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OSSZEFOGLALO: A biztonsdgpolitikai kbrnyezet folyamatos vdltozdsdval a fegyveres erék
szerepe is dtalakul. A technolégiai vivmdnyok (j lehet8ségeket teremtenek és folyama-
tosan vdltoztatjdk a hdborurdl alkotott vélekedéstinket. A megujuld eszkbzkészlet mellett
azonban figyelemmel kell kisérni a tdrsadalmi vdltozdsok f&bb tendencidit és ezek biz-
tonsdgi kdrnyezettinkre gyakorolt hatdsdt is. A globalizdcid eredményeképpen a felnd-
vekvd generdciok gondolkoddsmdadia és értékrendje mds alapokra helyezédik. A szocia-
lizdcid sordn végbemegy a személyiség vdltozdsa az egyént korlilvevé ingerek hatdsdra.
A folyamat kétirdnyd, vagyis a személyiség vdltozdsa mellett az egyén is aktivan alakitja
kérnyezetét. Ennek fényében a szocializdcié eszkbzként is értelmezhetd. A fegyveres erék
esetében a szervezeti szocializdcid lehet a szervezetek hatékonysdgdnak néveléséhez
haszndlt egyik kulcstényez6. T6bb orszdgban a fegyveres erék eléregedd, lassan vdltoze,
rugalmatlan szervezetet takarnak. A folyamatosan vdltozé biztonsdgi kérnyezet azon-
ban nem teszi lehetévé a hosszu vdlaszidbket, a lassu, blrokratikus szervezeti utak be-
tartdsdt. A szervezet lit6képessé tételére a fiatal, j6 adottsdgokkal rendelkezé katondk
Jjelenthetnek megolddst. A pdlyakezd6 generdciéval azonban djabb igények és értékek
Jjelennek meg a munkaerépiacon, amelyek sok esetben a fegyveres er6k megszokott ér-
tékeitdl tavolinak hatnak. A ldtszélag hidnyzd kbz6s metszet kialakitdsdra haszndlhaté
a tudatosan felépitett szervezeti szocializdciés folyamat. Jelen tanulmdny szerzéje a szo-
cializdcic eszkbzként valé tudatos haszndlatdnak elsé 1épéseként munka- és szervezeti
szocializdcios elméleteket mutat be, majd ismerteti azokat a lehetéségeket, amelyek se-
gitségével a jovében lehetségessé vdlik egy adott célcsoportra illeszthetd szocializdcids
stratégia kialakitdsa.

KULCSSZAVAK: Szervezeti szocializdcid, szocializdcids stratégia, fegyveres erék, Magyar Hon-
védség

A SZERVEZET| SZOCIALIZACIO FOGALMA ES A SZOCIALIZACIOS
ELMELETEK CSOPORTOSITASA

A szervezeti szocializaci6 fogalma

A szocializaci6é fogalmanak meghatarozasara szamos elméletalkot6 tett kisérletet. A fej-
16déspszicholdgiaban példaul az egyén tarsadalmi lénnyé valasanak folyamatat jeloli,
amelynek soran strukturaltan beépiilnek a személyiségbe a tarsas viszonyok, a tarsadalmi
hatasok és a kulturdlis hattér. A folyamat ¢lethosszig tart, tekintettel az élethelyzetek, a
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viselkedésmddok és az interperszonalis kapcsolatok folyamatos valtozasara.! A definicid
tiikrozi a jelenség komplexitasat és alapot teremt a szocializacid szintereinek, elemeinek
¢és hatasainak mélyebb értelmezésére. Ahogy a tarsadalmi hatasok és a kulturalis hattér
formalja a személyiséget, ugy a palyavalasztas (beleértve az oktatast és a tervezett karrier-
utakat), kés6bb pedig a munka és a szervezet is alakitja gondolkoddsmodunkat, meghata-
rozza dontéseink iranyat.? A szocializaci6 palyavalasztasra és munkara iranyul¢ altalanos
vizsgalata soran a szakirodalom szakmai szocializdcionak nevezi a valasztott munkara,
hivatasra vald felkésziilés folyamatat, és megkiilonbozteti tobb, idében eltérd szakaszat:
a palyaorientaciot (az adott szakmara vald beallitodas iddszaka), a palyakezdést (a szak-
mai ismeretek gyakorlatba tiltetésének idészaka), valamint a palyavitelt (a palya mélyebb
megismerése).® A szervezeti szocializacio tehat nem mas, mint az altalanos definici6 adap-
talasa a szervezetbe 1épés €s az integracid, vagyis a palyakezdés és a palyavitel szakasza-
ra. A tovabbiakban bemutatott elméletek ezt a folyamatot, valamint a folyamat lehetséges
fobb aspektusait irjak le.

A szervezeti szocializacios elméletek fébb
csoportositasa

A szervezeti szocializacids folyamat feltarasa soran figyelembe kell venni mind a munka-
vallalok, mind pedig a szervezet oldalan megjelend tényezoket. A munkavallald részérdl
elengedhetetlen vizsgalni az embernek a munkarol valé gondolkodasat, a munkavalasztast
kovetd felkésziilését, a munkat érintd dontések (munkahelyvaltas, palyamodositas, kilépés
a munka vilagabol stb.) meghozatalanak mechanizmusat. A szervezet oldalardl pedig sziik-
séges feltarni és megnevezni azokat a paramétereket, amelyek elengedhetetlenck a sikeres
munkavégzéshez.*

Tekintettel arra, hogy az idék soran szamos elmélet sziiletett a folyamat leirasara, sziik-
ségessé valt a csoportositasuk. Fokuszuk alapjan elkiilonithetok a fejlodés kiillonbozo szaka-
szait feltard (developmental), sziikségletalapu (needs), pszichoanalitikus (psychoanalitical),
a tarsas kornyezet befolyasolod hatasat vizsgald (sociological), dontéshozatali (decision-
making) és egzisztencialis (existential) elméletek.’> Azonban ahogy az a csoportositasbol is
jol lathatd, egyik esetében sem beszélhetiink a folyamat altalanos érvényti, minden helyzet-
re biztonsaggal illeszthetd leirasarol. Fontos tovabba megjegyezni, hogy a legtobb elmélet
kulturafiiggé.® A tovabbiakban ismertetett elméletek tehat mindezek fényében minddssze
alapot teremtenek a témaban vald Ujabb kutatdsok tervezésére és tjabb, altalanosabb érvé-
nyl alapok lefektetésére.
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A SZERVEZETI SZOCIALIZACIOS ELMELETEK FEJLODESE
A 20.SZAZAD MASODIK FELEBEN

A kétfaktoros elmélet (Herzberg és mtsai., 1959)

A korai elméletek koziil széles korben valt elterjedtté Frederic Herzberg, Bernard Mausner
¢és Barbara Bloch Snyderman kutatdsa, amelynek eredményeként sziiletett meg a kétfak-
toros elmélet.” Az elmélet kialakitasat megalapozé kutatds fokuszaban a vizsgalati sze-
mélyek karrierutja allt. A megkérdezettek tobbségében adminisztrativ és gazdasagi terii-
leten dolgozé alkalmazottak voltak. A vizsgalat soran az elméletalkotok arrol kérdezték
alanyaikat, melyek voltak azok a pontok karrierjiik alatt, amelyek erds pozitiv érzéseket
valtottak ki beldliik. Késobb ugyanezt a kérdést feltették a vizsgalati személyek negativ
élményeivel kapcsolatban is. Mind a két esetben rakérdeztek a lehetséges okokra és kovet-
kezményekre.® Herzberg és munkatarsai megallapitottak, hogy leirhatok olyan alapvetd
tényezok, amelyek meghatarozzak a munkavallalé altalanos vélekedését sajat munkajarol,
helyzetérol, tovabba megfigyelték, hogy a pozitiv és negativ érzelmeket kivaltoé okok kozt
jelentds az eltérés. Ennek alapjan Herzberg — megtorve a korabban ellentétparnak vélt
elégedettség ¢és elégedetlenség egyenesét — létrehozta a higiénés és motivator tényezdk
halmazat. A higiénés tényezok (munkabiztonsag, fizetés, fizikai munkakdrilmények) az
alapvetd sziikségleteket elégitik ki, mig a motivator tényezdk (kihivast jelentd munka,
teljesitmény elismerése, dontésekben valo részvétel) arra sarkalljak a munkavallalot, hogy
viselkedésével elérje a vagyott allapotot.” Herzberg és munkatarsai azonban felismerték,
hogy a vizsgalat soran vétett jelentdés modszertani hibak miatt altalanos érvényl kdvetkez-
tetések levonasa a kinyert adatokbol nem lehetséges. Az elmélet kapcsan tehat mindossze
a téma hipotetikus értelmezésérdl beszélhetiink.!® Ennek ellenére az elmélet alapot adott
az 1960-as években divatossa valo munkakor-gazdagitasnak és a tovabbi motivaciora ird-
nyul6 kutatasoknak.!!

A szocializaciés modell fejlédése a karrierhorgonyok megalkotésaig
(Schein, 1971-1996)

Mig a kétfaktoros elmélet a munkavégzésre hatd tényezdket foglalja 6ssze, Schein szocia-
lizacidés modellje mar a foglalkozasi szerepek kialakuldsara — vagyis a munkahelyi szoci-
alizacido eredményére — helyezi a hangsulyt. Az elméletalkotd vizsgalja a szocializacios
stratégiakat a szervezeti kultara fényében;!? felhivja a figyelmet az Gj belépé munkan tal-
mutatd szerepkoreire, amelyek befolyasolhatjak a szocializacios folyamat sikerét;!> ramutat
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a toborzas soran szerzett téves benyomasok tisztazasara mind a személy, mind a szervezet
részérdl,'* és meghataroz karrierhorgonyokat, amelyek mentén a munkavallalok a munka-
2

jukrol gondolkodnak. '

Szervezeti sajdtossdgok és szocializdcios stratégidk
(1971)

A szocializaciods stratégidkat harom f6 csoportba sorolhatjuk attél fiiggden, hogy a személy
Uj munkakdrnyezetbe illesztése milyen modon megy végbe. Gondnoksagnak nevezi a szak-
irodalom, amikor az egyén a foglalkozasi szerep kovetelményeit adottsagként értelmezi.
Ez esetben a munkavallalé elfogadja a szerep elvarasait, a kovetelményrendszert, vagyis
alkalmazkodik a szervezet és a feladatkor sajatossagaihoz. A szocializacios folyamat so-
ran a személy ,,belesimul” a rendszerbe, igy a szerepbetoltésnek e formajat olyan szemé-
lyek tudjak vallalni, akik képesek az elvarasok megkérddjelezése nélkiil alkalmazkodni.
A gondnoksag stratégiaja olyan szervezetekben valhat preferalt modszerré, ahol a szerve-
zeti kultura merev szerephatarokat, erés hierarchikus elemeket és a foglalkozasi szereptol
vald eltérés esetén (vélt vagy valods) szankciokat alkalmaz. A tartalmi fejlesztés tipusa a
gondnoksaghoz hasonldan tartalmazza a szerepcélok elfogadasat, viszont ezek megvaldsi-
tasahoz nem all a munkavallal6 rendelkezésére egy eldre kijeldlt és szabalyozott ut. Ellen-
tétben a gondnoksaggal, a tartalmi fejlesztést olyan személyek tudjak és képesek vallalni,
akik maguk is erds belsé motivacioval rendelkeznek és elkotelezettek a szervezeti innova-
ci6 teriiletén. Ebbdl adoddan olyan szervezetek preferalhatjak a tartalmi fejlesztés tipusat,
amelyek maguk is rugalmasak, teret engednek a valtozasnak, valamint szervezeti értékként
kezelik a diverzitast és innovaciot. E szervezetek elénye, hogy képesek gyorsan, hatéko-
nyan reflektalni a vilag, a piac vagy akar a tarsadalom folytonos valtozasara. A harmadik
szocializacios stratégia Schein szerint a szerepmodositds, ami a modszerek megvalasztasan
tul a munkacélok munkavallalo altali Gjradefinialasat is lehetové teszi. Ez esetben a tartalmi
fejlesztés rugalmassaga a szerep meghatarozasara is kiterjed. Leginkabb fiatal szervezetek-
ben alkalmazhat6, ahol még nem tisztazottak a pontos szerepkordk, a munkavallalé nem-
csak a modszert, eszkdzt valaszthatja meg, hanem személyes preferencidival a szerepkort
is alakithatja, személyre szabhatja.'®

A szocializdciot befolydsold kiilsé tényezék: interperszonalitds
és szerepkorck (1976)

A szervezeti kultra jellemz6i mellett a munkan tulmutaté szerepekre is érdemes figyelmet
forditani. A munkavallalot szervezetbe 1épésekor a belsd, szervezeti és munkakori sajatos-
sagok mellett egyéb kiils6 tényezOk is befolyasoljak a beilleszkedésben.!” Lotte Bailyn és
Edgar Schein kozos tanulmanyaban'® kiemeli a munka mellett betoltott szerepkorok, to-
vabba tarsas kapcsolatok jelentdségét. Az interperszonalis kapcsolatok tobb kutatisban is
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jelentdsen befolyasold személyiséghez fliz6d6 faktornak bizonyultak.!” Amennyiben példa-
ul a maganéletben megjelend referenciaszemélyek pozitivan értékelik az 1j munkahelyet,
verbalis és nonverbalis kommunikacidjukban is tamogatd attitidot kozvetitenek az 0j mun-
ka betoltésével kapcsolatban, akkor az uj szerep kialakitasa, a feladatkor betdltése és az j
kozegbe illeszkedés folyamata magasabb aranyban zarul sikeresen. Ennek fényében tehat,
azokban az esetekben, amikor a munkaba 1épés iitkdzik a mar kordbban kialakitott szere-
pekkel vagy a referenciaszemélyek tdmogatasa elmarad, a szervezeti szocializaci6 lassabb
¢és novekszik a szervezet elhagyasanak valoszintisége. A szerepkonfliktusok elkeriilése vagy
felismerése ¢és kezelése tehat gyorsabba, sikeresebbé teszi a szervezeti elkotelez6dés folya-
matat. Robert Dubin és munkatarsai szerint a szervezeti szocializacio sikerének novelése
érdekében idedlis, ha a belépd nem rendelkezik erds, elkotelezettséget igényld kapcsolatok-
kal a munkan kiviil.?® Fontos azonban megjegyezni, hogy a tarsas kapcsolatok magas foka
befolyasold ereje a megfeleld eszkozokkel felhasznalhatd tobbek kozt a munkaerd megtar-
tasaban és a reziliencia novelésében is.?!

A benyomdsokon tulmutaté elsé valds informdcidcsere és a szervezeti szocializdcié
kezdete (1978)

A munkahelyi szocializaci6é folyamatanak szervezeti tényezdi (szervezeti kultura, feladat-
korok stb.) tartalmaznak olyan markereket, amelyek mind a szervezet tagjai, mind pedig az
1] jeldltek és belépék szamara magas informaciotartalommal birnak.?? Ezek az informaciok
hozzasegitik a munkavallalokat ahhoz, hogy mar a munkakeresés soran felhasznaljak, ér-
tékeljék, besoroljak a munkaerdpiaci lehetdségeket, megkonnyitve ezzel a dontéshozatal
folyamatat. A szocializaci6 nulladik 1épésének is nevezett informaciogytiijtés soran azonban
sok esetben a munkavallalé és a munkaltatd is kdlcsondsen téves elvarasokat fogalmaznak
meg egymassal szemben.? gy, bar az elsé informacidcsere a toborzas-kivalasztas soran
végbemegy, a szervezeti szocializacio valdjaban a jelolt felvétele és beléptetése utan kezdo-
dik meg.?* A belépést kovetd idészakban az egyén részérdl kialakulhat a szervezeti realitas
megismerése ¢és elfogadasa. Ennek egyik eszkdze a belépd részérdl az aktiv informacioke-
resés, ami lehet6vé teszi a szervezeti normak és az egyéni sziikségletek 0sszehangolasat.

A szervezet oldalardl az egyéni erdfeszitéseket javasolt tréningekkel tAmogatni, ame-
lyek soran a belépd rendszerezett ismeretanyagot kap (szoéban ¢és irasban) a munkaltatotol.
A tréningeknek tartalmazniuk kell a munkaltato altal fontosnak vélt szervezeti jellegzetes-
ségeket; a szervezet altal elvart és tamogatott viselkedésjegyeket; a belépd pozicidjanak,
feladatkorének, munkajanak helyét és hasznosulasat a szervezeti miikddésben; a munkavég-

! Gerald. R. Salancik — Jeffrey Pfeffer: A Social Information Processing Approach to Job Attitudes and Task De-
sign. Administrative Science Quarterly. Volume 23 (1978/2.), 224-253.; Adam K. Matz et al.: Predictors of
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zéshez sziikséges (formalis) interperszonalis kapcsolati hald bemutatasat; a munka jellemzo-
it. A megfeleld informaciok birtokdban ugyanis a beillesztés folyamata felgyorsul, tovabba
a mindségi ismeretanyag segiti a munkavallalot a valtozasokkal szembeni megkiizdésben.
Emellett a sikeres integracié érdekében kulcsfontossagu a megfeleld szocializacids straté-
gia kivalasztasa, valamint a folyamatos visszajelzés (feedback) a belépd teljesitményérol.
Schein a folyamat sikerét a szervezet és személy kolcsonds elfogadasaban hatarozza meg.?

Munkavdllaldi preferencidk a munkavégzés sordn (1996)

Az informéacidcsere hatékonysagahoz ¢és a megfeleld szocializacios stratégia kivalasztasa-
hoz figyelembe kell venni az integralni kivant személy tulajdonsagait is.?® Schein meghata-
roz olyan csoportositd tényezoket, alapértékeket, vagyis karrierhorgonyokat, amelyek segit-
ségével a munkavallalo személyes preferencidi behatarolhatok. A karrierhorgonyok 6t olyan
alapveto tényezdre épiilnek, amelyek mentén a vizsgalat résztvevéi munkajukhoz kapcsolo-
do sziikségleteikrdl gondolkodnak. Az 6t csoportot az autonomia-fiiggdség, a biztonsag és
stabilitas, a technikai és funkcionalis kompetencia, az altalanos vezet6i kompetencia, vala-
mint a kreativitds dimenzioi alkotjak.?” Tekintettel arra, hogy az elmélet alapjaul szolgald
elemzés az 1970-es évekre datalhatd, az 1990-es évek kozepére idoszertivé valt egy utanko-
vetéses, ismétld vizsgalat. Ennek soran Schein a kdvetkezd tovabbi harom karrierhorgonyt
nevezte meg: egy gy iranti elkotelezodés és ennek szolgalata, a kihivaskeresés €s az életsti-
lus. A munkavallaléi preferenciak boviilését a globalizacié hatasara valtozé munkaerdpiaci
helyzettel, tovabba a betdltott szerepkorok béviilésével magyarazta.?

A szervezeti szocializacio 1épései az informacidatadas fényében
(Morrison, 1993)

A szocializacié elemei, valamint a folyamatra hatd tényezok ismertetése soran az infor-
macidatadas szerepe megkeriilhetetlen. Az 1990-es évek elején sziiletett elméletek mar az
ismeretatadas aspektusa mentén elemzik a szocializaciot.?” Ennek fényében a folyamat leg-
alabb négy szakaszra bonthat6: betanulés (task mastery), szereptisztazas (role clarification),
kultaraatvétel (acculturation), valamint tarsas és szervezeti integracio (social integration).*
A betanulés célja a munkavégzés menetének elsajatitasa. Ehhez a személynek meg kell sze-
reznie azokat a készségeket, képességeket, amelyek birtokdban az els6 szakasz teljesithetéveé
valik. A sziikséges készségek, képességek elsajatitasahoz az elméletalkotd szerint a szerve-
zet Uj tagjainak legcélszertibb begytijteni a munkavégzéshez kapcsolodo technikai informa-
cidkat. A szakasz sikeres teljesitését befolyasolja tovabba a teljesitményre vonatkozoé aktiv
feedback-keresés, ugyanis a visszajelzések altal az tjoncok szamara is beazonosithatéva és
fejleszthetdvé valnak a belépést kdvetd munkaveégzéssel kapcsolatos hianyossagok. A beta-
nulést a szereptisztazas szakasza koveti. Ebben az id6szakban az ujoncok sajat, szervezetben
betoltott szerepiik tisztazasara torekszenek. igy, mig az els6 szakaszban a legnagyobb hang-

» Takacs: i. m. 296-315.

2% John L. Holland: Making vocational choices: A theory of careers. Prentice-Hall, New Jersey, 1973.

27 Schein (1996): i. m. 80-88.

% Uo.

¥ Elizabeth W. Morrison: Longitudinal Study of the Effects of Information Seeking on Newcomer Socialization.
Journal of Applied Psychology, Volume 78 (1993/2.), 173-183.

% Takacs: i. m. 296-315.
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suly szorosan a munkavégzéshez kapcsolddé technikai informaciok megszerzésére helyezo-
dik, addig a szerepkeresés soran a tarsak és a csoport altal kozvetitett elvarasok megismerése
kertil el6térbe. Az els6 szakaszhoz hasonloan a visszajelzések nagymértékben befolyasoljak
a megfeleld viselkedésmintazat kialakuldsat az elvarasok teljesitése érdekében. A harma-
dik periddus a szervezeti kultiraatvételhez kapcsolddo informaciok megszerzését takarja.
A belépdk torekszenek azoknak az adaptiv viselkedésmintazatoknak és attitidoknek a meg-
ismerésére és elsajatitasara, amelyeket a szervezet elvar és jutalmaz.’! Ebben a szakaszban
ismeri meg az Gjonc azokat a szervezeti normakat ¢s értékeket, amelyek mentén a szervezeti
kultara is leirhat6.3? A szakasz sikeres teljesitéséhez azonban mar nem elégséges a szervezet
oldalat vizsgalni. A tarsadalmi megitélés dimenzidja ugyanis jelentds hatast gyakorolhat a
belépd integracidjara. Ennek oka, hogy az ujonc ekkor mar nem csupan a szervezet tagjaitol,
hanem a szervezeten kiviili személyekt6l is visszajelzést var.>

A szervezeti €s tarsadalmi visszajelzés keresése mellett a munkahelyi interperszonalis
kapcsolatok kialakitasa, szorosabbra fiizése is kulcsfontossagu. A kapcsolatépités a belépést
kovetd elsé szakasztol jelen van a szervezeti szocializacid soran. Tarsas interakciok segitsé-
gével jut hozza az Gjonc minden sziikséges ismerethez vagy informaciéforrashoz. igy abban
az esetben, amikor a személy mar elsajatitotta az els6 harom szakasz kritériumait, a szociali-
zacio valds sikerét az fogja meghatarozni, hogy az informacio- és visszajelzés-keresés soran
képes volt-e a szervezeti kapcsolati hald részévé valni.

A SZERVEZETI SZOCIALIZACIOT BEFOLYASOLO TENYEZOK

A korabbiakban bemutatott elméletek meghataroznak 6t f6 tényez6t, amelyek befolyasoljak
a szervezeti szocializacio sikerét.

A szervezeti realitasok és szervezeti kultura ismerete mind a szervezet, mind a személy
részerdl sziikséges ahhoz, hogy a két fél kozti egylittmiikodés megvalosuljon. A szervezet
sajat, szervezeti miikodését meghatarozd szokasai, irott és iratlan szabdlyai, jelrendszerei
mentén hatdrozza meg a szervezeti célokat és ezek elérési modjat. Ennek koszonhetden a
szocializacid tipusa, mddszere és eszkozkészlete is a szervezeti kulttirahoz igazodik. Abban
az esetben, amikor a szervezet torzit, és a valostol (akar pozitiv, akar negativ iranyban) elté-
r6 képet kdzvetit magarol a jeldltek és az 0j belépok felé, a bevalas aranyanak eldrejelzése
nem lehetséges. Fontos megjegyezni ugyanis, hogy a szervezettdl értékrendjiikben, gondol-
kodasmodjukban, dontési mechanizmusaikban nagymértékben eltérd személyek integralasa
er6forrasigényes, a folyamat sikere pedig kérdéses. Ezzel szemben azoknak a munkaval-
laloknak a szervezetbe illesztése, akik a kezdetekt6l magasabb fokl 6sszeillést mutatnak,
gyorsabb és kevesebb erdforrast igényel.

A szervezet oldalardl a tuddasmegosztasra valo hajlandosag és transzparencia leg-
alabb annyira jelentds, mint a szervezet belsd jegyeinek ismerete. A tuddsmegosztasra vald
hajlandoésag mértéke ugyanis tamogathatja vagy hatraltathatja a belépdt a feladatkoréhez
sziikséges ismeretek megszerzésében.** Emellett, kevésbé tamogatd kbzegben a munkahelyi

Morrison: i. m. 174.

32 Daniel Katz et al. (eds.): The study of organizations. Jossey-Bass, San Francisco, 1980.

3 Susan J. Ashford: Feedback-Seeking in Individual Adaptation: A Resource Perspective. The Academy of Man-
agement Journal, Volume 29 (1986/3.), 465-487.

3% Thomas A. Wright — Douglas G. Bonett: Growth Coping, Work Satisfaction and Turnover: A Longitudinal Study.

Journal of Business and Psychology, Volume 6 (1991/1.), 133—145.
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interperszonalis kapcsolatok kiépitése és elmélyitése is magasabb foku eréfeszitést igényel.
A szervezet iranti kotddés kialakuldsa el6tt tehat az ujonc szamara a szervezet elhagyasa
kedvezébb alternativaként jelenik meg, mint az eréforras-igényes beilleszkedés.®> Fontos
kitérni a szervezet sajatossagai mellett a személy oldalarol felmeriild belsé és kiilsé befolya-
sol6 tényezdkre is.

A személyiségjegyek mellett a munkara iranyuld hitek és elképzelések, vagyis a mun-
kahiedelmek nagyban befolyasoljak a folyamat sikerét, késobb pedig meghatarozzak a mun-
kaelégedettség mértékét.*

Emellett, ahogy a korabbiakban mar sz6 volt réla, a beilleszkedésre (szerepkdrdkon,
munkahiedelmeken stb. keresztiil) hatd’” egyéb kiilsé tényezék dnmagukban is képesek a
szervezeti szocializacios torekvések gatlasara. Az intim kapcsolatok és a munkatarsak hata-
sara példaul valtozhatnak a munkarol vallott gondolataink és a munkaval kapcsolatos érzé-
seink.’® T6bb kutato azt talalta, hogy a tarsas kapcsolatok jelentésebb befolyasold tényezok,
mit példaul a személyiséghez fiz0d6 faktorok, igy tehat nagyobb mértékben befolyasoljak
az attitlidoket és a viselkedést.*’

Otodik tényezoként a személy—munka—szervezet ésszeillésének (P-J-O fit) mértéke jele-
nik meg. A sikeres beilleszkedéshez a személy és a munka is interakcidba 1ép.*° A személy,
amint atveszi munkafeladatait, kapcsolatba 1ép a kollégaival, részt vesz a szervezet €letét
meghataroz6 eseményeken, és — példaul a fegyveres erék esetében azzal, hogy felveszi az
egyenruhat — a szervezettel mint entitassal is kapcsolatba 1ép. Emellett napi feladatainak el-
latasakor a sajat munkéjaval, feladatkorével is hasonldé modon érintkezik.*! A személy—mun-
ka—szervezet kozti interakciok mentén vizsgalhato a P-J-O fit mértéke. Meghatarozhatok
a személy és szervezet oldalardl is azok a preferencidk, készségek, képességek ¢€s jelleg-
zetességek, amelyek magas foku hasonlosaga pozitiv irdnyba befolyasolhatja a szervezeti
szocializacio sikerét.

Az ismertetett elméletek meghatarozzak azokat a leglényegesebb tényezoket, amelyek
mentén a szervezeti szocializaciot értelmezhetjiik, vizsgalhatjuk. Nem térnek ki azonban a
gazdasagot, tarsadalmat és kornyezetet, ezzel pedig az egyén mindennapi életét és kognitiv
folyamatait is befolyasold tényezokre. A jelenségre részben magyarazatul szolgalhat, hogy
a szervezeti szocializaci6 folyamata a szervezetbe 1épés pillanatatol ragadhaté meg. Fontos
azonban kitérni arra is, hogy a globalizacid hatdsara jelentds valtozasok zajlanak élettertink-
ben. Ezek a valtozasok az egyre hatékonyabb informacidaramlas hatasara felgyorsultak, s 0;j
ingereket, 11j tereket, uj kommunikacios lehetdségeket teremtenek. Kapcsolodva a fejlodés-

3 Anne M. O’Leary-Kelly — Ricky W. Griffin: Job Satisfaction and Organizational Commitment. In: Neil Brewer
— Carlene Wilson (eds.): Psychology and Policing. Lawrence Erlbaum Associates, Hillsdale, 1995, 367-394.
Remus Ilies — Timothy A. Judge: Understanding the dynamic relationships among personality, mood, and job sa-
tisfaction: A field experience sampling study. Organizational Behavior and Human Decision Processes, Volume
89 (2002/2.), 1119-11309.

Salancik—Pfeffer: i. m. 224-253.

M. Rijavec: A katonai alegység mint kozosség. In: Zelimir Pavlina — Zoran Komar (szerk.): Katonapszichologia.
1. Zrinyi Kiado, Budapest, 2007, 167-180.

3 Matz et al.: i. m. 115-131.; Lambert et al.: i. m. 22-32.

40 Daniel Charles Feldman: The Multiple Socialization of Organization Members. The Academy of Management
Review, Volume 6 (1981/2.), 309-318.

Jeffrey R. Edwards: Person-job fit: A conceptual integration, literature review, and methodological critique. In:
Hodgkinson, Gerard P. — Ford, J. Kevin — Cary L. Cooper — Ivan T. Robertson (eds.): International Review of
Industrial and Organizational Psychology. Vol 6. John Wiley & Sons, Oxford, 1991, 283-357.
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pszicholdgiai értelemben vett szocializacié fogalmahoz, a jelenkori kornyezetiink egyénre
gyakorolt hatasanak vizsgalata is sziikséges a szervezeti szocializacios modszerek, eszkdzok
hatékony alkalmazasahoz. A munkaerdpiac aktiv tagjait tobbek kozt a fiatalkori kohorszélmé-
nyek mentén sorolhatjuk csoportokba. A csoportok, vagyis generaciok jellegzetességei fel-
hasznalhatok a szervezet szamara a palyakezddk megszolitasat €s megtartasat célzo stratégiak

crer

iranyulo preferencidinak ismerete hozzajarul a munkaerd és szakértelem megtartasahoz.

A SZERVEZETI SZOCIALIZACIOS STRATEGIA LEHETOSEGEI
A MAGYAR HONVEDSEGBEN

Palyaszocializacios kihivasok

A korabbiakban ismertetett tényezok mentén kialakithatd a szervezet jellemzdihez illesztett
szervezeti szocializacios stratégia. Bar a szakmai szocializacid palyaorientacios €s szakmai
képzésre iranyuld szakasza nem tekinthetd az ismertetett elméletek részének, a fegyveres
er6k esetén sziikséges ezekrél az idészakokrdl is emlitést tenniink.** Ez esetben ugyanis
olyan specialis munkako6rokrol beszéliink, amelyek betdltése hatassal lehet a katona munkéan
kiviili interperszonalis kapcsolataira, a munka-maganélet egyenstlyara, a katona fizikai al-
lapotara.** A folyamatos munkaerdpiaci utanpotlas biztositasa érdekében tehat minden eset-
ben sziikséges, hogy a munkaerdpiacon jelen legyenek olyan személyek, akik alkalmasak
a szervezet specialis igényeinek kielégitésére. Ennek érdekében mar a palyaorientacid és
szakmai képzés szakasza is felhasznalhatd a szervezeti értékek és preferencidk atadasara,
vagyis a szervezeti szocializacio kezdetére.** A potencialis jel6ltek bevonzasahoz, valamint
a szervezet versenyképességének novelése érdekében elengedhetetlen vizsgalni a Magyar
Honvédség tarsadalmi megitélését és munkaerépiaci megjelenitését is.* Tovabba a tarsa-
dalom felé kozvetitett arculati elemek mellett a szervezeti értékek rendszeres monitorozasa,
feliilvizsgalata is hozzajarulhat a szervezet versenyképességének és a sikeresnek tekinthetd
szervezeti szocializacids folyamat aranyainak noveléséhez. A szervezeti értékek frissitése,
jelenlegi biztonsagi kornyezetiinkhdz adaptalasa ugyanis lehetové teszi a palyakezdo fiata-
lok magasabb aranyt bevonzasat. A fiatalok beléptetése kapcsan tobb kérdés felmeriilhet:
példaul hasznalhatd-e a gondnoksag stratégiaja, valamint sziikséges-e a szervezetnek valtoz-
tatnia sajat értékein, mitkodésén ahhoz, hogy 1j tagokat integraljon? Tekintettel arra, hogy a
Z generacio tagjai fiatalkori kohorszélményeiknek koszonhetéen mar otthonosan mozognak
abban a kozegben, amelyre a fegyveres erdknek reflektalnia kell feladatai ellatasahoz, jelen-
létiik a szervezetekben elengedhetetlen. Azonban éppen a fejlddésiiket meghatarozo kiilsé
ingerek azok, amelyek a kordbban adaptiv szocializacids stratégiak modositasat sziikségessé
teszik. A gondnoksag stratégidja igy onmagaban mar azokban az esetekben sem hasznalhato,

4 Frank Parsons: Choosing a Vocation. Houghton Mifflin, Boston, 1909.

4 Barna Boglarka: A munkahelyi stressz id6i vetiilete és forrasai a hadseregben. Hadtudomanyi Szemle, XI. évf.
(2018/1.), 124-141.

4 A Magyar Honvédségben ilyen informacioatadas torténhet példaul a Honvéd Kadét Program keretein beliil.
https://www.kadetprogram.hu/ (Let6ltés id6pontja: 2020. 01. 05.)

4 Madarasz Tibor: Idészerii katona pedagogiai kérdések. Képzés és Gyakorlat, 11. évf. (2013/1-4.), 147-161.
http://trainingandpractice.hu/sites/default/files/kepzes_es_gyakorlat/tanulmanyok/12-Madarasz _T-kozlemeny.pdf
(Letoltés idopontja: 2019. 12. 07.)
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amikor a szervezet koran, a palyaorientacios és szakmai képzésre irdnyuld szakaszra épitve
kezdi meg az utanpétlasra szolgald allomany kinevelését. Azokban az esetekben pedig, ami-
kor a palyakezdo felvételére szakismerete miatt keriil sor, a merev, valtozasidegen kornyezet
olyan szabalyokkal, elvarasokkal szembesiti a belépdt, amelyeket korabbi élettapasztalatai
alapjan nem vagy nehezen tud értelmezni.*

A szervezeti szocializacios stratégia kialakitasanak alapjai

A globalizaci6 a szervezeti szocializaciot is kihivasok elé allitja. Az integracié folyamatat be-
folyasolo tényezok mellett a generacios kiilonbségek is markans szerepet jatszanak a szociali-
zacios stratégiak kialakitasaban. A munkaer6piac aktiv tagjait a baby boomerek, az X, az Y és
a Z generacio képviseldi alkotjak. Mig a baby boomerek és az X generaciok tagjai egymashoz
kozelebb esd, egymas szamara érthetd értékeket képviselnek (baby boomerek: stabilités, loja-
litas, tapasztalat, [munka]fegyelem; X: 6nallosag, talalékonysag, felelosségvallalas), addig az
Y és Z generaciok gondolkodasa, dontéshozatali mechanizmusai jelentds eltérést mutatnak.
Az informacidaramlas felgyorsulasa €s a virtualis kozosségek aktiv hasznalata lehetévé tet-
te ugyanis olyan tulajdonsagok felértékelddését, amelyek korabban kisebb aranyban jelentek
meg a munkavallalok valaszaiban.*® Az Y-oknal az dnbizalom, agilitas, rugalmassag, élvezet,
(keretek) értelmének keresése, a Z-knél pedig a multitasking, egyiittmiikodoé tanulas, agilitas,
mindségi feedback, (keretek) értelmének keresése valik hangsulyossa.

A szervezeti szocializacids stratégia kialakitdsa soran elsé szempontként a szervezet-
bél hianyzé munkaer6 feltdltésének titemét és az integracié mélységét célszerii atgondolni.
Erdemes tehat megtervezni, hogy mennyire gyorsan kivanja a szervezet feltdlteni az iires
poziciokat, valamint rovid (par honaptol néhany évig) vagy hosszi tavon (néhany évtol
akar nyugdijazasig) tervezi alkalmazni a belépdket. A Magyar Honvédség esetében az iires
helyek feltdltésére tobb lehetdséget ismeriink. Gyors €s viszonylag hatékony megoldasként
a szervezet korabban bevalt tagjainak visszahivdsa rovid tavon megoldast nyujthat. Ennek
a formanak az elénye az, hogy az integracid lényegében elhagyhato, a bevalas aranya pedig
magas. Hatranya lehet viszont, hogy a baby boomerek és a ,,korai”” X-ek szakismerete nem
illeszkedik a modern kor kihivasaihoz, valamint életkorukbol addédoan varhatdéan csak né-
hany évre tervezhet6k a beosztasokra.* A fiatalabb, szakmai tapasztalattal rendelkezd X-ek
bevonasa is instant megoldast jelenthet. Szdmolni kell azonban azzal, hogy a fegyveres erék
munkakorei specialisak, igy mas szervezetnél szerzett szakmai tapasztalataik nem minden
esetben adaptalhatok a Magyar Honvédség jelenlegi mitkodéséhez. Tovabba szervezetbe il-
lesztésiik eréforras-igényesebb, és nagyobb kockazattal jar, mint az els6ként emlitett eset-
ben. Harmadik lehet6ségként a helyek gyors feltdltésére az Y és Z generdcios szakértok
bevonasa jelenhet meg. Ennek a lehetdségnek az eldonye az, hogy hosszu tavii megoldast
kinal a poziciok feltoltdttsége terén, valamint a ,.kései” Y-ok és Z-k mar otthonosan mo-

46 Kissné Andras Klara: Hogyan motivalhatoak a kiilonboz6 generaciok tagjai? HRportal, 2010. https://www.hr-
portal.hu/hr/hogyan-motivalhatoak-a-kulonbozo-generaciok-tagjai-20100804.html (Letoltés idopontja: 2019.
12.10.)

47 Jim Jenkins: Leading the Four Generations at Work. AMA, 01. 24. 2019. https://www.amanet.org/articles/lead-
ing-the-four-generations-at-work/ (Letdltés idépontja: 2020. 01. 05.)

4 Schein (1996): i. m. 80-88.

4 A limitalt idétartam adodhat a visszahivott munkavallalok egészségiigyi allapotabol, életkorabol, mentalis egész-
ségeébdl, tovabba a korszerti ismeretek és innovativ gondolatok hianyabol.
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zognak abban a kdrnyezetben, amelyek a modern kori kihivasok alapjat képezik. Tovabba
innovativ hozzaallasuk segithet hozzajarulni a szervezet fiatalitasahoz, rugalmasabba téte-
Iéhez. Nehézség azonban az 0j kommunikacios stratégiak kialakitasa, amellyel a szervezet
valos kapcsolatot teremthet a fiatalokkal.® A hidnyzé munkaeré felt6ltési titemének lassu,
de legkevesebb kockazattal jaré megoldasa az utanpotias kinevelése. A szervezeti értékek
korai életszakaszra’! iranyuld kozvetitése hossza tavon névelheti azoknak a fiataloknak az
aranyat, akik a szervezetet és a katonai hivatast preferaljak palyavalasztasuk soran. Fontos
azonban megemliteni, hogy ezek a fiatalok magas elvarasokat taplalnak a szervezet felé, igy
a megfeleld munkaeszkdzok biztositasanak, modern technologidk aktiv hasznalatanak és az
innovativ, gyors valaszreakciok hianyaban elvesztik a katonai palya iranti érdeklodésiiket.

Az integracio tervezett liteme €s mélysége mellett a célcsoport kommunikacios preferen-
ciainak vizsgalata sem nélkiilozhetd. Ahogy nem Iétezik egyetlen olyan atfogo szervezeti szo-
cializacios elmélet sem, ami minden szervezetre illeszthetd, igy nem lehet mindossze egy, al-
talanos stratégiaval sem integralni a belépket. Ez részben a teriilet komplexitasaval,™ részben
a munkaerdpiacon jelenleg aktiv generaciok kozti kiilonbségekkel magyarazhatd.> Tekintettel
arra, hogy a baby boomerek és az X generacié értékei kozelebb allnak egymashoz, valamint
a ,.kései” Y-ok és Z-k értékei is hasonloak, a szocializacios stratégia tervezésénél is érdemes
két csoportot alkotni. A célcsoport kommunikacios preferencidinak, gondolkodasmoédjanak,
dontéshozatali mechanizmusanak jellegzetességeihez illesztett informacidatadas ndvelheti a
szervezeti elkdtelezodés mértékét. A Magyar Honvédségnek a tarsadalom felé kozvetitett érté-
kei a kdvetkezéképpen illeszkednek a munkaerdpiaci generaciok értékeihez:

Baby-boomerek | X generacié Y generacio Z generacio

eré
haza védelme
hazafiassag
keresetkiegészités
hivatas
elkotelezettség
bajtarsiassag

fegyelem

kotelességtudat
belfoldi és kiilfoldi munkalehetéség
valtozé feladatok, kihivasok

A jelenlegi stratégia hivészavai

véltoztatni a vildgon
kaland
izgalom

1. dbra A Magyar Honvédségi szervezeti hivoszavainak megoszilasa a munkaerdpiaci generdciok
kozt (Szerkesztette a szerzo)
Forras: Irany a sereg! — A Magyar Honvédség karrieroldala. http://www.iranyasereg.hu/

0 Az j kommunikacios stratégiak kialakitasa a toborzas teriiletén mar megkezdddott. Bévebben: http://www.irany-
asereg.hu/. Fontos azonban a munkaba 1épés utan is kialakitani és fenntartani azokat a kommunikacios csatornakat
¢s lehetdségeket, amelyekkel az 1j belépdk a szervezetben tarthatok.

ST Mar altalanosiskolas-kora gyermekeknek is szervezhetk olyan programok, amelyek segitségével a szervezeti
értékek, valamint a szervezet fobb céljai, feladatai a korcsoporthoz igazitva atadhatok.

52 Parsons: i. m.

33 Schein (1996): i. m. 80-88.
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Az abra bemutatja, hogy a 14 kiilonb6z6 kulcsszobol 8 a baby boomerek és az X genera-
ci6 képvisel6i szamara bir tobblettartalommal, mig a tobbi megoszlik az X, Y és Z generaci-
ok kozt. Bar a kulcsszavak eloszlasa viszonylag aranyosnak tlinhet, sziikséges megjegyezni,
hogy az Y és Z generaciokhoz illesztett értékek 1ényegében nem kapcsoldodnak a katonai
hivatashoz. Ahhoz, hogy a szervezet szamara fontos, specifikus tulajdonsagok a szervezeti
szocializacid folyaman a , kései” Y-ok és Z-k altal is értelmezhetd értékekké valjanak, sziik-
séges kidolgozni az § preferenciaikra és kommunikacids csatornaikra alapozo stratégiat is.

OSSZEGZES

A fegyveres erdk esetében az uj belépok felvétele és kiképzése igen eréforrasigényes. Min-
den esetben, amikor a kiképzés vagy a késobbi szolgalati helyeken megkezdddd integra-
cioés folyamat a szervezet elhagyéasaval zarul, a szervezet szdmara jelentds anyagi és id6beli
veszteség keletkezik. Az er6forrasok gazdasagos felhasznalasa érdekében tehat sziikséges
olyan személyek felvételét kezdeményezni, akiknek bevalasa akar személyiségjegyeik, akar
korabbi, szervezethez fiz0d0 tapasztalataik, interperszonalis kapcsolataik, gondolkodas-
moédjuk, dontéshozatali mechanizmusaik vagy preferalt kommunikacids stratégiaik miatt
biztosabban megjoésolhat6. Ezeknek a személyeknek a szama azonban korlatozott, igy a
fegyveres er6k munkaerdigényének kielégitésére mas alternativa kidolgozasa is javasolt.
A szervezeti szocializacié eszkdzként valo értelmezése ¢és alkalmazasa megoldast jelenthet
olyan személyek integralasara is, akik latszolag kevésbé illeszkednek a szervezet elvarasai-
hoz. Ennek segitségével ugyanis létrehozhatok szervezetspecifikus integracios stratégiak,
amelyek segitségével a szervezeti értékek atadasa olyan belépdk esetén is sikeres lehet, akik
a szervezet mar megszokott kommunikéciés modjatdl eltérd utakat hasznalnak.

A Magyar Honvédségben a sziikséges allomany biztositasara négy lehetdséget mutat-
tam be. Ezek koziil minimum két esetben sziikséges a szervezeti szocializaci6 tudatos, cél-
csoporthoz igazitott megtervezése. A munkavallalok idedlis 1étszama mellett a fegyveres
erdk esetében elengedhetetlen figyelembe venni a vildg valtozasaval jard ujabb biztonsagi
kihivasokat. Az ujabb kihivasokra gyorsan és hatékonyan olyan szervezetek képesek reflek-
talni, amelyekben a rugalmassag és a diverzitas értékként jelenik meg, valamint az allomany
tagjainak jelentds része otthonosan mozog a megvaltozott kdrnyezetben. A fegyveres erék
esetében tehat a technologiai fejlesztés mellett az emberi eréforras tudatos tervezése is el-
engedhetetlen. A tervezés soran érdemes megjeldlni azt a célcsoportot, amelynek a felvé-
tele és integralasa novelheti a szervezeti hatékonysagot. Abban az esetben, amennyiben e
munkavallalok a szervezetétol eltéré kommunikacios preferenciakkal rendelkeznek, szintén
megoldast jelenthet a szervezeti szocializacios stratégia célcsoporthoz igazitasa.
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