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PROJEKTMENEDZSMENT-ERETTSEG VIZSGALATA ,
KOZSZFERABAN TEVEKENYKEDO SZOLGALTATASFOKUSZU
VALLALATOK PELDAJA ALAPJAN

ANALYSIS OF PROJECT MANAGEMENT MATURITY
— BASED ON THE EXAMPLE OF SERVICE-ORIENTED
COMPANIES OPERATING IN THE PUBLIC SECTOR

A projektmenedzsment szempontjabol érett szervezetek nagyobb mértékben képesek biztositani a projektek sikeres telje-
sitését, igy képesek lehetnek komoly versenyeldnyre szert tenni versenytarsaikkal szemben. Ebbdl fakadéan szamos olyan
modell |étezik a szakirodalomban, amely hatékonyan és hatasosan tudja értékelni a projektmenedzsment-érettség mérté-
két. Azonban a kozszférara szakosodott modellek szama kevesebb, kiiléndsen, ha olyan szervezeteket vesziink figyelembe,
amelyek jelentés mennyiségu szolgaltatasi vagy termékfejlesztési projektet inditanak, azaz fontos szamukra a megfeleld
technolégiamenedzsment. A szerz6k megallapitjak, hogy Cooke-Davies és Arzymanow modellje a projektmenedzsment
tamogatasanak mértékével, valamint a projektvezetd képzésével kiegészitve jol illeszkedik ilyen szervezetekre is, és igy
megfelelé6 médon képes értékelni azok projektmenedzsment-érettségét is. A szerzék tovabba olyan fejlesztési javaslatokat
is megfogalmaznak a modellek alapjan, amelyek javithatjak az adott szervezet projektmenedzsment gyakorlatat.

Kulcsszo: projektmenedzsment, projektmenedzsment-érettség, kézszféra, technomenedzsment

Organisations with a higher level of project management maturity have a higher chance of completing their projects
successfully; in this context, they could achieve a competitive advantage over their rivals. Researchers realising this have
developed numerous models that could evaluate organisational project management maturity in an appropriate manner.
However, the number of models focusing on the public sector is considerably lower, especially if the focus of analysis is
companies with numerous service or product development projects. Indeed, appropriate technology management is vital
for them. The authors conclude that the model of Cooke-Davies and Arzymanow is suitable for analysing these companies
if two other factors, the extent of project management support and the training of the project managers, are added to
the original ten criteria. Besides these, the authors identify potential actions that could improve the project management
maturity of such organisations.

Keywords: project management, project management maturity, public sector, technology management
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Szémos publikacio igazolja, hogy a szervezetek szama-
ra a projektek kiemelt jelentdséggel birnak (1d. pl. Bre-
dillet, 2007; Gorog, 2013), és igy az ezekre szant Osszeg is
jelentds (1d. pl. Bredillet, 2007; Project Management Insti-
tute, 2018). Azonban a forrasok bosége ellenére sincs 0ssz-
hangban a sikerrata az elvarttal. A 2010-es évek kozepén
az IT-ben ez a szam alig érte el a 40%-ot (Standish Group,
2015), de 2020-ra sem javult drasztikusan, megkozelitéleg
a projektek kicsit tobb, mint haromnegyede fejez6dott be
adott hataridére, adott kdltségen, adott mindségen, és ta-
lalkozott a projekttulajdonosi szervezet elvarasaival (Pro-
ject Management Institute, 2021a).

Jugdev és Miiller (2005) négy szakaszat azonositotta

a projektsiker értelmezésének, amelyben kiemelték, hogy
a negyedik szakaszban (amely megkdzelitdleg az 0j évez-
redben kezdddott) erre a fogalomra mar 6sszetett jelenség-
ként kell tekinteni, olyanra, amely szoros dsszefiiggésben
all nemcsak a vallalati stratégiaval, de a projekt minden
elemével. Fortune és White (2006) ramutatott arra, hogy
a siker biztositasat alapvetéen harom, egymassal szoros
kolesonhatasban allo szinten sziikséges biztositani vagy
figyelembe venni:

* projektmegvalositashoz kapcsolodd rendszer szint-
jén: amely magaban foglalja a projekt egészének
hatékony iranyitasat, az erdéforrasok iranyitasat, a
megfeleld projektmenedzsment-eszkozrendszer és
-kozelitésmod meghatarozasat, valamint a projekttel
szemben tamasztott egyértelmi kdvetelmények pro-
jektszintre torténd leképezését,

* projekt-iranyitobizottsag szintjén: amely magaban
foglalja a szervezet projekttel kapcsolatos elvarasait,
kovetelményeit és egyéb keretek definialasat, a szer-
vezeti szinten rendelkezésre allo eréforrasok projekt-
re valo delegalasat, valamint az esetleges eréforrashi-
any athidalasanak biztositasat,

* kornyezet: amely magaban foglalja a jogszabalyi,
gazdasagi ¢s egyéb olyan jellemzodket, amely vagy a
szervezetre, vagy a projektre hatast gyakorolhat.

Fortune és White (2006) felhivja a figyelmet az egyes ele-
mek kozott a kdlesonhatasok fontossagara, dsszhangban
Judgev és Miiller (2005), valamint Belassi és Tukel (1996),
illetve Nandhakumar (1996) eredményeivel. A legtobb
szerzd a projektvezetd személyes jellemzdit, illetve kom-
petenciait emeli ki, hiszen ahogy ramutattak, specialis
szerepkdre révén a projektsikerre talan a legnagyobb ha-
tast képes gyakorolni azaltal, hogy a tobbi sziikséges te-
riileten (pl. eréforrasok) 1évo hianyossagokat kompenzalni
tudja. Mig ez forditva mar nincs igy, a projektvezetésben
1év6 hianyossagot nem lehet hatékonyan poétolni (1d. pl.
Blaskovics, 2014; Gordg, 2013; Haschka & Herwartz,
2022; Turner & Miiller, 2005; Pinto, 2000).

Ugyanakkor a kutatok arra is ramutattak, hogy a
projektsiker Osszetett jelenség, hiszen egyfeldl all a
siker biztositasat eldsegitd kritikus sikertényezokbol,
masfeldl pedig a siker értékeléséhez tampontot nyujto
sikerkritériumokbdl (I1d. pl. Blaskovics, 2014; Cserhati
& Szabd, 2013; Sebestyén & Toth, 2014). Tobb szerzd
kiemeli, hogy a kockazatmenedzsment olyan tényezo,
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amelyet nemcsak a projektek szintjén, de szervezeti
szinten vagy programok szintjén is sziikséges elvégez-
ni ahhoz, hogy a szervezeti szinten is érzékelhetd ered-
mény legyen azonosithatd (Berlinger & Varadi, 2015;
Fekete, 2015a;b; Fekete & Szontagh, 2020; Garai-Fodor,
Szemere & Csiszarik-Kocsir, 2022; Hamza, Yousaf,
Pamucar, Garai-Fodor & Csiszarik-Kocsir, 2022; Pro-
ject Management Institute, 2017). Tébben kiemelik azt
is, hogy a projektvezetd altal alkalmazott projektme-
nedzsment-eszkdzok hatékony hasznalatat nemcsak az
un. egyedi projektek szintjén, hanem projektprogramok
vagy portfolié szintjén is érdemes lehet alkalmazni (1d.
Gordg, 2013). Kujala és Artto (2000) a stratégiaval valo
0sszhang mellett kiemelte tovabba a megfeleld vezetést
(mind projekt-, mind szervezeti szinten), az ligyfélkoz-
pontusagot, az informaciogyjtést és -elemzést (mind a
projekt terjedelmének meghatarozasa, mind pedig a pro-
jekt elérehaladasa soran), az emberi eréforras menedzs-
mentjét, a megfeleld folyamatmenedzsmentet és az
izleti és tigyféligényekkel 6sszhangban meghatarozott
terjedelemmenedzsmentet. A korabbiakkal &sszhang-
ban tobb szerzd felhivja a figyelmet arra, hogy a szerve-
zeti szinten is hatékony projektmenedzsment eldfeltétele
a projekthez kapcsolodo, ugyanakkor azon tullépé pro-
jektmenedzsment-gyakorlat (1d. pl. Gérég, 2013; Project
Management Insitute, 2017; 2021a; Sebestyén, 2020).
Ezért harom szinten jelenlévd, tudatos menedzsment
sziikséges, ugymint:
« egyedi projektek szintjén,
* egymassal erdéforras vagy eredmény tekintetében
Osszefiiggd projektek, azaz programok szintjén,
* azonos stratégiai cél mentén Osszekapcsolodd pro-
jektek, programok vagy alportfoliok, azaz portfolio
szintjén.

Mindebbdl fakaddéan megallapithato, ahhoz, hogy a
projekteket hatékonyan, a szervezeti igényeket ma-
ximalisan kiszolgalva, ugyanakkor optimalis eréfor-
ras-felhasznalast eléidézve lehessen vezetni, nemcsak
a projektek szintjén van sziikség a professzionalis pro-
jektmenedzsmentre, hanem atfogéan, a szervezet egé-
szére kiterjedéen. Gorog (2013) felhivja a figyelmet
arra, hogy a projektek alacsony sikerrataja, valamint a
nehezen behatarolhaté projektek szamanak ugrasszer
novekedése, illetve a szakképzett projektmenedzserek
(az elvartnal) alacsonyabb szama miatt sziikség volt
olyan eljarasok kifejlesztésére, amelyek egyidejlileg
tudtak biztositani e harom hianyossag/nehézség kikii-
szobolését. Ezért olyan projektvezetési eljarasokat, il-
letve eszkdzrendszereket dolgoztak ki, amelyek a pro-
jektvezetok szamara tampontot tudtak nyujtani. Ennek
négy csoportja azonosithatd (v6. Gordg, 2013; Klimko,
2014; Wysoczki, 2019):

« standardok: jellemzden nem a projektekre, hanem a
projekteket alkotd kornyezetre fokuszalnak, és azt
hatarozzak meg, hogy annak milyen feltételeknek
kell megfelelnie ahhoz, hogy az adott folyamat (jelen
esetben a projektmenedzsment) a lehetd leghatéko-
nyabb legyen.
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* szemléletmod: a projektvezetd szamara csupan irany-
mutatast kinal, azonban nem hataroz meg olyan esz-
kozrendszert, amelyet a projekt soran hasznalni tud.
Ilyen a kezdeti agilis projektvezetési eljaras, amely
négy altalanos iranyelvet, valamint tizenkét alapelvet
hatarozott meg. Természetesen azota ez jelentsen
boviilt.

iranyelvek: olyan eszkdzok és technikak dsszessége,
amelyeket a projektvezetd az adott kornyezetben, az
adott kornyezethez igazitva tud hasznalni. Jellemzo-
en a nagyobb szakmai szervezetek altal kiadott szak-
konyvek ebbe a csoportba tartoznak (pl. a PMBoK).
projektvezetési eljarasok: olyan eljarasrendek Osz-
szessége, amely a projektet forgatokonyvszeriien irja
le, azaz egyértelmi ki- és bemeneti kdvetelménye-
ket hataroz meg minden szakaszra, valamint az azok
kozotti Osszefliggésrendszert is feltarja (ilyen pl. a
PRINCE?2 projektvezetési eljaras).

A szerzok tobbsége felhivja a figyelmet arra, hogy a szaba-
lyozottsag segit athidalni a kompetenciabeli hianyossago-
kat, és ezaltal a kevésbé kiterjedt projektvezetési ismere-
tekkel rendelkezé projektvezetok is eredményesen tudnak
akar komplex projekteket is vezetni. Ugyanakkor arra is,
hogy a projektvezetési folyamatot merevvé ¢€s tilszaba-
lyozotta teszi (Id. pl. Karaman & Kurt, 2015; Tomanek,
Cermak & Smutny, 2015).

Jelentdés hatékonysagndvekedést jelent az, ha vallala-
ti szinten kilon szervezeti egység formajaban kertilnek
Osszehangolasra a projektek. Szamos szerz6 (1d. pl. Aub-
ry, Hobbs & Thuillier, 2007; Dai & Wells, 2004; Project
Management Institute, 2017; 2021b; Unger, Gemiiden &
Aubry, 2012) a leghatékonyabb megoldasnak a projektiro-
da létrehozasat és miikodtetését javasolja, ugyanakkor el-
terjedt még a programiroda alkalmazasa is, valamint két
egyedi szerepkdr, a projektigazgatod €s a programigazgatd
létrehozasa is. Utobbi kettd feladata nem csak koordinalod
¢és dontés-elokészitd, hanem dontéshozoi jogkdr birtoka-
ban is van. A Project Management Insitute (2017; 2021b) a
projektirodanak (Project Management Office, tovabbiak-
ban: PMO) harom szintjét azonositja aszerint, hogy mek-
kora jogkorrel van felruhdazva. Ez a harom szint a kdvet-
kez6:

* tamogato: amelynek az alapvetd szerepe a projektve-

zet6k tamogatasa,

* kontrollalé: a PMO feladatkore ebben az esetben mar
— kissé tulmutatva az el6z6n — a szervezeti gyakor-
latok betartasara is kiterjed, nem csak a tamogatas
nyujtasara,

e iranyito: az iranyité PMO ebben az esetben teljes ira-
nyitast gyakorolhat a projekt felett, pl. az eréforrasok
biztositasa vagy a projektmenedzserek riportaltatasa
(és sziikség esetén kozbeavatkozas eldiranyzasa) al-
tal.

A korabbi harom eset mellett azonosithato — igaz, ritkab-
ban — stratégia PMO is, amely 6tvozi a dontéshozoi és a
tamogato szerepet, hiszen f6 feladata a szervezeti straté-
giaval dsszhangban 1év6 projektek életre hivasa és koordi-
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nalasa (1d. pl. Fonseca Boto, 2006; Too & Weaver, 2014).
Gordg (2013, pp. 430-431) felhivja a figyelmet arra is,
hogy a PMO feladatai kozé tartozik tobbek kozott a szer-
vezeti szintli projekt- és programmenedzsment-eljarasok
¢és szabalyzatok 1étrehozasa és mitkodtetése, a projektek-
re vonatkozo egységes, ¢s ezaltal dsszehasonlithatosagot
biztositd kontrollrendszer mikddtetése, tapasztalatok
Osszegyujtése, tovabbképzések tartdsa vagy szervezése,
utoértékelésben vald részvétel, emberi eréforrasok biz-
tositasaban vald kozremiikodés és szakmai tamogatas
id6- vagy koltségtullépés esetén. A hatékony projektve-
zetés egyik lehetséges leképezddése a szervezeti szinti
projektmenedzsment-érettség, vagyis az a keret, amilyen
modon az adott szervezet viszonyul és ahogyan tamogatja
a projekteket. Ennek mérésére altalanos vagy szektorspe-
cifikus érettségmodellek alkalmazasat javasolja a szakiro-
dalom, amely alapjan olyan akciok azonosithatok, melyek
javithatnak az adott szervezet ilyen jellegii hatékonysagan
(1d. pl. Blyznyuk et al., 2021; Gorog, 2013; Kerzner, 2019).
Ugyanakkor azt is sziikséges megjegyezni, hogy a szek-
torspecifikus modellek kevésbé népszertiek, még akkor is
igy van, ha olyan egyedi jellemzokkel biro szektort kell
elemezni, mint a kozszféra (I1d. pl. Zurga, 2018). Ez pedig
ronthatja az elemzés hatékonysagat. A cikk célja ebbdl
fakadoan egy olyan modell azonositasa, amely alkalmas
lehet a kozszféraban tevékenykedd (kiilonodsen a jelentds
technologiai projekteket inditd) szervezetek projektme-
nedzsment-érettségének értékelésére. Valamint az, hogy
milyen lépéssorozat révén javithatja projektmenedzsment
érettségét ez a szervezet. A cikk az elméleti felvezetés
soran atfogd attekintést ad a kiilonb6zo projektmenedzs-
ment-érettség modellekrdl, majd kitér a kdzszféraban és
a technolégiaintenziv kornyezetben alkalmazottakra is. A
gyakorlati rész soran a szerzok félig strukturalt interjuk
segitségével kapott adatok alapjan 6sszevetnek 6t modellt,
amelynek révén eldbb azonositjak a szektorhoz leginkabb
illeszkeddt, majd az elvarasok alapjan kiegészitik igy biz-
tositva a jobb hasznalhatosagot. Végiil a szerz6k azono-
sitjdk azokat a lehetséges akciokat, amelyek segitségével
a kozszféraban tevékenykedd szervezetek érettségi foka
javithato.

Irodalmi attekintés

Projektmenedzsment-érettség

Kerzner (2019) ugy definialja, mint standard modszerta-
nok ¢és a hozzajuk kapcsolodo folyamatok megfeleld imp-
lementalasa az ismétlédd projektsiker érdekében. Minél
magasabb szinten all egy szervezet, annal inkabb képes
a szervezeti stratégiaval, illetve az operativ mitkodéssel
Osszhangban, a folyamatos javitas és a hatékonysag kri-
tériumait szem el6tt tartva, projektjeinek folyamatat — a
lehetéségekhez mérten — egységesitve iranyitani. Nen-
ni, Arnone, Boccardelli és Napolitano (2014) is ugy véli,
hogy az érettségmodellek alkalmazéasa javitani tudja a
szervezeti teljesitményt. Ezt az elényt némileg arnyal-
ja Judgev és Thomas (2002), akik arra a megallapitasra
jutnak, hogy a megfeleld projektmenedzsment-érettség
még dnmagaban nem garantalja a projektmenedzsment



stratégiai fontossagat, azonban eldsegitheti azt. Albrecht
¢és Spang (2014) szerint a komplexebb projekteket vezetd
szervezetek szamara nagyobb hozzaadott értékkel birhat a
magasabb szervezeti projektmenedzsment-érettség. Tobb
szerzO ramutatott arra, hogy a hatékony projektmenedzs-
menten tl az érett szervezet egyéb elonydket is képes re-
alizalni, példaul az agilis atallas gyorsabban és nagyobb
hatasfokkal valosulhat meg, vagy egyes teriileteken (pl.
piaci részesedés vagy pozicid) jobb szervezeti teljesitmény
érhetd el, esetleg nagyobb mértékben tudnak projekthez
kothetd immaterialis elonyoket generalni (Sanchez, Mi-
caelli, Bonjour & Monticolo, 2020; Thomas & Mullaly,
2008; Yazici, 2009). Tovabba altalanosabb, jobb projekt-
kultara johet létre (v6. Gareis & Gareis, 2018). Azonban
az altalanos, szervezetekre jellemz6 érettségi szint elma-
rad az eldzetesen varhatotol, hiszen Pennypacker és Grant
(2003; 2006) ramutatott arra, hogy a szervezetek tobbsége
az 6tos értékelési skalan a kettes vagy egyes kategoriaba
tartozik, kiilondsen a termeld szervezetek esetén. Kwak és
Ibbs (2002) némiképp ellentétes kovetkeztetésre jutott, hi-
szen kutatasukban az informatikai és a mérnoki/épitdipari
szervezetek teljesitménye van leginkabb elmaradva az at-
lagtol. Ugyanakkor az is megallapithato, hogy nem min-
den szervezet szamara biztosit a magasabb szintii projekt-
menedzsment-érettség nagyobb hozzaadott értéket, foleg
annak koltsége miatt (Albrecht & Spang, 2014).

A szakirodalom szamos érettségi modellt ismer,
Pennypecker és Grant (2003) ramutatott arra, hogy ezek
mennyisége mar az ezredforduld kdrnyékén is tobb, mint
30 volt, és ezek koziil bar tobb hasonld tartalmu és struk-
taraji (Backlund, Chronéer & Sundqvist, 2014), jellegét
¢és fokuszat tekintve azonban azonosithatok kiilonbségek.
Tobb olyan tényezé mentén lehet csoportositani, amelyek
alapjat képezhetik annak, hogy melyik alkalmazasa valik
célszerlivé az adott szervezet esetén. Tobben megallapit-
jék, hogy lehetséges a szervezet harom plusz egy szintjén
vizsgalni, tgymint (Id. pl. Cooke-Davies & Arzyamnov,
2003; Gareis & Huemann, 2007; Gordg, 2013):

* egyedi projektek szintjén,

* projektprogramok szintjén,

* projektportfolio szintjén,

» ezek valamilyen kombinacidja szintjén.

Ugyanakkor lehet a modell fokusza szerint is csoporto-
sitani, azaz aszerint, hogy az adott modell fejlesztéskoz-
pontu vagy értékeléskdzpontu (1d. pl. Gordg, 2013). Az
utobbi esetben az alapvetd cél egy helyzetértékelés, amely
rendszerint dsszehasonlitdé elemzésen alapul, azaz egy
mas szervezettel valo egybevetés (azaz masik szervezet-
tel/mas szervezetekkel jelent egybevetést). Az elobbi ese-
tén az alapvetd cél a hianyossagok értékelése, vagyis az
aktualis szint és az elérni kivant szint dsszevetése, amely
egyben azt is jelenti, hogy az értékelés egyszerre belsé és
fiiggetlen.

Harmadik csoportositasi szempont az értékelé mo-
dellek alapjaul szolgalod eszkozrendszer, amely magaval
vonhatja az értékelési szempontok kiilonbozéségeét is
(Backlund, Chronéer & Sundqvist, 2014). Jellemzden két
kategoria azonosithato itt attol fiiggéen, hogy mi képezi
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az értékelés alapjat. Lehetnek altalanosan elfogadott ke-
retrendszereken, azaz standardokon alapuld modellek,
masrészt lehetnek szakmai kdzmegegyezésen alapulok.

Létramodellek

A kutatok megallapitottak, hogy a létramodellek harom
fobb eszkodzrendszerre vezethetdk vissza: a Total Qua-
lity Managementre, azaz a TQM-re, amely a folyamatos
javulast tlizte ki célul, a Capability Maturity Modelre
(CMM), amely a szervezeti szintli szoftverfejlesztési
érettséget mérte, valamint azokra a megkdzelitésekre,
amit a szerzOk, szakmai szervezetek vagy egyéb tarsa-
sagok Osszegylijtottek/meghataroztak (vo. Brookes &
Clark, 2009; Gareis & Gareis, 2018; Project Manage-
ment Institute, 2013; Wysocki, 2004). Brookes ¢s Clar-
ke (2009) kiemeli, hogy a projektmenedzsment-érettség
megfeleld6 modon a projektmenedzsment-gyakorlatok
elemzésével értékelhetd. Kwak és Ibbs (2002) ezzel 6ssz-
hangban arra a kovetkeztetésre jut, hogy szamos mo-
dell alapja a PMBoK altal megfogalmazott tudasteriilet,
¢és érdemes lehet a CMM-ben meghatarozott 6t teriilet
alapjan mérni. Demir és Kocabas (2010) megallapit-
ja, hogy létramodellek esetén — Osszhangban Kerzner
(2001) modelljével — érdemes otfoku skalat hasznalni.
Mihic, Petrovi¢, Obredovi¢ & Vukovic (2015) megem-
liti, hogy a legnépszeriibb értékelémodellek kdzé tartoz-
nak a PMMM (Project Management Maturity Model)
mellett az OPM3 (Organizational Project Management
Maturity Model), valamint a PRINCE2, az EFQM ¢s
az IPMA projektkivalésag modellje. Nenni et al. (2014)
szerint a legteljesebb érettségi modell az OPM3, ugyan-
akkor tulzott mértékben folyamatfokuszi. Bushuyev ¢és
Wagner (2014) kiemeli, hogy az IPMA Delta modell-
je jo alapot biztosit egy értékelési modellhez. Azonban
Kerzner (2019), Pennypecker és Grant (2003), valamint
a Capability Maturity Modelben meghatarozott 6t szint
alapjan, a PMBoK 10 tudasteriiletére épitve hatarozza
meg az elvart ismeretek mértékét, azaz a megkozelitésiik
szerint, amennyiben az egyedi projektek tudatosan és
hatékonyan vannak kezelve, akkor az 6hatatlanul is opti-
malisabb szervezeti teljesitményt eredményez. De Souza
és Gomes (2015) megallapitja, hogy a tobbi létramodell
is ehhez hasonlo értékelési skalat hasznal.

Ugyanakkor Andersen és Jessen (2003) kijelenti — nor-
vég példa alapjan —, hogy a vizsgalt szervezetek birtoka-
ban vannak az alapvetd projektmenedzsment-tudasnak,
igy érdemes lehet olyan megkozelitést alkalmazni, amely
tallép ennek fokuszan. Alami, Otmane és Beidouri (2015)
pedig a dontési folyamat fontossagara, azaz a megfeleld
projektvaltozat kivalasztasanak szabalyozottsagara ¢és
hatékonysagara hivja fel a figyelmet. Tovabba Patankul,
Iewwongcharoen és Milosevic (2010) kiemeli, hogy a szer-
vezeti szintll vizsgalat soran sziikséges figyelembe venni
a szervezetre jellemzd sajatossagokat is (igaz, a szerzok a
projektmenedzsment-eszkdzok és -modszertanok vizsga-
lata alapjan vontak le ezt a kovetkeztetést). Ebbdl fakado-
an, komplex szervezeti és/vagy projektstruktira, valamint
atfogo stratégiai alaptl projektmenedzsment-tervezés ese-
tén korlatozottan alkalmazhato.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LIV. EVF. 2023. 4. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2023.04.01



CIKKEK, TANULMANYOK

Pokhaléomodellek
A pokhalomodellek — szemben a Iétramodellekkel —
szakmai kozmegegyezésen alapulnak a standardok he-
lyett, és igy nagyobb rugalmassagot biztosithatnak,
ugyanakkor az értékelés egyértelmtien definialt kritéri-
umrendszer szerint torténik, tobbnyire 6t- vagy tizfoko-
zatu skalan (Gorog, 2013). Gordg (2013) felhivja arra is a
figyelmet, hogy kozvetleniil ramutatnak a szervezet erds
¢és gyenge pontjaira, valamint a vizualis abrazolas révén
az értékelés eredménye konnyebben értelmezhetd a szer-
vezet szamara. A pokhalomodellek, jellegiikbdl fakado-
an mas megkozelitést alkalmazva, szubjektivebb skalan,
ugyanakkor a standardoktol eltérve és ezaltal szabadabb
fokuszvalasztast lehetové téve értékelik az adott szer-
vezetet a projektvezetési felkésziiltség szempontjabol
(Gorog, 2013). A fokusza — ahogy korabban bemutat-
tuk — tobbféle lehet, ugymint (Andersen & Jessen, 2003;
Cooke-Davies & Arzymanow, 2003; Gareis & Huemann,
2007; Gorog, 2013):

* egyéni,

* projektcsapat,

* szervezet/részleg projektfokusszal,

* szervezet/részleg projekt-, program-, portfoliofokusz-

szal.

A cikk alapvetd céljaval 6sszhangban a késébbiekben
azokat a kritériumokat mutatjuk be, amelyek a szerveze-
tet értékelik, nem pedig a projektcsapatot vagy a projekt-
vezetdt. A pokhalomodell jellegébdl fakadoan az értéke-
lési kritériumok sokkal szerteagazobbak tudnak lenni.
Abban a szerzék tobbsége egyetért (1d. pl. Cooke-Davies
& Arzymanow, 2003), hogy a hatékony projektvezetés
kiemelt fontossagu aspektus. Gordg (2016) az egyedi
projektek szintjén az értékelési szempontokat elsdsorban
a projekt szakaszai alapjan hatarozza meg, igy megki-
16nbozteti a projektkialakitasi fazis, a projektinditasi
fazis, az odaitélési (kiils6 kdzremtikodo kivalasztasara
vonatkoz0) fazis, a teljesitési fazis és az utoelemzési fa-
zis szerinti érettséget szintén Otfoku skalan értékelve.
Szervezeti szinten pedig a humanerdforras-kezelés, a
projekt- vagy programvezetdk kivalasztasanak modjat, a
tudaskezelést, a motivacios rendszert, a folyamat szaba-
lyozottsagat és a feliigyeletet (governance-t). Gareis €s
Huemann (2007, p. 203) modelljében az egyedi projektek
menedzsmentjének szakszeriisége, a projektprogramok
menedzsmentje, a projektekre és programokra vonatko-
z6 mindségbiztositas, a projekt vagy program kijeldlése/
meghatarozasa, a portfolio koordinalasa és a projektek
kozotti kapcesolat menedzselése, szervezet kialakitasa,
személyek kezelése és folyamatmenedzsment a projek-
teken beliil jelenti az értékelés alapjat. Cooke-Davies és
Arzymanow (2003) szintén fontosnak tartja a projektek-
hez és programokhoz kapcsolodo értékelési tényezoket,
kiemelve azt, hogy az informacidaramlas fontossaga
is az érettségre hatast gyakorlo tényez6. Ugyanakkor a
szerzéparos integralja a projektekre vonatkozo vallalati
kulturat, igy megjelennek a kovetkez6 értékelési szem-
pontok is (igaz, egyes alpontok mar a korabban bemuta-
tott miivekben is megtalalhatok):
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* Projektkultira, azaz:

—annak mértéke, hogy mennyire tartozik az altala-
nos vallalati kultaraba a projektek fontossaga,

— az a sajatossag, hogy a projektcsapat tagjai elsdsor-
ban a projekttel vagy az operativ munkavégzéssel
azonosulnak jobban,

—mi az a legalacsonyabb szint, ahol a projektben
munkat végzék még elsésorban a projekttel azono-
sulnak.

* Felsdvezetdi magatartas, azaz:

— a felso vezetés elkdtelezettsége abban, hogy fejlesz-
sze a szervezeti szintli projektmenedzsment-képes-
séget,

— afelsd vezetés ralatasa arra, hogy miként és hogyan
kell fejleszteni a projekt sikeres leszallitasanak ké-
pességét.

+ Uzleti kulttra:

— a projektcsapat altal meghozott, a projektiranyitas-
hoz (governance) kapcsolodo dontések Osszhang-
janak meértéke a projekt alapjaul szolgald iizleti
tervvel,

— a projektcsapat tagjainak ralatasa arra, hogy mi a
projekt alapjaul szolgalé iizletei terv és stratégiai
cél.

* A projektvezetés vs. funkcionalis vezetés erdssége:

—melyik vezetési tipus gyakorol nagyobb hatast a
projektre delegalt eréforrasok és pénzek folott.

Ertékelési modellek a kozszféraban és a
technolégiamenedzsmentben
A kozszférara alkalmazott modellek szama meghaladja a
30-at (Blyznyuk et al., 2021), azonban a legtobb ezek koziil
olyan projektmenedzsment-ismereteket értékel, amelyek
alapvetéen Osszhangban vannak a korabban bemutatott
tudasteriiletekkel. Zurga (2018) felhivja a figyelmet arra,
hogy a projektmenedzsment-érettség az allami szféraban
is elmarad az elvarttol. Ugyanakkor az is megallapithato
a szakirodalom alapjan, hogy jelentés hozzaadott értéket
tud teremteni a kdzszféraban is az, ha a projektmenedzs-
ment-¢érettséget tudatosan kezelik (Irfan et al., 2020).
Zurga (2018) fontosnak tartja tovabba ennek fejlesztését,
¢s szerinte az otfokozatu, alapvetden létramodellekre jel-
lemzg értékelési skala a leginkabb illeszkedd, ugyanakkor
az értékelési teriiletek esetén (és abrazolasat tekintve is)
a pokhaloémodellekre épit. Zurga (2018, p. 151) szerint a
kovetkezo szintek értékelése valik sziikségessé:

* projektek menedzsmentje,

* programok menedzsmentje,

* portfolio menedzsmentje,

* szervezeti szintli tamogatasa a projektmenedzsment-

nek,

*a projektmenedzsment emberieréforras-menedzs-
mentje,

* a projektmenedzsment és a stratégiai menedzsment
kapcsolata.

Ezzel parhuzamosan a szerzé azonosit négy olyan tevé-
kenységet/akciot, amely a szervezeti szintli projektme-
nedzsment-€rettség javitasat eredményezheti, €s érdemes



r4 kiemelt figyelmet forditani. Ezek a kovetkezok (Zurga,
2018, p. 156):

* a projektmenedzsment jelenjen meg a szervezeti (al-
talanos) menedzsmentben is, illetve annak megfonto-
lasa, hogy miként lehet a projektszervezetet allando
szervezetté tenni,

* a stratégiai és projektmenedzsment nagyobb Ossz-
hangjara kell torekedni a célok, eréforrasok alloka-
cidja és a teljesitmény menedzsmentjének javuldsa
érdekében szervezeti és rendszerszinten egyarant,

* a stratégiai menedzsment és projektmenedzsment
kapcsolatanak erés megalapozasa,

* a projektmenedzsment-eszk6zok és -modszertan fo-
lyamatos fejlesztése.

Gasik (2019) ugyancsak 6tfoku, a 1étramodellekhez hason-
16, igaz, az allami szféra korében is értelmezhetd skalakat
hasznal, az értékelési szempontok terén pedig — Ossz-
hangban az el6zdvel — szintén az allami szférara szabott
megkozelitést alkalmaz, amelyet alapvetden tovabbra is a
PMBoK tudasteriiletei alapjan fejlesztettek ki. Ugyanak-
kor az is megallapithatd, hogy a magas értékelés zaloga
lehet, ha a folyamatok megfeleld6 modon vannak kezelve,
a szervezet a folyamatos javulasra torekszik, a projektme-
nedzsment-képzések rendszeresek, a tudasmenedzsment
hatékony és hatasos, kialakult a szervezeten beliil projekt-
menedzsment-tudatossag, valamint a folyamatok szoftve-
resen is tamogatva vannak (Irfan et al., 2019, p. 73839).

Blyznyuk et al. (2021) amellett érvel — digitalis koz-
szféraprojektek alapjan —, hogy haromszinti modell al-
kalmazasa valik sziikségessé, amelyet az 1. tablazat tar-
talmaz.
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Az értékelést jelentd fobb szempontokat tovabbra is a
tiz tudasteriilet alapjan hataroztak meg a szerzok (azonban
az ¢érintettek kezelésére vonatkozé szempont nem jelenik
meg).

A kozszférahoz hasonloan, Moehrle, Walter & Wust-
mans (2017) felhivja arra a figyelmet, hogy a techno-
logiaintenziv szektorokban is egyre fontosabba valik a
megfeleld projektmenedzsment-érettség. Nemcsak az
uj termékek vagy szolgaltatasok kifejlesztése révén,
hanem azt is eldsegitheti, hogy az 0j technologidkat az
adott szervezet minél hamarabb elfogadja (Id. pl. Bach,
Zoroja, & Celjo, 2017). Shaygan és Daim (2021) a tech-
nologiahoz (egészségiigyi szektorban végzett kutatas
alapjan) tigy kozelit, mint olyan témakordk halmazahoz,
amelybe beletartozik az adatmenedzsment, a tdamogatd
infrastruktura, a valds idejii tudaselérés és -megosztas,
valamint a felhasznal6i élmény is. Azaz nem csak 1j
termék vagy szolgaltatas kifejlesztése révén valhat egy
szervezet technoldgiaintenzivvé, hanem egy meglévd
vagy Ujonnan fejlesztett technologia megfeleld alkal-
mazasatol is. A szerzok, a kozszféraéhoz hasonloan, a
technoldgiaintenziv szektorokban végzett kutatasoknal
is alapvetden otfoku vagy kvazi 6tfoku (megkiilonboz-
tetve a nem létez6 értéket) skala alkalmazasat javasoljak
(1d. pl. Santos & Martinho, 2020; Sidal Bolat, Kusdemir,
Uslu & Temur, 2017). Ugyanakkor azt is fontosnak tart-
jak kiemelni, hogy a szervezetek sajatos jellegébdl fa-
kadodan, a projektmenedzsment szintjén tallépve, straté-
giai, termékfejlesztési szempontbol sziikséges értékelési
szempontok is kell, hogy keriiljenek a modellekbe, mint
példaul a tamogatd szervezeti struktura, a szakképzett
munkaerd jelenléte, okos gyarak és okos folyamatok

1. tablazat

A projektmenedzsment-érettség harom lehetséges szintje

Projektmenedzs-
ment-érettség szintje

Az adott projektérettség szervezeti szintii kritériumai

A menedzsmentre vonatkozé tényezok

Els6 (kezdeti) szint

képest.

A projektmenedzsment fontossaga elfogadott.

Bizonyos, gyakran szakszertitleniil alkalmazott. A projektme-
nedzsmenteszkozok alkalmazasa a megvalositas soran.
Bizonyos problémak gyakran el6jonnek, és emiatt a hataridd-
ben és/vagy koltségben eltérések vannak az eredeti tervekhez

A projektteljesités eredménye nem ki-
szamithato.

A projekttervek inkonzisztencidja.

A projektteljesités teljes mértékben a
projektet vezetd menedzsertol fiigg.

Masodik (standard) szint hahs

tara jon létre.

Formalizalt projektmenedzsment-modszertant hoznak létre.
Fejlett standardok és projektmenedzsment-eszkdzok azonosit-

A projekt megvalositasanak koordinalasara szervezeti struk-

Projektmenedzsment-tréningeket alkalmaznak.

A projekt kimenete (eredménye) kisza-
mithato.

Tudatos projektmenedzsment alkalma-
zasa.

A sikeres projektteljesités nagy esélye.

vannak.

Egyértelmiien azonosithaté projektmenedzsment-folyamatok

A szervezet sikeresen valositott meg

Harmadik (iranyitott
modszertan) szint

Szisztematikus alkalmazasa a kiillonb6z6 projektmenedzs-
ment-modszertanoknak €s -eszk6zoknek.

Kozpontilag fejlesztett és fenntartott tudasbazis, amely ma-
gaban foglalja a projektre vonatkozod belso szabalyozasokat,
standardokat €s utasitasokat — csoportositva projekttipus és
kategoria szerint.

projekteket.

A hatarid6- vagy koltségtullépések rit-
kak, kismértékiek.

A teljesités hatékonysaga folyamatosan
fejlodik.

Forras: Blyznyuk et al. (2021, p. 181)
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megléte, a termékek jellege, megfelelé tudasmenedzs-
ment, szocialis vagy szabalyozasi kérdéseknek valod
megfelelés (Deutsch et al., 2020; Pee & Kankanhalli,
2009; Santos & Martingo, 2020; Shaygan & Daim, 2021).
Azonban megallapithato, hogy ezek jelentds része tilmu-
tat a projektmenedzsment kérdéskorén, és amennyiben a
technologiai érettséget vizsgaljak a szerzdék, ohatatlanul
olyan szempontokat is belevesznek a modellbe, amelyért
inkabb a szervezet mas teriilete felel. Hasonl6 Moehrle
et al. (2017) modellje is, amely a projektmenedzsment-
hez kapcsolodo alapvetd dimenzion tl (portfoliokeze-
1és és némiképp a sziikségtelen, termékfejlesztés soran
eléallo valtozasokkal szembeni ellenallas, valamint
alapvetd szervezeti kérdések (pl. érintettmenedzsment))
olyan szempontokat is integral, mint a potencialis célpi-
ac megfeleld elemzése, a fejlesztésre vonatkozo straté-
gia vagy a kifejlesztett termék gazdasagi hasznositasara
vonatkozo elképzelés. Ezért a szerzok a késébbiekben
tisztan projektmenedzsment szempontjabol vizsgaljak
a technologiamenedzsment kérdéskorét, hiszen azok a
projektmenedzsment-teriiletek, amelyek megjelennek
a technoldgiaintenziv szektorokra vonatkozo érettségi
modellekben, megjelennek a korabban bemutatott mo-
dellekben is.

Osszegzés

A projektmenedzsment-érettséget értékeld modellek
szamossaga nagynak tekinthetd, és megtalalhatok mind
az altalanosan hasznalhatd, mind a specialis szektor-
ra kifejlesztett valtozatok. Ennek eredményeként csak
a kozszférara vonatkozoan is tobb mint 30 kiilonb6z6
elérhetd (Blyznyuk et al., 2021), illetve a technoldgiain-
tenziv szektorok szamara is szamos keriilt 1étrehozasra
(1d. pl. Santos & Martinho, 2020). Azonban egyuttal azt
is érdemes megjegyezni, hogy az altalanos modellek,
azok rugalmassaga ellenére, magukban hordozzak az
es¢lyét annak, hogy specialis kornyezetben egy vagy
két fontosabb tényezd — a kiilon értékelési teriilet hi-
anya miatt — alacsonyabb hangsulyt kap az értékelés
soran, mint valojaban sziikséges lenne (1d. pl. Gareis &
Huemann, 2007). Ezt a specializalt értékelési modellek
is csak részben tudjak kompenzalni, hiszen bar azok
megfelelé hangsulyt adnak az adott egyedi jellemzok-
nek, azonban tobbszor ezt az altalanos projektmenedzs-
ment-jellemzék elnagyolasa révén teszik (1d. pl. Zurga,
2018), vagy tulmutatnak a projektmenedzsmenthez
kapcsolodo jellemzokon, és mas hatarteriileteket (pl.
stratégia) is a modellek spektrumaba vonnak (ld. pl.
Mocehrle et al., 2017). Utobbi megoldas — bar holiszti-
kusabb képet ad a szervezetrdl, azonban — elvonja a fo-
kuszt a projektmenedzsment-érettségrél, és igy annak
hianyossagai részben vagy egészben kompenzalhatova
valnak mas teriiletek altal. Ezért azon modellek szama,
amely megfeleld fokusszal és kelld részletezettséggel
bir a projektmenedzsmentre vonatkozoan, ugyanakkor
figyelembe veszi az adott szektorok sajatossagait (pl. a
kozszféraét technoldgiaintenziv kdrnyezetben) erésen
korlatozott.
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A kutatas modszertana és az elméleti
keretrendszer kiindulépontjai

A kutatas soran az alapvetd célkitiizés annak eldsegitése
volt, hogy a projektmenedzsment-érettséget a kozszféra-
ban is alkalmazni lehessen. Mivel a hazai kérnyezetben a
kutatasok elsésorban az altalanosan alkalmazhat6 projekt-
menedzsment-érettség modell azonositasara (1d. pl. Gorog,
2013) vagy nemzetkozi standard hazai kdrnyezetben vald
alkalmazhatosagara fokuszalnak (1d. pl. Deak, 20006), a koz-
szférat és ennek sajatossagait sokszor elhanyagoljak vagy
figyelmen kiviil hagyjak. Ugyanakkor a kozszféra sajatos
jellege alapjan (1d. pl. Zurga, 2018) sziikség lehet a modellek
modositasara, illetve olyan akciopontok megfogalmazasa-
ra, amelyek figyelembe veszik azokat a kdrnyezeti eleme-
ket, amelyek jellemzik az adott szektort. Mindezek alapjan
a kovetkezo két kutatasi kérdést fogalmaztuk meg:

1. Melyik projektmenedzsment-érettség modell és mi-
lyen modositasokkal alkalmazhaté a kozszféra azon
szervezeteire, amelyek a szervezet szamara jelentds
eredménnyel bird technoldgiai projektet vagy pro-
jekteket (is) inditanak?

2. Milyen akciok sziikségesek ahhoz, hogy egy koz-
szféraban tevékenykedd szervezet hatékonyan és
hatasosan tudjon egy ujabb szintre 1épni a projekt-
menedzsment-érettséget tekintve?

A kutatas két szakaszra volt oszthatd; irodalmi attekintés-
re ¢és az elméleti keretrendszer megalkotasara a kozszfeé-
raban tevékenykedd szervezetek folyamatainak attanul-
manyozasa altal. Az els6 szakaszban azonositottuk a fobb
szakirodalmakat és projektmenedzsment-érettség model-
leket, aminek alapjan a gyakorlati részben kivalaszthato
a kutatas alapjaul szolgalo érettségmodell. A szerzok a
létramodelleket ért kritikak, azaz azok rugalmatlansaga,
tulzott mértékben egy keretrendszerhez valo illeszkedé-
se, valamint a grafikai abrazolas hianya miatt a pokha-
lémodellt valasztottak (Id. pl. Albrecht & Spang, 2014;
Andersen & Jessen, 2003; Gordg, 2013; Patankul et al.,
2010). A kutatas masodik szakaszaban Ot, a maga teriile-
tén piacvezetd szervezet (vagy leanyvallalatanak) projekt-
menedzsment-folyamatait tanulmanyoztuk at egy olyan
projektvezetd segitségével, aki a teljes projektmenedzs-
ment-folyamatra ralatassal bir. Egy ilyen attekintés félig
strukturalt szakértdi interju keretében tortént, személytol,
szervezeti komplexitastol és folyamattol (valamint a ren-
delkezésre bocsatott dokumentumoktol) fiiggden 60-150
percig tartott. Amennyiben leanyvallalatot elemeztiink,
akkor az adatgytijtés és az elemzés soran dsszehasonlito
kitekintés tortént az anyaszervezetre is. Erre egy esetben
volt sziikség. A cégek nevét a projektvezetdk kérésére
nem emlitjiik meg. A kérdések alapvetden négy témakort
oleltek fel, ugymint: (i), a szervezet jellege, vallalati kul-
tara, (ii) projektek jellege, természete, tamogatottsaga,
(iii) jelenlegi projektmenedzsment-folyamatok elemzése
a PMBoK folyamatcsoportjai mentén, (iv) a projektme-
nedzsment és projektmenedzser lehetdségei, korlatai,
szervezeten beliili elismertsége. A kapott adatokat tarta-
lomelemzés révén vizsgaltuk.



A szervezet kivalasztasanal tovabbi szempont volt
(a piacvezeto szerep mellett), hogy jelentés mennyiségii
szolgaltatasi vagy termékfejlesztési tevékenységet bo-
nyolitson le, hiszen a szerzdk elfogadjak Shaygan és
Daim (2021) allaspontjat, miszerint a technoldgiahoz
kapcsolodo érettség fontos lehet szolgaltatd szerveze-
tek esetén is. Sziikséges tovabba megjegyezni, hogy
az értékelés alapvetéen projektmenedzsment-fokuszu,
nem technologiaalapu volt, és ez jelentdsen csokken-
tette a technoldgiai érettséghez kapcsolodo tényezoket
(ahogy ezt korabban bemutattuk). A kutatas soran a ki-
indulépontot a korabban abrazolt értékelési teriiletek-
hez kapcsolodo szempontrendszer adta, ami alapjan az
alapvetd elemzési fokuszt a kovetkezé harom szempont
jelentette:

* A felsdvezet6i attitlid: azaz, hogy a felsd vezetés

miként all a projektekhez, mennyire megalapozott,
formalizalt modszertant alkalmaz projektek inditasa
vagy kivalasztasa soran, illetve mennyire tamogatja
a nem top-down kezdeményezéseket. Ebbe a pontba
tartozott a projektvezetd kivalasztasa és felhatalma-
zasa is.
Az alkalmazott modszertan: azon projektme-
nedzsment-eszkdzrendszer teljessége és haszna-
latanak szakszeriisége, ami a projektek (esetleg
programok vagy a portf6lid) menedzsmentjéhez
szlikséges.

A projektmenedzsment szervezeti tamogatasa:
mennyire allnak a projektvezetd vagy a fels6 veze-
tés rendelkezésére olyan belsé vagy kiilsé eszkdzok,
moédszertanok vagy szervezeti egység (pl. PMO),
amely tudja timogatni a munkajat.

A szerzok, elsdsorban az eltérd jelleg miatt, kitértek emel-
lett a projektmenedzsment adott szervezetben betoltott
szerepére, megbecsiiltségre is. A szervezetek megoszlasat
a 2. tablazat mutatja.

2. tablazat
A mintdban szerepld szervezetek megoszlasa

Sorszam Iparag Cégmeéret Projektek szerepe
L. Energia 250-500 f6 | Termékfejlesztési és
ugyfél-elégedettség
novekedést célzo pro-
jektek
2. Pénziigy és | 0-250 6 Termékfejlesztési
adozas és tiigyfélelégedett-
ség-ndvekedést célzo
projektek
3. Pénziigy és | 1500+ f6 | Ugyfél-clégedettséget
adozas noveld projektek
4. Egyéb, 0-250 6 Termékfejlesztési és
kiegészitd ugyfelelégedettség-
novekedést célzo
projektek
S. Egyéb, 0-250 6 Alaptevekénységet
kiegészitod tamogato projektek.

Forras: sajat szerkesztés
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A kutatas limitacioja

A szerzok felhivjak a figyelmet arra, hogy ahhoz, hogy
altalanosan elfogadhato és alkalmazhat6 eredmények szii-
lessenek, a mintat mind horizontalisan, mind vertikalisan
boviteni kell. Igy az itt kapott eredmények felhasznaldsa
soran érdemes figyelembe venni az adott szervezet és az
azt alkoto kdrnyezet sajatossagait.

Az elméleti keretrendszer megalkotasa

A létramodellek alapvetéen egy keretrendszerre vagy a
CMM-re épitenek, amelyek a kdzszféra szabalyozottsaga,
illetve a projektsikert befolyasoldo szamos tényezé miatt
elvetésre keriiltek, ugyanakkor annak eszkozrendszerét és
értékelési skalait a szerzok részben felhasznaltak a modell
megalkotasa soran. A kutatds soran begyijtott, a folya-
matra vonatkozé adatokat négy nagyobb csoportba lehet
osztani, Ggymint:

* A projekt szervezetben betdltott helye, szerepe és a
projekt kezdeményezését megel6zé vezetdi magatar-
tas.

* A projektek és programok soran alkalmazott eljara-
sok kiforrottsaga.

* A projektvezetd szamara vagy a projekt dontéshozoi
szamara elérhetd tamogatas mértéke.

* A projektvezetd és a projektmenedzsment elismert-
sége, megbecsiilése és lehetséges fejlodési iranya a
szervezetben.

Sziikséges megjegyezni azt is, hogy a kutatds soran a
szervezetekre mint 6nalld entitdsokra tekintettiink, a cé-
gek érettség szempontjabdl torténd esetleges egymasra
gyakorolt hatasat nem vizsgaltuk.

A projekt szervezetben betoltott helye, szerepe

és a projekt kezdeményezését megel6z6 vezetoi
magatartas

A projektek kezdeményezése torténhet top-down vagy
bottum-up, esetleg inside-out mdédon, a szervezet érett-
ségét alapvetden jol jelzi, hogy mennyire centralizalt ez
a folyamat. Amennyiben johetnek &tletek vagy kezdemé-
nyezések a felsé vezetés szintjén talrol, akkor alapvetden
beszélhetiink érettebb szervezetrél. Természetesen ennek
elofeltétele, hogy megfelelen alatamasztott legyen a kon-
cepcid, hiszen az iizleti tervvel vagy a stratégiaval valo
Osszhang hianya esetén a szervezet elveszitheti fokuszat,
¢és ohatatlanul is rosszabb teljesitményt ér el akar az er6-
forrasok szétaprozodasa, akar pedig a megndvekedett
tranzakcios koltségek miatt. Fontos szempont az is, hogy
a fels6 vezetés lassa a projekt helyét és szerepét a szerve-
zetben, illetve felismerje azok fontossagat. Amennyiben
erre nem keriil sor, akkor nincs meg az a sziikséges bel-
sO tamogatottsag, amely a megvalositas soran felmeriild
problémak athidalasanal kritikus fontossagu. A projektek
természetesen nem csak onalléan 1étez6 entitasok, hanem
egy rendszer részei, igy sziikséges lehet a projekteket
egymassal Osszhangban, program és portfolio szintjén
is 0sszehangolva menedzselni, amely révén a k6zos szi-
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nergiak kiaknazhatok. Bar némiképp atfedést mutat egy
masik értékelési szemponttal, de a projektvezet6 kivalasz-
tasanak modja is relevans szempont a kdzszféraban, hi-
szen a professzionalis projektmenedzsment nem minden
szervezet esetén azonosithatd. Azaz, hogy a projekt ¢lére
a projektmenedzsment képzett szakembere keriiljon (kii-
16ndsen a komplexebb, stratégiailag fontosabb projektek
esetén), illetve amennyiben erre nincs lehetdség, akkor
kiils6 szakember megbizéaséra keriiljon sor. Osszefoglalva,
a kovetkez6é szempontok keriilnek el6térbe ezen a katego-
rian belill a kdzszféraban érettség szempontjabol:

* a projektek kezdeményezése milyen modon torténik
(csak top-down, vagy lehet bottom-up, esetleg insi-
de-out),

*a projekt ald van-e tamasztva iizleti tervvel vagy
egyeb, ilyen jellegli dokumentummal,

* a projektek program-, illetve porféliészinten is mene-
dzselve vannak-e,

*a fels6 vezetés felismeri-e a projektek fontossagat
vagy sem,

* a projektek dsszhangban allnak-e a szervezeti célok-
kal,

* a (komplex vagy kiemelt fontossaggal bird) projekt
¢lére olyan személy keriil, aki a projektvezetés terii-
letén jartas,

» alkalmaz-e a szervezet kiilsés projektvezetdt, ameny-
nyiben ilyen jellegli kapacitashiannyal szembesiil.

A projektek és programok soran alkalmazott
eljarasok kiforrottsaga

A projektek menedzsmentje soran sziikséges olyan esz-
kozrendszer alkalmazasa, amely egyszerre garantalja a
sikeres teljesitést €s biztosit professzionalis, transzparens
menedzsmentet azok szamara, akik kapcsolatban allnak
vele (kiilondsen a felsé vezetés, a projektcsapat tagjai
szamara). Az alkalmazott modszertan harmas lehet, egy-
feldl torténhet ad hoc modon, azaz sajat, jol bevalt gya-
korlatot vagy menet kozben kifejlesztett eljarast kdvetve,
masrészt adaptalni lehet egy ismert keretrendszert vagy
eljarast, és ezt sziikség szerint a szervezet jellemzoire
kell igazitani, illetve lehet alkalmazni sajat modszertant
(amely természetesen alapulhat valamilyen ismert elja-
ras alapjan). Ezzel szoros Osszefiiggésben all, hogy az
informacio aramlasa vagy megszerzésének modja meny-
nyire hatékony/sok erdforrast emészt fel, ugyanis enél-
kil a projektben a dontéshozatal hatasfoka csokken. A
projektcsapathoz kapcsolddik, hogy a szakmai kérdések-
ben mennyire kap felhatalmazast, vagy mindenképpen
sziikséges a biirokratikus csatornat betartva, egy felsé
vezetdnek jovahagynia az esetleges jobb megoldasokat
(természetesen figyelembe véve a stratégiai célt és azt,
hogy a projektvezetd és igy a projektcsapat hataskore
nem mutathat tul a projektharomszogon, vagyis a hatar-
idon, teljes koltségen ¢és a leszallitando projekteredmé-
nyen). Fontos szempont még az, hogy az adott szervezet
mennyire igyekszik kihasznalni és tudatosan alkalmazni
a trendeket. A nem tudatos ¢és koriiltekintd alkalmazasuk
(pl. az agilis esetén (vo. Wysoczki, 2019)) legalabb annyi
hatrannyal jarhat a szervezetek szamara, mint amennyi

elényt biztosit. Tovabbi fontos szempont a funkcionalis
szervezetek és projektszervezetek Osszeiitk6zése soran
alkalmazhato eljaras, azaz van-e olyan megkozelités,
amely révén a probléma a személyes kapcsolati halo al-
kalmazasan tilmutatd eszkozokkel konnyen és hatéko-
nyan felszamolhat6 — ez természetesen testet dlthet olyan
eszkalacios folyamatban is, amely a felsé vezetés szama-
ra is elfogadott. Osszefoglalva, a kévetkezd szempontok
keriilnek eldtérbe ezen a kategorian beliil a kozszféraban
érettség szempontjabol:

e alkalmazott mddszertanok kiforrottsaga (ad-hoc,
adaptalt, sajat fejlesztés),

* a projektmenedzser ¢s a projektcsapat mennyire kap
szabad kezet egy-egy projektharomszoget meg nem
halad6 dontésben,

* az informacidéaramlas jellemzdje,

* a projektmenedzsmentben azonosithaté trendek tu-
datos alkalmazasa vagy nem alkalmazasa,

« a funkcionalis egységek ¢és projektszervezetek konf-
rontacidja soran alkalmazott eljaras kiforrottsaga.

A projektvezeté vagy a projektdéntéshozék
szamara elérheté tdmogatas mértéke
A szervezeti tdmogatas mértéke szintén meghatarozo
tud lenni a projektvezetd szamara, ugyanakkor, az egyes
projekteken tullépve, a felsé vezetésnek (vagy egyéb
dontéshozoknak) is fontossaggal birhat. Ez a tamogatas
megjelenhet szerepkdrben vagy szervezeti egységben,
illetve aszerint, hogy egy létezd, operativ szervezeti egy-
séggel kell egyiittmikddnie a projektszervezetnek, vagy
dedikaltan a projektek tdmogatasara jott létre. Utobbira
tipikus példa a projektmenedzsment-iroda, amely a pro-
legesen tullépve ezen, dontéshozdi jogkdrrel is fel van
ruhazva). Természetesen a két rendszer egyiittesen is
megjelenhet, igy biztositva a maximalis hatasfokot. Osz-
szefoglalva, a kovetkezd szempontok keriilnek eldtérbe
ezen a kategorian beliil a kozszféraban érettség szem-
pontjabol:

* az operativ menedzsmenthez kapcsolodo szervezeti

egységek tamogatasanak mértéke,
* 0nallo, a projektek tamogatasara létrejott szervezeti
egység megléte, illetve jogkorének mértéke.

A projektvezetd és a projektmenedzsment
elismertsége, megbecsiilése és lehetséges
fejlédési iranya a szervezetben

A projektvezetd specializalt szakemberként jelentds mér-
tékben hozzajarul a projekt sikeres teljesitéséhez, ezaltal
pedig a szervezet sikeres teljesitményéhez (v6. Blaskovics,
2014; Gordg, 2013). Ezt egy projektmenedzsment szem-
pontjabdl érett szervezet felismeri, és a sikeres projektve-
zetoket (hasonloan a tobbi szakemberhez) ugyanolyan elis-
merés dvezi, mint a szervezet tobbi dolgozdjat. Azaz, nem
kell kiilon eréfeszitéseket tenni annak érdekében, hogy az
altalanos megbecsiilést elérjek, illetve azért sem, hogy a
szervezet szamara is fontos legyen képzésiik, elémenete-
lik. Ez tébb modon torténhet, egyrészt, olyan bért kapja-
nak, amely iparagi, de legalabb szervezeti szinten verseny-
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képes, masrészt a képzések és tréningek hasznosak, eldre
mutatok legyenek. Utobbi példa lehet akar az is, hogy a
vezetdség tamogassa a rendszeren kiviili képzéseken valo
részvételt, azaz, olyat, amely nem szerepel a szervezet de-
dikalt (an. ,listas”) képzései kozott. Tovabbi szempont,
hogy mennyire 1étezik az adott szervezetben 6nalldéan a
projektmenedzsment mint szakma, vagy sziikséges vala-
milyen hattér- vagy funkcionalis tudas ahhoz, hogy ezt
a megbecsiilést megszerezze. Emellett fontos szempont
lehet, hogy a kiilonb6z6 projektmenedzsment-tanusitva-
nyok megszerzését és projektmenedzsment-szervezetek/
egyesiiletek tagsagat tamogatja-e a szervezet, ami révén
a legujabb modszertanokhoz ¢és kutatasi eredményekhez
hozzaférhet. Osszefoglalva, a kovetkezé szempontok ke-
rillnek el6térbe ezen a kategodrian beliil a kozszféraban
érettség szempontjabol:
* a projektmenedzsment mint szakma elismertsége a
szervezeten beliil,
* képzések szabadsaga és tamogatottsag mértéke,

CIKKEK, TANULMANYOK

* tanUsitvanyok és egyéb szakmai célu akciok tamoga-
tasanak mértéke.

Amennyiben 0sszevetjiik az igy azonositasra keriilt té-
nyezdéket azokkal a modellekkel, amiket az elméleti rész-
ben emlitettiink, figyelembe véve, hogy melyek azok a
teriileteket, amik itt megjelennek, de a modellben nem
(azaz hianyzok), és vice versa (azaz tobbletek), akkor
kijelenthetd, hogy a leginkabb illeszkedd modell Coo-
ke-Davies és Arzymanow (2003) modellje. Ugyanis a
modell minden elemét emlitettiik fontos szempontként,
¢és csupan ot maradt ki (szemben a masodik és harmadik
legjobban illeszkedével, ahol 8 és 9 maradt ki). Ezt a 3.
tablazat foglalja magaban (az elemzésnél ,,a projekt szer-
vezetben betoltott helye, szerepe és a projekt kezdemé-
nyezését megelzd vezetdi magatartas” utolsod két pontja
,»Projektvezetd személye” néven egyben van kezelve,
hiszen a végeredmény a fontos, azaz megfelel6 személy
keriiljon a projekt élére).

3. tablazat

A pokhalomodellek és a lehetséges értékelési teriiletek 6sszehasonlito értékelése

Modell neve Modellben és elemzésben is emlitett teriiletek

Az elemzésben emlitett, de a modellben nem | A modellben emlitett,
emlitett teriiletek de az elemzésben nem
megjelend teriiletek

Gareis & Huemann | 7:

(2007) Egyedi projektek menedzsmentjének szakszerii-
sége

A projektprogramok menedzsmentje

A projektek és programokra vonatkoz6 mindség-
biztositas (a projektmodszertanon beliil azonosit-
hato)

A portfolié koordinalasa és a projektek kozotti
kapcsolat menedzselése

A projekt vagy program kijelolése/meghatarozasa

A projektszervezet kialakitasa (a projektmodszer-

9: 0: nincs ilyen
Projektek kezdeményezésének modja
Projekt fontossdganak felismerése
Projektvezeto személye

Projektcsapat felhatalmazasa

Trendek alkalmazasa

Projektmenedzser timogatasa
Projektmenedzsment mint szakma elismert-
sége

Képzések tamogatasa

Tanusitvanyok és szakmai célu akciok

Arzymanow (2003) | Projektkultara

Felsévezet6i magatartas

Uzleti kulttra

Multiprojekt menedzsment (amibe beletartozik a
portfolio és a programmenedzsment is)
Projektmenedzsment-struktura, modszertanok és
rendszer

A felhatalmazas mértéke

Az informaciok helye és rendelkezésre allasa

A projekt és a csapat illeszkedése (a projektmod-
szertanon beliil azonosithato)

A projektmenedzsment-csapat kompetencija

A projektvezetés vs. funkcionalis vezetés erdssége

tanon belill azonosithato) tamogatasa
A személyek kezelése és folyamatmenedzsment a
projekteken beliil
Cooke-Davies & 10: S: 0: nincs ilyen

Trendek alkalmazasa

Projektmenedzser tdmogatasa
Projektmenedzsment mint szakma elismert-
sége

Képzések tamogatasa

Tanusitvanyok és szakmai célu akciok tamo-
gatasa

Gorog (2013) 3:
egyedi projektekre | Projektkialakitési fazis
vonatkoz6 modellje | Projektinditasi szakasz
Teljesitési fazis

11: 2:

Projektek kezdeményezésének modja Odaitélési fazis
Program-, és portfoliomenedzsment Utoelemzési fazis
Projekt fontossdganak felismerése
Projektvezet6 személye

Projektcsapat felhatalmazasa

Az informacidaramlas jellemzdje

Trendek alkalmazasa

Konfrontacio soran alkalmazott eljaras kifor-
rottsaga

Projektmenedzsment mint szakma elismert-
sége

Keépzések tamogatasa

Tanusitvanyok és szakmai cél akciok tamo-
gatasa

"

Folytatasa kévetkezd oldalon.
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3. tablazat

A pokhalomodellek és a lehetséges értékelési teriiletek 6sszehasonlité értékelése

Modell neve

Modellben és elemzésben is emlitett teriiletek

Az elemzésben emlitett, de a modellben nem

emlitett teriiletek

A modellben emlitett,
de az elemzésben nem
megjelend teriiletek

Gorog (2013) szerve- | 2:

zeti szintre vonatko- | Projektvezetdk és programvezetok kivalasztasanak

12:
Projektek kezdeményezésének modja

4:
Szervezeti szintli pro-

Projektek menedzsmentje

Programok menedzsmentje

Projektportfolid menedzsmentje

A projektmenedzsment szervezeti tamogatasanak

mértéke

A projektmenedzsmentben résztvevok tamogatasa
A stratégia és a projektmenedzsment §sszhangja-

nak megteremtése

Projektek kezdeményezésének modja

Projekt fontossaganak felismerése
Projektvezetd személye

Projektcsapat felhatalmazasa

Az informaciéaramlas jellemzdje

Trendek alkalmazasa

Konfrontécié soran alkalmazott eljaras kifor-
rottsaga

Projektmenedzsment mint szakma elismert-
sége

z6 modellje modja Projekt alatdmasztasa jekt/program humanero-
Projekt-/program folyamat szervezeti szintli sza- | Projekt fontossaganak felismerése forras-kezelés
balyozasa Projekt 6sszhangja a szervezeti célokkal Szervezeti szintl pro-
Alkalmazott modszertanok kiforrottsaga jekt/program tudaske-
Projektcsapat felhatalmazéasa zelés
Az informacioaramlas jellemzdje Szervezeti szintli moti-
Trendek alkalmazasa vacios rendszer
Konfrontacio soran alkalmazott eljaras kifor- | Szervezeti szintii pro-
rottsaga jekt-/program feliigyelet
Projektmenedzsment mint szakma elismert-
sége
Képzések tamogatasa
Tanusitvanyok és szakmai céli akciok tamo-
gatasa
Blyznyuk et al. 4: 11: 1:
(2021) A projektmenedzsment fontossaga Projektek kezdeményezésének modja Kozpontilag fejlesztett
Projektmenedzsment-modszertan Projekt alatdmasztasa ¢és fenntartott tudas-
Projektszervezeti struktira (a modszertanon belill | Program- és portfoliomenedzsment bazis, amely magaban
azonosithato) Projekt 6sszhangja a szervezeti célokkal foglalja a projektre
Projektmenedzsment-tréningek Projektvezetd személye vonatkozo6 belsd szaba-
Projektcsapat felhatalmazasa lyozasokat, standardokat
Az informacidaramlas jellemzdje és utasitasokat — csopor-
Trendek alkalmazasa tositva projekttipus és
Konfrontacio soran alkalmazott eljaras kifor- | kategoria szerint
rottsaga
Projektmenedzsment mint szakma elismert-
sége
Tanusitvanyok és szakmai célu akciok tamo-
gatasa
Zurga (2018) 6: 8: 0: Nincs ilyen

Forrés: Gareis & Huemann (2007), Cooke-Davies & Arzymanow (2003), Gérég (2013), Blyznyuk et al. (2021) és Zurga (2018) alapjan sajat szerkesztés

Mindezek alapjan megallapithato, hogy a kozszféraban,
elsésorban technologiai projekteket inditd szervezetek-
re vonatkozo érettségi modell soran kivaloé alapot jelent
a Cooke-Davies és Arzymanow (2003) modellje, amelyet
érdemes kiegésziteni olyan szempontokkal, amelyek ma-

gukban foglaljak a kdvetkezé szempontokat:
« trendek alkalmazasa,
* projektmenedzser tamogatasa,

* projektmenedzsment mint szakma elismertsége,

* képzések tamogatasa,

* tanusitvanyok és szakmai célu akciok tamogatésa.

Figyelembe véve Zurga (2018) modelljét, a képzések ta-
mogatasa ¢s a tanusitvanyok és szakmai céla akciok tamo-
gatasa beleértend6 a projektmenedzser tamogatasaba és a
projektmenedzser képzésébe (utobbi némiképp a projekt-
menedzsment mint szakma elismertségébe is). Tovabba a
modszertanokra vonatkozo pont kiegészithetd azzal, hogy
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a legtijabb moddszertanokat (azaz a trendeket) mennyi-
re alkalmazzak. Igy egy lehetséges értékelési modellt az
1. abra mutat meg.

Amennyiben a fejlesztési pontok azonositasat helyez-
ziik kozéppontba a korabban bemutatott négy nagyobb
csoportra vonatkozoan, akkor két tényez6ét érdemes fi-
gyelembe venni. Egyrészt, az alkalmazott megkozelité-
sek hierarchikusan, egymasra épiilve legyenek képesek
tamogatni a projektmenedzsment szempontjabol érettebb
szervezeti mikodést. Masfeldl a szervezeti szintli elényt
kell el6térbe helyezni Albrecht és Spang (2014) megalla-
pitasa alapjan, miszerint a magas tranzakcios koltségek
eliminalhatjak az érettebb projektmikodésbol fakado
elényoket. Ezek alapjan a négy csoportot ¢s a lehetséges
fejlesztési javaslatokat a 4. tablazat foglalja magéaban.
Sziikséges megjegyezni, hogy a tablazatban azonositott
fejlesztési javaslatok nem feltétleniil allnak Osszhang-
ban az otfokozatl skala adott fokozataval (hidba azonos
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Kiegészitett Cooke-Davies & Arzymanow modell

Projektkultura
5

A projektmenedzser képzése

A projektmenedzsment csapat

kompetencidja

A projekt és a csapat illeszkedése

Az informaciok helye és
rendelkezésre allasa

A felhatalmazéas mértéke

Fels6vezetSi magatartds

Uzleti kultura

1. dbra

Multiprojekt menedzsment

A projektmenedzser
tamogatasanak mértéke

A projektvezetés vs. funkcionalis
vezetés ergssége

Projektmenedzsment struktura,

maddszertanok és rendszer

Forrés: Cooke-Davies & Arzymanow (2003, pp. 474-475) alapjan sajat szerkesztés

mindkettd szdmossaga), valamint 6nmagaban még nem
feltétlen garantalja egyik sem a magas szintli szervezeti
érettség elérését, azonban javithat a szervezeti projektme-

nedzsment-folyamatokon.

Osszefoglalas

Lehetséges fejlesztési javaslatok

A projektmenedzsment-érettségi modellek — holott sza-
mos valtozatuk sziiletett az évek soran — kevéssé speciali-

4. tablazat

Felsévezetoi attitiid és
szervezeti kultira

A projektmenedzser
tamogatottsaganak mértéke

Alkalmazott médszertanok,
eljarasok

A projektvezetd
és projektcsapat
kompetenciajanak
fejlesztése

Kritikus
hianyossagok esetén

Kiilon szervezet létreho-
zasa vagy jelentds kiilso
projektmenedzsment

tamogatas igénybevétele

A projektmenedzsment felsé
vezet6 altali felhatalmazasa
a kapcsolodo szervezeti egy-
ségekkel valo hatékonyabb
egyuttmiikodés céljabol

Egységes template-ek kidol-
gozasa, valamint egységes
eljarasrend kidolgozasa a
szakmai teriiletekkel valo
utkozés feloldasanak modja.

Kiilsé, alapvetd ismereteket
megcélzo projektmenedzs-
ment-képzés igénybevétele

Alapvet6
hianyossagok esetén

Stratégiai céllal 6sszhangban
1évé meghatarozasa a projek-
ttel szemben tamasztott igé-

nyeknek és leszallitandoknak

Dedikalt projektmenedzsment
felelds szerepkor kijelolése a
szervezeten beliil a projektek
tamogatasara

Adaptalt és testreszabott
modszertan atvétele és alkal-
mazasa

Kiils6, halad6 ismereteket
megcélzo projektmenedzs-
ment-képzés igénybevétele

nélkiil, fejlesztési
céllal

kelési és kontrollingmodellek
alkalmazasa a felsd vezetés
részérél

vagy ezzel ekvivalens szerve-
zeti egység létrehozasa alap-
vet6 kontroll és dontés-eldké-
szités jelleggel

menedzsmentet tamogatd
szoftver alkalmazasa

Kisebb hianyossagok | Egységes és minden projekt | Projektmenedzsment-iroda Szervezeti modszertan kidol- | Egyéni képzések, tréningek
esetén esetén dokumentumokkal vagy ezzel ekvivalens szerve- | gozasa ¢és alkalmazasa igénybevételének lehetdsége
alatamasztott tizleti tanul- zeti egység létrehozasa alap-
many készitése vetd tamogatasi jelleggel
Lényegi hianyossag | Szervezeti szintii projektérté- | Projektmenedzsment-iroda Szervezeti szinti projekt- Projektmenedzsment-

-tanusitvanyok szerzésének
tamogatasa

Komolyabb
hatékonysagjavitas
céljabol

Atfogo, teljesitményorientalt
juttatasi és esetleges el6lép-
tetési rendszer kidolgozasa
a projektben végzett munka
alapjan

Szervezeti szintl projektme-
nedzsment-adatbazis létreho-
zasa és kezelése a hatékony
tudasatadas céljabol

A trendekkel 6sszhangban
feliillvizsgalt és aktualizalt
projektmenedzsment-mod-
szertan alkalmazasa

Szakmai szervezetek rendez-
vényein, vagy egyéb (projekt)
menedzsment-fokuszi ren-
dezvényeken valo részvétel
tamogatasa

Forrés: sajat szerkesztés
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zalodtak a kozszférara vagy olyan szervezetekre, amelyek
szeretnének technologiai (akar fejlesztési, akar folyamat-
fejlesztési) projekteket inditani. Azonban azt is érdemes
megemliteni, hogy a legtobb érettségi modell altalanos
hasznalat céljabol keriilt megalkotasra, azaz a kutatok
torekedtek arra, hogy kdzszférara is hasznalhato legyen.
Ugyanakkor t6bb szerzd is kiemeli, hogy a kdzszféra alap-
vetd sajatossagokkal bir (Id. pl. Blyznyuk et al., 2021; Zur-
ga, 2018).

A szerzok ezért két kutatasi kérdést fogalmaztak meg.
Az elsd arra vonatkozott, hogy melyik a leginkabb meg-
felel6 projektmenedzsment-érettség modell a kdzszféra
azon teriiletén, ahol a szervezet szamara fontos techno-
logiai projektek indulnak, és milyen modositasok sziik-
ségesek a modellben annak megfelel6 alkalmazasahoz. A
masodik pedig arra, hogy milyen 1épéssorozat révén juthat
el egy ilyen szervezet a projektmenedzsment-érettség ko-
vetkez6 (vagy magasabb) fokara.

Az els6 kutatasi kérdés megvalaszolasa érdekében
a szerzOk ot hazai, kozszféraban tevékenykedd, tobb
technikai alapu (pl. termékfejlesztési) projektet indi-
td, a maga teriiletén piacvezetd szervezet (vagy annak
leanyvallalatanak) projektmenedzsment-folyamatait te-
kintette at és vizsgalta meg olyan projektvezetd segitsé-
gével, aki jo ralatassal bir a teljes, szervezeti szintii pro-
jektmenedzsment-folyamatra. Ennek eredményeképp a
szerzOk megallapitottak, hogy a kifejlesztett modellek
koziil a Cooke-Davies és Arzymanow (2003) modelljé-
nek adaptéalasa és testreszabasa révén ebben a szektor-
ban a folyamatok jol leképezheték. A modell nem veszi
figyelembe azt, hogy a projektvezetd milyen szervezeti
szintli tamogatasokat (pl. a PMO 4altal), illetve a pro-
jektvezetdk kompetencidjanak bovitése, személyes fej-
l6désiik és karrierjiik elésegitése miként jelenik meg
az adott cégnél. Ezért a szerzok a kovetkezd két teriilet
integralasat javasoljak a modellbe: i) a projektmene-
dzser tamogatasanak mértéke; ii) a projektmenedzser
képzése.

A masodik kutatasi kérdés megvalaszolasahoz a szer-
z0k (az érettebb szervezeti miikddés elérése érdekében)
olyan lehetséges fejlodési pontokat hataroztak meg négy
nagyobb csoporthoz kapcsolodoan, amelyek alapvetden
képesek tamogatni a projektmenedzsment szempontjabol
¢érettebb szervezeti miikddést. Ezek alapvetden a hatéko-
nyabb projektkultura, a projekttamogatottsag mértékének,
az alkalmazott eljarasok hasznalhatoésaganak, valamint a
projektvezetd és projektcsapat kompetencigjanak javitasat
segithetik eld.

Ugyanakkor sziikséges megemliteni azt, hogy a kuta-
tasban foglalt megallapitasok altalanosithatésagahoz mind
horizontalisan, mind vertikalisan sziikséges bdviteni a
mintat, valamint statisztikailag is igazolni az Osszefiig-
géseket a potencialis javitasi lehetdségek, valamint azok
hatasfoka ¢és szervezetre gyakorolt hatasa kozott. Ennek
ellenére a szerzok ugy gondoljak, hogy az itt bemutatott
eszkozok képesek tampontként szolgalni azon gyakorld
vagy akadémiai szakemberek szamara, akik a kozszféra
egy-egy szervezetének projektmenedzsment-érettségét
akarjak fejleszteni.
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— SZISZTEMATIKUS SZAKIRODALMI ATTEKINTES

THE RELATIONSHIP BETWEEN CAREER PATH AND PERSONALITY
TRAITS — A SYSTEMATIC LITERATURE REVIEW

A munka és vele egyutt a karrier kulcsfontossagu szerepet t6lt be az egyének életében, hiszen a sikeres hivatas, illetve a
kedvezden fejléddé palyafutas meghatarozo eleme a beteljesult és boldog életnek. A karrierutakkal foglalkozé szakiroda-
lom egyik lényeges kérdése, hogy Iéteznek-e konkrét személyiségjegyek, amelyek eldrevetitik, befolyasoljak a sikeres karri-
ert. A szerzd tanulmanyaban a szisztematikus szakirodalmi attekintés mddszerével meghatarozza és csoportositja azokat
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kiemelendé és Uj értéke, hogy az irodalomkutatas eredménye szerint nem csak a pozitivnak, de a kordbban negativnak hitt
személyiségjegyek is elénydsek lehetnek az eredményes karrierat épitése soran. A szisztematikus szakirodalmi attekintés
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munka ¢és vele egyiitt a karrier kulcsfontossagu szere-

pet tolt be az egyének életében: az emberek idejiik je-
lent6s részét munkaval toltik, sokszor az életiik meghataro-
70 rész¢t a karrieriik épitésére szanjak. A hétkdznapokban
tapasztalt munkahelyi sikerek és kudarcok ranyomjak a bé-
lyegét az altalanos kozérzetiinkre, és a munkaval kapcso-
latos gondolatainkat magunkkal vissziik a szabadidénkbe,
amit igazabol pihenéssel és kikapcsolodassal szeretnénk
tolteni. fgy konnyen értheté, hogy a munkavallalokban
felvetddik a kérdés, hogy egyaltalan mitdl tekinthetd sike-

resnek egy adott karriertt, illetve konnyen érthetd, hogy
a kutatok miért vizsgaljak gyakran a karrierutakkal fog-
lalkoz6 szakteriiletet. Kovetkezésképpen e tanulmanyban
arra keressiik a valaszt, hogy melyek azok a személyes
tulajdonsagok, amelyek pozitivan befolyasoljak a palyafu-
tast. Léteznek-e konkrét személyiségjegyek, amelyek elére
tudjak vetiteni a sikeres karriert? Kiemelhetd, hogy egyes
kutatok szerint példaul a proaktiv személyiség és az alkal-
mazkodoképesség pozitivan befolyasolja a karrierut sike-
rességét (Cai et al., 2015; Chan & Chan, 2021).
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A fenti gondolatokra épitve fogalmazodott meg a ko-
vetkez kutatasi kérdés: Hogyan befolyasoljak a munka-
vallalok személyiségjegyei a karrierutjuk alakulasat és a
palyafutasuk elérehaladasat, sikerességét? E kutatasi kér-
désre a szisztematikus szakirodalomi attekintés modsze-
rével kivanunk valaszt adni. Kiemelhetd, hogy a magyar
nyelvl szakirodalomban még nem késziilt olyan sziszte-
matikus szakirodalmi attekintés, ami kifejezetten a kar-
riertt és a személyiségjegyek kapcsolatat vizsgalja, igy a
jelen tanulmany értékes eredményekkel boviti a magyar
nyelvi szakirodalmat.

A kovetkezokben elészor a relevans szakkifejezéseket
¢és terminoldgiat hatarozzuk meg, majd a szisztematikus
szakirodalmi attekintés modszertanat ismertetjiik, végiil
bemutatjuk, hogy milyen mddon jutottunk el az irodalom-
feldolgozasig. Ezt kdvetden a kijelolt iranyoknak megfele-
16en elemezziik a téma irodalmat és vonjuk le a relevans
kovetkeztetéseket.

A magyar nyelvii szakirodalom eddig minddssze el-
szorva foglalkozott a személyiség és karrier kdzotti dssze-
fiiggésekkel (lasd Koncz, 2013; Szabo-Balint & Karoliny,
2019), a témahoz kapcsol6doé kutatasok minddssze a ko-
vetkezokre tértek ki: minél magasabb valakinek az iskolai
végzettsége, annal eredményesebb életpalya kiépitésére
van lehetésége, illetve az érzelmi kompetenciak (példa-
ul tudatossag, dnszabalyozas és rugalmassag) nincsenek
kozvetlen hatassal az elérehaladasra (objektiv sikerre),
mig a szocialis kompetenciak (példaul empatia, kapcso-
latépités, onbizalom, masok fejlesztése) és a siker kozott
kimutathat6 a kapcsolat (Szabo-Balint & Sipos, 2021).
Tovabba, a karriertudatossag pozitivan befolyasolja az
elhelyezkedési lehetdséget, illetve hozzajarul a magasabb
presztizsli és magasabb jovedelmii munkakordkben valo
elhelyezkedéshez (Mohacsi & Fényes, 2020). Végiil az on-
ismeret, a csapatmunka képessége, a problémamegoldasi
képesség, a dontéshozatal ¢s a konfliktuskezelés befolya-
solja a munkavallalok palyajat, és hogy milyen poziciot
érnek el (Dobos, 2013).

A Kkarrierut és a palyafutas témakoreit vizsgalva fon-
tos meghataroznunk és korvonalaznunk a szaktertilettel
kapcsolatos és relevans szakkifejezéseket, terminologi-
at. A tanulmany soran a kovetkezé kifejezések relevan-
sak, igy ezek keriilnek a kovetkezékben definialasra. A
személyiség (personality) a gondolkodas, az érzések és
a viselkedés jellegzetes mintainak egyéni kiilonbségeire
utal (Kazdin, 2000); vagyis a viselkedés azon jellegze-
tes mintazatai, amelyek tartosan jellemzik az egyéneket
(Mischel, 1999). A személyiségjegyek (personality traits)
viszonylag stabil, kdvetkezetes €s tartds belsd tulajdon-
sagok, amelyek az egyén viselkedésmintaibol, attitiidje-
ibol, érzéseibdl és szokasaibol kovetkeztetheték (Ameri-
can Psychological Association, n.d.). A gondolkodasmod
(mentality, attitude of mind) szellemi erdt vagy képességet
jelent (Merriam-Webster, n.d.). A hozzddallas (attitude) ér-
z¢s vagy vélemény valamirdl vagy valakirdl (Cambridge
Dictionary, n.d.). A karrierrel kapcsolatos siker azt jelenti,
hogy a munkavallal6 elér egy elfogadhatd szintli pénz-
igyi stabilitast, mikozben olyan munkat végez, amit ¢l-
vez, ¢és kiteljesedik az életével és a karrierével kapcsolatos
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dontéseivel (Allen, 2020). Végiil, a siker lehet kiilsé siker
(extrinsic success) vagy belsd siker (intrinsic success). A
kiilso siker viszonylag objektiv, jol megfigyelhetd és jel-
lemzden jol lathaté eredményekbdl all, mint példaul a fi-
zetés és a befolyas (Jaskolka et al., 1985). Ezzel szemben
a bels6 sikert az egyén sajat karrierjére adott szubjektiv
reakcioiként hatarozzak meg, és leggyakrabban karrier-
vagy munkaval valo elégedettségként operacionalizaljak
(Gattiker & Larwood, 1988; Judge et al., 1995).

Modszertan

A bevezetében ismertetett téma vizsgalatahoz és kutatasi
kérdés megvalaszolasahoz a szisztematikus szakirodalmi
attekintés modszerét alkalmazzuk. Az irodalomfeldolgo-
zas ezen modjanak alkalmazasaval pontosabb valaszokat
kapunk a kérdéseinkre és ezaltal tisztabb kép rajzolodik ki
eléttiink a vizsgalt témaval kapcsolatosan, mint a hagyo-
manyos irodalmi feldolgozas modszerének alkalmazasa-
kor, hiszen a szisztematikus szakirodalmi attekintés egy
olyan transzparens, tudomanyos modszertannal késziilé
magas szintli atfogé tanulmany, amely egy adott kérdés-
korrel kapcsolatban 9sszegyjti és elemzi az dsszes 1étezd
kutatasi eredményt, majd ezek jol meghatarozott Iépése-
ken keresztil torténd értékelésével probal valaszt adni
a fontos szakmai kérdésekre (Kamarasi & Mogyorosy,
2015), ezaltal pontosabban irja koriil a tudomany jelenlegi
allasat egy adott kutatasi kérdéssel kapcsolatoson. Ezért
fontos kiemelniink, hogy a szisztematikus szakirodalmi
attekintés kiilonbozik a tradicionalis irodalmi feldolgo-
zasoktol. Utobbi sok esetben a szerzok altal kivalasztott
néhany vezércikket és azokat kiegészité egyéb tanulma-
nyokat tartalmaz — ez nem mindig alkalmas egy adott
téma vagy kérdéskor pontos bemutatasara (Rousseau et
al., 2008), mert a hagyomanyos irodalomfeldolgozas soran
tobb heurisztika is torzithatja az eredményeket (Spector &
Thompson, 1991). A szisztematikus szakirodalmi attekin-
tés ezzel szemben mérsékelheti a heurisztikak befolyasat
(Spector & Thompson, 1991; Tranfield et al., 2003), igy
konkrétabban ismerteti a tudomany aktualis allaspontjat
egy problémat illetéen (Rousseau et al., 2008). Tovabba
kiemelhetjiik, hogy a hagyomanyos szakirodalmi mod-
szerekkel kapcsolatosan gyakran felmeriil az a kritika,
hogy az eredmények nagyon szubjektivek (Petticrew &
Roberts, 2006); ezzel szemben a szisztematikus szak-
irodalmi attekintés modszerével e szubjektivitasnak je-
lentés része kikiiszobolhetd, hiszen olyan egyértelmi
protokollok alapjan, lelkiismeretesen, az Osszes bizonyi-
tékot figyelembe véve késziilnek, amelyek segitségével
barmikor reprodukalhatok. Mind a hagyomanyos, mind
a szisztematikus szakirodalmi attekintés modszerénél a
szakcikkek feltarasanak ¢s feldolgozasanak kiindulopont-
ja esetenként egyenlden szubjektiv lehet, azonban a szisz-
tematikus szakirodalmi attekintés modszer altal rogzitett
keresési, kivalasztasi és feldolgozasi keretek egy bizonyos
szintli objektivitast és megismételhetdséget biztositanak
(Gough & Thomas, 2012).

Az irodalomfeltaras soran a Business Source Pre-
mier, EconLit Fulltext, Science Direct, SpringerLink,
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illetve Wiley Online Library adatbazisokban olyan
tudomanyos folyoiratcikkekre kerestiink, amelyeknek
kulcsszavai kozott, absztraktjaban vagy cimében sze-
repel a (,personality” VAGY ,personality traits”) ES
a ,career” kifejezés. Az itt emlitett kulcsszavakkal
Osszesen 3044 cikk lelhet6 fel a felsorolt adatbazisok-
ban; ezek a kdzlemények adtak a kiindulopontot és az
alaphalmazat a tanulmanyunkban felhasznaland6 cik-
kek tovabbi szlikitéséhez. Mivel szamszeriileg ennyi
tanulmany feldolgozasa talmutat az idébeli korlatokon,
illetve egyetlen egy tanulmany terjedelmében nem kivi-
telezhetd ennyi cikk és kutatasi eredmény bemutatasa,
igy tovabbsziikitettiik az eredménylistat. A cikkek tudo-
manyterileti jellege (kdzgazdasagtan, menedzsment),
cime és absztraktjanak tartalma alapjan 121 tanulmanyt
valasztottunk ki teljes szovegli elolvasasra; ezeket a
cikkeket hasznaltuk fel arra, hogy a feldolgozasuk utan
kivalasszuk azokat a tanulmanyokat, amelyek alapjan
vélaszt kaphatunk a kutatasi kérdésiinkre. Osszesen 52
relevans cikket talaltunk, amelyeket a késdbbiekben
részletesebben bemutatd csoportositashoz felhasznal-
tunk és mélyrehatdan elemeztiink. Mivel néhany cikket
a csoportositas alapjan tobb csoporthoz is hozzaren-
deltiik, eltavolitottuk a masodpéldanyokat (vagyis egy
cikket csak egy csoporthoz rendeltiink hozzd), és igy
végiil 43 tudomanyos cikket kaptunk (1. abra); ezt a 43
tanulmanyt részletesen elemeztiik, fokuszuk és kutatasi
eredményiik alapjan csoportositottuk.

1. 4bra
A cikkek szdmszeri kivalasztasanak folyamata

Kulcsszavas A cikkek cime és

keresés tudomanyterileti
adatbazisokban: jellege alapjan:
3044 cikk 121 cikk
Cikkek Tébb csoportba valé cikkek

kivalasztasa a
csoportositashoz:

52 cikk

egyszer(sitése, masodpéldanyok
eltavolitasa:

43 cikk

» »

Forras: sajat szerkesztés (2023)

A kivalasztott 43 cikk 1999 és 2022 kozott jelent meg (2.
abra). Ahogy az abran lathato, 2021 utan 2014-ben, 2017-
ben, 2020-ben és 2022-ben jelent meg az emlitett téma-
korben a legtobb tanulmany.

A szakfolyoiratokat illetden a 43 cikk Osszesen 23
folyoiratban jelent meg (3. abra), koziilikk a legtobb a
Journal of Vocational Behavior és a Journal of Emp-
loyment Counseling cimii szakfolyéiratban. Erdemes
kiemelni, hogy pszichologiai és menedzsment témaju
szakfolyoiratok egyarant foglalkoznak a kutatasi té-
maval; ez nagyon elény0s lehet a kutatasi eredmények
holisztikus és széles kori bemutatasat illetéen, hiszen
a valasztott kutatasi téma interdiszciplinaritdsa miatt
a szisztematikus szakirodalmi attekintés elkészitése
soran célszerl ugy eljarni, hogy t6bb tudomanyteriilet
eredményeit dolgozzuk fel a csoportositas és az ered-
mények bemutatasakor.

2. dbra
A kivalasztott tanulmanyok megjelenési éveinek
eloszlasa
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3. dbra
A kivalasztott cikkek szakfolyoiratok szerinti
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Forrés: sajat szerkesztés (2023)

A szisztematikus szakirodalmi attekintés
eredményei

.
4. 4bra
A cikkek szamszerinti megoszlasa a hat csoporton
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Forrés: sajat szerkesztés (2023)

A cikkek feldolgozasat kdvetden, a kivalasztott 43 tanul-
many tartalomelemzése alapjan Osszesen hat csoportba
soroltuk az eredményeket. Szakmai véleményiink szerint
ez a hat csoport jelentds hatassal van a karrierut sikeressé-
gére; ezek az alabbiak: (1) a Big Five személyiségmodell,
(2) a proaktiv személyiség, (3) a ,,s0tét” személyiségje-
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gyek, (4) generacids kiilonbségek ¢és a személyiségjegyek
valtozasa az idé mulasaval, (5) a karrier-alkalmazkodo-
képesség ¢s (6) a karrierdontési dnhatékonysag. A 4. abra
szemlélteti, hogy a 43 cikk hogyan oszlik meg ebben a hat
csoportban. A kovetkezdkben részletesen elemezziik az
egyes csoportok jellemzdit és a palyafutasra vald hatasait.

A Big Five személyiségmodell

mint fontos kiindulépont

A Big Five személyiségmodell a személyiségpszichologia
egyik legfontosabb elmélete. A 1ényege, hogy a kiilonbo-
z0 személyiségjellemzdk faktoranalitikus rendezéssel 6t
csoportba sorolhatok. Ezek alapjan létezik néhany nagy
jelentéségli tulajdonsagegyiittes, amit alapvetd személyi-
ségvonasként (,,traits”-nek) értelmezhetiink (Rothmann &
Coetzer, 2003). A Big Five 6t személyiségvonasa a kovet-
kezd: extroverzio, baratsagossag/egyiittmiikodés, lelkiis-
meretesség, emocionalitas és nyitottsag/intellektus.

Judge et al. ugy véli (1999), hogy a lelkiismeretesség
¢és a nyitottsag/intellektus pozitivan, mig az érzelmi labili-
tas negativan befolyasolja a karrier sikerességét. Ez abbol
adodhat, hogy az 0j élményekre valo nyitottsag elényd-
sen hat a munkavallalé mindennapjaira: a munkavallalo
a munkaaddjanak szervezetén beliil azokon a részlege-
ken dolgozé munkatarsaival is megismerkedhet, akikkel
egyeébként napi szinten nem dolgozna egyiitt, és ez poziti-
van befolyasolhatja a szakmai eléremenetelt. Ezzel szem-
ben az érzelmi hullamvélgyek nem jarulnak hozza a val-
lalaton beliili kapcsolat és ismeretség épitéséhez, hiszen
lelkileg megterheld idokben esetleg befelé fordulunk. A
szerzOk tovabba azt talaltak, hogy a lelkiismeretesség 0sz-
szefiigg a belso karriersikerrel (vagyis a karrierrel, mun-
kaval valo elégedettséggel), mig az alacsony érzelmi labi-
litas, a mérsékelt szintli baratsagossag, az erds extroverzio
¢és a fejlett kognitiv képességek a kiilsé karriersikerrel
(mint példaul a fizetéssel és a befolyassal) hozhatok dssze-
fliggésbe. Gondoljunk bele: egy extrovertalt személyiség,
aki konnyen kommunikal a kiilvilaggal, gyorsabban tesz
szert kiils6é karriersikerre. Ezen tul elmondhat6, hogy az
altalanos szellemi képességek erdsen eldre jelzik a kiilsé
karrier sikerét; az intelligens egyének magasabb fizetésre
tesznek szert és magasabb poziciot érnek el a tarsadalmi
hierarchiaban a késobbi életiik soran. Az ¢lményekre valo
nyitottsag, a baratsagossag/egytittmiikodés és a lelkiisme-
retesség a palyakeresés legerdsebb eldrejelzdi; a karrier-al-
kalmazkodoképesség (vagyis kockazatokkal és stresszel
valé megbirkozasanak képessége) a személyiségjegyek és
a karrierfeltaras kozotti kapcsolatok kulcsfontossagu koz-
vetitéje (Li et al., 2015), hiszen a karrierfeltaras az egyé-
nek azon tevékenységeire utal, amelyek soran személyes
jellemzoéikre, valamint a munkahelyekre, szervezetekre
¢s foglalkozasokra vonatkozé informaciokat gyijtenek és
elemeznek (Stumpf et al., 1983).

Fontos kiemelni, hogy Semeijn et al. (2020) szerint az
objektiv karriersikeresség (vagyis a karrierranglétran valo
felkapaszkodas ¢és a fizetésemelés) szempontjabol csak a
személyiségjegyek relevans tényezok, a szubjektiv karri-
ersikeresség (vagyis a beteljesiilt munka és az elismerés)
esetében a személyiségtipusok is magyarazé erével bir-
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nak. A személyiségjegyek és a személyiségtipusok kozotti
legfontosabb kiilonbség a kdvetkezd: a személyiségtipu-
sok elmélete az emberek jellemzdit egyedi és kiilonallo
kategoriaknak tartja, mig a személyiségjegyek elmélete
ugyanezeket a jellemzdket egy nagyobb kontinuum részé-
nek tekinti (Qamar-ul Hassan, 2021). Példaul, mig a sze-
mélyiségtipusok elmélete azt allitja, hogy az introvertalt
¢és az extrovertalt munkavallalo kétféle embertipus, addig
a személyiségjegyek elmélete azt allitja, hogy létezik egy
fokozat, amely az introvertaltsagtol az extrovertaltsagig
vezet, és az egyének valahol a két véglet kozott helyez-
kedhetnek el.

A proaktiv személyiség

Azok a munkaadok, akik proaktiv munkaerét keresnek,
olyan munkavallalokat szeretnének alkalmazni a szer-
vezetiiknél, akik képesek kezdeményezni. Ez azt jelen-
ti, hogy a munkaadonak nem kell folyamatosan fognia a
munkavallalo kezét €s utasitgatni 6t, anélkiil is tud olyan
dontéseket hozni, amelyek kedvezdek a szervezet és on-
maga szamara is. A proaktivitas az egyén aktiv probalko-
zasaira utal, hogy valtoztatasokat érjen el a kdrnyezetében
(Zampetakis, 2008). A proaktivitas a munkavallalok kar-
rierjét is erésen befolyasolhatja.

Erdogan és Bauer (2005) szerint a proaktiv személyi-
ségli munkavallalok kezdeményezokészséget alkalmaz-
nak, kitartdak és megprobaljak alakitani kdrnyezetiiket.
Ugy vélik tovabba, hogy a proaktiv személyiség pozitiv
kihatassal van a munkaval és a karrierrel valo elégedett-
ségre, ha szoros a személy-szervezet illeszkedés. Ez az
egyéni ¢s a szervezeti értékek kozotti megfelelést jelenti és
fontos modja annak, hogy a munkavallalok beilleszkedje-
nek az adott szervezetbe (Kristof, 1996). Jiang (2017) ugy
véli, hogy a proaktiv személyiség elésegiti a munkavalla-
16k munkahelyi boldogulasat, és ez erdsebb karrier-alkal-
mazkodoképességhez vezet. A magas foku proaktivitas-
sal rendelkez6 munkavallalok nagyobb valosziniiséggel
boldogulnak a munkahelyiikon, és ennek eredményeként
jobban képesek az alkalmazkodoképesség erdforrasainak
fejlesztésére a munka és a karrier Osszefiiggéseiben. A
proaktivitas és a karrierrel kapcsolatos alkalmazkodokeé-
pesség ugyan szorosan Osszefiigg, de a két témakor tar-
talma ¢és terjedelme miatt kiilon-kiilon csoportositottuk;
a karrier-alkalmazkodoképességet egy tovabbi alpontban
targyaljuk. Ezen felill a proaktiv személyiség pozitivan
kapcsolodik az innovaciohoz, a karrierkezdeményezéshez
¢és a szervezeten beliili politikai ismeretekhez (Seibert et
al., 2001). A szervezeti politikaval 0sszefiiggd szocializa-
ci6 magaba foglalja az egyén sikerességét a szervezeten
beliili formalis és informalis munkakapcsolatokkal és ha-
talmi struktarakkal kapcsolatos informaciok megszerzé-
sében (Chao et al., 1994). Tovabba a rendkiviil proaktiv
személyiség arra Osztonzi a munkavallalokat, hogy kar-
riertervek kidolgozasaval maguk iranyitsak karrierjiiket,
ami aztan segit nekik abban, hogy olyan munkat talalja-
nak, amely szerintiik jobban megfelel a képzettségiiknek
(Valls et al., 2020).

Kiemelhetd, hogy a proaktiv személyiség és a kar-
rierrel kapcsolatos elhivatottsag pozitiv hatassal van a
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munkateljesitményre: a proaktiv személyiségli munka-
vallalok nagyobb valoszintiséggel képesek lekiizdeni a
munkahelyi kérnyezetben jelentkez6 akadalyokat, vagyis
az erds karrier-hivatastudattal rendelkez6 munkavallalok
nagyobb valoszintiséggel érnek el j6 munkateljesitményt
(Yu et al., 2022). A proaktivabb személyiségjegyekkel
rendelkez6 munkavallalok nagyobb foku karrier-alkal-
mazkodoképességet mutatnak; ez a valtozé munkaval és
munkakoriilményekkel valdo megbirkézashoz sziikséges
pszichoszocialis eréforrasokat jelenti (vagyis kockazatok-
kal és stresszel valo megbirkozasanak képességét). Maga-
ban foglalja a valtozo feladatokhoz valoé alkalmazkodas
képességét, a folyamatos onképzésben vald részvételt ¢s
a karrier iranyanak szabalyozasat (Savickas & Savickas,
2017). A karrier-alkalmazkoddoképesség nagyobb foku
felkésziiltséggel és megkiizdési képességgel jar egyiitt a
kiszamithato tanulasi feladatok vagy a kiszamithatatlan
problémak vonatkozasaban (Hu et al., 2021). A proaktiv
személyiség Osszefiigg az onkezdeményezéssel, vagyis a
proaktiv munkavallalo elére latja és képes megel6zni a
problémakat. A proaktiv személyiséggel rendelkez6 sze-
mély tovabba motivalt az {j dolgok megtanulasara, ami
a sajat karrierit meghatarozasahoz ¢és konkretizalasahoz
sziikséges (Kim & Park, 2017).

A karrierdontési és a karrieradaptacios tényezok
szempontjabol megallapithato, hogy a proaktiv személyi-
ség pozitivan befolyasolja a jovobeli munkahelyi 6n- és
karrieradaptacios képességet, valamint a magasabb szint
proaktiv személyiséggel rendelkezé6 munkavallalok koré-
ben erds az onbecsiilés pozitiv hatasa a karrierfeltarasra
(Cai et al., 2015). A proaktiv munkavallaloknak ezen tul
altalaban magasabb az onértékelésiik, és vilagosabban el
tudjak képzelni jovobeli munkahelyi énjiiket, ami segiti
a karrieradaptalhatosag fejlddését (Chan & Chan, 2021).
A proaktiv személyiség pozitivan kapcsolodik a palyao-
rientacion keresztiil a karrierdontési hajlandoésaghoz is. A
proaktiv személyiség kiilondsen fontos a munkavallalok
karrierépitése szempontjabdl, és gazdagitja a meglévo
személyiségelméleteket (Hu et al., 2021).

Végiil megallapithatjuk, hogy a proaktiv személyiség
¢s a tarsadalmi-gazdasagi statusz pozitivan kapcsolodik a
karrierdontési 6nhatékonysaghoz. A karrierdontési dnha-
tékonysag az egyén azon meggy6zddése, hogy képes-¢ a
karrierdontéshez sziikséges feladatok sikeres elvégzésére
(Hsich & Huang, 2014).

A ,sotét"” személyiségjegyek

A munkavallalok nem csak pozitiv, joindulata és épitd
jellegli tulajdonsagokkal rendelkeznek, hanem negativ
¢s tarsadalmilag averziv vonasokat is hordoznak maguk-
ban: ezek az tigynevezett ,,s6tét” személyiségjegyek. Az
egyének ,,s0tét” személyiségjegyei kozé a jogosultsag, a
felsébbrendiiség, a dominancia (azaz a narcizmus), a fe-
liletes szocialis bajossag, a manipulativitas (azaz a ma-
chiavellizmus), az érzéketlen szocialis hozzaallas, az
impulzivitas és az interperszonalis antagonizmus (azaz a
pszichopatia) tartozik (Jonason et al., 2014). Ki kell emel-
niink, hogy szinte minden ember rendelkezik ,,s6tét” sze-
mélyiségjegyekkel, nem pedig egy ritka jelenségrdl van
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sz6. Ez abbol kovetkezik, hogy a munkavallalok jellemzoi
mindig egyiitt jarnak gyengeségekkel, vagyis a személyi-
ség olyan aspektusaival, amelyek artalmatlannak vagy bi-
zonyos koriilmények kozott akar elonydsnek is tiinhetnek,
de ha nem ellenérzik 6ket, pusztitast végezhetnek a karri-
erben és a szervezetekben (Chamorro & Premuzic, 2017).

Kholin et al. (2020) megallapitotta, hogy a sotét sze-
mélyiségjegyekkel rendelkez6 munkavallalok politikai
igyességgel alcazhatjak személyiségiik sotét oldalat, hogy
elobbre jussanak. A politikai ligyesség azt a képességet
ragadja meg, hogy egy dialogus soran hatékonyan meg-
értsilk a masik felet, és ezt a tudast felhasznaljuk arra,
hogy a masik felet ugy befolyasoljuk, hogy a masik fél a
személyes és/vagy szervezeti céljainkat eldsegité modon
cselekedjen (Ferris et al., 2008). Raadasul a versenyszféra
munkakoérnyezete arra dsztdnzi a munkavallalokat, hogy
a szervezeti vagy személyes célok elérése érdekében ma-
nipulaljanak masokat, és a vilagot a pénz, a hatalom, a sta-
tusz ¢s a feleldsség szempontjabdl szemléljék.

Ami az egyes ,,s0tét” személyiségjegyeket illeti, a
narcizmus pozitivan kapcsolodik a mivészeti érdeklddés-
hez, azonban sem a machiavellizmus, sem a pszichotiz-
mus (vagyis az a személyiségvonas, amely tiikrozi, hogy
az egyén milyen mértékben kapcsolodik a kdrnyezd va-
l6saghoz) nem fiigg dssze szignifikdnsan a miivészeti ér-
deklédéssel. A narcizmus pozitiv korrelaciot mutat a tar-
sadalmi karrier, a kalandos poziciok és az iizleti élet iranti
érdeklédéssel is. A machiavellizmus negativ kapcsolatban
all a tarsadalmi karrierekkel és az alkalmazotti munkakd-
rokkel, tovabba a pszichotizmus pozitivan korrelal a ter-
mészettudomanyok, a mérndki tudomanyok, a kalandos
allasok ¢és az tizleti ¢let egyes aspektusai iranti érdek1ddés-
sel (Kowalski, 2017). Mig a narcizmus pozitiv modon be-
folyasolja a karrier sikerességét, addig a machiavellizmus
nem, a pszichopatia pedig negativan kapcsolodik a karrier
sikerességéhez. A magas fokl narcizmussal rendelkezé
alkalmazottak magasabb jovedelemhez jutnak, és gyak-
rabban vallalnak vezetdi szerepet. Ezzel szemben a pszi-
chopatikus vonasokkal rendelkez6 munkavallalok erésen
reagalnak a stresszre, és hajlamosak rossz pénziigyi don-
téseket hozni azaltal, hogy rosszul gazdalkodnak masok
(példaul a vallalat) pénzével, még akkor is, ha biintetés-
re szamithatnak (Paleczek, 2018). Osszességében azon-
ban ki kell emelniink, hogy a ,,s6tét” személyiségjegyek
nem minden esetben jelentenek negativ tulajdonsagokat,
vagyis nézdépont kérdése, hogy adott helyzetben kinek je-
lentenek elényt és kinek arthatnak. Ha egy munkavallalo
politikai ligyességgel és manipulacidval éri el munkahelyi
elomenetelét, akkor a sotét személyiségjegyek elonydsek
lehetnek szamara, mig munkatarsai szamara esetleg nega-
tivak lehetnek.

Generacios kiilonbségek és a személyiségjegyek
valtozasa az id6 mulasaval

Az emberieréforras-menedzsment témakorével foglalko-
z6 szakirodalom gyakran vizsgalja a munkaerépiacon je-
lenlévé generaciok tulajdonsagait, kiilonbségeit, hasonlo-
sagait és a munkaadokkal szemben tdmasztott elvarasait.
A karrierut és a személyiségjegyek kapcsolatanak vizsga-



latakor is figyelembe kell venniink a generacios kiilonbsé-
geket és a személyiségjegyek valtozasat az id6 mulasaval.

Ami a karrier sikerességét és a generacios kiilonbsé-
geket illeti, Lyons és Kuron (2014) kiemeli, hogy a mun-
kavallalok kiilonboz6é generacidinak személyisége, mun-
kahelyi értekeik és attitiidjeik, vezetdi és csapatmunkaval
kapcsolatos preferenciaik, vezetdi magatartasuk és karri-
ertapasztalataik tekintetében kiilonbdznek egymastol: az
individualizmus egyértelmi ndvekedése figyelheté meg
a fiatalabb generaciok kozott, ami megfelel az individu-
alizacio felé mutaté nagyobb tarsadalmi tendencianak.
Megnovekedett az anyagi jutalmak €s a szabadidé fontos-
saga, mig csokkent a munkaval kapcsolatos moral (vagyis
a munkahoz valo pozitiv hozzaallas) és a munka kdzponti
szerepének helyére a munka-maganélet egyensulya lépett
a munkavallalok életében (Hajdu & Sik, 2016). Kialakult
az ugynevezett ,,&n generacid”, azaz az énkozpontubb,
onrendelkezés-kdzpontibb és magas dnbecsiilésti genera-
cio, amely azonban paradox modon fokozott szorongastol
¢és depressziotol szenved. Ezért itt ki kell emelniink, hogy
nem biztos tehat, hogy a teret hodité individualizmus a
kollektivizmussal szemben kizarélag pozitiv hatassal van
az egyének karriersikerére és munkahelyi eléremenetelére.

Ha az id6tényezot is figyelembe vessziik, akkor a mun-
kavallalok karrierszakaszaira is ki kell térniink. Super
(1990) a karrierszakasz fogalmat a munkavallaloi karri-
erfazis modelljének kidolgozasaval hatarozta meg, amely
négy szakaszbol all: a felfedezésbdl, a megalapozasbol, a
fenntartasbol és a kivonulasbol. Basak és Ghosh (2014)
megallapitotta, hogy a neuroticizmus kivételével vala-
mennyi személyiségtényezd pozitiv kapcsolatban all az
Osszes karrierfazissal, ami azt jelenti, hogy a sikeres mun-
kavallalohoz elengedhetetlen tulajdonsagok a kreativitas,
a kivancsisag, a hatékonysag, a tervezés, az asszertivitas,
a tarsasagkedv, az érzelmi stabilitds ¢€s a baratsagossag,
ezzel szemben elonyos lehet mellézni az idegességet, a dii-
hét és a depressziot.

Amennyiben a személyiségjegyek valtozasat az idd
mulasaval kapcsolatosan vizsgaljuk meg, akkor ki kell
emelniink, hogy az egyének személyisége eldrejelzi a pa-
lyavalasztasukat és a munkaszerepben szerzett tapaszta-
latok befolyasoljak az egyén személyiségének valtozasat.
Woods et al. (2013) kiemeli, hogy léteznek hivatas- vagy
foglalkozasspecifikus hatasok a munkavallalok személyi-
ségfejlodésére: azok a tulajdonsagok, amelyek egy adott
hivatasos kérnyezetben vagy egy adott karrier- vagy mun-
kaszakaszban eldnyt jelentenek, mashol kevésbé haszno-
sak vagy akar akadalyozoak is lehetnek.

A karrier-alkalmazkodoéképesség

A karriersikeresség tovabbi fontos ¢és kozponti tényezdje
a karrier-alkalmazkodoképesség, hiszen az alkalmazko-
doképesség a torténelem soran nem csak egész tarsadal-
mak fejlodését és eldrehaladasat segitette eld, de az egyé-
ni szintre — és azon beliil a karrier szintjére — lebontva is
nagyon fontos e tulajdonsag. A karrier-alkalmazkodoké-
pesség a valtozo munkaval és munkakdriilményekkel valo
megbirkozashoz sziikséges pszichoszocialis eréforrasokat
jelenti. Ezért fontos, hogy a munkavallaloknak az alkal-
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mazkodoképesség fejlesztése érdekében folyamatosan
figyelniiik és elemezniiik kell sajat jellemzdiket, sajatos-
sagaikat, ¢s mindezt a munkakdrnyezet komplexitasaban
elhelyezkedd, onfelfedezd tapasztalatokon keresztiil kell
véghez vinnilik (Cai et al., 2015). Mindez azért fordulhat
elé, mert a karrier-alkalmazkodoképesség pozitiv kap-
csolatban all az elégedettséggel és forditott aranyban all
a munkahelyen tapasztalt stresszel; a karrier-alkalmazko-
doképesség az az eszkoz, amelynek segitségével az egyé-
nek felfedezik az idealis munkat (Cop et al., 2022).

A proaktiv munkavallaloknak altaldban magasabb az
onértékelésiik, és igy pontosabb jovobeli munkahelyi ént
tudnak elképzelni, ami segiti a karrier-alkalmazkodokeé-
pesség fejlodését, ahogy ezt mar a proaktivitasrol szolo
alfejezetben bemutattuk. Mind az 6nbecsiilés, mind a jo-
vobeli munkahelyi én fontos megerdsitdk a proaktiv mun-
kavallalok szamara, amelyek a karrierrel szembeni alkal-
mazkodoképesség erdforrasainak fejlesztésére 9sztonzik
Oket (Chan & Chan, 2021). Emellett a proaktiv személyi-
ségjegyekkel rendelkez6 munkavallalok nagyobb foku
karrier-alkalmazkodoképességet mutatnak és a magasabb
karrier-alkalmazkodoképességgel rendelkez6 munkaval-
lalok nagyobb foku felkésziiltséggel ¢s megkiizdési ké-
pességgel rendelkeznek a kiszamithaté tanulasi feladatok-
ra vagy a kiszamithatatlan problémakra (Hu et al., 2021).
Tovabba ki lehet emelni, hogy a magas foku proaktivitas-
sal rendelkez6 munkavallalok nagyobb valosziniiséggel
boldogulnak a munkahelyiikon, és ennek eredményeként
jobban képesek az alkalmazkodoképesség erdforrasainak
fejlesztésére a munka ¢és a karrier dsszefiiggéseiben (Ji-
ang, 2017).

Erdekes megemliteni, hogy az érzelmi intelligencia
szignifikansan és pozitivan korrelal a karrier-alkalmaz-
kodoképességgel. Azok a munkavallalok, akik jobban
megeértik az érzelmeiket, jobban dnszabalyozottak, jobb
szakmai dontéseket tudnak hozni. Az érzelmi intelligen-
cia felvértezi a munkavallalot a hatékony karrierdonté-
sekhez sziikséges pszichologiai eréforrasokkal (Vashisht
et al., 2021). Ezen feliil érdemes kiemelni, hogy a magas
karrier-alkalmazkodoképességgel rendelkez6 munkaval-
lalok nagyobb fluktuacios szandékot mutatnak, €és a co-
vid-vilagjarvany idején a jelenlegi vallalatukon kiviil is
keresnek lehetéségeket. Ezért a munkavallalok szocialis
tamogatasa létfontossagi a munkaadok szamara a tehet-
ségek megtartasahoz e nehéz idékben (Lee et al., 2021).

A karrierddntési 6nhatékonysag
A karrierdontési Onhatékonysag a munkavallaldo azon
meggy6zodése, hogy képes-e a karrierdontéshez sziiksé-
ges feladatok sikeres elvégzésére (Taylor & Betz, 1983).
A karrierdontési onhatékonysag Osszefiigg a perfek-
cionizmussal: az alkalmazkodasra képes perfekcionistak
magas szintli 6nhatékonysagot mutatnak a karrierdontés
terén, hiszen az alkalmazkodasra képes perfekcionizmus
Osszefiigg a megndvekedett onhatékonysaggal, a meg-
novekedett onbecsiiléssel, a csokkent depresszioval, a jo
tanulmanyi eredményekkel és a karrierdontés bizonyta-
lansaganak csokkenésével (Ganske & Ashby, 2007). Ezen
feliil a proaktiv személyiség pozitiv hatassal van a karri-
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erdontési onhatékonysagra, hiszen a proaktiv személyiség
Osszefligg az onkezdeményezéssel (Kim & Park, 2017).

Kiemelhetd, hogy a tarsadalmi-gazdasagi statusz ¢s a
proaktiv személyiség pozitivan kapcsolodik a karrierdon-
tési onhatékonysaghoz: a magasabb tarsadalmi-gazdasagi
pozicioval rendelkezé munkavallalok nagyobb oOnbiza-
lommal rendelkeznek a karrierdontési feladatok sikeres
elvégzéséhez sziikséges képességiikben (Hsieh & Huang,
2014). Ezen feliil az érzelmi labilitas és a lelkiismeretesség
is 0sszefiigg a szakmai elkotelezettség elérehaladasaval a
karrierdontési dnhatékonysagon keresztiil. A lelkiismere-
tességhez kapcsolodo tulajdonsagok, mint példaul a tel-
jesitményorientaltsag, a hatékonysag ¢és a szorgalom, a
karrierdontési 6nhatékonysag erdsitése révén eldsegitik a
szakmai elkotelezettséget (Jin et al., 2009).

A karrierdontési dnhatékonysaggal szemben 4ll a pa-
lyavalasztasi dontésképtelenség. Ezt a tulajdonsagot olyan
stabil Osszetevok hatarozzak meg, mint az alacsonyabb
alapvetd oOnértékelés, az alacsonyabb szakmai Onhaté-
konysag €s a magasabb észlelt karrierakadalyok. Negativ
kapcsolat van a karrierdontés bizonytalansag és az alapve-
t6 onértekelés kozott; a negativ énkép problémakhoz vezet
a karrierdontés soran (Jaensch et al., 2015).

Osszefoglalas

A sikeres karrierut beteljesiiléséhez egyrészt tanult kész-
ségekre, masrészt velliink sziiletett személyiségjegyekre
van sziikség. A személyiségjegyek olyan megkiilonboz-
tetd tulajdonsagok vagy jellemzok, amelyek az egyén
megtestesitoi. Ezek a viselkedé€s, a temperamentum ¢és az
érzelmek megszokott mintai. Ezzel szemben a készségek
a konkrét feladatok elvégzéséhez megtanult képességek;
olyan tudas vagy kompetencia, ami sziikséges egy bizo-
nyos feladat elvégzéséhez. Ez a tudas lehet bizonyos kriti-
kus gondolkodasmod vagy manualis tigyesség, vagy akar
targyalasi, prezentacios vagy technologiai készség. Jel-
lemzden a készségek olyan kiilonleges képességek, ame-
lyeket képzés és tapasztalat utjan szereziink meg.

Amikor arra gondolunk, hogy mi kell a munkahelyi
sikerhez, gyakran a velesziiletett erdsségekre dsszponto-
situnk: a magas intelligenciara, a tanulasi képességre, az
ambiciora és az erds kapcsolatok kialakitasahoz sziiksé-
ges szocialis készségekre. Ezek a tulajdonsagok azonban
mindig egyiitt Iéteznek a gyengeségekkel — a személyiség
olyan aspektusaival, amelyek artalmatlannak vagy bizo-
nyos koriilmények kozott akar elonydsnek is tlinhetnek,
de ha nem ellendrzik 6ket, negativ hatassal lehetnek az
egyeéni karrierre és a szervezetre, amelyben dolgozunk.

Az extrovertalt munkavallalok nagyobb elégedettséget
mutatnak a fizetésiikkel, az eldléptetésiikkel és a karrier-
jiik eléremenetével kapcsolatoson, mig azok a munkaval-
lalok, akik magas neuroticizmust (példaul rosszkedviisé-
get, szorongast, aggodalmat, félelmet vagy frusztraciot)
tantsitanak, kisebb valosziniiséggel elégedettek a palyafu-
tasukkal. A magasabb foku lelkiismeretességgel és érzel-
mi stabilitassal rendelkez6 munkavallalok 0sszességében
sikeresebb karriert érnek el: a személyiség fontos hatassal
van a karrier korai szakaszaban elért eredményekre — mind

a stabil tulajdonsagsok, mind pedig az idével bekovetkezd
valtozasok révén. Ami az introvertaltsag, az extrovertalt-
sag ¢és a karriersiker kapcsolatat illeti, kiemelhetd, hogy
mig az extrovertaltsag nem feltétlentil eldfeltétele a sike-
res karriernek, az érzelmi stabilitas, a lelkiismeretesség
¢és az optimizmus bizonyos foku megléte igen. A mentalis
egészségnek és a karrierrel kapcsolatos gondolkodasmaod-
nak nagyobb sulya van, mint annak, hogy az adott munka-
vallal6 mennyire tarsasagkedveld. Fontos kiemelni, hogy
az optimistan gondolkodé munkavallalok nem elveszett,
romantikus idealistak, akik rézsaszinii szemiivegen ke-
resztiil nézik a munka vilagat; ezzel szemben képességiik,
hogy a negativ helyzetek pozitiv oldalat nézzék, és ez le-
hetdvé teszi szamukra, hogy lekiizdjék a karrierjiiket aka-
dalyoz6 nehézségeket.

Osszefoglalva kijelenthetjiik, hogy a lelkiismeretes-
ség ¢s a nyitottsag/intellektus pozitivan, mig az érzelmi
labilitas negativan befolyasolja a karrier sikerességét. A
proaktiv személyiség pozitiv kihatassal van a munkaval
¢s a karrierrel valo elégedettségre, eldsegiti a munkavalla-
16k munkahelyi boldogulasat és nagyobb valdszinliséggel
képesek lekiizdeni a munkahelyi kérnyezetben jelentke-
z0 akadalyokat. Tovabba kiemelhetjiik, hogy a magasabb
karrier-alkalmazkodoképességgel rendelkezé munkaval-
lalok nagyobb foku felkésziiltséggel és megkiizdési ké-
pességgel rendelkeznek a kiszamithat6 tanulasi feladatok-
ra vagy a kiszamithatatlan problémakra. A karrierdontési
onhatékonysag szintén nagyon fontos, hiszen megndveke-
dett 6nbecsiiléssel, jo tanulmanyi eredményekkel és a kar-
rierdontés bizonytalansaganak csokkenésével fligg ssze.
Fontos megemliteniink, hogy az individualizmus egyér-
telmii novekedése figyelhetd meg a fiatalabb generaciok
kozott, ami megfelel az individualizacié felé mutato na-
gyobb tarsadalmi tendencianak. Megndvekedett az anyagi
jutalmak és a szabadidd fontossaga, mig csokkent a mun-
kaval kapcsolatos moral.

Az emberier6forras-menedzsment — azon beliil az
emberierdéforras-fejlesztés — és a munkavallalok kapcso-
latanak fontossagat is ki kell emelniink, hiszen a szemé-
lyiségjegyek és a karrier sikeressége a szakirodalomban
fontos kutatasi teriiletet jelent. A vizsgalatok tobbségében
a kutatok ugy talaltak, hogy a személyiségjegyek hatassal
vannak a karrier sikerére. A munkavallalok szamara, akik
a rendelkezésiikre allo idejiik koriilbeliil egyharmadat a
munkahelyiikon toltik, logikus elvaras a sikeres karriertt.
Masrészt a munkaadok szamara a munkavallalok karrier-
sikerének elérése azt jelenti, hogy a munkavallalok ezaltal
elérték a szervezeti célokat is, és igy tartds versenyelonyre
tehetnek szert. A sikeres karrier elérése érdekében mind a
munkavallalo, mind a szervezet id6t, eréfeszitést és erd-
forrasokat fektet a karrierfejlesztési — vagyis az emberi-
eréforras-fejlesztés — tevékenységekbe; idedlis esetben a
karrierfejlesztés az egyén €s a szervezet kozos felelssége.

Az emberi erdforras fejlesztésének dontd szerepe
van abban, hogy az egyén tulajdonsagait 6sszehangolja a
munkakorokkel, és meghatarozza, hogy a munkavallalok
személyiségjegyei megfelelnek-¢ a munkaado altal elvart
munkakor kovetelményeinek. Ez a készségek €s a munka-
kori leiras matrixanak az a szempontja, aminél az embe-
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rier6forras-fejlesztés a munkaerd felvételekor 6sszeveti az
egyén készségeit a munkahoz sziikséges tulajdonsagokkal,
majd ennek megfelelden rendeli hozza a munkavallalot az
adott munkakorhoz. Azonban az olyan menedzsmentteveé-
kenységek, mint példaul a létszamleépités, az atszervezés
¢és az atstrukturalas, amelyek kevesebb munkavallalot és
kevesebb lehetdséget eredményeznek a szervezetekben,
nagyobb kihivast jelentenek a karrierfejlesztéssel kap-
csolatos beavatkozasok szamara. Ennek ellenére az ilyen
lehetéségek kihivast is jelentenek a munkavallald szama-
ra, hogy igy proaktivabb szerepet vallaljon a szervezeten
beliili karrierfejlesztésben.

Szamos technologiai és a pénziigyi teriileten tevékeny-
ked¢ vallalatnal, ahol az egyén sikeressége szempontjabol
a személyiség nagyon fontos a valasztott szerepkdrben,
a vezetdk és az emberieréforras-menedzsment gyakran
sok 1d6t toltenek a munkavallalok kivalasztasaval és azok
fejlesztésével, hogy ezaltal felmérjék az egyén és a mun-
kakor kozotti ,,illeszkedést”. Ebben a torekvésiikben az
emberierdforras-fejlesztés funkcioja segiti 6ket, ameny-
nyiben az adott munkavallald bizonyos szerepkdrokre
alkalmasnak, mas szerepkdrokre pedig alkalmatlannak
bizonyul. Szinte kizardlag akkor fordulhat elé a munka-
ban valo kiteljesedés és a munkaval valo elégedettség, ha
elére jol meghatarozzak a munkavallalé és a munkakor
kozotti stratégiai illeszkedést. Az emberieréforras-fejlesz-
tés funkcidjahoz hozzatartozik, hogy az értékelések soran
¢s a vezetdkkel folytatott egyéni megbeszélések folyaman
konzultalnak a munkavallalokkal, hogy meghatarozzak
ezt az illeszkedést. Végezetiil fontos kiemelni, hogy nin-
csen értelme annak, hogy az idealis munkavallalot a hozza
nem ill6 munkakorre, és az alkalmatlan munkavallalot az
egyébként idealis munkakorre alkalmazzuk. Ezért az em-
berier6forras-fejlesztésnek az emlitett illeszkedést racio-
nalisan kell értékelnie, és csak igy érhetik el a szervezetek
az optimalis teljesitményhez sziikséges, vallalaton beliili,
hosszu tava egyensulyt.
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SZEMEREDI ESZTER — TATAY TIBOR

EGY VIRTUALIS KOZOSSEGI PENZEN ALAPULO FENNTARTHATO
SHARING ECONOMY MODELL KIALAKITASANAK LEPESEI

BUILDING A SUSTAINABLE SHARING ECONOMY MODEL BASED ON
A VIRTUAL COMMUNITY CURRENCY

A 2008-as gazdasagi valsagot kdvetéen megndtt az érdeklédés az olyan lGizleti modellek irdnt, amelyek a szereplok kozotti
egylUttmikodés alternativ formait biztositjak. Ezzel egyidejlileg a kdrnyezetszennyezéssel kapcsolatos aggodalmak is fel-
erésodtek és a kdrnyezeti szempontok gazdasagi tevékenységekbe torténd integralasa egyre fontosabba valt. Erre valaszul
jelentek meg tébbek k6zott a kdzosségi gazdasagi és a peer-to-peer fizetési rendszerek. A COVID-19 vilagjarvany hatasai
a korabbi gazdasagi valsagokhoz képest is Uj kihivasok elé allitjak a gazdasagi szerepléket, ami az alternativ Utkeresési fo-
lyamatok ismételt el6térbe kertiléséhez vezethet. Az el6ttiink allé 6koldgiai problémak miatt azonban a jarvanyt kévetéen
a koradbbi gazdasagi mechanizmusok helyreallitasan tul a célnak egy az 6koldgiai labnyom csokkentését elésegité gazda-
sagi modell kiépitésének kell lennie. Ebben a tanulmanyban a szerzék célja egy Ujszerli megoldasi koncepcioé elemeinek
bemutatasa, amely azon a hipotézisen alapul, hogy az intelligens szerz6dések révén létrehozott digitalis kozosségi valuta
elésegitheti a megosztas valddi gyakorlatat, szemben a jelenleg mikoédé sharing economy platformok profitorientalt
megkozelitésével.

Kulcsszavak: fenntarthatésag, decentralizalt k6zosségi gazdasag, kozosségi pénz, okosszerzédés, virtualis pénz

After the economic crisis of 2008, the need for solutions that introduce alternative forms of cooperation between eco-
nomic actors increased greatly. At the same time, concerns for the environment have intensified, and the integration of
environmental considerations in economic activities has become increasingly important. As a response, peer-to-peer eco-
nomy and peer-to-peer payment systems, among other things, have emerged. Compared with previous economic crises,
the COVID-19 pandemic has posed new challenges for everyone, which could lead to the intensification of alternative
path-finding processes. The ecological problems the we face mean that the aim should be to go beyond the restoration
of previous economic mechanisms prioritising ecological sustainability. In this study, the authors’ aim was to present the
elements of a novel solution concept that is based on the hypothesis that a digital community currency created through
smart contracts can promote genuine practices of sharing as opposed to the currently operating platforms’ profit-orien-
ted approach.

Keywords: sustainability, decentralised sharing economy, community currency, smart contract, virtual currency
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2008-as pénziigyi valsag szamos gazdasagi szerepld
bizalmat ingatta meg a gazdasag kialakult mikodési
rendszerében, illetve a pénziigyi intézményrendszerben.
A valsag a pénziigyi szektorbol indult ki, a pénziigyi pi-
acokon befagyast, instabilitast eldidézve. Tobb pénziigyi

intézmény allami segitséggel tudta csak mitkodését fenn-
tartani, egyesek csédbe jutottak. Ezek koziil a legismer-
tebb a Lehmann Brothers 6sszeomlasa volt. A pénziigyi
piacok lefagyasa a vallalatok finanszirozasat megnehezi-
tette, illetve jelentésen emelte a finanszirozasi koltségeket.
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Ez aztan szamottevo redlgazdasagi visszaeséshez vezetett
(Lentner et al., 2015; Magas, 2019). A fennall6 rendsze-
rekben valo bizalom megingasa alternativ megoldasok
megjelenését és elterjedését eredményezte. Ilyen alterna-
tiv megoldasnak tekinthetd a realszféraban a megosztason
alapulo gazdalkodasi modell (sharing economy), a pénz-
igyi teriileten pedig a kriptopénzek segitségével megva-
16sul6 fizetési megoldasok megjelenése. Ezeknek a fize-
tési megoldasoknak az alapja a blokklanc-technologian
¢s az elosztott adatbazis (distributed ledger) elvén alapulo
szamviteli rendszer (Dornfeld, 2021). A blokklanc-tech-
nologia a konyvelés hamisitasanak megnehezitését szol-
galja, a megosztott konyvelés pedig az egy elszamolast
végz6 szereplonek valo kitettség kikiiszobolését célozza.

A 2020 elején megjelend COVID-19 jarvany és annak
hatasai az eddigi gazdasagi valsagokhoz képest is 1j ki-
hivasok elé allitottak a gazdasagi szereploket. A jarvany
nemcsak a gazdasagi teljesitményre, a kereskedelemre
¢s a munkanélkiiliségre volt hatassal, hanem a pénziigyi
folyamatokra is (IMF, 2020). A hosszu termelési lancok
szinte azonnali dsszeomlasa ismételten ravilagitott a vi-
laggazdasag komplex rendszerének sériilékenységeire
(Pomazi, 2020).

Az Osszefonddo, egyre komplexebbé valo gazdasagi
rendszerek potencialis gyenge pontjaira tobben rairanyi-
tottak mar a figyelmet (Goldin & Kutarna, 2017). Ezek
az eddig lehetségesként kezelt gyengeségek a jarvany ha-
tasara felszinre kertiltek €s jelentés problémakat okoztak
a globalis értéklancokban. A beszallitéi halozatok egyes
elemeinek kiesése a termelésbdl mas teriileteken is a ter-
melés leallasat eredményezte. Masrészt a fogyasztokra is
hatassal volt, mivel a termelési tevékenység visszaesése
kielégitetlen fogyasztoi kereslethez vezetett. A vilag egyes
térségeiben még az alapvetd javakat sem tudtak biztosita-
ni a lakossag szamara, és a termelési zavarok miatt milliok
maradtak munka nélkiil. Egyes térségek tilsagosan nagy
halozati csomopontta valtak a globalizacio soran, a ter-
melés visszaesése ezekben a csomoponti régiokban pedig
azonnali mélyrehato hatassal birt mas tertiletek termelési
tevékenységére is. JO példa erre az esetre a vilagjarvany
elleni védofelszerelésekkel valo ellatasban bekdvetkezett
zavar (Sweifert & Markoff, 2020).

Tagadhatatlan emellett az is, hogy a globalizacio és az
iparosodas szamos gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti
problémat okoz, természeti eréforrasaink kimeriiléséhez
¢és pusztulasahoz vezet. Az dkologiai problémak miatt a
jarvanyt kovetd helyreallitas soran igy nem lehet cél csak
a korabbi gazdasagi mechanizmusokhoz valo visszatérés.
Az alternativ megoldasok mellett olyan termelési rendsze-
reket kell kialakitanunk, amelyek az okologiai fenntart-
hatosagot helyezik elétérbe. A kozosségek sziikségleteit
kielégitd termelést ennek megfeleléen ugy kell szervezni,
hogy a fogyasztas okologiai labnyoma csokkenthetd le-
gyen.

A szerzok tanulmanyukban a gazdasagi fejlodés fenn-
tarthatosagi kérdéseire, illetve az Gjonnan felmeriilt ki-
hivasokra keresik az ujszerti megoldasokat és ugy vélik,
hogy a 2008-as vilagvalsag utan megindult alternativ ut-
keresés a vilagjarvany hatasara ismételten felerésodhet,
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amely az egylittmikddés uj formait, a sharing economy
platformok és a peer-to-peer fizetési rendszerek megujula-
sat hozhatja magaval. Ebben a kontextusban tanulmanyuk
az egytttmiikodés alternativ formainak kereséséhez valod
hozzajarulasként értelmezhetd és egy ujszerii a fenntart-
hatésag szempontjait integrald alternativ kozosségi gaz-
dasagi modellt kivan bemutatni, amely a kdzosségi gazda-
sag ¢és a digitalis kozosségi pénzek egyiittes hasznalatabol
ered6 szinergidkra dsszpontosit.

A szerz6k a megosztason alapuld gazdasag és a digi-
talis k6zosségi pénz kozotti szimbidzist tamogato érvelé-
se e rendszerek hasonlo alapértékein alapul. A kdzosségi
pénzek szakirodalma kiemeli, hogy ezek segithetnek a
kolcsonds segitségnyujtas és egylittmiikddés kozosségi
halozatainak kiépitésében, eldomozdithatjak a fenntarthato
fogyasztast, és a javak Ujraclosztasa révén csokkenthetik
a gazdasagi egyenldtlenségeket (Szemerédi & Szigeti,
2019). Wamba és tarsai (2020) szerint a megosztason ala-
pulo gazdasag alapkoncepcidja a felhasznalok valodi meg-
osztasi gyakorlatain és egyiittmiikodésén alapuld hatéko-
nyabb ¢és fenntarthatobb eréforras-felhasznalas gondolata
koré épiilt, amely jelentds hasonlosagot mutat a kozosségi
pénz alapgondolataval. A kozosségi pénz €s a megosz-
tason alapulo gazdasag igy egyarant a fenntarthatosagot
szolgald innovaciova valhatnak.

A tanulmany szerzoi a kozosségi pénz és kozosségi
gazdasag szinergidjara fokuszaldé koncepcionalis modell
kidolgozasa soran a kdvetkezd kérdések mentén haladtak:

* Hogyan segitheti eld egy virtualis kozosségi pénz a
hatékonyabb megosztason alapulé gazdalkodast?

* Hogyan alkalmazhat6 a blokklanc-technologia ¢s az
okosszerz6dés egy megosztason alapuld gazdalkoda-
si kozosség digitalis kozosségi pénzének kialakitasa
érdekében?

A megosztason alapulé gazdasag fejlodését, a blokk-
lanc-technologia lehetséges felhasznalasi modjait (Wam-
ba et al., 2020; Cavali¢ & Becéirovié, 2017; Lengyel, 2017),
valamint a ketté kolcsonhatasat (Menne, 2018; Huckle et
al., 2016) elemzd ¢és targyalo szakirodalom ugyan gyorsan
ndvekszik, viszonylag kevés kutatas Iétezik a két teriilet
kombinacidjarol. A tanulmany ezt a hianyt igyekszik po-
tolni, és egy olyan kozosségi gazdasagi modellt allit fel és
tekint at, amely intelligens szerzédések révén biztositja a
folyamatok teljes automatizalasat és decentralizalasat, va-
lamint alacsony technologiai koltségek mellett teszi lehe-
tové a tranzakciokat. Jelen tanulmany szerzdinek szandé-
ka nem a konkrét technologiai kérdések elemzése, hanem
a tervezés soran megvalaszolando kérdések és a hozzajuk
kapcsolodo valaszlehetdségek bemutatasa.

Elsé Iépésben a szerzOk attekintik a megosztason
alapulod gazdasag fogalmi kérdéseit, majd bemutatjak a
kozosségi pénzek megkozelitéseit. Ezt kovetden Ossze-
foglaljak a blokklanc-technologia és az okosszerzédések
alapjait, valamint a blokklanc-technolégian alapulo fizeté-
si rendszerek alkalmazasi lehetdségeire, erdsségeire €s hi-
anyossagaira térnek ki a kdzosségi gazdasag modelljében.
Alternativaként bemutatnak egy virtualis kdzosségi pénzt
hasznald, okosszerzédéseket alkalmazé modellkeretet,
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amely jobban szolgalhatja a fenntarthatosagi célokat a 1é-
tez6 modelleknél. Az utolso fejezet a kovetkeztetéseiket
tartalmazza.

Az elméleti hattér bemutatasa

A sharing economy

A kozbsségi vagy megosztason alapuld gazdasag, angolul
,»sharing economy” a kapacitasok és eréforrasok felhasz-
nalok kozti kdzvetlen megosztasan alapszik, €s az utobbi,
valamint az elkdvetkez6é évek egyik legfontosabb iizleti
trendjének tartjak a szakértdk. A megosztas elve alapve-
téen nem egy ujkeletii jelenség (Dudas & Boros, 2019),
hiszen az erdforrasok megosztasanak gondolata all a ha-
gyomanyos szomszédsagi kdlcsondsség jegyében végzett
csoportos munka és a kalaka korok (LETS rendszerek)
mogott is. A hagyomanyos kalaka kdroktol eltéréen azon-
ban a sharing economy alatt a szakirodalom ¢és az iizleti
szféra az infokommunikacios technologiak altal tdmoga-
tott két- vagy tobboldalu piacokat érti (Curtis & Lehner,
2019). A sharing economy platform kifejezés olyan kozve-
titére utal, amely a hozzaférést teremti meg, a megosztast,
a fizetési folyamatokat és az értékeléseket kezeli, tehat a
felek Osszekapcsolasaval lehetévé teszi a tranzakcidkat
(Geissinger et al., 2019).

Elmondhato, hogy a szakirodalom a sharing economy
jelenségére szamos, gyakran ellentmondéasos definiciot
alkotott (Curtis & Lehner, 2019). Nincsen teljesen egy-
séges altalanosan alkalmazott meghatarozas (Agarwal &
Steinmetz, 2019). A sharing economy fogalmat Hamari
¢és tarsai (2016, p. 2) is ernydfogalomnak tekintik, mely
ala a kutatas fokuszatol fliggéen miikodési elveikben je-
lentésen eltéré platformokat is besorolhatnak (Curtis
& Lehner, 2019). A két végletet a business-to-consumer
(lizlet-fogyaszto) tipust platformok és a peer-to-peer (fo-
gyaszto-fogyaszto) tipust platformok jelentik.

A korai elképzelésekben hangsulyos elemként jelenik
meg az a gondolat, hogy a kihasznalatlan kapacitasok meg-
osztasa az eréforrasok hatékonyabb felhasznalasat ered-
ményezi, mikdzben a fogyasztast is csokkenti (Davidson
& Infranca, 2016; Stephany, 2015). A modell terjedése és
fejlédése révén a nem tulajdonosi alapt gyakorlatot folyta-
to vallalatok megjelenése azonban a korai elképzelésektol
eltéréen nem feltétleniil az eréforrasok hatékonyabb fel-
hasznalast eredményezte és a megosztas valodi jelentésé-
nek megkérddjelezését vonta magaval (Cockayne, 2016).

A tanulmany a korai elképzelésekhez tér vissza, a ka-
pacitasok megosztasara helyezi a hangsulyt, igy értelme-
z¢si kerete Frenken és szerzétarsai (2015), valamint Bots-
man (2015) megkozelitésének feleltetheté meg leginkabb.
Ezek szerint a kozosségi gazdasagba sorol minden olyan
maganszemeélyek kozti tranzakciot, amely eszkozok vagy
szolgaltatasok megosztasara iranyul, ingyen vagy pénz-
ligyi ellenszolgaltatasért cserébe. A szerzék a fogyasztod
¢és fogyasztd kozti interakciora fektetik a hangsulyt, igy
nem tekintik a sharing economy részének az olyan busi-
ness-to-consumer tipusu platformokat, amelyek nem tu-
lajdonosi alapti gyakorlatot folytatnak. A peer-to-peer
tranzakciok soran az 6sszekotd online platformként szol-
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galo oldalak kozvetitd funkciot toltenek be, a kereslet és
a kinalat egymasra talalasat segitik elé (Selloni, 2017;
Dudas & Boros, 2019, p. 121) és szamos iparagban jelen
vannak pl. Stanoeska-Slabeva és tarsai (2017), Edcsény
& Harangozo (2021). Mindemellett kiegészité szolgalta-
tasokat is nyUjtanak, ilyen a felhasznalok értékelési rend-
szere, vagy az automatikus fizetési lehetdség biztositasa
(Frenken et al., 2015).

A kozosségi pénz és a fenntarthatésag

A kozosségi pénzek hasznalata korantsem uj keletil, az
1980-as évek ota hasznaljak ezeket a gazdasagi, kornye-
zeti ¢és tarsadalmi problémak megoldasara (Varga, 2018),
a hagyomanyos fizetéeszkdz mellett 1étezd kiegészito fi-
zet6eszkozként. Ahogyan arra a korabbi valsagok ramu-
tattak, a vilaggazdasagot atszové monetaris rendszer ins-
tabilitasa a vilaggazdasag stabilitasat fenyegeti. Pénziigyi
szempontbol igy elészor a helyi gazdasag megerdsitése
tinik célszertinek. A helyi gazdasagok legalabb részleges
fliggetlensége eldsegitheti a stabilitast, a monetaris sok-
szinliség pedig csokkentheti a rendszer torékenységét és
instabilitasat (Lietaer et al., 2012). Valsagidészakokban a
globalizalt monetaris rendszer alternativajaként szamos
kiegészitd fizetdeszkozt hoztak létre. A szakirodalom
ezekre a helyi pénz, kdzdsségi pénz vagy komplementer
pénz megnevezést hasznalja, e tanulmanyban a szerzok
kozosségi pénzként hivatkoznak ra.

Fare és Ahmed (2014), valamint Seyfang és Longhurst
(2016) szerint vilagszerte mintegy 3500-4500 kozosségi
pénzrendszer mikodik, ezeket kiilonbozé célok mentén,
kiilonbozo teriileti kiterjedéssel hoztak 1étre. Cél lehet a
vasarloeré6 megkdtése, a kdzosség oOnszervezddésének
erbsitése, a kozosségfejlesztés és természetesen ezek
kombinaciodja. A kdzdsségi pénz lehet pénz- vagy teljesit-
ményalapu. A pénzfedezetii kdzosségi pénz fedezetét a hi-
vatalos fizetdeszkoz adja, mig a teljesitményalapt kozos-
ségi pénzt tobbnyire szolgaltatasok cseréjére hasznaljak,
¢és csak akkor all a tagok rendelkezésére, ha valamilyen
szolgaltatas nytjtasaval a kozosséget szolgaljak (Varga &
Sardi, 2017). A teljesitményalapu k6zosségi pénzrendsze-
rekben a vezérelv az egyenldség (Dissaux, 2018), amely
a végén egymast kiegyenlité jovairasokban és terhelések-
ben nyilvanul meg (Collom, 2012).

Magyarorszagon 2010 6ta 6t kozosségi pénz jott létre:
2010-ben a Soproni Kékfrank, 2012-ben a Balatoni Ko-
rona és a Bocskai Korona, 2013-ban az Alsémocsoladi
Rigac és 2015-ben a Tokaji Dukat. Ezek az Alsomocsoladi
Rigac kivételével tobb telepiilés osszefogasaval megva-
16suld egyiittmiikodés révén jottek létre, papiralapu kie-
gészitd fizetdeszkozként, jellemzden a lokalis kozosség
¢letmindségének a javitasa, a jollét novelése all a suly-
pontjukban. A Soproni Kékfrank mikddését 2018-ban
fliggesztették fel (Juhasz & Varga, 2018), a Tokaji Dukat
érvényessége 2020 szeptemberében lejart, ezt kdvetden a
helyi pénz miikodtetését megsziintették. Jelenleg aktivan
a Bocskai Korona, az Alsomocsoladi Rigac és a Balatoni
Korona miikodik.

A kozosségi pénzeket jellemzden a helyi gazdasag
erdsitése érdekében vezetik be, a pénzfunkciok koziil az



értékméro és a csereeszkoz-funkceiot toltik be. Az érték-
mérd funkcid az egyes javak kdzos mérdeszkdzben vald
kifejezését jelenti. A csereeszkoz-funkcid jelentése pedig
az, hogy az arukat a pénzen keresztiil bocsajtjak adasvé-
telre. Az egyes arukat nem kozvetleniil egymasra cserélik.
A kozosségi pénzek ilyen értelmezése 1ényegében kizarja,
hogy a pénzt kolcsonbe lehessen adni, a k6zdsségi pén-
zekkel kolcsonadossagokat lehessen rendezni, azaz a pénz
fizetési eszkoz funkcidja korlatozott. Mivel a kozosségi
pénz nem kamatozik, ezért felhalmozasi eszkdzként sem
funkcional alapvetden. A helyi fogyasztas 0sztonzésével,
a lokalis gazdalkodas tamogatasaval segithetik a kdrnye-
zeti fenntarthatosagot is. A lokalis gazdasag erésodésével
¢és az oOnellatas novekedésével csokkenhet a szallitasbol
adodo terhelés, ez alacsonyabb 6koldgiai labnyomot ered-
ményez (Michel & Hudon, 2015).

A koz6sségi pénzek ugyan hasonldéan a modern hitel-
pénzhez kotelezettségek és veliik szemben all6 kovetelések
formajaban johetnek létre, de a szerzok értelmezésében
jellegiikben mégis eltérnek a modern hitelpénz sajatos-
sagaitol. A pénzteremtést nem egy realgazdasagon kiviili
szerepld biztositja. Ennek kovetkeztében a felszamitott
kamaton keresztiil nem keriil a jovedelem atcsoportositas-
ra a realgazdasagon kiviili szereplékhoz. A leirt rendszer-
ben a kovetelések utan nem jar kamat, tehat a rendszerben
a pénzen keresztiil nem lehetséges jovedelem-ujraclosz-
tas, a pénz ebbdl a szempontbol semleges. A pénzteremtés
nagysaga igazodik a realteljesitményekhez, a pénzterem-
tés belsd gazdasagi igényekhez alkalmazkodik. Ez segit
elkeriilni a spekulativ ar buborékok kialakulasat.

A kozosségi gazdasag szerepléi kozotti forgalmat a
szereplok kozotti fizetések koltsége korlatozhatja. Mivel
a tanulmany szerzoi altal elképzelt kdzosségi gazdasagi
forma hangsulyozottan a lokalis gazdalkodast célozza,
ezért varhatoan a fizetések nagysagrendje tobbségében a
mikrofizetések nagysagrendjébe eshet. Ebbe a kategoria-
ba sorolhatok az egy eurd és a 15 eurd kozotti fizetések
(Fressancourt & Hodam, 2011). Célszerii olyan fizetési
megoldast talalni, amellyel a fizetési tranzakciok koltsé-
gei, a pénztartashoz, a pénzforgalomhoz kotédo koltségek
minimalizalhatok. A szerzok feltevése, hogy a kiilso sze-
replokhoz kotédo tranzakcids koltségek teljes egészében
kiiktathatok egy virtualis kozosségi pénz segitségével,
amely kizarolag a kdzdsségen beliil szolgal elszamol6 esz-
kozként és a blokklanc-technologian alapuld okosszerzo-
dés altal automatizalt tranzakciok soran keletkezik. Jelen
tanulmanyban nem tekintik kozosségi pénznek azokat a
pénzeket, amelyek a tdrvényes fizetéeszkdzok alternativa-
iként jonnek létre, de nem egy behatarolt, lokalis gazdal-
kodast szolgalnak. A kriptopénzek tobbségét tehat ebben a
szemléletben nem tekintik k6zosségi pénznek.

A blokklanc-technolégia és az okosszerzédések

A blokklanc-technologia alapja egy szamitastechnikai
protokoll, amelyet az 1990-es években alakitottak ki, és
2009-t6l valt altalanosan ismertté. Sikere elsésorban a
kriptovalutak elterjedéséhez kothetd, amelyek koziil a
legismertebb a Bitcoin. A blokklanc egy olyan nyilvanos
konyvelési rendszer, amelyben egymas utani sorrend-
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ben keriilnek , feljegyzésre” a hald felhasznaloi kozotti
tranzakciok. A konyvelés sorrendjét blokkok sora alkot-
ja, amelyek egy kriptografiai funkci6 révén kapcsolodnak
egymashoz. Ezeket az egymashoz kapcsolodd blokkokat
ugyanabban a pillanatban azokon a késziilékeken is rogzi-
tik, amelyeken keresztiil a blokklancban résztvevok egy-
mashoz kapcsolodnak. Valamennyi résztvevo e lanc egy
szemét alkotja és hozzdjarul a kicserélt adatok érvényesi-
téséhez és archivalasahoz (European Economic and Social
Committee, 2019).

Swan (2015) megfogalmazasaban a blokklanc olyan
halozati szoftverprotokoll, amely lehetdvé teszi interneten
keresztiil a pénz, az eszk6zok és az informaciok atvitelét
egy ,,kozponti hatosag” vagy egy kozvetitd szerepét betdl-
t6 harmadik fél beavatkozasa nélkiil. A megosztott kony-
velési technologia decentralizalt jellege biztositja, hogy a
rendszer egésze egy, a részében bekovetkezd hiba vagy
feltorés ellenére is zavartalanul miikddjon tovabb (Wal-
port, 2016). Az Egyesiilt Kiralysag tudomanyos kormany-
hivatalanak tudomanyos fétanacsadoja a 2016-os, ,,Meg-
osztott konyvelési technologia: a Blokklanc alkalmazason
tal” cimi jelentésében ramutatott arra, hogy az elszamo-
las, a kiegyenlités és mas kereskedést kdvetd iranyitasi
folyamatokban a megosztott konyvelési technologia révén
ndvelhetd a hatékonysag, a gyorsasag és a megbizhatosag.
Megallapitotta tovabba, hogy a megosztott konyvelési
technologia révén fokozni lehetne az atlathatosagot, vala-
mint a maganszektor szerepldi kozotti bizalmat (Walport,
2016). Tobb szerz6, mint Irwin és Milad (2016), Extan-
ce (2015), Sklaroff (2017) definicidikban specifikusan a
legismertebb kriptovaluta, a Bitcoin miikddéséhez kotik
a blokklanc-technologiat. Napjainkban azonban szamos
kriptopénz miikodésének alapja a blokklanc-technologia.

A tranzakciok nyomon kovethetésége alkalmas-
sa teszi a technologiat az ugynevezett okosszerzédések
(smart-contract) létrehozasara is. Az okosszerzédések
egy Onallo blokként a blokklancon a felek altal rogzitett
feltételek megvalosulasa esetén biztositjak a szerzddés
(legyen az egy fizetési vagy teljesitési szerz6dés) automa-
tikus végrehajtodasat, leegyszeriisitve a folyamatot, har-
madik személy pl. bank, tigyvéd bevonasa nélkiil (Csitei,
2019). Ezek az intelligens szerzédések tehat egy blokk-
lancba épitett programként eldre rogzitett események
hatasara indulnak el, ,,a feleket a tranzakcioba foglalt
feltételek betartasara kényszeritik. Az adatok mozgata-
saval képesek mikrotranzakciok nagy tomegét iddben és
koltséghatékonyan végrehajtani, elére lefektetett szerzo-
déses feltételek mentén” (Dannen, 2017 idézi Karvalics &
Nagy, 2017, p. 12).

Az okosszerzédések az elére rogzitett események hata-
sara onvégrehajtokka, a blokklancba torténd beépitettség
miatt meghamisithatatlanna valnak, hiszen valamennyi
tranzakciot ellatnak egy idébélyegzovel és azokat idéren-
di sorrendben a blokklancba foglaljak. Egy hagyomanyos
szerzOdés a felek kolesonds és egybehangzo jognyilatko-
zata, amelybdl kotelezettségek keletkeznek; a felek pedig
biznak abban, hogy a partner teljesiti kotelezettségeit.
Az okosszerzédések kiiktatjak a felek kozotti bizalom
sziikségességét, ennek oka pedig az, hogy a szerzédések
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a blokklanc sajatossagabol adodoan nem is manipulalha-
tok (Csitei, 2019), ha a szerzédésben rogzitett feltételek
megvalosulnak, akkor a kod alapjan dnvégrehajté modon
mikddnek (Menne, 2018). Azt azonban fontos kiemelni,
hogy az okosszerzédések — mivel ezek programok, ame-
lyek automatikusan végrehajtjak egy megallapodas felté-
teleit — elényeinek kihasznalasahoz nincs sziikség blokk-
lanc-technologiara, ezeket a szerzédéseket létre lehet
hozni egy kdzpontositott rendszerben, egy platformon is.
Erre példaként Halaburda (2018) a bankszamlan beallitott
automatikus levonasokat hozza fel.

A tanulmany modellje szempontjabol az okosszerzo-
dések onvégrehajté modon torténd miikodése az a jellem-
z0jiik, amelyet a sharing economy platformok esetében
a leglényegesebbnek tartanak a szerzok, hiszen ezen au-
tomatizalt szerz6dések a harmadik, kozvetitd és ezért a
szerepért dijat felszamolo szereplok bevonasat sziikségte-
lenné teszik. A blokklanc-technoldgiara épiiléd okosszer-
z0déseknek szamos olyan gyakorlati alkalmazasa van,
amelyek megvalosithatok a ,,sharing economy” platfor-
mok esetében, és amelyekkel ndvelhet az atlathatosag
¢és a bizalom szintje, valamint csdkkenthetd, akar ki is ik-
tathato a tranzakciok utan az adott platformot mitkodtetd
szerepld altal felszamitott koltség. Az okosszerzédések a
folyamatokat teljesen automatizalttd és decentralizaltta
tehetik, igy a centralizalt sharing economy platformok
magas szolgaltatasi dijainak kikiiszobolésére megoldast
nyujthatnak. Emellett Sundararajan (2016) ugy gondolja,
hogy a blokklanc-technologiara épiild okosszerzodések
bevonasaval csokkentheté az interperszonalis bizalomra
valo hagyatkozas mértéke.

Huckle és szerzétarsai (2016) gyakorlati példakkal il-
lusztraljak a blokklanc-technologia és az okosszerzédések
alkalmazasat a ,,sharing economy” modelljében, ilyen pl.
az Ethereum alapu Slock.it, amely lehet6vé teszi egyének
¢s vallalkozasok szamara egyarant, hogy kolcsondzzenek,
eladhassanak vagy megoszthassanak barmely intelligens
targyat a blokklancon keresztiil. Intelligens targy lehet
pl. egy kulcs, amely hozzaférést biztosit a bérlének. Ez az
alkalmazas lehetdvé teszi a kdlcsonzést anélkiil, hogy a
bérlo ¢és a tulajdonos kozott barmiféle személyes talalko-
zas lenne, amely a kényelem mellett idomegtakaritast is
jelent szamukra. Menne (2018) tanulmanyaban az Airbnb
decentralizalt, okosszerzédésen alapuléo modelljét vazolja
fel. Bogner ¢és tarsai (2016) egy decentralizalt applikaci-
ot modelleznek, mely lehetévé teszi mindennapi targya-
ink megosztasat egy, az Ethereum blokklancba beépitett
okosszerzddésen keresztiil. A decentralizalt sharing eco-
nomy alkalmazasok egyik legismertebb példaja a Bee To-
ken, amely ingatlanok révid tavu bérlését teszi lehetévé
¢s szintén az Ethereum blokklancon alapszik (Bee, 2020).

A tanulmanyban felallitott modellhez hasonlo elve-
ken alapuld, Bogner és tarsai (2016) altal kidolgozott de-
centralizalt platform mikddését az 1. abra mutatja be. A
platform komponenseit az Ethereum blokklancon téarolt
okosszerzddés, az Ethereum-kliens (ez egy csomopont-
ként miikodo szoftver, amely hitelesiti az dsszes tranzak-
ciot az egyes blokkokban) és egy webes alkalmazas adjak.
A webalkalmazas grafikus felhasznaloi feliiletet biztosit
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az Ethereum-kliens szamara, amely viszont kdlcsonhatas-
ba lép az Ethereum blokklancon 1évd okosszerzédéssel. A
megosztott targyak egy QR-koddal vannak ellatva, amely
a webes alkalmazason egy egyedi azonositoként jelenik
meg. A felhasznalok azonositasat az Ethereum nyilva-
nos kulcsuk biztositja, ami lehetévé teszi, hogy barki, aki
rendelkezik ilyen kulccsal, regisztracido vagy személyes
pénziigyi adatok felfedése nélkiil részt vehessen az alkal-
mazasban. Az okosszerzédés minden részlete elérhetd a
nyilvanos Ethereum blokklancon, és a megadott moédon
keriil végrehajtasra, igy elkeriilhetd a kozvetité fél bevo-
nasa. A megosztas feltételeit a targy tulajdonosa hatarozza
meg a regisztracios folyamat soran (Bogner et al., 2016).

1. 4bra

A DAPP sematikus abraja
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A virtudlis koz6sségi pénzen alapulé
fenntarthat6 kozosségi gazdasagi platform
elméleti modelljének felépitése

A tovabbiakban a legfontosabb tervezési kérdéseket atte-
kintve mutatja be a tanulmany egy, a korai elképzelések
gyokereihez visszatérd, de az okosszerzédésekben rejld
lehetéségeket is kiaknazo sharing economy modell fel-
épitését. Az elméleti értékelés és a napjainkban mikddo
rendszerek feltart problémai alapjan egy decentralizalt
moddon miikodo, biztonsagos, atlathatod és szabadon hoz-
zaférheto, intelligens szerzédésen alapuld, virtualis ko-
z0sségi pénzt hasznald koncepciot vazolnak fel a szerzok.
Ezzel céljuk az okosszerzédésben rejld lehetoségek és a
kozosségi pénzek tulajdonsagait 6tvozo virtualis kozos-
ségi pénz elonyeinek és alkalmazhatoésaganak vizsgalata
egy sharing economy rendszer keretei kdzott.

Egy megosztason alapuld gazdalkodasi modell
megalkotasanak keretei

A korai elképzelések fokuszaban az eréforrasok hatéko-
nyabb felhasznaldsa, a fogyasztas csokkentése, a termék-
¢letciklus meghosszabbitasa ¢s mindezek révén a fenn-
tarthatosaghoz valod hozzajarulas allt. A nem tulajdonosi
alapt gyakorlatot folytatd platformok elterjedésével ez a
fokusz eltolodott és Schor (2014) kritikaja szerint a kdzds-
ségi gazdasag ,,.business-as-usual” gazdasagga valt. Guo
és tarsai (2019) tanulmanyukban felhivjak a figyelmet arra
is, hogy a nem tulajdonosi alapt platformok fenntartha-
tatlan fogyasztasi szokasokat eredményezhetnek pl. a to-
megkozlekedés helyett megosztason alapuld utazas, tobb-
letjovedelem-szerzés érdekében tobb jarmiivasarlas stb. A



szerzOk a nem tulajdonosi alapu platformok elterjedését
egy, a fenntarthatosag szempontjabol kedvezdtlen tenden-
cianak tekintik. Visszatérve a korai alapokhoz a fenntart-
hatosag elérése érdekében Pouri ¢és Hilty (2018), valamint
Andreoni (2020) alapjan a kovetkez6 harmas kovetelmé-
nyeket tekintik a tanulmany szerz6i a vazolt megosztason
alapul6 gazdasagi modell alapjanak (2. abra).

A gazdasagi kovetelmény a decentralizalt mikodé-
si forma. A blokklanc-alapu megoldasok, kiilondsen az
okosszerzédések, képesek demokratizalni a megoszta-
son alapuld gazdasagi platformokat, mivel nincs sziikség
kozponti hatésagra. A fenntarthatd megosztason alapuld
gazdasagi modellnek Osszeegyeztethetonek kell lennie
a helyi Iéptékt fenntarthato fejlodés elveivel, igy a helyi
gazdasagra (Blanc & Fare, 2018) kell 6sszpontositania, el-
keriilve az egyes gazdasagi szerepldk tulsulyat. A kovetel-
mények tarsadalmi aspektusa a tarsadalmi téke és a tagok
kozotti interperszonalis bizalom kiépitésének modjaira
Osszpontosit, ami a felhasznalok azon hajlandésagaban
nyilvanul meg, hogy javak és szolgaltatasok nyujtasaval
viszonozzak az ,,adossagot” (Dittmer, 2013). A harmadik
szempont a fenntarthatésag kornyezeti oldala. Ebbdl a
szempontbol a fenntarthatd megosztason alapulé gazda-
sagi modellnek fenntarthatobb gazdasagi tevékenységhez
kell vezetnie, ami azt jelenti, hogy a megosztason alapulod
kozosségeket bizonyos helyi teriiletekre kell korlatozni,
hogy a fenntarthaté helyi gazdasag érdekében 0sztondz-
7€k az energia, az anyagok és az aruk helyi aramlasat.
Gazdasagi szempontbdl ez a tanulmany nem vizsgalja,
hogy profitorientalt vagy nonprofit rendszerként kellene-e
mikddnie. Ugyanakkor a szerzok a tranzakciok nonprofit
jellegét tartjak kivanatos formanak, tehat nem feltétleniil a
tobbletjovedelem-szerzés all a kdzpontjaban.

2. abra
A k6z6sségi pénzen alapul6 fenntarthaté kézésségi
gazdasag modellje

Tarsadalmi
fenntarthatosag

Kozosségi
kriptovalutan
alapul6 sharing
economy modell

Kornyezeti
fenntarthatosag

Gazdasagi
fenntarthatosag

Forrés: sajat szerkesztés

A kovetkez6 alpontok a kdzpontositott megosztason ala-
puld gazdasagi platformokkal kapcsolatos azonositott
problémakat ismertetik, bemutatjak a kdzosségi pénzen
alapulo kozosségi gazdasagi modell tervezése soran meg-
valaszolando6 kérdéseket, valamint az ezekre adhato vala-
szokat.
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A probléma azonositasa, megoldasi lehetdségek

A kozosségi gazdasagi rendszerek miikodését biztosi-
to jelenleg elterjedt centralizalt platformok altal nyujtott
tipikus szolgaltatasok a kereslet és kinalat Osszekotése,
a felhasznalok kozti kapcsolatok és a fizetési folyama-
tok menedzselése. Emellett a platformok olyan technikai
szolgaltatasokat is nytjtanak, mint a mobilalkalmazason
keresztiil torténd hozzaférés vagy egy értékeld rendszer
miukodtetése (Killeen, 2015). E szolgaltatasokért cserébe
dijat szamolnak fel, amely akar a tranzakciok értékének
20%-at is kiteheti (Liu & Fraser, 2018). Ezek a platformok,
arra torekednek, hogy minél tobb tranzakciot bonyolitsa-
nak le, ugyanis bevételeiket a lebonyolitott tranzakciok
utani jutalékbol nyerik. Ebbdl kifolydlag Schor (2014) a
megosztason alapuld platformok profitorientaltsagat kri-
tizalja és a platformok decentralizaltta torténd alakulasat
stirgeti. Emellett a nem tulajdonosi alapu platformok a
fenntarthatosag céljaival ellentétes fogyasztasi szokasokat
eredményezhetnek (Guo, Xi & Li, 2019). A blokklanc-
alapi megoldasok, kiilondsen az okosszerzédések képe-
sek demokratizalni a vallalkozasokat, mivel nincs sziik-
ség kozponti autoritasra. Ezek a decentralizalt platformok
egyuttal hatékonyabba tehetik a peer-to-peer megosztast,
elésegitve a korai eréforras-hatékonysag novelését célzo
egyszerii megosztast lehetévé tévo platformok mitkodési
elveihez valo visszatérést. A felhasznalok k6zott kozvet-
len kapcsolat johet Iétre anélkiil, hogy egy kozvetitd szol-
galtatasi dijat szamitana fel a tranzakciokért.

A megosztason alapuld gazdasagban mikodo vallal-
kozasok szamara az egyik kritikus pont a felhasznaloi
adatok kezelése. Egy kozpontositott platformon egy kis
csoport kezeli az adatokat, ami hatalommal val6 vissza-
¢léshez vezethet. A decentralizalt platformok lehetové te-
szik a felhasznalok szamara, hogy megvalasszak milyen
személyes adatokat szeretnének megosztani, €s bizton-
sagosabb ¢s kényelmesebb modon azonosithatjak magu-
kat (Mainelli & Smith, 2015). A modell kialakitasa soran
ezeknek megfelelden a centralizaltsagbol fakado problé-
mat kikiliszobdlo, decentralizalt és peer-to-peer megosz-
tast megkonnyitd, a fenntarthatosagot is tamogato sharing
economy platform felvazolasa a cél.

A modell kialakitasanak lépései

A modell kialakitasa soran els6é 1épésként a szerzok atte-
kintették egy decentralizalt platform kialakitasanak lehe-
téségeit. A tervezési dontések attekintése soran a szerzok
a Notheisen és tarsai (2017) altal készitett Blockchain Mar-
ket Engineering Framework-6t hasznaltak. Ezt els6sorban
a blokklanc-alapu platformok elemeinek elemzésére hasz-
naljak, de sharing economy alkalmazas prototipusok ké-
szitésére is alkalmaztak (pl. Menne, 2018). A Blockchain
Market Engineering Framework itt targyalt két f6 eleme
az infrastruktura és az alkalmazasi réteg. A keretrendszer
alapjan a tervezési dontéseket a 3. abra mutatja be.

Elsé tervezési kérdésként eldontendd, hogy egy meg-
1év6 intelligens szerzddéseket tamogatd nyilvanos blokk-
lancra épiiljon-e a decentralizalt rendszer, egy zart blokk-
lancra épitve legyen-e létrehozva vagy egy, a kettét kom-
binalé hibrid blokklancra. Tovabbi lehetéségként meriil
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fel egy intelligens szerzédéseket miikddtetd kozponti
rendszer a blokklanc-technologia kiiktatasaval.

3. abra
Tervezési dontések egy fenntarthat6 decentralizalt,
okosszerzédés-alapu platform kialakitasa soran

Miikodési forma

Centralizalt Decentralizalt

Infrastruktira Hardware Fizetési eszkoz Szolgaltatasok

Privat blokklanc Okos eszkoz I Nyilvanos token | F—Reputacids protokoll

Okosszerzédéseket
tamogaté nyilvanos
blokklanc

Privat token —

Szamitogép — Fizetési protokoll

Hibrid blokklanc '— Kozosségipénz | Arbitracio

|| Kozosségi pénz
halozat

Forras: sajat szerkesztés Notheisen, Hawlitschek & Weinhardt (2017) alapjén

A nyilvanos vagyis engedélymentes blokklanc egy vi-
lagméretti, nyilt forraskoédu blokklanc, amelyhez barki
csatlakozhat (Katona, 2021). Egy széles korben elterjedt
nyilvanos blokklanc elénye, hogy az megfeleld stabili-
tast és biztonsagot nyujt a platform felhasznaloi szamara,
emellett ha a szolgaltatast széles kdzonségnek kinaljak
egy Uj, privat blokklanc 1étrehozasa a koltségek szempont-
jabdl kevésbé hatékony. A legnépszeriibb intelligens szer-
z0déseket tamogatd nyilt blokklanc az Ethereum, amely
2015 ota mikodik. A kriptovaluta intelligens szerzédése
az igényeknek megfeleléen magas fokon szabvanyosithato
(DevTeam, 2020). Ugyanakkor az Ethereumhoz hasonlé
nyilvanos blokklancok hatranya, hogy komplex konszen-
zusmechanizmusokra van sziikség a stabil és biztonsagos
halozat garantalasahoz. Ezen feliil a tranzakcios adatok
nyilvanos tarolasa adatvédelmi problémakat vethet fel
(Menne, 2018) és a tranzakciok sebessége is joval lassabb
a hagyomanyos online fizetési megoldasokhoz képest. Az
Ethereum blokklancon masodpercenként 15 tranzakcio
hajthaté végre, mig az online Visa-kartyas fizetések sza-
ma akar a napi tobb mint 150 milli6 tranzakciot is elérheti
(BCCRWP, 2019).

Az Ethereum legnépszeriibb alternativaja a Hyper-
ledger Fabric, amely az IBM altal kifejlesztett zart blokk-
lanc-infrastruktura. A zart blokklanc egy privat, adott
adatkezel6 altal fejlesztett blokklanc, a csatlakozas pedig
az adatkezeld altal meghatarozott (Eszteri, 2020). Kezel-
hetdség és szabvanyositas szempontjabol a Hyperledger
Fabric az Ethereumhoz képest sokkal rugalmasabb alkal-
mazas, a fejleszték JavaScript-ben a Hyperledger Compo-
ser eszkoz segitségével, egyszeriien a megfelelé modulok
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telepitésével intelligens szerzodéseket hozhatnak 1étre. A
Hyperledger egy engedélyezett halozat, amely azt jelenti,
hogy a felhasznalok hitelesitése biztositott, ugyanakkor a
platform nem rendelkezik sajat kriptovalutaval (DevIeam,
2020). A zart blokklanc létrehozasa soran a platform kon-
szenzusmechanizmusat és kriptografiai protokolljat is meg
kell hatarozni, errdl részletesen Christidis és Devetsiokio-
tis (2016), valamint Karvalics és Nagy (2017) irnak. A zart
blokklancok elénye, hogy gyorsabb, masodpercenkénti
akar 100 tranzakcidészamot is el lehet érni, szabalyozhatd
a hozzaférés ¢és az adatok tarolasa (FintechZone, 2019).

A harmadik lehetéség az ugynevezett hibrid blokklanc
létrehozasa, amely kombinalja a nyilvanos blokklancok
biztonsagat és megbizhatosagat a zart blokklancok gyor-
sasagaval és adatbiztonsagaval. Az els6 hibrid blokklanc
a XinFin volt, amely az Ethereum nyilvanos blokklancra
¢és a Quorum zart blokklancra épiil. A koltséges és nagy
energiaigényli Proof-of-Work konszenzusmechanizmus
helyett Proof-of-Stake algoritmust hasznal, amelyben a
rendszer altal véletlenszeriien kivalasztott emberek hoz-
zak létre a blokkokat (Freuden, 2018). Masodpercenként
akar 2000 tranzakciot is lehetévé tesz, amelyek adatait a
Quorum zart blokklancan taroljak (FintechZone, 2019).

Az eddig bemutatott lehetdségek alapjan az okosszer-
z0dés altal automatizalt tranzakcidk a szerz6k modelljé-
ben teljesithetdk egy nyilt forraskodu tokenben, egy zart
blokklancon futd sajat tokenben vagy a platform sajat
kozosségi pénzében. A zart blokklancon alapul6 sajat to-
ken hasznalata lehetdvé teszi, hogy a platform mikodését
ICO-k segitségével finanszirozzak (Menne, 2018). ,,Az
ICO vagyis Initial Coin Offering egy befektetési modszer,
amellyel egy blokklanc-technologia vagy blokklancalapu
cég Osszegyljtheti a finanszirozashoz sziikséges 0sszeget
a befektetoktol, annak érdekében, hogy elindithasson egy
platformot, ami sajat kriptovalutat fog hasznalni és ennek
érdekében kozosségi finanszirozashoz fordul. A legtobb
platformot, protokollt vagy szolgaltatast nyujt6 cég azzal
magyarazza a kriptopénz vagy token sziikségletét, hogy
ez “lizemanyagként” (fizetd eszkozként a szolgaltatasokra
— ezt hivjuk utility tokennek) és biztonsagi mechanizmus-
ként miikodik a rendszeren beliil” (Coinmixed, 2018).

Az eléz6 alfejezetben bemutatott modellek olyan
okosszerzddéseket tamogato kriptovalutakon alapszanak,
mint a Bitcoin vagy az Ethereum, ezeket azonban egy at-
lagos felhasznalonak nehéz kezelnie. A felhasznalonak
regisztralni sziikséges egy kriptoeszkdz-csereplatformon,
fiat-valutat kell atvaltania kriptopénzre és figyelembe kell
vennie annak arfolyam-volatilitasat is, mieldtt felhasznal-
na azt. A technikai jartassag hianya ebben az esetben a
belépést akadalyozo tényezévé valhat. Emellett ugyan a
kriptovalutaban torténd fizetések tranzakcios koltsége ala-
csonyabb, mint a hagyomanyos online fizetési rendszerek
esetében, de a tranzakciok sebessége joval lassabb azoké-
nal (BCCRWP, 2019). A fiat-valutaban torténd fizetés lehe-
tdsége is felmeriilhet, ez ugyanakkor a profitorientaltsagot
erdsitené, mely szemben all a valodi megosztas elvével.

Ezek alapjan a szerzék modellje egy negyedik lehetd-
ségre épiil, amely nem egy kriptovalutan, hanem egy olyan
kozdsségi pénzen alapszik, amely kétoldalt kotelezettség-



ként jon létre a felhasznalok automatizalt tranzakcioi so-
ran. A szerzOk modelljében a platform 1étrehozasakor nem
hivatalos valutat fektetnének be, hanem mar ekkor eréfor-
rasokat bocsajtananak rendelkezésre a sharing economy.
kozossége szamara. A kozOsség szamara meglevo, ki-
hasznalatlan kapacitasokat bocsajthatnanak rendelkezés-
re. Cserébe — a bitcoin banyaszokhoz hasonléan — a szol-
galtatast, mint joszagot eladoként, kozdsségi pénz illetné
meg Oket. A folyamat automatizacidjahoz, tekintettel arra,
hogy az okosszerzddés blokklanc-technoldgia nélkiil, egy
kozpontositott rendszerben is 1étrehozhato, a zart Hyper-
ledger intelligens szerzédésének koncepcidja megfeleld
alapot adhat. Igy ,.a virtudlis kozosségi pénz olyan digi-
talis értékmegjelenitéssé valik, amelyet nem egy kdzponti
bank vagy kormany bocsat ki, és nem feltétleniil kapcsolo-
dik torvényes fizetéeszkozhoz” (Freuden, 2018, p. 4), ha-
nem a platform tagjai kozotti tranzakciok révén jon létre
¢és csak a tagok fogadjak el fizetéeszkozként. Mivel ez a
virtualis ko6z6sségi pénz a felhasznalok tranzakcioi soran
jon létre, igy a felhasznaloknak nem sziikséges pénzt le-
tétbe helyezniiik, hitelkartya vagy bankszamla adatokat
megadniuk.

A virtualis kozosségi pénz, a LETS cserekereskedelmi
rendszer hitelkereteihez hasonld modon tartozasként vagy
kovetelésként jelenik meg a felhasznalok szamldjan, ame-
lyet az okosszerzddés automatizal. A hasznalatahoz a fel-
hasznaloknak eldszor regisztralniuk kell a platformon és
at kell menniiik egy azonositasi folyamaton, amely bizto-
sitja a felhasznalok valodisagat és hitelesitésiiket. Az azo-
nositasi folyamatot kdvetéen a felhasznalohoz a Bee To-
ken platfrom reputacios protokolljanak elvei alapjan egy
reputacios index rendelédik. A reputacios index alapjan a
felhasznalod szamara elérhetd funkciok korlatozva vannak,
ez képezi a felhasznalo hitelkeretének alapjat is. A fizetési
kezdeményezéssel elinditott okos szerzodés tartalmazza a
célcimet ¢és az Gsszeget, amely a teljesitést kdvetden jova-
irasra keriil vagy nem teljesités esetében vitarendezési el-
jaras targyava valik. A k6z6sségi pénz szorosan kapcsolo-
dik a platform koriilhatarolt kdzdsségehez. A platformok
kozosségét ,,foldrajzi hatarok vagy kozos érdekek hataroz-
hatjak meg” (Diniz et al., 2018, p. 1). Ez lehet f6ldrajzilag
széttagolt, vilagmeéretii kdzdsség pl. olyan szolgaltatasok
esetében, mint az adatmegosztas vagy a szamitogépes
kapacitasmegosztas. Egy, a fenntarthatosagot is eldsegitd
eréforras-megosztod platform esetében azonban a virtua-
lis k6z6sségi pénz - jellemzoi, foként a hozza sziikséges
szereplok kozelsége miatt - csak egy foldrajzilag beha-
tarolt teriilet kozosségében hasznalhatd. Hardware-ként
okoseszk6zok vagy szamitogép szolgalhatnak, amelyre a
felhasznaloknak le kell tolteniiik a haloézathoz valo csatla-
kozashoz az alkalmazast vagy regisztralniuk a kozosségi
pénz online platformjan.

A sharing economy platformok miikddésében kulcs-
fontossagu a bizalom, hiszen a felhasznalok nem ismert
markanevek alapjan, hanem mas felhasznalok visszajel-
zéseire, értékelésére reagalva dontenek arrdl, hogy meg-
osztjak-e egymassal kapacitasaikat és eréforrasaikat. Az
értékelések olyan sziirémechanizmusok, amelyek a meg-
bizhatosagot mutatjak és bizalmat generalnak (Sziits &
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Yoo, 2013; Szemerédi, 2018). A centralizalt platformok
esetében a platform modosithatja vagy tordlheti az adato-
kat (Schaal, 2012). Az értékelések kivonatos valtozatanak
tarolasa a reputacios protokoll segitségével megakada-
lyozhatja az értékelések utodlagos modositasat a platform
miikodtet6i altal. Egy automatizalt reputacios protokoll
hasznalataval, amely nyomon koveti a reputacios index
valtozasat és folyamatosan frissiti azt, megakadalyozha-
td, hogy a platform iizemeltetdi a mindsitéseken késobb
modositsanak. Egy virtualis kozdsségi pénzen alapuld
platform esetén a felhasznalo hitelkerete alapjan keriilhet
frissitésre a reputacios index.

Az okosszerzddések altal biztositott teljes automa-
tizaltsag ellenére lehetnek vitak, ilyen helyzetekben a
konfliktus kezelése céljabol arbitracio altali dontéshozatal
sziikséges. ,,E téren olyan jogkérdésekrdl beszéliink, ame-
lyek eldontése intuitiv készségeket, érzékelést és értelme-
zést kivannak meg” (Balogh, 2018, p. 20). Balogh (2018)
véleménye szerint egy okosszerzédés kodjaba minden
szamba veend6 tényez6t lehetetlen belefoglalni. A Bee
Token, illetve az Origin protokoll egy decentralizalt arbit-
racios rendszert miikddtet, amelyben a kozdsség véletlen-
szerlien kivalasztott tagjai dontenek a vitarol (Bee, 2020).
A rendszer elénye, hogy fiiggetlenebb, mint a centralizalt
arbitracio. Egy kozosségipénz-alapu platform esetében vi-
tarendezoOkre elsdsorban a ,,hitelkeretek” elszamolasanak,
visszafizetésének érvényesitéséhez lehet sziikség. Ezek
a vitarendezok ideiglenesen kizarhatjak a résztvevoket a
platformon vald részvételbol.

4. 4bra
A felvazolt sharing economy modell
mukoédésének abraja

Megosztason
alapulo gazdasagi
platform

Reputacios index

Bérbeado,
bérld

Virtualis
kozosségi
pénz
egyenlege

Reputacios index

Bérbeado,
bérlé

Virtualis
kozosségi
pénz
egyenlege

2: Kolesonbeadas 1:Kolesonzés

ezl

Okosszerzodés

Forrés: sajat szerkesztés

A jogszabalyok hianya, az adat- és fogyasztovédelmi kér-
dések szintén tervezési kihivast jelentenek. Az adatvéde-
lem szempontjabol fontos kérdés, hogy egy megosztason
alapulo platform fejlesztése soran személyes adatok keze-
lésére tigyelve biztositsak, hogy a felhasznalok adatait ne
szerezhessék meg vagy hasznalhassak fel illetéktelenek.
A decentralizalt platformok esetében a kozosség tagjai
megvalaszthatjak, hogy mely személyes adatot osztjak
meg, de fontos, hogy minden felhasznaldé személyazo-
nossaga igazolt legyen. A Bee Token protokollja szerint a
felhasznaloknak a regisztraciot kdvetden at kell menniiik
egy alapvetd azonositasi folyamaton, hogy megbizonyo-
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sodjanak arrol, hogy valodi és hitelesitett-e (Bee, 2020).
Az adatok hitelessége alapjan frissiil a felhasznalo reputa-
cioés indexe is. Hasonlo megoldast lehetne alkalmazni egy
kozosségi pénzen alapuld platform esetében.

A felvazolt sharing economy platform miikddését a 4.
abra mutatja be.

A platform fo6ldrajzilag behatarolt teriilet kdzossége-
nek tagjaihoz a regisztraciot és azonositast kovetden egy
reputacios index rendelédik, mely a ,.hitelkeretek” ren-
dezésének megfelelden valtozik. A tagok mindegyike sa-
jat erdforrasaik megosztasanak és masok eréforrasainak
igénybevétele céljaval csatlakozik. A regisztracio idopont-
jéban kezd6 egyenlegiik nulla, a kihasznalatlan kapacita-
saik megosztasaért cserébe — a bitcoin banyaszokhoz ha-
sonloan —keletkezik a virtualis k6z6sségi pénz, melyet az
egyenlegiik mutat. Ezt aztan felhasznalhatjak arra, hogy
masok kapacitasait igénybe vegyék. A megosztas folya-
mata elinditja az okosszerzddésben foglalt automatizalt
jovairast. A tagok egyenlege egyfajta keretként szolgal és
amodell a LETS csererendszerek miikddéséhez hasonloan
feltételezi, hogy a regisztralt tagok mindegyike rendelke-
zik valamilyen megoszthatd kapacitassal, eréforrassal és
a tagoktol aktiv kozremiikodést, tehat eréforrasaik kol-
csOnds megosztasat, a tagok egyiittmikodését varja el. A
visszaélések elkeriilése érdekében pl. a tartos egyoldala
igénybevétel arbitracios eljarast alkalmaz, amelynek ered-
ménye a reputacios index valtozasa, vagy a kdzosségbol
torténd kizaras lehet.

Az egyéb kriptopénz-alapu megoldasokhoz és a hagyoma-
nyos online fizetési rendszereken nyugvéo megoldasokhoz
képest harom kulcsfontossagu elény azonosithato:

* a hasznalat ¢és csatlakozas egyszeriisége (a csatlako-
zashoz csak egy szolgaltatast vagy arut kell felajan-
lani megosztasra),

« alacsony a tranzakcios koltség és nagy a tranzakcios
sebesség, amely lehetdvé teszi a mikrotranzakciok
létrejottét nagy szamban,

* el6segiti a valodi megosztast egy kozosségen beliil.

Ezek alapjan megallapithato, hogy a modell teljesiti a ter-
i vezési célokat, amelyek egy ko6zoOsségi pénzt hasznalo,
i decentralizalt, atlathaté és szabadon hozzaférhetd, okos
i szerz6déseket alkalmazo, val6 megosztast elosegitd gaz-
i dasagi modell kialakitasara vonatkoztak. A rendszer leg-
i nagyobb el6nye a konny(li hasznalat. A felhasznaloknak
. nem sziikséges kriptovalutat vasarolniuk €s nincs sziik-
i ségiik bankszamlara vagy fiat-pénzre a részvételhez. A
i felhasznalok kozotti tranzakcidkhoz nincs sziikség kozve-
i titére. Az okosszerzddések automatizalt folyamatokat biz-
i tositanak, ezéltal a felhasznalok nem érzékelik az alapul
i szolgalé technoldgia dsszetettségét sem.
Lictaer (1997) a kozosségi pénz idealis tipusat négy
+ pontban foglalja 6ssze: (1) hatékony és biztonsagos fizeté-
© sirendszerben, (2) 6nszabalyoz6 haldzatban miikodik, (3)
¢ tadmogatja a kdzosségek létrejottét és megerdsddését és (4)
v helyi kiadasokra valthato. Az okosszerzédések segitségé-
¢ vel létrehozott kozdsségi pénzek olyan tulajdonsagokkal
A javasolt kbzbsségi pénzen alapulé modell + rendelkeznek, amelyek megkdzelithetik ezt az idealis ti-
Osszevetése a létezd Uzleti modellekkel i pust.
A tanulmdny szerz6i ltal javasolt kozosségi virtudlis pén- A felvazolt modellnek természetesen vannak kor-
zen alapuld modell értékelése torténhet a mar létez6 és a  :  latai. A modell egyik korlatja, hogy egy eréforras-meg-
tanulméanyban bemutatott megolddsokhoz torténd viszo- : osztd platform esetében a platform jellegébdl fakadoan
nyitassal vagy abszolut médon 6nmaga hasznalhatosigat : a kdzOsségi pénz csak egy foldrajzilag behatérolt teriilet
tekintve. Az 1. tablazat a modellt a meglévé megoldasok- 1  kozdsségében hasznalhato, és az altalaban nonprofit ira-
hoz viszonyitva, meghatarozott célok alapjan értékeli. ¢ nyultsag miatt a rendszer iranyitasa elsésorban az onkén-
i tes tagok Osszefogasatol fiigg. A platform emellett csak
¢ akkor miikodéképes hosszu tavon, ha a tagok aktivan és
¢ kolcsondsen megosztjak egymassal kapacitasaikat. Mivel
¢ a felvazolt modell nem egy profitorientalt, vallalat altal
+ miikddtetett platform ennek létrehozasa és miikodtetése

1. tablazat
A vazolt modell 6sszehasonlitasa a létezé
megoldasokkal

E .o . o % = egy bottom-up helyi fenntarthaté fejlesztési kezdeménye-
558 |Sx885% S 8T zésként lehetséges. Ehhez azonban a dontéshozoknak fel
S = £8 8.5 5 =0 g3 . ., P11t .
2885 | cansS85|=S25 22 kell ismerniiik, hogy az unios célkitiizésekkel 6sszhang-
B2ROS | BECRCS| EGNEE , . L
SEwe | Sass®we| B555S = banha rrylegorsztason alipulo gazdasag g’yol;er.elrben.a 1felrlln—
Decentralizalt e Nem e tarthatobb ¢és \’/e’rscranyrepes?bb ga’zdas’ag. a]toer.eje e e’t.
Engedély Ennek tudatositasara és az ilyen tipusu pilot projektek ta-
nélkiiliség Igen Nem Igen mogatasara jottek l1étre az olyan nemzetkozi szervezetek,
Szabadon N N | mint az Ouishare (Ouishare, 2022).
hozzaférheté e em gen
Eilrl;%izz%ﬁoéilztal Nem Nem Igen Kovetkeztetések
g;zggggcw 5 alacsony magas magas A tanulmany célja egy olyan modellkoncepcio kidolgoza-
Tranzakeid sa volt, amely eldsegitheti a gazdalkodasban a tarsadalmi,
koltsége alacsony [Ha2aS alacsony kornyezeti, gazdasagi fenntarthatosag megvalosulasat. Ez
Automatizalt a cél az erdforrasok hatékony felhasznalasaval, a lokalis
o] tok Igen Nem Igen s Lo, .,
olyamato kapcsolatok erdsitésével, a sokszinliség fokozasaval moz-

Forrés: sajat szerkesztés dithato elére. A tanulmany a cél elérése érdekében egy a
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sharing economy keretein beliil hasznalt kdzdsségi pénz
modellt javasol és annak lehetséges felépitési és miikddé-
si kérdéseit jarja kortl. Targya ezért az okosszerzédések
altal automatizalt tranzakciok soran keletkezé virtualis
kozosségi pénzek potencidljanak vizsgalata a kozosségi
gazdasag kontextusaban.

A kutatasban attekintettiik a megosztason alapul6 gaz-
dasag fogalmi kérdéseit, majd a blokklanc-technologia és
az okosszerzddések elméleti hatterét. Ezt kovetden a ta-
nulmanyban elemetiik a blokklanc-technologian alapulod
jelenlegi fizetési rendszerek erdsségeit és hianyossagait.
A szakirodalmi attekintés alapjan kijelenthetd, hogy bar
a kriptovalutak hasznalata — elsésorban az alacsony tranz-
akcios koltségek miatt — lehetdvé teszi mikrofizetések
végrehajtasat, de a hasznalatukhoz sziikséges technologiai
ismeretek hidnya a belépést €s hasznalatot akadalyozo té-
nyezove valhat. A jelenleg miikodo sharing economy plat-
formok nagy része centralizalt formaban és profitorientalt
modon mitkodik. Tovabbi problémat jelent az adatok és
az ellendrzés koncentracioja, amely szamos adatvédelmi
aggalyt felvet.

A meglévé megoldasok hianyossagainak azonositasat
kovetden a tanulmany bemutat egy decentralizalt, atlat-
hat6 és szabadon hozzaférhetd, intelligens, szerzédésen
alapulo6 kozosségi gazdasagi modellt, amely a l1étezd rend-
szerek problémaira megoldast nyujthat. A rendszer legna-
gyobb elénye a konnyi hasznalat, mivel a felhasznalok-
nak nem sziikséges regisztralniuk egy csereplatformon,
hogy kriptovalutat vasarolhassanak és bankszamlaval
sem kell rendelkezniiik a részvételhez. A k6zosségi pénz
a résztvevok kozotti tranzakeiok soran jon létre, kozvetitd
nélkil és egyfajta ,.hitelkeretként” jelenik meg. Mindez
0sztonozheti a modell hasznalatat, szolgalva a célokban
megjeldlt tarsadalmi, kdrnyezeti, gazdasagi fenntarthato-
sag tamogatasat.
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SZEMEREYNE PATAKI KLAUDIA

INNOVATIV FOGLALKOZTATASI MODELL ,
— SZENIOR TUDASHASZNOSITASI PROGRAM KECSKEMETEN

INNOVATIVE EMPLOYMENT MODEL — SENIOR KNOWLEDGE
UTILISATION PROGRAM IN KECSKEMET

A szlletésszam csokkenése, ezzel egyitt pedig a tarsadalom idésddése egy globdlis trend, a fejlett orszagokat tekintve
2010-ben 27 olyan allam volt, ahol legalabb 1%-kal csékkent a népesség, mig 2050-re az eldrejelzések szerint mar 55 ilyen
orszag lesz. Az id6s0dé tarsadalmak munkaerépiacra gyakorolt hatasainak nagysagrendje tertletenként eltérhet egymas-
t6l, azonban a jelenség szamos Uj kihivast jelent a munkaerépiaci szereplék szamara. Jelen tanulmany ramutat arra, hogy
miként tud egy megyei jogu varos az id6s6d6 tarsadalom Magyarorszagon és globalisan is jelentés problémajara reagalni,
mintat adva ezzel az egyUttmUkodésen alapuld kézszolgaltatas-nyudjtasra. A Kecskemét varosaban életre hivott ,,Cédrus-
Net Kecskemét Szenior Tudashasznositasi Program” célja az id6s6d6 tarsadalom foglalkoztatasi mutatdinak javitasa, a
szocialpolitikai és egészséglgyi rendszereket terhelé problémak enyhitése, illetve az id6s6dd nemzedékben rejlé tudasra
és tapasztalatokra tdmaszkodoé Uj eszk6zok fejlesztése, az egyuttmikodés Uj formainak kialakitasa.

Kulcsszavak: id6s6d6 tarsadalom, munkaerépiac, szenior tudashasznositas, szocialis innovacié

The declining birth rate, along with the ageing of society, is a global trend, with 27 countries in the developed world
having a population decline of at least 1% in 2010; projections indicate that by 2050 there will be 55 such countries. The
magnitude of the effects of ageing societies on the labour market may vary from area to area, but the phenomenon poses
a number of new challenges for labour market actors. The CédrusNet Kecskemét Senior Knowledge Utilisation Program-
me, launched in Kecskemét, Hungary, aims to improve the employment rates in an ageing society, alleviate the problems
facing social policy and health systems, and develop new tools that are based on the knowledge and experience of the
ageing generation. The study points out how a county-level city can respond to the globally significant problem of an
ageing society in Hungary, thus providing a model for the provision of cooperative public services.
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idésfoglalkoztatast jelenti, amit egy konkrét, innovativ jel-
legti projekt keretén beliil kezdtiink el 2017-ben. Az eldzetes
elméleti kidolgozas utan (CédrusNet Kecskemét — Sarkozy
& Molnar, 2017), annak megvalositasaval foglalkoztunk,
am 2020 marciusatol a COVID-19 jarvany miatt a program
kissé modosult, hangstlyosabb lett az 6nkéntes munka és a
szocialis iranyu tarsadalmi szolidaritas.

A versenyképesség idoseket érintd tudashasznositasi
aspektusa fontos egyfeldl 1.) a gazdasagi szereplok sza-

tagabb kontextus megértése érdekében pontositanunk

kell ennek a cikknek a beagyazottsagat. Alabbi tanul-
many egy nagyobb, atfogu jellegti értekezés része, melynek
tétje Kecskemét versenyképessége — ezt nem csak torténe-
tileg leiro jelleggel elemzem, hanem az utdbbi tobb mint
egy évtizedben a varosvezetés tagjaként lehetdségem volt
személyesen is részt venni ebben a megtiszteld és egyben
innovativ feladatban. Jelenleg e cikkben cim szerint a sze-
nior tudashasznositast targyalom, mely leegyszeriisitve az
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mara, hiszen a kvalifikaltabb munkaerdigény és hiany egy
gyorsan fejlodd, am eldregedd korfajii varosban hamar
megjelenik — mint azt mar tapasztaltuk is —, masfeldl 2.)
alapvet6 fontossagu az itt él6k ¢letmindsége és elégedett-
sége szempontjabol. E két tényezd kapcsolatat segiti eld
optimalis esetben az Onkormanyzat és szervezetei, be-
vonva a civil kezdeményezéseket. Ez a 1ényege jelenlegi
témanknak.

A gazdasagi szerepldk profitorientaltak, az itt lakok
elégedettsége azonban ugyanilyen kulcsfontossagu. A
kiils6 imazs, vagyis a tékevonzo képesség bar sokténye-
z0s, egyik legmarkansabb indikatora mégis a belsé imazs,
azaz a lakossagi elégedettség; ez fundamentalis tétel a te-
lepiilésmarketing/varosfejlesztés elméletében Ashworth
felszolitasa ota: ,,Adjuk el a varost!” (Ashworth & Voogd,
1990), mely természetesen atvitt értelemben hasznalando,
a kozos siker érdekében. A varosmarkazas, mint telepii-
lésmarketing egyik 1ényeges komponense a belsé imazs,
mely Iényegében a helyi elégedettséget jelenti, amit ki kell
alakitani, hogy ,,a masok” — befektetdk, potencialis part-
nerek — szamara vonzo legyen a kiilsé imazs is (Tozsa,
2014).

Ahogyan egy cég, Uigy egy varos imazsa is fejleszthe-
td. Ennek el6feltétele a pontos felmérés, vagyis ,audita-
las” mind befelé, a belsé adottsagok és lehetdségek, mind
pedig kifelé, az igények tekintetében. Ez esetiinkben els6
korben a potencialis szenior munkavallalok — mint cél-
csoport — kvantitativ feltérképezését jelentette hirlevéllel,
civil szervezeteken keresztiili kapcsolatfelvétellel, és kva-
litativ auditalasukat kérdéivekkel, fokuszesoportokban és
személyes mélyinterjukkal.

Egy olyan programot épitettiink fel és miikddtetiink,
melynek alapvetd célja az id6s6d6 tarsadalom foglalkoz-
tatasi mutatoinak javitasa, a szocialpolitikai és egészség-
iigyi rendszereket terheld problémak enyhitése, illetve az
1d0s6d6 nemzedékben rejlo tudasra és tapasztalatokra ta-
maszkodoé 0j munkaerdpiaci eszkozok fejlesztése.

Ennek a programnak az elnevezése ,,CédrusNet Kecs-
kemét Szenior Tudashasznositasi Program”, ami alapjan
arra asszocialhatunk, hogy a névadas Csontvary festmé-
nyére utal: ,,4 maganyos cedrus’-ra, és a ,,Net”-re, vagyis
a kapcsolati halo kialakitasara. Ebbdl mar ki is rajzolodik
innovativ Gjdonsaganak Iényege. Aki maganyos, idés ko-
rara egyedill maradt, vagy nincsen egyediil, de tettrekész
nyugdijas, kapjon lehetéséget a munka vilagaban — akar 1j
szakmat tanulva a szocialis szféraban, példaul hivatasos
nagysziil6ként, raszorulok idéslatogatojakeént —, illetve ko-
zOsségekben vehessen részt (varosrészi csoportok, esetleg
telekommunikativ és internetes oktatas formajaban). Azok
pedig, akiknek onellatasa nehézkes és mentalis allapotuk
megfaradt, kapjanak segitséget, idésgondozast, féként an-
nak korszeri, sokrétii kiegészit6 lehetdségei tekintetében
(gyogyszerkivaltas, bevasarlas, felolvasas, beszélgetés, te-
lekommunikaciés vészhivo).

Kutatasi kérdésem a kovetkezo: lehetséges-e olyan
rentabilis szenior foglalkoztatasi program Kecskeméten,
mely a korabbi — munkakozvetité — gyakorlathoz képest
innovativ képzésekre ¢épiil, illetve milyen tobboldala
egyittmiikodés sziikséges ehhez?
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Mindezt ugy probalom targyalni, hogy az egyes ele-
mek tudomanyos relevancijat is roviden feltiintetem, a
konkrét népesedési problémat, a szakirodalom altal tar-
gyalt egyiittmikddési elméleteket, néhany modszertant
¢és a hozzajuk kapcsolodo alternativ elképzeléseket, végiil
pedig folyamatszeriien a konkrét megvaldsitasi strukturat,
illetve a korrekciot.

Népesedési tendenciak

A fejlett orszagok™ tekintetében a sziiletésszam csokke-
nése, az atlagéletkor ndvekedése és ezzel egyiitt a tarsada-
lom idésodése dsszességében egy globalis 1éptékii demo-
grafiai trend.

A sziiletéskor varhato életkor emelkedik, igy a fejlett
orszagok tarsadalmai idésddnek: az ENSZ eldrejelzé-
se szerint Europaban a varhato élettartam az 1950-ben
mért hatvanhat évrdl 2050-re nyolcvanhét évre fog néni
(ENSZ, 2017) (1. abra).

1. dbra
Varhato élettartam Eurépaban (év)

Vérhato életkor Eurépaban
években

1950 1970 2000 2020 2050

Forras: ENSZ (2017, p. 7) alapjan sajat szerkesztés

Napjainkban egy fiatal nyugdijas esetében Magyarorsza-
gon koriilbeliill még tizenkilenc év a varhato atlagos élet-
tartam (Tagai, 2015), ami jelentds mértékben atformalja a
munkahoz, karrierhez, az értékteremto tevékenységekhez
fliz6d0 viszonyt, attitlidot. Ezzel parhuzamos trend, hogy
a népesség szama is csokken. A KSH 2020-as interaktiv
korfaja alapjan 2021-ben ¢és 2022-ben nagyjabol 280 ezren
¢érik el a nyugdijkorhatart, mikdzben ebben a két évben
csak 190 ezren érik el a husz éves kort Magyarorszagon,
amit feltételezhetiink a munkaerépiacra vald belépés élet-
koranak (a huszévesekhez mért nyugdijkorhatart elérok
szama, mint oregedési index: 145,3%). A népességcsok-
kenés is rontja tehat a foglalkoztatasboviilés kilatasait (1.
tablazat).
Mindennek igen komoly gazdasagi kovetkezményei
vannak:
 csokken a munkaképes koruiak szama, ami rovid
tavon Magyarorszagon gyorsabb {itemii, mint Nyu-
gat-Europa orszagaiban; Magyarorszag esetében je-
lenleg a teljes munkaerd 15,6 szazaléka van Stvenot
¢év felett, 2050-re ez az arany 20,5 szazalékra emel-
kedhet,
* nd az eltartottsagi rata, azaz tobb nyugdijas koru jut
kevesebb dolgozoéra; Magyarorszagon az idéskori
fliggéseégi rata (a nyugdijasok szama a munkaképes
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kortiak aranyaban) a jelenlegi 27,9-r61 2050-re majd-
nem megduplazodik (52,4), vagyis jelenleg huszon-
nyolc nyugdijas koru jut szaz munkaképes korura,
harminc év mulva viszont 6tvenkettd fog.

1. tablazat
Az eltartottsagi rata és az 6regedési index valtozasa
2011 és 2051 kozott Magyarorszagon

Evszam Oregedési index (%) | Eltartottsagi rata (%)
2011 115,9 45,9
2021 145,3 53,9
2031 167,1 56,8
2041 207,9 65,5
2051 230,8 75,5

Forras: Tagai (2015, p. 164) alapjan sajat szerkesztés

Ezen olyan hosszu tava gondolkodas segithet, mely alla-
mi szinten kezeli a problémat (példaul csaladtamogatasi
rendszer altal), de ennek kifutasa tobb évtizedben mérhe-
td, nekiink viszont Kecskeméten gyors megoldasra lenne
sziikségiink.

Akiket megszolitottunk, az a ,,CédrusNet generacio”
(50-74 ¢év). Uj életszakasz ékelodott be a felnétt- és Greg-
kor kozé: ez az id6sddés kora. Elsésorban nem életkoruk,
hanem az id6sdddket érint6 sztereotipiak és az 0j igények
kotik ossze Gket (Sarkozy & Molnar, 2017). Ok azok:

« akik a munkahelyen, allaskereséskor, vagy uj karrier

¢épitésében talalkoznak az elditéletekkel,

« akiknek a foglalkozasuk ,,nyugdijas”, de szeretnének

valamit még csinalni, ami hasznos,

» akiknek hianyoznak a szellemi kihivasok, kozds gon-

dolkodasok, megoldaskeresések,

« akiknek jovedelemkiegészitésre lenne sziikségiik, de

nem elég ,,korszer’” mar a tudasuk,

« akik rajottek, hogy az életiiket tervezni, sot ujrater-

vezni kell és ehhez tamogato kornyezetet keresnek,

« akik szeretnének tobbet tudni korunk valosagarol és

a digitalis vilagarol,

« akik tudjak, hogy tapasztalataik értékesek ¢és hiszik,

hogy értékesithetdk.

Az 1d6sebb nemzedék is sokféle mind képzettségében,
tettrekészségében, egészségét tekintve és kapcsolati halo-
juk kiterjedtségét illetden, tehat mas-mas az, amire képe-
sek ¢s hajlandok. A hajlandosag szempontjabol a képessé-
gek, lehetdségek és a korlatok ismeretében helyesebb, ha
az évek szama szerinti ,.kronologiai kor” helyett a tettre-
készség szerinti ,,funkcionalis kort” vessziik figyelembe
(Felszeghi, 2020), vagyis minden id6s jelentkezonek kere-
stink valamilyen tevékenységet.

Szakirodalmi attekintés

Szamos szakirodalom targyalja az egyiittmikodés és
partnerség feltételeit és hatékonysagat az olyan tarsa-
dalmi kihivasok teriiletén, mint az id6s6dés. A mai kor

tarsadalmi kihivasai alapjaiban megkérdéjelezik a jol
bevalt gyakorlatokat (Bekkers & Tummers, 2018). Az
optimalis megoldasok kidolgozasahoz a kozszféra az
innovacid és a kooperacio eszkozéhez nyulva egyiitt-
mikddéseket keres a vallalati és civil szféraval, amit
szamos tudomanyos igénnyel megvizsgalt gyakorlati
példa is alatamaszt (Buffel, 2018; Agger & Lund, 2017,
Everingham, Warburton, Cuthill, & Bartlett, 2012). A
kozelmultban az érintett szférak kozotti kommunikacio
er6s0do igényére pedig a telepiilések gazdasagi fejlodé-
sének egyik legjelentésebb faktorat képezd varosmar-
kazas — mint a teleplilésmarketing eszkdze —felemel-
kedése is ravilagitott (Kovacs, Keller, Toth-Kaszas, &
Knausz, 2020). Utobbi a ,,public relations” és a nem-
zetkozi kapcsolatok elméleteire épit, tovabba a koz-
igazgatas, a diplomacia és a kommunikacio teoriaira
egyarant (Sevin, 2014 alapjan Kovacs, Keller, Toth-Ka-
szas, & Knausz, 2020). A tarsadalmi innovaciok terii-
letén pedig hangsulyosabba valik a szektorok kozotti
kooperacio hatékony miikddése, hiszen a gazdasagi ¢€s
természettudomanyi innovaciok mellett egyre ndvekvo
jelentésége van a tarsadalmi szintli pozitiv valtozasok,
hatasok kialakitasanak, és sziikséges megteremteni ko-
zottiik az 6sszhangot (Kocziszky, Veresné Somosi, &
Balaton, 2017). Az egyiittmiikddés és partnerség tar-
gyalasanak kérdéskorét tehat mind az urbanisztika,
mind a menedzsment, mind pedig a nemzetkodzi kap-
csolatokban érintett valtozatos tudomanyagak fontos és
kutatasra érdemes témakeént kezelik.

Mindezt a fejlesztd allam koncepciojanak korabbi
fontossaga is alatamasztja, melynek egyik legjelentésebb
szakirodalmi hatterét a The Entrepreneurial State (Maz-
zucato, 2011) képezte. Ezen 0j keretrendszerben kiemelten
fontos a kozszféra fel6li segitségnyujtas: a tobb szektort
Osszekapcsolo, kozos kezdeményezések, intézményesitett
egyiuttmiikodések kialakulasanak 6sztonzéseként, koordi-
nalo szerepkorrel, szemben a korabbiakban elterjedt, izo-
laltabban miik6dé — egy-egy szereplot elonyben részesitd
— tamogatasokkal.

Helyi szinten a koz6sségi innovaciok tudatos 6szton-
zésére, valamint annak eszkoztarara hivta fel a figyel-
met a nemzetkozi szakirodalomban: A rendezetlenség
megtervezése — Kisérletek és zavarok a varosban cimi
iras (Sendra & Sennett, 2020). Ez a varosfejlesztésben
egy Uj vezetési €s szervezési szemlélet segitségével egy
komplex, a fizikai és a jogszabalyokban rdgzitett ko-
tottségektdl elmozduld javaslatcsomagot ad, melynek
célja az egyiittmikddésen alapuld varosi élet (telepii-
1ési mikddés) megteremtése €s elsdsorban a kozosségi
innovaciok és a kollektiv intelligencia elémozditasa. E
kotettel beemelik a kollektiv tudatossag kérdéskorét a
varosok iranyitasaba, fejlesztésébe, és azon megkdzeli-
tést alkalmazzak, mely szerint maga a térség kozdossége
generalja, illetve alkotja a térség fejlodésének elsddle-
ges forrasat.

A hazai telepiilésvezetés, valamint a teriiletfejlesztés
szakirodalmaban a térbeli tervezés, mint 0j paradigma
értelmezéseit és a fejlesztések kdzotti koordinacidé miben-
létét elsésorban Salamin fogalmazta meg (Salamin, 2006;
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Salamin & Péti, 2019). Mindezt annak céljaval, hogy a ko-
z0sségi fejlesztési forrasok felhasznalasa — a tervezés di-
menzidinak fiiggvényében: terei, teriileti szintjei, targya,
eszkozei, valamint motivacioi alapjan — minél tobb kdzos-
ségi célokat szolgalo maganbefektetést eredményezzen
egy térségben. E megkdzelitésben a koordinacié egyarant
jelenti a fejlesztésekben érintett szereplok Osszefogasat,
az agazatok kozotti 6sszhang kialakitasat (teriileti integ-
hataron atnyulo, eurdpai unids, orszagos vagy megyei/re-
gionalis és helyi szintek) kdzotti koordinaciot. Ide tartozik
horizontalis jelleggel az egy varostérségbe, funkcionali-
san Osszetartozo térségek fejlesztéseinek integralt jelleg-
gel torténd tervezése ¢s megvalositasa.

A kozos gondolkodasra alkalmazott rendszerek alap-
vetd fontossaguak a napjainkban felmeriilo kihivasokra
adhato valaszok kialakitasaban. A jo egyiittmlikodési és
vezetési strukturak nemcsak eldmozditjak a fejlodést,
hanem képesek a maximumot kihozni minden szervezet
legkritikusabb erdforrasabol, az emberbdl (Jaworski &
Scharmer, 2000).

A kollektiv cselekvés érdekében uj koordinacids me-
chanizmusok hozhatok 1étre azzal, hogy 6sszekapcsoljuk
a szerepléket, olyan helyi szinten szervez6dd csoportok-
ban, mint a varosi ko6zosségek, és olyan teriileteken, mint
az Osszetett értéklancok, példaul az oktatas, valamint
olyan innovaciokon keresztiil, amelyek részvételi terve-
zéssel valosulnak meg (Scharmer, 2009). Scharmer kifejti,
hogy egy magasabb szint{i, tudatosabb vezetés eléréséhez
haromoldali valtozasra van sziikség, melynek keretében
az egyéni, kapcsolati és intézményi szinteken tapasztalha-
to folyamatok alapoktol torténd Ujraértelmezése torténik
(Scharmer, 2013). Egyéni szinten a nyitott gondolkodas,
nyitott érzések, nyitott akarat teremtik meg a valtozas
alapjat, mig kapcsolati szinten a kommunikativ készsé-
gek kibontasa, a konformista és védekezd allaspontrol a
teremtd dialogus felé torténd elmozdulas, melyhez a kol-
lektiv kreativitdas megélése sziikséges, intézményi szin-
ten pedig a kozpontositott rendszerek helyett a kollektiv
kreativitasra alapuld kapcsolatoknak kell meghatarozova
valniuk.

A novekvo érdeklddés az életkorbarat kozosségek fo-
galma irant az elmult évtizedben paradigmavaltast hozott
magéaval (Lui, Everingham, Warburton, Cuthill, & Bart-
lett, 2009). Az dregedést nem tarsadalmi problémaként,
hanem lehetéségként vizsgaljak, melynek soran hangsu-
lyozzak az id6s emberek aktiv tarsadalmi szerepvallala-
sanak sziikségességét, a tarsadalmi integralodas és kdzos-
ségfejlesztés kérdéseit. A kielégitd egészségi allapot és a
fizikai komfortérzet mellett a timogatd kornyezet (szoci-
alis kapcsolatok, elkotelezodés, integralodas) kialakitasa
is elofeltétele az iddskori jolétnek. Ennek megfeleld irany-
ként jelenik meg a dontéshozok érintettekkel vald proak-
tiv egyiittmikdodése annak érdekében, hogy olyan lehetd-
ségeket teremtsenek meg, amelyben az id6s6dé polgarok
maguk alakithatjak ki az aktiv iddsddés feltételeit.

Barrio és tarsai az ,,Eletkorbarat telepiilések és kdzos-
ségek” (Association of Family and Conciliation Courts
— AFCC) kezdeményezést vizsgaltak, melyet a WHO
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2007-ben hivott életre azzal a céllal, hogy az aktiv id6-
sodés paradigmajat a helyi gyakorlatba iiltesse (Barrio,
Marsillas, Buffel, Smetcoren, & Sancho, 2018). Az AFCC
hasznos valaszt nyujt a k6zos tarsadalmi feleldsségvalla-
las, a tarsadalmi generaciok kozotti kapesolatok és kom-
munikacio6 teriiletén az emberek életmindségének javitasa
érdekében.

Nemcsak tarsadalmi, de gazdasagi szempontbdl is je-
lentds probléma a tarsadalmak idésodése. Brettner kifejti,
hogy egy régio, illetve egy varosi idéspolitika alakulasat
még egy évtizeddel ezel6tt is anemzeti szintili jogszabalyok
hataroztak meg (Brettner, 2013). Az 0j helyzetben viszont
olyan eszkozok valnak fontossa, melyek a jogszabalyban
meghatarozott feladatellatasi kotelezettség mellett hossza
tavon tamogatjak a varos gazdasagi és tarsadalmi fejléde-
sének harmonizaciojat és ,,idésmegoldasokra” sztonzik
az dnkormanyzatokat.

A kecskeméti CédrusNet pilot program is arra a kér-
désre igyekszik valaszt adni, hogy a lokalis iddspolitika
valtozasa soran az aktiv idéskor eszméje hogyan tud be-
¢épiilni egy térség miikddésébe program szinten és a fej-
lesztési szintli stratégiaban. Egy ilyen kezdeményezésnek
ugyanis komplex megoldasokkal kell szolgalnia az id6-
s0d6 tarsadalom problémaira annak érdekében, hogy ne
csak az egyénekre, hanem az egész térség kozosségére és
gazdasagara is hatast gyakoroljanak.

Modszertan

Ismételjiik meg kutatasi kérdésiinket. ,,Lehetséges-e olyan
rentabilis szenior foglalkoztatasi program Kecskeméten,
mely a korabbi — munkakozvetité — gyakorlathoz képest
innovativ képzésekre ¢épiil, illetve milyen tobboldala
egyiittmiikodés sziikséges ehhez?”

Ennek megfeleléen a modszertant harom kiilonb6zo
aspektusbol hatarozom meg, és e harom aspektus dnma-
gaban is tovabb differencialhato. Roviden 6sszefoglalva:

1.) Maga a teljes leiras egy konkrét problémara keres
valaszt, és ezt az esettanulmany modszertan (1./A.) alap-
jan irom le, am mivel nem kiviilalloként, hanem a folya-
mat részeseként — mint az dnkormanyzat vezetdségének
tagja — targyalom, ezért ez egyben egy folyamatkovetés
is (process tracing method), ami a folyamatos reflexio és
ujragondolas okan kozelebb all az akcidkutatas (action re-
search) modszertanahoz (1./B.).

2.) A rentabilitas tekintetében hasznalom a monetari-
zal6 SROI (Social Return on Investment) modszert (2./A.),
mely altal a befektetések tarsadalmi megtériilése ,,forin-
tosithat6”, am e mellett még lényegesebbnek tartom az
onkéntes munka érzelmi aspektusanak (2./B.) vizsgalatat.
A kolesonds segitségnyujtas tarsadalmi kohéziot erdsitd
szerepét konkrét programok kapcsan tapasztalhattuk meg
(Iddslatogatas; ,,Hallo itt vagyok!”, SzuperNagyi).

3.) Az egyiittmiikodés aktorait a tripla hélix tovabb-
fejlesztései — quadruple és quintuple helix — (3./A.) segit-
ségével hatarozom meg, kiegészitve a ,,Living Lab”-bel,
vagyis az ¢l6 varoslaborral (3./B.), a kooperacio6 feltételéiil
szolgal6 azonossagpontok kijeldlésére pedig az ,,U” veze-
téselméletet hasznalom (3./C.).
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1./A. Esettanulmany

A jelenlegi esettanulmany, mint moédszer: szabadsagot ad
a kutatasban, de kdzben bonyolult, soktényezds a kovet-
keztetési folyamata. Szokolszky irja 6sszefoglaldéan mod-
szertani konyvében: ,,Az esettanulmany a vizsgalt jelen-
séget egészlegesen, természetes kdrnyezetébe dgyazva €s
sokoldaltan vizsgalja kifejezetten tobb modszer egyidejii
alkalmazasaval. Ezért az esettanulmanyt inkabb o6nallo
stratégianak tekinthetnénk, mintsem egy modszerfajtanak
(pragmatikus megfontolasbol mégis tigy targyaltuk, mint
egy modszerfajtat a tobbi kozott). Az esettanulmanyokban
az Osszefliggések teljes részletességiikben ¢€s életszeri-
ségiikben vilagosodhatnak meg. [...] Sok mulik a kutatd
felismerdképességén, meglatasain; ha egy modszer igazan
kitartast kovetel és probara tesz, az épp az esettanulmany”
(Szokolszky, 2020, p. 527).

Az esettanulmany-modszer kifejezett elénye, hogy
valés koriilmények kozott, a jelenséget egy szélesebb
kontextusban megragadva, szamos tényezd befolyasolasi,
esetleg oksagi Osszefiiggéseit képes megvilagitani. Segit-
ségével Osszefliggéseiben tanulmanyozhatok a jelenségek,
még akkor is, ha csak egyetlen eset van a vizsgalodas ko-
zéppontjaban. Az esettanulmany-modszertan feltételezi,
hogy egy jol kivalasztott eset tartalmazza azokat az alta-
lanosithato elemeket, amelyekkel modellértékt kovetkez-
tetések levonasa vagy akar egy szélesebb értelemben vett
modell alkotasa lehetséges. Az esettanulmany-modszer-
tan inkabb egy linearis, de iterativ, azaz ismétld kutatasi
folyamat (Yin, 2018).

1./B. Folyamatkovetés és akciokutatas

A folyamatkovetés (process tracing method) a kvalitativ
analizis fontos eszkdze, mely a sajat elméletet teszteli (Isd.
e tanulmany tudomanyos kérdését: ,,Lehetséges-e olyan
rentabilis szenior foglalkoztatasi program [...]”) és végiil
konfrontélja a rivalis elmélettel (Nem lehetséges ...), en-
nek révén pedig levonja a konzekvenciakat, hogy meny-
nyire adekvat a sajat elmélet és mennyire alkalmas adott
probléma megoldasara (Collier, 2011).

A kezdeti 1épésektdl kovettem a programot, melyben
voltak varatlan fordulatok (COVID-19-jarvany és kovet-
kezményei az idésekre). A folyamatos monitorozas, visz-
szacsatolas és ujratervezés modositotta a kezdeti elmélet
kivitelezését. A kiilonb6zo alternativak kidolgozasa és
nyomon kovetése plasztikus logikai gondolkodast igé-
nyel. Ez moddszertanilag mar inkabb akciokutatds (ac-
tion research), vagyis ,,cselekvés altali tanulas”, ami azt
jelenti, hogy azonositjuk a problémat, tesziink valamit a
megoldasa érdekében, majd kiértékeljiik, hogy mennyire
sikeresek erdfeszitéseink, és ha sziikséges, akkor ujragon-
doljuk (O’Brian, 1998, p. 2). A mi témank — a szenior tu-
dashasznositas — a kiilonboz6 aktorok/szervezetek kozotti
egylttmiikodés okan kozelebbrdl egy ,,kontextualis akci-
okutatas” (contextural action research), ami folyamatos
tanuldsra késztet (action learning) (O’Brian, 1998, p. 6).

2./A. SROI
A befektetés (input) és megtériilés (output) monetarizalt
viszonyat az elméleti kidolgozaskor a SROI-szisztéma
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szerint szamitottak ki, ami a befektetések tarsadalmi meg-
tériilésének (Social Return on Investment) elemzési mod-
szere, amivel a tarsadalmi piacon megtermelt értéket ki
tudjuk fejezni:

., [SROI]= [Net present value of benefits] : [Net pre-
sent value of investment]” (Lawlor, Neitzert & Nicholls,
2008). Ezt egészitették ki a magyar szerzok:

SROI = (targyi + nem targyi kozosségi érték) : teljes
anyagi beruhazas (Sarkdzy & Molnar, 2017, p. 100).

»Az SROI moddszertana 6 egymasra €piild 1épésbdl
épiil fel” (Sarkdzy & Molnar, 2017, pp. 99-104; bévebben
lasd: Lawlor et al., 2008; Moody, Littlepage, Marron, Pay-
dar, & McCabhil, 2013; Minney, 2016). E Iépések a Cédrus-
Net programterv elméleti kidolgozasabol:

1. Projektkdordk, érintett felek meghatarozasa:

A vizsgalni kivant tevékenységek kivalasztasa, az eléren-
do6 célok megfogalmazasa, majd a célcsoport €s az érintett
felek definialasa, szegmentalasa. Személyes kapcsolattal
(workshop), rengeteg adat gyijthetd (Sarkdzy & Molnar,
2017, p. 100).

2. Varhato eredmények feltérképezése:

Az érintett felek varhato hasznainak, elérendd célok, out-
putok felkutatasa, megfogalmazasa. Ezt a folyamatot egy
ugynevezett 'Hatastérkép’ (Impact Map) konnyiti meg,
mely tulajdonképpen egy nagyméretii tablanak felel meg,
melyben az érintettek, az inputok és a varhato outputok is
megjelennek. Az input oldal a SROI-szamitas szempontja-
bol rendkiviil relevans, de csak akkor meghatarozo valto-
70, ha értékét akar pénzben, vagy idében ki lehet fejezni.
Példaul egy természetbeni vagy szolgaltatasi hozzajaru-
last konnyebb monetarizalni, mint mondjuk egy dnkéntes
raforditott idejét” (Sarkdzy & Molnar, 2017, p. 101).

3. Varhato értékek szamszerisitése:

»A varhato hatasok, outputok méréséhez indikatorokat
kell 1étrehozni. Ehhez a legjobb megoldas, ha az érintet-
teket bevonjuk. Egy egyszerii példa: ha a projekt hatasara
megnott az emberek dnbizalma, akkor meg kell ket kér-
dezni (interju), hogy a megndvekedett onbizalom kdvet-
keztében milyen eredményeket értek el. Ez mar egy olyan
dolog, amit mérni lehet. A pontos szamitasokhoz minél
tobb indikatort kell el6allitani. Ebbe a fazisba tartozik
bele, hogy adatokat gytijtsiink. Erdemes bevonni az érin-
tetteket, a résztvevoket, hogy adatokat vegyiink fel (inter-
ju, fokuszcsoport, kérddivek). A szamitasok pontossaga
a bevont adatmennyiség novelésével javithatd. Erdemes
koriilnézni a nyilt kormanyzati adatok kozott is, lehet,
lesznek a szamitasok szempontjabol relevans adatkorok”
(Sarkdzy & Molnar, 2017, p. 101).

4. Hatasok kimutatasa:

,,Mivel az indikatorok az outputokat jellemzik, igy lehetd-
ség nyilik, hogy stlyozzuk dket. A szamitasok soran azt is
meg kell mérni, hogy a varhato eredmények hanyad része
tulajdonithaté a programon kiviili szervezeteknek, embe-
reknek (vagyis mekkora a mas szervezeteknek tulajdonit-
hat6 eredmények aranya)” (Sarkdzy & Molnar, 2017, p. 101).



5. SROI kiszamolasa:

»Az elozéekben leirt fontos informaciok Gsszegytjtése
utan lehetéség nyilik a SROI kiszamitasara. A szamitas
els6 Iépésekeént a tevékenységek hatasainak jovobeli érté-
keit kell kiszamitani. A kovetkezd 1épésben az 6sszegylij-
tott adatokbol és az eddigi szamitasokbol nettod jelenér-
téket (Netto Present Value — NPV) kell szamitani, mely
segitségeével a kiilonb6zé idépontokban keletkezd pénz-
Osszegek Osszehasonlithatova vallnak. Az NPV tovabba
valaszt ad arra a meghatarozé kérdésre, hogy a befektetett
toke, eréforrasok hogyan gyarapodnak a projekt lefutdsa
kozben, vagy a projekt eredményeképpen. Az NPV-sza-
mitas igen fontos része az SROI-szamitasnak, hiszen az
id6 mulasaval a kivant hatas (output) értéke ndvekedhet,
csokkenhet, tehat idében valtozhat” (Sarkézy & Molnar,
2017, p. 101).

6. Riportolas:

»A szamitasok elvégzése utan az eredményeket prezental-
ni kell az érintettek eldtt. Nem csak a kapott szamokat kell
prezentalni, hanem az input oldalon 1évé adatkoroket és
a szamitasok menetét is. A modszer segitségével a kuta-
tas soran megprobaljuk monetarizalni, hogy a tarsadalmi
piac uj eszkdzei milyen tarsadalmi megtériiléssel kecseg-
tetnek” (Sarkézy & Molnar, 2017, pp. 101-102).

Az id6ések internetes képzése kapcsan pedig a nyil-
vantartasba vétel €¢s a nyomon kdvetés soran a kutatok és
megvaldsitok ,.értékelték a masokkal vald kapcsolattartas
szamat, a maganyossag mértékét és a mentalis jolétet. Azt
is megvizsgaltak postai visszajelzés tjan, hogy a kedvez-
ményezettek hogyan értékelik az internet felhasznalova
valast az SROI-féle megkozelitéssel” (Sarkozy & Molnar,
2017, p. 102).

Mindezek alapjan az dsszes, pénzben nehezen kifejez-
het6 varhatd megtériilés koriilbeliil haAromszoros (Sarkdzy
& Molnar, 2017, p. 105), azaz 1 egységnyi beruhazas 3
egységnyi tarsadalmi haszonnal jar.

Az SROI-nak kétféle tipusa kiilonboztethetd meg:

1. értékeld: a mar bekdvetkezett hatasok szamszeriisitése,

2. elérejelzo: elére jelzi, hogy egyes tevékenységeknek
mekkora a tarsadalmi megtériilése.

»Az SROI-elemzés egy fiatal szakteriiletté¢ kezd érni,
igy a modszerrel kapcsolatos tapasztalatok csak most
gytlnek. Ezek egyike, hogy az elemzés a fejlesztési folya-
matok meghatarozo része lehet, hiszen az elemzésre ala-
pozva meghozhatok a jovébeli tevékenységre vonatkozo
dontések” (Sarkdzy & Molnar, 2017, p. 99).

2./B. Erzelmi aspektus

Ennek a ,,CédrusNet Kecskemét” kezdeményezésnek és
gyakorlatnak azonban a monetarizalas altal varhato elo-
nyon tul mas tipust hozadéka, tobblete is van. A program
kovetésével megbizott alpolgarmester — Engert Jakabné
— példaul a kovetkezoképpen fogalmazott: ,,Az dnkéntes
munkanak az értéke felbecsiilhetetlen — vannak ra szami-
tasok, hogy hogyan lehet az 6nkéntes drakat forintositani
[SROI] —, de én azt gondolom, hogy ennek az erkdlcsi ér-
téke ¢és az a szeretet, a plusz hozzaadott érték: kifejezhetet-
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len” (KTV, 2021-11-18). Ez hosszl tavon épiti a tarsadalmi
kohéziot. Ennek megbecsiiléseként adjak at rendszeresen
,»A honap onkéntese” elismerést.

Ez hasonlatos a CoSIE (Co-Creation of Public Service
Innovation in Europe) projektekben tapasztalhato tanul-
saghoz, miszerint az egylittmiikodés résztvevait sokkal
inkabb a k6z6s alkotas moralis vonatkozasai inspiraltak,
semmint a varhaté hatékonysag, hatasossag (Csoba & Si-
pos, 2021). Ez azért is lehetséges, mert ebben a program-
ban tag teret hagytak a bevont dnkéntesek ,,alulrol épitke-
z6” otleteinek, €és ez fontossa tette szamukra mind a sajat
otletek kivitelezését, mind pedig az ezen dolgozoé csoport
sikerességét.

A kecskeméti programban is k6zos otletek k6zos meg-
valositasa torténik — bar egy elézetes elméleti elokészités
¢és oktatas mentén —, a kivitelezés pedig legtobbszor egyé-
ni szinten valosul meg, a tapasztalatokat pedig rendszeres
kozosségi talalkozokon — példaul workshopokon, eléadd
és moderator segitségével — a résztvevok megbeszélik
egymassal. A halozatszerli 6nkéntesség hatékonysaga a
mély elkotelezédésnek kdszonhetd, mely a kdzosségépités
szerepvallalasaban jelenik meg. Raadasul, ,,ez a céltuda-
tossag, hasznossag-érzés tobbet ér barmilyen egészség-
iigyi, orvosi ellatasnal, barmilyen egészséges taplalkozas-
nal” (Sarkdzy & Molnar, 2017 p. 54).

A kozos tevékenység (collective action) elmélete
szerint markans kiilonbség mutatkozik az dnmagara-fi-
gyeléssel mint én-intenciokkal (I-intentions) szemben
a mi-intenciok (we-intentions) javara (Searle, 2002). A
kollektiv intencionalitas (collective intentionality) tehat
nem az egyediil onmagara fokuszalo, hanem a kozoségi
szinten gondolkodo, érzé ¢s tevékeny egyének jellem-
zbje.

3./A. Tripla hélix és tovabbfejlesztései

A kooperativ egylittmiikddés alapmodelljének a tripla
hélixet — harmas spiralis egybefonodast — tekinthetjiik
(Etzkowitz & Leydesdorff, 1996; Storper, 1997; Etz-
kowitz & Leydesdorff, 2000) ami: egyetem-ipar-allam
harmassagat emeli ki — melyet mar 2012-t6l, modellér-
tékiien alkalmaztunk Kecskeméten a dualis képzés kap-
csan és a mai napig rendkiviil sikeresen funkcional. A
dualis képzés, vagyis a felsGoktatasban valo részvétel
— foként a gépipari és miiszaki képzést nyujto, korabbi
GAMF részérdl —, illetve a helyi cégekkel kialakitott
kooperativ szakmai gyakorlat praxisorientalt dsszekap-
csolasa ¢és dnkormanyzat altali koordinalasa a Kecske-
méten tanuloknak konkrét versenyelényt jelent a mun-
kaerépiacon. Az idetelepiilt Mercedes szamara, majd a
raépilo és egyéb cégek gyartdkapacitasaihoz sziikséges
munkaerdt a helyi Neumann Janos Egyetem ily mddon
nagy részben biztositani tudja, de barhol mashol is szive-
sen fogadjak a konkrét, gyakorlati tapasztalattal rendel-
kez6 diplomasokat.

A tripla hélix tovabbfejlesztései (Etzkowitz, 2002;
Etzkowitz & Zhou, 2006; Cai & Etzkowitz, 2020) soran
egyéb innovacios elemek is bekeriiltek, kiillonosképpen a
quadruple és quintuple helix altal (Carayannis & Camp-
bell, 2009; Carayannis & Campbell, 2010; Carayann-
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is, Barth, & Campbell, 2012a; Carayannis,& Campbell,
2012b), mint példaul a médiumokat jol hasznalo kulturalis
bazisu kreativ civil szervezetek és a természeti kornyezet
fontossaga. A tripla hélix tovabbfejlesztett valtozatait ko-
rabban mar targyaltam (Szemereyné Pataki, 2021). Mind-
ezeket elzetesen a kovetkezo szereplokre konvertaljuk at:
iddsek (mint célcsoport), piaci szerepldk (€s az altaluk ki-
nalt munkalehetéségek), oktatok és kutatohelyek, onkor-
manyzati eréforras és szervezeti tdmogatas (kulturalis,
kozigazgatasi intézmények stb.), valamint a civil kozossé-
gek hatékony egyiittmitkodése, a kozos megelégedettség
(win-win) jegyében.

3./B. ,Living Lab”
A tarsadalmi egyiittmikodés szerepléinek meghataro-
zasara masik alternativa: az ,,¢l6 varoslabor” (Living
Lab). E modszer szamos kutatoja szerint (Mitchell, 2003;
Eriksson, 2005; Ballon, 2005; Fiizi, 2013) a Living Lab-re
leginkabb az alabbiak jellemzok: sokszereplds, kozds al-
kotas valdsagos kornyezetben, felhasznalo-kozpontisag,
¢letszerti helyzetekben torténd kisérletezés, melyek ins-
piraljak a termék vagy szolgaltatas létrejottét, a fogyasz-
tok részt vesznek a fejlesztésben. E jellemzok kozvetleniil
megfigyelhetok a CédrusNet programban is (CédrusNet
Kecskemét, 2023). A ,,CédrusNet Kecskemét” szenior tu-
dasgazdalkodasi program koalicios tagjai:

* egyének,

* civil szervezetek,

 onkormanyzati szervezetek,

* piaci szereplok,

* kutatohelyek.

A varosvezetés tagjaként kifejezetten szimpatikus lett az
ehhez a programhoz kapcsolodo egyiittmiikddési rend-
szer, mely kitagitja a korabban mar sikeres tripla hélix
tipusu varosi gyakorlatunkat. ,,A kecskeméti CédrusNet
Szolgaltato Iroda egy innovacids, kommunikacios térben
mikodik, és egy ’VarosLabor’ (CityLab) kialakulasat
segiti. Laboratoriumnak nevezik ezt a megoldast, mert
a varosi ¢let megujitasat, az életmindség javitasat segitd
elképzelések kidolgozasanak és megvalositasanak eszko-
ze, helyszine. [Ez az iroda] a kecskeméti tarsadalmi inno-
vacios fejlesztések laboratoriuma, think-tank kézpontja”
(Sarkozy & Molnar, 2017, pp. 86-89).

3./C. Az ,U" vezetéselmélet
Annak elméleti hatterére, hogy a vezetési kultira, mint
bels6 eréforras hogyan adhat lendiiletet a térségek fejlo-
désének, valamint a kozdsségek innovacios képességei
fokozasanak, Otto Scharmer U-vezetéselmélete is ravila-
git (Scharmer, 2007), illetve annak dnkormanyzati szint
alkalmazasa. Ezen U-folyamat alapvetden 6t [épcsobdl all,
melyek koziil az elsé az ,,U” bal szaranak teteje, a harma-
dik az also iv kdzepe, az 6tddik pedig a jobb szar teteje:

* kozos kezdeményezés,

* k6z0s érzékelés,

* észlelés, jelenlét érzékelése,

* k6z0s tervezés,

* koz0os cselekveés.
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Ez adta a kooperaci6 habitudlis mintazatat, mely a részt-
vevOk Osszehangolodasat segiti, a ko6zos pontokat pedig
igények és lehetdségek szerint hangsulyoztuk. Scharmer
szemléletesen mutatja be, hogy a kiilonboz6 csoportok és
szervezetek milyen modszerrel tudjak a jovo formalasa
érdekében képességeiket fejleszteni, vagyis az elméleti
megkozelités mellett beavatkozasi eszkozt és keretrend-
szert is ajanl a vezetéselmélet perspektivajabol (Scharmer,
2007). Az U-modellt mar egyértelmlien annak szolgala-
taba allitja, hogy alkalmazasaval elérhetd legyen a tarsa-
dalmi és gazdasagi miikddés korszertsitése, a ,,gazdasagi
operacios rendszer fejlesztése”, és az egorendszerii gon-
dolkodasbol az 6koszisztematikus gondolkodas felé torté-
n6 elmozdulas (Scharmer, 2018).

Az eset részletes bemutatasa

A CédrusNet koncepciot az Erasmus Intézet 2014-2016
kozott dolgozta ki a magyarorszagi viszonyokra, és ezzel
el is kezdte népszeriisiteni azt a tarsadalmi megoldast,
mely arra fokuszal, hogy az id6s6d6 generacio egyre fon-
tosabb szerepet toltson be a mindennapi gazdasagi és tar-
sadalmi tevékenységben. Ennek a koncepcionak egy adott
varosban, esetiinkben Kecskeméten torténd gyakorlati
megvalositasi folyamatat, eredményességét €s tanulsagait
kutatva szeretnék mintat adni masok szamara.

Az esetet az igény megjelenésétol a megvalositasig,
a CédrusNet kecskeméti befogadasatol egészen az intéz-
ményesitéséig vizsgalom, az egyiittmiikddések kialaku-
lasanak szempontjabdl értékelve az eseményeket. Ezentul
kiilon kitérek a legsikeresebb projektelemekre is, amelyek
lehetéséget adnak arra, hogy a tarsadalmi részvétel, az
egylttmiikodés ¢és partnerség elvének megvalosulasa gya-
korlatorientaltan is lathatova valjék.

A CédrusNet kecskeméti befogadasa és az
egyuttmuikodés aktorai

Korabban mar tobb foglalkoztatasbovitést célzo palya-
zaton vett részt a varos. Olyan {1j megoldast kerestiink,
mely képes a varos gazdasagi €s tarsadalmi fejlédése-
nek harmonizacidjat is tamogatni (Brettner, 2013). Mol-
nar Szilard, az atipikus foglalkoztatast kutatd program
szakértje hivta fel figyelmemet erre a foglalkoztata-
si technikara is. Megtetszett a komplexitasa, példaul a
»Szupernagyi” program, melyben egyszerre jelenik meg
a tarsadalmi-gazdasagi-egészségiigyi-szocialis haszon
mind az egyén, mind a varos, a cégek, a csaladok és az
intézmények szintjén. Ugy vélem, hogy a Mazzucato altal
kifejtett gondolatokkal 6sszhangban (Mazzucato, 2011), a
kozszféranak 6sztondznie kell az intézményesitett egyiitt-
mitkodések kialakitasat.

Kecskemét Megyei Jogli Varos Onkorméanyzatanak
Kozgytlése 269/2016.(X11.15.) hatarozataval elfogadta a
CédrusNet Kecskemét Szenior Tudashasznositasi Progra-
mot. A programra egy hivatali munkacsoportot hoztunk
létre a Tarsadalompolitikai Osztaly munkatarsaival és az
Esélyteremtési Bizottsag elndkének vezetésével. Tamo-
gatja a 2009-ben megalakitott Iddstigyi Tanacs is (KMJ-
VO, 2019, p. 14).



A CédrusNet program eredetileg Sarkozy Erikatol
szarmazik — kilfoldi mintak és sajat tovabbfejlesztés al-
tal kidolgozva —, ennek kecskeméti adaptalasan a program
jelenlegi helyi vezet6jével, Molnar Szilarddal kozdsen
dolgoztak, kozremiikodtek: Csatari Balint, Laluk Marta,
az MTA Alf6ldi Regionalis Kutatokdzpont munkatarsai,
Nyary Mihaly (Sarkézy & Molnar, 2017). Az érintett szak-
osztaly, valamint az onkormanyzati fenntartasa Egész-
ségiigyi és Szocialis Intézmények Igazgatdsaga szakmai
egyittmiikodéssel segitett a ,,CédrusNet Kecskemét”
programszerii kidolgozasaban, példaul adatszolgaltatast
biztositottak a kutatas lefolytatasdhoz és a programele-
mek kidolgozasdhoz. Onkormanyzati tulajdont cégeket
¢és intézményeket is bevontunk a program végrehajtasa-
nak folyamataba. Valamennyi relevans agazati koncepciot
rendelkezésre bocsajtottuk, és kozos kidolgoztuk az id6-
s0dési és iddsiigyi koncepciot is.

Az iddseket megszolitd és segitd egyiittmiikodésben
a kezdetektdl fogva a tripla hélix tovabbfejlesztéseinek —
quadruple helix (Carayannis & Campbell, 2009; Carayan-
nis & Campbell, 2012b) és quintuple helix (Carayannis
& Campbell, 2010; Carayannis et al., 2012a) — megfeleld
aktorok vettek részt. Ezek: 1.) az 6nkormanyzat és az al-
lam intézményrendszere, 2.) oktatasi és K+F (kutatas €s
fejlesztés) szereplok, 3.) vallalatok, 4.) civil tarsadalom, 5.)
természeti kornyezet.

Részletezve:

1.) Onkormanyzat és dallam:

1./A.) 6nkormanyzati szakemberek, tobbek kozott: Engert
Jakabné, Mozesné Kiss Ilona, Ladics Moénika, Sze-
berényi Gyula Tamas, Csonka Imre, Libor Zoltan,
Kanalas Imre,

1./B.) dnkormanyzati és allami intézményrendszer: Hi-
ros Agora Kulturalis és Ifjusagi Kozpont Nonprofit
Kft., Egészségiigyi ¢és Szocialis Intézmények Igaz-
gatdsaga (ESZII), Egészségfejlesztési Iroda (EFI),
Kecskeméti Ifjusagi Otthon (KIO), Katona Jozsef
Koényvtar (KJK), Alfoldi Iparfejlesztési Nonprofit
Kozhaszni Kft (AIPA), Kecskeméti Varosfejlesz-
to Kft, Kecskeméti Jarasi Hivatal Foglalkoztatasi
Osztaly - BKMKH Foglalkoztatasi, Munkatigyi és
Munkavédelmi Féosztaly, Emberi Eréforrasok Mi-
nisztériuma (EMMI),

2.) Oktatas és K+F (kutatas-fejlesztés — research and de-

velopment, R&D):

2./A.) Oktatasi és K+F intézmények: Neumann Janos Egye-
tem (NJE), Nemzeti Kozszolgalati Egyetem (NKE),
Magyar Tudomanyos Akadémia Alfoldi Regionalis
Kutatokozpont (MTA KRTK RKI), Innovacios és
Technologiai Minisztérium (ITM) — Digitalis Jolét
Program, Nemzeti Mivelodési Intézet (NMI),

2./B.) Meghivott oktatok, szakérték, példaul: Csatari Ba-
lint, Harsanyi Ernd, Kiraly Laszlo Gyorgy, Pajko
Andrea, Szlics Attila, Sipos Zsolt.

3.) Vallalatok, bevont cégek: Bacsviz Zrt., KESZ Csoport,
Phoenix Mecano, majd csatlakozott a R6sch Mode Kft. is.
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4.) Civil tarsadalom: helyi miihelyek, civil egyesiiletek,
szervezetek: Nyugdijas Szovetség, Maltai Szeretetszolga-
lat, Iparkamara, Kecskeméti Televizio, Varosi Civil Kerek-
asztal, Europa Jovéje Egyesiilet, Nyugdijasok Klubjainak
Megyei Jogt Varosi Szdvetsége, Varosi Civil Kerekasztal,
a legjelentdsebb egylittmikddd 2020 masodik felétdl kez-
déddéen a MODUS Alapitvany, akik az iddslatogato kép-
zésben nyujtottak jelentds segitséget a program szamara
(6k dolgoztak ki a Varosi Demencia Akcioprogramot).

5.) Természeti kérnyezet: a természeti fenntarthatosag
érdekében nem szabad figyelmen kiviil hagyni az iddsek
felhalmozott tapasztalatat és az esetlegesen mar eleve ren-
delkezésre allo eszkozhatteret (pl. a korabbi szakemberek
estében), amikkel mar eleve rendelkezésre tudnak allni (pl.
»Majd a papa megmutatja!” elnevezésli programunkban).
A természeti kornyezethez tartozik a varatlan, t6liink flig-
getlen esemény is, mint példaul a globalis virusjarvany és
az erre valo reagalas (pl. ,,Gondoskodo szolgalat™).

Kecskemét MJV a CédrusNet Kecskemét Programot
2020. majus elejétdl, 6nalldé szakmai teriiletként integralta
a Hirds Agora Kulturalis és Ifjusagi Kozpont Nonprofit
Kft. szervezeti keretébe. A struktira egésze az erre alapi-
tott Hirds Cédrus Egyesiiletre épiil, melynek harom tevé-
kenységpillére: 1.) tarsadalmi részvétel, 2.) szeniorfoglal-
koztatas, 3.) aktiv id6sodés.

A program megalapoz6 szakasza
(megvalédsithatosag és tervezés)

Az onkormanyzat tamogatasaval megvaldsuld prog-
ram elsé elemeként 2017 aprilisaban indult el a kisérleti
programok megalapozasara vonatkozo felmérés, amely a
mithelymunkaban egyiittmiikodok altal kozosen megha-
tarozott kérdéskorok mentén mérte fel a varos idés6do
tarsadalmat, majd ezekre az eredményekre tamaszkodva
programjavaslatokat, beavatkozasi iranyokat fogalmazott
meg.

Az eredményeket elemezve jol érzékelhetd, hogy a
felmérés nem a klasszikus értelemben hasznalt mun-
kaerépiaci eszkozoket kereste, hanem azon tilmutatd, a
tarsadalom altal igényelt lehetdségeket, tevékenységeket,
amelyek a mindenkori id6s6d6 tarsadalomnak készitenek
el6 egy 1j, befogado, intergeneracios tarsadalmi kornyeze-
tet (Barrio et al., 2018). A program kiindulo alapfeltevése,
hogy az id6s6d6 korosztalyok béven rendelkeznek olyan
tapasztalatokkal, tudasvagyonnal, amit a varos, a kdzos-
ség érdekében hasznositani lehet, st érdemes.

Alapvetd célcsoportunk a ,,masodik karrier” lehetdsé-
gét kihasznalni kivano id6sek (50-74 évesek), és az egyiitt-
mikodés tovabbi lehetséges partnerei, akiknek segithetnek
az Gjonnan aktivizalt idések (csaladok, cégek, raszorulok).
A kezdeti statisztikai igényfelmérés soran hasznalt szam-
szerlsitett kvantitativ és kvalitativ technikak:

* 10 darab fokuszcsoport (50-64 éves célcsoport, 65-

74 éves célcsoport — két fokusz volt veliik —, fiatal
csaladosok, civil szervezetek, munkaadok, HR-esek,
kozintézmények, KKV-k, egészségiligyi dolgozok,
egyhazak),
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* 40 darab mélyinterju helyi szakértdkkel, dontésho-
zokkal,

* 170 darab kérdéiv (célecsoport, fiatal csaladok, civi-
lek),

2 darab workshop a javasolt tarsadalmi innovacios
elemekrdl,

* 0sszességében kb. 250 megszdlitott helyi szakember,
stakeholder.

A valaszok kiértékelése utan létrehoztuk a Szenior Tudas-
bankot és elinditottuk a rentabilisnak vélt és kozosen meg-
felelonek tartott projekteket, elso 1épésben a képzésekkel.
A program bevezetésére széles korii tarsadalmi bevo-
nassal, fokozatosan, haroméves kovetkezetes elOkészitd
munkaval keriilt sor. A kollektiv cselekvés érdekében ko-
ordinacios mechanizmusokat alakitottak ki a szerepldk,
a helyi szinten szervezddd csoportokkal egyiittmiikodve
(Id. Scharmer, 2009). A Szenior Tudasbank életre hivasa-
val egy tobbszereplds tarsadalmi piac alakult ki, amely-
ben megjelentek jelentds foglalkoztatok (pl. Bacsviz Zrt.),
illetve megjelent a szenior humaneréforras-téke. A piaci
réseket kihasznalo képzéseket, amelyeket a Cédrusnet
Kecskemét elinditott, szintén ilyen koordinacios mecha-
nizmusnak vehetjiik abban a tekintetben, hogy a civil, in-
tézményi és piaci szereplok jelezték az igényeket (pl. az
iddslatogato képzés, de ilyen a szupernagyi képzés is). A
szupernagyinal volt egy tarsadalmi, civil igény, amelyet a
tarsadalmi, intézményi szereplok ki tudtak hasznalni (pl.
a konyvtarban alkalmazott szupernagyik).

Az adatfelvétel eredményeit elemezve egy tettre kész,
tanulni, 0j dolgokba, kihivasokba belefogni akaro idés6do
korosztaly képe rajzolodik ki. Az eredmények értékelé-
séhez hozza kell tenni, hogy a felméréssel elsésorban a
magasabb iskolai végzettségiieket, a szakembereket, a kii-
16nb6z6 szakmai, civil szervezetekben szerepet vallalokat
érték el. Véleményem szerint erre a korre torténd foku-
szalas megfeleld dontés volt, hiszen a kisérleti idészakban
megcélzott paradigmavaltashoz sziikség van egy olyan
rétegre, akikre tdAmaszkodni lehet, akikkel a kezdeti nehéz
lépések megtehetdk.

Az eredményeket értékelve hatarozottan érzékelhetd
az a kovetelmény, hogy a varos fejlesztési dokumentumai-
ban hangsulyosabb szerepet kapjon az id6s6d6 tarsadalom
(Brettner, 2013). Az is kirajzolddik, hogy erds igényként
meriilt fel az 50 év felettick korében a fiatalokkal valo
kapcsolat, az egymastol valo tanulas sziikségessége. Ez az
igény az intergeneracios kapcsolatokat erdsitd kozosségi
helyek szamanak boéviilését, illetve olyan egyiittmiikddési
formakat generalt, amelyek elésegitik, hogy a kozdsségi
tevékenység soran, illetve a munkahelyeken a fiatalok szo-
rosabb kapcsolatba keriiljenek az 50+ és 60+ korosztaly-
lyal.

A célkittizések teljesiilése szempontjabol fontos visz-
szacsatolasi lehetdséget adtak 2020 elsé negyedévében a
helyi foglalkoztatok HR-vezet6ivel késziilt mélyinterjuk.
Az interjuk célja annak a vizsgalata volt, hogy a civil szer-
vezetek, egyhazi szervezetek és az dnkormanyzat kozotti
egyiittmiikodés mennyiben tudja segiteni az idéskoruak
munkaerdpiacra valo be-, illetve visszalépését.
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Fontos megerdsitésnek értékelhetd, hogy a 2020. évi
munkaerdpiaci felmérés részeként megkérdezett 61 valla-
latbol 44 adott visszajelzést a program tovabbfejlesztésé-
vel, tovabbi projektjeivel kapcsolatos kérdésekre, koztiik
a munkahelyi csaladtitkar-szolgaltatas — akik iddsként a
csaladoknak segitenek bizonyos iigyeket elintézni, hogy a
segitett csaladtag ne essen ki a munkabol — bevezetésével
kapcsolatos kérdésre.

A felmérés feltarta az onkéntes munka szerepébdl
adodo lehetdségeket, és ez kiemelt jelentéségli hangsulyt
kapott a jovébeni programtervek megvalositasaban is. Az
iddsebb generacio szivesen segit, ugyanakkor a k6zosség
szamara hasznos tevékenységek ellatasa ellentételezése-
ként egyértelmiien a nagyobb tarsadalmi megbecsiilést,
illetve a varostdl, a varos kozosségétol kapott elismerést
tartja fontosnak.

A 2017-2020 kozotti pilot idészak sikeres
projektelemei

Azon projektelemeket ismertetem rdviden gyakorlati
szemszOgbol, amelyek szellemisége tiikrozi az egyiittmi-
kodési attitidot, és amelyekben projektszinten is megjele-
nik a kooperacio.

A CédrusNetnek tobb javaslata volt, Kecskeméten
veégiil a valasztott projektek: 1) Szenior Tudasbank, 2)
Szupernagyi — Hivatasos Nagysziil6 Program, 3) Szenior
Innovacioés Kordk, 4) Cédruskorok. A 2018-2019 évek so-
ran e négy fobb programelemet érintve U szolgaltatasfej-
lesztések indultak el. A négy alapprojekt mentén az ,,€16
varoslabor” (Living Lab) modszerrel dolgoztunk. ,,Varos-
labornak™ neveztiik a CédrusNet innovacios 6kosziszté-
majat a civil szféra ¢s a kozszféra szoros egytittmikddése,
valamint a varosi szoveteket széleskortien atfogo jellege
miatt.

Kiilon ki kell hangsulyozni azokat az 0j elemeket, me-
lyek a pandémids helyzetre torténd gyors valaszként ref-
lektalva sziilettek meg (példaul a munkahelyi csaladtitkar
szolgaltatas fejlesztése, illetve a ,,Gondoskodo szolgalat”
elinditasa).

TudasBank

A felmérési szakaszban egy ¢€leterds, tettre kész 50-74 év
kozotti korosztaly készségét és szandékat sikeriilt megis-
merni. A TudasBank projekt szakmai végzettség helyett
azokra az uj készségekre, kompetenciakra fokuszal, azokat
a soft skilleket keresi (tiirelem, empatia stb.), amelyek egy-
részt az idésodokre jobban jellemzéek, masrészt, amelyek
fejlesztésével, gyarapitasaval a szeniorok versenyképesek
tudnak maradni a munkaerépiacon. A vallalkozasokkal
torténd kozos munkat a HR-szakemberek részvételével
mitkddd innovacios munkacsoport, az ugynevezett ,,HR
MiniLab” valésitja meg.

Hivatadsos nagyszilé és munkahelyi csaladtitkar

A felmérés olyan ,,résztevékenységeket” tart fel, amelyek
irant kiemelt igény mutatkozik a lakossag, a csaladok, il-
letve a vallalatok részérdl. Az igények kozott kiemelt ke-
resletet mutatott a hivatasos nagysziilo ¢és az iddslatogatod
szolgaltatasok megszervezése.



Kecskemét varosaba szamos olyan fiatal koltozott,
akik a helyi vallalatoknal kaptak munkalehetdséget. Ezek
a csaladok a legritkabb esetben koltoztek a nagysziilokkel,
igy a gyermekgondozasban, a csalad iigyes-bajos dolgai-
nak intézésében nem tudnak kitdl segitséget kérni. Termé-
szetesen sok olyan csalad is van, akiknek a varosban élnek
a sziileik, de 6k sem érhetdk el konnyen, mert még 6k is
dolgoznak, alkalmazasban vannak.

Nekik nytjtanak segitséget a hivatasos nagysziilok,
népszeriibb elnevezésben a ,,SzuperNagyi” program. A
varosban 2020-ban 58 végzett szupernagyi volt regiszt-
ralva. Eves atlagban 74 szazalékuk dolgozik, illetve kap
valamilyen feladatot kisgyermekes csaladoktol.

A SzuperNagyi program kedvezd tapasztalata egy
masik, a vallalati kdrnyezetre szabott hasonld szolgalta-
tast is generalt. A vallalkozasoknal az idészakosan kies6
munkatarsak komoly teljesitményproblémat okozhatnak,
a mindennapi ligyek intézése kimutathatéan és mérhetden
csokkenti a munkavallalok produktivitasat. Ilyen esetek
megoldasara meriilt fel a munkahelyi csaladtitkar (work-
place concierge) szolgaltatas.

A szolgaltatas nyujtasanak motivacidja a munka és
maganélet egyensulyanak megteremtése, a munkahelyi
produktivitas és a munkahelyi feladatokra torténé Ossz-
pontositas novelése, ami a munkavallalo hatékonysagat és
elégedettségét, megbecsiiltségének érzését noveli.

A CédrusNet Kecskemét programiroddja erre a kiilsd
concierge szolgaltatasra kiilon képzési tematikat fejleszt-
ve késziilt fel.

Id8slatogatok

Megitélésem szerint az 0j szakmakat gyarapithatjak, és
egyuttal tehermentesithetik a szocialis ellatd rendszert
azok az idéslatogatok, akik az iddsgondozast, illetve az
egészségligyi szolgaltatast megelézd preventiv tamoga-
tasra vallalkoznak. Szerepiik az, hogy a fizikai segitségen
kiviil beszélgessenek, rendszeresen kommunikaljanak
az id6sekkel, enyhitsék a maganyt, felolvassanak, segit-
sék hasznalni a kommunikacids eszkozoket, segitsenek a
hazimunkaban és a bevasarlasban, vagy, ha sziikséges, a
raszorultat elkisérjék az orvoshoz, illetve a gyogyszereket
kivaltsak. Ok azok, akik megértik a raszorulé idéseket és
azt az élethelyzetet, amiben jelenleg vannak. Nagyon fon-
tos dolgot vallalnak: id6t, odafordulast, tiirelmet és figyel-
met szentelnek a latogatottnak.

Az idéslatogatok nem apolok, de felismerik az idds
ember lelki, érzelmi igényeit, erre megfelelden reagalnak,
kiilonb6zé mozgasformakkal segitik fizikai allapotanak
megtartasat és javitasat. Tanulnak -elsdsegélynytjtast,
ha sziikség lenne ra, ismerik az agy miikodését serkentd
gyakorlatokat, melyek a jo szellemi allapot fenntartasaban
segithetnek, foglalkoznak demens betegekkel és életta-
pasztalatuk, rutinjuk révén segitséget nytjtanak a hazi-
munkaban, bevasarlasban, ligyintézésben is.

CédrusKérok

A programban fokozatosan létrejottek a CédrusKorok,
az 0j, aktiv életmodot kozvetitdé mintaado kozosségek.
Szamos nagyon jol miikdodd szenior, nyugdijas kozdsség
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miikodik a varosban, koziiliik a CédrusKorok az aktiv id6-
s6dés dimenzidiban komplex modon igyekeznek valtozast
generalni. Az alulrél épitkezé CédrusKordk a kozosségi
kezdeményezésekben nem csak az 6nkéntesség, a kornye-
zetvédelem teriiletén vannak jelen, hanem a folyamatos
tanulds, az uj készségek elsajatitasa, az intergeneracios
kapcsolatok erdsitése, az innovaciok iranti nyitottsag te-
riiletén is.

A CédrusKorok varosrészek vagy kiilonbozé érdek-
16dési teriiletek mentén szervezddnek. A tagok kozosségi
feladatokat vallalnak, tanulokoroket alkotnak, sportolnak,
szocialis kapcsolatokat épitenek. A program egyfajta plat-
formot, eszkdzoket, készségfejlesztd tovabbképzéseket, és
ha sziikséges, modszertani segitséget nyujt szamukra.

A program ,,nyit” a férfiak felé is, elindultak a ,,Majd
a papa megmutatja!” délutanok, ahol a nagypapak hét-
koznapi ismereteket — példaul hogyan kell megszerelni a
kerékpart, hogyan kell dsszebarkacsolni egy madaretetot
— adnak at a fiatalabb korosztalynak. ,,T6bb varosi esemé-
nyen (pl. Hirds Napok, Varazstaska stb.) onkénteskedtek
kozosségiink tagjai” (Molnar, 2020, p. 5). Kivalo, nagy
tapasztalattal rendelkezd szakembereik vannak, akik tu-
dasukat szivesen megosztjak nagyobb kdzonség elott is,
ezért indult el a CédrusNet Kecskemét Akadémia sorozat.
A CédrusNet kozosségek mar koriilbeliil 2000 aktiv tagot
érnek el a varosban.

,Elindult a CédrusNet Kecskemét OlvasoSzalon, il-
letve egy vetités erejéig tudtuk folytatni a Szenior Mozi-
klubunkat. 2020 novemberében részt vettiink az Aktiv és
Egészséges [d6sddés Eurdpai Online hete — rendezvényen,
amelyrdl szakmai beszamold késziilt. A tavaszi idoszak-
hoz hasonloan 6sztdl kezdtiink atallni a digitalis feliile-
tekre, hogy tudjuk tartani a kapcsolatot kozosségiink-
kel. A CédrusKorok aktivitasara tamaszkodva terveztiik
2020-ban a ,,Memory Lines — élettorténeti adatbazis” és
a ,,Csaladi kronika mithelymunka” szakmai programok
elinditasat, de a pandémia miatt ezek nem keriiltek elindi-
tasra. Némiképp ezek ellensulyozasara sikeriilt bekapcso-
l6dnunk az orszagos Kézai Simon Programba” (Molnar,
2020, p. 5).

Gondoskodd szolgalat és Halld itt vagyok!

A COVID-19 jarvanyhelyzet hivta ¢életre a Gondoskodo
Szolgalatot 2020 marciusaban a CédrusNet Kecskemét
program ¢€s a Hiros Fiatalok Egyesiilete egyiittmiikddésé-
vel. A Szolgalat feladata, hogy a heti nagybevasarlasban,
gyogyszerkivaltasban ¢és postai ligyintézésben segitse a
varosban azokat a 65 év feletti, valamint a fogyatékkal ¢l6
embereket, akik nem tudnak segitséget kérni rokonoktol,
baratoktol, szomszédoktol, annak érdekében, hogy ezen
igyek megoldasa miatt se mozduljanak ki otthonaikbdl.
A szolgalat egy éves miikodése soran tobb mint 2000 al-
kalommal nyujtott segitséget intergeneracios egyiittmi-
kodésben.

A Gondoskodo Szolgalat diszpécservonalan az idések
beszamolhattak a virushelyzet miatt kialakult félelme-
ikrél, bizonytalansagérzetiikrol, névekvé maganyukrol.
Erre reflektalva béviilt a Gondoskodd Szolgalat a “Hallo
itt vagyok!” ingyenes, telefonos beszélgetdtars szolgalta-

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LIV. EVF. 2023. 4. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2023.04.04



CIKKEK, TANULMANYOK

tassal. Ma mar a szolgalat dnkéntesei hivjak napi rendsze-
rességgel az idésotthonok maganyos lakoit is. A telefonos
beszélgetotars szolgaltatas 10 honap alatt 730 oraban allt
rendelkezésre 2020. évben.

A szolgaltatasokon keresztiil lathatd, hogy kiemelt
igény jelenik meg a gyermekes csaladoknal, valamint az
idds, egyszemélyes haztartasoknal az allando segitokkel
rendelkezd bizalmi szolgaltatasra.

A célkittizések teljesitése

A 2. tablazatban 6sszegzem, hogy mely célhoz milyen
programelemet rendelt a program, illetve hogyan mérte
els@sorban ezek eredményességét.

2. tablazat
A CédrusNet Kecskemét teljesitménye
2018-2020. januar kozott.

; A mérés
Kitiizott cél Megvalosult indikatoranak Er,e d-
programelem . mény
jellege
Kereslet és Sjrtlzlr(n((;rdzldaz.-_ tagok szama,
kinalat ossze- .. gy’ J sikeres kozveti- | 246; 146
, tés, informa- , .
kapcsolasa Ly s tések szama
cid-szolgaltatas)
Aktiv élet- Cédruskorok o 1
oy , , . létrejott kozos-
mod-ujrater- | (Varosrészi cso- , , 10
p ségek szama
vezeés portok)
Tanulasi Tanfolyamok résztvevik
alkalmak (tovabbképzés, , 410
. . szama
biztositasa internet)
Onkéntes
ol | OIS e e
- perNagyi; Iddsla- széma 1020
togatas, Hallo itt
vagyok!)
Egytittmtko- Kooperacid e L
dések kiala- (workshopok, eg}slet(n;;l;l;?:e- 35
kitasa eléadasok)

Forras: CédrusNet Kecskemét Modszertani konyv (2020) alapjan sajat szer-
kesztés

A szenior tudashasznositas, ahogyan a fent leirt folyama-
tokon is tetten érhetd, egyének, civil szervezetek, onkor-
manyzati szereplok, piaci szereplok és kutatohelyek kozos
gondolkodasat kivanja meg (ld. Sendra & Sennett, 2020),
épitve ezzel a kollektiv intelligenciat.

Altalanosan levonhaté konklizié

E tanulmany szerint a tarsadalmi innovacio teriiletén
széles korii egylittmikddésre, tobb szféra tapasztalatai-
nak megosztasara ¢s kozos gondolkodasara van sziikség
a hatékony, varosi szinten is életképes megoldasok kidol-
gozasahoz (Kocziszky, Veresné Somosi, & Balaton, 2017;
Buffel, 2018; Agger & Lund, 2017; Everingham, Warbur-
ton, Cuthill, & Bartlett, 2012).

A 2020 januari eredmények pozitiv jovoképet feste-
nek. A szamok mellett a magas tarsadalmi elismertséget
mérlegelve a pilot program sikeresnek bizonyult. Mindezt
igazoljak az elismerések:

1. Az Emberi Eréforrasok Minisztériuma és az Emberi
Erdforras Tamogataskezeld (EMET) altal, a 2021-es év-
ben elért jelentds tarsadalmi innovacios tevékenységéért —
kiemelt szervezetként — a CédrusNet Kecskemét Program
elnyerte a 2021. év Tarsadalmi Innovacidja cimet.

2. A HirosNagyi szolgaltatas projektet 2022-ben a bécsi
sz€khelyl szakmai zsiiri 275 palyazatbol jeldlte a Sozial-
Marie — Prize for Social Innovation dijra. A SozialMarie a
tarsadalmi hatasu és innovativ, miikddé projekteket dijaz-
za. A SozialMarie Eurdpa els6 tarsadalmi innovacios dija,
amit 2005 o6ta itélnek oda. Mar erre a szik, 34-s listara
bekeriilni is oriasi megtiszteltetés volt, hiszen 6 orszagbol
kiildtek jobbnal jobb projekteket.

Az eddigi gyakorlati tapasztalatok alapjan igazolhato-
nak latszik az a megallapitas is, hogy az dregedést nem
tarsadalmi problémaként, hanem lehetdségkeént kell vizs-
galni (Lui et al., 2009).

A CédrusNet Kecskemét programmal egy olyan
kezdeményezést inditott el a varos, mely az ., Eletkor-
barat telepiilések ¢és kozosségek™ (Barrio et al., 2018)
szemléletet alkalmazva, eldémozditva a kozdsségi inno-
vaciot és kollektiv intelligencia fejlddését, megteremti
annak a lehetéségét, hogy az id6s6dd polgarok tevéke-
nyen részt vegyenek az aktiv idésodés feltételeinek ki-
alakitasaban.

A megvalositas utjat értékelve, ugy latom, hogy a
program folyamatosan fejlddve, mindig Gjabb innovacios
megoldasokkal boviilhet a jovoben, visszaigazolva a ko-
rabban emlitett (Sendra & Sennett, 2020) vezetési szemlé-
let gyakorlatban torténd sikeres megvalosithatosagat.

Osszefoglalas

Problémank tétje, hogy a demografiai korfa egyenetlen-
ségeit a munkaerdpiac esetében hogyan tudjuk oly mo-
don kiegyensulyozni, hogy maximalizalhatova valjon
ez altal a gazdasagi haszon és a lakossagi elégedettség
egyszerre.

A korabbi sikeres dnkormanyzati és céges egyiittmii-
kodési kapcsolati halé révén mar korabban sejthettiik,
hogy egyre novekszik a munkaerdigény, és ennek kielégi-
tetlensége — a mashonnan is betelepitett dolgozok ellenére
— gatja lehet a tovabbi fejlddésnek. Raadasul a varosveze-
tés prioritasként tlizte ki maga elé, hogy egyre nagyobb
hozzaadott értékii tevékenységet végzd vallalkozokat,
beruhazokat keressen, egyre kvalifikaltabb munkaerd-
igénnyel. A jovo épitésehez azonban sziikség van a nagy
tapasztalatot felhalmozott idésebb korosztalyra is mind
szakmajukon beliil, mind pedig mas munkateriiletek te-
kintetében, példaul szocialis teriileten, hivatasos nagyszii-
l16ként a dolgozo sziiloket tehermentesitve; éppen az ilyen
¢és ehhez hasonlo tipust innovativ otletek az itt targyalt
kezdeményezés 1ényege.

Osszhangban a szakirodalommal (Lui et al., 2009),
a CédrusNet Kecskemét Program stratégiaja azt cé-
lozta meg, hogy a jelzett korosztalyon beliil (50-74
évesek) érdemi valtozasokat generaljon a foglalkoz-
tatas (foglalkoztathatosag), a tarsadalmi részvétel, a
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fiiggetlen, az egészséges ¢és biztonsagos élet, valamint
az aktiv életvitel teriiletein annak érdekében, hogy az
egészségben, a tartalmasan toltott évek szama érdem-
ben novekedjen.

Ennek egyik fontos pillére az érdekelt szereplok ha-
l6zatosodasanak megteremtése, annak korszeri veze-
té1 modszerekkel torténd megvalositasa és koordinalasa
(Bekkers & Tummers, 2018; Scharmer, 2007; Salamin,
2006; Mazzucato, 2011).

Ugyanakkor meg kell emliteniink, a program korla-
tait. A gazdasagi szféraval els6sorban a pandémia miatt
nem sikeriilt a tervezett egyiittmiikodés. ,,A Tudasbank-
nal 2020-ban elindult egy finomhangolas, dontden két ok
miatt: egyrészt, az iroda nem szeretne munkakdzvetitd
lenni, de nem is érkeznek munka- ¢és feladatigények,
megrendelések a cégektdl, intézményektol. Masrészt,
sajnos a COVID-19 egyik hatasa, hogy elsésorban az
1d6s6d6 munkavallalokat bocsatjak el a foglalkoztatok,
igy a munkaeréhianyt felvaltja a munkaerd-tulkinalat a
korosztalyon beliil, ami egy 0j helyzetet jelent az eddi-
gi CédrusNet gyakorlatokhoz képest. Sokkal inkabb a
készségek, kompetenciak felé kell elmozdulni, ezt a tren-
det a Tudasbank szolgaltatasainak is kovetniiik kellett”
(Molnar, 2020, p. 4).

A kezdetekhez képest mara letisztult a program cél-
kittizése:

»A CédrusNet Kecskemét egy olyan innovativ €és ten-
ni akard kozosség Kecskeméten, akik 0j iranyokat mutat-
nak az idGsddéssel szembeni sztereotipiak helyett és lehe-
toséget biztositanak azok szamara, akik aktivak akarnak
maradni, Kecskeméten, mintat adva. Mert az idésodés
kérdése szamunkra nem probléma, hanem feladat — ami-
kor ez még nincs elkésve” (CédrusNet Kecskemét, 2023).
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SZABO AGNES — KAJOS ATTILA

A MUNKAHELYI MOZGASPROGRAMOK SZERVEZETI ES EGYENI
OLDALA - ELONYOK, ERTEKTEREMTO TENYEZOK, MOTIVACIOK

ORGANISATIONAL AND INDIVIDUAL ASPECTS OF WORKPLACE
PHYSICAL ACTIVITY PROGRAMMES — BENEFITS, VALUE DRIVERS,
MOTIVATIONS

A fizikai aktivitas elényei mind egyéni, mind tarsadalmi szinten jol ismertek és széles kdrben kutatottak. Kevesebb kutatas
foglalkozik azonban a vallalati szinttel, kilénésen arra vonatkozéan, hogy a szervezetek hogyan tudjak a leghatékonyab-
ban 6sztonozni alkalmazottaikat a fizikai aktivitasra és a munkahelyi mozgasprogramokban valé részvételre. Jelen cikk a
magyarorszagi mozgasprogramok elényeit interjukra épulé kvalitativ (n=13), mig a munkahelyi sportolassal kapcsolatos
elényoket, motivacidkat kérddives kvantitativ kutatassal (n=728) mutatja be, utébbit az 6nmeghatarozas elméletének
felhasznalasaval. A kutatads eredményei nyoman megallapithatd, hogy mig a mozgasprogramok elinditasanak f6 vezetoéi
motivacioi az elkotelezettség novelése, a fluktuaciod és a hianyzasok csokkentése voltak, addig a munkavallalokat legin-
kabb az introjektalt és az identifikalt szabalyozék motivaljak, vagyis a munkahelyi sport nem teljesen belsé indittatasu,
és lazan kapcsolddik a vezetdi célokhoz. A motivacidval kapcsolatos tovabbi kutatasok elengedhetetlenek ahhoz, hogy
a vallalatok segitséget kapjanak abban, hogyan kommunikalhatjak, népszerUsithetik a leghatékonyabban a munkahelyi
mozgasprogramjaikat a munkavallaléik szamara.

Kulcsszavak: munkahelyi mozgasprogram, értékteremté tényezék, motivacio

The benefits of physical activity, at both the individual and societal levels, are well known and have been widely researched.
However, less research has addressed the corporate level, in particular in regard to how organisations can most effectively
encourage their employees to be physically active and participate in workplace physical activity programmes. In this
article, we describe the benefits of these programmes in Hungary through qualitative interviews (n = 13). The benefits and
motivations related to workplace physical activity are presented through a quantitative survey (n = 728) based on self-
determination theory. The results showed that the main managerial motivations for starting physical activity programmes
were to increase engagement and reduce turnover and absenteeism. Employees are mostly motivated by introjected and
identified regulators, suggesting that workplace sport is not fully intrinsically motivated and loosely linked to managerial
goals. Further studies on motivation are essential to help companies understand how best to communicate and promote
their workplace physical activity programmes.

Keywords: workplace physical activity programme; value drivers; motivation
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Harvard Egyetem ,,Culture of Health” egészségmo-

dellje proaktiv modon kozeliti meg a vallalatok és
az egészség kapcsolatat, bemutatva, hogy a vallalatoknak
felelosségiik és beavatkozasi lehetdségeik is vannak, €s fi-
gyelmet kell forditaniuk a munkavallaloik, a fogyasztoik,
a kozosség és a természeti kdrnyezet egészségére is. Az
egészséggel proaktivan foglalkozo vallalatok az alkalma-
zottjaik szamara egészséges munkakornyezetet kinalnak,
torédnek a munkavallaloik testi-lelki egészségével, jollé-
tével (Aidoo et al., 2015). A COVID-valsag is raerdsitett
az érintettek fontossagara. Cikkiink a munkahelyi moz-
gasprogramokkal foglalkozik, munkaadoi és munkaval-
laloi szemszogbdl is megvizsgalva azok elényeit, értékte-
remtd tényezoit, ¢s motivacioit.

A World Health Organization (WHOQO) mar az 1950-es
években deklaralta, hogy nem csak a munka és a mun-
kahely hat a dolgozok fizikai és mentalis egészségi alla-
potara, hanem a munkavallalok egészségi allapota is hat
a vallalatra és annak iizleti teljesitményére. Goetzel et
al. (2008) kutatasai szerint haroméves idétavon minden
vallalati egészségprogramra koltott dollar 1,4-4,7 dollart
hoz. A legtobb nemzetkodzi kutatas 1 és 5 dollar kozé
teszi ezen programok megtériilését (Szabo & Juhasz,
2019). A munkahely kivalé terep lehet az egészségre,
mozgasra nevelésben, mert egyrészt sok idot toltiink ott,
masrészt célzottan, ,,rétegspecifikusan”, nagy hatékony-
saggal lehet megszolitani a munkavallalokat. A munka-
helyi egészség- és mozgasprogramok hatalmas potencialt
rejtenek. Ugyan egyre tobb vallalat indit egészségprog-
ramokat, de azokat, akik még nem tették, meg kell gydz-
ni errél. Ezek a programok csak akkor hatékonyak, ha
a munkavallalok valdéban részt vesznek benniik (Lier et
al., 2019).

A munkavallalok fizikai és mentalis egészsége a mun-
kahelyi jollét két legjelentdsebb tényezdje (Lee & Rhee,
2021). A munkabhelyi fizikai aktivitas a munkahelyi egész-
ségprogramok egyik legfontosabb teriilete (Virgin Pulse,
2017). Tobb évtizede a munkahely a felnétt lakossag moz-
gasanak ndvelését célzo egészségfejlesztési kezdeménye-
zések fontos helyszinei (Abraham & Graham-Rowe, 2009;
Rongen et al., 2013), mikdzben a fizikai inaktivitas, a moz-
gasszegény ¢letmod (pl. 116 irodai munka) vilagszerte
egyre nagyobb problémat jelent (Park et al., 2020).

A fizikai aktivitas elényeit mind egyéni, mind tarsa-
dalmi szinten széles korben kutatjak (Bull, 2004; Humph-
reys et al., 2014). Kevesebb kutatas késziilt vallalati szinten
(Lier et al., 2019), kiilondsen a munkavallalok motivacioit
illetéen.

A cikk célja, hogy feltarja a vallalati fizikai aktivitasi
programok szervezeti szintli hasznossagat, értékteremtd
tényez0it, valamint azokat az elénydket, amelyek egyéni
szinten motivalhatjak a munkavallalokat az ilyen progra-
mokban valoé részvételre. Cikkiink hozzajarul a munka-
helyi mozgasprogramok esetében a szervezeti és egyéni
szintl motivaciok ¢és elénydk ismeretéhez, amely tudas
egyrészt segithet meggydzni a szervezeteket ilyen prog-
ramok inditasarol, masrészt a vallalatoknak a részvételi
problémak lekiizdésében vagy a még nagyobb részvételi
aranyok elérésében.
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Elméleti hattér

A vallalati egészségprogramokon belill jelentés szeletet
képviselnek a mozgasprogramok vagy mozgasprogram-
elemek. Az elméleti részben ezek szervezeti és egyéni
szintli vizsgalatat térképezziik fel a szakirodalom alapjan.
Célként és hatasként elénydket, értékteremtd tényezoket,
az elkezdéshez kapcsoloddan pedig motivaciokat keres-
tlink, elméleti keretként ezen utobbihoz az Snmeghataro-
zas elméletét hivva segitségiil.

Munkahelyi egészség- és mozgasprogramok

A Willis Towers Watson (2016) 34 orszagban 1669 mun-
kaadot vizsgalva megallapitotta, hogy a stresszt a fizikai
inaktivitas koveti a munkahelyi egészségkockazati ténye-
z06k soraban mind globalisan, mind Eurépaban (1. tabla-
zat). A COVID-19 raadasul e kockazati tényezok eléfordu-
lasat — kivaltképp a stresszt — még tovabb novelte.

1. tablazat
A legjelenté6sebb munkahelyi egészségkockazati
tényezoék
Globalisan Eurdpaban
Stressz 64% Stressz 74%
Fizikai inaktivitas 53% Fizikai inaktivitas 45%
Tulsuly / Elhizas 45% Presenteeism 33%
Helytelen taplalkozas 31% Tulsuly / Elhizas 32%
Kevés alvas 30% Helytelen taplalkozas 31%

Forras: Willis Towers Watson (2016) alapjan sajat szerkesztés

A vallalati egészségprogramok segitenek az egészséges
viselkedés megtanulasaban €s fenntartasaban, igy csok-
kentik az egészségiigyi kockazatokat, ezaltal csokkennek
az egészségligyi koltségek. Csokken a hianyzas, a presen-
teeism (amikor a munkavallal6 ugyan jelen van, de testi-
leg vagy lelkileg nincs jol) és a fluktuacio is, ndvekszik a
jollét, az elégedettség és a termelékenység (Aldana, 2020).
Egy 2019-ben késziilt 339 Gallup-tanulmany, 1882131 glo-
balis munkavallalo jollétét és termelékenységét vizsgalod
(49 iparag 230 fiiggetlen szervezetétdl) metaanalizise sze-
rint a munkavallalok elégedettsége erds pozitiv korrelaciot
mutatott a munkavallaloi termelékenységgel, valamint az
igyfélhiiséggel és erds negativ korrelaciot a fluktuacioval
(Krekel et al., 2019).

Farkas et al. (2013) eredményei szerint a magyar mun-
kavallalok munkahelyi motivaciojaban az anyagiak mel-
lett egyre inkabb eldtérbe kertiltek olyan tényezdk is, mint
a biztonsag, a stabilitas, a jo munkahelyi légkdr és a meg-
feleld kapcsolatok. Gelencsér et al. (2020) kutatasaban
szintén eldkeriilt az épitd munkahelyi légkor és a munka-
hely stabilitasa, valamint a megbecsiilés, a kedvez6 banas-
mod, a megfeleld vezetdi stilus is. Ami az egészségfejlesz-
tést, az egészségtudatossagot illeti, egy hazai, regionalis
vizsgalat (Péter et al., 2013) eredményei szerint minél ki-
sebb egy vallalkozas, annal inkabb ismeri a munkaltatd
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a munkavallalok igényeit és problémait. A mikro-, illetve
kisvallalkozasok a cafetéria, illetve a béren kiviili juttata-
sok tekintetében egészség vonatkozasaban példaértékiiek,
sokszor megel6zve a multinacionalis cégeket, valamint a
forrashiannyal kiizd6 allami fenntartasu szervezeteket.

Az Egészseégligyi Vilagszervezet (2011) a fizikai inak-
tivitast a negyedik legjelent6sebb megeldzhetd halaloknak
nyilvanitotta, ami a becslések szerint évente mintegy 3,2
millio életet kovetel. A vilag multinacionalis vallalatainak
egészségprogramjainal 70 szazalékaban prioritds a moz-
egyike az inaktiv munkavallalo (Xerox, 2016). A vallalati
sport a human tékére pozitiv hatassal bir: a betegségeket,
a hianyzasokat, a presenteeismet csokkentve noveli a ter-
melékenységet, a fizikai egészség mellett a lelki egészség-
re is pozitiv hatdsa van, stressz-szintet csokkent vagy épp
stressztiird képességet novel. Az egyéni hatasok mellett
csoporthatas is megfigyelhetd. A kdzosen mozgd alkal-
mazottaknal javul a csoportkohézid, a csapatmunka és ez
utobbi mar rovidebb tavon is érzékelhetd. A tovabbiakban
e felsorolt egyéni, csoport és vallalati szinten is hato té-
nyezoket fejtjiik ki részletesebben.

A mozgasprogramok hatasa a hianyzasokra

és a termelékenységre

A munkahelyi fizikai aktivitas egyszerre jelent fizikailag
¢és mentalisan kozérzeti javulast a munkavallalo, és az
alacsonyabb hianyzas és magasabb termelékenység miatt
gazdasagi elonyoket a munkaltaté szamara (Hunter et al.,
2016; Sjogaard et al., 2014). Carr et al. (2016) szintén szig-
nifikans kapcsolatot talalt a fizikai aktivitas hatasara javu-
16 markerek (testsuly, 6ssz-zsir és nyugalmi pulzusszam),
a termelékenység és a koncentracioé ndvekedése, valamint
az alacsonyabb hidnyzasok kozott. Nagy-Britannidban a
vallalatok évente 14,9 milliard GBP-t veszitenek a fizi-
kai inaktivitas okozta betegszabadsagok és termelékeny-
ségkiesés miatt (Mason, 2017). Egy 2013 ¢és 2015 kozott
Texasban végzett longitudinalis vizsgalat bizonyitékul
szolgalt arra, hogy a munkavallalok fokozott fizikai ak-
tivitdsa egyéni szinten az egészséggel kapcsolatos mun-
kahelyi kockazatok csokkenéséhez vezet, ¢és a fizikai ak-
tivitas 0sztonzése segithet a presenteeism csokkentésében
vagy megel6zésében (Walker et al., 2017). Osszességében
a TeamRH (2020) becslése szerint a munkahelyi mozgas-
programok akar 14 szazalékkal is novelhetik a vallalat
nettd nyereségét. A munkavallalok rendszeres fizikai ak-
tivitasaval 7-9 szazalékos megtakaritas érhetd el az éves
egészségiigyi kiadasoknal.

Mar 12 hetes mozgasprogram is jotékony hatasu a
kognitiv funkciokra. Sjegaard et al. (2014) a munkahelyen
bevezetett rendszeres fizikai aktivitas hatasara 8 szazalé-
kos produktivitasndvekedést mértek, szerintiik a fizikai
aktivitas hidnya negativ hatassal bir a ledolgozott aktiv
oraszamokra, igy a munkahelyi teljesitményre is. Magyar
vizsgalatok is késziiltek, kiemelnénk az Egészség Sport
Gazdasag 1. (Gyomorei, 2019), II. (Szakaly, 2020) és III.
(Gyodmorei, 2020) kotetében 1évo tanulmanyokat, azok ko-
ziil is kiilon kitériink a kovetkezdkre: Kovacs et al. (2020)
hathetes mozgas-intervencios program utan arra jutottak,
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hogy a résztvevok testtomege csokkent, kozérzetiik, mun-
kakedviik ¢s teljesitménytik javult. Koppany et al. (2020a)
fontos megallapitasa, hogy a hathetes mozgas-intervencio
szignifikansan novelte az abban résztvevok sportaktivita-
sat és szubjektiv ¢letmindségét. Pathy et al. (2020) ered-
ményei alapjan az egészségérzet, a testsuly és a fizikai
teljesitoképesség is javult egy hathetes életmodvalto prog-
ramban résztvevoknél. Koppany et al. (2020b) egy masik
kutatasi jelentésiikben a szubjektiv életmindségben szin-
tén javulast tapasztaltak, ugyanakkor a fittség é¢s a munka-
teljesitmény kozott nem talaltak osszefiiggést.

A mozgasprogramok hatasa

a mentalis egészségre

A mentalis egészség olyan téma, amelyet érdemesnek tar-
tottunk kiemelni. Atlantis et al. (2004) szerint egy 24 hetes
munkahelyi aerobik és sulyzos edzés segitett a munkaval-
laloknak a depresszio és a stressz enyhitésében. Mastu-
ra et al. (2012), valamint Norris et al. (1990) azt talaltak,
hogy mar egy 10-12 hetes acrobikprogram is pozitiv ha-
tassal volt a munkahelyi stressz szintjére. Tobb tanulmany
(Hartfiel et al., 2012; Sakuma et al., 2012; Wolever et al.,
2012) is azt allapitotta meg, hogy a joga csokkentheti a
munkahelyi stresszt és szorongast. Conn et al. (2009)
1969 ¢és 2007 kozotti tanulmanyokon végzett metaanali-
zise megallapitotta, hogy a munkahelyi mozgasprogra-
mok szignifikansan pozitiv hatassal voltak a testmozgas-
sal kapcsolatos viselkedésre, a fittségre, a lipidszintekre,
a BMI-re és a munkahelyi stresszre. Abdin et al. (2018)
szerint a munkavallalok novelhetik pszichologiai jollétii-
ket azaltal, hogy irodai kdrnyezetben barmilyen fizikai
tevékenységben részt vesznek. Kutatasukban bemutattak,
hogy a munkavallalok 89 szazaléka érezte magat produk-
tivabbnak a testmozgas utan, mig 96 szazalékuk tapasztal-
ta a stressz csokkenését.

A mozgasprogram hatasa a csoportkohéziora,
interakcidkra, csapatmunkara
Nemcsak a csapatsportok, hanem mas munkahelyi fizikai
tevékenységek (példaul a munkahelyi gyalogloverseny) is
eldsegitették a munkatarsak kozotti szorosabb munkakap-
csolatokat, javitottak a csapatmunkat ¢s a munkatarsakkal
vald tarsas interakcidkat (Davey et al., 2009; Friedman,
2014). Joubert (2014) és Joubert-De Beer (2010) Dél-Af-
rikaban vizsgaltak a munkavallalok munkahelyi csapat-
sportokkal kapcsolatos tapasztalatait. A munkavallalok a
kommunikacio, a kapcsolatok, a bizalom, a tisztelet, a cé-
lok megosztasa, a kdlcsonds tamogatas €s a tudasmegosz-
tas javulasarol szamoltak be, de a csapatsportok a hierar-
chikus korlatok lebontasaban is segitettek (Pichot, 2009).
Ezen rész lezarasaként elmondhato, hogy a munkahe-
lyi mozgas fejlesztése mind egyéni szinten, mind az inter-
perszonalis kapcsolatokban eldnyds, a mozgas hozzajarul
a jobb szervezeti teljesitményhez, végsd soron a nyeresé-
gességhez is (Brinkley et al., 2016; Brinkley et al., 2017).
Egy ausztral tanulmany (Tasmania, 2012) dsszefoglal-
ta a munkahelyi mozgasprogramok elényeit és idéinter-
vallumot is rendelt hozzajuk. Amikor egy vallalat moz-
gasprogramot indit, mar az els6 honapokban kimutathatok



pozitiv eredmények: megvaltozik a vallalati [égkdr, er6so-
dik a csapatkohézio, n6 az elkdtelezettség. Amint ezek az
elonyok a vallalati kultira részévé valnak, a sportprogram
elinditasa utan egy-két évvel magasabb teljesitmény ¢és
termelékenység kovetkezik. A vallalat ekkor kezd pozitiv
valtozasokat észrevenni az imazsaban, valamint mérhetd
javulast tapasztalni a dolgozok fizikai és mentalis egész-
ségében, egészségtudatossagaban €s altalanos elégedettsé-
gében. Ettdl a ponttol kezdve a cégnél a fluktuacio jelentds
csokkenése tapasztalhato. Harom-6t éven beliil a munka-
helyi sériilések, balesetek, hidnyzasok és presenteeism is
szignifikansan csokkennek, valamint megtériilnek a kép-
zésekbe ¢és tehetségfejlesztésbe vald befektetések is.

A szervezeti szintli célok, motivalok, elénydk dssze-
foglalasat a 2. tablazat tartalmazza. A szakirodalomban
emlitett egyéni szintli tényezoket elkiilonitettiik a szerve-
zeti szintl tényezOoktdl. Az egyéni szintli motivaciok to-
vabbi, mélyebb vizsgalatot igényelnek.

2. tablazat
Szervezeti és egyéni szintl célok, motivalok, elényok,
mozgasprogramok esetén

Szervezeti szint

Egyéni szint

Csokkend vallalati
egeészségligyi kiadasok
A betegszabadsag és a
munkaval kapcsolatos

balesetek, sériilések
szamanak csokkenése

Magasabb szintii
egészségtudatossag
Javulé fizikai egészség
Javulo mentalis egészség
(kevesebb stressz, jobb
hangulat)

Csokkend egészségiigyi Jobb kozérzet, életmindség
kockazatok (rovid és hosszl tavon)
Novekvé munkavallaloi
elégedettség

Novekvo elkotelezettség
Novekvo termelékenység és
jovedelmezbség
Megtériilnek a képzésekbe
¢és tehetségfejlesztésbe
valobefektetések
Alacsonyabb fluktuacio
Kisebb mértékti
”presenteeism”

Jobb szervezeti imazs

Csapatkohézio, interakciok, csapatmunka javulasa
Képességek, készségek fejlodése (pl. koncentracio,
kommunikécio)

Forras: sajat szerkesztés a szakirodalmi attekintés alapjan

Mindezen pozitiv hatasok ellenére Edmunds et al. (2013)
szerint a tulzott munkahelyi terhelés, azaz az id6 hianya,
valamint a lehetdségek (létesitmények, tamogato kornye-
zet, programok) hidnya miatt nem mozognak a munka-
vallalok. Mindezek mogott a lehetséges f6 ok a megfeleld
szemlélet hianya mind a munkaadok, mind a munkaval-
lalok oldalardl. A legfobb ,,hatraltatd tényezonek” még-
is az idot jelolték meg a munkavallalok. Emellett egyes
munkavallalokbodl hianyozhat a sziikséges motivacio vagy
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energia, mig masok, akik elkezdenek egy mozgasprogra-
mot, elkedvetlenedhetnek, amikor nem érzékelik a mun-
kahelyi sport pozitiv egészségfejlesztd hatasat, hiszen az
csak hosszabb tavon jelentkezik. Ugyanakkor mar rovid
tavon pozitivumként €lik meg, hogy jobb lesz a kedviik,
¢lvezetes a mozgas ¢€s jo lehetdség a munkahelyi szocialis
kapcsolatok fejlesztésére.

2016-ig globalisan leginkabb a mozgasprogramok for-
dultak el6 vallalati egészségprogramok részeként, a leg-
nagyobb novekedést 2015-h6z képest a helyi edzétermek
létesitésében tapasztaltak. 2017-t6l a lelki egészséget ta-
mogat6 programok keriiltek elétérbe, de még mindig je-
lentds a mozgasprogramok szerepe, még akkor is, ha 2018
ota folyamatosan ndvekszik azon munkaltatok aranya,
akik inkabb kevesebbet fektetnek be az edzdtermi tagsa-
gokba, a munkahelyi helybeni fitneszorakba. A helyszini
orak helyett attérnek a virtualis lehetdségekre, amelyek
jobban megfelelnek a tavolrol dolgozé alkalmazottak igé-
nyeinek is, akar COVID-helyzetben, akar a jovo ,,hibrid
vilagaban” (Wellable, 2021).

A (munkahelyi) sportolasban valé részvétel

és motivacio

A sportban vald részvételt szamos tényezd befolyasolja.
Grima et al. (2017) dsszegyjtotte a témaval kapcsolatos
0sszes elméleti modellt mind mikro-, mind makroszinten.
Véleményiik szerint a kutatoknak meg kell vizsgalniuk
azokat a szociologiai és pszichologiai tényezdket, amelyek
hatassal vannak a sportban valo részvételre, és a motiva-
ci6 fontos része ezeknek a tényezoknek. A sportfogyasztas
esetében a motivaciok a kovetkezok (Moore, 1987, idézi:
Neulinger, 2007): (1) siker, gy6zelem, (2) a szocializacio,
illetve az egytittlét lehetdsége, (3) egészség ¢s fittség, (4)
kikapcsolodas, szorakozas. A legtdbb sportmotivacios fel-
mérés iskolai vagy egyetemi hallgatokra terjed ki. Kevés
tanulmany késziilt arrél, hogy mi motivalja a felnétteket,
¢és még kevesebb a munkahelyi sportmotivaciorol. Biddle
& Bailey (1985 idézi: Davey et al., 2009) szerint a felnott
noket a fesziiltség levezetésének és a masokkal vald in-
terakcionak a lehetésége motivalja, mig a felndtt férfiakat
az egészség, a fittség ¢és a verseny.

Egyre tobb tanulmany (Fortier et al., 2012; Ng et al.,
2012) hasznalja Deci és Ryan onmeghatarozas-elméle-
tét (SDT) az egészségmagatartds megvaltoztatasat cél-
z6 beavatkozasok megtervezéséhez ¢és a fizikailag aktiv
¢letmodra valo 6sztonzéshez. Kinnafick (2013) szerint az
SDT a legjobb modszer annak vizsgalatara, hogyan lehet a
fizikai aktivitassal kapcsolatos viselkedést javitani.

Az 6nmeghatarozas elmélete és kapcsolata a
fizikai aktivitassal

Az dnmeghatarozas-elmélet (Deci & Ryan, 2000; Ryan
& Deci, 2000; Ryan et al., 1997) spektrumanak egyik
oldalan az intrinzik, belsé motivacio all, amely teljesen
autoném, ¢és amelyet a személyes elégedettség és orom
jellemez, beliilrél jovéen. A masik oldalon az extrinzik,
kiilsé motivacié all, amelyet tovabb osztalyozunk asze-
rint, hogy az emberek milyen mértékben internalizaljak
ezeket a motivaciokat (lasd a 3. tablazatot). Ha valaki int-
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rinzik motivalt, akkor azért vesz részt egy tevékenység-
ben, mert az a tevékenység az ¢lvezet, a kompetencia, a
személyes teljesitmény, az izgalom ¢és az érdeklddés ér-
zésével jar (Ryan et al., 1997). Ezzel szemben az extrin-
zik, kiils6é motivacio olyan tevékenységekre utal, amelye-
ket instrumentalis okokbol vagy a tevékenységtdl esetleg
fiiggetlen eredmény elérése érdekében végeznek, példaul
jutalomban részesiilnek vagy elkeriilik a rosszallast (Deci
& Ryan, 2000).

Az introjektalt (introjected) motivaciéo nem oncélu vi-
selkedésbdl ered. Itt a személy részben magaénak érzi és
elfogadja azokat a viselkedéseket, amelyek nem részei a
személyiségének (Deci & Ryan, 2000). Az egyén mozog-
hat példaul azért, hogy csokkentse a stresszt, hogy fenn-
tartsa a pozitiv dnképét vagy hogy enyhitse a biintudatot,
amiért nem sportol. A tevékenység vallalasanak motiva-
cidjat nagyrészt a biiszkeség, a siker, a népszeriiség vagy
a szégyen elkeriilésének vagya vezérli. Az identifikalt
(identified) motivacio olyan viselkedésre utal, amelyet az
egyén maga valaszt, és sajat értékei miatt fontosnak vagy
elfogadhatonak tart, példaul amikor az egyén a szemé-
lyiségfejlodésének pozitiv iranyba mozditasa érdekében
sportol. Végiil az integralt (integrated) szabalyozas az
egyén értékeinek, €letcéljanak és normainak szerves ré-
szét képezi (Ryan & Deci, 2000).

Mig tehat belsd indittatasbol azért sportolnak az embe-
rek, mert azt érdekesnek tartjak, vagy élvezetes szamukra,
addig kiilsé motivaciobol azért, mert az szamukra vala-
milyen eredményre vezet, altala valamilyen eredményt
érnek el. A kompetencia, az autondmia, illetve a kotodés
fontos tényezék. A kompetencia az egyén hatékonysagara,
képességeinek kibontakoztatasara vonatkozik. Az auto-
némia lényege, hogy az egyén viselkedése 0sszhangban
legyen az énjével. A kotddés pedig a valahova tartozas
sziikséglete, a masokkal valo torédés és a masok torodé-
sének elfogadasa (Ryan & Deci, 2002).

3. tablazat
Motivaciok
Autoném Nem autoném
motivacio motivacio
Intrinzik /
bels6 Extrinzik / kiilsé motivacio
motivacio
Integralt | Identifi- | Introjek- Kiilsé
Uszaba- | kalt szaba- | talt szaba- | szabélyo-
lyozas lyozas lyozas Zas

Forras: Gerhart & Fang (2015) alapjan sajat szerkesztés

Az autondém motivacidt a valasztas és a kiilsé nyomastol
vald mentesség érzése jellemzi, 6rom vagy szorakozas
megélésének vagyabol fakad (intrinzik motivacio), 0ssz-
hangban van az egyén dnérzetével (integralt szabalyozas),
vagy személyes okokbol fontos az egyén szamara (iden-
tifikalt szabalyozas).

Az SDT szerint az egyének akkor a legkitartobbak az
egészséges ¢letmod kovetésében, ha az autondém motiva-
ci6 jatszik szerepet (Ryan & Deci, 2002), azaz azért vesz-

nek részt egy tevékenységben, mert kielégitének talaljak
azt, vagy értékelik az eredményeket. Az SDT tovabba
feltételezi, hogy az egyének autoném modon motivaltak
lesznek egy adott viselkedés folytatasara, ha a fontos em-
berek tdmogatdé modon viszonyulnak hozzajuk. Az auto-
nom motivacio dsszefiigg a fizikai aktivitas, valamint mas
egészségmagatartasok pozitiv valtozasaival, valamint a fi-
zikai aktivitas hosszt tavu fenntartasaval (Teixeira et al.,
2012; Ng et al., 2012).

Teixeira et al. (2012) eredményei alatamasztjak a mo-
tivacié autonomabb formai és a fizikai aktivitas kozotti
pozitiv kapcsolatot. Az identifikalt szabalyozas er6sebben
josolja a kezdeti, rovid tavu elfogadast, mint az intrinzik
motivacio, mig az intrinzik motivacio jobban eldrejelzi a
mozgashoz valo hosszu tavu ragaszkodast. Az identifikalt
motivacio tamogathat6 a testmozgas személyes értékének
hangsulyozasaval az egészség, az optimalis miikodés és az
¢letmindség szempontjabol, mig az intrinzik motivaciot a
szorakozas, a készségfejlesztés, a személyes teljesitmény
¢s az izgalom hangstlyozasaval lehet el6segiteni. A hang-
sulyt nemcsak a testmozgas mennyiségére vagy a hosszu
tavra kellene helyezni, hanem a jobb kozérzetre és a vita-
litasra is. Az intrinzik motivacidé nemcsak a testmozgas-
ban valo kitartassal, hanem a pszicholdgiai egészséggel és
jolléttel is Osszefiigg. Pedersen et al. (2019) a munkatar-
sak tamogatasanak fontossagat is hangsulyoztak. Davey
et al. (2009) az dnmeghatarozas-elmélet keretrendszerét
felhasznalva 6t kategoriat azonositottak, amelyek a mun-
kahelyi fizikai aktivitas kiilonbdzé motivacioit jelentik:
»megjelenés”, ,verseny ¢s kihivas”, ,¢lvezet”, ,,egészség
és fittségy», valamint «szocialis”. A kutatas megallapitot-
ta, hogy a ,fittség és egészségiigyi elonyok™ a legerésebb
motivacio a fizikai aktivitasi programban valo részvételre,
azonban nem elég erds ahhoz, hogy gyakori és nagy meny-
nyiségii fizikai aktivitasra motivaljon. A fizikai teljesit-
meény ¢s a fizikai aktivitas élvezete kozott is szignifikans
Osszefiiggés van. Az eredmények nem erdsitették meg a
szocialis motivum relativ fontossagat a munkahelyi sport-
ban val6 részvétel motivaciojanak magyarazataban, de a
szocialis interakciéo hozzajarult a testmozgas Sroméhez.
Osszességében a munkavallalok fizikai aktivitdsban valé
részvétele az intrinzik és extrinzik motivumok Osszetett
keveréke.

Modszertan

Magyarorszagon a munkahelyi egészség €s testmozgas
csak az elmult évtizedben kezdett nagyobb teret nyerni.
Néhany multinacionalis vallalat élen jar, de altalanossag-
ban az agazat fejlesztésre szorul. A 2014-es Eurobarometer
kutatas szerint a magyarok 13 szazaléka, a 2018-as kuta-
tasuk szerint mar 19 szazaléka sportolt a munkahelyén, a
2022-es adatok szerint pedig 21 szazalék. A tarsadalom
egésze is profitalhatna a munkahelyi testmozgas novelé-
sébol, mivel a magyarok 59 szazaléka soha nem sportol
(Eurobarometer, 2022).

Cikkiink célja, hogy feltarja hazankban a vallalati
mozgasprogramok szervezeti szintli céljait, eldnyeit, ér-
tékteremtd tényezdit, valamint azokat a tényezdket, ame-
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lyek egyéni szinten motivalhatjak a munkavallalokat az
ilyen programokban val6 részvételre.

A kutatasi kérdéseink a kovetkezok: (1) Miért érdemes
egy vallalatnak vallalati mozgasprogramot inditani, mi-
lyen elényeik vannak ezen programok miikodtetésének?
(2A) Milyen elénydket, értékteremtd tényezoket latnak
a munkavallalok? (2B) Mi motivalja a munkavallalokat
arra, hogy részt vegyenek ezekben a programokban? (3)
Miben kiilonboznek azok a munkavallalok, akik részt
vesznek munkahelyi sportban azoktol, akik nem?

A kutatasi kérdések megvalaszolasahoz szervezeti
szinten kvalitativ, egyéni szinten pedig kvantitativ kérdoi-
ves modszert alkalmaztunk.

A TEAM Rekreacio Kft. altal kitalalt és 2013 6ta éven-
te elvégzett ,,Legfittebb Munkahely Felmérés”-nek két £6
célja van: nyilvanosan elismerni azokat a vallalatokat,
amelyek kiemelkedd munkat végeznek a munkahelyi test-
mozgas teriiletén, és 6sztondzni az ,,Gjonnan érkezdket”.
A felmérésben részt vevd cégek szerint a dolgozoik 80
szazaléka vesz részt valamilyen formaban mozgasprogra-
mokban, mig a magyar orszagos atlag mindossze 19 sza-
zalék. A valaszadok legalabb 70 szazaléka azt allitja, hogy
elégedett a munkaltaté munkahelyi sport tamogatasanak
szintjével. A felmérésben részt vevok aranya, akik azt
mondjak, hogy hetente legalabb kétszer sportolnak, min-
dig 60 szazalék feletti, mig a magyar orszagos atlag ennek
egyharmada (legfittebbmunkahely.hu, 2018; Szabo, 2018).

4. tablazat
A Legfittebb Munkahely Felmérés dijazottjai
2013-2019
Kisvallalat Kozépvallalat | Nagyvallalat
Hansgrohe Kft. (2) GE- (3) HP
2013 (CS.Z2) Healthcare (K.K)
(Cs.G)
(4) HBO (5) Unilever
2014 SZ+C Studié (K.R.ésS.A) (K.Sz.)
2015 - HBO Unilever
(6) BAT Pécsi (7) DIAGEO
2016 Dohénygyéar HBO (B.J)
(F.B.)
(8) Evopro (9) Tigra Qe phses
2017 (ZR) (L.ZS.)) Industrial
(Cs.K)
(11) Ulyssys (12) Acelity-
2018 - (0.B)) KCI Hungary
(H.D.)
(13) DXC
2019 Evopro - C€.Z)

Forras: sajat szerkesztés

A Legfittebb Munkahely Program 2013-as indulasa ota
a dijazott vallalatok képvisel6ivel (lasd 4. tablazatban a
monogramjaikat) interjuk késziiltek. Az interjuvaz a ko-
vetkezokre terjedt ki: 1. miért inditottak a vallalatok moz-
gasprogramokat, mik voltak a céljaik, 2. milyen hatasaik
voltak a programoknak, 3. mit tartottak a siker titkanak, és
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4. mi motivalta a dolgozoéikat, hogy csatlakozzanak a prog-
ramokhoz. A COVID-19 ideje alatt nem volt sem felmérés,
sem dijatado. A kvalitativ kutatasunk korlatja, hogy csak
néhany iparag képviselteti magat, és jellemzden inkabb a
budapesti szellemi munkasokat foglalkoztatdo munkaadok,
ugyanakkor 6k a legjobbak, a Legfittebb Munkahely Fel-
mérés dijazottjai 2013-2019 kozott, akiktol lehet tanulni.

A mélyinterjuk elemzéséhez a ,templates” és az ,,edi-
ting” elemzési modszerét alkalmaztuk (Kvale, 1996). A
szoveget tobbnyire realista, sz szerinti (naturalista) ol-
vasatban értelmeztiik, vagyis az interjualanyok szavait
»igazsagnak tekintettiik”.

Ami a kvantitativ kutatast illeti, a cikk a Sportgaz-
dasagi Kutatokozpont altal végzett kérddives felmérés
(2020) harmadik témakdorét (munkahelyi egészség ¢és
sport) dolgozta fel. Eme téma kérdoivrészletének meg-
szerkesztésénél épitettiink az interjuk tapasztalataira,
eredményeire is (pl. munkahelyi mozgas hatasai). 2020.
augusztus 1. és szeptember 15. kozott lehetett kitdlteni egy
online kérddivet, 728 teljes, elemzésre alkalmas kérddiv
érkezett vissza. A kutatas korlatja, hogy nem reprezenta-
tiv. A mintarol elmondhato, hogy a magyar lakossag 6sz-
szetételéhez képest feliilreprezentaltak a ndi valaszadok
(65 szazalék a lakossagban megtalalhato 52,1 szazalékhoz
képest). Ugyanigy feliilreprezentalt csoportként tekinthe-
tlink a 14-24 évesekre (29 vs. 15,6 szazalék), enyhén feliil-
reprezentaltként a 25-34 (19,5 vs. 17,6 szazalék), a 35-44
(21,4 vs. 19,36 szazalék) és a 44-54 éves (17,7 vs. 15,44
szazalék) korosztalyokra. Ezzel parhuzamosan alul repre-
zentaltak az 55-64 (8,8 vs. 16,51 szazalek) és a 65 év fe-
letti (3,6 vs. 15,68 szazalék) korosztaly tagjai. A minta az
iskolai végzettség tekintetében mutatja talan a legnagyobb
aszinkronitast, hiszen a fels6foku végzettségliek aranya
50,6 szazalék, mig a teljes magyar lakossag korében ezen
arany csupan 17,1 szazalék. A legalabb érettségivel, de
fels6foku végzettséggel rendelkezok aranya a mintankban
megegyezik a magyar lakossag aranyaival (36,3 vs. 32,3
szazalék) és a masik nagy kiilonbséget az érettségivel nem
rendelkez6k aranya jelenti (13,2 vs. 50,6 szazalék). A tele-
piiléstipus kapcsan feliilreprezentalt a budapesti lakossag
(39,1 vs. 17,8 szazalék) és a megyeszékhelyeken €16k (24,6
vs. 18,2 szazalék), mig alulreprezentalt az egyéb varosi
(20,6vs. 32,5 szazalék) és a faluban, kozségben é16 (12,4
vs. 31,3 szazalék) lakossag. A mintankban ezen kiviil fe-
lilreprezentaltak az egyediilallok, mig alulreprezentaltak
a hazasok, elvaltak és 6zvegyek.

A motivaciok vizsgalatahoz a Magyar Sportmotiva-
cios Skalat (H-SMS) hasznaltuk fel, amelyet Paic et al.
(2018) forditottak le, modositottak és validaltak az SDT
(Pelletier, 2013) alapjan késziilt eredeti angol SMS-ska-
la felhasznalasaval. Az SMS a hat legtobbet idézett mo-
tivacios kérdoiv egyike a sportban (Clancy et al., 2017).
A korabbi kutatasok (pl. Paic, 2019) azt mutattak, hogy
a H-SMS teljes mértékben alkalmas a sportmotivacios
kutatasok magyarorszagi elvégzésére ¢s az eredmények
nemzetkozi kutatasokkal valo dsszehasonlitasara. Mind-
két kérdéiv hétfokozatu Likert-skalak segitségével mér. A
H-SMS-skala illeszkedését megerdsité faktoranalizissel
vizsgaltuk az ismert illeszkedési kritériumok mentén. Ez
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alapjan A y*/df mutato esetében Marsh és Hocevar (1985)
kritériumként az 5 alatti hanyadost jeldli meg. Az RM-
SEA esetében Byrne (2001) alapjan a 0,06 alatti mutato
tekinthetd jonak, de mar a 0,08 alatti eredménnyel rendel-
kez6 modell is elfogadhat6. Hu és Bentler (1999) iranymu-
tatasai alapjan az NFI, TLI és CFI mutatok mindegyike
esetében 0,9-es érték felett beszélhetiink jo, és 0,95 folotti
mutato esetében remek illeszkedésrél. Az SRMR esetében
az illeszkedést a 0,08-nal kisebb érték jelenti.

A kvalitativ kutatas eredményei

Jelen vallalati vilagban az egyes érintettek irant érzett fele-
16sség fontos dimenzid, amely egyre inkabb természetes-
s¢ valik, az interjuk alapjan is érezhettiik ezt. ,, Felelosek
vagyunk, kollégaink jollétének védelme nem kérdés.”(6)
,, Voltunk legjobb munkahely és legjobb néi munkahely és
csaladbarat munkahely dijazottak is, ezek mutatjak, hogy
nalunk érték a munkavallalo.”(7)

Az alkalmazottak iranti felelésség megtériil. A moz-
gasprogramok elinditasanak f6 motivacioi mindeniitt az
elkotelezettség novelése, a fluktuacid és a hianyzasok
csokkentése volt. Az alkalmazottak megismerése, igénye-
ik és motivacioik feltérképezése a siker egyik legfontosabb
zaloga. A munkavallalok és a vezetés kozotti kétiranyu
kommunikaci6 elengedhetetlen: a munkavallaloknak meg
kell osztaniuk az igényeiket, és ki kell fejezniiik a progra-
mokkal valoé elégedettségiiket vagy a program, vagy bi-
zonyos programelemek hianya miatti elégedetlenségiiket.
A vezetéknek hangsulyozniuk kell a testmozgas eldnyeit,
és motivalniuk kell a munkavallalokat a részvételre. ,, Ugy
indult, hogy volt egy vezetonk, akinek fontos volt a sport,
és a vezetoi példa nagyon sokat szamit...nagyon motiva-
lo...”(1)

Tovabbi sikertényezok a kovetkezok:

(1) a vezetdség elkotelezettsége és stratégiai fontossa-
gu programok, szervezetbe, szervezeti kultiraba
agyazottan, , Ndalunk a sport a szervezeti kultura
szerves részet kepezi.”(9) ,, A cég megalapitasa ota
a felsé vezetés mindig is elkételezett volt a sport
irant.”(13)

(2) kiindulasi allapot mérése, hatékony tervezés, a
programok komplexitasa és integritasa, ,,Nagy
hangsulyt fektetiink az egészségiigyi allapotfelmé-
résekre is... ez jo alap.”(10)

(3) redlis célok kitlizése €s annak ismerete, hogy mit
akarunk mind egyéni, mind vallalati szinten, ,, Mar
nem ad-hoc programokat akartunk, mint korab-
ban, hanem tudatosan tervezett, komplex prog-
ramot.”(4) ,,Egy dsszetett online tesztet kévetden
minden részt vevé kollegank sajat kiértékelést kap
testi-lelki jollétérdl, erdsségeirdl, fejlesztendd terii-
leteirdl. Emellett a cég parhuzamosan egy vallalati
diagnozist kap, mely névteleniil dsszegzi a dolgo-
zok allapotat. Ez utobbi az alapja a vallalati prog-
ram tervezésének.”(5)

(4) a projektvezetok kijelolése a programok tervezé-
sére, kommunikalasara, végrehajtasara és hosszu
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tava mukodtetésére, ,, 4 programmal ki kell tarta-
ni, tobb év, mire ugy megy, ahogy az ember meg-
almodta, és mindenképp kell egy helyi csapat is,
felel6sok... aztan meg jon az ujabb nehézség, hogy
legyen hosszu tavon fenntarthato.”(5)

(5) a programok folyamatos nyomon kdvetése, értéke-
1ése és fejlesztése. ,,A mérés fontos lenne...”(9)

Ami a kdvetkezékben elmondott elénydket illeti, egy val-
lalat kivételével csak nem kvantifikalhato ,,érzések” vol-
tak, nem voltak objektiv mérészamok, tobben kifejezték,
hogy a mérés a ,,gyenge pontjuk™. ,, A mérések terén va-
gyunk lemaradva, intuitiv modon haladtunk...”(9)

A betegszabadsagra, hianyzasra gyakorolt
hatasok: Egészségesebb, egészségtudatosabb
munkavallalék=Kisebb kockazat és koltség
Amikor a mozgasprogramok céljairol és hatasairol
kérdeztiink, a vallalatok képvisel6i az egyik jelentds
hangstlyt a betegségek, betegen valé munkavégzés
(presenteeism) ¢és hianyzasok csokkenésére helyezték.
wMunkatarsaink egészségi allapotanak javulasaval ki-
mutathatoan csokkent a hianyzas.”(3) Azok a munka-
vallalok, akik a programok révén egészségtudatosabba
valtak, kevesebb egészségiigyi kockazatot jelentenck,
ami csokkenti az egészségiigyi koltségeket mind egyé-
ni, mind vallalati szinten. ,,4 dolgozoink felének javult
az alloképessége az elmult egy évben, erre biiszkék va-
gyunk... nyilvan kisebb a kockazat és kevesebb a kiltség
is, hogy példaul nem betegek annyit.”(13)

A nemzetkozi irodalom alapjan tudjuk, hogy a munka-
helyi testmozgas csokkenti a hianyzasokat (Hunter et al.,
2016; Sjogaard et al., 2014), és ezt a tényt a magyarorszagi
interjuialanyok is megerdsitették: ,, Az egészség, a fizikai
aktivitas és a kiegyensulyozott életmod eldfeltétele a be-
tegszabadsagok minimalizalasanak.”(3) Annyi kiilonbsé-
get éreztiink a nemzetkdzi szakirodalom és a hazai gya-
korlat k6zott, hogy Magyarorszagon nem hangsulyoztak
annyira a hianyzassal dsszefiiggd termelékenységesokke-
nést, mint amennyire ez a fent emlitett nemzetkozi iroda-
lomban jelen volt, itthon inkabb a lelkesedést, a motivalt-
sagot kototték ossze a termelékenység novekedésével.

A termelékenységre gyakorolt hatasok:
Lelkesebb, kreativabb, motivaltabb
munkatarsak = jovedelmezébb vallalat

A mozgasprogramok segithetnek a termelékenység €s az
iizleti teljesitmény novelésében. Ezt szamszerisithetéen
is bizonyitotta egy olyan vallalat, amely jol bevalt mé-
rési rendszerrel rendelkezik. Bar mas vallalatoktoél nem
kaptunk szamszerisithetd bizonyitékokat, képvisel6ik
egyetértettek abban, hogy az egészséges alkalmazottak
produktivabbak, mert lelkesebbek, motivaltabbak és krea-
tivabbak. ,, 4 kollégaink motivaltabbak és ezaltal produk-
tivabbak.”(11) ,,Ha a munkatarsaink fizikailag és menta-
lisan is egészségesek, akkor lelkesen, egyiittmiikodden és
kreativan dolgoznak a mindennapi munkdajuk soran. Nem-
csak a kollégak profitalnak a vallalati sportélet dsztonzé-
sebol, hanem mi, a cég vezetdsége is tobbszords elonyben



részesiiltink, ha tamogatjuk azt.»(3) A mozgas egyértel-
mien kihat az alkalmazottak mindennapi munkajara, tel-
jesitményére is. ,,Abszolut vallom, latom, hogy a fizikai
Jjolét kihat a szellemi teljesitoképességre.”(3) Kiemelend6
a mentalis egészség kérdése, a kevesebb stressz, a stressz
jobb kezelése, aminek szintén szamtalan pozitiv hozadéka
van, a fent emlitettek is (lelkesedés, motivaltsag, kreativi-
tas és az ezekbdl fakado jobb teljesitmény), a fizikai jollét
mentalis jollétben is megmutatkozik. ,,Kollégaink kevésbé
stresszesek a mindennapi feladatok elvégzése soran, pi-
hentebbek és produktivabbak.”(10)

Pozitiv hatasok a csoportkohéziora, a
csapatmunkara és a légkorre: Elégedettebb és
lojalisabb alkalmazottak = elégedettebb és
lojalisabb tigyfelek

Az alkalmazottak megtartasa ¢s elkdtelezettsége kulcs-
fontossagu motivald tényez6. Minden interjualany a
mozgasprogramok nagyon lényeges elényeként emlitette
a munkahelyi interakciokat, a csapatmunkat és a csapat-
épitést. ,,4 kozosségeépités a fo cél, az egyik f6 motivacio
és a f6 nyereség.”(4) Erezhetéen javult a munkéhoz val6
hozzaallas: a csapatmunka gordiilékenyebbé valt, és va-
lodi kozosségek alakultak ki, a nemzetkozi irodalomban
(Davey et al., 2009; Friedman, 2014; Joubert, 2014; Jou-
bert-De Beer, 2010) feltartakhoz teljesen hasonlé moédon
nyilatkoztak errdl interjualanyaink. A jo kozdsség pozi-
tivan befolyasolhatja a dolgozok elégedettségét, lojalita-
sat, teljesitményét és termelékenységét, nem beszélve a
vallalatok imazsardl. ,, Kozossegépités szempontjabol is
relevans, elkételezettséget is ad a kollégaknak... a szer-
vezeti identitas is névekedhet, amely hozzajarulhat a
[fluktuacio csokkenéséhez...igy szamunkra ez is nagyon
meghatarozo elony... summa summarum, boldog, energi-
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kus emberek jonnek be hozzank dolgozni nap mint nap...
sOt, megfigyelhetd, hogy nétt a szervezeten beliili produk-
tivitas is.”(8) ,, Az tigyfélnek is jot tesz, ha egy motivalt,
baratsagos, figyvelmes, mosolygos alkalmazott szolgalja
ki. Jobb lesz az imazsunk. A jobb kozérzet és a szorosabb
kapcsolatok a munkamoral, az elégedettség és a teljesit-
meény névekedéséhez vezettek.”(3) Ezen ,,puha” tényezoket
a legnehezebb mérni. ,,..mindenki lelkesen vesz részt a
hazon beliili tornan; ez egy igazi csapatépito... De a hata-
sokat nehéz mérni.”(4)

A nemzetkdzi gyakorlathoz (Brinkley et al., 2016;
Brinkley et al., 2017) hasonléan hazankban is megjelent,
hogy mind egyéni szinten, mind az interperszonalis kap-
csolatokban fontos a mozgas, aminek pozitiv hozadéka,
hogy hozzajarul a jobb szervezeti teljesitményhez, a nye-
reségességhez is. Hazankban azonban kiemelték a mérés
nehézségét és ennek hianyossagait is, inkabb csak ,,érzik”,
sem mint mért adatokkal is ala tudnak tamasztani ezt,
egyetlen vallalattol eltekintve.

A munkavallalék motivacioi

a vallalati oldal szerint

A vallalatok képvisel6i szerint a munkavallalok szamara
a legfontosabb motivaciok a munkahelyi mozgasprogra-
mokban valé részvételre a ,,testkép javitasa, a megjelenés”,
a ,,mentalis egészség, a stressz oldasa” és a , fizikai egész-
ség”. ,, A munkatarsaink elégedettebbek, lojalisabbak és
kreativabbak lettek, nem beszélve arrol, hogy jobban néz-
nek ki, jobb fizikai allapotban vannak, ezek motivalok sza-
mukra is.”(4) Ezt a fent emlitett harom elény-kategoriat az
interjuk mellett a Legfittebb Munkahely Felmérés kérddi-
veire adott valaszok is megerdsitették. Néhanyan a szocia-

ey

oromét is kifejezték. Az elméleti részben bemutatott hazai

A munkahelyi mozgasprogramok elényeinek gondolattérképe

Segitenek az egészséges viselkedés elfogadasaban,
megtanulasaban és fenntartasaban

A

Csokkennek az egészségiigyi kockazatok

Csokkennek az
egészségiigyi
koltségek

Csokken a hianyzas
és a presenteeism

y

Novekszik a profitabilitas

Forras: sajat szerkesztés az interjuk alapjan

1. dbra

Novekszik a jol-1ét

Y
Javul a moral, a munkahelyi
kozosség, novekszik az
elégedettség

Pozitiv
A 4 imazs

Novekszik az elkotelezédés

A 4

Kiemelkedo lesz az iigyfél-
szolgalat, a vevékiszolgalas,
az alkalmazottak kreativak,

Csokken a fluktuacio

)

Novekszik a termelékenység /

lelkesek, energikusak,
motivaltak, figyelmesek,
koncentraltak lesznek
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kutatasokban (Kovacs et al., 2020; Koppany et al., 2020a;
Pathy et al. 2020) nagyon erésen megjelent a kozérzet, az
egészségérzet, az életmindség javulasa mozgasprogramok
hatasara, amelyeket mi altalanosabb értelmt, ,tagabb”
kategoridknak érziink, nalunk konkrétabban megmond-
tak, hogy a testkép, a mentalis és a fizikai egészség javult,
amelyek természetesen részét képezik a kozérzetnek, az
¢életmindségnek.

A mélyinterjuk feldolgozasakor és Osszegzésekor az
1. abran lathato gondolattérkép alakult ki a munkahelyi
mozgasprogramok hatasairol, elényeirdl, ami az elsd kuta-
tasi kérdésiinkre is valaszul szolgal, valamint a kvantitativ
kutatasunkhoz is fontos alap volt.

A kvantitativ kutatas eredményei

Kutatasunk (n=728 f6) szerint a munkahelyi kornyezet
(legkor, csapat, munka-maganélet egyensulya) megel6zi a
versenyképes fizetést s juttatasokat a munkavallalok fon-
tossagi sorrendjében, a munkahelyi egészségprogramok
¢és azok konkrét elemei (pl. taplalkozas tamogatasa) azon-
ban a sor végére keriiltek.

Azt is egyértelmien kimutattuk, hogy a tobb test-
mozgast végzd valaszadok jobb egészségi allapotrol és
¢letmindségrdl szamolnak be (Koppany et al., 2020-as
kutatasahoz hasonldan), mint azok, akik ritkabban vagy
egyaltalan nem sportolnak. A felmérésbdl kidertilt, hogy
a valaszadok 17 szazaléka sportolt 2019-ben a munkahe-
lyén, de csak 4,7 szazalékuk tette ezt hetente vagy gyak-
rabban.

5. tablazat
A munkahelyi mozgas elényei a munkavallalék
szerint (7 pontos skalan mérve)

A munkahelyi mozgas elonyei é_tlag ST SRl ELS
(m=96)* | alegfontosabbak

Jobban érzqm"m?gam a 447

munkahelyi kdzosségben

Kevesebbet hidnyzom 4.44 v

Kevesebbet megyek betegen

dolgozni )

Energikusabb vagyok 4.27

Elkotelezettebb vagyok 4.23 v

Jobban tudok figyelni 4.23

Elégedettebb vagyok 4.20

Kreativabb vagyok 4.12

Jobban teljesitek 4.11 v

Jobb a hangulatom 4.10

Jobb az egészségi allapotom 3.86

Egészségtudatosabb vagyok 3.70

Forrés: sajat szerkesztés

A testmozgas hatasait leiro allitasok koziil , 4 sport-
nak kdszonhetéen kevesebbet hianyzom, megbizhatobb
munkaero lehetek, igy nagyobb egyéni jovedelmet ér-
hetek el” allitas csak 4,64-0s atlagértéket kapott, amely
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a pozitiv allitasok koziil a legalacsonyabb érték. A testi
¢és lelki egészség fejlesztésére vonatkozo allitasok 6,3-
as atlagértéket kaptak, ahogy a képességek fejlesztése
¢és az ¢letmindség javitasa is 6 felett szerepelt. Azok a
valaszadok, akiknek a munkaltatéja munkahelyi moz-
gasprogramokat kinalt (n=91), értékeltéek a munkahelyi
testmozgas eldényeivel kapcsolatos allitasok listajat is. A
munkavallalok a “jobban érzem magam a munkahelyi
kozossegben” (4,47), a “kevesebbet hianyzom” (4,44) és
a “kevesebbet megyek betegen dolgozni” (4,31) allitaso-
kat értékelték a legmagasabb atlagokkal, a mozgas hata-
saként ezeket a pozitivumokat lattak leginkabb, de alap-
vetden alacsony értékeket lathatunk (5. tablazat), még
az 5-0s atlagot sem érik el. Azaz nem érzékelik eléggé
a munkahelyi sport jotékony hatasait. A gyakran vagy
mindig a munkahelyiikdn sportolok (27 f6) jobban érzé-
kelik ezt, és mas tényezdket tartanak a legfontosabbnak
(, kreativabb vagyok”, , elkotelezettebb vagyok” és ,,job-
ban tudok figyelni, koncentralni”).

A kvalitativ interjuk alapjan, az interjlalanyainkat
megkérdezve a munkaadoknak a kevesebb hidnyzas, a
nagyobb teljesitmény és a munkavallalok erésebb el-
kotelezettsége a harom legfontosabbnak itélt elonye a
munkahelyi mozgasnak. Ugyanakkor kvantitativ kér-
déives kutatasunk szerint a munkavallaloknak eme
harombol csak a kevesebb hianyzas van a harom leg-
fontosabb elony kozott, emellett a jobb kozdsség és a
csokkend presenteeism jelent meg a képzeletbeli dolgo-
z0i ,,elény-dobogon”.

A munkahelyiikon sportolo valaszadok (96 f6) a mun-
kahelyiikon soha nem sportolokhoz (468 f6) képest szig-
nifikansan fiatalabbak, (de egyéb demografiai tényezdket
—nem, lakhely, csaladi allapot, iskolai végzettség — tekint-
ve nem kiilonbdznek), emellett jellemzden inkabb hazai
tulajdonu vallalatoknal dolgoznak. Ezen feliil igaz rajuk,
hogy clégedettebbek a foglalkozasukkal és a munkahe-
lyiikkel, személyiségjegyeket tekintve pedig jellemzébb
rajuk, hogy szeretnek sokat beszélni, nyitottak, tarsasag-
kedvelok, konnyen megbocsatanak. Sok 1j 6tletiik van és
szeretnek Uj Otleteket kitalalni, raadasul fontosabb sza-
mukra a munkahelyi egészségprogram, mozgas, taplalko-
zas ¢és lelki egészség tamogatasa ¢€s jellemzden elégedet-
tebbek is ezekkel.

Az ¢életmodhoz tartozo allitasokbol faktorelemzéssel
hat faktort hoztunk létre, amelyek atfednek az életmodor-
vostan hat teriiletével. Az ¢életmindség tényezdit tekintve
szignifikansan jobban kezelik a stresszt a munkahelyiikon
sportolok, mikozben ugyanannyi stressz éri 6ket. Ritkab-
ban dohdnyoznak és isznak alkoholt. Erdekesség, hogy az
alvast és az emberi kapcsolataikat tekintve némiképp ala-
csonyabb atlagokat kaptunk a munkahelyen mozgoknal.
A mozgasuk és a mozgdsszervi egészségiik és a taplalko-
zasuk tekintetében viszont magasabb atlagokat kaptunk
(lasd 6. tablazat).

A munkahelyi sport eldnyeit tekintve minden allitas-
nal magasabb értékeket kaptunk a mozgo kollégak eseté-
ben, de a nem paraméteres proba (Mann-Whitney U) el-
végzése utan csak a ,,jobb az egészségi allapotom allitas
volt szignifikans.
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6. tablazat
Az életminéség 6 faktora munkahelylikon sportolé és nem sportolé munkavallaléknal
Fé atlag Z érték sig.

Nem sportol a munkahelyén 468 4,056

Stresszkezelés (atlag) -2,667* 0,007
Sportol a munkahelyén 96 4,505
Nem sportol a munkahelyén 468 4911

Alvas (atlag) -0,825 0,409
Sportol a munkahelyén 96 4,755
Nem sportol a munkahelyén 468 4,020

Taplalkozas (atlag) -1,419 0,156
Sportol a munkahelyén 96 4,260
o, . ., Nem sportol a munkahelyén 468 5,261

Fiiggoségektol mentesség (atlag) -1,216 0,224
Sportol a munkahelyén 96 5,514

: L Nem sportol a munkahelyén 468 4,61

Mozgasszervi egészség (atlag) - -1,124 0,261
Sportol a munkahelyén 96 4,733
. i Nem sportol a munkahelyén 468 5,989

Emberi kapcsolatok (atlag) - -0,911 0,362
Sportol a munkahelyén 96 5,870

Forras: sajat szerkesztés

A munkahelyi fizikai aktivitas motivacioi

Az onmeghatarozas elmélete szerint az embereknek kii-
16nb6z6 okai lehetnek a fizikai aktivitasban vald rész-
vételre, és ugyanez igaz a munkahelyi fizikai aktivi-
tasra is. A modell illeszkedését vizsgalva, a megerdsito
faktoranalizis révén megallapitottuk, hogy a részmin-
tank (n=564) megfelelden illeszkedik (CMIN/df=3,468;
NFI=0,915; TLI=0,921; CFI=0,938; RMSEA=0,066;
SRMR=0,064), igy a H-SMS-skala eredményei értel-
mezheték. A mintaban az ,,introjektalt” szabalyozas je-
lent meg a legnagyobb motivacids dsztonzoként (,, Rosz-
szul érezném magam, ha nem szannék ra idot”. ,,Jobban
érzem magam, ha csinalom.”), ami nem szignifikansan
magasabb a munkahelyi fizikai aktivitasi programokban
részt vevo valaszadok esetében azokhoz képest, akik
soha nem vesznek részt. Ezt a motivaciot gyakran ugy
hatarozzak meg, hogy azok képviselik, akik nem feltét-
leniil elégedettek az alakjukkal és a megjelenésiikkel. Az
»1mazsépités” és a ,,népszerliség megszerzése a munka-
tarsak korében” is jellemzod erre a csoportra; a munka-
vallalok azért is sportolhatnak, hogy megszabaduljanak
a nem sportolas miatti blintudattdl, hogy csdkkentsék

a stresszt, hogy fenntartsak pozitiv dnképiiket vagy ne
hagyjak cserben a kollégaikat.

A masodik legfontosabb az ,,identifikalt” szabalyozas
(,, Azért ezt a sportot valasztottam, hogy fejlesszem ma-
gam”. ,Ez egy jo modja annak, hogy fejlesszem az alta-
lam értékesnek tartott tulajdonsagaimat”. | Ez az egyik
legjobb modja annak, hogy mas oldalamat is fejlesszem.”),
ami jelentésebb azoknal a munkavallaloknal, akik a mun-
kahelyiikon sportolnak, mint azoknal, akik soha. Az ,,iden-
tifikalt” szabalyozas 1ényege, hogy a sportold mar nem a
kiils6 tényezoket tartja fontosnak, hanem maga a sportte-
vékenység végzése valik fontossa. Ez olyan viselkedések-
re utal, amelyeket az egyén maga valaszt, amelyeket sajat
értékei miatt fontosnak tart, 0sszeegyeztethetoek az egyén
személyes tulajdonsagaival. Azért is mozognak, mert ez
segit a fittség fejlesztésében és a stressz csokkentésében.

Az ,integralt” szabalyozas a harmadik legfontosabb
motivald tényezd. (,, A sport gyakorlasa tiikrozi annak
lényegét, aki vagyok”. ,,A sportolasban valo részvétel az
életem szerves része”. ,, A sport révén az elveimmel 6ssz-
hangban élek.”’). A sporttevékenység immar szerves része
a sportold érték- és normarendszerének. A munkahelyi
mozgas célja lehet az is, hogy az ember gy érezze, hogy
a szervezet, a csapat része.

7. tablazat

Motivaciok a munkahelyi sportban résztvevék és nem résztvevék, valamint versenysportolok esetében

Munkahelyi sportban Munkahelyi sportban Teljes minta Paic et al. eredményei
résztvevok (n=96) nem résztvevok (n=468) (n=564) (2017) (n=500)
Intrinzik 4,57* 4. 4,10 4. 4,18 4. 4,90 2.
Intrinzik affektiv 4,33* 3,81 3,90 4,70
Intrinzik kognitiv 4,81* 4,39 4,47 5,10
Integralt 4,66 3. 4,41 3. 4,45 3. 4,87 3.
Identifikalt 5,10* 2. 4,67 2. 4,74 2. 4,77 4.
Introjektalt 5,56 1. 5,39 1. 5,42 1. 5,40 1.
Extrinzik 1,99* 6. 1,68 6. 1,73 6. 2,59 5.
Amotivacio 2,01 5. 1,80 S. 1,84 5. 2,21 6.

*Szignifikdnsan magasabb értékek ANOVA-elemzéssel azoknal, akik sportolnak a munkahely(ikn, azokhoz képest, akik nem sportolnak.

Forras: sajat szerkesztés
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A teljes mintaban az ,,intrinzik” motivacio (;, Orémet
okoz nekem”. ,, Elvezetesnek taldlom, hogy j teljesitmény-
lehetoségeket fedezhetek fel”. ,,Nagyon érdekes megta-
nulni, hogyan tudok fejlodni”) a negyedik legfontosabb
tényez6. Az ,,intrinzik” motivacié az élvezetrdl, a kompe-
tenciardl, a fejlédésrdl, valamint az izgalom ¢s az érdek-
16dés érzésérél szol. Az intrinzik motivacidé mind affektiv,
mind a kognitiv tartalmara vonatkozoan szignifikdnsan
magasabb értékeket kaptunk a munkahelyi testmozgast
végz6 munkavallaloknal, mint azoknal, akik soha nem
mozognak a munkahelyiikon. Ryan et al. (1997) azt ta-
laltak, hogy a ,,szorakozas” és az ,.¢élvezet” motivumok
kevésbé fontosak a felnétteknél, mint a fiataloknal. Ered-
ményeinket dsszehasonlitottuk Paic et al. (2017) eredmé-
nyeivel is (lasd 7. tablazat), akik hivatasos és amatdr ver-
senysportolokra 6sszpontositottak.

A munkahelyi testmozgasban részt vevd emberek
korében magasabb értékeket észleltiink az ,,introjektalt”
¢és az ,,identifikalt” szabalyozas tekintetében, mint a ver-
senysportolok korében. Az ,.extrinzik” szabalyozas (;, Sza-
momra fontos emberek haragudnanak ram, ha nem ten-
ném.” ,, Ugy gondolom, hogy mdsok helytelenitenének, ha
nem tenném”. ,,A kériilottem lévé emberek jutalmaznak,
ha csinalom”) szintje sokkal alacsonyabb a munkahelyi
sportot izék korében, és még alacsonyabb azok korében,
akik nem sportolnak a munkahelyiikon. Azoknal az em-
bereknél, akik sportolnak a munkahelyiikon, 1ényegesen
magasabb az extrinzik motivacio ¢és a megfelelési igény,
mint azoknal a munkavallaloknal, akik nem sportolnak.
Erdekes Gsszehasonlitani a motivaciok sorrendjét is: mig
mindkét tanulmany az «introjektalt” motivaciot jelolte
meg elsddleges motivacioként, a versenysportoloknal az
»Hintrinzik” motivacio allt a masodik helyen, a mi esetiink-
ben pedig csak a negyedik helyen.

Diszkusszio és konkluzio

Kvalitativ kutatasunkban megvizsgaltuk azokat a ténye-
z0ket, amelyek miatt a vallalatoknak érdemes fizikai ak-
tivitasi programot inditaniuk, azonositottuk a jol bevalt
programok f6 hatasait, elényeit, amelyek Magyarorszagon
tobb vallalatvezetdt is meggy6zhetnek a mozgasprogra-
mok inditasardl. Kutatasunk kimutatta, hogy az egészsé-
gesebb munkavallalok kisebb valoszintiséggel hianyoz-
nak a munkahelyiikrdl (interjualanyaink leggyakrabban
a munkavallaloi hidnyzasok szamanak csokkenését emli-
tették). A kevesebb hianyzas magasabb termelékenységgel
jar egyiitt, ami jelentds szervezeti elony.

A masik, csoportszinten értelmezhetd f6 elény a jobb
kozosség, a moral és a csapatkohézio fejlédése, ami lel-
kesebb, kreativabb, motivaltabb, elégedettebb és elkote-
lezettebb alkalmazottakhoz, valamint a jobb tligyfélszol-
galatnak kdszonhetden jobb vallalati imazshoz vezet. Az
elégedettséget kvantitativ kutatasunk valaszadoi is meg-
erdsitették. Azok, akik részt vesznek munkahelyi testmoz-
gasban, jelentésen elégedettebbek mind a munkajukkal,
mind a jelenlegi munkahelyiikkel, azokhoz viszonyitva,
akik nem vesznek részt. A munkahelyi sportprogramok-
ban részt vevok a stresszt is jobban viselik, ami ebben az

egyre stresszesebbé valo vilagjarvanyos, bizonytalan kor-
nyezetben egyértelmli elény. Emellett egészségesebbek,
kevesebb alkoholt fogyasztanak és kevesebbet dohanyoz-
nak.

A motivacié és a kommunikacié kihivast jelentd te-
rilletként jelent meg az interjuk soran, de ezek lehetnek
a siker titkai is. A cégek nem mindig tudjak, hogyan
érjék el inaktiv munkavallaloikat. A siker a munkaval-
lalok igényeinek és motivacidinak megismerésébol és
feltérképezésébdl fakadhat. A munkavallalok és a ve-
zetés kozotti kétiranyt kommunikacié elengedhetetlen,
ennek észben tartdsat mindenképpen javasoljuk a terii-
lettel foglalkozoknak, HR-eseknek: a munkavallaloknak
lehetdséget kell adni arra, hogy kifejezhessék igényeiket
¢és a programokkal valo elégedettségi szintjiiket, a veze-
téknek pedig hangsulyozniuk kell a testmozgas eldnyeit,
¢és motivalniuk kell a munkavallalokat a minél nagyobb
részvételre. A vezetdknek tisztaban kell lenniiik a f6 mo-
tivacios tényezokkel.

Felhivjuk a HR-esek, munkahelyi mozgasprogramért
felel6s vezetdk figyelmét arra, hogy azok az értékterem-
t6 tényezok, amelyek vallalati oldalrol fontosak, nem ha-
tékonyak a munkavallalok motivalasaban. A munkaval-
lalok nem érdeklédnek irantuk vagy nem ismerik dket.
A hianyzas elkeriilése kapta a legalacsonyabb értéket
a kérddives felmérésiinkben a sport hatasaira vonatko-
z06 Osszes allitas koziil. Ami a munkavallalok szamara
fontos, az a jobb munkakdrnyezet, kdzosség, csapat. A
munkavallalok a “jobban érzem magam a munkahelyi
kézosségben” allitast értékelték a legmagasabbra, a mun-
kahelyi mozgas legfontosabb elonyének ezt tartottak.
Ennek a kozosségfejleszté motivumnak ilyen mértéki
fontossagat a korabbi hazai kutatasokban nem talaltuk
meg (a nemzetkodzi kutatdsokban igen), hazai vonatko-
zasban novumkeént értékeljiik.

Mivel a legjelentésebb motivacios tényezok az ,,int-
rojektalt” szabalyozok, a testmozgas vallalati népszeri-
sitésénél a hangsulyt inkabb a munkahelyi testmozgas
pozitiv megitélésére, emellett az dnkép és a népszerliség
javitasaban, a j6 megjelenésben, és a fizikai és mentalis
egészség javitasaban betoltott szerepére kellene helyezni.
Davey et al. (2009) szintén megallapitottak, hogy a fitt-
ség és az egészségi elonyok a legerésebb motivatorok a
mozgasprogramokban valo részvételre. Az ,identifikalt”
motivatorok a masodik legfontosabbak, ami szintén 6ssz-
hangban van a fittség és a fizikai és mentalis egészség ja-
vitasaval; ezt er6siti, hogy a kvalitativ kutatasunk is eze-
ket hozta kulcsfontossagu motivacioként. Teixeira et al.
(2012) szerint az ,,identifikalt” motivacio a kezdeti, rovid
tava elfogadast, az ,,intrinzik” motivacio pedig a fizikai
aktivitashoz valo hosszl tavu ragaszkodast jelzi elére job-
ban. Az ,intrinzik” motivatorok nem olyan erések, mint
az ,identifikalt” motivatorok. Az ,,integralt” motivatorok
voltak a harmadik legfontosabbak, ami az intrinzik” mo-
tivaciohoz ,,legkdzelebb allo”motivatorok.

Az ,identifikalt” és az ,,integralt” motivatorok auto-
noémok, és az autondm motivaciot a valasztas érzése és a
kiilsé6 nyomastol valé mentesség jellemzi. Az ,,integralt”
szabalyozas 6sszhangban van az egyén onérzetével, mig
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az ,,identifikalt” szabalyozas személyes okokbol fontos az
egyén szamara. Az SDT szerint az egyének akkor kove-
tik a legkitartobban az egészséges ¢letmodot, ha autonom
motivacio jatszik szerepet naluk.

A munkahelyi mozgasprogramok hatasaira vonatkozo
eredményeink dsszhangban vannak a nemzetk6zi szakiro-
dalomban bemutatottakkal. Ahogy Brinkley et al. (2016)
megallapitotta, a munkahelyi sportok egészségligyi el6-
nyoket kinalnak az egyén (pl. fittség és egészség), a cso-
port (pl. csapatmunka) és a szervezet (pl. alacsonyabb
hianyzéas, nagyobb termelékenység) szamara. Osszessé-
gében a mi kutatasunk szerint is a munkahelyi sportok
hatékonyan javitjak az egyéni, a csoportos €s a szervezeti
eredményeket, de nem ugyanazok fontosak a szervezeti
vezetdnek, mint a munkavallalonak.

A munkahelyi sportmotivacié alulkutatott, és tovab-
bi kvalitativ és kvantitativ kutatasokra van sziikség mind
hazai, mind nemzetkdzi szintéren. A munkavallalok fizi-
kai aktivitasban valo részvétele az intrinzik €s extrinzik
motivumok Osszetett keveréke. A munkavallalok motiva-
cidinak mélyebb ismerete és a motivaciok szerinti oszta-
lyozasa dont6 fontossagu lehet a munkahelyi mozgasprog-
ramok tervezése €s népszertsitése, valamint a résztvevok
szamanak novelése szempontjabal.
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FELHIVAS

MAGYAR TUDOMANYOS AKADEMIA
IX. GAZDASAG- ES JOGTUDOMANYOK OSZTALYA
GAZDALKODASTUDOMANYI BIZOTTSAG

FELHIVAS PUBLIKACIOS NiVODIJRA

z MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi Bizottsag Ipar- €s Vallalatgazdasagtan Albizottsaga, Marketingtudomanyi
Albizottsaga és Vezetés- €s Szervezéstudomanyi Albizottsaga ismét Publikacios Nivodijat hirdet. A dijakra 2022-ben
megjelent nyomtatott és/vagy online publikaciokkal lehet palyazni, illetve javaslatot tenni a kovetkez6 harom kategoriaban,
megjeldlve, hogy mely albizottsaghoz nivodijara javasoljak az adott publikaciot:
— szakkonyv / tanulmany szakkdonyvben,
— magyar nyelvi folyoiratcikk,
— idegen nyelvi folyodiratcikk.

Kérjiik a Gazdalkodastudomanyi Bizottsaghoz kapcsolodo koztesiileti tagokat, hogy legkésdbb 2023. mdjus 15-ig tegyenek
javaslatot azon 2022-ben megjelent publikaciokra, melyek megitélésiik szerint sikerrel palyazhatnak a Nivodijakra! Sajat
publikaciok és mas szerzok publikacio is javasolhatok.

A javaslatoknal kérjiik vegyék figyelembe, hogy kizarolag olyan, az MTMT-ben rogzitett szakcikk,
illetve szakkonyv dijazhato, melynek legalabb egy szerzdje az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi
Bizottsag koztestiileti tagja. Ajanlasukat a javasolt — sajat vagy mas szerzok altal jegyzett — publikaciok
pontos hivatkozasi adatainak megadasaval és rovid szakmai indoklassal a kovetkezd formanyomtatvany
kitoltésével tehetik meg: https:/forms.office.com/e/I EMrTq9xTu

A beérkezett palyamiiveket az adott Albizottsag munkajat tamogaté Nivodij Munkabizottsag tagjai értékelik. A Munka-
bizottsag dontése soran figyelembe veszi a javasolt palyamiivek szakmai, tudomanyos szinvonalat, a targyalt témakor rele-
vancijat, a tudomanyag fejlodésére gyakorolt hatasat. A folyoiratok értékelésénél az MTA IX. Osztalyanak folyoiratlistaja
¢és a Scimago nemzetkozi folyoiratlistaja irdnyadd. Amennyiben valamely publikaciot a Gazdalkodastudomanyi Bizottsag
tobb albizottsaganak nivodijara is javasolnak, a munkabizottsagok a szerzok javaslatat veszik figyelembe, ennek hianyaban
egyeztetnek a besorolasarol, hogy mely albizottsag nivodijaért indulhat.

A Nivodijak ataddsdra varhatoan a Gazdalkodastudomanyi Bizottsag Tudoméany Unnepe alkalmédboél szervezett konfe-
rencidjan vagy kapcsolo bizottsagi iilésen keriil sor. Az eredményeket az Albizottsagok a Vezetéstudomany folyoiratban is
kozzéteszik.

Budapest, 2023. marcius 16.
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