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CIKKEK, TANULMANYOK

BOCSKEI ELVIRA — BANKO ALEXANDRA — VEIT ADRIENN

A VALLALATI FENNTARTHATOSAGI JELENTESTETEL ES EMISSZIOS
KVOTARENDSZER — FOKUSZBAN AZ ENERGIAINTENZIV AGAZAT

CORPORATE SUSTAINABILITY REPORTING AND EMISSIONS
TRADING SYSTEM - FOCUS ON ENERGY-INTENSIVE SECTORS

Az energiaintenziv iparagak a globalis Gveghazhatasu gazkibocsatas jelentés részéért felelések, igy kulcsszerepet jatsza-
nak a fenntarthatésagi célok elérésében. Ezek az iparagak a gazdasag meghatarozo szerepldi, jelentds hozzaadott értéket
teremtenek, és hozzajarulnak a brutt6 hazai termék névekedéséhez. A szerzék kutatasanak célja az eurdpai energiainten-
ziv szektorok kibocsatasi trendjeinek vizsgalata, kiilonos tekintettel a szabalyozasi kérnyezetre és az emisszidkereskedelmi
rendszerek (EU ETS) hatasaira. Empirikus vizsgalatuk soran elemzik az Giveghazhatasu gazkibocsatas, a brutté hazai ter-
mékhez vald hozzajarulas és a kvotaarak kapcsolatat, valamint a Kuznets-gorbe elméletének érvényességét. A regresszios
elemzés nem tdmasztotta ald a klasszikus Kuznets-gorbe elméletét, mivel az energiaintenziv iparagak esetében a gazda-
sagi novekedés és a kibocsatas kozott mar a vizsgalt idészak kezdetétdl fogva egyfajta szétvalas, ,,decoupling” figyelhetd
meg. Ez arra utal, hogy a fenntarthatdsagi célok elérése érdekében az energiaintenziv ipardgakban a hatékonysagnovelés
és a technoldgiai innovacié kulcsfontossagu.

Kulcsszavak: fenntarthatésagi jelentés, emisszios kereskedelem, kérnyezeti kockazatok, Kuznets-gorbe, energiain-
tenziv iparagak

Energy-intensive industries are responsible for a significant share of global greenhouse gas emissions; therefore, they play
a key role in achieving sustainability goals. These industries are key players in the economy, creating significant added
value and contributing to the growth of gross domestic product. This research aims to examine trends in energy-intensive
sectors in Europe, with a particular focus on the regulatory environment and the effects of emission trading systems (EU
ETS). The authors analyse the relationship between greenhouse gas emissions, contribution to gross domestic product,
and quota prices, as well as the validity of the Kuznets curve theory. The regression analysis did not support the classi-
cal Kuznets curve theory, as in the case of energy-intensive industries, decoupling can be observed between economic
growth and emissions from the beginning of the examined period. This suggests that to achieve sustainability goals, effi-
ciency improvements and technological innovation are crucial in energy-intensive industries.

Keywords: sustainability report, emission trading, environmental risks, Kuznets curve, energy-intensive industries
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Avéllalatoknak ma mar nem elég csak a gazdasagi ada-
tokra fokuszalniuk, a nyereséges gazdalkodasra valo
torekvéseik mellett a tarsadalmi és kdrnyezeti kihivasokra
is reagalniuk kell. A tarsadalmi-gazdasagi rendszereink-
ben mélyrehatd és strukturalis atalakuldsokra van sziik-
ség (Csillag et al., 2023), mivel a jelenlegi, fenntarthatatlan
gazdasagi strukturak komoly kockazatot hordoznak.

A gazdasagi, tarsadalmi, kdrnyezeti tényezoket, azok
hatasait egyiittesen kell vizsgalni, azokrol egységes
elvek mentén kell informaciot szolgaltatni. Az Eurdpai
Bizottsag felismerve az egységes szabalyozas sziiksé-
gességét, elfogadta a fenntarthatosagi jelentésérdl szold
iranyelvet (Corporate Sustainability Reporting Directive,
CSRD), amely iranyelvet a tagallamoknak a sajat nem-
zeti jogrendszeriikbe is at kell iiltetni (Magyarorszagon a
szamviteli és a konyvvizsgaloi torvénybe keriilt az irany-
elv atiiltetésre (Mészaros, 2023)). Az Europai Bizottsag
altal elfogadott szabvanyok a kornyezetvédelmi, tarsa-
dalmi és vallalatiranyitasi kérdések teljes korét fedik le,
a fenntarthat6 gazdasag megteremtése érdekében. A jogi
szabalyozas jelentés mérfoldkonek tekinthetd, mivel nem-
csak a vallalatok gazdasagi adatairol, hanem a fenntartha-
tosagi intézkedésekrél is informéaciohoz juthatunk. Igy a
kornyezeti fenntarthatdosag napjainkban valamennyi val-

Tanulmanyunkban a nemzetkdzi fenntarthatosagi
jelentéstételi szabvanyok fejlddésének és az emisszids
jogok szamviteli kezelésének jogi kereteinek attekin-
tése utan kitériink az eurdpai energiaintenziv agazatok
kibocsatasi trendjeire, az {iveghdzhatasu gdzok (UHG)
kibocsatasanak és a bruttd hazai termékhez (GDP) valo
hozzajarulas, illetve az emisszios kvotaarak alakulasa
kozotti dsszefliggések vizsgalatara.

CIKKEK, TANULMANYOK

Ebben az iddszakban az Kiotoi Jegyzékonyv
(UNFCCC, 1997) volt az elsé nagy nemzetkdzi szaba-
lyozasi keret, amely megprobalta a karbonkibocsatas
csokkentésére 6sztondzni a fejlett orszagok gazdasagi sze-
repl6it. Ekkor a fenntarthatosagi jelentésekre vonatkozoan
a vallalatok eltéré gyakorlatokat alkalmaztak, mivel nem
volt egységes szabaly- és ellen6rzo rendszer az emisszidk
mérésére és jelentésére vonatkozoan. Az elsd probalko-
zasok arra Osszpontositottak, hogy a vallalatok egyéni
karbonlabnyomukat valamilyen modon szamszerisiteni
tudjak. Ebben az idészakban alakult ki a karbonszamvitel
mint szakmai és kutatasi teriilet, amely kiilonféle modsze-
rekkel probalta mérni €s elszamolni a szén-dioxid-kibo-
csatast (Ascui & Lovell, 2012) (1. abra).

A 2000-es években a fenntarthatosagi szamvitel és
jelentéstétel egyre inkabb el6térbe keriilt, és tobb kezde-
ményezées is elindult a szabvanyositas iranyaba. A Global
Reporting Initiative (GRI) volt az elsé atfogd fenntartha-
tosagi jelentési keretrendszer, amelynek célja az volt, hogy
egy egységes formatumot biztositson a vallalatok miiko-
désének kornyezeti ¢és tarsadalmi hatasainak bemutata-
sara (GRI, n.d.). A kezdeti GRI-keretrendszer jellemzden
ajanlasokat tartalmaz, igy a jelentések tartalma ¢és mély-
sége szignifikans eltéréseket mutatott és mutat jelenleg is
a vallalatok és iparagak kozott. Az évek soran a keretrend-
szert folyamatosan fejlesztették, amelynek eredménye-
ként 2006-ban jelent meg a GRI G3, ami mar részletesebb
iranymutatast nyujtott a vallalatok kornyezeti, tarsadalmi
¢és vallalatiranyitasi (,,tovabbiakban: ,,ESG”) szempontja-
inak jelentésére. A jelenleg hatalyos valtozat 2023. janu-
arjaban lépett életbe, amely a korabbi témaspecifikus és
szektorspecifikus standardok mellett mar uj, altalanos
standardokat is tartalmaz (2. abra).

1. dbra

A nemzetkézi fenntarthatosagi jelentéstételi szabvanyok fejlédése

Kiotoi

JegyzOkonyv EUETS

Parizsi
Megallapodas

EU Taxondémia IFRS S1S2

1997

GRI EU NFRD

Forras: sajat szerkesztés

Szakirodalmi attekintés és a szabalyozas
bemutatasa

A fenntarthatésagi jelentéstétel formalizalasa
és standardizalasa

A fenntarthatosagi jelentésekkel, az liveghazhatasu gazok
(UHG) kibocsatasanak mérésével és bemutatasaval kap-
csolatos tervek, kezdeményezések az 1990-es években
kezdtek elterjedni, amikor a kornyezetvédelmi és fenn-
tarthatosagi szempontok még foként vallalati dnkéntes
programokban nyilvanultak meg.

TCFD EU CSRD

2. 4bra
GRI-standardok strukturaja

A/ \J v
Altalanos Szektorspecifikus Témaspecifikus
standardok standardok standardok

Forrés: sajat szerkesztés
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Az EU Emisszios Kereskedelmi Rendszerét (EU ETS)
2005-ben hoztak létre a szén-dioxid-kibocsatas csokken-
tésére, amely mar pénziigyi és gazdasagi 6sztonzokkel
probalta eldsegiteni a vallalatok kibocsatasanak csokken-
tését (European Parliament, 2017). Ebben az idészakban
kezdett kialakulni a kiilonbség a ,,fizikai” (tonna alapon
torténd) és ,,monetaris” (pénziigyi hatasok alapjan tor-
ténd) karbonszamvitel kozott. A kettd kdzotti eltérés sza-
balyozasi és szamviteli problémakhoz vezetett, mivel a
pénziigyi beszamolokban szerepld emisszios értékek nem
mindig egyeztek meg a valos kibocsatasokkal, ami nehe-
zitette az 6sszehasonlithatosagot és gatolta a transzparens
bemutatast (Ascui & Lovell, 2012).

A 2010-es évekre a fenntarthatosagi jelentések mar
nem csupan onkéntes eszk6zok voltak, hanem a szabalyo-
70k is egyre nagyobb szerepet vallaltak a standardizacio
elésegitésében.

egyezmény alapjan az orszagoknak részletes karbonst-
ratégiat kell kidolgozniuk, amely eldsegiti a globalis
karosanyag-kibocsatas csokkentését. Ezzel parhuzamo-
san mind vallalati, mind pedig befektetdi oldalrol egyre
nagyobb lett az igény a karbonszamvitel egységesitésére
(He et al., 2021), amelyre valaszul tobb kezdeménye-
z¢s is indult (Task Force on Climate-Related Financial
Disclosures (TCFD, 2017)).

Az SDG-k és a Parizsi Megallapodast kovetéen
megsziiletett az Europai Zold Megallapodas (2020),
amelynek célja egy fenntarthatd eurdpai unids gazda-
sagi miikodés, amelyet az Eurdpai Bizottsag rendel-
kezésekkel és finanszirozassal kivan elémozditani. A
célok kozott szerepel a klimasemlegesség, az igazsagos
¢és inkluziv novekedés, valamint a gazdasagi noveke-
dés fliggetlenitése az eréforras-felhasznalastol (Sikora,
2021) (3. abra).

3. dbra
Fenntarthatosagi jelentéstételi célok — Nemzetkozi és eurdpai uniés szabalyozas

Parizsi Megallapodas Fenntarthato Fejlo

Eurépai Zold Megallapodas

Eurépai Uni6 Gazdasagi novekedés
Klimasemlegesség fenntarthatosag biztositasa
mellett

Fiiggetlenités az er6forras
felhasznalastol

Forrés: sajat szerkesztés

Az EU 2014/95/EU (Non-Financial Reporting Directive,
NFRD) rendelet elsoként tette kdtelezévé a nagyvallalatok
szamara a nem pénziigyi informaciok jelentését (European
Parliament & Council, 2014), igy az ESG-szempontok
mar nem csupan onkéntes vallalasokként jelentek meg.
Az iranyelv célja az atlathatosag novelése és a vallalatok
fenntarthatosagi teljesitményének mélyebb megértése
volt, nem hatarozott meg egységes mutatokat vagy jelen-
tési standardokat, igy a vallalatok jelentései tovabbra is
szignifikansan eltértek egymastol, ami megnehezitette az
Osszehasonlitast (La Torre et al., 2020).

Bigelli et al. (2023) kutatasa alapjan a kotelezd jelentés-
tétel novelte a vallalatok ESG-pontszamat. Ennek hatasara
csokkentek a kiilonbségek azon vallalatok kozott, amelyek
eddig onkéntesen, illetve az iranyelv miatt készitették el a
jelentésiiket.

Pizzi et al. (2021) és szerzétarsai ramutatnak arra, hogy
az NFRD nem feltétleniil garantalja az ENSZ Fenntarthato
Fejlodési céljainak (2015) (tovabbiakban: ,,SDG”) tényle-

srr

Napjainkban a fenntarthatosagi jelentési szabvanyok
esetén egyre nagyobb a torekvés arra, hogy azok harmo-
nizacioja a pénziigyi szamviteli rendszerekkel megoldott
legyen. A korabbi években tobbféle onkéntes szabvany
bontakozott ki a fenntarthatosagi jelentéstétel nemzet-
kozi térképén kiilonbozo célok mentén. A fenntarthato-
sagi jelentések céljaban is megfigyelhetiink kiilonbségeket
(Afolabi et al., 2022):

— helyi szabalyozasnak vald megfelelés,

— befekteto fokusz jelentések,

— a tarsasag érdekeltjeinek szélesebb korét célzo jelen-

tések.

Az Onkéntes szabvanyokon tul azonban sziikség volt a
kotelez6 jelentéstétellel érintett kor szélesitésére, a fenn-
tarthatosagi jelentések tartalmi és formai harmoniza-
cigjara, a kozzétételi kovetelmények szigoritdsara ¢és
bévitésére, valamint olyan fenntarthatosagi jelentés kiala-
kitasara, amely minden korabbi célnak megfelel, igy a
vallalat 6sszes érintettjét kiszolgalja (Sitorus & Febrianto,
2024).

Az Eurépai Unido 2022 novemberében elfogadta a
vallalati fenntarthatosagi jelentéstételrdl szolo iranyel-
vet (EU 2022/2464 iranyelv, a tovabbiakban: CSRD),
amely atalakitja a vallalati jelentéstétel modjat és a fenn-
tarthatosagi jelentéstétel tipusat és egyben felvaltja a
korabbi NFRD-iranyelvet (Baumiiller & Grbenic, 2021;
Baumiiller & Sopp, 2021). Az iranyelv rovid tava célja,

ezek beépitését a legtobb esetben csak vallalati kommu-
nikacios és PR-célok 0sztonzik. Ennek kdszonhetden a
fenntarthatosagi jelentések mindsége rendkiviil eltéro,
mivel egyes vallalatok csak kiils6 nyomas (pl. térvényi
eldirasok betartasa, befektetdi igények) hatasara készitik
el azokat.

A Parizsi Megallapodas 1) globalis célokat hatarozott
meg az emissziok csokkentésére (UNFCCC, 2015). Az
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hogy szabalyozza azon nem pénziigyi informaciok kdzzé-
tételét, amelyek kielégitik a vallalati érdekeltek novekvo
igényeit az ESG-szempontok mentén, valamint hosszu
tava célja, hogy az ESG ¢€s a pénziigyi jelentéstétel a jovo-
ben ugyanolyan fontossaggal birjon (European Parliament
& Council, 2022). A CSRD elfogadasaval a vallalati fenn-
tarthatosagi jelentéstétel kotelezo feladatta valt tobb, mint
otvenezer EU-ban tevékenységet végzo vallalat szamara
(Odobasa & Marosevic, 2023), tekintettel arra, hogy a jog-
szabaly 2025-t61 minden olyan kdzérdeklddésre szamot
tartdé nagyvallalatra kiterjed, amely korabban az NFRD
hatalya ala tartozott, majd 2026-t6l azon vallalatokra is
érvényes lesz, amelyeknél a kovetkezd kritériumok koziil
legalabb ketto teljesiil:

— az éves netto arbevétel meghaladja a 40 millio eurot,

—a mérlegf6dsszeg meghaladja a 20 millio eurot,

—a munkavallalok atlagos létszama meghaladja a 250

fot.

CIKKEK, TANULMANYOK

meg elvarasokat, amelyek hozzajarulnak a fenntartha-
tosag elémozditasahoz (2020/852 EU-rendelet). A nem
pénziigyi vallalkozasok — az Eurdpai Bizottsag kiilon sza-
balyozta a nem pénziigyi vallalkozasok mellett az eszkoz-
kezeldket, a hitelintézeteket, a befektetési vallalkozasokat,
a biztositokat és viszontbiztositokat — a nempénziigyi
jelentéstételre vonatkozoan kotelesek tajékoztatast adni
arrol, hogy a vallalkozas tevékenységei milyen modon és
mértékben kapcsolodnak kornyezeti szempontbol fenn-
tarthatonak mindsiilé gazdasagi tevékenységekhez. A
rendelet eldirja, hogy az érintetteknek ismertetniiik kell a
kdrnyezeti szempontbol fenntarthatd gazdasagi tevékeny-
ségekkel kapcsolatos teljesitménymutatokat és az azokhoz
kapcsolodd informaciokat. A kulcs-teljesitménymuta-
tok — Key Performance Indicators (KPI-ok) — az arbevé-
telre, a tokekiadasokra, a mikddési koltségekre és azok
aranyara vonatkoznak (2020/852 EU-rendelet; 2021/2178
EU-rendelet).

4., abra

A CSRD-témék és az ESRS-standardok jelentéstételi strukturaja

ESRS-standardok

Agazatfiiggetlen szabalyok

CSRD-témak

Altalanos Altala-

nos

1-2)

ESRS
(E)

: 1-5
Koryezeti (E) (15)

Tarsadalmi (S)

Vallalatiranyitasi

()

ESRS
() G)
(1-4) ey

Agazatspecifikus szabvanyok

Szervezetspecifikus szabvanyok

Jelentéstétel

Vallalatiranyitas
Kockézatok és
lehetoségek

Teljesitménymutatok és

ESRS

célkitiizések

Forrés: sajat szerkesztés az EU 2023/2772 rendelete és Ducsai & Hajd(i (2024) alapjan

A CSRD  keretében kidolgoztadk az  Eurodpai
Fenntarthatosagi Jelentéstételi Standardokat (ESRS),
amelyeket kotelezéen kell alkalmazni a 2024-es pénziigyi
¢évtdl kezdodden. A tagallamoknak 2024 juliusaig kellett
integralniuk a szabalyokat a lokalis joggyakorlatba. Az 0j
szabalyok alapjan jelentds valtozas varhato a fenntarthato-
sagi jelentések tartalmi és formai kovetelményeit tekintve
(p¢ldaul elektronikus, XBRL formaban vald benyujtas
(Suta et al., 2023), kozzétételi kdvetelmények boviilése,
valamint a CSRD eldirja a kotelezé tanusitast, melynek
keretében ellendrzik a bemutatott informaciokat, valamint
az EU taxonomidnak valo megfelelést is (Ruohonen &
Kullas, 2024). Az Europai Uni6 a Taxondmia rendeletben
hat kornyezeti célkitiizéssel szemben — az éghajlatvaltozas
meérséklése, az éghajlatvaltozashoz valo alkalmazkodas, a
vizi és a tengeri er6forrasok fenntarthatdé hasznalata és
védelme, a korforgasos gazdasagra valo atallas, a szeny-
nyezés megeldzése ¢s csokkentése, a biologiai sokféleség
¢s az dkoszisztémak védelme €s helyreallitasa — fogalmaz

Az uj kovetelményrendszer nagyobb hangsulyt fek-
tet az ESG-kockazatok beazonositasara és csokkenté-
sére. A korabbi, jellemzdéen kvalitativ bemutatas mellett
a CSRD ¢és az ESRS a kvantitativ adatok kozzétételét is
megkoveteli (European Parliament & Council, 2022). Az
ESRS tartalmaz iparag-specifikus, szervezetspecifikus
és szektortdl fiiggetlen standardokat is. Kidolgoztak az
altalanos alapelveket (ESRS 1) és az altalanos kdzzétételi
kovetelményeket (ESRS 2), valamint az ezekhez kapcso-
16d6 témaspecifikus standardokat is az ESG-szempontok
mentén (European Financial Reporting Advisory Group,
2022). Az ESRS-standardok altal megkovetelt teljesit-
ménymutatok és célkitiizések kiterjednek a beszallitoi lanc
kornyezeti teljesitményére is. Példaul a vallalatok értékel-
hetik beszallitoik CO, kibocsatasat a Data Envelopment
Analysis (DEA) ¢és a Common Weights Analysis (CWA)
modszereivel, amint azt Vordsmarty és Dobos (2020)
javasolja, ezaltal eldsegitve a fenntarthatobb ellatasi lan-
cok kialakitasat (4. abra).
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A CSRD eldirasai alapjan a fenntarthatosagi jelentés
integraland6 az adott tarsasag lizleti jelentésébe, ezzel
erésitve a hosszu tava célt, azaz a fenntarthatosagi jelenté-
sek fontossaganak novelését (Ruohonen & Kullas, 2024).

Az eurdpai unios eldirdasoknak megfelelden
Magyarorszagon is megtortént a lokalis joggyakorlatba
vald integracio (a szamviteli torvény, a konyvvizsgaloi
tevékenységrol és a konyvvizsgaloi kozfeliigyeletrdl szolo
torvény modositasaval).

A fenticken tul Magyarorszagon 2024. januar 1-t6l
hatalyos a 2023. évi CVIIL. tdérvény (,,ESG-torvény™),
melynek célja a vallalati felelésségvallalas, valamint a
fenntarthatosagi témakhoz kapcsolddo finanszirozas 6sz-
tonzése. A torvény hatalya ala tartozé nagyvallalatok és
kozérdeklodésre szamot tartd kis- és kdzépvallalkozasok
kotelesek ESG-beszamolot késziteni. Fontos kiemelni,

Az ESG-torvény megkdveteli a torvény hatalya ala
es0 vallalkozasokkal szemben egy ESG kockazatértéke-
lési és kockazatkezelési rendszer felallitasat. A rendszer
alapjan értékelni sziikséges a vallalaton beliili és kdzvet-
len szallitoik tevékenységében felmeriild kockazatokat.
Eléiras tovabba egy tarsadalmi felelésségvallalasi stra-
tégia létrehozasa, amelyet a tarsasagoknak kozzé is kell
tennilik, valamint egy panaszkezelési rendszer kialaki-
tasa is kotelez6veé valik. A panaszkezelési és visszaélé-
seket jelz6 rendszerek bevezetése a beszallitoi lancokban
is kiemelten fontos lehet. Vorosmarty és Dobos (2012)
szerint a beszallitéi kodexek egyre gyakrabban tartal-
maznak olyan elvarast, hogy a beszallitok alakitsanak
ki jelzérendszereket az etikai problémak korai felisme-
rése €s kezelése érdekében, ezzel tamogatva a vallalatok
transzparens mikdodését.

1. tdblazat

Fenntarthatosagi jelentéstételi szabvanyok jellemzéi

fosszabatyl Erintettek kore

Szabvany

Kozzéteendo informaciok

Fiiggetlen

Jelentés helye fél altali

bizonyossag

Nagyvallalatok bizonyos értékhatarok
felett

EGT szabalyozott piacan kereskedett
értékpapirral rendelkezé mikrogazdal-

ESRS-kovetelményekkel valéo oOsszhang
biztositasa

A vallalkozo iizleti modelljének és straté-
gidjanak rovid leirdsa

Fenntarthatosagi kérdésekkel kapcsola-
tos, hataridohoz

kotott célok ismertetése, liveghazhatasu
gazkibocsatas-

csokkentési célértekek

Vezeté szervek fenntarthatosagi kérdé-

Uzleti jelentés

Kozérdeklodésre szamot tartd, mikro-
vallalkozasnak nem mindsiilé kis- és
kozépvallalkozas, bizonyos értékhata-
rok felett

Szervezet, amely onként vagy szerzo-
désben vallalja

tasi

kockazatok azonositasa és kezelése
Panaszkezelési eljaras és rendszer
bemutatasa

ESG-platform

(CHND) kodonak nem mindsiil6 vallalkozas el k.a,p C§OlaF.OS m részeként Lol
Bizonyos leanyvallalatok/ SZCTCpel €5 osthnzok
o o 7 Fenntarthatosagi kérdésekkel kapcsola-
fioktelepek, meghatarozott feltételek i
g ol , tos politikak
teljesiilése esetén . a
1smertetese
Unidés kovetelményekkel &sszhangban
lefolytatott
atvilagitasi  eljaras  folyamata  és
eredménye
Karos hatasok és kockazatok bemutatasa
Lényeges mutatok
Kozérdeklddésre szamot tartd nagyval-
lalkozas bizonyos értékhatarok felett
— ide nem értve a pénziigyi vallalkoza- | Fenntarthatésagi célu atvilagitasi folya-
sokat mat leirdsa
Nagyvallalkozas, bizonyos értékhata- | Kockazatkezelési rendszer bemutatasa, | Vallalat  sajat
55 G rok felett kornyezeti, tarsadalmi és vallalatiranyi- | honlapja Kételezd

Forrés: sajat szerkesztés a 2023. évi CVIIl. térvény (CSRD) alapjan

hogy az ESG-térvény maga nem a CSRD lokalis imple-
mentacioja, azaz az ESG-beszamolo elkiilonil a szam-
viteli torvényben meghatarozott iizleti jelentés részeként
kozzéteendd fenntarthatosagi jelentéstdl, fiiggetleniil
attol, hogy a két jelentés kovetelményei kdzott, valamint a
jelentésre kotelezettek kore kozott jelentds az atfedés.
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Az 1. tablazat eldirasainak mindegyike kiemelten fog-
lalkozik az UHG-kibocsatassal kapcsolatos kozzétételekkel,
megkdvetelik az emisszios adatok és az ezekbdl fakado fenn-
tarthatosagi kockazatok pontosabb bemutatasat, ami hosszabb
tavon kozvetlentil hozzajarulhat a vallalati transzparencidhoz
¢s a befektetdi bizalom noveléséhez (Yoon et al., 2024).



Mindez kiilondsen fontos, tekintettel arra, hogy Mia et
al. (2019) tanulmanyukban megallapitottak, hogy a vizs-
galt 42 varosbol szarmazo adatok és informaciok alapjan
kijelentheté, hogy a vérosi szintli UHG-informéciok gyak-
ran elavultak, hianyosak, kovetkezetlenek, pontatlanok és
nehezen 6sszehasonlithatok.

Az eurdpai z6ld megallapodas az Eurdpai Uniot modern
és versenyképes, erdforras-gazdalkodas szempontja-
bol hatékony gazdasagga alakitana, amely tobbek kozott
2050-re célul tiizte ki a netto UHG-kibocsatas megsziiné-
sét (European Parliament & Council, 2022). A célkitizés
eléréséhez a CSRD megkoveteli informacio kozzétételét
a gazdalkodo egységnek tulajdonithato UHG-kibocsatas
szintjérél és hatokorérdl, valamint az alkalmazott ellen-
tételezésekrol és azok forrasarol. A CSRD eléirja, hogy a
fenntarthatosagi jelentés szolgaltasson informaciot a fel-
hasznaloknak arra vonatkozoan, hogy a gazdalkodo egy-
ség stratégidja részeként milyen 1épéseket tett az abszolit
UHG-kibocsatas csokkentésére a fenti hatokdrokbe tartozo
kibocsatasi forrasok esetén. A gazdalkodd egységeknek
kozz¢ kell tenniiik a 2030-ra és 2050-re tervezett abszolut
UHG-kibocsatascsokkentési célértékeiket, be kell mutat-
niuk, milyen eldrelépés tortént a célértékek elérése érdeké-
ben (European Parliament & Council, 2022).

A témaspecifikus standardok koziil az ESRS El,
mint kornyezeti standard foglalkozik az éghajlatvalto-
zas hatasaira vonatkozo kozzétételekkel, igy az UHG-
kibocsatassal kapcsolatos informacioszolgaltatasi
eldirasokkal. A standard célja, hogy a fenntarthatosagi
jelentés felhasznaloi informaciot kapjanak az alabbiakrol
(European Commission, 2023):

—a gazdalkodo egység tevékenységének hatasa az
¢éghajlatvaltozasra mind pozitiv, mind negativ, tény-
leges és potencialis hatasokat tekintve,

— a gazdalkodo6 egység torekvései (mult, jelen €s jovo-
beli) az éghajlatvaltozas mérséklésére dsszhangban
a Parizsi Megallapodassal és a 1,5 celsius fokos cél-
kitlizéssel,

— a tarsasag stratégija, tervei, tizleti modellje hogyan
valtoztathatd meg a fenntarthatdo gazdasagra valo
atallassal 6sszhangban és a 1,5 celsius fokos célki-
tiizést figyelembe véve,

—a kockazatok ¢s lehetdségek kezelése érdekében
hozott intézkedések,

—a lényeges kockazatok és lehetdségek bemutatdsa,
azok kezelésének modja,

— a kockazatok és lehetéségek rovid, kdzép- és hossza
tavl pénziigyi hatasai a gazdalkodo egységre nézve.

Magyarorszagon tovabbi kovetelmény az ESG-torvény
eldirasai alapjan informaciot és adatot szolgaltatni a gaz-
dalkod6 egység UHG-kibocsatasa vonatkozasiban. Az
ESG-beszamolé mellékleteként kitdltendd kérddiv kere-
tében adatot kell szolgaltatni mind a gazdalkodo egység,
mind a beszallitoi vonatkozasaban.

A melléklet kiilon része foglalkozik az UHG-
kibocsatasi célokkal. A melléklet az alabbi informaciok
szolgaltatasat varja a gazdalkodo egységektdl mind a gaz-
dalkodora, mind a beszallitéira vonatkozdan:

CIKKEK, TANULMANYOK

— lefedett tevékenységi kor (a gazdalkodo egység egé-
sze, vagy csak része érintett),

— célkitlizés tipusa (valasztani kell a kovetkezd lehe-
toségek koziil: abszolut kibocsatascsokkentés,
bevételaranyos kibocsatascsokkentés, fizikai inten-
zitascsokkentés, net zero, karbonsemlegesség),

—cél év,

—bazisév (amelyre vetitve értelmezend6 a szazalékos
értékben meghatarozott emissziocsokkentési cél),

— szazalékos értékben kifejezett emisszidcsokkentési cél.

A fenntarthatosagi jelentéstétel atlathatosagot célzo kove-
telményei ugyanakkor nem feltétleniil eredményeznek
automatikus emisszidcsokkenést. Szajko et al. (2019)
magyarorszagi esettanulmanya szerint példaul az UHG-
kibocsatas alakulasat sokkal inkabb a gazdasagi struktira
atalakulasa befolyasolta, mintsem az energiafelhasznalas
karbonintenzitasanak vagy hatékonysaganak javulasa. Ez
a megallapitas felveti azt a kérdést, hogy a fenntarthato-
sagi jelentéstételi kotelezettségek dnmagukban képesek-e
0sztondzni a vallalati szintll emissziocsokkentést — mind-
amellett, hogy elkészitésiik jelentds terhet r6 a gazdalkodo
egységekre —, vagy a tényleges kdrnyezeti teljesitményja-
vulashoz elengedhetetlenek a mélyebb szerkezeti atalaku-
lasok és technologiai fejlesztések is.

Az EU emisszidkereskedelmi rendszere
Az EU éghajlatvaltozasi politikajanak egyik sarokkéve
az UHG kibocsatasanak koltséghatékony és gazdasigos
modon torténd csokkentése. Az EU emissziokereskedelmi
rendszerén (UHG-kvotakereskedelem) keresztiil szaba-
lyozza a maximalisan kibocsathato tiveghdzhatast okozo
gazok — szén-dioxid (CO,), metan (CH,), dinitrogén-oxid
(N,0), fluorozott szénhidrogének (HFC), perfluorokarbo-
nok (PFC), kén-hexafluorid (SF,) - kibocsatasat (European
Parliament & Council, 2003).

A ,,cap and trade” modell a globalis kihivasokra keresi
a valaszt, egyrészt ugy, hogy korlatozza az adott gazok
kibocsatasat, eréforrasok felhasznalasat, masrészt megha-
tarozott mennyiségll kvotat engedélyez, és ezt osztja szét
(Bocskei & Molnar, 2023). A felhasznalok/kibocsatok a
kvotak alapjan kotelesek lefedni a szén-dioxid-kibocsa-
tasukat erdforrasfelhasznalasukat. A kvotak meghataro-
zott kibocsatas/felhasznalas korlat eredményeként véges
szamban allnak rendelkezésére, igy a kvotak értékkel
birnak. Az EU meghatarozza a maximalisan megenge-
dett 0sszes kibocsatasi szintet, és a vallalatok ez alapjan
vasarolhatnak vagy adhatnak el kvotakat egymas kozott.
Az ¢rintetteknek biztositaniuk kell az elegendd kvotat,
ugy, hogy az engedélyezett kibocsatas/felhasznalas meny-
nyiségnek eleget tesznek, vagy vasarolnak extra jogokat,
amellyel lefedik tevékenységeik soran keletkezett gazokat
vagy felhasznalt er6forrasokat. Amennyiben nem sikeriil
ezt teljesiteniiik, az adott rendszer altal meghatarozott
mértéki birsag sujtja éket. A ,,cap and trade” modellben a
gazdalkodo dontése, hogy a kibocsatas/eréforras-felhasz-
nalast csokkentd beruhazasokat részesiti elényben, vagy
—amennyiben nem rendelkezik elegend6 kvotaval — Gjabb
kvotat vasarol.
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Az elmult évtizedre visszatekintve az ingyenesen
kiosztott kvota 2013-ban jelentésen csokkent. A 2013
elétti idészakban a kvotak jelentds részét ingyenesen
osztottak ki, mig 2013-t6l az aukcios rendszer keriilt el6-
térbe (a kvotak jellemzoen 60%-a keriilt kiosztasra, mig a
40%-a aukciokon keresztiil volt megvasarolhato) (EUCO
169/14 Eurdpai Tanacs).

2013-tdl a kvotak aukcion valo kiosztasa dominal, ami
rairanyitja a gazdalkodok figyelmét az alacsony karbon-
kibocsatasu beruhazasok megvalositasara. A 2013-2020
kozotti idészak eltért az el6z6 évektdl ugyanis az ingyenes
kvotak mennyiségének csokkentése mellett kiszélesitették
az rendszer ala tartozo agazatok korét. A szén-dioxid-ki-
bocsatok az energiaintenziv ipari szektorok, az olajfino-
mitok, a fém és vasgyartok, a hé- és villamos energiat
eloallitok, a légitarsasagok. A nitrogénoxid-kibocsatok, a
perfluorokarbont kibocsaté aluminiumgyartok is az érin-
tettek kozé tartoznak (Bocskei & Molnar, 2021). Erdemes
megjegyezni, hogy azon agazatok, amelyek esetén a kvo-
tavasarlas terhei miatt fennall a nemzetkozi versenyképes-
ség csokkenésének lehetdsége vagy a tevékenység EU-n
beliili megsziintetése és EU-n kiviilre torténd athelyezése
(,,szénszivargas”), tovabbra is ingyenesen jutnak kvota-
hoz.

Lényeges valtozas, hogy 2021-t6] a maximalis meg-
engedett kibocsatasokra vonatkozo felsé hatarérték csok-
kentésének éves szorzoja 1,74%-r6l 2,2%-ra valtozott. Az
unids atlag 60 szazalékanal alacsonyabb egy fére jutd
GDP-vel rendelkez6 tagallamok donthetnek gy, hogy az
energiaszektornak 2030-ig tovabbra is juttatnak ingyenes
kibocsatasi egységeket, melyek mennyisége az aukciora
kiosztott kibocsatasi egységeknek legfeljebb a 40%-at
teheti ki (EUCO 169/14, Europai Tanacs).

Az EU ETS tekintetében kiemelt szerepe van az
Eurdpai Z6ld Megallapodas keretében lefektetett éghajlat-
védelmi célkitizésnek, a ,,Fit for 55” csomag keretében
az EU 2030-ig legalabb 55%-os kibocsatas-csokkentést
tervez elérni (European Commission, 2019). Az alabbi
intézkedéseket hoztak:

— szigoritjak a kvotakereskedelmi rendszert a gyorsabb
itemi kvotacsokkentéssel, ezaltal névekvoé nyomast
helyez a vallalatokra a kibocsatas csdkkentésére,

— a legtdbb agazatban az ingyenes kvotakat fokozato-
san megsziintetik, csokkentve az EU-koltségvetés
ingyenes kvotakra forditott terheit,

— Uj agazatokat von be az EU ETS rendszerébe, kibo-
vitve a rendszer hatokorét és hatékonysagat,

— importaruk karbonintenzitasat ellensulyoz6 mecha-
nizmust (carbon border adjustment mechanism -
CBAM) vezet be: a szén-dioxid-intenziv termékek
importjara vet ki egy szén-dioxid-arat, megakada-
lyozva ,,a szénszivargast” (Mistlberger, 2024). A
szén-dioxid-igényes termékek importjara egy olyan
mechanizmust alkalmaz, amely tiikrézi az EU-ban
érvényes szén-dioxid-arat. Ez arra 6sztonzi a har-
madik orszagokat, hogy csokkentsék a kibocsatasu-
kat, és megakadalyozza, hogy a vallalatok az EU-n
kiviilre telepitsék at a termelésiiket a kvotavasarlas-
sal jaro koltség elkeriilése érdekében. Ezaltal védi az
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eurodpai piac versenyképességét, és a fejlodod orsza-
gokat arra 0sztonzik, hogy csokkentsék a kibocsata-
sukat, hozzajarulva a globalis éghajlatvédelmi célok
eléréséhez (EU 2023/956 rendelet).

A vallalatoknak meg kell tervezniiik a kibocsatascsok-
kentési stratégiaikat, ugyanis a sziitkdsebb kvotakinalat
emeli az engedélyek arat. Amennyiben magas a kvotak
piaci ara, ez noveli a kibocsatas koltségét, igy a valla-
latokat arra Osztonzi, hogy a kibocsatasukat tovabb
csokkentsék. A vallalatoknak mérlegelniiik kell, hogy a
meglévo technologidjukkal hogyan tudnak megfelelni a
kibocsatasi korlatoknak, vagy pedig technologiavaltasra
van sziikség a kibocsatas csokkentése érdekében (Dobos,
2021). Ezek az 0j technologiak, habar rovid tavon koltsé-
gesek lehetnek, hosszabb tavon jelentds versenyelonyt és
gazdasagi megtériilést eredményeznek (Vordosmarty &
Dobos, 2020).

Azonban, az aremelkedés mértéke tobb tényezotdl
fligg, tobbek kozott a technologiai fejlodéstdl, a gazdasagi
helyzet valtozasaitol és a globalis szén-dioxid-piacok ala-
kulasatol (Mistlberger, 2024; Colmer et al., 2024; Bayer
& Aklin, 2020). Az EU-nak a ,,Fit for 55” keretében meg-
valosulo szabalyozassal egyértelmil célja, hogy a valla-
latokat arra késztesse, hogy hatékonyabb technologidkba
fektessenek, olyan beruhazasokat részesitsenek elonyben,
amely altal csdkkenteni tudjak a kibocsatasukat.

Az EU-nak szem el6tt kell tartania, hogy a kibocsatas
csokkentése fontos kornyezeti cél, azonban a magasabb
koltségek versenyhatranyt is okozhatnak a nemzetkozi
piacon —amennyiben a versenytarsak kevésbé szigort
szabalyozas alatt allnak — ezért fontos a megfeleld szaba-
lyozasi kornyezet, a technologiai innovacio és a globalis
egyiuttmiikodés biztositasa.

A fenti fejezetekben Osszefoglaltuk a fenntarthato-
sagi jelentéstétel szabalyozasi és standardizacios hatterét,
kitérve az UHG-kibocsatéassal kapcsolatos eurdpai unids
és lokalis részletszabalyokra, mig tanulmanyunk tovabbi
részében a fenntarthaté gazdasagi ndvekedés és a kornye-
zeti hatasok kozotti kapcesolat elemzésére toreksziink a
kornyezeti Kuznets-gorbe segitségével. Kutatasunk célja,
hogy elemezziik bizonyos — a modszertani részben meg-
hatarozott — agazatok kibocsatasi trendjeit, kiilonds tekin-
tettel a GDP-hez vald hozzajarulas és az UHG-kibocsatés
kozotti kapesolatra, valamint az emisszios kvotak szere-
pére az EU27 tagallamaiban.

Modszertan

A fenntarthaté gazdasagi novekedés és a kornyezeti
hatasok kozotti kapcesolat elemzésére az egyik leggyak-
rabban alkalmazott elméleti modell a Kuznets-gorbe
(Environmental Kuznets Curve, EKC). Az EKC-hipotézis
szerint a gazdasagi novekedés kezdeti szakaszaban a
kornyezetszennyezés és az UHG-kibocsatas novekszik,
azonban egy bizonyos fejlettségi szint elérése utan a tech-
nolégiai fejlodés, a szabalyozasi intézkedések és fenn-
tarthatosagi beruhazasok hatasara a kibocsatas csokken
(Grossman & Krueger, 1991).



A kutatas célja az EKC-hipotézis tesztelése az EU27
orszagok energiaintenziv iparagaiban a 20102022 kozotti
idészakban. Az elemzés aggregalt modon, az Eurostat adat-
bazisabol szarmazo adatok alapjan 6t agazatra terjedt ki:

— koksz és finomitott kdolajtermékek gyartasa,

— vegyi anyagok és vegyipari termékek gyartasa,

— egy€éb nemfém asvanyi termékek gyartasa,

—nemesfém gyartasa,

— villamosenergia-, gaz-, gdz- és klimaellatas.

Az aggregalt szintli vizsgalat elénye, hogy a kiilonbozo
energiaintenziv agazatok egymasra gyakorolt hatasait
¢és a kozos szabalyozasi kornyezetet is figyelembe veszi.
A kornyezeti Kuznets-gorbe hipotézis teszteléséhez ez
azért fontos, mert az energiaintenziv iparagak egyiittesen
jelentds szerepet jatszanak az EU kibocsatas-csokken-
tési céljainak elérésében (European Commission, 2020).
Az aggregalt vizsgalat egy atfogobb képet ad arrol, hogy
az iparagi szerkezet és a gazdasagi teljesitmény hogyan
hat a teljes kibocsatasi szintre, ¢s hogyan érvényesiilhet a
dekarbonizacioés fordulopont.

A Kuznets-gorbe érvényességének tesztelésére az
alabbi regresszios modellt alkalmaztuk:

Ei,t a + yEi,t—] + ﬁJGVAi,t + ﬁZ GVA?[ + Ei,f

Ahol:

—E, =aziparageves UHG-kibocsatasa (milli6 tonna CO»),

—E,, , = az iparag el6z8 évi UHG-kibocsatasa (millio
tonna CQO»),

— GVA, = az iparag brutt6 hozzaadott értéke az adott
évben (millié EUR),

— GVA? = az iparg brutt6 hozzaadott értéke az adott
évben (négyzetes tag),

—¢€,,= hibaerték.

A regresszios modellt az OLS (legkisebb négyzetek mod-
szere) segitségével becsiiltiik. A multikollinearitas koc-
kazatanak ellendrzéséhez VIF (Variance Inflation Factor)
elemzést végeztiink. Az elemzés soran az 0sszes valtozot
standardizaltuk, hogy biztositsuk az eredmények Ossze-
hasonlithatoésagat, és csokkentsiik az eltéré nagysagrendil
valtozok okozta torzitasokat. Ez lehetové teszi, hogy a
regresszios egylitthatok kdzvetleniil értelmezhetdk legye-
nek a valtozok relativ 6sszehasonlitdsanak szempontjabol.

A brutté hozzaadott érték (Gross Value Added, GVA)
az iparagak gazdasagi teljesitményének egyik legfon-
tosabb mutatdja, amely kozvetleniil jelzi a termelési
folyamat soran eléallitott 0 értéket. Az iparagi GVA ala-
kulasa szoros Osszefiiggést mutathat a kdrnyezeti terhe-
léssel, kiilondsen az energiaintenziv agazatok esetében,
ahol a termelési szint kozvetlen hatdssal van az UHG-
kibocsatasra. A GVA alakulasa tiikrozi az iparagi ter-
melékenység, a technoldgiai fejlesztések és a szerkezeti
atalakulasok hatasait is. igy a GVA alkalmas mutato a kor-
nyezetterhelés és a gazdasagi teljesitmény kapcsolatanak
modellezésére, és relevans a Kuznets-gorbe vizsgalatara,
amely a tényezOk kozotti osszefiiggést elemzi. A modellt
kiegészitettiik az el6z6 évi UHG-kibocsatas valtozojaval,
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hogy figyelembe vegyiik az id6beli hatasokat, mivel az
iparagi kibocsatasokat nemcsak az adott évi gazdasagi tel-
jesitmény és szabalyozasi tényezok, hanem a korabbi évek
kibocsatasi szintjei is meghatarozzak. Az emissziocsok-
kenté beruhazasok és a technologiai fejlesztések hatasai
ugyanis gyakran idoben késleltetve érvényesiilnek, igy
ezek a késleltetett hatasok alapvetd szerepet jatszanak az
elemzés szempontjabol.

Eredmények

Energiaintenziv iparagak kibocsatasi trendjei az
EU-ban

Az energiaintenziv iparagak meghatarozo szerepet jatsza-
nak az Eurdpai Unié gazdasagaban és az iiveghazhatast
gazok (UHG) kibocsatasaban. Jelentds hozzaadott értéket
teremtenek, ugyanakkor magas energiafogyasztasukbol
addddan a legnagyobb kibocsatok.

Tanulmanyunkban az energiaintenziv agazatokat —
koksz- és koolaj-feldolgozas, vegyipar és vegyi anyagok
gyartasa, fémgyartas és kohaszat, nemfém asvanyi ter-
mékek gyartasa, villamosenergia- és hétermelés — agg-
regaltan vizsgaljuk, kitériink a gazdasagi és szabalyozasi
hatasokra, a kibocsatasi trendekre, az EU kibocsataske-
reskedelmi rendszerének (EU ETS) hatasaira (European
Commission, 2023). Célunk, hogy feltarjuk az energiain-
tenziv iparagak fenntarthato fejléddésének lehetdségeit és
kihivasait.

Az energiaintenziv iparagak fobb jellemzdi (European
Commission, 2020; European Commission, 2023):

—hasonloé energiaintenzitas ¢és gazdasagi profil: az
energiaintenziv iparagak kozos jellemzdje, hogy
mitkodésiik jelentds fosszilisenergia-felhasznalassal
jar, igy magas UHG-kibocsétast eredményeznek,

— szabalyozasi kornyezet: az EU kibocsataskereske-
delmi rendszere (EU ETS) egységesen kezeli ezeket
az iparagakat, igy a szabalyozasi hatasok agazatokon
ativel6en érvényesiilnek,

— gazdasagi szerepiik: bar az egyes iparagak eltérd
meértékben jarulnak hozza a GDP-hez és a foglalkoz-
tatashoz, azonban az unié gazdasaganak meghata-
rozo6 pillérei.

5. dbra
Az energiaintenziv iparagak UHG-kibocsatasa és
GDP-hez val6 hozzajarulasa
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Forrés: sajat szamitasok az Eurostat (2024) és az Eurostat (2025) alapjan
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Az energiaintenziv ipardgak UHG-kibocsatasa az elmult
évtizedben mérsékelt csokkenést mutatott (lasd 5. abra),
amely részben az EU klimapolitikai intézkedéseinek,
valamint az energiahatékonysagot eldsegitd beruhaza-
sok tamogatdsanak eredménye. fgy az energiaintenziv
iparagak termelési hatékonysaga nem csokkent, sét az j
technologidk lehetévé tették azt, hogy a csokkend UHG-
kibocsatas mellett is novelni tudjak a gazdasagi teljesit-
ményliket. Ez az ugynevezett ,,decoupling” (szétvalas)
jelenségét tiikrozi, amikor a gazdasagi novekedés és a
kornyezeti terhelés trendje eltér egymastol.

A COVID-19 vilagjarvany atmenetileg a keres-
let visszaesését eredményezte, amely az energiainten-
ziv agazatokat sem keriilte el (European Commission,
2020). Az UHG-kibocsatas — az ipari termelés vissza-
esésének koszonhetéen — atmenetileg jelentdsen csok-
kent (European Environment Agency, 2020; European
Commission & European Environment Agency, 2024). A
vilagjarvany egyuttal a fenntarthatosagi torekvéseket is
elotérbe helyezte, szamos agazatban szerkezeti atalakulas
ment végbe (European Environement Agency, 2021), igy
a bruttod hozzaadott érték ndvekedéséhez viszonyitva mér-
sékeltebb szén-dioxid-kibocsatast eredményezett.

A 2021-2022-es iddszak kiilondsen szembetiing,
ugyanis a gazdasagi teljesitmény (brutté hozzaadott
érték) jelentds novekedést mutatott, mikdzben az UHG-
kibocsatas csak mérsékelten tért vissza a jarvany elotti
szintre. Ez a ,,decoupling” jelenséget még hangsulyosab-
ban alatamasztja, és azt mutatja, hogy az energiaintenziv
iparagak képesek voltak novelni gazdasagi teljesitmé-
nyiiket a kibocsatas mérsékelt emelkedése mellett. Az
UHG-kibocsatas csokkend tendencigja szamos tényezore
vezethetd vissza, tobbek kozott az emisszidos kvotaarak
emelkedése, az iparagi szerkezetvaltas, a technologiai
fejlédés, valamint a globalis keresleti viszonyok atren-
dezdédése (European Commission, 2020; European
Commission, 2023).

Az emisszios kvotak hatasa

az iparagi kibocsatasokra

Az energiaintenziv iparagak kibocsatasi trendjeire a piaci
folyamatok ¢€s a technologiai fejlédés mellett a szabalyo-
zasi kornyezet is hatassal volt. Az eurdpai kibocsatas-
kereskedelmi rendszer az elmult években fokozatosan
szigorodott, a szén-dioxid-kibocsatas ara jelentésen emel-
kedett (Investment.com, 2025). A kvotaarak novekedése
kozvetlen gazdasagi hatast gyakorolt az energiaintenziv
vallalatokra: egyrészt 6sztonzdleg hatott az alacsony kar-
bonintenzitasu technologidk alkalmazéasara, masrészt az
iparagi szereplok a koltségek atharitasaval és/vagy ter-
melési szerkezetiik atalakitasaval reagaltak a szabalyo-
z61 nyomasra (Colmer et al., 2024) (6. abra). A vallalati
klimacélok elérését eldsegitd 1j menedzsmenteszkdz a
karbonkibocsatasok vallalaton beliilli arazasa (Zilahy &
Széchy, 2020). Ez azt jelenti, hogy a vallalatok egy un.
belsé arazast alkalmaznak a kibocsatott CO, utan, amely
nem minden esetben jelent tényleges pénzmozgast, hanem
leggyakrabban elemzési és beruhazasi dontések tamoga-
tasara szolgal. A vallalatok igy eldre tudjak modellezni a

CO,-kibocsatasok miatti koltségek novekedésének hata-
sait, tovabba ezek ismeretében tudnak beruhazasi, fejlesz-
tési dontéseket hozni (Zilahy & Széchy, 2020; Nemes &
Széchy, 2023).

Colmer et al. (2024) szerint a szabalyozott cégek jelen-
tdsen ndvelték beruhazasaikat a szennyezdanyag-kibocsa-
tast csokkentd integralt termelési technologiakba.

6. dbra
Az energiaintenziv iparagak UHG-kibocsatasa és az
emisszios kvotaarak alakulasa
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Forrés: sajat szamitasok az Eurostat (2024) és az Investment.com (2025)
alapjan

A 2010 és 2013 kozotti idészakban az UHG-kibocsatéas
magas szintrél lassi csokkenést mutatott, mikdzben a
kvotaarak fokozatosan estek vissza. A kvotak talkina-
lata és az alacsony kereslet miatt a kvotaarak a 2013-as
években mélypontra keriiltek. Az alacsony szén-dioxid- ar
dnmagaban nem jelent problémat az UHG kibocsatasanak
csokkentése szempontjabol hiszen a kibocsatott meny-
nyiség nem haladhatja meg a kvotak szamat. Az EU ETS
célja azonban az is, hogy kell6en erds arjelzést adjon az
alacsony szén-dioxid-kibocsatast technologiakba torténd
hosszu tavi beruhdzasok Osztonzéséhez (Brink et al.,
2016).

Az EU ETS korai szakaszaban a kvotaarak viszonylag
alacsony értéke egyrészt a gazdasagi visszaesésnek, mas-
részt az energiahatékonysagi fejlesztéseknek és a techno-
l6giai innovacionak tulajdonithatok.

2017-t8] azonban a kvotaarak jelentés novekedésnek
indultak (Eurostat, 2024; Investment.com, 2025). Ez a
fordulat egybeesik azzal, hogy az EU megerésitette az
emisszios kereskedelmi rendszer szabalyozasat, és 2018-
ban bevezette a stabilitasi tartalékot (Market Stability
Reserve, MSR), amely automatikusan kivonta a tulki-
nalatot a piacrol (European Commission, n.d.). Emellett
egyre nagyobb figyelmet forditott a klimapolitikai célok
szigoritasara, igy 0sztondzve a vallalatokat hatékonyabb
mitkodési stratégiak alkalmazasara.

2020-ban a COVID-19 kovetkeztében a kvotaarakban
is visszaes€s volt tapasztalhato. A gazdasag jranyitasaval
azonban a kvotaarak soha nem latott mértékben emelked-
tek, €s 2021-2022-ben meghaladtak a 80 EUR/tCO, szintet
(Investment.com, 2025).

Ez a drasztikus emelkedés arra utal, hogy a korabbi
évek tapasztalatainak hatasara az EU klimapolitikai cél-
jai egyre er6sebben beépiilnek a gazdasagi folyamatokba,
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ezzel egyre jelentésebb pénziigyi terhet rova az érintett
vallalatokra. Ezt alatamasztja az is, hogy ebben az id6-
szakban az energiaintenziv ipardgak UHG-kibocsitdsa
jelentésen csokkent, ami arra utal, hogy a kiils6 szabalyo-
zasi tényezOk hatékonyan 0sztondzték az agazatok kibo-
csatascsokkentését.

Fenntarthat6 gazdasagi novekedés és
kornyezetei hatasok kapcsolata — a Kuznets-
gorbe létjogosultsaganak vizsgalata az
energiaintenziv ipardgakban
A Kuznets-gorbe létjogosultsaganak vizsgalatara a reg-
resszios modellt alkalmaztuk. A modell valaszt ad arra a
kérdésre, hogy az energiaintenziv iparagakban az UHG-
kibocsatas alakulasaban milyen tényezok jatszanak szere-
pet, tobbek kozatt:
—hogyan valtoznak az energiaintenziv iparagak kibo-
csatasi trendjei,
— a kibocsatasi trendeket milyen tényezék befolyasol-
jak,
—milyen a kapcsolat a bruttd hozzaadott érték és az
UHG-kibocsatas kozott.

Az eredmények meghatarozoak a Kuznets-gorbe vizsga-
latahoz, amely szerint a gazdasagi ndvekedés kezdetben
a kibocsatasok emelkedésével jar, de egy bizonyos fejlett-
ségi szint elérése utan csokkenés kovetkezik be.

2. tablazat
A regresszios modell illeszkedési mutatoi

Mutaté Erték

r értéke 0,77383
r-négyzet 0,59881
Korrigalt r-négyzet 0,59411
Standard hiba 0,61328
Megfigyelések szama 260
F-statisztika 127,36871
F-szignifikancia 1,68082E-50
VIF 2,49260

Forrés: sajat szamitasok

A modell illeszkedése megfeleld, a fiiggetlen valtozok az
UHG-kibocsatds véltozasanak 59,9%-at magyardzzak az
energiaintenziv agazatokban (lasd 2. tablazat). Ez kdzepe-
sen erds magyarazoerdnek tekinthetd. A korrigalt r-négyzet
minimalisan tér el az r-négyzettdl, igy a modellben szerepld
valtozok relevansak, nincs tulilleszkedés. Az F-statisztika
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¢és a VIF értéke alatamasztja, hogy a modell statisztikailag
szignifikans, nincs jelentds multikollinearitas (3. tablazat).

Kutatasunk soran megallapitottuk, hogy az eldzd
évi UHG-kibocsatas erésen meghatarozza az aktualis
kibocsatast. Az erdsen szignifikans (p < 0,001) és pozi-
tiv koefficiens alapjan az energiaintenziv iparagak kibo-
csatasa nagyfoku id6beli allandosagot mutatott, vagyis a
multbeli kibocsatasok erésen meghatarozzak a jelenlegi
kibocsatast. Ennek oka, hogy az iparagak hosszu élettar-
tamu infrastruktarara épiilnek, és a technologiai valto-
zasok, valamint a szabalyozasi hatasok csak fokozatosan
fejtik ki hatasukat.

Az iparagi brutté hozzaadott érték hatasa szintén
szignifikans. Az eredmények azt mutatjak, hogy amikor
az energiaintenziv iparagak gazdasagi sulya novekszik, a
kibocsatas csokkenést mutat. Ez arra utal, hogy az ipara-
gak termelékenységének és hozzaadott értékének noveke-
dése nem feltétlentil jar egyiitt a kibocsatas emelkedésével,
hanem éppen a dekarbonizacid és hatékonysagnovelés
jeleit hordozza. Ugyanakkor a brutté hozzaadott érték
négyzetes tagja nem bizonyult szignifikansnak, ami arra
utal, hogy az eredmények nem igazoljak a Kuznets-gorbe
elméletét.

Osszességében a regressziés modell eredményei
azt mutatjak, hogy az energiaintenziv iparagak UHG-
kibocsatasa szorosan 0sszefiigg az el6z0 évi kibocsatassal
¢és a gazdasagi teljesitménnyel (GVA). Az el6z6 évi kibo-
csatas szignifikans és pozitiv hatasa megerdsiti az ipar-
agi kibocsatas idébeli allandosagat. A GVA linearis tagja
negativ és szignifikans, ami arra utal, hogy a gazdasagi
novekedés a vizsgalt id6szak (2010-2022) kezdetétdl a
kibocsatas csokkenésével jar egyiitt, ellentétben a klasszi-
kus Kuznets-gorbe feltételezéseivel. A négyzetes tag nem
szignifikans, igy a tipikus fordulopont sem korvonalazo-
dik. Ezek az eredmények egyiittesen arra utalnak, hogy
a klasszikus Kuznets-gorbe elmélete nem igazolodik az
energiaintenziv iparagak esetében. Ehelyett a gazdasagi
ndvekedés €s a kibocsatas kozott mar a vizsgalt idészak
kezdetétdl fogva egyfajta szétvalas, ,,decoupling” figyel-
heté meg.

Colmer et al. (2024) kimutattak, hogy az EU ETS
bevezetése csokkentette a szén-dioxid-kibocsatast az
ipari szektorban, mikdzben a gazdasagi aktivitas fenn-
maradt, ezzel alatdmasztva, hogy a kornyezetvédelmi
szabalyozasok ¢és a gazdasagi teljesitmény nem feltétleniil
ellentétesek. Brink et al. (2016) és Bayer & Aklin (2020)
a piaci stabilitas és a szigorodo szabalyozas fontossagat
hangsulyoztak, amelyek lehetdvé teszik a hosszu tava

3. tablazat

Regressziés eredmények

Valtozo Koefficiensek Standard hiba t érték p-érték  95% konfidencia intervallum
Tengelymetszet -0,02062 0,04456 -0,46265 | 0,64401 [-0,10837;0,06713]
UHG-kibocsatas, t-1 0,71716 0,04397 16,31076 |<0,001*** [0,63057;0,80374]
Iparagi brutté hozzaadott érték -0,14814 0,05476 -2,70524 | 0,00728** [-0,25597;-0,0403]
Iparagi brutt6 hozzaadott érték (négyzetes tag) 0,02233 0,02515 0,88800 | 0,37538 [-0,02719;0,07186]

Megjegyzés: *p < 0,05 **p < 0,07 ***p < 0,001
Forrés: sajat szamitasok
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kibocsatascsokkentést. Yoon et al. (2024) a fenntartha-
tosagi jelentéstétel és a vallalati transzparencia szerepét
emelték ki, amelyek — bar kdzvetleniil nem képezték kuta-
tasunk részét — a szabalyozasi kdrnyezet stabilitasan és
az informacidaramlason keresztiil szintén befolyasoljak a
vallalatok dekarbonizacios dontéseit.

Eredményeink mindezt kiegészitik azzal, hogy specia-
lisan az energiaintenziv iparagakra fokuszalnak, amelyek
a legnagyobb kibocsatok kozé tartoznak. gy nem csupan
megerdsitették a szabalyozas és a gazdasagi novekedés
Osszefliggéseit, hanem azt is megmutattak, hogy ezek-
ben a szektorokban a ,,decoupling” mar a vizsgalt idészak
kezdetétdl kimutathato. Ezen tények meger6sitik, hogy a
dekarbonizacioé €s a gazdasagi ndovekedés Osszeegyeztet-
hetdsége kulcskérdés mind az iparpolitika, mind a klima-
veédelmi célkitlizések szempontjabol.

Kovetkeztetések

Tanulmanyunkban a vallalati fenntarthatosagi jelentés-
tétel fejlodését és a kapcsolodo szabalyozasi kornyezetet
vizsgaltuk, fokuszpontba helyezve az EU kibocsataske-
reskedelmi rendszerét (EU ETS) és UHG-kibocsétéssal
kapcsolatos szabalyozasait.

A nemzetkdzi és unios és lokalis fenntarthatosagi
jelentéstételi jogszabalyok — 01j unids iranyelvek (CSRD),
a kapcsolodo ESRS- és ESG-torvény — mellett kitértiink a
kibocsatasmérési €s -jelentési kovetelményekre.

A kibocsataskereskedelmi rendszer (EU ETS) kere-
tén belill kitértiink a kvotaarak alakulasara, vizsgalva
az energiaintenziv iparagakra gyakorolt hatasait. A kvo-
taarak alakulasanak elemzésekor figyelembe vettiik a
gazdasagi ciklusokat és a COVID-19-jarvany hatasat. A
Kuznets-gorbe segitségével vizsgaltuk a fenntarthat6 gaz-
dasagi novekedés ¢és a kornyezeti hatasok kapcsolatat az
energiaintenziv iparagakban.

A regresszios modell eredményei alapjan a gazda-
sagi novekedés (bruttd hozzaadott érték) linearis hatasa
negativ ¢és szignifikans volt, vagyis a vizsgalt idészak
(2010-2022) kezdetétdl a ndvekedés a kibocsatas csokke-
nésével jart egylitt. A négyzetes tag nem szignifikans, igy
fordulopont nem korvonalazodik. Ezek az eredmények
ellentétesek a klasszikus forditott U alakti Kuznets-gorbe
elméletével, és inkabb a gazdasagi ndvekedés és a kibo-
csatas szétvalasara (decoupling) utalnak. Emellett az el6z6
¢évi kibocsatas szignifikans és pozitiv hatasa megerdsiti a
kibocsatasok idobeli allandosagat, ami az energiaintenziv
iparagak hosszu élettartamu infrastrukturajanak és a val-
tozasok lassu athuzodasanak kovetkezménye.

Ezek az eredmények kiemelik, hogy a klasszikus gaz-
dasagi-kornyezeti 6sszefiiggések ujragondolasa sziikséges
az energiaintenziv iparagak esetében, ahol a szabalyozasi
¢s technologiai tényezok kulesszerepet jatszanak a dekar-
bonizacios célok elérésében. Tanulmanyunkkal hang-
sulyozni kivanjuk a transzparencia és a fenntarthatosag
kiemelt szerepét, ugyanis azzal, hogy a vallalatok jelen-
téstételre kotelezettek (lesznek), ez azon tulmenden, hogy
erdsiti a befektetdi bizalmat, hozzajarulhat a fenntarthato
gazdasag megteremtéséhez. A szabalyozas, a technologia

¢s a piaci tényezok egyiittesen jarulhatnak hozza a kibo-
csatascsokkenéshez, a zold atallas megvalositasahoz.

Kutatasi korlatok
és jovobeli kutatasi iranyok

A tanulmany egyértelmi kutatasi korlatja, hogy a tanul-
many készitésekor nem allnak rendelkezésre nyilvanosan
elérhetd fenntarthatosagi jelentések, amelyek a CSRD,
ESRS, ISSB el6irasai alapjan késziiltek, valamint ESG-
beszamolok is a 2024-es iizleti évrol késziilnek els6 kor-
ben Magyarorszagon. A fenntarthatosagi jelentésekben
késobbiekben kozzétett adatok és informaciok felhasz-
nalasa késobbi kutatasi lehetdséget biztosit, rovid tavon a
vallalatok és szektorok kozotti dsszehasonlitasban, hosz-
szu tavon pedig vizsgalhato a 2030-as és 2050-es célok
elérése felé valo haladas liteme és az, hogy a fenntartha-
tosagi jelentéstétel mennyire dsztonzi és segiti valojaban
a célok elérését.

Emellett kiilonosen fontos lehet az iparagi sajatos-
sagok ¢és heterogenitas mélyebb vizsgalata: a kiilonbozo
energiaintenziv agazatok egyedi mintazatainak feltarasa,
az iparagak kozotti eltérések és az eltéré dekarboniza-
cios lehetdségek Osszehasonlitasa. A modellbe érdemes
lehet bevonni tovabbi, a kibocsatascsokkentést kdzvetle-
niil befolyasolo valtozokat (példaul emisszios kvotaarak,
technologiai fejlesztések, egyéb kornyezeti indikatorok,
piaci dinamikak), hogy atfogobb képet kapjunk az iparagi
dekarbonizacios folyamatokrol.

Mindezek a kiegészitések nemcsak a jelenlegi eredmé-
nyek validalasahoz jarulhatnak hozza, hanem segithetnek
feltarni az energiaintenziv agazatok kornyezeti és gazda-
sagi teljesitményének komplex Osszefiiggéseit, és ezaltal
hozzéajarulhatnak a hosszt tavu fenntarthatosagi célok
eléréséhez.

Jegyzet

-

Bar a fenntarthatésdg mara széles korben elterjedt fogalom, fontos
megjegyezni, hogy a kilonb6zd érintettek gyakran eltéréen értelme-
zik, ami a kifejezés komplexitasahoz és nehéz értelmezhetéségéhez ve-
zet. A fenntarthatésag értelmezéséhez tobbféle perspektiva létezik, a
hagyomanyos kézgazdasagtanitél a holisztikus megkozelitésig, amely
a gazdasagi, kdrnyezeti és tarsadalmi szempontokat, valamint a révid,
kozép- és hosszl tavi nézépontokat is magaban foglalja (Csillag et al.,
2023).

2 2018-ban elfogadtak a jogszabalyt (2018/410/EU iranyelv), azonban az
MSR tényleges mlkodését 2019 januarjatdl inditotta el.
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SZABO AGNES — LANGER JELENA

FIZIKAI MUNKAVALLALOK EGESZSEGFEJLESZTESE — ,
ESETTANULMANY EGY MAGYARORSZAGI GYARTO VALLALATNAL

HEALTH PROMOTION FOR BLUE-COLLAR WORKERS -
A CASE STUDY IN A HUNGARIAN MANUFACTURING COMPANY

Kevés kutatas taldlhato a fizikai munkavallalok egészségmagatartasarol, egészségfejlesztésérdl. A szerzék esettanulma-
nyanak célja, hogy bemutassa e munkavallalék munkahelyi egészségfejlesztésének kihivasait és lehetéségeit egy magyar-
orszagi gyartd vallalat példajan keresztul. A kutatas keretében hét vezeté beosztasi munkatarssal folytattak félig struk-
turalt mélyinterjut, amelyek soran feltartak az akadalyozé tényezéket, valamint az egészségfejlesztési kezdeményezések
jovébeli lehetéségeit. A kvalitativ adatelemzés hat f6 terlletet azonositott: 1. egészségfejlesztés fontossaga, vezetdk
elkotelezédése, 2. fizikai munkavallalok egészségi allapota, 3. a dolgozok egészségmagatartasa, egészségtudatossag,
4. a munka jellegéhez kapcsoldédo specialitasok, 5. kommunikacio, 6. priorizalt egészségfejlesztési terlletek. Az eredmé-
nyek alapjan konkrét javaslatokat fogalmaztak meg a vallalat szamara, amelyek a HAPA-modell két fazisara, a dolgozok
aktiv bevonasara és a muszakos munkavégzésre vonatkoztak. A tanulmany 6t, mas vallalatok szamara is megfontolandd,
a vallalatnal bevalt, alkalmazott ,,jé gyakorlatot” is sorra vesz. A cikk hozzajarul a munkahelyi egészségfejlesztés irodalma-
hoz, kilonos tekintettel a fizikai munkat végzok specialis igényeire, kihivasaira és lehetdségeire.

Kulcsszavak: munkahelyi egészség, munkahelyi egészségfejlesztés, fizikai munkavallalé, egészségmagatartas,
kvalitativ kutatas

There is little research on health behaviour and health promotion among blue-collar workers. This study aims to present the
challenges and opportunities for health promotion among blue-collar workers through the example of a manufacturing
company in Hungary. The research involved semi-structured in-depth interviews with seven senior and mid-level managers
to identify barriers to programme implementation and future opportunities for health promotion initiatives. The qualitative
data analysis identified six main areas: 1. importance of health promotion, commitment of leadership, 2. health status of
blue-collar workers, 3. health behaviour and health literacy of workers, 4. specific aspects related to the nature of work,
5. communication, 6. prioritized areas for health promotion. Based on our findings, we formulated recommendations for
the company, covering the two phases of the HAPA-model, active employee involvement, and review of shift work. The
study also identifies five examples of good practice that other companies can consider.

Keywords: workplace health, workplace health promotion, blue-collar worker, health behaviour, qualitative research
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WHO (2008) szerint a munkahely a XXI. szdzadban

az egészségfejlesztés egyik kiemelt helyszine, mivel
befolyasolja a fizikai, mentalis, szocialis és pénziigyi jol-
létet, és idealis kornyezetet és infrastrukturat is kinal az
egészség tamogatasahoz. A munkavallaloi jolléthez kotédo
szolgaltatasok piaca dinamikusan boviil. Mig 2017-ben a
vallalatok vilagszerte dsszesen 29,3 milliard dollart kol-
tottek ilyen programokra (Szabo & Juhasz, 2020), 2020-
ban ezt a piacot mar 56,7 milliard dollarra becsiilték, a
COVID-19 miatti csokkenéssel a 2021-es tényadat végiil
51 milliard dollar lett. 2027-re az ilyen jellegii kiadasok
akar megkozelithetik az évi 90 milliard dollart (Murtola,
2022).

A magyarorszagi vallalatok is egyre nagyobb figyel-
met forditanak a munkavallalok egészségének megdrzé-
sét és javitasat szolgald programokra. Bar a piac méretére
vonatkozo konkrét adatokat nem talalni, a vallalati jollétet
tamogatd kezdeményezések szama ndvekedni latszik. A
vallalatok tobbféle dijért versenyezhetnek minden évben,
mint példaul a ,Legfittebb Munkahely”, a ,,HR Best 1
Life”, Az Ev Irodaja”, ,,Az év felelés foglalkoztatoja™
vagy éppen a ,,Csaladbarat munkahely”.

Ugyanakkor probléma, hogy mig a szellemi munka-
vallalok korében folyamatosan novekvd érdeklodés és
részvételi motivacio figyelheté meg — amelyet jellemzden
introjektalt és identifikalt szabalyozok hajtanak (Szabo
& Kajos, 2023) —, addig a fizikai dolgozok részvétele a
felkinalt egészségfejlesztési programokban joval ala-
csonyabb. Aktivizalasuk és bevondsuk szamos vallalat
szamara komoly kihivast jelent. Kajitani (2015) szerint
a kékgallérosok fizikai allapotanak ¢és képességeinek
hanyatlasa gyorsabban kovetkezik be az életkor eléreha-
ladtaval — kiilondsen 55 éves kor felett —, mint a szellemi
munkat végzok esetében. Coenen és munkatarsai (2018)
metaanalizisiikben 17 tanulmany, kézel 200 ezer f6 adata-
inak elemzése alapjan kimutattak, hogy a megterhel6 fizi-
kai munkat végzo férfiak kdrében 18%-kal nagyobb volt
a korai haladlozas kockazata, mint azoknal, akik konny(i
fizikai vagy szellemi munkat végeztek.

Mindezeken tul az Eurdpai Unidban Magyarorszagon
a masodik legmagasabb az ¢letmod vagy viselkedésbeli
kockazatbol eredd halalozasok aranya az Osszes halalo-
zast tekintve (47%). A viselkedési kockazatok a taplal-
kozéssal, a dohanyzassal, az alkoholfogyasztassal és az
alacsony mértékii testmozgassal kapcsolatosak (Eurdpai
Bizottsag, 2021). Az Eurdpai Lakossagi Egészségfelmérés
(ELEF) 2014-es ¢s 2019-es jelentése egyarant azt mutatja,
hogy a magyar lakossag korében az anyagi helyzet és az
iskolazottsag erésen Osszefiigg az egészségmagatartassal
(KSH, 2019). Ez mutatkozik meg az alacsonyabb iskola-
zottsagu ¢s alacsonyabb keresetli csoportoknal megfigyelt
magasabb dohanyzasi és alkoholfogyasztasi szokasokban
¢és a kevesebb zoldség- és gylimolcsfogyasztasban, sét,
paradox modon még az alacsonyabb fizikai aktivitasban
is. 2019-ben az alapfoku iskolai végzettségiick 48%-a,
a felsofokt végzettségiieck 74%-a tartotta jonak vagy
nagyon jonak egészségi allapotat. Ugyanez az arany a leg-
als6 jovedelmi 6tddbe tartozok korében 58%, a legfelsd
6tod esetében 73% volt. Az iskolai végzettség szintje és
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a kronikus betegségek elofordulasa kozott is Osszefliggés
mutathato ki. A legfeljebb alapfoku végzettségiiek és az
¢érettségivel nem rendelkezok egyarant 52%-a, az érett-
ségivel rendelkezé kozépfoku végzettséglieck 44%-a, a
felséfoku végzettségiliek 45%-a kiizd kronikus betegség-
gel (Boros, 2019). A 2022. év II. negyedévére vonatkozo
KSH-adatok alapjan Magyarorszagon 2,4 millio fizikai
munkavallal6 dolgozott, 63%-uk férfi, 37%-uk nd. A fizi-
kai munkavallalok &sszesen a foglalkoztatottak 51,4%-at
tettek ki (KSH, 2022). 2022. 1. negyedévében a fizikai
foglalkoztatottak atlagbére bruttéo 373990 forint volt, ami
26%-kal alacsonyabb az azonos idészakban jelentett
atlagkeresetnél és 42%-kal maradt el a szellemi foglalko-
zasuak atlagkeresetétol (KSH, 2022). A KSH 2024-es ada-
tai alapjan Budapesten példaul egy fizikai foglalkozasu
munkavallalo 2024 oktoberében atlagosan nettd 352607
forintot keresett, mig a szellemi foglalkozasuak atlagkere-
sete 597224 forint volt. A fizikai dolgozok helyenként tobb
mint nettd 200 ezer forinttal kevesebbet kerestek, mint a
szellemi munkat végzok (Vords, 2024), igy az egészséges
¢letmodra szanhato diszkrecionalis jovedelmiik is joval
alacsonyabb lehet.

Magyarorszagon a fizikai foglalkoztatottak szama
magas, igy a magyar gazdasag teljesitoképessége szem-
pontjabol munkahatékonysaguk mindsége nagy jelento-
séggel bir. Emellett az elmult években egyre erésebben
jelenik meg koriikben a munkaeréhiany problematikaja
¢és ezzel parhuzamosan megnovekedett a fluktuacidjuk
is, 2022-ben 40% volt (HRPWR, 2023). A fizikai mun-
kavégzés jellegébdl adodoan tobb egészségkockazattal
is jarhat. A fizikai munkavallalok atlagéletkora sokszor
magasabb a szellemieknél, és folyamatosan emelkedik.
Evrél-évre novekszik azon munkavallalok szama, akiket
a foglalkozasegészségiigyi vizsgalatok soran munkavég-
zésre teljesen vagy korlatozottan alkalmatlannak mindsi-
tenek. A magasabb korbol, a potencialisan tobb kockazati
tényezObol, az alacsonyabb szintii egészségértésbol és a
kedvezotlenebb egészségmagatartasbol kovetkezik, hogy
a fizikai munkavallalok egészségi allapota jellemzden
rosszabb, mint a szellemi dolgozoké (Boros, 2019; KSH,
2019, 2022).

Nincsenek publikaciok a kimondottan ezt a munkaval-
laloi réteget célzo magyar munkahelyi egészségfejlesztd
programok terén, azaz kutatasi és gyakorlati szempont-
bol is fontos rés van. A vallalatok visszajelzései alapjan
a szellemi munkavallalok altal jol fogadott és hatéko-
nyan alkalmazhat6 programok a fizikaiakat nem vonzzak
ugyanolyan mértékben.

Cikkiink célja, hogy feltarja a fizikai munkavallalok
munkahelyi egészségfejlesztésének fobb kihivasait és
lehetéségeit egy Magyarorszagon mitkodd termeld val-
lalat esettanulmanyan keresztiil. Ezzel a magyar — els6-
sorban gyakorlati — szakirodalom bdvitéséhez kivanunk
hozzajarulni.

Elméleti hattér

Jelen fejezetben el6szor egészségfejlesztési modelleket,
majd kifejezetten a fizikai munkavallalokhoz kapcsolodo
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irodalmat, dket érintd specialis tényezdket és jo gyakorla-
tokat mutatunk be.

Vallalati egészségfejlesztési modellek

A nemzetkozileg elismert és hasznalt modellek koziil a
harom legismertebbet, legtobbet hasznaltat vizsgaltuk
meg (tovabbi modellekrdl 1asd: Szilas & Danko, 2023):
a Gant-féle prevencios piramismodellt, a WHO (World
Health Organization) egészséges munkahely modelljét,
ami az egyik legfontosabb kiindulasi alapmodell, kor-
koros folyamatként kezelve az egészségfejlesztést és az
IWI (Innovative Workplace Institute) altal kidolgozott
PROWELL analitikai rendszert, ami egy akadémiai part-
nerek segitségével kidolgozott ,,piaci” analitikus eszkdz a
vallalati egészségfejlesztés teriiletén.

A Gant-féle prevencids piramismodell (1. abra) az
emberi sziikségletek hierarchiajat bemutatdé Maslow-
piramishoz hasonlo logikaval a munkavallaloi egész-
séggel ¢és jolléttel kapcsolatos elemeket rendezi egy
hierarchikus rendszerbe (Danko et al., 2022). A piramis
tetején elhelyezkedd ,,wellness” — amikor a munkakor-
nyezet és a vallalati kultira tdmogatja a munkavallalot
abban, hogy egészségesebb ¢letmodot alakitson ki — nem
valosulhat meg addig, amig az alsobb szinteken elhe-
lyezked6 alapveté ,,munkahelyi biztonsag” (munka-
biztonsagi és foglalkozasegészségiigyi intézkedések, a
munkabol és a munkakornyezetbdl adodo veszélyforra-
sok kikiiszobolése) és az azt kdvetd ,,alapvetd ergonomia”
(a foglalkozasbol adodo, leginkabb vaz-és izomrendszeri
betegségek megeldzése) feltételei nincsenek kialakitva
(Gant, 2020, p. 76).

1. dbra
Gant prevenciés piramisa

wellness

alapvet6 ergonémia
munkahelyi biztonsag

Forras: Gant (2020, p. 76)

Azzal, hogy a modell a piramis aljara az alapveté munka-
helyi biztonsagi és munkavédelmi intézkedéseket helyezi,
azt tamogatja, hogy a munkaltatoknak eldszor az egész-
ség ¢és biztonsag alapjaival kell foglalkozniuk, mieldtt a
fejlettebb jollét-kezdeményezéseket bevezetik. Az egysze-
risége azonban egyben a korlatja is a modellnek, ennél
azért Osszetettebb a vallalati egészségfejlesztés rendszere,
raadasul folyamatos értékelések és fejlesztések nélkiil
nem fenntarthatd. A kiilsé tényezdket meg teljesen figyel-
men kiviil hagyja.
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A WHO egészséges munkahely modellje (2. abra)
részletesen kifejti és széleskoriien 6sszegzi mindazokat
a teriileteket, amelyeken a munkaltatd a munkavallalok
egészségére hatassal lehet, és azokat az utakat, amelye-
ken keresztiil befolyasolhatja 6ket. A WHO altal meg-
hatarozott négy f6 teriilet a fizikai munkakornyezet, a
pszicho-szocialis munkakdrnyezet, a munkavallalok
egészséggel kapcsolatos egyéni eréforrasai és a vallalat
tarsadalmi kornyezetébe valé bevonddasa. Egy egész-
séges munkahely kialakitdsaban legalabb ugyanannyira
fontos kulcstényezé a folyamat megfeleld megtervezése
és kivitelezése, mint a megfeleld tartalom. Akkor lehet
hatasos az egészégfejlesztési folyamat, ha az Iépésrol-lé-
pésre torténd, hosszu tavon fenntartott, folyamatos fej-
lesztést jelent, amelyben a munkavallalok mozgdsitasa
¢s bevonasa kozos értékek és etikai normak mentén tor-
ténik (Burton et al., 2010, p. 3). Szilas és Danko (2023)
szerint, akik a PERMA szemiivegén keresztiil néztek
ra, a modell az egyéni eréforrasokhoz, valamint a dol-
gozok bevondsa és a pszicho-szocialis munkakdrnyezet
Osszetevdin keresztiil kozvetleniil kapcsolodik a pozitiv
érzelmekhez; a munkavallaloi bevonas és vezet6i elkote-
lezettség Osszetevoi kdzvetleniil kapcsolodnak a bevonds-
hoz, és kdzvetve a pszicho-szocialis munkakoérnyezethez;
az egészséggel kapcsolatos egyéni eréforrashoz fontosak
a kollegialis, valamint a csapat- €s felettes szintii tamoga-
tasok és kapcsolatok; a kozosségek bevonasa kozvetlentil,
mig a munkavallalok bevonasa kozvetve kapcsolodik az
értelmes, jelentéssel biro élethez/munkahoz, végezetiil az
egyéni eréforrasok az autonomian és az intrinzik célmeg-
hatarozason keresztiil kdzvetve dsszefiiggésbe hozhatok a
teljesitménnyel.

2. dbra
A WHO egészséges munkahely modellje

Fizikai
munkakérnyezet

Feese

Vezetsk bevonddasa

Egészséggel

Pszicho- g

szocilis MEAEEE Etikai normak, e kapesolatos

ey kézos értékek egyéni
kérnyezet Dolgozék bevonédasa erdforrasok

Kivitelezes Priorizélas
Tervezés

Villalat tarsadalmi
kérnyezetébe valo
bevondddsa

Forras: Burton et al. (2010, p. 3)

Ez egy holisztikus folyamatmodell, hosszu tavu fokusszal,
amely jol illeszkedik a szervezetfejlesztési modellekhez,
amelyek elismerik a fokozatos és fenntarthatd valtozas



sziikségességét annak érdekében, hogy a kezdeményezé-
sek hatékonyak és tartdsak legyenek.

Az IWI (Innovative Workplace Institute) megbiza-
sabol iparagi és akadémiai partnerek egyiittmikddésé-
vel kidolgozott PROWELL egészségfejlesztési modell
(3. abra) elsésorban analitikai eszkdzként alkalmaz-
hat6, célja a munkahelyek teljesitményének mérése a
munkavallaloi egészség és jollét viszonylataban. Ennek
elénye, hogy nagyon sok tényez6t €s szempontot egye-
sit az emberi sziikségletek hierarchigjatol kezdve a
munkavallald egyéni jollétét befolyasold munkahelyi
tényezok részletes attekintésén keresztiil az egészség-
fejlesztés vallalatra gyakorolt hatasaig, azaz nagyon
atfogo, holisztikus szemléletii. A jollétet harom alapvetd
teriiletre, a fizikai, mentalis €és szocialis jollétre bontja.
A PROWELL-modell egyedisége abban rejlik, hogy a
munkavallalok egyéni egészségét és jollétét befolyasolod
tényezoket szorosan Osszekoti a vallalat, mint versenyz6
gazdasagi entitas egészségfejlesztésbol szarmazo poten-
cialis eldnyeivel (Innovative Workplace Institute, n.d.).
Ramutat a munkavallaloi egészségfejlesztésbdl eredd
vallalati elonydkre, mérhetévé teszi azokat, igy az ada-
talapt stratégiai dontéshozatali folyamatokban is meg
tudnak jelenni az egészségfejlesztés kérdései. Kritikaja
lehet, hogy nem foglalkozik mérhetetlen, vagy nagyon
nehezen mérhetd aspektusokkal.

A PROWELL-modell

7 N8
alahw. fartonds 60 sze""

Szocijalis

Forras: Innovative Workplace Institute (n.d.)
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Egyéni magatartasvaltoztatast seqgitd
egészségfejlesztési modellek

A szakirodalomban tobbféle, az egészségfejlesztési
gyakorlatban is gyakran alkalmazott magatartasval-
toztatasi modell fellelhetd, mi a legegyszertibbtdl a leg-
komplexebb felé haladva mutatjuk be oket. Az 1950-es
években Irwin és munkatarsai altal az Egyesiilt Allamok
Kozegészségiigyi Szolgalatanal kifejlesztett egészséghi-
edelem-modell (HBM — Health Belief Model, Glanz &
Rimer, 1995, idézi Henderson, 2009) célja az egészséggel
kapcsolatos viselkedés magyarazata és elérejelzése azal-
tal, hogy az egyén kockazatardl és a cselekvés eldnyeirdl
vagy akadalyairol alkotott elképzeléseire dsszpontosit, de
az egyént koriilvevo tarsadalmi és kulturalis tényezoket,
altalaban a kornyezeti hatasokat nem igazan veszi figye-
lembe. Alapvetden négy 6 kognitiv tényezot vizsgal:

— eszlelt fogékonysag (az egyén sajat megitélése szerint
mekkora a megbetegedés vagy mas negativ kimene-
tek kockazata),

—eszlelt sulyossag (az egyén sajat megitélése egy
betegség vagy negativ kimenet komolysagat, stlyos-
sagat illetden),

—eszlelt akadalyok (az egyén sajat megitélése arrdl,
hogy milyen hatasok tantorithatjak el az uj viselke-
dés gyakorlasatol),

— eszlelt elonydk (az egyén sajat megitélése arrol, hogy
milyen pozitiv eldnyei szarmazhatnak az 0j viselke-
désbdl) (Green et al., 2021).

3.4bra A modell eréssége, hogy nagy hang-
sulyt fektet az egyén sajat egészségének
¢és kockazatanak megitélésére, és a négy
f6 kognitiv tényezd vilagos keretet biz-
tosit a beavatkozasok megtervezéséhez,
kommunikaciojahoz ¢és értékelés¢hez.
Rairanyitja a figyelmet azokra a pszi-
choldgiai akadalyokra és motivatorokra,
amelyekkel a beavatkozasok soran fog-
lalkozni lehet. A modell problémai, hogy
kizardlag az egyéni megismerésre 0ssz-
pontosit, és nagymértékben figyelmen
kiviil hagyja a tarsadalmi, kulturalis és
kdrnyezeti tényezdket, valamint, hogy
els6sorban kognitiv jellegli, rovid tava
racionalis dontéshozatali folyamatot fel-
tételez.

Bandura szocialis-kognitiv modellje
(SCT — Social Cognitive Theory;
Bandura, 1998) szerint az emberi
magatartas személyes, viselkedéses ¢és
kornyezeti tényezok dinamikus kolcson-
hatasanak eredménye (4. abra). Bandura
koncepcidjaban mar megjelenik ezen
kiviil az énhatékonysag jelentdsége is,
vagyis az, hogy a személy mennyire van
meggy6zdédve arrol, hogy az uj viselke-
dés kialakitasahoz vezetd cselekvéseket
akar nehézségekkel szemben is képes
végrehajtani (Teleki & Tiringer, 2017).
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Az ¢énhatékonysag novelése Bandura modelljében koz-
ponti fontossagu, tulajdonképpen maga az énhatékonysag
akiindulopontja, amely hat az egyén altal elvart hatasokra,
eredményekre, rovid és hosszu tavu céljaira, valamint a
cselekvést akadalyozo, nehezitd, vagy éppen tamogatd
tényezokre egyarant. Ez egy joval atfogobb modell, mely-
nek keretei lehetévé teszik, hogy olyan beavatkozasokat
tervezzenek, amelyek tobb szinten — egyénileg, kdzossé-
gileg és politikailag — célozzak meg a viselkedésvaltozast.
Meég ebben is a kognitiv folyamatok a hangstlyosak, vala-
mint nem minden tanulhaté meg tarsas kozegben, meg-
figyeléssel sem. Leegyszerlisiti az emberi viselkedést,
mivel a megfigyelhetd cselekvésekre és a kdrnyezeti hata-
sokra &sszpontosit.

4. abra
Bandura szocidlis-kognitiv viselkedésvaltoztatasi
modellje

Kimeneteli elvarasok:
- fizikai

- tarsas

- Onértékel6 aspektus

Személyes Célok

énhatékonysag

\

Forras: Teleki & Tiringer (2017, p. 7) alapjan

Szociostrukturalis tényez6k:
- segit6k
- akadalyozdk

elomozditasat célz6 beavatkozasok kialakitasaban,
ugyanakkor ez is kognitiv modell, és nem minden eleme
mérhet6 konnyedén.

Az eddig felsorolt modellek mindegyikét alkalmazzak
az egészségfejlesztésben, az elmult években mégis sok
kritika érte Oket, leginkabb azért, mert az embert alap-
vetden racionalis lényként kezelik, aki ebbdl adodoan
mindig tudatosan cselekszik. Ezért ezek a modellek nem
adnak adekvat valaszt arra, hogy hogyan lehet a rutinbol
vagy addikciobol eredd egészségviselkedéseket sikeresen
megvaltoztatni. Masrészt elsésorban a szandék kialaki-
tasara és a cél meghatarozasara hato tényezokkel foglal-
koznak, azzal nem, hogy a kialakitott szandék és a valos
viselkedésvaltozas kozott tapasztalhaté nagy szakadékot
hogyan kellene hatékonyan athidalni. Sheeran 2002-ben
10 korabbi metaanalizisbol késziilt 9sszefoglalo vizsgalata
azt talalta, hogy a viselkedéses szandék minddssze 28%-at
magyarazta a jovébeli viselkedés variancigjanak (Teleki &
Tiringer, 2017). Az egészségesebb szokasok kialakitasara
vonatkozo szandék onmagaban ritkan elegendé ahhoz,
hogy a kivant viselkedésvaltoztatas megvalosuljon.

A Schwarzer ¢és kutatocsoportja altal 1992-ben kidol-
gozott egészségmagatartas valtozasanak szocialis-kog-
nitiv folyamatmodellje (HAPA — Health Action Process
Approach) (6. abra) (Teleki & Tiringer, 2017) a szan-
dék-viselkedés rés athidalasat helyezi fokuszba. A HAPA-
modell gyakorlati hasznalhatosagat az is elésegiti, hogy
integralja az egészségvaltoztatas folyamatos ¢és szakaszos
modelljeinek eldnyeit. Mig a folyamatos modellek az
egyént egy folyamatos kontinuumon latjak ¢és ezaltal jol

5. dbra
Az integralt viselkedéses modell

A Braun-Kasprzyk szerzOparos altal targyalt ~aseiiid

integralt viselkedéses modell (IBM — Integrated st e
Behavioral Model) (5. abra) tobb szocialis-kognitiv —r Topaszia tek és képességek [\
magatartasi elmélet (t6bbek kozott a TRA —Theory Cozeliek - \ \\

of Reasoned Action és a TPB — Theory of Planned \ i
Behaviour) integraciojaval jott 1étre (Braun, 2012; Smaihe |1 Goetmei | \\ jellege

Kasprzyk et al., 1998; Kasprzyk & Montaiio, 2007, \

idézi Kiss et al., 2020). Harom f6 épitéeleme az \ \

adott magatartassal szembeni attitlid, a magatar- Esclelt norma \ \
tassal kapcsolatos tarsadalmi norma és a személy Normativ \ ‘\ \
énhatékonysaga, amelyek egyiittesen hatnak a hucdelmek ~ Misok |y Floiré noma \\E X

viselkedéses szandék kialakulasara. Végiil a szan- — Viselkedéses | | o o
dék vezet majd a viselkedésvaltoztatashoz, ameny- tényezdk S /’ szdndek

nyiben a személy rendelkezik az ahhoz sziikséges e || [| M= [T

ismeretekkel és képességekkel (vagy elsajatitja / /’ / /
Oket) és fontosnak is tartja az adott valtoztatast. A sremdiyes / / /
modell azzal is szamol, hogy a viselkedés kialaku- rdhatds / / /
lasat még befolyasolhatjak kornyezeti korlatok és " /’ // .

az egyén kialakult szokasai is. Ez egy még komp- Kontrollhiedeimek | —p| magatanis- ([ [ | Kozt

lexebb modell, jol ismert viselkedéselméleteket e /

integral, holisztikus, széleskoriien alkalmazhato. |

Olyan tényezdket vesz figyelembe, mint az attitiid- gl B U Y | Saokds

valtozas, a tarsadalmi normak szerepe, a kontroll

¢és énhatékonysag, amelyek mind kdzponti szerepet
jatszhatnak az egészségesebb magatartasformak

Forrés: Kiss et al. (2020, p. 58) alapjan
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alkalmazhatok a viselkedés magyarazataban ¢és eldrejel-
zésében, addig a szakaszos modellek azért népszertiek,
mert segitségiikkel a programok résztvevoibdl viszony-
lag homogén célcsoportok képezhetdk (Teleki & Tiringer,
2017), azaz a lassu és koltséges egyéni fejlesztés helyett
gyorsabb ¢s koltséghatékonyabb, raadasul a tarsas tamo-
gatas pozitiv hatasait is kihasznalo csoportos fejlesztést
tesznek lehetove.

A HAPA-modell egyszerre gondolkodik folyamatban
¢és szakaszokban, az életmod megvaltoztatasat egy olyan
Onszabalyoz6 folyamat eredményének tekinti, amelyben
egyértelmiien elkiiloniil két nagy szakasz:

1. a szandék kialakulasa eldtti motivdcios szakasz,

melynek célja a szandék kialakitasa és

2. a szandék kialakulasa utani akarati szakasz, mely-

nek célja a viselkedés tényleges megvaltoztatasa.
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valamint egyszerre tobb egészségiigyi problémat céloz-
nak meg ¢és kiilonbozd tipusu tevékenységeket kinalnak
(Goetzel & Ozminkowski, 2008).

A vezetési stilust érdemes kiemelni még: a transzfor-
macios, az inspiralo, a szolgald vezetési stilusok, amelyek
a tamogatast €s a felhatalmazast hangsulyozzak, bizonyi-
tottan fokozzak a munkavallalok elkdtelezettségét, jollétét
és az egészségprogramok sikerességét is (Eisele, 2020;
Sam et al., 2025). A Deloitte 2023-as tanulmanya szerint a
mai munkahelyi kérnyezetben harom tényez6 van, amely
kiemelkedden befolyasolja a munkavallalok jollétét: a
vezet6i magatartas a kozvetlen felettestol egészen a felsé
vezetésig, emellett hogy miként alakitjak ki a szervezet
miikodését és a munkakoroket, valamint a kiillonb6zo
szervezeti szinteken hogyan zajlik a munka (Deloitte,
2023). Magyar vonatkozasban Farkas et al. (2013) szerint

6. dbra

A HAPA - Health Action Process Approach -
az egészségmagatartas valtozasanak szocialis-kognitiv folyamatmodellje

Cselekvéses Fenntartd Ujrakezd6
énhatékonysag énhatékonysag énhatékonysag

Cselekvés- l

- . tervezés . =

Kiemeneti Elkezdés Fenntartas
elvarasok Megkiizdés-

tervezés \

Ujrakezdés

Kockazat-
észlelés

k CSELEKVES J

Szandék kialakulasa el6tti,
MOTIVACIOS SZAKASZ

Forras: Teleki & Tiringer (2017, p. 12) alapjan

A modell eréssége, hogy nagyon jol felismeri, hogy a val-
tozas hosszu folyamat, benne legalabb két elkiiloniilé sza-
kasszal, amelyekben egymastol kiilonboz6 tarsas-kognitiv
tényezok jellemzéek (Teleki & Tiringer, 2017). Ennek
megértése egy munkavallalokat célzo egészségfejlesztési
program kialakitasakor lehet6vé teszi, hogy a megfeleld
szakaszban 1évé munkavallalok szamara hatékony iizene-
teket és programokat kinaljunk.

Mindegyik modell hasznalhato fizikai munkavallalok
korében is, mégis a HAPA-modell a leginkabb javasolt.
A fizikai munkavallalok esetében annak is az els6 szaka-
szara sziikséges eloszor joval nagyobb hangsulyt fektetni.
Barmely modellt is alkalmazzuk, bizonyos tényezokre
érdemes figyelmet forditani. Egy 119 tanulmanyt attekintd
kutatas szerint a sikeres munkahelyi egészségfejlesztési
programok olyan jellemzdékkel rendelkeznek, mint a mun-
kavallalok egészségiigyi igényeinek felmérése és a prog-
ramok testre szabasa ezen igények kielégitésére, magas
részvételi arany elérése, az dngondoskodas eldsegitése,

Szandék kialakulasa utani,
AKARATI SZAKASZ

a munkavallalok munkahelyi motivacidjaban fontos sze-
repet jatszanak a biztonsag, a stabilitas, a jo munkahelyi
légkor és a megfeleld kapcsolatok, akar a vezetdvel is.
Gelencsér et al. (2020) is hangsulyozta a munkahelyi lég-
kor és a munkahelyi stabilitas, valamint a megbecsiilés, a
kedvezd banasmod €s a megfeleld vezetoi stilus szerepét.

A fizikai munkavallalok részvétele az
egészségfejleszté programokban
Quintiliani és munkatarsai (2007) szerint a férfi, kékgal-
léros munkavallalok kisebb valoszintiséggel vesznek részt
munkahelyi egészségprogramban, mint a fehérgallérosok
¢és a n6k (Quintiliani et al., 2007). Ennek lehetséges okai: a
nem megfelel6 kommunikaci6 a fizikai munkavallalok felé,
a vezetési stilus, a kdzvetlen vezet6 ellenallasa, a ttlorak és
a valtott mliszakos munkarend, a masodallasok miatti id6-
hiany ¢és az otthon és a munkahely kdzotti nagy tavolsag.
Egy 35 amerikai publikaciot Osszefoglalo atte-
kinté tanulmany is hasonlo eredményre jutott: a fizikai
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munkavallalok részvétele az egészségfejlesztési progra-
mokban kovetkezetesen szignifikansan alacsonyabb volt
a szellemiekhez képest, az egészséges taplalkozast ¢és
teststilymenedzsmentet szolgald programokban a fizikai
munkavallalok részvételi aranya 13%-36,9% volt, mig a
szellemieké 43%-50,8%-0s. A dohanyzasleszoktatd prog-
ramokon ez 18%-27,6% versus 37,3%-47% (Stiehl et al.,
2018). A tanulmany szerint az alacsonyabb részvétel hat-
terében meghuzodo potencialis okok egyike az, hogy a
programok tervezésekor nem veszik figyelembe a fizikai
munkakdrokben dolgozé munkavallalok specialis lehe-
toségeit és igényeit, valamint azt, hogy a munkahelyi és
otthoni feladataik dsszeegyeztetését alacsonyabb jovedel-
miik még nehezebbé teheti.

A mozgasprogramok bevezetése jelentdsen javithatja
a munkaképességet és a kapacitast a nagy igénybevételt
jelenté munkakdrokben dolgozé munkavallalok korében
(Holtermann et al., 2010). Ezek a programok nemcsak a
fizikai egészség megorzésében segitenek, hanem csok-
kentik a tartds fizikai megterheléssel jaro kockazatokat
is, amelyek kronikus egészségiigyi problémakhoz ¢és
korai nyugdijba vonulashoz vezethetnek (Manttéri et al.,
2020; Choi, 2017), ugyanakkor az is ismert, hogy a fizikai
munkat végzoket sokkal nehezebb plusz aktivitasba, moz-
gasprogramokba bevonni. Az is fontos cél, hogy minden
munkavallalo hozzaférjen az egészségének megdrzéséhez
sziikséges lehetéségekhez (Choi, 2017). Ezek megfeleld
kommunikacidja a fizikai dolgozok felé elengedhetetlen.

Osszefoglalva, a fizikai dolgozok sajatos igényeinek,
lehetdségeinek, kockazatainak kezelésével és az egyen-
16ség elémozditasaval, megfeleld, testreszabott kommu-
nikacidval, motivacioval a szervezetek egészségesebb
munkakdrnyezetet hozhatnak 1étre, amely novelheti a fizi-
kai munkavallalok jollétét és a vallalat termelékenységét
is (Szabo-Juhasz, 2019).

A fizikai munkavallalok egészségfejlesztését
befolyasol6 specialis tényezdok

A fizikai munkavallalok egészségfejlesztési lehetdségeit
befolyasolo nehezité tényezdk és akadalyok alapvetden a
szakirodalomban publikalt két — egy 2019-es és egy 2021-
es — cikk megallapitasaira (Moreno et al., 2019; Hulsegge
et al., 2021), valamint részben a vallalati egészségfej-
lesztési programokrol gytijtott hazai adatokra és tapasz-
talatokra alapozva a kovetkezé (hangsulyozzuk, hogy e
tényezok, melyek az id6 (1-3.), a kommunikacio (4.) és az
egészségtudatossag-jollét (3. és 5-7.) témakorok koré cso-
portosulnak, nem orszagspecifikusak, mindenhol problé-
mat jelenthetnek):

1. Munkaszervezés, beosztas, ido: A fizikai munka-
vallalok az elvégzendé munka jellegébdl adodoan
gyakran nagyon szigoru idébeosztas szerint végzik
feladataikat, gyakran erés idényomas alatt. igy a
munkaidében kinalt szliréseken, csoportos prog-
ramokon, eldadasokon és mas programokon vald
részvételitk nehezen megoldhaté munkaidén belil.
A kékgallérosok egy része sajat vagy csaladja meg-
¢lhetését ugy tudja biztositani, hogy a féallasa mel-
lett masodallast is vallal, igy nincs ideje, lehetdsége
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munkaidén kiviil részt venni az egészségprogra-
mokban.

. Kozlekedés a munkahely és az otthon kozott: A

munkavallalok egy része a vallalat altal szervezett
buszjarattal kozlekedik a munkahelyre és haza.
Ezek értheté modon pontosan a miiszakok idejének
elejéhez és végéhez igazodnak, igy nehézségekbe
itk6zne a késébbi hazajutas.

. Valtott miiszakos munkavégzés: Gyarté vallala-

toknal jellemzd a napi 24 oOraban, valtott 8 vagy
12 6ras miiszakokban szervezett munka, ami tobb
szempontbol is fontos korlatozd és egyben koc-
kazati tényez6. A cirkadian ritmus felboruldsa, az
alvasmennyiség csdokkenése és az idéeltolodas miatt
a tarsas kapcsolatokban jelentkez6 nehézségek
kozvetleniil és kozvetetten is negativ hatast gya-
korolnak a munkavallalok fizikai és mentalis jol-
létére. A valtott miiszakban végzett munka szoros
Osszefliggést mutat a kardiovaszkularis megbetege-
désekkel, emésztdszervi problémakkal és az anyag-
csere-egyensuly megbomlasaval jaro betegségekkel.
Emellett talaltak osszefiiggést a valtott miiszakban
végzett munka és tobbféle daganatos és mentalis
betegség (Sato et al., 2020) kozott. Egy keresztmet-
szeti kutatas azt talalta, hogy a valtott mliszakban
dolgoz6é munkavallalok esetében szignifikansan
nagyobb volt az elhizas és a diabétesz prevalenci-
4ja a nem valtott miiszakban munkat végzé kolléga-
ikhoz képest. A miiszakos munkaval Osszefiiggd
alvaskorlatozas ¢s faradtsag a kognitiv hatékonysag
romlasaval, hibakkal, balesetekkel és hosszl tavu
egészségkarosodasokkal is jar (James et al., 2020).

. Kommunikaci6 modjai: A vallalati kdrnyezetben

legelterjedtebben alkalmazott bels6 kommunika-
cios eszk6zok gyakran a fizikai munkavallalok sza-
mara nem, vagy csak korlatozottan érhetdk el. Nem
rendelkeznek a munkaltato altal biztositott digitalis
eszkozokkel, igy az online kommunikacioé nehézsé-
gekbe iitkozik vagy nem hatékony. Ezt a problémat
a munkaltatok gyakran igyekeznek a munka- és
pihendterekben elhelyezett kdzos elérést tabletek-
kel, TV-képernySkkel és falinjsagokkal athidalni,
de altalaban a leghatékonyabb kommunikacios csa-
torna a gyartocsarnokokban a személyes kapcsolat-
tartas a csoport- é¢s miiszakvezetokkel.

. Kedvezdtlenebb egészségmagatartas, alacsonyabb

szintli egészségértés: A fizikai munkakorokrol
elmondhatd, hogy gyakran alacsonyabb iskolai vég-
zettséggel rendelkez6 munkavallalok toltik be dket.
Az egészséget rovid és hosszu tavon befolyasold
egészségmagatartas sok fontos eleme pedig Ossze-
fliggést mutat az iskolazottsag szintjével (Boros,
2019).

Sa. Dohanyzas

A dohanyzas gyakorisaga forditottan aranyos az
iskolai végzettséggel, a legfeljebb 8 osztalyt végzett
férfiak 40%-a naponta dohanyzik, mig a diploma-
soknal ez kb. 14%. N6knél hasonlo tendencia figyel-
heté meg.



5b. Alkoholfogyasztas

Az alacsonyabb végzettségli férfiaknal a nagyivok
aranya masfélszerese a felséfoku végzettségiicke-
nek. Noknél ugyanez a mintazat a mértékletes ivas-
nal latszik.

Sc. Testmozgas, taplalkozas és elhizas

Az érettségizettek és diplomasok tobb szabadido-
sportot {iznek, és gyakrabban fogyasztanak zold-
séget, gyliimolesot (diplomasok 75%-a naponta, ami
4,5-szerese az alacsonyabb végzettséglieckének). Az
elhizas is nagyobb aranyban érinti az alacsonyabb
iskolazottsagu csoportokat.

6. Alacsonyabb észlelt énhatékonysag: Az észlelt
énhatékonysag egy szubjektiv meggy6z6dés arrol,
hogy képesek vagyunk-e¢ egy elképzelt cél érdekeé-
ben az ahhoz sziikséges lépéseket megtenni. Minél
magasabb egy ember észlelt énhatékonysaga, annal
nagyobb valoszinlséggel képes egészségmagatarta-
san valtoztatni (Teleki & Tiringer, 2017), és annal
nagyobb valoszinliséggel lesznek egészséget tamo-
gatd szokasai. Az alacsonyabb iskolai végzettség-
gel és az alacsonyabb jovedelmi statusszal viszont
egylitt jarhat az alacsonyabb észlelt énhatékonysag
érzése, példaul a munkakornyezet és a munka-
végzeés ideje €s modja feletti kontroll hianya miatt
(Stiehl, et al., 2018).

7. A szellemi munkavallaloktol eltérd igények és priori-
tasok a jollét terén: a fizikai munkat végzok jelentds
kornyezeti kitettséggel szembesiilnek, amelyet rész-
ben a munkaltaté kontrollal (munkaruha, véddesz-
kozok, munkaeszkozok mindsége). A munkakorok
sajatossaga miatt tovabbi kockazatok is jelen van-
nak, szélsdséges hémérséklet, zaj, karos anyagok,
balesetveszély. Ezek elsdsorban munkabiztonsagi
és munkavédelmi kérdések, de alapvetden megha-
tarozzak a jollétet is. Ha e teriileteken hianyossagok
vannak, a dolgozok kevésbé nyitottak az egészség-
megorzd szokasokra. Emellett pszicho-szocialis
kockazatok is el6fordulhatnak, amelyek kronikus
stresszhez vezethetnek.

A leirt specialitasokbol addédoan mashogy sziikséges
megkdzeliteni a fizikai munkavallalok egészségfejleszté-
sét, gondolunk itt mind az idejére, mind a kommunikacio
modjara, mind az egészségtudatossag €s jollét szintjének
szellemi munkavallaloktol kiilonbozé voltara.

J6 gyakorlatok a fizikai munkavallalék
egészségfejlesztése terén

Bar nem nagy szamban, de az utobbi években jelentek
meg olyan publikaciok, amelyek kifejezetten a fizikai
munkavallalokat célzo egészségfejlesztési programokat
tanulmanyozzak.

Egy 2015 szeptemberétdl 2016 oktoberéig tartd kisér-
letben (Won Ju & Jun Ah, 2019) egy koreai vallalat 32
olyan munkavallalojanak szerveztek programot, akik az
elézetes sziv- és érrendszeri kockazati tényezok vizsgalata
alapjan kozepes vagy nagy kockazatunak bizonyultak. A
program elején ezeken a vizsgalatokon tal specializalt
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kérdoéivekkel nagyon részletesen felmérték a résztvevok
helyzetét és képességeit is. Ezutan egy egészségmenedzs-
ment-naplot készitettek a szamukra, amely az ,,Action
Research” elvét kdvetve vezette Oket végig a kutatok sze-
mélyes segitségével sajat kockazataik megértésétol kezdve
sajat rovid és hosszu tavu egészség- és cselekvési terveik
elkészitésén, majd a terv gyakorlatba valo atiiltetésén at az
iddszakos értékelésekig és sziikség esetén az ujratervezé-
sig. Az egyéves idGszak végén statisztikailag szignifikans
javulast talaltak a HDL- koleszterinszintben, a testto-
megben ¢€s a vérnyomasértékekben is. A testmozgashoz,
taplalkozashoz ¢és dohanyzashoz kotédé oOnszabalyozod
képesség is szignifikansan javult. A dohanyzok aranya
a csoporton beliil 56,3%-16l 34,4%-ra csokkent. Ebben a
beavatkozasban egy olyan lassabb, de hosszu tavon haté-
konynak bizonyul6 utat valasztottak, amikor a munkaval-
lal6 sajat énhatékonysaga fejlodott, ezaltal nagyobb lett az
esélye az elért magatartasvaltoztatasok €s egészségiigyi
hatasok megtartasanak.

Egy ausztral kutatasban épitéiparban dolgozo férfiak
egészségmagatartasat ¢és egészségprogramokhoz vald
viszonyulasat vizsgaltak (Du Plessis et al., 2013). Azt talal-
tak, hogy mas munkavallaloi csoportokhoz képest rosz-
szabb altalanos egészségi allapottal, magasabb mortalitasi
¢és morbiditasi kockazattal és a stlyos kronikus betegsé-
gek kialakulasanak megndvekedett valoszintiségével kell
szembenézniiik. Jellemzdébbek az egészségtelen szokasok,
¢és kisebb a hajlandosag arra, hogy a problémak megol-
dasaban szakemberek segitségét kérjék. A tradicionali-
san meghatarozott maszkulin értékek (erds, sérthetetlen,
ellenalld) erésebben jelennek meg, és hozzajarulhatnak
az egészségtelenebb egészségmagatartas kialakulasahoz,
bar paradox médon Kolmet és munkatarsai 2006-o0s kuta-
tasa arra utal, hogy ugyanebben a populacioban (ausztral
fizikai munkavallalo férfiak) valojaban fontosnak tartjak
az egészségiiket, és az egészségiikre hatd tényezdk egy
részérdl hasznos informaciokkal is rendelkeznek (Kolmet
et al., 2006). Du Plessis és munkatarsai kiemelték, hogy
a kommunikacios eszkdzok és az egészségoktatds nem
elégséges ebben a célesoportban a kozép- és hosszu tavi
valtoztatasok eléréséhez, hanem mind a munkavallalok,
mind a munkaltato részérdl hosszu tavu bevonodasra van
sziikség, akar a munkahely hatarain kiviil is, a kdzosségi
médiat is hasznalva. Ugyanakkor egy kamionsofordk
korében szervezett és kifejezetten a kozosségi médian
keresztiil kivitelezett egészségfejlesztési kisérlet eredmé-
nyei azt mutattak, hogy a soféroknek csak elenyész6 sza-
zaléka volt hajlando 1ajkolni a résziikre létrehozott oldalt,
az interakciok szama nagyon alacsony maradt, és mind a
beavatkozas eldtt, mind utana valtozatlanul alacsony volt
azok aranya (15% és 14%), akik az internethez fordultak
volna az egészségiiket érintd informaciokért vagy tana-
csokeért (Sendall et al., 2018).

Egy randomizalt kontrollalt kisérlet vizsgalta, hogy
a munkavallalok bevonasaval kivitelezett munkahelyja-
vité intervencid hogyan hat egy elektronikai eszkdzoket
gyarto vallalat fizikai munkavallaléinak mentalis egész-
ségére ¢és munkateljesitményére, megndvekedett terhe-
lésnél (Tsutsumi et al., 2009). 11 gyartésor munkasait
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véletlenszertien kettéosztottak. Az intervencids csopor-
tokban az egy gyartosoron dolgoz6é munkavallalok egytitt
beazonositottak és priorizaltak a sajat munkakdrnyeze-
tiikkel kapcsolatos igényeiket és megtervezték, milyen
lIépéseket kell tenni a stressz csokkentése érdekében. A
bevonas megvaldsitasanak szamos fontos szempontja
volt, tobbek kozott a helyi gyakorlatbol és a munkaval-
lalok valos problémaibol valo kiindulas, a mar létezo jo
gyakorlatok elétérbe helyezése, a tapasztalatok folyama-
tos megosztasa egymassal és a gyakorlati kiprobalas utjan
valo tanulas. A kisérlet egy éve alatt a kérddivekkel mért
mentalis egészség hatarozottan hanyatlott a kontrollcso-
portban, de szinten maradt az intervencids csoportban, a
kiilonbség statisztikailag szignifikansnak mutatkozott.

A fizikai aktivitas novelése a megterheld fizikai mun-
kat végz6 munkavallalok korében is javithatja a munkakeé-
pességiiket és csokkentheti a hosszl tava betegszabadsag
valdszinliségét (Ménttéri et al., 2020).

A kifejezetten a fizikai munkasokkal foglalkoz6 tanul-
manyok 0sszegz6 tanulsaga az, hogy sokkal intenzivebb
beavatkozasra, bevonasra van sziikség. A fizikai munka-
soknal lassabb az 1it, az énhatékonysag lassabban fejl6-
dik, messzebbrol, rosszabb egészségi allapotbol indulnak,
de nekik is sziikségiik van, s6t, még inkabb sziikségiik
van egészségfejleszté programokra, az igényeikhez ¢és
a lehetéségeikhez igazitva. A szakirodalom attekintése
ramutatott arra, hogy a munkahelyi egészségfejlesztési
programok sikeressége szoros Osszefiiggésben all a dol-
gozok aktiv bevonasaval és az egyéni sziikségletek figye-
lembevételével. A nemzetkdzi modellek, mint példaul a
WHO keretrendszere, valamint a viselkedésvaltoztatasi
elméletek, mint a HAPA-modell, hangstilyozzak a hosszl
tavl programok és a célzott kommunikacio jelentdségét.
Ugyanakkor a fizikai munkavallalok specialis igénye-
ire kevés kutatds Osszpontosit, magyarorszagi vonatko-
zasban nem is talaltunk ilyen esettanulmanyos kutatast.
Jelen tanulmanyunk célja, hogy ezt az elméleti és gyakor-
lati hianyt betdltse. Mindehhez a fizikai munkavallalok
egészségfejlesztését befolyasold specialis tényezok rész-
ben leirtakat, valamint Quintiliani et al. (2007) altal felso-
rolt tényezdket is figyelembe véve megvizsgaljuk a fizikai
munkavallalok részvételét akadalyozé okokat, kihiva-
sokat, valamint az egészségfejlesztési kezdeményezések
gyakorlati megvalositasat segitd tényezoket, lehetdségeket
egy konkrét magyar gyartovallalat példajan.

Kutatasunk modszertana

Primer kutatasunkban az esettanulmanyunkhoz kivalasz-
tott vallalat, a Bonduelle Central Europe Kft.. A Bonduelle
egy 1853-ban Franciaorszagban alapitott csaladi vallalko-
zas, 170 éves multra visszatekintd élelmiszeripari vallalat,
amely mara meghatarozo szerepld a zoldségkonzervek ¢€s
a fagyasztott zoldségek piacan. Vilagszerte dsszesen 56
telephelyen 14600 munkavallalot alkalmaznak. Az alap-
termékektdl kezdve (z6ldborso, kukorica, lencse, bab-
felék, spenot, brokkoli, karfiol és mas zdldségfélék) az
egészséges z0ldség- és gabonaalapu készételeken keresz-
tiil az innovativ zoldségkoretekig nagyon széles kinalattal
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vannak jelen kdzel 30 orszagban (Bonduelle.hu, 2022). A
Bonduelle ,,Planet-Food-People” misszidja harom {6 célt
olel fel: a fenntarthaté mezégazdasagi, gyartasi és logisz-
tikai gyakorlatok elémozditasat, az egészséges, névényi
alapu ételek eljuttatasat az emberekhez, valamint a mun-
kavallalok és a helyi kozosségek jollétének és egészségé-
nek védelmét, tamogatasat. A Bonduelle 30 éve 1épett be
a magyar piacra. Harom gyart6 telephelyiik (Nagykords,
Békéscsaba és Nyirszolés) és egy kozponti irodajuk
(Budapest) van. A magyarorszagi allandé munkavallalok-
nak nagyjabol fele szellemi munkavallalo, a tobbiek a gyar-
tasban tevékenyked¢ fizikai munkavallalok. A szezonban
foglalkoztatott alkalmi munkavallalok is fizikai munka-
kordket toltenek be. A munkavallalok kozel fele a nagyko-
rosi telephelyen tevékenykedik. Esettanulmanyunkhoz a
nagykdrdsi iizemet hasznaltuk.

A Bonduelle magyar leanyvallalatanal évente zajlik
munkavallaloi elégedettség- ¢és elkotelezodésfelmeérés
,Climate” néven. A 2016-os mérés eredményeiben mar-
kansan megjelent a munkavallalok részérdl az egészségii-
ket, jollétiiket tamogatd kezdeményezések és programok
iranti igény. Ez egybeesett a vallalat alapvetd kiildetésé-
vel és értékvallalasaival, ezért a vezetség hosszu tavu
egészség fejlesztését, €s erre pénziigyi eréforrasokat
is elkiilonitett. Az elmult években szamos 1) szolgalta-
tast és programot vezettek be munkavallaloik szamara a
magan-egészségbiztositasi csomagtol kezdve a rendszeres
egészségligyi szliréseken keresztiil a dohanyzasleszoktatd
és a teljes kor életmodvalto programokig. A magyar pia-
con szokatlan, igencsak eléremutaté modon a Bonduelle
egészséghez kot6do juttatasait egyenlé mértékben teszi
elérhetévé minden munkavallaldja szamara — legyen sz6
akar egy felso vezetordl, akar a gyartosor mellett dolgozo
fizikai munkavallalorél. Az eddig végrehajtott egészség-
programok izleti hatdsa mar jol mérhet6: a 2020-as felmé-
rés alapjan az elkotelezddés 2 év alatt 24 ponttal javult, és
2020-ban meghaladta a magyar atlagot; a munkaerd fluk-
tuacidja a magyar 19%-os atlaggal szemben mindossze
4% volt, a betegszabadsagok szama pedig 34%-kal csok-
kent. Azonban a programokban a szellemi munkavallalok
sokkal nagyobb aranyban vesznek részt, mint a fizikai
munkavallalok. A vallalat humaneréforras-vezetdjének
megfogalmazasa szerint a fizikai munkavallalok motiva-
lasa a programokban val6 részvételre lassi €s nehézkes.
Mivel azonban a vallalat allando jelleggel kozel 700, sze-
zonalis jelleggel pedig tovabbi kozel 500 fizikai dolgozot
foglalkoztat Magyarorszagon, tovabbra is nagyon fontos
célként tekintenek arra, hogy megtalaljak a modjat e mun-
kavallalok bevonasanak is.

A vizsgalodas modszere esettanulmany. Az esettanul-
many modszere gyakran all kapcsolatban a leir6 vagy fel-
tard kutatasokkal, mi feltarni és a fizikai munkavallalok
egészségfejlesztésérdl helyzetképet adni szandékozunk.
Az esettanulmany kiilonosen akkor hasznos, ha a vizsgalt
jelenséget annak természetes kdrnyezetén kiviil nehéz
tanulmanyozni, valamint akkor, amikor a vizsgalt fogal-
mak ¢és valtozok nehezen szamszersithetok (Yin, 1994).
Kutatasi kérdéseink:



QI: Mi az oka annak, hogy a fizikai munkavallalokat
nem vonzzak az egészségfejlesztési programok? Mik a 6
kihivasok, problémak?

Q2: Milyen modon lehet mégis segiteni a fizikai mun-
kavallalok egészségfejlesztését, mik a lehetdségek az
igényeikhez illeszkedd egészségfejlesztési programok
kialakitasaban?

Kutatasi kérdéseink megvalaszolasahoz félig struktu-
ralt kvalitativ mélyinterjikat hasznaltunk. A nagykdrdsi
gyartd telephelyérdl kivalasztottunk vezetd beosztasu
munkatarsakat, akikkel interjukat készitettiink 2022
Oszén (1. tablazat). A teriilet jellege, kutathatosaganak
nehézségei, eddigi feltaratlansaga miatt valasztottuk a
kvalitativ vonalat, azon beliil is a mélyinterjukat. A kva-
litativ interju egy ,,céllal torténd parbeszéd” és ,,adatge-
neralasi modszer”. A kvalitativ kutatas segit megismerni,
megeérteni.
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hozzajarulhat a szervezeti egészségfejlesztéshez. A kuta-
tas soran torekedtiink a kiviilallo, partatlan és nyitott kuta-
toi attitlid megorzésére, kiilondsen fontosnak tartva a helyi
viszonyok torzitasmentes feltérképezését. Az interjukat
diktafonnal rogzitettiik, emellett jegyzeteket is készitet-
tiink az adatok teljessége és az elemzési megbizhatosag
biztositasa érdekében.

Az interjuk elemzésénél a tematikus elemzési mod-
szert alkalmaztuk, manualisan kédoltunk, az ismétlédo
mintazatok és fobb témak azonositasa érdekében, ame-
lyek a kovetkezok lettek: egészségfejlesztés fontossaga,
vezetdk elkdtelezddése, fizikai munkavallalok egészségi
allapota, egészségmagatartasa, egészségtudatossag, a
munka jellegéhez kapcsolodo specialitasok, kommuni-
kacio, priorizalt egészségfejlesztési teriiletek. Nagyrészt
realista, szoveghll (naturalista) olvasatban értelmeztiik a
szovegeket, azaz az interjualanyok mondanivaldjat szo

1. tablazat

Interjualanyok neve, beosztasa, telephelye, az interjuk idépontja

Név - . Interju idépontja és
Monogram Beosztas Telephely hossza

Z.7Zs. HR-igazgato Bonduelle Central Europe Kft. budapesti iroda 2022.11.04. 13:00, 1 6ra

T. L. Uzemigazgato 2022.11.03. 14:20, 1 6ra
B. M. HR-specialista 2022.11.04. 9:45, 1 6ra
Sz. T. Automatizalasi vezetd Bonduelle Central Europe Kft. nagykérosi tizem 2022.11.09. 10:00, 30 perc
H.J. K. Készaruraktar és kiszallitas vezeto 2022.11.09. 11:00, 30 perc

E. S. Termelési miiszakvezeto 2022.11.09. 14:30, 30 perc
Sz. Cs. Uzletvezetd ek Eftemeni e s | Sink IHfomarelle 2022.11.09. 13:00, 45 perc
nagykordsi tizeme

Forras: sajat szerkesztés

A szakirodalombodl szarmazoé ismeretekre, a személyes
tapasztalatunkra, tudasunkra alapozva allitottuk 6ssze az
interju-vezérfonalat, de az interjuk soran mindig az adott
alany személye, tudasa, szerepe és a szituacio adta azt,
mirdl beszéltiink mélyebben, részletesebben. Az interjuk
témai a kdvetkezok voltak: miért fontos az egészségfej-
lesztés, a jollét; az egészségfejlesztés teriiletei; milyen a
fizikai munkavallalok egészségi allapota, egészségtuda-
tossaga, egészségmagatartasa; milyen a fizikai munka és
a munkaszervezés hatasa a munkavallalokra, melyek a 6
problémak, nehézségek; hogyan kommunikalnak a fizikai
dolgozokkal; milyen lehetdségeket latnak a bevonasukra,
egészségiik fejlesztésére.

Valamennyi interju soran a résztvevok egyiittmikodo,
Oszinte €s nyitott hozzaallast tanusitottak, amely kedvezd
hatéassal volt az adatgytijtés mindségére. A kutatas érvé-
nyessé€gét s megbizhatosagat erdsitette, hogy a megkérde-
zett vezetok maguk javasoltak tovabbi, témaban relevans
kollégaik bevonasat is, igy a mintavétel nem kizarolag
kutatoi dontésen, hanem a szervezeten beliili elismertsé-
gen ¢és kapcsolathalon is alapult.

Az interjuk el6tt minden esetben réviden ismertet-
tiikk a kutatas céljat és hatterét, amelyet az interjualanyok
érdeklddéssel és nyitottsaggal fogadtak. Tobben a kutatast
hasznos tudasforrasként értékelték, amely potencialisan

szerint elfogadtuk, azokat ,valoésagnak tekintettiik”. A
megbizhatosagot és érvényességet ndvelvén az eredmé-
nyeinket visszavittiik a vallalathoz.

Magukkal a fizikai munkavallalokkal készitett inter-
juk vagy kérddives kutatasuk is fontos lenne, ez kuta-
tasunk jovobeli iranya is, a jelenlegi korlatja mellett.
Ugyanakkor minden vallalati egészségprogramnal a nul-
ladik tényez6 a vezetdk bevonasa, a vezetdi elkotelezodés,
ezért a veliik készitett interjuk is relevansak. Az eredmé-
nyek és javaslatok a Bonduelle interjui alapjan sziilettek,
a Bonduelle-nek, de természetesen a javaslatok mas, fizi-
kai munkasokat foglalkoztatd vallalatnak is érdekesek,
megfontolasra hasznosak lehetnek, és olyan pontokat is
Osszeszedtiink, amit a Bonduelle jol csinalt, érdemes lehet
eltanulni téle.

A kutatas eredményei

A Bonduelle Central Europe Kft. nagykérdsi iizemének
vezetdi és csoportvezetdi beosztasu munkatarsaival készi-
tett interjukbol kirajzolodo kép fébb vonalaiban egybevag
a nemzetkozi szakirodalombol és korabbi tapasztalata-
inkbol szarmazo informaciokkal, de természetesen meg-
jelennek olyan sajatossagok is, amelyek az iparag
jellegzetességeibdl vagy éppen a Bonduelle vallalati kul-
tarajabol adodnak.
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Az egészségfejlesztés stratégiai
fontossagu terulet
A ganti modell munkahelyi biztonsag, valamint ergono-
miai szintjei 100%-osan rendben vannak, igy egyértelmii,
hogy a piramis cslicsa, a jollét az, amivel foglalkozniuk
kell. A WHO altal meghatarozott négy f6 teriilet koziil — a
fizikai munkakornyezet, a pszicho-szocialis munkakor-
nyezet, a munkavallalok egészséggel kapcsolatos egyéni
er6forrasai és a vallalat tarsadalmi kornyezetébe valo
bevonddasa — a fizikai munkavallalok egészséggel kapcso-
latos erdforrasaival van a legnagyobb probléma. A human
er6forras (HR) igazgatoval készitett interjubol kideriilt,
hogy a munkavallaloi egészség védelme ¢és fejlesztése, a
munkavallalok egészségének minél szélesebb korii tamo-
fontos eleme, feliilrdl jovo elvaras is. Az egészséges élet-
mad, ¢és ezen belill is az egészséges taplalkozas a valla-
foglalkozo vallalatként ezt a célt szolgaljak egyrészt ter-
mékeiken keresztiil is, de emellett a tarsadalmi felel6s-
ségvallalasuk fokuszaban is az egészséges, dominansan
ndvényi alapu taplalkozas népszerisitése all, egyrészt
az emberi jollét megteremtése, masrészt bolygonk meg-
6vasa miatt. A vallalat eme misszidjat minden érintett felé
szeretné képviselni. ,, Amit képviseliink kifelé, a névényi
alapu taplalkozasra valo atallas az emberek és a bolygo
egészsége miatt — ezt hitelesen ugy lehet képviselni, ha
nemcsak kifelé kommunikaljuk, hanem befelé is.” (Z. Zs.)
Harom KPI vonatkozik erre a teriiletre: 1) 2025-ig
minden orszag minden telephelyének atfogd programmal
kell rendelkeznie a ndvényi alapt ételek népszeriisité-
sére a munkavallalok korében, 2) vilagszerte az allando
statuszil munkavallalok 100%-anak kell ¢letbiztositast és
mas egészségligyi juttatasokat, példaul magan-egészség-
biztositast nyujtani, 3) minden HR-vezetd éves személyes
céljai kozott szerepelnie kell valamilyen, az egészség-
fejlesztéshez kotodo célkitlizésnek. ,,Ez mindenkinek
Jo, hogy foglalkozunk a kollégak egészségfejlesztésével,
nekik is, a vallalatnak is, és nekem is, a céljaim koze be
kell tegyem, de ezt nagyon szivesen teszem.” (Z. ZS.) A
vallalat profiljabol adoddan az egészségfejlesztés teriiletei
koziil a taplalkozas van a fokuszban, ugyanakkor a fizikai
inaktivitassal, a dohanyzassal, a stresszel is erdteljesen
foglalkoznak. Feliilrdl jovo elvaras, hogy kell foglalkozni
a munkavallalok egészségével, ugyanakkor a helyi igé-
nyekre ¢és problémakra reflektalva, azaz, hogy konkré-
tan mit csinalnak, az teljes mértékben helyi tud lenni. A
PROWELL-modell harom f6 teriilete koziil a fizikai terii-
let van leginkabb a fokuszban. A vezetés teljes mértékben
elkotelezett az egészségfejlesztés mellett. A fizikai mun-
kavallalok egészségfejlesztése azonban nagyobb kihivas,
mint a szellemi dolgozoké.

A fizikai munkavallalék altalanos egészségi
allapota nem kielégité

A munkavallalok egészségiligyi allapotarol strukturalt
modon adatokat nem gyjtenek, foként adatvédelmi meg-
fontolasbol. Ebben a kérdésben a rendelkezésiikre allo
informaciok f6 forrasai a tappénzigénylések adatai, a

foglalkozas-egészségiigyi alkalmassagi vizsgalatok ered-
meényei, a szerz6dott maganegészségiigyi szolgaltatotol
kapott éves statisztikdk az igénybe vett vizsgalatok tipu-
sair6l és szamarol, valamint az egészségiigyi sziiréseket
végz0 orvosok beszamoloi, ezeket az adatokat aggregaltan
hasznaljak.

A fels6 vezeték nagyon rossznak itélik a fizikai dol-
gozok egészségi allapotat, és nagyobb kockazatot latnak
naluk, mint a szellemieknél. Kiemelték a gyenge étkezési
kultarat és az elhizast. A fizikai munkavallalok ritkan
hasznaljak a vallalat maganegészségligyi szolgaltatasait,
ezért szir6buszos vizsgalatot szerveztek, amelyen rekord-
nak szamit6 250 6 vett részt. ,, Februarban volt egy kihe-
lyezett sziirovizsgalat, és nagyon sokan részt vettek rajta,
még a szolgaltato varakozasait is feliilmulo mértékben.
A doktornd annyit mondott a végeén, hogy meglepden sok
volt a tulsulyos dolgozo és a cukor-anyagcsereprobléma,
valamint a magas vérnyomas.”(B. M.) A résztvevok felé-
nek irtak javaslatot tovabbi vizsgalatokra, de ezt kevesen
vitték végig. Az egészségtudatossag és az énhatékony-
sag alacsony szintl. ,, Valamiben ugyis meg kell halni...
hallom...Néha tehetetlennek érzem magam, mert olyan,
mintha az egészség és az élet valodi védelme nem is érde-
kelné az embereket... Nagyon nehéz, ha latjuk, hogy valaki
onpusztito életmodot folytat, de beleszolnunk nem szabad,
sOt, ez a tema mar szinte tabu, de valamit mégis tenniink
kell. A tulsulyhelyzet katasztrofalis. A legnagyobb baj a
férfiakkal van.” (T. L.)

A pénziigyi tudatossag is gyenge, ¢és az eloregedés is
jelentds. Tobb csapatban a dolgozok 30-40%-a hamaro-
san nyugdijba megy, ami noveli a baleseti és egészségiigyi
kockazatokat. ,,Az éves tizemorvosi munkaalkalmassagi
vizsgalatokon évrol-évre névekvd tendenciat mutat azok
szama, akik ,,munkavégzésre nem alkalmas” mindsitést
kapnak. Ezen a romlo tendencian is javithatunk vallalati
egészségfejlesztessel.” (B. M.)

Az operativ vezetdk kedvezébbnek latjak a helyzetet,
a magas vérnyomast és mozgasszervi bajokat kezelhetd-
nek tartjak. ,, Ezek a jellemzd betegségek, ha kontrollalva
vannak, akkor nem hal bele senki.”(F. S.) Szamukra a {6
mérce a munkaképesség. ,,Iltt vannak és dolgoznak, nem
hianyoznak sokat.” (F. S.) A fels6 vezetok ezzel szemben
sulyosabbnak latjak a helyzetet. , 4 magas vérnyomdas
erdsen Osszefiigg a dolgozoink rossz szokdsaival, egész-
segtelen étkezéssel, dohanyzassal, inaktivitassal, és azért
is komoly problemanak tartom, mert a fizikai munkaval-
lalok esetében ezeken nehezebb valtoztatni, mint a szelle-
mieknél, és ez idovel a teljesitményiikben is meglatszik.”
(Z. Zs) A fizikai jelenlét nem azonos az egészséggel, a
panaszokkal vald munkavégzés (presenteeism) hosszu
tavon termelékenységi problémakhoz vezet.

A megfigyelheté egészségmagatartas és
egészségtudatossag szintén alacsony szintu

A fizikai munkavallalok egészsegi dllapotat sajnos sok-
kal rosszabbnak latom az irodai dolgozokéhoz képest. Sok
a foghiany mar 20-30 éves korban is. Az étkezési kultura
és az elhizas is jelentds probléma. Nagyon sok energiaitalt
isznak és dohanyoznak. Van ebben hanyagsag is, meg a
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,valamiben ugyis meg kell halni”-hozzaallas.” (Z. Zs.) A
legtobb interjualany megerdsitette, hogy a fizikai munka-
vallalok korében joval magasabbnak észlelik a dohanyzok
aranyat a szellemi foglalkozasu irodai munkavallalok-
hoz képest, bar az is kidertilt, hogy ez csoportonként és
munkakoronként is valtozo lehet. Az Osszekészitésben
¢és raktari el6készitésben dolgozo csapatnal, illetve a ter-
melési csapatnal az arany nagyon magas, mig a miiszaki
teriileten a 10 fds csapatbol senki sem dohanyzik. ,,9-b6!
7-en dohdanyoznak a raktarban, ami majd 80%, a terme-
lési csapatnak is kb. 60%-a fiistol, példat vehetnének a
miiszakiakrol... egészségrombolo a dohanyzas, plusz egy
csomo id6 a cigisziinet.” (H. J. K.) Ha sszehasonlitjuk
e csapatok iskolazottsagi adatait, az altalanos tendenciat
latjuk kirajzolodni: mig a termelésben és a raktari dssze-
készitési teriileten a tobbség 8 altalanos osztalyt vagy
szakmunkas-képzést végzett, addig a miszaki teriileten
a munka jellegébdl adédoéan a munkavallalok 70%-a dip-
lomas. Az alkoholfogyasztast az operativ vezeték nem
latjak az altalanos magyar helyzetnél rosszabbnak. Mas
szerfiiggdségekkel kapcsolatban ugy fogalmaztak, hogy
nem tudnak ilyesmirél, nem gondoljak, hogy probléma
lenne. ,, Egyetlen egy sulyos szerfiiggoséggel kapcsolatos
eset volt itt eddig, amelynél a kozvetlen vezeté és mi is
minden toliink telhetd tamogatast megadtunk a gyogyulds-
hoz, amely sikeresnek bizonyult, egyébként nem jellemzo
a droghasznalat, sem a sulyos alkoholizmus.” (B. M.)
A fizikai munkavallalok koérében nagyon alacsony a sza-
badidds sporttevékenység aranya. A raktarban senki nem
sportol, a termelésben legfeljebb a dolgozok kb. 15%-a
mozog alkalomszerlien, a miiszaki csapatban pedig egy
f6 uszik rendszeresen, ketten pedig konditerembe jarnak.
Az interjualanyok szerint a fizikai dolgozok erénléte jelen-
tdsen romlott az elmult évtizedben: ,, Mar egy fizikai mun-
kas sem olyan, mint régen, és nem is olyan maga a munka
sem, hisz mindent probalunk automatizalni és ez valahol
visszatiit. Konnyebb a munka, de puhdanyabbak is a munka-
sok.” (Sz. T.) Az automatizalas miatt a legtobb munkakdor
ma mar kevés fizikai eréfeszitést igényel, és a kozlekedési
szokasok is megvaltoztak, mig régebben sokan kerékparral
vagy gyalog jartak, ma a dolgozok autdval, busszal érkez-
nek. A mozgast valasztok korében is elterjedtek az elektro-
mos rasegitésii eszk6zok. Az alacsony erdnlétet jol mutatta
egy céges rendezvény tapasztalata is: ,, Nagyon megijed-
tek attol, hogy esetleg komolyan dolgozniuk kell; a varosi
setara még csak-csak jelentkeztek, a kerékparozast mar
csak kevesen merték bevallalni, a jogat végképp csak néha-
nyan, mert féltek, hogy mar az is tul megerdlteté.” (T. L.)
A felso és operativ vezetok egyetértettek abban, hogy a
tulsuly és elhizas nagyon gyakori a fizikai dolgozoknal. A
felso vezetdk szerint ez a munkavallalok felét érinti, mig
a termelési csapatvezetd szerint kb. 20% lehet csak egész-
séges testsuly. ,, Ez a tulsuly, elhizas az egyik vesszopari-
pam, szerintem a kollégaknak jo, ha az otédének OK a
sulya, normal a BMlI-je, és ezen nekiink, mint egészséges
taplalkozashoz kapcsolodo cég, muszaj segiteniink, ezzel
foglalkoznunk kelll.” (F. S.) ,, Erzésem szerint, dtlagosan 5
kg-val lettek az emberek nehezebbek az elmult par évben.
Persze vannak kivételek, akik nagyon tudatosak, de sokan
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kifejezetten elzarkoznak barmitdl, ami egészséges.” (T. L.)
A kantin minden nap kedvezményes étkezést biztosit, de
a munkavallalok csak fele-harmada hasznalja rendszere-
sen. A reggeli a legnépszerlibb, féként tartalmas, kevésbé
egészséges fogasokkal. ,,4 munkavallalok szeretik azt
érezni, hogy tartalmasan reggeliznek a miiszak elején, igy
nem az egészseges zoldségek vannak a fokuszban sajnos.”
(Sz. Cs.) ,,Szerintem a legfontosabb teriilet a tobb zoldség-
és gyiimolcsfogyasztasra valo motivailas lenne. Nagyon-
nagyon keves, amit ebbol esznek. Mivel fizikai munkat
végeznek, kell az energia, feher kenyér, kifli van min-
denkinél, meg maximum egy paprika vagy paradicsom.”
(H. J. K.) Torekszenek az egészséges opciok lathatobba
tételére, haromféle menii kozil az egyik mindig vegeta-
ridanus, szemmagassagban kihelyezve. A fizikai dolgozok
egészségtelen étkezési szokasai azonban erdsen rogziiltek.
A legnépszeriibb ételek a rantott hus barmilyen forma-
ban, a rantott zoldségek, a porkolt, nokedli, a bolognai
spagetti és nehany fézelékféle.” (Sz. Cs) Az egészségesebb
fogasokat sokan meg sem nézik, és a vallalati alkalmak
husmentes ételeit is sokan keriilik. ,,Ami az egészsége-
sebb ételek népszeriibbé valasat gatolja szerintem, az
a berégzodés, a megszokas. Nagyon nehéz uj dolgokat
megkostoltatni. Itt vidéken eleve kisebb a kalandvagy
ebben a kérdésben...Messzirdl indulunk, de szeretnénk
jobban fokuszba hozni az egészséges ételeket.” (Sz. Cs.)
Az egészséges €letmaod iranti érdeklodés alacsony, a leg-
tobben ,,k6zombdsek” vagy ,.semennyire sem” érdek-
16dnek. ,,A4 fizikai munkavallalok teljesen masok. Nekem
is ra kellett dobbennem az elmult masfél évben, amiota
veliik dolgozom, hogy nagyon nem az érdekli dket, mint
ami az irodaiakat.” (H. J. K.) A faradtsag, leterheltség,
az alacsony egészségértés ¢és énhatékonysag mind hozza-
jarul ehhez. A miiszakvezetd szerint a ndket valamelyest
érdekli az egészségiik. ,, A holgyek egy részét bizonydra
érdeklik ezek a témak, mert szeretnének vigydazni a vona-
laikra.” (F. S) A vallalatnak nagy feladatot jelent a kom-
munikacié és edukacio. Jelentds regionalis kiilonbségek
vannak. ,, Nagyon érzédik a Budapest és a vidék kozotti
kiilonbség, a 30 budapesti szellemi munkavallalo hasz-
nalja el a maganorvosi vizitek 70%-at, pedig ezeket min-
den munkavallalonak biztositjuk és Budapesten minden
dllasinterjura érkezd jelentkezd megkérdezi, hogy van-e
maganegészségligyi tamogatas a cégnél, vidéken szinte
soha nem hangzik el ez a kérdés.” (Z. Zs.) Valtoztatni sze-
retnének az ,,inkabb kapjanak nagyobb bért, mint egész-
ségbiztositast” szemléleten is.

A munkaszervezés jelentés hatast gyakorol

a munkavallalok egészségmagatartasara

Az tizemben a fizikai munkavallalok kb. 90%-a harom-
miiszakos munkarendben dolgozik. Az élhetébb koriil-
mények kialakitasa érdekében alapvetden csak hétkoznap
gyartanak, hétvégén nem dolgoznak. Emellett szezonban
természetesen eléfordul, hogy a nyersanyagdomping ide-
jén szombatonkeént is kénytelenek gyartani, amit taloraval
fedeznek. A miiszakok ennek megfeleléen 5 munkanap
utan valtoznak, az ora jarasaval ellentétes iranyban, a
miszakvaltasok pedig 6:00-kor, 14:00-kor és 22:00-kor
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vannak. A termelési miiszakvezetd elmagyarazta, hogy
a hatrafelé tolt mliszakszervezésnek az a praktikus oka,
hogy a hétvégi tiloras munkavégzés esetén is biztositani
lehessen a torvényben eldirt legalabb 48 oras pihendidot a
csapatok szadmara a miiszakvaltasoknal. ,, Korabban heti 7
napban folyt a gyartas, amit két okbol csokkentettiink heti
5 napra a hétvégek legalabb részleges felszabaditasaval.
Egyrészt, hogy emberségesebb munkakoriilményeket tud-
Jjunk biztositani a munkavallaloknak, masrészt, az iparag
Jjellegebdl fakadoan nyaron a legnagyobb a munkater-
helés, és a fiatalabb korosztalybol mar csak ugy tudunk
munkaerdt bevonzani, ha a hétvégék szabadok. Tovabbi
valtoztatasokon, konnyitéseken is gondolkozunk.” (F. S.)

A fizikai munkavallaloknak kb. 30%-a rendszeres
masodallassal is rendelkezik, és ennél is tobben van-
nak, akik sajat haztaji gazdasagot tartanak fenn a gyari
munkajuk mellett. fgy mindenképpen kevesebb szabad
idejiilk marad, mint a szellemi foglalkozastaknak, és a
tapasztalatok szerint emiatt (valamint a valtott mliszakos
munkarend sajatos terhelése miatt) munkaidon kiviil nem
szannak id6t semmilyen, a vallalat altal szervezett fakul-
tativ programban valo részvételre. Az egészségfejlesz-
tést vagy kozosségépitést célzo programokat ezért vagy
munkaiddben kell szervezni, vagy szabadnapjaikon gy,
hogy tulorapénzt fizetnek nekik a részvételért. Illetve az is
szempont, hogy a tavasztol Oszig tart6 szezonban nagyon
feszitett a munkatempo, ezért fejlesztd jellegli programo-
kat, képzéseket csak szezonon kiviili id6szakban, féleg a
téli honapokban érdemes kivitelezni.

Kommunikacids csatornak: vezeték, Channelek
és a faliujsag

A fizikai munkavallalokhoz az informaciok harom alap-
vetd csatornan jutnak el hatékonyan, a nemzetkdzi iro-
dalmakhoz hasonléan. A legfontosabb, leghitelesebb
¢és leghatékonyabb forras a sajat kozvetlen vezetdjiiktol
érkez6 szobeli tajékoztatas. Mint a legtobb gyartd cég-
nél, a Bonduelle-nél is alapveté gyakorlat minden nap a
miszak indulasakor a miiszakindito tajékoztatas, amelyet
kozvetlen felettesiik tart meg, altalaban 6t percben 9ssze-
gezve a legfontosabb aktualis hireket. Az egészségprogra-
mokrol, szlirésekrdl is igy tajékoztatjak oket elsdsorban.
Ugyanigy a vezetdvel valo beszélgetés a legfobb modja a
kommunikacié masik irdnyba — a fizikai munkavallalotol
a vezetéség felé — aramlasanak. ,, 4 kozvetlen vezetdjiik
nagyon nagy hatassal tud lenni rajuk. Kicsit olyan ez,
mint a gyerekeknek a sziil6.” (T. L)

Bevalt kommunikacios csatornak a kantinban
és az irodahazépiiletben elhelyezett un. Channel-ek
(TV-képernydék), amelyen folyamatosan ismétlddéen
egyszeriien és hatékonyan megfogalmazott informaciok
futnak a nappali id6szakban. A harmadik, viszonylag jol
mikddd kommunikacios csatornat pedig az étkezohoz és
az 0lt6z0khoz vezetd folyosokon elhelyezett falitjsagok
jelentik, bar ezeken sok informaci6 van egymas mellett. A
kommunikaciéaramlas hatékonysagat a fizikai munkaval-
lalokat kozvetleniil iranyitod operativ vezetdk egydntetiien
kielégitonek talaljak, 6k nem javasolnanak valtoztatast.
A HR-csapat tagjai ezzel szemben ugy vélik, hogy bar a

személyes kommunikacié valoban nagyon erds, a kom-
munikacidé hatékonysagan lehetne javitani. A legutobbi
,,Climate” munkavallaléi elkotelezodés- és elégedettség-
felmérésen igényként mertilt fel a munkavallalok részérdl
a kommunikacio fejlesztése. ,, Fontolgatjuk az okostele-
fonokon keresztiili digitalis kommunikdcios megoldasok
tesztelését a kozeljovében.” (Z. Zs.) A ,véleményvezérek”
szerepe is fontos lehet. ,,Amit a baratok mondanak, az sok-
kal fontosabb. Ha a barati kériikben valaki elkezd egész-
ségesebben enni, akkor idovel ok is kiprobaljak.” (T. L.)

Priorizalt egészségfejlesztési teriiletek —
mindenki mast vél a legfébb problémanak, de a
testi egészség biztosan a fokuszban

A fizikai munkavallalok korében legfontosabbnak tartott
egészségfejlesztési teriileteket két modon térképeztiik fel,
eldszor nyitott kérdéssel, majd egy 12 elemi lista rangso-
rolasaval. A nyitott kérdésekre adott valaszok tulnyomo-
részt a testi egészséghez kapcsolodtak. Az lizemigazgatod
az emelkedo elhizasi arannyal dsszefiiggésben a taplalko-
zasi és mozgasintervenciok sziikségességét hangsulyozta,
mig a HR-igazgat6 az egészségtudatossag és egészségértés
fejlesztését emelte ki (pl. sziirések, edukacio). Az operativ
vezetok konkrétabb javaslatokkal éltek — példaul a zold-
ség- és gylimolcsfogyasztas dsztdonzése, lizemi edzbterem
¢és pihendszoba kialakitasa. A termelési vezetd szerint a
,dohanyzas a legnagyobb probléma, mert a dohdanyzok-
nal teljesitménycsokkenést és fokuszvesztést latok, ha nem
tarthatnak dohanyzas céljabdl sziinetet akkor, amikor sze-
retnének.” (F. S.)

A valaszok 0sszegzéseként harom kiemelt teriilet raj-
zolodott ki, az elhizas (egészségtelen taplalkozas), a moz-
gashiany mint 6nallé6 probléma, valamint a dohanyzas.
Mindezeket atfogd tényezéként a gyenge egészségtuda-
tossag hatja at, amelynek fejlesztése mindharom teriilet
javulasat tamogathatja.

A 12 pontos lista rangsorolasa megerdsitette a nyi-
tott kérdések eredményeit, elsé helyen az egészségesebb
taplalkozasi szokasok kialakitasa szerepelt, ezt kovette a
szliréseken vald nagyobb részvétel. Ugyanakkor eldkeld
helyre keriiltek olyan, korabban nem emlitett elemek is,
mint a stresszkezelési technikak és a pszichologiai tanacs-
adas. A dohanyzasleszoktatd programok, a rendszeres
testmozgas tamogatasa ¢és a pénziigyi tudatossag fejlesz-
tése szintén fontosnak bizonyultak.

Tobb vezetd kiemelte a példamutatas jelentdségét.
Az lizemigazgatd szerint a ,,beépitett ligyndk™ stratégia
a leghatékonyabb. ,, Meglatasom szerint a fizikai munka-
vallalok motivalobbnak talaljak sajat kollégaik pozitiv
torténeteit és hitelesebbnek is tekintik az egymastol kapott
otleteket és informaciokat, mint a hivatalos vallalati kom-
munikaciot.” (T. L.) Ennek megfeleléen kulcsfontossagu
az egészségesebb ¢letmod irant nyitott munkavallalok
bevonasa ¢és tamogatasa, hogy késobb hiteles mintaként
szolgalhassanak. A feliilrdl iranyitott intézkedések helyett
a munkavallaloi igényekre reagalo, bevond programok
lehetnek eredményesek, bar sokan még nem ismerik fel
sajat kockazataikat és egészségfejlesztési igényeiket, ami
a berogziilt szokasokra vezethetd vissza.
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Konkluzioé - Javaslatok és ,,j6 gyakorlatok”

a vallalat fizikai munkavallaléinak
egészségjavitasahoz az interjuk alapjan

A fizikai munkavallalok egészségmagatartasanak forma-
lasa nem oldhat6 meg egyszerti, azonnali eredményt igérd
eszkozokkel. Hosszu tava, kovetkezetes és strukturalt
beavatkozasokra van sziikség, amelyek figyelembe veszik
a célcsoport sajatos koriilményeit és bevonasanak dinami-
kajat.

A magatartasvaltoztatasi modellek koziil a HAPA-
modellt talaljuk a legpraktikusabbnak. A modellben a
motivacios és az akarati szakasz markansan elkiiloniil, és
a Bonduelle-nél is azt tapasztaltuk, hogy ennek megértése
kulcsfontossagu ahhoz, hogy az egészségprogramok céljat
¢és eszkozeit jol valasszak meg. A kutatasunk legfontosabb
tanulsaga, hogy a fizikai munkavallalok nagy része még a
HAPA-modell 1. szakaszaban jar, vagy még ott sem, sok
esetben problématudatuk még nem alakult ki, nem latjak
a kockazatokat és azok sulyossagat, ezért nincs igényiik
egészségfejlesztésre. Természetesen emellett jelen vannak
a szervezetben kisebb szamban olyan munkavallalok is,
akik a modell szerint mar az ,akarati” szakaszban jar-
nak, eljutottak a szandékig, vagy akar a cselekvésig is, és
igencsak inspiralo példaként szolgalhatnak a tobbieknek.
Fontos, hogy megismerjiik a munkavallalok egészségma-
gatartassal kapcsolatos hiedelmeit és attitidjeit, és azt,
hogy kik azok, akikben mar megfogalmazodott valami-
lyen motivaci6 vagy szandék az egészségesebb szokasok
kialakitasara, és kik azok, akikben ezek még egyaltalan
nem jelentek meg. Ennek a két munkavallaloi populaci-
onak kiilonbozo egészségfejlesztési célu és formatumu
programokra van sziiksége.

1. A problématudat felébresztése a motivacids vagy
azt megeld8z4 szakaszban jarok kérében
A szandék kialakulasa el6tti motivacios szakaszban vagy
elétte a hangsulyt a probléma felismerésére érdemes
helyezni. Ra kell dobbenteni a munkavallalokat, hogy
miért problémas az, hogy elhizottak, tulstilyosak, cukor-
betegek, dohanyoznak, magas vérnyomassal élnek — és
hogy e problémak egészségesebb taplalkozassal, tobb
mozgassal javithatok és semmiképpen sem elbagatelliza-
landok. Ehhez javasoljuk a telephelyeken mar meglévo,
munkaiddben elvégzett egészségsziiréseket, szlirdbuszos
kitelepiiléseket, orvosi vizsgalati és konzultacios lehetd-
ségeket rendszeressé és még slrlibbé tenni, béviteni. A
fiziologias szlirések mellett a helyzetiiket, képességeiket,
koriilményeiket, nehézségeiket és kéréseiket is érdemes
kérdéivvel felmérni, megérteni, és nagyon részletesen
visszajelezni, esetleg a szakirodalomban leirt egészség-
menedzsment-naplot alkalmazni (Won Ju & Jun Ah,
2019). Ezeket kiegészitve pedig javasoljuk a kockazatokat
bemutato, ugyanakkor a pozitiv kimeneti elvasarokat fel-
csillantd, motivalo jellegii edukacids anyagok folyamatos
hasznalatat is a harom legfontosabb kommunikacios csa-
tornan (vezetd, channel, falinjsag).

A kommunikacios stratégiak kialakitasakor érde-
mes 0sztonzd elemeket is beépiteni. Kiilonféle elisme-
rések — példaul dijak vagy cimek — hozzajarulhatnak az
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egészségtudatos viselkedés pozitiv megerdsitéséhez. Ezek
lehetnek anyagi vagy erkdlcsi jellegliek is, példaul a fizi-
kai aktivitas vagy a teststilycsokkentés terén elért eredmé-
nyek elismerésére szolgald kezdeményezések.

2. Magatartasvaltozas-tamogatas a HAPA-modell
akarati szakaszaban

Akiknél mar kialakult egy szandék, a valtoztatds tamo-
gatasahoz kell folyamatos segitséget biztositani (énha-
tekonysag fokozatos fejlesztésével, cselekvés- ¢és
megkiizdéstervezésben nyujtott segitséggel, tarsas tamo-
gatassal, az Gjrakezdés segitségével és a kdrnyezet folya-
matos atalakitasaval ugy, hogy az egészségesebb dontés
konnyebb legyen szamukra). Eme utobbi csoportbol
keriilhetnek majd ki azok a bizonyos ,,beépitett ligyno-
kok”/’egészség nagykdvetek”/véleményvezérek, akik
utana sajat pozitiv példajukkal kdzvetlen munkatarsaikra
motivaloéan hathatnak. Mivel nagyon er6s a ,,peer” hatas a
fizikai munkavallalok korében, ezért a ,,beépitett ligynd-
kok” elismerése, felkarolasa, képzése kifejezetten fontos a
jovébeli egészségfejlesztési sikerekhez.

3. A munkavéllalok bevonasanak fontossaga a
kezdetektd!

A fizikai munkavallalok érdemben valé bevonasa jelen-
tésen novelheti a jollétiiket, csokkentheti a munkaval
kapcsolatban megélt stressz szintjét is és javithatja a
moralt. Ha nem azt kell megélniiik, hogy mindig feliil-
r6l mondjak meg nekik, hogy mire lenne sziikségiik,
¢és chelyett megfeleléen facilitdlva oket, maguk azono-
sithatjak be a valodi, ket érintd és szamukra is fontos
problémakat és egyiitt talalhatnak ki és valdsithatnak
meg akcioterveket ezek javitasara, azzal nemcsak az
elégedettségiik, az elkotelezédésiik, és ezaltal a teljesit-
ményiik javulhat, hanem kontrollérzetiik és énhatékony-
saguk is nohet. Be lehetne vonni a fizikai munkasokat
példaul a mentik kialakitasaba vagy a miiszakok terve-
zésébe is. Itt, a bevonasnal is lehet szerepiik a ,,beépitett
iigynokoknek”, valamint az 1. pontban emlitett részletes
kikérdezésnek is. Csak bevonassal lehetséges a fizikai
munkavallalok specialis tényezoéit, igényeit, szempontjait
valéban megérteni.

4. A mlszakos munkavégzés szervezésének
felilvizsgélata

Fontos tisztaban lenni azzal, hogy a valtott miiszakban
végzett munka hosszll tdvon sajnos mindenféleképpen
egészségkockazatokkal jar. Ez egy olyan ,sziikséges
rossz” munkaszervezési gyakorlat, amely sok fizikai mun-
kakorben egyszertien elkeriilhetetlen, ugyanakkor nagy
terhet 16 a munkavallalokra. Ezért érdemes id6érél-idore
kritikus szemmel ujra vizsgalni a mliszakos munkaszer-
vezés modjat, és nemcsak a sziikséges, hanem a lehetsé-
ges munkakdriilmény-javitd intézkedéseket is megtenni.
Mivel azonban friss z6ldség feldolgozasaval foglalkozik a
cég, ahol a zoldségeknek 4-8 oran beliil a konzervben kell
lenniiik, az éjszakai miiszak megsziintetése szinte lehetet-
len. Szerencsére az évnek csak a fele érintett az ¢jszakai
munkavégzéssel.
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A Bonduelle gyakorlataban tobb olyan elem is megfigyel-
het6, amely jol mikddik, és mas vallalatok szamara is
adaptalhato jo gyakorlatként szolgalhat.

1. A prevencids hierarchia tiszteletben tartasa

Nem varhat6 el a munkavallaloktol, hogy egészséges élet-
modszokasok kialakitasaval csokkentsék egyéni kocka-
zataikat, amig a munkaltaté nem tett meg minden lépést
annak érdekében, hogy az alapveté munkabiztonsag ¢és
ergonomia megvalosuljon. Bar kénnyebben és gyorsab-
ban megvalosithatd egy stresszkezeld tréning szervezése
vagy ¢éppen relaxacios technikdk megtanitdsa, mint a
munkaszervezési problémak, vagy az irreélis leterheltség
megoldasa, a munkavallalok nem lesznek nyitottak ilyen
programokra, amig nem érzik magukat akar fizikailag,
akar pszichésen biztonsagban. A Bonduelle-nél elérkez-
tek erre a pontra, hogy a ganti piramis harmadik, legfelsé
szintjével komolyan foglalkozhassanak, a biztonsag ¢és az
ergonomia teljes mértékig rendben 1évo a vallalatnal.

2. A megfelelS eréforrasok és idé allokalasa, a
vezetdség elkételez8dése

Az egészségfejlesztd torekvések sikeressége szempontja-
bdl a kivitelezés maodja legalabb ugyanolyan fontos, mint
a tartalom. Ad-hoc szervezddd programoktol nem realis
szignifikans valtozasokat varni. Az egészségmagatartas
valtoztatasa hosszu és sokvaltozos folyamat, amelyben a
munkakornyezet, a vallalati értékek és tarsadalmi normak
is fontos szerepet jatszanak. A siker érdekében atfogo,
hosszll tava programban érdemes gondolkodni, és min-
denképpen sziikséges clegenddé id6t, emberi és anyagi
eréforrast szanni a tervezésre, a kivitelezésre, a kiértéke-
lésre ¢és a tanulsagok alapjan az jratervezésre is. Ehhez
természetesen elengedhetetlen a vallalat vezetésének
hosszu tava elkdtelezédése az egészségfejlesztés mellett.
Ez is teljes mértékben jelen van a Bonduelle-nél, és mind
a leanyvallalat, mint a HR-vezetd éves teljesitményérté-
kelésében kiilon KPI-ként megjelennek a munkavallalok
egészségének tamogatasahoz, fejlesztéséhez kotodo cél-
szamok.

3. Megfeleld tudas az egészséggel,
egészségtudatosaggal kapcsolatban

A legtdbb vallalati vezetd szamara evidencia, hogy a
megtériilést mérni kell, amihez érdemes valamilyen for-
maban rendszeresen felmérni a munkavallalok egészségi
allapotat és az egészségfejlesztési torekvések hatasait
is, észben tartva, hogy realisan nem rovid tavon, hanem
tobb éves tavlatban jelentkezo elénydkre lehet szamitani.
Az viszont kevésbe egyértelmil, hogy a programok kiva-
lasztasa és megtervezése el6tt kulcsfontossagl siker-
tényezd, hogy vajon mennyire vannak tisztaban azzal,
hogy a fizikai munkavallaloknak milyenek az egészség-
gel, az egészséges ¢életmoddal és szokasokkal kapcsola-
tos attitiidjei, hogy sajat egészségi allapotukat egyaltalan
mennyire értik, hogy az egészségtelen ¢letmod kdvetkez-
ményeitdl tartanak-e, vagy éppen mennyire tekintik nor-
malisnak és elkeriilhetetlennek a leggyakoribb kronikus
betegségek kialakulasat. A Bonduelle-nél egyértelmtl,

hogy a fizikai dolgozok egészségértése, egészségtuda-
tossaga alacsony, az alapoknal kell kezdeni az egész-
ségfejleszté programokat, az edukaciot. Bar e tényezdk
kezelése nehezebb, koltségesebb és szakértelmet kivan,
nem érdemes kihagyni, mert ezeknek a tényezdknek
az ismeretében sokkal vilagosabba valhat, hogy hol és
milyen modon kell beavatkozni és relevansabb progra-
mok alakulhatnak ki.

4. Egészségfejlesztési programok munkaidében
térténd megvaldsitasa

Fizikai dolgozoknal a munkaiddben valé programokban
kell gondolkodni, ahogy teszi ezt a Bonduelle is, a miisza-
kos munka, a masodallasok miatt. Erdemes azt is atgon-
dolni, mikor vannak a nagyon ttlterhelt idészakok, és nem
azon iddszakokra id6ziteni a programok nagyobb részét.

5. A kérnyezet fokozatos alakitasaval az
egészségesebb déntések kbnnyebbé tétele

A kornyezet alapvetden befolyasolja az egészséget befolya-
solo egyéni dontéseket. Az egészséges opciok kdnnyebb
elérhetdsége, jobb lathatosaga és megfizethetdsége noveli
annak valosziniiségét, hogy a munkavallalok gyakrabban
dontsenek ezek mellett. A Bonduelle nagykorosi tizemé-
ben kiemelten foglalkoznak azzal, hogy a munkavallalok
szamara az egészségesebb taplalkozast konnyebbé és von-
z06bba tegy¢k. A menzan minden nap biztositanak zoldsé-
gekben gazdagabb vegetarianus ebédopciot, amelyet egy
vitrinben szemmagassagban kiallitanak, ezaltal a mun-
kavallalok jobban kedvet kaphatnak hozza. Odafigyelnek
arra is, hogy minden céges rendezvény és iinnep kereté-
ben zodldségekben gazdag, egészségesebb ételt kinalja-
nak ingyenesen a dolgozoknak. Emellett évente kétszer
a munkavallalok zdldségkonzervekbdl allo értékes ajan-
dékcsomagot kapnak ajandékba, amelyet karacsonykor
egy, a dolgozok sajat kedvenc egészséges receptjeibol
Osszeallitott receptfiizettel is kiegészitenek. Tovabba, fel-
ismervén a sziiréprogramok fontossagat az egészségtuda-
tossag kialakitasaban, elkezdtek sziirébuszok segitségével
a munkahelyen, munkaidében és ingyenesen valtozatos
sziir6programokat szervezni, amelyek minden munka-
vallalé szamara beosztastol és szenioritastol fiiggetleniil
egyforman elérhetdk.

A nemzetkozi szakirodalomban feltart jelenségek,
kihivasok a Bonduelle-nél is eléfordultak (szellemi mun-
kavallalokhoz képest rosszabb egészség, egészségértés,
kockazatérzékelés, énhatékonysag, részvétel, valamint a
munkaidéhéz, munkarendhez, kommunikaciohoz kap-
csol6dd hasonlosagok). A tanulmany hozzaadott érté-
két egyrészt az adja, hogy egyaltalan megsziiletett egy
magyarorszagi, gyakorlatorientalt esettanulmany a fizi-
kai munkavallalok egészségfejlesztésérdl. Eredményeink
alapjan a HAPA-modell els6 — vagy sok esetben még azt
megel6z6 — szakaszara sziikséges kiilonds hangsulyt fek-
tetni ebben a célcsoportban. A sikeres beavatkozasok kul-
csa a munkavallalok korai és aktiv bevonasa, valamint a
részletes sziikségletfelmérésre, edukaciora és személyre
szabott tamogatasra €piilo, munkaidében megvalosulo
programok kialakitasa.

VEZETESTU DOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVI. EVF. 2026. 2. SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); ISSN 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2026.02.02

30



Kutatasunknak mindenképpen korlatja, hogy csak
a vezetokkel interjuztunk. A bemutatott kutatas esetta-
nulmany-jellegii eredményekre épiil, amelyek egyetlen
vallalat — a Bonduelle — esetében, hét félig strukturalt
interju alapjan sziilettek, igy altalanosithatéosaga kor-
latozott. Ugyanakkor az itt azonositott javaslatok és a
Bonduelle altal sikeresen alkalmazott gyakorlatok mas
vallalatok szamara is érdemi kiindulopontként szol-
galhatnak. Fontosnak tartjuk hangstlyozni, hogy az
egészségfejlesztési beavatkozasok tervezésének nulla-
dik 1épése a vezetdi szemlélet és tapasztalat megértése.
Ugyanakkor a téma tovabbi, atfogdbb vizsgalata szem-
pontjabol elengedhetetlen a fizikai munkavallalok véle-
ményének, tapasztalatainak ¢és igényeinek feltarasa is.
A jovében tobb szervezet bevonasaval végzett kutatasra
van sziikség ahhoz, hogy a fizikai munkavallalok egész-
ségfejlesztésének szervezeti kereteit szélesebb kontext-
usban is értelmezni tudjuk.

Osszegzés

A fizikai munkavallalok egészségfejlesztése kiillondsen
fontos, mert munkajukbol adédoan nagyobb egészségi
kockazatoknak vannak kitéve, és gyakran alacsonyabb
az egészségtudatossaguk. Bar egyre tobb magyar vallalat
foglalkozik a dolgozok egészségével, a fizikai munkaval-
lalok mégis sokkal kevésbé vesznek részt az egészség-
fejleszté programokban, mint a szellemi dolgozok. A
sikerhez meg kell érteni, hogyan gondolkodnak a fizikai
munkavallalok az egészségrdl, milyen hiedelmeik, moti-
vacioik vannak. Mas tipust programokra van sziikség
ahhoz, hogy a dolgozokat motivaltta tegyiik, és mas tamo-
gatasra, ha valtoztatast szeretnénk elérni. A fizikai dolgo-
z0k specialis igényeit tobb minden is befolyasolja, példaul
a munkaszervezés, a sokszor nehezebb anyagi helyzet és
az alacsonyabb iskolazottsag.

A cikkiink esettanulmany-jellegii, de a Bonduelle-nél
bevalt gyakorlatok jo kiindulopontot adhatnak mas cégek-
nek is a sajat kékgallérosaik egészségfejlesztéséhez, ami
nemcsak munkahelyi, hanem tarsadalmi érdek is, hisz
javitja az ¢életmindséget, a gazdasag teljesitményét, csok-
kenti a tarsadalombiztositas terheit, és hozzajarul egy
egészségtudatosabb és produktivabb, azaz fenntarthatobb
tarsadalom létrejottéhez. A jovoben még tobb figyelmet
kell forditani erre a csoportra, a kutatasokban és a gyakor-
latban egyarant.
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SZABO TIBOR — BARDOCZY TIBOR

KOZTULAJDONU GAZDASAGI TARSASAG SZERVEZETI KULTURAJA
ES MUNKAVALLALOI ELKOTELEZETTSEGE

ORGANIZATIONAL CULTURE AND EMPLOYEE COMMITMENT OF
A PUBLIC-OWNED COMPANY

A tanulmany célja egy megszlint kéztulajdonU gazdasagi tarsasag szervezeti kultarajanak és munkavallaléi globalis elko-
telezettségének feltarasa. Az OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument) médszerrel és OCQ (Organizational
Commitment Questionnaire) kérddivvel végzett kutatas eredményeit a szervezet belsé kontrollrendszere fejlesztéséhez
tervezték felhasznalni a szerzék, ez azonban a tarsasdg beolvadasaval meghiusult. A kérddives megkérdezés, a szliksé-
ges adattisztitas és statisztikai préobak elvégzése utan 6sszesen 464 kitoltést elemeztek. El6zetes és helyes feltételezéstuk
szerint a kéztulajdond gazdasagi tarsasagnal a hierarchia szervezeti kultirdja a dominans. A munkavallalok ezt kevésbé
tartjak kivanatosnak, ugyanakkor a piac, az adhokracia és a klankultira esetében a jelenlegi és az idedlisnak tartott alla-
pot megegyezik. A globalis elkdtelezettség nagyjabdl kdzepes. Indokolt lenne a vizsgalatot a beolvaszté szervezetben is
elvégezni, és 0sszekotni azzal, hogy a szervezet fejlesztése soran a belsé kontroll eszkdzeivel hogyan lehetne tdmogatni
a munkavallalék globalis elkotelezettségének novelését, illetve azzal, hogy a tarsasag a kivanatosnak tartott kultdratipus
irdanyaba valtozzon.

Kulcsszavak: belsé kontrollrendszer, szervezeti kultara, hierarchia, globalis elkotelezettség, kérdéiv

The aim of the study is to explore the organizational culture of a dissolved public company and the global commitment
of its employees. The results of the research, which were carried out using the OCAI (Organizational Culture Assessment
Instrument) method and the OCQ (Organizational Commitment Questionnaire), were planned to inform the development
of the organization’s internal control system; however, this plan was disrupted by the company’s merger. According to
the authors’ preliminary and justified assumption, the organizational culture of the hierarchy is dominant in the case of a
publicly owned company. Employees consider this to be less desirable, but in the case of the market, adhocracy, and clan
culture, the current state and the state considered ideal are the same. Global engagement is roughly average. It would be
reasonable to conduct the examination within the merging organization as well.

Keywords: bureaucratic culture, organisational commitment, questionnaire, compliance management
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koztulajdont gazdasagi tarsasagok miikddeését leg-

erdsebben a belsd kontrollrendszer szabalyozza. A
koztulajdonti gazdasagi tarsasagok belsé kontrollrend-
szerét alapvetden a compliance menedzsment elvei ihlet-
ték, mely fogalma szerint ,,azon folyamatok dsszessége,
amelyek célja, hogy biztositékot nyujtson a szabalyszerii,
eredményes és hatékony miikédés, valamint a megbizhato
beszamolo elérésére. Ezt a célt a szervezet a szabalysze-
ritél eltérd tevékenység vagy eredmény megelézése, fel-
tarasa, korrekcioja révén probalja elérni. A compliance
menedzsment minden szinten és értelemben a gondos
munkavégzést tamogatja, a belsd folyamatok kialakitasa-
tol elkezdve, a minéségellendrzésen keresztiil a szervezeti
kulturaig” (Benedek, 2024, p. 30). A megfeleld méret-
nagysagu koztulajdonu gazdasagi tarsasagokra megha-
tarozott belsé kontrollrendszert a jogszabaly az alabbiak
szerint irja korbe:

»A koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsé szamu
vezetdje olyan belsd kontrollrendszert alakit ki és miikod-
tet, amely a jogszabalyi kotelezettségeknek valo tudatos
megfelelés, a kockazatok kezelése és a targyilagos bizo-
nyossag megszerzése érdekében azt a célt szolgalja, hogy
a kéztulajdonban allo gazdasagi tarsasag a) a miikddése
és gazdalkoddsa sordan a tevékenységét gazdasagosan,
hatékonyan és eredményesen hajtsa végre, b) az elszamo-
lasi kotelezettségeit teljesitse, c) megvédje az erdforrasait
a veszteségektol, karoktol és nem rendeltetésszerii hasz-
nalattol, d) mitkédésével kapcsolatosan megfeleld, pontos
és naprakész informacio alljon rendelkezésre, e) bizto-
sitsa a jogszabalyi eldirasoknak megfeleld, szabalyozott,
atlathato és etikus miikodését, f) védje a tulajdonos(ok) és
az iigyfelek érdekeit, g) kezelje a koztulajdonban allo gaz-
dasagi tarsasag kockazatait, kiilonés tekintettel az integ-
ritas kockazatokra” (Jogszabaly/A, 2019).

A belsé kontrollrendszert meghatarozé szabalyozo
csomag nagyjabol 6t éve alakult ki és az érintett cégek
minden lényeges mitkddési elemére hat. A torvénybdl,
kormanyrendeletbdl, kézikonyvbdl és iranyelvbol allo
tobb szaz oldalas dokumentumhalmaz 6t pillérre 1) kont-
rollkdrnyezet, 2) integralt kockazatkezelési rendszer, 3)
kontrolltevékenységek, 4) informacios és kommunikacios
rendszer, 5) nyomon kdvetési rendszer (monitoring) épiti a
helyes vallalati mitkodés szabalyait. Az els6 ezek koziil a
megfeleld kontrollkdrnyezet kialakitasa: megfogalmazasa
szerint olyan kontrollkérnyezetet kell kialakitani, amely-
ben az etikus miikodést és a jogszabalyoknak valé meg-
felelést célul kitiizé szervezeti kulttra jon létre (Nemzeti
Fejlesztési Minisztérium, 2021). Maganak a kontrollkor-
nyezetnek is hangsulyozza fontossagat, hiszen az adja
meg az egész szervezet milkddésének a kereteit, fekteti
le a szervezeti kultira alapkovét (Nemzeti Fejlesztési
Minisztérium, 2021). A szervezeti kultura fontossagat
a mar idézett Iranyelv, a belsé kontrollrendszer 6todik-
ként meghatarozott alapelve, a nyomon kovetési rendszer
(monitoring) szempontjabol is meghatarozonak tartja.
Allaspontja szerint a belsé kontrollok monitoringfolya-
matainak eredményes és hatékony mikddésé¢hez alapfel-
tétel, hogy azt megfeleléen tamogassa a szervezeti kultura
¢és struktura (Nemzeti Fejlesztési Minisztérium, 2021).
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A szabalyozo csomag szerint a belsé kontrollrendszert
megfelelden tamogatd szervezeti kultara kialakitasanak
6 felelose a koztulajdonu gazdasagi tarsasag elsé szamu
vezetdje (Jogszabaly/B). A szervezeti kultura fejlesztése
érdekében a szervezet masodik védelmi vonalaba sorolt
megfelelési szervezeti egység tehet javaslatot. E mellett a
harmadik védelmi vonalba sorolt belsd ellendrzési szer-
vezet nyujt bizonyossagot a szervezeti kultura megfele-
16ségerol és szintén javaslatokat tesz a szervezeti kultira
fejlesztésére (Nemzeti Fejlesztési Minisztérium, 2011).

Az emlitett Kézikdnyv a szervezeti kultara jelento-
ségét olyan fontosnak véli, hogy 276 oldalan Osszesen
40-szer tesz emlitést arrol. A szamos, tobbnyire annak
fejlesztését és a szervezeti kultiranak a jo miikodés alap-
jat hangsulyozo emlités jol példazza, hogy a koztulajdona
gazdasagi tarsasagok miikodése szempontjabol meghata-
roz6 fontossagunak tartja a szervezeti kultura fejlesztését.
Ennek okéat Voszka Eva nyoméan abban latjuk, hogy ,.az
allami vallalatok piaci tipust viselkedését akadalyozo
tényez6k mindegyike visszavezethetd a torvényi keretek
meghatarozasan ¢és azok betartasanak ellendrzésen tul-
1épd, rovid tavu hatalmi érdekeket kovetd politika koz-
vetlen befolyasra” (Voszka, 2005, p. 20). Megoldasnak a
hiteles elkotelezettséget nevezi meg. A hiteles elkdtele-
zettség (credible commitment) nemcsak a tulajdonjogok
biztonsaganak alapveté kategoridja, hanem perdontd
jelentéségli a vallalatok koltségvetési korlatjanak alaku-
lasaban ¢és altalaban az allami vallalatok iranyitasanak
szamos részkérdésében is (1asd példaul Kornai, 1980, pp.
602-604, 1993, pp. 171-172; Schaffer, 1989; Dewartipont
& Maskin, 1995). Kozgazdasagi megfontolasok mellett,
az allami vallalat menedzselésének tekintetében kivana-
tosnak tartja, hogy ,,(...) tevékenysége és a menedzsment
eredményessége mas vallalatokéval 6sszehasonlithatova
valjon, a tulajdonos képviseldit és a menedzsmentet ne a
politikai piac szabalyai szerint nevezzék ki és valtsak le,
mindennek kovetkeztében a vallalatvezetok Osztonzése
¢s ellendrzése az egyértelmii célokhoz igazodva, a piaci
informaciokat is felhasznalva erds legyen” (Voszka, 2005,
p. 20).

A fentiekbdl kiindulva hataroztuk el, hogy egy koz-
tulajdoni gazdasagi tarsasagként miikodd szolgaltatod
vallalat szervezeti kulturgjat és munkavallaloi elkdtele-
zettségét vizsgaljuk annak érdekében, hogy a belsé kont-
rollrendszer fejlesztéséhez megfeleld javaslatokat lehessen
tenni. A vizsgalat utan e belsé kontrollrendszer eszkdzeit,
modszereit, eredményeinek visszacsatolasat érdemes
ugy valtoztatni, hogy az minél inkabb az emlitett hiteles
elkotelezettséget eldsegitd szervezetikultiira-formalast
szolgalja. A vezetdknek tehat a szervezeti kultura és az
elkotelezettség feltarasaval célszerti tovabbi szervezetfej-
lesztési 1épéseket megfogalmazniuk, tovabba a szervezeti
kultura és ezzel dsszefiiggésben a belsé kontrollrendszer
fejlesztési iranyaira, a munkavallaloi elkotelezettség nove-
Iésére javaslatot tenniiik. A szervezeti kultiira felmérését
ezért munkavallaloi elkotelezettségméréssel egészitettiik
ki. Az Gn. globalis elkdtelezettséget méré OCQ-kérddivre
adott valaszokkal pillanatképet kaphatunk példaul arrol,
hogy a szervezet beolvadasa utan milyen mértékben

VEZETESTU DOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVIL. EVF. 2026. 2. SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); ISSN 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2026.02.03

35



CIKKEK, TANULMANYOK

érdemes a korabbi szervezet értékeit, normait megdrizni.
Id6kozben ugyanis dontés sziiletett a szervezet beolvasz-
tasarol, igy a kutatas eredményeit mar annak figyelembe-
vételével értékeltiik.

A szakirodalmi attekintés utan kérdéivvel mértiik fel a
munkavallalok szervezeti kultaraval és elkdtelezettséggel
kapcsolatos véleményét. A szervezeti kultura vizsgéalata
soran az OCAI-modszert, a Quinn-féle versengé értékek
modellt alkalmaztuk, az elkdtelezettségvizsgalathoz a
mar emlitett OCQ-kérdéivet. A levont kovetkeztetéseket
Osszefoglaltuk, kiilonos tekintettel arra, hogy a koztulaj-
dontl gazdasagi tarsasag masik koztulajdoni gazdasagi
tarsasagba olvadt be.

Milassin (2009) tanulmanyéaban a vezetés €s szervezes
teriiletére vonatkoztatott konkrét kultirakutatasokbol az
értékalapt kultirakutatasokat és a cselekvéselméleti kul-
tirakutatasokat mutatta be. Osszehasonlité elemzésébdl
azt a kovetkeztetést vontuk le, hogy értékalapu kutatasi
modszertant kell keresniink, mely leginkabb alkalmas arra,
hogy olyan kulturatipust, -tipusokat mutasson be, melyek
esetében a fejlesztéshez a belso kontrollrendszer eszkozeit
alkalmazni lehet. Valasztasunkat szintén segitette, hogy
Toarniczky (2006) tanulmanyaban a szervezeti kultira
kulesdimenzioit hatarozta meg, figyelemmel a kérddives
felmérések szerepére a szervezetikultira-kutatasokban.
A tanulmany kiilon is emliti az OCAI-modszertant, mint
értékeket vizsgald kategorizalot, illetve kitért arra, hogy
az alkalmazott kérdéiv a hatékonyan miikddo szervezetek
jellemzdit azonositja. A szervezetikultura-kutatast kove-
téen a belsé kontrollrendszer alkalmas valtoztatasa volt
célunk azért, hogy a szervezet hatékonysaga ndjon. Az
OCAI-t ezért valasztottuk, ezt a szerz6 kutatdsa is meg-
erdsitette.

A koztulajdonu gazdasagi tarsasagokra kifejlesztett
belsé kontrollrendszer eredeti célja ugyanakkor nem a
New Public Management (NPM) (Szabo, 2008) szokasos
eszkoztaranak tdmogatasa. Inkabb a biirokratikus koordi-
nacio eszkozeivel annak elésegitése, hogy a menedzseri
onallosag novekedése, ne a kdzosségi érdek érvényesité-
sének alarca mogé rejtett, jaradékvadasz onérdekkdvetés
megkdnnyitéséhez €s a vezetdi pozicidk stabilitasahoz
vezessen, hanem ellenkezéleg. A koztulajdonii gazda-
sagi tarsasagok belsé kontrollrendszerének célja sokkal
inkabb az, hogy a tulajdonosi jogokat gyakorld politikai
dontéshozok hatalmi helyzete és a hierarchia altal elése-
gitett beavatkozasi lehetség korlatozza a vallalatvezetok
diszkrecionalis elhatarozasait. Ennek értelmében nem
annak feltételrendszerét segit megteremteni, hogy a koz-
tulajdonu gazdasagi tarsasagok a piaci szervezetekhez
hasonlobba valjanak az alkalmazott menedzsmenttechni-
kak és -elvek tekintetében. Pusztan arra torekszik, hogy a
koztulajdont gazdasagi tarsasag — legyen annak tulajdo-
nosa barmilyen allami szerv — egységes elvek és gyakorlat
alapjan mitkodjon, és e mikodés ugy legyen ellendrizheto,
hogy az ellenérzé szervnek ne kelljen atértenie a tarsasag
mikodésének minden Osszefiiggését, koncentralhasson a
jol megragadhat6 kritériumokra és folyamatszabalyokra.
A gyakorlatban ez azt jelenti, hogy a tdbbszaz olda-
las, a koztulajdonu gazdasagi tarsasagokra kifejlesztett

szabalyozasi ¢és alkalmazasi csomag alapvetden a kozszol-
galtatokra érvényes hagyomanyos szabalyok mentén ter-
vezi azok miikddését jobba tenni.

Ilyen értelemben a piaci logikajua mikdodés elvei a koz-
tulajdonu gazdasagi tarsasagokra kialakitott belsd kont-
rollrendszert szabalyoz6 csomagban kevéssé jelennek
meg, az eredmények értékelésekor ezt figyelembe kell
venni. A koztulajdonl gazdasagi tarsasagnal mintegy ot
éve mukddtetett belsé kontrollrendszer ezért valamilyen
hatassal minden bizonnyal volt a szervezeti kulturara,
kiilonds tekintettel arra, hogy szemléletében nem tér el az
allami vallalatokra évtizedek ota alkalmazott iranyitasi
rendszerektol.

A vizsgalt koztulajdonii gazdasagi tarsasag olyan
agazati kornyezetben miikddik, ahol nagyon fontos a biz-
tonsagos miikodés, a hibalehetdségek kizarasa. Ennek
megfeleléen a koztulajdoni gazdasagi tarsasagra egy-
szerre tobb szdz jogszabaly, egyéb jogi eszkodz, belsd
szabalyozas vonatkozik. A piachoz kevéssé kell alkalmaz-
kodnia, a versenynek nem Kkitett, illetve még az agazaton
beliil is kiilonleges, egyedi szolgaltatast nyujt. A kiilsé
kornyezet tekintetében legerésebben a szolgaltatasmind-
ség gyengesége, a ,value-for-money elv”’ hat. Azaz az,
hogy mas, elsésorban személyi tulajdont kozlekedési
eszk6zok jobb szinvonalon szolgaltatnak. Ezek azonban
dragak, és tomegek szallitasara alkalmatlanok. A vizs-
galt koztulajdoni gazdasagi tarsasag bevételeinek mint-
egy 10-15 szazaléka szarmazik a szolgaltatas vevoitdl, igy
azok nyomasa csekély — a nyomott arak miatt tobbségiik-
ben fel sem meriil helyettesitd szolgaltatas vasarlasa.

A hagyomanyok szerint sokféle kiilsdséggel is jelzi a
szervezet egyedi jellegét (egyenruha, szinvalasztas stb.).
Ezért nem feltételeztiik, hogy a szervezeten beliil jellegze-
tes szubkulturak alakultak ki, melyek markansan térnek el
a dominans kultaratol.

A kérddives kutatas idépontjaban a vizsgalt kdztulaj-
donu gazdasagi tarsasag forgalma mintegy 34 milliard
forint, foglalkoztatottjainak létszama 1250 f6 koriili volt.

Szakirodalmi attekintés

Szervezeti kultara
A kultaratipologiak bizonyos jellemvonasok mentén cso-
portositjak a szervezeti kultarakat, ezek koziil az egyik
legismertebb a Robert Quinn 4ltal kidolgozott ,,versengd
értékek” modell (Quinn & Rohrbaugh, 1983), amelynek
alapja, hogy a szervezetek hosszu tavon milyen értékek
figyelembevétele mellett torekszenek hatékonysaguk
novelésére (Spilak & Kosztyan, 2019). Az elmélet két
dimenzio, a hatékonysag ¢és az orientacid mentén csopor-
tositja a kultiirakat. A hatékonysag egyik polusa a rugal-
massag ¢s a dinamizmus, mig a masik a stabilitas, a rend
¢és a kiszamithatosag. Orientacio tekintetében megkiilon-
boztette a belsd integraciot, egységességet, valamint a
kiils6 orientaciot, amely a differencialtsagra és a versen-
gésre teszi a hangsulyt (Heidrich, 2001) (1. abra).

E kultaratipologiat a tovabbiakban Kozak és Dajnoki
tanulmanya (2021) alapjan ismertetjilk. A két dimen-
zi6 négy végpontja mentén a klan (tdmogaté kultura),
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1. abra
A Quinn-féle kulturak

Orientacid

befelé kifelé
160 N [ Y
-
™ Szabalyorientalt Célorientalt
Mozgdstér S < <
@ R 4 =Y
» Témogatd Innovacié-
g g orientalt
i\ 1 .

Forrés: Cameron & Quinn (1999) alapjan sajat szerkesztés

az adhokracia (innovacidorientalt kultura), a hierarchia
(szabalyorientalt kultara) és a piac (célorientalt kulttra)
kultaratipusokat hatarozta meg. A klankultura a bels6
folyamatokra figyel, ugyanakkor rugalmas ¢és dinami-
kus. Baratsagos munkahelyi légkdr és csaladias kapcso-
latok jellemzik. A vezetdkre mentorként tekintenek, a
szervezetet a lojalitas és a hagyomanyok tartjak dssze, a
dolgozoi elkotelezettség magas. Hisznek az emberierdfor-
ras-fejlesztés hosszll tavu megtériilésében, a csapatmun-
kaban, a részvételen alapuld vezetésben, az informaciok
megosztasaban és a konfliktusok konszenzuson alapuld
megoldasaban. A legfontosabb értékeknek a kooperaciot,
a humort, a nyitottsagot és az egyenldséget tartjak. Az
adhokraciakultarat a kifel¢ iranyulds ¢és a rugalmassag,
valamint a dinamizmus jellemzi. Vallalkozé szellemtl,
kockazatvallalo, kreativ munkahely. A vezetdkre inno-
vatorként és kockazatvallaloként tekintenek, a szerveze-
tet a fejlodés és az innovacio iranti vagy tartja dssze. A
hosszt tava novekedés a cél, 01j eréforrasok megszerzése
altal akarnak az élvonalra torni. A sikert az egyediséggel
mérik, tamogatjak a munkavallalok egyéni torekvéseit,
oOtleteit és szabadsagat. A legfontosabb értékek a kisér-
letezés, a kreativitas, a rugalmassag ¢és az autonomia. A
hierarchiakulttrat a befelé fordulas és stabilitas, kiszamit-
hatosag jellemzi. Formalizalt és strukturalt munkahely,
erds a belsd szabalyozottsag. A vezetdkre koordinatorok-
ként és hatékony gondolkodoként tekintenek. A legfonto-
sabbnak a zokkendmentes mikdodés fenntartasat tartjak,
formalis szabalyok ¢és politikak tartjak Ossze a szerveze-
tet. Sikerkritériumként tekintenek a megbizhatosagra,
az eldrelato litemezésre és a koltségek alacsony szinten
tartdsara. Biztos munkahely, kiszamithatosag jellemzi.
A legfontosabb értékek a takarékossag, az engedelmes-
ség, a logikus gondolkodas és az 6vatossag. A piackul-
tarara a kontroll, az ellendrzés magas foka és a kifelé
iranyultsag jellemzd. Az eredmények maximalizalasara
nagy hangsutlyt helyezé munkahely, a dolgozdok versengd
beallitottsagtiak ¢és célorientaltak. A vezetdk élenjarok és
versenyszellemiiek, a hirnév és a siker 6sztonzi Oket. A
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gy6zelem iranti vagy tartja Ossze a szervezetet, a hosszu
tava cél a versenyképesség fenntartasa és a mérhetd célok
elérése. Sikerkritériumnak a minél nagyobb piaci része-
sedést és az Gjabb piacokra valo bejutast tartjak, verseny-
képes arakban és piaci vezetd szerepben gondolkodnak.
A legfontosabb értékek az asszertivitas, a szorgalom ¢és a
kezdeményezokészség (Quinn, 1988; Cameron & Quinn,
2006; Burchell, 2007).

A kozszférat érintd ujabb kutatasok soran lengyel
egészségiigyi szolgaltatokat vizsgaltak (Domanska-
Szaruga et al., 2024). Kovetkeztetéseik szerint e szer-
vezetekben a hierarchia és a klankultira dominal,
mikddésiiket magas formalizaltsag és a zavartalan
mikddést biztositd eljarasok sokasaga jellemzi. Ezzel
egyiitt baratsagos munkahelyek, ahol az emberek szive-
sen egylittmitkddnek egymassal. Nagy hangsulyt fektet-
nek az alkalmazottak fejlesztésére és bevonasara, amely
attitiidok csokkentik a vallalkozoi tevékenység vallalasa
¢és a piaci versenyzés kockazatat. A mérhetd pénziigyi
célok elérése, a terjeszkedés €s a verseny nem jellemzo,
kiilonosen az allami szervekre. Boufounou és szerzo-
tarsai a gorog kiiliigyminisztérium szervezeti kulturajat
vizsgaltak (Boufounou et al., 2024). A cikk szerint az
uralkodo kulturat a hagyomanyok, a hierarchia és biirok-
racia jellemzi, az alkalmazottak a kezdeményezdkészsé-
get korlatozottan tamogatjak, és ellenallnak a strukturalis
valtozasoknak. Jelentds kiilonbségek mutatkoznak azon-
ban a jelenlegi kultira és a vagyott jovébeli kultira
kozott. Mig a jelenlegi kulttra a biirokracia felé hajlik,
az alkalmazottak a tadmogaté és a vallalkozoi kultara
iranyaba torekednek. Az életkor és az iskolai végzettség
jelentds befolyasold tényezo: az idésebb alkalmazottak
a célorientaltsagot részesitik elényben, a magasabban
képzettek a vallalkozoi kulturakat helyezik el6térbe. A
vezetd beosztasu alkalmazottak a tamogato kultura felé
hajlanak, a menedzserek a célorientalt kultarak felé.
Rahman és szerzotarsai (2011) indonéz allami miszaki
egyetemen végzett vizsgalata szerint a szervezet a klan-
¢s a hierarchiakulttra jegyeit hordozza. Cieciora szerz6-
tarsaival (2023) lengyel allami és nem allami egyetemek
hallgatoi altal érzékelt szervezeti kulturakat hasonlitotta
Ossze. Egyik, leginkabb jelentds megallapitasuk, hogy a
lengyelorszagi allami és nemallami felsdoktatasi intéz-
mények hallgatéi a meglévd szervezeti kulturat legin-
kabb klankulturanak érzik. E klankultura mellett jelentds
az adhokracia szerepe is, és fontos megallapitasuk, hogy
mindkét csoport szamara ez a klankultura a kivanatos-
nak tartott. A cikk — tdmaszkodva a szerz6k korabbi
kutatasaira és a vonatkozo szakirodalomra — megalla-
pitja, hogy az egyetemi polgarok korében a klankultira
a legnépszeriibb, fiiggetleniil a felsdoktatasi intézmény
finanszirozasi forrasaitol. Az egyetemi polgarok nagyra
értékelik az elkdtelezettséget, a csapatmunkat és hosszu
tavu kapcsolatokat, ugyanakkor nem szivesen dolgoznak
olyan koriilmények kozott, mint az agressziv profitszer-
z¢si és versenypiaci kultira, vagy a konzervativ, for-
malizalt hierarchiakultura. Heindrich és szerzotarsai
(2022) tanulmanyukban némileg eltéré kovetkezteté-
sekre jutnak. Osszefoglaléo megallapitasaik szerint a PTE
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Kozgazdasagtudomanyi Karanak oktatoi rendre piacori-
entaltabbak, mint a BGE oktat6i. Ezeket az eredményeket
szerintlik szamos tényez6 befolyasolja, az egyik az, hogy
az lzleti képzésekbdl torténd jelentds allami kivonulas
els6 hullama révén a pécsi képzés viszonylag koran piaci
viszonyok kozott talalta magat, ami napi mitkodésére
¢és gazdalkodasara is kihatott, és amelynek a szervezeti
értékrendben és kulturaban is megjelent a hatasa. Szabo
Tamas és Molnar Edina Jasz-Nagykun-Szolnok megye
kozigazgatasi hataran belil 1évé allami szervezetek
altal foglalkoztatottak korében végzett kutatasa (Szabd
& Molnar, 2022) szerint a megkérdezett munkavallalok
jelentds tobbsége hierarchiatipusu szervezeti kultiraban
végzi mindennapi tevékenységét, ugyanakkor a klanti-
pusu szervezeti kultarat tartana idealisnak. Sajat kuta-
tasunkhoz fontos informacié Balkova és Jambal (2023)
cseh vallalatok korében végzett felmérése. A 962 vallalat
korében végzett kutatas eredménye szerint az érzékeltek
koziil a legerdsebb a klankultira, amit a hierarchikus
kultura, a piaci kultra és az adhokracia kovet. A kivant
kulturalis keverék tekintetében a sorrend a klankultura,
majd a hierarchikus, az adhokracia és az utolso6 a piaci
kultira. Az eredményekbdl az is kideriil, hogy minél
nagyobb a cég, annal inkabb szeretne klankultirat meg-
valositani. Ezzel szemben Singh kutatasa (2020) piaci
kultarat azonositott az indiai IT-szektorban. Lorincova
szerzétarsaival arra jutott, hogy a szlovak kisvallalkoza-
soknal a klan vallalati kultirara jellemz6 hatékonysagi
tényezdket, igy a csapatmunkat, a kommunikaciot, a
lojalitast és a humaneréforras-fejlesztést alkalmazzak.
A kozépvallalkozasokat azonban a hierarchikus vallalati
kulttra uralja, amely a szabalyozasra, az eljarasokra, a
stabilitasra, az ellenérzésre €és az iranyitas pontossagara
helyezi a hangsulyt (Lorincova et al., 2024). Mikusova
szerzbtarsaival (2023) azt kutatta, hogy a COVID-19
vilagjarvany hatassal volt-e a cseh allami kdzépiskolak
szervezeti kultirajanak valtozasara. A véletlenszertien
kivalasztott allami kozépiskolak tanaraitol érkezett vala-
szok szerint kezdetben a hierarchiakultira volt az ural-
kodod, majd az adhokracia és a piaci kultura preferenciaja
jelentésen megnoétt, bar a hierarchia tipusa tovabbra is
érvényesiil. A valaszadok a jovot a klankultiiraban latjak.
Dolgozatunkban a szervezeti kultura és a munkavalla-
161 elkdtelezettség vizsgalataval egyarant foglalkozunk,
illetve megallapitasaink elsésorban a hierarchiakul-
taraval, illetve a klankulturaval fiiggenek Ossze. Ezért
figyelemre méltdé Juhasz és Krén (2024) kutatasa, mely
a vezetési stilus és a szervezeti kultira &sszefiiggéseit
vizsgalta. Megallapitasaik szerint a hierarchiakultu-
raban alacsony szintll a tranzakcionalis vezetési stilus
¢és inkabb a transzformativ vezetési stilus érvényesiil a
munkatarsak észlelése alapjan. Szerintilk mindez azzal
fiigghet 6ssze, hogy ebben a kulturaban a valtozas las-
san, 1épésrol 1épésre megy végbe, és ezért nagyobb teret
kaphat a valtozas kezelésével 0sszefiiggd transzformalo
vezetési stilus. A klankulturaban ugyanakkor a vezetoket
inkabb transzformativnak észlelik. Itt a valtozas lassibb
iitemi, ami kedvezd koriilmény a transzformald vezetési
stilusjegyek kibontakozasanak.

Elkotelezettség

A munkavallaléi elkételezettséget OCQ (Mowday et al.,
1979) modszere alapjan mértiik. A 15 kérdésbal allo kér-
déiv az Gn. globalis elkdtelezettséget méri az alapjan,
hogy a szervezeti tag mennyire azonosul a szervezet
altal vallott értékekkel és normakkal, mennyire kész a
nagy eré6feszitésre a célok elérése érdekében, és milyen
erés benne a vagy a szervezeti tagsag fenntartasara. Az
érvényességét tekintve az elkotelezettség pozitivan kor-
relal a megelégedettséggel, a munkahelyi igazsagossag
észlelésével és az LM X-szel (leader-member exchange)
(Balogh, 2008). Az LMX a vezetd és munkatars kap-
csolodasanak formajat és mindségét leiro elmélet. A
magas szinvonalu kapcsolatokat altalaban magas szinti
bizalom, az interakciok magas mindsége, a tdmogatas
¢s formalis és informalis jutalmak jellemzik (Anand et
al., 2018; Martin et al., 2016; Dienesch & Liden, 1986).
E kapcsolati mindéség kdvetkezménye, hogy a tagok
talteljesitik a munkakéri leirasban szerepld elvart fel-
adatokat (Liden et al., 1997; Wayne et al., 1997). A kul-
tara onmegerdsitd funkcioja miatt, ez a j6 mindségi
LMX-kapcsolodas mintazatta, csoportnormava valhat,
¢és ezaltal hatassal van pozitiv modon a teljesitményre
(Xenikou & Simosi, 2006; Walumbwa et al., 2011). Az
LMX-kapcsolat mintat ad, amit a kultara beépit, ismé-
telget és jutalmazza vagy biinteti tagjait, ha eltérnek
téle — azaz a szervezeti kultura rutinna avanzsalodik
(idézi Németh, 2024).

Az Organizational Commitment Questionnaire (a
tovabbiakban OCQ) a szervezet iranti elkotelezettség defi-
véve. A valaszadok a kérdésekre hétfokozatu Likert-
skalan adhatnak valaszt, attol fiiggden, hogy mennyire
értenek egyet az adott allitassal (1- egyaltalan nem értek
egyet, 7- teljesen egyet értek).

Az OCQ-t 2563 f6 bevonasaval tesztelték, kilenc
kiilonbozo allami és maganszervezetnél. A kérddivek
kitoltése utan a szerzOk statisztikai miiveletekkel igazol-
tak modszeriik megbizhatosagat és érvényességét (stan-
dardizaltak), illetve egyéb szamitasokat is végeztek (atlag,
szoras stb.) Erdemes megjegyezni, hogy az atlagos elkote-
lezettség értéke kicsit a hétfoku skala kozepe folott volt,
mig dsszességében az alacsony 4-t6l a magas 6.1-ig terjed-
tek a valaszok (lasd az 1. tablazatban).

A szerzok véleménye szerint az OCQ kérdései meg-
lehetésen homogének és a kérddivek eredményei pontos
képet tudnak adni a szervezeti elkotelezettség mértéke-
1ol

A kozelmult kutatdsai kozott megemlithetd, hogy
OCQ-modszerrel jelenleg is vizsgalnak szervezeti elko-
telezettséget, példaul a vietnami altalanos iskolai ¢és
kozépiskolai tanarok korében (Van Tran, 2024). Szintén
OCQ-moddszerrel vizsgaltak az amerikai pénziigyi szek-
tor elkdtelezettségét is (Goswami et al., 2024). De OCQ-
modszert hasznaltak példaul az angliai sportrendezvények
onkénteseinek elkdtelezettségvizsgalatahoz is (Renfree &
West, 2021).

Gazdasagi tarsasagokat Magyarorszagon OCQ-
modszerrel nem vizsgaltak, igy a szervezeti kulturahoz
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1. tablazat

Az OCQ eredményei (atlag, szoras és belsé konzisztencia) kiilonb6z6 foglalkozastaknal

Tagok Mintaelemszim Atlag Széras Belsé konzisztencia (Cronbach — alfa)
Koztisztviselok 569 4.5 09 0,9
Egyetemi oktatok 243 4.6 1,3 0,9
Korhazi dolgozok 382 5,1 1,18 0,88
Banki alkalmazottak 411 5,2 1,07 0,88
Telefonos alkalmazott 605 47 1,2 0,9
Kutatok, mérnokok 119 4,4 0,98 0,84
Autods cég vezetdi 115 5,3 1,05 0,9
Pszichiatriai dolgozok 60 4,0/3,5 1,00/1,00 0,82-0,93
Kiskereskedelmi dolgozok 59 6,1 0,64 NA.

Forras: sajat szerkesztés Mowday, Steers és Porter (1979) alapjan

kapcsolodo elkdtelezettségvizsgalatot elsésorban kisérlet-
nek szantuk, kifejezetten azzal a céllal, hogy az érintett
koztulajdonti gazdasagi tarsasag belsd kontrollrendszeré-
nek fejlesztéséhez — a szervezeti kultura vizsgalatat kiegé-
szitve — tovabbi informaciokat szerezziink.

Szakirodalmi elemzésiinkben megismert tényekbdl
kiindulva az alabbi, szervezeti kulturaval kapcsolatos
kutatasi kérdéseket fogalmaztuk meg empirikus esetta-
nulmanyunkkal, a kivalasztott koztulajdont gazdasagi
tarsasaggal kapcsolatban.

1. Melyik szervezeti kultiramodellre hasonlit legin-
kabb a koztulajdonu gazdasagi tarsasag jelenlegi
szervezeti kultiraja a Quinn-féle versengd értékek
modellben?

2. Hogyan alakul az eltérés a megkérdezett munkatar-
sak korében a szervezeti kultura jelenlegi észlelése
¢s a kivanatos allapota kozott?

3. Mekkora a dolgozo6i globalis elkotelezettség a koztu-
lajdonu gazdasagi tarsasag szervezetében az OCQ-
modszertan szerint mérve?

4. Milyen a kapcsolat az észlelt €s a kivanatosnak tar-
tott szervezeti kultura és az elkdtelezettség, illetve
az elkotelezettség egyes tényezoi kozott?

Empirikus vizsgalataink megkezdése eldtt — ismételten a
szakirodalmi keretekre alapozva — azt az alapfeltételezést
fogalmaztunk meg, hogy a kdztulajdoni gazdasagi tarsa-
sag szervezeti kulturajara leginkabb a hierarchia jellemzo.
A hosszt tavi gondolkodasban és a vezetdi KPI-kben
(azaz nem profitban vagy tigyfélelégedettségben) megje-
lend mérhet6 célok miatt a klan és a piac gyengén érzékel-
hetd, hatasuk ugyanakkor csekély. Feltételezésiinket arra
alapoztuk, hogy a k6ztulajdonu gazdasagi tarsasag — kiilo-
ndsen korabban, amig tevékenységét nem érintette kiilon
koordinaciods szervezet 1étrehozasa — olyan monopolhely-
zetll szolgaltato, ahol a kinalt szolgaltatas mindségére, fel-
tételeire, az arra a szolgaltatonak nagyon erds a befolyasa.
A vizsgalt tarsasag hagyomanyosan félkatonai szervezete
¢és mitkodési rendje a hierarchiaszervezet kulturalis jegyeit
erdsiti. Kiilonleges, gyakorlatilag helyettesithetetlen szol-
galtatast nyjt, monopoliumanak megtorésére nincs szan-
dék. Bevételei jorészt a tulajdonostol, allami szereplotol
szarmaznak, vezet6i kivalasztasaban nagy szerepe van a
lojalitasnak. Hasonloan a hajdani szocialista vallalatokhoz

(Kornai, 1993) koltségvetési korlatja puha, arérzékeny-
sége gyenge, arai hatarkoltségétdl fliggetlenek, a piacrol
gyakorlatilag nem tud kilépni. A kereslet szamara biztos,
sOt szamithat névleges talkeresletre, mely nem fiigg sajat
erbfeszitéseitdl. Hatosagi arai mellett nem szeretne tobb
vevot kiszolgalni, mint amennyit sajat szolgaltatasi kor-
latjanak tekint.

Az elkotelezettség tekintetében — figyelemmel arra,
hogy magyarorszagi gazdasagi tarsasagokban OCQ-
modszerrel mért kutatasok nincsenek — pusztan arra vol-
tunk kivancsiak, hogy a vizsgalt kdztulajdonu gazdasagi
tarsasag esetében az Uin. globalis elkotelezettség mekkora.

Modszertan a szervezeti kulttira mérésére
Kutatasi kérdéseink megvalaszolasahoz a kérdéives meg-
kérdezést, mint kvantitativ modszertant hivtuk segitségiil.
A koztulajdont gazdasagi tarsasag szervezeti kultiraja-
nak felmérése érdekében a széleskorben hasznalt és elfo-
gadott Organizational Culture Assessment Instrument
(tovabbiakban: OCAI) kérddéivstrukturat hasznaltuk fel. A
kérdoéiv elemein (kérdéscsoportonként) elvégeztiik a belsé
megbizhatosagi vizsgalatot, melyhez a Cronbach-alfa
értéket vettiik alapul.

Az OCAIl-felmérést az emlitett, 15 kérdésbdl allo
OCQ-elkotelezettsegvizsgalattal 6sszekotottik.

A kétféle kérdéssort a koztulajdont gazdasagi tarsa-
sag HR-igazgatosagan keresztiil, e-mailben egyszerre
kuldtiik ki. A kérddivet LimeSurvey segitségével készitet-
tiik. 2024. aprilis-majus honapokban lehetett kitdlteni. A
gyenge valaszadasi hajland6sag miatt a kérdéivet harom-
szor is kikiildettiik. A valaszadas dnkéntes €s anonim volt,
a felvezetd szovegben hangsulyoztuk, hogy a kutatas alap-
vetden a szervezet fejlesztését szolgalja, a munkavallalok
egyéni ¢életkoriilményeit rovid tdvon nem befolyasolja.

A szervezeti kultira vizsgalatara iranyulod kérdéiv
struktiraja a szakirodalom tobbsége altal alkalmazott fel-
épitést kovette. Az altalanos demografiai adatok megisme-
rése utan (életkor, beosztas, nem, munkaviszony kezdete
¢s munkakdr) az OCAl-modszertan és az elkotelezettség
kérdései kovetkeztek. Az OCAIl-nal huszonnégy, a szer-
vezet jelenlegi allapotara vonatkozo kérdést tettiik fel a
valaszadoknak, hat csoportra bontva, melyek: a szervezet
dominans jellemz6i (1), a szervezet jelenlegi vezetése (2),
a szervezet jelenlegi HR-menedzsmentje (3), a szervezet
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Osszetarto ereje (4), stratégiai prioritasok (5), valamint az
észlelt sikerkritériumok (6). Ezt kdvetéen megismételtiik
a feltett huszonnégy kérdést, ezuttal a kivant (idealis) alla-
potra vonatkozoan. A modszerrel sokszazas elemszamot
szamlalo adatbazis allt rendelkezésiinkre, amely tovabbi
elemzéseink alapjaul szolgalt.

A beérkezett valaszok adattisztitasa utan a kdvetkez6
lépés a valaszok Quinn-féle verseng6 értékek modell sze-
rinti értékelése volt. A moddszertan altal meghatarozott
kérdéskategoriakat felhasznalva irasos és vizualis forma-
ban is dokumentaltuk eredményeinket. Elemi matemati-
kai miiveletekkel allapithattuk meg, melyik kultaratipusra
hasonlit leginkabb a vizsgalt koztulajdonu gazdasagi tar-
sasag berendezkedése. Ennek segitségével adtunk valaszt
kutatasi kérdéseinkre.

Az el6z6 1épésben felallitott modellink nemcsak a
Quinn altal meghatarozott kulturatipusokkal val6é kap-
csolatot rajzolta ki, hanem annak elvégeztével a dolgozok
globalis elkdtelezettségét is megvizsgaltuk.

Statisztikai elemzés

A statisztikai elemzés eldkészitése utan, a tesztek meg-
kezdése elott elvégeztiik a minta normalitasvizsgalatat.
Erre a célra a Shapiro-Wilk-féle normalitasvizsgalatot
alkalmaztuk. A minta normal eloszlasa esetén a Student-
féle paros T-probat alkalmazzuk, nem normal eloszlas
esetén a Wilcoxon eldjeles rangu tesztet.

Eredmények

Az emlitett statisztikai elemzések elvégzése el6tt a kérddi-
viink belsé megbizhatosagat teszteltiik. A megbizhatosagi
tesztet minden kultaratipus jelenlegi és kivant allapotara
is elvégeztiik. Igy az eredmények rendre: klankultura —
jelenlegi allapot (o = .99), klankultara — kivant allapot (o
= .82); adhokracia — jelenlegi allapot (o = .98), adhokracia
— kivant allapot (o = .73); piackultara — jelenlegi allapot
(a0 =.99), piackultura — kivant allapot (o = .80); hierarchia
kulturaja — jelenlegi allapot (o = .99), hierarchia kultaraja
— kivant allapot (o = .79). A szakirodalom kiilonféle szem-
pontok szerint értékeli az eredményeket. Altalanossagban
elmondhatd, hogy az o > .90 érték kivalé konzisztenci-
anak szamit. A jelenlegi allapotra vonatkozo kérdése-
ink kozott minden esetben legalabb ekkora 6sszefiiggés
volt. A kivant allapotra vonatkozo kérdések kozott .82 >
a > .73 értékeket talaltunk. Ezek ugyan alacsonyabbak,
de a szakirodalom elfogadhato kategoriaba sorolja éket.
Kovetkezésképpen allithatjuk, hogy a kérddiviink meg-
bizhato.

A kérddivre Osszesen 757 valasz érkezett, ebbdl 464
(61,3%) valaszt hasznaltunk fel a statisztikai probakhoz.
A fennmarado6 293 valasz (38,7%) olyan mértékben hia-
nyos volt, amely akadalyozta volna a statisztikai probakat,
igy ezeket adattisztitasi folyamat keretein beliil megsziir-
tiik. A felhasznalt 464 f6bol 246 (53%) {6 részleges kitoltd
volt, 218 (47%) 6 teljesen Kkitoltotte a kérddivet. Fontos
kiemelni, hogy a felhasznalt részleges kitoltések azonban
nem okoztak gondot a statisztikai probak elvégzésében.
Ennek oka, hogy az adathiany olyan (féként demografiai)
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adatokban meriilt ki, melyeket nem hasznaltunk fel az
elemzés soran. Miikddési teriilet szerint 360 (77,6%) {6
tartozik az lizemeltetési vezérigazgato-helyettes iranyitasa
ala, 66 (14,2%) 6 kozvetleniil a vezérigazgatd iranyitasa
ala, 38 (8,2%) f6 pedig a gazdasagi vezérigazgato-helyet-
tes iranyitasa ala. 349 (75,2%) f6 nemvezetd beosztasu
munkavallalo, 115 (24,8%) 6 pedig igen. Eletkort tekintve
35(7,5%) £6 tartozik a 18-28 éves kozotti korosztalyba, 158
(34,1%) £6 a 29-43 6 kozotti korosztalyba, 207 (44,6%) £6
a 44-57 6 kozotti korosztalyba, valamint 64 (13,8%) 6 58
éves vagy afeletti.

A beérkezett valaszok koziil (757 darab) azonban csak
joval kevesebbet tudtunk felhasznalni az elkotelezett-
ségvizsgalathoz. Azon kitolték szama, akik a kérdésekre
maradéktalanul valaszoltak, mindosszesen 224 6. igy a
teljes mintanak csak a 29,6%-val tudtunk tovabb szamolni.
Ebbdl miikodési teriilet szerint 164 6 (73,2%) dolgozik az
iizemeltetési vezérigazgato-helyettes iranyitasa alatt, 40
f6 (17,9%) kozvetleniil a vezérigazgatd iranyitasa alatt,
20 f6 (8,9%) pedig a gazdasagi vezérigazgato-helyettes
iranyitasa alatt. Beosztas szerint 60 f6 (26,8%) vezetd
beosztasu, ameddig 164 £6 (73,2%) nemvezetd beosztasu
munkavallalo. Eletkort tekintve 15 f6 (6,7%) tartozik a
18-28 év kozotti korosztalyba, 86 f6 (38,4%) a 29-43 év
kozotti korosztalyba, 98 {6 (43,8%) a 44-57 év kozotti kor-
osztalyba, valamint 25 6 (11,1%) az 58 év feletti korosz-
talyba. A munkakor tekintetében megallapithatjuk, hogy
161 6 (71,9%) inkabb szellemi, ameddig 63 6 (28,1%)
inkabb fizikai munkat végez (2. abra).

2. dbra
A valaszadok leir6 jellegl adatainak bemutatasa

20 [
©

(18) \
|
164
73
fo vezé asa alatt .
M x avezér 4sa alatt [ | Vezets beosztasu
I Nem vezets beosztasi

| £t ot < v iranyitasa alatt

161
72

M 18-28év | |a4-57¢év

Inkébb szellemi
L [0 29-436v M 58 év felett

I inkébb fizikai

Forrés: sajat szerkesztés

Az OCAIl-felmérés

Els6 kutatasi kérdésiink megvalaszolasahoz a Quinn-
fele verseng6 értékek modellre felépitett vizualis modellt
alkalmaztuk. A modell a jelenlegi és idealis allapot kér-
déseire adott valaszértékek atlagat veszi alapul, majd a
kérdéseket a Quinn-altal meghatarozott négy kultiracso-
portba kategorizalja, illetve vizualisan is abrazolja.



3. dbra
A jelenlegi (észlelt) és idedlis kulturatipusok a
koztulajdonu gazdasagi tarsasagnal

Hierarchy ~Adhocracy

Market

Forrés: sajat szerkesztés

A 3. abran lathato (ahol a vilagossziirke szin jeloli a jelen-
legi (észlelt) allapotot, a sotétsziirke szin pedig az idealis
allapotot), miszerint a hierarchikus szervezeti kultara a
leginkabb dominans, azonban ezek mellett megjelenik a
klankultara és kdzepesen erds az adhokracia és a piac kul-
turaja is. Ezzel megvalaszoljuk elsd kutatasi kérdésiinket,
mely a kdvetkezd volt:

Melyik szervezeti kulturamodellre hasonlit leginkabb
a vizsgalt koztulajdonu gazdasagi tarsasag jelenlegi szer-
vezeti kulturdaja a Quinn-féle versengd értékek modellben?

Elozetes feltételezésiink szerint a kdztulajdoni gaz-
dasagi tarsasagnal a hierarchia szervezeti kulturgja a
leginkabb dominans. Hipotézisiink helyes volt, amelynek
kovetkeztében els6 kutatasi kérdésiinkre az alabbi valaszt
adjuk: a vizsgalt koztulajdonu gazdasagi tarsasagnal a
hierarchikus szervezeti kultira a leginkabb jellemzd.

A 3. abrabol tovabba kideriil az is, miszerint egy
helyen van jelentdsebb eltérés a jelenlegi és az idedlis alla-
pot kozott, ez pedig a hierarchikus kultaranal talalhaté (a
felallitott 40-es skalan 7,1). Igy ezeket a kérdéseket vizs-
galjuk tovabb.

A Shapiro-Wilk-féle normalitasteszt elvégzése utan (p
<.001; W = 0.877) megallapitjuk, hogy a teszt szignifikans
értéket vesz fel, igy a tovabbiakban a Wilcoxon-féle eldje-
les rangt tesztet hasznaljuk. A statisztikai elemzés soran a
hat kérdésparbol négy kérdéspar vizsgalata eredményezett
szignifikans értéket, melyek az alabbiak.

Az els6 kérdéspar els6 allitasa szerint ,,a szervezetrol
altalanosan elmondhato, hogy szabalyozott és strukturalt.
A munkavallalok cselekedeteit formalis eléirasok megfe-
lelden szabalyozzak.” A kérdéspar masodik allitasa sze-
rint ez lenne az idealis eset. A Wilcoxon eldjeles rangu
teszt szignifikans eredményt mutatott (z= 5.069, p<.001).

A masodik kérdéspar elso allitasa szerint ,,a veze-
tési stilus jellemzdje, hogy fontos a kiszamithatosag, a
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kapcsolatok stabilitasa.” A kérdéspar masodik allitasa
szerint ez lenne az idealis eset. A Wilcoxon eldjeles rangt
teszt szignifikans eredményt mutatott (z= 4.233, p<.001).

A harmadik kérdéspar els¢ allitasa szerint ,,a vezetés-
r6l elmondhato, hogy tamogatja a kiegyensulyozott, sza-
balyozott miikddést.” A kérdéspar masodik allitasa szerint
ez lenne az idealis eset. A Wilcoxon eldjeles rangt teszt
szignifikans eredményt mutatott (z= 7.187, p<.001).

A negyedik kérdéspar elso allitasa szerint ,,a szervezet fon-
tosnak tartja az allandosagot ¢és a stabilitast, tovabba a haté-
kony (nem pazarld) miikodést.”” A kérdéspar masodik allitasa
szerint ez lenne az idealis eset. A Wilcoxon eldjeles rangt teszt
szignifikans eredményt mutatott (z= 6.326, p<001).

A fentebb leirtak alapjan megvalaszolhatjuk masodik
kutatasi kérdésiinket is, amely a kdvetkezé volt:

Hogyan alakul az eltérés a megkérdezett munkatarsak
korében a szervezeti kultura jelenlegi észlelése és a kiva-
natos allapota kézott?

A 3. abrabol, illetve a statisztikai vizsgalatbol megal-
lapithatjuk, hogy a négy kulturatipus koziil csak a hierar-
chianal talalhato lényeges eltérés a jelenlegi és az idealis
allapot kozott. Tekintettel az er6sen szignifikans értékekre
a hierarchiara vonatkozo6 kérdésparok kétharmadanal, lat-
hatjuk, hogy a szervezet jelentdsen hierarchizaltabban
miikodik, mint azt a munkatérsak szeretnék. Igy masodik
kutatasi kérdésiinkre az alabbi valaszt adjuk: a szervezet
kultarajaban — a Quinn-féle kultaratipologiak vonatkoza-
saban — a piac, az adhokracia és a klankultara esetében
megegyezik a jelenlegi és az idealis allapot, azonban a
szervezet tulzottan hierarchizalt.

Az OCAl-felmérés elemzését elvégeztiik vezetdk,
illetve nemvezetdk szerinti bontasban, valamint fizikai
¢és szellemi munkasok bontasaban is. Ennek eredményeit
cikkiinkben nem mutatjuk be, mert azok nem kiilonboz-
nek a megjelenitett €s ismertetett grafikontol.

Az elkotelezettség felmérése
Ebben a részben — Balogh doktori értekezése 5. mellék-
letében talalhato elkotelezettségi kérddiv alkalmas atala-
kitasaval (Balogh, 2008) — 15 kérdést fogalmaztunk meg.
Arra voltunk kivancsiak, hogy a kiilonb6zé dimenziok-
ban mennyire elkdtelezettek a koztulajdonti gazdasagi
tarsasag munkavallaloi. A kérdésekre hétfokozatt Likert-
skalan valaszoltak a kdvetkezdk szerint: 1- egyaltalan nem
értek egyet, 2- részben nem értek egyet, 3- kissé nem értek
egyet, 4- egyik sem, 5- kissé egyetértek, 6- részben egyet-
értek, 7- nagyon egyetértek.

Az OCQ-kérdoiv ismertetése soran bemutatott 1. tab-
lazat szerinti értékek a 2. tablazat értékei szerint alakultak.

2. tablazat
Az 0CQ-kérdoéiv eredményei

Minta- c L
Tagok elemszam Atlag | Széras | konzisztencia
(Cronbach - alfa)
Munka-
vallalék 224 42 1,67 0,54

Forrés: sajat szerkesztés

VEZETESTU DOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVIL. EVF. 2026. 2. SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); ISSN 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2026.02.03

a1



CIKKEK, TANULMANYOK

Az eredmények az atlag és a szoras tekintetében nem
mutattak jelentds eltérést Balogh (2008) elemzésétdl,
azonban kiemelend6 a kérdéssorunk gyenge belsé kon-
zisztencidgja (o = .54). Ennek tobb oka is lehet, tobbek
kozott az alacsony elemszam, vagy a kérdések alacsony
szama, illetve az alacsony vélaszadasi hajlandosag. Az
elkotelezettségre vonatkozo kérdések a kérdéssor végeén
voltak, feltételezhetjiik, hogy az amtigy sem nagy kedvvel
valaszolok mar nem forditottak kell6 figyelmet e kérdések
tanulmanyozasara. Ennek ellenére lathatjuk, hogy harma-
dik kutatasi kérdésiinkre (Mekkora a dolgozoi globalis
elkotelezettség a vizsgalt koztulajdonii gazdasagi tarsa-
sag szervezetében az OCQ-moddszertan szerint mérve?) a
valaszunk az, hogy kozepes, hiszen atlagos 4.2-es elko-
telezettséggel szamolhatunk, a hetes skalan mérve. A
kozepes elkotelezettségben az is kozrejatszhatott, hogy a
kérdoiv kitoltési idoszakaban mar ismertek voltak a beol-
vadast szorgalmazo kiilsé elképzelések, illetve a tarsasag
2016-0s tulajdonosvaltasa 6ta a harmadik (2024 oktoberé-
ben levaltott) vezérigazgato allt a szervezet élén. A gyenge
belsd konzisztencia miatt ezt az adatsort nem elemezziik
tovabb.

A fentiek figyelembevételével probaltunk kapcsolatot
keresni az elkételezettség és az érzékelt, illetve kivanatos-
nak tartott szervezeti kultura kozott. Ennek megfeleléen
megvizsgaltuk, hogy a kdzepesnél gyengébb (1, 2, 3 érté-
ket adott), illetve erésebb (5, 6, 7 értéket adott) elkotele-
zettségli munkavallalok tekintetében milyen az érzékelt,
illetve kivanatos szervezeti kultira. Az eredményeket a 4.
abra szemlélteti.

Az elkotelezettség és a szervezeti kultira kozotti kap-
csolatot vizsgalva azt lathatjuk, hogy az atlagosnal elko-
telezettebb munkavallalokat jobban zavarjak a szervezet
merevségével és befelé fordulasaval kapcsolatban érzékel-
tek, és — figyelemmel tehat a szervezetért tenni akarasuk
erdsebb mivoltara — joval inkabb szeretnének klankult-
raban dolgozni.

Az elégedettségi kérd6éiv soran nyert adatok kapcsan
elvégeztiink néhany fiiggetlenségvizsgalatot bizonyos
kérdésparok esetében, hogy megnézziik, talalhato-e vala-
milyen Osszefiiggés az adott tényezok kozott. A fligget-
lenségvizsgalatokat x*-probaval végeztiik el. A x*-proba
hasznalataval diszkrét vagy folytonos valtozok kozotti
kapcsolatot lehet vizsgalni. Abban az esetben, ha nincsen
sztochasztikus kapcsolat a valtozok kozott, elfogadjuk a
H, hipotézist, ellenkez6 esetben a H, hipotézist fogadjuk
el. Ezt ugy allapitottuk meg, hogy megnéztiik, hogy a sza-
mitott vagy a kritikus x* érték a nagyobb. Ha a szami-
tott érték nem haladta tal a kritikus értéket, akkor nincs
kapcsolat a két tényezo kozott. Amennyiben van kapcsolat
a két valasztott valtozo kozott, akkor meg kell vizsgalni,
hogy az milyen erds. Ezt fejezi ki a Cramer-féle asszo-
ciacios egyiitthatd, amely egy olyan mutatd, mely két
mindségi ismérv kozotti kapcsolat szorossagat mutatja.
Az egyiitthato értéke a 0-tol 1-ig terjedd intervallumon
helyezkedik el, ahol a 0 fejezi ki azt, ha nincs kapcsolat a
két ismérv kozott és az 1 felé haladva erésodik a kapesolat.

4. 4bra
Kapcsolat az elkotelezettség,
az érzékelt és a kivanatos allapot szerint
(balra: érték= 1,2,3, jobbra: érték=5,6,7)

Questionnaire - Quinn

urrent \EIDEAL

& Clan

Market

Questionnaire - Quinn

U IDEAL

Forrés: sajat szerkesztés

A kritikus értékek megallapitasahoz 10%-o0s szignifikan-
ciaszintet valasztottunk.

A hipotéziseket altalanossagban a kdvetkezdképpen
fogalmaztuk meg:

H,: X és Y fiiggetlenek egymastol,

H,: X és Y nem fiiggetlenek egymastol.

A Cramer-féle asszociacios egylitthatoé kiszamitasa a
kovetkezd képlet segitségével oldhatdé meg:

c= stzém
N@g-1)

¢ aCramer-féle asszociacios egyiitthato,

N a minta elemszama (224),

q akéttényezd koziil a kevesebb opcioval ren-
delkezd tényezd opcidinak szama.

ahol
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3. tablazat

Adatsorparok, melyekben a szamitott x? érték meghaladta a kritikus értéket, vagy éppen nem érte el

Az X és Y tényezdk szamitott X* | kritikus X* | DF c
X | Kor
; 29,898 10,0 18 | 0,211
Y | Szamomra ez a létez6 legjobb munkahely, ahol dolgozhatok
X | Kor
y | Gyakran nem értek egyet a szervezet munkavallalékkal kapesolatos politikajéval 11,734 10,0 18 10,132
(jutalmazas, felvétel, elérejutas stb.)
X | Kor
y | Készen allok arra, hogy az altalaban elvartnl joval nagyobb erdfeszitéssel dolgozzak, 19,263 10,0 18 10,376
hogy hozzasegitsem szervezetet a sikerhez
X | Kor
v Ugy taldlom, hogy azok az értékek melyek szamomra fontosak és azok, melyeket a 35,240 10,0 18 10,009
szervezet is fontosnak tart, nagyon hasonloak.
X | Legmagasabb iskolai végzettsége
; . 44,440 10,0 36 | 0,158
Y | Akar egy masik helyen is dolgozhatnék, ha hasonlo lenne a munkam.]
X |0 8i fel kat ellato kavallalo?
C”)n Yez?torl eladatokat ellato munkavallalo 9,544 10,0 6 )
Y |Oszintén érdekel szervezet sorsa.
A\ e oV I 3 ()
X |On ve’ze'.[m feladatokat ella}o ,munkav?llalo. . _ _ : 17,360 10,0 6 |0.278
Y | A barataimnak a szervezetr6l ugy beszélek, mint olyan helyrdl, ahol nagyszeri dolgozni.
X | Az On altal betoltott munkakor: [Inkabb szellemi]
- 3,868 10,0 6 -
Y | Nem nyerek tul sokat azzal, ha ragaszkodom a szervezethez.
X | Az On éltal betoltott munkakor: [Ink?bl? sz?lleml] S 4,108 10,0 6 |0135
Y | A szervezet a lehet6 legmagasabb teljesitményt hozza ki belélem.]

Forras: sajat szerkesztés

A Cramer-féle egyiitthato értéke alapjan gyenge asszocia-
ci6 az eredmény, amennyiben annak értéke 0,3-nal kisebb.
Ha az egyiitthato értéke 0,3 és 0,6 kozé esik, akkor mér-
sékelt a kapcsolddas erdssége. Ha pedig ennél is nagyobb,
akkor er6s az asszociacio.

A 3. tablazat olyan adatsorparokat tartalmaz, melyek-
ben a szamitott x* érték meghaladta a kritikus értéket,
vagy éppen nem érte el. EIobbi esetben a kapcsolat eréssé-
gét a Cramer-féle asszociacios egyiitthatoval jeleztiik.

A vizsgalat alapjan egyediil a kor és az elvartnal joval
nagyobb eréfeszités kozott talaltunk mérsékelten erds
kapcsolatot, a tobbi par esetében ez gyenge vagy nem
kimutathato.

Kovetkeztetések

A szakirodalom, valamint sajatos jellemzdi alapjan nem
varatlan az a kovetkeztetés, miszerint a vizsgalt kdztu-
lajdonu gazdasagi tarsasag erdsen hierarchikus beren-
dezkedéssel rendelkezik. Korabban emlitettiik, hogy ez
megnyilvanul — tobbek kozott — a nélkiildzhetetlen szol-
galtatast nyujtd, monopoliumként térténé miikddésben,
valamint a bevételeinek forrasaban egyarant. A munka-
tarsak valaszai alapjan azonban lathatjuk, hogy az er6-
sen centralizalt miikddést, valamint a hierarchizaltsagot
javasolt lenne csokkenteni. A kutatas ravilagitott néhany
konkrét tényre is: a munkatarsak nem feltétlentil értenek
egyet a weberi biirokracidhoz hasonlithatd erésen szaba-
lyozott szervezettel, valamint az abbdl fakadd formalis
eldirasokkal. Ehhez kapcsolodéoan a munkatarsak nem
értenek azzal sem egyet, hogy a formalitast, szabalyozott-
sagot tamogatd vezetés lenne a jovobeli idealis allapot.

Meérsékelten ugyan, de ismételten kevésbé elfogadott az,
hogy a vezetési stilus a kapcsolatok fontossagara, a lojali-
tasra épit. Tekintve, hogy a valtozastol, valtozasmenedzs-
menttdl valo félelem a szervezetek tobbségében altalaban
jelen van (Csedé & Zavarko, 2006), kéztulajdonu gazda-
sagi tarsasagnal ez hatarozottan megjelenik, hiszen — piaci
versenyhelyzet hianyaban — nincs 0sztonzé a meguju-
lasra, a valtozasra. Osszességében tehat a munkavallalok
kevésbé szabalyozott, hierarchizalt szervezetet képzelnek
el, amely nyitottabb a valtozasokra, hattérbe szoritva a —
foként — kapcsolatokon alapuld vezetés jelentdségét.

A talzott hierarchizaltsagon tul tovabbi kovetkezteté-
sek is levonhatok a kutatasbol. A 3. abran jol lathato, hogy
egy¢éb kultiratipusok is jelen vannak a szervezetben, azon-
ban ezek nem nagyon befolyasoljak annak miikodését. A
klankultara, a piac és az adhokracia kulturaja kevésbé jel-
lemzi a szervezetet. Ezzel 6sszhangban a hivatkozott abra
jol illusztralja azt is, hogy e harom kultura szervezetben
betdltott szerepével a munkatarsak tobbé-kevésbé elége-
dettek.

Az elemzések utan a belsdé kontrollrendszer fejlesz-
tés¢hez a klan- és a hierarchiakulturat kiilon is tanulma-
nyoztuk. A klantipust kultaraban felmértek alapjan (Can
& Kog, 2018) a munkahelyi tisztelet és az Onértékelés
érzése, az eldléptetés és szakmai eldrehaladas lehetdsé-
gének biztositasa, valamint a felettesek €s kollégak altali
elismerés mind olyan tényezdk, amelyek jelentds hatassal
vannak a munkavallalok motivaciojara. Egy masik tanul-
many felmérése alapjan (Carazas & Alvarado, 2023) a
hiiség ¢s a bizalom is kiemelt jelentdségii a motivacioban.

A hierarchikus szervezeteknél talaltak a legkisebb
Osszefliggést a motivacid és a kultira kozott (Carazas &
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Alvarado, 2023), de a fizetésemeléssel az elsé helyen, a
tisztelet és megbecsiilés, valamint a pénzjutalmak is meg-
hatarozo tényezok a dolgozok motivalasaban (Can & Kog,
2018).

Fentiekbdl arra a kdvetkeztetésre jutottunk, hogy a
munkavallalok altal vagyott kulturahoz a belsé kont-
rollrendszer elsdsorban olyan eszkozeit kell fejleszteni,
melyek 6sztonzik, anyagilag és egyéb kedvezmények-
kel tamogatjak, hogy a munkavallalok szakmailag fej-
lédjenek. Munkéjukat kiilon is elismerjék, ha azok az
iranyad6 normakat kovetik, dontéseikben nagyobb fel-
hatalmazast kapjanak, tovabba a munkaltatok éljenek a
munkakorbovités lehetdségeivel. Ezen feliil az eszkdztar
bévitése javasolt abban a tekintetben is, hogy a feladato-
kat, az adott cél fontossagat, a cél elvégzéséhez sziikséges
magatartast dontéen a munkavallalok, a teljesitménycé-
lokat a munkavallalok és a vezet6k kdzosen hatarozzak
meg. Az elkotelezettség €s a szervezeti kultira kozotti
kapcsolat ramutatott arra is, hogy annak ellenére, hogy
a koztulajdonu gazdasagi tarsasag meglehetésen merev
szabalyozasi kornyezetben és monopolhelyzetben miiko-
dik, a munkavallalok elkotelezettségét a klankultara
ndvelheti. A kutatas alapjan megfontolasra ajanlhatunk
olyan jellegli intézkedéseket, mint példaul a home office
engedélyezése, a gondoskodd kdrnyezet jobb kommu-
nikacidja gyakoribb csapatépité programokkal, esetleg
a béren kiviili juttatdsok rendszerébe tobb valaszthato
elem beépitése. Ide tartozhat — elsdsorban a dolgozok
gyermekei szamara — idiiltetési programok szervezése
is. Fontos valtoztatas lenne a dontési és hataskori lista-
ban nagyobb szabadsagot adni a vezetdknek, kiilondsen
A hierarchiakultira gyengitése iranyaba hathat a tar-
sasag szabalyozasi rendszerének feliilvizsgalata, olyan
belsé deregulacio, mely a nem kritikus helyzetekben
csokkenti a részletes, mindenre kiterjedd szabalyok ¢és
rendelkezések szamat, nagyobb teret adva a decentra-
lizalt dontéseknek. A fenti vezetdi feladatok konkrét
megfogalmazasahoz és alkalmazasahoz indokolt lenne
kiilon, ezt a célt szolgald képzést inditani.

Figyelemre méltdo a 4. kutatasi kérdésre (Milyen a
kapcsolat az észlelt és a kivanatosnak tartott szervezeti
kultara és az elkotelezettség, illetve az elkotelezettség
egyes tényezoi kozott?) sziiletett eredmény, mely szerint
az elkodtelezettebb munkatarsak kevésbé tartjak kiva-
natosnak a hierarchiakulturat, illetve, hogy az iddsebb
kollégak elkotelezettebbek. Ennek figyelembevételével
az onboarding programokba indokolt az iddsebb, tapasz-
taltabb munkavallalok bevonasa, illetve fontos lenne, ha
a HR mar a kivalasztas soran tamaszkodna tapasztalata-
ikra. Ugyantigy célszeriinek tiinik, hogy a hierarchiakul-
tira gyengitésére tett 1épések soran eldzetesen kikérjék
az elkotelezettebb kollégak véleményét, hogy a vezetdk a
lehetséges kovetkezményekbdl minél tobbet azonosithas-
sanak.

Az elkotelezettségvizsgalatnal —érdemes meg-
emliteni, hogy a beolvadt koéztulajdoni gazdasagi
tarsasag nagyrészt megtartotta fliggetlenségét a mun-
kavallalok személyes kozlései szerint. A kozepesen

er6s elkotelezettségi mutatd ugyanakkor azt sejteti,
hogy a mélyebb integracid utjaba az atvett munkavalla-
1ok feltehetden nem allnak.

A tarsasag beolvadasa miatt a kutatds eredményeit
nem sikeriilt a szervezeti kultura fejlesztésébe atiiltetni,
ugyanakkor a kutatas ujszerii megkozelitést hozott abban,
hogy eredményeinek hasznositasat valamely meglévo
allami szabalyozasi keretrendszer mentén probalta elérni.
Els6sorban azzal a céllal, hogy a tarsasag menedzsereinek
jol megragadhato, strukturalt feladatokat adjon a valtoz-
tatasokhoz.

Egy tovabbi megkozelités — a Ward-féle
klaszteranalizis

A Ward-féele klaszteranalizis elsdsorban markansabb
matematikai és statisztikai moddszerekkel kozeliti meg
a szubkulturak kérdéskorét (Kasa, 2020). A modszer
lényege, hogy valaszadorol-valaszadora csoportositja az
értékeket, egészen addig, ameddig egyetlen klaszter el
nem all. A csoportositashoz (klaszterezéshez) sziikséges
az értékek kozotti tavolsag meghatarozasa. Ez a szamitas
tobbféle modszerrel torténhet meg, az egyik leggyakrab-
ban hasznalt modszer az euklideszi-modszer, amely két
érték kozotti tavolsagra derékszogli haromszoget vetit, két
pont tavolsagat pedig az atfogo adja. Kutatasunk modszer-
tananak kibdvitése érdekében a Ward-féle klaszteranali-
zist elvégeztiik, azonban ennek részletes ismertetésétol
jelen munkaban eltekintiink. Ennek okai — tobbek kdzott —
a Ward-féle klaszteranalizis gyengeségeiben, szubjektivi-
tasaban keresendd, amely az alabbiakban meriil ki (Kasa,
2020):

* A Ward-féle klaszteranalizis az értékek csoporto-
sitasara — azaz klaszterezésére — tobbféle modszert
hasznalhat. Emellett, az értékek kozotti tavolsag
meghatarozasara is tobbféle lehetdség adott, igy nem
végezhetd el egy olyan elemzés, amely mddszertana
mindenki szaméra egyértelmiien elfogadott. gy az
eredmény, masik modszert alkalmazva, kissé eltérd
lehet.

* A szakirodalombol kideriil (1asd példaul: Heidrich,
2001; Hofstede, 1998), hogy a Ward-féle klasztera-
nalizis ,,(...) a szubkultiraba vald tartozast nem az
észlelt, hanem a kivant allapot [alapjan] hatarozza
meg (...)” (Kasa, 2020, p. 804). A kérdéssorunk kiér-
tékelésébol és az az alapjan készitett pokhaloabrak-
bol 1athato, hogy a kdztulajdonti gazdasagi tarsasag
jelenlegi és kivant szubkultirai nagyrészt atfedik
egymast. A valaszadok elmondasa szerint az igazan
kivanatos allapot kicsivel kevesebb hierarchiat és egy
kicsivel tobb klankultirat foglalna magaban. Ezen
eredményt a Ward-féle klaszteranalizis is megerdsi-
tette, igy a redundancia elkeriilése érdekében eltekin-
tiink az utobbi bemutatasatol.

» Kasa (2020) allitasa szerint a Ward-féle klasztera-
nalizis nagyon érzékeny a valaszokban talalhato
kiugré értékekre. Az adattisztitas elvégeztével meg-
erdsithetjiik, hogy még a letisztazott adathalmaz is
tartalmaz kiugro értékeket. Ennek oka — jorészt — a
koztulajdonti gazdasagi tarsasag adatfelvételkori

VEZETESTU DOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVIL. EVF. 2026. 2. SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); ISSN 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2026.02.03

44



helyzetében, szervezeti sajatossagaiban keresendo.
Szinte folytonos atalakulas alatt 1évo, fuziot eld-
készitd nagy szervezet alkalmazottjaitol nehezen
varhato el a kérd6iv kiemelt figyelemmel torténd
kitoltése, ami a kiugro értékek egy részére magyara-
zatot adhat, ravilagitva kutatasunk egyik korlatjara.
» Kasa (2020) tovabbi gyengeségeket is megfogalmaz a
Ward-féle klaszteranalizisra vonatkozoan, mint pél-
daul az optimalis klaszterszam (,,k” érték) szubjektiv
mivolta. Erre, illetve a fent hivatkozott gyengesé-
gekre, korlatokra tekintettel eltekintiink a Ward-féle
klaszteranalizis tovabbi ismertetésétol.

A kutatas korlatjai

Mint minden ilyen tipusu vizsgalat, jelen kutatasunk is
korlatozottan felhasznalhaté eredményekkel rendelke-
zik. Ez a korlatozo tényezd a kérddiv karakterisztikaibol
fakad. A kérdéives kvantitativ kutatasunk magaban foglal
legalabb két jelenséget, amely megneheziti a kutatast. Az
egyik a kitoltési hajlandosag. Ugyan 464 darabos minta-
elemszammal dolgoztunk, azonban ez csak kicsivel tobb,
mint egyharmada a szervezet teljes 1étszamanak. Tovabba,
a kérddives kutatas esetében (is) megvan a lehetdsége a
valaszadonak, hogy ne 6szintén valaszoljon a kérdésre. Ez
utobbi jelenségre valo hajlandosagot a kérddiv anonimiza-
lasaval probaltuk csokkenteni.

Tovabbi kutatasi korlatként nevezheté meg a globalis
elkotelezettségvizsgalat gyenge belsé konzisztencidja (o =
.54). Kutatasi kérdésiinket ugyan médunkban allt megva-
laszolni az adatsor ismeretében, azonban tovabbi, mélyebb
vizsgalatok az alacsony Chronbach-alfa értékre tekintettel
téves eredményekre engedtek volna kovetkeztetni.

Tovabbi kutatasi iranyok

Jelen kutatdsunkban egy azota beolvadt koztulajdonu
gazdasagi tarsasag szervezeti kultirajanak a Quinn-féle
versengo értékek modellje szerinti fontos jellemzait térké-
peztiik f6l, valamint mértiik az un. globalis elkotelezett-
séget. Megallapitottuk, hogy — a valaszok alapjan — mely
szervezeti karakterisztikakkal lehetnek elégedetlenck a
munkatarsak. Ennek fényében azonban tovabbi kutatast
igényelt volna annak kideritése, hogy a kivanatosnak tar-
tott szervezeti kultura elérését milyen tényezok akada-
lyozhatjak. Tovabbi fejlesztési 1épést jelenthetett volna,
hogy az akadalyok lekiizdését hogyan lehetne a bels6
kontroll eszkdzeivel segiteni. Figyelemmel a beolvadas
tényére, érdekes lehet a kutatast megismételni a befogado
szervezetre, és azon beliil megvizsgalni, hogy az 0 szer-
vezetben dolgozok milyen szervezeti kultarat érzékelnek,
tartanak kivanatosnak, illetve mekkora a globalis elkote-
lezettségiik.
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KISS JULIANNA

OTTHONT ADNI AZ OTTHONTALANSAGBAN - A DORKASZ
SZOLGALAT KARPATALJAI ROMA MENEKULTEKET TAMOGATO
PROGRAMJANAK TARSADALMI INNOVACIOS VONATKOZASAI

PROVIDING A HOME IN THE MIDST OF HOMELESSNESS - SOCIAL
INNOVATION ASPECTS OF THE DORCAS MINISTRIES’ PROGRAM
SUPPORTING ROMA REFUGEES FROM TRANSCARPATHIA

Az orosz-ukran habort menekiltjeinek segitésében a szocialis és szolidaris gazdasag (SSE) szervezetei a kezdetektdl fogva
jelentds szerepet vallaltak, a menekiltigyi rendszerben Ujonnan megjelené kihivasokra gyakran elséként kinaltak megol-
dasokat. lly médon tevékenységeik szamos esetben tarsadalmi innovacidénak tekintheték, amely témateriletet azonban
eddig kevés magyarorszagi kutatas vizsgalta. Jelen tanulmany e kutatasi hidanyt betéltendd, a Dorkasz Szolgalat Alapitvany
menekiltmissziés programjat elemzi a tarsadalmi innovacié szempontjabdl, kiilonb6z6 érintettekkel készitett interjukon
alapulé esettanulmanyon keresztil. Az eredmények alapjan a szervezet debreceni telephelyén 2022. marcius 1-t6l 2025.
aprilis 30-ig megvaldsitott program a mélyszegény karpataljai roma menekilt csalddok szlikségleteire alapuld, a készség-
fejlesztést és képessé valast el6segitd, tobb teriletet atfogd, komplex tevékenységeket biztositott, igy a célcsoport és a
megvaldsitdk szamara is szamos szempontbdl pozitiv hatassal bird, hidnypotlé tarsadalmi innovacidnak tekinthetd.

Kulcsszavak: szocidlis és szolidaris gazdasag, tarsadalmi innovacioé, Dorkasz Szolgalat, ukrajnai roma menekiiltek,
menekultiigyi rendszer

Social and solidarity economy (SSE) organizations have played a significant role in supporting refugees of the Russian-
Ukrainian war, often being the first to offer solutions to newly emerging challenges in the asylum system. Thus, many
of their activities can be considered social innovation, a topic rarely researched in Hungary. To fill this research gap, this
paper analyses Dorcas Ministries’ refugee mission program from the perspective of social innovation, through a case study
based on interviews with various stakeholders. According to the results, the program implemented at the organization’s
Debrecen site from March 1, 2022, to April 30, 2025, provided activities based on the needs of the deeply impoverished
Transcarpathian Roma refugee families, promoting skills development and empowerment across several areas in a complex
manner. Therefore, it can be considered a gap-filling social innovation with a positive impact on both the target group
and the implementers in many aspects.

Keywords: social and solidarity economy, social innovation, Dorcas Ministries, Ukrainian Roma refugees, asylum system
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z é&llami vagy piaci szektorba nem tartozo, tarsa-

dalmi ¢és gazdasagi célokkal egyarant rendelkezd
szervezetek — példaul az egyesiiletek és alapitvanyok — a
hanyatlas és fellendiilés valtakozasaval jellemezhetd évsza-
zados torténelmi fejlodéssel rendelkeznek Magyarorszagon
(Bartal, 2005). A szektor modernkori torténetét tekintve
az allamszocializmus ideje alatti korlatozott autonoémiat €s
erds allami kontrollt az 1989-es rendszervaltas utan gyors
szervezetszambeli ndvekedés és intézményesiilés kovette
(Bartal, 2005; Harsanyi & Széman, 1999). A szervezeti
fenntarthatosag elmult évekre jellemzé romld tendenciai
ellenére a szektor jelenleg is jelentds, 61076-0s szamossag-
gal és 4,5%-o0s gazdasagi sullyal bir; a szervezetek a joléti
ellatorendszer szamos kiilonbozé teriiletén, tobbek kozott
a szocialis ellatas, oktatas és egészségligy szektoraiban is
aktivak (USAID, 2023; KSH, 2024).

E szervezeti kort tobb egymassal atfedésben 1évo, de
eltérd jellemzoket hangsulyozo fogalom is leirja, mint pél-
daul az allampolgari aktivitast, 6nszervezddést kiemeld
»Civil tarsadalom”, az allami és piaci szektortdl valo kiilon-
bozoséget jelold ,harmadik szektor”, a profitszétosztas
tilalman alapuld ,,nonprofit szektor”, a tarsadalmi és gaz-
dasagi célok egyiittes jelenlétére fokuszald ,,szocialis gaz-
dasag”, vagy a piacgazdasag szolidaritason és részvételen
alapulo gazdasagi alternativajat nyujto ,,szolidaris gazda-
sag” kifejezések (Kiss & Mihaly, 2020). Az elmult években
a versengd megkozelitések integralasat célzo ,,szocialis €s
szolidaris gazdasag (social and solidarity economy - SSE)”
fogalom is egyre meghatarozobba valt (Csoba, 2020), mely
kifejezést a teriilet soksziniiségének és komplexitasanak
szem el6tt tartasa érdekében jelen tanulmany is alkalmazza.
Az International Labour Organization (ILO) e kutatasban is
hasznalt definicioja szerint az SSE-be olyan szervezetek és
egy¢b entitasok tartoznak, ,,amelyek gazdasagi, tarsadalmi
¢és kornyezetvédelmi tevékenységet folytatnak kollektiv és/
vagy altalanos érdekek szolgalataban, melyek az dnkéntes
egylittmiikodés és a kolesonos segitségnyujtas, a demokra-
tikus és/vagy részvételen alapuld kormanyzas, az autono-
mia és fliggetlenség, valamint a tobblet ¢s/vagy a nyereség,
¢és a vagyon elosztasa €s felhasznaldsa soran az emberek €s
a tarsadalmi cél tékével szembeni els6bbsége elvén alapul-
nak” (ILO, 2022, p. 2).

Az Ukrajna ellen 2022. februar 24-én inditott orosz
tamadas a II. vilaghaboru 6ta a legnagyobb menekiilthul-
lamot okozta Eurépaban. Magyarorszagon a legfrissebb,
2025. julius 31-i adatok alapjan a haboru kitorése ota tobb
millidan 1épték at a hatart Ukrajna feldl, és sszesen 64190
fo folyamodott atmeneti vagy annak megfeleld védele-
meért (UNHCR, 2025). A menekiiltek profiljat tekintve, a
nemzetkdzi adatokhoz hasonldéan tobbnyire magas isko-
lai végzettséggel rendelkezdé nék és gyermekek érkeztek
(IOM, 2023). Jelentds szamban 1épték at tovabba a hatart
karpataljai roma lakosok — szintén elsésorban ndk és gyer-
mekek — is, esetiikben ,,egy interszekcionalis szempontbol
sériilekeny csoportrol beszélhetiink — akik sok esetben
etnikumuk miatt is kiszorulnak az allami és civil szolgal-
tatasokbol” (Puskas, 2023, p. 4).

A menekiiltek fogadasaban ¢és tamogatasaban a 2010-
es évek ota fokozatosan leépitett, kapacitasproblémakkal
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kiizdé allami menekiiltiigyi rendszer illetékes szerve-
zetei, mint az Orszagos Idegenrendészeti Foigazgatosag
(OIF) Menekiiltiigyi Igazgatosaga, tovabba a katasztro-
favédelem, a honvédség, a renddrség, valamint a helyi
onkormanyzatok mellett mar a kezdetektdl fogva sza-
mos egyéb, dontden a szocialis és szolidaris gazdasagba
tartozo szerepld is jelentds szerepet vallalt (Ger6 et al.,
2024). A hat legnagyobb karitativ szervezet — a Katolikus
Karitasz, a Magyar Maltai Szeretetszolgalat, a Magyar
Voroskereszt, a Magyar Okumenikus Segélyszervezet,
a Magyar Reformatus Szeretetszolgalat és a Baptista
Szeretetszolgalat — kdzponti allami tdmogatassal a hatar-
atkeloknél és orszagosan is szolgaltatasokat biztositott,
és egyéb kiillonbdzo méretli és hatterii civil szervezetek
¢és informalis kezdeményezések is bekapcsolodtak a fel-
adatok ellatasaba (Toth, 2023; Toth & Bernat, 2023). A
tamogato tevékenységek az azonnali, atmeneti segitség-
nyujtastol a hosszabb tavu tarsadalmi integraciohoz kap-
csolodo szocialis, lakhatasi, egészségiigyi, oktatasi ¢€s
egyéb ellatasig terjedtek (Moron et al., 2025).

Az 1j helyzetben megjelend kihivasokra a szocialis és
szolidaris gazdasag szervezetei gyakran elsoként kinaltak
megoldasokat (Eredics, 2022). Ily modon e szervezetek
tevékenységei szamos esetben tarsadalmi innovacionak
is tekinthetdk, amely témateriiletet azonban eddig kevés
magyarorszagi kutatas vizsgalta. Jelen tanulmany e kuta-
tasi hianyt betdltendd, a menekiiltiigy teriiletén miikodo
szocialis és szolidaris gazdasagi szervezetek tevékeny-
ségeit elemzi, a tarsadalmi innovacidé szempontjabol
megkozelitve a kérdéskort. A témat egy esettanulmany
bemutatasan keresztiil vizsgalja, mely a Dorkasz Szolgalat
Alapitvany menekiiltmisszioés programjat foglalja dssze.
A program keretében a szervezet debreceni telephelyén
2022. marcius 1-t6l 2025. aprilis 30-ig nyjtott segitséget
a haboru kifejezetten hatranyos helyzetii, karpataljai roma
menekiilt csaladjai szamara.

Elméleti hattér

A kutatas elméleti hatterét az 01j intézményi (neoinstituci-
onalista) elméletek kdz¢é tartozo ,,intézményi rés” (institu-
tional void) elmélete adja. Agostini et al. (2016) alapjan az
»~intézmeényi rés” kifejezés intézmények hianyat vagy nem
hatékony miikodését jelenti. E rések betoltését eltérd meg-
kozelitésekkel, eréforrasokkal, érdekekkel és egymashoz
vald kapcsolodassal rendelkezd szereplok célozhatjak, pl.
informalis kdzosségek, civil szervezetek, vallalkozasok,
allami és nemzetkdzi intézmények, vagy akar tobbsze-
replés haldzatok, melyek miikddését és tevékenységeit az
adott intézményi kontextus nagymértékben befolyasolja.
A szocialis és szolidaris gazdasag szervezetei gyakran
jelennek meg ilyen ,,intézményi résekben”, az e teriilete-
ken jelen 1év0 tarsadalmi problémakra kinalva megoldaso-
kat, melyek bizonyos esetekben tarsadalmi innovacionak
is tekinthet6k (Mair & Marti, 2009).

A tarsadalmi innovacio fogalmanak szamos,
kiilonb6zé elemeket hangstlyozé definicioja  léte-
zik. A megkozelitések két fo iranyzatba sorolhatok: az
»angol-amerikai” megkozelités a tarsadalmi innovacié
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vallalkoz6i potencidljat hangstlyozva a meglévé gaz-
dasagi rendszer keretein beliili ujfajta, praktikus, gya-
korlatias megoldasok azonositasara és elémozditasara
Osszpontosit; mig ,,euro-kanadai” megkdzelités normativ
¢és kritikai modon kifejezetten a képessé valast és szoli-
daritast kiemelve a fogalmat a tarsadalmi struktiira meg-
valtoztatasaként értelmezi a hatranyos helyzet{i csoportok
megerdsitése és egy igazsagosabb tarsadalmi miikodés
elérése céljabol (Moulaert et al., 2017; Schrder, 2021).
Bar egyes meghatarozasok kozott megallapithatok fontos
kiilonbségek, az eltéréd megkdzelitések kdlesdndsen tamo-
gathatjak is egymast a koncepcio mélyebb elméleti meg-
alapozasaban (Howaldt et al., 2021).

A fogalom értelmezésekor egyes szerzok kiilonbozo
jellemzoket, elemeket is meghataroznak, amelyek lehetévé
teszik az empirikus tarsadalmi innovacios esetek azonosi-
tasat és osztalyozasat (Agostini et al., 2016; Nicholls et al.,
2015). Phills et al. (2008) jelen tanulmanyban is alkalma-
zott megkdzelitésében a tarsadalmi innovacié f6 elemei
(1) az innovacio, azaz egy Uj termék vagy megoldas létre-
hozasanak folyamata, (2) maga a termék, megoldas, azaz a
konkrét eredmény, (3) az innovacio elterjedése vagy adap-
tacioja, amelyen keresztiil szélesebb korben hasznalatba
keriil és (4) a létrehozott végsé tarsadalmi érték (Phills
et al., 2008). Az elemzésben szintén felhasznalt TEPSIE
(The theoretical, empirical and policy foundations for
building social innovation in Europe) nemzetkozi kutatasi
projekt megkozelitése alapjan a tarsadalmi innovacid o6t
6 jellemzdje az (1) ujszerliség az adott kontextusban, (2)
tarsadalmi sziikséglet, igény kielégitése, (3) gyakorlati
megvalositas, (4) a kedvezményezettek bevonasa és moz-
gositasa, valamint (5) a tarsadalmi kapcsolatok alakitasa
egyes célcsoportok hatalomhoz és az eréforrasokhoz valod
hozzaférésének javitasa révén (Europai Bizottsag, 2014).
Jelen tanulmany a felsorolt elemek alapjan vizsgalja az
esetként bemutatott kezdeményezés tarsadalmi innova-
cios vonatkozasait.

A tarsadalmi innovaciok elemzése soran azok jellem-
701, elemei mellett a megvalositasban részt vevo szereplok
vizsgalata is relevans. E tekintetben a szocialis és szolida-
ris gazdasag szervezeteinek szerepét egyes kutatok els6d-
legesnek tekintik (Anheier et al., 2018). E megkozelités
szerint, bar tarsadalmi innovacié létrejohet az allami és
piaci szektorokban is, dontden a civil tarsadalombol indul,
mely ,,szerepe szerint azokkal a tarsadalmi problémakkal
foglalkozik, azokat egésziti ki, melyekre a masik két szfeé-
ranak valami miatt nincs befolyasa” (Paczari, 2021, p. 33).
Ugyanakkor a kezdeményezések szélesebb kdrben elterje-
dése altalaban a piacon keresztiil vagy allami tdmogatassal
valik lehetségessé (Eurdpai Bizottsag, 2014). Elsddleges
fontossagu ezért a kiilonb6zd szektorok szerepldi kozotti
egyiittmiikodések és halozatok szerepének megértése is.
A helyi, alulrdl szervezddo, civil dinamikak szerepének
kizarolagos hangsulyozasa tovabba szamos problémahoz
is vezethet, mint példaul a folyamatban részt vevé egyéb
szereplok és szintek szamitasba nem vétele, a koordinacio
sziikségességeének fel nem ismerése, vagy az allami sze-
repvallalas csokkentése ¢és a feleldsség atharitasa a civil
tarsadalomra (Campomori et al., 2023).

Kifejezetten amenekiiltiigyben az ENSZ Menekiiltiigyi
Foigazgatosaga (UNHCR) megkdzelitése alapjan a tarsa-
dalmi innovacié a menekiiltek szamara értékteremtés-
ként, ujszerti megoldasok bevezetéseként értelmezhetd
(UNHCR, 2023). E teriileten a szocialis és szolidaris
gazdasag szervezetei szamos orszagban jelentOs szerepet
latnak el, ugyanakkor e szerepvallalas tobbek kozott az
adott joléti allam szervezeti felépitésétdl és jogi kereteitdl
fliggéen eltérd jellegli és mérteki lehet (Galera et al., 2018;
Guzman et al., 2024). Az Eurépai Unio tagallamaiban az
elmult években a menekiiltek segitése terén elsdsorban a
civil tarsadalom, vagy helyi szintii allami — 6nkormany-
zati — szereplok altal megvalositott tarsadalmilag innova-
tiv gyakorlatok dominaltak (Campomori et al., 2023). Az
orosz-ukran haboru kontextusaban kifejezetten a viseg-
radi orszagokban — koztilk Magyarorszagon is — az allam
megkésett szerepvallalasa és a rendelkezésre allo erdfor-
rasok alacsony mértéke szintén a helyi szerepldk és civil
kezdeményezések elsddlegességéhez vezetett (Mordn et
al., 2025). Eszerint kifejezetten indokolt az e teriileten a
szocialis és szolidaris gazdasag szervezetei altal megvalo-
sitott tarsadalmi innovaciok vizsgalata.

Modszertan

Jelen tanulmany egy 2024. szeptemberétdl 12 honapon at
tartd kutatasi projekt részeként jott 1étre, melynek célja
a menekiltiigy teriiletén miikodo szocialis €s szolidaris
gazdasagi szervezetek tarsadalmi innovacionak tekint-
hetd tevékenységeinek vizsgalata volt gyakorlo szak-
emberekkel készitett interjus kutatds és két szervezeti
esettanulmany révén (lasd Kiss, 2026). Jelen irasban az
egyik szervezeti esettanulmanyban vizsgalt kezdeménye-
z¢s, a Dorkasz Szolgalat Alapitvany menekiiltmisszios
programjat ismertetem.

A szervezet bemutatasa

A magyarorszagi Dorkasz Szolgalat Alapitvanyt 1991-ben
alapitotta Dirk Jan Groot, holland iizletember egy korabban
létrehozott nemzetkdzi — K6zép-Europaban, Afrikaban és
a Kozel-Keleten is humanitarius tevékenységeket végzo —
felekezetkozi keresztyén segélyszervezet magyarorszagi
tagjaként. A magyarorszagi szervezet 2016-ban 6nallo-
sodott, de az anyaszervezettel tovabbra is jo kapcsolatot
apol. A debreceni szervezet telephelye a varos kdzpont-
jatol 12 km-re 1évé Debrecen-Erddspusztan talalhato 5,5
hektaros Dorkasz Kozpont (Befogaddkozpont), mely egy
csendes, nyugalmat nyujté taborhelyszin. Emellett tevé-
kenységeiket bdvitendd, 2023-ben Budapesten is irodat
nyitottak.

A Dorkasz Szolgalat mottoja ,,megvaltozott ¢letek”,
misszidja ,,raszoruld embertarsaink életében eldsegi-
teni az Onallo, felelésségteljes életmddot adomanyo-
kihasznaljak Isten-adta képességeiket fejlodésiikben”
(Dorkasz Szolgalat, 2025). A kdzhasznu szervezet f6
tevékenységei a csaladgondozas, idésgondozas, bor-
tonmisszid, hajléktalanmisszio, gyermekek taboroz-
tatasa, valamint 2022 6ta a menekiiltmisszio; kiemelt
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célcsoportjai a mélyszegény csaladok, idések, hatranyos
helyzetli gyermekek, javitointézetes fiatalok, hajléktala-
nok és menekiiltek. Bar a célcsoportok kozott az alapitas
ota szerepeltek a menekiiltek, a szervezet az orosz-uk-
ran haboru el6tt szamukra szolgaltatasok biztositasaval
aktivan nem foglalkozott. Tevékenységeiket tobbnyire
helyi partnerszervezetekkel egyiittmiikodésben valosit-
jak meg, tobbek kozott rendszeres kapcsolatban allnak a
csaladsegitd és gyermekjoléti intézményekkel, tovabba a
Debreceni Karitativ Testiilet tagjai is.

A szervezet tevékenységei megvalositasa soran a J. P.
Kretzman és J. L. McKnight nevéhez fliz6dé A-B-C-D
(Asset Based Community Development/Erdforras-alapu
kozosségépités) moddszertanat alkalmazza. Ez alap-
jan a segitségnyujtas helyi szinten torténik a kozvetlen
kornyezet, kontextus figyelembevételével, valamint a
kozosség, eréforrasok, kulcsfontossagt szereplok kapa-
citalasaval. A kedvezményezetteket a szervezet eldzetes
sziikségfelmérés alapjan, hosszu tavon és rendszeresen
részesiti adomanyokban, amelyeket a helyi partnerek,
vezetdk, gyakran lelkipasztorok egyiittmtkodésével
osztanak ki. A helyi szereplokkel kozosen torténd meg-
valositas az utankovetés lehetdségét is biztositja. A val-
tozas lépésrol-1épésre, fokozatosan torténik, ennek soran
a kedvezményezetteket partnerként kezelik, értékrend-
¢és szemléletbéli fejlesztésre torekednek. Az adomanyok
mellett képzésekkel, kdzosségépitéssel és élménypeda-
gogiai elemekkel igyekeznek valaszt adni a problémakra.
Gazdasagi, tarsadalmi és kdrnyezeti szempontbdl fenn-
tarthatd modon segitenek, és céljuk, hogy a programok
altal elért valtozas mérhetd legyen (Dorkasz Szolgalat,
2024). A szervezet menekiiltmisszids programjaban is e
szemlélet alapjan tervezte és valositotta meg tevékeny-
ségeit.

Az esettanulmany modszere

A kutatas keretében elkészitett esettanulmany célja
egy, az ukrajnai menekiilteket tdmogatd szervezet tar-
sadalmi innovacidonak tekinthetd tevékenységeinek
részletesebb vizsgalata, f6 jellemzdinek feltarasa. A 6
kutatasi kérdés az, hogy a Dorkasz Szolgalat hogyan
valositja meg az ukrajnai menekiilteket tdmogato teve-
kenységeit, és ¢ tevékenységek mennyiben tekintheték
tarsadalmi innovacionak. A kutatasi kérdés megvala-
szolasa érdekében a tanulmany vizsgalja az ismertetett
szakirodalomban a tarsadalmi innovacio egyes jellem-
zdikeént, elemeiként szerepld tényezoket: (1) a felmeriilt
tarsadalmi sziikségleteket, igényeket, (2) a szervezet
altal végzett tevékenységeket, azaz a konkrét, az adott
kontextusban ujszerii megoldast, ezen beliil kitérve az
érintettek bevonasara, (2) a gyakorlati megvalositas
folyamatat, miikodési kereteit, valamint (4) a teremtett
tarsadalmi értéket, hatast, érintve az er6forrasokhoz
valé hozzaférés javitasat, tovabba a szélesebb kdrben
torténd adaptacio lehetdségét.

A tanulmany a kutatasi kérdés vizsgalatdhoz az
esettanulmany modszerét alkalmazza, mely egy valos
tevékenység, esemény vagy probléma lehatarolt, integ-
ralt rendszerben torténd leirasat adja tobb szempontbol,
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részletekbe menden, kiegyenstlyozottan bemutatva a
kontextust és szereploket (Horvath & Mitev, 2015). E
modszer alkalmazasa indokolt abban az esetben, ha célunk
bonyolult tarsadalmi jelenségek megértése, roluk 0j tudas
megszerzése. Egyetlen eset bemutatasa megfelelé akkor,
ha egy kiilonleges helyzetet vagy problémat vizsgal, amit
korabbi kutatasok nem tartak még fel részletekbe menden
(Patton, 2002). Jelen eset tipusat tekintve egy szervezet
altal megvalositott konkrét programként empirikusan
definialt ,targy jellegli esetnek” tekinthetd, melyben ,,nem
kérddjelezziik meg a korabban adminisztrativ eszkdzok-
kel kijelolt vagy konvenciok altal meghatarozott hataro-
kat” (Takacs, 2017, p. 127).

Az esettanulmany-modszert illet6 kritikak kozott sze-
repel az altalanosithatosag nehézsége, valamint a kutatoi
interpretacio, szubjektivitas jelentés szerepe. E kritikak
szem el6tt tartdsa és a kutatds mindségének biztositasa
érdekében az adatfelvétel és -elemzés a fogalmi, belsd és
kiilsé érvényesség, valamint megbizhatosag kritériumait
szem el6tt tartva zajlott (Horvath & Mitev, 2015). A kuta-
tas tobbféle forrasra épiilt — a szervezet fontosabb szakmai
dokumentumainak (pl. honlap, szakmai kiadvanyok) fel-
dolgozasa mellett a program megvalositoival és kedvez-
ményezettjeivel helyszini latogatas soran félig strukturalt
interjuk késziiltek, az adatok elemzése szisztematikus
modon, a létezé szakirodalomhoz kapcsolodva tortént,
¢és az esettanulmany egyes kulcsinformatorai az elkésziilt
tanulmanyt attekintették és jovahagytak.

A kutatas keretében 6sszesen 14 db interjura keriilt
sor 2025 marciusaban, harom személyes latogatas alkal-
maval (2025. marcius 13-an, 25-én és 27-én). Az interji-
alanyok kivalasztasa a kutato sajat megitélése, valamint a
szervezetvezetdvel torténd konzultaciok alapjan szakértoi
mintavétel keretében tortént (Babbie, 2000). Az interjua-
lanyok kozott szerepeltek a szervezet nem menekiilt (1-6.
interjualanyok) és menekiilt munkatarsai (7-9. interjua-
lanyok — a program megvalositasaba az elsé honapoktol
kezdve tobb 11j karpataljai menekiilt munkatars is bekap-
csolodott), partnerszervezetek képvisel6i (10-11. interjua-
lanyok), valamint menekiilt kedvezményezettek is (12-14.
interjualanyok). Az interjualanyok szocialis, egészség-
igyi, lelki tAmogatdi, oktatasi és lizemeltetoi teriiletekhez
lefedték. Minden interji esetében az dnkéntes részvétel és
anonimitas biztositasat nyujtd hozzajarulasi nyilatkozat
keriilt alairasra. Az esettanulmanyhoz kapcsol6dd publi-
kéciokban a szervezet megnevezéséhez Kiss Abel Lukacs,
az alapitvany ligyvezetdje hozzajarult.

Az interjukrol a felvételt kdvetden szoveges atiratok
késziiltek, majd a tematikus elemzés protokolljat kovetve,
induktiv logika alapjan lettek bekodolva (Clarke & Braun,
2017). Az adatok elemzésekor az els6 szintii leird kodok-
bol masodik szinten 18 értelmezd kodkategoria, majd
harmadik szinten 6 f6 téma keriilt kialakitasra az alabbi
moédon: (1) sziikségletek (a kedvezményezettek jellem-
z0i, igényei), (2) megoldasok (alkalmazott tevékenysé-
gek, modszerek), (3) miikddés (a megvalositas folyamata
és mikodési jellemzdi, koztik az emberi és pénziigyi
er6forrasok, iranyitas ¢és dontéshozatal, partnerségek),
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(4) nehézségek (problémak, fejlesztendd teriiletek), (5) a
program befejezése (a szervezet és a kedvezményezettek
helyzete, jovobeli tervek), valamint (6) hatas (eredmé-
nyek, valtozas). A tovabbiakban a kutatas eredményeit e
témak mentén mutatom be.

Eredmények

A kutatas eredményeinek dsszefoglalasa a szervezet fonto-
sabb dokumentumai és az interjuk megallapitasai alapjan
torténik. Sorrend tekintetében a kedvezményezettek sziik-
ségletei, majd az ezekre megoldast nyujté tevékenységek
Osszegzése utan a megvalositas folyamatarol, mikodési
jellemzdirdl, a felmeriilt nehézségekrol €s jelenlegi hely-
zetrél, valamint a program hatasardl szerepel leiras.

Szukségletek

A szervezet ukrajnai menekiilteket tdmogato tevékeny-
ségei debreceni telephelyén, a Debrecen-Erddspusztan
talalhato Befogadokozpontban valosultak meg, miutan a
habort kitdrésekor latva a segitségnytjtas sziikségessé-
gét, a szervezet vezetdi ugy dontottek, hogy megnyitjak az
eladasra szant tabort lakhatasi helyszinként a menekiiltek
szamara. Mivel a szervezet korabban hatranyos helyzet
kozosségekkel foglalkozott, a kdzpontban is elsésorban
mélyszegénységben ¢l karpataljai roma menekiilt csa-
ladokat fogadtak. ,, El tudtuk vinni ezt a koncepciot, ezt
a hirt az egyéb szervezetekhez, meg a menekiiltekhez is
kézvetleniil, hogy ide csaladokat varunk, és hogyha lehet,
akkor hatranyos helyzetiieket.” (1. interjualany)

Az ligyfelekre az interjlialanyok megallapitasai sze-
rint kezdetben leginkabb a stressz, kilatastalansag, talaj-
vesztés, sehova sem tartozas érzése volt jellemzd. Bar a
gyerekek hamarabb feloldodtak és megszoktak az uj kor-
nyezetet, esetiikben is tapasztalhato volt az otthontalansag
megeélése, példaul sokszor almodtak, hogy hazamennek.
,Nagyon olyan dllapotban jottek, hogy folyamatosan a
keziikben volt a telefon, hallgattak a hireket.” (2. inter-
Jualany)

A dontéen egykeresds csaladok tobbnyire rendkiviil
nehéz anyagi koriilmények koziil érkeztek. A férfiak alta-
laban fiatal korban munkaba alltak, tobben a haboru el6tt
is Magyarorszagon dolgoztak, elsdsorban az épitéiparban
segédmunkasként, kapcsolodd végzettség és munkaszer-
z0dés nélkiil, idészakosan ,feketén” foglalkoztatva. A
nék szintén hamar abbahagytak az iskolat, gyermeket
vallaltak, haztartasbeliként otthon maradtak. ,, Ugye mély-
szegény csaladokrol beszéliink, ennek megvan a kiilon
pszichologiaja, mentalitasa, azok a kulcsproblémak, amik
miatt visszaesnek a mélyszegenységbe. Ez tipikusan ilyen
8-10 téma, a parvalasztas, parkapcsolat, gyereknevelés,
baratsag, szabadido eltoltése, idobeosztas, pénzkezelés,
adossagkezelés, kommunikacio, iigyintézés, munkakere-
sés.” (1. interjualany)

A kedvezményezettek kisebb telepiilésekrdl érkezé
menekiiltként a magyarorszagi jogszabalyokkal, ellato-
rendszerrel és a debreceni nagyvarosi ¢lettel kapcsolatban
kevés ismerettel, tapasztalattal rendelkeztek. Ezek hia-
nyaban a tajékozodasban és ligyintézésben is segitségre

szorultak. ,,Hivatali kozegben ok nagyon rosszul érez-
ték magukat, egydltalan nem voltak magabiztosak, tehat
Oket nem lehetett ott egyediil hagyni egy ilyen tigyintézési
Jolyamatban.” (10. interjualany)

A gyermekekre jelentds iskolai lemaradas ¢s alulszo-
cializaltsag volt jellemzd, és sok esetben koncentracios
problémak, magatartasi zavarok, illetve beilleszkedési és
tanulasi nehézségek is jelentkeztek. ,, Nem tudtak az abé-
cét rendesen, a szamokat, nem tudtak az alapveto miive-
leteket, hogy mi az, hogy dsszeaddas, kivonas. Akik mar
jobban jartak iskolaba, azok elorébb haladtak, azok nagy-
jabdl tudtak irni-olvasni, de nagyon hibasan, helyteleniil,
lassan olvastak, szoval ilyen nehézségek, ilyen kommuni-
kacios nehézségeik voltak nagyon sokaknak, nem tudtik
kifejezni a gondolataikat.” (7. interjualany)

A hatranyos helyzetl karpataljai roma csaladok spe-
cifikus helyzetiikbdl adodoan komplex igényekkel, sziik-
ségletekkel rendelkeztek. Ezekre reagalva a megvalositok
mar kezdetben sem csupan atmeneti szallas biztositot-
tak, hanem kiilonboz6 segitd tevékenységeket inditottak
a traumatikus helyzet utani megnyugvas, biztonsagérzet
kialakitasa érdekében.

Megoldasok

A szervezet altal elinditott kezdeti tamogato tevékeny-
ségek az i1d6 haladtaval kiegésziiltek a hosszabb tavu
integraciot elésegitd, tobb teriiletet lefedd szolgaltatasok
biztositasaval. 2022 §szétdl a program szallast és étke-
z¢ést, szocialis és egészségiigyi szolgaltatasokat, mentalis
és lelki segitségnyujtast, valamint oktatasi és kozosségi
tevékenységeket is nyujtott.

Széllas és étkezés

A csendes, nyugodt, természetkozeli helyszinen talal-
haté Befogadokozpont a menekiiltek szamara ingyenesen
igénybe vehetd, biztonsagos szallashelyet és étkezést biz-
tositott. Bar a haboru kezdete utan egy héttel megnyitotta
kapuit, mivel a helyszin felujitasra szorult, eldszor csak
néhany csalad bekoltdzése volt lehetséges. A mar meg-
lévo szallashelyek feltjitasa és 0j szallashelyek (konté-
nerhazak) kialakitasa révén nagyobb létszamban marcius
végétol tudtak fogadni csaladokat, és a kedvezményezet-
tek szama 2022 végére elérte az akkor maximalis 200 fot,
majd a szallashelyek szamanak novelésével 2024 tavaszan
mar atlagosan 250 {6 lakott a taborban (Dorkasz Szolgalat,
2024, p. 11). A 2-8 féréhelyes, alapvetd eszkozokkel és
butorokkal felszerelt kiilonallo hazakban a csaladok 6nal-
l6an lakhattak. Az étkezést a kezdetben kiils6 konyha
szolgaltatta, de késobb élelmiszerkuponok, utalvanyok
kiosztasa révén a lakok magukra fézhettek, szintén el6-
segitve az Onallosag érzetének ndvelését. ,, Elavult volt
minden tulajdonképpen, elektromos halozat, vizrendszer,
csatorna, mindenhez hozza kellett nyulni.” (9. interjua-
lany)

A kedvezményezettek koziil sokan mar régebbrol
ismerték egymast, gyakran rokonok érkeztek egyditt, tobb
csalad ugyanabbol a falubdl szarmazott, vagy korabban
kozos szallason laktak. Gyakran tudatosan ajanlottak
egymasnak a lakhatasi lehetoséget, melyre az els6 heteket
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kovetden varolista alakult ki. A bekoltozés kezdeti id6-
szakaban nagyobb volt a fluktuacio és olykor eléfordultak
veszekedések, azonban az elsé év elteltével jo kozosség
alakult ki, komolyabb konfliktusok mar nem jelentkez-
tek. A békés egyiittélést viszonylag szigori hazirend (pl.
alkohol tilalma) is eldsegitette, tovabba a szervezet 24 6ras
feliigyeletet biztositott (pl. recepcio, é&jjelior, kamerak).
Tobb, szintén menekiilt munkatars a helyszinen egyiitt is
lakott a célcsoporttal, hozzajuk barmikor fordulhattak a
lakok felmeriilé problémaikkal. Az egyiitt lakas és napi
kapcsolat a célesoport sziikségleteire alapuld szolgaltata-
sok kidolgozasara egyediilallo lehetéséget adott. ,, Mikor
idejottiink, nekiink nagyon rossz volt itt, én nagyon sokat
sirtam, mondtam is ...-nek hogy engem vigyen el innen, és
akkor mondtak itt a munkatarsak, hogy ne sirjak, mert jo
lesz minden, és megszoktuk, és nagyon jo lett.” (13. inter-
Jualany)

Szocialis, egészséglgyi és lelki tdmogatas

A kialakitott tevékenységek a csaladok egyéni koriil-
ményeire ¢s sziikségleteire épiiltek, melyeket a szak-
emberek a bekdltdzést kdvetd par napon beliil segitd
beszélgetés alapjan elkészitett anamnézis révén tar-
tak fel. Ez alapjan legkésébb a bekoltozeéstdl szamitott
egy honapon beliil a kiilonb6zo teriiletek szakértdibol
allo szakmai csapat a csaladdal kézosen, dket aktivan
bevonva kidolgozta a szakmai munka alapjat képezd,
harom honapra sz6lo, az ligyfelek onallésodasi Gtjanak
kialakitasat célzo fejlédési tervet, amelyet a tamogatasi
szerzO0dés rogzitett. A tervet haromhavonta feliilvizs-
galtak, ¢s abban az esetben, ha a csalad nem miikddott
egylitt, a tamogatasi szerzodés megsziintetésre keriilhe-
tett. A kezdetben haromhonapos maradassal terveztek,
de az elhiiz6do habort miatt engedték, hogy a csala-
dok tovabb lakjanak a szallason, ¢s a késObbieckben arra
vonatkozoéan altalanos idékorlatot nem szabtak, hogy
a feltételeket teljesitd csaladok meddig maradhatnak
(Dorkasz Szolgalat, 2024, p. 16).

A két szocialis segité/hazkoordinator — az egyik kol-
léga szintén karpataljai menekiiltként a helyszinen lakott
— altal biztositott szolgaltatasok kozott adminisztrativ
tamogatas keretében az allampolgarsagi iigyek intézésé-
ben, hatésagi dokumentumok, pl. menedékes kartya meg-
szerzésében tamogattak a lakokat, segitséget nyujtottak az
iskolaval, vagy az 6nallé magyarorszagi lakhatassal kap-
csolatos iigyintézésben, ¢s alkalmanként adomanyokat
is osztottak. Az informaciok atadasa heti hazgytléseken
és Messenger csoportokban is zajlott. ,,Tehdt onnantol
kezdve, hogy ide megjottek, és szolgaltatasi szerzédést
kotottiink veliik, egészen oddig, hogy nekik menni kellett
a Kormanyhivatalba, oda az dsszes hivatalos dokumentu-
mot mi toltottiik ki, mi igényeltiink mindent, a menedékes
kartyatol kezdve a havi ellatasig, a kettds allampolgarok-
nak ott megint mas ugye, TAJ-t igényelni, adokartyat, lak-
cimbejelentd stb.” (8. interjualany)

A helyszinen szakapol6 is dolgozott, az egészségiigyi
ellatasok terén altalanos felnott- és gyermekorvosi szakel-
latas, siirgds esetekben gyogyszerellatas volt elérheto.
Tovabba kiilonbozd szlirdvizsgalatokon valo részvételre,
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valamint a gyermekek szamara a Magyarorszagon kote-
lez6 védooltasok beadasara is lehetdség volt, és egyéb
egészségligyi szolgaltatasokhoz vald hozzaférés megszer-
vezésében és lebonyolitasdban is tdmogatast nyujtottak
(Dorkasz Szolgalat, 2024, p.14). ,, Volt még egy kollegand,
és az osszes szakorvosi ellatast, amire sziikségiik volt,
mert ugye inzulinos cukorbetegtél daganatos megbete-
gedésig mindenféle betegséggel taldlkozott az ember.”
(4. interjualany)

A munkatarsak és a partnerszervezetek kozremii-
kodésével rendszeresen zajlottak egyéni és csoportos,
készségfejlesztést és képessé tételt célzo beszélgetések
¢és foglalkozasok kiilonféle szocidlis és egészségiigyi
témakban, mint példaul az egészséges életmod, mobil-
hasznalat, konfliktuskezelés, kommunikaci6é, haztar-
tasvezetés vagy pénzkezelés. A kdzosségépitést szintén
szamos, a helyszinen megvalositott program célozta,
tovabba Debrecenben is tobbszor meglatogattak kdzos-
ségi eseményeket. ,, Voltak olyan prevencios csoportfog-
lalkozasok, amikor egyiitt volt az anya, vagy a sziilé a
gyerekkel, volt, amikor csak a sziil6 kiilon, csak a gyerek
kiilon, és ezek mindig kiilonbozo temaban keriiltek meg-
szervezeésre.” (11. interjualany)

A szervezet keresztyén lelkigondozason, bibliadra-
kon, istentiszteleteken és ifjusagi csoportban vald rész-
vételt is elérhetéveé tett a menekiiltek szamara dnkéntes
jelleggel, roma kozosségekben évtizedes szakmai
tapasztalattal rendelkezd lelkipasztor alkalmazasaval.
A fiatalok egy debreceni gyililekezet istentiszteletein is
részt vehettek, ezzel mozditva eld a helyi tarsadalomba
torténd bekapcsolodast, tovabba Hosszupalyiban gyii-
lekezetplantald munkat is végeztek (Dorkasz Szolgalat,
2024, p. 30). Szamos tovabb utazo csalad hetente online
Bibliadran vett részt. Pszichologus bevonasaval hetente
mentalhigiénés foglalkozasokat szerveztek a gyermekek
szamara, ¢és a felndttek esetében igény szerint egyéni
és csoportos beszélgetéseket. Kezdetben a lakok részé-
6l jellemzd volt az elzarkozas a pszichologussal valod
beszélgetéstdl, azonban a gyermekekkel végzett munka
kedvezd hatasara fokozatosan egyre nyitottabba valtak
a tamogatas irant. ,,Sokszor ilyen oktatasi-nevelési dol-
gokkal kellett nekik segiteni, kétodés, nagyobb gyere-
kekkel a beszélgetés, megkérdezni, hogy van, iskola utan
kikérdezni, ranézni a hazi feladatra. Tehat sokszor ilyen
tanito jellegii beszélgetések voltak, illetve voltak csala-
dok, akik tényleg nagyon nagy kriziseken mentek at.” (2.
interjualany)

A csaladok komplex, tobb szakteriiletet 6sszekapcsold
tamogatasa a program partnerszervezetei megkozelitésé-
nek is alapjat képezte. Az egyik partnerszervezet,a DMJV
Csalad- és Gyermekjoléti Kozpontja példaul a tabor hely-
szinére rendszeresen kilatogaté mobil csapatot alakitott
ki csaladsegitok, pszichologus, jogasz, mediator, iskolai
szocialis munkas és gazdasagi szakember részvételével,
melynek keretében gyors reagalassal, folyamataban, ter-
vezhetden valt lehetévé a kiilonbo6zo teriileteken felmertiild
problémak megoldasa. ,, 4 sziikségletekre valo reagalas,
az ilyen szinten is meg tudott valosulni, hogy kéznél volt
az osszes szakember.” (11. interjualany)
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Oktatas

A Dorkasz Szolgalat ,,School to Success” nevii felzarkédz-
tatd oktatasi programja 2022. szeptemberében indult el
51 gyerek részvételével egy 6vodai és négy iskolds cso-
portban. 2024-ben mar 12 f6 alkotta a szakmai csapatot
(Dorkasz Szolgalat, 2024, p. 23). A gyerekek beiskolazasa
debreceni partneriskolak segitségével tortént, életkor és/
vagy sziiléi nyilatkozat alapjan. Mivel azonban szamos
esetben nem fedte a valdodi tudas és az osztalyfok egy-
mast, a Pedagogiai Szakszolgalat és a szervezet kiilon
szintfelméréseket is végzett, ezek alapjan alakitottak ki a
csoportokat. A tanulok egyéni tanrendet kaptak a tanév
végéig, igy az oktatds a taborban valdsulhatott meg, a
partneriskolak hattérintézményként a tanulok adminiszt-
(Dorkasz Szolgalat, 2024, p. 24). ,,Mert ez volt a legna-
gyobb probléma az iskoliknak is, hogy befogadnak egy
gyereket, tegyiik fel a negyedik osztdlyba, és kozben lehet,
hogy csak elsés szinten van az a gyerek, akkor mit fog ott
kezdeni, lehet, hogy zavarni fogja a tobbieket, ¢ is rosz-
szul fogja érezni magat, hogy nagyon le van maradva.”
(7. interjualany)

Az oktatas a tanulok tudasszintje ¢és ¢€letkora alapjan
homogén 6sszetételil, kis 1étszamu, legfeljebb tizfés cso-
portokban zajlott. A magyarorszagi kozoktatas hivatalos
tantervéhez igazitott tananyag feldolgozasa a gyorsitott
tanulds elveit alkalmazva, a tanulok f6 hianyossagaira
fokuszalva, valtozatos pedagogia modszerekkel, interak-
tiv modon, gyakorlatk6zponttian tortént. A szervezet dél-
utan is foglalkozasokat nyujtott az érdek16d6 gyerekeknek,
példaul sport-, tarsasjaték- és kézmiives alkalmakat, és
kiilonféle témakban beszélgetéseket. Tovabba a nyari szii-
net alatt tobbszor is szerveztek egyhetes, jatékos fejleszto
programokat. Az alapos szaktudassal és empatiaval bird
oktatok a tanulok egyéni sziikségleteit, készségeit figye-
lembe véve a lehetdségek szerint differencialtan oktattak,
gyakran egyénre szabott, tanuloparos és kiscsoportos
tanitasi formaban. , Adtam valasztasi lehetéséget, hogy
felirtam, tegyiik fel matematikabol harom példat, melyiket
szeretnéd megoldani. Es akkor & valasztott. Ha nem tudta
egyiket sem, akkor én nagyjabol gondoltam, hogy melyik
az, amelyik hozza kézelebb all.” (7. interjualany)

A gyermekek érzelmeinek kifejezése, az atélt traumak
feldolgozasa szintén fontos teriilet volt, e célt szolgaltak
a rendszeres mentalhigiénés csoportfoglalkozasok, ¢és
hetente két délutan gyodgypedagogus és sziikség esetén
iskolapszichologus is segitette ¢ket. Tovabba a csaladok
az oktatok rugalmas kereteket, 6raszamot és idobeosztast
alkalmaztak. Ugyanakkor hangsulyt helyeztek a gyerme-
kek kozosségbe torténd szoktatasara, a helyi szabalyok
elsajatitasara a rendszeres egyiittmiikddés és hosszu tava
beilleszkedés elérése érdekében. ,,A4 kettd dsszekapcso-
lodik bennem, legyen annyira hosszu tavu, amennyire
koriilmenyek engedik, de hogy minden pillanat viszont
legyen olyan, amibdl barmi térténhet.” (5. interjualany)

A felzarkoztatd program elsd tanitasi éve évzard
innepség megtartasaval zarult, majd a munkatar-
sak a debreceni iskolakban az életkoruknak megfeleld

évfolyamon tovabbtanulo gyerekek haladasat is kovettek
az iskolakkal rendszeresen egyeztetve. Fontos gyakor-
lati segitség volt tovabba, hogy a varoskdzponttol tavoli
taborhelyszinrdl az iskolakba valé bejutas nehézségét fel-
ismerve, reggel és délutan iskolabuszt biztositottak a gye-
rekek utaztatasara. , Biztositottuk nekik azt a jaratot, az
olyan nagy dolog volt, hogy el tudtak menni, haza tudtak
jonni sziiloi kisérettel problémamentesen.” (6. interjua-
lany)

A gyerekek mellett a sziilok is részestilhettek oktatas-
ban. Mivel olyan alapvetd készségek, mint pl. iras-olva-
sas, sok esetben hianyoztak, egy pedagogus végzettségii
menekiilt kolléga heti egyszer tanitotta az érdekl6do szii-
l6ket, jellemzéen anyukakat e készségek elsajatitasara.
,,Nekik is sikerélmény volt, mert hat egy 40 éves lemara-
dast behoztunk egy év alatt.” (8. interjualany)

Osszességében a csaladok specifikus igényeire szabott,
holisztikus szemléletben miikddo szolgaltatasok a kész-
ségfejlesztést, képessé tevést és megerdsitést céloztak. A
megvalositok a kedvezményezettek aktiv bevonasara, a
benniik mar meglévo erdforrasokra igyekeztek épiteni a
fliggdség allapotanak elkeriilése, az 6nallo, felelosségtel-
jes élet kialakitasa érdekében.

MUkodési jellemzdk

A komplex, szamos teriileten szolgaltatasokat biztositd
program a szervezet miikddésében tobb valtozast ered-
ményezett. Gyors elinditasat a haboru kezdetén tapasztalt
jelentds tarsadalmi dsszefogas, onkéntes munka, pénzbeli
és természetbeni adomanyok tették lehetéveé, amelyek
hazai ¢és kilfoldi civil szervezetektdl, cégektol, egyha-
zaktol, maganszemélyektdl érkeztek, ebben kiemelkedd
a holland Pharus Alapitvany 80 millié forintos palyazati
tamogatasa a tabor megnyitasakor. Majd a hosszabb tava
mitkodést a tobb mint 20 menekilt lakhatasat ellato szallas-
helyeknek nyujtott, a 104/2022. (I11. 12.) Kormanyrendelet
altal szabalyozott normativ allami tamogatas biztositotta.
Az oktatasi tevékenységek két éven keresztiil az UNICEF
szakmai és pénzbeli tamogatasaval valosultak meg.

A gyorsan novekvd program a human eréforrasokra
is jelent6s hatassal volt. A szakmai munka ellatasahoz j
munkatarsakra volt sziikség, igy a szervezet létszama a
haboru kitdrése elotti 10-12 munkatarsrol 2024-re tobb
mint 60 fOs csapatra nott (Dorkasz Szolgalat, 2024, p.
5). A megvalosité interjualanyok kiilonbozd (pl. szoci-
alis, oktatasi, egészségligyi, roma integracios) teriile-
teken rendelkeztek relevans szakmai tapasztalatokkal
és dontéen Debrecenre kiterjedé kapcsolati halozattal.
Menekiiltekkel korabban nem foglalkoztak, a szakmai
tapasztalat e hianyat tobben kapcsolodo képzéseken valo
részvétellel igyekeztek potolni, illetve kifejezetten romo-
l6giabol is képezték magukat. ,, Ezzel a problémaval szo-
cialis szakemberként itt a terepen nagyon sokan akkor
talalkoztak eldoszor.” (11. interjualany)

A programban a szervezet vezetése kifejezetten kar-
pataljai menekiiltek szamara is megnyitott poziciokat,
igy a célcsoport helyzetét jobban ismerd szakemberek
is bekapcsolodtak a programba. 2024-ben mar tiz olyan
kolléga dolgozott a szervezetnél, akik nemcsak munkat
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vallaltak, hanem szallasra is jogosultak voltak a tabor
teriiletén. ,, Mert hat ugye sok pozicio volt hianyos, iiresen,
meg egy kicsit at is kellett szervezni a Dorkasz-t, probal-
tak olyan embereket keresni, akik az ukran nyelven is el
tudnak kommunikalni, ismerik az ottani embereket.” (7.
interjualany)

A szervezeti iranyitas, menedzsment demokratikus
struktiraban mikodott. Az ligyvezetd a szervezet vizi-
ojat és alapelveit kovetve a szakteriiletek vezet6ibdl allo
vezetdséggel kozosen alakitotta ki és iranyitotta a prog-
ramot, az adott szakteriileteken szabad kezet adva az
illetékes munkatarsaknak. Az egyes teriileteken beliili és
azok ko6zotti informaciomegosztast, és ezen keresztill a
csaladok problémainak holisztikus, ugyanakkor rugalmas
kezelését a gyakori — heti vagy kétheti — megbeszélések
segitettek eld példaul az oktatas vagy a szocialis szolgalta-
tasok teriiletén, tovabba az egyes teriiletek vezet6ibdl allo
vezetdségi iilések keretében. ,, Egyiittmiikodott a szocialis
munkas a pszichologussal, a tanarral, és lattuk egészben
a csaladot, hogy honnan jon, miben van, mik a fejlesztési
teriiletek.” (1. interjualany)

A rendszeres egyiittmiikddés a komplex problémake-
zelés mellett a pozitiv munkakapcsolatok megszilardi-
tasaban is szerepet jatszott. Tovabba kiilon csapatépitd
alkalmak is céloztak a jo kozosség kialakitasat, melyet a
munkatarsak altal vallott kozos értékrend is megerdsitett.
. Ez egy nagy csalad volt. Szerintem soha nem lesz ilyen
munkahelyem.” (4. interjualany)

A munkatarsak dontéen a kedvezményezettekkel is
egylttmiikodo, szeretetteljes kapcsolat kialakitasarol
szamoltak be. A sziilékkel és gyerekekkel valo bizalmi
viszony eldsegitette a felmeriilé problémak gyors, haté-
kony kezelését. Ennek alapja tobb interjualany elmondasa
szerint az itélkezés nélkiili dszinte érdeklédés, odafigye-
1és, empatia, valamint a hiteles szakmai munka ¢és jelen-
tds befektetett id6 és energia volt, melyet a menekiilt
kedvezményezettek is elismertek. ,,Ha megvan benned
az a lélek, az a sziv, akkor ott vagy, akkor megérkeztél.
Akkor nem az a fontos, hogy most kiket tanitasz, hanem ott
vagy.” (7. interjualany)

Egytttmiikodések tekintetében mar az elsé hona-
pokban — 2022 tavaszan és nyaran — tobb szervezet és
onkéntes is megvalositott a helyszinen valtozatos progra-
mokat. Osztél kezdve a program Debrecen Megyei Jogl
Varos Onkorményzataval, a Csalad- és Gyermekjoléti
Koézponttal, az EU-Roma Egyesiilettel és a Debreceni
Egészségfejlesztési és Alapellatasi Intézettel partnerség-
ben valosult meg, akikkel az interjualanyok hatékony,
egymast tamogato kapcsolatrol szamoltak be. A partneris-
kolakkal szintén szoros kapcsolat alakult ki, és 6sszességé-
ben a Dorkasz Szolgalat a programban 10-20 szervezettel
rendszeresen egylittmtkodott. ,, Nyilvan vannak szemlé-
letbeli kiilonbségek, mi masképp latunk dolgokat, hiszen
a mi dolgunk az, hogy masképp lassunk szocidlis szak-
emberkeént dolgokat, de pont ezért volt jo ez a partneri
egyiittmiikodés, mert mindenki hozta a sajat szemiiveget.”
(11. interjualany)

Az igényre szabott, komplex tevékenységek kialaki-
tasaban és megvalositasaban az egyes szakteriileteken
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beliili és azok kozotti rendszeres informaciomegosztas,
a munkatarsak jo kozossége, a szervezet iranyitasanak,
menedzsmentjének demokratikus strukturaja, valamint a
nagy szaktudassal és helyi kapcsolati haloval rendelkez6
partnerszervezetekkel valo egytittmiikodések jatszottak
jelentds szerepet. Kiemelten fontosnak bizonyult tovabba
a munkatarsak szakmai hitelessége, elkotelezettsége, itél-
kezésmentes ¢és odafigyelé hozzaallasa, valamint kife-
jezetten a célcsoport helyzetét jobban ismerd karpataljai
menekiilt munkatarsak alkalmazasa.

Problémak, fejlesztendé teriiletek

Az interjualanyok a programrodl sszességében kifejezet-
ten pozitivan nyilatkoztak, alapvetéen megfeleléen meg-
tervezettnek és megvaldsitottnak tartottak. Ugyanakkor
né¢hany nehézséget, fejlesztendd teriiletet megfogalmaz-
tak.

A kedvezményezett csaladok kapcsan tobb interjua-
lany jelezte, hogy olykor nehézséget jelentett szamukra
a segitd munkatarsak elvarasainak valdo megfelelés ¢és
a helyi szabalyok elsajatitasa, példaul a szigorii magyar
gyerekvédelmi rendszer kapcsan. A hivatalos ligyek inté-
zése érdekében nem mindig tettek eréfeszitéseket, a belva-
rostol tavol esd taborhelyszinrdl a gyerekek bekisérése a
debreceni iskolakba szintén problémat okozott szamukra.
A gyerekek kapcsan esetenként nehézséget okozott a sza-
balykovetés hianya, a rendszertelenség és motivalatlansag.
., Voltak olyan csaladok, akiknél ez, hogy ide jarhattak, ez
volt az els6, mert otthon nem volt kitelezé nekik. Es abszo-
lut az elején nem is értették, hogy minek kell, féleg az ovo-
daban voltak gondok, mert a kicsi gyerekeket 6k nehezen
engednek el maguk mell6l. De aztan utana csak délig tar-
tott amugy az ovoda, nagyon pozitiv tapasztalataik voltak
rola, utana mar nem volt ezzel sem probléma és nagyon
szivesen vitték.” (2. interjualany)

Az ugynevezett ,tulsegités” és a kiléptetésre valo fel-
készités hianyossagai is fejlesztendd teriiletként jelentek
meg tobb interjuban. Egyes interjualanyok megjegyezték,
hogy hasznos lett volna erételjesebb feltételekhez kotni
a tamogatast ¢és jobban felkésziteni a csaladokat a kikdl-
tozésre, hogy egyértelmiibb legyen, meddig lehetnek a
programban, és mi lesz szamukra a kovetkez6 1épés. En
azt gondolom személy szerint, hogy teljes mértékben tul-
toltuk ket adomanyokkal, segitséggel. Biztos, hogy kel-
lett, a legelején kellett, de azt gondolom, hogy lehet, hogy
tobb figyelmet kellett volna forditani a kifele integraciora,
munkaerdpiaci beolvadasra, hogy visszaalljanak vagy
bealljanak, mert ugyebar az asszonyok soha életiikben
nem dolgoztak.” (6. interjualany)

A helyi tarsadalommal vald kapcsolat kialakitasa
soran szintén tapasztaltak nehézségeket az interjuala-
nyok. Egyrészt a tavoli helyszin miatt is kevés kapcso-
lodasi pont volt, masrészt a tagabban vett helyi tobbségi
tarsadalom, vagy a sziikebb iskolai kdzosség sem bizo-
nyult mindig befogadonak, a csaladok kifejezetten
negativ tapasztalatokrodl is beszamoltak. ,, Illetve azért,
amikor a helyi jaratu buszra folszalltak, azeért érte dket,
esetleg negativ megjegyzéssel illették oket a helyiek.”
(10. interjualany)
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A munkatarsak relevans szakmai tapasztalatanak kez-
deti hianya és a szamukra nem mindig elérhetd szakmai
segitség, mentoralas is felmeriilt fejlesztendé pontként.
Bar részt vettek kapcsolodo képzéseken, tobbszor eld-
fordult, hogy 1j, szamukra ismeretlen helyzetekre kel-
lett gyorsan, onalldan reagalniuk, illetve néhany feladat
elvégzésére kevés ember jutott. , 4 helyzetbol fakadoan
meg kellett oldani a problémat, de tul gyors volt a tempo,
és kicsit tul voltunk porogve. Tehat, hogy mondjam, azért
ki is voltunk meriilve sokszor a munkaban.” (5. interjua-
lany)

A felsorolt problémakkal, nehézségekkel, fejlesztendd
teriiletekkel a munkatarsak és vezetdk tisztaban voltak,
ezeken terveztek valtoztatni, a tevékenységeket fokozato-
san atalakitani a kozeljovében. Azonban a program hirte-
len megsziinése miatt erre mar nem volt lehetdségiik.

A program vége

A 2023/24-es tanévet a megvalositok és kedvezménye-
zettek szakmai nyilt nap és iskolai évzaro iinnepség meg-
rendezésével zartak, a nyari id6szakban az els6 két év
tapasztalatai alapjan tervezték tovabbfejleszteni a progra-
mot, kialakitani a kdvetkez6 évek menetrendjét. Azonban
a koriilmények gyors valtozasa ezt nem tette lehetové: a
nyar folyaman kideriilt, hogy az oktatasi tevékenységek
finanszirozasat az UNICEF nem tudja folytatni, tovabba
a 134/2024-es (V1. 28.) Kormanyrendelet szigoritast veze-
tett be a menekiiltek allamilag finanszirozott tomeges
szallashoz vald hozzaférése tekintetében, csak Ukrajna
»haborll sujtotta teriileteként” nyilvantartott régioibol
érkezdk szamara elérhetdvé téve a tamogatdst, ami miatt
a Befogadokdzpontban €16 csaladok tobbsége elesett a
lakhatas lehetéségétol. ,, Megvoltak a tervek, lattuk, hogy
miben kell valtozni, hogy a sziiloket jobban be akar-
tuk vonni fogado ordkba, hogy lassak a gyerekek, hogy
haladnak az iskolaban, egy kicsit a motivaciot erdsiteni,
egy uj ilyen fegyelmezési rendszert akartunk kialakitani...
tényleg igy a jutalmazasra akartunk alapozni.” (2. inter-
Jualany)

2024 augusztusara egyértelmiivé valt, hogy bar a meg-
valositok és a kedvezményezettek szerették volna, a pénz-
beli tamogatasok kiesése miatt a program nem folytathato.
A munkatarsak tisztaban voltak vele korabban is, hogy
kérdéses, meddig tartanak majd a menekiiltmisszios tevé-
kenységek, azonban a hirtelen, egyik naprol masikra tor-
ténd megsziinést nehezen tudtak feldolgozni. ,, Ugyhogy
nagyon-nagyon sziven iitott ez mindenkit, nagyon hirtelen
jott, mert ugy még nyar elején, juniusban, amikor volt a
tanévzaronk, ugye volt egy kis tanévzaro, mindenki bol-
dog volt, vendégeket is hivtunk, és milyen jo lesz szeptem-
berben folytatni, elkésziil a programunk teljesen, majd a
taniiggyel is egyeztetiink, meg orszagosan is majd bead-
Juk, meg hasonlok, szoval mindenki olyan pozitivan allt
hozza. Es ez nagyon sokkolt igy mindenkit.” (7. interji-
alany)

A Befogadokozpontban a kormanyrendelet idején
lako kb. 250 f6 menekiilt tovabbi elszallasolasanak biz-
tositasa érdekében a szocialis segiték minden kedvezmé-
nyezett esetében méltanyossagi kérelmet nyujtottak be. A
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kérvények kozponti elbiralasa utan, melybe a szervezet-
nek nem volt beleszolasa, 100 f6 maradhatott a helyszi-
nen, a tobbi lakonak koltoznie kellett. ,, Hogyha minket
kérdeznek, akkor raszorultsagi alapon stb., ismerjiik oket
évek ota, és akkor tudtunk volna megfelelé személyeket
kivalasztani.” (6. interjualany)

Szeptembertdl ily modon a program atalakult szallas-
hellyé¢, és a kikoltdzok helyére uj, bezard befogadokdzpon-
tokbdl érkezo, fizetds lakok koltoztek be. Novemberben a
fizetos lakoknak el kellett hagyniuk a szallast, csakis a
tamogatottak —kb. 50 f6 — maradhattak 2025. aprilis 30-ig,
a helyszin végleges bezarasaig. A menekiiltekkel foglal-
kozé munkatarsak €s a biztositott szolgaltatasok szama
csokkent, els6sorban a kikoltozés utani lakhatds megta-
lalasaban igyekeztek segiteni a kedvezményezetteket. A
menekiiltmisszioban mar nem dolgozé munkatarsak koziil
tobben a szervezet egy¢b programjaiba kapcsolodtak be,
vagy mas munkahelyeken talaltak allast. ,7ehat tulaj-
donképpen mi is mar atvaltoztunk egy szallashellyé. Oké,
hogy még van egy pszichologusunk, aki kicsit segit, meg
egy pedagogus vagy egy szocialis munkas, de hogy ez mar
icipici ahhoz képest, ami volt.” (1. interjualany)

Az oktatasi tamogatas befejeztével a helyszinen zajlo
felzarkoztatd program mellett az iskolabuszt sem tudtak
tovabb biztositani. Sok gyerek a megvaltozott koriilmé-
nyek miatt abbahagyta az iskolaba jarast. , Es nagyon sok-
szor ezt mondjak a gyerekek, hogy rossz volt az iskolaban,
bantottak, csufoltak, volt olyan gyerek, akit kével hajigal-
tak meg, utana az anyuka ment az igazgatohoz, sikeriilt
megbeszélni, utana megint jart egy darabot, megint volt
egy incidens, utana megint nem vitte a gyereket iskoldaba,
tehat hogy nagyon nehéz.” (2. interjualany)

A kedvezményezett csaladokat rendkiviil negativan
érintette, megviselte a kikoltozés. Nem tértek vissza
Ukrajnaba, dontéen Magyarorszagon maradtak, vagy kiil-
foldre, pl. Németorszagba mentek tovabb, és a veliik kap-
csolatban 1év6 interjualanyok informacioi szerint valtozo,
de tobbnyire labilis, nem megfelelé koriilmények kozott
éltek. ,,Igazabol ilyenkor eldjonnek a tulélé osztonok,
meg itt is kihozzak a legjobbat a legrosszabbdl, de szerin-
tem az, hogy milyen szallashelyen vannak...az szerintem
nagyon-nagyon nehéz kérdés. Es a masik, amit szintén lt-
tunk, hogy sokszor miattunk, tehat kiilsé nyomasra jarat-
tak a gyerekeket iskolaba. Gyakorlatilag ezek a gyerekek
szinte nem jarnak iskolaba.” (1. interjualany)

A taborban még marado, jellemzden legnehezebb
anyagi helyzetben 1évé csaladokra a reménytelenség,
tehetetlenség érzése volt jellemzd. Tobbnyire nem tudtak
sajat albérletet kigazdalkodni, nem voltak terveik arra
vonatkozoan, hogy hova menjenek tovabb az aprilis végi
kikoltdzési hatarido utan. ,,Csak ez sajnos, hogy most el
kell menni, nem tudjuk hova keriiliink. En se akarnék a
csaladom nélkiil lenni, mert ez senkinek nem jo, de muszdj
lesz, mert ha nincsen ugy pénziink, hogy vegyiink le szal-
lot, meg nehéz talalni, kénytelen leszek hazakiildeni oket
valameddig.” (12. interjualany)

A pénzbeli tdmogatasok hirtelen megsziintetése a
program ido eldtti lezarasahoz vezetett, melyet a kedvez-
ményezettek ¢és a munkatarsak is negativan értékeltek.



A jovében a szervezet az elmult évek soran szerzett szak-
mai tapasztalatokat mas teriileteken és célcsoportok segi-
tésében tervezi alkalmazni.

Hatasok

Az interjualanyok a programot dsszességében rendkiviil
hasznosnak, eredményesnek értékelték, szamos pozitiv
hatast azonositottak. ,,Ezt sehol nem lattam, ilyen mér-
tékii vagy ilyen szinvonalu ellatast nyujtani, mint amit a
Dorkasz nyujtott. Nyilvan a Dorkasz a szivét-lelkét bele-
rakta, és 6rommel vegezte.” (3. interjualany)

A menekiilt kedvezményezettek szamara tobb interji-
alany szerint a program elsésorban biztonsagot nyujtott.
Csaladias, nyugodt kornyezetben tudtak megpihenni, fel-
dolgozni a veliik torténteket, és atgondolni, hogy hogyan
tovabb. ,,Mar nem is vagyunk se Pestre, se sehova, Itt
szoktuk meg, ez mar nekiink olyan, mintha otthon lennéntk,
és nem szeretnénk elmenni innen.” (12. interjualany) ,, Egy
kézponti eleme volt mindig a veliik létemnek a gyerekek-
kel, hogy otthonosabbd tegyem az otthontalansagukat.”
(5. interjualany)

A biztonsagos lakhatas mellett a csaladokkal a mun-
katarsak lelki szempontbdl is szeretetteljes, bizalmi kap-
csolatot tudtak kialakitani, a nehéz helyzetbdl érkezd
menekiiltek megnyiltak, beengedték ket az életiikbe.
. Tehat szerintem egy ilyen krizisallapotban, amin atmen-
tek, mégis kaptak egy emberséget, egy szeretetet, lelkileg
is ugye nalunk voltak istentiszteletek, vallasi szempontbol
is sokan voltak, akik itt vigasztalast nyertek.” (2. interju-
alany)

A kilonféle foglalkozasok, programok, beszélgetések
segitségével a csaladok masfajta perspektivat, jovoképet,
értékrendet ismertek meg, ami hosszutavon erdforras
lehet szamukra. Lehetdséget kaptak arra, hogy megval-
toztassak az életkoriilményeiket, pozitiv iranyba alakitsak
az életiiket. ,, Tudsz egy madsfajta perspektivat mutatni.
Nyilvan az 6 jovoképiiket ez nagyon pozitivan befolya-
solja. Amit szerintem még kaptak itt, lehetdséget arra,
hogy tudjanak a sajat életiikon egy kicsit forditani, hogy
elvigye a gyereket az ovodaba, hogy meglegyen a lehe-
tésége, hogy iskolaba jarjon, hogy rendes orvosi ellatast
kapjon.” (11. interjualany)

Az interjualanyok a szocialis, egészségiigyi és okta-
tasi tevékenységek révén szamos készség terén is fejlo-
deést tapasztaltak. A felnéttek esetében pl. higiénia, rend,
fegyelem vagy szocialis készségek terén emelték ki a val-
tozast. ,, Nagyon sokan, akik részt vettek a képzéseinken,
a kurzusainkon, akar tisztalkodas, higiénia, iskolaval
kapcsolatos dolgok, iigyintéezések, kommunikacio. Ebben
szerintem rengeteget fejlodtek a csaladok, és kaptak teny-
leg egy olyan impulzust, egy benyomast, hogy lehet ezt
mashogy is.” (1. interjualany)

A legnagyobb valtozast ugyanakkor az interjualanyok
tobbnyire a gyerekeken tapasztaltak, akik az ovodas kor-
tol biztositott oktatasi tevékenységek hatasara szamos
teriileten fejlodtek: megtanultak hosszabb ideig figyelni,
elmélyiilten jatszani, az érzelmeiket kifejezni, a foglalko-
zasokon aktivan részt venni, €s az iskolai tanulmanyaikkal
is jol haladtak. A felzarkoztato program egy €v alatt elérte,
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hogy a részt vevo tanulok tobbsége (51-bdl 28 £6) a kdvet-
kez6 tanévet mar debreceni iskolakban, az életkoruknak
megfeleld évfolyamon kezdte meg. ,, Nekem az a legfon-
tosabb, azt mondtam is, hogy nagyon el voltak maradva
a sulitol, nekem az a legfontosabb, hogy azt latom rajtuk,
hogy nagyon sokat tanultak.” (12. interjualany)

A helyi tobbségi tarsadalommal — bar a kedvezmé-
nyezettek olykor negativ tapasztalatokat is szereztek — a
csaladok kapcsolatrendszere szélesedett, az iskolakhoz,
szocialis intézményekhez és helyi gyiilekezethez valo
kapcsolodas révén, valamint néhany Debrecenben vagy
Budapesten = megvaldsitott  program  segitségével.
Ugyanakkor a helyi tarsadalomba torténd tényleges
integracio hosszabb ideig tartd program megvaldsitasat
igényelte volna. ,, Tehat a nullatol mar eltért, mert meg-
szolitotta a sziil6 az osztalyfonokét, ismerte az igazgatot,
a vedonaot, a szocialis munkast, a Dorkasz szakembereit.”
(11. interjualany)

A hosszu tavon megmaradé valtozas azonban a prog-
ram vége szakadtaval kétséges az interjualanyok szerint.
Néhany csalad a rendelkezésre allo id6 alatt be tudott
illeszkedni a helyi tarsadalomba, tobben vettek hazat és
a kornyéken terveznek maradni, ugyanakkor mas csala-
dok szamara hosszabb idére lett volna sziikség a tényle-
ges integracio eléréséhez. , Volt egy-két csalad, akiknek
tényleg tudtunk azzal segiteni, hogy par honapig nem
kellett nekik itt rezsit fizetni, kaptak utalvanyt, meg volt
oldva nekik a lakhatas is, és konnyen munkdhoz jutottak
Debrecenben, és tudtak utana Hosszupalyiban meg itt-ott
hazat venni, és a gyerekeik iskolaba jarnak. De ez egy
ilyen kicsi, 5-10% lehetett.” (2. interjualany)

A munkatarsak és a partnerszervezetekben dolgozé
kollégak sajat szakmai fejlodésiik tekintetében is azono-
sitottak pozitiv hatasokat. Kiemelték a célcsoporttal valo
napi munka és egytittélés miatt a szakteriilet mélyebb meg-
ismerését, a gyors és hatékony problémamegoldasban tor-
ténd eldrelépést, a kompetenciajukba tartozo ellatotti kor
boviilését és a program tamogatdjanak kdszonheté nem-
zetkozi tapasztalatszerzést. Ugy gondoljak, hogy a meg-
szerzett tudast a késébbieckben mas teriileteken is tudjak
majd kamatoztatni. ,,Szamomra igy a rendkiviili veszély-
helyzetre valo reagdlas, tehat hogy gyorsan, hatékonyan,
tehat csinaljuk azonnal.” (10. interjualany) ,,Nagyon jo
volt megtapasztalni egy akkora gépezettel egyiitt dolgozni,
amit egyebkent az UNICEF jelent. Nagyon sokat tudtuk
gyakorolni az angolt. Feljartunk képzésekre, tréningekre,
szélesedett a mi szakmai network-iink is, nagyon jo kap-
csolatok alakultak.” (11. interjualany)

Tobb interjialany emlitett mentalitassal, hozzaal-
lassal kapcsolatos valtozast a sajat munkajat tekintve.
Az 6szinte, itélkezésmentes odafigyelés fontossaganak
megtapasztalasat és a sajat magukbol kiindulds helyett
a célcsoport sziikségleteit szem el6tt tartd rugalmassag
elsajatitasat emelték ki fejlesztett teriiletként. ,, Nekem azt
adta Dorkasz, tényleg azt a Dorkadsz-os mentalitast, hogy
mindenkinek jar egy esély. Mindenkinek jar az ij élet. Es
szeretettel forduljunk oda a masikhoz, tiirelemmel és ezt
jobban megerdsitette bennem a Dorkasz.” (7. interjua-

lany)
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Az egyes szakteriiletek kozotti informaciocserét €s
egyiittmiikodést szintén pozitiv hatastinak értékelték a
munkatarsak a szakmai és emberi kapcsolatok szem-
pontjabol is. A program hatasara kialakult kozosség,
baratsagok a menekiilt kollégadk szamara a hosszu tava
beilleszkedés lehetéségét is nyujtottak. ,, Nagyon hasz-
nos és nagyon érdemes masokkal egyiitt munkalkodni, és
egyiitt munkalkodva segiteni elesetteken, menekiilteken,
de akar mas elesetteken is. Egy ember nehezebben tud
megbirkozni egy feladattal, mint hogyha dsszefog masok-
kal.” (3. interjualany)

Osszességében a program kapcsin szadmos pozitiv
hatas azonosithaté mind a menekiilt kedvezményezettek,
mind a megvalositok tekintetében. Ugyanakkor a csala-
dok tobbsége esetében a tényleges tarsadalmi integracio
a program hirtelen befejezése miatt kevéssé johetett létre,
ehhez a kezdeményezés hosszabb tavu mitkodésére lett
volna sziikség.

Osszegzés, kovetkeztetések

Jelen tanulmany a Dorkasz Szolgalat Alapitvany mene-
kiiltmisszios programjat mutatta be egy esettanulmany
keretében. A kutatéas a fontosabb szakmai dokumentumok
feldolgozasa és munkatarsakkal, kedvezményezettekkel,
valamint partnerszervezetek képviseldivel készitett félig
strukturalt interjuk alapjan vizsgalta, hogy a szervezet
hogyan valositotta meg az elsdsorban hatranyos helyzet,
karpataljai roma menekiilteket segité tevékenységeit, és e
tevékenységek mennyiben tekintheték tarsadalmi innova-
cionak. A f6 eredményeket a tovabbiakban a tarsadalmi
innovacio egyes jellemzdi, elemei mentén foglaljuk 6ssze,
érintve (1) a felmeriilt tarsadalmi sziikségleteket, igénye-
ket, (2) a szervezet altal végzett tevékenységeket, azaz a
konkrét megoldast, (2) a gyakorlati megvalositas folyama-
tat, miikodeési kereteit, valamint (4) a teremtett tarsadalmi
értéket, hatast.

A sziikségletek, igények tekintetében a kozpont-
ban fogadott, mélyszegénységben ¢l6, alacsony iskolai
végzettséggel rendelkezd, instabil foglalkoztatasi hely-
zetben 1évo karpataljai roma menekiilt csaladok tagjait
leginkabb a stressz, kilatastalansag, talajt vesztés érzése,
a magyarorszagi jogszabalyok, ellatorendszer ¢és a debre-
ceni nagyvarosi ¢let ismeretének hianya, valamint a gye-
rekeket jelentds iskolai lemaradas és alulszocializaltsag
jellemezte. A nyugodt, csendes tabori helyszinen biztosi-
tott menekiiltmisszids programot a célcsoport specifikus
sziikségletei alapjan dolgoztak ki, és tobb alapvetd jellem-
z6vel rendelkezett.

A konkrét megoldas egyik elsddleges jellemzdje volt
a kedvezményezettek igényeinek, sziikségleteinek alapos
ismerete és a tevékenységek eszerinti rugalmas alakitasa,
melyet a csaladok bekoltozését kdvetden velilk kozosen
kidolgozott, majd rendszeresen feliilvizsgalt fejlodési terv
alapozott meg, és a késébbiekben az egymassal valo szo-
ros napi kapcsolat, a menekiilt munkatarsak helyszinen
lakasa, valamint az aktiv bevonast erésité egyéni és cso-
portos beszélgetések, foglalkozasok és kozosségi esemé-
nyek biztositottak. Szintén fontos jellemz6 volt a Dorkasz

Szolgalat és partnerszervezetei megkdzelitésének is alap-
jat képezd, a kiilonbozo szakteriiletek egyiittmiikodésére
¢épitd komplex, holisztikus szemléletben végzett problé-
makezelés, melynek keretében a segité tevékenységek a
lakhatas és étkezés biztositasatol kezdve, a szocialis és
egészségligyi szolgaltatasokon és mentalis és lelki segit-
ségnyujtason at az oktatasi és kozosségi tevékenységekig
terjedtek. Tovabbi relevans elemnek bizonyult a csaladok,
a kozosség meglévd erdforrasaira €pitd, a megerdsitést,
képessé valast és a segitoktol valo fliggdség elkeriilé-
sét célz6 modszertan alkalmazasa. Ehhez kapcsolodva
a csaladok kiilonallo hazakban sajat haztartast vezettek,
tovabba a kiilonféle szocialis, egészségiigyi, oktatasi és
egyéb témakban szervezett beszélgetések és foglalkozasok
is céloztak az eréforrasokhoz vald hozzaférésik javitasat,
onalloésaguk novelését. Ugyanakkor fejlesztendd teriilet-
ként megjelent az interjukban a csaladok ,tulsegitése” és
a kiléptetésre vald felkészités hianyossagai.

Fontos kiemelni, hogy a gyerekek szintén helyben
megvalosuld, az egyéni sziikségleteket és készségeket
figyelembe vevo felzarkoztato oktatasa tekinthetd a prog-
ram egyik kozponti elemének. Az oktatasi tevékenysé-
gek a lehet6 legkisebb — 6vodas — kortol elérhetdk voltak
a minél maradandobb valtozas elosegitése érdekében. A
tanitas valtozatos pedagogiai modszerekkel, élménykoz-
pontu megkozelitésben, differencialtan zajlott, a csaladok
valtozo helyzetére tekintettel rugalmas kereteket alkal-
mazva, azonban a folytonossagot és hosszu tavon a deb-
receni iskolakba torténd integraciot célozva. A program
a Debrecenbe bejard gyerekek haladasat is kovette, sza-
mukra a kozlekedést megkdnnyitd iskolabuszt biztositott,
ezaltal is figyelembe véve a csaladok mindennapi nehéz-
ségeit.

A megvalositas folyamatanak, a szervezeti mikodés-
nek alapvetd jellemzdje volt az egyes szakteriileteken
beliili és azok ko6zotti rendszeres informaciomegosztas és
a szervezet iranyitasanak, menedzsmentjének demokra-
tikus strukturaja. Tovabba a nagy szaktudassal és helyi
kapcsolati haloval rendelkez6 partnerszervezetekkel vald
egyuttmiikodések is erésitették a program szakmai szinvo-
nalat és hatékonysagat. A menekiiltekkel valé6 munkaban
a munkatarsak szakmai hitelessége mellett a csaladok-
hoz vald hozzaallasuk és elkotelezettségiik volt elsédle-
ges fontossagl. Az itélkezésmentes odafigyelés, empatia,
valamint a sok belefektetett idd és energia segitette el6 a
munkatarsak és a kedvezményezettek kozotti szeretettel-
jes, bizalmi kapcsolat kialakitasat. Szintén fontos, hogy a
gyorsan novekvd szervezetben a program révén karpat-
aljai menekiiltek szamara is megnyiltak poziciok, akik a
célesoportot is jobban ismerték. Fejlesztendd teriiletként
jelentkezett ugyanakkor az 1j teriileten szakmai tapasz-
talattal nem rendelkezd munkatarsak szamara elérhetd
szakmai segitség olykor alacsony mértéke.

A program eredményeként a hatranyos helyzetii cél-
csoporttal kapcsolatban és a megvalositok sajat szakmai
munkdja tekintetében is szamos pozitiv tarsadalmi hatas
azonosithato. A menekiiltek szamara a program biztonsa-
gos lakhatast nyujtott, a szeretetteljes tamogatd kapcso-
latok révén kialakult a bizalom, masfajta perspektivat,
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jovoképet ismertek meg, fejlodtek szocialis és egyéb kész-
ségeik, és a gyerckek tanulmanyaikban is sokat 1éptek
eléore. A munkatarsak a célcsoport jobb megismerését, a
szakmai tapasztalatszerzés pozitiv hatasat, az egyiittmi-
kodésrol, rugalmassagrol megszerzett 0j tudast, valamint
hozzaallassal, mentalitassal kapcsolatos valtozast emelték
ki. A programban alkalmazott menekiilt kollégak helyi
tarsadalomba torténd hosszu tavu beilleszkedése is meg-
valosult. Ugyanakkor a pozitiv hatas elérését nehezitette
olykor a kedvezményezettek kapcsan a szabalyok elsaja-
titasara iranyulo eréfeszitések hianya, és a helyi tobbségi
tarsadalom tekintetében a kapcsolodas, befogadas ala-
csony foka.

A kezdeményezés tarsadalmi innovacionak tekint-
hetd, hiszen a karpataljai roma menekiilt csaladok konk-
rét sziikségleteikre reflektalo, az adott kontextusban
ujszerii, az érintetteket aktivan bevono és az erdforra-
sokhoz valo hozzaférésiiket javito, szamos pozitiv tarsa-
dalmi hatast eredményez6 tevékenységeket nytjtott. Bar
az egy esetre ¢épiilé esettanulmany-modszer eredményei
altalanosithatosaganak mértéke limitalt, a program tobb
eleme is kifejezetten hianypotlo, jo gyakorlatként hasz-
nosithatd a menekiiltpolitika szdmara tovabbi tamogato
programok kialakitasakor. Ilyen elemek a kedvezménye-
zettek helyzetének és sziikségleteinek aktiv bevonasuk-
kal torténd feltarasa, a kialakitott program rugalmas,
alkalmazkodoképes megvaldsitasa, a komplex, tobb
teriileten egyszerre torténd, rendszeres, napi kapcso-
latra épiilé tamogatas, a készségfejlesztést, megerdsitést,
onallosodast célzo szemlélet, a gyereckek lehetd legkisebb
kortol torténd oktatasara helyezett hangsuly, a bizalmi
kapcsolatok és kozosségiség kialakitasa, a munkatarsak
szakmaisaga ¢és itélkezésmentes hozzaallasa, valamint a
menekiilt munkatarsak alkalmazasa. Ugyanakkor a csa-
ladok hosszu tavu tarsadalmi integracidja és a program
szélesebb korben torténd adaptacioja a pénziigyi tdmo-
gatas hirtelen megsziintetése miatt kevéssé johetett 1étre,
ennek elérésére a kezdeményezés hosszabb tavi miko-
dése mellett lett volna lehetdség. A jovoben hasonlo kez-
deményezések megvaldsitasa esetében a finanszirozas
folytonossaga, a csaladok onallésodasanak és a prog-
rambol valo kilépésének fokozatos tdmogatasa, valamint
az utankovetés biztositasa javasolt. Tovabba a kutatasi
teriileten hasonlé kezdeményezéseket vizsgalo, az ered-
ményeket 0sszehasonlitd, illetve a hatast hosszabb tavon
elemz0 kutatasok megvalositasa indokolt.

Felhasznalt irodalom

Agostini, M.R., Vieria, L.M., & Bossle, M.B. (2016). So-
cial innovation as a process to overcome institutional
voides: a multidimensional overview. Revista de Admi-
nistracao Mackenzie, 17(6), 72-101.
https://doi.org/10.1590/1678-69712016/administracao.v1 7n6p72-101

Anheier, HK., Krlev, G., & Mildenberger, G. (Eds.)
(2018). Social Innovation: Comparative Perspectives.
Routledge.

Babbie, E. (2000). 4 tarsadalomtudomanyi kutatas gya-
korlata. Balassi Kiado.

59

CIKKEK, TANULMANYOK

Bartal, A.M. (2005). Nonprofit elméletek, modellek, tren-
dek. Szazadvég Kiado.

Campomori, F., Casula, M., & Kazepov, Y. (2023), Un-
derstanding social innovation in refugee integration:
Actors, practices, politics in Europe. Innovation: The
European Journal of Social Science Research, 36(2),
158-170.
https://doi.org/10.1080/13511610.2023.2211893

Clarke, V. & Braun, V. (2017): Thematic analysis. The
Journal of Positive Psychology, 12(3), 297-298.
https://doi.org/10.1080/17439760.2016.1262613

Csoba, J. (2020). A szocialis gazdasagtol a szolidaris gaz-
dasagig — a helyi gazdasagfejlesztési modell atalakula-
sa — Modellvaltas a helyi gazdasag fejlesztésében. Tér
és Tarsadalom, 34(4), 71-99.
https://doi.org/10.17649/TET.34.4.3301

Dorkasz Szolgalat (2024). Szakmai Nyilt Nap Kiadvany.
Dorkasz Szolgalat Kozhasznu Alapitvany.

Dorkasz Szolgalat (2025). Rolunk. https://dorkasz.hu/ro-
lunk/

Eredics, L. (2022). A haboru utan Magyarorszagra érke-
zett karpataljai roma csaladok helyzete. Romaversitas
Alapitvany.

Eurdpai Bizottsag. (2014). The theoretical, empirical and
policy foundations for building social innovation in
Europe (TEPSIE) [Final report]. CORDIS. https://cor-
dis.europa.eu/project/id/290771/reporting

Galera, G., Giannetto, L., & Noya, A. (2018). The Role
of Non-state Actors in the Integration of Refugees and
Asylum Seekers. OECD. https://www.oecd.org/cont-
ent/dam/oecd/en/publications/reports/2018/12/the-ro-
le-of-non-state-actors-in-the-integration-of-refuge-
es-and-asylum-seekers_1cf71eb9/434¢3303-en.pdf

Ger6, M., Pokornyi, Zs., Sik, E., & Suranyi, R. (2024). A
migracios narrativak keletkezése és mozgasa — Ma-
gyarorszag. BRIDGES Working Papers 31.
https://doi.org/10.5281/zenodo.10479449

Guzman, C., Santos, F.J., Valiente, L. & Santolaya, F.J.
(2023). Social Innovation for the Socio-Labour Integ-
ration of Refugees in New Host Countries: The Spa-
nish Case. Journal of Social Entrepreneurship, 16(3),
1285-1310.
https://doi.org/10.1080/19420676.2023.2275132

Harsanyi, L., & Széman, Zs. (1999). Halak és halok. Kap-
csolatok a helyi szocialpolitikaban. Nonprofit Kutato-
csoport.

Horvath, D., & Mitev, A. (2015). Alternativ kvalitativ ku-
tatasi kézikonyv. Alinea.

Howaldt, J., Kaletka, C., & Schrdder, A. (2021). A Resear-
ch Agenda for Social Innovation — the emergence of a
research field. In J. Howaldt, C. Kaletka, & A. Schro-
der (Eds.), 4 Research Agenda for Social Innovation
(pp. 1-17). Edward Elgar Publishing.
https://doi.org/10.4337/9781789909357.00007

International Labour Organization (ILO). (2022). Resolution
concerning decent work and the social and solidarity
economy (ILC.110/Resolution II). https://www.ilo.org/
resource/record-decisions/ilc/110/resolution-concern-
ing-decent-work-and-social-and-solidarity-economy

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LVII. EVF. 2026. 2. SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); ISSN 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2026.02.04



CIKKEK, TANULMANYOK

International Organization for Migration (IOM). (2023).
Surveys with refugees from Ukraine: needs, intentions
and integration challenges, IOM.

Kiss, A., Hegediis, J., & Somogyi, E. (2023). Housing of
Ukrainian Refugees in Europe Options for Long-Term
Solutions Country case study Hungary. https://www.
habitat.org/sites/default/files/documents/HU-case%20
study.pdf

Kiss, J. (2026). ,,Minél nagyobb a hatrany, annal jobb
mindség kell mindenbdl” — esettanulmany a TaLéTa
Interkulturalis Koézpont és Inkubatorhaz tevékenysé-
geir6l. Civil Szemle, 23(1), 21-38.
https://doi.org/10.62560/csz.2026.01.2

Kiss, J., & Mihaly, M. (2020). A szocialis és szolidaris
gazdasag intézményi fejlédése és jelenlegi hely-
zete Magyarorszagon. Fordulat, 1(27), 299-324.
http://fordulat.net/pdf/27/FORDULAT27 KISS
MIHALY.pdf

Kozponti Statisztikai Hivatal (KSH). (2024). Nonprofit
szektor. Helyzetkép. KSH. https://www.ksh.hu/s/hely-
zetkep-2023/#/kiadvany/nonprofit-szektor

Mair, J., & Marti, 1. (2009). Entreprencurship in and
around institutional voids: A case study from Bang-
ladesh. Journal of Business Venturing, 24(5), 419-435.
https://doi.org/10.1016/j.jbusvent.2008.04.006

Mor6n, D., Madej, M., & Csoba, J. (2025). Humanitari-
an Aid and Empowerment of Ukrainian Refugees The
Case of Visegrad Group countries: Czechia, Hungary,
Poland, and Slovakia. Routledge.
https://doi.org/10.4324/9781003505778

Moulaert, F., Mehmood, A., MacCallum, D. & Leubolt,
B. (2017). Social Innovation as a Trigger for Transfor-
mations. Publications Office of the European Union.
https://data.europa.eu/doi/10.2777/68949.

Nicholls, A., Simon, J., & Gabriel, M. (2015). New Fronti-
ers in Social Innovation Research: Social Innovation:
A New Research Agenda. Palgrave Macmillan.

Paczari, V. (2021). A magyarorszagi tarsadalmi innovaci-
ok jellegzetességei. Esély, 32(4), 31-45.
https://doi.org/10.48007/esely.2021.4.3

Patton, M.Q. (2022). Qualitative research and evaluation
methods. Sage.

Phills, J., Deiglmeier, K., & Miller, D. (2008). Redisco-
vering Social Innovation. Stanford Social Innovation
Review, 6(4), 34-43.
https://doi.org/10.48558/GBJY-GJ47

Puskas, F.M. (2023). Karpataljai roma menekiilt gyerme-
kek oktatasi helyzete - Kérdéives kutatasi ésszefoglalo.
Romaversitas Alapitvany.

Schréer, A. (2021). Social Innovation in Education and
Social Service Organizations. Challenges, Actors, and
Approaches to Foster Social Innovation. Frontiers in
Education, 5.
https://doi.org/10.3389/feduc.2020.555624

Takacs, F. (2017). Az esettanulmany mint modszertan a
szociologiaban. Szociologiai Szemle, 27(1), 126-132.
https://szociologia.hu/dynamic/takacs_flora.pdf

Toth, B. (2023). Az ukrajnai menekiiltek helyzete Magyarorsza-
gon. Migraciokutato Intézet Gyorselemzések. https:/mig-
raciokutato.hu/wp-content/uploads/2023/01/20230104 _
MKI GYORSELEMZES 2023 01 toth bettina az uk-
rajnai_menekultek helyzete magyarorszagon.pdf

Toéth, J., & Bernat, A. (2023). Menekiiltvalsag 2022-ben: Az
Ukrajna elleni orosz agresszid menekiiltjeinek magyaror-
szagi fogad(tat)asa. In Kolosi, T., Szelényi 1., & Toth I. Gy
(Eds.), Térsadalmi Riport 2022 (pp. 347-370). TARKI.

UNHCR. (2023). What is innovation? Innovation Service. htt-
ps://'www.unhcr.org/innovation/innovation-boilerplate/

UNHCR. (2025). Ukraine refugee situation. https://data.
unhcr.org/en/situations/ukraine, (28/09/2025).

USAID. (2023). 2022 Civil Society Organization Sustai-
nability Index Hungary. U.S. Agency for Internatio-
nal Development. https://okotars.hu/sites/default/files/
hungary2022en.pdf

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LVII. EVF. 2026. 2. SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); ISSN 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2026.02.04

60



