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KODEXEM, KODEXEM, MONDD MEG NEKEM...":
ETIKAIKODEX-FEJLESZTESI FOLYAMAT EGY MAGYAR EGYETEMEN

CRACKING THE CODE: THE ETHICAL CODE DEVELOPMENT
PROCESS IN A HUNGARIAN UNIVERSITY

Az Uzleti etika és a vallalati felel6sségvallalas szakirodalmaban szamos kutatas foglalkozik azzal, hogy a vallalatok milyen
céllal és milyen moédon fejlesztenek olyan etikai vagy magatartasi kédexeket, amelyek orientalhatjak, tdmogathatjak a bel-
s6 és kulso érintetteket az etikailag kérdéses helyzetekben. De meglep&en kevés elméleti és gyakorlati munka foglalkozik
azzal, hogy a jévébeli Gzleti szerepléket oktaté lzleti iskolak és altalaban az egyetemek hogyan alakitjak intézményi, szer-
vezeti gyakorlatukat, ezen belll miért és hogyan fejlesztenek és vezetnek be etikai kodexeket. Ebben az irdsban a szerzék
bemutatjak és elemzik az etikai kddex érintetti bevonason alapulé fejlesztési folyamatat egy, jelentds részben gazdalko-
dastudomanyi képzést folytaté magyar egyetemen (a Budapesti Gazdasagi Egyetemen), kilonos tekintettel az alkalmazott
modszerek és eszk6zok eldnyeire és hatranyaira, illetve az érintettek bevonasanak fontossagara. Azt gondoljak, hogy a
fejlesztési folyamat érdekes tanulasi pontokat kinalhat azoknak a nagy szervezeteknek és kifejezetten az egyetemeknek,
akik etikai intézményrendszeruket fejleszteni szeretnék.

Kulcsszavak: etikai kédex, felséoktatds, gazdalkodastudomanyi képzés, érintettek bevonasa

Several studies in the literature of business ethics and corporate social responsibility address the topic of how companies
develop codes of ethics or codes of conduct, with the aim of guiding and supporting internal and external stakeholders in
ethically questionable situations. Surprisingly, few theoretical and practical works have focused on how business schools,
which educate future business actors and universities in general, shape their institutional and organizational practices,
including why and how they develop and implement codes of ethics. In this paper, the authors present and analyse the
development process of the code of ethics at a Hungarian university, which provides a significant part of business education
(Budapest Business School), with special regard to the advantages and disadvantages of the applied methods and tools, as
well as the importance of stakeholder involvement. They believe that the development process can offer interesting learning
points for large organizations and especially for universities that want to improve their ethical institutional system.

Keywords: code of ethics, higher education (HE), business school, stakeholder involvement
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Az elmult évtizedek meghatarozoé vallalati botranyai,
az etikatlan iizleti gyakorlatok ¢és a hozzajuk kapcso-
16d6 (kisebb-nagyobb) tarsadalmi felzudulasok egyarant
hozzéjarultak ahhoz, hogy a felel6sség és az etikus valla-
lati miikodés elméleti és gyakorlati kérdései a XXI. szazad
elején fokuszba keriiltek (Weber, 2006; McCraw, Moffeit,
& O’Malley, 2009). A sajat gyakorlatukat fejleszteni, fe-
leldssé tenni kivano vallalatok tobb iranyba is elindultak:
szamos, a feleldsséget és az etikus viselkedést tamogatod
szervezeti megoldas, etikai intézmény sziiletett. Egyik
ilyen jellemz6 gyakorlatként sok vallalat, szakmai szerve-
zet fejlesztett ki olyan etikai vagy magatartasi kodexeket,
amelyek orientalhatjak, timogathatjak a munkavallaloikat
vagy tagjaikat abban, hogy az etikailag kérdéses helyze-
tekben hogyan viselkedjenek, és/vagy megfogalmazzak a
szervezetek etikai alapelveit és elvarasait (Kleiner & Ma-
ury, 1997; Rezaee, Elmor, & Szendi, 2001; Buff & Yon-
kers, 2005).

Koénnyen belathato, hogy az iizleti szféra felelds mi-
kodésének kialakitasaban, illetve ennek elmaradasa ese-
tén a felel6tlen vallalati gyakorlat fenntartasaban vagy
legitimalasaban a felsdoktatasi intézményeknek, koziilik
leginkabb a gazdalkodastudomanyi képzést folytatd egye-
temeknek és iizleti iskolaknak (business school-oknak)
jelentds szerepiik van. Az utébbi 30-35 évben folyamato-
san gyarapodo, gazdag szakirodalom foglalkozik azzal,
hogy hogyan jarulhattak hozza ezek az egyetemek a jelen
helyzet kialakulasahoz, milyen szerepet jatszottak és jat-
szanak a felel6s és feleldtlen iizleti gyakorlatok fennmara-
dasaban és hogyan jelennek (vagy jelenhetnének) meg a
fenntarthatosag ¢és a felelosség kérdései az iizleti oktatas-
ban (Kleiner & Maury, 1997; Ghoshal, 2005). Meglepden
kevés elméleti és gyakorlati munka foglalkozik azonban
azzal, hogy az egyetemek és iizleti iskolak maguk ho-
gyan alakitjak ki intézményi, szervezeti gyakorlatukat,
ezen bellil miért és hogyan fejlesztenek és vezetnek be
etikai kodexeket. Meglepd ez azért is, mert logikusnak
tiinik, hogyha egyszer az oktatasi és kutatasi gyakorlat-
ban megjelennek ezek a kérdések, akkor az intézmények
sajat mitkodésiik etikus voltara is figyeljenek (Dufresne,
2004; Weber, 2006; Davis, 2008). Az is egyértelmii, hogy
az egyetemi kodexnek ¢és a fejlesztési folyamatoknak lesz-
nek specialitasai: a felsGoktatasi intézményeknek vannak
olyan sajatossagai — példaul az egyetemi érintettek sokfé-
lesége ¢s részben folyamatos valtozasa, az egyetemi mi-
kodés sajatossagai, a hagyomanyos akadémiai szabadsag
¢és autonomia, az erds6dé nemzetkozi akkreditacios nyo-
mas —, amelyek erre mutatnak.

frasunkban ehhez a szakirodalmi diskurzushoz sze-
retnék hozzajarulni azzal, hogy bemutatjuk és elemez-
ziik az etikai kodex fejlesztési folyamatat egy, jelentds
részben gazdalkodastudomanyi képzést folytatdé magyar
egyetemen, kiilonds tekintettel az alkalmazott modszerek
¢és eszkozok eldnyeire és hatranyaira, illetve az érintettek
bevonasanak fontossagara. Azt gondoljuk, hogy a fejlesz-
tési folyamat érdekes tanulasi pontokat kinalhat azoknak
a nagy szervezeteknek és kifejezetten az egyetemeknek,
akik etikai intézményrendszeriiket fejleszteni szeretnék.
frasunk modszertani szempontbdl esettanulméany, mivel
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Yin (1984) alapjan az esettanulmany-modszertan megfe-
lel6 valasztas lehet komplex kérdések alapos €s tobbszem-
pontu feltérképezésére és megértésére.

A cikk felépitése a kdvetkezo: eldszor roviden beszé-
liink az etikai kodex fogalmardl és fajtairol, a kodexke-
szités moddjairdl és jelentdségérdl, a felsGoktatasi intéz-
mények lehetséges motivacioirdl és az egyetemi kodexek
specialitasairol. A kovetkezo fejezetben bemutatjuk a pro-
jekt kontextusat és céljat, a kodexfejlesztés folyamatat és a
négy alkalmazott médszert. A cikk masodik felében meg-
osztunk néhany eredményt, kitérve az egyes modszerek
elényeire ¢és hatranyaira, egymashoz valo kapcsolodasara,
végiil a konkluziok leszlirése mellett néhany jovébeli ku-
tatasi iranyra teszlink javaslatot.

Elméleti attekintés az etikai kodexekral

Az etikai kodex olyan formalis, irasba foglalt dokumen-
tum, amely egy adott csoport szamara hataroz meg moralis
alapelveket, normakat (Schwartz, 2001, p. 248). Bar valla-
latok, szakmai szervezetek mar a XX. szazad kozepétol
készitettek etikai kodexeket, igazabol az 1970-es évektol
beszélhetiink az etikai kodexek elterjedésérdl (Cressey &
Moore, 1983; Farell, Cobbin, & Farrell, 2002; Valentine &
Johnson, 2005; Géring, Gyori, Csillag & Szegedi, 2019).
A vallalati etikai kodexeknek tobb céljuk is lehet,
tobbek kozott a szervezet etikai alapelveinek és értéke-
inek meghatarozasa ¢és ezen elvek, értékek és altalaban
a felelds, fenntarthatd vallalati viselkedés iranyaba valo
elkotelezettség demonstralasa a belsd és kiilsd érintettek
felé. Az esetek nagy részében kiemelt cél a munkavalla-
lok felé iranyuld magatartasi elvarasok megfogalmazasa
¢és ezek kommunikalasa, valamint ehhez kapcsolodoan a
munkavallalok tdmogatasa az etikailag kérdéses munka-
helyi helyzetek, etikai dilemmaik megoldasaban (Brenner
& Molander, 1977; Montoya & Richard, 1994). Az etikai
kodexek fontos feladata az is, hogy legitimaljak azt, hogy
a vallalat adott esetben eljarjon az etikatlanul viselkedd
munkavallalokkal vagy mas érintettekkel szemben.
Jellegiiket illetéen megkiilonboztetiink értékalapu
(principle-based) ¢és szabalyalapu (rule-based) kode-
xeket, illetve ezek bizonyos aranyt kombinaciojat (Buff
& Yonkers, 2005). Céljukat tekintve Farrel et al. (2002)
alapjan beszélhetiink inspirativ kodexekrdl (amelyek cél-
ja az idealis allapot bemutatasa ¢és az erre valo torekvés
motivalasa), szabalyozo kodexekrél (amelyek alapvetd
célja a részletes szabalyok bemutatasa) és fejleszté kode-
xekrdl (amelyek els6sorban az elvarasok magyarazatara,
értelmezésére helyezik a hangsulyt). Az érintettek korét
illetéen beszélhetiink belsé fokuszi kodexekrdl, amelyek
elsédlegesen a munkavallalokra vagy szervezeti tagokra
vonatkoznak, vagy kiilsé fokuszii kodexekrdl, amelyek
példaul fogyasztokra vagy kornyezeti, tarsadalmi kér-
désekre koncentralnak (Moore, 2006). A csoportosita-
sok koziil talan leginkabb elterjedt a kodexek high-road
és low-road megkiilonboztetése (Rohr , 1989; Bowman,
1990; Blake, Grob, Potenski, Reed, & Walsh, 1998; Rezace
et al., 2001). A high-road kodexek olyan proaktiv etikai
rendszereket rajzolnak fel, amelyek a helyes egyéni és
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szervezeti viselkedést mutatjak be: olyan alapelvek, mint
az egymas iranti tisztelet, megértés, egyenldség, igazsa-
gossag ¢és szabadsag fontossagat hangsulyozva. A low-
road koédexek alapvetéen reaktivak, és azokra a jogi és
adminisztrativ kontrollrendszerekre koncentralnak, ame-
lyekkel az etikatlan cselekedetek elkeriilhetok, felderithe-
tok és szankcionalhatok. Ezekben az esetekben az etikai
kodex egyfajta ,,pajzs”-ként mitkodve védelmi funkciot lat
el, de nem egyszer csak u.n. ,kirakatdisz-ként funkcional
(Szegedi, 2012, p. 48).

A kodexekkel kapcsolatban fontos kérdés a kodex fej-
lesztési folyamata: ez kulcsfontossagt lehet a bevezetés
eredményessége szempontjabol, és persze abbol a szem-
pontbodl, hogy mennyire fogadjak el, mennyire érzik ma-
gukénak a szervezet tagjai, vagy mennyire érzik a vezetoi
kontroll egy tjabb megnyilvanulasanak (Lawton, 2004;
Kaptein & Schwartz, 2008). Strahovnik és Juhant (2013)
kutatasaik alapjan ugy vélik, hogy a kiviilrdl vagy feliil-
rol, tekintélyalapon diktalt kodexek sokszor nem miikod-
nek, kevéssé vagy egyaltalan nem érik el céljukat.

Kérdés, hogy mi motivalhatja arra az egyetemeket,
hogy etikai kodex fejlesztésérdl, bevezetésérdl kezdjenek
el gondolkodni? A szakirodalom alapjan harom tényezo-
csoportot azonositottunk, amelyek ebbe az irdnyba moz-
dithattak, mozdithatjak a felsdoktatasi intézményeket.

Eldszor —ahogy mar a bevezetdben is emlitettiik —a so-
rozatos etikai botranyok, illetve a 2008-2010-es pénziigyi
valsag eredményeként szamos politikus, véleményvezér
¢és szakértd hangsulyozta az iizleti felsGoktatas hatalmas
felelosségét a ,,moral-mentes” gazdasag ,.ethoszanak”
kiépitésében és normalisnak lattatasaban, a ,,moral-men-
tes” menedzserek generacidinak kinevelésében, illetve az
etikatlan és feleldtlen iizleti gyakorlatok fenntartasaban
(Piper, Gentile & Parks, 1993; Callahan & Bok, 1980;
Kovats, Csillag & Hidegh, 2016). Ezekre a vadakra adott
valaszként szamos lizleti iskola tantervében megjelentek
a fenntarthatosag, a feleldsségvallalas témai és mas eti-
kai kérdések is — kérdés, hogy ez mennyiben és hogyan
hat valoban a gazdasag etikussa valasara (Hosmer, 1999;
Cowton & Cummins, 2003). A vadakra adott masik va-
laszként az egyetemek, iizleti iskolak kisebb része sajat
intézményi gyakorlatat, értékrendjét, szervezeti kultura-
jat is goreso ala véve olyan kulturafejlesztési projektekbe
kezdett, amelyek részeként etikai kodexet is fejlesztettek.

Masodszor, ahogy a fenntarthatésaghoz kapcsolodo
nemzetkozi keretrendszereknek és szabvanyoknak (pl.
Global Reporting Initiative (GRI), International Orga-
nization for Standardization (ISO)) nagy hatasa lehet a
vallalatok fenntarthatosaggal kapcsolatos tevékenysé-
geire és gyakorlatara (Gyori & Csillag, 2019a; 2019b),
ehhez hasonléan a nemzetkdzi akkreditacios testiiletek
(pl. Association to Advance Collegiate Schools of Busi-
ness (AACSB)), illetve nemzetkozi szervezetek (pl. Prin-
ciples for Responsible Management Education (PRME))
elvarasai, lizenetei is motivalhatjak az etikus szerveze-
ti miikddés iranyaba valé elmozdulast, ezen beliil etikai
kédexek fejlesztését (Weber, 2006; McCraw et al., 2009).
Egyes nemzetkdzi palyazatok elvarasai kozott is szerepel-
het az etikai kodex Iéte — ezzel direkt modon 6sztondzve
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az egyetemeket a kodex bevezetésére (Buff & Yonkers,
2005). Harmadszor, az egyetemek egy része kifejezetten
az akadémiai teriileten jellemz6 etikatlansagok visszaszo-
ritasa, kiemelten pedig a hallgatoi csalassal valo kiizdelem
miatt készitett, készit — elsddlegesen a belsé érintettekre
koncentrald — etikai kédexet (Dufresne, 2004; Thomas
& Bruin, 2012; Hatier, 2014; Kiraly et al., 2018). Egyes
esetekben nem is minden belsé érintettre vonatkozo etikai
kodex, hanem kifejezetten hallgatoi becsiiletkodex (code
of honor) késziil, amelynek betartasara a hallgatok esetleg
eskiit is tesznek. A becsiiletkodexek akkor igazan hatéko-
nyak, ha képesek egyértelmiien elmagyarazni a hallgatok-
nak, hogy mit jelent az egyes helyzetekben etikusan vagy
etikatlanul viselkedni: kozottiik is talalhatunk inkabb
etikai elveket, értékeket hangsulyozo értékalapu, illetve
kifejezetten a szankciokra fokuszald szabalykodexeket
(McCabe, Trevino & Butterfield, 1996; 1999; Kidwell,
2001; Dufresne, 2004; Gurung, Wilhelm, & Filz, 2012).
Az egyetemeken masik jellemz6 etikai kérdéshalmaz le-
het a plagium és dnplagium, a kutatasi adatok manipulala-
sa vagy meghamisitasa, a kutatasi alanyok nem megfeleld
kezelésének kérdése. A kutatasi folyamatok egyre szigoro-
do6 kontrollja ¢és szabalyozasa mellett egyre tobb egyetem
készit olyan részletes kutatasi kodexeket (research code),
amelyek a kutatasi folyamatra és publikaciora koncentral-
nak (McGinn, 2015; Strgar & Vukadinovic, 2018; Kiraly
et al., 2018).

Egyes szerzok amellett érvelnek, hogy az egyetemek
annyira kiilonboznek a vallalatoktol, hogy az tizleti, valla-
lati kodexkészitési folyamatok és gyakorlatok implemen-
talasa ,,egy tovabbi szog lehet az egyetemi idea koporso-
jaba” (Moore, 2006, p. 408). Az egyetemekre jellemzd
autondmia, a szabad véleménynyilvanitas, a tudomanyos
teriiletek sokfélesége, a decentralizalt hatalmi struktu-
rak megnehezitik (vagy akar ellehetetlenitik) a feliilrél
vagy kiviilrél jovo etikai kezdeményezések bevezetését
(Guelcher & Cahalane, 1999; Weber, 2006). Kezar (2001)
a dontési folyamatok anarchikus természetét és az érintet-
tek céljainak széttartd voltat, sokféleségét hangsulyozza
az egyetemi kozegben. Akadémiai szervezetek esetében
kiemelt jelentdsége lehet az érintettek részvételére alapuld
fejlesztésnek — kiilonben az egyetemi polgarok az akadé-
miai szabadsaggal ellentétes korlatozasi probalkozasnak
(Felicio & Pieniadz, 1999), vagy a csokkend bizalom jelé-
nek, a kozos értekrend megbomlasanak érzékelhetik a ko-
dexet. Mas egyetemi érintettek sajat szervezeti hatalmuk
¢és hataskoriik korlatozasaként is megélhetik a kodexek
bevezetését (Felicio & Pieniadz, 1999).

Az egyetemi érintettek sokfélesége (hallgatok, okta-
tok, kutatok, vezeték és nem oktatd munkatarsak) és a
lehetséges etikai kérdések széttartd természete kovetkez-
tében lehet, hogy az egyetem csak egy csoport szamara
fejleszt kodexet (mint az el6bbiekben emlitett becsiilet-
kodexek vagy kutatasi kodexek), vagy esetleg csak egy
csoportot von be a kodex fejlesztésébe. Ez megint arra
vezethet, hogy az egyetem egésze nem tekinti sajatjanak
az etikai iranymutatasokat. Chandler, Heidrich, & Kasa
(2017) hangsulyozza, hogy az egyetemek szervezeti kulta-
raja altalaban nem uniformizalt, monolitikus és homogén,



sokkal inkabb jellemzd, hogy valtozatos és egymassal
versenyz0 szubkultirak vannak jelen (kiilonb6z6 tudo-
manyteriiletek, karok, kampuszok, érintettek, mint hall-
gatok, oktatok, adminisztratorok). Fontos kérdés tehat,
hogy hogyan érhet6 el, hogy a kiilonb6z6 csoportok mind
elfogadjak és magukénak érezzék az etikai kodexet.

Az etikai kodex-projekt kontextusa és célja

A Budapesti Gazdasagi Egyetem (BGE) elddintézményei
révén mintegy 150 éves multra tekint vissza. A korabbi
Budapesti Gazdasagi Féiskola 2016-ban alkalmazott tu-
domanyok egyetemévé valt. 2019-ben a felvett hallgatok
szama alapjan a BGE a negyedik legnépszeriibb egyetem
volt Magyarorszagon (Eduline, 2019) és tobb mint 16000
hallgatdjaval jelenleg az orszag legnagyobb iizleti képzést
nyujtdo egyeteme. Az egyetem kiemelt stratégiai célja a
felelds és fenntarthatdé egyetemmé valas. Ennek megva-
l6sitasa érdekében szamos intézkedést hozott: 2017-ben
csatlakozott a felelds iizleti képzést nyujtdé egyetemek
kozosségéhez (PRME) kotelezové tette minden hallgato-
ja szamara a vallalati felelosséggel és fenntarthatosaggal
foglalkozo targy tanulasat, Fenntarthatosagi Kozpontot
hozott Iétre és dnszervezddo fenntarthatosagi haldzat jott
létre oktatok, kutatok, nem oktatok és hallgatok részvéte-
te ki a szervezeti kultara fejlesztését is.

Az Egyetem jogelédje 2004-ben hozta létre az elso,
alapvetden szabalyalapu etikai kodexét. De az azota be-
kovetkezett szervezeti €s kornyezeti valtozasok hatasara
az Egyetem olyan Ujabb etikai kihivasokkal szembesiilt,
amelyek az etikai kodex megujitasat tették sziikségesseé.
Az esettanulmany alapjaul szolgalo projekt elsddleges cél-
ja az volt, hogy létrej6jjon az Egyetem szerepvallalasaval
¢s stratégiai céljaival egybecsengd, megujult etikai kodex,
amelynek létrehozasaban az Egyetem érintettjei is aktivan
részt vesznek, kdzosen formaljak azt. Az Egyetem okta-
toinak, kutatoinak, hallgatdinak és nem oktatdé munka-
tarsainak széles korii bevonasaval egy olyan etikai kodex
megalkotasa volt a cél, amely az etikai kodex-alkotasra
vonatkozo ajanlasoknak megfelelden (lasd pl. MacDo-
nald, 2004), specialisan a mi egyetemiinkre szabott, a mi
szervezeti értékeinket és igényeinket tiikrozi. Ezenkiviil
lényeges volt, hogy minden egyetemi polgarra egyforman
vonatkozo6 kodexet hozzunk létre, amit mindenki egyfor-
man magaénak érezhet. Az is célunk volt, hogy a kodexal-
kotas egyben tanulasi folyamat is legyen, valamint olyan
kutatas, amelynek eredményei hozzajarulnak e kutatasi
teriilet fejlédéséhez.

Az etikai kodex-fejlesztés folyamata és
maodszertanai

A projekt céljainak elérése érdekében kutatdcsoportunk
tobb kutatasi modszert kombinalt a fejlesztési folyamat
soran, ezek eredményei egymasra épiiltek. Szem el6tt
tartottuk, hogy kdédexiink ugy sziilessen meg, hogy egy-
fel6l beépitsiik a nemzetkozi és hazai gyakorlatokat, ta-
pasztalatokat, masfel6l a folyamat egészébe bevonjuk az
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egyetemi polgarokat. A részvételen alapuld modszereknek
koszonhetden azt reméltiik, hogy megismerhetjiik a belsé
érintettek érdekeit, elvarasait, valamint legfontosabb ered-
ményként — és a kodexiras szamara inputként — a szerve-
zetben 1étez0 és hato értékeket.

A meglévo gyakorlatok vizsgalatara tudomanyos szo-
vegelemzést alkalmaztunk (Géring, 2014), mig az érték-
kutatast harom kiilonféle modszertani eljarassal hajtottuk
végre az érintettek minél szélesebb korli megszolitasanak
¢és megismerésének érdekében. Ennek megfelelden az egy-
éves folyamat meglehetdsen dsszetett volt, amint az az 1.
abran lathato.

1. 4bra
A folyamatban alkalmazott moédszerek
Az alkalmazott médszerek
Nemzetkozi és hazai Intézményi értékkutatas
benchmark
Etikai kédexek / l \
tartalomelemzése
26s Vezet6i Kollazs Co-design
/ \ interjuk: médszer:  workshopok:
. i akadémiai, minden érdekl6dd
Financial magyar kancellariai  belsé belsé
TImeS felsookiatasi hallgatoi érintett érintettek
rangsor intézmények
2017

Forrés: sajat szerkesztés

A nemzetkdzi és a magyar felsdoktatasi intézményeket
mint versenytarsakat kdzvetleniil nem vontuk be a folya-
matba, ugyanakkor etikai kodexeik elemzésével kozvetett
modon vizsgaltuk etikai értékeiket és a szamukra fontos
etikai szempontokat, témakat. Célunk az volt, hogy egy-
részrél megvizsgaljuk, milyen tipusu kodexek léteznek
az egyetemi szféraban: inkabb értékeket és alapelveket
tartalmaznak-e, vagy jellemzdéen inkabb szabalyalapuak
(lasd high-road és low-road kodexek); masrészrél megal-
lapitsuk, hogy a vezetd iizleti iskolak milyen etikai téma-
kat és magatartast tartanak fontosnak.

Magyarorszagrol az dsszes rendelkezésre allo felséok-
tatasi etikai kodexet Osszegyujtottilk. A nemzetkozi atte-
kintés esetében uigy dontottiink, hogy a Financial Times
Masters in Management 2017 rangsorat (Financial Times,
2017) hasznaljuk, tehat a vezetd iizleti iskolakat vizsgal-
juk. Az adatgy(jtési folyamatba magyar és nemzetkozi
hallgatokat is bevontunk. A kapacitas- és idobeli korlatok
miatt iigy dontdttiink, hogy a nemzetkdzi rangsornak csak
az els6é otven felsdoktatasi intézményét vizsgaljuk meg.
Megallapitottuk, hogy a magyar felsdoktatasi intézmé-
nyeknek csak 44,6%-a (65-bdl 29), és az FT-rangsor els6
otven tzleti iskoldjanak csupan 30%-a ad kozre nyilva-
nos informaciokat etikai értékeirdl és eljarasairdl a web-
oldalan. A benchmarkelemzés néhany eredményét (pl. a
kodexekben emlitett értékek megoszlasat) az eredmények
részben ismertetjik.

Az Gsszegyljtott szovegekhez sablonelemzést (temp-
late analysis — King, 2012) alkalmaztunk. A szakirodalmi
kutatasra alapozva, majd ezt az elemzett szovegek alapjan
finomitva 11 témat és 197 altémat vizsgaltunk. A témak
¢és altémak felsorolasa az 1. mellékletben talalhato. Adat-
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gytjtésiink soran nemecsak kodoltuk egy adott téma vagy
altéma eldéfordulasat, hanem minden egyes témara dssze-
gyujtottiikk a vonatkozo szdveges részeket is (ezek forrast
jelentettek sajat kodexiink szovegezéséhez is).

A benchmarkvizsgalat hasznos ¢és informativ volt,
viszonyitasi pontot és példat szolgaltatott arra, hogy mi-
lyen kodexet szeretnénk, €s arra is, milyen koédexet nem
szeretnénk késziteni. Ugyanakkor a bels6 érintettek érde-
keinek és értékeinek megismeréséhez mas modszereket
kellett alkalmaznunk. Fels6oktatasi intézményiink tudas,
tapasztalat, érdekek és szervezeti kultiira szempontjabol is
érdekes ¢és Osszetett, ezt a komplexitast mindenképpen fel
akartuk hasznalni az etikai kodex-fejlesztési folyamatban.
Ezért harom nagyon kiilonb6zé modszert alkalmaztunk a
kiilonbozo belso érintettek elérésére ¢s a folyamatba valod
bevonasara. Abban biztunk — és ez nagyrészt be is igazo-
lodott —, hogy a kiilonbdz6 modszerek kiillonbdzo érintett
csoportok szamara lesznek vonzoak, megfeleldek, igy a
modszerek kombinaldsaval tobbeket ériink el, mintha
egyetlen modszert hasznalnank a belsé vélemények meg-
ismerésére (Kiraly, 2017).

Az egyetem akadémiai és kancellariahoz tartozo, va-
lamint a hallgatokat képviseld vezetdivel félig strukturalt
interjukat készitettiink. igy megismertiik a vezetok elva-
rasait, véleményét, hozzaallasat az etikai kodexrdl és alta-
laban a felsdoktatas etikai szerepérdl ¢és szabalyozasarol.
A vezetOket a korabbi etikai kodexszel kapcsolatos tapasz-
talataikrol, az altaluk a felsGoktatasban meghatarozonak
tekintett értékekrdl, valamint az 0] etikai kodex tartalmara
¢és formajara vonatkozo javaslataikrol kérdeztiik (az inter-
ju-vezérfonal a 2. mellékletben taldlhat6). Osszesen 16 ve-
zetdi interjut készitettliink: hét akadémiai, 6t a kancellari-
ahoz tartozo, valamint négy hallgatoi vezetdvel.

A részletes, hosszabban kifejtett vélemények megis-
merésére szolgald interji mint modszer viszonylag kis
mintaelemszamon hasznalhatdo megfeleléen. Az alkalma-
zottak ¢és hallgatok esetében tekintettel a lehetséges vala-
szok magas szamara (a BGE-nek 16000 hallgatdja, 1000
oktato, kutatd és nem oktaté munkatarsa van), egyszeriien
terjeszthetd és elemezhetd, digitalis megoldast kellett al-
kalmaznunk. Ezért kovetkezd 1épésként egy vizualis ala-
pu, kreativ, nem konvencionalis modszert hasznaltunk: a
kollazstechnikat. Ez a nem strukturalt kutatasi technika
képeket vagy abrakat hasznal arra, hogy felébressze az
adott helyzethez kapcsolodo érzéseket, akar tudatalatti
gondolatokat, ezaltal megismerje a kapcsolodo vélemé-
nyeket és értékeket (Butler-Kisber & Poldma, 2010). Ez
a megkozelités barmilyen kvalitativ kutatashoz hasznos
lehet, de kiilondsen jol alkalmazhato, ha egy addig még
kevésbé ismert, kevésbé feltart teriiletre szeretnénk be-
tekintést nyerni (Vaughan, 2005). Kutatasunkban nem
a klasszikus kollazsmodszert (Colakoglu & Littlefield,
2011) hasznaltuk, ahol a kutatas résztvevéi személyesen
megjelenve magazinokbol, vagy mas vizualis anyagokbol
szarmazd képekbdl és abrakbol készitenek kollazsokat
egyénileg vagy csoportosan, hogy a kutatas szempontja-
bol relevans informacioikat, gondolataikat megosszak, ki-
fejezzek, lathatova tegyék. Mivel ez ismét viszonylag kis
elemszami mintan alkalmazhato jol, mi egy kollazstech-
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nika-varianst, egyfajta projektiv technikat alkalmaztunk
(Mesias & Escribano, 2018), amelyben a résztvevok par,
elore megadott képbdl azt valasztjak ki, amely legjob-
ban kifejezi érzéseiket, gondolataikat egy adott témaban.
Ennek megfeleléen online kérdéiviinkben egy-egy kép-
gyljteményt mutattunk a valaszadoknak minden egyes
kérdéssel kapcsolatban, ebbdl tudtak kivalasztani a véle-
ményiiket legjobban kifejezot. Ezutan a valaszadokat arra
kértiik, roviden indokoljak meg valasztasukat, fejtsék ki
gondolataikat. fgy megismerhettiik az elsé gondolattarsi-
tasokat, de a kapcsolodod gondolatokat, meglatasokat is.
Az eredmények elemzésénél tekintetbe vettiik, hogy hany
ember valasztott egy-egy képet, de elsdsorban a részletes
magyarazatokra figyeltiink, hiszen ugyanazt a képet a kii-
16nb6z6 megkérdezettek sokszor kiillonbdzden értelmez-
tek, valamint 6sszegyijtottik a leggyakrabban hasznalt
szavakat ¢és kifejezéseket.

A nagy elérést biztositd, ugyanakkor szokatlansaga
okan figyelemfelkelté modszer pozitiv és szandékolt mel-
lékhatasaként felhivtuk a figyelmet az etika szervezeti
szerepére €s az Uj etikai kodexre (és annak kidolgozasi,
fejlesztési lépéseire), tehat a kutatassal parhuzamosan
megkezdtiik a témaban az érzékenyitési folyamatot is. Az
etika személyes, ellentmondasos, illetve érzékeny téma,
ahol a modszer jégtord szerepet latott el, a témardl valo
konzultacio megkezdésének katalizatoraként. A kéthetes
valaszadasi idészak alatt 6sszesen tobb mint 500 hallgato,
valamint 140 munkatars valaszolt a kérddivre. Ennek az
eljarasnak az volt a tovabbi elénye, hogy betekintést nyer-
tink a BGE értékrendszerébe, felfedve a legfontosabb
érintett csoportok Otleteit, problémadit és hozzaallasat,
valamint a lehetséges kockazatokat €s ellentmondasokat
e csoportok elvarasaival kapcsolatban (példaul, hogy az
etikai kodex legyen rovid és attekinthetd, ugyanakkor
kelléen részletes szabalyokat tartalmazzon). A modszer
tovabbi elénye volt, hogy korabbi, felszinre nem keriilt
etikai eseteket ismertiink meg, ami segitett a BGE sza-
mara relevans etikai témak meghatarozasaban, amikre a
kodexnek mindenképpen ki kellett térnie.

Kodexfejlesztési folyamatunkat co-design worksho-
pokkal zartuk le, ahol a résztvevok megvitattak az 0j ko-
dex tervezetét. Az ilyen mithelyek elonye, hogy hatékonyan
integralhatjak a kiilonb6z6 résztvevok véleményét és igé-
nyeit, novelve nemcsak a konstruktivitast és a kreativitast,
hanem a téma iranti elkotelezettséget is (Garcia & Barbera,
2014). A célunk épp az volt, hogy a résztvevok részleteiben
ismerjék meg a kodextervezet tartalmat ¢s formajat, illetve
kozosen fejlessziik azt, ezaltal 6k is a sajatjuknak érezzék.
A workshopokra az etikai kodex elsé valtozatat vittiik be,
¢s oldalrol-oldalra haladva arra kértiik az érintetteket, hogy
osszak meg véleményiiket az azonositott értékekrdl, az
érintett témakrol, a kodex felépitésérdl, de példaul a terve-
zett design-rol, képekrdl is. Nyolc workshopot tartottunk,
Osszesen 63 résztvevovel. Fontosnak tartottuk, hogy min-
den belso érintetti csoportot, tehat az oktatokat, kutatokat,
hallgatokat és a nem oktatd munkatarsakat is bevonjuk a
folyamatnak ebbe a részébe is. Ily modon a résztvevok be-
tekintést nyertek egymas problémaiba és kérdéseibe, meg-
beszélhették azokat, mikdzben hasznos megjegyzéseket és



javaslatokat nyujtottak az etikai kodex végso valtozatahoz.
A workshopok soran mintegy 300 kiilonbozé javaslatot
kaptunk, amelyek egyértelmiien pozitiv, fejleszté hozzaal-
last tiikkroztek.

A folyamat végén az egyetem funkcionalis teriiletei-
nek vezet6i, a hallgatoi szervezetek vezetdi €s az egyetem
legmagasabb szintli vezetése fejtette ki véleményét a ko-
dexrdl. Végiil az Egyetem dontéshozé testiilete, a Szena-
tus fogadta el az etikai kodex végleges valtozatat.

Az egyes modszerek eredményei, elényei és
hatranyai, egymashoz val6 kapcsolédasuk

Osszetett folyamatunk egy éve alatt rengeteg adatot és in-
formaciot gyijtottiink. A kovetkezokben egyrészt példa-
kat mutatunk az 9sszegyijtott adatokra, amelyek a kodex
elkészitéséhez nyujtott hozzajarulasukon kiviil akadémiai
elemzésekre is lehetdséget adnak; masrészt roviden bemu-
tatjuk az egyes modszerek elényeit és hatranyait.
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Példak a kapott adatokra, eredményekre

Ahogy azt korabban is emlitettiik, a kozosségiink al-
tal osztott értékek feltarasa kiemelt fontossaggal birt
a projekt sordn. Ennek megfelelén ez mind a vezetdi
interjuk, mind a kollazskérddiv része volt, ami lehet6-
séget biztositott arra, hogy Osszehasonlitsuk a vezetdi
és az egycb belsO érintettektdl szarmazo értékeket.
Ahogy az 1. tablazatban is lathato, az egyetem vezetdi
a tiszteletet, a nyitottsagot €s a partnerséget soroltak a
legfobb értékek kdzé. Természetesen esetiikben megje-
lentek olyan értékek is, amelyek kimondottan a vezetdi
szerepiikhoz kotodtek (pl. vezetdi feleldsség, imazs-
védelem, reputacid). Ha a tobbi belsd érintetti csoport
(oktatok, kutatok, nem oktaté munkatarsak, hallgatok)
altal megnevezett értékeket vizsgaljuk, az lathato, hogy
a kooperacio jelent meg legnagyobb aranyban. Tovabba
a tisztelet kiilonb6z6 aspektusait kifejezo értékek (sok-
szinliség, tolerancia, egyenldség) szintén magas emli-

tettséggel jelentek meg.

A vezetdk és a belsé érintettek altal emlitett értékek

1. tablazat

Vezetok (N=16) Bels6 érintettek (N=591)
Emlitett értékek % Emlitett értékek %
Tisztelet 63% Egyitittmiikodés 27%
Nyilt kommunikécié 56% Sokszintiség 26%
Megbizhatésig 44% Min,denkire érvényes szabalyok, normak be- 17%
tartasa
Vezetoi készség 44% Ko6z06s érdek, imazsvédelem, dsszetartas 10%
Imazsvédelem 38% Tolerancia 10%
Szolgaltatasmindség 38% Egyenlo elbiralas 9%
Vezetoi felel6sség 38% Kozos értékek tisztelete 7%
Felkésziiltség 31% Tisztelet [altalaban] 6%
Normakovetés 25% Eszszerliség 6%
Viselkedési normak 25% Torédés, segitbkészség 5%
Igazsagossag 25% Szabadsag 5%
Forrés: a szerzék sajat 6sszesitése
2. abra

A nemzetkozi és a hazai etikai kodexekben megjelend értékek 6sszehasonlitasa

A FT rangsor egyetemei altal emlitett értékek
megoszlasa, % (N=16)

felelGsség  IEEEG——— 100

hitelesség I S
tisztelet  EG——— S
demokratikus alapelvek  EEEE—S———  G9
megbizhatosdg I 63
méltinyossig IE——— 3
nyitottsag  IE— 44
akadémiai szabadsig  IEEEG—— 44
magas szint(i szakmai ismeretek —IEE—_G——— 38
azigazsag keresése IEE— 31
Gnzetlenséy  m—— 31
egylttmikodés mm——m 25
minGség  — 25
leadership, vezetsi példa  mmm— 25
lojalitds mmm— 25
fenntarthatéssg  mmm— 25
udvariassag - 19
johiszemiség  mm— 19

szolidaritds 0

60 80 100

Forras: a szerzok sajat szamitasa

A magyar egyetemek altal emlitett értékek
megoszlasa, % (N=29)
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A nemzetkozi és hazai etikai kodexekben is megnéz-
tik a kommunikalt értékek korét. Ahogy azt a 2. abran
is lathatjuk, a hazai és a nemzetkozi felsGoktatasi intéz-
mények altal a leggyakrabban emlitett értékek kore nagy-
mértékben atfed: a Financial Times 2017-es listajanak top
50 intézményénél a feleldsség, az integritas, a hitelesség
¢s a tisztelet végzett az élen, és hasonloképpen a hazai in-
tézmeényeknél is a tisztelet és a feleldsség szerepel a lista
elején. Ugyanakkor talalhaté néhany érdekes kiilonbség
is. Mig a hazai intézményeknél a kooperacioé a harmadik
legfontosabb értek (83%), addig ez a nemzetk6zi intézmé-
nyeknél Iényegesen kisebb aranyban jelenik meg (25%).
Ezzel parhuzamosan, mig az ’integritas’ értéke a nemzet-
kozi kozegben a masodik leggyakrabban megemlitett ér-
ték, ez a hazai intézményeknek minddssze kevesebb, mint
harmadanal jelent meg. Ugyanakkor ez lehet, hogy inkabb
etimologiai, nyelvhasznalati, mintsem értékvalasztasbeli
kiilonbségekre vezethetd vissza (Pulay, 2014).

A harom forrasbol szarmazo értékeket aztan a co-de-
sign workshopokon véglegesitettiik a résztvevokkel.

A hasznalt modszerek 6sszevetése

Az alkalmazott eljarasok elényeinek és hatranyainak 9sz-
szefoglalasat tartalmazza a 2. tablazat.

mind a folyamat végén (belsd érintetti co-design work-
shopok).

Egy masik dimenzi6, amely mentén dsszehasonlitha-
tok az eljarasok, a hatalmi viszonyok és ellentmondo vé-
lemények kezelésének lehetdségei. Ez jelentette az egyik
legnagyobb kihivast a co-design workshopok esetében,
ahol a kiilonb6z6 belso érintetti csoportok tagjai dolgoz-
tak egyiitt és osztottak meg meglatasaikat. Ehhez kapcso-
l6dott az a kérdés is, hogy vajon érdemes-e egy asztalhoz
iiltetniink az oktatokat a hallgatokkal, vagy éppen az al-
kalmazottakat a vezetokkel. Mi végiil a heterogén csopor-
tok mellett dontottiink, és helyben kezeltiik az esetleg fel-
meriild problémakat (bar ezek nem voltak sem komolyak,
sem szamosak). Egy masik kérdés volt, hogy az egyetem
négy karat tekintve homogének vagy vegyesek legyenek-e
a csoportok. Ez esetben a homogenitas mellett dontottiink,
nem a karok kozotti érték- vagy érdekkiilonbségek miatt,
hanem inkabb a fizikai tavolsaguk okan (az egyik kar egy
masik varosban van, de a budapesti karok is jelent6s tavol-
sagra vannak egymastol).

Tekintve, hogy a kodexkészitési megkdzelitésiink
a bevonast és értékkozosség kialakitasat helyezte ko-
zéppontba, fontos szempont az alkalmazott modszerek
megitélésénél, hogy mekkora az érintetti bevonasi kapa-
citasuk. E tekintetben a tartalomelemzés nem tul ered-

2. tablazat

Az alkalmazott moédszerek elényei és hatranyai

Tartalomelemzés

Vezetoi interjuk

Kollazskérdoéiv

Co-design workshopok

El6ényok

« standard akadémiai folya-
mat

* junior kutatok/hallgatok al-
tal is konnyen elvégezhetd

* nagy mennyiségii adathoz
vezet

« jol hasznalhat6 szoveges
példakat és kodextipusokat
lehet talalni

* segit feltarni a kiilonbzo
vezet6i értékeket és érde-
keket

* intézmény-specifikus és
megrendel6-specifikus
informaciokat ad

* segit a vezetdi elkotelezett-
ség novelésében

* nagymennyiségii intéz-
ményspecifikus vélemény
Osszegyujtése

* kiilonb6z0 érintetti csopor-
tok egyidejii bevonasa a
hatalmi tavolsagok problé-
maja nélkiil

« figyelemfelkelto eljaras

* intézmény-specifikus
meglatasok

« ellentmondasos témak és
vélemények megvitatasa

« részletek kidolgozasa

« személyes bevonodas
lehetésége

« clkotelezettség-épités

Hatranyok

* nem intézmény-specifikus
* nincs személyes kapcsolat
* nincs érintetti bevonas

* kisszamu vélemény

* nincs lehet6ség az ellent-
mondasos vélemények
megvitatasara

* a vezetdség nem feltétlentil
tiikkrozi a belso érintettek
véleményét és értékeit

* nincs személyes kapcsolat

* nincs lehetdség az ellent-
mondasos vélemények
megvitatasara

* az eljaras kiilonlegessége
miatt ambivalens fogad-
tatas

« korlatozott szamu részt-
vevo

* hatalmi viszonyok problé-
mat jelenthetnek

* az ellentmondasos teri-
letek az elkdtelezettségek
helyett eltavolodashoz
vezethetnek

Forras: a szerzok sajat szerkesztése

Osszevetve a kiilonbozé modszereket, a veliik dsszegyiijt-
het6 adatmennyiség esetében jol lathatd, hogy mind a tar-
talomelemzés, mint a kollazstechnika nagy mennyiségii
adat Osszegyujtését tette lehetévé. Ugyanakkor, mig az
el6z6 az intézményen kiviili érintettekre fokuszalt (hazai
¢és nemzetkdzi versenytarsak), addig az utobbi egyetem-
specifikus adatokat szolgaltatott. Az interjuk és a work-
shopok szintén nagy mennyiségii, de kevésbé strukturalt
inputot adtak, ugyanakkor ezek az eljarasok tudtak kiilo-
ndsen fontos belsd meglatasokkal hozzajarulni a kodex-
készitéshez mind a folyamat indulasakor (vezetdi interjuk),
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ményes, mert bar kiils6 érintettek anyagaival dolgozik,
nem torténik bevonds a folyamat soran. Ugyanakkor
mind a harom masik modszer, az interjuk, a kollazskér-
déiv és a workshopok is hozza tudtak jarulni a vezetok, a
hallgatok, az oktatok és a nem oktato kollégak megszoli-
tasahoz és bevonasahoz. Természetesen az interjuk €s a
workshopok adtak a legnagyobb lehetdséget a személyes
kapcsolat megteremtésére. Mindazonaltal, a kollazstech-
nika hatasosan meg tudta ragadni a kiilonboz6 érintetti
csoportok figyelmét, vélhetéen a kiilonleges és ujszerii
jellege miatt (lasd 2. tablazat).



Ezzel parhuzamosan azt is ki kell emelniink, hogy a
tartalomelemzés kivételével, a hasznalt modszerek mind
eredményeztek egyfajta ‘tanulast a részvetel altal’. Pél-
daul a vezetdi interjukbol kideriilt, hogy az interjualanyok
egy része megkereste és clolvasta a régi etikai kodexet,
vagy a kollazskérddivnél kaptunk olyan valaszokat, hogy
a valaszolok rakerestek az etikai kodex fogalmara (vagy
eldszedték az ezzel kapcsolatban tanultakat) (Kiraly, 2019;
Kiraly & Miskolczi, 2016).

Ha egyben nézziik mindezeket az eldnydket és hatra-
nyokat, megallapithatd, hogy ez az alkalmazott modszer-
tani kombinacié egy nagyon komplex, de egyben nagyon
eredményes folyamathoz vezetett. Egyrészt, nagyon sok
emberhez tudtunk eljutni altala, és képesek voltunk be-
vonni nagyon kiilonb6zd bels6 érintetti csoportokat a fo-
lyamatba. Masrészt, ezzel Osszefiiggésben, az elkésziilt
kodex igy képes ténylegesen a belsé érintettjeink (és nem
csak a vezetok) véleményét és értékeit tiikrozni. Raadasul
maga az egyéves eljaras egy tanulasi folyamat volt min-
denki szamara.

Természetesen ezek nem csak kutatasi eredmények,
hiszen egyfeldl az 0j kodex megsziiletéséhez jarultak hoz-
za, masfeldl tovabbi lehetdségeket is jelentenek a szerve-
zet fejlesztésére. Az 0j etikai kodex készitése soran felkel-
tett érdeklédés csak a kiinduldpont ahhoz, hogy egy 1j, de
legalabbis megujult intézményi kultarat alakitsunk ki az
egyetemen, ami a kolcsonods elismerésen, megbecsiilésen
¢s tiszteleten alapul.

Diszkusszio és konkluzio

Mig szamos tanulmany foglalkozik a vallalati etikai ko-
dexek tartalmaval és azok kialakitasaval (pl. Valentine
& Fleischman, 2008; Kaptein & Schwartz, 2008), addig
viszonylag kevés munka fokuszal a felsdoktatasban az
etikai kezdeményezések fontossagara (Weber, 2006; Nair,
2014). Még inkabb igaz ez a magyar felsdoktatasra, ahol
egy-egy jelentésebb etikai visszaélés kapcsan jelentek
meg cikkek a sajtoban egyetemi etikai vizsgalatokat, vagy
éppen azok hianyat emlitve, de alig sziiletett tudomanyos
cikk egyetemi etikai kédex témakdrben (pl. Mezey, 2014).
Tudomasunk szerint nem késziilt magyar egyetemi etikai
kodex-fejlesztési folyamatot bemutatd tudomanyos cikk,
igy esettanulmanyunk hianypotlo.

A BGE etikai kodexének megtjitasakor f6 célunk az
volt, hogy az egyetemiinket tiikr6z6 etikai kodex j6jjon
létre. Elfogadtuk azt a megkozelitést, amely szerint ,,a
kodex semmi, a kodex létrehozasa [a folyamat] minden”
(Kaptein & Wempe, 1998, p. 853). Ennek megfeleléen a
projekt tervezése és megvaldsitasa soran tudatosan tore-
kedtiink a minél szélesebb korti bevonasra és arra, hogy
a résztvevok kifejthessék és akar iitkoztessek is vélemé-
nyiiket egymassal. A folyamat soran négy kiilonbozo
modszert alkalmaztunk, az ezek révén 0sszegytjtott ada-
tokat elemeztiik, és az elemzés eredményeit beépitettiik
a folyamat kdvetkezd szakaszaiba (Géring et al., 2019).
Ennek kovetkeztében a folyamat egy évig tartott, de létre-
jott egy olyan etikai kodex, amely bar figyelembe veszi a
fels6oktatasi intézmények etikai kodexeinek sajatossagait,
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mégis kiilonbdzik minden mas egyetem etikai kodexétol
¢és kimondottan a BGE kozosségének értékeit és norma-
it tiikrozi. A kodexalkotas valoban egy tanulasi folyamat
volt mind egyéni, mind szervezeti szinten. A bevonas ré-
vén elértiik azt, hogy a résztvevok etikai érzékenysége €s
tudatossaga novekedjen és az Uj etikai koddex az egyetem
kulturalis megujulasi folyamatanak els6 1épése legyen. Ez
Iényeges a felsdoktatas vallalati etikara (Schwartz, 2001),
a hallgatok egyetem utani etikus viselkedésére (Birtch &
Chiang, 2013) gyakorolt jelentds hatdsa miatt és azért is,
mert az etikai oktatas mellett az egyetemi etikai kodexek
¢és azok gyakorlati bevezetése is 1ényeges szempont lehet
az egyetemi rangsorokban (Stiickelberger, 2017).

A vizsgalt egyetemek tobb mint felének nincs nyilva-
nosan elérhet6 etikai kodexe, bar ez az arany a vizsgalt
nemzetkdzi egyetemek esetén nagyobb, mint a hazai
egyetemeknél. Véleményiink szerint ennek egyik oka az
lehet, hogy ezeknek az egyetemeknek nincs etikai ko-
dexiik. A Magyar Rektori Konferencia altal néhany éve
készitett gyors térkép alapjan a hazai egyetemek 42%-
anak volt etikai kodexe (Mezey, 2014), ami nagyon kozel
all a kutatasunk soran megallapitott 44%-os nyilvanosan
elérhetd egyetemi kodexek aranyahoz. A masik ok az le-
het, hogy csak a belso kozosségnek szanjak az etikai kode-
xet, kiils6 érintetteknek nem. Ugyanakkor ez megneheziti
a kodexben foglalt értékek és normak megismertetését,
tudatositasat, a kiilsé érintettekre (pl. beszallitok, partne-
rek) valo kiterjesztését, valamint az elszamoltathatosagot
is. Az etikai kodex mint az etikai értékek értéklancra valod
kiterjesztésének eszkdze nemcesak a vallalati szféraban le-
hetdség a felelds mitkodés kiterjesztésére (Amaeshi, Osuji
& Nnodim, 2008), hanem az egyetemi szféraban is, ahogy
a kozszféra integritasanak vizsaglataban mar megjelent a
beszallitok vizsgalata is (Németh, Martus, Vargha, & Tes-
ki, 2019).

Mig a nemzetkozi egyetemeknél kiilonb6z6 tipusu
kodexek jelentek meg (pl. kutatasi kodex, akadémiai ko-
dex), addig a magyar egyetemeknél jellemz6 az integralt,
minden egyetemi teriiletet magaba foglalod etikai kodex.
Ezt alatamasztja Mezey (2014) véleménye is, aki szerint a
felsdoktatasban sziikségszeriien egyiitt jelenik meg a tu-
domanyetika és a képzésetika. A nemzetkozi és a hazai
egyetemi etikai kodexekben egyarant megjelend értékek
a felelosség, a tisztelet és a demokratikus alapelvek. A
magyar egyetemi etikai kodexekben lényeges kozos érték
az egyittmikodés. Az eredmények azt mutatjak, hogy a
BGE kozdssége altal leginkabb vagyott 6t érték nem egye-
zik meg a kiilfoldi egyetemek értékeivel és a magyar egye-
temekkel is csak egy érték, az egylittmiikddés fontossaga
a kozos. Ez azt mutatja, hogy egyetemiink bizonyos mér-
tékben eltér mas egyetemektdl, ami dsszecseng a szakiro-
dalom azon megallapitasaval, amely szerint az egyetemek
sajatos torténelmiik és kultarajuk miatt eltérd etikai keret-
rendszert igényelnek (CIHE, 2005; Patel, 2017).

Kutatasunk alapjan a BGE legfontosabbnak szamito
etikai értékei (egyiittmiikddés, sokszinliség, szabalyok
betartasa, tolerancia ¢s kollegialitas) egyarant a legfonto-
sabbak az oktatd és nem oktatdo munkatarsak, valamint a
hallgatok szamara, ez egybevag Nica et al. (2014) korabbi
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kutatasaval, ami alapjan nincs szignifikans kiilonbség a
hallgatok és az oktatok fobb szervezeti értékekre vonat-
kozo allaspontjaban. Az eredményeink alapjan megallapi-
tott harom f6 BGE etikai értékpar koziil a ,,korszerliség és
hagyomanyok”, valamint a ,,mindség és felelosség” a fel-
s6oktatas fo kihivasait tikrozik vissza, vagyis azt, hogy
hogyan lehet mindséget és kivalosagot elérni a koltség-
korlatok betartasaval, valamint, hogy az egyetemeknek
torekedniiik kell a modern kormanyzas és a hagyomanyos
egyetemi misszid egyensulyara (OECD Higher Education
Programme, 2014) és a felelds és fenntarthato felsdoktatas
megvalositasara (Stiickelberger, 2017). A harmadik érték-
par a ,partnerség ¢s tisztelet” pedig a kultirafejlesztés
alapja lehet.

A kodexek jellegét tekintve fontos, hogy mig a nem-
zetkozi egyetemi kodexeknél egyarant megjelennek a
high-road és a low-road kodexek, addig a hazai egyete-
mi etikai kodexek tobbsége inkabb low-road (Rezaee et
al., 2001). A BGE szervezeti tagjai a high-road kodexet
preferaltak, emellett elvaras volt a gyakorlati példakat is
tartalmazo, egyértelmd, érthetd etikai kodex. Relevans,
az etikai kodexben szabalyozando etikai témak a BGE-n
beliil a megalazé viselkedés, a kritikus megjegyzések, a
kozosségi média-kommunikacid, az dsszeférhetetlenség,
valamint a munka és maganélet egyensulya. Ezek tobb-
sége megegyezett a magyar felsdoktatas kapcsan tobbszor
felmeriil6 témakkal (példaul plagizalas, golyatabori visz-
szaélések (Origo, 2015; Eduline, 2016) vagy szexualis zak-
latas (HVG, 2017).

A kutatas eredményei megerdsitették azt, hogy a fel-
sOoktatasi intézmények sajatos szervezeti kulturgjanak
(Clark, 1986) megvaltoztatasahoz kiilonosen fontos a
szervezet tagjainak bevondsa a folyamatba. Azt tapasz-
taltuk, hogy a szervezeten beliil az érintettek bevonasara
tett jelentds erdfeszitéseink varakozasainkat is feliilmul-
va, kiiléndsen pozitiv fogadtatasra talaltak. Talan mas fel-
s6oktatasi intézmények szamara is hasznos tanulsag, hogy
a bevonas a kulturaalakitasi folyamat soran jelentds mér-
tékben elésegitheti a valtozasokkal szembeni alapvet6 el-
lenallas és az alulinformaltsag csdkkentését és lekiizdését.
A vezetés elkotelezettsége nagyon fontos az etikai folya-
matokban a vallalati szervezetekhez hasonldéan (Brown,
Treviflo, & Harrison, 2005), ugyanakkor azt tapasztaltuk,
hogy érzékeny egyensulyt kell tartani a vezetdi elkote-
lezettség kifejezése és a feliilrél jovo nyomas kozott, az
utobbit érzékelve ugyanis a szervezet tagjai ellenallassal
reagalnak.

A felsdoktatas etikdja kapcsan tobbnyire az oktatas-
sal és a hallgatokkal kapcsolatos etikai kérdések keriilnek
elétérbe (Cabral-Cardoso, 2004), am a kodexkialakitasi
folyamatunk ravilagitott mas pl. nem oktatokkal kapcso-
latos lényeges etikai témakra is, ami egyértelmiivé tette,
hogy egy egyetemi etikai kodex készitésénél erre is fi-
gyelni kell. A folyamat soran érzékeltiik azt is, hogy egy-
szerre van jelen a szervezetben a hagyomanyos akadémiai
tanar-hallgatoi kapcsolatra vonatkozo elvaras és a modern
tanar-hallgato partnerségi viszony elvarasa, amelyekre az
etikai kodexnek mindenki szamara elfogadhaté kompro-
misszumos megoldasokat kellett talalnia. Meglepd volt

megtapasztalni a kodex kialakitdsa soran azt, hogy az
egyetemi autonémia €s az egyetemi allampolgarok ma-
gasszintll véleménynyilvanitasi szabadsag iranti igénye
még nehezebbé teszi a szervezeten beliili altalanosan elfo-
gadott etikai alapelvek kialakitasat, mint a vallalati szer-
vezetek esetén. Ez egybevag Keenan (2019) eredményei-
vel, aki az elmult évtizedek amerikai felsdoktatasi etikai
vétségeit vizsgalva megallapitotta, hogy az egyetemeken
az egyéni akadémiai munka és a foldrajzi elkiiloniilés mi-
atti elszigeteltség lényeges akadalyai voltak annak, hogy
a felsdoktatasban kialakulhasson az etikai tudatossag ¢és
elszamoltathatosag kultaraja.

A folyamat eredményeként nemcsak az 0j etikai kodex
jott Iétre, hanem az etikai program mas fontos elemei is
(Weber, 2006). Az etikai kodex bevezetésével egyidejiileg
megalakult az egyetem etikai bizottsaga is, megkezdtiik
az etikai kommunikaciot, és pilot jelleggel az etikai ok-
tatast, amit szeretnénk kiterjeszteni a szervezet minden
tagjara. A kodex bevezetése utani elsd év tapasztalatai azt
mutatjak, hogy nem egy formalis dokumentum sziiletett,
hanem egy olyan kodex, amelyet ténylegesen alkalmaz-
nak a szervezet tagjai — ehhez fontos volt a kodexet tamo-
gatd intézményrendszer kiépiilése is.

Az etikai kodex megujitasi folyamatanak tapaszta-
latait 0sszefoglalva, segiteni és inspiralni szeretnénk a
tobbi a felsdoktatasi intézményt arra, hogy bevonason
alapul6 folyamatra torekedjen etikai kodexének létreho-
zasakor, illetve megujitasakor, €s a szervezet etikai ér-
tékeit és normait egyértelmii és atlathaté modon foglalja
Ossze, felhasznalobarat, a mindennapi életben Utmuta-
toul szolgald formaban. Ugyanakkor tisztaban vagyunk
azzal is, hogy kutatasi eredményeink csak az esettanul-
many-modszer korlatait figyelembe véve értelmezhetok
(Yin, 1984). Tovabba a kutatasok azt mutatjak, hogy
annak ellenére, hogy lehetéség van egy szervezetben
arra, hogy jelezze valaki, ha etikatlansagot tapasztal, a
negativ személyes ¢s szakmai kovetkezményektdl tartva
a tobbség nem jelzi ezt (Kish-Gephart, Detert, Trevifio &
Edmondson, 2009). Ha a koédex bevezetése utani tovabbi
intézkedések nem segitik el a bizalom kulturajanak ki-
épilését, akkor a kodex nem éri el a céljat. A problémak
nyilt felvetése és megvitatasa nélkiil az etikai kodex csak
egy etikai placebo (Pope, 2015) marad, ami nem éri el
a hosszu tavu pozitiv hatasat. A pozitiv hatas kapcsan
a vallalati kodexekkel kapcsolatos kutatasok felemas
eredményt mutatnak (Kaptein & Schwartz, 2008). A
hatékonysagot elésegiti, ha a kodex ¢l6 dokumentumma
valik, azaz a szervezet reagal az 0j etikai kihivasokra és
a bevezetés gyakorlati tapasztalatai alapjan is modositja
a kodexet.

Tovabbi kutatasi iranyok

Ahogy az elébbickben jeleztiik, az etikai kodex elkészité-
sével még csak a startvonalhoz alltunk az etikus szerve-
zeti kultura fejlesztésében. Eppen ezért tovabbi kutatasi
lehetdségeink egyik iranya a kodex bevezetésének hata-
sara kialakult valtozasok kovetése, a szervezeti kultura-
ra gyakorolt hatasanak vizsgalata. E tekintetben érdemes
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maganak a kodexkészitési folyamatnak és a bevezetési
eljarasoknak a megitélését felmérni, valamint id6rél 1d6-
re feltérképezni, hogy mennyire ismerik és hasznaljak az
érintettek a kodexet.

Emellett fontos fenntartani azt az érintetti bevona-
si szemléletet, amelyet a kodex készitése soran alkal-
maztunk, és amely varakozasainkon feliili mértékben
talalt pozitiv visszhangra és eredményezett valos el-
kotelezettséget. Eppen ezért minden évben készitiink
egy Osszefoglalast az adott évben felmeriilt etikai
kérdésekrol, esetleges problémakrol és azok megol-
dasairol. Ezzel nem csak atlathatova tessziik az etikai
rendszeriink miikodését, de minden alkalommal ujra
felhivjuk a figyelmet a kodexre és Gjra megnyitjuk a
visszacsatolas és bevonodas csatornait. Iddvel érde-
mes lehet az Osszegyilt eseteket, problémakat kateg-
orizalni és feldolgozni, ami szintén inputot adhat az
etikai rendszerek €s a kodex tovabbfejlesztésére, vala-
mint akadémiai elemzésekhez is.

Emellett fontos az etikus mutikodés és gondolkodas
*¢letben tartasa’, azaz a kodexkészités soran kidolgozott
szemlélet és értékrendszer beépitése a szervezet mikodé-
si folyamataiba. Ezt nem csak sajat szervezeti kultarank
fejlesztése koveteli meg, hanem azok a nemzetkdzi mind-
sitési és akkreditalo rendszerek is, amelyek a felsdoktatasi
intézményeket (és azon beliil az tizleti iskolakat, gazdasa-
gi képzoéhelyeket) folyamatosan monitorozzak és értékelik
(pl. AACSB, EQUIS, AMBA). Ez folyamatos municidval
latja el munkatarsainkat mind a szervezetfejlesztés, mind
az akadémiai kutatasok terén.
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Mellékletek

1. melléklet
Az eredeti sablon témai, néhany példaként szolgalo altémaval

Témak Altémak

Altalinos adatok a felsdoktatasi intézmény neve, honlap cime, adatgytijtés datuma

Bevezetés célkitiizés, a kodex hatalya, a jogszabalyokkal valo kapcsolat, f6 irdnyelvek

Erintettek hallgatok, oktatok, vezetok, érdekcsoportok, helyi kdzosség, tudomanyos partnerek stb.

Ertékek integritas, feleldsség, fenntarthatosag, akadémiai fiiggetlenség, tisztelet, méltanyossag, transz-

parencia stb.

Altalanos elvarasok szellemi tulajdon védelme, egyetemi tulajdon védelme, dsszeférhetetlenség, személyiségi jogok stb.

Oktaték oktatok jogai, magatartasi elvarasok, tudomanyos integritas stb.

Hallgatok hallgatoi jogok és kotelességek, tudomanyos integritas stb.

Alkalmazottak alkalmazotti jogok és kotelességek, felelds munkavégzes stb.

Vezetok példamutatas, tiszteletet érdeml6 magatartas stb.

Szervezeti megjelenés, elvarasok | Etikai Bizottsag, etikai megbizott, etikai eljaras

Etikai vétségek kotelezettségszegés, plagium, csalas, diszkriminacio, megvesztegetés, agressziv magatartas stb.
2. melléklet

A félig strukturdlt interju kérdései

Az etikai kédex altaldban

Mi jut eszébe az “etikai kodex” fogalomrol? e Latott mar / olvasott mar etikai kodexet? @ Volt mar tagja olyan szervezetnek, ahol volt
etikai kodex? @ Milyen tapasztalata van, milyen szerepet tolttt be az etikai kodex az adott szervezetben? e On szerint milyen pozitiv
hatésa lehet egy etikai kodexnek? ® On szerint milyen negativ hatasa lehet egy etikai kodexnek? @ Ha egy széval, kifejezéssel kellene
megfogalmaznia, hogy milyen szerepet kellene betdlteni az etikai kodexnek egy szervezetben, mit mondana? e On szerint mitdl jo
egy etikai kodex? @ Véleménye szerint a jo etikai kodex inkabb alapelveket, értékvallalasokat vagy részletes szabalyokat tartalmaz? e
Formailag On szerint milyen a j6 etikai kodex? e Taldlkozott-e olyan best practice példaval, amit szeretne megosztani?

A BGE etikai kédexe

Ismeri a BGE jelenlegi etikai kodexét? Ha igen, milyen benyomasai vannak rola? @ Milyen esetekre emlékszik a kdzelmultbol, amiben
felmeriilt Onben, hogy ez egy etikai kérdés? Kérjiik, név nélkiil emlitsen néhanyat! @ On szerint milyen célt szolgiljon a BGE {j
etikai kodexe? @ Hogy viszonyuljon / kapcsolodjon az uj etikai kodex az egyetem meglévo szabalyzataihoz? e Milyen specialis elva-
rasai vannak az 0j kodexszel kapcsolatban? e Melyek On szerint a BGE f6 szervezeti értékei? Milyen értékeket kellene erdsiteni? e
Vannak-e konkrét kérdések, amelyeket szeretne, hogy a kédex megoldjon, szabalyozzon? e Kire vonatkozzon a kodex? @ Mennyire
tartja fontosnak a kovetkezd érintettek megjelenését a kodexben? @ On szerint milyen 4ltalanos, mindenkire érvényes magatartasi
elvardsoknak kellene megjelenni a kodexben? e On szerint milyen konkrét téméak legyenek benne az 0 etikai kodexben a hallgatokkal
kapcsolatban? @ Milyen témakat tart fontosnak az oktatokkal kapcsolatban? @ Milyen témakat tart fontosnak a nem oktato kollégak-
kal kapcsolatban? @ Milyen témakat tart fontosnak a vezetdkkel kapcsolatban? @ Milyen témakat tart fontosnak a kiils6 érintettekkel
(partnerek, beszallitok, kormany, dnkormanyzatok, civil szervezetek stb.) kapcsan?

A kédexalkotas és bevezetés folyamata

On szerint kik azok a fontos csoportok és személyek a BGE-n, akiket meg kellene kérdezniink az etikai kodex kialakitisa sordn? e
Milyen csatornan lehet elérni a belsoé és kiils érintetteket? @ Mivel, hogyan lehet timogatni a bevezetés folyamatat? @ Milyen képzést,
kommunikaciot tartana eredményesnek €s hatékonynak? e Van-e dtlete arra, hogy milyen szervezeti formaban kezeljiik az etikai
tigyeket? @ Kihez fordulhassanak mindennapi etikai kérdésekkel? e Legyen-e bejelent6 rendszere a BGE-nek? e Kik vegyenek részt
az etikai vizsgalatokban? e Ki dontson az etikai vétségekrdl és azok kovetkezményeirdl? @ Van-e tovabbi javaslata, megjegyzése az
etikai kodex és annak kialakitasa kapcsan?
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KENESEI ZSOFIA

A TECHNOLOGIA HASZNALATANAK SEGITO TENYEZOI IDOS KORBAN
TECHNOLOGY ACCEPTANCE AND USE AMONG OLDER ADULTS

Az id6s6d6 tarsadalmakban egyre jelentésebb kérdés, hogy milyen médon lehet segiteni az idés6dés folyamatat, hogyan
lehet az id6s6d6 emberek életmindségét fenntartani. Az idések életminéségének javitasaban — sok mas mellett — a tech-
noldgiai innovaciodk is nagy szerepet jatszhatnak. A cikk célja, hogy megvizsgalja azokat a tényezéket, amelyek elésegithe-
tik az idés emberek szamara a technoldgia, jelen esetben az internet hasznalatat, és ramutasson, mire kell figyelni, hogy 6k
is élvezhessék az internet nyujtotta elényodket. A kutatas soran 60 év folotti internethasznaldkat kerestiink meg kérddives
megkérdezéssel annak érdekében, hogy azonositani lehessen azokat a valtozékat, amelyek tamogatjak, vagy éppen aka-
dalyozzak az internet hasznalatat. Az eredmények alapjan elmondhato, hogy az ,,akadalymentesitett” és elérheté internet
kiemelked6en fontos az internet elfogadasaban és hosszu tavu hasznalataban. Ezen kivil elémozditja az elfogadast, ha az
idds hasznalé felfedezi, hogy az internet segitheti a tarsas kapcsolatok fenntartasaban és egyfajta szérakozasi lehetéséget
is biztosit szdmara.

Kulcsszavak: idds fogyasztok, internethasznalat, technolégiaelfogadas

Over recent decades ageing has growing impact on society and poses several challenges. A crucial question is how the
political and economic system can help the process of ageing, how the wellbeing of older people can be maintained and
enhanced. Computers and the use of internet plays a major role in helping older people. The objective of this article is to
investigate the factors that can help to accept and enjoy the benefits of internet use among older adults. With a question-
naire the author examined adults over 60 years and asked them about the factors that helps or hinders the use of internet.
Based on the result it is confirmed that the accessibility and the design of the interface and the device plays huge role in
using it. Besides, if older people realize the benefits of amusement with keeping contact through internet may help using
it in the long run.

Keywords: technology acceptance, older adults, internet usage
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ilyen valtozas a haztartasok szerkezetében végbemend
atalakulas. Magyarorszagon is, mint a vilag legtobb fej-
lett orszagaban, jelentdsen megndtt az egyediil €16k sza-
ma, s kiilondsen igaz ez a nagyvarosban ¢lékre és a ndkre
(Monostori, 2017). Ahogy az életkor elérehaladtaval nd
az egyediil ¢lok szama, fontossa valik az egyediil marad-
tak ellatasa. Az id6sodés folyaman szamos olyan valto-
zas zajlik le a szervezetben, amely megneheziti az idések

Atérsadalom iddsddésének szamtalan kovetkezményé-
vel kell mar jelenleg is, de még inkabb a jovében,
szembesiilnie a gazdasagnak, a szocialis ellatorendszer-
nek és maganak a tarsadalomnak is. Mindamellett, hogy
a legtdbb orszag nyugdijrendszerében gyokeres valtoza-
sok varhatoak, fontosak azok a folyamatokat is, amelyek
nemcsak gazdasagi, de tarsadalmi szempontbol is kihi-
vast jelentenck az id6sddés soran. Az egyik legfontosabb
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onellatasat (Székacs, 2016). Mégis, Magyarorszagon is,
mint a vilag sok mas helyén, az iddsek szeretnének sajat
otthonukban maradni, és kevéssé tudjak elképzelni az ¢le-
tiiket egy id6éseket ellatd intézményben. Az egyediil €16
idéseknek nemcsak azzal kell megkiizdeniiik, hogy nincs,
aki ellassa 6ket, de még abban az esetben is, ha fizikailag
nem szorulnak segitségre, lelki egészségiik szempontjabol
fontos lenne, hogy ne maradjanak teljesen egyediil. Erre a
szempontra mutat ra az a kutatasi eredmény, amely szerint
az iddsek elégedettségének egyik legfontosabb befolyaso-
16 tényezdje a tars megléte vagy hianya (Albert, 2016), il-
letve szocialis kapcsolati halojuk gazdagsaga. A kihivas,
amelyre a tarsadalomnak valaszt kell adnia, hogy hogyan
lehet az egyediil éléket az elmaganyosodastol megvédeni.

A technologiai Ujitasok szamtalan lehetdséget kinal-
nak e problémak megoldasara, segitségiikkel biztosithato
az 1idés emberek ¢életmindségének szinten tartdsa, javita-
sa ¢és az iddsddéssel jaro negativ tarsadalmi kdvetkezmeé-
nyek csokkentése. E technologiak harom nagy csoportra
oszthatok (Kenesei et al., 2019), egyrészt jelentik az info-
kommunikacios technologiakat, mint az internet, jelentik
az okosmegoldasokat, mint az otthonok tavoli iranyitasa
(Demiris et al., 2004; Golant, 2014) és jelenthetik a robo-
tizaciot, mint az idosek ellatasanak segitéit (Pino et al.,
2015; Goher et al., 2017). Noha a két utobbi technologia
mar a kozeljovoben is gyokeresen atalakithatja az iddsel-
latast, jelen pillanatban az infokommunikacios techno-
logiak hasznalatanak eldsegitése terén van a legnagyobb
lehetéség a nagyobb 1épteki jollét javitasara. Kutatasunk
relevancidjat adja az a tény is, hogy e technologiak hasz-
nalata — a hazai és a nemzetkozi kutatasok alapjan is — no-
velheti az iddsek jollétét, javitja kozérzetiiket (Sum et al.,
2008; Choi et al., 2012; Jeneiné, 2019).

Magyarorszagi adatok alapjan, bar folyamatosan nd
az id0s internetezék szama, még mindig csupan a 60 év
felettiek kevesebb, mint a fele szamit internethasznalonak
(NMHH, 2018). Noha a tendencia névekvd, mégis fontos
lenne az adott korosztaly szempontjainak, hasznalati jel-
lemzdinek megértése, €s ezen ismeret segitségével az in-
ternethasznalat elémozditasa.

Kutatasunk célja megvizsgalni azokat a specialis ténye-
z0ket, amelyek kifejezetten az idds fogyasztok (60+) szama-
ra jelentenek segitséget az internet hasznalataban, elfogada-
saban. Cikkiinkben el6szor feltarjuk, hogy milyen szerepet
jatszhat a technologia az idések korében, és melyek azok
a tényezok, amelyekkel foglalkozni kell az idések tech-
nologiaelfogadasanak vizsgalatakor. Ebben a részben egy
elméleti keret segitségével Osszefoglaljuk az iddsek tech-
nologiaelfogadasanak specialis jellemzéit. A cikk masodik
részében bemutatjuk empirikus kutatasunkat, amelyben az
idések technologiaelfogadasi jellemzdinek hatasat kivantuk
mérni. Kutatasi modelliink és mérési skalaink leirasa utan
kozoljik az eredményeket, amelyek tovabbi kutatasok el-
végzését teszik sziikségessé és lehetéve.

Elméleti hattér

Ahhoz, hogy a jelenbeli vagy jovobeli technologiak va-
l6ban az iddsek segitségére legyenek, fontos annak a fel-
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ismerése, hogy szamukra mashogyan kell a technologiai
ujitasokat tervezni ¢és kivitelezni, mint a fiatalabb gene-
raciok szamara. A kovetkezékben dsszefoglaljuk azokat a
megfontolasokat, amelyek elémozdithatjak az idések igé-
nyei és képességei ismeretében kialakitott technologiak
térnyerését.

TAM és UTAUT alapu modellek

A technologiaelfogadas kutatasa hosszu évtizedekre te-
kint vissza, és tobb meta-analizis is bizonyitja (Blut et al.,
2016; King & He, 2006), hogy az eredmények mar szinte-
tizalhatok. Abban az esetben azonban, ha az idésekre vo-
natkozo kutatasi eredményeket keressiik, sokkal kevesebb,
¢s sokszor ellentmondasos eredmények sziilettek. Ezek a
kutatasok elsGsorban a mar létezé technologiaelfogadasi
modelleket egyszerlien csak raillesztik az idés mintara
anélkiil, hogy a csoport jellemzdit figyelembe vennék.

A technoldgiaelfogadas modelljének (Technology Ac-
ceptance Model — TAM, Davis et al., 1989) két alapvalto-
z0ja, a hasznalat észlelt egyszeriisége és €szlelt hasznossa-
ga all Pan és Jordan-Marsh (2010), Chen és Chan (2014a),
Chen és Chan (2014b) és Ma et al. (2016) modelljének
kozéppontjaban, amely tényezok hatnak az ,,idéstechno-
lo6gia” (gerontechnology) (Chen & Chan, 2014a és 2014b),
az internet (Pan & Jordan-Marsh, 2016) ¢és az okostelefo-
nok (Ma et al., 2016) elfogadasara. Az utobbi harom ku-
tatasban az eredmények alapjan egyik tényez6 sem hat a
technologia hasznalatara, vagyis az észlelt egyszertiség és
az észlelt hasznossag mellett mas tényezok alakithatjak az
iddsek technologiaelfogadasat. Hasonlé eredményre jutott
Nayak ¢és szerzotarsai (2010) az interneten eltoltott id6
tekintetében: sem a hasznossag, sem az egyszeriiség ¢sz-
lelése nem volt hatassal. Erdekes eredménye a kutatasuk-
nak, hogy mig a klasszikus TAM valtozok nem hatottak,
addig az id6s egészségi allapota igen, ez a valtozo hatott
a legerdsebben.

Habar a két TAM alapvaltozo tobb kutatas szerint sem
hat a hasznalatra, a modellbe integralt egyéb tényezok je-
lentds hatassal lehetnek. Chen és Chan (2014a) kutatasa-
ban az 6nhatékonysag, a technoldgiaszorongas ¢€s a segitd
feltételek megléte kozvetlen hatassal van a hasznalatra,
mig Ma és szerzotarsai (2016) kutatasaban pedig a tech-
nologia hasznalata révén elért onmagukkal valo elégedett-
ség (self-satisfaction) hatott kozvetleniil. Chen és Chan
(2014b) kutatasa talan a legeldremutatobb az idésekre vo-
natkozé tényezok feltarasaban. Modelljiikkben tobb olyan
valtozot alkalmaztak, amelyek az eredeti feltételezések
szerint az észlelt egyszerliség és hasznalhatosag valtozoin
keresztiil hatottak volna. Ezek a valtozok az egészségi al-
lapot, a kognitiv képességek, s tarsasagai kapcsolatok, az
¢lettel valo megelégedés ¢€s a fizikai funkciok megléte. Az
eredmények érdekessége, hogy mig a TAM valtozok nem
hatottak a hasznalati szandékra, a felsorolt idGs-specifikus
jellemzok igen.

A TAM modellek tovabbfejlesztett valtozata, a techno-
logiaelfogadas és-hasznalategységesitettelmélete (Unified
Theory of Acceptance and Use of Technology — UTAUT,
Vanketash et al., 2003; Vanketash et al., 2012) modelleket
is tobb kutatasban alkalmaztak. Ciperman és szerzotarsai



(2016) az UTAUT modell alapvaltozoit hasznalva vizsgal-
tak a teljesitményelvaras, a sziikséges erdfeszités, az el-
segitd feltételek és a tarsadalmi hatas tavoli egészségiigyi
szolgaltatasok igénybevételi szandékra vonatkozo hatasat.
E tényezok kozill az Osszes szignifikansnak bizonyult a
tarsadalmi hatas kivételével. Az UTAUT modell tovabb-
fejlesztett valtozata (UTAUT?2) alapjan vizsgalta Macedo
(2017) az infokommunikaciés technologiak elfogadasat.
Modelljiikben az el6z6 kutatasban emlitett valtozok mellé
beépitették a hedonikus motivacio, az ar-érték és a szokas
valtozoit. Eredményeik szerint az ar-érték aranyt kivéve
mindegyik valtozo szignifikans hatassal volt a hasznalati
szandékra.

Az idések, mint sajatsdgos csoport jellemzéire
tamaszkodo6 modellek

A szakirodalomban — bar kevésbé szamosan — de léteznek
olyan, elsésorban elméleti technologiaeclfogadasi model-
lek, amelyek nem az altalanosan hasznalt TAM modellek
adoptalasabol szarmaznak. Ezek a modellek kifejezetten
az idések sajatsagos élethelyzetébdl adodo tényezoket ve-
szik szamba, ¢és az ezekbdl fakado specidlis tényezdket
hasznaljak a modell kialakitasahoz. Wang és szerzétarsai
(2010) egy olyan elméleti modellt dolgoztak ki (ADOPT
modell: Accelerating Diffusion of Proven Technologies),
amely a hazi és halozati egészségiigyi szolgaltatasok el-
terjedésének elemeit vizsgalja. A modell meghatarozza az
elfogadasi folyamatban részt vevok szerepét, és hét olyan
stratégiat javasol, amely segiti a technologia széles kori
elterjedését. A modell egyik fontos iizenete, hogy az id6-
sek technologiaelfogadasi folyamatdban nemcsak maguk
az iddsek szerepelnek, hanem jelentds szerepe van az dket
koriilvevd, tamogatd szereploknek. Ilyenek lehetnek az
apolok, a csaladtagok, de a szocialis rendszer vagy a tech-
nologia eldallitoi is. E szereplok folyamatos egytittmiiko-
dése sziikséges ahhoz, hogy az idés elfogadja a technolo-
giai Gjitast. Szintén jelentds szerepe van a kontextusnak,
amennyiben lehetdséget teremt az idGs szamara a tech-
nologia hasznalatara akar fizikai moédon (megvaséarolha-
to, elérhetd), akar pénziigyi szempontbol (megfizethetd).
A modell azt is figyelembe veszi, hogy az ,,id6sek” nem
egy homogén csoport, hanem nagyon sokféle jellemzével
bird, sokszor nagyon eltéré egészségiigyi, technologiai
igényekkel leirhatd csoportokbol all. A javasolt stratégi-
ak kozil kiemelnénk a felhasznalobarat feliilet és kezelés
egyszeriiségének fontossagat, mint az elfogadast konnyitd
tényezot.

McCreadie és Tinker (2005) a segitd technologiak (as-
sistive technologies) elfogadasanak modelljét dolgozta ki.
Ebben a modellben az id6s hasznalok jellemzéi és az id6-
sek otthoni koriilményeinek figyelembevételével egy elfo-
gadasi folyamatot alakitottak ki. A felhasznalok jellemzéi
kozott olyan tényezdket emelnek ki, mint az idés ember
ellatasra szorultsaga, belsd és kiils6 motivacidja a hasz-
nalatra, illetve a csalad tamogatasa. Ennek a modellnek is
fontos eleme a hozzaférés, ismét csak fizikai és pénziigyi
értelemben is. Az elfogadas utolso feltétele a technologia
hasznalhatosaga, azaz mennyire tudja az idés ember meg-
tanulni és alkalmazni a segit6 technoldgiat. Rogers és Fisk

17

CIKKEK, TANULMANYOK

(2010) alakitottak ki a CREATE (Center for Research and
Education on Aging and Technology Enhancement) mo-
dellt, amelyben harom {6 elemet hataroztak meg. Egyrészt
az 1d6és hasznalot, masrészt a technologiai rendszert, har-
madrészt pedig a feladatot, mint egymasra hato tényezo-
ket, amelyek befolyasoljak a technologia hasznalatat. Kiil-
s tényezokeént jelenik meg a modellben az idds fogyaszto
tarsadalmi/fizikai kdrnyezete. Ebbdl a szempontbol fontos
szerepe van a csaladnak, az ellatd személyeknek, a ko-
zosségnek, de a tamogato allami politikanak ¢és a lakha-
tasi koriilményeknek is. Lee és Coughlin (2015) az MIT
AgeLab kutatasai alapjan tiz tényezot allapit meg, ame-
lyek befolyasoljak, hogy elfogadja vagy elutasitja egy idds
ember a szamara kialakitott technologiat. A mar emlitett
tényezOk mellett 0j elemként jelenik meg a modellben az
érzelmek szerepe, azaz annak a jelentésége, hogy az id6s
ember részére érdemes olyan technologidkat kialakitani,
amelyek affektiv eldnyoket is felkinalnak, mint a kapcso-
lodas a csaladhoz vagy tarsakhoz, illetve a technologia
biztositotta szorakozasi lehetdségek, mint a hirekhez vagy
kulturalis eseményekhez valo hozzaférés.

Az idések technolégiaelfogadasa

A kovetkez6 részben egy sajat keretbe rendezziik azokat a
szempontokat, amelyeket a szakirodalmi elemzés eredmé-
nyeként fontosnak tartunk az idések technologiaelfogada-
sa szempontjabol, és amelyeket elétérbe kell helyezni az
iddseknek szant technologiai fejlesztések soran. A szem-
pontokat az 1. abran foglaljuk 6ssze.

A technologia elfogadasanak legjelentésebb befolya-
soloja természetesen az idés ember maga. Amint azt mar
tobbszor hangsulyoztuk, az idések nem tekintheték ho-
mogén csoportnak, nagyon eltéréek a lehetdségeik, sziik-
ségleteik (Tordcsik, 2015; Van Deursen & Helsper, 2015).
Ezek az eltérések megjelennek egyrészt a demografiai
jellemzoékben, mint a kor vagy a képzettség. Az eldzetes
tapasztalatok szintén lényeges elemek lehetnek, ahol je-
lentds szerepet kaphat a (volt) munkahely is, hiszen mar
ma is sok olyan id6s van, aki aktiv koraban a munkahelyén
is hasznalt példaul szamitogépet és internetet, igy szamara
nem okoz jelentds eréfeszitést az Gjdonsagok elfogadasa
(Balogh & Karoliny, 2018). Szintén lényeges a jovedelmi
helyzet, hiszen van egy jelentds tehetds réteg, akik nyug-
dijba vonulasuk utan szeretnék kiélvezni munkajuk gyi-
mdlcsét, és szeretnének minél magasabb szinvonall szol-
galtatasokhoz hozzajutni.

Az 1d6s fogyasztok fontos jellemzdje €s egyben az id6-
sek technologiaelfogadasanak egyik legfontosabb eleme
az egészségi allapotuk, amely utal arra, hogy mennyire
korlatozottak fizikai, kognitiv, pszichés képességeik, hi-
szen ez is befolyasolja, hogy milyen technologiat képesek
egyaltalan hasznalni (Laux, 2001; Bitterman & Shalev,
2004; Wagner et al., 2010). Nagyon jelentés szerepe van
annak, hogy milyen az idds ember elézetes tudasa az adott
technoldgiat tekintve, mennyire van meg az a képessége,
amellyel konnyen elsajatithatja a technologiai eszkoz ke-
zelését.

Lényeges eleme a modellnek, és kifejezetten az idosek
szempontjabol fontos szempont, hogy mennyire jelenik
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meg ¢letiikben az autonémia, mennyire tudjak ellatni ma-
gukat sajat otthonukban. Amennyiben elfogadjuk, hogy
az idds fogyasztok jelentds része szeretne sajat otthonaban
maradni, lehetséges, hogy nagyobb nyitottsaggal fognak a
segitd technologiai megoldasok felé fordulni, ha ez meg-
adja szamukra az 6nallo élet lehetségét. Azok szamara,
akiknek ez fontos, a technologia jelentds segitséget adhat
ebben (Choi et al., 2012). Ehhez kapcsolodik az idések mo-
bilitasa, hiszen minél helyhez kotéttebbek, annal inkabb
sziikségiik lehet a technologia adta fizikai, szorakozasi €s
egyeb lehetdségekre (Satariano et al., 2014).

Végiil meg kell emliteniink egy hagyomanyosan a
technologiaelfogadast gatld tényezot, a technologiaszo-
rongast. A technologiaval szembeni fenntartasok, hasz-
nalataval szembeni aggalyok az életkor elérehaladtaval
fokozddnak, ezért Iényeges ennek a szempontnak a figye-
lembevétele a technologiak tervezése soran (Van Deursen
& Helsper, 2015; Chen & Chan, 2014a).

1. dbra
A technolégiaelfogadast befolyasol6 tényezék
id6s korban

IDOSEK JELLEMZOI

- Demografiai
jellemzok
- Egészségi allapot

szorongas

IDOSEK
TECHNOLOGIA-

KORNYEZET JELLEMZOI
- Csalad, baratok jelenléte

- Munkahelyi kapcsolatok

(lelki, fizikai, ELFOGADASA - Egészségiigyi ellato
szellemi) rendszer, személyzet

- El6zetes

tapasztalatok - Tamogat6 kornyezet
- Mobilitas/autonémia -Témogaté szocidlis és
- Technolégia-

gazdasagpolitika

B

TECHNOLOGIA JELLEMZOI

- Hasznos és hasznalhato

- Megfelel§ kialakitasu (design)
- Elérhetd

- Tamogatott

- Affektiv elényei vannak
(szorakozas, kapcsolattartas)

Forrés: sajat szerkesztés

A masodik tényezdécsoport a technologiara vonatkozik.
A hagyomanyos technologiaelfogadas-modell (TAM) két
tényezdje, a hatékonysag ¢és a hasznalat észlelt egyszeriisé-
ge, avagy a hasznalhatosag termesztésen az idések eseté-
ben is fontos, igy mind a hasznalatbol szarmazo kdzvetlen
elénydkre, mind a hasznalat észlelt konnyliségére fontos
odafigyelni. Amit azonban ezek vizsgalata soran érdemes
figyelembe venni, az kifejezetten az idések elébbiekben
felsorolt jellemz6ibdl eredd tényezok integralasa. A hasz-
nalat észlelt konnylségéhez kapcsolodik az a dimenzio,
hogy mennyire kdnnyli megtanulni az adott technologia
hasznalatat. Figyelembe véve, hogy az idés fogyasztok
eltérd kognitiv, fizikai képességekkel rendelkeznek (Szé-
kacs, 2016), ez lényeges lehet szamukra. Ehhez kotodik a
dizajn kérdése is. Nemcsak a fizikailag megfoghatd tech-
nologiak szempontjabdl fontos a dizajn szerepe, hanem az
internetes feliiletek tervezése szempontjabdl is. Vannak
kutatasok, amelyek kifejezetten azzal foglalkoznak, hogy
milyen UX elemek hogyan hatnak az idds fogyasztokra

(Aslam & Latiff, 2019; Arfaa & Wang, 2014; Hough, 2004;
Siek, 2008). Herendy (2016) példaul egy szemkameras
vizsgalat soran kimutatta, hogy a 60 folotti fogyasztok-
ra altalaban jellemz6 az ,,ikonvaksag”, azaz nem tudjak
értelmezni és hasznalni az ikonokat a nagy tobbség altal
megszokott médon. Jayroe és Wolfram (2012) a tabletek
tesztelése soran kimutattak, hogy az idések szamara nem
is annyira a technologia hasznalatanak jszerilisége oko-
zott problémat, hanem maga a weblap design. Hart et al.
(2008) a honlapok ,,id6s-barat” jellemzdit vizsgaltak, és
azt elemezték, hogy mennyiben felelnek meg egyes hon-
lapok ezen elveknek.

Lényeges az is, hogy a technolégia elérhet6 legyen sza-
mukra mind fizikailag, mind anyagilag. Féként ez utobbi
szempont valik fontossa azon technologiai eszk6zoknél,
amelyeket az egyediil €16, segitségre szoruld idés emberek
szamara alakitottak ki, és gyakran tul dragak ahhoz, hogy
alkalmazhassak 6ket. A technologiat tigy kell kialakita-
ni, hogy az idés emberek konnyen meg tudjak tanulni a
hasznalatat, még akkor is, ha elézetes ¢élettapasztalataik
nem adnak ehhez fogodzot. Illetve ehhez kotédden olyan
kiegészitd tamogatd hattérszemélyzetet kell biztositani,
akik barmikor elérhetdek, ha a technologia hasznalataban
az 1d6s embereknek segitségre van sziikségiik.

Azj technologiak elfogadasaban a hagyomanyos mo-
dellek altalaban nem veszik figyelembe a kdrnyezet szere-
pét, amely azonban az id6sek esetében kiilondsen fontossa
valik. A kornyezet ebben az esetben az idés embert kdz-
vetleniil koriilvevo csaladi és barati kapcsolathalot jelenti,
amely segitheti abban, hogy tudja hasznalni a technologi-
at, illetve sokszor ra is veszi. Neves és szerzétarsai (2019)
kutatasukban kimutattdk, hogy a digitalis technologia
kiilondsen azok szamara valik fontos kapcsolatteremtd
eszk6zz¢, akiknek tavol élnek csaladtagjaik vagy isme-
réseik. Kolos és Kenesei (2013) szintén arra mutattak ra,
hogy az internet sokszor akkor valik az idés emberek sza-
mara hasznalati eszkdzzé, amikor a gyermekeik elkdltoz-
nek, akar belfoldon, akar kiilfoldon, és az internet valik az
egyetlen kapcsolattartasi lehetdséggé. Hasonld a hatasa a
még meglévé munkahelynek az aktiv idések korében.

Fontos szerepe van az idések szamara kialakitott
technologiak elterjedésében az egészségiigyi ellatoérend-
szernek, amely jo esetben tdmogatja és segiti az iddése-
ket e technologiak hasznalatdban (McCreadie & Tinker,
2005; Roger & Fisk, 2010). Szintén meg kell emliteni, a
jelentéségét annak, hogy a tarsadalmi-gazdasagi kornye-
zet mennyire tamogatja az idések technologiahasznalatat
(Lampek & Rétsagi, 2015). Ezek a tényez6k mind fontossa
valhatnak, ha az a cél, hogy akar a szellemi, akar a fizikai
frissesség megodrzése érdekében innovaciokat alakitsunk
ki az id6sek szamara (pl. tanulasi lehetéségek tavoktatasi,
online formaban).

Elméleti keret és hipotézisek

A technologiaclfogadas tényezdinek vizsgalata egyre nép-
szeriibb mind a nemzetkdzi, mind a hazai kutatok koré-
ben (Keszey & Zsukk, 2017; Kenesei & Janecsko, 2015).
Ennek pozitiv kdvetkezménye, hogy egyre tobbet tudunk
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arrol, hogy milyen tényezok jatszanak szerepet a kiilon-
féle technologiai Ujitasok fogyasztoi elfogadasaban és fo-
lyamatos hasznalataban. E kutatasok mintavétele azonban
elsésorban fiatalok és kdzépkoruak korében zajlik, nem
véletleniil, hiszen 6k a kiilonféle technologiak elsédleges
hasznal6i. Nem szabad azonban elfeledkezniink az id6-
sebbekrdl sem, akik szamara rengeteg eldnnyel jarhat, ha
megtanuljak hasznalni, és rendszeres hasznaloiva valnak
e technologiai innovacioknak.

Amint azt az el6z0 részben bemutatott 0sszegz abran
lathattuk, rengeteg tényez6 hat az idések technologiael-
fogadasara. Ezek egy kutatasi modellbe valo beépitése €s
kvantitativ tesztelése kevéssé megvalosithato, ezért jelen
kutatasban az altalunk legfontosabbaknak tartott ténye-
z0k hatasat kivanjuk feltarni. A kutatas soran a bemuta-
tott atfogdé modellbdl (1. abra) elsdsorban azokat a ténye-
z6ket vizsgaljuk, amelyek specidlisan az idések szamara
jelenthetnek problémat, illetve az 6 szamukra lehet fontos
a technologiaelfogadas soran, és mindezidaig kevés fi-
gyelmet kaptak a szakirodalomban. Chen és Chan (2014b,
p. 646) eredményeik alapjan arra hivjak fel a figyelmet,
hogy az idéseknek sz616 technologiak hasznalatat nem ha-
tarozza meg sem az attitiidjiik, sem a hagyomanyos TAM
modell két alapvaltozoja, az észlelt hasznalat egyszeri-
sége ¢és a hasznalhatosag. Helyette javasoljak az idések
egyéni jellemzdinek a vizsgalatat, mint az dnhatékonysag
¢és a hasznalatot eldsegitd, tamogato feltételek. Masrészt,
amennyiben megvizsgaljuk a szakirodalmi 6sszegzésben
bemutatott gerontologiaalapt megkozelitéseket, ezekben a
tanulmanyokban — amelyek els6sorban kvalitativ jellegii-
ek — nem kiilonosebben hangsulyos elemként jelennek
meg a hagyomanyos TAM ¢s UTAUT valtozok, viszont
szamtalan olyan, csak az id6sddés kontextusaban értel-
mezhetd tényezd jelenik meg, amelyek vizsgalata mind-
ezidaig kvantitativ kutatasokban nem kapott helyet. Sajat
kutatasunkkal célunk ezt az ellentmondéast feloldani, és
kifejezetten azokat a tényezOket megvizsgalni, amelyek
az 1d6sodés szempontjabol relevansak. A hipotézisek
kialakitasahoz természetesen tamaszkodunk az eddigi
technologiaelfogadashoz k6tddo kutatasi eredményekre —
elsésorban az UTAUT és UTAUT2 modellekre — mégis
hangsulyosan nem ezeket az alapvaltozokat helyezziik a
vizsgalat kdzéppontjaba.

A kutatas kontextusanak az NMHH adatai alapjan
mara az idésebbek nagy része altal valamilyen szinten
hasznalt technologiat, az internetet valasztottuk (NMHH,
2018, 2017). Valasztasunk indoka, hogy a kutatds kér-
déseinek megvalaszolasahoz olyan technologiat kellett
kivalasztanunk, amely viszonylagos elterjedtséggel ren-
delkezik mar, és tudunk nagyobb mintat is kialakitani
a vizsgalatara. A praktikus megfontolasokon kiviil ugy
gondoljuk, hogy az internet egy olyan eszkdz az iddsek
szamara, amely jelentds mértékben hozza tud jarulni élet-
mindségiik javitasahoz (Sum et al., 2008; Jeneiné, 2019).

Kutatasi kérdéslink mindezen megfontolasok alap-
jan az, hogy milyen modon befolyasoljak az idések in-
ternethasznalatat azok a specialis jellemzok, amelyek
kifejezetten e korosztaly szamara jelentenek problémat/
lehetéséget. A kutatasi kérdés megvalaszolasa érdekében

19

CIKKEK, TANULMANYOK

kialakitott modelliinket (2. abra) és hipotéziseinket foglal-
juk 6ssze a kovetkezo részben.

Az elméleti keretben mar meghatarozott tényezok ko-
ziil az egyik legfontosabb, és szamos kvalitativ kutatas
altal feltart téma (Aslam & Latiff, 2019; Arfaa & Wang,
2014; Hough, 2004; Siek, 2008), mégis kvantitativan a
legkevésbé kutatott teriilet, hogy mennyiben felel meg a
szamitogép kialakitasa és az internet feliilete az id6sek
igényeinek. Id6s korban természetes folyamat, hogy az
ember fizikai képességei megvaltoznak, ami tobb szinten
is jelentkezhet. Jelentheti egyrészt a latas nehézségét. Az
id6skori presbyopia (6regszemiiség), a szem rugalmassa-
ganak csokkenése, ezaltal a kozeli targyakra valo foku-
szalas képességének elvesztése 45 éves kor felett, a popu-
lacio jelentds része szamara probléma (Karmanné, 2015).
Hasonloképpen az iziiletek, csontok kopdsa a mozgast
korlatozhatja. Nemcsak a fizikai képességek, de a kognitiv
képességek is valtoznak az idésddéssel, noha ezek mogott
is fiziologiai valtozasok allnak. Az idésddéssel csokken az
idegsejtek szama és az agyi vérataramlas, lassul a pszicho-
motoros valasz és az akaratlagos motoros mozgas, csok-
ken a rovid tavi emlékezet (Czaja et al., 2006). Mindezen
folyamatok — amelyekrdl hangsulyozni szeretnénk, hogy
teljesen természetes velejaroi az élet elérehaladasanak —
befolyasolhatjak, hogy az idds ember mennyire érzi ké-
pesnek magat az internet hasznalatara, illetve mennyire
észleli ugy, hogy a technologia kialakitasa akadalyozza a
hasznalatban.

H1: Minél inkabb érzi ugy az idés ember, hogy az eszkoz
¢s a feliilet kialakitasa (design) akadalyozza a hasznalat-
ban, annal inkabb elzarkozik a jévobeli hasznalattol.

A fentebb leirt id6sddési folyamatok alapjan hipotézi-
stinket harom alhipotézisre bontjuk a mozgas, a latas és a
kognitiv képességek mentén.

Hla: Minél jelentdsebbek az iddsek szamara az inter-
net hasznalatanak fizikai korlatai, annal kevésbé
fogjak a jovoben hasznalni azt.

H1b: Minél nehezebbnek itélik meg az internet feliile-
tének lathatosagat, annal kevésbé fogjak a jovo-
ben hasznalni azt.

Hlc: Minél nehezebben ismerik ki magukat az id6-
sek az internetes feliileten, annal kevésbé fogjak
hasznalni azt.

Mivel az id6s felhasznaloknak az elobbiekben bemutatott
nehézségekkel kell megkiizdeniiik, fontossa valhat sza-
mukra a tdmogatd kornyezet (Lee & Coughlin, 2015). A
tamogato kornyezet sokféleképpen megnyilvanulhat, le-
het egyrészt egy csaladtag, de lehet akar kifejezetten az
iddsek szamara létrehozott segitd személyzet is, akik akar
tarsadalmi munkaban, akar fizetett segitoként lehetdséget
adnak arra, hogy az idés emberek hozzajuk fordulnak, ha
clakadnak a hasznalatban. A tadmogatd kornyezet meg-
jelenik az UTAUT modellekben, de csak mint egy elem
a hasznalatot elésegitd feltételek (facilitating conditions)
kozott. Kvalitativ kutatasi adatok szerint (McMellon &
Schiffman, 2002; Wang et al., 2011; Kolos & Kenesei,
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2013) a tamogato kornyezet és a konkrét segitség meglé-
te a hasznalatban olyan fontos tényez6, amelyet sziiksé-
gesnek tartunk kilon is kiemelni, és kiilon tényezoként
bevonni a hasznalatot befolyasolé tényezdk kozé. A tamo-
gatd kornyezet szerepe két oldalrdl is megragadhato, egy-
részt, hogy mennyire érzi az idds ember a sziikségességét
a tamogatasnak, masrészt, hogy rendelkezésre all-e a se-
gitség. Ennek megfeleléen két hipotézist alakitottunk ki.

H2: Minél inkabb érzékeli ugy az idés ember, hogy ta-
mogatast kap a kdrnyezetétdl az internet hasznalataban,
annal inkabb fogja azt hasznalni a jovében.

H3: Minél inkabb érzékeli ugy az idés, hogy sziiksége van
a segitségre az internet hasznalataban, annal kevésbé fog-
ja azt hasznalni a jovében.

2. 4bra
A kutatas teoretikus modellje

Fizikai korlatok

Latasbeli korlatok
UX korlatok

Segitseg lete

Design
korlatok

Tamogatas | 1) sq 13

[ Segitség szt’]kse’gessége]

Forrés: sajat szerkesztés

Idések
technolégia-
elfogadasa

Jollétet
elésegiti

H4 és H5

Elérhetéség

Az idéskor egyik legnagyobb kihivasa, hogy besztkiil-
nek a tarsas kapcsolatok, illetve ha fent is maradnak, sok
esetben a mobilitas korlatozédasa miatt nehéz é16, szemé-
lyes talalkozasokon keresztiil megélni 6ket (Mitev et al.,
2015). Az iddsekkel foglalkozo gerontologiai kutatasok
egyik leglényegesebb témaja a tarsas kapcsolatok fenntar-
tasanak fontossaga, az izolacio elkeriilése. A kapcsolatok
fenntartasanak nemcsak a mobilitasi problémak adhatjak
az alapjat, de tovabbi fontos életesemény a gyermekek el-
koltdzése. Az internet lehetéve teszi, hogy a tavolra kol-
tozott gyerekek, unokak életének részeséve valjon az idds
szil0, és ne csak a személyes talalkozasokra korlatozodjon
a kapcsolat (Kolos et al., 2014; Neves et al., 2019; Cotten
et el., 2012). Cotton ¢és tarsai (2012) kutatasukban bizonyi-
tottak, hogy azok az iddsek, akik hasznaljak az internetet,
ugy érzik, hogy kdnnyebben elérnek masokat, az internet
megkonnyiti a kapcsolatok megtartasat és uj kapcsolatok

kialakitasat, és dsszességében segitette Oket a maganyos-
sag és az izolaltsag csokkentésében. Mindezek alapjan azt
feltételezziik, hogy azok az iddsek, akik érzékelik a tech-
nologia ezen elényeit, és ki is tudjak azt hasznalni, joval
aktivabbak lesznek a hasznalatban is.

H4: Minél fontosabbnak észlelik az idések az internet sze-
repét kapcsolataik fenntartasaban, annal nagyobb az esé-
lye, hogy a jovében hasznalni fogjak azt.

Az internet az id6sek szamara — csaklgy, mint a fia-
talabbak szamara — fontos szorakozasi és kikapcsolodasi
eszkoz lehet. Egyrészt a mobilitasi korlatok, masrészt a
tarsas kapcsolatok sziikiilése miatt joval kevesebb leheto-
ségiik van a mindennapok élvezetesebbé, szorakoztatobba
tételére. A kutatasok mar tobbszor is kimutattak, hogy a
technologia hasznalata hozzajarulhat a szubjektiv jollét
fenntartasdhoz (Osman et al., 2005), és a maganyossag
érzetének csokkentéséhez (Sum et al., 2008; Choi et al.,
2012; Satariano et al., 2014). Az internet, mint szérakoza-
si lehetdség tobbféle modon is megjelenhet. Lehetséges,
hogy elsdsorban hirforras (Monda & Ugray, 2014), de le-
het az informaciogyjtés feliilete, illetve nem szabad elfe-
ledkezni arrél sem, hogy az internet a tanulas helyszine is
lehet az idosek szamara (Bencsik & Trunkos, 2010). Felté-
telezésiink szerint minél inkabb felfedezi egy idés ember
az internet hasznalataban a szorakozasi lehetdséget, annal
inkabb fogja a jovoben hasznalni azt.

HS: Minél inkabb egyfajta szorakozasként élik meg az in-
ternetet az iddsek, annal nagyobb az esélye, hogy a jovo-
ben hasznalni fogjak azt.

Végiil az utolso, de talan a hasznalat szempontjabol leg-
fontosabb tényez0 arra vonatkozik, hogy mennyire elérhe-
t6 az idések szamara az adott technologia, jelen esetben az
internet. Az elérhetség értelmezésében az UTAUT mo-
dellre tamaszkodunk, és a mar emlitett hasznalatot elGse-
gito feltételek koziil az eréforrasok meglétére vonatkoztat-
juk hipotézisiinket (Chen & Chan, 2014b). Az eréforrasok
megléte két oldalrol is megkdzelithetd, egyrészt szolhat
arrol, hogy fizikailag rendelkezik-e a sziikséges technolo-
giaval (szamitogép, internetelérés), masrészt, hogy rendel-
kezik-e azokkal az anyagi eréforrasokkal, amelyek révén
hozzajuthat a szolgaltatashoz.

H6: Minél inkabb elérhet6 az idések szamara az internet,
annal nagyobb az esélye, hogy a jovében hasznalni fogjak
azt.

Kutatasi modszer

Adatfelvétel

Kutatasi modelliinket ¢és skalaink megbizhatosagat kér-
déives megkérdezéssel kivantuk tesztelni, amelyet egy
online kérdéivvel 2019 tavaszan 60 év feletti id6sek kore-
ben osztottunk meg. Felmeriilhet a kérdés, hogy mi alap-
jan dontottiik el az ¢életkori hatart. Habar tobb kutatas is
55 vagy akar 50 éves korban hatarozza meg az idéskor
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also hatarat, véleményiink szerint ez a mai vilagban mar
nem allja meg a helyét (Denton & Spencer, 2002), ezért
az Egyesiilt Nemzetek ajanlasa alapjan a 60 év mellett
dontottiink (Kowal & Dowd, 2001). A kérddivet olyan
60 év feletti valaszadokkal toltettiik ki, akik valaha az
¢letiikben mar interneteztek. Mintankat nagyban befo-
lyasolja egyrészt a szlrdkritérium, masrészt az a tény,
hogy a kérdéiv online volt kitolthetd. Természetesen az,
aki mar valamilyen szinten hasznalja az internetet deter-
minalt a jovébeni hasznalatra (és ezt a magas atlag va-
loban indikalja: 1. Melléklet), mivel azonban a vizsgalt
valtozok megitéléséhez mindenképpen sziikséges a ki-
probalés, ezért fontosnak talaltuk a sziirékritérium hasz-
nalatat. Azt is meg kell azonban emliteniink, hogy bar az
atlag viszonylag magas, a szoras is az, igy elegendo teret
latunk az adatok elemzésére és a hipotézisek tesztelésé-
re. Osszesen 317 vélaszadé toltotte ki a kérdéivet, amely
kérdéivek koziil a nem megfelelden kitoltdtt kérddivek
szelektalasa utan 298 valaszt elemeztiink. A kit6ltok at-
lagosan 67,6 évesek voltak (median 67 év), koziiliikk 31%
70 ¢év feletti volt, tehat az ,,idés” idések is képviseltették
magukat. Valaszadoink 75%-a nyugdijas, mig 68%-a n6
(a populacioban a nék atlagos megoszlasa 62%). A minta
37%-a Budapesten, 46%-a varosban, 17%-a kdzségben
¢l; 48% fels6-, mig 41% kozépfoku végzettséggel rendel-
kezik, ami alapjan elmondhat6, hogy a mintaban feliil-
reprezentaltak a magasan képzettek. A mintaban szerep-
16k kétharmada (65%) naponta internetezik, mig 13%-uk
még havonta sem hasznalja. Hetente atlagosan 11,5 orat
(median 8 ora) interneteznek, nagyobb részt asztali gé-
pen, és a netet elsdsorban hirek olvasasara és kapcsolat-
tartasra hasznaljak.

Skalafejlesztés

A hipotézisek megfogalmazasa utan sziikséges volt a val-
tozok operacionalizalasara és a teszteléshez sziikséges
skalak kialakitasara. Amint azt a szakirodalmi részben
bemutattuk, tébben foglalkoztak mar az idések technolo-
giaelfogadasanak vizsgalataval, tudomasunk szerint még-
is viszonylag kevés az olyan kutatas, amely kifejezetten a
korosztaly specialis igényeinek és korlatainak megfeleld
modellt és valtozokat alakitott volna ki. Ilyen szempontbol
tehat kutatasunk uttord, hiszen a skalakat sajat tapasztala-
tainkra, eddigi szakirodalmi ismereteinkre ¢és az iddsek
korében folytatott elézetes kutatasainkra tdmaszkodva
kellett kialakitanunk. Valtozoinkat az 1. Melléklet els6
oszlopaban foglaltuk 6ssze. A skalak elemeiként hasznalt
kérdéseket otfokozatt Likert-skalan mértiik.

Skalainkat tobb forrasbol épitkezve alakitottuk ki.
Azon esetekben, amikor a szakirodalomban megtalalha-
t6 volt az adott valtozora vonatkozd mérési skala, azokat
hasznaltuk, mig azon esetekben, amikor ilyen skalat nem
talaltunk, a szakirodalomban talalhaté kvalitativ kuta-
tasi eredményeket, illetve sajat kvalitativ kutatasainkat,
elozetes teszteléseink eredményét hasznaltuk fel. Noha a
kutatas elsddleges célja nem a skalafejlesztés volt, mégis,
mivel sok esetben nem allt rendelkezésiinkre a hipotézisek
teszteléséhez alkalmas skala, ezért a skalafejlesztés soran
tamaszkodtunk a skalak kialakitasanak szabalyait leiro
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forrasokra (Bagozzi et al., 1991). A mérési modell kialaki-
tasa soran a valtozokat 2-3 itemes skalakkal mértiik.

Valtozoink koziil a Design valtozoja volt az, amely-
nek mérésére teljesen uj skalat hoztunk létre. Ez a valtozo
annak mérésére szolgal, hogy mennyire tdmogatja a sza-
mitégép €s az internetes feliilet a hasznalhatosagot. Az
UTAUT ¢és a TAM modelleknek is része az, hogy mennyi-
re kdnnyti hasznalni a technologiat (effort expectancy ¢€s
perceived ease of use). Modelliinkben ezeket a tényezoket
atalakitottuk és kiilonvalasztottuk, mivel hipotéziseink
szerint ezek a tényezok az idések esetében nagyon valto-
zatos képet mutatnak. Ennek megfeleléen alakitottuk ki
skalainkat.

Az, hogy mennyire érzi az id6s ember az internet
hasznalatat egyszeriinek, hipotézisiink szerint nemcsak
egy altalanossagban megjelend valtozd (ez tobb kutatas
szerint sem hat a hasznalati szandékra, pl. Chen & Chan,
2014a; 2014b), hanem nagyon is fiigg az adott id6s képes-
ségeitdl. A vizsgalathoz tehat olyan valtozokat alakitot-
tunk ki, amelyekkel specifikusan mérni tudjuk a harom
legfontosabb képesség nehezitettségének hasznalatra vo-
natkozo kovetkezményét. fgy a megfogalmazésban arra
kérdeztiink ra, hogy mennyire érzi az idés ember a latas, a
mozgas ¢s a kognitiv képességek mentén az eszkoz hasz-
nalhatosagat korlatozottnak sajat maga szamara (1. Mel-
léklet). Mivel ezek a tényezok — bar tobbszor megjelennek
a szakirodalomban — a kvantitativ technologiaelfogadasi
modellekben nem lelhetdk fel, ezért a skalafejlesztés soran
kvalitativ eredményekre tamaszkodtunk. A gerontologiai
szakirodalom az iddéskori képességek romlasanak négy
nagy teriiletét jeloli meg, a latasromlast, hallasromlast,
mozgasromlast és a kognitiv képességek romlasat. Ezek
kozil a hallas kivételével valamennyit relevansnak tartjuk
témank szempontjabol. Kenesei ¢s Kolos (2014) kutata-
sai alapjan a latasromlas els6sorban a betiik ¢és szovegek
mérete, a mozgasromlasban az egér ¢és a billentytlik hasz-
nalata, a kognitiv képességek romlasa esetében pedig az
interfész, azaz a képernyon megjelend szovegek és képek
kozotti eligazodas jelent nehézséget, igy ezeket a tényezo-
ket vettiik alapul a skalak kifejlesztéséhez.

Hasonloképpen a hasznalat egyszeriiségéhez, hipotézi-
seink szerint az ,,észlelt hatékonysag” vagy ,teljesitmény-
elvaras” is mast jelent az iddsek szamara, mint ahogy
azt a hagyomanyos TAM vagy UTAUT modellekben
operacionalizaljak (Perceived Usefullness és Performance
Expectancy). Ahogy a szakirodalmi részben kifejtettiik,
az id6és emberek szamara nagy jelentésége van az inter-
netnek a kapcsolatok fenntartasaban és a szorakozasi le-
hetéségek kiterjesztésében, szamukra ez jelenti a ,,haté-
konysagot” vagy ,.teljesitményt”. Ahogy tobb kutatas is
bizonyitja az internet egy olyan eszkdz, amellyel csok-
kenteni lehet az idéskori elmaganyosodast és besziikiilést
(Sum et al., 2008; Choi et al., 2012; Satariano et al., 2014).
Ennek megfeleléen alakitottuk ki valtozoinkat, amelyek
egyike arra vonatkozik, hogy mennyire képes az internet
hatékonyan segiteni a kapcsolatok fenntartasat, masrészt a
szorakozast, kikapcsolodast. Az utobbi mérésére vonatko-
zb6an a technologiaelfogadas irodalmaban tobbféle elfoga-
dott megnevezés ¢s mérdeszkoz 1étezik, amelyek a ,,Fun”

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L. EVF. 2020. 10. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.10.02

21



CIKKEK, TANULMANYOK

(Dabholkar & Bagozzi, 2002) a ,,Hedonic motivation”
(UTAUT?2, Vanketash et al., 2012), vagy az ,,Enjoyment”
(Davis et al., 1992) névvel szerepelnek, de mindegyik arra
utal, hogy a technologia hasznalata mennyire szoérakoz-
tatdo a valaszadd szamara. Kutatasunkban az UTAUT2
modell egy adaptalt verzidjat hasznaltuk, amelyben az
egyik allitast ellentétes kodolassal alkalmaztuk. Bar a
tarsadalmi kapcsolatok fontossaga kiemelt jelentségli az
idds emberek életében, ez a tényezd csupan csak kvali-
tativ vizsgalatokban szerepel, igy erre vonatkozo skalat
nem talaltunk sem a gerontologiai, sem a technologiael-
fogadas szakirodalmaban. A skala kifejlesztése soran a
rendelkezésiinkre allo kvalitativ kutatasokbol kiindulva
két f6 tényezdjét hataroztuk meg a tarsas kapcsolatoknak
(Kolos & Kenesei, 2014): a kiilvilaghoz valé kapcsolodas
lehetéségeét és a baratok, csaladdal valo kapcsolattartas le-
hetéségét. A masodik tényezot egy pozitiv és egy negativ
kodolasu allitassal is mértiik.

A technologiaelfogaddas modelljeiben (UTAUT,
UTAUT?2) hagyomanyosan fontos szerepet kap az ,,El6-
segitd feltételek” valtozo (facilitating conditions), amely
olyan allitasokat foglal egy valtozoba, mint a technologia
elérhetosége, megfizethetdsége, tamogatottsaga (Vanke-
tash et al., 2003; Vanketash et al., 2012). Szakirodalmi
elemzésiink alapjan a hasznalatot elésegitd tényezok az
iddsek szamara sokkal szerteagazobbak, és tobb irany-
ba mutatnak, ezért ugy véljiik, hogy hatasuk vizsgalatat
nem érdemes egy valtozdba siiriteni. Ennek megfeleléen
haromfelé bontottuk ezt a tényezot, és egyrészt kialaki-
tottunk két skalat a tamogatd kornyezet megléte és sziik-
ségessége, valamint egyet az elérhetéség valtozdjara vo-
natkozodan (Vanketash et al., 2012 és Chen & Chan, 2014a
alapjan).

A hasznalati szandék valtozoja haromelemdi, ¢és alapjat
Macedo (2017) skalaja adta egy item ellentétes kddolasa-
val.

Bar a minta reprezentativitdsanak hidnya miatt nem
kivanunk kiilonosebb leir6 elemzést késziteni, annyit ta-
lan érdemes megemliteni, hogy a kérdéivet kitoltok sza-
mara az internet egy kdnnyen elérhetd eszkoz, és fontos
szamukra a kiilvilaggal valo kapcsolattartashoz. Erdekes

moddon a legnagyobb szérdsa az internetnek szorakozasi
eszkozként valo hasznalatdban van, ami azt jelzi, hogy
egy kovetkezd kutatasban érdemes lehet az iddseket to-
vabbi szegmensekre bontani, annak megfeleléen, hogy
mire hasznaljak az eszkdzt.

A mérési modell tesztelését konfirmativ faktorelem-
zéssel (CFA) végeztiik el IBM AMOS 25.0 szoftver segit-
ségével. A modell kialakitasa és tesztelése soran a design-
ra vonatkozé valtozok kozott erds korrelacid mutatkozott,
ezért meghagyva az eredeti elmélet alapjan kialakitott
struktirat egy second order tipust, Design elnevezésii
valtozot alakitottunk ki. A tdmogatd kornyezet mérésé-
re szolgald valtozot két kiilon valtozdba kiilonitettiik el,
amelyek koziil az egyik a segitség sziikségességére, mig
a masik a tdmogatd kornyezet meglétére vonatkozik. Ez
utobbi a skalatisztitas soran egyelemtl valtozoként keriilt a
modellbe, igy mérési valtozoként hasznaltuk.

Skalainkat a nagymintas kutatas el6tt egy kisebb min-
tan (4 f6) ellendriztiik, elsésorban a tartalmi érvényesség
szempontjabol (face validity), utana egy kisebb mintan (10
) teszteltiik a kitdltés mindségét és idejét, majd egy 90
fo6s mintan eldteszteltiik, hogy megfeleléen mikodnek-e
a skalak, ezutan végeztiik el a tovabbi adatgyijtést és a
nagymintas tesztelést.

Skalatesztelés
A skalatesztelés fazisaban a kompozit mérdeszkdzok belsd
koherencidjat ¢s megbizhatosagat vizsgaltuk. A konfirma-
tiv faktorelemzés eredményeként elmondhatjuk, hogy egy
elemet kivéve a faktorstilyok minden esetben magasabbak
0,6-nél (1. tablazat), és a Cronbach Alfa eléri a 0,7-es érté-
ket (1. tablazat). Az egyetlen valtozo, ahol a Cronbach Alfa
értéke (0,68) nem éri el a kivant 0,7-es értéket és az egyik
faktorsuly 0,56 értékii, az Elérhetdség valtozdja. Ez a val-
tozo6 azonban csak két elembdl allt, ezért mivel a Cronbach
Alfa mutato6 érzékeny a skalaban szerepld itemek szamara,
a tobbi mutatot vettiik alapul (CR és AVE), amelyek alap-
jan a skala megbizhatosaga elfogadhato (1. tablazat).

A skalak kompozit megbizhatésaga (CR - Composit
Reliability) minden esetben 0,7 folotti értéket mutat. Az
AVE (Average Variance Extracted) érték 0,5 folotti (Ba-

1. tablazat
A valtozok megbizhatoésagi jellemzése
Skalak Cra | AVE CR | Kapcsolatok | Elérhetéség | Design | Hasznalat | Segitség | Szorakozas
Tarsas kyapcsolatok 0.81 0,62 0.83 0.79
fenntartasa
Elérhet6ség 0,68 0,59 0,73 0,52 0,77
Design 0,90 0,83 0,94 -0,35 -0,48 0,91
J6vGbeni haszndlati 083 | 067 | 086 0,64 0,70 -0,61 0,82
szandék
Segitség a hasznalatban | 0,78 0,65 0,79 -0,32 -0,42 0,76 -0,51 0,80
Szorakozas 0,80 0,58 0,81 0,75 0,49 -0,59 0,72 -0,53 0,76
Tamogatas n.a. n.a. n.a. -0,005 0,117 0,08 0,09 0,17 -0,06

Cr a = Cronbach Alfa; CR= composite reliability, AVE=average variance extracted; Korreldciés matrix (a diagondlison az AVE érték négyzetgyoke

szerepel)

Forras: sajat szerkesztés
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gozzi & Yi, 1988), ami szintén erds belsé kohéziora utal
(1. tablazat). A tablazat adatai alapjan elmondhat6, hogy
a skalak kozotti korrelacio mértéke egyik esetben sem ha-
ladta meg a skalak AVE értékének a négyzetgyokét, igy
a skalak megfeleld mértékben kiillonbdznek egymastol, és
bevonhatok a strukturalis modellbe (Fornell & Larcker,
1981). A konfirmativ faktorelemzés soran a modell elfo-
gadhato mértékben illeszkedett (}2(152) =271,5; y2/df =
1,78, p<0.001; RMSEA = 0.051; CFI = 0.94, IFI = 0.96,
TLI=0.95).

A hipotézistesztelés eredményei

Hipotéziseink tesztelésére kovarianciaalapu strukturalis
egyenléségek modelljét (SEM) alkalmaztunk az SPSS
Amos (25.0) program segitségével, amely lehet6vé teszi a
latens fiiggo ¢és fiiggetlen valtozok kapcsolatanak szimul-
tan mérését. Modelliink erdsségét jelzi, hogy az R négyzet
érteke 0,58. A kozel 60%-0s magyarazo érték azt jelzi,
hogy sikeriilt olyan valtozokat talalnunk, amelyek jelen-
tdsen befolyasoljak a fiiggd valtozonkat, az internet jovo-
beni hasznalati szandékat. A modell illeszkedése megfe-
leld, amit a kovetkezé mutatoszamok jeleznek: (¥2(173) =
357,5; x2/df = 2,06, p<0.001; RMSEA = 0.06; CFI = 0.94,
IFI=0.95, TLI = 0.93).

2. tablazat
SEM eredmények, fliggé valtozé:
jovébeni hasznalati szandék
Fiigg6 valtozo: Szignifi-
Hasznalati B |StBéta| S.E. | CR. kancia-
szandék szint
Design -0,25 | -0,30 | 0,048 | -5,171 0,001
Tamogatas 0,084 | 0,122 | 0,035 | 2,438 0,015
Segitség -0,06 | -0,075 | 0,047 | -1,28 0,201
Kapcsolatok | 0,235 | 0,277 | 0,073 | 6,077 0,001
Szérakozas 0,245 | 0,366 | 0,041 | 5,965 0,001
Elérhetéség 0,445 | 0,512 | 0,073 | 6,077 0,001

Forrés: sajat szerkesztés

A SEM eredmények elemzése alapjan (2. tablazat) el-
mondhatoé, hogy modelliink valtozoi egy kivételével
szignifikans hatassal vannak a hasznalati szandékra. Az
egyetlen valtozo, amely hatasa nem szignifikans, arra vo-
natkozik, hogy a valaszadonak kell-e segitség az internet
hasznalatdhoz. Mindezek alapjan a H3 hipotézisiinket el
kell vetni.

A 3. abran lathato, hogy a hipotézistesztelés eredmé-
nyeképpen a legerésebb hatassal a jovobeni hasznalatra
az elérhetéségnek van, ami arra utal, hogy akar anyagi-
lag, akar fizikailag az eszk6zokon keresztiil elérhet6-e az
internet az id0s szamara (Béta = 0,52). A masodik leg-
er0sebb hatast az jelenti, hogy mennyire ¢li meg szora-
kozasként az internetet az idés (Béta = 0,36). Hasonloan
erds, de negativ iranyu kapcsolat van akozott, hogy az
idés ember mennyire érzékeli korlatozonak az internet és
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szamitogép kialakitasat, mennyire ¢li meg nehézségként a
latasi és a fizikai akadalyoztatast, illetve mennyire tartja
nehezen hasznalhatonak a feliiletet (Béta = -0,30). Majd-
nem ugyanilyen erdsen, de pozitiv iranyban befolyasol az,
hogy az interneten tartani tudjak a kiilvilaggal, csaladjuk-
kal, ismerdseikkel a kapcsolatot (Béta = 0,28). Mindezek
alapjan hipotéziseink koziil elfogadjuk a HI (a,b,c), H2,
H4, HS és H6-ot.

3. abra
Hipotézistesztelés eredményeként kialakult modell

Létas-korlatok

Fizikai korlatok

-0.30™

Elérhetdség
051
”Se‘gitségl ..=0,07 (ns)
zlkségességs L Jovdbeli i
hasznalati

szandek

Forréas: sajat szerkesztés

Osszegzés, javaslatok

Cikkiink elsddleges célja annak bemutatasa volt, hogy
melyek azok a specialis tényezok, amelyeket figyelembe
kell venni az idések szamara kifejlesztett, vagy az altaluk
is hasznalt technologiak tervezésekor, annak érdekében,
hogy azt a célesoport minél aktivabban hasznalja. Cik-
kiink els6 részében bemutattuk azokat a technologiai fej-
lesztéseket, amelyek hozzajarulhatnak az idések életmi-
néségének javitasahoz, és eldsegithetik jollétiiket. Ezek a
technoldgiak elsésorban az infokommunikacios eszkdzok,
az okoseszkozok és a mesterséges intelligencia. Ezutan
bemutattuk, hogy a kiilonféle technologiak hasznalatara
mely tényezOk vannak hatassal az idések korében, és me-
lyek azok a tényez6ék, amelyekre kiilondsen tekintettel kell
lenni.

Elméleti dsszefoglalonk alapjan kidolgoztuk kutatasi
hipotéziseinket, amelyekben kifejezetten azokat a ténye-
z6ket vizsgaltuk, amelyek nem az altalanos technologia-
elfogadas-modellekbdl vezethetdk le, hanem az iddsek
sajatos jellemzdinek figyelembevételét teszik lehetové.
Mivel érdekes modon az idések technologiaelfogadasanak
idds-kdzéppontu vizsgalata mindezidaig inkabb elméleti
jellegli volt, tobb valtozonk operacionalizalasahoz sajat
fejlesztésti skalat alakitottunk ki, amelyek megbizhatosa-
gat teszteltiik. Kutatasunkban 298 6 60 év folotti interne-
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tet hasznalo személy valaszat hasznaltuk fel. Kutatasunk
legfontosabb korlatjardl itt szeretnénk szoét ejteni. Mivel
mintank sem nem reprezentativ, sem nem nagymintas,
ezért leiro statisztikakat nem mutattunk be. Arra azonban
mindenképpen megfeleldnek tartjuk e mintat, hogy meg-
vizsgaljuk skalaink megbizhatosagat, illetve kutatasi mo-
delliink alapjan az egyes tényezok hatasat.

Hipotéziseink vizsgalata soran tobb érdekes ered-
ményre jutottunk. Az elsé és legfontosabb, hogy model-
link Osszességben erdés magyarazo erdvel rendelkezik,
kozel 60%-0s magyarazo erét mértiink. Ez megerdsiti
azt a feltételezésiinket, hogy az altalunk kialakitott — és
a hagyomanyos technologiaelfogadas valtozoitol némileg
eltérd — valtozok valdban fontos, és a hasznalati szandékot
nagyban eldsegito tényezok.

A modell tesztelése alapjan elmondhatjuk, hogy a
jovobeni hasznalati szandékra legnagyobb hatasa annak
van, hogy az eszkozok anyagi vagy fizikai elérhetésége
mennyire biztositott. Ez az eredmény viszonylag érthetd,
hiszen, ha valakinek nincs meg a lehetdsége a szamitogép
vagy az internet hasznalatara, akkor kicsi az esélye, hogy
azt hasznalni fogja. Az eredmény mégis fontos implikaci-
oval bir, hiszen arra mutat ra, hogy lényeges foglalkozni
akar szocialpolitikai szinten azzal, hogy milyen modon
lehet az idések szamara elérhetévé tenni az internetet.
Erre vonatkozoéan mar Magyarorszagon is vannak kez-
deményezések, amely alapjan 2017-18 folyaman 5000 65
¢év feletti id6s szamara biztositottak szamitogépet és in-
ternetet, valamint 1000 vészjelz6 és allapotmérd karorat
(Jeneiné, 2019). Az ehhez hasonld programok jelentésen
csokkenteni tudjak az elérhetdségbol fakadod problémakat,
¢s hozzajarulhatnak az iddsek jollétéhez.

Eredményeink alapjan az elérhetdség fontos valtozo,
de nem az egyetlen, amelynek hatasa van. Kézel hasonlo
erdsségli valtozokeént jelent meg a szorakozas és a kapcso-
latok tartasanak fontossaga.

Eredményeink 0Osszegzésekor fontosnak tartjuk ki-
emelni, hogy az iddsek szamara az internet egy nagyon
fontos szorakozasi eszkoz lehet. Ennek a jelent6ségét mar
a szakirodalmi Osszefoglald soran is jeleztiik, de kuta-
tasunk hatarozottan megerdsiti ezt a feltevést. Mivel az
iddsek sokszor kevésbé mobilak, tarsas kapcsolataik az
idd eldrehaladtaval ohatatlanul is megsziinnek, elszigete-
16dnek, 1ényeges, hogy az internet egy olyan eszkdzt ad a
keziikbe, amely eldsegiti a kiilvilagrol szol6 informacioik
megszerzEését, naprakészségiik fenntartasat és szorakozasi
lehetéséget biztosit szamukra. Ehhez kotédik a tarsas kap-
csolatok tényezdjének szignifikans hatasa is. Az internet
nemcsak a szdrakozast, informalodast segiti, de 1ényeges
eszkoz a kapcsolataik fenntartasaban is. Bar alapvetden a
személyes talalkozas és a telefon tovabbra is a f6 kapcso-
lattartd eszkdz szamukra a csaladjukkal, mégis eredmé-
nyeink alapjan 70%-uk heti rendszerességgel hasznalja az
internetet gyermekeivel torténé kommunikacioban.

Fontos tehat, hogy az id6sek lassak és ismerjék az in-
ternet adta lehetéségeket, nyilvanvalova valjon szamukra
is, hogy hasznalataval javithatjak életmindségiiket. Erre
vonatkozoan jo lehetéség az oktatds megszervezése,
amely soran nemcsak szamitogépes ismeretet kapnak, ha-

nem azokat a felhasznalasi lehetéségeket is megtanitjak
nekik (pl. chat lehetdségek hasznalata, filmnézés, infor-
macioforrasok bemutatasa), amellyel kitagulhat a vilag
szamukra, és a sokszor nyomasztd bezartsag és magany
ellenére is kapcsolatban tudnak maradni kdrnyezetiikkel.

Abban az esetben azonban, ha akar az egér hasznalata,
akar a klaviaturan a billentylik hasznalata, vagy a betiik
mérete, illetve a feliilet kezelésének bonyolultsaga megne-
hezitik az id6sek szamara az eszkdz hasznalatat, nem fog-
jak azt hasznalni még akkor sem, ha egyébként szivesen
tennék. A technoldgia kialakitasabol, design-jabol fakado
korlatozottsag tehat egy lényeges tényezd, ezzel kiemelten
sziikséges foglalkozni az iddseknek szo6lo technologiak-
nal. Természetesen ez egyszerlibb azon esetekben, ami-
kor kifejezetten csak 6k hasznalnak egy-egy technologiai
ujitast (segitd technologiak, smart care technologiak), de
az internet, amely egy korfiiggetlen technologia, szintén
segitséget kell, hogy nytjtson a hasznalatban. A honlapok
akadalymentesitése minden fejlesztd szamara prioritassal
kell, hogy birjon, és nem meriilhet ki abban, hogy egy
Llebutitott” verziot tesznek elérhetdvé a felhasznalok sza-
mara. Ennél sokkal komolyabb és alaposabb tervezést és
megvalositast igényel (Hart et al., 2008).

Tovabbi érdekes eredmény, hogy ugyan kevésbé erd-
sen, mint az el6z6 tényezok, de a tamogatottsag is befo-
lyassal van arra, hogy hasznalni fogja-e az idés az inter-
netet. Abban az esetben, ha van koriilotte akar csaladtag,
akar mas segitd, aki tanacsot tud adni, ha elakad, esetleg
meg tudja mutatni, hogy hogyan kell hasznalni az interne-
tet, novekedhet a hasznalati kedv.

Végiil meg kell azt is emliteniink, hogy bar az atlagos
érték alapjan az idés embereknek sziikségiik van alkal-
manként a segitségre az internet hasznalataban, mégsem
tekinthetd szignifikansnak e tényezé hatasa a jovobeni
hasznalatra.

A kutatas korlatai, jovébeni lehetéségek

Bar kutatasunk soran probaltunk a legnagyobb gondos-
saggal eljarni, adodtak olyan korlatok, amelyeket érdemes
az eredmények értelmezése soran szem eldtt tartani. A
kutatas egyik legfontosabb limitacidjanak tekinthetd az
onkényes mintavétel, amely megakadalyozza a minta rep-
rezentativitasat. Mivel kutatasunk célja elsdsorban annak
feltarasa volt, hogy milyen kapcsolatok vannak a techno-
logia hasznalatat befolyasold tényezok és a technologia
hasznalata kdzott, ezért ebbdl a szempontbol ez kevésbé
relevans, de mindenképpen érdemes lehet egy reprezenta-
tiv kutatast elvégezni nagyobb mintan annak érdekében,
hogy a leird valtozok is értékelhetok legyenek. Szintén a
mintavétel egyik korlatjanak tekinthetd, hogy internete-
z6ket kérdeztliink meg, és az internetet hasznaltuk a kér-
doéiv terjesztésére. Ezzel nyilvanvaloan kizartuk azokat,
akik nem hasznaljak az internetet, igy érdemesnek tart-
juk a nem internetez6k megkérdezését is hagyomanyos,
papiralapu kérdéivvel, de az ¢ esetiikben nem a haszna-
latot eldsegitd tényezdket lenne érdemes feltarni, hanem
a hasznalatot gatlo tényezoket. Elozetes feltételezéseink
szerint ezek eltérhetnek az altalunk javasolt tényezoktol,
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a technologiaszorongas példaul sokkal nagyobb szerepet
kaphat.

Ebben a kutatasban elsdsorban a technologia jellemz6-
it vizsgaltuk, de érdekes lehet az id6s emberek jellemzoi-
bl kiindulva is egy kutatast kivitelezni. Ehhez fel lehet
tarni, hogy az idések mely jellemzd6i jarulnak ahhoz hoz-
za, hogy szorakoztatonak, élvezetesnek €s az életmindsé-
giik javitasa szempontjabol hatékony eszkoznek tekintsék
az internetet.
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Melléklet

A mérési modell valtozoi, atlagok, szoras és az egyes itemek faktorstlya

Skalak Forras Faktorsily Atlag Széras
Design 8 (5 Bl

Tegchnol()gia hasznalatanak fizikai korlatai SR 0,94 217 095

Az internet hasznalataban nehézséget jelent a billentyiik mérete. 0,71

Az internet hasznalatdban nehézséget jelent az egér megfeleld 078

alkalmazésa. ?

Technolégia hasznalatanak latasi korlatai 0,82 2,78 1,09

Az internet hasznalatdban nehézséget jelent a monitoron a bettik 0.88

mérete. i

Az interneten megjelend szoveg sokszor tul kicsi nekem, nem latom 0.81

jol. ’

User interface bonyolultsiga 0,96 2,76 1,00

Eehéz kiigazodnom az interneten megjelend szovegek és képek 0.81

0z0tt.

El6fordul, hogy nem tudom, hova kell kattintanom, amikor

hasznalni probalom az internetet. 0,84
Az interneten sokszor nehezen talalom meg azt, amit keresek. 0,76
Tarsas kapcsolatok fenntartasa Sajat fejlesztést 3,67 0,59
Az internet lehetdvé teszi szamomra, hogy kapcsolatot tartsak a 0.85
kiilvilaggal. ’
Az internet segit a csaladommal, ismeréseimmel torténd
kapcsolattartasban. 0,89
Nincs sziikségem az internetre ahhoz, hogy tartsam a csaladommal és 0.60
ismeréseimmel a kapcsolatot. (-) ’
Szorakozas Venkatash et al., 2012 alapjan 3,31 1,04
Szeretek interneten bongészni. 0,81
Fontos szorakozasi eszkdz szamomra az internet. 0,73
Unalmas lenne az ¢letem internet nélkiil. 0,75
Segitség sziikségessége Chen & Chan, 2014a alapjan 3,25 1,03
Fontos, hogy mindig legyen valaki, aki segiteni tud, ha elakadok az 0.77
internet hasznalata kozben. ’
Ha valami problémaba {itkozom az internet hasznélata kozben, 0,83

altalaban én magam meg tudom oldani. (-)
Tamogat6 kornyezet Chen & Chan, 2014a; alapjan 3.9 0,96
Mindig tudok kihez fordulni, ha segitségre van sziikségem az internet

hasznélata kézben. 1,00

Elérhetéség Chen & Chan, 2014a alapjan 4,24 0,76
Megvannak az eszkdzeim az internet hasznalatdhoz (szamitogep, 0.93

eléfizetés). i

Megvan az anyagi lehetéségem az internet hasznalatahoz. 0,56

Jovobeni hasznalati szandék Madeco, 2017 alapjan 4,11 0,91
Szandékomban van a j6vOben hasznalni az internetet. 0,87

Valoszini, hogy az elkovetkezo idoben hasznalni fogom az internetet. 0,89

{-Ia e(z(;ig nem volt sziikségem az internetre, nem hiszem, hogy ezutan 0,66

esz. (-

() ellentétesen kédolt éllitas. Ezeket az atlag- és szorésszamitashoz atkodoltuk.
Forras: sajat szerkesztés
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VERDES TAMAS

MEGERTES AZ EGYUTTMUKODES SZOLGALATABAN 1. RESZ
— AZ EGYUTTMUKODES MEGERTESENEK LEHETOSEGE!
EGY EGESZSEGUGYI SZERVEZETBEN

UNDERSTANDING IN THE SERVICE OF COLLABORATION (PART 1)

— THE POSSIBILITIES OF UNDERSTANDING
COLLABORATION IN A HEALTHCARE ORGANIZATION

A cikkben bemutatott szakirodalmi attekintéssel a szerzé célja, hogy egy késdébb ismertetésre kertilé kvalitativ kutatas
jelentésvildgaba elézetes betekintést nyujtson. Vizsgalata kézéppontjaba az egészségulgyi szervezetekben tapasztalhato
egylUttmikodés és bevonas témakorei kerliltek. A megismert tapasztalatok kulcstényezéi példaul: a rendszerszemlélet, a
kulturdhoz valé alkalmazkodas, a megértd kozelités. A pacienskdzpontisagrol, az orvos-paciens kapcsolatrél és kommu-
nikacioérdél sz6l6 kalonboézé iranymutatasok, definicidk, sét a hatadsok ellentmondasos tapasztalata arra 6sztonozte, hogy
valéban a helyi jelentést érdemes megismerni: azt, hogy egy adott kérhazi osztalyon mit jelentenek ezek a fogalmak.

Kulcsszavak: egyuttmiikodés, egészségligy, szervezetfejlesztés

This literature review aims to give a preliminary insight into the meanings of different notions, concepts the author
focuses on in his next qualitative research paper, such as collaboration and participation in healthcare organisations.
Based on the reviewed articles, some of the key factors are systemic approaches, adapting to culture, and focusing on
understanding. He found different guidelines, definitions and sometimes contradictory experiences regarding patient
centredness, doctor-patient relationship and communication. This encouraged him to shed light on local meaning. What
do these notions really mean, e.g., in a specific healthcare department?
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tényezOk tamogatjak vagy akadalyozzak ezt? Mi all az
egylittmiikodés (hidnya) soran megtapasztalt konfliktusok
hatterében szervezeti szinten? A témat kutatva hogyan ér-
demes megértd, fejleszté szandékkal kozeliteni?

A személyes megérintettségen tul, szervezetfejlesz-
toként érzem relevansnak ezeket a kérdéseket, amelyek
olyan témakoroket érintenek, mint példaul: szervezeti
egységek (osztalyok) és személyek (orvos, névér, paciens,
hozzatartozo) kozotti egyiittmitkodés, bevonas, kommu-
nikacio, érdekek, érdekellentétek. A tanulmany els6 része
a szakirodalom attekintésével, mig masodik része a meg-

Acélom ennek az irodalmi attekintésnek a publikala-
saval az egészségiigyi szervezetekben tapasztalhato
egyluttmiikodést kdzéppontba helyezd, a jelenség megér-
tését célzo, interpretativ (kvalitativ) kutatdsom bemutata-
sanak elokészitése.

A téma iranti elkotelezddést és a kutatas Otletét sajat
¢lmény sziilte: hozzatartozoként annak megtapasztalasa
egy egészségiigyi intézményben, hogy milyen nehézsé-
gek meriilnek fel az érintettek kozotti egyiittmiikodés so-
ran. Miért lenne sziikség a paciens vagy a hozzatartozok
bevonasara a gyogyitas folyamataba? Milyen szervezeti
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valosult helyszini kutatomunka bemutatasaval jarja koriil
a fenti kérdéseket, témakoroket.

Bar minden egészségiigyi intézményben fontos té-
nyez0 az altalam kozéppontba helyezett téma, mégis egy
olyan osztalyt kerestem a kutatas helyszinének, ahol ez
Llatvanyosabb”, jobban megragadhato. Igy figyelmem a
magyarorszagi fekvobeteg-ellatas egy szerepl6jére ira-
nyult. Az egytttmiikodés és bevonas kérdése hol is le-
hetne szembetiindbb sziikséglet, ha nem egy Ujsziilott
kisbaba érkezésénél? Foleg, ha a kicsi egészségi allapota
miatt még nehéz helyzetbe is keriil. Igy lett a kovetkezo
tanulmanyban bemutatasra keriild kutatdsom terepe egy
ujsziilott intenziv osztaly.

Kutatasomat a téma szakirodalmanak attekintésével
kezdtem, és ennek Osszefoglalasat adom ebben a cikkben:
bemutatom az altalam megismert szakmai irasokat az
egészségiigy ¢és szervezetfejlesztoi megkozelitésem kap-
csan. Interpretativ (Burrell & Morgan, 1979; Gelei, 2006)
kutatoi alapallasombol fakadodan a kvalitativ kutatas meg-
kezdése el6tt ezzel nem altalanos igazsagok megismerése
a célom, hanem az egészségiigy fejlesztoi kozelitésének
tapasztalataiba, illetve az egyiittmiikodéshez kapcsolodo
fogalmakba, nyelvezetbe ¢és szohasznalatba vald betekin-
tés. Ez lehet6vé teszi, hogy el6szor masok tapasztalatainak
megismerésével tarjam fel, hogy miért fontos a szervezet-
fejleszt6i, valamint a megértést fokuszba helyezé megko-
zelités az adott kontextusban: egészségiigyi intézmények-
kel, illetve intézményekben valo egyiittmiikodés. Emellett
fény deriil a folyamatokban tapasztalt hidnyossagokra is.
Mindez tanulsagként szolgal sajat kutatdsom megterve-
zéséhez, megvalodsitasahoz is: mire érdemes figyelni egy
egészségiigyi szervezethez kozelitve, milyennek tiinik ez
a vilag?

A kovetkezOkben szervezetfejlesztdi megkozelitésem
felvazolasa és a kutatasi terep rovid bemutatasa utan at-
tekintem néhany egészségiigyi fejlesztés tapasztalatat,
majd utanajarok a témahoz kapacsolodoé fontosabb fo-
galmak (példaul egyiittmiikddés, orvos-beteg kapcsolat,
orvos-beteg kommunikacio, pacienskézpontlisag stb.)
szakirodalomban valo megjelenésének és értelmezésének.
A masodik tanulmanyban ezt kdveti az Gjsziilott intenziv
osztalyon megvalosult kvalitativ kutatdsom értékeld is-
mertetése, annak kibontasa, hogy egy konkrét kdzegben
hogyan hasznalnak bizonyos fogalmakat, és ezeket milyen
jelentéstartalommal ruhazzak fel.

Megkozelitésem: szervezetfejlesztés és
rendszerszemlélet

Szervezetfejlesztdi meggydzédésemrdl két okbdl fontos
sz6t ejteni. Egyrészrol ez személyes kiindulopontom volt,
ami hatassal lett késobbi kutatasi kérdésem megfogalma-
zasara, €s egyben a szakirodalom attekintése soran is egy-
fajta sztirdként szolgalt. Masrészrol a szervezetfejlesztés
alapelveinek és folyamatanak attekintése a kutatds meg-
valositasa soran is tampontként szolgalt.

A szervezetfejlesztés szamos meghatarozasa koziil
szerintem jo Osszefoglalast és alapot nyujt a kovetkezo par
SOr.

»A szervezetfejlesztés

* a legfels6bb menedzsment szintjén tamogatott,

* hosszu tavu eréfeszités arra, hogy javitsuk a szerve-
zet célmeghatarozo, problémamegoldo, felhatalma-
zasi és tanulasi folyamatait,

« f6leg a szervezet kulturajanak folyamatos és egyiitt-
miikddésen alapuld menedzselésén keresztiil — kiilo-
nds tekintettel az allando vagy alkalmi csapatmunka-
ra, valamint csoportok kozotti kulturara —,

* egy konzulens-segité kozremikodésével,

* az alkalmazott magatartastudomany elméletének és
technikajanak felhasznalasaval, mely magaba foglal-
ja az akcidkutatast” (French & Bell, 1995, p. 28).

A fejlesztés”, illetve ,,fejlodés™ a kiilonbdzé modszereket,
viselkedést athato alapelvek képviseletével és atadasaval va-
l6sulhat meg, melyek: a rendszerszemlélet, feleldsségvallalas
és elkdtelezddés, folyamatszemlélet, hiteles €s 6szinte kom-
munikacio, onreflektiv (tapasztalati) tanulas (Gelei, 2020).

Az iras soran ugyan a kutatoi szerep lett meghataro-
zobb, mégis ugy vélem, a szervezetfejlesztés aktiv vilaga-
tol ez nem fiiggetlen. Gondolkodasom soran hangstlyossa
valt a téma rendszerben valo vizsgalata, az elakadasok
szervezeti hatterének feltarasa. A vezetés tamogatasara
¢és elkotelezettségére nagy sziikség volt, hiszen érzékeny
teriiletre 1éptem be ,.kivillr6l”. A hosszu tavii szemlélet
dominalt, mivel nem gyors és kdzvetlen megértésrél vagy
rahatasrél gondolkodom, hanem elmélyiilésrél. Legyen
a cél kutatas vagy késébb fejlesztés, de egy tanulasi fo-
lyamat mindenképpen elindult a megismerés terepét ado
szervezet érintettjei szamara €s szamomra is. A kultura
pedig megkeriilhetetlenné valt a folyamatban, hiszen abba
léptem be. Az emlitett alapelvek képviselete is fontos volt
mind az én részemrdl, mind az érintettek részérdl, akikkel
kapcsolatba keriiltem. A kolcsonds Oszinteségért cserébe
komoly feleldsséget és hiteles magatartast kellett vallal-
nom, hogy kiérdemeljem, majd tiszteletben tartsam a bi-
zalmukat. A kutatasnak pedig nem csak az eredménye bir
hatéassal, hanem maga a folyamata is.

1. dbra
Kutatasom a szervezetfejlesztési folyamat tiikrében

S e )

Forras: French & Bell (1995) alapjan sajat szerkesztés

Tisztaban vagyok azzal, hogy a jelenség, a témakor,
amelyre figyeltem, egy Onkényesen valasztott fokusz:
egyiuttmiikodés egy korhazi osztaly dolgozoi €s a hozza-
tartozok kozott. Ez a témakdr viszont nem elvalaszthato a
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rendszertdl, attol fiiggetleniil nem értelmezhetd. Ezt végig
szem elott tartottam, és ezért is helyeztem el munkamat
French ¢és Bell (1995) diagnosztikus rendszerében az 1.
abran lathato folyamat szerint.

A szerzok szerint a szervezetfejlesztési folyamatnak
harom f6 miikddési 6sszetevdje van: a diagnozis, az akcio
(beavatkozas) €s a folyamatfenntartas (1. dbra). Bar nem
beszélhetiink szervezetfejlesztési folyamatrol, mégis fon-
tos tampontokat ado elem volt a diagnozis €s a folyamat-
fenntartas: az abran eltérd arnyalattal jelolom aktivitaso-
mat, hangstlyaimat ebben a keretrendszerben.

Egy diagnozis elkészitéséhez a szerzok két egymast
kiegészitd szempontrendszer alkalmazasat javasoljak: a
szervezet alrendszereinek ¢és folyamatainak vizsgalatat.
Ezek a diagnosztikus 6sszetevok kutatasom soran is tam-
pontként szolgaltak.

Diagnézis: alrendszerek

A kutatas terepéiil valasztott osztaly kora- és ujsziilottek
ellatasaval foglalkozik, tehat a sziilokkel valo egyiittmii-
kodés létfontossagu (pl. elég csak a taplalas, az anyatej
szitkségére gondolnunk). Egy korhazon beliil talalhato,
igy mikddése nem valaszthatd el mas osztalyokétol (pl.
a radiologia tobb masik osztalyt kiszolgal stb.). Egyelore
anélkil, hogy a kutatas folyamatanak és az osztaly miko-
désének részleteit, koriilményeit targyalnam, azonositom
a vizsgalatban érintett rendszereket, segitve ezzel a tuda-
tos megkozelitést.

A teljes szervezet maga az egészségligyi szervezet, me-
lyen beliil egy nagy alrendszer a kivalasztott osztaly, hiszen
a csoportban kiilonbozd hierarchidk és funkciok képvisel-
tetik magukat, illetve sajat magukra is elkiiloniilt alrend-
szerként tekintenek. Ertelmezésemben a hozzatartozok is —
ugyan folyamatosan valtozo, cserélodd, de hasonloan — egy
kiils6 nagy alrendszert alkotnak. Az osztalyon dolgozok
¢és hozzatartozok kozosségére mint kapcsolodo (interface)
vagy csoportok kozotti alrendszerre tekintek, mivel k6zos
problémaik és feleldsségiik van az ujsziilottekrdl vald gon-
doskodasban. Az egyének a kutatasom legkisebb egységét,
¢és egyben a megismerésem kiindulopontjat képezték. A
szerepeket is vizsgaltam bizonyos pozicidkhoz kdthet6en
(orvos, novér, sziild), mivel ezek példaul eltéré magatarta-
sokat és ezaltal jelentéseket hordozhatnak.

Diagnozis: folyamatok

A folyamatok — egyebek mellett — azok a tényezdk, me-
lyekben tetten érhetdk az interpretativ paradigma kapcsan
hangsulyos mogottes jelentéstartalmak (lasd példaul Ge-
lei, 2006). Ezek koziil itt azokat emelem ki, amelyek az
egyittmiikodésben jellemzden elétérbe keriilhetnek.

» Kommunikacios sémak, stilusok és aramlasok. Hogyan,
kik kozott, kinek a kezdeményezésébdl fakadoan zajlik
a kommunikacio? Melyek a jellemzd iranyok?

» Déntéshozatal, problemamegoldas és tevékenység-
tervezés. Az egyittmikodés és orvos-paciens kap-
csolat egy késobb is elokeriild kulcskérdése a dontés-
hozatal megosztottsaganak mértéke. Ki dont?

» Egymasba kapcsolodasok menedzselése. Az alrend-
szerek kapcsolodasa miatt kézenfekvd fontossagt
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folyamat. Milyen a kapcsolatok természete? Tiszta-
zottak-e a célok, szerepek, és hogyan kezelik a kozds
felelosséget? (Példaul ndvérek és sziilok kozott.)

* Konfliktusfeloldas és -menedzselés. Az osztalyon be-
lil is, de kiilondsen a kapcsolodasok (pl. kozos fele-
16sség) miatt izgalmas és aktualis folyamat ez. Hol
létezik a konfliktus? (A kérdés nem pusztan az, hogy
hol jelenik meg. Susan Long (2001) irasat megvizs-
galva késébb bovebben kitérek erre a témara.) Kik az
¢érintettjei és hogyan kezelik?

Folyamatfenntartas

A folyamatfenntartast illetéen szem el6tt kellett tartani,
hogy hatassal vagyok a vizsgalt kdzegre és a kutatas szer-
vezése Onmagaban is képviseli az altalam vallott elveket.
Reagalnom kellett a jelenlétemre adott reakciokra; figyel-
ve arra, hogy fokozatosan épitsem ki a bizalmat, ebben
pedig ¢éljek a vezetd tamogatasaval: fentrdl lefelé halad-
tam, illetve az osztalytol a sziilok felé. A kommunikécio-
ban (szandékok, keretek) atlathatosagra, hitelességre tore-
kedtem. A titoktartast €s érzékenységet az els pillanattol
kezdve eldtérbe helyeztem.

A szervezetekhez, az egészségiligyhoz vald viszonyu-
lasom tisztazasa utan a kovetkezkben attekintem azokat
a szakirodalmi irasokat, amelyek segitenck egy értelme-
z¢si keretbe foglalni a kutatdsomat.

Kozelités az elemzés targyahoz:
az egészségligy és szervezetei

Ratnapalan és Uleryk (2014) a WHO-t idézve igy fogal-
maznak: ,,Az egészségligyli rendszer szervezetekbdl,
emberekbdl és tevékenységekbdl all, melyek elsédleges
szandéka, hogy eldsegitsék, visszaallitsak vagy fenntart-
sak az egészséget.” A szerzOk szerint a rendszerek orsza-
gonként eltérnek, valamint kiilonb6z6 finanszirozasi for-
makban mikodnek. Az egészségligyi szervezetek viszont
— kiilondsképpen a korhazak, egyetemekkel 6sszefonodott
egészségiigyi centrumok — meghatarozo elemei az egész-
ségiigyi rendszernek, fliggetleniil az orszagtol vagy finan-
szirozastol (Ratnapalan & Uleryk, 2014, p. 25).

Figyelmem kozéppontjaban a fekvobeteg-ellatas allt,
hiszen az egészségligynek ezen a teriiletén hosszabb idon
keresztiil, az ellatas jellegébodl adodoan jobban ,.tetten ér-
het6” az egyiittmiikddés. ,,A fekvobeteg-szakellatas folya-
matos benntartozkodas mellett végzett vizsgalati, gyogy-
kezelési, rehabilitacios vagy apolasi célu ellatas (ideértve
a hosszl apolasi idejii ellatasokat is), vagy ilyen célokbol
meghatarozott napszakokban torténd ellatas, illetve olyan
egyszeri vagy kuraszer(i beavatkozas, amelyet kdvetden
meghatarozott ideji megfigyelés sziikséges, illetve a meg-
figyelési id6 alatt — sziikség esetén — a tovabbi azonnali
egészségiigyi ellatas biztositott” (Nemzeti Egészségbizto-
sitasi Alapkezel6, 2018).

A fekvobeteg-ellatas hazankban harom szintre tago-
z6dik (Borbas et al., 2004, p. 52). A korhazi ellatas also
szintjén az alapvetd osztalyokkal rendelkez6 varosi korha-
zak allnak, amelyek elvileg mindenki szamara elérhetok
lakohelytiik 25-30 kilométeres korzetében. A kdvetkezd
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szintet képezik a megyei korhazak, amelyek tobb buda-
pesti korhazzal egyiitt jellemzden regionalis kozpontként
is mikodnek. Az orszagos intézetek €s az egyetemi kli-
nikak pedig regionalis és orszagos feladatkorrel egyarant
rendelkeznek.

Az altalam kozéppontba helyezett korhazi osztaly egy
magyarorszagi régio beteg kora- és Ujsziilottjeinek ellata-
sat végzi. A szervezet tevékenységének részletes bemu-
tatdsa a tanulmany masodik részének témaja. Itt pedig
fontos leszdgeznem, hogy ennek a cikknek a fokuszaban
nem az intézményi kdrnyezet elemzése all. A tovabbiak-
ban egyészségligyi szervezetekkel végzett fejlesztési te-
vékenységeket bemutato eseteket, tanulmanyokat tekintek
at, majd ezutan az egyiittmikodés és bevonas témajat he-
lyezem a kozéppontba.

Szervezetfejlesztés és egészségligy

Az egészségligyhoz, korhazakhoz vald kozelitésem ala-
kitasat segitette masok fejlesztdi tapasztalatainak meg-
ismerése. Olyan munkakat, publikaciokat kerestem az
egészségiigyben megvalosult szervezetfejlesztéssel kap-
csolatban, ahol az én hozzaallasomhoz hasonloan a szer-
vezetet szintén egészében, rendszerként kivantak megis-
merni ¢és segiteni. Mivel a magyarorszagi tapasztalatokkal
kapcsolatban szakirodalmi publikaciorol nincs tudoma-
som, igy még a szekunder kutatas részeként a PAF Alapit-
vannyal vettem fel a kapcsolatot, amely kifejezetten egész-
ségiigyi intézmények szervezetfejlesztésével foglalkozik
(PAF Kozhasznt Alapitvany, 2020). Onkéntes munkat is
vallaltam naluk, aminek kdszonhetéen lehetéségem ado-
dott konkrét magyarorszagi korhazi fejlesztési folyamatok
megismerésére is. Az olvasas €s ez a tapasztalat segitett
abban, hogy megismerjem ¢s itt bemutassam, hogy az al-
talam kozéppontba helyezett fogalmaknak (egytittmiiko-
dés, bevonas, rendszerszemlélet) milyen — nem feltétleniil
magatol értetédo — értelmezései vannak jelen, illetve mi-
lyen kihivasokkal és még nyitott kérdésekkel talalkozhat
az, aki a témaban kutat.

Az esetleirasok mindegyike angol nyelvli és angol
nyelvteriilethez kapcsolodd tapasztalat. Kétségteleniil
masok a koriilmények, példaul a finanszirozasi rendszer.
Vizsgalatom kodzéppontjadban azonban nem az anyagiak,
a finanszirozas vagy a makrokdrnyezet elemzése allt, igy
ezektdl fiiggetleniil gondolom tanulsagosnak ezek megis-
merését a kdvetkezd, kutatasom szempontjabol is fontos
témak mentén: alkalmazkodas, vezetés, ennek fejlesztése,
rendszerszemlélet, szervezeti tanulds, csapatmunka, kul-
tlra, bevonas.

Jobb vezetés vagy jobb paciensellatas?

Stoelwinder és Clayton (1978) esettanulmanyukban idé-
zik Weisbord (1976) allitasat, miszerint a szervezetfejlesz-
toi torekvések az egészségiigyi intézményekben gyakran
nem jarnak olyan sikerrel, mint példaul ipari kdrnyezet-
ben (Stoelwinder & Clayton, 1978, p. 4). (Errdl Tempfer &
Nowak (2011) is hasonloan vélekedik.) A szerzok felteszik
hat a kérdést, hogy vajon a szervezetfejlesztési folyamat
alkalmatlan az adott kdrnyezetben, és/vagy az egészség-

igyi szervezetekben vannak olyan tényezok, amelyek
akadalyozzak azt. Egy ausztraliai korhaz esetén keresztiil
tarjak fel, hogy mire lehet sziikség egy sikeres fejlesztés
kivitelezéséhez. A megoldast itt végiil abban talaltak meg,
hogy a beavatkozas fokuszat a jobb vezetésrol a jobb paci-
ensellatasra helyezték at.

A program — amely a Management by Objectives filo-
zofiara épiilt — kezdetben nehezen érte el az orvosi kort,
s ellenallasba titk6zott az apolok kdrében is, amikor a ko-
zOsen meghatarozott teljesitménycélokat mérni probalta,
mivel ezt tobben bizalmatlansagnak és ellenérzésnek
éltek meg. A szervezetfejlesztési folyamatot tehat feliil-
vizsgaltak, és alaposabban szemiigyre vették a korhaz
sajatossagait, felépitését, valodi céljait. A paciens nézo-
pontjabol gondoltak at a szervezeti felépitést, az orvosok
értékei, pacienseket szolgald céljai figyelembevételével
kozelitettek. Ez segitette a program elfogadottsaganak
kialakitasat és eredményes kivitelezését. A megvalosult
program példaul elonyds hatassal volt a paciensek vara-
kozasi idejére és a személyzet hozzaallasara (Stoelwin-
der & Clayton, 1978).

Rendszerszemlélet és vezetésfejlesztés

Cocowitch ¢és tarsai (Cocowitch et al., 2013) irdsa ugyan a
vezetésfejlesztést helyezi a kdzéppontba, de ezt szervezet-
fejleszt6i megkozelitésben teszi. Az amerikai egészség-
iigy f6 problémdjaként a rendszerszemlélet hianyat azo-
nositjak. A paciensek kiilonféle szakorvosokhoz jutnak
el, kiilonb6zé modszerekkel, javaslatokkal talalkoznak,
miko6zben ezek az orvosok a kortorténetet alig ismerik tel-
jességében. A rendszerszemléleti megkdzelités a betegség
okat tarna fel, illetve elézné meg. Ez nyilvan hosszu at-
alakulasi folyamatot igényelne, ehhez pedig kiilondsen is
sziikség van jo vezetdkre.

Cocowitchék szerint a vezetésfejlesztés azonban
ugyanugy hianyt szenved az integracidban, konziszten-
cidban, hosszu tavi gondolkodasban. Sokszor csupan
alkalmankeénti, koordinalatlan képzésekrdl beszélhetiink.
Ezek tulajdonképpen éppen felmeriild sziikségleteket elé-
gitenek csak ki (példaul egy szakmai probléma megoldasa
vagy a részvétel csupan a felettestdl érkezo elvaras), nem
ismerik a szervezeti hatteret vagy célokat, kultrat, csa-
patot, ahonnan ,,kiemelik™ a vezetdt. Egy-egy képzés utan
ugyanebbe a (valtozatlan) kozegbe keriil vissza a résztve-
vO. Egy rendszerszemléletii kozelitésben a fejlesztés az
egész szervezetre hat, az egyént is rendszertudatos modon
fejleszti. Az irds egy nonprofit egészségiigyi intézmény-
ben (Novant Health) megvalosult fejlesztésen keresztiil
ismerteti a folyamat kulcstényezdit. Nem tanitasrol van itt
sz0, hanem a tanulast lehetdvé tevd kornyezet kialakita-
sarol. Mindezt pedig gy, hogy azzal megvalosulhasson a
tapasztalati tanulas, méghozza az adott szervezetre testre
szabottan, alkalmazkodva annak kdrnyezetéhez, értékei-
hez és hitrendszeréhez. A folyamat parhuzamosan fejlesz-
ti, hasznalja az 6nismeret, a csapatban mitkodés, az akci-
otanulas és a rendszergondolkodas adta lehetdségeket. A
program hosszu tavu hatasokban gondolkodik, a megva-
l6sitasa is éveket 6lel fel, sikeressége elsdsorban kvalitativ
mddon itélheté meg (Cocowitch et al., 2013).
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Vezetésfejlesztés

Egy korhazban sok dolgozo keriil vezetd szerepbe: szer-
vezeti egységek, szakmai csapatok élén, sokszor mas
szakteriiletekkel egyiittmiikodve. Ezzel kapcsolatban egy
sebészek korében végzett vezetésfejlesztési folyamat kri-
tikai, kvalitativ értékelése (Pradarelli et al., 2016) fontos
tanulsagokkal szolgal. Ebben az esetben nem kifejezetten
szervezetfejlesztés valosult meg, de fontos jellemzdket
azonositottak. Egy hosszabb, nyolc honapos folyamatban
kulcsszerep jutott az Onismeretnek, tapasztalati tanulas-
nak, coaching-oknak, visszajelzések megfogalmazasanak
¢s a folyamatos csapatmunkanak. A fejlesztés egyik fontos
kritériuma volt, hogy a korhaz motivacidjanak, céljainak
figyelembevétele mellett tudjon alkalmazkodni a sebészek
korhazi kotelezettségeihez, sziikos idejéhez is. Ennek ered-
ményeképpen a fejlesztésben a résztvevok mindennapjaira
tudtak hatassal lenni, ahogy ezt az egyik résztvevé meg is
fogalmazta: ,,Megtanultam a sajat kornyezetiinkben jobban
egyiittmiikodni” (Pradarelli et al., 2016, p. 261).

Szervezeti tanulas

A Peter Senge (1998) altal bevezetett fogalom, a szerveze-
ti tanulas fontossagat hangsulyozza Ratnapalan és Uleryk
(2014) az egészségligyben is. Kdzponti sziikségletnek tart-
jék a folyamatos tanulast a rendszerek (szerepek, felelds-
ségi korok) osszekapcsolodo, dinamikus egyiittmiikodése
(informacioatadas, kapcsolattartas) kozepette, melynek
célja a hatékony, biztonsagos paciensellatas. Ez a folyamat
szintén nem egy egyszeri beavatkozas, hanem kifejezet-
ten hosszu tavl szervezeti jelenség. Meghatarozo eleme
a személyes, csapaton beliili, vagy csapatok, szakmak ko-
z6tti egyiittmiikodés; nem nélkiilozheti a rendszergondol-
kodast és a munkakdriilményekhez valo alkalmazkodast
(Ratnapalan & Uleryk, 2014).

Csapatmunka és szervezeti tanulas

Goh, Chan és Kuziemsky (2013) a paciensek biztonsagat
kdzéppontba helyezve, annak elérése érdekében a csapat-
munka mellett szintén a szervezeti tanulast hangstlyoz-
zak. Ehhez sziikség van a kultira, a kommunikacio (an-
nak hibai) megértésére, majd ezek olyan alakitasara, hogy
az tamogassa a kozos tanulast.

A kulturat tekintve a szerzék megkiilonboztetik a biz-
tonsagos (safety culture) és a hibaztatd kulturat (blame
culture). E16bbi kezelni probalja a hibat, és a hangstly azon
van, hogy mi tértént, nem pedig azon, hogy ki kovette el
a hibat. Ehhez sziikség van egy jo vezetdre, aki szamara a
hierarchia nem fontosabb a hibakbol val6 tanulasnal. Ez-
zel szemben a hibaztatas kulturaja biintetéseket alkalmaz,
gyenge mindségben jelent a hibakrol (megprobalja leplez-
ni azokat), és az egyéneket okolja. Ebben a kultiraban a
hibakra nem ugy tekintenek, mint tanulasi lehetdségre. A
kultara és a tanulas igy hatassal van a paciensek bizton-
sagara, az ellatas mindségére. Ott, ahol a csapatok kozott
hatékonyabb a kommunikacio, ahol a pacienseket helyezik
a kozéppontba, és a hibakat nem elkend6zni probaljak, ha-
nem tanulni szeretnének azokbol, ott kevesebb hiba tor-
ténik, a novérek elégedettebbek a munkajukkal és kisebb
mértéki a kiégés (Goh et al., 2013).
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Osszefoglalo értékelés

Ezekben a beszamolokban, tanulmanyokban megjelennek
azok a fogalmak, szempontok, amelyek orszagtol vagy
finanszirozasi hattértdl fliggetleniil kozponti szerepet tol-
tenek be egy korhazi szervezetnél megvalosulod tamogatod
kutatas vagy fejlesztés soran. Az alabbiakban kiemelem
e pontokat. Olyan kulcstényezdk ezek, amelyeket sajat
munkam soran is figyelembe kellett vennem.

* Mindegyik iras foglalkozik a kovetkezé témakkal:
egyéni fejlédés, Onismeret, csapatmunka, csapaton
vagy szakmakon beliili, illetve kozotti egyiittmikodeés.
A fejlesztési folyamatok mindig torekednek a korhazi
koriilmények adta kotelezettségekhez, feladatokhoz,
idébeosztashoz valo alkalmazkodasra.

Nagyon fontos, hogy a szerzék rendszerben, a helyi
kultaraban és hosszu tavon gondolkodnak, kvalitativ
modon kozelitenek és értékelnek.

A megértés is elokeriilt a legtobb irasban, példaul
a szervezeti tanulashoz kapcsoléddan: ,,Az egész-
ségiigyben a szervezeti tanulasnak arra kell foku-
szalnia, hogy megértse, hogyan tortént, tokéletesi-
tenie kell, hogy hogyan torténik, és feltarnia, hogy
hogyan torténhet annak érdekében, hogy optima-
lizalja a paciensellatast a paciensbiztonsag veszé-
lyeztetése nélkiil” (Ratnapalan & Uleryk, 2014, p.
31). A megértd, els6sorban kutatoi szerep tehat egy
folyamat (legyen az diagnozis, szervezeti tanulas
vagy szervezetfejlesztés) elsé 1épése lehet, ahogy
a megértés az idézett mondatban is megeldzi a to-
kéletesitést.

A fentebb bemutatott irasokban szintén kozos még a
paciens kozéppontba helyezése, hiszen gyakorlatilag
a roluk valo gondoskodas hatékonysaganak, mindsé-
gének javitasa motivalja a fejlesztést.

Mindazonaltal szembetiing, hogy a szerzok egyik esetben
sem szamolnak be a paciensek vagy hozzatartozoik fej-
lesztési folyamatba torténé bevonasarol. Holott Tempfer
¢és Nowak —a WHO-t idézve — tanulmanyukban kiemelik,
hogy ez az érintetteknek nem csak lehetdsége, de joga és
kotelezettsége is: ,,Az embereknek joga és kotelessége,
hogy egyéni és kollektiv szinten részt vegyenek egészség-
iigyi ellatasuk tervezésében és megvalositasaban” (Temp-
fer & Nowak, 2011, p. 409). 2010-ben végzett kutatasuk az
¢érintettek bevonasaval megvalositott szervezetfejlesztési
projektekrol szolo (1968 és 2009 kozotti) publikaciokat
vette szamba. (A szervezetfejlesztést itt a kutatas szem-
pontjabol tagan értelmezték: ,.[...] egy tervezett kisérlet
arra, hogy szisztematikusan fejlessziink barmilyen szer-
vezeti stratégiat, strukturat vagy folyamatot” (Tempfer &
Nowak, 2011, p. 409).

A szerzOk az egészségiigyben kiils6 érintettek bevona-
saval megvalositott folyamatokrol 25 tanulmanyt talaltak,
amelyekbdl ot tovabbi nagyszamu tanulmany rendszere-
zett attekintése. A keresés utan végiil megvizsgalt 467
tanulmany foldrajzilag tekintve féleg angol nyelvteriile-
tekhez kotheté (Egyesiilt Allamok, Ausztrélia, Kanada,
Egyesiilt Kiralysag). A kutatas utan megfogalmazott f6bb
kovetkeztetéseik a kovetkezok voltak.
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* Az egészségiigyben megvalositott fejlesztések nem
lettek kiilonGsebben sikeresek,

* az érintettek bevonasanak mértéke alacsony volt,

* 18 esetben tudtak a bevonas mértékét kvalitativ mo-
don, a kovetkez6 szintekkel jellemezni: tajékoztatas,
véleményezés, dontéshozatal; a 18-bol
— tajékoztatas szintjén 2,

— véleményezés szintjén 14,
— a dontéshozatalban valo részvétellel pedig 2 alka-
lommal valésult meg az érintettek bevonasa.

Tempfer és Nowak kutatasa kimondja, hogy az érintettek
bevonasa nem bevett gyakorlat a vizsgalt egészségiigyi
szervezetfejlesztések soran. Amikor viszont megvalosul,
akkor nagymértékben hozzajarul példaul a fejlesztési fo-
lyamatban, tréningeken részt vevo egészségligyi dolgozok
hez. Tovabba eldsegiti a paciensek szamara létrehozott
tajékoztatd anyagok, informaciok érthetébb, aktualisabb
megfogalmazasat (Tempfer & Nowak, 2011).

A fentiek szerint az altalanosabb gyakorlattal ellentét-
ben nekem nem csupan a vizsgalat targyat tekintve valt
fontossa az egylittmiikddés és a bevonas, hanem magaban
a kutatasi folyamatban is.

Magyar tapasztalat: PAF Az emberibb
egészségligyért Kézhasznu Alapitvany

A magyar egészségiigyben végzett szervezetfejlesztések-
hez a 2011-ben alakult PAF — Az emberibb egészségiigyeért
Kozhasznu Alapitvany segitségével keriiltem kozelebb. A
betlisz6 jelentése: pozitiv attitidformalas. Ez az, amiért a
szervezet kiall a magyar egészségiligyben. Civil dnkénte-
seket gylijt 6ssze, akik féleg a szervezetfejlesztési, tréneri,
coach, pszichologiai szaktudasukkal tamogatjak a kozds
célt: emberibb egészségiigyi intézmények kialakitasat,
fejlesztését.

Az alapitvany tevékenységei kozé tartozik példaul
készség- és attitidformalo tréningek, konferencidk tar-
tasa, korhazak szervezetfejlesztése, a jo példak gytjtése
¢s terjesztése. Létezik PAF-dij, amit az egészségiligyben
kiemelkedd odaadassal dolgozok részére adomanyoznak.
Képzéseket tartanak évente tobb alkalommal (pl. ,,Valto-
zéskezelés” vagy ,Oszinteség vészhelyzetben” cimmel).
Olyan programok tartasaval is foglalkoznak mint példa-
ul a ,,Stresszmentes korasziilott- és ujsziilottellatas”, ami
egy interaktiv, gyakorlatorientalt, sajat élményti, kétnapos
mihelymunka (PAF Kézhasznt Alapitvany, 2020).

Az Un. ,,Zsiraf tréning” példaul az asszertiv kommu-
nikaci6 oktatasaval jarul hozza a fejlesztéshez. (A zsiraf
valt ennek szimbdlumava tobbek kozott nagy szive, széles
latokore és novényevoként békés jelleme, de sziikség ese-
tén mégis erds fizikuma miatt.) Az alapitvany az egyéni
hozzaallas passziv, agressziv vagy asszertiv megtestesii-
1€s€ébdl az utdbbi kibontakoztatasaval tamogatja az egész-
ségiigyi dolgozokat. A fejlesztési folyamat fokuszaban az
all, hogy az egyén kamatoztatni tudja az asszertiv viselke-
dés elonyeit személyes miikodésében, a szervezeti egyitt-
mikddésekben (munkatarsakkal vagy paciensekkel valo
kapcsolataiban). A k6z6s tanulas, fejlodés eredményekép-

pen a szervezet belsé ,,rendjének” kialakulasa hozzajarul
az iigyféllel valo kapcsolat fejlodéséhez is. A 2. dbra ezt a
megkozelitést szemlélteti.

2. abra
A ,,PAF haromszog”

Zsiraf
(asszertiv)

Passziv Agressziv

SZERVEZET , .
CSAPAT

EN -+ UGYFEL
SZERVEZET

Forras: PAF K6zhasznu Alapitvany

Egyluttmukodés az egészségligyben:
bevonas, kapcsolat

Egészségiigyi fejlesztési tevékenységek esetszintli bemu-
tatasa utan témam fokuszahoz kozelitek, az ahhoz kapcso-
16d6 fogalmakat jarom korbe. Ezek attekintése lehetéve
teszi a k6z0s nyelv megismerését, és bepillantast enged az
adott (tag) kozeg jelentésvilagaba.

Kutatasom kozéppontjaban az egyiittmiikodés allt,
méghozza egészségiigyi kdrnyezetben. Ennek a témanak
az egyik leghangsulyosabb szempontja az orvos €s paci-
ens kozotti kapcesolat. Ezt a kapcsolatot hatarozza meg
az egyiuttmiikodés. Malovics és tarsai idézik Pillinget:
»Az orvos és a beteg kozotti egyiittmiikdodés fontossa-
ganak felismerése hozzdjarult az orvos-beteg kapcso-
lat atalakulasahoz...” (Malovics et al., 2009, p. 253). A
kovetkezokben ezt a felismerést és ennek a szakiroda-
lomban megjelend hatasat mutatom be eldbb az elméleti
iranymutatast, majd a gyakorlati tapasztalatokat targyalo
irasok attekintésével.

Paciens- és csalad-kozpontusag: iranyelvek

Az egyesiilt allamokbeli The Joint Commission nagyon
fontos iranyelveket fogalmazott meg a jové korhazai sza-
mara. Iranymutatd kiadvanyukban (Guiding Principles
for the Development of the Hospital of the Future, 2008)
az egyik f6 kritérium a pacienskdzpontu ellatas elérése.
Itt olyan fogalmakkal talalkozunk, mint a kultara, hozza-
allas, partneri viszony. Ezek pedig a szdveg szerint olyan
tényezok, amelyek nem csupan érzelmi megnyugtatasként
szolgalnak, hanem meghataroz6 hatassal vannak az ella-
tas biztonsagara és mindségére.

Ahogy munkam kozéppontjaban is ez all, a szdveg
is kiemeli: az egészségiigyi ellatasban a paciensek igen
gyakran nem egyedill keriilnek kapcsolatba az egészség-
iigyi dolgozokkal. A csalad, a hozzatartozok alkotjak az
érintettek harmadik csoportjat. A szdvegben idézett Ins-
titute for Family-Centered Care négy alapelvet fogalmaz
meg a pacienskozpontu ellatas alkotoelemeként. Ezek a
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méltosag és tisztelet, az informdaciomegosztas, a részvétel,
bevonas ¢s az egyiittmiikodes.

Idealis esetben az ellatas szerves részét alkotja a pa-
ciens ¢és a hozzatartozok tudasanak, meggy6zddéseinek,
kulturalis hatterének megismerése €s tiszteletben tartasa.
A paciensek €s a csalad pontos, teljes tdjékoztatast kap-
nak idében, ami lehet6vé teszi az ellatasban vald hatékony
részvételt. Ami pedig e részvételt, azaz a bevonast illeti, a
korhaz tamogatja a pacienseket és hozzatartozoikat, hogy
részt vegyenek az ellatasban ¢s a dontéshozatalban, ami-
lyen szinten 6k ezt igénylik. Az egyiittmiikédés itt szerve-
zeti szinten értendd. Ez magéaban foglalja az egészségiigyi
vezetdk egyiittmiikodését a paciensekkel és a csaladta-
gokkal egyarant a korhazi iranyelvek, programok, ellatas
fejlesztésében, megvalositasaban és az értékelésében (The
Joint Commission, 2008, pp. 21-22).

A szerzbk szerint a paciensek valodi részvétele, bevona-
sa a sajat ellatasukba latvanyos hatassal van az ellatas mi-
néségére. Egy egyiittmiikddd rendszerben akar a kronikus
betegek is nagyobb hatassal tudtak lenni a sajat allapotukra
(pl. vérnyomas, vércukorszint), szemben azzal a kdzeggel,
ahol kevésbé biztak meg az orvosukban vagy sajat maguk-
ban, hogy képesek gondoskodni magukrol. Azok a pacien-
sek, akik kevésbeé itélik pacienskdzpontinak az ellatasukat,
altalaban rosszabb egészségiigyi allapotban is vannak. Egy
neurologiai osztalyon a csaladok folyamatosan a paciensek
mellett maradhattak, ami mérheté modon javitotta az ella-
tas biztonsagat és mindségét. Javult a kommunikacio, csok-
kentek a gyodgyszerezési hibak, felére csokkent a benntar-
tozkodasi id6 és a személyzet is kevesebbet hianyzott (The
Joint Commission, 2008, p. 22).

Az elvarasok mellett a szoveg szot ejt a korlatokrol és
félreértelmezésekrol is. Mivel egyre kevesebb id6 jut a
paciensekre (pl. rovid vizitek), az érintettek oktatasa egy
fontos téma. Az atlathatosagra valo igény a korhazak éle-
tében kockazatokkal is jarhat, ugyanakkor a paciensek va-
16di vagya a nyilt parbeszédre, egyiittmitkodésre inkabb
épitheti a kapcsolatot. Fontos még megjegyezni, hogy mit
nem jelent a pacienskdzpontusag. A csalad részvétele az
ellatasban, az etetés, allando feliigyelet még dnmagaban
nem valodi bevonas, féleg, amig emellett a korhazi dol-
gozok elszigetelten, oGnmagukban maradnak meg dontés-
hozoként. Tovabba fel kell mérni azt, hogy egyaltalan a
paciens milyen mértékben kivan egyenrangu félként jelen
lenni, vagy éppen a csaladjat maga mellett tudni. Ezen
feliil a pacienskdzpontu ellatds nem pusztan viziok vagy
gyakorlatok kialakitasat jelenti, hanem a kultara megval-
toztatasat. Egy fontos megallapitas a szovegben: a pacien-
sekhez vald empatikus viszony kialakitasahoz a korhaz-
nak a dolgozéival is ilyen viszonyt kell teremtenie. (Lasd
az el6zo fejezetben emlitett PAF, vagy késébb Susan Long
(2001) hasonlo gondolatait.) A korhazi személyzet is véde-
lemre, tAmogatasra szorul a vezetdség, a kultura altal (The
Joint Commission, 2008, p. 24).

Pont ezeknek a szempontoknak a megfogalmazasa
utan érdekes szamomra, hogy a szoveg a pacienskdzpontu
ellatas megvalositasa érdekében folyamatfejleszté eszko-
zoket emlit példaként, mint példaul a Six Sigma vagy a
Lean. Szerintem ezek kétségteleniil segitséget nyujthatnak
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a folyamatok fejlesztéséhez, de a felsorolt szempontok, je-
lenségek ¢és teriiletek fejlesztésében — a pacienskdzpontu
ellatas elérése érdekében — olyan teriiletek fejlesztésén
keresztiil visz az ut, amelyek folyamataiban a szervezet-
fejlesztés rendszerszemléletli eszkoztara és/vagy a mély
megertés nagy segitséget jelenthet.

Pacienskézpontusag a gyakorlatban:
kommunikacio, részvétel és déntéshozatal

Az ¢l6z6 részben idealis, megvaldsitandd koriilménye-
ket mutattam be. A fent &sszefoglalt iranymutatas tulaj-
donképpen célokat fogalmaz meg. Tovabbi tanulmanyok
tanulsaga alapjan viszont érdemes mas nézdépontbol is
ratekinteni ezekre a fogalmakra, és tovabbi véleménye-
ket is feltarni. A szakirodalomban sok kritikai irds szii-
letett, amelyek arnyaljak a pacienskdzpontusag fogalmat.
Ezekbdl a szovegekbdl (is) kideriil, hogy az orvos-beteg
kapcsolatot nagyon nehéz elvalasztani az orvos-beteg
kommunikaciotol és a (szovegekben azon beliil targyalt)
kezelésekre vonatkozo dontéshozatal kérdésétdl. A kdvet-
kez0 sorokban ez utobbi két téma keriil elétérbe a paciens-
kdzpontusag kapcsan.

A kommunikacios stilust szem el6tt tartva megkiilon-
boztethetiink harom dontéshozatali modszert (Malovics,
Vajda, & Kuba, 2009; Thompson, 2007):

* paternalista: orvoskdzponti kommunikacios mod-

szer, azaz az orvos kozli dontését a beteggel,

e informativ: az orvos szakértelmet, informaciokat

biztosit a beteg szamara, aki meghozza a dontést,

* kozos dontés: a dontés folyamataban ¢és eredményé-

ben is kdzds a két fél kozott.

Haes (2000) leirja, hogy a paciens-kdzpontusagot és a ko-
z06s dontést a jo kommunikacio alapkdveként emlitik az
orvostudomanyi képzésekben. Felhivja viszont a figyel-
met arra, hogy a hasonl6 ,,elvarasok” tulajdonképpen a ma
elterjedt betegség- vagy orvoskoézpontu modellekkel valo
elégedetlenségbdl fakadoan jottek létre, és ezek inkabb
egy trend részét képezik, ideologikusak, politikaiak, kon-
cepcionalisak, sem mint tudomanyosak. A paciens-koz-
pontusagnak vagy pacienskdzpontu kommunikacionak,
ellatasnak szamos meghatarozasa létezik. Vannak hataro-
zottan kozos elemek (pszichoszocialis igények figyelem-
bevétele, a paciens meggydzddésének feltarasa, partner-
ség, bevonas a dontéshozatalba), de ez a téma kuszanak
mondhat6. A szerzé kiemel olyan koérhazi eseteket (pl.
vészhelyzet) és élethelyzeteket (pl. ideges allapot, sulyos
betegség, kisebbséghez valo tartozas), amikor egyrészrol
a paciens nem igényli, masrészrél pedig nem is hatasos
az a fajta idaltipikus informaltsag és dontési feleldsség,
amelyrdl sok szerzo ir (tehat érdemes lehet inkabb tiszte-
letben tartani a pszichologiai 6nvédelmi reakciokat).

A nehéz helyzetben 1évo, sebezhetd emberek esetében
a pacienskdzpontu kommunikacio ellentétes hatast valt-
hat ki, ami egy paradox helyzetet eredményez: ,,Az ilyen
nagyon sebezhetd paciensek szamara paradox modon a
pacienst kdzéppontba helyezni lehet, hogy pont azt jelen-
ti, hogy nem pacienskdzpontuan viselkediink” (de Haes,
20006, p. 296). Ezért érdemes tehat megkiilonboztetni a
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paciens-kozpontiisagot (az egész ellatasra vonatkozoan) a
»pusztan” pacienskdzponti kommunikaciotol. Ennek na-
gyon fontos tanulsaga szamomra az, hogy tisztazni kell a
fogalmak helyi jelentését.

Thompson (2007) az eddigick megerdsitése mellett —
egy kvalitativ kutatast kdvetden — a bevonas és a részvétel
vizsgalataval felallit egy osztalyozast, amelyben a kozds
dontés kapcsan a kétoldaltl igény és a dialogus fontossagat
hangsulyozza.

Az orvos-beteg kommunikaciora vonatkozéan Malo-
vics €s tarsai (2009) Magyarorszagon megvizsgaltak azt,
hogy ,,a szakirodalomban optimalisnak tartott kdz6s don-
tésrél hogyan vélekednek a paciensek” (Malovics et al.,
2009, p. 250), dsszefiiggésben a paternalizmussal. Az el-
méleti, idealis formak mogé nézve itt is a paciensek igé-
nyének feltarasa keriil elétérbe. Az eredményeket tekintve
a tobbség a dontés tekintetében inkabb az orvosra bizna
magat, azonban sokszor panaszkodnak az elégtelen kom-
munikacié miatt. A kommunikacios folyamatban szamos
értékelés és értelmezés rejtett formaban zajlik. Még ha
csak informaciogyijtésrdl is van szo, de ,,az elsd 1épés
tehat a k6z6s nyelv megtalalasa, amely mar feltételezi a
paciens jelentésvilaganak (...) figyelembevételét” (Malo-
vics et al., 2009, p. 252). Az orvos és paciens kozatti eltérd
helyzetben (pl. szakértelem, dontési jogkor, érzelmi bevo-
nddas) hiedelmek, felfogasok is szoba keriilnek. A kozds
nyelv és jelentésvilag interpretativ szervezetelméleti kdze-
litésem miatt kutatdsomban is fontos fogalmak.

A napjainkban is zajlo atalakulasi folyamatok kapcsan
még egy fontos jelenségrdl érdemes szot ejteni: az e-pdci-
ens megjelenésérdl. Gyorffy (2019) szerint a XXI. szazad-
ban ez nem csupan a rendelkezésre all6 technikai Ujitasok
felhasznalasat jelenti, hanem egyben kulturalis valtast is,
ami — a paternalista modellt felvaltva — az orvos és paciens
partneribb kapcsolatara, valodi egytittmiikodésére épiil. A
fogalom tehat nem csupan arra utal, hogy a paciens a di-
gitalis egészségiigy eszkozeit hasznalja (azaz nem pusztan
»electronic”, hanem pl. ,,enabled” vagy ,,empowered” is,
azaz ,.képessé tett” és ,,proaktiv, elhivatott™ is). Az objektiv
adatok ¢s innovativ technologiak elérhetdségével a paciens
felkésziiltebbé, sajat allapotanak szakértéjéve valik, tudato-
san fordul szakértékhoz, kozosségekhez, és egyenléségre
torekszik az orvos-beteg kapcsolatban (Gyo6rfty, 2019).

A téma kapcsan a hivatkozott szovegekben kozds cél-
ként fogalmazodik meg az idealisnak elképzelt modelle-
ken tul a paciens valodi igényeinek feltarasa és a fogal-
mak, helyzetek megértésére valo torekvés, elsésorban a
kommunikacié vizsgalataval. A modernebb, demokra-
tikusabb, partneribb kapcsolatot vizsgalva a szdvegek
viszont nem szodlnak az egyiittmiikodés kapcsan példaul
a viselkedés (nem szobeli kommunikacid), az érzelmek
vagy éppen a fizikai kornyezet tanulmanyozasarol. A ko-
vetkezd fazisban publikalandé kutatasomnak ezek a té-
mak is részét képezték.

Egylttmukodés ujszulottek mellett:
csaladkézpontusag a sziilészeten

Kutatasom fokuszaban az egészségligyon beliil konkrétan
egy Ujsziilott intenziv osztalyon valo egyiittmiikodés all.

A terepre 1épés el6tt érdemes az eddig megismert iranyel-
veken, tapasztalatokon tul ennek a teriiletnek a sajatos or-
vos-paciens kapcsolatarol is szot ejteni. Szeverényi Péter
(2008) A csaladkdzpontt sziilészeti gyakorlat lehetdségei
a lelki egészség megodrzésében cimmel irt cikke ugyan
nem az intenziv ellatassal foglalkozik, de a sziilokkel valo
kapcsolatot érintve t¢émam szempontjabol fontos gondola-
tokat fogalmaz meg. Ugy gondolom, hogy a szerzé altal
megfogalmazott sziildi igények egy része (a terhesség és
a sziilés kapcsan) a kisgyermek intenziv osztalyra kertilé-
sekor csak erésdodhetnek. ,,Alapesetben” is a ndék hiedel-
meinek, vagyainak befolyasolo hatasairol és a parbeszéd
fontossagarol ir Szeverényi. Tovabba kiemeli a férfi, €s igy
a teljes csalad szerepének fontossagat a sziilés kapcsan.
Nem csak az anya, de az apa minél korabbi bevonasat
javasolja a sziilésre valo felkészitésben. Ezt nem csak az
orvosoknak ajanlja, de ,,a varandos ndvel (€s partnerével)
kapcsolatba keriild valamennyi egészségiigyi dolgozonak
ki kell hasznalnia minden lehetdséget a felkészités érdeke-
ben.” Ir a fizikai kornyezet otthonosabbaé tételérdl, illetve
arrol, hogy ,,... ez [pl. baratsagos sziilészobak kialakita-
sa orvosok nélkiili sziiléshez] részben gazdasagi kérdés,
de még inkabb szemléletmod fliggvénye.” valamint arrol,
hogy ,,A sziildszobai személyzet viselkedésének is valtoz-
nia kell!” (Szeverényi, 2008). Ezek és a tovabbi szempon-
tok (pl. sziilészobai latogatasok, a baba rutinszeri elkii-
16nitésének melldzése) mind az anya €s az érintettek lelki
egészségét szolgaljak, amelyekben a kapcsolodas a kozos
elem. A szdvegben hivatkozott felmérésben a nék 20%-
a traumatizalonak mindsitette a sziilését. Ami itt érdekes
ebbdl, az az, hogy ebben olyan tényezdknek tulajdonitot-
tak fontos szerepet, mint: 1) hidnyz6 tamogatas (a sziilés
utan), 2) ,,nem figyeltek ram eléggé sziilés kozben” tapasz-
talat, 3) az orvos részérdl elégtelen odafigyelés, tamoga-
tas, 4) a felkészités hianyossagai (Szeverényi, 2008). Ezek
a (sokszor kielégitetlen) igények nagyon szorosan kapcso-
lédnak az altalam vizsgalt témahoz ¢és az eddig targyalt
fogalmakhoz (egyiittmitkddés, kapcsolat, pacienskdzpon-
tasag).

Meggy6zodésem szerint olyan szempontok és jelensé-
gek ezek, amelyek az altalam vizsgalt Gjszilott intenziv
osztalyon az Ujsziilott sziileivel valo kapcsolat mindségeét,
azaz az egyuttmiikodést hatarozzak meg. Ez természete-
sen mas pacienskapcsolat esetében talan erdteljesebben,
de itt is hatassal lehet az ellatas milyenségére, sot sike-
rességére.

A kutatasom elékészitésének dsszefoglalasa elétt még
fontos szot ejteni az egylittmiikodés egy kikeriilhetetlen
velejargjarol és annak feltarasanak lehetdségeirdl, kihiva-
sairol.

Az érem masik oldala: egytttmiikodés és
konfliktus

Susan Long azonos cimt (Cooperation and conflict, 2001)
irdsa a szervezet valos, mélyebb szintli megértése miatt
valt fontossa szamomra. Az alcimben jelzett két fogalom
az egészségligyi szervezetrél valdo gondolkoddsomban
kozponti szerepet tolt be (kiilondsen a személyes élmé-
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nyeket felidézve). Long segit eligazodni és tampontot ad a
mogottes, esetleg rejtett, vagy legalabbis mashol jelenlévo
jelenségek felkutatasahoz, mélyebb megértéséhez. Itt mar
elotérbe keriil az el6z6 irasokban jellemzden csak a hat-
térben sejthetd téma, az egyiittmiikodés, a csapatmunka,
vagy a szervezeti ¢élet kapcsan ezek velejaroja: a konflik-
tus.

A Long (2001) altal megfogalmazott allaspont szerint
a konfliktusokat — jelenjenck meg azok egyéneken beliil
vagy kozott, csoportos vagy intézményi keretekben — tobb
szinten lehet értelmezni. Ennek a rendszerszemléleti
megkozelitésnek a Iényege tulajdonképpen az, hogy pél-
daul egy értékeket, érdekeket érintd konfliktus megjelené-
se a szervezet egy adott szintjén (pl. csoportok kozott) fel-
foghato a rendszer egy masik szintjén jelenlévo konfliktus
tiineteként. Abban az esetben példaul, ha két ember kozott
talalkozunk egy feloldhatatlannak tiiné konfliktussal, — a
szerzd szerint — szinte biztosak lehetiink abban, hogy ez
az ellentét jelen van mashol is a rendszerben (ez a ,,displa-
cement” jelenség).

Feltételezésem szerint Long egy olyan jelenséget ragad
meg leirasaban, amely az egészségiigyi intézmények ese-
tében is idevagd probléma. Szerintem az egészségligyben
dolgozok és a paciensek (hozzatartozok) kozotti kozvetlen
fesziiltségektdl eltavolodva érdemes feltarni azt, hogy hol
jelennek meg ezek parhuzamosan mas szintercken. Pél-
daul az apolok és paciensek kozotti kapcsolat nehézségei
gyokerezhetnek az orvosok €s az apolok kozotti viszony-
ban. Elképzelhetonek tartom, hogy a nagyobb rendszerek
kozotti problémak (példaul allam és egészségiigy kozt),
vagy éppen az osztalyok, csoportok kozotti ellentétek
nehezitik a személyzet €s a paciensek egyiittmiikddését,
vagy éppen a dolgozdokban okoznak bels¢ fesziiltséget.

Long (2001) szerint, ahogy az egyén is kialakitja a
sajat pszichologiai védekezését a szorongas, fesziiltség
ellen, Uigy ez szervezeti szinten is értelmezhetd jelenség.
A szerz6 egy relevans példat emlit a szocialis védekezési
mechanizmus elmélete (Social defence theory) kapcsan: a
korhazi kdzeget (Menzies-Lyth, 1988a). A korhazi dolgo-
zok intim és nagy feleldsséggel jaro kapcsolatba keriilnek
a paciensekkel, amelynek kezeléséhez kialakitjak a sajat
védekezési mechanizmusukat (a szorongas ellen). A sz6-
veg emliti a korhazi rendszer védekezési mechanizmusat,
ami a feladatok szervezésében érhetd tetten. A korhazi
struktira és kultira lehetdvé teszi a tavolsagtartast, ami
tetten érhetd példaul a paciens betegséggel valo azonosi-
tasaban vagy abban, hogy a névér csak bizonyos funkciok
ellatasaért felel, nem pedig a betegért magaért. Ez masod-
lagos problémakat sziil. A paciens elhanyagolva érzi ma-
gat, a dolgozoknak pedig biintudata van. A (hibaktol valo
félelem miatt kialakulo) szocialis védekezés okan példaul
a kapcsolat rideggé valik, dontéseket csak a tapasztaltab-
bak hozhatnak.

Long ezekhez fliz6tt megallapitasai koziil kett6t eme-
lek ki a témamhoz kapcsolodoan. 1) A szervezet ilyen
jellegi (védekezd) kulturajaba nehezen illeszkednek be
példaul azok (a ndvérek), akik személyes védekezésiikben
mar ,,megoldottak™ ezt a fajta nehézséget a pacienskap-
csolatban. A kultura kdnnyebben fogadja be, illetve ,,ki-

37

CIKKEK, TANULMANYOK

termeli” az abba jobban illeszkeddket. 2) Erre a kulturara
jellemz6 az 6sszetett helyzetek szétdarabolasa egyszeriib-
bekre, igy a konfliktusok is tobb helyre ,,szakadhatnak
szét” (Long, 2001, pp. 103—104).

Ez a gondolatmenet tovabb arnyalja — ¢és még izgal-
masabba teszi — az egészségligyi szervezetekben 1étrejovo
kapcsolatokat ¢és azok vizsgalatanak folyamatat is.

Fontos még szamomra, hogy Long (2001) az el6z6-
ekhez kapcsolodoan felhivja a figyelmet arra a veszélyre,
hogy a konfliktusok 1éte (akar szervezeti szinten megje-
lend védekezési, projektalasi mechanizmusként) elfoga-
dotta, azaz a szervezeti kultura részévé valik. Itt pedig
— 6t idézve — fontos tisztazni egy lehetséges félreértést:
,»A konfliktus és a stressz tudatosan megélt az érintettek
részérél. A kollektiv szervezeti valasz az, ami tudatos-
sag nélkiil jelenik meg” (Long, 2001, p. 105). Nem arrol
van tehat sz0, hogy az érintettek ne lennének tudataban
a konfliktushelyzetben megélt fesziiltségnek. Ami viszont
tudattalan szinten marad, az a szervezeti szinten fellépd
— vagy éppen elmarado — reakcio az ilyen helyzetekre. Ez
elvezet a Gelei (2006) altal is megfogalmazott célhoz: a
mogottes, rejtett jelenségek feltarasahoz. A szervezeti kul-
tara hatékony feltarasa és az azzal valo kdzos munka a
szervezetfejlesztdi tevékenység meghatarozo jellemzoje.
En ennek a munkanak egy els6 1épését vallalom kutata-
sommal a kivalasztott 0jsziilott intenziv osztalyon.

Long (2001) nem allitja, hogy egy egyiittmiikodé kul-
tira nélkiilozné a konfliktust, de harom tényezdt azonosit,
amelyeket szem el6tt tartva érdemes épitkezni. A 1) tisz-
tan lefektetett feladatok és szerepek, a 2) képesség a ta-
pasztalat és cselekvés altali tanulasra, valamint a 3) képes-
ség a kozvetitd és érzelmileg megtarto munkakdrnyezet
kialakitasara és fejlesztésére (Long, 2001, pp. 106—107).
Nos, ezek olyan témak, amelyeket egy megértésen alapu-
16 kutatas és egy erre €pitd szervezetfejlesztéi kozelités
nagymértékben tud tdmogatni.

A kutatas-el6készités osszefoglalasa

A korhazi fejlesztési folyamatok kapcsan irt cikkekbdl,
tanulmanyokbdl kozos és hangsulyos témakat és szem-
pontokat ismertem meg. Egy korhazzal valo egytittmiiko-
dés soran kiilondsen fontos a kozeghez, kulturdhoz valod
alkalmazkodas. A vezetdk és csapatok (egyiitt)miikodése
kulcsfontossagu, szo6 szerint életbevago. A paciens kozép-
pontba helyezése lathatoan fontos, de magukba a fejlesz-
tési folyamatokba jellemzéen mégsem vonjak be dket. A
kovetkez6 fazisban bemutatasra kertild kutatdsom soran
hangsulyt fektetek a hozzatartozok (egy ujsziilétt inten-
ziv osztalyon: a sziilok) véleményének, megéléseinek
megismerésére. Az irasok megerdsitettek abban, hogy az
egyiittmiikodés témakorének helyi jelentését célzo kuta-
tasi kérdések megfogalmazasanak ¢és a fejlesztdi szandék-
nak helye van egy egészségligyi intézményben.

A korhazi egytittmiikodés témajaban a szakirodalmon
keresztiil megismert fogalmak (orvos-paciens kapcsolat
¢s kommunikacio, pacienskézpontiisag) kapcsan vilagos-
sa valt, hogy ezek értelmezése korantsem kézenfekvo, sét,
nagyon sokszor helyzetfiiggd. A lényeg igazabodl az —és ez
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az eltérd allaspontok, sot ellentmondé javaslatok gyokere
is —, hogy bizonytalan, mit is jelent ez a par fogalom. A
kiilonb6z6 modellek, definiciok, s6t a hatasok ellentmon-
dasos tapasztalata arra 0sztonzott, hogy valoban a helyi
jelentést érdemes megismerni: azt, hogy egy adott korhazi
osztalyon mit jelentenek ezek a fogalmak (mar, ha jelen
vannak). Nem altalanos valaszt kutatok tehat, hanem helyi
megeértésre torekszem.

Victoria Sweet (2014) orvos a ,,gyogyito figyelemrol”
ir a modern orvoslasban. Kényvében bemutatott tapaszta-
lata azért fontos, mert a hozzaallasa — nem szervezetekhez
ugyan, hanem a beteg testének rendszeréhez, illetve tel-
jes személyéhez — hasonl6 az enyémhez. Nem modelleket
vagy altalanos igazsagokat kozol, hanem sajat tapaszta-
latat osztja meg az amerikai Laguna Honda Korhazban.
Az orvoslasrol, betegekrdl és dnmagarol éveket feloleld
tanulasi folyamataban az id6, a figyelem, a rendszerben
vald gondolkodas és a beteg személye jatszottak kulcs-
szerepet. Az orvoslashoz és betegekhez vald viszonyat
tulajdonképpen a sajat munkammal (interpretativ megko-
zelités, szervezetfejlesztdi alapelvek) tudom parhuzamba
allitani. Nagy hatassal volt ra Bingeni Szent Hildegard, a
XII. szazadi gyogyito, akinek ,,Legfontosabb modszere
— akarcsak nekem — a paciens megfigyelése volt” — irja
(Sweet, 2014, p. 152). A beteg megismerése érdekében,
annak hozzatartozoit is bevonta. Konyve a kapcsolatrol
sz6l — nem pedig kommunikaciordl —, amelynek alapja
az emberségesség. Ebben a kapcsolatban pedig a figye-
lem all a kozéppontban, ami nélkiil szerinte gyakorlatilag
az (orvosi) segitség is elképzelhetetlen. Itt pedig alljon a
kézenfekvo parhuzam: ,,A kiilsé tanacsado is csak akkor
tud a szervezettel jo kapcsolatba keriilve tényleges segit-
séget nytjtani, ha — a fenti értelemben vett — megértésre
torekszik. Ez azonban nem kdnny” (Gelei, 2006, p. 92).
Nem konnyti (ahogy az orvosi munka sem), én mégis erre
vallalkoztam egy korhazi osztallyal valo egyiittmiikodés
soran. Erdt adott, hogy a kozeg, amelyet szerettem volna
megismerni, talan hasonl6é fogalmakat és alapelveket vall-
hat magaénak.

A paciens igényeit oly sokszor emelik ki barmelyik
témaban az irasok — nos, én az 6 hangjukat is szerettem
volna hallani, megértve 6ket. A tanulmany folytatasaban
bemutatom, miképpen valdsult ez meg, és mindennek hol,
miképpen lehet jelentdsége.
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Jegyzet

1. Az orvos-beteg kapcsolat, orvos-beteg kommunikacio
az orvoslas fontos témakdrei. Késobb hivatkozott
szakirodalmakban is tetten érthetd, hogy a magyar
szohasznalatban a beteg szot hasznaljak sokszor a
pdciens helyett. frasomban én az utobbit hasznalom a
magyar hivatkozasokat leszdmitva. igy példaul az angol
patient care-t paciensellatds, mig a patient-centered
care fogalmat pacienskdzpontu ellatasként forditom. A
jelentések tartalma és (feltehetden) ezaltal a mogottes
elofeltevések sem ugyanazok. Kézenfekvd példa
arra, hogy az egészségiigyi ellatas résztvevoi sokszor
nem betegek, hanem paciensek, ha egy édesanyara ¢és
sziiletend6 kisbabajara gondolunk.
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GUBANYI MONIKA

A PSZICHOLOGIAI SZERZODES
SZAKIRODALMI OSSZEFOGLALOJA

A LITERATURE SUMMARY
OF PSYCHOLOGICAL CONTRACT

A szervezeti kutatasok tertiletén népszerd téma a munkaadé és a munkavallalé kapcsolatanak vizsgalata. Ezt a kapcso-
latot a pszicholégiai szerz6dés konstruktum és fogalomrendszerével megalkotott elméletekkel is kutatjak. A szerzé a
tanulmanyban a pszicholdgiai szerzédést és kdzponti témait mutatja be. Kisérletet tesz arra, hogy tarsadalmi szintu
relevancidjara ramutasson, és egzaktabb mérési eljarasokat javasoljon. A tanulmany elméleti 6sszefoglal6. Célja,
hogy a magyar nyelvl szakirodalomban bemutassa a pszicholdgiai szerz6dést. A legtobbet hivatkozott munkak be-
mutatasat kovetden a fokusz a konstruktumra reflektdlé modszertani észrevételek attekintésén volt. A konstruktum
és az elméletek a pszicholdgiai hangsuly mellett szociadlpszicholdgiai és szocioldgiai aspketusbél megkozelitheték. A
paradoxont hordozé fogalom kontextudlisan feloldhaté. Az alkalmazhatésdghoz javasolt elmélet a kotédéselmélet.
A pszicholdgiai szerz6dés konstruktum és elméletek megértésével, felllvizsgalataval egzaktabb kutatasi design-ok
tervezhetdk igy javitva az eredmények validitasat. Ha igy szlletnek komparativ tanulmanyok, a konstruktum standar-
dizalhatova valhat.

Kulcsszavak: pszicholdgiai szerzé6dés, munkaadé-munkavallalé kapcsolat, munkaszerzédés

In organisational research, examining the employer-employee relationship is a popular subject. The relationship is also
explored with the psychological contract theory. The author presents a theory with its central themes and places it wit-
hin a social perspective to suggest a more exact measure. The study is a theoretical summary. Its aim is to introduce and
present the theory in the Hungarian literature. Presenting the most cited works, the focus is on a review of methodolo-
gical views reflecting on the construct. The construct and its theories can be approached by social, psychological, and
sociological aspects, in which we emphasise the psychological one. The construct bearing paradox can be resolved. For
application, attachment theory is recommended. By understanding and reviewing the theory, more exact research desig-
ns can be planned improving the validity of results. If comparative studies can be built by it, a standard measure of the
construct would be possible.
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A pszichologiai szerzddés konstuktum a munka- és
szervezetpszichologidhoz tartozik. A munka- és szer-
vezetpszichologia teriiletén beliil a humaneréforras-me-
nedzsment gyakorlatokhoz tarsitott elmélet (Rousseau,
1989). A felettes-beosztott munkaviszonyban a kapcsola-
tot befolyasold pszichologiai tartalmak értelmezésére és
vizsgalatara irtak le (Argyris, 1960). A témaban irodott

szerz6 munkavallaloé és munkaado kapcsolatanak

(employer-employee relationship) vizsgalatahoz
leirt pszichologiai szerz6dés (psychological contract)
konstruktum definialasi kisérleteit és konceptualis
rendszerét foglalja Ossze, alternativ mérési eljarast
ajanl, és reflektal a pszichologiai szerzédéssel vizsgalt
jelenségre.
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magyar szakirodalmak olyan kapcsolati dinamikak ma-
gyarazatahoz alkalmaztak, mint szervezeti bizalom, veze-
tdi bizalom, edz6-tanitvany kapcsolatanak teljesitményre
gyakorolt hatasa (pl. Heidrich, 2013). A magyar nyelvi
szakirodalomban nincs jelen a pszichologiai szerzodés at-
tekintd tanulmanyozasa, sem dsszefoglalasa vagy értelme-
zése a boséges nemzetkdzi kutatasi eredmények ellenére
(Coyle-Shapiro, Costa, Doden & Chang, 2019). Az elmélet
atfedéseket mutat a pszichologus-kliens egyiittmiikodésé-
hez munkakeretet ado szerzddéssel, ezért ennek tiszta-
zéasahoz terapias elméleteket mutat be (Levinson, Price,
Munden, Mandl & Solley, 1962). A szerzé kitérhetne a
tarsadalmi és pszichologiai szerzddés kiilonbségeire is,
de a terjedelmi korlatok miatt ettdl eltekint (Jardat, 2012).
Terapias kontextusban Menninger (1958) vezette be a fo-
galmat mint pszichoterapias szerz6dés, hogy atlathatova
tegye a terapias kezelést, amit tranzakcionalis jellegébdl
adododan szerzédésnek tekintett. Ennek értelmében a meg-
feleld képesitéssel rendelkezd terapeuta szolgaltatast nyujt
a paciensnek, aki ezt dnként elfogadja. Menninger harom
pontban kiilonboztette meg a pszichoterapias szerzodést
mas szerzédésektol. Mig kereskedelmi tranzakcional a cél
az iizlet nyélbe iitése attdl fiiggetleniil, hogy a felek mit
éreznek egymas irant, tovabba az iizleti tranzakciok min-
den esetben hataridéhoz kotottek, a pszichoterapias szer-
zO0désben a kapcsolat nem eszkoz a tranzakcidohoz, hanem
maga a terapia célja a kapcsolodas a pacienssel €s a paci-
ensért. Noha a terapias folyamatot a terapeutanak is le kell
zarnia, céljabol kovetkezden a paciens életére nézve nyi-
tott végli. Masrészrol az lizleti szerz6dés két félre tartozik,
a pszichoterapias kapcsolatban viszont megjelenhetnek a
paciens ¢letében fontos személyek attétel formajaban.
Berne (1966) kiilonbséget tett a maganpraxisban és az in-
tézményben dolgozo pszichoterapeutak szakmai munka-
janak keretéiil szolgalo szerzédések kozott. Intézményben
dolgozé terapeuta munkajaban fa eladatai szerint négy
szinten miukodtetett szerzodés érhetd tetten. Az admi-
nisztrativ szerz6dés tisztazza a projekt- vagy intézményi
célokat, és tartalmazza az intézmény mitkodését szabalyo-
76 torvényeket, intézményi szabalyokat. A professzionalis
szerzOdés a dolgozok szakmai céljait irja le. A pszicholo-
giai szerz6dés a terapeuta €s szupervizorainak, felettese-
inek, kollégainak a személyes sziikségleteit, a szervezet
¢és a szervezet altal alkalmazott modszerek sziikségleteit,
az intézményi és az intézmény hatdrain tali hierarchiabol
adodo hatasokat foglalja magaba, mint amilyen a kultd-
ra, szakmai tekintélyek, fonokok, intézmények, intézmé-
nyi szabalyozok. A konkrét terapeuta-paciens szerzodést
a fentiek értelmében hatarozza meg. A maganpraxisban
dolgozoknal is beszélhetiink intézményi keretekrdl, ha a
terapeuta szakmai egyesiilethez tartozik.

A pszicholoégiai szerzédés

Fejlédéstorténet

A pszicholdgiai szerz6dés elsoként szervezeti kapcsola-
tokat vizsgald kutatasokban az 1960-as években jelent
meg a munkavallalé és munkaado kapcsolatanak ala-
kulasara haté és a munkaszerzddésben megfogalma-
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zott tartalmakon tulmutatd pszichés tényezok leirasara
(Argyris, 1960). A pszichologiai szerzddés elmélettel
dolgoz6, kurrens szakirodalmak Argyris (1960), Le-
vinson et al. (1962), valamint Schein (1965) munka-
it idézik, mint a témaban irodott kezdeti kutatasokat
(Coyle-Shapiro et al., 2019). Argyris (1960) pszicholo-
giai munkaszerzédésnek (psychological work contract)
nevezte azt a munkaad6 és munkavallalo kozti foglal-
koztatasi viszonyt, amelynek célja a munkaszerzédés
folytatolagossaganak biztositasa. A munkaadd megeérti
a munkavallald elvarasait munkamod, fizetés, bizton-
sag és munkaadoi banasmod tekintetében, de elvarja a
munkavallalotol, hogy pontosan végezze a munkajat. A
kapcsolat kimondottan a munka haladasanak biztosita-
sara korlatozodik, ahol mélyebb intimitasnak nem lehet
helye. A munkaszerzddés pszichologiai jellege a felek
elvarasainak megértésére mint egyfajta humaneréfor-
ras-menedzsment gyakorlatra vonatkozik. Ez az elmélet
a szervezetfejlesztésen beliil a vezetéképzés kiaknazat-
lan lehetdségeire hivta fel a figyelmet. Levinson et al.
(1962) 874 amerikai munkavallaloval késziilt interjuk
elemzésének eredményei alapjan alkottak elméletet.
Elmeéletiikre jelentds hatast gyakoroltak az ego-pszicho-
logia eredményei, Menninger (1958) kotete és a Men-
ninger Foundation kiadvanya (1954) a munkavallalok
mentalhigiénéjének felmérésérdl. Elsoként definialtak a
jelenséget pszichologiai szerzodésként. A pszichologiai
jelzd alatt a munkaad6 és munkavallalo kolcsonods, de
nem leirt, implicit, szoéban ki nem fejezett elvarasait ér-
tették. Schein (1965) definicidja elvarasok, kdtelezettsé-
gek, privilégiumok, jogok a szervezet ¢s a munkavallalo
kozti kapcsolatban. Az elvarasok Osszeilleszthetoségét
emelte ki a pszichologiai szerzddés kulcselemeként, a
szervezeti kultarat jeldlte meg feltételeként. A szerve-
zeti kultura alapvetd eléfeltevések rendszere, amelyet
egy adott csoport fejleszt ki egy tanulasi folyamatban,
amelyben kiilsé adaptacios ¢és belsé integracios problé-
maira keresi a megoldast. Ha a problémakra adott meg-
oldasok jol miikddnek, érvényesnek tekintik 6ket, mint
adekvat, belsd térképnek tekinthetd mentalis €s stabil
¢érzelmi valaszokat (Schein, 1985). A szervezeti kultt-
ranak van egy implicit (értékek, ideologiak, premisszak)
és egy explicit (megfigyelhetd, targyiasult elemek) szint-
je. Schein (1988) a pszicholdgiai szerz6dés legfontosabb
alakitojanak tekintette a munkahelyi szervezettel jarod
tekintélyrendszerhez fiiz6dd viszonyt. A pszichologiai
szerzOdésre tekinthetiink viselkedéses drive-ként is, ha
tartalmat meghatarozza a szervezeti szerep, a hierarchi-
kus viszonyokban betdltott szerep, a munkahoz kapcso-
16d6 motivacio, a munkahelyi teljesitmény, az indukcio,
a szocializacid, a munkahelyi kapcsolatok, a karrierter-
vek. Mindez az Ujra targyalt munkaszerzodés fényében
dinamikusan valtozhat.

Gibson (1966) 6sszefiiggésbe hozta a személyzet mun-
kahelyi hianyzasait a munkakorokben meghatarozott
feladatvégzéssel. A munkakdrrel jard feleldsség mentén
magas ¢és alacsony bizalmi szintre sorolhato pszichologiai
szerzddéseket (high/low psychological contract) allapitott
meg, amelyek alkalmazhatok a munkavallaléi motivacid
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1. tablazat
A pszicholdgiai szerzédés konstruktum kezdeti kutatasokban megjelené definicioi
Szerzé Elnevezés Ertelmezési szint | Megkozelités Moédszertan Definicio
Argyris pszichologiai munka- diadikus empiria interji Munkavallal6 és munkaado
(1960) szerzOdeés kolesonosen megérti, elfogadja
az irasba foglalt és informalis
munkakapcsolat aspektusait.
Levinson et | pszicholdogiai szerzédés diadikus empiria interju Munkaad6 és munkavallalo kol-
al. (1962) csonds, implicit, verbalizalatlan

elvarasai a munkakapcsolatban.

Schein pszichologiai szerzédés egyéni elméleti szakirodalmi | Elvarasok, kotelességek, privi-

(1965) feldolgozas légiumok, jogok munkahely és
munkavallal6 kozott.

Gibson pszichologiai szerzédés rendszer elméleti szakirodalmi | A munkavallalo-munkaado

(1966) feldolgozas kapcsolat informalis és formalis
elemei.

Kotter (1973) | pszichologiai szerz6dés egyéni empiria esettanulmany | Implicit, iratlan és formalis mun-
kavallaloi elvarasok.

Portwood & | pszichologiai szerzédés diadikus empiria kérdoiv Munkavallalok kapcsolata a

Miller (1976) munkahellyel komparativ fo-
lyamatban alakul a személyes
tapasztalatok és a szervezeti
kondiciok mentén.

Weick (1979) implicit szerzédés egyéni elméleti szakirodalmi | Munkavallal6i motivaciok és

feldolgozas munkahelyi tapasztalatok ala-
kitjak.

Nicholson & | pszichologiai szerzodés rendszer empiria kérdoiv A munkaszerzédés befolyasolja

Johns (1985) a pszichologiai szerzddés tartal-
mat. A szervezeti kultura atada-
sanak eszkoze.

Baker (1985) | pszichologiai szerzédés diadikus empiria kérddiv A munkavallalo és a munkaado
leirt, leiratlan, kimondott, ki-
mondatlan elvarasai a kapcsola-
tukban.

Schein pszichologiai szerz6dés rendszer elméleti szakirodalmi | Munkahely és munkavallalo
(1988) feldolgozas cirkularisan alakitja a megirt és
megiratlan elvarasait.

Forrés: sajat szerkesztés

felméréséhez is. Tarsadalomelmeéleti megkdzelitése a pszi-
chologiai szerzédést a tarsadalmi integracios folyamatok
eredményének felfoghaté munkaszerz6désbdl vezeti le.
Megallapitasait az Osszetartozd fogalomrendszerek értel-
mezésével ismertette. Ervelése szerint a munkavallalora a
szervezetben sziikségletek rendszere hat, amely az emberi
természetbdl és a kulttra felépitésébdl fakad. A sziikség-
letrendszer részeit harom kiilonalloan miikodo rendszer,
a hiedelemrendszer, az értékrendszer, a hiedelem-érték-
rendszer alkotja, és ezek hatdrozzak meg az emberi vi-
selkedést. A hiedelemrendszerhez tartozo elvarasokat a
kognitiv feltételezések eredménye, eldrejelzések, kognitiv
Osszefliggések dsszessége eredményezi. Az értékrendszer
a prioritasokbodl és a preferenciakbol tevodik Ossze. A
sziikséglet prioritasat a realizalasahoz elérhetd eszkozok
is alakitjak. A hiedelemrendszer és az értékrendszer kol-
csondsen hatnak a viselkedésre abban a tekintetben, hogy
milyen vagyott és lehetséges cél vezérli a munkaadot és a
munkavallalot, és a cél elérésé¢hez milyen vagyott és lehet-

séges eszkozeik vannak. Ez azt jelenti, hogy a munkaval
kapcsolatos dontések a hiedelem-értékrendszer miikode-
sét titkkrozik, és ez eredményezi a munkavallalo identifika-
cidjat. A munkavallalé hiedelem-értékrendszerét a mun-
kahely céljai és eszkdzei is befolyasoljak, mint amilyen
a szabalyozok, a torvények, a chartdk és a szerzédések.
A munkahely hiedelem-értékrendszerébdl kovetkezik a
kotelezettségek ¢s jutalmak rendszere, amely O&sszekoti
a munkavallalo sziikségleteit kielégitd tevékenységét és
a munkahely célorientalt tevékenységét. A munkahelyi
kotelezettségek-jutalmak rendszerét épiti fel a szervezeti
munkamegosztas, a szervezeti szabalyok differencialoda-
sa, a munkakorok specializalodasa és a poziciok utan jaro
jutalmazas. Mindez cserefolyamatban valosul meg (Blau,
1964). A munkaadé-munkavallaldo kozt létrejovo cserét
a munkaszerzédés legitimizalja. Gibson Maine (1906)
munkajat idézi a szerzédés hagyomanyanak fejlédésérol.
Maine verbalis, literalis, valodi és konszenzusos szerzé-
désrdl ir. Ezek koziil a munkaszerzédés valodi szerzédés,
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ami moralis elkotelezettséget szentesitett eredendéen. A
munkaszerzédés nemcsak a munkahelyhez koti a munka-
vallalét, hanem a tarsadalomhoz is. Fejlodéstorténete is
ramutat, hogy a munkaszerz6dés a tarsadalmi integracios
folyamatok eredményeként jott Iétre. A Gibson-féle pszi-
chologiai szerzédés fobb tartalmait a munkaidentifikacio,
a foglalkozas statusza, a munkavallal6 kora, a munkaszer-
z0dés hossza, a munkahely mérete, a munkahely nem-
zetkozi vagy lokalis jellege és a munkaad6-munkaval-
lalé kapcsolat hitelessége alakitja ki. Nicholson és Johns
(1985) a pszichologiai szerzédéseket a szervezet vertikalis
(bizalom) és horizontalis (szervezeti kultara) integracidja
mentén csoportositottak diadikus foglalkoztatasi viszony-
ként irva le azokat. A dependens foglalkoztatasi viszony
hierarchizaltan szervezett rendszerekben jellemzd, ahol a
poziciok és a feleldsségi korok mindenki szamara jol ko-
riilhataroltak, ugyanakkor a lateralis kapcsolatok ritkak,
ami nem tesz lehetdvé megfeleld informacidaramlast a
szervezetben. Ez a fajta paternalista és tekintélyelvii mun-
kaszervezddés az ipari fejlodés korai szakaszaiban volt jel-
lemzd. A moralis foglalkoztatasi viszony esetében a szer-
vezeti kultura homogén jellegii, amely erésiti a koheziv
kapcsolatok kialakulasat, és kedvez a szervezeti normak
¢és standardok internalizalodasanak. A fragmentalt foglal-
koztatasi viszony kalkulativ, a munkavallalonak a fizetés
mértéke a legfobb prioritas. A konfliktusos foglalkozta-
tasi viszony pedig azt a szervezeti kulturat jeldli, ahol a
munkavallaloknak nagy szerepiik van a szervezeti kulttra
létrehozasaban és alakitasaban, viszont itt a hierarchikus
kapcsolatokat a bizalmatlansag és a tavolsag jellemzi. A
fogalmat a valtozdo munkaerd-piaci dinamikak kdzepette
1989-ben revidealta Rousseau arra a tendenciara reflek-
talva, miszerint az irasba foglalt tdrvényes szerzédések
komplexitasa és tartalma egyre novekszik a szerzédések
értelmezéseibdl eredd konfliktusok elkeriilésének érdeké-
ben. Rousseau (1989) kimondottan a munkavallalo egyéni
pszicholdgiai szerz6désérdl ir elhatarolva azt a munka-
helyt6l, amely szerinte nem rendelkezhet pszichologiai
szerz6déssel. A pszichologiai szerz6dés a munkavallald
hiedelme a munkaszerzédés feltételein til a munkaadohoz
fiz6d6 kapcsolataban jelen 1év6 kolesonds elvarasokrol és
kotelezettségekrodl, amiben jelentds szerepe van a szubjek-
tivitasnak. Rousseau (1989) a munkaltato-munkavallalo
kapcsolatot az elado-kliens kapcsolathoz hasonlitotta, ami
szolgaltatasorientalt jellegli és folytatolagossagra torekvo.
Az elméletben a hiedelmek nyiltan vallalt igéretekbdl és
a kapcsolatban adottnak feltételezett tényezékbol épiilnek
fel. A hiedelmek szubjektivitasa az eltérd értelmezések-
bol, kognitiv korlatokbol, a referenciapontok divergenci-
ajabol és a kapcsolatok természetébdl ered. Az elmélet a
munkaado-munkavallalé kapcsolatban a kélcsonds kote-
lezettségek létezését feltételezi. Rousseau a pszichologiai
szerzOdést megkiilonbozteti az elkotelezédés fogalmatol.
Ha a munkavallalo elkdtelezett a munkahelye felé, az nem
feltétleniil jar egyiitt azzal, hogy a munkavallalonak a
foglalkoztatottsagi kapcsolatrol olyan hiedelmei vannak,
amelyek a kapcsolathoz kdlesonds kotelezettségeket tar-
sitanak. Masrészt egy elkdtelezett munkavallalo elfogad-
ja, és bels6vé teszi a munkahelye értékeit és kiildetését.
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A pszichologiai szerzédéshez ez nem feltétel. Rousseau
(1989) elméletének gyodkerei kozott megtalalhatok Argyris
(1960), Schein (1965), Weick (1979), Adams (1965), Mac-
Neil (1985), Adams ¢és Freedman (1976) munkai. Rousseau
hallgatdlagos szerz6désrol (implied contract) is ir, de a fo-
galom nem valt kutatasainak fokuszava. A hallgatolagos
szerzOdés tarsas konszenzus eredménye, masok szamara
is megfigyelhetd, a szervezeti kultara és szabalyok részé-
hez tartozik, a feleket a kdlcsonds kotelezettségek telje-
sités¢hez tartja, és a kapcsolat szintjén, diadikusan vagy
szervezetek kozott 1étezik.

Mérési modszerek

A pszichologiai szerzddés tartalmanak mérésére Rous-
seau ¢és Tijoriwala (1998) tartalomorientalt, jellemzdori-
entalt, értékelésorientalt moddszert kiilonboztetett meg.
Azt talaltak, hogy a pszichologiai szerzddés tartalmait az
egyéni szerzédéses elemekre fokuszalva lehet operaciona-
lizalni, mert egy standard pszichologiai szerzédés foga-
lom az egyéni valtozok megismerését akadalyozna. Guest
(1999) érvelése szerint az elméletet tudomanyos alapos-
saggal a konstruktivista episztemologiabol kiinduld kva-
litativ kutatas lenne képes leirni, és megérteni, de ennek
a kutatasnak az empirikus tesztelése elengedhetetlen. A
Psychological Contract Inventory kérd6iv Rousseau elmé-
letén alapszik, és valtozdorientalt megkozelitést képvisel
(Rousseau, 2000). Freese és Schalk (2008) négy méréesz-
kozt nevez meg (Freese & Schalk, 1997; Psycones, 2005;
Rousseau, 1990, 2000), amelyek tobb skalat tartalmaznak,
mint amilyenek az észlelt szervezeti kotelességek skala,
az észlelt munkavallaloi kotelességek skala, a pszicholo-
giai szerzddés felbontasa skala, a pszichologiai szerzo-
désszegés skala, a pszichologiai szerzddés teljesiilését és
megszegését globalisan felmérd skala. A skalak képesek
egylittesen mérni a pszichologiai szerzédés tartalmat és
értékelését, tobb nyelven hasznalhatoak. Freese és Schalk
(2008) tudomanytalannak tartjak, hogy megalkothato len-
ne egy standard kérddiv. Javasoljak, hogy a pszichologiai
szerz0dés konstruktumot mérhetésége érdekében elmélet-
alapti nomologiai haloba kell helyezni. Az egyéni észlelés
mérése mellett érvelnek, mert metodologiailag a diadikus
mérésnek nagyobb az esélye, hogy invalid eredményekre
vezet. Ennek okai kdzott szerepel, hogy nem sziikségsze-
riien kommunikalja minden szervezet a munkavallaloi
elvarasokat. Ha ez mégis kimondva vagy leirva megtorté-
nik, az elvarasok tobb munkahelyi szerepl6tol is érkezhet-
nek (Rousseau, 1995).

Vizsgalt jelenségek és a konceptualis rendszer

Rousseau (1989, 1995) elméleteivel olyan jelenségeket
vizsgaltak, mint a munkahelyi elégedettség, a munkaval-
laléi hozzajarulas, a szervezeti elkdtelezettség, a munka-
helyi hanyagsag, a munkahelyi deviancia, a munkahelyi
bizonytalansag, az innovativ munkahelyi viselkedés, a
munka-csalad konfliktus és a szervezeti kilépés okai (Hill,
Morganson, Matthews & Atkinson, 2016; Jiang, Chen,
Sun & Yang, 2017; Li & Chen, 2018; Liang, 2019; Niesen,
Van Hootegem, Vander Elst, Battistelli & De Witte, 2018;
Robinson & Rousseau, 1994; Turnley & Feldman, 1999).
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A mintavétel soran kiilonbozé foglalkozasu és kiilonbozo
szervezeti formaban dolgoz6 munkavallalokat vizsgaltak,
mint példaul tizoltokat, orvosokat, betegeket, apolokat,
tudasintenziv szolgaltatd vallalatnal dolgozokat, banya-
szokat, tancmiivészeket, tehetségeket, palyakezddket, in-
formatikusokat, hatranyos helyzetli dolgozokat, koztiszt-
viseloket (pl. Farnese, Livi, Barbieri & Schalk, 2018; Kong
& Jolly, 2018; Tabor, Griep, Collins & Mychasiuk, 2018;
Topa & Jurado-Del Pozo, 2018; Yang & Wu, 2018; Wil-
kens & Nermerich, 2010). A munkaszerzédés esetében ru-
galmas munkaidében dolgozok, otthoni munkavégzéssel
dolgozok, hatarozott és hatarozatlan munkajogviszonnyal
dolgozok, munkaszerzddés nélkiil dolgozok pszichologiai
szerzOdéseinek leirasara is torténtek kisérletek (pl. Cooke,
Hebson & Carroll, 2004).

Szamos pszichologiai szerzédéstipust talalunk a szak-
irodalomban, amiket tartalmuk kiilonboztet meg. Kez-
detben Rousseau (1990) a munkavallalok pszichologiai
szerzOdésének tartalmat illetden hét elvarast és nyolc
kotelezettséget talalt. A munkavallalok elvarasai kozott
szerepl0 tartalmak az elléptetés, jutalom, teljesitménybé-
rezés, képzés, munkahelyi biztonsag, karrierlehetdség, a
human erdforras szakembereitdl timogatas. A munkaval-
lalok kotelezettségnek tartjak a tulorazast, a lojalitast, a
munkahelyi bevonodast, a tervezhetdséget, a belsé mun-
katigyi szabalyzat ismeretét, a munkahely érdekeihez valo
alkalmazkodast, az 6szinteséget és legalabb két év mun-
kaviszony fenntartasat. Herriot és munkatarsai (1997) a
kritikus esemény technikdjaval vizsgaltak munkavallalok
¢s munkaadok pszichologiai szerz6désének tartalmat. A
munkavallaloi kotelességek hét kategoriajat (orak, munka,
Oszinteség, hliség, célok, dnprezentacio, rugalmassag) €s
a szervezeti kotelességek tizenkét kategoriajat (tréning,
igazsagossag (kivalasztas, értékelés, eldléptetés, kilépte-
tés), személyes ¢és csaladi igények, konzultacié és kom-
munikaci6, diszkrécié, humanum, elismerés, kornyezet,
igazsag, fizetés, jutalmak, biztonsag) kiilonboztettek meg.
A munkavallalok hangsulyozzak az alapvetd egziszten-
cialis faktorokat, mig a szervezeti képviselok kapcsolati
oldalrol fogalmazzak meg elvarasaikat. A munkavallaloi
kotelezettségeknél az alkalmazottak tobbsége gyakrabban
emlitette az Onkifejezést, mig a szervezeti képviselok a
szervezeti hiiséget tartottak legfontosabb szervezeti kote-
lezettségnek. A tulorazé dolgozok és az iddsebb vezetdk
kevésbé helyeztek hangsulyt az egzisztencialis biztonsag-
ra, s nagyobb szervezetnél kevésbé jelent meg az 6szin-
teség mint elvaras. Rousseau (1990) szerint a fokusz, az
iddintervallum, a stabilitas, a kiterjedés, a megfoghatosag
mentén két tipusba csoportosithatok a pszichologiai szer-
z0dések. A tranzakcionalis pszichologiai szerzodés (trans-
actional psychological contract) rovid tavu, gazdasagi
kotelezettségekre vonatkozik. A kapcsolati pszichologi-
al szerzddés (relational psychological contract) nyitott
végl, dinamikus, hosszu tavu. Rousseau és Wade-Benzo-
ni (1994) egyensulyi és atmeneti munkaperiodushoz tar-
tozo pszichologiai szerzddéstipust irt le a munkaviszony
iddtartama ¢és a munkahely munkavallaloval szemben ta-
masztott teljesitményelvarasa mentén. Az dtmeneti pszi-
chologiai szerz6dés esetében bizonytalan a munkavallalo
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jovéje a munkahelyén, kevés a bizalma ¢€s altalaban maga
a feladat is valtoz6. Az egyensulyi pszichologiai szerz6-
dés esetében hosszl tavu, nagyobb foku a bizalom és az
elkotelezettség. Shore és Barksdale (1998) az egyensuly
foka ¢és a kotédés szintje alapjan kiilonboztetett meg ki-
egyensulyozott és kiegyensulyozatlan pszichologiai szer-
zOdéstipusokat. Bunderson (2001) az adminisztrativ és a
szakmai pszichologiai szerzédést kiilonboztette meg. Van
den Brande et al. (2002) a hatalmi tavolsag ¢s a szerzodés
szintje alapjan kollektiv és individualis pszichologiai szer-
z0dést neveztek meg. Hierarchia mentén szimmetrikus
¢és aszimmetrikus pszichologiai szerzddésekrdl beszél-
hetiink (Thomas et al., 2010). Sels és munkatarsai (2004)
a pszichologiai szerzédés hat valtozojat hataroztak meg,
mint megfoghatosag, kiterjedés, stabilitas, idkeret, cse-
re szimmetridja, szerz6dés szintje. A pszichologiai szer-
z0dés teljesitésének (psychological contract fulfillment),
vagy megszegésének (psychological contract violation)
észlelése a pszichologiai szerzédés értékelése (Freese &
Schalk, 2008). A pszichologiai szerzddés teljesitésének
indikatorai a munkavallalo részérdl lehet a munkahelyi
elégedettség, szervezeti elkotelezddés, szervezeti maga-
tartds, szervezeti teljesitmény, jitd viselkedés (Lester,
Turnley, Bloodgood & Bolino, 2002; Ramamoorty, Flood,
Slatter & Sardessai, 2005; Robinson & Morrison, 1995).
A pszichologiai szerz6dés megszegésének észlelését ér-
zelmi tapasztalat kiséri (Rousseau, 1995). Guest (1998)
szerint ennek alapja a vélt igazsagtalansag érzete. Az ér-
zelmi tapasztalatot érzelmi reakciok kovethetik, ami at-
titidvaltozasban, viselkedésvaltozasban is megjelenhet
(Zagenczyk, Smallfield, Scott, Galloway & Purvis, 2017;
Zhao et al., 2007). Rousseau (1995) kutatasi eredményei
szerint a pszichologiai szerz6dés megszegését hanyagsag,
szakitas, becsapas valthatja ki. Erre adott reakci6 lehet ki-
1épés, beszélgetés kezdeményezése, passzivitas, destruk-
tivitas. Herriot és Pemberton (1997) definicidja implikalja
a munkaadoi perspektiva relevanciajat, aminek a vizsga-
latat tobb kutatd is szorgalmazta (Tsui, Pearce, Porter, &
Tripoli, 1997; Coyle-Shapiro & Kessler, 2002; Guest &
Conway, 2002). A munkaadoi oldal pszichologiai szerz6-
désszegésekben betoltott fontossagara tobb kutato is fel-
hivta a figyelmet (Tekleab & Taylor, 2003; Masterson &
Stamper, 2003). A munkaadoi perspektivaban kulturalis
értékek, szervezeti kultira, vezetési stilus, személyiség-
jellemzdk is meghatarozdak (Henderson, Wayne, Shore,
Bommer, & Tetrick, 2008; Cable, 2010; Zagenczyk et al.,
2015; Yang & Wu, 2018). A felettesek mellett a mentorok
¢és szerepmodellek is befolyasolhatjak a munkavallalo hi-
edelmeit a reciprocitasrol, de az elvarasok alakulasaban
relevans a szervezet toborzassal kapcsolatos kommu-
nikacidja (Guest, 2002; Zagenczyk, Gibney, Kiewitz, &
Restubog, 2009). A munkavallal6 pszichologiai szerzédé-
sének tartalmara haté munkaszerzédésének és munkafel-
tételeinek formaldsara, Gjratargyalasara felettesével vagy
felettesének kozvetitésével képes. Ez fligghet a szervezeti
eljarasrendektdl, HR-folyamatoktol (Lauli¢ & Tekleab,
2016). Mivel a kapcsolat aszimmetrikus, a felettesnek van
nagyobb szerepe abban, hogy valtozik a munkaszerzodés,
¢és ezt 6 hogyan kommunikalja a munkavallalé fel¢ (Ba-



ker, Gibbons & Murphy, 1994). A szakirodalom tobbségé-
ben munkavallalokat vizsgalo tanulmanyok vannak, amik
a foglalkoztatottsagi kapcsolatban eléforduld diszfunkci-
onalitasokra, pszichologiai szerzédésszegésre (psycholo-
gical contract violation) és szerzédésbontasra (psycholo-
gical contract breach) fokuszalnak (Griep, Vantilborgh,
Baillien & Pepermans, 2018; Lester, Turnley, Bloodgood
& Bolino, 2002; Li & Chen, 2018; Robinson, 1996; Zhao,
Wayne, Glibkowski & Bravo, 2007). Cégek kozott €s csa-
patszinten definialt konstruktum is 1étezik (Gibbard et al.,
2017; Kaulio, 2013; Laulié & Tekleab, 2016).

A foglalkoztatas alternativ mérésének példaja
Tsui et al. (1997) az elméletet a munkavallalo-szervezet
kavallalo mellett a munkaadokat és a munkatarsakat is
implikalja a reciprocitas feltételezésével (Lauli¢ & Tek-
leab, 2016). A pszichologiai szerzédéselméletek célja a
munkaado-munkavallald  kapcsolatanak pszichologiai
dimenziok mentén valo leirasa a foglalkoztatasra vonat-
elméletben a pszichologiai szerzédés konstruktum ad hoc
jellegli konceptualizalasa miatt tudomanyosan megkérd6-
jelezhetoek (Guest, 1998b; Buxall & Purcell, 2003). To-
vabba a konstruktum eredményorientalt szemléletet kép-
visel, nem akcioorientalt (Cullinane & Dundon, 2006). A
szerz0dés megnevezés ellenére az elméletbdl fejlesztett
mérdeszkozok nem hatékony eljarasok, mert nem meérik
azokat a specifikus cselekvéseket, amelyek a valtozas el-
éréséhez sziikségesek (Berne, 1966). A pszichologiai szer-
z6dések mérésének kutatasi eredményeiben kimagaslo a
munkavallaléi oldalrél a munkahelyi kompetenciafejlesz-
tés lehetdsége mint elvaras, ezért a szerzo a foglalkozta-
tas egy egyéni szintii kompetenciafokuszii méréeszkozét
mutatja be, amely alkalmas arra, hogy megvizsgalja mind
a munkavallald, mind a munkaado valaszat, és a két fél
teszteredményének Osszehasonlitasaval —értékelhetéveé
valnak a foglalkoztatasra vonatkozo konvergencia- és di-
vergenciaszempontok. Van der Heijde és Van der Heijden
(20006) fejlesztette ki a foglalkoztatas kompetenciaalapu,
multidimenzionalis mérdéeszkdzét. A mintdba a munka-
vallalo mellett a munkavallalo kozvetlen felettesét is be-
vontak. A tesztfejlesztés tudomanyos elméletekre, a kom-
petencia mint koncepcid interpretativ megkozelitésére és
feltaro kutatasra épiilt. A tesztfejlesztés eredményében 6t
dimenzo6 hatarozza meg a foglalkoztatast: szakértelem,
proaktivitas a szakmai tevékenységben, piaci kdrnyezet-
hez valo alkalmazkodas, network-munkara valo képesség,
a munkavallaléi és a munkaaddi érdekek dsszeegyezteté-
sére valo képesség.

Diszkusszio

Rousseau (1989) gondolatmenetét a koncepcid leirasahoz
a munkaszerzédésben leirhatatlan, a foglalkoztatottsagi
kapcsolatot latensen befolyasolo tényezok vezették, ami-
ben a munkavallalok megtartasanak és motivalasanak le-
hetséges eszkozét latta. Terapeuta-paciens szerzodés ese-
tében is kapcsolati szabalyozoé a nem tudatos tartalmak.
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Mig egy terapeutatol szakmai elvaras, hogy ezeket a tar-
talmakat észrevegye a kapcsolat és paciense javara, addig
a munkaadonak nem tartozik a kompetencidjaba a munka-
kapcsolataiban jelenlévé nem tudatos tartalmak ismerete.
Ebbdl kovetkezhet, hogy a munkaado-munkavallalo pszi-
chologiai szerzddés kutatasaban a legnépszeriibb azoknak
a tényezoknek a vizsgalata, amelyek kivaltjak a pszicho-
logiai szerzodések megszegését. Ezek a tényezok a kuta-
tasok eredményeiben a munkavallalok részérdl visszaté-
réen a fejlédésiiket segitdé munkaadoi tamogatas hianya,
a kompetenciafejlesztés lehetéségeinek hianya, a munka-
helyi tanulas ¢és a karrierlehetdségek hianya (pl. Koskina,
2013; Dries & De Gieter, 2014). Az eredmények felhivjak
a figyelmet a felnéttképzés fontossagara. Az elvarasaik-
ban csalodott munkavallalok kotédési stilusuktol fiiggden
reagalnak nem teljesiilt pszichologiai szerzddésiik észle-
1ését kovetden (Schmidt, 2016). A kdtodéselmélet értel-
mében a munkavallalo kotodési stilusa Osszefligg azzal,
ahogyan a munkahelyén viselkedik, ahogyan interpretalja
a helyzeteket, ahogy viszonyul masokhoz (Harms, 2011).
Az elutasito-elkeriilé k6todésti munkavallalobol nem valt
ki erds érzelmeket a pszichologiai szerzodés megszegé-
se. A biztonsagos kotédési stilusu munkavallalé esetében
mérsékelt az érzelmi valasz, mert képes szétvalasztani
munkahelyi kapcsolatait személyes kapcsolataitol. A bi-
zalmatlan-elkeriild kotédési stilusi munkavallaldé nem
csalodik, mert nem var jot, igy ezt is varja, és ezt is veszi
észre. Nincsen erds érzelmi reakcidja. A szorongo-aggo-
dalmaskodo kotddési stilusii munkavallalé onelfogadasa
masok elfogadasatol fligg, gyakran tulteljesitenck, és a
pszichologiai szerzodésszegés tobb teljesitményre sar-
kallja 6ket (Schmidt, 2016). A tehetséges munkavallalok
identitasérzetiiket megerdsitd folyamatban meghaladhat-
jak pszichologiai szerzddésiiket, mert képességeik aktiv
alanyava valnak. Ennek a lehetdségét tamasztjak ala Wil-
kens és Nermerich (2010) eredményei. A magasan képzett
¢és kimagaslo teljesitményli dolgozok proaktivan keresik
azokat a munkafeltételeket, amelyek szakmai fejlodésiiket
tamogatjak. Nem egy szervezet mellett kotelezodnek el,
hanem szakmai és személyes fejlédésiik mellett folyama-
tosan 0j kereteket alkotnak, facilitaljak sajat dndetermi-
naciojukat. Karrierutjuk soran szakértelmiikre épitenek.
Szakértelmiik fejlesztésével oOnfoglalkoztatova érnek.
Aspiraciojuk megtartasahoz, noveléséhez a kockazatokat
is vallaljak.

A munkaszerz6dés az a forma, ami garanciat tud val-
lalni a munkakapcsolatban a munkavallalé szamara. A
pszichologiai szerzddést nem védi semmi. Nem elvarhato
a munkaadotol a munkaszerzdédésben leirt feltételeken tul,
hogy nem leirt elvarasokat teljesitsen, igy nem is igazan
értelmezhetd a pszichologiai szerz6dés megszegése sem.
Ha a munkavallalonak a munkaszerzédésben nem szerep-
16 elvarasai vannak a munkaado felé, és a munkavallald
csalodik, inkabb beszélhetiink nem redlis, tulzo vagy il-
luzorikus elvarasokrol (O’Meara, Bennett, & Neihaus,
2016). Lewin (1972) elvarasok helyett igényszintrdl beszél.
Eszerint a munkavallaldé munkahely feldl elvart igényeit
befolyasoljak a multbeli sikerei, a kudarcai, a munkahe-
lyi csoportnormak, munkatarsainak teljesitményei. Ha a
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munkavallalé nem jol méri fel a munkahelytdl elvarhato
igényeket, vagy nincs elég onbizalma, a foglalkoztatasi
kapcsolat negativ iranyba fordulhat, és ebben az esetben
lehet jelentGsége a pszichologiai szerzédésszegésként
leirt jelenségek vizsgalatanak. A munkaszerzédés mel-
lett a foglalkoztatasi kapcsolatokat szabalyoz6 human-
er6forras-menedzsment ¢és innovativ problémamegoldé
gyakorlat képesek a munkavallalo és a munkaado elva-
rasait Osszeegyeztetni (Guest & Conway, 1998, 2002). A
munkaado és a munkavallalé kapcsolatszabalyozasanak
a munkahelyi menedzsment befolyasan kiviil esé pszi-
chologiai kovetkezményeit a munkaszerzédés tarsada-
lompszicholégiai jellegének nevezhetjiik (Dunlop, 1958).
Ha a konstruktummal dolgozo jovobeli kutatasok meg-
tervezésénél figyelembe veszik a kutatok a foglalkozta-
tasi kapcsolatot befolyasolo kontextualis faktorokat, mint
amilyenek a felek kapcsolatai, a partnerek eréforrasai, a
lehetséges jovobeli foglalkoztatasi alternativak elérhetdsé-
ge ¢s a foglalkoztatas szektor, a kutatasok fésodraba ke-
riilt pszichologiai szerzédések megszegésérdl egzaktabb
magyarazatot kaphatunk. Ennek hianyaban a jovobeli
kutatasi eredmények validitasarol, megbizhatosagarol és
alkalmazhatosagarol korlatozottan beszélhetiink.

Implikacié

A Rousseau-féle pszichologiai szerzodéselméletet sza-
mos kritika érte (Cullinane & Dundon, 2006). Rousseau a
munkavallaldé motivaciojara hato szocializacio fontossagat
elismeri, de kutatasai a szervezetpszichologia eszkdz- és
fogalomrendszerén, zart értékrendszeren beliil maradnak
(Baruch & Rousseau, 2018). A pszichologiai szerzodés
tudomanyosan adekvat megnevezését is megkérddjelez-
ték (Guest, 1998a, 1998b, 2004; Boxall & Purcell, 2003;
Conway & Briner, 2005). Guest (1998b) szerint a koncep-
ci6 egy metaforanak tekinthetd. Ahogy a nyelvet magat
is cselekvésnek tekinti, mert befolyasolja, ahogy gondol-
kodunk a vilagrol, a pszichologiai szerzodés nyelvezete a
menedzsment retorikai eszkozeivel él (Cullinane & Dun-
don, 2006). Ha a menedzsment szemléletének emberképét
vizsgaljuk, az feltételezi, hogy a kapcsolat a cserefolyamat
mikodéséig létezik. A munkakapcsolatot mozgatd mun-
kavallaloi és munkaaddéi motivacionak a vizsgalataval
adodsak maradnak a Rousseau-t kovetd kutatok (Cullinane
& Dundon, 2006). Tébbségében a pszichologiai szerzo-
désszegésekre adott munkavallaloi reakciokat vizsgaltak
(Zagenczyk et al., 2017). Gibson (1966) elméletében a
munkavallaléi motivaciéo a hiedelem-értékrendszer mii-
kodése, és a pszichologiai szerzodést kdzvetetten a tarsa-
dalom, kézvetleniil a munkahely és a munkavallal6 kozti
csere tartja fent. Gibson bevezeti az autenticitast, ami a
munkaidentifikacio célja lehet. A téma kezdeti kutatasai
koziil Gibson (1966) elmélete tudta meghaladni a huma-
neréforras-menedzsment szemléletét. Eredetileg a pszi-
chologiai szerzddéselmélet a humaneréforras-menedzs-
ment gyakorlatabol ered, arra épitve alkalmazhatdo mérési
eljarasokat dolgoztak ki. A humanerdforras-menedzsment
az embert haszonszerz0, racionalis lénynek reprezentalja,
igy az egészségesen altruista emberkép meg se jelenhet

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LI. EVF. 2020. 10. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.10.04

46

(Fromm, 2001). Thompson és Bunderson (2003) modellje
se tudta ezt a hiatust athidalni. Az ideologiai pszichologiai
szerzOdéselmélet nem magyarazza pl. az ideologiai 6niga-
zolas jelenségét, a munkaadok és munkavallalok onszaba-
lyozasat. Az ideologiai pszichologiai szerzédés koncepcio
értelmében minden szervezet a szervezeti kultiira részéhez
tartozo ideologiai alapokkal miikodik. Ha a szervezetnek
van, és ha az egylittmiikodésre iranyuld intrinzik moti-
vacioval rendelkezik a munkaado és a munkavallalo is, az
identitasuk megerésodéséhez vezethet (Berne, 1966). Az
egyittmiikodésben intrinzik motivacio lehet az elkotele-
z06dés a hivatasértékekhez, elkotelezédés a munkahoz és
szakmai fejlédéshez (McCabe & Sambrook, 2013; Mill-
ward & Hopkins, 1998). Ez kolcsondsen dnmegerdsitd
folyamat, nem harmadik fél kényszeriti ki. A folyamatot
onmegerdsitd vagy kapcsolati szerzodésként is definialtak
(Baker, Gibbons & Murphy, 2002). A pszichologiai szer-
z0déshez tarsitott implicit kifejezés konnotacidja valami
meghatarozhatatlanra, bizonytalanra utal, ami nem is ért-
heté meg (Baker et al., 2002). A kozgazdasagtanban az
implicit szerz6dés terminus a piac kiszamithatatlansagara
utal (Rosen, 1985). Ugyanakkor a kapcsolati szerzdés ki-
fejezés paradoxont rejt magaban a tekintélyelvii szemlélet
miatt (Semjén, 2017). A szerz6dés jogi eredetének felté-
telezése esetén a szerzddés léte hierarchikus viszonyok
létezésére kovetkeztet, a hierarchiat a hatalmi kiilonbség
definialja, ami két fél egyiittmiikodésében az intrinzik mo-
tivaciot kiszorithatja, ha kiilsé 6sztonzoként jelenik meg,
¢és az egylttmiikodést tulzott biintetéssel vagy talzott ju-
talmazassal kényszeriti ki. Cameron és Pierce (1999) sze-
rint a jutalom névelése nem minden esetben csokkenti az
intrinzik motivaciot. Ha motivalt egyetemi hallgatok le-
hetdséget kapnak szakmai fejlodésre az egyetemtdl és az
oktatoktol, a tanulasra iranyuld torekvés mint intrinzik
motivacio fokozodik (Koskina, 2013). Ha tehetséges mun-
kavallalok szakmai fejlédési lehetdségek hianyaban ma-
gas elvarasokat tapasztalnak a munkaadotol, frusztraciot
eredményez, ami az intrinzik motivaciot nem, de a céggel
szembeni elkotelezddést gatolja (Dries & De Gieter, 2014).
A paradoxon feloldhato a jogi formula integralasaval, ha
a szerz6dés eredetének a moralis kotelezettséget tekintjiik
(Maine, 1906). Ebben az esetben a kapcsolati alapelv a
kapcsolati etika lesz (Weber, 1995).
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KEZAI PETRA KINGA — KONCZOSNE SZOMBATHELYl MARTA

NOK A STARTUP-VALLALKOZASOK VILAGABAN MAGYARORSZAGON
WOMEN IN THE WORLD OF STARTUP ENTREPRENEURS IN HUNGARY

A néi vallalkozék szama az elmult harom évtizedben a legtdbb orszagban jelentésen megnétt, ezaltal élénkebb gazdasa-
gokat indukalva. Szamos tanulmany vizsgalja kilén a néi vallalkozdkat és kiilon a startupokat, de a néi startupok témaja
kevésbé kutatott tertlet. Jelen kutatds a ndi startupperekre fokuszal: egyrészt a nék szerepének a feltarasaval a startupok
vildgdban, masrészt a mai magyar startup-okoszisztéman belll atfogd képet adva a néi vallalkozok helyzetérdl, miakodé-
suket befolyasold tényezdékrdl. A tanulmanyban kevert médszertant alkalmaztak a szerzék: online kérdéiv startup témaju
orszagos zart kozosségimédia-csoportokban (n=113) és mélyinterjuk a magyar startup-6koszisztéma nyugat-dunantuli
régidban tevékenykedd szakértdi és tagjai korében (n=7). A kutatds eredményeképpen megallapithatd a tékehidny: a
vizsgalt hazai startupok tébbnyire sajat tékét hasznalnak fel vallalkozasuk inditasanal, a kockazatitoke-befektetés nem
jellemzd. Feltarjak tovabba a startup vallalkozasok korlatozé tényezéit, kiemelten a ndéi startuppereket gatlé komplex
tényezdket, amelyek jellemzdéen csaladi és tarsadalmi okokra vezethetdk vissza.

Kulcsszavak: ndi szerepek, magyar startupok, startup-6koszisztéma, néi startup-vallalkozék, gatlé tényezék

Female entrepreneurship has increased significantly in most countries over the past three decades, thus inducing more
vibrant economies. Numerous studies examine women entrepreneurs and startups, but the female startup topic is a less
researched area. The present paper focuses on female startups: exploring the role of women in the startup world, by gi-
ving a comprehensive picture of the state of women-led startups, and factors influencing their operation within today’s
Hungarian startup ecosystem. Mixed methodology research was used: an online questionnaire in startup-themed closed
social media groups (n = 113) and in-depth interviews among experts and members of the ecosystem from the Western
Transdanubia Region (n = 7). The result states that the examined startups mostly use equity when starting their business;
venture capital investment is not typical. Furthermore, it reveals the limiting factors, especially the complex factors hinde-
ring women-led startups, which can typically be traced back to family and social reasons.

Keywords: women's roles in society, Hungarian startups, startup ecosystem, female startup entrepreneurs, inhibi-
tory factors
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XXI. szazadi forradalmi ipari, technologiai, tarsa-
dalmi valtozasok kozt a vallalkozoi 1ét a vilag tobb
részEén igéretes utta valt a ndk szamara, lehetévé téve sza-
mukra személyes céljaik megvalositasat, a magas életmi-
nbség fenntartasat, igényeik kielégitését, képességeik és
kompetencidik hatékony felhasznalasat. A vallalkozé ndk

csoportja képviseli a leggyorsabban novekvo vallalkozoi
csoportot. A ndi vallalkozok jelentés mértékben hozza-
jarulnak a nemzetgazdasag eredményeihez munkahely-
teremtés, értékteremtés, innovaciok bevezetése €s a piac
Osztonzése révén. Ennek kovetkeztében a XXI. szazad
els6 évtizedében jelentdsen megnétt a tudomanyos érdek-
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16dés a n6i vallalkozasok irant, mind a kutatas, mind az
oktatas terén. Szamos tanulmany vizsgalja a néi vallal-
kozokat (tobbek kozott Kariv, 2013; Bird & Brush 2002;
Konczosné, 2009; Konczosné & Keller, 2011a; Konczos-
né & Keller, 2011b; Konczosné, 2014; Konczosné & Mé-
szaros, 2015). Habar egyre tobb né indit vallalkozast, a
ndi vallalkozasok nagyrészt alul értékeltek, allitja Kariv
(2013), szamos korabbi kutatasra hivatkozva (Gatewood,
Brush, Carter, Greene, & Hart, 2009; Verheul, Uhlaner
& Thurik, 2005). Dafna Kariv konyve (2013) hozzajarul a
ndi vallalkozok kortars valosaganak a feltarasahoz azaltal,
hogy felvazolja a ndi vallalkozoi életet befolyasolo ténye-
zOket. Azt allitja, hogy az idealisnak tekintett vallalkozot
a koztudatban mindig férfiak jelentik, mint Bill Gates, a
Microsoft alapitdja; Steve Jobs, az Apple alapitdja; Mark
Zuckerberg, a Facebook alapitdja, vagy William Edward
Boeing, a The Boeing Company alapitoja. Ugyanezt alla-
pitja meg Bird és Brush (2002), miszerint hagyomanyosan
vallalkozoknak csak a férfiakat tekintik, tovabba Shane és
Venkataraman (2000), miszerint a vallalkozok olyan jel-
lemzokkel rendelkeznek, amelyeket elsésorban férfiaknak
tulajdonitanak.

Szintén jelentds a startup-vallalkozasokat vizsgalo ku-
tatasok szama tobbek kozott Lovas & Raba (2013), Hol-
mar & Kévago (2016), Kollmann, Stockmann, Hensellek,
& Kensbock (2016), Beauchamp & Skala (2017), Jaki,
Molnar & Kadar (2019), Csakné Filep, Radacsi & Timar
(2020), de hianyos a kizarolag néi startup-vallalkozokra
fokuszalo munkak kore.

Jelen tanulmany a néi startup-vallalkozokkal kapcso-
latosan kutatasi ,,iir” betdltéséhez kivan hozzajarulni. Ku-
tatasunkhoz kevert modszertant alkalmaztunk: szekunder
forrasokra tamaszkodva attekintjiik a ndi szerepek valto-
zasat, a startup, a ndi startup €s a startup-okoszisztéma
értelmezését, a ndi startupperek vilagat, a mai magyar
startup-okoszisztémat, ezen beliil atfogoé képet adva a ndi
startup-vallalkozok helyzetérdl. Primer kutatasunk soran
orszagos kérddives felmérésen alapuld elemzést, illet-
ve startup-szakértok és startup-vallalkozok bevonasaval
mélyinterjis megkérdezést végzetiink a nyugat-dunantuli
régioban.

Elméleti hattér: fogalmak és megkozelitések

E fejezetben az attekintett szakirodalom alapjan felvazol-
juk, hogyan és miért valtozott meg a nék szerepe az elmult
30 évben, milyen megkdzelitései/értelmezései vannak a
startup-vallalkozasnak és a ndi startup-vallalkozasoknak,
mi a jellemz6 a magyar startup-6koszisztémara.

NG6i szerepek valtozasa — az elmult 30 év

Valuch (2009) ugy véli, hogy a 1980-90-¢s évekre a hazas-
tars, haztartas, csalad ,,szentharomsaga” jelentdsen hattér-
be szorult. A ndk jogilag fokozatosan a férfiakkal egyen-
rang helyzetbe keriiltek. A hazassag értéke megvaltozott,
¢és a valas tarsadalmilag elfogadotta valt. 1990-es évektol
megjelent a szinglijelenség is a magyar tarsadalomban. ,,A
csaladszerkezetben végbemend valtozasok a tizévenkénti
népszamlalasok adatai alapjan is nyomon kovethetok. Mig
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1970 ¢és 2011 kozott a parkapcesolaton alapuld csaladbol
allo haztartasok aranya 67-r6l 51%-ra csokkent, addig
az egyszemélyes haztartasoké 17-rél 32%-ra emelkedett.
Nott az egysziil6s haztartasok, mérséklodott a két és tobb
csaladbal allo haztartasok aranya (KSH, 2015). Az 2016.
évi mikrocenzus adatai szerint azonban a hazassagon és
az élettarsi kapcsolaton alapuld haztartasok aranya emel-
kedett, az egyszemélyeseké pedig mérséklodott 2011-hez
képest, mégis tiz haztartdsbol harmat 2016-ban is csak
egy személy alkotott” (Rdvid, 2018, pp. 303-304).

Mig korabban az egykeresds csaladmodell volt a jel-
lemz0, az 1970-es évben kialakult kétkeresds csaladmodell
megjelenésével egyre tobb nd dolgozik a munkaerdpiacon,
aminek révén a csaladban is a passziv, hattértamogato sze-
rep helyett egyre inkabb aktiv, egyenld félként részt vevo
szereploként jelennek meg (Géring, 2016). Megvaltozott a
noi szerepekrdl vald gondolkodas, az értékrend moderni-
zalodott és munkaorientaltabb lett. Az egyértelmii csalad-
¢és gyermekkdzpontusag hattérbe szorult, és egyidejiileg
elfogadotta valt az anya kereso tevékenysége, ami a csalad
anyagi stabilitasat és biztonsagat jelenti. Noha a hagyoma-
nyos gondolkodas a nemi szerepekrdl tovabb ¢€l, a magyar
tarsadalomban is széleskoriien elfogadott, hogy a csalad
¢s a munka Osszeegyeztethetd, st pozitivan tdmogatott a
dolgoz6 anya (Pongracz & Molnar, 2011). Ugyanakkor a
kétkeresds csaladmodell kialakulasa ota a gyermekvalla-
las miatt kies6 n6i munkajovedelmek nehezen viselhetd
hianyt idéznek el6 a csaladok haztartasaban. Minél tobb
gyermeket vallal a csalad, annal nagyobb ez a hiany. A
gyermeknevelés koltségei persze akkor is megterhel6k, ha
mindkét sziilének lehetdsége van munkat vallalni (Lak-
ner, 2006, p. 96).

A ndi szerepek valtozasaval szamtalan hazai (Gyani
& Nagy, 2006; Fabri & Varkonyi, 2007; Schuller, 2007;
Valuch, 2009) és nemzetkdzi kutatas foglalkozik (Pleck,
1977). A nemek kutatasa napjainkban 6nallo tudomany-
teriiletként kezelendd, és a gender studies szakirodalma
egyre bovebb ¢és jelentdsebb. A magyar ndk helyzetét és
a magyar tarsadalom hozzaallasat a nemek egyenldsé-
géhez, vagyis a hazai néiigyeket térképezte fel Gregor
¢és Kovats (2018). Kutatasuk célja az volt, hogy feltarjak,
milyen nehézségekkel, akadalyokkal szembesiilnek a ndk
a jelenkori Magyarorszagon a mindennapokban, illetve,
hogy ezeket a nehézségeket mennyiben tekintik nemek
kozti egyenl6tlenségnek. Arra keresték a valaszt, hogy a
néligyek kapcsan felmeriilé problémakra honnan varjak
a segitséget — mit gondolnak a partneriik, a csaladjuk, a
kiskozosségek, a civil szervezetek, a munkaltatok, a po-
litika szerepérdl. A fokuszcsoportos kutatas eredményei
ravilagitottak arra, hogy a tarsadalom tagjainak a nehéz-
ségei kozott a megélhetéssel, a munkahellyel, vagy annak
hianyaval dsszefiiggd problémak dominalnak. A fokusz-
csoportos kutatas eredményeivel 6sszhangban a kérdéives
kutatas soran is arra az eredményre jutottak, hogy a ndk
¢letesélyeit korlatozo problémak zome a munka és a gon-
doskodas kozti fesziiltség koré szervezodik.

Liptak és Matiscsakné Lizak (2018) tanulmanya alap-
jan a leggyakoribb vizsgalati teriiletek a ndk munka-
erd-piaci helyzete, az esélyegyenldség megvalosulasa,



a munka és a csalad 0sszeegyeztethetdsége, a munka ¢és
maganélet egyensulya, a néi és férfi felsé vezetdk eltérd
attittidjei. Utzeri (2019) tanulmanyaban mélyebb betekin-
tést ad egy szervezeten beliil a nemek kdzotti egyenléség
valtozasanak mechanizmusaiba, az autdipar teriiletén. Az
utobbi években a német, illetve az egész eurdpai autdipart
az az ¢éles kritika érte, hogy a nemek kozotti egyenléség-
gel kapcsolatos intézkedések ellenére tovabbra is férfias
vallalati kdrnyezet maradt fenn. A tanulmany eredményei
azt mutatjak, hogy a német autodipari vallalatok vezeté-
sében tovabbra is megfigyelhetd a nemek kozotti egyen-
l6tlenség, ¢s figyelmen kiviil hagyjak a strukturalis és a
nemi egyenl6tlenségek hatasait. A Global Gender Gap
Report 2020 négy teriiletet nevez meg, amelyeken Kki-
emelten sziikséges az egyenld aranyossag: a gazdasagban
valo részvétel és lehetdségek, a mindségi oktatashoz valo
hozzaférés, egészség €s tulélés, tovabba a politikaban valo
részvétel (weforum.org/reports/gender-gap-2020-report).
»A Global Gender Gap Report 2020 jelentés ennek harom
elsédleges okara hivja fel a figyelmet: a nék nagyobb mér-
tékben dolgoznak olyan teriileteken, amelyeket egyszerii
automatizalni, nem elég n6 tanul/dolgozik olyan szakmak-
ban, ahol a bérek novekedése figyelhetd meg (pl. miiszaki
palyak, IT), a n6k szembesiilnek leginkabb a nem megfe-
leld apolasi infrastrukturaval és a tokéhez vald hozzaférés
problémaival (gender-gap-2020-riport alapjan Konczosné,
2020).

Az UNICEEF és az Indotek Group megbizasabol a kis-
gyermekes anyak munkaerd-piaci helyzetével kapcsolat-
ban késziilt reprezentativ, atfogéd felmérés eredményei azt
bizonyitjak, hogy az édesanyak munkaeré-piaci visszail-
leszkedése kapcsan szamos — olykor egymasnak is ellent-
mondo — megitélés és érv meriil fel. A felmérés hianypotlo
kutatasnak szamit. Altalanos képet ad arrél, hogy folya-
matosan valtozé6 munka vilagaban miként vélekednek az
emberek a kisgyermekes anyak munkaerd-piaci helyzeté-
r6l (Publicus Intézet, 2020).

N&i vallalkozok kora 2012 utan

A Globalis Vallalkozo6i Monitor (Global Enterpreneurship
Monitor, GEM) részletes adatgytjtéssel, kiterjedt elem-
zéssel és az eredmények széles korii felhasznalasa célja-
bol 1999 6ta kutatja a vallalkozasokat vilagszerte. A GEM
2012. évi jelentése is ugy becsiilte, hogy 126 milli6 n6 in-
ditott vagy inditott Gjra valamilyen vallalkozast a vizsgalt
67 orszagban. A GEM 2018/2019 jelentése szerint minden
tiz férfi altal alapitott vallalkozasra hat, nék altal alapitott
vallalkozas jut (Bosma & Kelley, 2019). A ndi vallalko-
zasokat vizsgalo tovabbi tudomanyos tanulmanyok koziil
Manolova, Carter, Manev & Gyoshev (2007) tanulmanya-
ban a férfi és a ndi vallalkozok human tokéjének és halo-
zatépitésének kiilonféle hatasait vizsgalta.

Koltai és Szalka a 2011-es hazai Global University
Entreprencurial Spirit Students’ Survey (GUESSS) fel-
mérés adataira tamaszkodva azt vizsgalta, hogy a néi
egyetemi hallgatok rendelkeznek-e vallalkozoéi attittiddel.
A kutatas eredményekeént kideriilt, hogy a hallgatdo ndk
tanulmanyaik befejezése utan tobbnyire az alkalmazotti
létet valasztjak. Majd 6t év tapasztalat és kapcsolati toke
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gyujtését kovetden vallaljak, hogy vallalkozast alapitsa-
nak, vagy meglevo vallalkozast atvegyenek. A kutatasbol
kideriilt, hogy a nék késébb vallalnak gyermeket, és ugy
gondoljak, hogy a munkat és a csaladot vallalkozoként
konnyebben Ossze tudjak egyeztetni. A kutatas eredmé-
nyeként kijelentik, hogy a nék esetében a nem gazdasagi
motivaciok hangsulyosabbak (Koltai & Szalka, 2013). A
2018-as GUESSS-felmérés eredménye hasonlo képet mu-
tat (Gubik & Farkas, 2019).

Kariv (2013) mar emlitett konyve hianypotlé munka-
ként ravilagit arra, hogy a nék képviselik a vallalkozok
leggyorsabban novekvo csoportjat, és habar jelentés gaz-
dasagi eredményeket érnek el, mégsem all rendelkezésre
elegend6é tudomanyos szakirodalom a témaban. Kariv cél-
ja az volt, hogy feltarja a ndi vallalkozok egyedi aspek-
tusait, nyomon kdvesse a nék utjat a vallalkozasteremtés
folyamataban.

Pisoni és Bielli (2015) az innovativ olasz és amerikai
technologiai startup-vallalkozasokat vizsgaltak. Arra ke-
resték a valaszt, hogy milyen k6z6s és milyen eltérd jel-
lemzdi vannak a technolégiai startup-vallalkozast alapitd
¢és iranyitd (CEO) néknek ¢és férfiaknak. Kutatasuk ered-
ménye, hogy a technologiai startupok néi CEO-i ugyan-
azokat a jellemzoket mutatjak, mint férfi tarsaik, mivel
mindkét nem szamara fontos a csapat, akivel dolgoznak,
illetve kiemelték még a vezetdi képességek fontossagat.
Jelent6s kiilonbséget tapasztaltak azonban a tokeforrasok
tekintetében. Jellemz6 a néi CEO-kra, hogy a kozeli ba-
ratok, kollégak és a csaladi tamogatas dontd jelentoségii
a sajat vallalkozasuk alapitasakor. A kizarolag néi csa-
patok nagyon alacsony targyalasi képességet mutattak
a pénzeszkozok Osszegylijtésekor, mig a vegyes nemil
startup-csapatok altalaban képesek voltak elindulni és
tobb pénzt keresni, kiilondsen a sajat alapitoiktol. Tovabbi
kiilonbség mutatkozott a ndi és a férfi startup-vallalkozok
kozott a bevont téke mennyiségében, a férfiak javara (Pi-
soni & Bielli, 2015).

Morelix, Reedy és Russell (2016) felmérése azt igazol-
ta, hogy a ndi alapitasu vallalkozasok szama még mindig
elenyészd, és még messze elmarad a férfi vallalkozok sza-
matol, noha szamuk folyamatosan emelkedik. A Kauff-
man Indexet értelmezve, amely az amerikai vallalkozoi
szférat vizsgalja, azt jelzik, hogy a ndi vallalkozoi kedv
sosem latott mértékben nétt az elmilt hiisz évben. Minden
hénapban minden 100.000 nébdl 260 f6 dont tigy, hogy
vallalkozova lesz.

Egyetértiink Godany (2018) véleményével, miszerint a
vallalkozo6i 1étforma lehetdséget biztosit a nemek szamara
az esélyegyenldség megteremtésére. Tovabba megadja az
onmegvalositas lehetdségét, ellentétben a munkahelyen
megjelend iivegplafon-jelenséggel, ahol a nék korlatozott
mértékben bontakozhatnak ki. Jelen esetben az iivegpla-
fon-metafora azokat a szervezeten beliili akadalyokat je-
lenti, amelyekkel az ambiciozus ndi vezetdk a karrierépi-
tés soran talalkoznak (Nagy, 2009, p. 60).

A ndi vallalkozasok fontos szerepét igazolja, hogy a
GEM 2016 6ta kiilon jelentést készit e vallalkozasokrol
(Womenss Entrepreneurship). A GEM Women’s Enter-
preneurship 2018/2019 jelentése vizsgalja a néi és a férfi
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vallalkozok kozott a teriileti (orszagos és regionalis) elté-
réseket, illetve a gazdasagi tényezok befolyasat a nd és a
ferfi vallalkozoi hasonlosagok és kiilonbségek kozott. A
jelentés meghatarozza azokat az orszagokat és régiokat,
ahol a nemek kozotti kiilonbség szignifikans és kevésbé
szignifikans. Ezen kiviil vizsgalja a strukturalis tényezo-
ket, mint a demografia (életkor, oktatas), az ipar elhelyez-
kedése, a szegregacio, az orszag atlagos jovedelemszintje,
illetve, hogy ezek a tényezok hogyan befolyasoljak a néi
vallalkozokat. Vizsgalja tovabba, hogy a néi vallalkozok
hogyan befolyasoljak az dkoszisztémakat vallalkozoként,
illetve befektetoként. Az 59 orszagra vonatkozd leird je-
lentés lehetéve teszi az orszagos és regionalis kulturalis
Osszefliggések 0sszehasonlitasat.

Kuschel, Labra és Diaz (2018) tanulmanya a férfiak és
a ndk altal vezetett j csticstechnologiai startup-vallalko-
zasok jellemzdit vizsgalta Latin-Amerikaban. A kutatasi
kérdésiik: vajon a nék altal vezetett indulo vallalkozasok
munkahelyeket teremtenek? A kutatds eredménye, hogy
mind a férfi (73%), mind a ndk altal iranyitott (55%) startup-
vallalkozasok munkahelyeket teremtenek. Eredményeik
szerint a noi alapitok hasonlo (vagy kissé alacsonyabb)
mértékben novelik az elvarasaikat, a stratégiai jovoképii-
ket, és hasonlo {izleti szakaszban voltak, mint a férfiak.
Az elemzés azt mutatja, hogy a férfiak €s a ndk altal ve-
zetett csapatok kozotti nagy kiilonbség az, hogy miként
épitik fel csapataikat mind méretiik, mind nemek kozotti
aranyuk szempontjabol.

A startup és néi startup-vallalkozas fogalmak
értelmezése, megkodzelitései

A startup fogalom az Amerikai Egyesiilt Allamokbol, a
Szilicium-volgybdl szarmazik, az 1970-es évekbdl, de Eu-
ropaba csak 15-20 évvel késobb jutott el. A nemzetkozi
szakirodalomban is tobb meghatarozasa ismert. Ezek alta-
laban tomorek, specifikaltak, els6 olvasasra néha nehezen
érthetok.

Steve Blank, vallalkozo, ir6 és egyetemi tanar a Stan-
ford Egyetemen igy fogalmazta meg a What’s a startup?
First principles cimii 2010-ben megjelent tanulmanyaban:
»A startup egy skalazhaté és hosszu tavon fenntarthato,
ismételhetd iizleti modellt keresd, ideiglenes szervezet”
(Blank, 2010).

Eric Ries, amerikai vallalkozo, blogger, a Lean Star-
tup cimii konyv iroja szerint ,,a startup olyan vallalkozas,
amelynek célja uj termék vagy szolgaltatas létrehozasa
sz€lsGségesen bizonytalan feltételek kozott.” ,,Lényegé-
ben a startup nem mas, mint katalizator, amely otleteket
alakit at termékké”(Ries, 2013, p. 75).

Paul Graham, az Y Combinator amerikai inkubator
alapitdja, programozo, filozofus, startup-guru szerint ,,az
egyetlen lényeges dolog a novekedés. Minden mas, amit
Osszefliggésbe hozunk a startupokkal, a novekedésbol
kovetkezik.” ,,A gyors novekedéshez olyat kell csindlnod,
amit nagy piacra tudsz eladni. Ez a kiilonbség a Google ¢s
egy fodraszat kozott” (Graham, 2012).

A Price Walterhouse Cooper nemzetkozi tanacsadod
cég az alabbiak szerint definidlja: ,,A startup-vallalkoza-
sok magas novekedés vallalkozasok, magas kockazattal
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¢s bizonytalan eredménnyel: bar a nagy nyereség igéretét
megtartjak, 0j otletekkel, termékekkel, tizleti modellekkel
¢és piacokkal kisérleteznek, ami azt jelenti, hogy statisz-
tikailag a legtobb indulo vallalkozas kudarcot vall, mi-
vel heves verseny van ezen a piacon, ahol a koriilmények
gyorsan valtoznak. Méretiik és jogi formajuk nincsen kii-
16n meghatarozva” (Digital Startup Strategy, 2016, p. 22).

A Német Startup Monitor definicidja szerint a ,,start-
up olyan tiz évnél nem régebbi vallalkozas, mely techno-
szignifikans munkavallaloi névekedést és/vagy bevétel-
novekedést tud felmutatni (arra torekszik)” (Kollmann,
Stockmann, Hensellek, & Kensbock, 2017).

Magyarorszagon csupan 2007 ota ismert a fogalom.
Az els6 hazai esemény, amely a startup kifejezést hasz-
nalta a ,,Startup Underground” volt 2008 marciusaban. A
magyar nyelvben nincs olyan sz6 vagy kifejezés, amely
a ,,startup” jelentéstartalmat vissza tudna adni. A startup
eredetileg a kezdd vallalkozast jeldlte, de jelentése mara
valtozott, hiszen olyan tézsdén jegyzett vallalatokat is
startupként emlegetnek, mint a Google vagy a Facebook.

Miskolczy Csaba, az egyik legnagyobb hazai startup-
konferencia, a StartUp Undergrund szervezdje igy
definialta: ,,A startupok azok a kisvallalkozasok vagy
garazscégek, akik rendelkeznek valamilyen innovaci-
os hattérrel, és ezen keresztiil akarnak piacra Iépni”
(Miskolczy, 2012).

A Magyar Spin-off és Start-up Egyesiilet igy fogal-
maz a honlapjan: ,,Startup-on indul6 tudasintenziv val-
lalkozast értiink, amely kis toke- és munkabefektetéssel
is gyors novekedést produkal. Ilyen cégeknél a befektetdi
kockazat viszonylag nagy lehet, de a megtériilési rata is.
A startupok beindulasat gyakran kockazatitéke-befekte-
tok vagy iizleti angyalok segitik, iizletrész vasarlasaval”
(europeanspinoff.com).

Az EVCA (European Private Equity and Venture
Capital Association) a kovetkezoképpen definialja a start-
upot: “A startupok olyan cégek, amelyek megalakulas
alatt allnak vagy mar révid ideje mitkodnek, de kereske-
delemben még nem forgalmazzak a termékiiket.”

Holmar és Kévago (2016) szerint ezek a fogalmak mar
egy sokkal komplexebb vallalkozéi kornyezetbdl épitkez-
nek, tobb a mogottes tartalmuk, s az ilyen tipust vallalko-
zasok elézetes, mélyebb ismereteket kivannak meg.

A Magyar Startup Ko6z6sség szerint (2016) a startup
gy ,.garazscég”; tipikusan egy indulé mikro- vagy kis-
vallalkozas, amely innovativ dtletet valosit meg, 1épésrél
lépésre halad a termékfejlesztésben €s piacra vezetésben,
tokebefektetésre var és nagyra tor” (Digital Startup Stra-
tegy, 2016, p. 22).

Turcsan Tamas Péter, innovacio és startup-vallalkozasi
tanacsadod, tarsadalmi innovator, a Startupper.hu, az In-
dulj.be és a Mobil Weekend alapitoja szerint: ,,A startup
nemcsak gazdasagi fogalom, hanem ujfajta innovacios
megkozelités is, amely ma mar széles korben valtoztat
meg iparagakat. A Szilicium-volgybdl indult startup-kul-
tara mara globalis jelenséggé ndtte ki magat: gazdasagok
hajtomotorjava valt, nemzetkozivé nott, dollarmilliardo-
kat termel6 oriascégeket, vallalatokat adott a vilagnak, és



az Otletgazdakbol mara sikeres — és gyakran vilaghiri —
vallalkozdkat teremtett” (Turcsan, 2019, p. 73).

Csakné Filep, Radacsi és Szennay (2019) kutatasuk
soran megkisérelték a magyar vallalkozasokon belill a
cégek elérhetd adatai alapjan azonositani a startup-vallal-
kozasokat. Kutatasuk eredményeképpen kijelentik, hogy a
startup kifejezés olyan pontos definicidja, amely ,,sziszte-
matikus kutatomunka alapjaul szolgalhatna, nem létezik.”
Javasoljak tehat a fogalom ujradefinialasat és finomhango-
lasat (Csakné Filep et al., 2019, p. 41).

A felsorolt startup-definiciokban kapocsként van jelen
az ,.entrepreneurship”, a komplex vallalkozoi 1ét fogalma.
Az entrepreneurship a vallalkozoi tevékenységet, kisebb
vallalatok 1étrehozasat és muiikodését, vezetését, szerve-
z€sét és iranyitasat jelenti, amelyek kellden dinamikus
¢és rugalmas iizleti stratégiaval igyekeznek fennmaradni,
s ennek érdekében készek a sziikséges alkalmazkodasra,
valtozasokra, fejlesztésre, innovaciés munkara. Az ent-
repreneurship jelenti tovabba ennek a vallalatépitd és val-
lalatvezetd tevékenységnek a tudaskészletét, mesterfoga-
sainak Osszességét, azaz magat a komoly felkésziiltséget
igénylo vallalkozoi mesterséget.

Osszefoglalva a startup-villalkozdsok jellemzéit: j-
szerliség ¢s egyediség, a magas novekedési potenciallal
rendelkezd innovativ 6tlet, a tudasintenziv vallalkozas,
amely a nemzetko6zi piacokon valo jelenlétet tiizi ki célul.
Minden startup életében elébb-utdbb eljon az idd, hogy
cégalapitas valik sziikségessé. Startup alapitasa soran ko-
riilltekintéen kell kivalasztani a célkitiizéseknek legmeg-
felelébb cégformat.

Jelen tanulmany a néi vallalkozok csoportjan beliil
kizarolag a néi startupperekre, azaz ndéi startup-vallal-
kozokra fokuszal. Noi startup-vallalkozasnak tekintették
tanulmanyukban Gottschalk & Niefert (2011) azt a start-
up-vallalkozast, ahol legalabb egy 6 ndi alapité van és
nincs férfi alapito. Illetve a férfi startup-vallalkozast ugy
hataroztak meg, ha férfi az alapitd és nincsen ndi alapito
tag. Feng és Jaravel (2019) tanulmanyukban a néi startup-
vallalkozokat Gigy hataroztak meg, hogy legalabb egy 6
ndi alapitod van a vallalkozasban. Jelen tanulmanyban a néi
startup-vallalkozast hasonloképpen értelmezziik: olyan
induld innovativ startup-vallalkozas, amelynek a tulaj-
donosai k6z6tt minimum egy 6 nd (vezetd, alapit6 CEO
vagy ligyvezet6 igazgatd). Ez ugyan erésen jogi megkdze-
lités, amely az azonositast megkonnyiti. Am azt feltételez-
ziik, hogy 6k az iizleti 6tlet forrasai is.

A magyar startup-6koszisztéma kutatasa

Az dkoszisztéma pontos meghatarozasat Tripathi, Seppa-
nen, Boominathan, Oivo ¢és Liukkunen (2019) dolgoztak
ki. Tanulmanyukban 18310 online elérhetd szakirodalmi
mivet, ezen belill 63 kifejezetten a startup-okoszisztéma
témaban keletkezett tanulmanyt osszegeztek ¢és alkottak
meg az alabbi meghatarozast: A startup-okoszisztéma egy
kiilonallo, lehatarolt régio, ahol a stakeholderek (érintet-
tek) (mint példaul az iizleti angyalok) és a tamogato szer-
vezetek (mint példaul a kereskedelmi és iparkamarak, a
coworking irodak/k6zosségi irodak, inkubatorhazak),
annak érdekében miikodnek egyiitt, hogy 0j startup-val-
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lalkozasokat hozzanak létre, illetve a meglevok fejlodését
tamogassak, eldsegitsék. Kutatasuk soran a startup-oko-
szisztéma nyolc {6 elemeként a pénziigyet, a demografiat,
a piacot, az oktatast, a human tékét, a technologiat, a val-
lalkozoi és tamogatd tényezoket azonositottak, amelyek
kozvetleniil vagy kozvetetten befolyasoltak a startup-val-
lalkozasokat. Jelen tanulmanyban a startup-okoszisztémat
a tovabbiakban a fenti értelmezésben hasznaljuk.

A témaban megjelent egyik elsé hazai kutatas a Je-
remie kockazatitoke-programot vizsgalta (Racz, 2012;
Lovas & Raba, 2013). A Jeremie kockazatitéke-program
céljat az alabbiak szerint hataroztak meg a program el-
fogadasarol szolo, 2008. december 10. keltezésii europai
bizottsagi hatarozatban: , kockazati tdkével kapcsolatos
tamogatasi és kezel6i szolgaltatasokat nyujtson kis- €s
kozépvallalkozasok (KKV-k) szamara Magyarorszagon
a megcélzott vallalkozasok nyereségének novelése és
fejlédésének eldsegitése érdekében” (Eurdpai Bizottsag,
2008, p. 2).

Lovas ¢és Raba (2013) tanulmanyukban a Jeremie I.
programot a magyar startup-6koszisztéma életre hivoja-
ként, az elsé allami részvétellel tortént kockazatitOke-ki-
helyezési programként értékelték, és lejartakor 2012-ben
vizsgaltak annak hatasai. A t6kehianyos piaci helyzetben
forrast teremtett a mikro-, kis- és kozépvallalatok sza-
mara. A szerzok a 2012-ben indulé Jeremie II. program
kozvetett hatasanak tulajdonitottak, hogy élénkiilt a val-
lalkozo6i kereslet, és kialakuldban volt egy magyar startup-
okoszisztéma. Azt tapasztaltak, hogy a magyar piacon az
elmult néhany évben megndvekedett egyrészt a startup-
vallalkozasok szama, masrészt az egyetemrdl kikeriild
fiatalok vallalkozo6i kedve. A szerzOk a programban egy
vallalkoz6i nemzedék kinevelését, illetve a kockazati-
toke-befektetdi gondolkodas megismertetésének lehetdsé-
gét lattak, ami nélkiilozhetetlen vallalkozoéi ismeret a sike-
res vallalkozashoz.

Holmar és Kévago (2016) tanulmanyukban a pénziigyi
teriileten mikodo startupok jellemzoit vizsgaltak, hogy
azok valoban hatékonyabb, gazdasagosabb megoldast ki-
nalnak-e az tigyfelek szamara, mint a kereskedelmi ban-
kok. Vizsgalatuk eredményeképpen megallapitottak, hogy
a vilagon sehol nem jellemz6 az innovativként jellemzett
fizetési megoldasok tomeges elterjedése. A vizsgalat ide-
jén a készpénz, valamint a hagyomanyos fizetési modok
voltak a meghatarozoak. Annak ellenére, hogy napjaink-
ban mar majdnem minden embernek van mobiltelefonja, a
tanulmany elkészitésének idépontjaban a mobiltelefonhoz
kotodo fizetési megoldasok még kis értéket képviseltek a
fizetési piacokon (Holmar & Koévago, 2016).

Az Eur6pai Startup Monitort (ESM) 2015-ben adtak ki
els6 alkalommal. Magyarorszag a tanulmanyban még nem
szerepelt (Kollmann, Stéckmann, Linstaedt, & Kensbock,
2015). Az ESM 2016. évi jelentése a masodik atfogo je-
lentés volt, amelyben Ausztria, Belgium, Ciprus, Finnor-
szag, Franciaorszag, Németorszag, Gorogorszag, frorszag,
Izrael, Olaszorszag, Hollandia, Lengyelorszag, Portuga-
lia, Szlovénia, Spanyolorszag, Svajc, Egyesiilt Kiralysag
mellett Magyarorszag is szerepelt. A jelentés célja az volt,
hogy bemutassa a startup-vallalkozasok fejlodését, jelen-
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tdségét, az olyan gazdasagi kezdeményezéseket, amelyek
megerdsitik Europa nemzeti és regionalis induld 6koszisz-
témait, tovabba kutatasi hianyossagokat is potolni kivant.

A magyar 0koszisztémarol Boszorményi Nagy Ger-
gely, a Design Terminal vezetdje nyilatkozott. Eszerint
Magyarorszag  kiemelkedd  startup-okoszisztémaval
rendelkezik. Elindultak az allam altal finanszirozott 0j
tokeprogramok, amelyek dsszesen 550 millié eurd érték-
ben tamogatjak a startup-vallalkozasokat 6t éves interval-
lumban. A magyar kormany kiilé6nb6z6 tamogatasokat ad
az indul6 innovativ vallalkozasoknak, ¢s elindul a digita-
lis jolét program. Habar a vallalkozoi 1étszam Magyaror-
szagon a legalacsonyabb az EU-ban, 2010 6ta, harom ha-
talmas startup-sikernek koszonhetden (a Prezi, a Ustream
¢s a Logmeln) novekedett a fiatalokban a vallalkozéi kedv
(Kollmann et al., 2016, pp. 8-9).

Az ESM 2016 szamara az orszagjelentést Magyaror-
szagrol Kallay, Vecsenyi, Freész, Vas és Katona (2016)
készitették. Az orszagjelentés szerint a hagyomanyos
kis- és kozépvallalkozasok csokkend szamaval szemben a
magyar gazdasagban a startup-vallalkozasok jelentds no-
vekedési potenciallal rendelkeznek. Szamos kormanyzati
intézkedés tamogatja a startup-vallalkozasokat. A riport a
magyar startuppereket igy jellemezte: fialok, egyharma-
duk né, elégedettek az életiikkel és vallalkozai attitiiddel
rendelkeznek. A szerzék véleménye szerint ahhoz, hogy
ezek a kezdd vallalkozasok még sikeresebbé valjanak,
sziikség van az iizleti otletek szisztematikus érvénye-
sitésére, a vallalkozoi kompetenciak fejlesztésére, tobb
iizletiangyal-alap biztositasaval és végiil mentoralasra ¢s
ellenérzésre. Magyarorszagon vannak olyan tehetségek €s
sikertdrténetek, mint a Prezi, &m az orszagnak siirgésen
tobb ilyen sikertorténetre van sziiksége (Kallay et al.,
2016).

2017-ben jelent meg a visegradi orszagok Okoszisz-
témajat vizsgald (Visegrad Startup Report, Beauchamp
& Skala, 2017 tanulmany). A szerzék célja az volt, hogy
négy nemzeti dkoszisztémat kiilon megvizsgalva, feltar-
jék a visegradi orszagok regionalis eltéréseit. Kutatasuk
hianypotloként kivant pontos képet adni a regionalis dko-
szisztémarol. A kutatok célja volt tovabba, hogy a tanul-
many utmutatoként szolgaljon és megkonnyitse a befek-
tetdk, az innovativ vallalkozasok, a politikai dontéshozok
helyzetét, hogy konnyebben tajékozddhassanak az egész
V4 régioban, ¢és Osszehangolt tdmogatasi mechanizmust
biztositsanak a V4 régiobol szarmazo startup-vallalkoza-
sok szamara.

A Lisa Steigertahl és René¢ Mauer altal készitett
European Startup Monitor 2018 szerint e vallalkozasok
alapitoinak 82,8%-a férfi, nagy résziik (84,8%) egyetemi
diplomaval rendelkezik, a kutatds évében atlagosan 38
évesek, a vallalkozasuk alapitasakor pedig 35 évesek vol-
tak. A szerzok a magyar startup-okoszisztémat az alabbi-
ak szerint jellemezték. A magyar startup-alapitok 76,3%-a
ferfi, az alapitok 73,7%-a rendelkezik egyetemi végzett-
séggel. Az EU-startupok 17,2% -at kitevd néi alapitokhoz
képest Magyarorszag jo példa a ndi vallalkozoi készségre
(23,7%), tovabba jo példa az egyetemi végzettség nélkiili
sikeres vallalkozokra is (26,3%). A magyarorszagi induld
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vallalkozasok szamos dgazatban megtalalhatok, példaul a
tanacsadasban (13,2%), az informatikaban ¢s a szoftver-
fejlesztésben (18,4%) és az oktatas terén (eurdpai vezetd
pozicioval, 15,8%, szemben az EU-n beliili 3,2% -kal). A
magyar startup-vallalkozasok jelenleg 7,4 munkahelyet
teremtettek, és tovabbi hat fovel kivanjak boviteni a val-
lalkozasukat a kdvetkez6 12 honapban. A legtdbb europai
startuppal ellentétben a magyar startupok a B2B (Busi-
ness to Business, azaz vallalkozasok kdzott) 22,9% bevé-
telt és a B2C (Business to Customer) 20,0% bevételt gene-
ralnak, mig az eurdpai startupok atlagbevétele 6,6%. Az
EU-n beliili (90,3%) és az eurddvezeten kiviili (58,1%)
nemzetkdzivé valas révén a magyar indulé vallalkozasok
egyértelmiien ndvekedésre szamitanak. A magyar star-
tup-Okoszisztéma kozpontja Budapest, de mas régiok
kozpontjai is felkeriiltek az 6koszisztéma térképére, mint
példaul Szeged vagy Pécs, ahol egyre novekvo start-
up-kdzosség van jelen. A jelentés szerint szamos kezde-
ményezé€s, példaul egy nagy allami tdmogatasi program
létrehozasa segitheti az dkoszisztéma fellenditését a ko-
vetkezd 6t évben.

Kézai (2018) OTDK-dolgozataban az amerikai Crunch-
base startup-adatbazis 2017. marcius 17-i adatai alapjan
vizsgalta a regisztralt magyar startup-vallalkozasokat te-
vékenységi koreik alapjan. A vizsgalat azt mutatta, hogy a
magyar startup-vallalkozasok legnagyobb aranyban, kozel
54%-ban az IT-szektorban tevékenykednek (telekommuni-
kacio 24%, informatikai szolgaltatasok 16%, adminisztra-
tiv tevékenységek 14%). Tovabbi meghatarozo tevékenységi
korok a divat iparag (13%), a pénziigyi szolgaltatas (8%),
turizmus és vendéglatas (5%), reklam- és marketingtevé-
kenység (4%), egészségiigyi szolgaltatas (4%).

A Jaki és munkatarsai altal végzett kérddives kuta-
tas eredménye jol mutatja a hazai startup-vallalkozasok
viselkedését, tulajdonsagait, és Osszegylijtotték a start-
up-0koszisztéma fejlédésének kulcsfontossagu tényezdit.
Kutatasuk eredménye tamogatni kivanja az indulo star-
tup-vallalkozokat, a befektetdket és a politikai dontéshozo-
kat abban, hogy jobban megértsék a jelenlegi piaci helyze-
tet. Kutatasukban vizsgaltak a ndi jelenlétet is. Az altaluk
kimutatott eredmény szerint a magyar startup-vallalkozok
86%-a férfi, tehat a nék alulreprezentaltak a startup-val-
lalkozok vilagaban, minddssze 14%-a néi startupper. Ez
az eredmény a Mauer és Steigertahl (2018) jelentésében
bemutatott 23,7% ndi jelenléthez képest csdkkenést mutat.

Csakné Filep és munkatarsai (2020) cikkiikben a ma-
gyar startup-vallalkozasok tulélését és novekedését be-
folyasolo tényezoket vizsgaltak. Vizsgalatuk soran nem-
zetkodzi €s hazai szakirodalom alapjan kivantak feltarni
azon tényezoket, amelyek hatnak a startup-vallalkozasok
tulélésére ¢s novekedésére. A hazai helyzet értelmezése
érdekében tizennégy szakértdi interjut készitettek. A kuta-
tas eredményeképpen kevés atfedést talaltak a nemzetkozi
szakirodalom ¢és a magyar szakértok altal meghatarozott
tényezok kozott. Az egyezd tényezok kozott szerepeltek:
az oktatas (a vallalkozoi ismeretek), a nemzetkozivé valas,
az alapito csapat tudasa és az alapitok iparagi tapasztalatai.
A szerzok véleménye szerint a kevés egyezés azzal magya-
razhato, hogy a magyar 6koszisztéma még nagyon fiatal.



Jol lathato, hogy a témaval kapcsolatos szakirodalmak
els6sorban a startupokat, az dkoszisztémat vizsgaltak, de
a ndi startup-vallalkozasokat eddig még nem. Ezért jelen
kutatas hianypotlonak szamit a témaban.

Kutatasmodszertan

A tanulmanyban arra keressiik a valaszt, hogy milyen
jellegzetességei és befolyasold tényezoéi tarhatok fel a ha-
zai startupoknak, kiemelten az azokban szerepet jatszo
nbi vallalkozoknak. A kérdés természetébdl fakadoan
feltar6 kutatas. Kutatdsunk modszertananak kivalasz-
tasakor tisztaban voltunk azzal, hogy minden moédszer-
tannak megvannak a maga korlatai. Célunk az volt, hogy
megsziintessiik, semlegesitsiik, illetve a lehetéségekhez
mérten minimalizaljuk az egyes kutatasi modszerek tor-
zitasait, hogy a kutatott témaban atfogd képet kapjunk.
A kevert modszertanon alapuld megkozelitéshez altala-
nossagban azok a kutatasok tartoznak, amelyek egy téma
vagy kérdés kutatasahoz kvalitativ és kvantitativ adatokat
egyarant felhasznalnak (sagepub.com). fgy kutatasunk
modszertanaul kevert modszertant (mixed-methods re-
search) valasztottunk: a szakirodalomi elemzések mellett
kvantitativ (kérd6iv) és kvalitativ (mélyinterju) kutatast is
végeztiink.

Szekunder kutatasunk eredményeképp szakirodalmi
attekintést adtunk a ndi szerepek valtozasarol az elmult
30 évben, majd attekintettiik a meghatarozé ndi vallal-
kozokat vizsgalod kutatasokat, és végiil a nemzetkozi €s
hazai szakirodalom és szakértok segitségével definialtuk
a startup, a ndi startup-vallalkozok és az dkoszisztéma
fogalmakat. Végiil attekintettilk a magyar startup-oko-
szisztémat érintd fontosabb nemzetkozi és hazai kutata-
sok eredményeit.

Kérdéiv: modszertan és minta

Pilot kérdéivet toltettiink ki startup-vallalkozokkal és
mentorokkal 2018. februar 7-én egy startup-rendezvényen
(Startup Szerda a StartITup Gyor szervezésében). A kér-
doéiv 6sszesen 15 kérdésbdl allt, amely 8 zart kérdést és 7
félig nyitott kérdést tartalmazott. Nyitott kérdést abban az
esetben alkalmaztunk, amikor nem voltunk biztosak ab-
ban, hogy elég valaszlehetdséget adtunk a valaszadonak és
mélyebb, pontosabb informaciokat kivantunk gyijteni az
adott kérdésre kapott valasszal. Az els6 kilenc kérdés min-
den startup irant érdekléddre vonatkozott, majd a tovabbi
kérdések csak azon személyekre, akik mar rendelkeznek
sajat startup-vallalkozassal. Itt az volt a célunk, hogy
szétvalasszuk azokat, akik érdeklddnek a startup-vallal-
kozas irant, de még nem mertek belevagni, illetve azokat,
akiknek mar van sajat vallalkozasuk és tapasztalatuk. Az
online kérddiv mintajat a startup-vallalkozok és a startup
irant érdekl6do orszagos zart Facebook-csoportok tagjai
adtak. Az alabbi csoportokban terjesztettiik a kérdoivet:
StartITupGyor, Startup-vallalkozasok, Startup-vallalko-
zok — reklam, promocid, események, oktatasok, Nemzet-
kozi piacra lépést segitd néi startup-vallalkozoi csoport,
Startup-allaskeresok, Startup-vallalkozok — lakogyiilés,
Startup-munkak.

CIKKEK, TANULMANYOK

A véglegesitett online kérdéivet 2018. februar 15. és
2018. marcius 1. kozott toltottek ki. A kérdéiv mintajat
113 f6 adta (19 férfi és 94 nd). A kérddiv kiértékelése so-
ran feltartuk a kitolté személyek demografiai jellemzdit,
a startupokkal kapcsolatos informacios csatornakat, a néi
startupperek aranyat és korcsoportjat, munkatapaszta-
latat. Vizsgaltuk a vallalkozoi attitiidjiiket, illetve, hogy
milyen korlatai és milyen lehetdségei vannak egy induld
startuppernek. Osszességében a kvantitativ kutatas orsza-
gos, de nem reprezentativ. Ez abbdl is latszik, hogy bar a
vallalkozok kozott tobb a férfi, mig a mi mintankban joval
nagyobb a nék aranya (84%), ami valosziniileg a témanak
¢és az interjualanyok toborzasi helyszineinek kdszonheto.
Mivel azonban a valaszadok szama elegendé matematikai
statisztikai elemzéshez, a minta sajatossagainak figyelem-
bevételével megalapozott megallapitasok tehetdk.

Mélyinterju: modszertan és minta

A hazai helyzet értelmezése érdekében hét félig strukturalt
egyéni mélyinterjut készitettiink, amelynek a modszerta-
nahoz Babbie (2003) munkajat hasznaltuk. Az adatfelvé-
tel elére meghatarozott interjlivazlat alapjan lefolytatott
szakért6i interjuk segitségével tortént. Az interjuivaz-
lat megléte nem volt akadalya annak, hogy a személyes
megkérdezés soran a kutatd és a valaszado kozott valodi
interakcio johessen létre. Az interjuk ugyan elére megha-
tarozott kilenc ndi startup-vallalkozé — kutatasi céljaink
szempontjabol lényeges — ismereteinek, nézépontjanak,
véleményének, érzéseinek feltarasat, megértését szolgal-
ta, de teret adtunk az 1j, varatlan megfigyeléseknek is,
ami a téma ujszeriisége, feltaratlansaga miatt is fontos. A
kvalitativ terepkutatas erdssége az érvényesség, hiszen a
vizsgalt jelenségek olyan mélységei és aspektusai valnak
megragadhatova, amelyek kérddives vizsgalatokkal elér-
hetetlenek maradnak.

Az interjualanyok a magyar startup-okoszisztéma
szakértoi €s tagjai voltak. Interjlialanyaink kivalasztasa-
kor torekedtiink a teriileti sziikitésre, a kapcsolati hald
miatt esett a nyugat-dunantuli régiora a valasztas. A meg-
feleld interjiialanyok kivalasztasaban a lokalis startup-ren-
dezvényeken tortént bemutatkozasokra tamaszkodtunk.
F6 kivalasztasi szempont az volt, hogy a lehetd legszéle-
sebb korben szolitsuk meg a startup-okoszisztéma szerep-
16it. Interjualanyaink els6 korének tagjai olyan szakértok,
akik a startup-okoszisztéma tamogatoi: kereskedelmi és
iparkamara képviseld (1. alany), startup-kdzdsség alapitd
(2. alany), tizleti angyal (3. alany) és startup-tanacsado (4.
alany). A masodik kor tagjai pedig a startup-okosziszté-
ma tagjai, startup-vallalkozok (5. alany néi startupper, 6.
alany noéi statupper ¢és 7. alany férfi startupper). A megkér-
dezett szakértok a lokalis startup-dkoszisztéma meghata-
roz6 személyiségei, akik startup témaban tobb képzést,
rendezvényt is szerveztek, illetve szakértoként tamogatjak
a rendezvényeket. Osszességében tehat négy f6 szakérts-
vel (1 £6 nd és 3 £6 férfi) és harom 6 startup-vallalkozoval
(2 f6 no ¢és 1 o ferfi) készitettiink mélyinterjut. Az inter-
juk célja az volt, hogy jobban megismerjiikk a ndi start-
up-vallalkozok kornyezetét, problémait, gatlo tényezdit,
illetve motivacioit.
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Mivel a szakirodalom szerint a kvalitativ felmérések
eredményei kevésbé megbizhatoak, elsésorban a kuta-
tok sajat torzitasai, nézetei okozta hatasok kovetkeztében
(Babbie, 2003; Ghauri & Gronhaug, 2011), ezért volt fon-
tos, hogy az ezeket kizaré kvantitativ kutatassal egyiitt
alkalmazzuk.

Eredmények

A kérdéives kutatas eredményei

A kitolté személyek 84%-a nd, 16%-a férfi. Mivel a kuta-
tasunk soran a noi startuppereket vizsgaltuk, fontos volt
szamunkra, hogy minél tobb ndéi startup-vallalkozotol
kapjunk visszajelzést, ezért orszagos startup témaju cso-
portokban tettiik elérhetdvé a kérddivet és kértiik a néi
vallalkozokat, hogy minél tobben tdltsék ki a kérddivet.
A kitolték 53% az Y generacio tagja (23-38 éves 2018-
ban), 43% az X generacioé (39-53 éves 2018-ban). 71%-
a fels6fokt végzettségii. A legnagyobb bevételt termeld
tevékenységiik alapjan a megkérdezettek 60%-a sajat
foglalkoztatottsagl, 21%-a alkalmazott. A megkérdezet-
tek 91%-a a kommunikacids csatornak koziil a kdzosségi
médian (Facebook, Twitter, Pinterest stb.) keresztiil szerez
informaciokat a startuppal kapcsolatban — ez az eredmény
nem meglepd, mivel az Y generacio tagjait a digitalis
nemzedék els6 hullamanak is szoktak nevezni. A kérddi-
vet kitdltok 69,9%-a rendelkezik sajat vallalkozassal, me-
lyet jellemzden a nok és a férfiak is egyarant 24-35 éves
korukban alapitottak (ez a magyar trend megegyezik az
europai trenddel). A vallalkozasuk alapitasat megel6z6en
betdltott poziciojuk szerint tobben (a nék 40%-a, a férfi-
ak 35%-a) alkalmazotti jogviszonyban dolgoztak kis- és
kozépvallalatoknal. A férfiak 72%-ban, a nék 38,5%-ban
ismét inditananak egy startup-vallalkozast, ha az cs6dbe
menne, tehat a vallalkozoi attitiid egyértelmiien azonosit-
hato a startup-vallalkozasoknal. Megvizsgaltuk, melyek
azok a korlatozo tényezok, amelyek nagymértékben hat-
nak a ndkre és a férfiakra, akik startup-vallalkozast kivan-
nak inditani: a tokehiany mellett a csaladi és tarsadalmi
okokat tartjak gatlo tényezének a vallalkozas inditasanal.
(A valaszadok koziil azok, akik nem rendelkeznek még
vallalkozassal, 48%-ban tékehiany miatt, 29%-ban a kre-
ativitds hianya miatt, 25,8%-ban a vallalkozasi ismeret
hianya miatt nem inditanak vallalkozast.) A korlatok utan
megvizsgaltuk a lehetdségeket is: a vallalkozo nék 40%-a
rendelkezik pozitiv hatasu vallalkozoéi példaval a csalad-
jéban, aki hatassal volt ra, hogy vallalkozo lett. Az indu-
laskor a nék 26%-a jeldlte meg tamogatoként a startup-ko-
z0sségeket. Vallalkozasinditashoz hazankban jellemzden
a sajat tokét (86%), illetve csalad és baratok anyagi segit-
ségét (29%) hasznaljak fel. A kiilonboz6 egyéb finanszi-
rozasi forrasok (mint példaul: iizleti befektetdk, allami
tamogatasok, egyéb befektetoktol torténd tékebevonas a
kérddiv eredményei alapjan nem jellemz6 a valaszadok
korében.

A mélyinterjuk eredményei
A tanulmany elsé részében a néi szerepek fejlédéseérol
adott attekintés ahhoz volt sziikséges, hogy megértsiik a
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XXI. szazadi n6i szerepeket, és megismerjiik azt a folya-
matot, amely elvezetett a n6i vallalkozokhoz, illetve azok
kiilon csoportjahoz, a magyar néi startupperekhez.

A mélyinterjiialanyok egyetértettek abban, hogy Ma-
gyarorszagon a startup-okoszisztéma centralizalt. Jelen-
leg csak Budapesten beszélhetiink startup-okoszisztéma-
rol, ,,itt uton-utfélen témahoz kapcsolodo rendezvényekre,
képzésekre bukkanunk, de vidéken még van hova fejléd-
ni” (1. alany). A vidéki varosok kozott legerdsebb csomo-
pont: Debrecen. Gyérben, ahogy az orszag tobbi részén,
még csak kialakuloban vannak a startup-kdzosségek.
,,Qyorben még nincsen startup-okoszisztéma, de dolgo-
zunk rajta” (2. alany). A csomopontok ott alakulnak ki,
ahol van innovacio (pl. egyetem), illetve adott a tamoga-
to gazdasagi kornyezet (pl. kereskedelmi és iparkamara,
coworking iroda/kdzosségi iroda, inkubatorhaz, iizletian-
gyal-befektetd).

Az interjuialanyok egyhangtlag abban biznak, hogy
a jelenlegi torekvések eredményeként hazankban minél
fejlettebb lesz a startup-kultura, és az innovativ férfiak
mellett egyre tobb innovativ nd mer belevagni startup-val-
lalkozasba és lesz sikeres, allja meg a helyét a hazai és a
nemzetkdzi piacokon is.

Az interjualanyok egyetértettek abban, hogy a ndk
aranya a hazai startup-okoszisztémaban rendkiviil ala-
csony. ,,Ezt bizonyitja a Gydér-Moson-Sopron Megyei
Kereskedelmi és Iparkamara Kezd6 Vallalkozok Klubja-
ban [év0 arany: 1 6 né tagja van” (1. alany). ,,Tudatosan
dolgozunk azon, hogy megszdlitsuk a ndket; cél, hogy
rendezvényeinken mindig legyen egy néi sikertorténet”
(2. alany). A ndi jelenlét alacsony aranyat azzal magya-
razzak, hogy a magyar startup-cégek jellemzo tevékeny-
sége valamilyen IT-szolgaltatas. ,,Az informatikai szek-
torban alapvetden alacsony a nék aranya, kevés a noéi
informatikus. Tehat a 14% nem meglepd, sot, én ezt még
inkabb tul magasnak is tartom” (4. alany). ,,A startupok,
akik minimalis t6kébdl nagyon gyorsan képesek piacra
lépni, és ott gyorsan profittermelévé valni, jellemzden
IT-teriileten tevékenykednek. Ez pedig tipikusan a férfi-
ak privilégiuma” (6. alany).

Az interjualanyaink egyetértenek abban, hogy egy nd
és egy ferfi kozott, aki ma startupot akar inditani, alap-
vetden nincsen kiilonbség a lehetdségek és a korlatok te-
rén. ,,Startup inditdsanal nem érzek nembeli kiilonbséget.
Mindenkinek dolgoznia kell a sikerért, és az nem szamit,
hogy né vagy férfi az alapito” (7. alany).

Ha valami kiilonbséget mégis megjeloltek (3. és 6.
alany), az a csaladi és tarsadalmi okokra visszavezethetd
gatlo tényezok, melyek a ndi 1étbdl adodnak: a csalada-
lapitas, a munka ¢€s a csalad egyensulya megtalalasanak
a fontossaga, illetve nehézsége. Korlatként jelolték meg
tovabba, hogy a ndk kockazatvallalasi hajlandosaga ala-
csonyabb a férfiakénal. ,,A nék inkabb a biztosra mennek;
a batorsag, a kockazatvallalas pedig inkabb a férfiakra jel-
lemzd. A startup-vallalkozas inditasa pedig magas kocka-
zattal jar — nem lehet 1atni, hogy merre tart, s hol a vége”
(4. alany). Osszefoglalva: a néi startuppereket gatlo ténye-
z0k komplexek, jellemzden csaladi és tarsadalmi okokra
vezethet6k vissza.



Arra a kérdésre, hogy mit lehet tenni annak érdekeé-
ben, hogy tobb nd kezdjen startup-vallalkozasba, egybe-
hangzoan az oktatast tartjak kulcsfontossagunak. A gye-
rekeknek, fiataloknak mar az iskolai tanulmanyaik soran
gazdasagi ¢s vallalkozoi ismereteket kell szerezniiik. ,,A
fiatalokat ugy kell felnevelni, hogy tisztaban legyenek
azzal, hogy milyen a vallalkozo6i 1ét és milyen az alkal-
mazotti 1ét, tehat mikor felnének, el tudjak donteni, hogy
mit szeretnének csinalni” (2. alany). Tovabba kiemelték a
tobb pozitiv néi példa podiumra helyezésének fontossagat.
»Ahhoz, hogy tobb nd vegyen részt ebben az innovativ
iparagban, tobb pozitiv néi példat kell podiumra emelni!”
(3. alany). ,,Akik megerdsitik a ndket abban, hogy nem
kell valasztaniuk a szerepek kozott: csaladanya vagy néi
vallalkoz6” (5. alany).

A startup-vallalkozas inditdsanal a tdmogatasra hiva-
tott szervezetek miikddésében kulcsfontossagl szerepiik
van a kommunikacios csatornaknak, hiszen hidba ren-
deznek a témaban képzéseket, egyéb rendezvényeket, ha
a célkozonséget nem érik el a hagyomanyos kommunika-
cioés csatornakon keresztiil, mivel az X, Y és Z generaciok
altal hasznalt kommunikacios csatornak eltérnek a korab-
ban hasznalt hagyomanyos kommunikacios csatornaktol
(radio, TV, nyomtatott sajto). A mai fiatalok a virtualis tér-
ben ¢élik a mindennapjaikat, ezért, ha el akarjak érni oket,
ehhez megfelelé kommunikacids csatornakat kell alkal-
mazni, mint példaul a Facebook, Pinterest, Twitter. ,,Csak
akkor lehet sikeres a tamogatod szervezetek munkaja, ha
a célzott informacio6 eljut a célszemélyekhez!” (1. alany).

Kovetkeztetések és javaslatok

Kutatasunk célja az volt, hogy bemutassuk a néi star-
tupperek helyzetét, és megvizsgaljuk a mai magyar star-
tup-okoszisztémat. Kutatasunk hazankban hianypotlonak
tekinthetd, hiszen még kevés eredmény latott napvilagot,
ami a noi startup-vallalkozokat vizsgalja. Kutatasunk
egyfeldl pillanatképet ad a hazai startup-6koszisztémarol,
masrészt jobban megismerkedhetiink a néi startupperek-
kel, az 6ket befolyasolo tényezdkkel.

A hazai startup-okoszisztéman beliill a nék aranya
rendkiviil alacsony. A mélyinterjlialanyok ezt azzal ma-
gyaraztak, hogy a magyar startup-cégek jellemz6 tevé-
kenysége valamilyen IT-szolgaltatds. Az informatikai
szektor szerepl6i pedig jellemzden férfiak; a ndk nagyon
kicsi aranyban képviseltetik magukat a szféraban. A mély-
interjualanyok egyetértenck abban, hogy egy né és egy
ferfi kozott, aki ma startupot akar inditani, alapvetden
nincsen kiilonbség a lehetdségek és a korlatok terén. Ha
valami kiilonbséget mégis megjeloltek, az a csaladi és tar-
sadalmi okokra visszavezethetd gatld tényezok, melyek
a no6i szerepekbdl adédodnak. Hangstlyozzak az oktatas
jelentdségét, tovabba pozitiv példak podiumra emelését,
melyek megerdsithetik a néket abban, hogy nem kell va-
lasztaniuk a csaladanya vagy ndi startup-vallalkozo sze-
repek kozott.

Eredményeink egybecsengenek a Global Gender Gap
Report 2020-szal, miszerint egyrészt a mindségi oktatas-
hoz és a gazdasagban valo részvétel és a lehetdségekhez
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vald hozzaférés az egyik kulcs a ndi startup-vallalkoza-
sok inditasahoz. Masrészt a nok tanulmanyai a miiszaki
¢és az IT-palyakon jelenthetnék az attdrést. A Crunchbase
2017-es startup-adatbazis is azt mutatta, hogy a magyar
startup-vallalkozasok is legnagyobb aranyban az IT-szek-
torban tevékenykednek. Tovabba egybecseng a Reportban
¢és a sajat kutatasunkban az is, hogy a ndk hagyomanyos
ndi szerepeikben (pl. a beteg vagy idds csaladtagok apola-
sa) szembesiilnek leginkabb a nem megfeleld apolasi inf-
rastruktiraval. Ugyancsak egybecseng az eredményiink
Gregor ¢és Kovats (2018) kutatasaval, miszerint nok élete-
sélyeit korlatozo legfontosabb tényezd a gondoskodas és a
munka kozti fesziiltség.

Mind a Report, mind az olasz kutatdsok (Pisoni &
Bielli, 2015) jelent6s kiilonbséget tapasztaltak férfi és néi
startup CEO-k forrasszerzési képességeiben, az alkalma-
zott tékeforrasokban. Kutatasunk is megerdsiti, hogy sajat
vallalkozasuk alapitasakor jellemzé a néi CEO-kra a sa-
jat toke, illetve csalad és baratok anyagi segitségének az
igénybevétele, a kockazati téke helyett.

A szakirodalmi elemzés és a sajat kutatas is azt mu-
tatta, hogy egyforma egyenl6tlenség van Magyarorsza-
gon ¢és Europaban a startup-vallalkozasok tulajdonosa-
inak nemét tekintve, a 80% koriili férfi és a 20% koriili
noi részvétellel.

Kovetkezésként az mondhatjuk, hogy az adott teriile-
tek stakeholdereinek és meghatarozo szervezeteinek ki-
emelt szerepiik van a startup-kozosségek tamogatasaban,
tobbek k6zott azoknak a kommunikacios csatornaknak a
miikddtetésében, amelyekkel a célcsoport jellemzden X
és Y generacids tagjai elérhetdk, és amelyeken keresztiil
sikeres mintak megmutathatok. Ezek mellett meghataro-
z6 szerepe van a politikai dontéshozoknak, az orszagos
szintli oktataspolitikanak (a vallalkozdi ismeretek beveze-
tésének a tamogatasaval. a természettudomanyos targyak
sulyanak a novelésével, a lanyok IT- és miiszaki palyakra
nek a mitkodtetésével.

A startup-vallalkozasokat mind nemzetkozileg, mind
hazankban a gazdasag meghatarozo szerepldinek tekin-
tik. Olyan hajtomotornak, amely a multinacionalis val-
lalatokat is startup-vallalkozasok inditasara 6sztonzi. Az
Eurdpai Startup Monitort ugyan csak 2015-ben készitet-
ték el eldszor, de a globalis, a regionalis (példaul V4) és a
nemzeti adatbazisok iranti igény egyre novekszik, hogy a
témat fontossaganak megfelelden lehessen tudomanyosan
vizsgalni.

A tanulmany korlatai kozé tartozik az emlitett tény,
hogy mig a tanulmany kérdéives kutatasa orszagos min-
taju, a mélyinterju alanyok a nyugat-dunantuli régiohoz
kotédnek.

Noha kutatasi mintank nem reprezentativ, inkabb te-
kinthet6 regionalis jelleglinek, ugyanakkor a fenti egyezo-
ségek alapjan is mondhatjuk, hogy a vizsgalt mintankban
felmeriil6é kérdések, lehetéségek és akadalyok nem csak
helyi jelleglick. Ezért a kapott eredmények is hasznositha-
tok lehetnek mas varosokban, régiokban is. Az alacsony
elemszamok miatt minden megallapitast ugyanakkor
nagy ovatossaggal szabad csak tenni.
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E korlatok is jelzik, hogy a hazai néi startup-vallal-
kozasok megbizhatobb megértéséhez tovabbi kutatasokra
van sziikség. A jovoben szamos mas érdekes iranyt is ve-
het e téma kutatasa. Egyrészt, a kiilonb6z6 fazisban levo
ndi startup-vallalkozok tovabbi jellemzdit, masrészt a te-
riileti eltéréseket, ezek okait, tovabba a néi startupok altal
alkalmazhato finanszirozasi lehetéségeket (példaul a ko-
z0sségi finanszirozas lehetéségét) lenne hasznos feltarni.
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TOTHNE TEGLAS TUNDE

A MINOSEGI MUNKAERO-GAZDALKODAS VALLALATI GYAKORLATA
QUALITY WORKFORCE MANAGEMENT APPLIED BY COMPANIES

A tanulmany azt vizsgalja, hogy a hazai vallalatok milyen emberieréforras-gyakorlatokat alkalmaznak a minéségi munka-
erd biztositasa érdekében, és milyen moédon hatarozzdk meg a munkavégzés személyes kritériumait. Ennek megfeleléen
a kutatas a vallalatok min6éségi munkaeré-tervezéssel kapcsolatos képességét és ezzel kapcsolatos emberieréforras-gaz-
dalkodasi gyakorlatat vizsgalja. Menedzseri nézépontbdl kilondsen érdekes kérdés, hogy a jelentésen atalakulé munka-
eré-piaci helyzetben vajon képes-e a vallalat a szervezetén bellil a munkavégzés személyes sikerkritériumainak pontos
meghatarozasara, milyen mértékben fordit figyelmet a munka mindéségi feltételeire a miikodése soran, és milyen emberi-
eréforras-gazdalkodasi gyakorlat biztosithatja leginkabb a szervezet stratégiai célkitlizéseinek megfelelé munkaeré-allo-
manyt. Szakirodalmi kutatasai alapjan a szerzé Ugy gondolja, hogy a kompetenciamenedzsment stratégiai szemlélete és
operativ eszkoztara megfelelé valaszokat adhat a mindségi munkaeréért folytatott harcban a vallalatok szamara. Feltaro
kutatasdban azt vizsgalta, milyen mértékben alkalmazzak ezt a gyakorlatot a hazai munkaerépiacon muikoédé vallalatok.

Kulcsszavak: mindségi munkaerd-tervezés, munkahelyi kompetenciak, emberier6forras-menedzsment, stratégiai
kompetenciamenedzsment

The study investigates which human resources (HR) practices are applied by Hungarian companies to ensure a workforce
of high quality and how they define the quality criteria of the work performed. Therefore, this research analyses the ability
of companies to ensure quality HR planning and their relevant HR management practice. From a managerial viewpoint, it
is especially important to know in the changing environment whether the company is able to define precisely the personal
work success criteria within the organization, how much attention is given to the quality factors of work in its operation,
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munkaerd-piaci eldrejelzések a makrogazdasagban

tapasztalhato technologiai, tarsadalmi és gazdasagi
valtozasok hatasara a munkaerdpiac jelentds atalakulasat
¢s a munkavégzés sikerkritériumainak valtozasat prog-
nosztizaljak (IFTF, 2011; PwC, 2017, Manpower, 2016;
Eurydice, 2010; World Economic Forum, 2016; Cedefop,
2018). ,,A jelenkori fejlett tarsadalomban a munkadoknak

csak a megfeleld mindségli munkaerd foglalkoztatasa jo-
vedelmezd... Minél fejlettebb a technika, annal kisebb a
képzetlen munkaerd iranti igénye, annal inkabb a képzett-
re szorul, még akkor is, ha az egyre dragabb, ha masoktol
kell elcsabitani” (Kopatsy, 2011, p. 234). A tehetséges, jO
képességii munkavallalok hozzajarulasanak mértéke egy-
re erdteljesebb lett a vallalat sikeréhez (Szabo, 2011). A
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munkaerépiacokon ennek megfeleléen az agazati, szak-
maszerkezeti atalakuldsa és a mindségi munkaerd iranti
kereslet novekedése varhato, amely magasabb képzettségi
szintet, mélyebb tudast és tobbféle képességeket igényld,
Osszetettebb feladatok ellatasara alkalmas munkaerd iran-
ti igényt jelent. A munkaerdpiac ilyen jelentds atalaku-
lasa rakényszeriti a gazdalkodo szervezeteket arra, hogy
munkaerd-gazdalkodasi feladataikra nagyobb hangsulyt
helyezzenek. A vallalatok alkalmazkodasi folyamataban
kulcsfontossaguva valik annak felmérése, hogy a sajat
szervezetiik esetében az arupiaci valtozasok milyen mér-
tékben ¢és hogyan valtoztatjak meg a versenyben marada-
sukhoz sziikséges munkaerdigényiiket, kiilonos tekintet-
tel annak mindéségi aspektusaira (Tothné Téglas & Hledik,
2019; Fazekas, 2017).

A gazdalkodo szervezetek gyakorlataban vizsgalva a
prognosztizalt folyamatokat azt lathatjuk, hogy a vallala-
tok nagyon eltérd iitemben alkalmazkodnak. Egyes valla-
latok gyorsabban belekezdenek a varhaté makrogazdasagi
valtozasokhoz illeszkedd személyes és szervezeti feltéte-
lek kiépitéséhez. Mig masok lassabban reagalnak, tovabb-
ra is a jelenlegi teljesitményiik biztositasahoz sziikséges
korabban bevalt sikerkritériumokra tamaszkodnak. A
versenyszféraban késziilt nagymintas kutatas (Czibik, Fa-
zekas, Németh, Semjén & Toth, 2013) eredményei ramu-
tatnak, hogy a hazai vallalatok nagyon eltérd mértékben
érzik a munkaerd-piaci prognozisokban leirt hatasokat a
sajat vallalatuknal jelenleg. ,,A vallalatok a gazdasag egé-
szére vonatkozoan minden foglalkozasi csoportra erésen
feliilbecsiilik a képzettségi kdvetelmények novekedésének
gyakori vagy nagyon gyakori megjelenését, elterjedtségét
a sajat vallalatra vonatkozo tényleges tapasztalatok cso-
portonkénti atlagaihoz képest” (Czibik et al., 2013, p. 205).
Bar a kiilonb6z6 piacokon miikodo vallalatok szamara ér-
tékes képességek €s tudasok is nagyon eltérdk lehetnek,
¢és a gazdalkodo szervezetek valasztott startégiai is mas
képességeket, tudast igényelhetnek. A munkavallalokkal
szembeni elvarasok atalakulasa az eltérd alkalmazkodasi
folyamatoknak kdszonhetéen is nagyon kiilonboz6 lehet
az egyes vallalatoknal, amelyet emberieréforras-gazdal-
kodasi gyakorlatuk jelentsen befolyasol.

A munkaerd-piaci tapasztalatok szerint a munkaerd-
kinalat alkalmazkodasa is lassabban zajlik, melynek ko-
vetkeztében a gazdalkodd szervezetek jelentds munka-
er6-biztositasi gondokkal is kiizdenek. A nemzetkdzi ta-
pasztalatokhoz hasonloan a hazai vallalatok képviseldi is
egyre gyakrabban szamolnak be arroél, hogy a megfeleld
munkaerd megtalalasa gondot jelent a szamukra, amely
veszélyeztetheti a jovobeli terveik megvalositasat (Toth,
Nabelek, Hajdu & Nyir6, 2017). A PwC 2017-es felméré-
sében mar a hazai vallalatvezetok 92%-a szamolt be szak-
emberhianyrol, tehetséghianyrol, mig 2012-ben ez még
csak 46% volt. ,,A mindségi hidany még a munkaerd-tulki-
nalattal jellemezhetd teriileteken is altalanosnak mondha-
t6. Talan nincs olyan gazdasagi vagy nonprofit szervezet,
amely ne szembesiilne azzal, hogy kénytelen-kelletlen
betdlti ugyan az tires allashelyeket, de a felvett munka-
vallalokat csak jobb hijan foglalkoztatja” (Szabo, 2011,
p. 6). Tanulmanyunkban a hazai munkaerépiacon mii-
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kodo vallalatok alkalmazkodasi folyamatait emberierd-
forras-gazdalkodasi gyakorlataikon keresztiil vizsgaljuk.
Arra keressiik a valaszt, hogy a jelentdsen atalakulé mun-
kaer6-piaci helyzetben milyen mértékben és milyen for-
maban forditanak figyelmet a munka mindségi feltételeire
a miikodésik soran. Vizsgalatainkat két kutatasi kérdés
koré rendeztiik:
1. Milyen médon hatarozzak meg a szervezetben a
munkavallaléikkal szembeni kovetelményeket?
2. Milyen emberieréforras-gazdalkodasi gyakorlattal
biztositjdk a szervezet stratégiai célkitiizéseinek
megfelel6 munkaerd-allomanyt?

Mindéségi munkavégzés
személyes sikerkritériumai

A mindségi munkaerd iranti kereslet az egyes szerve-
zetek szamara hasznos személyes jellemzdk, képessé-
gek és tudasok iranti igényként értelmezhetd. E koz-
gazdasagi megkdzelités arra a feltételezésre épiil, hogy
a vallalat képes a szamara hasznos munka feltételeit
pontosan meghatarozni (Lazear, 1998). A személyes
sikerkritériumok pontos meghatarozasa aszerint ér-
telmezhetd, hogy a vallalat altal a munkavallaloi felé
tamasztott elvarasok milyen mértékben biztositjak a
munkavégzés soran a magasabb egyéni teljesitményt
és a kittizott vallalati célok megvalositasat. A valosag-
ban azonban nem olyan egyszeri azon személyes jel-
lemzok, tudasok, képességek azonositasa, amelyek az
adott munkahelyi kornyezetben megkiilonboztetik a jo
teljesitményre képes munkavallalot a kevésbé jotol. En-
nek okai egyrészrél az emberi eréforras személyes €s
szocialis aspektusaibol fakadnak (Forgacs, 1985), mas-
részrdl a teljesitmény mindségi dsszetevdibol, a szerve-
zeti teljesitmény boviilo értelmezésbdl adodik (Nelly,
Adams & Kennerly, 2004). Mivel az értékelés soran a
teljesitmény szempontjabdl relevans személyes jellem-
z0k azonositasa van a kozéppontban, a két nehezen mér-
het6 konstruktum kapcsolatanak vizsgalata is neheziti
a sikerkritériumok azonositasat. Armstrong és Taylor
(2014) ezen kiviil kiemelik, hogy a tervezés soran a jo-
vobeli emberieréforras-igényeket kell meghatarozni, az
ehhez sziikséges személyes Osszetevok meghatarozasa
kiilondsen nehéz menedzseri feladat.

Kutatomunkank els6 1épéseként olyan fogalmi keret-
rendszert keresiink, amely a vallalati gondolkodasban
a mindségi munkavégzés személyes sikertényezdinek
vizsgalatara fokuszal. Tekintettel arra, hogy az emberi-
er6forras-gazdalkodas gyakorlatat a kozgazdasagi és hu-
man tudomanyok, valamint az eréforras-alapu vallalat-
elméletek emberképeibdl eredé gondolkodasmod egyiit-
tesen alakitjak (Armstrong & Taylor, 2014; Bakacsi,
Bokor, Csaszar, Gelei, Kovats & Takacs, 2006; Tothné
Sikora, 2004), olyan megkdzelitést valasztottunk, amely
e nagyon kiillonboz6 fokuszu tudomanyteriiletek szem-
pontrendszereit képes Osszekapcsolni. A kompetencia-
konstruktum McClelland (1973) kezdeti munkassagabol
kiindulé megkozelitése a munkaerdpiacon fontos, a jol
¢és a kevésbé jol teljesité munkatarsakat megkiilonboz-



tetd jellemzoinek kivalasztasara, azonositasara fokuszal
(Boyatzis, 1982). A munkavégzés szemeélyes kritériuma-
inak meghatarozasat a fogalomnak a munkapszichologi-
aban kialakitott modszertana tette lehetdvé. Erre épiil a
szervezetek operativ kompetenciagazdalkodasi gyakor-
lata, amely az emberier6forras-menedzsment meghata-
rozé eszkdzévé valt (Sandberg, 2000; Sanchez & Levine,
2009; Shippman et al., 2000; Hayton & Kelley, 2006).
A kompetenciafogalomnak a szocidlpszichologidban
(Bandura, 1996; Wilkens, 2004) és a eréforrasalapu val-
lalatelméletekben (Prahalad & Hamel, 1990; Moldaschl,
2010; Kessler, Stephan, Kerber & Lingenfelder, 2010;
Lepak & Snell, 2002; Wright, Dunford & Snell, 2001;
Colbert, 2001) kialakitott megkdzelitésmodjai ugyanak-
kor lehetévé teszik, hogy a kompetencidkat a vallalati
gazdalkodasban a csoport és a szervezet szintjén is ér-
telmezziik. Az emberieréforras-gazdalkodas és a stra-
tégiai menedzsmentben hasznalt kompetenciadefiniciok
legfontosabb kozds jellemzdje, hogy egy jellemzé csak
akkor kompetencia, ha jelentdsége van a kimagaslo tel-
jesitmény szempontjabol (Le Deist & Winterton, 2005;
Tothné Téglas, 2016). Valojaban, ha a szervezetek egyre
égetdbb problémajat tekintjiik, mely szerint egy gyorsan
valtozo piaci kornyezetben kell képessé tenni magukat
versenyképességilik megtartasara, szamukra a kivalosag
keresése a fontos. Olyan munkatarsakra, vezetokre van
sziikségiik, akik képesek kiemelkedni, valamilyen pluszt
felmutatni a versenytarsaiknal dolgozokhoz képest ezzel
is versenyeldnyt biztositva szervezetiik szamara.

Mindezek alapjan Gigy gondoljuk, hogy a kompeten-
ciakonstruktum és az erre €piilé kompetenciamenedzs-
ment gyakorlata megfeleld fogalmi keretrendszert nyujt
a vizsgalatainkhoz. Az elmélet szamos eldnye mellett
azonban mégis sokszor ,,fuzzy concept”-ként emlitik (Le
Deist & Winterton, 2005). Annak ellenére ugyanis, hogy
a kompetenciamenedzsmentnek az 1980-90-es évekre
visszanyulo szakirodalma van, mégsem széleskoriien el-
fogadott a szakirodalomban és a gyakorlatban sem (Le
Deist & Winterton, 2005; Henczi & Zdllei, 2007). Egy-
részt a kompetencia fogalmanak tobb tudomanyteriileten
szokasos sokféle hasznalata okoz nehézséget, amelyek
néhol tartalmukban gydkeresen eltérd konstruktumo-
kat takarnak (Le Deist & Winterton, 2005; Téthné Tég-
las, 2016). Masrészt az emberieréforras-gazdalkodassal
foglalkozo ¢és a stratégiai szakirodalomban is tobbféle,
a megfelel6 mindségli munkaerd biztositasat szolgalo
alternativ elmélettel talalkozhatunk (munkakor-értéke-
1és, tudasmenedzsment, tehetség- és karriermenedzs-
ment, egyéni €s szervezeti képességek elméletei) (Ana-
loui, 2007; Baron & Kreps, 1999; Dessler, 2000; Hajos
& Berde, 2008; Losey, Ulrich & Meisinger, 2006; Noe,
Holenbeck, Gerhart & Wright, 2012; Reiche, Harzing &
Tenzer, 2019; Bencsik & Juhasz, 2018; Czinkdcezi, 2013).
A kompetenciamenedzsment operativ ¢és stratégiai szem-
Iéletének bemutatasaval arra szeretnénk ramutatni, hogy
a konstruktum szertedgazo elméletei €s a hozza kapcso-
16d6 alkalmazasi nehézségek, mérési problémak ellenére
milyen mdédon valhat a mindségi munkaerd-gazdalkodas
hatékony eszkozévé.
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Operativ és stratégiai szintu
kompetenciamenedzsment

Az operativ kompetenciamenedzsment a munkavallaloi
kompetenciakra épiilé emberieréforras-gazdalkodas terii-
letén megvalosuld gyakorlatot jelenti. Legfontosabb kiin-
dulépontja ennek megfelelden az, hogy a szervezet képes-e
a szamara hasznos munka személyes sikerkritériumait,
munkavallaléival szembeni kompetenciaelvarasait ponto-
san meghatarozni. Ez a kompetenciaalapti munkaerd-ter-
vezes soran valosulhat meg, amely nemcsak mennyiségi,
hanem mindségi munkaerd-tervezést is jelent. Ennek so-
ran donthet a vallalat arrél, hogy ,,milyen nagysagrenda
¢és milyen kompetencidkkal rendelkezé munkaerdre lesz
sziikség a szervezet eldtt allo feladatok jo/kivalo szinvo-
nalu teljesitéséhez” (Koncz, 2004, p. 234). A munkaltatok
a megfelel6 mindségili és mennyiségli munkaerd-allomany
biztositasa érdekében ezen kompetenciaigényiiket 6ssze-
vetik a szervezetben megtalalhatd kompetencidkkal. Az
eltérésnek megfeleléen dontenek arrdl, hogy a hianyzé
kompetenciakat a szervezeten beliilrdl fejlesztik ki, vagy
a munkaerdpiacrol szerzik be. Koncz (2013) a munka-
er6-tervezés soran kiemeli annak iterativ jellegét a sziik-
ségletek és a forrasok Osszehangoldsa soran, amelyet az
aktualis munkaerd-piaci helyzet hataroz meg. A szakiro-
dalomban a szerzék egybehangzoan a kompetenciame-
nedzsment stratégiaval valo szorosabb kapcsolatat emelik
ki mas megkdzelitésekhez képest (Hayton & Kelley, 2006;
Becker, Huselid & Ulrich, 2001; Schippmann et al., 2000).
Fontosnak tartjuk azonban megjegyezni, hogy mindez
abban az esetben valosulhat meg, amennyiben az adott
szervezetben az emberierdforras-gazdalkodas stratégiai
szerepe elismert (Wright et al., 2001), és igy a mindségi
munkaerd-tervezés a stratégiai tervezés keretében zajlik.

A szervezet szamara fontos munkavallaléi kompeten-

ciak biztositasara integralt emberieréforras-menedzsment
rendszer épitheté (Bakacsi et al., 2006; Armstrong &
Taylor, 2014). A kompetenciak hasznalata a kivalasztasi,
képzési és teljesitményértékelési dontésekben is megha-
tarozo és elterjedt modszertannal rendelkezik (Simon,
2006). Alkalmazasaval kapcsolatban harom fontos jellem-
z6t emelnék ki.

— A korabban alkalmazott munkakori alkalmassagot
vizsgald modszerekhez képest fontos elénye, hogy a
kompetenciaalapt megkozelités — a soft skilleket is
bevonva a vizsgalatba — lehetévé teszi, hogy mun-
kaeré-piacokon megfigyelhet6 atalakulasnak megfe-
leld, uj, 1ényeges szempontokra keriiljon a hangsuly
(Schippmann et al., 2000).

— A kompetenciaalapu gondolkodas a teljesitményhez
kapcsolodo szemléletben is fordulépontot hozott. Az
emberierdforras-gazdalkodasban a kompetenciaala-
pu teljesitményértékelés lényege éppen az, hogy nem
a teljesitmény utélagos mérésére torekszik, hanem
azon jellemzdket figyeli, amelyek a jovobeli teljesit-
ményt biztosithatjak (Sanchez & Levine, 2009).

— Az alkalmazasuk szempontjabdl elmondhato, hogy a
vallalati gyakorlatban a munkaltatok olyan ismérvek
meghatarozasara torekednek, amelyek viselkedés-
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modokkal, magatartasformakkal leirhatok, valamint
a szervezet tagjai szamara érthetdk, azonos jelentés-
sel birnak (Téthné Téglas, 2016). A szervezet altal
megfogalmazott kompetenciak ilyenforman a fontos
szempontokra fokuszalo hatékonyabb emberieréfor-
ras-gazdalkodast tesznek lehetéveé, mivel a kompe-
tenciak képesek a munkavallalok szamara érthetd-
vé tenni, hogy milyen viselkedések jarulnak hozza
a vallalat sikeréhez (Bakacsi et al., 2006; Koncz,
2004).

Ezen integralt emberier6forras-menedzsment rendsze-
rek kozéppontjaban az egyéni teljesitmény ndvelése ¢€s
az egyéni kompetenciak biztositasa all. Nem hagyhatjuk
azonban figyelmen kiviil azt, hogy az egyéni kompeten-
ciak jelenlétét és alkalmazasat jelentdsen befolyasoljak a
szervezeti feltételek is (Wilkens, 2004). Ennek felismerése
alapvetéen meghatarozhatja az operativ kompetenciame-
nedzsment sikerét.

A kompetenciamenedzsment stratégiai megkdzelité-
se a szervezeti teljesitmény, a szervezet jelen és jovobeli
versenyképességének vizsgalatara iranyul. A szervezeti
kompetenciak értelmezésének uttdrdi, Prahalad és Hamel
(1990) a szervezet cselekvoképességét azzal a képességgel
hataroztak meg, hogy képes jovobemutatdoan megfogal-
mazni és formalni versenyeldnyeit. A kulcskompetenciak
elmélete a stratégiai relevanciat biztositdo szervezeti ké-
pességeket keresi, azt ahogy a szervezet kiillonbdz6 kom-
petenciaibdl egy versenyeldnyt biztositd portfoliot képes
Osszeallitani. A stratégiai szintli kompetenciagazdalkodas
eredményessége az operativ szinthez hasonloan a szerve-
zet szamara fontos kompetenciak kivalasztasara, tervezé-
si folyamataira épiil, csak ezt a szervezeti képességekre
vonatkozoan teszi. Srivastava (2005) altal meghatarozott
kritikus kompetencia annak a képessége, ahogy egy szer-
vezet képes a jovobemutatdoan megfogalmazni és hasznal-
ni szervezeti kompetenciait. Azért tartjuk talalonak, hogy
kritikusnak nevezi ezt a szervezeti képességet, mert valo-
jéban a kompetenciamenedzsment gyakorlati alkalmazasa
soran ez a tervezési folyamat alapvetden meghatarozza a
program sikerességét.

A szervezeti kompetencia a szervezet eréforrasainak
¢és képességeinek egyedi kombinacidja, a szervezet képes-
sége arra, ahogyan képes folyamatait integralni és értéke-
ket kdzvetiteni a szervezet felé, amely a szervezeti tanulas
eredményekeént jon létre. E beagyazott képességek a szoci-
alis kapcsolatoknak koszonhetdéen nehezen megfigyelhe-
tok a versenytarsak szamara, nagyon komplexek és idoben
valtoznak, azaz utfiiggdek és masolhatatlanok (Czinkoczi,
2013). A szervezeti kompetencidkkal torténd gazdalko-
das ennek megfelelden stratégiai szintli gondolkodast, a
menedzsment elkotelezettségét és folyamatos beruhazast
igényel (Prahalad & Hamel, 1990). A szervezeti kulcs-
kompetencidk elmélete, valamint az er6forras-elméletek
kapcsolodo részei, mint a tudasmenedzsment és a dinami-
kus képességek elmélete részletesen kidolgozzak e szer-
vezeti képességek kialakitasanak modszertanat (Czinko-
czi, 2013; Sveiby, 2001). E megkdzelitések ravilagitanak
a szervezet felelosségére a kiillonb6zo szinten értelmezett

kompetenciak kialakitasaban, mint ahogy a tudasme-
nedzsment kapcsan Bencsik és Juhasz (2018) a stratégiai
szintli gondolkodas és a bizalom szervezeten beliili meg-
itélése soran teszik mindezt. A szervezeti fokusz mellett
azonban e megkozelitések kevesebb figyelmet forditanak
a szervezeti képességek személyes dsszeteviinek vizsga-
latara, valamint azok kiépitését tamogato operativ emberi-
eréforras-menedzsment feladatok meghatarozasara.
Szakirodalmi kutatdsaink alapjan megallapithato,
hogy a kompetenciakra éptildé EEM ¢s a stratégiai kom-
petenciaelméletek is kiemelik a két teriilet kapcsolatanak
fontossagat, de valojaban mindkét megkozelités megall a
sajat felel6sségi hataranal. Az operativ és a stratégiai meg-
kozelitések szaktudasa és modszertana ugyanakkor kiegé-
szithetik egymast a vallalati emberieréforras-gazdalkodas
gyakorlataban. A stratégiai kompetenciamenedzsment
operativ szintii megoldasokat igényel, hatékony EEM-gya-
korlat is pontosan meghatarozott kompetenciaelvarasi
rendszerre épithetd, amely stratégiai szintli dontést €s a
megvalositasban szervezeti tdmogatast feltételez. A két
megkozelités Osszekapcsolasat a hasonloan értelmezett
szemléletmodjuk teszi lehetévé (Becker & Huselid, 2011;
Lindgren, Henfridsson & Schultze, 2004; Becker, Huselid
& Ulrich, 2001). Mindkét elmélet a kivalo teljesitményt
meghatarozd Osszetevok meghatarozasat helyezi a me-
nedzseri munka kozéppontjaba. Wright és szerzétarsai
(2001) is kiemelik, hogy a szervezeti logikat kovetd elmé-
letek valdjaban nincsenek ellentmondasban az EEM alap-
gondolataival. Ramutatnak, hogy a kétféle megkozelités
O0sszekothetd a szervezetek miikodésében, a szervezeti
¢és az egyén feldl kialakult logika egymast kiegészitik. A
human eréforras hatasa igy valdjaban tobbrétii, nemcsak
a munkavallalok képességeihez és viselkedésiikhoz kap-
csolhatd, hanem a szervezet folyamatainak ¢és rendszerei-
nek dsszekapcsolodasa révén is fontos szerepet jatszanak.
Cardy és Selvarajan (2006) az 1. abraval jellemzi a mun-
kavallaloi kompetenciak és a szervezet kapcsolatat.

1. dbra
A munkavallaléi kompetenciak és a szervezet
eredményességének kapcsolata

SZERVEZETI
KORNYEZET
MUNKATAR- SZERVEZETI
. SAK KOMPE- VERSENY-
STR\‘%TZ];ZSIAI > TENCIAJA KEPESSEG/
azonositas HATAKONY-
alkalmazas SAG

Forras: Cardy & Selvarajan (2006)

A kutatasi program ujszerii gondolata, hogy a kétszintl
gondolkodas dsszekapcsolasanak elonyeit, lehetdségét és
gyakorlatat is vizsgalja. Ugy gondoljuk, hogy az opera-
tiv és a stratégiai gondolkodas kapcsolatat egy szervezeti
szintli, a vallalati stratégiai tervezés részeként megvalo-
sulé mindségi munkaerd-tervezési folyamat valosithat-
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ja meg. Ez a gyakorlat lenne képes a EEM-rendszereket
Osszekotni a stratégiai célokkal. amelyben a szervezeti
logikan keresztiil a munkavallalok stratégiai viselkedé-
se, hozzajarulasa is mérlegre keriil. Felmeriilhet a kérdés,
hogy a gyorsan valtozo piaci kornyezetben a stratégiai
szintli emberieréforras-tervezés milyen mértékben lehet
hatékony. A stratégiai tervezéssel foglakozé kutatok a bi-
zonytalan kornyezetben alkalmazhatd stratégiai megko-
zelitések kozott kiemelik az erdforras- és képességalapu
elméleteket (Balaton, 2019) és a stratégiaialkotas szerve-
zeti tanulasi folyamatait (Tari, 2019). Tekintettel az egyéni
¢és szervezeti kompetenciak fejlesztésének idéigényére, a
munkaerd-biztositas kérdései is alapvetéen hosszu tavu
dontéseket feltételeznek, ugyanakkor a szervezet hosz-
szu tavu teljesitményét, versenyképességét biztosithatjak.
A tervezés a mindségi munkaerd fejlesztésére iranyul,
amely szervezeten beliil kialakulé kommunikéaciora és az
ismétlodo tervezési tapasztalatokra épiil. Mindezek alap-
jan ugy gondoljuk, hogy a kompetenciaalapt gondolkodas
alkalmazasa valtozo kdrnyezetben is eredményesebb lehet
mas modszerekhez képest amennyiben a minéségi dssze-
tevokre fokuszald stratégiai szintli munkaerd-tervezési
gyakorlattal parosul.

Mindéségi munkaerd-tervezés

A szervezet stratégiai célkitlizései és a megfelelé mind-
ségli munkaeré-allomany kiépitése kozti kapcsolatot a
mindségi munkaerd-tervezési folyamat biztosithatja. A
mindségi munkaerd-tervezés egyrészrol rairanyitja a fi-
gyelmet a mindségi munkavégzés személyes Osszetevoi-
nek vizsgalatara a szervezetben, masrészrol rakényszeriti
a dontéshozokat, hogy az emberier6forras-gazdalkodasi
kérdésekkel stratégiai szinten foglalkozzanak. A mindségi
munkaerd-tervezés egy kiilonleges, ujfajta szakértelmet
kovetel, amely egyrészrél a bemutatott interdiszciplina-
ris szakteriiletek tudasara épiil, masrészrol a szervezetek
egymasra ¢épiild tervezési folyamatai soran tanulhato ké-
pesség. A szervezet vezetdsége és az EEM részvételével a
munkaerd-tervezés mindségi aspektusaira is kitérd, évrol
évre ismétlddo tervezési tapasztalataira, valamint a szer-
vezet tagjainak széles korli bevonasara €piilé gyakorlat
eredményekeént épiil ki.

A kompetenciak gyakorlati alkalmazasat a vallalati
emberierdforras-gazdalkodasban sok esetben hatraltatja,
hogy bevezetésével, mérésével és a fejlesztésével kapcso-
latban szamos nehézség meriil fel, hasznalata specialis is-
mereteket és felkésziiltséget igényel. A kompetenciakkal
kapcsolatos szaktudasban altalaban a kompetenciaelemek
személyen beliili rendezédésének ¢és fejleszthetdségé-
nek ismeretét értik, amely pszichologiai és pedagogiai
szaktudasra épiil (Hegyi, 2012), meghatarozva az opera-
tiv kompetenciamenedzsment vallalati gyakorlatat. Az
EEM-szakirodalmak ezzel kapcsolatos tapasztalatai fon-
tos hozzajarulast biztositanak a modszertan gyakorlati al-
kalmazasaban (Sandberg, 2000; Sanchez & Levine, 2009;
Shippman et al., 2000; Hayton & Kelley, 2006). A szerve-
zetpszichologiai megkdzelitések ezenkiviil tamogatjak az
egyéni ¢és a szervezeti szintek kapcsolatanak megértését,
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¢és ravilagitanak a szervezet felel6sségére az egyéni kom-
petenciak fejlesztése és hasznositasa folyamataban (Ulrich
& Lake, 1991; Cardy & Selvarajan, 2006; Snell, Youndt &
Wright, 1999).

Kutatasunkban egy masik féle szaktudas szerepére is
szeretnénk rairanyitani a figyelmet. Arra, hogy milyen
pontossaggal képes egy vezetd vagy egy szervezet az egyé-
ni és a szervezeti teljesitmény szempontjabol relevans sze-
mélyes jellemzoket kivalasztani. Ez a fajta képesség egy
Osszetettebb menedzsmentprobléma, ¢és igy egy masfajta
szakértelmet kovetel, amely a kompetenciamenedzsment
fokuszalt gondolkodasara épiil, és a stratégiai megkdze-
litések jovoorientalt szemléletét alkalmazza (Moldaschl,
2010; Kessler et al., 2010; Lepak & Snell, 2002; Wright
et al., 2001; Colbert, 2004). Ez a menedzseri képesség na-
gyon hasonld a Srivastava (2005) altal megfogalmazott
kritikus kompetencidhoz, de a szervezeti szintli gondolko-
dast az egyéni Osszetevok vizsgalataval egésziti ki.

A hozzaértés bizonytalansaga miatt a szervezetek sok
esetben kiils6 szakért6t vonnak be. Ez azonban ellentmond
annak a kiindul6 célkitiizésnek, hogy a kompetenciaalapu
megkozelitéssel olyan eszkozt kivanunk a gyakorlé me-
nedzserek kezébe adni, amellyel az 6 szamukra is érthe-
toveé valik a személyes alkalmassag fontos kritériumainak
azonositasa, megfigyelése ¢és fejlesztése. Ennek megfe-
lel6en felmeriil a kérdés, ki az, aki képes menedzselni a
képességeket/kompetenciakat, melyek azok a szervezetek,
amelyek rendelkeznek ezzel a specialis ¢és kritikus szak-
tudassal. A szervezeten beliili kommunikacio és rendsze-
res feliilvizsgalatok soran a szervezetek képessé valnak a
sikertényezOk szervezeti €s egyéni kompetenciakban tor-
ténd egyre pontosabb megfogalmazasara és azok haszna-
latanak egyre hatékonyabb bevezetésére. Czibik és tarsai
(2013) kutatasukban ramutatnak arra, hogy ha a vallala-
ton beliil minél tobben vesznek részt a tervezésben, annal
pontosabb elérejelzést képesek késziteni. Kutatasi ered-
ményeik szerint a stratégiai tervezés ismétlddo folyamata
¢és a szervezet kiilonbozo szakteriileteinek és a szintjeinek
bevonasa a tervezésben nagyobb foku pontossagot ered-
ményez a gyakorlatban. Feltételezhetéen azon vallalatok,
amelyek a mindségi létszamtervezésben is hasonlod gya-
korlatot folytatnak, pontosabban képesek meghatarozni a
szervezet sikerét biztositd munkavallaloi kdvetelményeket
is, ami hatékonyabb emberieréforras-gazdalkodast tehet
lehetéve.

A hazai vallalati gyakorlatok vizsgalata

Jelen kutatasi program a hazai munkaerdpiacon miikodé
vallalatok mindségi munkaerd-gazdalkodasi gyakorlatat
vizsgalja a tanulmany elején meghatarozott kutatasi kér-
dések mentén.

Szekunder kutatasaink soran a jelen kutatasi célki-
tizéseket teljes mértékben lefedd hazai kutatasi programot
nem talaltunk. A hazai vallalatok operativ munkaerd-gaz-
dalkodasi gyakorlataval és stratégiai szerepvallalasaval
kapcsolatosan kiilon-kiilon kutatasok foglalkoztak.

Karoliny és Poor (2019) elemzésiikben az EEM-gya-
korlatok sokféleségére mutattak ra. Egy hazai felmérésbol
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(Poor, Farkas, Dobrai & Karoliny, 2012) megtudhatjuk,
hogy a vallalatok emberier6forras-menedzsment gyakor-
latai atalakuldban vannak, torekednek hatékonyabban
mikddtetni EEM-alrendszereiket, amelyben a multinaci-
onélis cégek leanyvallalatai jarnak az élen. Atfogo kuta-
tasi eredmények (PwC, 2017; Toth & Nyir6, 2017) alapjan
ugy tlinik, hogy a cégek a munkaerd felvétele és képzése
teriiletén ,.erdsiteni” probaljak poziciojukat. A képzési
gyakorlattal kapcoslatban Poor és tarsai (2018) kutata-
si eredményei ramutatnak, hogy bar a cégek fontosnak
tartjak a képzést, valdjaban ez sokszor kevésbé tudatos
¢és rendszeres tevékenység a gyakorlatban. A vallalatok
ugyanakkor a munkaltatoi hirneviik épitésére is egyre
jobban odafigyelnek (Kajos & Balint, 2014). A tehetséges
munkaerd toborzasat altalaban vonzo fizetéssel igyekez-
nek javitani (Toth & Nyir6, 2017). A PwC 2017-ben vég-
zett felmérése ramutatott arra is, hogy a vallalatok ebben
a harcban mar nemcsak a magasabb fizetéssel, hanem a
munka egyéb szubjektiv elemeinek vonzova tételével is
igyekeznek versenyezni, sokan a tehetségmenedzsment
teriiletén tett 1épésekkel reagalnak. Egy frissdiplomasok
felvételéhez kapcsolodd kutatasban (Tothné Téglas &
HIledik, 2014) részt vett vallalatok kivalasztasi gyakorla-
ta a mintaban részt vett vallalatok kevesebb, mint felénél
¢épiilt a kompetenciaalapt elméletre. Tothné Téglas (2019)
kvalitativ felmérésében a kutatasban részt vett szerveze-
tek nagyon eltéréen érzékelték a szervezet felelgsségét is
a munkavallal6ik személyes kompetencidinak fejlesztésé-
ben, meglétében.

Egy hazai nagyelemszamu kutatas a versenyszféraban
mikodo vallalatok stratégiai és Iétszamtervezési gyakor-
latat vizsgalva (Czibik et al., 2013) ramutatott arra, hogy
a vallalatok t6bb mint harmadanak egyaltalan nincs jovo-
re vonatkozo terve, hosszu tava tervekkel is minddssze
8%-uk rendelkezik. Az iizleti tervezést végzo vallalatok
74,5%-a készit mennyiségi létszamtervet is, ,egy évre
elére viszont mar csak kevesebb, mint fele lat elére, egy
éven tul ez az arany meredeken csdkken: haroméves 1d6-
tartamra a vallalatok 12%-a, 6t évre 6%-a, tiz évre elOre
pedig mar csupan 5%-a érezte képesnek, illetve hajlando-
nak magat létszam-eldrejelzésre” (Czibik et al., 2013, p.
199). A szintén hazai kérnyezetben végzett kutatas (Bécsi,
Sz6tsné, Takacs & Toarniczky, 2006, p. 5) dsszefoglaloja-
ban ezt olvashatjuk: ,,Az éves tervkészitési folyamat soran
az EEM a hazai vallalatok kevesebb, mint egy6todénél jat-
szik meghatarozo szerepet, azaz a munkaerdé kompetenci-
4ja a tervezés soran csak a cégek kisebb részénél jelentds,
meghatarozo tényezd.”

A hazai vallalatok korében végzett vizsgalatok (Bacsi
et al., 2006; Sz6ts-Kovacs, 2006; Bokor, Biro, Kovats, Ta-
kacs & Toarniczky, 2005; Bokor, 2011; Poor et al., 2012)
arrol szamolnak be, hogy a HR-szakteriilet stratégiai part-
nerként torténd elismerése gyakran még nem egyértelmii
a vallalatok gyakorlataban, amely mogott a vallalatve-
zetdk és az EEM-szakemberek ehhez sziikséges felké-
sziiltségének, valamint koztiik 1évé egyiittmiikodésében
tapasztalhatd hianyossagok huzodhatnak meg. Szotsné
Kovacs (2006) ezen a teriileten a tudomanyos eredmények
jobb felhasznalasra hivja fel a figyelmet. A IV. HR Tiikor

kutatas eredményeit igy Osszegzik a szerzok: ,,az elismert
stratégiai szerepe ellenére a vezetok nem latjak a HR tizle-
ti hatasat, eredményeit, a HR-t tevékenység- ¢s nem ered-
ménycentrikusnak irjak le” (Bokor, 2011, p. 17).

Primer vizsgalatainkban a hazai vallalatok mindségi
munkaeré-gazdalkodasat, kompetenciamenedzsment-gya-
korlatat egy 2018-ban zajlo frissdiplomasokkal szembeni
kompetenciaelvarasokat feltar6 kutatds keretében vizs-
galtuk (Tothné Téglas & Kelemen-Erdés, 2020). A ku-
tatasban gazdasagi vagy miiszaki szakteriileten végzett
frissdiplomasokat foglalkoztato hazai vallalatok emberi-
eroforras-gazdalkodasi szakemberei és vezetdi vettek részt,
akiket egy részletes szakértdi kérddiv kitdltésére kértiink.
A kutatasban a frissdiplomasokkal szembeni kompetencia-
elvarasokat, a frissdiplomasok felkésziiltségével kapcsola-
tos tapasztalatokat és a részt vevo vallalatok kompetencia-
gazdalkodasi gyakorlatat tartuk fel. Jelen tanulmanyban a
vallalati munkaer6é-gazdalkodasi gyakorlatokkal kapcsola-
tos eredményeket mutatjuk be. A kutatasban részt vett val-
lalatok (N=100) kore bar tobb szempontbdl is vegyes képet
mutatott (1. tablazat), eredményeink nem altalanosithatok,
kutatasunk feltaro jellegiinek tekinthetd.

1. tablazat
A minta (N=100) Osszetétele

Minta osszetétele

11% 100 f6 alatt
21% 100249 £6 kozott
21% 250-999 {6 kozott
24% 10002499 £6 kozott
23% 2500 £6 felett
50% kiilfoldi tulajdonos
41% magyar tulajdonos
9% vegyes tulajdonosi kor
79% Budapest és Pest megye
12% Keleti orszagrész
9% Nyugati orszagrész
23% Feldolgozoipar és épitdipar
11% Kereskedelem
13% Pénziigy és biztositas
11% Informaci6 és kommunikacio
4% Szallitas és raktarozas
6% Szakmai tanacsadas, tudoma-
nyos teriilet
32% Egyéb szolgaltatas
23% Hazai piacokon
9% Kiilfoldi piacokon
68% Mindkettd
41% Gyorsan valtozo
piacon miikodik
45% Kozepesen valtozo
piacon miikodik
14% Lassan valtoz6 piacon miikodik
27% Atszervezés
62% Boviilés
11% Stagnalas
Forras: sajat szerkesztés a kutatds eredményei alapjan

Szempontok

Alkalmazottak szdma

Tulajdonos

Régio

Iparag

Milyen piacokon
mikodik?

Milyen mértékben
valtozo a piac?

Mi jellemzi
a szervezetét?

A mintankban 1évé munkaltatoknal a kovetelményeket
leggyakrabban a szakmai vezetdk allitjak dssze a frissdip-
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lomasok vonatkozasaban. 63%-ban segiti a HR-szakértd
a kdovetelmények Osszeallitasat, 2%-ban vesznek igénybe
kiils6é szakértot, és 25% esetében a felsd vezetd dont er-
rol. A valaszadoinknak mindéssze 7%-a nyilatkozott tgy,
hogy a vezetdk egylitt hatarozzak meg a kovetelménye-
ket. A kovetelmények meghatarozasa a mintankban 1évé
vallalatok 33%-ban az ujabb felvételek soran egyedileg
torténik. A megkérdezettek 51%-ban készitenek egyes
munkakdrcsoportokban egységes kompetenciaprofilt, és
minddssze 6%-ban dontenck egységes szervezeti elva-
rascsomagrol. Ezek alapjan gy tlnik, a palyakezdok-
kel kapcsolatos kdvetelményeik meghatarozasa soran a
kutatasban részt vevé munkaltatok szervezetei kevésbé
Osszehangoltan mitkddnek. Gyakoribb, hogy egyedileg
dontenek a felvételekkel kapcsolatos kdvetelményekrol,
minthogy szervezeti szinten gondolkodnanak. Mindezek
alapjan érdekes kérdésnek tiinik a vallalatok mindségi
munkaerd-gazdalkodasi gyakorlatanak mélyebb vizsga-
lata. Szakértdi kérdéiviinkben az operativ kompetencia-
gazdalkodasi gyakorlatot és a szervezet ehhez kapcsolodo
jellemzoit Tothné Téglas (2019) mélyinterjus kutatasa so-
ran feltart vallalati gyakorlatok, valamint a szakirodalmi
kutatas alapjan dsszeallitott skala mentén vizsgaltuk.

A vallalati kompetenciagazdalkodas
Osszetevoi
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A vallalatok kompetenciamenedzsment-gyakorlatanak
vizsgalatat 17 kompetenciaalapi EEM-eszkoz alkalma-
zasan ¢és a kompetenciagazdalkodast tAmogato szervezeti
miikddést 12 jellemzon keresztiil mértiik. Els6 1épésben
olyan 6sszevont tevékenységvaltozok 1étrehozasat tliztiik
ki célul, amelyek segitségével megfelelden jellemezhe-
té az, hogy milyen mértékben épiil tudatos és szervezeti
szinten 0sszehangolt gondolkodasra egy vallalat emberi-
er6forras-gazdalkodasa. Elemzésiinket elvégeztiik fak-
torelemzéssel és klaszterelemzéssel is. A faktorelemzés
eredményeként a forgatast kdvetden hat faktort sikeriilt
azonositani a teljes variancia 60%-at magyarazva. A
Ward-féle hierarchikus klaszterezés eredményeként is hat
valtozocsoportot kaptunk. A két besorolas koziil a hierar-
chikus klaszterezéssel kapott valtozocsoportokat hasznal-
tuk fel a tovabbi elemzéseinkhez. A szervezeti és az EEM
feleldsségi korébe tartozo tényezok egyértelmiien szétval-
tak mindkét statisztikai eljarassal késziilt besorolasban. A
klaszterezési eljarassal késziilt csoportositas ugyanakkor
jobban tiikrozte azokat a mindségi fokozatokat, amelyek-
kel a vallalati gyakorlatok pontosabban jellemezhetdk.

A klaszterezési eljarassal kapott valtozok besorolasat
¢és részletes jellemzését a 2. abra mutatja. Kérdéiviinkben
ezeket a valtozokat négyfoku gyakorisagi skalan mértiik,
ahol az l-es érték a teljesen mértékben jellemzo, a 4-es
pedig az egyaltalan nem jellemzd kategoriat jelentette. Az

2. dbra

Vallalati kompetenciagazdalkodast jellemz6 tevékenységvaltozok létrehozasa klaszterezési eljarassal

1 2 Bizonyos 3 4
Teve'ken)rfseg- :I‘e!]es mértékig .Nenrl Egyiltalan Mean S.tdi valtozo
valtozok mértékben jellemzé igazan nem Deviation
|’ellemzﬁ4| iellemzﬁ1 — — 1
s I 6 a hangulat
5 0| 1,67 I 0,57)Az 1j Stleteket szivesen fogadja a vezetés
Al 7 2 1,53 Tamogatjuk az 6nallo tanulést
Tanulas a . .
szervezethen 7 I 1 1,49 I:p,67 Tanulas a munka része
10 I 1 1,62 I ( , 71 Tovabblépési lehetdségeket biztositunk a szervezetben
6 1 1,51 I 9,66 Rendszeres értekezletek minden szinten vannak
22 3 2,13 (A munkatarsakat is bevonjak a dontési folyamatokba
18 I 1 1,97 I ] ,67fM agasszintii a feleldsségatadas
A2 8 0 1,77 I:] 0,58 A szakteriiletek kozott jo az egyiittmitkodés
Fe’lelo’sseg— 16 I 2 1,97 A szervezeten beliil j6 a kommunikacio
atadds a
szervezetben 12 I 2| 1,80 Tamogato a vezetési gy akorlat
10 I 1 1,75 I:P,67 Vannak példaképek a szervezetben, akitdl lehet tanulni
13 1 1,81 Hibazni ,,lehet”, mert a hibakbol tanulunk
A3 10 7] 1,86 Versenyképes fizetést ny(jtunk
Osztonzés 4 1,77 A szervezet jutalmazza a hozzaértd, jo szakembereket
Ad 11 2,28 MinGségi létszamterveket is készitiink, ahol tervezziik a szervezet kompetenciaigény eit
Stratégiai ] | 2,13 A kompetenciak tartalmat egységesen értelmezziik
kompetencia- 12 2,17 Szervezet kompetenciakészleteit nyilvantartjuk
gazdilkodis 16| 2,42| Széleskorii vallalati kommunikaciot a szerveznek fontos kompetenciak meghatarozasara
0| 2,09 _|Magas szintii értékelési kultira jellemzé
A5 I] 4 1,94 Egy éni fejlesztési tervek alapjan képezziik munkatarsainkat
EEM stratégiai 27 I 2] 2,04 ,79 Rendszeresen mérjiik/értékeljiik munkatarsaink felkésziiltségét, kompetencidit
szerepben 9 I] 5 1,61 I 0,85|Munkatarsak teljesitményét rendszeresen értékeljiik
22 5] 1,93 A human szakteriilet részt vesz az lizleti stratégia tervezési folyamatokban
9 1 1,62 ,69] Szakmai képzési programokat biztositunk munkatérsainknak
A6 16 I] 4 186 83K észségfejleszto tréningeket szerveziink
Operativ P : . PPy . -
17 4 1,93 0,81JJA kivalasztast kompetencia alapu értékeléssel végezziik
kompetencia- I] I:E P P &
gazdilkodis 13 I] 10] 1,94 I 0,9§ Vezetképz6 programot miikodtetiink
12 |] 9 1,74 0,99 Eves létszamtervet készitiink

Forrés: sajat szerkesztés a kutatas eredményei alapjan
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alacsonyabb atlagértékek tehat a gyakrabban eléfordulo, a
magasabb atlagértékek a ritkabban eléfordulo gyakorlato-
kat jelentik. A klaszterdendogram alapjan egyértelmiien
szétvaltak a vallalati képviselok gondolkodasaban a szer-
vezeti feleldsségek és az EEM-szakteriilet feleldsségébe
sorolt valtozok.

A szervezeti felelosségbe sorolt tevékenységek kozé

harom valtozoécsoport keriilt:

— A leginkabb jellemzonek a szervezet tanulast tamoga-
to tevékenységeit (Al) itélték a vizsgalt cégek a sajat
gyakorlatukban. Ide olyan tényezok keriiltek, mint a
tanuldst a munka részének tekintik a szervezetben,
jellemzok a rendszeres értekezletek, tamogatjak az
0nallo tanulast, a tovabblépési lehetdségek biztosita-
nak, hogy jo a hangulat és tamogatjak az uj otleteket.

— Kevésbé tartottak jellemzoének a szervezeten beliil
az egylttmiikodési €s a feleldsségatadasi gyakorlatot
(A2) a vallalati képviseldk a sajat szervezetiik miko-
désében. Ebbe a valtozocsoportba keriilt a tamogatd
vezetési gyakorlat, a példaképek, valamint a dontési
folyamatokba vald bevonas és a hibazashoz fiiz6do
viszony is.

— Altalaban jellemzének mutatkozott a munkatarsak
Osztonzése (A3) a kutatasban részt vett vallalatok-
nal, de ezen a valtozdocsoporton beliil volt a legmaga-
sabb a valtozok szorodasa.

— Legkevésbé jellemzdk a stratégiai szintl kompeten-
ciagazdalkodas klaszterbe (A4) sorolt tényezdk, az
a gyakorlat, amely az EEM kompetenciaalapu mi-
kodését a szervezet stratégiai célkitiizéseivel dssze-
kotné. A szervezet kompetenciakészletével kapeso-
latos tudatos gondolkodas, az egységes értelmezés
¢és preferenciak kozos kialakitdsa, valamint a mi-
néségi létszamtervezés ritkabban alkalmazott gya-
korlatok.

A tevékenységvaltozok elemzéséhez MDS térképet ké-
szitettiink (Stress=0,115, RSQ=93,2%), amelyhez a hat
tevékenységvaltozot az adott valtozocsoport atlagaként
hoztuk létre. Az MDS térkép (3. abra) vizszintes tengelye
a felelésségek mentén mutatja a szervezeti (origotél jobb-
ra) és az EEM hataskorébe tartozo (origotol balra) vallalati
tevékenységeket. A fiiggdleges tengely az egyes tevékeny-
ségek eldfordulasi gyakorisagaval azonosithato, origotol
felfelé¢ a jellemzobb gyakorlatokat abrazolva. Mindezek
alapjan ugy tiinik, hogy ezen tevékenységvaltozok az
alabbiak szerint kapcsolédnak egymashoz a vizsgalt val-
lalatok gyakorlataban.

— A leginkabb gyakori a tanulas tamogatottsaga (Al)
¢s a kompetenciaalapu operativ EEM-gyakorlat (A6)
megvalositasa a szervezetekben, amely jellemzden
Osszekapcsolodik.

—Kevésbé gyakori a vizsgalt szervezeteken beliili
egyiittmiikodés és felelésségatadas (A2), valamint az
EEM stratégiai szintre emelése (A5) az dsszehangolt
emberieréforras-gazdalkodas kialakitasa soran. A
szervezeti és az EEM-szakteriilet munkaja azonban
lathatdan itt is 0sszekapcsolodik.

— Még kevésbé jellemz6 a kompetenciakkal kapcsola-
tos stratégiai szint{i gondolkodas (A4), amely a valla-
lat stratégiai célkitlizéseit pontosabban szolgald em-
berier6forras-kezelési gyakorlatot valosithatna meg.
A stratégiai kompetenciagazdalkodast megvalosito
tevékenység az MDS térkép alapjan is a szerepldok
gondolkodasaban egyértelmiien az EEM hataskoré-
be tartozik. Ez gyokeresen ellentmond a szakiroda-
lomban bemutatott alapveté kiindulépontnak, amely
a kompetenciakkal valo gondolkodast annak straté-
giai szerepét hangsulyozva kozos vallalati felelds-
ségnek és feladatnak tekinti.

— A munkatarsak 6sztonzése (A3) valtozo az MDS tér-
képen is igen tavol helyezkedik el a tobbi tevékeny-
ségvaltozohoz képest, amelyet a vallalati képvisel6k
meglepd mdédon nem EEM hataskdrben, hanem a
leginkabb szervezeti feleldsségként értékelnek. A
valtozo elhelyezkedésébol ugy tlinik, mintha a val-
lalatok a tobbi emberi eréforrassal kapcsolatos tevé-
kenységtdl teljesen elkiiloniilve gondolkodnanak a
munkatarsi 6sztonzéssel kapcsolatban.

3. abra
A kompetenciamenedzsment
tevékenységvaltozoinak MDS térképe

Derived Stimulus Configuration

Euclidean distance model

46 .

A%

a4

Dimension 2

Dimension 1

Forrés: sajat szerkesztés a kutatas eredményei alapjan

Az EEM felel6sségi korébe tartozo tényezok a dendogram
alapjan harom csoportba rendezddtek.

— A leginkabb jellemzé EEM-tevékenység a kutatas-
ban részt vett vallalatok gyakorlataban az operativ
feladatok ellatasa (A6). Ide az alabbi tevékenységek
keriiltek: a szervezetekben a kivalasztas kompeten-
cialapu, tobbféle képzési programot is inditanak és
mennyiségi létszamtervet készitenek.

— Valtozé mértékben valosul meg a vizsgalt cégek je-
lenlegi gyakorlataban az eredmények alapjan az
EEM-gyakorlat kapcsolata az lizleti stratégiaval (AS).
A klaszterbesorolas alapjan az EEM szerepét straté-
giai szintre az iizleti tervezésben valo részvétele és a
szervezetben zajlo rendszeres értékelések emelik.

A kompetenciagazdalkodasi tevékenységeket vizsgald
elemzések eredményeit a 2. tablazatban Osszegeztiik. A
tevékenységvaltozok elemzése soran kirajzolodtak a val-
lalatok kompetenciamenedzsment-gyakorlatanak osszete-
vOi ¢és alkalmazasuk lépcsofokai.
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2. tablazat

A vallalati kompetenciagazdalkodas 6sszetevdi és gyakorisaguk a szervezetek miikodésében

Szervezet felelosségébe
tartozo osszetevok

EEM felelosségébe tar-
tozo osszetevok

Kompetenciagazdalkodasi tevékenységek az el6fordulisuk gyakorisiga
szerinti sorrendben

Munkatarsak dsztonzése

Valtozo mértékben jelenik meg a szervezetekben, amely egy alapvetéen fontos
eszkoz a munkaerd-gazdalkodasban, de nem elegendé a megfelelé munkaerd-al-
lomany biztositasdhoz.

Tanulas fontos a szerve-
zetben

Operativ kompetenciagaz-
dalkodas

A leggyakoribb, hogy a szervezetekben a kompetenciaalapii kivalasztas és fej-
lesztés megvalosul, mikozben a szervezeten beliil a tanulds szerepe felértékels-
dik, boviilnek a fejlodési lehetdségek, né a nyitottsag az vy otletekre.

Feleldsségatadas mérté-
ke magas a szervezetben

EEM strategiai szerepe

Kevésbé gyakori a vizsgalt szervezetekben. A két gyakorlat egymas hatdasat erd-
sitve keriil bevezetésre, ahol az egyéni teljesitmények szerepe megnivekszik, a
rendszeres értékeléseket dolgoznak ki és a szervezeten beliili egyiittmiikodési és

felelosségmegosztasi gyakorlat is atalakul.

Stratégiai kompetencia-
menedzsment

Ritkan tapasztalt gyakorlat a szervezeti célok és lehetségek pontosabb Gsz-
szehangoldsa az egyéni célokkal és feltételekkel, amely a szakirodalmi kutatas
alapjan kozos felelésséggel végezhetd eredményesen, a kutatasban részt vett
vallalati képviselok gondolkodasaban viszont kizarélag az EEM szakteriilethez
kapcsolodott.

Forrés: sajat szerkesztés a kutatas eredményei alapjan

A vallalati kompetenciagazdalkodasi
gyakorlatok eltérései

A tovabbiakban a vallalatok kiilonbdz6 kompetenciame-
nedzsment-gyakorlatainak azonositasara vallalkoztunk.
Arra voltunk kivancsiak, hogy milyen eltérések tapasz-
talhatok a vizsgalt vallalatok kompetenciagazdalkodasi
tevékenységeinek mintazataiban a feltart hat tevékeny-
ségvaltozd mentén. A hat tevékenységi valtozo klaszter
mindegyikébdl atlagot szamitottuk, és az igy képzett hat
uj tevékenységvaltozoval végeztiik el a kutatasban részt
vett munkaltatok klaszterezését. A Ward-féle hierarchi-
kus klasztereljarast hasznalva négy jellemzo vallalati
kompetenciagazdalkodasi gyakorlatot azonositottunk. Ezt
kovetden K-means klasszfikalast €s iteralast végeztiink a
hierarchikus klaszterezés négy klaszterének az atlagaira,
mint kozéppontokra (4. abra).

A klaszterelemzés alapjan az alabbi vallalati gyakorlato-
kat azonositottuk:
—az 1. vallalati csoportban atlagos értékeket talaltunk,
—a 2. klasztercsoportban tapasztaltuk a legtudatosabb
gyakorlatot, minden tevékenység sokkal jellemzdbb
ezen vallalatok korében,
—a 3. klaszterben érezhet6 a legkevésbé tudatos embe-
rier6forras-gazdalkodasi gyakorlat,
—a 4. vallalati csoport a munkatarsak 0sztonzésé-
ben kevésbé tud vonzoé lenni, amelyet tudatosabb
EEM-tevékenységgel ellensulyoznak.

A vallalati kompetenciagazdalkodasi gyakorlat alapjan azo-
nositott négy vallalati csoport jellemzdit és kozottiik 1évo
kiilonbségek okait dsszefiiggés-vizsgalatok segitségével is
vizsgaltuk. E vizsgalatok megbizhatosagat rontja, hogy a
kereszttablakban tobb cellaban kicsi volt az elemszam.

4. dbra
Vallalati kompetenciamenedzsment-gyakorlatok azonositasa klaszterezési eljarassal
. AL A2 A3 A4 A5 A6

Villalati Tanulds a Felelésségatadas a [Osztonzes Stratégiai EEM stratégiai  |Operativ
laszterck |szervezetben szervezetben kompetenciagazd. |szerepben kompetenciagazd.

1 1,53 1,86 1,53 258 2,03 1,90

2 123 1,59 138 143 135 1,30

3 201 233 248 313 2,57 2,60

4 1,80 197 2.95 1,68 1,90 1,50
Total 1,56 1,89 1,82 225 1,92 1,82

Vialtozonkénti eltérések a teljes minta atlagahoz képest

1 I 003 [ 002 8 02 T o I on I o8
[ 2 F | 033 [ 030 [W <043 083 [ -057 [ 0,52
[ 3 B o045 B om B Joss ok B Joss B 078
[ 4 El o024 I 0,09 iy 058 | 002 [A 032

Forrés: sajat szerkesztés a kutatas eredményei alapjan
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3. tablazat
A vallalati klaszterek kompetenciamenedzsment-gyakorlatainak jellemzése

Vallalati
klaszterek

Kompetenciamenedzsment-gyakorlatok jellemzése

Legtudatosabb
gyakorlat
(2.Kklaszter)

A kompetenciaalapu gondolkodas szervezeti feltételei adottak, az operativ munka szakmai szinvonala magas és a
stratégiai szerepe is fontos ezekben a szervezetekben. Ugy tinik ez a tudatos és Gsszehangolt kompetenciagazdalko-
dasi gyakorlat a szervezet magas szintii osztonzési gyakorlatat erdsitve fejti ki hatasat. A diplomas palyakezddkkel
kapcsolatos gyakorlataik soran is ez az atgondoltsag feltételezhetd, ahol a frissdiplomdsokkal szemben a végzettse-
giiknek megfeleld szintii kovetelményeket tamasztanak, és betanulasuk szervezett modon zajlik.

Legkevésbé
tudatos gyakorlat
(3.klaszter)

Mind a hat tevékenységvaltozo esetében a leggyengébb eredmények sziilettek, és a legkevésbé dsszehangolt ezek
miikodése. A diplomas palyakezddk bevondsa sem tiinik igazdan fontosnak, a kévetelményeket dltalaban egyedileg
hatarozzak meg, a kovetelmények alulmaradnak a felséfoku végzettséget igényld munkakordokhoz képest, és kevésbé
valoszinii a tovabblépés ezekben a szervezetekben.

,,Batrabb
jovobemutaté”
gondolkodas
(1.klaszter)

A szervezeti tanulas és a felelosségatadas jellemzo vallalati gyakorlatok, amelyet az dsztonzési politika és a HRM
kompetenciaalapu miitkodése is tamogat. A HRM-szakteriilet stratégiai szerepe azonban, ugy tinik, még nem valo-
sul meg ezekben a szervezetekben. Az elemzésekben nem kapcsolodott ehhez a klaszterhez egyértelmii palyakezdoi
gyakorlat, a kévetelményprofilok koziil azonban a tehetségkeresé profillal mégis osszekothetd. Valoszintinek tinik,
hogy ezekben a modern menedzsmentszemléletben miikodo szervezetekben az uj munkatarsakkal szemben magas
szintii elvardsokat tamasztanak, és ez tiikrézodik abban, hogy a legmagasabb kévetelményszintnek megfelelé kom-
petenciaprofil kéthetd leginkabb ehhez a vallalati csoporthoz.

Elégtelen
0sztonzok és
tudatosabb
gyakorlat

A klaszterben lévo vallalatok esetében, ugy tinik, az osztonzésmenedzsment teriiletén kevésbé tudnak vonzok len-
ni a munkaerdpiacon, koriiltekintd emberieroforras-gazdalkodasi gyakorlatukkal ellensilyozzdk ezt a hatranyt. A
HRM gyakorlataban az operativ miikodésben és stratégiai szinten is gondokodnak a kompetenciakkal, valamint a
kompetenciamenedzsment szervezeti feltételei is jonak tiinnek. A bejutasi utak alapjan egyértelmiien latszik, hogy
a diplomas palyakezddket valoban szakmai feladatok ellatasara keresik, biztositva ezzel a folyamatos szakem-

(4.Klaszter)

ber-utanpotlast.

Forrés: sajat szerkesztés a kutatas eredményei alapjan

— Szekunder kutatasi eredmények (Czibik et al., 2013)
alapjan a vallalatok emberieréforras-gazdalkodasi
gyakorlatanak tudatossaga, dsszehangoltsaga a val-
lalati mérettel, a kiilfoldi tulajdonos jelenlétével, va-
lamint a kiilfoldi piacokon valé megjelenéssel lehet
osszefliggésben. Osszefiiggésvizsgalataink azonban
egyik tényezovel kapcsolatban sem mutattak 9ssze-
fliggést (vallalati méret esetében ANOVA sig.=0633;
tulajdonosi kor ?=0,56; piacok ©*=0,44).

— Szignifikans kapcsolatot talaltunk ugyanakkor a
kompetenciaelvarasok meghatarozasanak modja (¢
=0,02) és a kovetelmények meghatarozasaban részt-
vevok korével (2=0,04) kapcsolatosan. A 2. vallalati
klaszterben, amelyben tudatosabb HRM-gyakorlatot
azonositottunk, tobben vesznek részt a kovetelmé-
nyek meghatarozasaban és nagyobb aranyban ké-
sziilnek munkakdr-csoportokra egységes elvarasok.
A 3. vallalati klaszterben pedig éppen ellenkezdleg,
kevesebben vesznek részt a kdvetelmények megha-
tarozasaban és jellemzdébben egyedileg hatarozzak
meg a kdvetelményeket.

— Nem talaltunk osszefiiggést ugyanakkor a palyakez-
dékkel kapcsolatos programok esetében (¥ =0,22),
viszont a frissdiplomasok szervezetbe torténd be-
keriilése alapjan azonosithatd volt a kapcsolat (¥
=0,04). A 4. vallalati klaszterben 1év0 cégek egysze-
riibb munkakorokben vagy szakember-utanpotlast
szolgaloé programokban varjak a palyakezddket. A
2. tudatosabb vallalati klaszterben a legmagasabb a
tehetségeket keresé utanpotlas-neveld programok-
ba a bejutasi lehetéség. A meglévé munkakorokbe

nagyon hasonlo aranyban vesznek fel minden cég-
csoportba palyakezddket. Egyszeriibb munkakorok-
re torténd felvétel ugyanakkor az 1. és a 3. vallalati
csoportban a leginkabb jellemzo.

Az eltérd vallalati kompetenciagazdalkodasi gyakorlatok
vizsgalatanak eredményeit a 3. tablazatban foglaltuk 6ssze.

Eredmények 0sszegzése

Primer kutatasunkban részt vett vallalatok a kompetencia-
gazdalkodasi gyakorlatait hat tevékenységvaltozé mentén
jellemeztiik. A szereplék gondolkodasaban e tevékenysé-
gek egyértelmiien szétvalnak szervezeti feleldsségekre és
az EEM hataskorébe tartozo feladatokra. Az MDS térkép
¢s a keresztkorrelaciok megerdsitették, hogy a két teriilet a
vallalati gondolkodasban szorosan egymasra épiil, kiegé-
szitik és erdsitik egymas hatasat. A kompetenciagazdal-
kodas megvalositasat szolgalod tevékenységek a vallalati
szereplok gondolkodasaban egymasra épiild fokozatokban
valosulnak meg, amelyeknek miikddeési és szervezeti felé-
telei vannak.

A munkatarsak 6sztonzését a kutatasunkban részt vett
vallalati képviselok szervezeti adottsagként értelmezték,
amely kiilonvalik az emberieréforras-gazdalkodas mas
teriileteitl. A tudatosan felépitett EEM-rendszerek sze-
repe egyértelmiinek latszik tehat akkor is, amennyiben
az adott vallalat nem tud elég vonzo ajanlatot tenni mun-
katarsai €s 0j belépdi szamara, de akkor is, amennyiben
képes ezt biztositani. Egyrészrdl tehat, tigy latszik, hogy a
vonzo ajanlat dnmagaban mar nem elegendd a megfeleld
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munkatarsi allomanyt felépitéséhez. Masrészrél ugyan-
akkor akar kevésbé vonzo ajanlatokat is lehet megfeleld
EEM-rendszerekkel ellenstilyozni, amely éppen a munka-
tarsak érdeklédésének és képességeinek megfelelé mun-
kakorok kialakitasaval teszi ezt lehet6ve.

A vallalatok gyakorlataban leggyakrabban az EEM
miikddésében jelenik meg a kompetenciaalapti gondolko-
das a kivalasztas ¢s a képzés soran. Ezzel parhuzamosan
tapasztalhato a szervezet tanulashoz fliz6d6 viszonyanak
valtozasa is, amely hatékonyan tamogatja a munkatar-
sak fejlodését. A kovetkezd 1épésben a szervezeti és az
EEM-miikddés szintjén is egy jelentds mindségi ugras fi-
gyelheté meg. Hatterében valdszintisithetden az hizédhat
meg, hogy a vezetdség felértékeli a munkatarsak egyéni
teljesitményeinek a szerepét a vallalati célok elérésében,
amely a szervezet miikddésében tobb valtozast is ered-
ményez. Egyrészrél megtorténik az EEM-szakteriilet
bevonasa a stratégiai tervezésbe, rendszeressé valnak a
munkatarsi értékelések a teljesitmény és a felkésziiltség
vonatkozasaban is. Masrészrdl pedig a szervezetben elin-
dul a felelosségek tovabbadasa, a munkatarsak bevonasa
a dontésekbe, az egyiittmiikodés és a szervezeten beliili
kommunikacié javitasa, a kreativitast segitd szervezeti
feltételek biztositasa. Vizsgalataink alapjan gy tiinik, a
vallalatok hamarabb kezdenek a tanulassal kapcsolatban
uj szemlélet szerint mitkddni, mint a felelésségatadas terii-
letén. A tanulas szerepének ndvekedése nyitottabb szem-
1élettel, rendszeres értekezletekkel parosul. Ugy tiinik,
komolyabb szemléletvaltas sziikséges a felelosségatadas
teriiletén a valtozasokhoz. Ehhez sziikséges, hogy meg-
valdésul a munkatarsak bevonasa a dontésekbe, a tamogato
vezetési gyakorlat, ahol lehet hibazni, j6 a kommunika-
cio ¢és az egylittmiikddés az egyes szakteriiletek kdzdtt is.
Mindez ¢és az EEM stratégiai szerepvallalasa mar ritkab-
ban tapasztalhat6 a vizsgalt vallalatoknal.

A vizsgalt vallalatok gyakorlatai eltérnek abban, hogy
milyen mértékben alkalmazzak a kompetenciaalapu gon-
dolkodast az operativ EEM-gyakorlatukban, és milyen
mértékben adottak a kompetenciagazdalkodas szerveze-
ti feltételei. E tevékenységek mentén négyféle vallalati
gyakorlatot azonositottunk. A legtudatosabb kompeten-
ciamenedzsment-gyakorlatot és a legkevésbé tudatos és
Osszehangolt gyakorlatot folytatdo vallalatok csoportjai
egyértelmiien kiilonvaltak. Azonosithato volt tovabba egy
batrabb, jovébemutaté gondolkodast tanusitd vallalatcso-
port, ahol els6sorban a szervezeti feltételek tiintek nagyon
kedvezonek. Egy vallalati csoportban ugyanakkor a ke-
vésbé vonzo osztonzést korodltekintd emberieréforras-me-
nedzsment gyakorlattal ellensulyozzak.

A kompetenciamenedzsment stratégiai szintli megva-
l6sitasa egy olyan mindségi fokozatot jelent, ahol a mun-
katarsak egyéni kompetencidinak hozzajarulasai keriilnek
mérlegre. Mindez magas szintl tudast feltételez a kom-
petencidk természetével, értékelésével kapcsolatosan és
a szervezet 0sszehangolt mikodésére épiil, amit a szak-
irodalom kritikus kompetenciaként emlit. A vizsgalatban
részt vett vallalatok mikodésében ez a fajta stratégiai
szintll mindségi munkaerd-tervezési gyakorlat mar ritkan
valosult meg. Fontos eredménye kutatasunknak, hogy ra-
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mutat arra, hogy a szerepldk ezzel a tevékenységgel egyér-
telmien EEM-szaktertileti feleldsségként gondolkoznak.
Valoszintinek tiinik, hogy az ott 1évé hozzaértés miatt
lehet igy, de valgjaban a stratégiai kompetenciamenedzs-
ment szervezeti kommunikaciora épiilve éppen a vezeto-
ség kezében valhat hatékony eszkozzé. Ugy gondoljuk,
hogy a vallalati gyakorlatban a munkaltatok szamara is
elgondolkodtato lehet a tanulmany ezen felvetése, a min6-
ségi létszamtervezés stratégiai szemléletli gyakorlatanak
bevezetése a miikddésiikbe. A mindségi munkaerd-terve-
z¢€s stratégiai szerepének vizsgalata és modszertananak
kidolgozasa érdekes folytatasa lehet a kutatasunkban be-
mutatott munkanknak.
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