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AGARDI IRMA - TOROK ARON

TARSADALMI VALLALKOZOK KAPCSOLATI BEAGYAZOTTSAGA ES
SZEREPE A TARSADALMI HATAS KITERJESZTESEBEN

RELATIONAL EMBEDDEDNESS OF SOCIAL ENTREPRENEURS AND
ITS ROLE IN SCALING SOCIAL IMPACT

Jelen kutatas arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy a tarsadalmi vallalkozék kapcsolati bedgyazottsaga hogyan jarul hozza a
vallalkozas tarsadalmi hatasanak kiterjesztéséhez. A kutatasi kérdés megvalaszolasahoz esettanulmany-mddszert alkalmaztak
a szerzék olyan tarsadalmi vallalkozék korében, akik hatranyos helyzett, fogyatékossaggal é16, vagy megvaltozott munkaké-
pességu felndttek szamara nyUjtanak munkaeré-piaci szolgaltatast a vendéglatdiparban. Az elemzéshez szekunder adatokat
gyujtottek és interjukat készitettek a tarsadalmi vallalkozdkkal és a legfontosabb partnereikkel. A feltaré kutatas eredményei
alapjan elmondhato, hogy a tarsadalmi vallalkozok eltéré partnertipussal alakitottak ki szoros, beagyazott kapcsolatokat. A
kapcsolati bedgyazottsagban mutatkozo eltérések a tarsadalmi hatas kiterjesztésének kiilonb6zé mintazatait (funkcionalis, po-
litikai és kvantitativ) hoztak létre. A kutatasi eredmények elméleti, gyakorlati és szakpolitikai vonatkozasait részletesen kifejtik.

Kulcsszavak: tarsadalmi vallalkozo, kapcsolati beagyazottsag, tarsadalmi hatas

This paper aims to explore how social entrepreneurs’ relational embeddedness influences the extension of social impact created by
social enterprises. Multiple case study analysis was conducted among social entrepreneurs who train and employ people with special
needs in the restaurant and catering industry. Data was drawn from secondary sources and in-depth interviews with social entrepre-
neurs and their most important partners. The exploratory study revealed that social entrepreneurs have embedded, close relationships
with different partner types. This relational embeddedness with different actors led to various scaling patterns of social impact (func-
tional, political, and quantitative). The theoretical and practical implications of the research findings are discussed in detail.

Keywords: social entrepreneurs, relational embeddedness, social impact
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sége, nonprofit vallalatok) jéval hosszabb multra tekintenek
vissza (Kiss & Mihaly, 2019). A tarsadalmi vallalkozasok-
kal foglalkoz6 kutatok kozott az utobbi években jelentds
nézetkiilonbség alakult ki a definiciot illetden (Kiss & Mi-

Bér a tarsadalmi vallalkozas relative 0j fogalomként
jelent meg a tarsadalomtudomanyban, azonban a tar-
sadalmi célu, felelés vallalkozasok (pl. szocialis szovetke-
zetek, civil szervezetek, egyhazak humanitarius tevékeny-
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haly, 2020). Az észak-amerikai megkozelités a tarsadalmi
vallalkozé szerepét emeli ki, aki innovativ, kockazatvallalo
magatartasaval old meg tarsadalmi problémakat (Dees &
Anderson, 2006), illetve a tarsadalmi kiildetéssel rendel-
kezé vallalkozasok piaci jovedelemtermeld képességét
hangstlyozza (Young, 1986; Massarsky, 2006). Az europiai
megkozelitések a joléti allam egyik megnyilvanulasi for-
majat, illetve atfogobb tarsadalmi-politikai transzformacio
lehetéségét latjak a tarsadalmi vallalkozasokban (Defour-
ney & Nyssens, 2010). A kiillonb6z6 megkdzelitések azon-
ban egyetértenek abban, hogy tarsadalmi vallalkozasnak
tekintheté minden olyan szervezet, amely vallalkozasi te-
vékenységet folytat, tarsadalmi célkitiizésekkel és kimutat-
hato tarsadalmi hatassal rendelkezik (G. Fekete et al., 2017).
A tarsadalmi vallalkozasok egyik legfontosabb célja, hogy
hatast gyakoroljanak a tarsadalmi élet kiilonboz6 teriiletei-
re (Nicholls, 2006), mint példaul a szegénység, a tarsadalmi
egyenl6tlenség, a munkanélkiiliség csokkentése, az életmi-
nbség, vagy a fogyatékossaggal ¢él6 személyek tarsadalmi
helyzetének javitasa (G. Fekete et al., 2017). A tarsadalmi
vallalkozasok eltéré modon és mértékben tudjak kiterjesz-
teni hatasukat (Bloom & Smith, 2010). A tarsadalmi hatas
egyrészt mélyithetd 0j funkceiod vagy politikai szerep felval-
lalasaval, masrészt pedig szélesithetd, amely a vallalkozas
méretbeli vagy szervezeti névekedésére utal (Uvin, 1995).
A tarsadalmi hatas kiterjesztése azonban szamos tényezotol
fligg. Az egyik ilyen tényezd, hogy a tarsadalmi vallalkozas
milyen kapcsolatrendszerrel rendelkezik és ezek a kapcso-
latok mennyire beagyazottak (Smith & Stevens, 2010).

A beagyazottsag koncepcidja Polanyi (1944) nevéhez
fuzodik, aki a kapitalista rendszerek kritikai elemzése soran
megallapitotta, hogy a gazdasagi rendszer miikddését nem
csupan a piaci tényezok, hanem a tarsadalom strukturalis
¢s kulturalis dimenzioi is meghatarozzak. Polanyi elméletét
Granovetter (1985) adaptalta elséként a gazdasagi szereplok
kozotti kapcsolatrendszerre, megkozelitésében a vallalat
gazdasagi tevékenysége tizleti és tarsadalmi kapcsolatok
komplex halozataként ragadhaté6 meg. Granovetter (1985)
szerint a beagyazottsag a kapcsolatrendszer struktarajara és
a létrejovo személyes kapcsolatokra épiil. A strukturalis be-
agyazottsag a gazdasagi szereplok kozotti kapcsolatrendszer
szerkezetét, szabalyszeriiségeit foglalja magaban (Granovet-
ter, 1985). A kapcsolati beagyazottsag viszont a partneri kap-
csolatokban 1étrejovo, személyes kapcsolatok természetét és
mindségét irja le (Nahapiet & Ghoshal, 1998). A tarsadalmi
vallalkozasokkal foglalkozo szakirodalom a kapcsolati be-
agyazottsag szervezeti valtozasokban (Kistruck & Beamish,
2010), illetve tarsadalmi franchise rendszerekben (Zafeiro-
poulou & Koufopoulos, 2013) jatszott szerepét vizsgalta.
Mas szerzok a tarsadalmi vallalkozok intézményi (Grohs,
Schneiders, & Heinze, 2017; Mathews, 2019) beagyazottsa-
gat kutattak. Ezek a kutatasok arra utalnak, hogy a tarsadal-
mi vallalkozok kapcsolatrendszere fontos szerepet jatszik a
tarsadalmi vallalkozas altal 1étrehozott hatas ndvelésében.
Smith és Stevens (2010) tanulmanyukban ramutattak arra,
hogy a tarsadalmi vallalkozasok beagyazottsaga hatassal
lehet a tarsadalmi hatas kiterjesztésére, azonban empirikus
vizsgalatra nem kertilt sor. Jelen cikk ezt a kutatasi rést sze-
retné betdlteni.
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Kutatasunkban azt vizsgaltuk, hogy a tarsadalmi val-
lalkozok ¢és a legfontosabbnak tartott partnerek kozotti
kapcsolati beagyazottsag milyen szerepet jatszik a tarsa-
dalmi hatas kiterjesztésében. A hazai tarsadalmi vallal-
kozokra jellemzd, hogy az adott szocialis teriileten mar
jelentds tapasztalatokkal és kapcsolati haloval rendelkez-
nek, viszont a vallalkozasfejlesztésben kevésbé jartasak
(G. Fekete et al., 2017). A vallalkozoi kompetenciak hianya
azonban meggatolja, hogy a partneri kapcsolatokban rej-
16 lehetéségeket a tarsadalmi cél szolgalataba allitsak. A
kapcsolati beagyazottsag ¢s a tarsadalmi hatas kiterjesz-
tése kozotti osszefliggés feltarasaval jobban megérthetjiik
a tarsadalmi vallalkozasok fejlesztésének lehetéségeit. A
kutatasi eredmények hozzajarulnak ahhoz is, hogy a tar-
sadalmi vallalkozok képesek legyenek tudatosabban me-
nedzselni partnerkapcsolataikat, amelyek révén nagyobb
mértékben meg tudjak valositani az altaluk valasztott
tarsadalmi célkitGizést, és hosszl tavon sikeresen tudjak
iizemeltetni a vallalkozast.

A kutatasi kérdés megvalaszolasahoz olyan tarsadalmi
vallalkozok legfontosabb partnerkapcsolatait vizsgaltuk
meg, akik hatranyos helyzetii, fogyatékossaggal ¢l6 em-
berek szamara nytjtanak munkaerd-piaci szolgaltatast a
vendéglatoiparban. A fogyatékossaggal €16, jellemzden
alacsony végzettségii emberek ugyanis nagyobb eséllyel
valnak munkanélkiilivé (Primecz, Kiss & Toarniczky,
2019; Gyori & Csillag, 2019). A piaci kdrnyezetben mii-
kodo, tarsadalmi vallalkozasok viszont a fogyatékossag-
gal €16k szamara megfelel6 munkakornyezetet jelentenek,
ahol munkavallaloként egyéni képességeiket fejleszthetik,
¢és tarsadalmi értéket teremtenek (Gidron, 2014). Az eset-
tanulmany-elemzéshez interjukat készitettiink és szekun-
der forrasokbol gytjtottiink informaciokat.

A cikk a kovetkezoképpen épiil fel. Els6ként a kutatasi
kérdéshez kapcsolédd elméleti témakordket (tarsadalmi
hatas ¢és kiterjesztés, illetve kapcsolati beagyazottsag) tar-
gyaljuk. Ezutan bemutatjuk az esettanulmanyok elkészi-
tés¢hez alkalmazott modszertant és a kutatasi eredménye-
ket. Végiil a kutatasi kérdésre valaszt ado, legfontosabb
eredményeket foglaljuk 6ssze, azonositjuk a kutatas korla-
tait és a jovObeni kutatasi lehetdségeket.

Elméleti hattér

Tarsadalmi hatas

Bar a tarsadalmi vallalkozokat szamos tényezd (pl. sze-
mélyes inditékok, tarsadalmi és iizleti célok) motivalhatja
a vallalkozasi tevékenység elinditasara (Repisky & Toth,
2019), elsédleges céljuk, hogy tarsadalmi kiildetést valo-
sitsanak meg (Austin, Stevenson & Wei-Skillern, 2006;
Nicholls, 2006).

Ha a tarsadalmi vallalkoz6 tevékenysége révén ké-
pes tarsadalmi valtozast elérni (Mair & Marti, 2006),
akkor tarsadalmi értéket vagy hatast hoz létre (Nicholls,
2006). A tarsadalmi valtozas hatasara ugyanis az érintet-
tek ki tudjak elégiteni siirgés és indokolt sziikségleteiket
(Young, 2006). Rawhouser, Cummings és Newbert (2019)
minden olyan eredményt tarsadalmi hatasnak nevez,
amely tarsadalmi tevékenységen alapul és a megcélzott
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tarsadalmi csoport vagy szélesebb érintett kor (pl. helyi
kozosségek, szervezetek, kornyezet) problémaira nyujt
megoldast. G. Fekete és szerzotarsai (2017) atfogod kuta-
tast végeztek a hazai tarsadalmi vallalkozasok korében és
kimutattak, hogy a legtobb szervezet a munkaerd-piaci
helyzet javitasaért, a munkanélkiiliség csokkentéséért, az
egyéni képességek fejlesztéséért, a jobb életkdriilmények
kialakulasaért, valamint az esélyegyenldség és a tarsadal-
mi dsszetartozas erésddéséért tevékenykedik.

Ezek a példak alapvetden pozitiv tarsadalmi valtoza-
sokat tiikroznek. Azonban Cho (2006) felhivja a figyelmet
arra, hogy a tarsadalmi kiildetés megfogalmazasa valoja-
ban szamos, akar egymasnak ellentmondo értékek kozotti
valasztas eredménye. Ennek kovetkeztében a tarsadalmi
hatas idealizalasa, kizarolag a pozitiv hatasok hangsu-
lyozasa félrevezetd lehet (Nicholls, 2006; Cho, 2006). A
tarsadalmi hatasnak egyarant vannak pozitiv és negativ
hatasai is. {gy példaul a mikrohitelt nyujto tarsadalmi vél-
lalkozasok alapvetden a szegénység csokkentését tlizték
ki célul, azonban mellékhatasként tobb negativ hatas ki-
sérte ezeket a tarsadalmi kezdeményezéseket. Tobbek ko-
z06tt voltak olyan hitelfelvevok, akiket még nagyobb sze-
génységbe (Narasaiah, 2007) taszitott a mikrohitel, mivel
nem tudtak visszafizetni a felvett kolcsont (Padmanabhan,
2002). Kovetkezésképpen a tarsadalmi hatast célszeri
tobb szerepld szempontjabol, az esetleges ambivalencia-
kat feltarva értékelni (Dey & Stayert, 2010).

A tarsadalmi hatas kiterjesztése

A sikeres tarsadalmi vallalkozasok miikodésiik soran ké-
pesek novelni, kiterjeszteni az altaluk Iétrehozott tarsa-
dalmi hatast (Bloom & Smith, 2010). A tarsadalmi hatas
kiterjesztése olyan folyamat, amelynek soran a tarsadalmi
vallalkozas bdviteni, adaptalni tudja a tarsadalmi hatast
annak érdekében, hogy a szocialis problémat vagy sziik-
ségletet minél nagyobb mértékben le tudja fedni (Desa &
Koch, 2014). Fontos megjegyezni, hogy a definici6 els6d-
legesen a tarsadalmi hatas bovitésére helyezi a hangsulyt a
tarsadalmi vallalkozas novelésével szemben (Heinecke &
Mayer, 2012). Kovetkezésképpen a tarsadalmi hatas anél-
kil is novelhetd, hogy a vallalkozas tizleti szempontbol
ndvekedne (Weber, Kroger, & Demirtas, 2015). Egy tarsa-
dalmi vallalkozas egyrészt mélyitheti, masrészt kiszélesit-
heti a tarsadalmi hatast (Uvin, 1995).

A tarsadalmi hatds mélyitése torténhet funkciona-
lis vagy politikai értelemben, amelyek kozds jellemzdje,
hogy nem feltétleniil vezetnek a tarsadalmi vallalkozas
méretbeli névekedéséhez.

A tarsadalmi hatas funkcionalis kiterjesztése soran
a tarsadalmi vallalkozas olyan uj tevékenységekbe kezd,
amely ndveli a szolgaltatasmindséget, vagy a célcsoport 4]
sziikségleteit elégiti ki (Taylor, Dees & Emerson, 2002). A
tarsadalmi vallalkozas horizontalis és vertikalis iranyban
is novelheti a funkciok szamat. Az elso esetben a meglé-
vO programhoz nem kapcsolédo funkciok jelennek meg,
a vertikalis boéviilés pedig az alaptevékenységhez ktodo
funkciok hozzaadasat jelenti az alaptevékenységhez (Uvin,
1995). A tarsadalmi hatas funkcionalis kiterjesztésével az
uj funkciok szinergidkat hoznak Iétre a meglévo tevékeny-
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ségekkel (Uvin, Jain, & Brown, 2000). Hatranya viszont,
hogy a tarsadalmi vallalkozas muikddését diverzifikaljak
(Uvin, 1995), ami komplexebbé teszi a miikddést.

A tarsadalmi hatas politikai aton valo kiterjesztése
pedig azt jelenti, hogy a vallalkozo aktiv szerepet vallal
az adott tarsadalmi probléma tarsadalmi és szocialpoli-
tikai rendszerének megvaltoztatasaban (Uvin, 1995). Ez
a kezdeményezés a tarsadalmi meggy6zddésekre, a jogi
és intézményi szabalyozasra (Moore, Riddell & Voci-
sano 2015) ¢és a politikai dontéshozokra szeretne hatast
gyakorolni (Uvin, 1995). Ennek érdekében a tarsadalmi
vallalkozok a tarsadalmi szereplokkel aktivan kommu-
nikalnak, egytittmiikddéseket alakithatnak ki, vagy akar
kozvetlen politikai szerepet is vallalhatnak. Els6 esetben a
tarsadalmi vallalkozasok informaciokat €s tapasztalatokat
osztanak meg (Dees, Anderson, & Wei-Skillern, 2004)
publikaciok, eléadasok révén (Heinecke & Mayer, 2012),
vagy a tapasztalataikat tréningek, illetve tanacsadas for-
majaban osztjak meg (Heinecke & Mayer, 2012). Az
egyuttmiikodések, stratégiai szovetségek kialakitasa szin-
tén a szocialpolitikai szerepvallalas eszkdze lehet. Ennek
elonye, hogy az Osszefogas révén a tarsadalmi kiildetést
eredményesebben képviselheti a tarsadalmi vallalkozo a
dontéshozo intézmények felé (Uvin, 1995), és eldsegitheti
a tarsadalmi kiildetéshez kapcsolodo szakpolitika fejlesz-
tését (Moore et al., 2015). Veégiil pedig a tarsadalmi val-
lalkozo kozvetlentiil beléphet a politikai szintérre (Uvin,
1995). A politikai szerepvallalas egyben értékvalasztast is
képvisel, amelynek soran mas fontos tarsadalmi értékek
hattérbe szorulhatnak (Cho, 2006).

A tarsadalmi hatas kiszélesitése a tarsadalmi vallalko-
zas ndvekedését vonja maga utan, amely a tarsadalmi kez-
deményezés megtobbszorozéséhez vezet ¢s a méretgaz-
dasagossag elvére épiil (Taylor et al., 2002). A tarsadalmi
hatas szélesitése kvantitativ és szervezeti iton is torténhet
(Uvin, 1995).

A tarsadalmi hatas kvantitativ szélesitése soran a tar-
sadalmi vallalkozas vagy 0j tagokkal boviil, vagy maga
a vallalkozas 0j foldrajzi teriiletekre 1ép be (Uvin, 1995),
amely sok esetben a vallalkozas méretének és arbevéte-
Iének ndvekedését is maga utan vonja. Kovetkezésképp
a tarsadalmi hatas mennyiségi novelése egyiitt jarhat az
iizleti eredményesség novekedésével. A tarsadalmi val-
lalkozas kiilonbo6zo stratégiakat alkalmazhat a tarsadalmi
hatas kvantitativ novelésére. Az egyik lehetéség, hogy
foldrajzilag terjeszkedik (Galitopoulou & Noya, 2016).
Sajat tulajdonban 1év6 leanyvallalatok sokszorozzak meg
a tarsadalmi hatast (Dees, Anderson, & Wei-Skillern,
2004). Ebben a helyzetben a tarsadalmi vallalkozas sza-
mara elényds, hogy jelentds kontrollal rendelkezik a tar-
sadalmi hatas létrehozasa folott. A sajat tulajdonti halozat
hatranya azonban a nagy eréforrasigény, lassu reagalas a
helyi problémakra (Heinecke & Mayer, 2012). A tarsa-
dalmi hatas replikalhato fliggetlen tarsadalmi vallalko-
zasokkal valo egyiittmikodésekkel is. Erre tipikus példa
a tarsadalmi franchise, amely egy szerzddésben szaba-
lyozza, hogy a franchise partner milyen feltételek mellett
hasznalhatja a franchise gazda altal kidolgozott, standar-
dizalt tarsadalmi vallalkoz6i koncepcidt (Zafeiropoulou &



Koufopoulos, 2013). A tarsadalmi hatas kvantitativ nove-
lése azonban olyan kdvetkezményekkel is jarhat, hogy az
allam fontos szocialis teriileteken csdkkentheti a szerep-
vallalasat ¢és a tarsadalmi vallalkozasoknak kiszervezi a
feladatokat. Ezenkiviil a tarsadalmi vallalkozas foldrajzi
terjeszkedése gyengitheti a helyi kozosségekkel valo kap-
csolatokat (Smith & Stevens, 2010). Végiil a tarsadalmi
hatas kiszélesitheté olyan modon is, hogy a kormanyzat
a meglévo intézményi strukturaba integralja a tarsadalmi
kezdeményezést (Uvin, 1995). Ez a stratégia nem csupan
a tarsadalmi hatas novelését, hanem a tarsadalmi kiildetés
fenntarthatosagat is jelentds mértékben noveli. Ennek el-
lenére ez egy nagyon ritka megoldas, mivel a tarsadalmi
vallalkozasok nem szeretnék elvesziteni a kontrollt a tar-
sadalmi program fol6tt, illetve gyakori a bizalmatlansag
is az allami intézményrendszer felé (Uvin, 1995).

A tarsadalmi hatas szervezeti kiterjesztése pedig els6-
sorban a tarsadalmi vallalkozas kapacitasainak novelését,
a szervezeti mikodés gazdagitasat jelenti, amely hataso-
sabb, hatékonyabb és fenntarthatobb miikodést eredmé-
nyez (Uvin, 1995). A tarsadalmi hatas szervezeti nove-
Iése soran a tarsadalmi vallalkozasok szervezetfejlesztési
stratégiakat (pl. tréning, tovabbképzés) alkalmaznak.

A tarsadalmi vallalkozasokkal foglalkozo szakiroda-
lomban egyre tobb olyan publikacio (Fougere et al., 2017;
Mihaly, 2017; Kiss & Mihaly, 2020) jelenik meg, amely
felhivja a figyelmet arra, hogy kiilonb6z6 narrativak ala-
kultak ki a tarsadalmi vallalkozasok szerepével kapcsolat-
ban. Egyes narrativak sszefiiggést mutatnak a tarsadalmi
hatas kiterjesztésének modjaival. gy példaul a tarsadalmi
vallalkozé narrativa nagyobb hangsulyt helyez a tarsa-
dalmi innovaciora ¢és a vallalkozot a tarsadalmi valtozas
katalizalo személyeként tiinteti fel, aki kockazatot vallal
a tarsadalmi probléma megoldasa érdekében (Dees & An-
derson, 2006). Ez a megkozelités sok hasonldésagot mutat
a tarsadalmi hatas politikai kiterjesztésével. Ugyanis eb-
ben az esetben a tarsadalmi vallalkozé (szocial)politikai
szerepét noveli informacidomegosztas (Heinecke & Mayer,
2012), tarsadalmi 6sszefogas, illetve akar kozvetlen politi-
kai tevékenység altal (Uvin, 1995). A piaci jovedelem na-
rrativahoz pedig a tarsadalmi hatas kvantitativ kiterjesz-
tése all kozel, amelynek soran a tarsadalmi vallalkozas 1j
egységekkel, foldrajzi terjeszkedéssel noveli a tarsadalmi
hatast és egyben a vallalkozas méretét. A tarsadalmi hatas
ndvelése piaci terjeszkedéssel is jar, amely egyben a ter-
mekek és szolgaltatasokbol szarmazo jovedelem novelését
is jelenti (Dees & Anderson, 2006). A joléti allam meg-
kozelités (Defourney, 2014) a tarsadalmi vallalkozasokat
mar makroszemléletben vizsgalja mint harmadik szektort,
illetve annak viszonyat az allam és a piac altal bet6ltott
funkciokhoz. A tarsadalmi-gazdasagi és politikai transz-
formacié narrativdja pedig 0j tarsadalmi és gazdasagi
rendszerben gondolkodik, amely az egyiittmiikddés, szo-
lidaritas, feleldsségmegosztas, helyi kultura megdrzése,
fenntarthatosag elvein alapulé (Miller, 2009) 0j rendszer
felépitését hangsulyozza. Mindkét megkdzelités elsdsor-
ban a tarsadalmi hatas politikai kiterjesztésé¢hez kotodik,
azonban nem a vallalkozas szintjén, hanem a tarsadalmi
¢és gazdasagi rendszerek szintjén.
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A tarsadalmi hatas kiterjesztésének modja tobb té-
nyezotol fiigg. Egyrészt a vallalkozas erdforrasainak és
képességeinek (Ormiston & Seymour, 2011) van megha-
tarozo szerepe. Masrészt a tarsadalmi hatas kiterjesztését
befolyasoljak azok az intézményi és piaci szereplok, akik-
kel a tarsadalmi vallalkozas kapcsolatba 1ép. A partneri
kapcsolatok mindsége pedig befolyasolja a tarsadalmi ha-
tas kiterjesztését (Smith & Stevens, 2010). igy a kovetkezd
fejezetben a bedgyazottsag fogalmat és a tarsadalmi val-
lalkozasok kapcsolodo irodalmat targyaljuk.

A kapcsolati beagyazottsag

A kapcsolati beagyazottsag a partneri kapcsolatok min6-
ségét irja le, amely a partnerek ko6zotti interakciok soro-
zataban bontakozik ki (Granovetter, 1985). A koncepciod
a személyes kapcsolatokra fokuszal, amely hatassal van a
partnerek magatartasara (Nahapiet & Ghoshal, 1998). A
menedzsment €s a tarsadalmi vallalkozasokkal foglalkozo
szakirodalom a kapcsolati beagyazottsagot tobb jellemzo-
vel irja le (1. tablazat).

1. tablazat
A kapcsolati beagyazottsag dimenzioi

Szerzék Kapcsolati beagyazottsag dimenzidi

Elkotelezettség, konfliktusmegoldas, hata-

Macneil (1980) |lom, rugalmassag, kommunikacio, recipro-
citas, szerepintegritas, szolidaritas.

Mohr & Spek- Biz?lom, ellfétfalgrzett.:.ségi k?nﬂiktusmeg-

man (1994) ol,d§§, koordinacio, fiiggdség, kommuni-
kacio.

Nahapiet & Bizalom, normak, kotelezettségek, azono-

Ghoshal (1998) |sulas.

gggg)& Marti Bizalom, tisztelet, baratsagossag.

Zafeiropoulou Elkotelezettség, konfliktusmegoldas, ru-

& Koufopoulos | galmassag, hatalom, reciprocitas, szerepin-

(2013) tegritas, szolidaritas, bizalom.

Forrés: sajat szerkesztés

A kapcsolati beagyazottsag egyik leggyakrabban vizsgalt
dimenziodja az elkotelezettség. Az elkdtelezettség kifejezi,
hogy a partnerek milyen mértékben hajlandoak a kapcso-
lat érdekében erdfeszitéseket hozni (Mohr & Spekman,
1994). Zafeiropoulou és Koufopoulos (2013) pedig az el-
kotelezettséget jovobeni tevékenységek mellett valo ko-
telezettségvallalasként hatarozta meg. Az elkotelezettség
implicite feltételezi, hogy a partnerek jovOorientalt kap-
csolatot szeretnének kiépiteni egymassal, amelynek so-
ran hosszu tavl eldnydk elérését tiizik ki célul (Macneil,
1980). Az elkotelezettséghez hasonldan a konfliktusmeg-
oldas is kapcsolat fenntartasat célozza (Macneil, 1980).
A partnerek szdmos modszer (k6zds problémamegoldas,
meggydzés, kényszerités, kiilso segitség kérése, elsimitas,
elkertilés) koziil valaszthatnak (Mohr & Spekman, 1994),
de a beagyazott kapcsolatokban a konstruktiv és infor-
malis problémamegoldas a dominans (Achrol, 1997). A
szoros kapcsolatokban a partnerek gyakran kdlesondsen
fliggenek egymastol, mivel a kdzos elonyok eléréséhez az
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egyéni, autoném dontéseiket korlatozzak (Mohr & Spek-
man, 1994). Ha aszimmetrikus a kapcsolat a két partner
kozott, akkor az egyik partner kezében nagyobb hatalom
Osszpontosul, amely opportunista magatartashoz €s insta-
bil partnerkapcsolathoz vezet. A beagyazott kapcsolatok-
ban a partnerek tudatdban vannak sajat hatalmuknak, de
onként lemondanak annak gyakorlasarol, hogy megvédjék
a kapcsolatot (Macneil, 1980). A kapcsolati beagyazottsag
tovabbi fontos eleme a reciprocitas, amely kozos célki-
tlizést és a tevékenységek koordinalasat foglalja magaban
(Macneil, 1980), illetve a kapcsolatban keletkezd el6-
nyoket és hatranyokat kozosen viselik (Achrol, 1997). A
reciprocitason alapuld kapcsolatokban a partnerek olyan
értékeket tudnak létrehozni, amelyre kiilon-kiilon nem let-
tek volna képesek (Macneil, 1980). A reciprocitas egyben
a kapcsolat hosszu tava perspektivajat is javitja (Larson,
1992). A beagyazott partneri kapcsolatok tovabbi jellem-
z0je a szolidaritas, amely egyfajta kozos lelkiismeretként
¢és onfelaldozo magatartasként ragadhatd meg (Macneil,
1980). A szoros partneri kapcsolatokban erds a partner
irant érzett szolidaritas (Achrol, 1997). Nahapiet és Ghos-
hal (1998) a szolidaritast azonosulasként fogalmazta meg,
amelynek soran az egyén azonosnak érzi magat egy masik
egyénnel vagy csoporttal egy tarsadalmi probléma irant.
A bizalom a kapcsolati beagyazottsag alapvetd jellemzdje,
azt jelenti, hogy a partner megbizhato, olyan, aki betartja
az igéreteit (Mohr & Spekman, 1994). Ha a kapcsolatra jel-
lemz0 a johiszemiiség, akkor a partnerek az egyéni érde-
kek mellett kozos szakmai célokat tiiznek ki, amelynek ré-
vén tovabbfejlesztik a kapcsolatukat (Anderson & Narus,
1990). Ezenkiviil Zafeiropoulou és Koufopoulos (2013) a
szerepintegritast €s a rugalmassagot is elemezte a tarsa-
dalmi franchise vallalkozok kozott kialakult kapcsolati
beagyazottsag viszonyaban. A szerepintegritas azt mutat-
jameg, hogy a partnerek a kapcsolatban az igéreteik és va-
rakozasaik szerint viselkednek. Mohr és Spekman (1994)
hasonlo fogalmat vezet be koordinacio néven, amely alatt
azt értik, hogy a partnerek egymastol meghatarozott fela-
datok elvégzését varjak. A beagyazott kapcsolatokban
ezek az elvarasok komplexek, és belso rutinokat, szokaso-
kat is magukban foglalnak (Macneil, 1980). Ezzel szem-
ben a rugalmassag a partnerek azon elvarasait fejezi ki,
hogy a kapcsolatban bekdvetkez6 valtozasok johiszemiiek
¢s sziikségesek és a kozos érdekeket szolgaljak (Macneil,
1980).

A tarsadalmi vallalkozok szamara a partneri kapcso-
latok (tamogatok, onkéntesek, kormanyzat, beszallitok,
vevok és fogyasztok) kiemelt jelentdségliek, mert a kap-
csolatok mindsége befolyasolja a vallalkozas értékteremtd
tevékenységét (Kummitha, 2017). A partneri kapcsolatok
elmélyitése tovabba lehetéve teszi, hogy a tarsadalmi val-
lalkozok megerdsitsék a szerepiiket a helyi kozosségben,
amelynek révén hozzajuthatnak a sziikséges eréforrasok-
hoz (Kummitha, 2017) és teret kaphatnak tovabbi egyiitt-
mikodések kialakitasara (Jack & Anderson, 2002). A
kapcsolati beagyazottsag csokkenti a miikddési bizonyta-
lansagot (Kummitha, 2017). Az elénydk mellett azonban a
partneri kapcsolatok elmélyiilése korlatozhatja a tarsadal-
mi vallalkoz6 dontéseit és teret adhat a partner opportu-
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nista viselkedésének (Smith & Stevens, 2010). Ezenkiviil a
tarsadalmi vallalkozo6 ,,bezarodhat” a meglévé kapcsolat-
rendszerébe, amely altal a vallalkozas sériilékennyé¢ val-
hat a kornyezeti valtozasokkal szemben (Mair & Marti,
2006).

A tarsadalmi vallalkoz6 kapcsolati beagyazottsaga
fontos szerepet jatszik a tarsadalmi hatas kiterjesztésé-
ben, mert a bedgyazott kapcsolat dimenzidi meghataroz-
zak a tarsadalmi vallalkozas dontési alternativait. Smith
¢és Stevens (2010) pedig azt feltételezte, hogy a tarsadalmi
vallalkozo tipusa meghatarozza a beagyazottsag mértékeét.
Az erds helyi fokusszal rendelkezé tarsadalmi vallalkozok
a helyi kozosséggel és vallalkozas érintettjeivel alakitanak
ki mély kapcsolatot. A nagyobb hatokorrel rendelkezd,
orszagos vagy nemzetkozi szinten miikodo tarsadalmi
vallalkozasok vezetdire viszont heterogénebb kapcsolati
halozat és kevésbé beagyazott kapcsolatok a jellemzdek.
Az erdsebb helyi kapcsolatok inkabb a tarsadalmi hatas
mélyitését, mintsem szélesitését segitik eld. Ilyen esetben
a bizalomra és szolidaritasra épiild, kapcsolati beagya-
zottsag alapvetden az adott kozosség érdekeit szolgalja,
azonban behatarolja a tarsadalmi vallalkozoé dontéseit és
a vallalkozas novekedési lehetdségeit (Bacq, Ofstein, Kic-
kul & Gundry, 2015).

Kutatasi modszer

A kutatas soran esettanulmany-modszert alkalmaztunk,
mivel ez a mddszer jol hasznalhato olyan jelenségek ta-
nulmanyozasara, amelyek esetében a jelenség ¢és a kor-
nyezet nehezen valaszthato el egymastol (Yin, 2003). Ez
kiilondsen igaz a jelen kutatasra, mivel a tarsadalmi val-
lalkozasok partneri kapcsolatokba valo beagyazottsaga
¢s a tarsadalmi hatas kiterjesztése nagymértékben fligg a
tarsadalmi vallalkozas mikddési kornyezetétol.

Esettanulmanyok kivalasztasa

A kutatas soran cél volt, hogy a kivalasztott tarsadalmi
vallalkozasok kore lehet6leg homogén legyen, ami lehet6-
séget ad arra, hogy a kapcsolati beagyazottsaga és a tarsa-
dalmi hatas kiterjesztése kozotti 6sszefiiggést mélyebben
megérthessiik (Patton, 1990). fgy a kutatas alapsokasagat
olyan vendéglatoiparban miikodé tarsadalmi vallalkoza-
sok alkottak, amelyek fogyatékossaggal ¢l6 és/vagy meg-
valtozott munkaképességii emberek szakképzését, mun-
a vallalkozasok tobb mint 75%-ban fogyatékkal €16 ¢és/
vagy megvaltozott munkaképességli személyeket foglal-
koztatnak (Jakubinyi, 2017). A tarsadalmi vallalkozasok
ugyanannak a stratégiai szovetségnek tagjai, mindharom
vallalkozast bevontuk a kutatasba. Az esetek a miikddési
évek szamaban térnek el egymastol, illetve az orszag kii-
16nb6z06 részein végzik tevékenységiiket (2. tablazat).

Az els6 tarsadalmi vallalkozas esetében az éttermet
egy nonprofit kft. miikddteti, amelyet néhany csalad ala-
pitott 2009-ben. A tarsadalmi vallalkozas fogyatékossag-
gal ¢l6 és megvaltozott munkaképességii munkavallalokat
képez, alkalmaz az étterem konyhdjan, illetve felszolgalo-
ként. A napi meniit kinal6 éttermek piacan jo mindségu,



versenyképes arakon, hazias ételeket kinald étteremként
pozicionaljak magukat. A tevékenység a kozelmultban
kiegésziilt a kozétkeztetéssel, de vallalnak cateringszol-
galtatast, és az étteremben kiilonleges vacsoraesteket is

rendeznek neves séfek meghivasaval.

2. tablazat

A tarsadalmi vallalkozasok fébb jellemzéi

1. Tarsadalmi | 2. Tarsadalmi | 3. Tarsadalmi
vallalkozas vallalkozas vallalkozas
Régio Dunantul Dél-Magyar- | Eszak-
orszag, Buda- | Magyarorszag
pest
Alapitas éve |2012 1994 1999
Fo6 Napi menti, Napi menti, Napi meni
tevékenység | catering catering szol-
szolgaltatas, | galtatas
kozétkeztetés
Etterem 1 2 1 (atmenetileg
zarva)
Etterem 2012 2007 2014
nyitas éve

Forras: sajat szerkesztés szekunder adatok és mélyinterjuk alapjan

A masodik tarsadalmi vallalkozas alapitvany formajaban
mikodik, az éttermet 2007-ben nyitottak a dél-dunantu-
li régidban, ¢és hatranyos helyzetii, fogyatékossaggal €16
emberek szadmara teremtett munkalehetdséget. A {6 tevé-
kenység szintén az ebédmeniis étkeztetés, azonban az ét-
terem magasabb arszinvonalat képvisel, mert nagy hang-
sulyt helyez a szezonalis, helyi, mindségi alapanyagokra
¢és a kiilonlegesebb ételkinalatra. A napi meniik mellett
borvacsorakat szerveznek a magasabb vasarloerdvel ren-
delkez6 vendégeknek.

A harmadik tarsadalmi vallalkozas szintén alapitva-
nyi formaban miikodik Eszak-Magyarorszagon, amelyet
1999-ben alapitottak, és fogyatékossaggal vagy autizmus-
sal €16 és/vagy megvaltozott munkaképességii személyek
foglalkoztatasat, képzését és tarsadalomba valo integra-
lasat tlizte ki célul. Az alapitvany sokféle tevékenységet
végez, ami magaban foglalja a megcélzott tarsadalmi cso-
port szocialis tamogatasat, képzését és foglalkoztatasat.
Az étterem az alapitvany egyik divizidja, amit 2014-ben
nyitottak meg, de a kutatas idopontjaban zarva van, mivel
az onkormanyzat megemelte a bérleti dijat, igy 0j hely-
szint kerestek az étteremnek. Az étterem talalokonyhds,
napi meniis étkeztetést kinalt, amelyet az alapitvany altal
iizemeltetett f6zOkonyha szolgalt ki. Ugyanez a konyha
nyujtott kozétkeztetési szolgaltatast szocialis intézmények
szamara is. Az étteremben fogyatékossaggal ¢l6 szemé-
lyek ¢és megvaltozott munkaképességii alkalmazottak
szolgaltak ki a vendégeket, illetve az épiilet a kiilonbozo
kozosségi és szocialis tevékenységeknek is helyszint adott.

Az adatgydjtés
Az esettanulmanyok elkészités¢hez tobb forrasbol és fa-
zisban gyjtottiink informaciokat, amellyel biztositottuk

ey
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ban a tarsadalmi vallalkozasokrol szekunder forrasokbol
(megjelent cikkek, interjuk, weboldal, elérheté vallalati
dokumentumok) gytijtottiink adatokat. A masodik fazis-
ban személyes, illetve telefonos interjukat készitettiink
a tarsadalmi vallalkozokkal és a legfontosabbnak tartott
partnerekkel.

Az interjuk vezérfonala a kutatasi kérdésnek megfele-
16en két nagyobb teriiletet: a tarsadalmi vallalkozas altal
létrehozott tarsadalmi hatast és a partnerkapcsolat dimen-
zioit tarta fel. A tarsadalmi vallalkozok partnereivel ké-
szitett interjuk pedig a partner és a tarsadalmi vallalkozas
kozotti kapcesolati beagyazottsag jellemzdit jartak koriil.
Az 6t interjut 2018. november és 2019. februar kozott ké-
szitettiik, amelyek egyenként 1,5-2 orat vettek igénybe. Az
interjuk hanganyagat rogzitettiik és a gépelt valtozatot az
interjualanyokkal utolag egyeztettiik (3. tablazat).

3. tablazat
A tarsadalmi vallalkozoék és
a partnerek fébb jellemzéi

1. Tarsadalmi | 2. Tarsadalmi | 3. Tarsadalmi
vallalkoz6 vallalkoz6 vallalkoz6
Végzettség Pedagogia Szocialpoli- | Gyogypeda-
tika gogia
Szakmai ta- |8 év 23 év 21 év
pasztalat
Legfontosabb | Fejlesztési Helyi kerté- | Hasonlo
partner igyndkség szet vezetdje | kiildetéssel
tanacsaddja rendelkez6
tarsadalmi
vallalkozok
Egytittmii- 4 év 6-7 év 8-10 év
kodés idotar-
tama
Interjuk sza- |2 2 1 + az elsd két
ma tarsadalmi
vallalkozo

Forrés: sajat szerkesztés szekunder adatok és mélyinterjuk alapjan

Az elsé tarsadalmi vallalkozas vezetdje eredetileg tanari
végzettséggel rendelkezik. A tarsadalmi vallalkozo f6 mo-
tivacioja volt, hogy egyik gyermeke szellemi fogyatékos-
saggal sziiletett. Az éttermet 2012-ben nyitottak meg egy
dunantuli varosban. Legfontosabb partnernek a regionalis
fejlesztési tigynokséget tartotta és az egyik tanacsadoval
szoros a kapcsolata. A tanacsado tanari végzettséggel, il-
letve tudomanyos fokozattal rendelkezik, 2015 o6ta dolgo-
zik az ligynokségnek. A tarsadalmi vallalkozoval 2016-
ban vette fel a kapcsolatot egy GINOP-projekt (rugalmas
munkaerd-foglalkoztatas) kapcsan, amelyre sikeresen pa-
lyaztak és megvalositottak.

A masodik tarsadalmi vallalkozé 2001 ota vezeti az
alapitvanyt és egy holland példa adta az &tletet, hogy Ma-
gyarorszagon elsoként fogyatékossaggal éloket alkalmazo
éttermet nyissanak 2007-ben. A tarsadalmi vallalkozo a
beszallitokat, helyi termeldket jelolte meg a legfontosabb
partnerként, foként egy kertészetet, amely szintén foglal-
koztat hatranyos helyzetli embereket. A kertészet veze-
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téjével készitettiink interjut, aki agrarvégzettséggel ren-
delkezik. A kapcsolatot a tarsadalmi vallalkozas, azaz az
étterem kezdeményezte, 6-7 éve jott 1étre a kertészet és az
étterem kozotti szoros egyiittmiikodés.

A harmadik tarsadalmi vallalkozo gyogypedagogiai
végzettséggel rendelkezik és a kilencvenes évek elején egy
kilfoldi szocialis gazdasagban szerezte az elsd tapasztala-
tait fogyatékosaggal ¢lok képzésével és foglalkoztatasaval
kapcsolatban. Az interjualany jelentds nemzetkozi és ha-
zai kapcsolatrendszert épitett fel. A legfontosabb partneri
kapcsolatnak a hasonl6 kiildetéssel rendelkez6 tarsadalmi
vallalkozokat tartotta. Meglatasa szerint kiilondsen szoros
kapcsolat alakult ki az elsé és masodik tarsadalmi vallal-
kozas vezetojével, akikkel stratégiai szovetséget hoztak
létre. fgy a veliik készitett interjukban igyekeztiink feltar-
ni a harmadik tarsadalmi vallalkozoval valo kapcsolatot
is.

Adatelemzés

Az OsszegyUjtott informaciokat tartalomelemzéssel két
kutato értékelte. Az adatok vizsgalatahoz a szakiroda-
lom-feldolgozas soran azonositott koncepciokat hasznal-
tuk fel; a tarsadalmi vallalkozasok kapcsolati beagyazott-
saganal Macneil (1980) altal feltart kapcsolati dimenziokat
(pl. bizalom, reciprocitas, szolidaritds, kommunikacié
stb.), amelyet Zafeiropoulou és Koufopoulos (2013) is fel-
hasznaltak a tarsadalmi vallalkozasok kapcsolati beagya-
zottsaganak elemzéséhez. A tarsadalmi hatas értékelése
az interjualanyok meghatarozasa alapjan tortént, ahogyan
6k értelmezték a vallalkozas altal létrehozott tarsadalmi
hatast. A tarsadalmi hatas kiterjesztési modjainak azo-
nositasahoz pedig Uvin (1995) tipologiajat (funkcionalis,
politikai, kvantitativ és szervezeti) alkalmaztuk. A kap-
csolati beagyazottsagra, tarsadalmi hatasra vonatkozo
dimenziokat, illetve a kozottiik feltart dsszefiiggéseket a
kutatok kiilon elemezték, az eredményeket 6sszehasonli-
tottak és megvitattak.

Az esettanulmanyok elemzése

Kutatasunk soran arra a kérdésre keressiik a valaszt, hogy
a tarsadalmi vallalkozok és legfontosabb partneriik kap-
csolati beagyazottsaga hogyan jarul hozza a vallalkozas
altal 1étrehozott tarsadalmi hatas mélyitéséhez, illetve szé-
lesitéséhez.

Kapcsolati bedgyazottsag palyazati
tanacsadoval és a tarsadalmi hatas funkcionalis
kiterjesztése

Az elso tarsadalmi vallalkozé a fejlesztési ligynokség
palyazati tanacsadojat tekintette a legfontosabb kapcso-
latnak. Ez a kapcsolat segitette abban, hogy a vallalkozas
az éttermi tevékenység mellett 1) tevékenységbe kezdjen
¢s a szervezetet is fejlessze. A kapcsolatot az ligyndkség
tanacsaddja kezdeményezte 2016-ban egy rugalmas mun-
kaer6-foglalkoztatasi palyazat kapcsan, amelynek soran a
tarsadalmi vallalkozo és a tanacsado kozott bizalom ala-
kult ki. Ez egyrészt abban nyilvanult meg, hogy kdlesono-
sen megbizhatonak tartjak egymast (,,szamithatok ra, ha
probléma meriil fel a palyazat megvalositasanal” — 1. tar-
sadalmi vallalkozo; ,.erds a személyes kapcsolat, megbiz-
nak egymasban” — palyazati tanacsado). Masrészt pedig
az egyéni érdekek mellett a kdzds szakmai célokra foku-
szaltak (Anderson & Narus, 1990), amely megteremtette a
tovabbi egyiittmiikodés alapjat. A tarsadalmi vallalkozo
¢és a tanacsado kozott rendszeressé valt a kommunikacio
¢és k6zos gondolkodas 11 fejlesztési lehetdségekrol, amely-
nek eredményeként egy j GINOP-palyazatot adtak be
2017-ben. A palyazat elkészitésénél a tanacsado aktivan
segitette a tarsadalmi vallalkozot, amelynek kdszonhe-
tden a tarsadalmi vallalkozas megnyerte a palyazatot. A
palyazat megvaldsitas soran szoros kapcsolat alakult ki a
tarsadalmi vallalkozo és a tanacsado kozott. A palyazati
forrasbol megvalositott beruhazas a helyi specialis szak-
iskolaban egy talalokonyha kialakitasat foglalta magaban
¢s az éttermi konyha kapacitasanak novelését, mivel az ét-

1. abra

A tarsadalmi vallalkozé és a palyazati tanacsado kozotti kapcsolat fejlédése és szerepe
a tarsadalmi hatas kiterjesztésében

Tanacsado felvette a Elsé GINOP-palyazat és Tovibbi fejlesztési lehetdségek
kapcsolatot a tarsadalmi sikeres megvaldsitas feltarasa
vallalkozoval Kapesolat: bizalom —> | Kapcsolat: rendszeres
kommunikacid, kozos tervezés
Misodik GINOP-palyazat és Tanacsads gyégypedagogiai
megvaldsitas Palyazati tapasztalatok, vcgz?.ttscgct Szerez,
- visszajelzések a tanacsadénak cateringszolgaltatis az

Kapesolat: szoros, napi szintii ) iigynokség rendezvényein
egyiittmiikodés Kapcesolat: reciprocitas > X T

" o o apcsolat: szolidaritas
Llrsadalmi hatds: funkeiondlis Térsadalmi hatds: funkciondlis

] kiterjesztés

Forrés: sajat szerkesztés
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terem konyhajan f6zik meg a meniiket. A kozétkeztetés 1j
funkciot jelent a vallalkozas szamara, azaz az éttermi ki-
nalat mellett egy uj tevékenységet is ellatnak. Az 0j feladat
tovabbi ot fogyatékossaggal €16, illetve megvaltozott mun-
kaképességli munkaerd alkalmazasat tette lehetévé. A
tarsadalmi vallalkozo ezt fontos eredményként értékelte,
mivel igy tobb megvaltozott munkaképességii ¢s fogyaté-
kossaggal €16 személy szamara tudnak olyan munkahelyet
biztositani, ,,ahol értelmes munkat végeznek, munkabért
kapnak, amely hozzajarul az onellatasukhoz, a munka ha-
tasara énallobba valtak, jobb kedviiek és a kozosség ere-
Jje nagyon fontos szamukra” (1. tarsadalmi vallalkozo). A
vallalkozé ezenkiviil fontos tarsadalmi hatasnak tekinti,
hogy ..itt szeretnek az emberek dolgozni és biztonsagban
érzik magukat”. Az 1j tevékenység tovabba az alkalma-
zottak munkakdrét is gazdagitja és mas feladatokban is
kiprobalhatjak magukat (1. abra).

A palyazat megvalositasa utan a kapcsolat a tarsadal-
mi vallalkozo és a tanacsado kozott tovabbfejlodott. A
tanacsado hasznositotta a tarsadalmi vallalkozo palyazati
tapasztalatait, amelyeket kés6bbi palyazatokba be tudnak
épiteni (,,Ha a tarsadalmi vallalkozasok bele tudnak foly-
ni a tervezési folyamatba, az nagyon jol tud miikédni a
palyazatoknal” — palyazati tanacsado). Kovetkezéskép-
pen az ligynokség tanacsadoja és a tarsadalmi vallalko-
76 kozott reciprocitas alakult ki, azaz kozos célkitiizések
megvalositasaval olyan plusz érték keletkezett, amelyet a
partnerek kiilon-kiilon nem tudtak volna elérni (Macneil,
1980). A tarsadalmi vallalkozas 6nerébdl nem tudta volna
megvalositani a beruhazast, a fejlesztési iigynokség pedig
olyan partnert talalt, aki megfelel6 volt a palyazati eréfor-
rasok kihelyezésére. Ezenkiviil a kapcsolatban megfigyel-
hetd a szolidaritas, mivel a tandcsado is érzékenny¢ valt a
vallalkozas kiildetése irant és id6kdzben gyogypedagogiai
végzettséget szerzett. A szolidaris magatartasra ugyan-
is jellemzd, hogy a partnerck a kapcsolat stabilitasaért,
megovasért eréfeszitéseket tesznek (Macneil, 1980). Ez a
szolidaris magatartas érhetd tetten abban a torekvésben,
hogy az ligyndkség megrendeldként is segiti az étteremet,
amely cateringszolgaltatast nyujt idénként az intézmény
rendezvényein, amely szintén a tarsadalmi hatas funkcio-
nalis kiterjesztés¢hez jarul hozza.

CIKKEK, TANULMANYOK

Osszességen tehdt vallalkozasfejlesztésre szakoso-
dott intézmény palyazati tanacsaddjaval létrejott szoros
kapcsolat olyan szakmai hatteret, kompetenciat biztosit
a tarsadalmi vallalkoz6 szamara, amellyel sikeresen tu-
dott forrasokat bevonni. A tarsadalmi hatas funkcionalis
kiterjesztése az alaptevékenységhez (éttermi napi menti)
kapcsolodo, 1) tevékenység (kozétkeztetés) elinditasat
jelentette, amely szinergiadkat hozott létre a vallalkozas
miikodésében (Uvin, 1995). A kozétkeztetési tevékenység
elinditasa parhuzamosan novelte az étterem konyhajanak
kapacitasat is.

Kapcsolati bedgyazottsag beszallitoval és a
tarsadalmi hatas kvantitativ kiterjesztése

A masodik tarsadalmi vallalkozas célja, hogy a hatra-
nyos helyzetli emberek tarsadalmi diszkriminacidja
csokkenjen. A tarsadalmi kiildetést nem csupan a sajat
vallalkozasban, hanem a partnerek kivalasztasaban is
érvényesitik. Az interjualany kiemelt partnernek a be-
szallitokat tartja, ahol szintén érvényesitik a tarsadalmi
célkitlizést és elsdsorban helyi termeldkre, beszallitokra
koncentralnak (,,Lehet valaki akarmilyen felelés gazdal-
kodo, ha volt barmilyen diszkriminacios eljarasa, nem
vasarolunk téle.” — 2. tarsadalmi vallalkozo). Az étterem
egyik fontos beszallitdja egy szocialis szdvetkezetként
mikddo kertészet és szakiskola. A kapcsolatot a tarsa-
dalmi vallalkozo kezdeményezte 2012-ben. Az inter-
jualany elmondasa szerint ,,egy plusz kollegialitis van
koztiink”. A kertészet vezetdje is fontos kapcsolodasi
pontnak tartja, hogy egy ,,olyan intézménynek nyujtunk
segitséget, toliink vasarolhatnak, akik hasonlo profillal/
hasonlo gondolkodassal birnak”. A tarsadalmi vallalko-
70 ¢és a kertészet vezetdje kozott megfigyelhetd egyfajta
szolidaritas, amely a kdz0os tarsadalmi kiildetésre és egy-
mas tamogatasara ¢épiil, mivel a kertészet is a hatranyos
helyzet, testi, illetve szellemi fogyatékossaggal ¢l6 em-
berek szamara teremt munkalehetdséget. A szolidarita-
son tul jellemzo a bizalom a tarsadalmi vallalkozo és a
kertészet vezetdje kdzotti kapcesolatra (,,az egyik legna-
gyobb felvasarloik vagyunk, igy szerintem egy megbiz-
hato, kiszamithato partnerként tudnak rank nézni” — 2.
tarsadalmi vallalkozo) (2. abra).

2. dbra

A tarsadalmi vallalkozo6 és a beszallité kozotti kapcsolat fejlédése és szerepe
a tarsadalmi hatas kvantitativ kiterjesztésében

A tarsadalmi vallalkozé vette fel
a kapcsolatot a Kertészet
vezetGjével beszerzésnél

Kapcsolat: szolidaritas

A tarsadalmi vallalkozé a
kertészetet preferalja alapanyag-

Kapcsolat: bizalom, szolidaritas

Munkaerdécsere az étterem és a
kertészet kozott
> Kapcsolat: reciprocitas

\4

Koz0s tervezés az étterem altal

Kapcesolat: elkételezettség alkalmazasa

Alapanyag problémak kezelése

rendelt alapanyagokat illetden > ngrfsf’Z{gE;I;Jir:bll(f;);ifzrgié?éésok

Uj étterem beszallitéi korének
kivalasztiasa

N Kapcsolat: kertészettel kialakitott
kapcsolat benchmark az 01 szallitoi kor
kialakitasakor
Tarsadalmi hatas: kvantitativ novekedés

Forrés: sajat szerkesztés
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A szolidaris magatartas a tarsadalmi vallalkozasra is jel-
lemzd, példaul, ha egy alapanyagot a szocialis szovetkezet
el6 tud allitani, akkor elényben részesitik a tobbi terme-
16vel szemben. Mindkét interjualany utalt arra, hogy az
azonos tarsadalmi kiildetés miatt megfigyelhetd bizonyos
reciprocitas a munkaerd-allomanyt illetden a két vallalko-
zas kozott (,,Ha most én elmegyek az étterembe, a jelenle-
gi ott dolgozo allomanybdl biztos, hogy talalok ott néhany
olyan embert, aki nalunk jart iskolaba. Aki az étteremben
akkor konyhafonok volt, 6 most nalunk dolgozik, aki pedig
ott a jelenlegi konyhaféndk, 6 egy volt kollégank a vendég-
latasbol” — a kertészet vezetdje). A reciprocitason tal a ko-
z0s tervezés ¢€s elkotelezettség is megjelenik a tarsadalmi
vallalkozo €s a kertészet vezetdje kozotti kapcsolatban. A
partnerek kozos célok kitlizésével eréforrasokat dedikal-
nak a kapcsolathoz (Mohr & Spekman, 1994). Kozosen
egyeztetnek arrdl, hogy milyen alapanyagokra van az ét-
teremnek sziiksége és a kertészet ezt figyelembe veszi a
tevékenysége soran. Cserébe viszont az étterem vallalja,
hogy megvasarolja megtermelt élelmiszereket. Ez a faj-
ta elkotelezettség jelentds mértékben hozzajarul ahhoz,
hogy az étterem a piaci pozicionalasahoz illeszkedd, ma-
gas mindségi ételeket tudjon késziteni. A tarsadalmi val-
lalkoz6 szerint idonként eléfordulnak mindségi gondok,
azonban komoly konfliktusok nem alakulnak ki, mert
maga a partner igyekszik ezt helyre hozni és a jévoben
elkeriilni a problémat. Alapvetden kdzds problémameg-
oldasra torekszenek, amelybe inkabb eléremutato, kozds
terveken alapul (,,a hiitést/tarolast hogyan lehetne megol-
dani, vagy, hogyan lehetne magat a szezont kitolni féként
szezonalisabb termékeknél, zéldségeknél” — 2. tarsadalmi
vallalkoz6). A konstruktiv problémamegoldasi modszerek
pedig ndvelik mindkét fél részérdl a partneri kapcsolattal
valo elégedettséget (Anderson & Narus, 1990). fgy nem
meglepd, hogy mindkét interjialany nagyon stabilnak és
kiegyensulyozottnak értékelte az egytiittmtikodést, amely-
ben a személyes kapcsolatok fontos szerepet jatszanak
(,A mitkodés soran is nagyon sokat szamit, hogy ez a
két szervezet nem csak, mint szervezet tart kapcsolatot,
hanem személyes kontakt is van kozottiink” — a kertészet

vezetdje). A tarsadalmi vallalkoz6 tigy nyilatkozott, hogy
a kertészettel és egyébként a beszallitokkal valo egyiitt-
miikddésben még sok fejlédési lehetdséget 1at.

A tarsadalmi vallalkozo és a kertészet kozotti kap-
csolati beagyazottsag tehat segitett a két vallalkozas te-
vékenységeinek Osszehangolasaban (az alapanyagok ko-
z0s tervezésében, koordinalasaban, illetve a rendszeres
kommunikacioban, konstruktiv problémamegoldasban),
amely maga utan vonta az eréforrasok illesztését is (Gelei,
Dobos & Kovacs, 2010).

Ennek a kapcsolatnak a tapasztalatai fontos szerepet
jatszottak a masodik étterem beszallitoi korének kivalasz-
tasanal, amely a tarsadalmi kiildetés mellett (a hatranyos
helyzetli munkavallalok foglalkoztatasa) szintén a helyi
termel6kkel valo szoros kapcsolatra koncentralt.

A tarsadalmi vallalkozas ugyanis egy 0j éttermet nyi-
tott 2019-ben, amelynek a pozicionalasa megegyezik az
elso étteremével (,,széles napi menii valaszték, mindségi
alapanyagokbol” — 2. tarsadalmi vallalkozo), igy a be-
szallitok kivalasztasa itt is nagy hangsulyt kapott (,,mar
feltartuk, hogy kik a megbizhato helyi beszallitok” — 2.
tarsadalmi vallalkozo). Ezekben a szallitoi kapcsolatok-
ban is bizalomra, reciprocitasra és szolidaritasra torek-
szenek. Az interjualany szeretné a helyi termeldkkel valo
kapcsolatot tovabb erdsiteni egy un. szatyorkdzosség lét-
rehozasaval, amelynek a budapesti étterem adna helyszint.
Ebben a torekvésben szintén a reciprocitas, egymas kol-
csOnods segitése nyilvanult meg.

A tarsadalmi hatast egyrészt tovabbi 10-14 meg-
valtozott munkaképességii ember foglalkoztatasa novelte,
azaz a megcélzott tarsadalmi csoportbdl is tobb embert
tudtak elérni. Masrészt pedig az 0j egység 1j vendégkor
szamara teszi elérhetdvé az étterem szolgaltatasait, igy
egyre tobben keriilnek kapcsolatba a vallalkozas tarsadal-
mi kiildetésével. A foldrajzi terjeszkedés soran a tarsa-
dalmi vallalkozas a korabbi sikeres éttermi modellt rep-
likalta (Uvin, 1995), amely nemcsak a tarsadalmi hatas
kiterjesztését, hanem az iizleti hatas novelését is eredmé-
nyezte. Bar az 0j éttermet még Ok iizemeltetik, azonban az
interjualany elmondasa szerint a foldrajzi terjeszkedés az

3. adbra

A tarsadalmi véllalkozok kézotti kapcsolat és annak szerepe
a tarsadalmi hatas politikai kiterjesztésében

A tarsadalmi vallalkozo
rendszeresen kommunikal,
tapasztalatokat oszt meg a
masik két tarsadalmi
vallalkozéval

Kapcsolat: kommunikacio,

bizalom kiterjesztés

A tarsadalmi vallalkozé
kezdeményezi a stratégiai
szovetség létrehozasat

Kapcsolat: szolidaritas
Tarsadalmi hatas: politikai

Palyazatoknal egyiittmiikodés

—> | Kapcsolat: reciprocitas,
szolidaritas

v

Kozos érdekképviselet az
allami dontéshozok felé
Kapcsolat: szolidaritas
Tarsadalmi hatas: politikai szolidaritas
kiterjesztés
kiterjesztés

Az érdekképviselet kibovitése
orszagos szintre

S Kapcsolat: kommunikacio,

Tarsadalmi hatas: politikai

Forrés: sajat szerkesztés
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elso 1épés egy tarsadalmi franchise rendszer kidolgozasa
fel¢, amely a tarsadalmi hatast még inkabb meg tudja sok-
szorozni.

Kapcsolati beagyazottsag tarsadalmi
vallalkozokkal és a tarsadalmi hatas politikai
kiterjesztése

A harmadik tarsadalmi vallalkozas kiildetése, hogy a fo-
gyatékossaggal €16k életmindsége €s 6nallo életvezetése
javuljon, az interjualany ezt tekinti a legfobb tarsadalmi
hatasnak. A tarsadalmi vallalkozo6 szerint minden projekt-
jiik, beleértve a gasztrondmiai dgazatot is ezt a célt szol-
galja. Az interjualany elmondasa szerint a legszorosabb
kapcsolata azon szervezetek vezetdivel jott létre, akik
szintén a fogyatékossaggal ¢lok életmindségének javita-
sat, foglalkoztatasat tekintik a kiildetésiiknek. Ez kiilono-
sen érvényes az el6z6 két tarsadalmi vallalkozora, akikkel
szorosan egyittmikodik.

A tarsadalmi vallalkozok mindegyike pozitivan nyi-
latkozott a tobbi vallalkozoval valé kapcsolatrol. Mind-
harman emlitették, hogy az informaciéaramlas nagyon
fontos szamukra, gyakran kommunikalnak (,,rendszeres
a kommunikacio” — 3. tarsadalmi vallalkozo) és jovébe-
ni terveikrdl is egyeztetnek (,, Az alapitvany vezetdjének
mindig van egy jo étlete.” — 1. tarsadalmi vallalkozo). Ez
alapvetéen megerdsitette a vallalkozok kozotti bizalmat
(,, megbizhato partnerként tekintiink egymasra” — 2. tarsa-
dalmi vallalkozo) (3. abra).

A harmadik tarsadalmi vallalkozo aktiv szerepet vallal
a hasonld profilu tarsadalmi vallalkozasok Osszefogasa-
ban. A harmadik tarsadalmi vallalkoz6 kezdeményezésé-
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re jott létre az a stratégiai szovetség, amelyet olyan tarsa-
dalmi vallalkozasok alkotnak, akik a hatranyos helyzetd,
tizték ki célul a vendéglatoiparban. A stratégiai szdvet-
ségként funkcionald szervezetnek az elobb elemzett, két
tarsadalmi vallalkozas is tagja. A szovetségben részt vevo
tarsadalmi vallalkozok kozotti egyiittmikodésre jellem-
z6ek ,, kozos célok és nagymértékii szolidaritas™ (2. tar-
sadalmi vallalkozo), illetve a reciprocitas (,,a pdlydzatok
teriiletén nagyon komoly az egyiittmiikodés” — 3. tarsadal-
mi vallalkozo). Az egyiittmtkddés f6 célja, hogy érdek-
képviseletet biztositson a tarsadalmi vallalkozé szamara,
illetve a tarsadalmi vallalkozasok palyazati feltételeit ja-
vitsak. Ennek kdvetkeztében a stratégiai szovetség a tag-
vallalkozasok altal létrehozott tarsadalmi hatast politikai
uton ndveli, amelynek fontos része az is, hogy tarsadalmi
kiildetést lathatova tegyck szélesebb rétegek szamara.

Az interjualany szerint a masik fontos cél, hogy az
azonos tarsadalmi kiildetéssel rendelkezé vallalkozasok
az érdekeiket képviseljék a dontéshozok és az illetékes in-
tézményrendszer felé (,,/étrejojjon egy un. civil holding,
amely dsszefogja a fogyatékossaggal él6 munkavallalo-
kat” — 3. tarsadalmi vallalkozd). Az interju soran kideriilt,
hogy az interjualany folyamatos kapcsolatépitésre torek-
szik a szabalyozo és dontéshozo intézményekkel is, azaz
a tarsadalmi vallalkozas altal 1étrehozott hatast igyekszik
orszagos szintre emelni. Az erételjes szocialpolitikai sze-
repvallalasnak koszonhetden az interjualany a tarsadalmi
hatast igyekszik mélyiteni. A fentiekbdl adodoan a tarsa-
dalmi vallalkozas nemcsak a kdzvetlen kornyezetben tud-
ja a tarsadalmi hatasat novelni, hanem orszagos szinten

4. tablazat

A tarsadalmi vallalkozok beagyazottsaga és a tarsadalmi hatas kiterjesztése

1. tarsadalmi vallalkozé

2. tarsadalmi vallalkozo

3. tarsadalmi vallalkozo

Legfontosabbnak | Regiondlis Fejlesztési Ugynokség Helyi termel6 Hasonlo profila tarsadalmi vallalko-

tartott partner palyazati tanacsaddja zasok vezetdi, intézményrendszert
miukodtetd allami szervek

Kapcsolati be- Bizalom, kommunikécio, reciproci- | Elkotelezettség, konstruktiv prob- Bizalom, kommunikécid, reciproci-

agyazottsag jel- | tas, k6z0s tervezés, szolidaritas. Iémamegoldas, kozos tervezés, re- | tas, szolidaritas.

lemz6i ciprocitas, szolidaritas.

Tarsadalmi hatas

A fogyatékossaggal €16 emberek
képzése, munkahelyi integracioja,
folyamatos fejlodés, onallo életveze-
téshez hozzajarulas.

Hatranyos helyzeti tarsadalmi
rétegek diszkriminacidjanak csok-
kentése.

A fogyatékossaggal €16 emberek
képzése, munkahelyi integracioja,
folyamatos fejlédés, 6nallo életveze-
téshez hozzajarulas.

Tarsadalmi hatas
kiterjesztése

Funkcionalis: kozétkeztetés, mint 0j
tevékenység, amelynek révén

az éttermi konyha kapacitasa is nétt
(+80-100 napi menti) és a fogyaté-
kossaggal €16k (+5 f6) foglalkoztata-
sat novelte.

Kvantitativ: a budapesti étterem
megnyitasaval bévitették a fogyaté-
kossaggal €16 alkalmazottak szamat
(+14 £6) és a vendégkart is, amely a
klasszikus névekedésnek, foldrajzi
terjeszkedésnek felel meg.

A budapesti étteremhez szintén
kiépitettek helyi termelokbdl allo
beszallitoi halozatot.

Politikai: stratégiai szovetség lét-
rehozasa, amely olyan tarsadalmi
vallalkozasokat foglal magaban,
amelyek fogyatékossaggal ¢lok kép-
zésében ¢s alkalmazasaban vallal-
tak szerepet a vendéglatoiparban.
Fogyatékossaggal ¢loket tamogatd
szervezetek orszagos szintli érdek-
képviselete (civil holding).

A tarsadalmi
hatas kiterjeszté-
sének stratégiaja

Uj tevékenység, szinergidk kihasz-
nalasa, kapcsolodo diverzifikacio.

Uj leanyvallalat 1étrehozésa, illetve
tarsadalmi franchise megalapozasa.

Tapasztalatok megosztasa, egytitt-
mikodes, stratégiai szovetség 1ét-
rehozasa tarsadalmi vallalkozasok
kozott.

Forrés: sajat szerkesztés az interjuk alapjan
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is. Ez az erételjes szocialpolitikai szerepvallalasnak ¢és
az intézményrendszert miikddtetd allami szervekkel valo
kapcsolatépitésnek a kovetkezménye, amely a tarsadalmi
hatas politikai uton valo kiterjesztését jelenti.

Osszességében elmondhato, hogy a tarsadalmi vallal-
koz6 az egész orszagra kiterjedd kapcsolati beagyazott-
saggal rendelkezik hasonld kiildetéssel rendelkezé tarsa-
dalmi vallalkozok és az intézményi rendszert miikddteto,
allami szervek irdnyaban is. A tarsadalmi vallalkoz6 egy-
részt a tapasztalatainak megosztasaval, masrészt pedig
tarsadalmi hatas aggregalasaval (Uvin, 1995) igyekszik
a tarsadalmi hatast politikai Gton ndvelni. Az aggregalas
alapvetéen tarsadalmi vallalkozasokbol allo, stratégiai
szovetség létrehozasaval tortént. Ezeknek a nonprofit stra-
tégiai szovetségeknek a legfontosabb célkitiizése, hogy a
fogyatékossaggal ¢lok tarsadalmi jolétét noveljék (Saka-
rya, Bodur, Yildirim-Oktem & Selekler-Goksen, 2012) és
a dontéshozok felé érdekképviseletet valositsanak meg. A
tarsadalmi vallalkozo tehat aktiv szerepet vallal a tarsa-
dalmi probléma tarsadalmi és szocialpolitikai rendszeré-
nek megvaltoztatasaban.

A kutatasi eredményeket a 4. tablazatban foglaltuk
Ossze.

Kovetkeztetések

Kutatasunk soran azt vizsgaltuk, hogy a tarsadalmi vallal-
kozok kapcsolati beagyazottsaga milyen szerepet jatszik a
tarsadalmi vallalkozas altal létrehozott tarsadalmi hatas
kiterjesztésében.

A kutatasi eredményeink a meglévé szakirodalmat
tobb szempontbol gazdagitjak. Egyrészt a kutatds soran
részletesen feltartuk azokat a kapcsolati dimenziokat,
amelyek a tarsadalmi vallalkozok kapcsolati beagyazott-
sagat jellemzik. A tarsadalmi vallalkozok szoros kapcso-
lataiban fontos szerepet jatszik a bizalom, a reciprocitas, a
szolidaritas és az elkdtelezettség (Macneil, 1980), amelyek
a kapcsolati beagyazottsagot és a partnerek kozotti elége-
dettséget novelik (Mohr & Spekman, 1999). Ezenkiviil a
felek egymas szamara eréforrasokat tesznek elérhetove,
tudast cserélnek (Moran, 2005), illetve nagyobb valo-
szinliséggel tamogatjak egymas innovativ kezdeményez¢-
seit, ami noveli a vallalkozo dnbizalmat és segit a projekt
sikeres megvalositasaban (Nohria, 1992).

Masrészt az esettanulmanyok elemzése soran feltar-
tuk, hogy a kapcsolati beagyazottsag fontos szerepet jat-
szik a tarsadalmi hatas kiterjesztésében. Moran (2005),
illetve Smith és Stevens (2010) mar felhivta arra a figyel-
met, hogy a kisebb méreti, helyi tarsadalmi vallalkozasok
(a helyi kozosségekbe jobban bedgyazodnak, ezért rajuk
inkabb a tarsadalmi hatas mélyitése a jellemz6 (Zahra,
Gedajlovic, Neubaum & Shulman, 2009), a nagyobb ha-
tokorrel rendelkezd tarsadalmi vallalkozasok kevésbé
rendelkeznek helyi beagyazottsaggal és inkabb a tarsa-
dalmi hatas szélesitésében érdekeltek (Smith & Stevens,
2010). Kutatasi eredményeink azonban tovabb arnyaljak
ezt az Osszefiiggést, mivel az altalunk vizsgalt tarsadalmi
vallalkozasok mérete, tarsadalmi és tizleti tevékenysége
nagyon hasonld. Viszont eltérést mutatnak abban, hogy

a tarsadalmi vallalkozo milyen partnerekkel alakitott ki
kapcsolati beagyazottsagot, ami hatassal volt a tarsadalmi
hatas kiterjesztési modjaban. Ez arra enged kovetkeztetni,
hogy a partnerkapcsolatok bedgyazottsaga kozvetlenill is
meghatarozza a tarsadalmi hatas kiterjesztésének modjat.

A tarsadalmi hatas mélyitése funkcionalis és politikai
aton tortént. A palyazati, finanszirozasi intézményekben
kialakitott partnerkapcsolatok (pl. palyazati tanacsado)
Uj tevékenységek elinditasahoz, ebbdl kovetkezden a tar-
sadalmi hatas funkcionalis kiterjesztéséhez vezet. A pa-
lyazatok fontos forrast jelentenek a tarsadalmi vallalkoza-
sok szamara, mivel az iizleti bevételek Snmagukban nem
elegendéek a tevékenység finanszirozasdhoz (Torok &
Agardi, 2020), ezaltal a tarsadalmi hatas 1étrehozasahoz.
Muiioz ¢s Kibler (2016) szintén megallapitotta, hogy pa-
lyazati, finanszirozo szervezetekkel valod kapcsolat sziik-
séges a tarsadalmi vallalkozasok sikeres mitkddéséhez. A
tarsadalmi hatas politikai Gton valo ndvelése a harmadik
tarsadalmi vallalkozonal jelent meg markansan. A ha-
sonlo kiildetéssel rendelkezd tarsadalmi vallalkozokkal
kialakitott stratégiai szdvetség, intenziv kommunikacio
¢és egylittmikddés lehetéve teszi, hogy a tarsadalmi prob-
lémat (fogyatékosaggal €l6k tarsadalmi integracioja) don-
téshozok és a tarsadalom szélesebb rétegei felé képviseljék
(Uvin, 1995). Az allami és tarsszervezetekkel kialakitott
szoros kapcsolat pedig pozitivan befolyasolja a tarsadalmi
vallalkozas altal Iétrehozott hatast (Choi, 2015).

A tarsadalmi hatas kvantitativ, méretbeli novekedése
a masodik tarsadalmi vallalkozasnal volt megfigyelhetd,
ahol a tarsadalmi vallalkoz6 és az egyik kiemelt beszalli-
to kozott alakult ki kolcsondsen beagyazott kapcsolat. A
beszallitoval valo kapcsolati beagyazottsag a vallalkozas
hatast mennyiségben noveli és egyiitt jar a tarsadalmi
vallalkozas méretének, tizleti tevékenységének ndoveke-
désével.

A kutatasi eredmények a tarsadalmi vallalkozok
szamara is hasznosithatok. A tarsadalmi vallalkozonak
érdemes attekinteni a kapcsolati halozatot és értékelni,
hogy mely partnerekkel alakult ki kapcsolati beagya-
zottsag és ez hogyan befolyasolta a vallalkozas altal
létrehozott tarsadalmi hatast. Ha a vallalkozas fejlédése
szempontjabol fontos partnerekkel még nem alakult ki
a rendszeres kommunikacid, bizalom, szolidaritas, re-
ciprocitas ¢s elkotelezettség, akkor érdemes a kapcsolati
halozatot ilyen iranyba épiteni. A kutatds soran az de-
riilt ki, hogy a rendszeres kommunikacié az els6 1épés
a tarsadalmi vallalkozé és a partner kozotti kapesolat
mélyitéséhez. A gyakori és relevans informaciocsere
megerdsiti a bizalmat a partnerek kozott, amelybdl mar
konnyebb tovabblépni a kozds célkitlizések felé. A kozos
tervezés segit abban, hogy a partnerszervezetek koordi-
naljak a tevékenységiiket a kozos cél elérésének érdeke-
ben. Ez a folyamat elkotelezettséget, majd szolidaritason
¢és reciprocitason alapulé kooperacidt hoz 1étre a tarsa-
dalmi vallalkozas €s a partnerszervezet kozott (Mohr &
Spekman, 1999).

A tamogatd intézményi rendszernek pedig érdemes
figyelembe vennie, hogy az altaluk kiirt palyazatok a

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L. EVF. 2020. 12. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.12.01

12



tarsadalmi hatas mélyitését vagy szélesitését szeretnék-e
0sztonozni. Erre alapozva célszerii lehet olyan tAmogata-
si programokban is gondolkodni, amelyek nem csupan az
adott tarsadalmi vallalkozasra, hanem a kapcsolati halo-
zatukra is fokuszal, illetve azokat fejleszti. A tarsadalmi
vallalkozasok tamogatasi rendszerével kapcsolatos javas-
lat egyben felveti azt a kérdést is, hogy a tarsadalmi vallal-
kozasok milyen szerepet toltenek be a joléti szolgaltatasok
teriiletén és az allam iranyaba kivanja elmozditani ezeket
a szervezeteket. Tobb kutatd (Amin, 2009; Kiss & Mihaly,
2020) fogalmazott meg olyan aggodalmat, hogy a tarsa-
dalmi vallalkozasok piacgazdasagi kontextusba helyezé-
se, a jovedelemszerzés el6térbe helyezése, illetve palyaza-
ti tdmogatasa a joléti allami feladatok privatizacigjaval és
a felelosségvallalas visszaszorulasaval jar.

A kutatas feltaro jellegti és tobb korlattal rendelkezik.
Egyrészt az alapsokasag meglehetdsen behatarolt, mivel
csak néhany olyan tarsadalmi vallalkozas miikddik Ma-
gyarorszagon, amelyek fogyatékossaggal ¢l6 emberek
képzését és foglalkoztatasat célozzak meg a vendéglato-
iparban. Ennek legfobb oka, hogy a vendéglatas tékeigé-
nyes szektor, illetve a vendéglato-ipari vallalkozasoknak
szamos egészségligyi és higiéniai szabalynak kell meg-
felelniiik. gy a kutatasi eredmények csak korlatozottan
terjeszthetok ki mas tarsadalmi vallalkozasokra, ame-
lyek mas tarsadalmi csoportot céloznak meg, vagy nem
a vendéglatoipari szektorban mikddnek. Masrészt csak a
tarsadalmi vallalkozas altal legfontosabbnak itélt partne-
rekkel készitettiink interjut, igy a kevésbé meghatarozo
partnerekkel valo kapcsolati beagyazottsagot nem tartuk
fel.

A jovobeni kutatasi lehetdségek egy része a kutatasi
korlatokbol kovetkezik. Igy érdemes lenne mas szektor-
ban miikddo, vagy mas tarsadalmi csoportot megcélzo
tarsadalmi vallalkozasok kapcsolati beagyazottsagat
¢és a tarsadalmi hatas kiterjesztésére gyakorolt hatasat
megvizsgalni és 0sszevetni. Masrészt izgalmas kutata-
si téma lehet a tarsadalmi vallalkozasok narrativai és
izleti, tarsadalmi hatasai kozotti osszefiiggések rész-
letesebb elemzése. Végiil a kutatds makroszinten is
vizsgalhato. A tarsadalmi vallalkozasok altal létreho-
zott tarsadalmi hatas kapcsan ugyanis felmeriil a kér-
dés, hogy a tarsadalmi vallalkozasi szektor milyen sze-
repet jatszik makroszinten a joléti szolgaltatasokban.
Kiilonosen érdekes kérdés ez a kdzép- €s kelet- eurdpai
orszagokban, ahol a nyugati orszagokra jellemzo joléti
allam nem alakult ki.

Jegyzetek

! I[lyen vallalkozési kompetencidknak szamitanak az tizleti tevékenység
(pl. jogi, pénziigyi, marketing, értékesités), szervezeti, kockéazatval-
lalasi, illetve probléma- és konfliktus-megoldasi képességek (Miller,
Wesley, & Williams, 2012).

2 Az 1998. évi XX VI torvény alapjan az a személy, aki tartosan vagy
véglegesen olyan érzékszervi, kommunikacios, fizikai, értelmi, pszi-
choszocialis karosodassal — illetve ezek barmilyen halmozodasaval
— ¢él, amely a kornyezeti, tarsadalmi és egyéb jelentds akadalyokkal
kolcsonhatasban a hatékony és masokkal egyenld tarsadalmi részvé-
telt korlatozza vagy gatolja.

3 A 2011. évi CXCIL. Torvény szerint megvaltozott munkaképességiinek
szamit az a személy, akinek az egészségi allapota a rehabilitacios ha-
tosag komplex mindsitése alapjan 60 szazalékos vagy kisebb mértéki.
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ASVANYI ZSOFIA

ADATVEDELEM A FOGLALKOZTATASBAN
— MIT MUTAT AZ ESETJOG?

DATA PROTECTION IN EMPLOYMENT
— WHAT DOES CASE LAW SHOW?

A digitalizacio és a globalizacié 6sszefonddasa kovetkeztében soha nem latott mértékben kerilt 6sszelitk6zésbe egymas-
sal a munkaltatd informacidhoz vald joga és a munkavallal6 maganélethez fiz6dé joga. Ezzel egyidében olyan mennyi-
ségu és jelentdségl Uj jogforras, allasfoglalas és hatdsagi hatarozat sziletett Eurépaban és Magyarorszagon, amelyeket
érdemes alaposabban gércsé ala venni. A tanulmany f6 célja megvizsgalni az Eurépai Unié Birésaga, az Emberi Jogok
Eurdpai Birdésaga, valamint a magyar Kuria és a Nemzeti Adatvédelmi és Informaciészabadsag Hatésag foglalkoztatast
érintd esetjogat a szervezetek toborzas- és kivalasztasi gyakorlata, valamint a munkavallalok munkaviszonnyal kapcsolatos
ellenérzése kapcsan. A tanulmany a dokumentumelemzés modszerével dontéseket elemez azért, hogy segitse az irdnymu-
tatast az allasra jelentkezdk, illetve a munkavallalok maganszférajahoz fiz6d6 joga és a munkaltatd informaciéhoz vald
joga kozott huzddo hatarvonal pontosabb megismeréséhez.

Kulcsszavak: adatvédelem, munkaviszony, HRM, toborzas és kivalasztas, munkavallalék munkaviszonnyal kapcso-
latos ellendérzése

The interlocking of digitalisation and globalization has led to an unprecedented conflict between the employer’s right to
information and the employee’s right to privacy. Also, recent years have created a great number of significant new sources
of legislation, case law decisions and official decisions both in Europe and in Hungary that deserve closer examination.
The main aim of the study is to examine the employment case law of the Court of Justice of the European Union and the
European Court of Human Rights, as well as the Hungarian Curia and the National Data Protection and Freedom of Infor-
mation Authority, related to the recruitment and selection practices of organizations and the control of employees. The
study is using the document analysis method to provide guidance regarding the demarcation line between jobseekers’
and employees’ right to privacy and the employers’ right to information.
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digitalizacio behalozza életiink valamennyi szinterét.

Ahelyett, hogy a memoria természetes szelekcios fo-
lyamata okan felejtenénk, és ,.elfelejtédnénk”, a technika-
nak kdszonhetéen digitalis nyomaink sokszor akaratunk-
tol fiiggetleniil is megmaradnak. A ,,felejtés joga™ (,,right
to be forgotten”) és a maganélet tiszteletben tartasahoz
valé jog (,,right to privacy”) folyamatosan iitkozésben van
az informaciohoz vald joggal. Mindez kiilondsen igaz a

foglalkoztatasi kontextusra, amelyet természetébol fa-
kadoan erdteljes ala- és folérendeltség jellemez (Banko,
2015), azaz a jogszabalyi keretek megtartasa mellett a
munkaltatonak dontd befolyasa van a munkajogviszony
tartalmanak alakitasara. A ,,munkaltat6i hatalom” termé-
szetébol fakadoan a munkaltaté informaciohoz vald joga-
nak eszkozei is szofisztikaltabbak és szamosabbak annal,
amivel a munkavallalo ténylegesen rendelkezik.
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A munkaviszony természetét még Osszetettebbé teszi
a tény, hogy ez egy pszichologiai toltetli jogviszony (Kiss,
2020), amelyben a szervezetek elkdtelezett munkavallalo-
kat keresnek. Az elkdtelezettség munkavallaloi motivaci-
ora gyakorolt pozitiv hatasait ismerjiik (Farkas et al., 2013,
p. 16), ami konnyen elillan, ha a munkaltaté az informaci-
o6hoz valo joganak gyakorlasa soran érinti a munkavallalo
maganéletét. A munka és a maganélet éles hatarvonalanak
ilyen modon torténd megsziintetése a kiszolgaltatott hely-
zet felismeréséhez, végso soron a jogviszony pszichologiai
vetiiletének sériiléséhez vezethet.

Bar egyedi szervezeti dontésekkel részben orvosol-
hat6 a fenti probléma (Jarjabka & Lorand, 2010), a mun-
kavallalok személyes adatainak és maganéletiik védelme
vonatkozasaban a jogalkoté nem hagyta magukra a mun-
kaltatokat: europai szinten sziiletett meg az 0j genera-
cios adatvédelmi szabalyozas, amelynek idGszamitasa
az Eurodpai Uni6 tagallamaiban ténylegesen 2018. majus
25-én kezd6dott, az altalanos adatvédelmi rendelet (angol
roviditéssel: GDPR, tovabbiakban: Rendelet) megjelené-
sével. A Rendelet jogi természetébol fakadoan tagallami
atiiltetés nélkil, egységesen alkalmazando a tagallami
jogokban ugy a foglalkoztatasban, mint az élet valameny-
nyi teriiletén. A kotelezd jogi norma kiilonlegességét an-
nak 88. cikke adja, amely lehetdséget teremt a tokéletes
tagallami illesztésre, amellyel valamennyi tagallam, igy
Magyarorszag is ¢lt. Elozetesen megallapithato, hogy a
Rendelet, annak magyar specifikacioiként is értelmezhetd
tovabbi magyar jogforrasok (lasd részletesebben késébb),
valamint a hozzajuk kotheté mértékado jogalkalmazasi
gyakorlatok egyiittesen szolgaljak a természetes szemé-
lyek, igy a munkavallalok alapvetd jogait és szabadsagait
¢és ezen beliil kiilondsen a személyes adataik €s a maga-
nélethez fliz6d6 jogaik védelmét a munkahelyen.

A kutatas jellege, indokoltsaga és
maodszerei

A tanulmany multidiszciplinaris megkozelitést alkalmaz.
Bar a cim jogtudomanyi megkdzelitést vetit elére, a tanul-
many kifejezetten a menedzsment, azon beliil is az embe-
rieréforras-menedzsment, a munkajog ¢és az adatvédelmi
jog metszetét mutatja be.

A jogtudomanyon beliill az infokommunikacios és az
adatvédelmi jog igen nagy terjedelemben vizsgalja nem-
zetkozi és magyar adatvédelem horizontalis, valamennyi
jogagra kiterjedd szabalyozasi kérdéseit. A munkajog ch-
hez képest specifikusan a foglalkoztatasi jogviszonyokban
(agazati jogszabalyként) végzi el a digitalis vilag és a ma-
ganszféra elhatarolasat, am annak elsdsorban az eurdpai
uniods szabalyoknak valo megfelelését és a jogalkalmazas
kérdéseit szem el6tt tartva. Az emberieréforras-menedzs-
ment nemzetkdzi és hazai tudomanyos szakirodalma a
digitalizaciohoz kapcsolodoan elsésorban a mesterséges
intelligencia foglalkoztatasrelevans teriileteit, a rugalmas
foglalkoztatasi formakat €s a szervezeti Big Data stratégi-
ak menedzsmentmegfontolasait elemzik.

Megallapithaté, hogy a munkavallalok személyes
adatainak védelme és a maganélethez valo jog kizardlag

a munkajog territoriuma, ahonnan viszont hianyoznak a
szervezeti HR-menedzsment aspektusai. Jelen tanulmany
ezt a hiatust igyekszik betolteni azzal, hogy a jogesetekbdl
levonhat6 tanulsagok alapjan a HR-szakma tudomanyos
¢és gyakorlo képviseldinek is hasznosithaté megoldasokat
kinal.

Szem el6tt tartva a folyoirat szakmai iranyultsagat,
vizsgalatom altalanos célja feltarni az eurdpai €és magyar
jogalkalmazas latokorébe keriilt foglalkoztatassal kapcso-
latos adatvédelemi eseteket. Kutatasi kérdéseim e célki-
tizés mentén a kovetkezok. Tagabb értelemben: Milyen
jogalkotasi ¢és jogalkalmazasi keretrendszerben sziilet-
nek eurdpai szinten és Magyarorszag vonatkozasaban a
munkaviszonyt érinté adatvédelmi dontések? Sziikebb
értelemben: Melyek az Eurdpai Unio, az Eurdpai Tandcs,
valamint a Kuria és a Nemzeti Adatvédelmi és Informa-
ciészabadsag Hatosag (tovabbiakban: NAIH) adatvédelmi
dontései és iranymutatasai az allasba jutas (toborzas és ki-
valasztas) és a munkavallalo munkavégzés kozben torténd
ellenérzése kapcsan?

Nem képezik vizsgalatom targyat a munkahelyi adat-
védelem tovabbi lehetséges teriiletei, ugy mint tdvmunka,
otthoni munkavégzés, munkavallalok biometrikus adata-
inak felhasznalasa, elektronikus dokumentumok kérdése,
vagy a platform munkavégzés, amelyek egyben tovabbi
kutatasok témaim iranyat is kijelolik.

A fenti kérdések megvalaszolasahoz a dokumentume-
lemzés modszerét valasztottam. A vizsgalt szervezetek
hivatalos honlapjan nyilvanosan elérheté kereséfunkcio-
val sziikitettem le a vizsgalatom targyat a foglalkoztatasi
targykorre, azon beliil is a munkaltato toborzasi és kiva-
lasztasi tevékenységére, valamint a munkavallalok mun-
kaviszonnyal dsszefliggésben torténd ellendrzésére.

Az Eurdpai Unio Birdsaga itélkezési gyakorlatanak
tarhazabol kulcsszavas kereséssel kizarolag elézetes don-
téshozatali eljarasokat vizsgaltam, amelyek koziil (2019-ig
mintegy 10.500 lezart tigybdl) ketté kapcsolodott a targy-
korhdz, mig az Emberi Jogok Eurépai Birosaga ,,HUDOC”
adatbazisanak szintén kulcsszavas keres¢jét alkalmazva
hat vonatkozo6 tligyet talaltam. Egy Alkotmanybirosagi ha-
tarozat és harom birosagi hatarozat (BH) mellett, a Kuaria
szines ¢és szamos itélkezési gyakorlatabol minddsszesen
egy allasfoglalast (MK 122. szamu allasfoglalas), harom
elvi birosagi hatarozatot (EBH) és kettd dontést talaltam,
amely az altalam vizsgalt témakorhoz kapcsolodott. Mi-
vel adatvédelemre szakositott szervrél van szo, az 6sszes
vizsgalt szerv koziil a NAIH gyakorlataban talaltam a leg-
tobb targyra vonatkozé dontést: a honlapon 2012 ota éves
bontasban vezetett 271 darab hatosagi hatarozat és végzés
koziil htiszat.

Adatvédelem és munkajog az Eurdpai
Unio, az Eurdépa Tanacs és Magyarorszag
jogforrasi rendszerében

Az adatvédelem szakirodalmanak egy jelentds agat képe-
zik azok a tanulmanyok, amelyek e jogag evolucios fej-
l6dését adjak. A torténelmi hiiség kedvéért megemlitem,
hogy az els6 maganszféra-védelemmel foglalkozo6 tanul-

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L. EVF. 2020. 12. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.12.02

18



many, Warren & Brandeis (1890) sokat hivatkozott cikke
a Harvard Law Review hasabjain jelent meg, ,,The Right
to Privacy” cimmel. A tanulmany egyes elemeit ¢és hata-
sat elemzi példaul Jori (2009), Majtényi (2006), Solyom
(1983).

A jelenlegi, harmadik generacios adatvédelem (Maj-
tényi, 2003; Jori, 2005; Hegedis, 2013) életre hivasa a
globalizacio ¢és a digitalizacid Osszekapcsolodasanak
eredménye. Bar az adatvédelem torténeti gyokerei nem
régiek, annak mégis tobb korszakat kiilonbozteti meg a
szakirodalom. A legszélesebb korben elfogadott allaspont
szerint az elsé generacios szabalyok a 70-es években ala-
kultak ki, és az allami, szamitogépes (legalabb részben
automatizalt) nyilvantartasokkal szemben igyekezett va-
lamilyen védelmet kialakitani az allampolgarok szamara.
A masodik generacios szabalyok a 80-as, 90-es években
jelentek meg, és mar nem csak az automatizalt, de a pa-
piralapu nyilvantartasokat is a szabalyozas hatalya ala
vontak (Jori, 2009). Igy érkeztiink el a harmadik gene-
racios szabalyokhoz, amelyet Hegediis (2013) szerint egy
kovetkezé — negyedik — generacios szabalyozas is kovet,
amelyre meglatasa szerint jellemzd lesz az 6nszabalyo-
zas, az Internettel kapcsolatban megjelené adatvédelmi
kérdések és a maganszférat erdsitd technologiak (,,right
to disconnect’) megjelenése. Mint sok mas kategorizalast,
az adatvédelmi korszakvaltasok hatarait, vagy éppen azt,
hogy az egyes jogforrasok megjelenése pontosan melyik
generacioba tartozik, érdemes némi fenntartassal kezelni.
Szdke (2013) szerint a korszakolasnal valdjaban nagyobb
jelentdsége van az egyes szabalyozasok fobb jellemzdit és
azok fejlédési tendenciait kutatni.

Eurépai jogforrasok

Ezt szem el6tt tartva a tovabbiakban azon tanulmanyok
legfontosabb megallapitasait elemzem, amelyek az Eurd-
pai Uni6 és az Eurdpa Tanacs altal alkotott, a foglalkoz-
tatasban relevans adatvédelmi jogszabalyi kereteket és az
azok altal felvetett problémakat vizsgaljak. Hogy az egyes
tanulmanyok mely joganyag részletekbe mend kritikai
elemzését tartalmazzak, értelemszertien attdl fiigg, hogy
mikor irodott. Megfigyelhetd, hogy egy-egy nagyobb hord-
erejli europai vagy magyar jogalkotasi aktus, a publikaci-
ok siirtisddését vonja maga utan.

Altalanossagban elmondhato, hogy az EU mas nem-
zetkozi szervezetekhez képest meglehetdsen késén szan-
ta ra magat adatvédelmi jogalkotasra, igy mintegy ,.ki-
hagyva” az elsé szabalyozasi hullamot (Szdke, 2013).
A 1980-as évek nemzetkdzi szintii jogalkotasi eredmé-
nyeit, az OECD-iranyelvek (a maganélet védelmérdl és
a személyes adatok hatarokon ativelé aramlasarol szolo
iranyelvek) és az Europa Tanacs 108. szamu Egyezmény
elfogadasat kovetden ugyanis az volt az uralkodo allas-
pont, hogy az Egyezményhez valod csatlakozas megoldja
a ko6zosségi harmonizacid kérdését is. A jogalkotasi és
ennek megfeleléen a publikacios késlekedés legfontosabb
oka Szdke (2013) szerint abbol fakadt, hogy a jogalkotas
soran két egymassal ellentétesnek tiing érdek kozott kel-
lett egyensulyt teremteni. El kellett fogadni egyrészt azt,
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hogy a (személyes) adatok hatékony felhasznalasa és ezek
szabad aramlasa az informacids tarsadalom kiépitésének
¢és a kozos gazdasagi térség kialakitasanak egyik kulcsa,
masrészt azt is el kellett ismerni, hogy a személyes ada-
tok védelme az egyének maganszféra-védelméncek fontos
eszkoze, ¢és biztositani kellett ennek a magas szintli védel-
mét az EU tagallamaiban, illetve eurdpai polgarok adatai
esetén lehetdleg azon kiviil is. Végiil a 1995-ben késziilt
el a sok kompromisszumot tartalmazo 95/46/EK iranyelv
(Az Eurodpai Parlament és a Tanacs 95/46/EK iranyelve a
személyes adatok feldolgozasa vonatkozasaban az egyé-
nek védelmérdl és az ilyen adatok szabad aramlasarol),
amely egyébként a masodik generacios jogalkotas legfobb
eurdopai eredménye. A legtobb nemzetkdzi €s hazai elem-
z0 elismerte az iranyelv eredményeit (Korff, 2002; Ben-
nett & Grant, 1998; Jay & Hamilton, 1999; Jori, 2009).
Kiemeltek, hogy az iranyelv lefektette a globalis digitalis
tarsadalom alapvetd fogalmait, a rendelkezések alkalmaz-
hatosaga alapjan nem tett kiilonbséget a kozszféra és a
maganszektor adatkezel6i kozott (Iévén az allam, Nagy
Testvér mellett a Kis Testvér, az lizleti szféra adatéhsége is
megnott), és hatalya mind az automatizalt, mind a manu-
alis adatkezelésekre kiterjed. Mivel azonban a 80-as évek
veégére kialakult dogmatikai alapokra épiilt, hosszt tavon
tartalmilag nem volt kellden hatékony.

Kereken htisz évvel ezel6tt, amikor 2000-ben a niz-
zai csucstalalkozon a tagallamok alairtak az Alapjogi
Chartat, onalloan nevesitett alapjogként szabalyoztdk a
személyes adatok védelméhez fiiz6d6 jogot (8. cikk). Ez
egyértelmiien az alapjogi védelem megerdsodését mutat-
ta. Az adatvédelmi jog helye tovabb er6sodott az EU-n
beliil, amikor a Lisszaboni Szerzédés (2009) kotelezd jogi
kotéerdvel ruhazta fel az Alapjogi Chartat és kozvetlen
alapjogvédelemben részesitette személyes adatok védelme
targykort.

A masodik generacios adatvédelmi korszak jellegze-
tességeit szamos tanulmany vizsgalta. E korben az infor-
macios onrendelkezési jog (az adatalany maga hatarozhat
arrol, hogy adatait mas személyekkel vagy szervezetekkel
megismerteti-e vagy sem) kifejezetten gazdag publikaci-
os eredményt keletkeztetett (Széke, 2013; Balogh, 2011;
Majtényi, 2010; Jori, 2009). Népszerli ¢és sokat idézett
Mayer-Schonberger (1997, p. 232) szemléltetése, aki sze-
rint az informaciés onrendelkezési jogon alapul6d adat-
védelem ,,fogatlan papirtigrisnek™, a ,,felsé kozéposztaly
jatékszerének” bizonyult. Erzékletesen irja le azt a hely-
zetet, amelyben az informacios dnrendelkezési joggal élve
az egyén hozzajarulasa a személyes adatok kezelésének
legfontosabb jogalapja — a gazdasagi eréfolényben, jobb
alkupozicioban 1év6 adatkezelokkel szemben az adatalany
altalaban meg is adja a hozzajarulast, azaz valdjaban az
adatvédelem nem érvényesiil a maganszférat védé mecha-
nizmusként.

Az adatvédelmi reform (harmadik generacios szaba-
lyozas eléfutara) Eurdépaban 2012-re valt siirgetd kérdés-
sé. Soha nem latott mértékben megndtt a globalis szinti
adatmegosztas és adatgytijtés, valamint egyre jellemzdb-
bé valt, hogy a maganszemélyek személyes informaciokat,
adatokat tettek mindenki szamara elérhetévé (Europai Bi-
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zottsag, 2012). A reform egyik eredményeként lépett ha- tato strukturalis atalakitasa esetén sziikséges eljarasokra
talyba a GDPR Rendelet (2016/679 rendelet a természetes : ¢és a munkavallalok egyes munkakdoriilményeire (Kiss,
személyeknek a személyes adatok kezelése tekintetében ' 2001). Legaktualisabban az EU munkajogi jogalkotasi
torténd védelmérdl és az ilyen adatok szabad aramlasarol, aktivitasaban az atlathato és tisztességes munkafeltételek
valamint a 95/46/EK rendelet hatalyon kiviil helyezésé- (2019/1152 EU iranyelv) és a munka és a maganélet kozotti

rol), amely 2018. majus 25-t6l az EU 0sszes tagallamaban |  egyensuly megteremtése allnak (2019/1158 EU iranyelv),
hatélyos. Jogi természetébdl fakaddan a Rendelet kozvet- | mindkét irdnyelv esetén egyébként 2022. augusztusi tag-
leniil (atiiltetés nélkiil) alkalmazand6 és kozvetlenill ha- | allami implementacios kotelezettséggel.
talyosul a tagallami jogokban. Mindemellett a 88. cikke ! Osszefoglalasként megallapithatd, hogy az eurdpai
lehetéséget ad a tagallamoknak a finomhangolasra. Ezek | adatvédelmi jogalkotds az Eurépai Uni6 és az Eurdpa
a modositasok a rendelethez képest sem szigoriibb, sem | Tanacs keretein beliil parhuzamosan, mégis egymassal
megengedGbb szabalyozast nem eredményezhetnek, pusz- | Gsszhangban zajlott az elmult évtizedekben. A jogfejlédés
tan a pontositast szolgalhatjak. Ezen feliil a tagillamok @ eredményeként mara az EU elsddleges és masodlagos jog-
egy targykorben, a 9. cikk szerinti kiilonleges adatok (bi- ! forrasai, valamint az Eurdpa Tanacs kotelezé és nem ko-
ometrikus adatok, genetikai adatok és egészségiigyi ada- |  telezd jogi aktusai biztositjik az adatvédelem horizontélis
tok) vonatkozasaban allapithatnak meg sajat szabalyokat. |  kereteit, lefedve az élet valamennyi érintett szinterét, igy a
Bér jelentds szamii tudoméanyos szakirodalmi hivatkozas |  foglalkoztatast is — erre iranyulé kiilén eurépai munkajogi
nem keletkezett a korabbi 95/46/EK iranyelv 29. cikke ! rendelkezés nélkiil. A hatalyos eurépai jogforrasokat az
alapjan létrejott adatvédelmi munkacsoport ,,Key Provi- 1. tablazat tartalmazza.

1. tablazat

A munkajogviszonyra (is) vonatkozé hatalyos eurépai adatvédelmi jogforrasok

Eurépai Uni6
Eurdpai Unié mitkddésérdl szolo szerz6dés
(EUMSZ) 16. cikke
Alapjogi Charta 7. és 8. cikk
95/46/EK iranyelv 29. cikke alapjan 1étrejott adatvé-
delmi munkacsoport ajanlasai és véleményei
2016/679 Altalanos adatvédelmi rendelet, és annak
88. cikke

Forrés: sajét szerkesztés, felhaszndlva az Eurdpai Unid Alapjogi Ugyndksége és az Eurdpa Tanacs kézikényve (2019) megéllapitasait

Eurépa Tandcs
Emberi Jogok Europai Egyezménye (1950)

Megujitott 108. Egyezmény (2015)

Foglalkoztatasra vonatkozo 5. szamu ajanlas
(2015)

sions” alcsoportjara, mindazonaltal tevékenysége ma is |
jelent6s hatast gyakorol a személyes adatok foglalkozta- |
tassal Osszefiiggd kezelésére, és néhany megallapitdsaraa |
modszertani részben utalni fogunk (Adatvédelmi munka- személyes adatok védelmére valo els6 utalas: a régi Ptk.
csoport, 2017; Adatvédelmi munkacsoport, 2014). (1959. évi IV. torvény 83. §) a személyhez fiiz6d6 jogok

Az adatvédelmi jog egy specialis agat képezi azon | kozott ugy rendelkezett, hogy a szamitogéppel torténd
tanulmanyok kore, amelyek az Eurdpa Tandcs jogalko- | adatfeldolgozas nem sértheti a személyhez fiz6d6 jogo-
to tevékenységét elemzik. Az Eurdpa Tanacs 108. szamu kat, és a nyilvantartott adatokrdl tajékoztatast — az érin-
adatvédelmi egyezménye (1981) koranak legjelentésebb tett személyen kiviil — csak az arra jogosult szervnek vagy
adatvédelmi dokumentuma ¢és egészen 1995-ig, az EU személynek lehet adni. Emellett rogzitette az érintett he-
adatvédelmi iranyelvének elfogadasaig az egyetlen kote- lyesbitéshez valo jogat. A rendszervaltd jogalkotas koré-

Jogforrasok Magyarorszagon

Magyarorszagon 1977-ben jelent meg a jogrendszerben a

lez6 erejli, nemzetkozi szintli jogforrasa. Az egyezmény 1  ben 1989-ben a személyes adatok védelme és a kdzérdeki
tartalmarol részletes elemzést kinal Balogh (1998), Jori |  adatok nyilvanossaga alapvetd jogkent bekeriilt az Alkot-
(2009), Hegediis (2013). Az Eurépa Tanacs kifejezetten :  manyba és hatalyba 1épett a személyes adatok védelmérol

a foglalkoztatasra vonatkoz6 ajanlasat 1989-ben adta ki
elészor, majd azt 2015-ben feliilvizsgalta.

¢és a kozérdekl adatok nyilvanossagarol szolo 1992. évi
LXIII. torvény (tovabbiakban: Avtv.) és a kutatds szem-

A Rendelet horizontélis (munkajogra is kiterjed6) ha- i  pontjabol relevans munka tdrvénykonyvérdl szolo 1992.
talya okdn nem taldlunk kifejezetten adatvédelmi targyt :  évi XXII. toérvény (tovabbiakban: régi Mt.). Az adatvéde-
eurdpai munkajogi joganyagot. Az Eurdpai Uni6 ,,munka- : lem szabalyainak érvényesiilését az akkori adatvédelmi

joga” néhany kollektiv munkajogi intézménytdl eltekint- biztos is feliigyelte. 2012 forduldpontot jelentett az adat-
ve (2009/38/EK iranyelv az Eurdpai iizemi tanacsokrol, védelemben, amikor mindkét térvény helyébe 11j, mai is
2002/14/EK iranyelv a munkavallalok tajékoztatasarol és hatalyos joganyag lépett: az Avtv-t felvaltotta a 2011. évi
a veliik folytatott konzultaciorol) kifejezetten az indivi- :  CXIL térvény az informacios onrendelkezési jogrol és az
dualis relaciokra dsszpontosit, azon beliil is elsdsorban az :  informacioszabadsagrol (tovabbiakban: Infotv.), a 2012.

atipikus jogviszonyokra, a munkavédelemre, a munkal- évi L. torvény a munka toérvénykonyvérdl (tovabbiakban: uj
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2. alkalmassagvizsgalatok [Mt. 10. § (4) bekezdés],

3. munkavallalok tajékoztatdsa az adatkezelésrol
[Mt. 10. § (5) bekezdés],

4. kiilonleges adatok (természetes személyek egyedi
azonositasat célzé biometrikus adatok ugy mint
képmas, ujjlenyomat, iriszkép, alairas dinamika-
janak elemzésén alapul6d adat) és blinligyi szemé-
lyes adatok kezelése (erkolcsi bizonyitvany) [Mt.
11. 81,

5. munkavallalé munkaviszonnyal &sszefliggé ma-
gatartasanak ellendrzése [Mt. 11/A. §].

Mt.), amely kereken hiisz év utan ,,nyugdijba kiildte” a régi
Mt-t. Az Infotv. egyik legnagyobb valtoztatasa az intéz-
ményi oldalon, hogy megsziintette az ombudsmani rend-
szert, és létrehozta az adatvédelmi feliigyeleti hatosagként
mikodé Nemzeti Adatvédelmi és Informacioszabadsag
Hatoésagot (NAIH). A hatalyos magyar jogrendszerben a
horizontalisan (minden adatkezelési jogviszony tekinte-
tében altalanosan) alkalmazandé Infotv-hez kapcsolodik
a munkajogviszonyt érintd agazati torvény az Mt. (Kiss,
2020). Az Orszaggytlés 2019 aprilisaban, azaz egy évvel
a Rendelet hatalyba 1épése utan hajtott végre atfogd mo-
dositasokat az agazati torvényekben (2019. évi XXXVI.
torvény), igy az Mt-ben is, amelyre a Rendelet 88. cikke
adta meg a lehetéséget a tagallamok szamara.

A Rendelet olyan kdtelez6 norma, amelyet valamennyi
tagallamnak egységesen, egyforman és kozvetleniil kell
megtartania. Az Infotv. valdjaban tehat csupan néhany
anyagi jogi szabalyt tartalmaz a rendelet hatalya ala tar-
toz6 adatkezelések esetére [Infotv. 2. § (2) bekezdés]. Ez
azt is jelenti egyben, hogy a munkaviszonyban felmeriilé
adatkezelési kérdésekre Magyarorszagon az alabbi rendel-

Osszefoglalasként megallapithatd, hogy a rendszervaltd
alkotmanyozas 1992-ben az EU szabalyozasi logikajatol
eltéréen teremtette meg az adatvédelem alapjait Magyar-
orszagon: horizontalis (Adatvédelmi torvény) és a foglal-
koztatasra kiilon hatalyos (régi Munka torvénykonyve)
jogforrasok formajaban. Ez a szabalyozasi szerkezet él ma
is, bar megujult tartalommal, elnevezésekkel és a téma
fontossagat is jelolve — bovitett intézményrendszerrel.

A hazai és eurdpai jogforrasi hierarchiabol fakadoan

kezések hatalyosak: a tagallami jog felett, a szubszidiaritas elve mentén — az
2. tablazat
A munkajogviszonyban relevans adatvédelmi jogforrasok és hatésagok
Magyarorszagon a rendszervaltastol napjainkig
EUROPAI UNIO EUROPA TANACS
EUMSZ 16. cikk Emberi Jogok Eurdpai Egyezménye
Alapjogi Charta 7. és 8. cikk 108. Egyezmény
Altalanos Adatvédelmi Rendelet Foglalkoztatasra vonatkozo 5. szamu ajanlas
Adatvédelmi munkacsoport
Eurépai adatvédelmi biztos

Magyarorszag Alaptorvénye

1992. évi LXIII. térvény (Avtv.) 2011. évi CXII. torvény az informacios
onrendelkezési jogrol és az
informacioszabadsagrol (Infotv.)

2012. évi I. térvény a munka
torvénykonyvérdl (Mt.)

Nemzeti Adatvédelmi és
Informacioszabadsag Hatosag (NAITH)

1992. évi XXII. torvény (régi Mt.)

Adatvédelmi biztos

Forras: sajat szerkesztés

a. Rendelet szabalyai igy kiilonésen: GDPR-alapelvek
(5. cikk), az adatkezelés célja és jogalapja (6. cikk),
elozetes tajékoztatas és az €rintetti jogok biztosita-
sa (12-22. cikkek), adatkezelési és adatfeldolgozasi
tevékenységek belsé nyilvantartasa (30. cikk), az
adatbiztonsag és a beépitett és alapértelmezett adat-
védelem elvének biztositasa (24-25., 32. cikk), adat-
védelmi incidens (33-34. cikk), egyes esetekben az
adatvédelmi tisztviseld kijelolése (37-39. cikk),

b. meghatarozott kérben az Infotv. daltalanos szabadlyai
[Infotv. 2. § (2) bekezdés],

c. specialisan az Mt. 10-11. § valamint 11./4 §-ok, az
alabbi targykordkben:

1. munkaviszonnyal kapcsolatos okiratok bemutata-
sa, masolasa [Mt. 10. § (1)-(3) bekezdések],

EU adatvédelmi biztos intézménye és az unids jog, va-
lamint az Europa Tanacs tagjaként az EJEE, a 108. sz.
Egyezmény és az 5. szamu ajanlas all. Ezt a jogforrasi ke-
retrendszert szemlélteti a 2. tablazat, amely a kovetkezo
fejezetben kifejtésre keriild itélkezési gyakorlatok koordi-
natarendszerét adja.

Mit mutat az esetjog?, avagy az Eurdpai
Unio6 Birésaga, az Emberi Jogok Eurépai
Birésaga esetjoga és a magyar joggyakorlat

Bar a kontinentalis jogrendszerekben a precedensjog
nem ismert, a nemzetkozi €s tagallami szinteken miiko-
dé birdsagok jogalkalmazast egységesitd tevékenysége
vitathatatlan. A tovabbiakban az Eurdpai Unié Birdsaga
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(Court of Justice of the European Union) és az Eurdpa Ta-
nacs mellett miikodé Emberi Jogok Europai Birdsaganak
(European Court of Human Rights) foglalkoztatast érintd
adatvédelemi targyu itélkezési vivmanyait elemzem.

Az Eurépai Uni6 Birésaga és az Emberi Jogok
Eurdpai Birésaga itélkezési gyakorlata

Az adatvédelemmel foglalkozd jogédszok gyakori téma-
ja (Szodke, 2014; Jori, 2009; Mészaros, 2017) az Europai
Unio Birosaga (tovabbiakban: EUB) itélkezési gyakorlata,
amelynek munkajogi adatvédelmi dontéseit az EUB hi-
vatalos honlapjanak keresdje és a ,,Tematikus adatlapok”
keresd feliilet segitségével igyekeztem feltarni. A vizsgalt
dontések eldzetes dontéshozatali eljarasok és minddssze-
sen két tigynek van foglalkoztatasi relevancidja, bar egyik
sem a munkaerd-felvételhez vagy a munkavallalok mun-
kaidében torténd megfigyeléséhez kapcsolodik. Lindgvist
tigyben (2003) kimondta a birésag, hogy amennyiben
maganszemeélyeket egyértelmiien beazonositdo személyes
adatok felkeriilnek az Internetre, az a ,,személyes adat
részben vagy egészben automatizalt modon valo kezelé-
sét” jelenti, ugyanakkor nem mindsiil annak harmadik or-
szagba torténd tovabbitasanak (ebben az ligyben egy svéd
onkéntes tett fel szintén onkénteseket beazonositd szemé-
lyes adatokat az internetre). Worten iigyben (2013) az EUB
ugyan személyes adatnak mindsitette a munkavallalok
munkaidd-adatait, de azt is kimondta, hogy a munkaltato-
nak, mint a személyes adatok kezel6jének kotelezettsége,
hogy a munkafeltételek ellendrzésére hataskorrel rendel-
kez6 nemzeti hatésagok részére azonnali hozzaférést biz-
tositson a munkaid6é-nyilvantartashoz.

A magyar foglalkoztatasi gyakorlatokra is jelentds
hatasa van az Eurdpa Tanacs mellett mikodd Emberi Jo-
gok Eurdpai Birosaga (tovabbiakban: EJEB) itélkezési
gyakorlatanak, amely az eurépai munkajogi adatvédelem
jelentés bastyajanak tekintheté. Az elmult években az
EJEB tobb olyan esetben is eljart, amelyek a munkaval-
lalok munkaviszonnyal 0sszefiiggd magatartasanak elle-
nérzéséhez kapcesolodtak és nagy nemzetkdzi visszhangot
keltettek. A munkaerd-biztositashoz kapcsolodd esetet
azonban itt sem talaltam. Az EJEB fokozatos, de kovetke-
zetes itélkezési gyakorlatat a munkavallalok ellendrzése
targykorben a kovetkez6 igyek mentén dolgozta ki.

Az EJEB Halford v. United Kingdom (1997) iigyben
kimondta, hogy mind az iizleti célii, mind az otthonrol
lebonyolitott telefonhivasok az Emberi Jogok Euroépai
Egyezménye (tovabbiakban: EJEE) 8. cikk 1. pontja sze-
rinti magan- ¢s csaladi élet tiszteletben tartasahoz valo jog
fogalmai ala tartoznak. A munkaltato el6zetes figyelmez-
tetés nélkiil tehat nem jogosult a munkavallalé (az tigyben
egy angol rend6rnd) hivatali és magantelefonjat lehallgat-
ni.

A Copland kontra Egyesiilt Kiralysag (2007) igy
kiterjesztette a fenti igy targykorét az e-mail- és inter-
nethasznalatra is. A munkaltato titokban, vagyis elzetes
tajékoztatas vagy vonatkozo munkaltatoi szabalyzat hia-
nyaban nem jogosult a munkavallal6 telefon-, e-mail- és
internethasznalatat nyomon kdvetni, mert ezek mindegyi-
ke az EJEE 8. cikk szerinti védelmében részesiilnek.
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A Barbulescu kontra Romania iigy (2017) nagy magyar
sajtonyilvanossagot kapott (Hegyeshalmi, 2017; hrportal.
hu, 2017; nepszava.hu, 2017), és hozza kapcsolodoan tobb
jogértelmezést segitdé szakmai iras is sziiletett (Rozsa-
volgyi, 2018; Kallai, 2017). Az itélet alapvetd jelentdsé-
ge abban all, hogy meghatarozta azokat a szempontokat,
amelyeket a nemzeti birosagoknak figyelembe kell venni-
itk annak értékelése soran, hogy a munkaltato ellenérzési,
fegyelmi jogkorének gyakorlasa jogszerii-e. Az ligy olyan
alkalmazottra (Barbulescu) vonatkozik, akinek munka-
szerz6dését a munkaltatdé felmondta, miutan a munkaval-
lalok internetes kommunikacidjat megfigyelte és megal-
lapitotta, hogy Barbulescu magancélokra (is) felhasznalta
a vallalati er6forrasokat, példaul a Yahoo Messengert. Az
az6ta Barbulescu-tesztnek is nevezett szempontrendszer
a kovetkezd kérdések megvalaszolasat varja a tagallami
birosagoktol:

a. A munkavallalot értesitette-e elézetesen a munkal-

taté a megfigyelésrél?

b. Milyen széles korti volt a megfigyelés, €s mennyire
avatkozott bele a munkavallalo maganéletébe?

c. Milyen jogos indokok alapjan tortént a megfigyelés?

d. Elegendéek lettek volna-e a munkaltato részérdl ke-
vésbé tolakodo modszerek?

e. Milyen kovetkezményekkel jart a megfigyelés a
munkavallaléra nézve, és valoban a legsulyosabb
szankci6 sziikséges-¢?

f. Voltak-e megfeleld biztositékok a munkavallal6 sza-
mara, igy példaul panasztételi lehetdség a megfigye-
Iéssel kapcsolatban?

Sipka & Zaccaria (2018) kiemeli, hogy a Barbulescu ligy-
nek van egy masik igen lényeges aspektusa is: a mun-
kavallal6 maganadatai (maganélete) abban az esetben
sem ellendrizhetdk, ha a magancélu eszkdzhasznalatot a
munkaltato kifejezetten kizarta. Tehat egy munkaeszkoz
utasitastol eltérd hasznalata eredményezhet munkajogi
kovetkezményeket (fegyelmi eljaras, munkaviszony-meg-
sziintetés), de a munkavallal6i szabalyszegés még ebben
az esetben sem jogosithatja fel a munkaltatot arra, hogy a
tarolt maganadat tartalmat megismerje.

A munkavallalok munkaviszonnyal sszefliggd maga-
tartasanak ellendrzése targykorben ki kell térni az EJEB
legutobbi dontésére, a Libert kontra France iigyben hozott
dontésre (2018). A Barbulescu iigytdl eltérden itt éppen az
volt a kérdés, hogy a munkaltato ellenérzési joga az ata-
dott eszk6zok vonatkozasaban meddig terjed ki. Az ité-
let kulcseleme, hogy csupan az a munkaltatoi ellendrzési
cselekmény sérti az EJEE 8. cikkét, amely a munkavalla-
16 altal egyértelmiien ,,magan” jeloléssel ellatott adatokra
vonatkozik. Az alapligyben eljar6 Francia Semmit6szék
ugyanis kiilonbséget tett a ,,magan” (private) és a ,,szemé-
lyes” (personal) adatok kozott: a kettd koziil csak a ,,ma-
gan” (private) ¢lvezi a 8. cikk védelmét. A birdsag érvelése
szerint a ,,személyes” (personal) adat kevéssé szenzitiv, €s
lehet a munkavallalé személyéhez k6t6do, de a munkavég-
zéssel Osszefiiggésben allo adat is (munkahelyi elérhetdség,
teljesitménymutatok, szakmai besorolas). A kettd adattipus
¢les elhatarolasa a gyakorlatban persze nem mindig egyér-



telmt, a felek kozotti vita is ebbdl eredt. Az is kiolvashatd
az itéletbol, hogy a ,,magan” jeloléssel ellatott adatok sem
¢lveznek abszolut védettséget: ha a munkaltato altal biz-
tositott eszk6zon keriilnek tarolasra, akkor a munkavalla-
16 jelenlétében nem tilos az ezekbe torténd betekintés. A
célhoz kotottség viszont minden munkaltatoi betekintés
esetén kovetelmény: olyan adatokba ¢s dokumentumokba
semmilyen modon nem tekinthet be a munkaltato, amelyek
egyértelmiien nem a munkaviszony céljaval, rendeltetésé-
vel fliggnek 6ssze (Sipka & Zaccaria, 2018).

Az EJEB a munkavallalé munkaviszonnyal 6sszefiig-
g0 magatartasanak megfigyelése korében a Kopke kontra
Németorszag igyben (2010) rejtett videokameras megfi-
gyeléssel Osszefiiggésben kimondta, hogy amennyiben a
munkaltatok alkalmazni kivannak munkavallalokat ellen-
6rz6 kameras megfigyelést, akkor igazolniuk kell azt a
jogos érdeket, amely sziikségessé teszi a rejtett kamera
alkalmazasat.

Ezt a dontést fejleszti tovabb az EJEB a Lopez Ribal-
da és tarsai kontra Spanyolorszag (2019) igyben, amikor
atiilteti a Barbulescu-teszt 1épéseit a munkaltatok munka-
helyi kameras megfigyelési intézkedéseire:

a. Munkavallalo elézetes értesitése: Csak a jelentOs
koz- vagy maganérdekek védelmére vonatkozoé nyo-
mos kdovetelmény igazolhatja az eldzetes tajékozta-
tas hianyat.

b. A megfigyelés mértéke: tilos a megfigyelés a foko-
zottan védett helységekben (mosdok, 61t6z6k). Az
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elézénél alacsonyabb, de még magas védelemben
részesiilhetnek a koriilhatarolt, nyilvanossag sza-
mara nem hozzaférhetd helyiségek (sajat iroda). A
munkatarsak és a vasarlok szamara nyitva allo, vagy
belathato teriileteken joval kevesebb privatszférara
szamithat az alkalmazott.

c. Megfigyelés indokoltsaga: Nem elfogadhato a rejtett
kameras megfigyelés altalaban azért, mert felmertil-
het a lopas, vagy mas munkavallaloi jogellenesség
legkisebb gyantja. Ugyanakkor a stlyos kdtelesség-
szegés elkovetésének ésszerli gyantja, valamint a
készlethiany jelents mértéke (lopas miatt) elegendd
oknak mindsiilhet a rejtett kameras megfigyeléshez
kiilonosen abban az esetben, ha ez a munkaltatd
zokkendmentes mikodését veszélyezteti €s felmeriil
tobb alkalmazott 6sszehangolt fellépésének gyanuja
is.

d. Kevésbé tolakodé modszerek alkalmazasa: Mivel
a konkrét ligyben a megfigyelés tiz napig tartott
¢s a felvételeket sziik kor lathatta, a maganéletbe
val6 beavatkozas nem volt sulyosnak tekinthetd
és mas hatékony modszer nem allt a munkaltato
rendelkezésére a tulajdonjoganak védelme érde-
kében.

e. A megfigyelés kovetkezményeinek vizsgalata to-
vabbra is sziikséges.

f. Megfelel6 munkavallaléi biztositékok (panasztétel
lehetdsége) Gigyszintén sziikségesek.

3. tablazat

A munkavallalék munkaviszonnyal 6sszefliggd magatartasanak ellenérzése az Eurépai Uni6 Birosaga és az
Emberi Jogok Eurépai Bir6saganak itélkezési gyakorlatanak tiikrében

Ugy neve itélet itélet jelentdsége
keletkezése
| EUROPAIUNIO BIROSAGA (Elézetes dontéshozatali eljrasok) |

Lindqvist tigy 2003 Maganszemélyek és az 6ket egyértelmiien beazonositoé személyes adatok internetre keriilése
,személyes adat részben vagy egészben automatizalt moédon valo kezelését” jelenti.

Worten tigy 2013 Bér a munkaiddadat személyes adatnak mindsiil, a munkaltatonak, mint a személyes adatok
kezel6jének kotelezettsége, hogy a munkafeltételek ellenérzésére hataskorrel rendelkezd
nemzeti hatésagok részére azonnali hozzaférést biztositson a munkaidé-nyilvantartashoz.

Halford tigy 1997 A munkaltato elozetes figyelmeztetés nélkiil nem jogosult a munkavallalo hivatali és ma-
gantelefonjat lehallgatni.

Copland tigy 2007 A munkahelyen folytatott telefonbeszélgetéseken til az e-mailek és az internethaszndlat
nyomon kovetésébol szarmazo informaciok is a 8. cikk szerinti védelemben részesiilnek.

Barbulescu tigy 2017 — A munkaltaté egyértelmiien elfogadott és elismert joga, hogy a munkavallalot ellendrizze és

ennek keretében megismerje a szamitoégépen tarolt, munkaviszonnyal kapcsolatos adatokat.

— Ennek jogszeriiségi feltétele: Barbulescu-teszt.

— A munkavallalo maganadatai (maganélete) abban az esetben sem ellendrizhetdk, ha a ma-
gancéli eszkozhasznalatot a munkdaltato kifejezetten kizarta.

Libert tigy 2018 — Célhoz kotottség elve: minden munkaltatoi betekintés esetén kovetelmény, hogy az egyér-

telmtien Osszefiiggésben legyen a munkaviszony céljaval, rendeltetésével.

— A munkavallalo altal kifejezetten ,,magan” jeloléssel ellatott és a munkaltato eszkézein
levé adatainak ellen6rzésére a munkaltatd csak a munkavallalo jelenlétében jogosult, fi-
gyelembe véve a célhoz kotottség elvet is.

Kopke tigy 2010 Kameras megfigyelés esetén a munkaltatonak igazolnia kell azt a jogos érdeket, amely sziik-
ségessé teszi a kamera alkalmazésat.

Lopez Ribalda és tarsai tigy 2019 Barbulescu-teszt kiterjesztése a munkavallalok videokameras megfigyelésének esetére.

Forrés: sajat szerkesztés
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Az EUB ¢és az EJEB altal kimunkalt esetjog legfontosabb
megallapitasait a 3. tablazat foglalja dssze.

Magyar esetek katalégusa

A munkaerd-ellatashoz és a munkavallalok munkavi-
szonnyal dsszefliggd magatartasanak ellenérzéséhez kap-
csolodd dontéseket az eurdpai esetjogi résztol eltéréen
nem a dontés kibocsatoja alapjan, hanem targykor szerinti
csoportositasban vizsgaltam. Ennek oka a hatarozatok,
allasfoglalasok és tajékoztatok szamossaga, amelyek 1é-
nyegi tartalmi elemeit fliztem egybe az egyes munkajogi

A vizsgalt targykorok katalogizalasa eldtt lényeges
kiemelni, hogy fliggetleniil az iigy tartalmatol, a mun-
kaltatoi adatkezeléssel kapcsolatos alapvetd elvaras a
jogszerliség ¢és a Rendeletben, az Infotv-ben, valamint az
Mt-ben lefektetett altalanos alapelveknek valé megfele-
1és:

a. Célhoz kétottség elve: a munkaltatonak minden
adatkezeléséhez célt kell rendelnie. Azaz személyes
adat csak akkor kezelhetd, ha az adat kezelése nél-
kiil a munkaviszony létesitése, fenntartasa, megszii-
nése nem lenne lehetséges.

adatvédelmi szituaciok elemzésekor.

4. tablazat
Vizsgalt munkahelyi adatkezelési szituaciok és a hozzajuk kdthetd hivatalos szerv altal
kiallitott dokumentumok 6sszefoglal6 tablazata
Munkahelyi szituscié | Kibocsato | Ugyszam
Adatkezelés a toborzas és kivalasztas soran
Anonim allashirdetések NAIH / Adatvédelmi biztos NATH-1159-15/2015/H.
NATH-608/2013/H
167/A/2006-3.
Palyazok kozosségi oldalon levd profiljanak megtekintése | NAIH NAIH/2016/4386/2/V
NAIH Tajékoztato (2016)
Adatvédelmi munkacsoport
(2017)
Alkalmassagvizsgalatok NAIH Tajékoztato (2016)
Referencia-ellendrzés NAIH NAIH/2016/4386/2/V
Hazugsagvizsgalo (poligraf) alkalmazasa Kdria EBH2013. M. 9.
Visszajelzés a kivalasztasi dontésrol NAIH Tajékoztato (2016)
Palyazatok, onéletrajzok megorzése NAIH Tajékoztato (2016)
Euro6pa Tanacs (2015)
Munkavallalék munkaviszonnyal dsszefiiggé magatartasanak ellenérzése
Kameras megfigyelés NAIH / Adatvédelmi biztos NAIH/2019/2466
NATH/2018/2466/2/K
NAITH/2018/3295/H
NATIH/2015/3355/H
NAIH-1941/2013/H
NAIH-4001-6/2012/V
1805/A/2005-3
ABI-97/2010/P
Kuria EBH 296/2000
Alkotmanybirdsag 36/2005. (X. 5.) AB hatarozat
Céges e-mail-fiok ellenérzése NAIH / Adatvédelmi biztos NAIH/2019/769
NAIH/2019/51/11
879/A/2005-3
Céges laptop ellendrzése NAIH NAIH/2015/1402/H
NATH-421-19/2013/H.
Céges telefon ellenérzése Kdria LB Mfv.1.10.397/2018.

Munkaiddben torténd internethasznalat ellenérzése

BH2006. 64

GSP rendszer alkalmazhatésaga

NAIH / Adatvédelmi biztos

NAIH-42-6/2013/V
1664/A/2006-3

Munkahelyi alkohol- és drogteszt alkalmazasa

Kuria

MK 122. szamu allasfoglalas
LB Mfv.I. 10.939/1999

EBH 1999/47.

BH2006. 64.

BH2000. 432.
ABI-687/2010/K

Forrés: sajat szerkesztés
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b. Sziikségesség-aranyossag elve: Az alkalmazott esz-
koznek alkalmasnak kell lennie a cél elérésére, de
csak a sziikséges mértékl adatkezeléssel jarhat (pl.
idében korlatozott) és az ellenérzés csak a munkaval
Osszefiiggésben torténhet. A munkavallalok magan-
¢lete nem ellendrizhetd.

c. Megfeleld jogalap az adatkezeléshez: A munka-
helyi adatkezelés soran alapvetéen harom jogalap
johet szoba, amely koziil a munkaltatonak valasz-
tania kell: az érintett hozzajarulasa (6nkéntesség),
torvényi felhatalmazas, illetve a munkaltatd jogos
érdekén alapulo adatkezelés. (A Rendelet 6. cikke
Osszesen hat lehetséges jogalapot ismer, a munkavi-
szonnyal 0sszefiiggésben valojaban a fenti harom a
legjellemzébb.) Korabban utaltam ra: mivel a mun-
kaviszonyt erds ala-folérendeltség jellemez, a mun-
kavallaloi hozzajarulas jogalapként csak akkor johet
szoba, ha valodi valasztasi lehetdség all az érintett
rendelkezésére, és nem all fenn negativ kovetkez-
mény veszélye a hozzajarulas megtagadasa esetén.
E helyen utalok arra is, hogy a munkaltatoi jogos ér-
dek, mint jogalap esetén a munkaltatonak el kell vé-
geznie az érdekmérlegelési tesztet (részletesen lasd:
Adatvédelmi Munkacsoport, 2014). Ilyenkor az
adatkezel6 mérlegre teszi egyrészt a sajat vagy egy
tole fiiggetlen harmadik személy jogos érdekét, va-
lamint az érintett maganszférajabol, vagy mas alap-
vetd jogaibodl szarmazod védelméhez fiiz6do jogait,
érdekeit, és amennyiben az elsé érdekkor feliilirja
a masodikat, az adatkezelés jogszerl lesz, ameny-
nyiben nem, ugy az adott adatkezelés nem kezdhetd
meg. A jogos érdek dnmagaban sokféle lehet, igy a
munkaltaté gazdasagi érdekei, hatékonysagndvelés,
kutatas-fejlesztés, szervezeti fejlesztés, 0j folyama-
tok kialakitasa, biztonsagi intézkedések, vissza-
¢lés-megel6z6 rendszerek, statisztikai adatgytjtés,
de akar a hatékony napi miikddés is ide tartozhat.

d. Munkavallalok el6zetes tajékoztatasa: Az elozetes
és megfeleld tajékoztatas kotelezettségének koz-
ponti eleme az Infotv. 20. § (2) bekezdése, amely
felsorolja azokat az alapvetd adatkezelési koriilmé-
nyeket, amelyekrdl az adatkezelének tajékoztatast
kell nyujtania. Amennyiben a munkaltaté technikai
eszkozzel kivan ellendrzést végezni tigy az nem le-
het titkos, arr6l a munkavallalokat el6zetesen tajé-
koztatni kell. A munkahelyi adatkezelésekkel 0sz-
szefiiggésben tovabba az is kiemelten fontos, hogy
a munkaltatd szervezetén beliil ki férhet hozza a
személyes adatokhoz.

A 4. tablazat az altalam vizsgalt munkahelyi adatkezelési
szituaciok Osszefoglalasat tartalmazza, amelyek a mun-
kaltaté toborzasi és kivalasztasi tevékenységéhez, vala-
mint a munkavallalok munkaviszonnyal 6sszefiiggésben
torténd ellendrzéséhez kapcesolodnak. Ezek a szervezetek
HR-tevékenységei soran rendszeresen felmeriilé helyze-
tek, amelyeket az adatkezelés jogszertiségének szemszo-
2¢bdl vizsgalok. A tablazat harmadik oszlopaban az alab-
bi szervek altal kibocsatott dokumentumok talalhatok:
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1. Alkotmanybirosagi hatarozatok (AB),

2. Kuria dontések, allasfoglalasok (MK), elvi birosagi
hatarozatok (EBH), birosagi hatarozatok (BH),

3. NAIH tajékoztato, ajanlas, hatarozat és Adatvédelmi
biztos (2012 eldtti iigyek) beszamoldi és hatarozatai,

4. Egyes esetekben a fenticket megerdsitették az Eu-
ropa Tanacs és az Adatvédelmi munkacsoport altal
kiadott ajanlas és vélemény.

Kovetkeztetések és megfontolasok a szervezeti
emberieréforras-menedzsment gyakorlatok
szamara

A tanulmany korabbi fejezeteinek tartalma alapvetden azt
a célt szolgalta, hogy a Magyarorszagon miikodé mun-
kaltatok emberieréforras-menedzsment teriileten dolgo-
z6 szakemberei szamara is pontosan kirajzolodjon az a
jogszabalyi kdornyezet amelyben, a munkaviszonyban re-
levans adatvédelmi szabalyok alkalmazasa sziikséges ¢€s
indokolt. A tovabbiakban az eurdpai €¢s magyar esetjogbol
kiolvashato kovetkeztetéseket foglalom &ssze, amelyek
a szervezeti HR-szakemberek szamara tampontot jelent-
hetnek az egyes HR-funkciok jogkovetd kialakitasahoz és
fenntartasahoz.

Emberieréforras-biztositas (toborzas és
kivalasztas)

A hatékony emberieréforras- vagy személyzetbiztositast
sokan tartjak a szervezeti siker kritikus tényezdjének (Ka-
roliny, Asvanyi, & Balint, 2017). A személyzetbiztositis
nemcsak a szervezeti kivalosag és a kdltségkontroll egyik
eszkdze, de az egyik olyan funkcid is egyben, ahol az
adatvédelemnek nagy jelentésége van. A jeldltek adatai-
nak megfelelé védelme megfeleld garanciakat kell, hogy
kapjon a toborzas és kivalasztas teljes folyamata soran.

A toborzasi tevékenység soran az anonim allashirde-
tések kapcsan meriil fel problémaként az, hogy az allast
meghirdetd munkaltaté jogos megfontolasbol nem kivanja
felfedni a kilétét, igy az allasra jelentkezd palyazo valoja-
ban nem tudja, hogy ki mindsiil az Infotv alapjan adatke-
zeldnek €s igy kinél tudja érvényesiteni jogait. Ebben a
gyakorlatban rendkiviil egyenlétlen helyzetben vannak a
felek, hiszen mig az érintettek jelentkezésiik elkiildésével
azonnal ,.kiadjak magukat”, minden személyes adatukat
megismeri az allashirdetést feladdé munkaltato, addig a
munkaltatd egyaltalan nem ad semmilyen téajékoztatast
a személyérol, ezaltal is fokozva a munkavallalok kiszol-
galtatottsagat, és a munkaltaté informacios folényét. Az
adatvédelmi biztos mar 2006-o0s ajanlasaban is kifejtette,
hogy az allashirdetésekben a hirdetést felado személynek
meg kell adnia azokat az adatokat (cim, telefonszam),
amelyek alapjan az érintett megfeleld tajékoztatast kaphat
arrol, hogy személyes adatait kinek kiildi meg. Ha a hir-
detést felado olyan jellegli személyes adatokat is kér, mely
kezelésének célja nem egyértelmii (kézzel irt 6néletrajz), a
jelentkezd tajékoztatast kérhet az adatok kezelésének cél-
jarol (ABI 167/A/2006). A NAIH tajékoztatojaban (2016)
kifejti, hogy alapvetéen nem fogadhat6 el a munkaltatok
részérdl az anonim allashirdetések feladasa, mivel az ese-
tek tilnyomo tobbségében ezzel aranytalanul sériil a je-
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lentkez6k informacios onrendelkezési joga. Ezért a mun-
kaltatok csak kiilondsen indokolt, rendkiviili esetben, és
akkor is legfeljebb korlatozott mértékben (példaul egy ro-
vid, atmeneti id6tartamig) élhetnek az anonim allashirde-
tések gyakorlataval. Ugyancsak az anonim allashirdetések
kapcsan a NAIH a profession.hu allasportal gyakorlatanak
elemzése utan arra a kovetkeztetésre jutott, hogy mind az
allasportal tizemeltetdje, mind az allashirdetés feladoja
adatkezelének mindsiil. Az adatvédelmi biztos ajanla-
saval szemben a NAIH egy megengedébb gyakorlatot is
elfogadhatonak tart: ha az allasportalon az anonim hirde-
tésre jelentkezés el6tt a jeloltek egy ,.checkbox” kipipala-
saval maguk donthetnek arrol, hogy egy munkaltato felé
tovabbithatok-e az adataik vagy sem, ez az elfogadhato
elozetes tajékoztatasi gyakorlatnak megfelel. Ezzel egyiitt
biztositani kell az érintettek szamara, hogy ¢élhessenck a
torléshez valo joggal, ezaltal pedig az adatkezelé pontos
kilétének felfedésére sincs feltétleniil sziikség.

A kivalasztasi eljaras soran érdemes azt is megvizs-
galni, hogy mit mutat az eurdpai és magyar esetjog a je-
lentkezo kozosségi oldalakon elérhetd profiljanak felhasz-
nalasarol a kivalasztasi eljarasban. A NAIH ¢és a 29. cikk
szerinti adatvédelmi munkacsoport is azt az allaspontot
osztja, hogy bizonyos feltételekkel ez a gyakorlat megen-
gedett, mert egyfel6l mindenki maga allitja be, hogy az
altala megosztott tartalmat ki lathatja, masrészt nem élet-
szerli azt elvarni a munkaltatoktol, hogy ne tekintsék meg
a nyilvanos tartalmakat. Ahhoz, hogy ez a gyakorlat jog-
szerll legyen, az alabbi feltételeknek meg kell valosulniuk
(NAIH, 2016, Adatvédelmi munkacsoport, 2017):

a. tajékoztatni kell a jelentkezdket (allashirdetésben)

a kozosségi oldalak megtekintésének lehetdségérdl,

b. csak a munkaviszony létesitése szempontjabol rele-
vans adatokat lehet megismerni (a munkaviszony l¢-
tesitése szempontjabol nem lényeges adat a magan-
¢letre, parkapcsolatra, csaladi életre, vallasra vonat-
kozo adat),

c. az adatok megismerése csak a nyilvanosan elérhetd
adatokra terjedhet ki, a leendd munkavallalo sem
mas ismerdse utjan nem kérhet informaciokat nem
nyilvanos profiladatokrol, sem azt nem kérheti a
munkavallaltol, hogy jeldlje baratnak a szélesebb
kor hozzaférés érdekében,

d. a munkaltaté nem jogosult arra, hogy a jelentkez6
profiloldalat mentse, tarolja vagy mas szamara to-
vabbitsa.

A megfeleld szamu és kvalitast jelolt toborzasa utan a
szerveztek kivalasztasi eljarasat is atszovi az adatkezelési
tevékenység. Az Mt. 10. § (4) bekezdése alapjan a mun-
kavallaloval szemben olyan alkalmassagvizsgalat alkal-
mazhat6, amelyet munkaviszonyra vonatkozé szabaly ir
eld (jogalap ilyenkor a jogi kotelezettség teljesitése), vagy
amely munkaviszonyra vonatkozo szabalyban meghata-
rozott jog gyakorlasa, kotelezettség teljesitése érdekében
sziikséges (a jogalap az érdekmérlegelés). A NAIH (2016)
gyakorlata alapjan részletesen tajékoztatni kell a mun-
kavallalokat tobbek kozott arrdl, hogy az alkalmassagi
vizsgalat milyen készség, képesség felmérésére iranyul,
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¢és a vizsgalat milyen eszkozzel, modszerrel torténik. Az
eredmények megismerhetdsége is korlatozott: azt csak a
vizsgalt munkavallalo, illetve a vizsgalatot végzé szak-
ember ismerheti meg, kiilondsen, mivel abbdl akar olyan
kovetkeztetés is levonhatd, amely maga az érintett mun-
kavallalok szamara sem volt ismert. A munkaltatd csak
azt az informaciot kaphatja meg, hogy a vizsgalt személy
a munkara alkalmas-e vagy sem, illetve milyen feltételek
biztositandok ehhez, de a vizsgalat részleteit, s annak tel-
munkaltatoé szakembere végzi a vizsgalatot, az érdekmér-
legelés (a valasztott modszernek alkalmasnak kell lennie
a cél elérésére, a munkaviszonnyal kapcsolatos relevans
adatot lehet kapni a teszttel, sziikséges annak elvégzése)
¢s a belso feladatmegosztas alapjan dontheto el, hogy pon-
tosan mely szereplé mely adat megismerésére jogosult.

Amennyiben a munkaltato teszteket alkalmaz a kiva-
lasztas soran, akkor figyelemmel kell lennie arra, hogy
munkaalkalmassagi (képesség- vagy készséget mérd)
tesztek mind a munkaviszony létesitése eldtt, mind pedig
a munkaviszony fennallasa alatt kitdltetheték a munkaval-
lalokkal. Mas megitélés ala esnek azonban a pszichologiai
tesztlapok: az egyértelmiien munkaviszonnyal kapcsola-
tos, a munkafolyamatok hatékonyabb ellatasa, megszer-
vezése érdekében kotelezden kitoltethetd a munkavallalok
nagyobb csoportjaval a személyiségjegyek kutatasara al-
kalmas tesztlap, de csak akkor, ha az elemzés soran fel-
szinre kertilt adatok nem kothetdk az egyes konkrét mun-
kavallalokhoz, vagyis anonim moddon torténik az adatok
feldolgozasa (NAIH, 2016).

Ami a referencia-ellendrzés gyakorlatat illeti: egy 1j
munkaltato eldzetes tajékoztatas, és az arra adott mun-
kavallaldo hozzajaruldé nyilatkozata hianyaban nem jo-
gosult megkeresni a korabbi munkaltatot azért, hogy
informaciokat gytjtson a jelentkezoérdl. Mindazonaltal a
hozzéajarulas megadasakor is eléfeltétel a torvényes cél
megléte (az altalanos informaciogyijtés nem elégséges),
ellenkezé esetben jogellenes adatkezelés valosul meg
(NAIH/2016/4386/2/V).

Végiil egy talan széles kdrben ismert tény: a kivalasz-
tasi eljarasban tilos a poligrafos vizsgalat alkalmazasa. Az
EBH2013. M.9. szam1 ligyben a Kuria megerdsitette ezt
az allaspontot, és rogzitette, hogy ez a fajta mérés még
a munkavallalo beleegyezése esetén is személyiségi jogi
jogsértést valosit meg, ezaltal sérelemdij iranti igényt ala-
pozhat meg.

A munkaerd-ellatasi feladatlanc egyik lényeges, a
munkaltatoéi marka megitélésére is komoly hatast gyakorlo
eleme a jeloltek szamara torténd visszajelzés. A jelentke-
z06k informacios onrendelkezési jogat az biztositja a leg-
magasabb szinten, ha visszajelzést kapnak arrdl is, ha a
munkaltaté nem 6t valasztotta az adott allasra. A NAIH
(2016) allaspontja szerint a munkaltatd részérél nem fo-
gadhato el az a gyakorlat, ha példaul az allashirdetésben
kikoti, hogy amennyiben az adott jelentkezé nem kap kii-
16n értesitést, akkor a munkaltatd nem vette fel a jelentke-
z6t az adott allasra.

Az allashirdetésekre beérkezett 6néletrajzok, palyaza-
tok megdrzése kapcsan a NAIH (2016) arra az allaspontra



helyezkedett, hogy ha a munkaltaté a jelentkezok koziil
kivalasztott egy személyt a meghirdetett allasra, akkor
megszlnt az adatkezelés célja és az Infotv 17. § (2) be-
kezdés d) pontja alapjan a ki nem valasztott jelentkezok
személyes adatait tordlni kell. Fennall a torlési kotelezett-
ség abban az esetben is, ha az érintett még a jelentkezés
soran meggondolja magat és visszavonja palyazatat. A
NAIH (2016) és az Eurdopa Tanacs (2015) szerint az a jo
gyakorlat a munkaltaté részérdl, ha a megdrzéshez a je-
lentkezok hozzajarulasat kéri a felvételi eljaras lezarasat
kovetden ugy, hogy egyben megjeloli az adatkezelés céljat
¢és varhato idétartamat.

A munkavallal6k ellendérzésére vonatkozo
szabalyok

A munkaviszony akkor tudja betdlteni rendeltetését, ha
a felek megfelelden tudjak benne gyakorolni jogaikat és
teljesiteni kotelezettségeiket. A munkaltatonak a munka-
végzéshez sziikséges iranyitas nemcsak joga, hanem ko-
telezettsége is, tehat ugy kell a munkat szerveznie, hogy
a munkavallalo munkajat megfeleléen ellathassa. Ebben
az ala- és folérendeltségi jogviszonyban a munkaltatoi
jog korében tehat megjelenik az ellendrzéshez valo jog is,
amelynek lényeges korlatja az Mt. 11/A. § (1) bekezdésé-
nek elsé mondata, amely szerint a munkavallalo csak a
munkaviszonnyal 6sszefliggé magatartasa korében ellen-
Orizhetd.

A legtdbb altalam elemzett dontés a munkavallalok
kamerds megfigyeléséhez kapcsolodott. Osszhangban az
Mt. 11/A. §-sal, mind az AB hatarozatbol, mind a NAIH
(NAIH-4001-6/2012/V) ajanlasabol kideriil, hogy tilos a
kameras megfigyelés, az alabbi esetekben:

a. ha a kamera kizarolag egy munkavallalot és az altala
végzett tevékenységét figyeli meg, ugyanis jogelle-
nesnek tekinthetd az olyan elektronikus megfigyelo-
rendszer alkalmazasa, amelynek célja a munkaval-
lalok munkahelyi viselkedésének a befolyasolasa,

b. amennyiben a megfigyelés az emberi méltosagot
sértheti (igy kiilondsen az 6lt6zékben, zuhanyzok-
ban, az illemhelyiségekben vagy orvosi szobaban,
¢s az ahhoz tartoz6 varoban),

c. olyan helyiségben, amely a munkavallalok munka-
kozi sziinetének eltdltése céljabol lett kijeldlve (ez
alol kivétel, ha van a helységben védendo targy, pél-
daul étel-ital automata),

d. ahol a kameras megfigyelés célja mas, személyisé-
gi jogok gyakorlasat kevésbé korlatozoé modszerrel
(pe¢ldaul biztonsagi 6r) is megvalosithato (1805/
A/2005-3).

Ugyanakkor, ha a munkahely teriiletén jogszeriien senki
sem tartozkodhat (munkaiddn kiviil vagy a munkasziineti
napokon), akkor a munkahely teljes teriilete (61t6z0dk, il-
lemhelyek, munkakdzi sziinetre kijelolt helyiségek) meg-
figyelheté. A munkaltatd elektronikus megfigyelérend-
szert kizarolag a sajat tulajdondban (vagy a hasznalataban)
allo épiiletrészek, helyiségek és teriiletek, illetdleg az ott
tortént események megfigyelésére alkalmazhat, koztertlet
megfigyelésére nem.
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A kamera alkalmazasahoz nem sziikséges a munka-
vallalok hozzajarulasat beszerezni, ugyanakkor a mun-
kavallalokat errdl elézetesen ¢€s irasban kell tajékoztatni
(melyik kamerat milyen célbol helyezte el, milyen teriilet-
re iranyul), tovabba irasos tajékoztatast kell adni az adat-
kezelés részleteirdl is (részletesen lasd: ABI-2962/2010/P
és NAIH, 2016). A rejtett kamera alkalmazéasa foszabaly-
ként tilos, ugyanakkor kivételesen, biintetdeljarasban az
eset Osszes koriilményének fiiggvényében indokolt lehet
(EBH2000. 296.). Végiil Iényeges, hogy a munkaltatonak
ki kell kérnie az lizemi tanacs véleményét azoknak a tech-
nikai eszk6zoknek az alkalmazasarol, amelyeket az ellen-
Orzés soran igénybe vesz [Mt. 264. § (1) bek. d) pont].

A Rendelet fogalommeghatarozasai alapjan a mun-
kahelyi e-mail-fiok, a munkavallalo rendelkezésére bo-
csatott laptop, illetve telefon adattartalma személyes
adatnak, a személyes adaton elvégzett barmely miivelet
pedig adatkezelésnek mindsiil (tovabbiakban ezeket az
eseteket egyben vizsgalom). Ezért a munkaltatonak egy
belsd szabalyzatot célszeri megalkotnia az e-mail-fiokok,
szamitastechnikai eszkdzok hasznalatanak, ellenOrzésé-
nek szabalyairol, amelyben kitér arra, hogy hasznalhato-e
magancélokra az e-mail-fiok, illetve szamitastechnikai
eszkoz (és ha igen, akkor milyen adatokat engedélyez ¢és
melyeket nem), melyek a biztonsagi masolat készitésének
szabalyai, valamint melyek az e-mail-fiok és a szamitas-
technikai eszkdzok hasznalatanak részletes ellendrzési
szabalyai (NAIH/2019/769/).

A NAIH tovabbiakban ismertetett allasfoglalasat a
korabban részletezett Barbulescu-tesztre tekintettel alaki-
totta ki. E szerint az ellendrzés elsé Iépéseként az e-mail-
cim ¢és a levél targyanak az ellendrzése is elegendd le-
het, hiszen bizonyos esetekben mar ebbdl is lehet latni
azt, hogy az e-mail magancéli-e. (Ha a munkaltaté nem
engedélyezi az e-mail-fiok magancéli hasznalatat, és az
ellenérzés pusztan arra terjed ki, hogy megallapitsa azt,
hogy a munkavallalok betartottak-e ezt a munkaltatoi
rendelkezést, akkor szintén elegenddé az e-mail-cim tar-
gyanak megtekintése.) A kialakult adatvédelmi gyakor-
lat szerint a munkaltatoé rendes koriilmények kdzott nem
jogosult az e-mail-fiokban tarolt maganjellegli e-mailek
tartalmat ellenérizni még akkor sem, ha az ellendrzés
tényérdl elézetesen a munkavallalokat tajékoztatta. Ezt
kovetden kertilhet sor az e-mail-fiok hasznalatanak kdvet-
kez6 szintje szerinti, részletesebb ellendrzésére, az e-mail-
ek tartalmanak ellendrzésére. Foszabalyként az ellendr-
z¢€s soran biztositani kell a munkavallalo jelenlétét. Ha ez
nem lehetséges, akkor azonban egyrészt tajékoztatast kell
nyujtani a munkavallalo szamara a tervezett munkaltatoi
intézkedésrdl, masrészt lehetdséget kell biztositani arra,
hogy helyette meghatalmazottja vagy képviseldje jelen
legyen. Amennyiben ezek egyike sem lehetséges, akkor
fiiggetlen harmadik személy bevonasaval is hozza lehet
férni az e-mail-fiokhoz.

A laptop adattartalmanak ellenérzése esetén vissza-
utalunk a Libert ligyben korabban kifejtettekhez: ameny-
nyiben a munkaltaté engedélyezi a laptop magancélu
hasznalatat, akkor a laptop merevlemezén a munkaval-
laloénak sziikséges azt egyértelmil jelzéssel elkiilonitenie,

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LI. EVF. 2020. 12. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.12.02



CIKKEK, TANULMANYOK

hogy mely adatok a személyes adatai. Ugyanis mind a
laptoprol készitett biztonsagi mentés soran, mind a laptop
ellenérzése soran a munkaltatonak kiemelt figyelmet kell
forditania arra, hogy a munkavallalok maganélettel kap-
csolatos személyes adatait nem kezelheti.

A munkahelyi telefonhasznalat ellendérzését, a hivas-
lista alkalmazasat ellehetetleniti, hogy a hivott fél neve
¢s telefonszama is személyes adat, s mig a munkavallalo
elézetes hozzajarulasa beszerezhetd, a hivott harmadik
személyeké nem. Ezért ha a céges telefon magancélra is
hasznalhato, akkor a NAIH (2016) j6 gyakorlatnak tekinti
azt, ha a kimend6 hivasok két el6hivoval vehetdk igénybe:
az egyik el6hivo a hivatalos, a masik a maganceéla hivasok
soran hasznalhato. A hivatalos hivasok adatait a munkal-
tatd megismerheti, a magancéli hivasok adatait nem. A
telefonbeszélgetések lehallgatasa tilos.

Amennyiben a munkaltatd szabalyzatban elére meg-
hatarozza, hogy mely honlapok megtekintését blokkolja a
munkaltaté informatikai rendszere, akkor ezzel jelentésen
csokkenteni lehet annak esélyét, hogy az internethasz-
nalat ellendrzésére egyaltalan sor keriiljon (Adatvédel-
mi munkacsoport, 2014; NAIH, 2016). Jo gyakorlat, ha
a munkaltatd ugyanebben a szabalyzatban azt is rogziti,
hogy milyen munkaltatoi érdekek miatt keriilhet sor az
internethasznalat ellendrzésére, ki jogosult az ellenérzés
elvégzésére, azt milyen szabalyok szerint lehet lefolytat-
ni (fenti fokozatossag elvének betartasa mellett), valamint
milyen jogai ¢és jogorvoslati lehetéségei vannak a munka-
vallaloknak az ellenérzés kapcsan. Ha a munkavallalo a
tilalom ellenére magancélbol hasznalja munkaidében az
internetet, az munkaltatoi azonnali felmondast (BH2006.
64.) alapja lehet.

A GPS navigacios rendszer éltal tarolt adat a gépjar-
miivet vezetd személyes adatanak is mindsiil, minthogy
annak alapjan kovetkeztetéseket lehet levonni a munka-
vallalora (példaul mikor, milyen utvonalon haladt a mun-
kavallalo, mennyi id6 alatt milyen tavolsagot tett meg).
A GPS alkalmazasat ezért logisztikai célbdl javasolja
alkalmazni a NAIH (2016), vagyis annak a jarmu hely-
zetének a meghatarozasara kell szolgalnia, nem pedig a
munkavallalé kdvetésére. Ennek fényében elfogadhato a
munkaltato részérdl az, ha a rendszer alkalmazasanak cél-
ja, hogy egyes munkakorok (futar vagy fuvarozo) eseté-
ben hatékonyabban szervezze meg a munkafolyamatokat,
vagy ha a gépjarmii szallitmanya vagy maga a gépjarmdi,
annak értéke ezt kifejezetten indokolja. Jogszertien alkal-
mazhato GPS akkor is, ha a munkavallalok életének, testi
épségének a megovasa a cél (példaul konfliktuszonan ke-
resztiil torténd szallitas esetén). Ezek alapjan egyértelmii:
a munkaidon kiviili idészakban, vagy az otthoni munka-
végzes idején torténd nyomon kovetés, mivel adatkezelé-
si célja nincs, jogellenes. Az adatvédelmi biztos tovabba
olyan kapcsoloberendezés hasznalatat javasolja, amely
megakadalyozza a munkavallalo maganéletének ellendr-
z¢ését (1664/A/2006-3).

Az Mt. 52. § (1) bekezdése kifejezetten eldirja, hogy
a munkavallalo koteles a munkaltato altal eldirt helyen,
idoben ¢és munkara alkalmas allapotban megjelenni, a
munkaltato kotelezettségei kdzott pedig szerepel a bizton-
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sagos munkavégzeés koriilményeinek megteremtése (Mt.
51. §). Ebben a korben meriilhet fel, hogy a munkaltatd
jogosult alkohol- vagy drogtesztet alkalmazni a munka-
vallalok korében. A Legfelsobb Birésag mar 1999-ben
kimondta, hogy a munkaltatd kizarhatja a munkahelyi
alkoholfogyasztast (LB Mfv. I. 10.939/1999) és e szabaly
megszegése esetén a rendkiviili felmondas is jogszeri
(Mfv. E. 10.741/2002/1). Az MK 122. szamu allasfoglalasa
pedig azt is rdgziti, hogy ha a munkavallalé az alkoholtol
befolyasolt allapotanak ellenérzésére iranyuld vizsgala-
tot megtagadja, ez dnmagaban is alkalmas lehet hatra-
nyos jogkdvetkezmény alkalmazasara. A kozremiikodést
megtagadd munkavallalé a munkavégzéstdl eltilthato, és
emiatt jogszeri a munkabérének a megvonasa is az eltil-
tas idétartamara. Az alkoholos befolyasoltsag ellendrzése
azonban nem sértheti az érintett személyiségi jogait, az
ellendérzési jog gyakorlasa nem lehet rendeltetésellenes
(igy nem lehet sem altalanos vagy naponta tobbszori gya-
korlat, valamint arra jogosult személy kell hogy elvégezze,
vagyondr nem). Ennek biztositasara célszerii az érdekmér-
legelési teszt elozetes elvégzése.

A kabitoszer-fogyasztasra vonatkozo személyes ada-
tok kiilonleges adatoknak mindsiilnek, igy az adatkeze-
Iéshez sziikséges a torvény kifejezett rendelkezése vagy
az érintett Onkéntes, egyértelmii, tajékozott beleegyezésen
alapul6 irasos felhatalmazéasa. Az iranyado biroi gyakor-
lat értelmében az 6nhibabol eredd kabitoszer-fogyasztas
kovetkeztében eldallt zavart allapot dnhibabol ereddé bo-
dult allapotnak minésiil (BH2000. 432.). A munkavallalok
alkoholos befolyasoltsaganak témajaban kialakitott, a ka-
bitoszer-fogyasztasra analogiaval alkalmazhato gyakorlat
szerint a munkaltatoi ellendrzésben valo kozremiikodés
a munkavallaldo munkaviszonybol eredd kotelezettsége
(MK 122. szamu allasfoglalas). A drogtesztet csak meg-
felelo végzettséggel rendelkezd személy iranyitasa alatt
lehet végezni.

Kovetkeztetések, lehatarolasok és tovabbi
kutatasi iranyok

Az adatvédelem, a munkajog és az emberier6forras-me-
nedzsment kdzds metszetét vizsgald tanulmany szakiro-
dalmi attekintése alapvetden a targykdor eurdpai és magyar
jogforrasi rendszerének attekintését tartalmazza. A feltart
forrasok kozott azonban nincs olyan, amely kifejezetten
a munkaviszonyban alkalmazott HRM-gyakorlatok sza-
mara nyujtana egyértelml irdnymutatast, igy sziikségét
lattam annak, hogy feltarjam az esetjogban sziiletett don-
téseket. Az empirikus kutatas az Eurdpai Unio Birdsaga,
de foként az Emberi Jogok Eurdpai Birosaga, valamint a
magyar birosagok és adatvédelmi hatosag(ok) dontéseit
vizsgalta. Mivel a témakdr széles, a dokumentumelem-
z¢ést leszilikitettem a szervezetek toborzasi ¢és kivalasztasi
tevékenysége, illetve a munkavallalok munkaviszonyhoz
kapcsolodo ellendérzése soran felmeriilé adatvédelmi szi-
tuaciokra.

Az eredmények alapjan meglehetdsen tiszta kép raj-
zolodik ki arra vonatkozoan, hogy a HR szakmai gyakor-
latait mely pontokon sziikséges illeszteni az 0j adatvédel-



mi elvarasokhoz. Az EJEB dontéseibdl kiindulo, de azt
tovabb gondolo NAIH-dontésekbdl és allasfoglalasokbol
Osszefoglaloan az alabbi megallapitasok tehetdk.

A munkavallalok személyes adatainak kezelése soran
a munkaltatonak mindig figyelemmel kell lennie az adat-
védelem alapvet6 elveire, fiiggetleniil attol, hogy milyen
technikat alkalmaz (telefon, e-mail, laptop, internet, ka-
mera, internet, kdzosségi oldalak) a jeldltek vagy a mun-
kavallalok mérésére, vagy ellenérzésére vonatkozodan.
Sét, az analog és az elektronikus kozlések is ugyanolyan
megitélés ala esnek.

Az adatkezeléshez sziikséges jogalap kivalasztasakor
a munkavallal6 jovahagyasa nem lesz megfeleld, kivéve,
ha azt a munkavallalok vagy jeldltek hatranyos kovetkez-
mények nélkiil visszautasithatjak (példaul onéletrajz és
palyazati anyagok meg6rzése). Esetenként hivatkozni le-
het a szerzddés teljesitésére vagy a jogos érdekre, feltéve,
hogy az adatkezelés a tdrvényes cél érdekében feltétlentil
sziikséges, és megfelel az aranyossag elvének. Amennyi-
ben valamely adatkezelésre nincs jogszabalyi kotelezett-
ség, talmutat a munkaszerzodés teljesitésén, és elsésorban
a munkaltat6 érdekkorében mertil fel az adatkezelés sziik-
ségessége, az érdekmeérlegelés lehet a megfeleld jogalap.

A jeldlt és a munkavallalo mindig csak a munkavi-
szonnyal Osszefiiggd magatartasa korében ellendrizheto,
a jelolt és a munkavallalé maganélete ugyanakkor védett.

Az allasra jelentkezOknek és a munkavallaloknak ér-
demi ¢és el6zetes tajékoztatast kell nyujtani az alkalmazott
alkalmassag-vizsgalatrol, megfigyelésrdl, vagy ellenér-
z¢sr6l, ugyanakkor nem sziikséges toliikk ezek elvégzésé-
hez eldzetes hozzajarulast kérni.

A munkavallalok munkaviszonnyal kapcsolatos ellen-
Orzése soran a Barbulescu-teszt Iépései és a fokozatossag
elve szerint kell eljarnia a munkaltatonak.

Végiil célszeri a munkaltatonak belsd szabalyzatot
alkotnia a szamitastechnikai eszk6zok munkahelyi hasz-
nalatanak és ellendrzésének szabalyairol. Ebben érdemes
részletesen meghatarozni, hogy hasznalhat6-e magancé-
lokra az adott eszkoz, ha igen, akkor milyen adatok en-
gedélyezettek €s melyek nem. Amennyiben a magancéla
hasznalatot a munkaltaté engedélyezi, ugy ezeket az ada-
tokat milyen jelzéssel (példaul: ,,Magan” és pontosan hol)
kell a munkavallalonak ellatnia és tarolnia, tovabba hogy
melyek a biztonsagi masolat készitésének szabalyai; mely
honlapok latogathatok munkaidében; valamint melyek az
e-mail-fiok és szamitastechnikai eszk6zok hasznalata el-
lenérzésének részletes szabalyai.
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VERDES TAMAS

MEGERTES AZ EGYUTTMUKODES SZOLGALATABAN 2. RESZ
— EGY INTERPRETATIV SZERVEZETKUTATAS TAPASZTALATA:
A LUPUS ALBUS OSZTALY ESETE

UNDERSTANDING IN THE SERVICE OF COLLABORATION (PART 2)
— THE EXPERIENCE OF AN INTERPRETATIVE STUDY: THE CASE OF
THE LUPUS ALBUS DEPARTMENT

A cikkben egy magyarorszagi Ujszilott intenziv osztalyon az egylttmukodés helyi jelentésének feltarasat célzé kvalitativ
kutatdst mutat be a szerzd. Ezzel kettds célja van: egyrészrél egy szervezeti jelenség megérté vizsgalata, masrészrél a
vizsgalati mod tapasztalaton keresztili bemutatasa. A kutatds eredménye példat ad arra, hogy hogyan johet létre mély
megértés, ami késébbi szervezeti valtozas kiinduldopontjat jelentheti. A megértés folyamatat olyan alternativ kvalitativ
kutatasi eszkdzok is tdmogattak, mint példaul a térelemzés vagy a metafora. A tanulmany tovabba kiemeli annak fontos-
sagat, hogy egy korhazi osztalyon a helyi jelentés kutatasa soran a hozzatartozék bevonasa is alapveté fontossagu.

Kulcsszavak: egyuttmiikodés, egészségligy, kvalitativ kutatas, interpretativ paradigma

This article is about the experience of a qualitative study focusing on the meaning of collaboration at a neonatal intensive
care unit. The author’s goal is twofold: on the one hand to deeply understand an organizational phenomenon; on the
other hand, to provide a detailed report of the experience of the qualitative research method. The outcome of research
exemplifies how deep understanding can be gained which can be the starting point of organizational change. The pro-
cess of understanding was also supported by alternative methods such as interpretation of physical surroundings and
metaphor. The article also emphasises that during a study research in a hospital department involving relatives is essential.
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kapcsan vilagossa valt, hogy ezek értelmezése korantsem
kézenfekvé. A kiilonbozé modellek, definicidk, s6t a ha-
tasok ellentmondasos tapasztalata arra &sztonzott, hogy
nem az altalanos valaszt, hanem a helyit érdemes megis-
merni: azt, hogy egy adott korhazi osztalyon mit jelente-
nek ezek a fogalmak.

Az elvégzett kutatds bemutatasaval célom kettds.
Egyfeldl a szervezetek ¢életének egy fontos jelenségével,
az egyiittmikddéssel foglalkozom, ennek a fogalomnak a
helyi jelentését kutatom. Masfeldl viszont szandékom egy,
az interpretativ szervezetelméleti paradigma talajan allo
kvalitativ kutatas folyamatanak részletes bemutatasa.

Cikksorozatom masodik részében bemutatom azt az
egyluttmiikodésre iranyuld, megértd szandéku vizs-
galatot, amit egy magyarorszagi korhazi osztalyon valo-
sitottam meg. E16z6 irasomban (Verdes, 2020) bemutatott
szakirodalmi attekintésem célja az egészségiigyi szerve-
zetekben tapasztalhato egytittmiikodés és bevonas téma-
koreinek jelentésvilagaba valo betekintés volt. A megis-
mert tapasztalatok bemutatasaval felhivtam a figyelmet a
rendszerszemlélet, a kultirahoz val6 alkalmazkodas és a
megertd kozelités fontossagara. Az egészségiigyi egyiitt-
mitkodés témajaban megismert fogalmak (pl. orvos-pa-
ciens kapcsolat és kommunikacié, pacienskozpontisag)
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Kutatasom terepe egy magyarorszagi Ujsziilott inten-
ziv osztaly, ahol az egyiittmiikédés és bevonds minden-
napos, hosszabb tavu sziikséglet. A szervezet és tagjai
anonimitasanak tiszteletben tartasa miatt a tovabbiakban
egy fantazianevet hasznalok: Lupus Albus Osztdly.! Arra
hivom meg az Olvasét, hogy 1épjen be ebbe a vilagba.
Szandékom szerint a kutatas mellett a bemutatas modja
is a megértés egy sajatos mindségét teszi lehetdveé: tudas
szerzését az ,,atélés”, beleérzés segitségével.

frasomban elészor a tagabb kereteket (alapallas, kuta-
tas célja, modszertana), majd a megvalosult kutatast mu-
tatom be.

Kutatoi alapallas — Az interpretativ
paradigma

Kutat6i kozelitésem és a megvalosult kutatas az inter-
pretativ szervezetelméleti paradigma taljan all. Meg-
gy6zddésem szerint a szervezeti valésag nem téliink
fiiggetleniil és rajtunk kiviil (objektiven) létezd, hanem
benniink és altalunk, a kozdsen 1étrehozott (konstrualt)
helyzetekben, cselekvésekben, a nyelvben, a tudat rejtet-
tebb dimenzioiban él. Eppen ezért a szervezeti elakada-
sokra, jelenségekre és az itt bemutatott konkrét osztalyra
vonatkozo vizsgalodasomat is az adott helyen és idoben
valo megertés és a kozos jelentések (interszubjektivitas)
feltarasa vezérli (vo.: Gelei, 2006; Burrell & Morgan,
1979; Wollnik, 1995).

Bar nem a témakér hatarozza meg a , szemiiveget”
(amelyen keresztiil latjuk a vilagot) vagy azt, hogy milyen
modszertant alkalmazunk, de a kutatoi alapallas meghata-
rozza azt, hogy mi lesz a célunk, mi valik fontos kérdéssé.

A kutatas célja

Kutatasom céljat a kdvetkezOk szerint tudom dsszegezni.

* A Lupus Albus Osztaly érintettjeivel kozvetlen kap-
csolatba keriilve kivantam a , kiils¢” szemléld sza-
mara konnyen felfedezhetd szervezeti jelenségektdl
(események, interakciok) a mogottes értelmezések-
hez eljutni. Megérteni szerettem volna az adott ko-
zeget, megismerni a kozos jelentéstartalmakat, kii-
16n6s hangsullyal az egyiittmiikddésen az osztalyon
dolgozok és a hozzatartozok kozott.

»Akik kapcsolatba keriilnek a szervezettel, egyben
részt is vesznek a szervezeti valosag alakitasaban, a
kozos szervezeti jelentésekrdl szolo diskurzusban”
(Gelei, 20006, p. 89). Ennek megfeleléen az osztalyon
dolgozok mellett a sziiloket (féleg az édesanyakat) is
be kivantam vonni a vizsgalat soran — és persze én
magam is részt vettem ebben az el6bb emlitett par-
beszédben.

A sajat tapasztalatommal, kozelitésemmel és meg-
értésemmel a szervezet miikodéséhez is hozza akar-
tam jarulni az ,,igyfél” nézépontjanak bevonasaval.
Ezzel célla valt egy lehetséges késébbi diagnozis,
szervezetfejleszt6i folyamat kezdetének megalapo-
zasa. Probat tettem tehat arra, hogy példat, otletet
adjak hasonl6 projektekhez egészségiigyi szerveze-
tekben.

Nem volt cél ugyanakkor egy fejleszt6i diagnozis elkészi-
tése, vagy az osztalyon valo egyiittmiikodés mindsitése
(6sszehasonlitasa mas osztalyokkal), sem a vizsgalat alap-
jan modellek, elméletek igazolasa vagy felallitasa.

Kutatasi kérdések és modszertani kozelités

A kvalitativ kutatasra ugyan nincs altalanosan elfogadott
meghatarozas, de a definiciok kozds jellemzdinek egyike
az interpretativ alapallas (Mason, 2005, p. 13). A mélye-
lemzést helyeztem el6térbe, igy szamomra nem a kdrnye-
zet volt fontos, inkabb beliilrdl kozelitettem. Azt vizsgal-

1. tablazat

Kutatasi kérdések és alkalmazott modszertanok

Kutatasi kérdések

Adatforras és modszer

Indoklas

Jellemzéen mit jelent az egyiittmiikodés
a dolgozok és a sziilok szamara a Lupus

Az osztalyon dolgozo orvosok,
névérek és a sziilok elbeszélé-

Albus Osztalyon? sei: felig strukturalt mélyinter-
Milyen koz0s és eltérd értelmezésmintak | jiik.
vannak?

A személyes beszélgetés soran lehetség nyilik az egytitt-
mitkodésben érintettek értelmezéseit megismerni.

Mik a tipikus, jellemz6 viselkedések ¢€s

Az osztdly napi mukddése:

Az érintettek lehetd legkisebb befolydsolasa mellett meg-
tapasztalhato a hétkoznapi valosaguk (rutinjuk), aminek
értelmezése mar kozos feladat.

tettek? résztvevl megfigyelés.
Kinek mi az érdeke? Tajékoztatd anyag:
dokumentumelemzés.

Az irasos anyagokban tetten érhetek lehetnek a kifejezett
érdekek, amelyek 6sszevethet6k mas modszertanok ered-
ményével.

Hogyan viszonyulnak egymashoz, a
helyzetekhez, feladatokhoz?

Az apolas, kapcsolattartés fizi-
kai kozege: térelemzés.

A terek (lehet6ségei, korlatai) megismerése hozzajarulhat
az érintettek helyzetekhez valo viszonyulasanak, érdekei-
nek mogottes okainak megértéséhez.

Mik a tipikus gondolatok, jellemz6 érzé-
sek?

Orvosok, ndvérek, sziilok:
metafora (interjuban).

Az eddigieket kiegészitendé és mélyitendé a tudatalatti,
a hattérben 1év6 gondolatok, érzések is kifejezésre juthat-
nak.

Forras: Mason (2005, p. 32) alapjan sajat szerkesztés

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L. EVF. 2020. 12. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.12.03

32



tam, hogy miben érhetem tetten a mogottes tartalmakat,
amelyek terei egymastol nem elvalaszthatdan: a szervezeti
tagok tudatos gondolatai (valaszok, elvarasok), a cselek-
vések, nyelvhasznalat, érzések (pl. félelmek, sikerélmé-
nyek), de a tudatalatti is (pl. bels6 képek, almok).

Ezek fényében az 1. tablazatban valaszt adok arra a
kérdésre, hogy a céljaim elérése és a kérdések megvala-
szolasa érdekében milyen modszertanokra tamaszkodtam
és miért.

Osszességében arra kerestem vélaszt, hogy a mé-
lyebb megértéssel a témaban hogyan lehet hozzajarulni az
egyittmiikodés fejlesztéséhez?

A tablazat roviden példazza, hogy a kiilonb6z6 maod-
szertanok kiilon-kiilon hogyan szolgaltak az egyiittmi-
kodés megértését. Ezek egyiittes alkalmazasaval (trian-
gulacio) az volt a célom, hogy a kiilonbdzé forrasokbol
szarmazo informaciok az interjuk értelmezését kiegészit-
sék, esetlegesen ravilagitsanak {j szempontokra.

Mivel a mély megértéshez kozel all a tudatalatti felta-
rasa, az alternativ technikak vilagaba is betekintettem. ,,A
projektiv technikak esetében megfogalmazott feltételezés,
hogy a nem tudatos, de legalabbis eddig kozvetleniil meg
nem fogalmazott vagyak és érzelmek feltarhatok™ (Hor-
vath, 2015, p. 280). Segithetnek lekiizdeni kommunikacios
korlatokat, valamint a direkt rakérdezéshez képest a tarsa-
dalmilag elvart valaszok vagy az ,,onfényezés” elkertilé-
sében (Horvath, 2015). Ezen a csoporton beliil az asszoci-
ativ technikak alkalmazasa egy célravezetd eszkoz, ahol
,»a valaszadok egy megadott ingerre reagalnak — legyen
az sz0, kép, szimbdlum —, és elmondjak, hogy mi az els6
sz0, kép, ami esziikbe jut” (Horvath, 2015, p. 295). Arra
kértem az érintetteket, hogy egy allattal jelenitsék meg az
osztalyt. Az igy kapott allatmetafora felhasznalasa mélyi-
tette és kiegészitette a megértésemet.

El6feltevések

Legfontosabb eldfeltevéseim megfogalmazasaval nem iga-
zolando6 vagy cafolando célokat allitok fel, hanem interp-
retativ meggy6z6désembdl fakadoan fontosnak tartottam,
hogy kimondjak olyan gondolatokat, amelyek torzithat-
jak a megértd értelmezést (a torzitd vagy perspektivikus
szubjektivitasrol Isd. Kvale, 2009). gy gondolkodtam:

* A ,,hogyan miikddik?” kérdés mellett a ,,hogyan le-
hetne jobb?” is foglalkoztat. A kutatoi szerepen tul
van bennem tehat vagy a fejlesztésre, azzal az eléfel-
tevéssel (személyes élményekbdl taplalkozva), hogy
,vannak nehézségek az egyiittmiikddéssel €s bevo-
nassal”. Ez torzito lehet annyiban, hogy az elakada-
sokat helyezem el6térbe.

* Az osztalyon a szigoru szabalyok és kotott szerepek
mogott ezektdl eltérd, informalis miikddést is felté-
telezek.

* A dolgozok a fizetésben €s a rendszerben talaljak
meg elsék kozott a problémak okat. Ugyanakkor sze-
rintem a témat tekintve a megoldas kulcsa nem pénz-
iigyi kérdés.

* A sziilokrdl azt gondolom, hogy félnek, aggddnak a
gyerekiik miatt, ami fesziiltséget, tiirelmetlenséget

CIKKEK, TANULMANYOK

okoz, és ez sok konfliktus alapja lehet. Az osztaly
részérdl pedig az erre adott (pl. fesziilt) reakcid nem
pusztan a pillanatbol forrasozik, hanem jelen van a
szervezetben mashol is (,,displacement” jelenség Isd.
Long, 2001).

E feltételezéseknek nem a beteljesitése, hanem tudatos ke-
zelése volt a cél.

A kutatas folyamata

A tudatossag mellett a kivitelezés rugalmassaga is a kva-
litativ kutatas jellemzdje. A ,terep” megismerése elott
nem volt meghatarozott kvotam az interjualanyok szama-
ra vonatkozoan. Eloljaroban mindharom érintett-csoport
(orvos, ndvér, sziild) bevonasat és a kérdésekre vonatkozd
elméleti telitettség elérését fogalmaztam meg elvarasként.

Mason (2005, p. 49) alapjan nem adatgyjtésrdl beszé-
lek, hanem adatgeneralasrol, kifejezve, hogy kutatoként
nem maradhatok fiiggetlen a kutatas targyatol, nem lehe-
tek semleges szemlélo. A 1étrejovo adatokat igy jellemzden
Linterpretativ értelemben” olvastam, tehat nem csupan sz6
szerinti tartalmukban (Mason, 2005, p. 69). Adatforras-
ként pedig a kdvetkezokre tekintettem:

« az interjualanyok kérdésimre adott valaszai,

* beszamoloik a megéléseikrol, érzéseikrol,

* allatmetaforak,

« a fizikai tér és

* a tajékoztato fiizet altalam torténd értelmezése.

A kovetkezdkben modszertanonként irok elészor az adat-
generalas majd a feldolgozas folyamatarol.

Interjuk

Adatgeneralas. Kutatdsom leghangstlyosabb részét az
¢érintettekkel folytatott beszélgetések adtak. A mintavétel
teljes keretének a sziil6kon kiviil az osztalyon dolgozo or-
vosokat, névéreket tekintettem, akik kapcsolatba kertilnek
az ott apolt kisbabak sziileivel. A legteljesebb képet két-
ségtelentil az osztalyon dolgozok mindegyikének (9 orvos,
25 névér) megkérdezése adta volna, de id6beli korlatok
miatt ez nem valosult meg.

Feltételeztem, hogy szerepiikbdl fakadoan meghataro-
z6 értelmezéssel rendelkeznek (aminek kiemelt vizsgalata
most nem célom), igy az osztalyvezetd orvos, a fondvér
és helyettesének bevonasat fontosnak tartottam. A tobbiek
kivalasztasa véletlenszeri volt, attol fiiggden, hogy ki tu-
dott éppen idot szakitani a beszélgetésre.

A sziilék kivalasztasaban mar a fénévér és egy orvos
tamogatott. Nem én szolitottam meg Oket kozvetleniil,
tiszteletben tartva azt a nehéz helyzetet, amelyet éppen
megélnek vagy megéltek. Ez a kivalasztas azonban olyan
édesanyakra szlkitette a kort, akik a koriilményekhez ké-
pest ,,konnyebb” helyzetben voltak, vagy mar szerencsés
modon gyogyulassal, halaval tudhatjak maguk mogott az
osztalyon szerzett tapasztalatot.

A kutatas koriilbeliil egy honapos iddszakaban tobb
mint tiz orat toltdttem interjuzassal, amelynek soran négy
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¢édesanyat, 6t orvost, egy rezidenst és egy orvostanhallga-
tot, illetve 6t ndvért értem el sajat kdzegiikben (Isd. jegy-
zetek). Az interjukat hangfelvételen rogzitettem, kdzben
rovid jegyzeteket készitettem (fontos témakrol, benyoma-
sokrdl, koriilményekrol).

Az interjuk soran mindenkinek feltett kérdéseim:

* Mi jut eszébe arrdl, ha azt mondom, hogy az osztaly
dolgozdi és a sziilok kozotti egyiittmiikodes? Mit je-
lent ez Onnek?

* Milyen érzések keriilnek elé Onben ennek kapcsan?

* Kinek mi az érdeke ebben az egyiittmiikddési folya-
matban?

* Milyen allattal tudna azonositani az osztalyt (bele-
értve a sziiloket is)?

Adatfeldolgozas. A hangfelvételeket, jegyzeteket begépel-
tem, igy konnyebbé valt a kereshetdség ¢s a feldolgozas.
A 60 oldalnyi szoveges anyagot szines kiemelésekkel,
megjegyzésekkel lattam el, illetve a formalodo kategori-
ak mentén kigytjtottem a témakhoz kapcsolodo f6 kife-
jezéseket, benyomasokat (mikdzben nem ragaszkodtam
ezek elvalaszthatosagahoz). A rendszerezés folyamatosan
alakul6é munka volt: a gondolatokrol készitett ,térképen”
felbukkantak ujabb, fontosabb eclemek, amelyek szoveg-
részletek Ujraolvasasat, vagy az élmények ujragondolasat
tettek sziikségessé. Egyes elemek pedig, amelyek el6szor
fontosnak tlintek, id6vel hattérbe szorultak. Az idézetek
beemelése, illetve a kdvetkeztetések levonasa eldtt ismét
ellendriztem a szovegkdrnyezetet, jegyzeteket ¢és felidéz-
tem az emlékeket.

Dokumentumelemzés

A dokumentumok koziil egy sziiléknek szant tajékozta-
to flizetet vizsgaltam meg a kovetkezd kérdések mentén.
Mirél szol a széveg? Milyen hangsulyos témakat érint, ez
alapjan mi lehetett fontos a készitdinek? Milyen a han-
gulata? Mit sugall a kinézete (képek, formazas)? Mindez
hogyan viszonyul a tobbi modszertan soran megismertek-
hez?

Résztvevé megfigyelés

Koriilbeliil 7 orat toltottem megfigyeléssel a helyszinen:
legtobbszor az osztaly egy kozponti pontjan elhelyezkedd
széken, illetve a konyhaban. Ilyenkor megfigyeltem ese-
ményeket (pl. reggeli atadas), parbeszédeket, viselkedése-
ket, spontan beszélgetésekbe keveredtem. Ezekrol jegyze-
teket készitettem, melyeket szintén begépeltem.

Minderre résztvevd megfigyelésként tekintek, hiszen
nem gondolom, hogy csak megfigyeld voltam, ¢és én vagy
a dolgozok fiiggetlenek tudtunk volna maradni a helyzet-
tél (Mason, 2005, p. 81).

A tobbi moédszertan adatainak feldolgozasa utan a
jegyzeteket elévéve, az emlékeket felidézve gondoltam vé-
gig, hogy a megfigyeléseim hogyan viszonyulnak az addig
Osszegzett tapasztalatokhoz.

Térelemzés
Kiilon id6t szenteltem annak, hogy szemiigyre vegyem a
korhaz épiiletét és a megfigyelések, interjuk kozben is ké-
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szitettem jegyzeteket: benyomasok, érzések, tények a fi-
zikai kdrnyezetrdl. A helyszinen készitettem egy vazlatot
az osztaly alaprajzarol, amelyet kés6bb szamitogépen is
megrajzoltam.

A feldolgozas soran a térrel kapcsolatos benyomasai-
mat és a beszélgetésekben arra utalé megjegyzéseket fi-
gyelembe véve vontam le kovetkeztetéseket.

A Lupus Albus osztaly — A kutatas
kézegének bemutatasa

LIt az almait fogja elgyészolni a szGl&” (Enikd).

F6 kutatasi kérdésem megvalaszolasahoz kozeledve beveze-
tem az Olvasot abba a vilagba, ahol jartam. Leirok par fon-
tos informaciot, ami a késébb kifejtésre keriild gondolatok
megértését segiti, de emellett célom atadni valamit abbol a
hangulati, érzelmi kozegbdl, ahol mindezt értelmezni lehet.

A Lupus Albus osztalyra nem ,,csak” kis stllyal (a
nagyon korai sziilés kovetkeztében), de legtobbszor ezt
még sulyosbité betegségekkel keriilnek a kicsik. Ennek
kovetkeztében az osztalyon nagy hangsulyt fektetnek a
higiénias korlilményekre és a latogatas szabalyozasara.
A reggeli atadas, vizitek utan a sziilok két meghatarozott
iddszakban (nappal és ¢jszaka) johetnek be az osztalyra,
fél orankénti beengedéssel és kisérettel.

A babak a sziilés utan legtobbszor mas korhazakbol az
anyatol elkiilonitve, elébb érkeznek (majd allapotuk sta-
bilizalasa utan jellemzdéen mas korhazakba keriilnek at).
Szeverényi (2008) ir arrol, hogy egy komplikacié nélkii-
li sziilés soran is milyen trauma érheti az édesanyat, il-
letve, hogy milyen fontos ott is az egyiittmtkddés. Erre
az osztalyra keriilve az elszakadas, ¢s a — néha varatlan
— korasziilés okozta lelki teher (bizonytalansag, kiszol-
galtatottsag) nem hagyhat6 figyelmen kiviil. Errél mond-
ja egy novér: ,,...amikor magahoz tér, kozlik vele, hogy a
gyerekét elvitték egy masik korhazba, ahol lélegeztetik és
élet-halal kozt van. Azért ezt igy egyszerre felfogni, az na-
gyon...” (Eniko).

A kifejtés soran sok sz szerinti idézetet hasznalok
(az interjualanyok alnevének jeldlésével, lasd jegyzetek),
€s nem csupan azért, hogy alatamasszak az allitasaimat,
hanem, hogy engem kiegészitve segitsé¢k a megértést, iga-
zéan atadjak azt a miliét, amelyrdl sz6 van. igy ,,all dssze
a kép”.

A kutatas eredményét nem a kutatasi alkérdések men-
tén mutatom be, hanem a helyi jelentések altalam feltart
csomopontjai alapjan. Ezek valaszt adnak a kérdésre,
hogy mit jelent itt a (hozzatartozokkal vald) egyiittmiiko-
dés, ami valoban meghatarozo eleme a hétkdznapoknak az
itt dolgozok szerint is: ,, Ez nalunk mindig egy sarkalatos
kérdeés” (Bori). ,,Hat ez itt majdnem mindent jelent Iste-
nigazabol” (Fabian).

Ezek a csomopontok az 1. abran ugyan kis halmazok-
ban szerepelnek, de egymastol nem elvalaszthatd, hanem
szoros kdlcsonhatasban 1évo fobb alkotoelemeket jeldlnek,
amelyek kiemelése az én értelmezésemet tiikkrdzi (nem on-
kényesen persze). A kovetkezokben a kibontas sorrend;jé-
vel a megértés elmélyiild folyamatat is megjelenitem.
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Forrés: sajat szerkesztés

EgylUttmukodés a Lupus Albus osztalyon -
Az interjuk tapasztalata

1. Tdjékoztatas, szabalyok

JElsésorban az ember arra kivancsi, hogy hogy van a
gyerkdce, és hogy errdl kit tud megkérdezni, kit tud
elérni” (Helga).

A tajékoztatas az egyik kulcspontja az egylittmtkodés-
nek. A sziilok kivancsiak gyermekiik allapotara, ¢s mivel
kezdetben nem tudjak bekisérni a babat (esetleg az édesa-
pa), illetve tavolabb laknak, nagy segitség az osztaly tele-
fonos elérhetésége. ,, Az nagyon jo, hogy barmikor be lehet
telefonalni, akar a férjemnek is” (Helga).

A sziil6k szamara fontos, hogy ez a tajékoztatas érthe-
té legyen: ,, Probaltak tényleg elmondani olyan nyelven,
hogy a laikusok is megértsék a problémakat” (Helga).

A novéreknek fontos az a szempont is, hogy a sziil6-
ket tajékoztassak az osztaly rendjérdl (higiénia, latogatasi
id0). Erre sor keriil az allapotfelmérés és az orvossal valo
els6 talalkozas utan. Ezt a célt szolgalja az altalam meg-
vizsgalt sziil6i tajékoztato fiizet is.

2. Bevonas, feladatok

LAmikor mar jobban vannak [a babak], akkor egyre
tobbet vonjuk be 6ket [a szlilbket] a napi ellétési fela-
datokba” (Enikd).

A bevonas nemcsak informaciok atadasaban, dontések-
ben, hanem az ellatast tekintve is megvalosul a Lupus Al-
bus Osztalyon, ahogy ezt a névérek mellett az anyukak is
kifejezték: ,,...megtapasztaltuk azért sok helyen, hogy vi-
ziten kikiildik a sziilét, hogy ,,nem kell hallani”. Itt barmit
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eléttiink is mondanak, meg is kerdezik, hogy igy van-e.
Probalnak belevonni azért minket is” (11diko).

A sziil6k bevonasa az apolasi folyamatba a gyerekrol
vald gondoskodas kiilonboz6 szintjein valosul meg (alla-
potuktol fiiggden), és ez feladatokat jelent. A baba alap-
vetd fizikai igényeinek kielégitésével kezdddik. 1) Be kell
hozni naponta az anyatejet az osztalyra. 2) A sziilok fela-
data tovabba a pelenka, testapold, popsitorld beszerzése,
¢és ennek a készletnek a szinten tartasa. 3) Kezdetben az
anyuka lehet, hogy csak beszélni tud a kicsihez, esetleg
simogatni. 4) Idovel akar mar a filirdetést, tisztaba tételt
is elintézheti, esetleg bizonyos specialis ellatast is meg-
tanulhat. Fontos latni, hogy ez utobbi ,,szintnek” milyen
jelentésége van. ,, Egy szimpla tisztaba tevés. Ami mas ba-
bas anyukaknak természetes dolog, nekiink, akiknek ko-
rasziilott és beteg babadink vannak, nekiink ezek hatalmas
dolgok” (Nora).

A bevonas az egyiittmikodés meghatarozo része,
amelynek megvalodsitasara jellemzdéen mindenki torek-
szik. Egy orvos gondolatabol is kovetkezik, hogy a szii-
16 ilyenfajta felkészitése a sajat maga és a gyerek érdeke
egyarant. ,,Az ellatasba a sziilot be kell vonnom [...]. Nem
adhatok haza addig egy gyereket, amig a sziilé nem képes
otthon ellatni” (Lajos).

Amellett, hogy a sziilok ezzel a dolgozok munkajat se-
githetik, a névér szerint a tehetetlenség-érzés ellensulyo-
zasat is szolgalja mindez. ,, Be kell éket [a sziiloket] vonni,
hogy érezzék, hogy fontosak, és ok is tudnak valamit tenni.
Mert, ha csak ott iilok és varok, akkor feleslegesnek ér-
zem magam. Es amiatt, mert felesleges vagyok, butasd-
gokat fogok kérdezni, bele fogok kétni mindenkibe, fesziilt
leszek, mas is fesziilt lesz, és akkor vannak a nagy bot-
ranyok” (Eniko). Egy édesanya szerint a bevonas fontos
ebben a krizishelyzetben, hogy ,,igazi sziilonek érezhessiik
magunkat” (Nora).

A bevonas ttjaban sokszor aa sziil6k attol valo félelme
all, hogy arthatnak a kicsinek. Egy névér vidam elbeszé-
lése ennek a feladatnak a megoldasarol atvezet minket a
tanulds témakorébe. [Apuka fél megfiirdetni az ikerpar
egyikét, mikozben anyuka a masikat fiirdeti.] ,, Mondtam
neki, hogy jo, megfiirdetem én. Betettem a gyereket a viz-
be. Jaj — mondtam —, apuka, gyorsan megfogna? Nagyon
Jfaj a derekam. Alarakta a kezét a kezem ala, én kihuztam
a kezemet, arrébb mentem, anyukaval nekialltunk beszél-
getni. Apuka azt mondja: ,,és én most mit csinalok?” Mon-
dom, maga fiirdet. [Nevetve meséli.] gy meg tudtuk neki
mutatni. Es akkor elnevette magdt és mondta: , ennyire
egyszeri fiirdetni?” (Eniko).

A bevonas tehat tiirelmet, felkésziilést, tanulast igény-
16 feladatok ellatasat jelenti, de ennek célja nem csupan a
novérek tehermentesitése, hanem a felkészités is.

3. Tanulas
.Meg kell tanulniuk sziilének lenni” (Enikd).
Az Osztalyon a sziiléknek el6szor a rendszert, szabalyo-

kat (pl. latogatasi idd, kézfert6tlenités) kell megtanulniuk.
Tovabba barmelyik sziil6 szamara kihivast és odafigyelést
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jelent a kisbabajaval kapcsolatos teenddinek megtanulasa,
de ez egy korasziilott, beteg kisbaba esetében fokozottan
igaz, hiszen példaul meg kell tanulniuk, ,,...hogy egy ilyen
gyereket nem simogatunk, hanem csak rarakjuk a keziin-
ket” (Eniko).

Az Osztalyon megvalosulo egyiittmikddés tehat egy
tanulasi folyamat az édesanyak, és egy tanito, felkészitd
tevékenység a névérek szamara. ,, Az egyiittmiikédés egyik
része, hogy tudja a sziilo, [...] hogy mi az, amit elvégez-
het” (Lajos).

Az édesanyak igényelték is ezt, a sok kétség kozott
biztonsagot adott nekik. ,, Biztonsagban éreztem magam,
mert mindig volt mégottem egy szempar [...]. Ha nem jol
csinaltam, — nem kioktatasképpen — odajottek, megmutat-
tak, segitettek” (Nora). Ez a fajta egyiittmiikodés raadasul
talmutat az Osztalyon eltdltott idoszakon, a dolgozoknak
meg kell osztaniuk a tudast a sziilékkel. ,, En megetet-
hetem, nekem sikeriilni fog, de nem én viszem haza. |[...]
,,Nem lehetne, hogy maguk is velem jonnek?” Mondom:
nem, anya nem [nevetve]” (Eniko).

Késobb irok arrol, hogy az egyiittmiikodés a dolgozok
(a szervezet) szamara is tanuldst hordoz magaban.

4. Kapcsolat és kotddés, ezek épitése

~Ha nem vonom be az elgjétdl, akkor idegennek
fogja érezni a gyereket” (Enikd).

A bevonas és tanulas ,,alkotoéelemeit” szorosan kiegésziti
az Osztalyon egy fontos szerepet jatszo fogalom: a kap-
csolat. Az anyak és gyermekek ko6zotti kapcesolat kialaki-
tasa kifejezetten célja az egytittmiikodésnek.

frtam arrél, hogy az édesapa, édesanya ,,megtanul szii-
16nek lenni”, ez azonban nem egy magatol értetddd do-
log ebben a helyzetben. ,,[Nyilt, 24 6ras latogatas mellett,
mint kilfoldon] ... kénnyebb a sziilot bevonni a gyermek
ellatasaba, és konnyebben felnd ahhoz a feladathoz, hogy
majd hazavigye a gyermeket. Konnyebben kialakul az a
sziilo-gyermek kétodés, ami segit abban, hogy akarja el-
latni” (Lajos). ,,Ne érezzék idegennek. A sajat gyerekiik-
kel szemben ne ugy érezzék, hogy 6 most beteg, és igy ta-
volsagot kell tartani” (Petra).

Az egyiittmikodés a bevonas, tanulas, tajékoztatas
mellett arra iranyul, hogy egyaltalan létrejohessen a kap-
csolat sziilé és gyermek kozott. Ennek a kapcsolatnak a
kialakitasat leglatvanyosabban az ugynevezett , kenguru
modszer” szolgalja, amelynek soran az édesanya mellka-
sara veheti a kicsit, bor-bor kontaktus jon Iétre. Az oszta-
lyon ez egy tamogatott ¢és a sziildknek javasolt modszer
(a baba allapotatol fiiggden). Az anyukak is érzékelték a
dolgozok torekvését a kapcsolat kialakitasara. ,, Figyeltek
arra, hogy épitgessék a csalddot. Epitsék az érzést, hogy
valaki édesanya. Ez nehéz, ha koran sziiletik a kicsi”
(Klara).

A Lupus Albus Osztalyon az egyiittmiikodés nemcsak
az anya-gyermek, hanem a tobbi érintett kozotti szoros
kapcsolatrdl is szol (az egy késébbi izgalmas kérdés, hogy
ez nem feltétleniil érdeke mindenkinek). Tébben emlitet-
tek, hogy cél az, hogy a sziil ,,ne érezze idegennek ma-

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

L. EVF. 2020. 12. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.12.03

36

gat” az osztalyon, sét a csalad szot hasznalva meséltek
errél: ,, Majdnem, hogy csaladtagnak tekintenek egy ido
utan minket. Megtudjuk, hogy mi van a nagy gyerekkel, a
nagymamaval, hogy allnak a lakasfelujitassal” (Eniko).
Igy latta ezt egy édesanya is: ,, Ott voltak velem, szurkoltak
[...]. Mondhatom azt, hogy csaladként miikodtiink egyiitt”
(Nora).

2. dbra
Kapcsolat-haromszég
R 4

> G
¥ o,

Orvos

Forrés: sajat szerkesztés

Az itt kifejtett kapcsolati halot a 2. abran jelenitem meg,
ahol a szereplok elhelyezése is sugallja két észrevételemet.
1) A kdzéppontba valoban a gyerek keriil, akinek felépiile-
se kozos célja az érintetteknek. 2) A sziilé-gyermek-névér
haromszog érintettjei kozelebb allnak egymashoz, koztiik
intenzivebb az egyiittmiikodés a hétkdznapokban.

5. Vezetés, ala- és folérendeltség

, Altaldban sokkal hatérozottabban vezetést és — (igy
mondjak nélunk, hogy — paternalisztikus jellegd vi-
szonyt igényel az, amikor sulyos a gyerek betegsé-
ge” (Fabian).

A bevonas szinte elengedhetetlen sziikségébdl, a tanuldsi
folyamatbol, a kapcsolodas koriilményeibdl és az érintet-
tek beszamoloibol is kitlinik, hogy az egyiittmiikodésben
megjelenik egyfajta vezetés ¢és ala-folérendeltség a kiszol-
galtatottsag kovetkeztében. Tetten érhetd a szakirodalom
(Isd. Verdes, 2020) orvos-paciens kapcsolat (kommunika-
ci6, dontéshozatal) témakdre, amelyre itt egyfajta ,,veze-
téskeént” utalnak.

Ennek van egy szorosabb értelemben vett iranyito, fel-
adatokra vonatkozo6 jelentése: ,, [donként ormesternek ér-
zem magam, aki arra figyel, hogy mindenki megcsinalt-e
mindent: sziilok, orvosok, ndvérek, orvostanhallgatok,
barki, aki bejon” (Enikd).

A vezetést ugyanakkor, mint a kapcsolat kezelésének
modjat is emlitették. Ez felelosségvallalast jelent a dol-
gozok részérdl, amikor példaul , beszélek egy sziilovel
vagy vezetek egy kapcsolatot” (Mihaly). ,, Az itt elvégzett
munkanak gyakorlatilag az egyik legnagyobb része, hogy
a sziild [...] pszichésen, lelkileg vezetve legyen ebben az
egyebként iszonyu nehéz helyzetben” (Fabian). Ez nagyon
nehéz helyzetek elé allitja a dolgozokat. ,,4 legnehezeb-
bek azok... Fiatal sziilok, elsé gyerek, anyuka meghalt egy
korhazban, a gyerek itt nalunk. Ezt az apat végigvezet-
ni...” (Eniko).



., Van olyan, hogy probalnak akkor is az egyenrangiui-
sagra torekedni [a baba sulyos betegsége esetén a sziilok],
de dssze vannak beliil térve és ehhez kell egyfajta veze-
tés, hogy tudjuk tartani a kapcsolatot egymassal. Néha a
kettdt [partneri viszony és az, amikor vezetve van] egyiitt
kell jatszani, hogy megmaradjon az, hogy érezzék, hogy
van beleszolasuk és van lehetdségiik érvényesiilni, akar
modositani is dolgokon, és egyszerre meglegyen az, hogy
ugyanakkor vezetve legyenek, mert teljesen éssze vannak
torve.” Fabian szerint ez fiigg a gyerek allapotatdl is, de
emellett a sziil6 neveltetésétdl és szocialis kdrnyezetétol
is.

A vezetés tehat a napi rutin és a feladatok iranyita-
san tal lelki vezetést, a kapcsolat kezelését is jelenti az
egylittmiikodésben. Ebben felbukkan a megértés szere-
pe, azaz ,,a paciens jelentésvilaganak figyelembevetéle”,
aminek fontossagarol Malovics (2009) is ir. Egy altala-
nos elv (idealtipikus informaltsag) helyett az igények
felismerése, és az ezekhez vald alkalmazkodas az, ami
valodi pacienskdzpontusagot, nem csupan pacienskoz-
pontu kommunikaciot jelent a gyakorlatban (de Haes,
2000).

6. Kozos cél

.Eqy érdekink van és célunk, hogy ez a bébi lgy
megussza ezt a jelen allapotot, hogy a leheté leg-
jobbat hozzuk ki beldle” (Olga).

A gyerek érdekei allnak a kozéppontban (Isd. 2. abra),
¢és ezt megerdsitették a névérek, akik ezért tanitjak, fel-
tigyelik a sziil6t, sét akar az orvossal szemben is kép-
viselik a kicsi érdekeit: ,, 4 gyerek iranyit. Mi vagyunk
az 6 szocséve. Mi latjuk azt, hogy dneki most ez nem jo.
Hiaba van az kiirva, hogy ez meg ez [példaul taplalas
kapcsan]” (Olga).

Az orvosok szintén ezen a véleményen vannak. ,,Gya-
korlatilag mindenkinek azt kell leginkabb szem eldtt tar-
tani, hogy a kisbabanak minél kénnyebb és gyorsabb gyo-
gyulasa legyen” (Fabian).

Az édesanyak megelése is hasonlo. ,, A4 legfontosabb
mindenkinek az, hogy a gyerek meggyogyuljon vagy leg-
alabbis, ha mashova kell mennie, akkor ugy menjen to-
vabb, hogy nyugodt szivvel adhassak at egy masik osz-
talynak” (11diko).

Az osztaly dolgozdi arra torekednek, hogy az adott
nehéz helyzetbdl a lehetd legjobbat hozzak ki, valamint a
folyamatba (pl. feladatok ellatasaba) bevonjak a sziiloket
is, és mindezek soran a gyerek gyogyulasa mindannyiuk
érdeke.

7. Erdekellentétek

.Nehéz igy dolgozni, hogy ott van az édesanya”
(Anna).

., Vigyazni kell az adatokra.” — folytatja a ndvér. Az egyik
probléma, hogy a titoktartas nehézkessé valhat egy ilyen
kis helyen, mint az osztalyon talalhato kortermek.
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3. abra
Erdekellentétek a kapcsolatban

Gyermek

Orvos

Forrés: sajat szerkesztés

Az el6z6t kiegészitve a 3. abran megjelenitem azt a harom
érdekellentétet magaban rejté kapcsolatot, amelyeket itt
kifejtek.

A novérek és édesanyak kozott a kozos cél mellett je-
len van az érdekellentét is, példaul a latogatasi rendre €s
iddre vonatkozoan, ami sarkalatos pontja az egyiittmiiko-
désnek és egyben konfliktusforras is. ,, 4 sziiloknek az [az
érdeke], hogy barki bejohessen.” Barmilyen allapotban
van a kicsi, 6k szeretnék megosztani az élményiiket a csa-
ladtagokkal. Ezzel szemben viszont ,, Mi a zsufoltsag miatt
annyira nem. Mi névérek inkabb azt szeretnénk, ha ez le
lenne minimalizalva. Mi latogatast is kevesebbet szeret-
nénk” (Borti).

Egy masik ellentét a tdjékoztatasban fedezhetd fel.
., Estefele, amikor [...] nehezebben kommunikal az ember
faradtan, akkor nem olyan jo, hogy akkor jon be és ak-
kor akarja elélrdl atbeszélni az egészet” (Julia). ,, Nagyon
sokszor a sziild varja, hogy legyen egy olyan felelosséget
vallalo személy, akihez 6 kapcsolodhat. Ezen az osztalyon
mi nem tudjuk megcsinalni, mert ez egy intenziv ellato
egyseg. [...] itt egy csapat vallal felelésséget a gyerme-
kért” (Mihaly).

Még a ndvér-édesanya kapcsolatban a bevonas soran is
jelenik meg ellentét. Sokszor a sziilo akadalyozza a mun-
kat, példaul amikor ,, Nem érdekli, hogy te a masik, esetleg
sulyosabb gyereket latod el, azonnal ugorj oda és csak az
ové a fontos” (Cecilia). ,, Amikor erészakos, hogy , ezt én
akarom csinalni, én ezt jobban tudom”, majd utana Jsz-
szepisilteti az egesz agyat, és akkor még azt is huzhatod,
meg at is oltoztetheted, akkor az inkabb bosszanto, mint
segitség” (Cecilia).

Ezekben a kapcsolatokban, az érzelmek szintjén fel-
merll még, hogy , Mindenki nagyon zordnak és nagyon
keménynek mutatja magat” (Enikd). A névér arra utal,
hogy a ndvérek szorosabban kotdédnek a gyerekhez, mint a
felnéttekhez, s6t velitk sokszor nem is szivesen dolgoznak
egyiitt. Orvos a szlilokrdl: |, Vannak, akik tul bizalmasko-
dok, és gy probaljdk a helyzetet kezelni...” (Falia). ,, En
mar megtanultam tavol tartani oket magamtol. Mert, ha
én folvenném az 6 bajukat, akkor én nem tudnam ezt [X]
éve csinalni” (Olga).

Az egyiittmiikodésben kevésbé jelentds, de sokszor
felmeriil6 érdekellentét anya és gyermeke kozott is eléfor-
dul. (Ez a tanulas témakdre alapjan rovidebb tavon felold-
hatd.) A kotédés kialakitasanak nehézségei miatt ebben a
helyzetben érthetd, hogy az édesanya legtobbszor szeretne
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fizikai kapcsolatot 1étesiteni a kicsivel, hiszen sokszor a
simogatason kiviil nem tud mast tenni érte. A névérek,
orvosok viszont a gyerek nyugalmanak érdekében ezt nem
mindig helyeslik, mert ez a babat ,, felidegesiti”.

Az orvosok ¢s névérek kozotti érdekellentét abban je-
lenik meg, hogy az orvosok a sziilok és a gyerekek érdeke-
it képviselve probaljak a rendszert alakitani. Ez magaban
foglalja a latogatasi idonek, de a névérek hozzaallasanak
alakitasat is.

Az érdekellentétek kapcsan megjegyzem, hogy a meg-
kérdezett édesanydknak nem volt panaszuk ezekre, in-
kabb azt fejezték ki, hogy elégedettek az osztallyal. (Ez
igazolja az eldfeltevést, hogy akikkel én keriilok kapcso-
latba a kutatas soran, 6k jellemzden pozitiv véleménnyel
lesznek.) ,, Szerintem ez a legfontosabb, hogy az anya és
a babéca igy egyiitt legyenek. Es ezt az osztdly biztositja
szamukra...” (Helga). Persze ez nem altalanosithatdo min-
den, az osztallyal kapcsolatba keriilé hozzatartozora, de
egy névér is erre utal: ,, Ok [a sziilék] nem érzékelnek eb-
bél a belsé fesziiltségbdl semmit. Szoval valamit jol csina-
lunk” (Déra).

Hiaba tehat az elégedettség, ennek a bels6 fesziiltség-
nek a részbeni feloldasahoz segitséget adhat a mélyebb
megeértés, mert az osztaly életét meghatarozo egyiittmi-
kodés szerepldi kozott jelen vannak az eltérd érdekek. A
sziilok és névérek kozott erre a latogatasi idd, a bevonas €s
az érzelmi kotddés mértékével kapcsolatban deriilt fény. A
szll6 és babaja viszonyaban is lemondasokkal jar a gon-
doskodas, az orvosok pedig a névérekkel szemben képvi-
selik olykor a sziilok és kicsik érdekeit.

8. Erzelmek

.Nagyon sok a szeretet, nagyon sok a kézzel fog-
hatd érzelem, ami ebben a picike kis k6z&sségben
megvan” (N6ra).

Az elbeszélésekben kirajzolodott par jellemzo, gyakori
érzés.

Félelem, aggodalom. Az egyik anyuka mas koraszii-
16tt babak anyukaival valo tapasztalatardl mesélt. ,,Na-
gyon-nagyon félnek a korhaztol, féelnek az ismeretlentdl,
hogy vajon mire szamitsanak, hogy fognak hozzajuk all-
ni, merjenek-e kérdezni” (Nora). Az osztaly dolgozoinak
egyike ezt igy fogalmazta meg: ,,...nem nagyon mernek
hozzanyulni, mivel egy inkubatorban van, nem tudjak,
hogy mi a szabaly” (Anna).

Tehetetlenség. ,, Egy sziilonek érzelmileg ez nagyon
megterheld. Es egy apdnak is. Mert ugye & a csalddfenn-
tarto, neki az lenne a feladata, hogy osztozzon az érém-
ben, tamogassa a feleségét, de itt tehetetlen” (Eniko). Ez
az osztaly dolgozoinak oldalan is jelen van. ,, Amit nekem
kell tudni feldolgozni leginkabb, az a tehetetlenség, mert
azzal sokszor szembesiil az ember” (Fabian).

Fesziiltség, dith, onvad. ,, Sokszor ez a tehetetlen diih
az apolo személyzeten csattan az apa, meg az anya részeé-
rol is. Ha ezt a diihét fel tudom oldani, ezt at tudom ala-
kitani, hogy segitsen, hogy elfogadjon, akkor nyert iigyem
van.” (Eniko). ,[A sziild] eldszor elkeseredett, magat
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okolja, majd utana diihés. Es kibe rig bele? Hat a névér-
be fog” (Olga). Ezek miatt, illetve a korabban bemutatott
érdekellentétek okan a ndvérekben is van fesziiltség. ,, Ez
egy fesziilt hely” (Fabian). Ez a rovid mondat a pihenés
hianyara, a munka jellegére vonatkozott.

Erezhetd, hogy ezek az érzések és idézetek inkabb a
viselkedések hatterérél mesélnek. Magaban az egyiitt-
miikddésben tetten érhetd még az 6rom és a hala is.
Az egyik anyukaval lehetéségem volt ugy beszélget-
ni, hogy éppen akkor vehette eldszor mellére a kisba-
bajat. ,,Engedtek a novérkék példaul pelenkdazni, meg
segiteni idézdjelesen, hogy megnyugtathattam a babat,
ha sirt. Meg hat most is kivehettem. Most eldszor. |...]
Most olyan jo érzés. Itt van végre ez a kislany” (Helga).
A sziilok halajanak egy kifejezédése az a sok fénykép
a kisbabak neveivel, datummal, révid kdszonetekkel,
amelyeket kitesznek a falakra (kértermek mellett, kony-
haban). Az 6rom a névérekben is jelen van: ,, Faraszto,
nagyon faraszto. De jo érzés, amikor anyuka bejon és
nevet és hullik a konnye [az édesapa ¢és a tisztaba tétel
kihivasai okan]” (Enikd).

9. Gondoskodas, ellenallas, kiizdelem

Az érzelmeken ¢s az Osszes eddigi valaszon tulmenden
az egylttmikddés értelmezésem szerint a tovabbiakat is
jelenti.

Gondoskodast, mert ,, Segitenek, informaljak az em-
bert, megnyugtatjak, ha ugy van.” (Helga). ,,Szoktam
mondani: egyszer mutatom [a firdetést példaul], utana
anya csindlja. , Es, ha nem megy?” It leszek, segitek”
(Eniko).

Jelen van az ellenallas, hiszen ,, Probaltunk ebbe az
iranyba mozogni [kiilf6ldi példa a bevonas terén], és az
a sziilok oldalardl is sokszor ellendllasba... Nem akar
annyira involvalodni a babanak az apolasaban” (Mi-
haly).

Az ellenallas és a koriilmények ellenére kitartast, kiiz-
delmet jelent még az egyiittmiikddés. Egy szild ,,nem
kétodott semmilyen modon a gyerekéhez. Jott igy tisztes-
ségbdl, ellenséges volt, tamadé volt. Es azzal, hogy t6bb
tiirelemmel igyekeztiink ravezetni arra, hogy feladatai
vannak a babajaval, egy maig visszajaro baratunk a kicsi
gyerekével” (Mihaly). ,,Ez az osztaly egyébként is arrol
sz0l, ami itt a tevékenység: egy kozos kiizdelem. Néha egy-
massal” (Fabian).

Az interjuk eredményét Osszegezve elmondhatom,
hogy a Lupus Albus Osztalyon megvalosuld egyiittmii-
kodés egyszerre jelent: tajékoztatast és szabalyokat; bevo-
nast ¢és feladatokat; egy tanulasi folyamatot; kapcsolatot,
kotédést; vezetést; kozos célt; érdekellentéteket; érzelmek
megélését. A beszélgetések elemzése alapjan ugy vélem,
hogy mindezeket az altalam elért érintettek k6zds megélé-
seként foghatom fel.

Mit mond minderrdl a ...? — Tovabbi
modszertanok eredményei

A kovetkezékben bemutatom az interjun kiviill megvalosi-
tott modszertanok tapasztalatat.



Dokumentumelemzés: a tajékoztato flizet

A hatoldalas szines, fényképekkel ellatott tajékoztato fii-
zet vizsgalatat kivalo lehetéségnek gondolom arra, hogy
kozelebb keriiljek a megértéshez, hiszen ez a par oldal az
egyittmiikodésrol szol, ahogy a szoveg bevezetdjében is
olvashato: ,,...hogy minél zokkendmentesebb lehessen az
egyiittmiikodésiink...” Az egyik anyuka igy hivatkozott
ra: ,,Van egy nagyon jo kis tajékoztatojuk, amiben benne
van [...], hogy a k6zos munka az nem csak az 6 résziikrol
kézés munka, hanem a sziilokkel egyiitt is kozos” (11diko).

A fiizet nyolc témakdare, fejezete atfedésben van a fen-
tebb targyaltakkal, ugyanis a latogatasi rendr6l, az apolas-
rol, a szabalyokrol, a tajékoztatasrol és a csaladrol, mint
a gyogyulasi folyamat kulcsszerepldjérdl van benne szo.
Utobbi fejezet szo szerint is emliti ,,a sziildk partnerként
valo bevondasat”, ami a gyogyulast és a korai sziil6-gyer-
mek kapcsolat megerdsitését szolgalja (pl. az anyatej vagy
a kenguruzas eszkozével). A fiizet gondolatmenetét érzel-
mekrol szo6ld6 mondatok keretezik. A megszolitast kdvetod
mondat a ,,nehéz, aggodalommal teli” helyzet jobbitasara
vonatkozo reményt fejezi ki. A széveg utolsé mondata pe-
dig az abban valo hitrél szol, hogy a ,,nyitottsag, bizalom
és elfogadas segit lekiizdeni a félelmeket”, és ez is a kicsik
., kozos gyogyitasat” segiti. Lathatd, hogy ezek dsszhang-
ban vannak a korabbi értelmezésekkel is.

Ugy gondolom, hogy a fiizet szerkezete, a képek és
a szOveg aranya egyensulyt teremt az informaciok és az
osztalyhoz valo képi, hangulati kapcsolodas kozott. A ké-
pek mindegyikén egy-egy baba van a kozéppontban, ami
megerdsiti az érdekek kapcsan targyaltakat. Otbél hdrom
képen pedig valamilyen formaban megjelenik a veliik valo
kapcsolat: egy érintés, 6ltoztetés, egy nover.

A szoveg és maguk a képek is Oszinteséget ¢s atlatha-
tosagot, illetve alapossagot sugallnak. A mondatok elis-
merik az osztaly korlatait (pl. zstfoltsag), torekvésekrol
beszélnek €s hatarozott kérésekrél. A harom, az osztaly
terét megjelenité kép szintén &szinte: bar nem zord han-
gulatot lattatva, de a képeken ott vannak az inkubatorok,
a babat koriilvevé orvosi gépek, csdvek.

Allatmetafora: a tudatalatti

Erds onkritika mellett fogalmazhatok csak ugy, hogy a
tudatalatti. Ezt az asszociativ technikat érdekesség ¢€s ki-
egészitésképpen mutatom be. A 4. abran dsszegylijtottem
a beszélgetések végén valaszként elhangzott allatokat.

4. dbra
Allatmetaforak
| s ’7 ()| Meéhikas)
+Farkas ‘ Hangya(boly) ‘ S —
Anyafarkas | \ Méh(kas)
) Tyakanyo
Anyatigris ‘ < ‘ ylikanyé
— Elefant ’ N
~ ) | Csirke(keltetd)
[ Oroszlan L ‘ W Elefant ‘ )
) l Oroszlan ‘ Polip
: ) Kutya
‘ Macska ‘ ‘ Majom
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Ez a médszertan megerdsitette az eddig targyaltak ér-
vényességét, de uj gondolatokat is adott az érintettek-
nek. (Példaul a méhkas emlitésével eldkeriilt a délelott
megterheld, zsufolt programja, amikor megérkeznek az
orvostanhallgatok.) Az allat kapcsan mindig elhangzott
par gondolat (jellemzd) arrol, hogy az illetd szamara
miért az testesiti meg az osztalyt legjobban. A szerep-
korok alapjan nem tapasztaltam markansabb eltérést,
csoportosulast. A ndvérek esetében kiemelhetd, hogy
inkabb a nyiizsgéssel, jovés-menéssel jellemezhetd al-
latok keriiltek el6térbe: hangyaboly, méhkas, csirkekel-
tetd, polip. Az alabbiakban viszont a jellemzok tomor
gyljteményét nem allatokhoz vagy interjialanyokhoz
kotve, hanem hasonlésaguk mentén csoportositottam,
azt keresve, hogy milyen is ez az éllat, azaz ez az osz-
taly:

* gondoskodo (,,gondoskodik”, ,,taplalas”, , szeretet”,
,,védelmez”),

« szerethetd (,cuki”, , tud dorombolni”, , baratsago-
sak”, ,,jokedv”),

» kdzosségben €l (,,falka”, ,, allatkert”),

« fegyelmezett (,,egy agy, sok kéz”, ,,szabalyok”, ,,f6-
nok”, ,,szigor”, ,fegyelem”, ,,rend”, , stabil ),

» méltésagteljes (,,0kos”, ,nagy”, , megnyugtato”,
,békés”, | kicsit lomha”, ,,nyugodt”, ,,megbizhato”,
,autonom”, ,,stabil ) és

* kitarto (,,izeg-mozog”, ,,porog”, , terhelhetd”, ,, soha
nem adom fel”, , kiizdelem™).

A csoportositas mar az én munkam, és megerdsitett ab-
ban, hogy a mddszer adta felismerések atfedésben van-
nak az elézéekkel, arnyaljak azokat. Példaul a kapcsolat
fontossagat sugalljak szamomra a ,,gondoskodd” és ,,sze-
rethetd” csoportok jellemzdi, vagy a vezetés témakdorével
tudom parhuzamba allitani ,allatunk” fegyelmezett és
méltosagteljes tulajdonsagait.

Izgalmasabb ¢és a modszer lehetéségeit is jobban ki-
hasznalo eszkoz lehet az, ha 6sszekdtjiik allatmetaforakat
az asszociacio nyujtotta megértés lehetdségével. Munkam
soran itt tetten érhetd a legtisztabban bevonodasom az ér-
telmezésbe, hiszen a kovetkez6kben a metafora (allatok)
a kutatas alanyatol, mig az asszociacio, értelmezés mar a
kutatotol, azaz télem szarmazik.

* Az allatok koziil parnal az a jellemzdébb, hogy nagy
csoportban ¢élnek (pl. méh, hangya), mig masoknal
nem (pl. kutya, macska).

* Vannak kifejezetten mozgast, dinamizmust sejtetd
allatok (pl. méhek, farkasok), illetve lassubb, sza-
momra nyugalmat megjelenitéek (pl. elefant, polip).

* Nagy az eltérés még az allatok méretében is (hangya-
tol az elefantig).

Ezek a megfigyelések azt sugalljak nekem, hogy sokszin,
eltéré vélekedések is jelen vannak az osztalyon. Ezek
nem feltétlentiil ellentéteket jelentenek, esetleg vagyakat
valamire, illetve eltéré megitéléseket helyzetekrdl (pl. a
méretbdl kiindulva eltéré megélést az osztaly szerepérol
a tagabb rendszerben: a korhazon beliil vagy az egészség-
iigyben).
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Térelemzés: az osztaly fizikai kornyezete

,,Félve mentem be, hogy milyen lesz a kisbabam, milyen
a kornyezet. Ugyanakkor izgatott, mert kiviilrol errdl a
korhazrol szerintem senki nem gondolnd, hogy egy kor-
haz” (Klara). Az interjuk soran nem volt a térre vonatkozé
kérdés, de igy is elhangzottak idevagd gondolatok. Az 5.
abra segit az Olvasonak elképzelni a fizikai kozeget, ¢s
ennek segitségével rovid, elnagyolt leirasat adom a térnek.

5. dbra
Az osztaly elrendezésének vazlata
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Forrés: sajat szerkesztés

A folyosorol egy olyan ajton keresztiil lehet bejutni az osz-
talyra, ami kartyaval vagy — az altalam munkateriiletnek
nevezett részen talalhatd — gombbal nyithato. Belépve egy
elotér talalhato egy szekrénnyel a kabatoknak, tajékozta-
t6 anyagokkal a falon. Innen nyilik az orvosi és fondvéri
szoba, illetve egy szekrénnyel ,,szegélyezett” tijabb elétér
kozvetleniil a belsdé folyoséhoz (ahogy én nevezem: koz-
leked6hdz) kapcsolodva. Az abran baloldalon (,,hatul”)
talalhato az a két korterem, ahol a jobb allapotban 1évo
babak vannak. Itt kiilonbdzo tarold szobak vannak még.
A jobb oldalon, azaz ,eld]” az akkut ellatas, a sulyosabb
allapotban 1évé gyerekeknek helyet ado kortermek talal-
hatoak. Az abra kidolgozottsaga arulkodik arrdl, hogy én
ezen az oldalon mozogtam jellemzden. A kortermekbe
nem léptem be (csak két interji soran), de mindegyikbe
be lehet latni a kozlekedordl, ezeknek nincs becsukva az
ajtaja.

Ottlétem alatt az abran lathatd elrendezésben alltak
az inkubatorok (téglalapok). ,, Mindegyik mellett ott van
a szék, ami az anyanak a helye gyakorlatilag” (Anna) és
az orvosi eszkozok, gépek. A két székkel (kis négyzetek)
szemben lathat6 a névérek, orvosok egyik f6 munkavég-
z¢ési helye (munkateriilet): jobbra az adminisztracio (sza-
mitoégépek, fénymasolo), balra pedig az ellatast elokészitd
munka (pl. gyogyszerelés) terepe. A kozlekedd konyha
kornyéki részén, a falakon sok fénykép van felrakva a ba-
bak neveivel, a sziildk halajat kifejez6 rovid izenetekkel.

A fizikai kozeggel kapcsolatban az osztaly részérol
egyértelmil elégedetlenség van, elsdsorban a hely szlikos-
sége miatt. Sajat megfigyeléseimbdl a kovetkezoket eme-
lem ki.

* Amikor eldszor jutottam be az osztalyra, ezeket je-

gyeztem fel a munkateriilettel szemben talalhato sz¢-
ken ilve: ,, sziik, egy légter”.
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* A reggeli atadasakor a kis korterembe csak két sze-
mely fért be, a dolgozdk csoportja a kozlekeddre szo-
rulva hallgatta a parbeszédet.

* A napi jovés-menésben sokszor ,, beszorulva éreztem
magam” ott a szé€kben.

Az egyik névér a téma kapcsan idegessé valva igy beszél
a szlikosségrol: ,, O is azért nem tudja kipakolni, mert nem
fér oda. Kozben lerakja valahova, ahova te mennél gyogy-
szerelni, de ott nem férsz el. Kozben vinnéd a valamit, de
oda se férsz, mert ott meg van egy koszos inkubator ép-
pen...” (Dora).

A tajékoztato fiizetben a latogatasi rend kapcsan fel-
sorolt hét fontos szabaly koziil haromban szerepel a ,,zs0-
foltsag” szo. Ez az egyiittmikodésre kdzvetlentil hatassal
van, erre utal a kovetkez6 idézet. ,, 4 novérek leggyako-
ribb indoka, hogy miért ne legyen itt a sziilo, az az, hogy
[névéreket idézve] ,, nem férek hozza a gyerekhez. Folyton
keriilgetnem kell, mert egyszeriien ott a sarokban nem tu-
dok odaférni az inkubatorhoz, mert ott all a gép, a kisszek-
rény és még a sziild szeket is keriilgessem folyton” (Lajos).

Ett6l a kozvetleniil fizikai problématol kicsit eltavo-
lodva megjelenik az igény arra is, hogy a tér valamikép-
pen ellenstlyozza az érintettek nehéz helyzetét, hiszen a
kapcsolatokra is komoly hatassal van. (Lsd. a korabban
emlitett titoktartas az egy légtérben 1évo betegek és hoz-
zatartozoik kapcsan.) Egy orvos szerint mas intézmények
azért jarnak elérébb az orvos-sziild kapcsolat kezelésében,
mert tobb mindent tudnak biztositani szamukra (pl. szal-
las, id6 a gyerekkel) és a térhez kapcsolodoan ,, Sokkal ké-
nyelmesebb, intimebb kériilmények kozott tudjak szoptatni
a gyereket, igy a sziil6-gyerek kapcsolat van szorosabbra
fiizve” (Fabian).

Magat a kommunikaciot is megneheziti ez a kozeg az
orvosok szamara (mar az elsd talalkozaskor): ,, Leiiliink,
probalunk keresni ebben a nagyon nehéz épitészeti kor-
nyezetben valami nyugodt sarkot” (Mihaly).

Belathato tehat, hogy a tér az egyiittmiikodés olyan
fontos elemeire van hatassal, mint példaul az érdekellen-
tétek (latogatas, titoktartas), érzelmek (félelem), kapcsola-
tok (intimitas), orvos-hozzatartozéo kommunikacio.

Az eddig targyalt szempontokhoz (bevonas, tanulas,
érdekek) hozzatartozik még egy, a terekkel kapcsolatos
meglatasom. A kihivasok mellet ez a fizikai kornyezet
egyfajta atlathatosagot, nyiltsagot kozvetit példaul azzal,
hogy egy légtérben zajlik a névérek hattérmunkaja, kdz-
lekedése ¢és a babak apolasa. A sziilok €s én magam is lat-
hattam, ahogy zajlik a mindennapi munka. Lehet, hogy
intimebb, a titoktartast, mindenki nyugalmat szolgalo,
elkiilonitett helyen is apolhatna a kapcsolatot az édesanya
a gyermekével, de ezzel talan valami mast elveszitene
mindegyik érintett. A kovetkezd idézetek megmagyaraz-
zak, hogy mire gondolok. ,, Ugy éli meg gyakran [a névér],
hogy a sziilo ellendrzi az 6 munkdajat és kotekedni akar.
Nem latjia meg azokat a pillanatokat, amikor a sziilo lat-
Jja, hogy mennyi munka van az 6 gyerekével és értékel-
ni tudja azt, hogy elvégezziik ezt a sok munkat” (Lajos).
Ezt egy édesanya is megerésiti: ,, Nagyon tetszett az, hogy
Oket nem csak betegként, hanem gyerekként is kezelik...”



(I1diko). Sz6 van itt kapcsolatrol, bizalomrol és érdekek
talalkozasarol. Egy olyan fontos dolog szolgalataban all a
tér, mint a kdzds (szervezeti) tanulds, bar ez nem tudatos
szandékkal és nem kényelmes modon torténik.

Ezeken tul az osztalyon tartézkodva vagy az abrara
ranézve a kozeg zartsagot sugall. Ez egy elkiiloniilt vilag,
akar egy védelmezo burok fizikailag vagy éppen lelkileg
(ahol kdnnyebb ,,letenni a munkat”, ami sokaknak fontos
is itt).

Résztvevd megfigyelés: a személyes tapasztalat
Az osztalyon sokszor ,.csak iildogéltem” és jegyzeteket
készitettem. Ez nem lehetett a kozegtdl fliggetlen, idével
megismertek. El6fordult, hogy odajéttek hozzam megosz-
tani par gondolatot (egy allatmetaforat, par panaszt). Nem
éreztem, hogy masképpen viselkednének a jelenlétemben,
nem tiint Ggy, hogy zavarnam o6ket. A személyes jelenlét
sokat adott ahhoz, hogy megértsem, atérezzem ennek a
helynek a hangulatat, ahol kézdsen gondolkodtunk az
egyittmiikodésrol. A kiemelt gocpontok érvényességét
erdsitette meg ez a tapasztalat (példaul egy édesanyat lat-
va a babdja mellett, egy névért latva elokésziilet kdzben;
Isd. kapcsolat és gondoskodas). A terjedelembeli korlatok
miatt csak egy rovid példat emlitek.

Egyik déleldtt tantija voltam annak, ahogy a beenge-
désre varakoztak az anyukak. Egyikiiknél ott volt a bevo-
nas részét képezo csomag (pelenka stb.), és szoba elegyed-
tek egymassal. Ez két 0j szempontot vetett fel, amelyekre
az interjuk soran is hallhattam utalast. Egyrészrél, hogy az
egyittmiikodés szempontjabol a sziilok kozotti viszony-
nak vajon milyen jelentdsége van, vagy lehetne. Masrész-
r6l, hogy a tér ezt mennyire nem szolgalja: a varakozast, a
kozosség kialakulasat.

Az elébbi modszertanok megerdsitették, €s egyben arnyal-
tabban lattattak azokat a fontos elemeket, amelyeket az
egylittmiikodés helyi jelentésének megértése eredménye-
képpen kiemeltem. Felmeriilt uj gondolatként példaul az
Oszinteség €s a zartsag, illetve annak a kapcsolatnak a fon-
tossaga, ahogy az egyiittmiikddés élettelen eszkozei viszo-
nyulnak a tajékoztatashoz vagy a tanulashoz: megerdsitden
(a fiizet), de fesziiltséget, ellentéteket hordozoan is (a tér).

Mit kezdhetlink mindezzel? — Megértés a
fejlesztés szolgalataban

,1gazébdl ez egy olyan vildg, amit at kell élni” (Helga).

Hogyan segitheti a megértés az érintettek munkajat? Long
(2001, pp. 106—107) az egyiittmikddd kulttra kialakitasa
érdekében harom szempont teljesitését javasolja: 1) tisztan
lefektetett feladatok és szerepek, 2) képesség a tapaszta-
lat és cselekvés altali tanuldsra, valamint a 3) képesség
a meghallgatd és érzelmileg megtartd munkakdrnyezet
kialakitasara és fejlesztésére. Ezzel a kutatassal — annak
folyamataval ¢és tartalmaval — ezek kialakitasahoz jarul-
hatok hozza. Fontos, hogy ez nemcsak egy irasos Ossze-
foglalo atadasat jelenti, hanem kdzos folyamatot, aminek
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kiindulopontja a megtapasztaltak visszajelzése és az azzal
vald kozos munka.

Ezt a munkat egy ilyen megismerés szolgalhatja iga-
zan. ,,A kiils6 tanacsado is csak akkor tud a szervezettel jo
kapcsolatba keriilve tényleges segitséget nyujtani, ha [...]
megértésre torekszik. Ez azonban nem konnyd” (Gelei,
20006, p. 92). S arra, hogy ez a megértés valoban nem kony-
nyl, a ,terepen” is utaltak (a fejezet mottodjahoz hasonlo-
an): ,, Ezt csak az tudja megérteni, aki hosszu-hosszu ideje
gyerekekkel foglalkozik, és nem is akar massal” (Dora).
., [Aki nem csinalja] az nem érti meg, milyen kronikusan
faradtnak lenni” (Eniko).

Az itt emlitett célokat (Isd. Long és Gelei) hogyan szol-
galta és szolgalhatja az édesanyak bevonasa? Mit nyertem
ezzel én, mit nyerhet ezzel minden érintett? Megvalo-
sult eseteket vizsgalva irtam (Verdes, 2020) arrol, hogy a
,.Kiils6” érintettek bevonasa viszonylag ritkan valosul meg
fejlesztési folyamatokban. Itt annak fontossagat hangstlyo-
zom, hogy az osztaly dolgozoi és a hozzatartozok egy kdzos
folyamatban vegyenek részt. Nem kiilon-kiilon érdemes te-
hat kutatni vagy fejleszteni az érintetteket. Egy ilyen oszta-
lyon, ahol az egyiittmiikddés ennyire ,,.kézzel foghat6”, eny-
nyire kulcsfontossagu és kozos érdek, elvalaszthatatlannak
tartom ezeket az alrendszereket (French & Bell, 1995).

A hatékony és biztonsagos paciensellatas érdekében
Ratnapalan és Uleryk (2014) az egészségiigyben kozponti
sziikségletnek tartjak a folyamatos tanulast, a rendszerek
(szerepek, feleldsségi korok) osszekapesolodo, dinamikus
egyiittmiikodése (informacidatadas, kapcsolattartas) ko-
zepette. A Lupus Albus Osztalyon az egyiittmiikddésnek
része a tanulas. Egy orvos szerint példaul fontos, hogy a
névérek lassak azt, hogy egy sziil6 a kdzos munka soran
tudja értékelni az 6 gondoskodasukat (Isd. a térrél szolo
fejezet). Az ilyen jellegl reflexiok tapasztalati tanulas-
ba valo beépitése a szervezetfejlesztés alapkdove (Gelei,
2020). A szervezeti szintili tanulas (Senge, 1998) ¢és a val-
tozas, illetve az ezeket timogatd szervezetfejlesztoi diag-
nodzis vagy folyamat ezen az osztalyon nem — és szerintem
mas hasonld osztalyokon sem — valosulhat meg a sziilok
bevonasa nélkiil. Ezt a felismerést segitette, és egy ilyen
munkanak az elinditasat konnyitheti meg ez a kutatas.

A megértésbdl fakadoan altalam megfogalmazott fel-
ismeréseknek, gondolatoknak mar ,,csak™ a visszajelzése
is olyan erdvel birhat, amirdl az interpretativ kozelités
kapcsan esik szo: segithet fellazitani a berégziilt mintakat
azaltal, hogy ezeknek a kozos folyamatban valo létrehoza-
sara vilagit ra (Gelei, 2006 alapjan). Ebben pedig vitatha-
tatlanul a sziilok is részt vesznek. Fontos elem itt példaul
az érdekellentétek kérdéskorének kozos megvizsgalasa,
ami a feloldasukat is lehetévé teheti. Ehhez kapcsolodo-
an fontos Goh és tarsai (2013) tapasztalata, miszerint ott,
ahol a csapatok k6z6tt hatékonyabb a kommunikacio, ahol
a pacienseket helyezik a kdzéppontba, €s a hibakat nem
elkendézni probaljak, hanem tanulni szeretnének bel6liik,
ott kevesebb hiba torténik, a ndvérek elégedettebbek a
munkajukkal és kevesebb a ki¢gés. Ez a megértd kozeli-
tés lehetdvé teszi, hogy az érintettek egymast és a kozds
folyamatukat értsék meg (pl. hibak, kommunikacios ne-
hézségek gyokereit).
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Munkam tapasztalatat megosztva az érintettekkel, ve-
lik kdzdsen olyan mélyebb, alaposabb fejlesztési program
dolgozhato ki, amely konkrét kihivasok kezelésében ad ta-
mogatast (pl. a rossz hirek kozlésének kihivasait vagy egy
pszichologus sziikségességét tobben emlitették). Kiindu-
l6pont lehet a PAF Alapitvany két képzése: ,,Valtozaske-
zelés az egészségiigyben” és , Oszinteség vészhelyzetben”
(PAF Kozhasznll Alapitvany, 2020). Mindenesetre barmi-
lyen fejlesztoi beavatkozast az érintetteket a kdzegiikbol
nem kiemelve érdemes megvalodsitani. Cocowitch és tar-
sai (2013) is hangsulyozzak ezt, azaz a rendszerszemlé-
letti kozelitést, olyan tanulasi kornyezet kialakitasat, ahol
megvalosulhat a tapasztalati tanulas, méghozza az adott
szervezetre testre szabottan, alkalmazkodva annak kor-
nyezetéhez, értékeihez €s hitrendszeréhez. A sziilok nézo-
pontjanak megismerése pedig, a bevonasnak kdszonheto-
en a dolgozok képességeinek (pl. kommunikacio, empatia)
célzott fejlesztéséhez jarulhat hozza, ahogy ezt Tempfer ¢s
Nowak (2011) véleményében is idéztem korabban (Verdes,
2020).

Barmilyen képzés, fejlesztés megvalosulasat segitet-
tem mar most azzal, hogy konnyebbé valhat a belépés
ebbe a szervezetbe, és a kialakult bizalom a k6z6s munka
elfogadottsagat tamogatja. Sajat tapasztalatai alapjan szin-
tén ennek fontossagarol irt Stoelwinder és Clayton (1978).

Osszességében tehat a megvalosult kutatas az egyiitt-
mikoddés fontos elemeinek felismerésével, azok kapcso-
latanak (rendszerszemlélet(l) megértésével a szervezeti
tanulds alapjat képezheti. Munkam eredményeinek is-
mertetése az érintettekkel, és az errdl valo kdzos gondol-
kodas belatasokhoz és egy szervezetfejlesztési folyamat
megalapozasahoz jarulhat hozza. A megértés fontossagat
hangsulyoz6 megkdzelités s a kutatas tapasztalatai pedig
segitséget €s tampontokat adnak az egészségiligyben, kor-
hazakban késébb kutato, fejlesztd szakemberek céljainak
tokéletesitéséhez.

A kutatas értékelése, korlatok

Eredményeim, azaz megértésem alapossagat segithette
volna tobb ndvér és sziilo megszolitasa. Az édesapak ku-
tatasba valo bevonasanak a rendelkezésre allo idoén kiviil
nem tapasztaltam mas akadalyat. Ok is részét képezik az
egylttmiikodésnek, de az 6 hangjuk hianya a tanulmany-
ban feltételezésem szerint nem az osztaly miikodésének
leképezése.

Etikai okokbdl (felismerhetdség elkeriilése) nem emel-
tem ki kiilon egy-egy szerep tapasztalatait (pl. fonovér,
osztalyvezetd). Ezzel vallaltam, hogy szerepiikb6l adodo
befolyasukat nem vizsgalom. Ez, illetve az osztaly koriil-
ményeinek teljes korli ismertetésének hianya nem segiti
az Olvasé megértését €s a kutatas bemutatasanak alapos-
sagat.

Megbizhatosag, érvényesség, altalanosithatésag
Kvalitativ kutatadsomat harom fontos szempont alapjan ér-
tékelem Mason (2005) gondolatait mérlegelve.

A megbizhatosag érdekében igyekeztem a kutatas
elejétdl tudatosan kezelni szerepemet, modszereimet €s

ezeket a megvalosult kutatasi folyamattal egyiitt atlatha-
toan bemutatni az Olvasonak. Az adatgeneralas érdekeé-
ben megvalasztott modszerek céljaim elérésére, kutatasi
kérdéseim megvalaszolasara alkalmasnak bizonyultak. A
kivitelezés, majd bemutatas soran torekedtem az alapos-
sagra és pontossagra. Szot ejtettem az adatfeldolgozasrol,
valamint a bemutatas soran az elemzés, értelmezés kovet-
hetésége €s alatamasztasa érdekében sok idézetet hasznal-
tam.

Az érvényesség érdekében megvizsgaltam, hogy a
modszertan valoban annak megismerésére iranyul-e,
aminek megértését célul tiiztem ki (az egyiittmiikodés). A
kiilonbozd eszkozok és érintettek bevonasa lehetdve tet-
te, hogy meggy6zddjek arrol, hogy a levont kovetkezteté-
sek nem csupan egyik vagy masik médszer vagy csoport
hangjat igazoljak (triangulacio). Valoban a kozos jelentés
felé kozelitettem (adatgeneralas érvényessége). Nem gon-
dolom, hogy a bemutatott értelmezés lenne az egyetlen
helyes ut, de sajat kovetkeztetésem és meggy6zodésem lo-
gikajat igyekeztem (idézetekkel alatamasztva) atlathatdoan
az Olvaso elé tarni (értelmezés érvényessége).

Az altalanosithatosag kapcsan céljaimhoz igazodva
az eddigiek alapjan allitom, hogy eredményeimet a Lupus
Albus Osztalyra vonatkozoan tartom érvényesnek. Ezen
talmenden a tapasztalatomat (a helyi megértést célul ki-
tiz6 kozelités fontossagardl, a folyamat kihivasairdl), a
felhasznalasra vonatkoz6 gondolataimat megfontolando-
nak tartom mas egészségligyben végzett barmilyen kuta-
tas vagy fejlesztés szempontjabol. Elismerve azt, hogy az
a megkozelitésrol, a folyamatrol és nem a konkrét jelensé-
gekrdl és jelentésekrdl szolhat elsésorban.

Osszefoglalas

Tanulmanyomban olyan kérdésekre kerestem a valaszt,
amelyek megfogalmazasahoz a sajat élmények és az
egészségligyhoz kapesolddo szervezetfejlesztések kihiva-
sokkal teli vilaganak megismerése adta a motivaciot. A
szakirodalom attekintése utan (Verdes, 2020) egy inter-
pretativ (kvalitativ) kutatast megvalositva valaszt adtam
arra, hogy mit jelent az egyiittmiikddés egy magyaror-
szagi Ujsziilott intenziv osztalyon a dolgozok ¢€s a sziilok
szamara, valamint ennek megértése hogyan szolgalhatja a
fejlesztést. Az interjuk (orvosokkal, névérekkel és édes-
anyakkal), egy tajékoztato fiizet és a tér elemzése, vala-
mint a résztvevé megfigyelések tapasztalata alapjan a ko-
vetkezokre jutottam.

A Lupus Albus Osztalyon az egyiittmiikodés kulcs-
fontossagu tényezdje a mindennapoknak. 1) Az orvosok,
novérek és sziilok szamara ez elsék kozott tajékoztatast,
a szabalyokhoz valo6 alkalmazkodast jelent. 2) Az egyiitt-
mitkddés nagyon hangsulyos részét képezi a sziilok be-
vonasa (az informaciomegosztason tal) a kicsik koriili
feladatok ellatasaba. 3) Ezekhez a feladatokhoz azonban
a sziilének ,.fel kell nénie”, ami egy tanulasi folyamat.
Nemcsak a hozzatartozoknak, hanem a dolgozdoknak is.
4) Az egyiittmiikodés kapcsolatokat, azok épitését jelenti
ezen az osztalyon, els6ésorban a gyermek és sziilei kozott.
5) Ebben pedig feleldsségteljes, és sokszor iranyitd sze-
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repet vallalnak a dolgozok a sziilok vezetése révén. 6) Az
egylttmiikodés kozos célt szolgal: a baba gyogyulasat,
nehéz helyzetének enyhitését. 7) Ennek ellenére azonban
az érdekellentétek is meghatarozo alkotoelemként van-
nak jelen (pl. a névérek ¢és sziilok kozott a latogatasi id6
kapcsan). 8) Végiil, de nem utols6 sorban az egyiittmii-
kodés érzelmek megélését is jelenti. Mindezeknek pedig
van egy, a szervezeti kultirat alakité valtozasi folyamatba
val6 beagyazottsaga.

Az interpretativ kozelitésben megvalositott kvalitativ
kutatas egy mély megértést szolgalt. Ez a megértés pedig
a szervezeti kultura — benne fészerepben az egyiittmiko-
déssel — tudatositasahoz és alakitasahoz jarulhat hozza.

A hozzatartozok bevonasa a kutatasba pedig nagymér-
tékben hozzajarult ahhoz, hogy nem csupan a tényleg Ae-
lyi, valos jelentések megismerése j0jjon 1étre, de valdban a
kozos értelmezésrdl irhassak. Annak megértése, hogy mit
is jelent az egytittmiikddés és hogyan valosul meg éppen,
a szervezeti tanulas alapkovét képezi. Az osztalyon az erre
vonatkozo igény felmeriilt ugyan, de a dontés az érintet-
tek kezében van arra vonatkozoan, hogy az eredmények
visszajelzésén tal hogyan képzelik el az ezzel valo kdzos
munkat. Barhogy is legyen, a kutatas eredményeképpen
kirajzolodnak azok a teriiletek, ahol a belsd, valoban jelen
1évé igények (pl. kultara, valtozas, kapcsolatok terén) €s
a fejlesztések eszkoztara talalkozhatnak (pl. PAF Alapit-
vany tevékenysége).

A felvazolt kutatoi megkozelités, a kvalitativ kutatas
megvalositasara vonatkozo sajat tanulasi folyamatom ta-
nulsagként szolgal barki szamara, aki kutatoként vagy
fejlesztokeént hasonld szandékkal kozelit az egészségiigy
egy szervezetéhez. A megértés célja szamomra az alta-
lanos fogalmak mellett (vagy inkabb helyett) a helyi, ko-
z0s jelentés megismerése volt. Meggydzodésem, hogy ez
szolgalhatja igazan a kiilonbo6z6 jelenségekkel, témakkal,
adott esetben nehézségekkel valo jobbitd szandéku kozos
munkat. A kivitelezés modjara, eszkoztarara vonatkozoan
ez a kutatas nem adhat altalanos receptet, de példat és ot-
letet igen. Hangsulyozza annak fontossagat, hogy azok be-
vonasaval és részvételével érdemes dolgozni, akik szintén
hozzéjarulnak a helyi jelentés Iétrehozasahoz, esetiinkben
példaul a sziilok az egyiittmikddés megvalositasahoz.
Ez barmilyen szervezetben értékes lehet, ahol az egyiitt-
mitkddés hosszabb kapcsolatot jelent kiilsé érintettekkel
(igyfelekkel), illetve kozos feladatokkal jar. Tekinthetiink
ilyen szemmel példaul az oktatasra is, ahol a didkok alkot-
nak egy hasonl6 alrendszert, és ahol az egyiittmiikddés és
a fejlesztés — véleményem szerint — hasonldé megkdzeli-
téssel, bevonassal lehet eredményes. A kutatas tanulsagai
alapjan profitorientalt szervezetek esetében is fontosnak
gondolom, hogy a kdzos cél és szandék megléte ellenére
tere legyen az érdekellentétek feltarasanak, azaz konflik-
tusok, a belsé megértések és értelmezések kiilonbozoségé-
nek vizsgalatanak. Ezek tisztan latdsa onmagaban segithet
az azokhoz valo6 viszony formalasaban, a valodi megértés
a tanulas ¢és fejlodés zaloga lehet (a szervezet specialis te-
vékenységétol fliiggetleniil).

Végiil, de nem utols6 sorban egy ilyen megismerést
célul kitiiz6 kutatas azt szolgalja, hogy megérthessiik, mi
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zajlik egy korhazi osztalyon: statisztikak, koltségvetések,
szabalyok és strukturak, vagy a felszinre bukkano érzel-
mek mogott — a szervezetet alkotd emberekkel. Vélemé-
nyem szerint ez az, ami lehetdvé teszi, hogy sajat eszkdze-
inkkel (kutatoként, fejlesztd szakemberekként) segitsiink
azoknak, akik masok segitésének szentelik az életiiket.
fgy all tehat a megértés az egyiittmiikddés és annak fej-
lesztésének szolgalataba.

Jegyzetek

1. Interjuialanyok listja:

Az itt szerepld nevek alnevek az ABC sorrendjét kovetve.
(A kutatas soran részletes feljegyzés késziilt az interjuk,
megfigyelések idejérdl, idotartamarol, helyszinérél, amit
itt a terjedelmi korlatok miatt részleteiben nem kozIok.)

Orvos | Névér | Edesanya | Idétartam Helyszin
(pere)
Anna 20 Medikus 61t6z6
Bori 25 Fon6véri szoba
Cecilia, 30 Konyha
Dora
Eniko 235 Fonbvéri szoba
Fabian 25 Tarolo
Gizella 40 Orvosi szoba
Helga 11 Kis korterem
I1diko 15 Nagy korterem
(,,el6l”)
Julia 20 Orvosi szoba
Klara 26 Telefonon
Lajos 17 Terasz
Mihaly 35 Kinai étterem
Nora 25 Telefonon
Olga 30 Térolo
Petra 30 Tarolo

Koszonetnyilvanitas

Az egészségiligyben aktualis kérdések iranti elkotelezode-
semért halaval tartozom Krisztinanak és Petinek, aldoza-
tukeért és kitartd kiizdelmiikért. Koszonom Lazar Laszlo
kollégam tamogatasat, valamint a dolgozok ¢és az édes-
anyak nyitottsagat és bizalmat.
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CSALADIVALLALAT-KORMANYZASANAK SPECIALITASAI
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A csaladi vallalkozasok nemzetkozi szakirodalmaban elékeld helyen szerepelnek a csaladivallalat-kormanyzas kutatds ered-
ményei. Hazai viszonylatban a csaladi vallalkozasok t6bbsége mikro- és kisvallalkozas. A tanulmany célja, hogy feltérké-
pezze a mikro-, kis- és kozépvallalkozasok csaladivallalkozas-kormanyzasa témakorben sziletett legfontosabb nemzetkozi
kutatasi eredményeket és bemutassa a hazai csaladi vallalkozasok korében a témaban lefolytatott interjuk eredményeit.
A szerzOk kutatdsa ravilagit arra, hogy a magyar mikro- és kisvallalkozasok esetében is fellelheték klasszikus, csaladival-
lalkozas-specifikus (6nkorlatozas, szildi altruizmus, csaldadi opportunizmus) tigynoki problémak. Ennek ellenére a vizsgalt
vallalkozoi korben kevéssé jellemzé a csaladivallalat-kormanyzas eszkdzeinek alkalmazasa. Pozitivumként emlithetd, hogy
a kutatasi eredmények alapjan, a masodik generacié nyitottsdgot mutat bevezetésikre és alkalmazasukra.

Kulcsszavak: csaladi vallalkozas, csaladivallalat-korméanyzas, onkorlatozas, szuldi altruizmus, csaladi opportunizmus

Research results of family business governance play a prominent role in family business literature. In Hungary the majority
of family firms are micro and small enterprises. This paper aims to map the most important international research findings
regarding micro and small family business governance and to present the results of interviews conducted with Hungarian
micro and small family businesses. The authors’ research highlights that in the case of Hungarian micro and small enterpri-
ses, classic, family business specific agency problems (self-control, parental altruism, family opportunism) can be revealed.
Nonetheless, the use of family business management tools is not typical in the examined group of entrepreneurs. This
research points out second-generation family members’ openness to the introduction and application of family business
governance tools.
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magyar csaladi vallalkozasok kialakulasarol, jel-
lemzgir6l mar a rendszervaltast kovetd idészakban
is sziilettek felmérések. Innen tudjuk, hogy hazankban

a csaladi vallalkozasok alapitasanak hatterében leggyak-
rabban a jobb megélhetés reménye htizodott meg (36,4%),
illetve igen gyakori volt, hogy valamilyen kényszerhely-
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zetre valaszul hoztak létre a céget (a csalad valamely tag-
janak megsziint a munkahelye (21,3%), sziikség, kényszer
(10,5%). Inkabb alacsonynak mondhat6 azok aranya, aki-
ket az onallosag (8,5%), vagy sajat elképzelésiik, otletiik
megvalositasa motivalt (6,2%) (Gere, 1997). A csaladi
cégek legintenzivebben a kereskedelem, a szolgaltatas ¢s
a mezbgazdasag agazatokban voltak jelen (Gere, 1997;
Sharle, 2000).

A 2000-es években a csaladi vallalkozasok iranti ku-
tatoi érdeklddés csokkenni latszott, majd a tomegesen, 16-
késszertiien jelentkez6 utddlasi problémak ijabb lendiiletet
adtak a teriilet tudomanyos fejlédésének is. A kozépvallal-
kozasokban zajlo utodlassal kapcsolatosan Balint (2004,
2006) végzett részletes kutatast. A lehetséges utodlasi
forgatokonyveket Filep és Szirmai (2000) vizsgaltak. Rei-
singer (2013) a fels6oktatasban tanulo hallgatok korében
elemezte a csaladi vallalkozas folytatasanak szandékat.
Nabradi, Barany és Tobak (2016) a csaladi tulajdonti me-
zO0gazdasagi vallalkozasok utédlasanak problémait vizs-
galtak a tarsadalmi csereelmélet alapjain. Noszkay (2017)
a csaladi cégek atorokitése kapcsan szerzett gyakorlati
tapasztalatokat elemezte. A generaciovaltas dilemma-
it Konczosné Szombathelyi és Kézai is tanulmanyozzak
(2018), Mosolygo-Kiss, Csakné Filep és Heidrich (2018)
az utddlasi folyamat elemzése soran az eléd €s az utod né-
zOpontjanak szemszogébol egyarant figyelemmel kisérik
a folyamatot, Bodgany és szerzétarsai (2019) pedig kva-
litativ eszkozokkel vizsgaltak a csaladi vallalkozasokban
zajlo generaciovaltas folyamatat.

A hazai viszonylatban éget utodlasi kérdéseken kiviil
sor keriilt a vezetés ¢és kultura csaladi vallalkozasokban
torténd megjelenésének vizsgalatara (Malovics & Vajda,
2011) és a csaladi cégek pénziigyi sajatossagainak elemzé-
sére (Csakné Filep, 2012a; 2012b; Csakné Filep & Karma-
zin, 2017). Wieszt (2015) a csaladterapia eredményeinek
csaladi vallalkozasokban torténd alkalmazasainak lehe-
téségeit vizsgalta, Mako, Csizmadia és Heidrich (2018)
a szocioemocionalis vagyon és az utddlas kapcsolatanak
Osszefliggéseit tartak fel. A csaladi vallalkozasok men-
toralasanak lehetéségeit Kasa, Radacsi, Timar és Zsig-
mond (2018) elemezték. A kontrollingmoédszerek csaladi
vallalkozasokban torténd alkalmazasanak vizsgalataban
Németh és Németh (2017, 2018), tovabba Bogath (2018)
folytatnak kutatasokat. A csaladi cégek innovacios telje-
sitményét Németh és Dory (2019) vizsgaltak.

A hazai csaladi vallalkozasok kutatasaban két szak-
mai mithelyben is végeztek reprezentativ kvantitativ fel-
mérést. A Budapesti Gazdasagi Egyetem Budapest LAB
Csaladi Vallalkozas Kutatasi Programjaban Kasa, Radacsi
és Csakné Filep (2017, 2019) attekintették a csaladi val-
lalkozasok szakirodalmanak hazai és nemzetkozi eredmé-
nyeit, majd reprezentativ kérddives felmérésbdl szarmazo
adatokkal kimutattak, hogy a csaladi vallalkozasok ara-
57—66, az 1-4 fésben 6674, mig a 10 f6 alattiban 63—70
szazalék. Wieszt és Drotos (2018) szintén reprezentativ
felmérésen alapuld eredményei alapjan az altaluk vizsgalt
vallalkozasok 83 szazaléka csaladi cég, méretkategorian-
ként vizsgalva a csaladi cégek aranyat, a kisvallalkozasok
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86 szazaléka, a kozépvallalkozasok 69 szazaléka, a nagy-
vallalatok 64 szazaléka tekinthet6 csaladi vallalkozasnak,
mely aranyok a szerzok szerint feliilbecslik a csaladi cé-
gek tényleges aranyat.

Mindkét empirikus felmérés megerdsiti, hogy a ma-
gyar csaladi vallalkozasok tobbsége a kisebb méretkate-
goriakbol keriil ki, amely méretkategoriaban a nemzet-
kozi szakirodalomban feltart jellemzdk, sajatossagok, a
kiilonféle problémakra javasolt megoldasi modok kozel
sem azonos modon jelentkeznek. A csaladi vallalkozasok
altal tapasztalt szamos nehézségre a csaladivallalat-kor-
manyzas jelent megoldast. Csakné Filep, Kéasa és Radacsi
(2018) a csaladivallalat-kormanyzas nemzetkdzi szakiro-
dalmanak attekintése alapjan hazai viszonylatban felta-
rando teriiletként azonositottak a KKV-szektor csaladi
vallalkozasait jellemz6 kormanyzasi gyakorlatok mélyebb
megismerését. Jelen tanulmany a téma kapcsoloddé nem-
zetko6zi szakirodalmanak attekintését kdvetdon a mikro- és
kismérett csaladi vallalkozasok korében végzett kvalita-
tiv kutatas eredményeit ismerteti.

Az tigynok probléma és
a csaladivallalat-kormanyzas

A vallalatkormanyzas kutatas alapjat az tigynok probléma
képezi, amellyel a cégtulajdonosok akkor szembesiilnek,
amikor menedzserekre bizzak a vallalkozasuk mikddteté-
sét, ezzel kockazatot vallalva. A megbizo-tigynok elmélet
abbol az alapfeltételezésbol indul ki, hogy az tigynék nem
megbizhato, és az informacids aszimmetria az tigynok
szamara jelent elényt (Aaken, Katja Rost & Seidl, 2005;
Czako, 2011). A feltételezés szerint, amennyiben érdek-
konfliktus lép fel, a menedzser inkabb sajat 6nos érdekeit
koveti, semmint a tulajdonos érdekeit képviselné. Az ér-
dekkonfliktus megjelenése, illetve csokkentése érdekében
tett intézkedések (0sztonzok alkalmazasa, fokozottabb el-
lendrzés bevezetése stb.) koltségeket generalnak, igy ront-
va a cég hatékonysagat. Abbol kiindulva, hogy a csaladi
vallalkozasokban jellemzden dsszefonddik a tulajdon és a
menedzsment, az elméletalkotok egy része ugy véli, a csa-
ladi vallalkozasokban a megbiz6-iigyndk elmélet alapjan
jelentkez6 koltségek (agency costs) alacsonyabbak, mint a
nem csaladi cégeknél. Ugyanakkor mas elméleti hozzaja-
rulasok kiemelik, hogy a csaladi véallalkozasokban tapasz-
talhato altruizmus koltségeket general a csaladi vallalko-
zas szamara. A csaladi vallalkozasokban a tulajdonosok és
nem csaladtag menedzserek viszonya altal generalt koltsé-
gek megitélésében nehézséget jelent, hogy a tulajdonosok
az informacids aszimmetria €és a korlatozott racionalitas
miatt képtelenek az érdekkonfliktusok teljes korti felmé-
résére (Chrisman, Chua, & Litz 2003; Greenwood, 2003;
Wang, Ahmed, & Farquhar, 2007; Morck & Yeung, 2003;
Chua, Chrisman, & Sharma, 2003; Robb et al., 2006).

A csaladi vallalkozasok esetében, kiilondsen a val-
lalkozas életciklusanak korai szakaszaban a tulajdon és
a vezetés nem valik szét, jellemzden a tulajdonos csalad
tagjai latjak el a menedzsment feladatokat is. A csaladi
vallalkozasok ezen vonasa szolgal alapul azon elméle-
ti feltételezéseknek, hogy a csaladi vallalkozasok egyik



elénye, hogy az ligyndki koltségek alacsonyabbak, vagy
akar nem is léteznek. Ezért esetiikben a kezdeti idészak-
ban nincs sziikség vallalatkormanyzasra (Fama & Jensen,
1983), hiszen annak relevanciaja csak egy bizonyos val-
lalati méret folott jelentkezik. A csaladi vallalkozasoknal
alkalmazott kormanyzasi gyakorlatok vizsgalata megdon-
teni latszik Fama ¢és Jensen (1983) allaspontjat. Schulze,
Lubatkin, Dino és Buchholtz (2001) ravilagitottak arra,
hogy az iigyndk probléma a csaladi vallalkozasokban is
jelen van, Chrisman, Chua, Kellermans és Chang (2007)
elséként bizonyitottdk empirikusan, hogy a csaladi val-
lalkozasok tulajdonosai, a nem csaladtag vezetdkre, mint
tigynokdokre tekintenek. Van den Heuvel, Van Gils és Vo-
ordeckers (2006) empirikus vizsgalatok alapjan a kis- €s
kozepesméretii csaladi vallalkozasok igazgatotanacsainak
két fontos szerepkorét azonositottak: a kontroll (klasszi-
kus ellendrzési szerepkor) és a szolgaltatas (tanacsadas,
mentoring, csaladon beliili békéltetés, érintettek kozotti
konfliktusok feloldasa) funkciokat. A felmérés tanulsaga
szerint a két funkcio koziil a csaladi vallalkozasok vezetdi
a szolgaltatasfunkciot értékelték fontosabbnak.

A klasszikus vallalatkormanyzas hazai mikro- és
kisvallalkozasok korében valo elterjedésének gatjaként
jelentkeznek azok a nemzetkdzi szakirodalomban is meg-
jelené magyarazatok, mint a vallalatkormanyzasi mecha-
nizmusok generalta tobbletkoltségek, illetve az alapitd
tulajdonosok averzidja sajat hatalmuk ilyen formaban
torténd csokkentésével szemben (Blanco-Mazagatos, de
Quevedo-Puente, & Castrillo, 2007).

Ugyanakkor a csaladi vallalkozasokkal foglalkozo
nemzetkozi szakirodalomban az utobbi idoben teret ka-
pott megkozelités szerint, a csaladi cégek is kiizdenek
iigyndk problémakkal, amelyek jelentésen kiilonboznek
a nem csaladi vallalkozasoknal tapasztaltaktol (Lubatkin,
Schulze, Ling, & Dino, 2005; Schulze, Lubatkin, & Dino,
2003).

A csaladi vallalkozasok {igynok problémai a cég élet-
ciklusanak fiiggvényében valtozhatnak. A csaladi vallal-
kozasok életciklusat leird egyik legrégebbi és legidézet-
tebb modell Gersick és munkatarsainak (1997) nevéhez
ftzodik, ez a céget tulajdonld generaciok sorrendjére
épiil, igy kiilonboztetve meg az alapitas utani idészakot,
a masodik generacionak torténd atadast kovetd idészakot
(testvérek szovetsége) és a harmadik generacios tulajdon-
las szakaszat (unokatestvérek konzorciuma) (Gersick,
Davis, Hampton, & Lansberg, 1997). A modell logikus és
egyértelmil elméleti keretet biztosit, hazai vonatkozasban
kiindulopontként térténd hasznalata azonban a rendszer-
valtast kdvetden alakult magyar vallalkozasok sajatos fej-
16dési koriilményeire tekintettel, félrevezetd lehet (Filep
& Szirmai, 2000).

A magyar csaladi vallalkozasok kormanyzasi problé-
mainak megértését véleményiink szerint nagyban segiti,
ha elsé Iépésként azt vizsgaljuk, hogy a cégen beliil elkii-
16niil-e a tulajdon és a vezetés. Amennyiben a tulajdonos
csalad nem vesz részt a vallalkozas iranyitasaban, hanem
azt kiils6 menedzserre bizza, a kormanyzasi feladatokra
a csaladi cégek specialitasainak figyelembevételével, a
klasszikus vallalatkormanyzas eszkoztaraban is szamos
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megoldas kinalkozik. Jelen publikacio keretei kozott
ezen eset (bOséges) nemzetkdzi szakirodalmi hatterének
attekintésére nem vallalkozunk, mivel érdeklodésiink
fokuszaban a hazai mikro- és kisvallalkozasok allnak,
amelyek korében a tulajdon és a vezetés szétvalasa nem
jellemzé.

Azon vallalkozasok esetében, ahol a tulajdon ¢és a ve-
zetés is csaladi kézben van, kormanyzasi szempontbodl ha-
rom tipust érdemes elkiiloniteni:

— az alapité generacio altal tulajdonolt és vezetett val-
lalkozasokat, ahol a masodik generacié még nem
vallal szerepet a cég életében,

—azon vallalkozasokat, ahol az alapitd és a masodik
generacio tagjai egyarant részt vesznek a vallalkozas
mikddtetésében, fiiggetleniil a koztiik 1évo hatalmi
¢s tulajdonviszonyoktol,

—amasodik, harmadik, negyedik generacio altal tulaj-
donolt és vezetett csaladi vallalkozasokat.

A fenti, hazai viszonyokra szabott kategorizalas segiti leg-
inkabb a csaladi cégek életében jelen levé igyndk problé-
mak értelmezését.

Az tigynoki konfliktusok mar a csaladi vallalkozasok
inditasanak korai idészakaban megjelennek, a vallalkozas
rovid €s hosszu tavh érdekeinek dsszehangolasa, illetve a
vallalkozas és a csalad igényeinek parhuzamos kielégité-
se soran. A csaladi vallalkozas alapitdjanak, aki gyakran
egyszemélyi tulajdonos és els6szamu vezetd, jelentds on-
korlatozasra van sziiksége, hogy megfeleljen az egymas-
nak gyakran ellentétes érdekeknek, illetve legyézze sajat
korlatait. Az onkorlatozast mint 6nmagunkkal szembeni
iigyndk problémat értelmezi Thaler és Shefrin (1981). A
tulajdonos-menedzserek onkorlatozasanak 6 eleme, hogy
sajat érdekeiken ¢és kényelmiikon tualtekintve tudjanak
dontést hozni a vallalkozas tligyeiben (példaul, amikor a
legtjabb technologiaktol 6dzkodo tulajdonos vezetd sajat
komfortjaval szembe menve végrehajt olyan fejlesztése-
ket, amelyek tamogatjak a vallalkozas fejlodését). A tulaj-
donos vezetoknek kontrollalatlan hatalmukban all, hogy
dontéseiket 6nos érdekeik alapjan hozzak meg (Lubatkin
et al., 2005).

Az Onkorlatozas problémakorét tovabb komplikalja,
ha a tulajdonos-vezeté nem pusztan 6nds érdekeit, ha-
nem csaladjanak igényeit és elvarasait is érvényesiti cé-
ges dontései meghozatala soran. Az ilyen tipusu dontések
kapcsolodhatnak az onkorlatozas problémakdoréhez, vagy
atvezethetnek a sziil6i altruizmus kérdés¢hez.

A csaladi vallalkozasok életében kritikus id6szak, ami-
kor a cégben tobb generacio kezd parhuzamosan dolgozni.
Ez az id6szak el6zi meg a vallalkozas masodik generaci-
onak torténd atadasat, és hazai és nemzetkozi tapaszta-
latok alapjan egy igen hosszu idétartamot dlel fel (Ip &
Jacobs, 2006). A csaladi vallalkozasok ebben az életsza-
kaszban vannak leginkabb kitéve a sziildi altruizmusnak
(parental altruism), amikor az alapité generacié szamtalan
esetben a csaladi érdekek eldtérbe helyezésével hatranyt
okoz a vallalkozas szamara. A sziil6i altruizmus tipikus,
sok konfliktust generald példaja a feladatok elvégzésére
alkalmatlan csaladtagok foglalkoztatasa, a piacinal maga-
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sabb bérek fizetése a csaladtagok szamara ¢s a csaladta-
gok érdemteleniil torténd kinevezése vezetd poziciokba.

parhuzamba allithatok egymassal. A megfeleltetést az 1.
tablazat szemlélteti.

1. tablazat

Ugynoki problémak, irdnyitasi mechanizmusok és a vallalkozas életszakaszainak 6sszefliggése

Ugynok probléma | Iranyitasi mechanizmus Villalkozasi életszakasz
tipusa
Onkorlatozas Onmérséklet Tulajdonos — menedzseri iranyitas: Az alapitd generacio altal tulajdonolt és vezetett
(self-control) (self-governance) vallalkozasok, ahol a masodik generacié még nem vallal szerepet a cég életében.

Sziildi altruizmus
(parental altruism)

Csaladi korményzas
(family governance)

Generaciok kozos munkaja, alapitoi részvétellel: Vallalkozasok, ahol az alapito és
a masodik generacio tagjai egyarant részt vesznek a vallalkozas miikodtetésében,
fiiggetleniil a koztiik 1év6 hatalmi és tulajdonviszonyoktol.

Csaladi Csaladi kormanyzas /
opportunizmus Vallalatkormanyzas
(family opportunism) (family governance / kozasok.

corporate governance)

Kovetd generaciok kozos munkaja alapitoi részvétel nélkiil: Tobbedik (masodik,
harmadik, negyedik) generaci6 altal kdzosen tulajdonolt és vezetett csaladi vallal-

Forras: Aaken et al. (2005) és Lubatkin et al. (2005) alapjan sajat szerkesztés

A sziil6i altruizmus karos fokat indukalhatja a vallalkozo
sziiloknél jelentkezd, a gyermekeikkel toltott mindségi idd
hianyabol fakado biintudat, amelyet ajandékokkal, kiilon-
féle targyi és anyagi juttatasokkal igyekeznek csillapitani.
A sziil6i altruizmus ugyanakkor a csaladi vallalkozasok
¢letében megjelend kétarch jelenség: a fent emlitett hat-
ranyok mellett, a szeretet, a megértés, a nyilt és dszinte
kommunikacio, a tisztelet erdsitik a csaladi kotelékeket, s
igy az informacios aszimmetria redukalasaval csokkentik
az iranyitasi koltségeket (Lubatkin et al., 2005).

Az elsé generaciovaltast kovetd idoszakban az alapi-
to teljes visszavonulasaval vagy halalaval, a vallalkozas
tulajdonjoga és iranyitasa utdodaira marad, akik ekkorra
mar jellemzden sajat csaladdal, parral, gyermekekkel bir-
nak. Ez a helyzet 0j kontextusba helyezi a vallalkozasok
iranyitasat, legfobb feladatként a csaladi opportunizmus
(family opportunism) kezelése jelentkezik. Csaladi op-
portunizmusrdl akkor beszélhetiink, ha a csalad egyes
agai sajat nuklearis csaladjuk érdekeit helyezik el6térbe a
kiterjesztett csalad érdekeivel szemben (Lubatkin et al.,
2005). Carter és Kidwell (2014) kvalitativ modszerekkel
vizsgaltak tobb utod altal vezetett csaladi céget. Eredmé-
nyeik azt mutatjak, hogy az el6d részérdl tobb utodra bizni
a vallalkozas vezetését komoly bizalom jele, s ez jotékony
hatéassal van a kolcsonds bizalom kialakulasara az utédok
kozott.

Aaken és kutatotarsainak (2005) német csaladi vallal-
kozasokat vizsgald longitudinalis kvantitativ vizsgéalata
szerint a csaladi vallalkozasok esetében a kiilonbdzé ira-
nyitasi mechanizmusok helyettesithetik egymast. A csala-
di vallalkozasoknal harom tipust iranyitasi mechanizmust
kiilonboztettek meg: onmérsékld (self-governance), csa-
ladi kormanyzas (family governance) ¢s a hagyomanyos
értelemben vett vallalatkormanyzast (corporate governan-
ce). A korabban bemutatott ligyndk problémak, azaz az
onkorlatozas (self-control), a sziildi altruizmus (parental
altruism), a csaladi opportunizmus (family opportunism)
egyrészrol, valamint az Aaken és szerzétarsai (2005) altal
azonositott iranyitasi mechanizmusok masrészrol, tovab-
ba a magyar csaladi vallalkozasok jellemzo ¢életszakaszai

A csaladi vallalkozasok kormanyzasaval kapcsolatos ké-
pet és a levonhato kovetkeztetéseket nagyban arnyalja a
csaladi vallalkozasok heterogenitasa, amelyet az egyes
cégek ¢letciklus szakaszai tovabb bonyolitanak. A csaladi
cégekben a csaladi értékekbdl taplalkozo onmérséklet és
csaladi kormanyzas, olyan kiilsé megfigyelok altal szinte
lathatatlan szovevénye alakul ki, amely ugyan kiilondsen a
mikro- és kisvallalkozasok kdrében megteremti az egyen-
sulyt a csalad és a vallalkozas érdekei kozott, ugyanakkor
az egyensuly megtartasa mellett erodaléan hathat a csa-
ladi kapcsolatokra, illetve a cég fejlédésre, ndvekedésére.

Vallejo-Martos (2016) spanyol kis- és kozepes méretii
autokereskedd cégek bevonasaval vizsgalta, hogy a tulaj-
donos csalad értékei hogyan jelennek meg, tikkrozodnek
vissza a vallalkozas menedzsmentjében. Eredményei azt
mutattak, hogy a csaladi vallalkozasokban a tulajdonos
csalad értékei erételjesebben jelennek meg, s ez elsdsor-
ban a cégben tapasztalhatd elkotelezettségben, nagyobb
szervezeti harmoniaban és hosszu tava vezetési célokban
olt testet.

Gyakran maguk a csaladi vallalkozas tagjai sincsenek
tisztaban azon mechanizmusokkal, amellyel iranyitjak
vallalkozasukat: ezek inkabb a multbol taplalkozo, egyéni
¢és csaladi értékeken, tapasztalatokon alapulo, tudat alat-
ti modszerek. Ezen megoldasok hatranya, hogy a csaladi
bevonodas kiterjedésével, az Gijabb generaciok megjelené-
sével a vallalkozasban, vagy éppen a cég novekedésével
a ki nem mondott elvek és értékek mentén szervezédo
megoldasok gatakat képeznek, konfliktusokat szitanak. A
legtobb mikro- és kisméretli csaladi vallalkozasban mii-
kodo iranyitasi mechanizmusok jol megfelelnek a cég igé-
nyeinek, hiszen a véllalkozas szamara maximalisan testre
szabottak. A hatékony és hosszu tavon fenntarthaté mu-
kodés érdekében azonban elengedhetetlen ezek feltérkeé-
pezése ¢s tudatossa tétele, kiilondsen a kdvetd generaciok
bekapcsolodasaval a vallalkozas életébe, akik masképpen
szocializalodnak a cégbe, mint az alapitok. A kdvetd ge-
neraciok tagjai altalaban nem alkotnak és épitenek va-
lamit, hanem egy mar kialakult szokasrendben mikddo
szervezetbe keriilnek. A csaladi vallalkozasok iranyitasan
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— A klasszikus ligyndk problémak megjelenése jellem-
z0-¢ a magyar mikro- és kisméretii csaladi vallalko-
zasok kormanyzasa soran?

— A nemzetkozi szakirodalomban feltart, csaladi val-
lalkozasokra jellemz6 igynoki konfliktusok (6nkor-
latozas, sziildi altruizmus, csaladi opportunizmus)
megjelennek-¢ a hazai mikro- és kisméretli csaladi
vallalkozasok korében ¢s melyek ezek valos, gyakor-
lati megjelenési formai?

— A vizsgalatba bevont vallalkozasoknal jellemzé-e

természetesen 1d6rol idére sziikséges, sot kell valtoztatni,
de csak abban az esetben, ha az érvényben 1év0 iranyitasi
mechanizmusok multbeli és csaladi értékekbdl taplalkozo
gyokerei vilagosak, és mérlegelték milyen kockazatokkal
jar ez ezektdl torténd eltérés.

Modszertan

A kutatasunk soran a mikro- €s kis méretkategoriaba tar-
tozd6 magyar tulajdonu csaladi vallalkozasok iranyitasi

mechanizmusaihoz kapcsoloddéan a kovetkezd kutatasi formalis csaladivallalat-kormanyzasi modszerek
kérdések megvalaszolasat tliztiik ki célul: hasznalata?
2. tablazat
A mintaba kerult vallalkozasok
A =
N S % é é 2 =
@ £ S N < © =
> s S g8z 5 & =
5 ¥ S EE E | =
o @ =< = < 5 ] «
< = £ = sEE T| B g
= ‘o 1=} o0 = N > - '2 =
Z 2 Kz = S =5 =3 = o
= Z g s 50 SExS=| E =
= ] g 8 98 Es h S
Z E g = = S, | 822 | =5 >
| 3| 3 £ z | 2 |22435| 2| 2
N ) = q>.) N =) »n 'S @« & £ S = @» G
@ o < = > = O3 |OR T o >
1 Anonim 1 | Logisztikai Arufuvarozas | Generaciok kozos munkaja, 8 5 nem hallott réla | 100% igen
szolgaltato alapitoi részvétellel
2 | Anonim 2 | Epitéipar Epitéipari | Generaciok kozos munkéja, 7 3 hallott réla 100% | nem
kivitelezés, alapitoi részvétellel
miiszaki
ellenérzés
3 | Anonim 3 | Webaruhdz | Internetes kis- | Generaciok k6zos munkaja, 8 3 hallott réla 100% | nem
kereskedelem alapitoi részvétellel
4 | Anonim 4 | Egészség- Komplex | Generaciok k6zos munkaja, 80 5 hallott rola 100% | nem
ugyi szol- | egészségiigyi alapitoi részvétellel
galtato szolgaltatas-
nyujtas
5 | Anonim 5 | Vegyszer Vegyszer | Generaciok kozos munkaja, 4 3 nem hallott r6la | 100% | igen
nagykeres- | nagykereske- alapitoi részvétellel
kedo delem
6 | Anonim 6 | Konyve- Konyvelés, Kovetd generaciok kozos 6 2 nem hallott réla | 100% | nem
16iroda | addtanacsadas | munkaja alapitoi részvétel
nélkiil
7 | Anonim 7 | Cukraszat Cukraszati | Generaciok kozos munkaja, 12 4 nem hallott réla | 100% | nem
termékek alapitoi részvétellel
gyartasa és
értékesitése
8 | Anonim 8 | Mérndki Mérnoki te- | Generaciok kozos munkaja, 4 3 nem hallott réla | 100% | nem
iroda vékenység, alapitoi részvétellel
arufuvarozas
9 | Anonim 9 | Fémipar Fémipari Generaciok k6zos munkaja, 20 4 hallott r6la 100% | nem
tervezes, fej- alapitoi részvétellel
lesztés, kivite-
lezés
10 Anonim | Irodaellatd | Papir-irészer | Generaciok k6zos munkaja, 3 nem hallott réla | 100% | nem
10 kis- és nagy- alapitoi részvétellel
kereskedelem

Forras: sajat szerkesztés
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E hazai viszonylatban kevéssé kutatott témakor feltérke-
pezéséhez kvalitativ moddszertant valasztottunk. Mivel
a vizsgalt jelenségre vonatkozoan szinte egyaltalan nem
allnak rendelkezésiinkre korabbi informaciok, igy a kva-
litativ kutatas feltaro és rugalmas modja miatt praktikus
valasztasnak bizonyult.

A kutatas soran olyan ,,megallapodott” csaladi vallal-
kozasokat kivantunk vizsgalni, amelyek méretiik alapjan
a mikro- és kisvallalkozoi korbe tartoznak ugyan, de nem
frissen alakultak, és lehetdség szerint mar tobb generaciod
dolgozik egyiitt a cégben. A tobb generacio kdzos munka-
jat nem tettiik kritérium kovetelménnyé, de igyekeztiink
olyan vallalkozasokat valasztani, ahol az alapitok életkora
¢s a csaladi helyzet alapjan akar mar elkezdédhetne a ma-
sodik generacié bevonasa.

A mintavalasztas alapjat egyrészt a BGE Budapest
LAB Csaladi Vallalkozas Kutatasi Program kvantitativ fel-
mérésének adatbazisa képezte (Kasa et al., 2017, 2019). Els6
korben a felmérés alapjan csaladi vallalkozasként azonosi-
tott, a méretbeli feltételekkel 6sszhangban all6 vallalkoza-
sokat szlrtiik le. Masrészt két konyveldiroda az igyfélko-
rébdl ajanlott olyan vallalkozasokat, amelyek az elézetesen
egyeztetett kritériumoknak megfeleltek, harmadrészt a ku-
tatok ismeretségi korébol és a felmérésben részt vevo val-
lalkozasok ajanlasai alapjan holabda modszerrel keriiltek
cégek a mintdba. A mintavétel részben kényelmi stratégia
alapjan zajlott. Igyekeztiink tevékenységiikben minél kii-
16nb6z6bb cégeket valasztani, ezzel is torekedve arra, hogy
megfeleljiink a kvalitativ kutatasok mindségét is alapveto-
en befolyasolni képes valtozatossagi elvarasnak. Tiz csaladi
vallalkozas csaladtag (elsé vagy masodik generacios) veze-
tojével késziiltek interjuk. A mintaba keriilt vallalkozasok
attekintését a 2. tablazat tartalmazza.

Az adatgytijtés elozetesen dsszeallitott interjuvazlat alap-
jan késziilt. Az adatfelvételre 2018. januar és 2018. augusztus

kozott keriilt sor. Az interjuk hossza 40 és 70 perc kozott val-
takozott, a beszélgetések hanganyaga rogzitésre kerdilt.

Az elemzés tematikus elemzéssel, Braun és Clarke
(2006) iranymutatasainak figyelembevételével zajlott, a
hanganyagok értelmezése soran valtozoorientalt elemzést
alkalmaztunk (Babbie, 2003). Az interju hanganyagok, a
csaladivallalat-kormanyzas témakorén tul szamos egyéb
kérdéskort is lefedtek. Az elemzés elsé fazisaban vissza-
hallgatasos modszerrel a kutato csapat egy tagja kisziirte a
csaladivallalat-kormanyzashoz kapcsolodo részeket, ame-
lyeket irasban rogzitettiink. A csaladivallalat-kormanyzas-
hoz kapcsolodo szovegrészek kvalitativ tartalomelemzése
deduktiv logikai eljarassal tortént. A témakor feldolgozott
nemzetkozi szakirodalma alapjan deduktiv modon, a prio-
ri kodolas segitségével készitettiink kodlistat (3. tablazat).
Ezt kovetden keriilt sor a szovegszegmensek tarsitasara a
kodlistan szereplé kodokhoz. Kutatomunkank soran sze-
mélyi triangulaciot alkalmaztunk (Santha, 2017), az egyes
kodokhoz rendelt szovegrészeket egyeztettiik, az eltérden
kodolt elemek végso helyét a vélemények és érvek egyez-
tetését kovetden konszenzusos modon hataroztuk meg. Az
elemzés gyenge pontja, ami maga utan vonja az eredmé-
nyek megbizhatosaganak limitaciojat, hogy a szovegelem-
z¢s manualisan tortént, szobeli egyeztetéssel, igy elmaradt
a kodolas megbizhatosaganak szisztematikus értékelése.

A hianyossagok ellenére ugy véljiik — a kutatas, feltaro
jellegébdl kovetkezden — eredményeink megfeleld valo-
szinliséggel valaszoljak meg a feltett kutatasi kérdéseket.
Tobbek kozt — ugy véljik — elfogadhatdé mértékben ta-
masztjak ala a csaladivallalat-kormanyzas kialakitasanak
hatterében meghuzodo klasszikus, és csaladivallalkozas—
specifikus ligynoki problémak jelenlétét a magyar mikro-
és kisvallalkozasok korében. Bar az is kétségtelen, hogy
az elébb emlitett problémak teljes kort feltérképezésére,
jelen kutatas keretei kozott, nem vallalkozhattunk.

3. tablazat

A kutatas soran alkalmazott téma és kodstruktura

Elemzés soran alkalmazott szakiro- | A megbiz6-iigynok elmélet csaladivallal- Szakirodalmi hivatkozas

dalmi alapu kédok kozas— specifikus elméleti aspektusainak
gyakorlati megjelenése
Csaladi  vallalkozasokban felmeriil6 | A vallalkozas sikeres miikodésére vonatko- | Chrisman et al., 2003; Greenwood, 2003; Wang

klasszikus tigynoki problémak 76 elkotelezettség hianya et al., 2007; Morck — Yeung, 2003; Chua et al.,
2003; Robb et al., 2006

Szakmai bizalmatlansag.

Félelem (rossz tapasztalat) az iizleti lehetd-
ségek etikatlan megkaparintasatol.
Az alapité mint f6 hatalmassag

Onkorlatozas Aaken et al., 2005; Lubatkin et al., 2005

Csalad vs. vallalkozas dilemma
Gyermekek egyenld kezelése

Sziil6i altruizmus Aaken et al., 2005; Lubatkin et al., 2005

A masodik generacio kimélete
A csaladi vallalkozasbol szarmazé javak
elosztasa

Csaladi opportunizmus Aaken et al., 2005; Lubatkin et al., 2005

Jovobeli aggodalmak

Forras: sajat szerkesztés
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Az elemzés eredményeinek logikus bemutatasa érde-
kében az egyes kddokhoz tartozéd szovegrészeket induk-
tiv logikai megkozelitéssel, tovabb csoportositottuk, igy
megjelentetve a megbizo-ligynok elmélet csaladivallalko-
zas-specifikus elméleti aspektusainak gyakorlatban valo
megjelenési formait.

Az interjuk rogzitése az interjualanyok beleegyezésé-
vel tortént. Az interjut megel6zden a résztvevok részletes
tajékoztatast kaptak a kapcsolodo kutatasi programrol, a
kutatas céljarol, a hanganyagok tarolasanak, hozzaférheto-
ségének ¢€s felhasznalasanak modjarol. Az adatok tarolasa
¢és az informaciok feldolgozasa soran a lehetd legnagyobb
koriiltekintéssel jartunk el az anonimitas biztositasa ér-
dekében. A kutatasban részt vevo csaladi vallalkozok vé-
leményét, gondolatait, az altaluk megosztott torténeteket
anonim mddon kozoljiik, az eredményeket bemutaté feje-
zetbe az interjualanyoktdl szarmazo szo6 szerinti idézetek
felkovéren, idézdjelben szerepelnek, a 2. tablazatban meg-
adott tevékenységi kor feltiintetésével.

Eredmények

A csaladi vallalkozasokkal késziilt interjuk eredményeit
a csaladivallalat-kormanyzas nemzetkozi szakirodalma-
nak feldolgozasa soran azonositott négy témakor: a csa-
ladi vallalkozasokban felmeriild klasszikus iigynoki prob-
1émak, az Onkorlatozas, a sziil6i altruizmus és a csaladi
opportunizmus mentén mutatjuk be. Az elemzési munka
soran elsdsorban arra torekedtiink, hogy feltarjuk az el-
méletben azonositott csaladi vallalkozasokra jellemz6
iigyndki problémak a hazai mikro- és kisvallalkozasok
korében tetten érhetdk-e és milyen tipikus formakban je-
lennek meg.

Példak a csaladi vallalkozasokban felmerulé
klasszikus tigynoki problémakra

A csaladi vallalkozasokat jellemzd, a késdbbiekben rész-
letesen elemzett specialis problémak mellett, az interjuk
soran a klasszikusnak szamitd ligynok konfliktusok is
emlitésre keriiltek. A beszélgetésekben harom, a csalad-
tag tulajdonos-vezetdk altal a nem csaladtag vezetokkel
¢s munkatarsakkal szemben megfogalmazott fenntartas
domborodott ki: a vallalkozas sikeres mikodésért torté-
né elkdtelezettség hianya, a szakmai bizalmatlansag és
féelelem (rossz tapasztalat) az iizleti lehetoségek etikatlan
megkaparintasatol.

A vallalkozas sikeres miikddésére vonatkozo elkote-
lezettség hianya vezet6i szinten az altalanos érdektelen-
ségben, nem vezetdi szinten pedig a folyamatos kontroll
sziikségességében nyilvanul meg. Az egyik vizsgalt csala-
di vallalkozas esetében ugy vélik, az alkalmazottak csak
munkaiddn beliil foglalkoznak a céges ligyekkel, hianyzik
beldliik a tulajdonosi szemlélet, ezért nem is torekszenek
arra, hogy nem-csaladtag vezet6t vonjanak be a vallalko-
zas iranyitasaba.

.Nincs nem csalddtag vezetdje a vallalkozasnak.
AZzért nem, mert a tapasztalataink alapjan, akiben
nincs meg a tulajdonosi szemlélet, ott nagyon mun-
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kaidén belili a gondolatvildg. Utdna nem annyira
foglalkoznak a céggel, egészen szépen fejeztem ki
magam. Azt a bizonyos tablettat beveszik munkaidd
utén (nevet), igy nincs is igazan értelme ezt az egé-
szet eréltetni.” (Ep/’tc’ilpar, 08:14)

A nem csaladtag alkalmazottak esetében felmeriil a folya-
matos feliigyelet, kontroll sziikségessége.

,J6, hogy & itt van (lgyvezetd édesanyja), mert ha
nincs itt a fénok, itt van a féndkasszony és a munka
zajlik tovabb, nincs kétéras ebédidd...” (Konyvelés,
addtanacsadas, 11:.20)

A szakmai bizalmatlansag, mint a nem csaladtag munka-
tarsak kulcspozicidoba keriilésének gatja keriilt emlitésre
az interjuk soran.

J[Elgyre nehezebb megfelelé szakembereket talalni,
a diszmunkat azért is visszik mi, mert nem nagyon
talalni embert, aki ennyire odafigyelne erre, arra
megvan a képzettséglk, hogy megsitik a tortat,
betoltik, de a kiilsejét nem lehet rajuk bizni...” (Cuk-
raszat, 26:04)

Tobb interjualany esetében megfogalmazodott a nem csa-
ladtag munkavallalokkal szembeni olyan fokt bizalmat-
lansag, amely egyenesen az iizletiik elvesztését vizionalja.

JV]an bennem egy ilyen félelem, hogy mennyire
megbizhaté, mennyire tudna lenydini az Uzletet.
Vagy nem ért hozza, vagy ha ért hozza, ilyen szem-
pontbdl veszélyes, az Uzletfelekre veszélyes, ki tud
szervezni dolgokat.” (Veqyszer-nagykereskedd 5,
14:34)

Az interjuk soran arra vonatkozoan is hallottunk példat,
amikor a bizalmatlansag nem lett volna alaptalan. Az egy-
kori kulcsember, a cégvezetd bizalmasa sajat céget inditva
a szamara éveken at munkat biztosité csaladi vallalkozas
legnagyobb versenytarsava valt.

Volt eqy 16 miszaki vezetdnk, egy nagyon-nagyon,
tényleg kulcsembere a cégnek. Aki aztan kivalt a
cégbdl, de Ugy, hogy igazabdl a cégbe kapaszkodott
és Ugy épitette fel a hattérben a sajat vallalkozasat.
Ezt 6 nem Ugy csindlta, hogy nyiltan felvallalta, ha-
nem parhuzamosan mdikodtette a sajat cégét, amit
mi Uzleti etikatlansagnak neveziink azéta is. Ezt
évekig nem vallalta fel nyiltan, és amikor kiderdilt,
édesapam persze régtén elbocsatotta és ez igazan
a mai napig nagyon nagy nyomot hagyott a cégben.
lgazabdl ez egy olyan lelki dolog volt édesapamnak,
6 ebbdl sokat is tanult, bardtjaként kezelte ezt az
embert nagyon sokéig. (..) O lett most a legnagyobb
versenytarsunk.” (Fémipar 9, 21:00)

Az interjuk tanulasaga alapjan még a mikro- ¢és kisvalla-
lati korbe tartozo csaladi vallalkozasok sem keriilhetik el
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a klasszikus megbizo-ligynoki problémakat. Erdekes jo-
vobeli kutatasi iranyként rajzolodik ki, hogy azon csaladi
cégek esetében, ahol a klasszikus megbizd-ligynok prob-
lémak megjelennek, ezek hatasara mi a jellemzobb valasz,
a vallalkozas még erételjesebben a csalad felé¢ fordulasa
(kulcsfeladatokat csak csaladtagok végezhetnek) vagy a
cég profi miikddésének kialakitasa.

Onkorlatozas

A csaladi vallalkozasokban szamos dilemma meriil fel
az ligyndk elméletnek az dnkorlatozashoz, dnkontrolhoz
kapcsolodo elméleti eredményeihez kothetéen. Erételje-
sen megjelenik az alapitok meghataroz6 vonasa, el6for-
dul, hogy az alapité mint f6 hatalmassag a csaladtagok ¢s
a vallalkozas ¢életében is kontrollalatlanul hoz dontéseket.

Az alapité mint f6 hatalmassag

Az interjuk tapasztalatai alapjan a csaladi cégek alapitoira
jellemzd, hogy a csaladi és céges vagyont egyarant sajat-
jukként kezelik. A masodik generacio tagjait sérti, hogy
a kozosen megszerzett javak felhasznalasa tekintetében
nincs sem beleszolasi, sem dontési joguk. Az alapitok
jellemzden Ugy tekintenek a céges vagyonra, mint sajat
személyes tulajdonukra, amelyrdl korlatlanul és 6nalloan
rendelkeznek.

.Féleg az apam, mert ez az én furégépem, ez az
én korfdrészem, amit nem & haszndl sajat kez(leg,
de az az 6vé. Széval ami a cégé, az az 6vé. De ami
az 6vé, az nem a cégé. Hat, eqyke volt.” (Epitdipar,
15:42)

JSlokszor azt lattuk, hogy ilyen 6t-tizmillié forintok
répkodtek kifelé [az alapitd keresztberuhdzaso-
kat eszkbzolt az altala preferalt (zletagbal és nem
tudtuk, hogy mibdl, és ez zavart minket. Most ez
akkor a mi munkanknak a gylimélcsébdl lett meg-
vasarolva? (..) Kiveszi a pénzt a cégbdl [az alapitd]
és elkélti masra, nem visszaforgatja.” (Webéruhéaz,
24:50; 41:33)

Az anyagi javak felhasznalasarol torténé dontéseken tul
az alapitok akarata tobb csaladi vallalkozas esetében az
utdédok tanulmanyai tekintetében is donté volt.

JIAlnnak idején édesapam is eldéntétte, hogy iga-
zabdl mi a kijel6lt at, hogy lehet menni az épitdipa-
riba vagy az épitdipariba, és akkor mind a ketten
mentiink az 6csémmel az épitdipari szakkézépbe,
ami akkor Ugy nem volt annyira jé érzés, de utdlag
abszoltt nem banom.” (Ep/’tc’ilpar, 19:40)

~Mindannyian olyan iranyban kezdtink el tanulni,
amerre édesapam nagyon szerette volna, ami igy
visszatekintve nem is baj.” (Fémipar, 34:45)

A vizsgalt csaladi vallalkozasok dontéshozatali folyama-
taban kiemelt szerepe van az alapitonak, akinek szerepe
gyakran szinte diktatorikusnak tlinik.
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.Van, hogy elévezeti, van, hogy mindenki hozzaszd,
ezt nem Ugy kell elképzelni, hogy reggel nyolc éra,
felkel mindenki, és akkor odadiltink négyen az asz-
talhoz és megbeszéljik, nem, hat ez igy felvetddik
eqy téma, és akkor mindenki hozzészol, tbbbnapos
mérlegelés, akar tobbhetes, és akkor igy kialakul
57ép lassan... A végsé szot & (az alapitd) mondja ki
mindlig. Van, hogy meg sem hallgatja a véleményin-
ket, megmondja, hogy lesz, ha nem tetszik, lehet
menni...” (Logisztikai szolgaltato, 23:14)

JILlegjobb elfogadni az alapitéi dontést, felesleges
bérmilyen ellendllast tandsitani..” (Egészséglgyi
szolgéltato, 08:48)

JEzek szerint nalunk diktatdra uralkodik a vallal-
kozésban, azért, mert én mondom meg, ki, mit,
hol, mint csinal, nyilvan nem ilyen drasztikusan...”
(Irodaelléts, 01:03)

Meég azon megkérdezett csaladi vallalkozasok esetében is,
ahol a dontések egyeztetése konszenzusos modon zajlik,
megjelenik az alapit6 erds végsé dontéshozoi szerepe.

Megbeszéljik, hogy mi lenne a célszerd (.), de
Ugyis az édesapdm hozza meg a végsé déntést.
Egyre ritkdbban dont a véleményiink ellen. Es egyre
tobbszor Kéri ki a véleménylinket, mind a szakmai,
mind a gazdaségi déntésekben.” (Epitipar, 2146)

LA déntéshozatalban sok minden ilyen ad-hoc, hogy
beszéllink réla, beszéliink réla, ugyanazt beszéljuk,
ugyanazokat a kéroket futjuk, aztan csak gy meg-
valésul. Altaldban azok a déntések, amiket kézésen,
harman hozunk meg, azok jok. (...) Végil 6 (az ala-
pitd) az, aki kimondja a dénté szét.” (Webaruhaz,
33:37)

Az alapitoi egyéniség, a vizsgalt csaladi vallalkozasok
dontéshozatalai folyamatait erételjesen athatja. Még a ko-
z6sen elokészitett dontések esetében is a végsod szo joga az
alapitot illeti. Azon csaladi vallalkozasokban, amelyekben
a generaciok hosszl éveken keresztiil az alapito teljhatal-
mu vezetése mellett dolgoztak egyiitt, a vezetd visszavo-
nulasat kovetden felmeriil a kérdés, hogy a korabbiaknak
megfeleld stilust vezetd kinevezésével vagy a vallalkozas
teljes iranyitasi-vezetési rendszerének atalakitasaval ki-
vannak a jovében mikddni.

Csalad — véllalkozas dilemma

A csaladi cégekben felmeriil6 6rok probléma a csalad és
a vallalkozas igényeinek és lehetdségeinek 0sszehangola-
sa. A vagyott harmoniai megteremtése néha kellemes, de
jellemzden inkabb kellemetlen, esetenként fojtogatd hely-
zeteket eredményez.

Tobb interji soran felmeriilt a harmoéniara valé torek-
vés vagya ¢és annak nehézségei. A kihivasok megoldasa-
ban megjelenik a ndk csaladi cégekben betoltott kiilonle-
ges szerepe is.



LA legnehezebb a csalad és a vallalkozas érdekeit
folyamatosan 6sszeegyeztetni.” (Fémipar, 26:39)

.Most, hogy ilyen kemény idészak van, elsérangd,
hogy harméniét, konszenzust alakitsunk ki. De volt
olyan id&szak, amikor ez abszoldt nem volt tudatos.”
(Webéruhéz, 54:12)

, Edesapdmndl abszolit a véllalkozés [az elsd], illet-
ve hat a csalad is fontos neki, de ezt mi néha nem
vesszUk észre, neki a csalad is egészen biztos va-
gyok benne, hogy ugyanannyira fontos, mint a val-
lalkozas, csak ugye, amikor igy eléjénnek a dolgok,
inkdbb mindig a vallalkozas érdekeit hozza & fel.
Edesanydmnak abszolut a csaldd az elsé, hogy min-
denki jol legyen, hogy mindenki meglegyen, hogy
tanuljunk, hogy fejlédjiink, igazabdl 6 egyengeti a
jévénket. Es ilyen lelki problémékkal is inkdbb hozza
szoktunk fordulni. Edesanydm az, aki igy Ugymond
tud minket istépolni. Edesapam az, aki a véllalkozast
nézi igazabol.” (Fémipar, 33:50)

A csaladi vallalkozéi 1ét pozitiv hozadéka, hogy a kdzos
szakmai érdeklédés erdsitden hathat a csaladi kapcsola-
tokra.

.Nalunk, ha elmegylnk barhova, példaul nyaralni,
vagy eqy orvosi vizsgalatra, valahova, akkor biztos,
hogy valamilyen cukrdszdaban fogunk kikétni és
akkor ott megnézziik az adott siteménykindlatot,
ilyenkor mindenki véalaszt egyet, de nem lehet egy-
format, hogy mindenki meg tudja késtolni @ masi-
két. () Egy ilyen program nem 100%-ban a szak-
mérdl szol, hanem egy kellemes idétéltés is, tehat
nehéz igy meghuzni teljesen a hatérokat.” (Cukra-
szat, 27:53)

Egy masik pozitivum lehet a vallalkozas altal lehetové tett
rugalmas munkaidé-beosztas.

~Mindenki akkor j6n, amikor tud. Nyilvan minden-
ki jén becsliletesen, de csalddon beltl van ilyen. Az
eqy masik helyzet, ha kilsés dolgozik.” (Vegyszer—
nagykereskedd, 08:17)

Vannak csaladi vallalkozasok, ahol a céges és a csaladi
iigyek kozotti hatarok elmosodnak. Elsésorban a csalad
alapvetd értékeitdl fiigg, hogy a konfliktusos helyzetekben
a céges vagy a csaladi érdekek keriilnek el6térbe. Ha a val-
lalkozas az elsdszamu prioritas, az a csaladi kapcsolatokra
hat negativan, mig a csaladi érdekek eldtérbe helyezése a
céges teljesitményt rontja.

A vallalkozas érdekeinek el6térbe helyezése az egyes
vallalkoz6 csaladoknal mas-mas mértékt dilemmakat vet
fel.

.Mivel ebbdl élink, [a vallalkozas] nyilvan prioritast
élvez. A munkdjat elvégzi az ember és a csaladjara Is
probal koncentralni, ez eqy kompromisszum nyilvan.

53

CIKKEK, TANULMANYOK

Nem érzem, hogy ez a konfliktus éles lenne.” (Vegy-
szer—nagykereskedd, 22:17)

LA csaldd miatt tudtunk fejlédni ennyit, barmikor
rendelkezésre allunk, de ez a csalad rovasara is
ment.” (Logisztikai szolgéltat, 12:59)

[Ha a nyaralés vagy beruhazas kézott kell dénteni]
....hat akkor a gép, mert a gép fogja megtermelni a
nyaralas arat.” (EpitSipar, 21:21)

Veéleményem szerint kétfajta csaladi vallalkozas lé-
tezik: az eqyik, ahol ‘els6 az (zlet’, és el tudjak sze-
paralni a csalad Ugyeit, és vannak a ‘minden folétt
a csaladd biztonsaga’ jellegli csaladi vallalkozasok. A
miénk ez az utdbbi fajta csaladi vallalkozas. A béke
kedvéért meghozunk olyan dontéseket, amelyek
pénziigyileg nem alljak meg a helyiket. Tehdt ha
kell, bukjon egy véllalkozasi rész, csak ne legyen csa-
ladli cirkusz, ne legyen csaladi perpatvar.” (Egészség-
Ugyi szolgaltato, 04:37)

Azokban a vallalkozé csaladokban, ahol a csalad jolléte, a
csaladi béke a legfontosabb, annak akar pénzben is mér-
het6 ara van.

Tehat a csalad érdekeit nézzik, mivel itt az ilyen na-
gyobb volumend projektekben mi dolgozunk benne
effektive, itt ugye a nydrra gondolok, akkor azért
tudjuk a hatarainkat, tudjuk, hogy mit tudunk val-
lalni. Ezeket azért megcsindljuk, de ésszer(i kerete-
ken bellil. Ha éreznénk, hogy fizikailag nem birnank,
mert mar ki vagyunk merdilve, egyértelmden hidba
lenne az egy borzaszté j6 lehetéség, akkor azt mon-
dandnk, hogy akkor azt most elengedjik. Ha valami
nem meqy, azt nem erdltetjik.” (Cukrészat, 39:16)

LA csalddtagok talsdgosan ki vannak emelve, van,
aki tud a hatalommal banni, normalisan kommuni-
kalni egy munkavallaldval, van, aki nem tud.” (Egész-
séquigyi szolgaltatd, 12:30)

Egyik interjialanyunk érzékletesen fogalmazta meg, meny-
nyire bonyolult elkiiloniteni a csaladi és a céges érdekeket.

LA csaladd és a vallalkozas érdekeit nem lehet szét-
valasztani, legalabbis én nem tudom szétvélasztani,
mert elég nagy az dsszefonddas. Hogy most melyik
a csalad érdeke, melyik a cégé. Ami a cég érdeke, az
a csaladé is, meg forditva is. Szinte egy és ugyanaz,
mert ha a csaldd nem mdkédik jél, nem mikédik jol
a cég sem. Meg forditva se. Ha gazdasagi nehézség
lenne, vagy ilyen dontéshozatali problémak, az tgyis
kihatna a csaladi mdkodésre is.” (Ep/’téipar, 21:07)

A csalad ¢és a vallalkozas hatarainak megteremtése ugyan-
akkor nagyon fontos feladat. Negativ példaként alljon itt
egy csaladi vallalkozas esete, ahol a céges érdekek egyér-
telmien uraljak és felérlik a csaladot.
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LAzt latni kell, hogy a csaladi véllalkozas a legrosz-
szabb [véllalkozas tipus]. Egyrészt a csaladon lehet
a legtdbbet sporolni, ketts, hogy hétvége, szabad-
nap, (nnepnap, ilyen nincs. Tappénzt, szabadsagot,
betegszabadsagot el kell felejteni, és hat ez elég
megterheld, le kell mondjak mindenrdl, én példaul
lemondtam a parkapcsolatrél hdrom éve teljes mér-
tékben, mert arra nincs idé. Nincsenek kb6z6s csaladli
alkalmak, mindig a munka, null-huszonnégy, volt
olyan, hogy nem volt Karacsony, masnap mar men-
ni kellett. VoIt a sztletésnapom, most vagy harom
hénapja, azt nem tudtam megdnnepelni. Latni kell,
hogy milyen aldozatokkal jar.” (Logisztikai szolgélta-
to, 7:15, 10:30)

A csalad és a vallalkozas érdekei kozott torténd folyamatos
egyensulyozas nehézségei szinte minden kutatasba bevont
vallalkozasnal megjelentek. Az érzékelt nehézség nagysa-
gat csaladdinamikai és a vallalkozas aktualis helyzetére,
¢letciklus szakaszara vonatkozo tényezdk is befolyasoltak.

Szuléi altruizmus

A sziildi altruizmus két megnyilvanulasi formaja jelent
meg az interjuk soran. Egyrészt az utdodok, gyermekek
egyenld kezelése anyagi €s érzelmi értelemben; masrészt
a masodik generacio kimélésére, tamogatasara iranyuld
torekvések forméjaban.

Gyermekek egyenld kezelése
Az alapito gyermekeinek egyenld kezelése mas probléma-
ként jelenik meg azokban a csaladi cégekben, ahol tobb
gyermek van és koziiliik vannak, akik a csaladi cégben
dolgoznak, mig masok egyaltalan nem, vagy csak elha-
nyagolhaté mértékben kapcsolodnak a vallalkozashoz.
Egyik interjualanyunk igy nyilatkozott arrol, hogy az
alapit6 vallalkozasban szerepet nem vallalo gyermeke mi-
lyen modon részesiil a cég altal megtermelt javakbol.

JMlost is felvettek negyven millié forint hitelt egy
hézra [az alapito véllalkozasban nem dolgozo fia
és feleségel, most az alapitd alkalmazottai jarnak
oda munkaiddben segiteni a tatarozasban. Ez iga-
zabdl zavarhatna minket [az alapito véllalkozasban
dolgozé lanyat és férjét], hogy olyan dologért kap
pénzt, amiért idézéjelben mi dolgoztunk meg, de
nem akarunk ennyire lealacsonyodni, hogy emiatt
elkezdjlink vitazni, vagy pereskedni, vagy barmilyen
viszlyt szitani. O is a fia, joga van adni neki a sajét
vagyonabdl.” (Webéruhaz, 28:07)

A csaladi vallalkozasban nem sziikséges ahhoz tulajdo-
nosnak lenni, vagy az ott folyd munkaban részt venni,
hogy egy csaladtag a megtermelt javakbol részesiiljon.

J[NJem tervezek neki [a lanyénak, aki nem vesz részt
a Véllalkozésban] tulajdonrészt adni, nem is tart ra
igényt, meg az az igazsag, errél még nem is igazan
beszéltink. Volt egy ilyen téma, hogy 10-20%-ot
[adjunk], csak arra azt mondlta, hogy ‘Apa, azzal mit
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csindljak?” Mondtam, hogy példaul, amikor oszta-
lékot fizetlink, nem olyan rossz az. Neki nem kell,
mondjuk elég, hogy ha fizetem helyette az albérle-
tet, meg a rezsijét, minden koltségét.” (Irodaelléto,
28:07)

Azokban az esetekben, amikor az alapitd gyermekei
mindannyian a csaladi cégben tevékenykednek, az egyen-
16 banasmad és a kiilonbségtétel gyakran nem pénziigyi,
hanem érzelmi téren jelentkezik.

.Mindenki egy célért, eqgy k6z8s nagy vagyonért
dolgozik, mindenkinek kutya kételessége, hogy fe-
lelésséggel végezze a dolgat. Aztan ha valaki [ma-
sodik generacios csaladtag] elszdr valamit, valakire
részélnak, valakire nem szélnak ra. Ez megint csak
a csaladi békének a megzavardsa. Ram ram szélnak,
mert rém ram lehet szolni, nem vagyok egy sérté-
dds tipus, a tébbiekre nem feltétlendl mindig szol-
nak ré.” (Egészséguigyi szolgaltato, 09:39)

, Edesapédmnak ez nagyon fontos, sét 6 annyira ma-
kacsul ragaszkodik ahhoz, hogy csak a csalad, hogy
ha esetleq vannak parok, akkor néha megkéri, hogy
6k ne jojjenek, csak a csalad. Ebbdl szokott lenni
konfliktus eqyébként. Edesapam valamelyikiink par-
Javal annyira kijétt, hogy &t mindig elhivta, viszont a
madsikunkét meg nem. Ez szit konfliktusokat nalunk,
nem is Ugy, hogy nyilvanosan, hanem néha tabuté-
ma. Es én nem tudom, ha ezt nyiltan prébaindnk
kezelni, akkor abbdl mi siilne ki.” (Fémipar, 35:45)

A masodik generacié kimélete

Tobb csaladi vallalkozasban jellemz6, hogy az alapitok
(sziilok) igyekeznek kimélni, segiteni a masodik genera-
ciot (gyermekeket), gyakran akar a vallalkozas terhére is.

LAnyukam azért partol engem a cégben, mert bejon
a né, a nagymama szerep, az, hogy nagyon szeret-
ne unokét. Igy, hogy nem jérok sehova, nem tudok
ismerkedni se, igy gyakorlatilag tudja azt, hogy nem
lesz gyerekem se.” (Logisztikai szolgaltato, 8:53)

JPlrébdlom a gyerekemet 6nallésdgra nevelni, 6
szerzi @ munkat, meg mindent, de a papirmunkat
azt réam hagyja.” (Mérnoki iroda, 08:10)

A masodik generacid kivételezett helyzete a szamukra
biztositott anyagi javak mértékében és az esetleges elko-
vetett hibakért jaro szankciok mértékében is megjelenik,
Osszemosva a valos munkateljesitménnyel kiérdemelt ja-
vadalmazast a csaladi alapon nyujtott tamogatassal:

[az alapito a fiardl]"Kap eqy szerintem magas fize-
tést, meg hat anya is ad neki, apa is ad neki, de hat
kinek adnak. Egyik kolléga nem Ugy viselkedett, nem
Ugy dolgozott a cégnél, megkapta a felmonddleve-
lét. De most a fiaval hogy teszi ezt meg az ember?”
(Irodaellaté, 35:03, 42:48)



Csaladi opportunizmus

A csaladi opportunizmus jellemzdéen a tobbgeneracios
csaladi cégeknél tapasztalhato jelenség. A csalad egyes
agai sajat nuklearis csaladjuk érdekeit helyezik elétérbe
a kiterjesztett csalad érdekeivel szemben. Legerételjeseb-
ben az elvalt, tobb csalados alapitok esetében és azon csa-
ladi vallalkozasokban jelenik meg, ahol az alapitok tobb
gyermeke is a csaladi cégen beliil képzeli el a jovojét. Az
interjuk soran a csaladi opportunizmus két megjelenési
formajat tapasztaltuk: a csaladi vallalkozasbol szarmazo
javak elosztasat és a jovével kapcsolatos aggodalmakat.

A csalddi véllalkozasbdl szarmazo javak elosztasa

A vallalkozo csaladokban elsdsorban a valashoz kothetd
problémaként meriil fel, hogy a vallalkozas altal termelt
javakbol az alapité csaladjai milyen mértékben részesiil-
jenek, részesiilhetnek. A régi és uj csaladok kozotti vi-
szalykodas a (fél)testvérek kozotti viszony megromlasat
is okozhatja.

A gyermekkorom arrél szolt, hogy a mostoha-
anyam folyamatosan fejte apukdmat, igy nem ala-
kult ki az a csaladli viszony, testvéri viszony sajnos.”
(Logisztikai szolgéltatd, 3:57)

A masodik generacio csaladi vallalkozasba fektetett mun-
kaja soran nem kizardlag a juttatott bérjévedelem okoz
fesziiltséget. A tisztazatlan utodlasi folyamat, a jovobeli
tulajdonviszonyok tervezetlensége ¢és rendezetlensége
fesziiltséget generalhat a testvérek kotozott. A gyakran
kovetett ‘mindenki egyenld tulajdonrészt kap a vallalko-
zasban’ szemlélet altalaban a cégért maguk altal vélten
vagy valos modon legtdbbet tevd utdd(ok) szamara igen
nehezen elfogadhatd megkozelités.

JSlzoba keriilt ez a sok eredmény, ami nagyon jo,
de most mar az eqyéni érdekekre kellene koncent-
rélni. Eddig csak a csaladért dolgoztam, de nekem
ezzel az a probléméam, hogy hérom gyerek van. En
120 szézalékon hdzok, 6csém 60, hugom 10 szaza-
lékosan dolgozik, akkor ez ardnytalan, hogy végdl
mindenki ugyantqy fog belble részesedni. Es ezt
valamilyen szinten jogosnak is tartom, meg nem is,
mert 6k azt mondjak, harom gyerekik van, egyen-
I6en kell, én pedig azt mondom, nem htiz ugyantgy
mindenki, ahogy kellene. Es én erre mondtam ezt,
hogy j6, akkor én fogom, elmegyek egy munkahe-
lyre, ami pedig csunya és szamito, de a végén min-
denki egyenld, hogy ha kapni kell esetleg valamit.”
(Logisztikai szolgaltatd, 38:24)

Problémat jelent, hogy a KKV-szektor csaladi vallalkoza-
sai korében a tulajdonosi jogositvanyok és a kapcsolddo
osztalékagon szerezhetd jovedelem nem tekinthetd bevett
gyakorlatnak. A vallalkozas iigyeibe torténé dontéshoza-
tal és jovedelemszerzés feltétele a cégben torténd munka-
vallalas.

LAk dolgozik, az részesil bérben, aki nem dolgozik
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az nem. llyen nincsen, hogy tulajdonos és tulajdon
utani jovedelem, osztalék vagy ilyesmi. Amit a cég
termel, az a cégben is marad.” (Vegyszer—nagyke-
reskedd, 17.08)

Ha eddig nem vett részt benne, nem kizdétt érte,
akkor [a mostohatestvér] késébb ne is varja a részét
belble. Ez cstnyan hangzik, de igy van szerintem.”
(Logisztikai szolgéltatd, 04:30)

A masodik generaci6 szinre Iépésével a csaladi vagyon
inkabb felaprozodni latszik, a csaladi agak mindegyike
probal sajat kiilonallo vagyont épiteni, nem torekszenek a
csaladi vagyon kozos kezelésére, egyben tartasara.

JVi]an eqy csalddi cég és van harom kilbnéllo csa-
lad. Ez a harom csalad maximélisan megprébélja
kdlbén kezelni a pénziigyeit és a vagyoni dolgait.”
(Egészséqgliqyi szolgéltato, 21:12)

A csaladi vallalkozasokban a jovedelem és a vagyon el-
osztasa soran nehézséget okoz annak elkiilonitése, hogy
mi az, amit a csaladtagok csaladi alapon kapnak, és mi
az, ami a vallalkozasban nyujtott teljesitményiik alapjan
illeti meg 6ket. Jellemz6en kiforratlan, hogy a csaladi cég-
ben valo tulajdonrészhez milyen jogok és kotelezettségek
kapcsolodnak. Az ujonnan létrejovo csaladi agak altala-
ban sajat, elkiiloniilé vagyon létrehozasara torekszenek. A
vizsgalt vallalkozasok korében nem mutatkozott kifejezett
torekvés a megszerzett vagyoni elemek generaciokon at
torténd kozos kezelése, egyben tartasa.

Jovébeli aggodalmak

A jovobeli aggodalmak f6 forrasai a tervezetlen utdodlas,
illetve, hogy a masodik generacié tagjai ugy érzik, a jo-
vében rajuk varo felelgsségvallalashoz képest megkimélik
oket, igy nem tudnak ra felkésziilni.

+Ha nem lesz lealapozva a cégatadas, nem lehet
tudni, hogy a marakodasbdl kifolyblag marad-e eb-
b6l valami.” (Egészségligyi szolgaltato, 32:20)

,Ki sem tudjuk probaini azt, ha mondjuk holnaptd!
egy ilyen komoly csaladi vagyon van rém bizva, ké-
pes vagyok-e fizikalisan, lelkileg, tudasban ennek az
irdnyitasara. Remélem, én profibban fogom ezt csi-
nélni.” (Egészségligyi szolgaltato, 32:40)

A masodik generaciot a testvérekkel valo k6zos munka is
aggodalommal toltheti el. A kooperaciot kontrollalt koriil-
mények kozott ugyan mar probalgatjak, de nyitott kérdés,
hogy a ,,sziil6i feligyelet” nélkiil is képesek lesznek-e az
egyiittmiikodésre.

JEn attél félek a jévében ilyen vagyoni kérdé-
sekben, hogy teljesen mas az értékitéletink és a
szemléletmédunk nekem és batydmnak. Es én nem
tudom, hogy ez a késébbiekben hogy fog kimutat-
kozni. Oré inkabb az jellemzé, hogy ilyen hedonis-
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ta tipust, én meg szeretek tényleg mindent tudni,
hogy mi mennyi, hogyan, elére gondolkodni, mit
hogyan takaritsunk meg, vagy ilyesmi. Ezért tar-
tom fontosnak, hogy kilénbézé dbntéseket beha-
taroljunk, hogy [milyen dontést] ki hozhat meg.”
(Fémipar, 28:20)

A csaladivallalat-kormanyzas gyakorlati
megjelenése

A csaladi vallalkozasok iranyitasa soran felmeriild prob-
lémak kezelésére a fejlett piacgazdasagok csaladi val-
lalkozasaiban alkalmazott csaladivallalat-kormanyzasi
eszkozok jelenthetnek megoldast. A 10 vizsgalatba vont
csaladi vallalkozasbol négyben hallottak mar a csaladi-
vallalat-kormanyzasrol. Ennek ellenére kialakitott miiko-
do6 rendszerrel egyik cég sem rendelkezik. Van, ahol nem
tartjak indokoltnak egy ilyen tipusu iranyitasi rendszer be-
vezetését, van, ahol Ugy vélik, ezen megoldasok kevéssé
illeszkednének a csalad dinamikéjahoz:

Hallottunk csaladi alkotmanyrdl, csaladi irodardl, de
nem merdilt fel, hogy szamunkra is hasznos lenne.
Hogy is mondjam, ez a kis magyar valésdgaban vé-
gl is mikodik nélkdle.”(Epitdipar, 23:50)

.Nincs nalunk ilyen, hogy csaladi alkotmany, csala-
di férum, mi ennél spontanabbak vagyunk (nevet).”
(Vegyszer-nagykereskedd, 24.07)

Néhany csaladi vallalkozasban probalkoztak a kiilonb6z6
kormanyzasi folyamatok bevezetésével, am sikeres beve-
zetésrol és gyakorlatta valasrol egyik cég sem szamolt be.
A kialakulo folyamatok elsikkadasahoz egyes esetekben
a felszinre keriil6 konfliktusok, mig mas esetekben ala-
csony hatékonysaguk vezetett.

LA csaladi kupaktanacs, csaladi gydlések harom éve
bezarédtak, voltak ilyen-olyan konfliktusok, ezek
ezzel megszakadtak.” (Egészséglgyi szolgaltato,
24:30)

,INincs csaladi alkotmany, nincs csaladi tandcs, nincs
csalddi férum. Voltak kezdeményezések, elbuktak, a
cégvezetd unalmasnak taldlta ezeket, vagy nem tu-
dott feladatokat kitalalni, vagy valamilyen formaban
még hozza kell nekik szokni, edz8dni ezekhez a faj-
ta modern dolgokhoz, hogy nem magukban hozzak
meg csak a dontéseket.” (Webaruhéz, 27:43)

LVolt ilyen &sszellés eqy idében, de igazabdl nem
volt hatékony, tulajdonképpen folyamatos a dolog a
mindennapokban. Reggel bejéttiink és nem tudom,
gy nyolc és negyed kilenc kéz6tt megbeszéltiink
mindent és déntéttink valahogy, vagyis nem dén-
tottink, én mondtam, hogy lehet igy kellene, és &
mondta, igen lehet, jobb lesz tgy, és igy lett. Amikor
aktualis a probléma, akkor beszélink réla.” (Vegy-
szerkereskedd, 23:32)
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Az utddlasi folyamat elindulasa, kiilondsen, ha tobb csala-
don beliili utod kezd kdzdsen dolgozni a cégben, vélhetden
serkent6leg hat a csaladivallalat-kormanyzas alapjainak
letételére.

JIMlJost néttiink fel odéig batyammal féleg, és a k6-
7épsé hugommal, aki a mdszaki egyetemen tanul,
hogy mar tudunk Ggy a céges dolgokrdl beszélni,
hogy mi mar a mai dolgok szerint latjuk. Kicsit mas
a rélatasunk, mint apukdnknak és most egyébként
pont ezt készilink majd megbeszélni, mi is ilyen
csaladi tanacs keretein bellil, hogy akkor most mik
legyenek a kbz6s irdnyok, meg hogy akkor miben,
hogyan menjink tovabb kbzbsen. Igazabdl itt jon,
ki, hogy édesapam igy eddig csindlta valahogy és
mi ebbe prébaltunk bekapcsolédni, de meglattunk
nagyon sok olyan tertletet, amit mi mar most a mi
ralatasunkkal masképp csindlnank. Igazabdl ezt kel-
lene most megbeszélnink.” (Fémipar, 07:04)

Annak ellenére, hogy szamos csaladi vallalkozasnak van-
nak ismeretei a csaladivallalat-kormanyzas modszereir6l,
esetleg mar probalkoztak is az alkalmazasukkal, ezeket
kevéssé hatékonynak és feleslegesnek itélik. A masodik
generacid nagyobb nyitottsagot mutat ezen technikak al-
kalmazasa irant, kiilondsen azon csaladi vallalkozasok-
ban, ahol a masodik generacio tobb tagja dolgozik k6zo-
sen a cégben.

Kovetkeztetések, javaslatok

Kutatasunk soran igyekeztiink megtudni, hogy a klasz-
szikus megbizo-iigyndk problémak megjelenése jellem-
z0-¢ a magyar mikro- és kisméretli csaladi vallalkozasok
kormanyzasa soran. A lefolytatott interjuk tapasztalatai
ellentétesek Fama ¢és Jensen (1983) allaspontjaval, misze-
rint a csaladi vallalkozasok egyik elénye, hogy az ligyno-
ki koltségek alacsonyabbak, vagy akar nem is léteznek.
Vizsgalatunk Schulze és szerzoétarsai (2001) és Chrisman
¢s szerzotarsai (2007) eredményeit erdsiti meg, miszerint
az ligyndk probléma a csaladi vallalkozasokban is jelen
van. A vizsgalt mikro- és kisvallalkozoi korben az iigy-
nok probléma gyakorlati megjelenéseként a nem csaladtag
alkalmazottak esetében a vallalkozas sikeres mitkodése
melletti elkotelezettség hianya, a szakmai bizalmatlansag
¢és az lzlet etikatlan megszerzésétdl valo félelem azono-
sithatok. Megfontolasra érdemes jovobeli kutatasi irany, a
csaladi vallalkozasok megbizo-ligyndk problémara adott
valaszanak értékelése, mi a jellemzdbb, a befelé, csalad
felé torténd fordulas (kulcsfeladatokat csak csaladtagok
végezhetnek), vagy a professzionalizalas, tovabba, hogy a
valasztott irany, milyen hatassal van a vallalkozas noveke-
dési potencialjara, versenyképességére.

A nemzetkdzi szakirodalomban leirt csaladi vallalko-
zasokra jellemz6 ligynoki konfliktusok: az dnkorlatozas,
a szildi altruizmus, a csaladi opportunizmus (Aaken et
al., 2005; Lubatkin et al., 2005) a magyar csaladi vallal-
kozasok esetében is tetten érhetdk. Az dnkorlatozas meg-
jelenési formai az alapito szinte korlatlannak tekinthetd



hatalma és a csaladi vallalkozasok életét végig kisérd
orok kiizdelem a csalad és a vallalkozas egyensulyanak
megteremtéséért. Az alapitok teljhatalma nem kizarolag a
céges ligyekre terjed ki, hanem csaladi vonatkozasban is
érvényesiil, példaul a tovabbtanulasi dontések meghozata-
la soran. A jovore vonatkozo lehetséges kutatasi iranyként
rajzolodik ki annak vizsgalata, a masodik generaciod ho-
gyan értékeli az alapitok interjuk soran tapasztalt erdteljes
hatalomgyakorlasat, ez vezet-e konfliktusokhoz, ameny-
nyiben igen, hogyan kezelik 6ket, van-e hatasuk a jovore
vonatkozoan?

A csalad és a vallalkozas érdekeinek Osszehangola-
sa szamos ponton nehézséget jelent a vallalkozd csala-
dok szamara. A céges sikerek hatterében gyakran allnak
csaladi aldozatok (testi és lelki egészséget veszélyeztetd
mértéklt munkavégzés). Ugyanakkor a harmonikus mun-
ka-maganélet egyensulyhoz a vallalkozoi ¢életforma hozza
is tud tenni, a kdzdsen eltoltott id6 €s a rugalmas munka-
idobeosztas altal. Jellemzden a csalad holgy tagjai tesznek
sokat az egyensuly megteremtéséért, akik pontos szerepé-
nek vizsgalata érdekes tovabbi kutatasi irany.

A sziil6i altruizmus interjuk soran tapasztalt gya-
korlati megjelenésének formai a gyermekek érzelmi és
anyagi értelemben vett egyenld, illetve egyenlétlen keze-
lése az alapitd generacio torekvése a masodik generacio
kiméletére. A tapasztalt jelenségek felvetik az indokolt-
sagat a csaladi vallalkozasokon beliili testvérkonfliktu-
sok megjelenési formainak és hatasainak mélyebb vizs-
galatanak.

A csaladi opportunizmus, a csaladi agak nuklearis
csaladjanak elétérbe helyezése a kiterjesztett csalad érde-
keivel szemben, a vizsgalt vallalkozasoknal legélesebben
az elvalt alapitok esetében jelent meg. Erdekes jovébeli
kutatasi iranyként kdrvonalazodik a valas hatasa a csala-
divallalat-kormanyzas eszkozeinek bevezetésére ¢s alkal-
mazasuk hatékonysaganak értékelése.

Annak ellenére, hogy kutatasunk soran a vallalatkor-
manyzas eszkdzeinek hasznalatat generald megbizo-iigy-
ndk probléma szamos klasszikus és csaladi vallalkozas
specifikus megjelenési formajat azonositottuk, a megkér-
dezett csaladi vallalkozasok inkabb elutasitok hasznala-
tukkal szemben. A csaladivallalat-kormanyzasban rejlé
lehetéségek kihasznalasa irant a masodik generacio mutat
nyitottsagot.

Kutatasunk ravilagitott, hogy habar a csaladivalla-
lat-kormanyzas a magyar csaladi cégek korében még
gyerekcipdben jar, a problémak, amelyek megoldasaban a
csaladivallalat-kormanyzas eszkoztara jelenthet segitséget
jelen vannak a hazai mikro- és kisméretli csaladi vallal-
kozasok mindennapjaiban, ami indokolja a téma tovabbi,
mélyebb feltarasat, a kormanyzasi folyamatok kialakula-
sanak nyomon kovetését.
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VILMANYI MARTON — HETESI ERZSEBET — TARJANYI MARGIT

TARSADALMI BEAGYAZOTTSAGBOL EREDO KONFLIKTUSOK
EGESZSEGUGYI SZERVEZETEKBEN

CONFLICTS ORIGINATING CAUSED BY SOCIAL EMBEDDEDNESS
IN HEALTH ORGANIZATIONS

”

A tudomdanyos kutatasnak mindig az a vége, hogy hirtelen tébb probléma is felbukkan ott, ahol korabban csak egy volt.
(Norman Mailer)

Tanulmanyukban a szerzék az egészségligyi intézmények haldzati kapcsolatait vizsgaltak. Interjusorozat segitségével ku-
tattak, hogy egy magyarorszagi egyetem egészségugyi szervezeti egységei milyen halézatokban vesznek részt és e ha-
l6zatokban valo részvétel hogyan befolyasolja mukodésiket. Tobb tertletre kiterjedd vizsgalatukbdl jelenleg a felmerild
konfliktusokat elemzik. Kutatasukban ravilagitanak arra, hogy egyetemi klinikdk esetében a konfliktusok nem vezetheték
le a halézati egytttmukoédésekbdl, hanem egy tagabb kontextusban kell vizsgalni 6ket. Kutatasuk eredményei alapjan a
halozati komplexitds az egészségligyi intézményeknél a konfliktusok harom tipusat eredményezi: szervezetiranyitashoz
kapcsolddo konfliktusok, szervezeti folyamatokban felmerilé konfliktusok és személyes konfliktusok. Ezek a tipusok 6sz-
szehangban allnak a szakirodalmi kévetkeztetésekkel, de érdekes eredmény, hogy a szervezetiranyitasi és a folyamatokhoz
kapcsolodo konfliktusokat elsésorban az egészségligyi intézmény szakmai egységeinek vezet6i emlitették, mig a gazda-
sagi fels6 vezetdk, illetve a tdmogatd egységek vezetdi mindharom kategériaban felmerild konfliktusok jellegzetességeit
észlelték. Meglep6 tovabba, hogy Uj, a szakirodalomban eddig nem azonositott konfliktustipusokat (stratégiai, felel6sségi
és karrierkonfliktusok) sikerult feltarni.

Kulcsszavak: beagyazottsag, halézatok, egyetemi klinikak, szervezeti konfliktusok

The authors focused on the study of network connections in health care institutions. In the course of their interview-ba-
sed qualitative research, they focused on the networks in which the healthcare organization or organizational units of a
Hungarian university participate and investigated how this affects their operation. With their multidisciplinary study, they
are addressing emerging conflicts. The goal of their research is to shed light on embeddedness in university clinics in a
much broader context than network embeddedness, as conflicts cannot be derived from network collaborations alone,
they have much deeper roots. Based on the results of this research, network complexity results in three types of conflicts
in health care institutions: conflicts related to organizational management, conflicts arising in organizational processes,
and personal conflicts. These types are consistent with the literature conclusions, but an interesting result is that health
professional leaders mentioned organizational management conflicts, while leaders of finance, economy and support
functions mentioned all three types of conflict. It is also surprising that new types of conflict (strategic, responsibility and
career conflicts) that have not been identified in the literature have been identified.

Keywords: embededdness, network, university clinics, organizational conflicts
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ara legtobbszor egy-egy szervezet sikeressége nem

kizarolag belsé hatékonysagan, eredményessé-
gén mulik, hanem sokkal inkabb azon halozat(ok) sike-
rességén, melyek részeként tevékenykedik. A gazdasag
tarsadalmi beagyazottsaga a halozatok komplexitasaval
elmélyiilt, a kapcsolathalok jelentésége, azok hatasa a
szervezetek milkodésére megsokszorozodott. Nem mind-
egy tehat, hogy a szervezetek miként menedzselik ezeket a
kapcsolatokat. Képesek-e arra, hogy a kapcsolatokat fenn-
tartsak, fejlesszék és a kiilonbozo szinteken megjelend in-
terakciok dinamizmusat biztositsak? Tudnak-e tanulni a
korabbi tapasztalatokbol, és fel tudjak-e ezeket hasznalni a
halézatokban valdo megmaradashoz, versenyelonyok eléré-
séhez, az egyiittmikodések, és ezaltal a végzett tevékeny-
ségek sikerességének maximalizalasahoz?

A fenti kérdések vizsgalatara az elmult években széle-
sebb korii projekt keretében egy konkrét egyetem klinikai
kapcsolathalojanak kutatasat végeztiik el tobb szempont-
bol. Az egyetemekre napjainkban az innovacios haldza-
tok gocpontjaiként tekintiink, amelyek szamtalan kuta-
tasi, oktatasi, vallalati és egyéb halozatba beagyazottan
miikddnek, mindemellett széles korti egyiittmiikodésben
allnak az allammal is. E komplex hatasok feltarasa érde-
kében a Szegedi Tudomanyegyetem és a hozza kapcsolodo
legmagasabb szintii ellatast biztosito egészségiigyi intéz-
mények (klinikak) kapcsolatrendszereit vizsgaltuk. Kvali-
tativ kutatas keretében interjusorozat segitségével kivan-
tuk feltarni, hogy az egyetem egészségiigyi szervezete,
illetve szervezeti egységei milyen halozatokban vesznek
részt, milyen mintazatok azonosithatok az egyes haloza-
tokba beagyazott szervezetkozi kapcsolatok mentén.

Jelen tanulmanyban ennek az atfogo, tobb éven keresz-
tiil megvaldsulod, az egyetemi keretekben miikodoé hazai
klinikak egyiittmikodési magatartasara iranyuld kuta-
tasunknak a részeredményeit ismertetjiik. A szervezetek
kozotti egylittmitkodések mindségének, teljesitményének
¢és dinamikajanak feltarasara iranyuld kutatdsunk soran
ugyanis arra lettiink figyelmesek, hogy az egyiittmiiko-
dések kovetkezményeként a szereplék joval szinesebb
szervezeten beliili konfliktusokroél szamolnak be, mint azt
elore vartuk. Azért valasztottuk a kutatas bemutatasanak
ezt a részét, mert bar nem a konfliktusok feltarasa volt az
eredeti célunk, az interjuk soran szamos kérdésiink kap-
csan Ujra ¢és Ujra szembesiiltiink azzal, hogy a rendkiviil
bonyolult halézati részvétel szamos teriileten fesziiltsé-
geket general, és ezek az ellentmondasok napi szinten is
befolyasoljak az egységek miikodését. Atfogobb, tobb te-
riiletre kiterjedd kutatasunk e szeletének bemutatasaval az
a célunk, hogy bepillantast adjunk egy érdekes jelenségbe,
nevezetesen abba, hogy az egyetemi klinikak esetében a
beagyazottsagot egy joval szélesebb kontextusban kell
értelmezniink, mint csupan a haldzati beagyazottsag, és
ez az er0s tarsadalmi beagyazottsag olyan konfliktusokat
eredményez, amely nem magyarazhato csupan a halozati
komplexitassal. A konfliktusok ereddje gyakran ennél mé-
lyebb &sszefiiggésekben keresendo.

Tanulmanyunk elsd részében attekintjiik a téma szak-
irodalmi hatterét. Ennek keretében vizsgaljuk a beagya-
zottsag kérdését, az egészségiigy, mint komplex halozat
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sajatos tarsadalmi beagyazottsagat. Az elméleti hattér
attekintése soran arra toreksziink, hogy a tanulmany té-
maja €s célja alapjan relevans szakirodalmi megkozelité-
seket mutassuk be, de igyeksziink sajat véleményilinknek
is teret adni. Ezt kdvetéen mutatjuk be vizsgalati mod-
szeriinket, illetve kvalitativ (mélyinterjus) kutatasunk
eredményeit.

A téma elméleti hattere

Az egészséglgy mint komplex halozat

Kiss (2019) szakirodalmi attekintésében a kozszféraban,
igy az egészségiigyben halozatok négy tipusat kiilonboz-
teti meg. Tarsadalmi halozatokat (social networks), melyek
személykozi viszonyokat irnak le, kozpolitikai haldzato-
kat (policy networks), melyek a kdzpolitikak formalasara,
alakitasara koncentralnak, kozszolgaltatast nytjtdo halo-
zatokat (public management networks), melyek az adott
szolgaltatas mikroszintii megvaldsitasaban részt vevo sze-
repléket és azok viszonyait foglaljak magukba. Végiil az
iranyité halozatokat (governance networks), melyek a koz-
szolgaltatasokban részt vevo szereplok tevékenységének
Osszehangolasara iranyulnak. Az egyes halozatok tipusai,
formai jol megragadhatok, céljaik, szabalyrendszeriik vi-
szont eltérd. Egy szereplé nem csupan egy halozattipus-
nak tagja, hanem adott esetben valamennyinek, mely mii-
kodése soran eltérd logikak és szabalyok iitkoztetését és
parhuzamos menedzselését kényszeriti ki.

Az egészseégligyi szereplok mitkddtette piacok dnma-
gukban is kapcsolati piacot alkotnak, ahol az intézmények
altal betoltott funkciok az egyes egységek és eréforrasok
sokoldalu felhasznalasat teszik sziikségessé (Launberg,
2011; Wagrell 2011), ugyanakkor az egyetemi hattérrel
bird egészségiigyi intézmények a fentieken til megsok-
szorozott haldzati beagyazottsaggal rendelkeznek. Sza-
mos funkcié (cloallitasi, fejlesztési, hasznalat jellegii)
mentén szervezik tevékenységeiket, allokaljak erdforra-
saikat (Launberg, 2011). Természetesen az egyes funk-
ciok, illetve azok kombinacidinak megjelenése az egyes
klinikai szervezetekben eltéré jelleget dlthet, ugyanakkor
az egyes funkciok mentén e szervezetek szamtalan halo-
zat elvarasai és kényszerei mentén tevékenykednek, mely
komplex halozati menedzsmentet kényszerit ki (Chakra-
borty & Dobrzykowski, 2013). Chakraborty és Dobrzy-
kowski (2013) e komplexitas felé hato jellemzok megér-
tése soran Scuricini komplexitas fogalmabol indulnak ki,
aki szerint a komplexitas (mint dsszetettség) szubjektiv,
annak jelentése ¢és értéke a figyelembe vett rendszer célja
szerint alakul ki és valtozik meg. Munkajukban a klinikai
halozatok komplexitasanak jellemzésére 6t tulajdonsagot
ragadnak meg: (1) az alrendszerek, mint azon halozatok
szama, melyekbe a miikodés soran a szervezetek beagya-
z6dnak, (2) kolesonds kapcesolatok 1étezése az egyes halo-
zatok résztvevoi kozott, (3) az interakcid mennyisége €s
gyakorisaga a klinikai szervezet ¢és a kapcsolodo haloza-
tok tagjai kozott, (4) a kapcsolatok mindsége €s természe-
te, (5) az aktorok kozotti megkiilonboztetés szintje. Ez a
tobbszoros beagyazottsag szamos konfliktust eredményez
a részvevok korében.
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Konfliktusok elméleti megkozelitései
egészségligyi szervezetekben

Komplex halézatokba ¢ékelédott szervezetek miikddése
igen gyakran meglehetésen konfliktusos jelleget olt. A
konfliktust altalanos értelemben egy interaktiv folyamat-
ként szemlélhetjiik, amely &sszeférhetetlenségben, egyet
nem értésben, vagy disszonancia formajaban jelenik meg
egy tarsas entitasban (Rahim, 2002, p. 207). A konflik-
tusok altalanosan szamtalan okbol meriilhetnek fel az
¢érintettek kozott: érdekek, preferenciak, egymast kizaro
er6forrashasznalat, értékek, viselkedésformak, vagy egy-
mastol fiiggd teljesitmények litkdzésének eredményeként
(Rahim, 2002). A megjelend konfliktusok jellege, termé-
szete klinikai szervezetek esetében széles korben kutatott
teriiletet. Altaldnos korben elfogadott, hogy a konfliktu-
soknak tobb szintje azonosithatd. Megkiilonboztethetjiik
a személyes, személykozi, csoporton beliili, csoportkozi
szinteket (Rahim, 1985). A teriiletet vizsgalva egyes ku-
tatasok kibodvitik ezeket szakmakozi feliiletekkel (Mills,
2002), masok a munkaszervezet, a klinika, vagy a be-
tegellatas szintjével egészitik ki (Bochatay et al., 2017).
Ezeken tulmutatéan gyakran alkalmazzak a szervezetkozi
konfliktus megkiilonboztetését is (Csupor, Kuna, Pintér,
Kalo, & Csabai, 2017). Az egyes szereplok kozott az egyes
szinteken jelentkezd klinikai konfliktusokat a kutatok
szamtalan okkal magyarazzak (Mills, 2002; Bochatay et
al., 2017; Csupor et al., 2017; Patton, 2014), melyek lehet-
nek:

—személyes okok, melyek az egymas iranti tisztelet,
elfogadas hianya kovetkeztében, vagy a szereplok-
nek az egymassal apolt kapcsolataik hianyossagaibol
szarmaznak,

— munkaszervezési problémak, melyek a nem vila-
gos munkakori hatarokbol, a szakmai, illetve egyéb
feladatok soran felmeriilé munkavégzési modok és
modszerek eltéré megkozelitésébdl, tovabba a mun-
katarsak tulterheltségbdl kovetkeznek,

— er6forrashianyok, melyek abbol fakadnak, hogy a
szlikosen rendelkezésre allo eréforrasokat kiilonbo-
70 szerepldk egyiddben szeretnék hasznalni,

— kulturalis eltérések, melyek a felek értékrendi, eti-
kai, vallasi, gender ¢s szerepfelfogasi soksziniiségére
vezethetdk vissza,

— iranyitasi problémak, melyek a szervezeten beliil, il-
letve a szervezeti szintek kozott nem egyértelmiien
elosztott hatalmi és kontrolljogosultsagokbol, vala-
mint nem egyértelmiien tisztazott szakmai €s szer-
vezeti szerepek bizonytalansagabol kdovetkeznek,
valamint

— informacidmegosztasi ¢s kommunikacios hianyossa-
gokkal magyarazhatok.

Az sem elhanyagolhat6 kérdés azonban, hogy ez a hal6za-
ti komplexitas milyen kontextusokban jelenik meg, meny-
nyire széles, mennyire bonyolult, és mennyire meghata-
roz6 ebben a szitudcioban az egészségiigyi szervezetek
tarsadalmi beagyazottsaga. Megitélésiink szerint itt nem
csupan a kapcsolathal6zati beagyazottsagnak van szerepe,
hanem a mikodésre, a felmeriilé konfliktusokra a tarsa-
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dalmi beagyazottsag mas aspektusai is hatassal vannak.
A kovetkezd alfejezetekben ennek tiikrében kozelitjitk
meg témank szakirodalmi hatterének feldolgozasat.

A gazdasag tarsadalmi beagyazottsaga - a
beagyazottsag fogalmi hattere

Az egyetemek keretén beliill miikodo klinikai szervezeti
kapcsolathalok komplex vilaganak feltérképezése nem
nélkiilozheti a bedagyazottsag kérdésének érintését. Meg-
itélésiink szerint a fellelhetd tanulmanyokban a gazdasag
tarsadalmi beagyazottsaganak targyaldsa soran még nem
tisztult le a kép annak megfogalmazasaban, hogy miben
rejlik a gazdasag tarsadalmi meghatarozottsaga (Grano-
vetter, 1992). Ami biztos, hogy szdmos diszciplina pro-
balja megragadni annak lényegét, hogy mit is jelent az,
hogy a gazdasag — igy a szervezetek sem — miikddhetnek a
tarsadalmon kiviil. Az utobbi évtizedekben tobb tudoma-
nyos megkozelités hivja fel a figyelmet arra, hogy a gaz-
dasag miikodése nem sziikithetd le pusztan a gazdasagi
racionalitasra. A kozgazdasagtan matematikai elemzéseit
tobb kritika is érte: gazdasagszociologia (Granovetter &
Swedberg, 1992), gazdasagpszichologia (Tversky & Ka-
hneman, 1986), és nem véletlen, hogy az 0j kozgazdasagi
iskolak: intézményi kozgazdasagtan (Coase, 1960), visel-
kedési kozgazdasagtan (Rabin, 1998), érzelem-gazdasag-
tan (Hamori, 1998) szinte mindegyike kiemeli a tarsadal-
mi hatas jelentoségét.

A beagyazottsag képviseldi szerint a gazdasagi fo-
lyamatok meghatarozott tarsadalomszerkezeti, illetve
intézményi feltételekhez kotddnek. A szubsztantiv meg-
kozelités a gazdasag lényegi, tartalmi megkdzelitését je-
lenti, tarsadalmi sziikségletkielégitésként kozeliti meg
a gazdasagot. Ennek segitségével értelmezhetdk a nem
célracionalis valasztasokon alapulo, archaikus tarsadal-
makban fellelheté gazdalkodasi formak is. A szubsztantiv
megkozelités révén ezek a tevékenységek (reciprocitas, re-
disztribucio) is gazdasagnak szamitanak (Polanyi, 1976).
A gyogyito tevékenységek Iényege (szubsztancidja) olyan
alapveté emberi sziikségletek kielégitése, amelyek az
egészség meglrzésére, illetve helyreallitasara iranyulnak.
»EbbGl a szempontbol raciondlisnak tekintheté minden
olyan tevékenység, amely eredményes a gyogyitisban,
fliggetleniil attol, hogy azt saman, varazslo, népi gyogyi-
to, csaladtag, masik beteg vagy orvos végzi. A tarsadalom
gyogyulni vagyo tagjai alapvetéen a gyogyitas szubsz-
tantiv racionalitasanak érvényesiilésében érdekeltek”
(Antal, 2018, p. 14).

Az 1j gazdasagszociologia azonban vitatja ezt a meg-
kozelitést. Granovetter (1985) a szubsztantiv allaspontot
az erés beagyazottsag tételének nevezi, és kidolgozza a
gyenge beagyazottsag koncepcidjat. Ezzel kritikailag to-
vabb fejlesztette a szubsztantiv koncepciot, azon felfoga-
saval pedig, miszerint a beagyazottsag mértéke nem valto-
zik meg alapvetden a kapitalizmus kialakulasaval, nézetei
kozel allnak a neoklasszikus kdzgazdasagtan tételeihez
(Szantd, 1994). Az 0j gazdasagszociologia kiilon definial-
ja a gazdasagi cselekvések tarsadalmi beagyazottsaganak
kognitiv, kulturalis, strukturalis és politikai aspektusat



(Zukin & DiMaggio, 1990). A kovetkezékben azt kivan-
juk feltarni, hogy ezek az aspektusok miként jelennek
meg az egészségiigyi szervezeteknél, milyen hatassal le-
hetnek azok mitkodésére, igy az altalunk vizsgalni kivant
konfliktusokra.

Kognitiv bedgyazottsag

A tarsadalmi beagyazottsag kognitiv dimenzidja arra hiv-
ja fel a figyelmet, hogy nincs tokéletes racionalitas, nincs
teljes korti informaltsag, a racionalis gazdasagi dontéseket
mentalis és érzelmi folyamatok is befolyasoljak (Tversky
& Kahneman, 1991). A kognitiv iranyzat napjaink egyik
legnépszeriibb pszichologiai iranyzata, amely az infor-
maciok feldolgozasaval, és ennek a viselkedésre gyako-
rolt hatasaval foglalkozik (Mischel, 2015). A pszichologia
mellett a viselkedés-gazdasagtan, az érzelem-gazdasag-
tan és a dontéselmélet is vizsgalja a kognitiv beagyazott-
sag természetét és jellemzait. A viselkedési kozgazdaszok
(Thaler, 1980) a hétkoznapi dontéseinkbdl hozott példak-
kal és kisérletekkel bizonyitottak dontéseink korlatozott
racionalitasat (Kahneman & Tversky, 1996). A kiilonbo-
70 diszciplinak paradigmai szerint tehat hiaba hasznalja
a legtobb modell a ,, homo economicus” (kdzgazdasagilag
jol modellezhetd racionalis ember) feltételezést, az em-
ber mentalisan masként miikodik. A szociodkondmia al-
laspontja az, hogy az emberi cselekvés két f6 forrasa az
onérdek és az erkdlcs: az emberek két, egymasra vissza
nem vezethetd ,,hasznossdagot” kdvetnek, céljaik és esz-
kozeik megvalasztasaban értékeik és érzelmeik egyarant
szerepet jatszanak (Etzioni, 1988). A korabbi cselekvésel-
meéletek is érintik ezt a kettdsséget. A szociologiaelmélet-
ben gyakorta hivatkoznak Weber cselekvéstipusaira, aki
megkiilonboztet célracionalis, értékorientalt, emocionalis
¢s tradicionalis cselekvéseket. A célracionalis cselekvést
az motivalja, hogy a cselekvé milyen viselkedést var el
a kiilvilagtol, és mennyiben képes e varakozasokat mint
feltételeket vagy eszkozoket felhasznalni arra, hogy sajat,
racionalisan kivalasztott és mérlegelt céljait elérje. Az ér-
tékracionalis cselekvést az adott cselekvés etikai, valla-
si vagy mas értékébe vetett hit motivalja (Weber, 1987).
Kornai Janos (1971) szerint a valdosagos ember nem szi-
gortan, vaskovetkezetességgel racionalis, nem ,,homo oe-
conomicus”, hanem tele van belsé konfliktusokkal, 6nel-
lentmondasokkal. Mindezek miatt gyakran inkonzisztens
a cselekvése; preferenciai valtozékonyak €s nemegyszer
rogtonoz.

Az egészségiigy szinte minden teriiletén fellelhetok
a dontési bizonytalansagok, még az informaciok szem-
pontjabdl leginkabb elfogadott ,,evidence based” eljaras
fogadtatasa is ellentmondasos, azaz nem lehet minden
helyzetben racionalis dontéseket hozni (Sackett, Rosen-
berg, Gray, Haynes, & Richardson, 1996). Vajon milyen
tényezOk és miért vannak jelen az egészségligyi szereplok
cselekvési dontéseiben, milyen motivalod tényezokkel kell
szamolnunk?

Az egészségiigy halozatosodott miikodése tobb etikai
dilemmat felvet. Az egészségiigyi halozatnak biztosita-
nia kell a mindenki szamara egyenld és megfeleld ella-
tast. Maximalisan hatasosnak és a minimalisan karosnak
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kell lennie, és a legkevésbé sértenie a beteg autonomiajat.
Amennyiben ezen etikai normakat szemléljiikk harom f6
koordinaciés mechanizmus, a kormanyzat, a piac €s a ci-
vil tarsadalom nézépontjabol, az egyes érdekeltek (termé-
szetiiknél fogva) eltérden kozelitik azokat. A kormanyzat
szerepe, hogy garantalja azt, hogy az egészségiigyi ella-
tashoz sziikséges eréforrasok elosztasa egyenld €s igazsa-
gos legyen. Ugyanakkor az egészségiigyi halozatok tag-
jainak szembe kell nézniiik a gazdasagi realitasokkal. A
piaci mechanizmusok szerepe, hogy a szolgaltatasok gaz-
dasagilag fenntarthatok legyenek. Végiil pedig az egész-
ségiigyi ellatasnak nem csupan egyenlonek, igazsagosnak
¢s fenntarthatonak, hanem értékalaptnak is kell lennie. Ez
utobbit a civil szféra biztositja. Réviden megfogalmazva
,,a kormanyzat teszi az egészségiigyi halozatokat igazsa-
gossd, a piac teszi azokat fenntarthatova és a civil tarsa-
dalom formalja értékalapuva” (Raus, Mortier, & Eeckloo,
2018. p. 5). Amennyiben az egyes koordinaciés mechaniz-
musok kozotti egyensuly felborul, az etikai kockazathoz,
egyben a szereplok kozotti konfliktushoz is vezet (Raus
et al., 2018).

Gyakran a dontési szituacio eleve atlathatatlan, objek-
tive magaban rejti a bizonytalansagot. Az is el6fordulhat,
hogy a szituacio6 egyértelmiien meghatarozott valaki vagy
valakik szamara, és az egyik fél teljes mértékben tisztaban
van a szituacidéval mindkét fél szempontjabol nézve, de a
bizonytalansag megjelenik a masik félnél (Farkas, 2010).
A kognitiv disszonancia, az a belsd fesziiltség, konflik-
tusos allapot, amit akkor érziink miutan olyan dontést
hoztunk, amely korabbi véleményiinkkel, érzelmeinkkel
és értékeinkkel ellentmondasba keriil, nem vezethetd le
pusztan abbol, hogy halozati egytittmiikodésben miiko-
diink. Tovabb bonyolitja a helyzetet, hogy az egészség-
iigyben nehéz megitélni, hogy mi a racionalis, és ha meg
is itélhetd, még nehezebb eldonteni, hogy mi a helyes, mél-
tanyos, igazsagos. A fent emlitett komplexitas, az eltérd
elvarashalmaz ereddje lehet ezeknek a konfliktusoknak.
Egy-egy dontési bizonytalansagbol fakado konfliktus
olyan kovetkezményekkel jarhat, ami a szervezet szamos
miikddési teriiletén fesziiltségeket okozhat.

Kulturalis beagyazottsag

A gazdasagi cselekvések kulturdlis beagyazottsagaval,
azaz a gazdasagi célokat és stratégiakat alakito tarsadalmi
értékek (normak, értékek, szokasok, hagyomanyok) hata-
saval is szamolnunk kell. A kultara kettds hatast gyako-
rol a gazdasagra: egyrészt alakitja az 6nérdekli gazdasagi
cselekvések feltételeit, masrészt korlatozza a piaci erék
szabad jatékat. A tarsadalmi értékek, normak és szokasok
orientaljak az embereket abban, hogyan is kell viselkedni-
ik, mit szabad és mit nem szabad egy adott tarsadalom-
ban. A tarsadalmi cselekvés habermasi felfogasa szerint a
cselekvés normavezérelt. A normavezérelt cselekveést ko-
z0s értékek iranyitjak, az egyének a k6zos értékekhez és a
kozegyetértést kifejezd szabalyok eldirasaihoz igazodnak,
és a szabalyoknak megfelelden cselekednek (Habermas,
1984). Ha ma Magyarorszagon a hagyomanyoknak, szo-
kasoknak, normaknak valahol jelent6ségiik van, akkor az
az egészségiigyi szféra: a félfeudalis viszonyok, a pozici-
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0s hatalom, annak gyakran 6roklédése, a hierarchia és a
tekintély tisztelete, az Osszetartas €s alazat alapszabalyok
ebben a kultiraban.

A hazai egészségiigyben az egyik sajatos normaren-
dezd elv a halapénz rendszere, ami mara a szocialista
gazdasagbol rank maradt ,kulturalis orokségnek” sza-
mit, az elmult évtizedekben szervesen beépiilt az elfoga-
dott szokasok, normak kozé. Rdadasul mara a halapénz
mechanizmusara a hierarchia, az 6roklott tekintélyelv is
hatassal van. ,...ismeriink kivalo fonemeseket a magyar
torténelembdl, de ez nem menti a feudalizmust. Az egész-
segiigyben még mindig feudalizmus van, még mindig egy
hierarchia, ami megszabja a halapénz mértékét és nem
a teljesitmény hatarozza meg a jovedelmet” (Lantos G.,
2016). Bar kutatasunknak a halapénz vizsgalata sem
volt célja, de a kulturalis beagyazottsag egyik megha-
tarozo dimenzidja, és attételesen hatassal van az egész-
ségiigyi szervezetekben felmeriilé konfliktusokra, sét
ez a szokas, annak kialakulasa és hagyomanyozodasa a
beagyazottsag szamos mas aspektusaval 6sszekapcsolha-
to. Kincses (2007) tanulmanyaban hangsulyozza, hogy a
halapénz-kultira fenntartasaban minden résztvevd — be-
tegek, ellatorendszer, allam — szerepet jatszik, azaz a kog-
nitiv, strukturalis és politikai, jogi beadgyazottsag egyiitt
eredményezik ezt a ,,normavezérelt” magatartast. A sze-
replok csak egymas rovasara tudjak érvényesiteni érdeke-
iket, igy ennek felszamolasara ,,...mindharom szféra — a
betegek, az ellatorendszer és az allam — érdeksérelmét
minimalizalé6 kompromisszumara van sziikség...,, 4 pa-
raszolvencia komplex tarsadalmi jelenség, és megoldasa
is csak a tarsadalom evolucios folyamatai kapcsan lehet-
seges..., ehhez a betegek szokasainak, attitiidjének kell
megvaltoznia, illetve az egészségiigy folyamatait, finan-
szirozasi rendszerét kell atlathatobba, ellendrizhetobbé,
életkozelebbivé tenni” (Kincses, 2007.p.12; p. 21).

Az egészségiigy tarsadalmi (kulturalis) beagyazottsa-
ganak vizsgalata azért is fontos kérdés, mert itt fokozottan
sziikség van a tarsadalmi kontrollra, és ha a ,, hiomo socio-
logicus” magatartas nem érvényesiil, akkor a gyogyitas
alapvetd célja (maga a gyogyitas, mint alapvetd emberi
sziikséglet kielégitésre iranyuld tevékenység) hattérbe
szorulhat (Antal Z., 2018).

A strukturdlis beagyazottsag

Az egészségligyi rendszer elképzelheté szabalyozott
haloézatban megvalosuld csere rendszereként. Ebben a
rendszerben egymastol eltéré szabalyok és célok men-
tén mitkodd halozatok kapcsolédnak ossze, ahol adott
tevékenység megvalositasat szolgald szervezetek kozotti
(vagy szervezeten beliili) kapcsolatot minden esetben be-
folyasol harmadik fél. A harmadik fél ebben a kontext-
usban egy mas jellegli (pl.: finanszirozo, piaci, mas tevé-
kenységek szerepl6i) halozat altal lefektetett vagy kovetett
szabalyokként, vagy mechanizmusokként jelennek meg.
A bedgyazottsag ebben a kontextusban azt jelenti, hogy
a csere minden esetben befolyasolt mas kapcsolatok altal.
Az érdekek kolesonds befolyasolasa arra 6sztonzi az érde-
kelteket, hogy latszolag a kozos érdekeket kovessék, va-
l6jaban ugyanakkor kizarolag onérdekkovetok. Az egyes
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szereplok tevékenységeinek megvaldosulasa ilyen modon
egy konfliktusos folyamat eredménye, melyet végsd soron
a teljes rendszer mikddése és dinamikaja befolyasol. Az
egyedi kapcsolatok ebben a szovevényes halozatban 6sz-
szefonodnak és beagyazddnak a kdrnyezetbe (Yang, Hu &
Chau, 2012). A Granovetter-féle koncepcio alapjan (Gra-
novetter, 1992) a személyes kapcsolathalok befolyasoljak
a gazdasagi cselekvéseket és intézményeket. A tarsadalmi
kapcsolatok tarsadalmi t6két eredményeznek, és hatassal
vannak a szereplék gazdasagi dontéseire €s a cselekvései-
re. Coleman szerint a tarsadalmi téke az eréforrasoknak a
csaladi kapcsolatokban és a kozdsségi tarsadalmi szerve-
zetekben rejlé készlete (Coleman, 1994). Bourdieu (1999)
allaspontja, hogy a tarsadalmi téke olyan — egyéni szinten
érvényesiilo — elényrendszer, ami a csoporttagok kozotti
csereviszonyokbol ered, mig Putnam (1993) a tarsadalmi
tokét kozosségi eréforrasnak tekinti. Altalanossagban azt
mondhatjuk, hogy a tdrsadalmi téke sajatos erdforras,
strukturalis jellegli, mert az emberek kozotti viszonyok-
ban jelenik meg (Coleman, 1994). Hazankban pl. ,, 4 koz-
és maganellatas kozott ma létezé kapcesolat zommel infor-
malis, féllegalis, és inkabb halapénz-bevételoptimalizalo,
mint szakmai alapu. Informdciohiany miatt a maganszfe-
ran beliil is inkabb a személyes kapcsolatok, céghalok do-
minaljak az egyiittmiikédést, mint a szakmailag megala-
pozott betegutak” (Kincses, 2019. p. 1518).

Nehezen elképzelhetd, hogy ebben a felemas kor-
nyezetben a strukturalis beagyazottsagnak ne lenne jelen-
tdsége témank szempontjabol, hiszen feltételezhetd, hogy
ezek a kapcsolathalok erdsségiik alapjan a konfliktusok
(pl. harc a palyazati pénzekért, egyéb eréforrasokért valo
kiizdelem, karrierlehetéségek) forrasai lehetnek.

A politikai-jogi beagyazottsag

A gazdasag tarsadalmi beagyazottsaganak tovabbi megha-
tarozo aspektusa az, hogy az adott tarsadalom szervezetei,
tagjai milyen politikai-jogi kérnyezetben ,kénytelenek”
meghozni dontéseiket. A tarsadalom politikai berendez-
kedése, a hatalmi viszonyok, a politikai szereplok maga-
tartasa, értékrendje kozvetlenill hatnak a gazdasagra. A
gazdasag nem fiiggetlenitheti magat azoktol a bonyolult
kapcsolatoktol, amelyek a hatalmat, a jogot igazgatjak.
Szantd megfogalmazasaban ,,a politikai beagyazottsag a
gazdasagi cselekvés azon forrasaival és eszkozeivel fiigg
ossze, amelyek a hatalmi egyenlotlenségeket tiikrozik”
(Szantd, 1994, p. 143), melyeknek alabbi dimenzidit le-
het megragadni: hatalmi viszonyok, politikai kapcsolatok
rendszere, jogi kdrnyezet, jogi berendezked¢s, a kollektiv
alku elfogadott rendszere, az allam ¢és a politikai szféra
szerepl6i. Az egészségiigyi szervezetek ndvekvd szamu
érdekeltek halozataba beagyazottan mitkodnek, amelyek a
szervezet valamennyi tevékenységére befolyast gyakorol-
nak, erdsitve, vagy kioltva egymas hatasat. Ebben a kon-
textusban érdekeltnek tekinthetdk azok az egyének, cso-
portok vagy szervezetek, melyeknek szerzodéses, etikai,
pénziigyi és/vagy politikai érdekiik flizédik adott egész-
ségiigyi szervezet dontéseihez vagy tevékenységeihez. Az
egészségligyi szervezeteknek éppen ezért tevékenységiik
soran az egyes ¢érdekeltek valtozo és gyakran konfliktusos



érdekeinek és céljainak a szervezetre gyakorolt hatasaival
kell szembenézniiik (Savage, Taylor, Rotarius, & Buesseler,
1997). A gazdasagszociologia politikai és jogi beagyazott-
sagi aspektusa azt is jelenti, hogy a gazdasagi stratégiak
kialakitasa nem torténhet pusztan racionalis, iizleti szem-
pontok alapjan.

Bar az elméleti megkdozelitések jol azonositjak ezeket
a kategoriakat, kevés az olyan tanulmany, amely az 0sz-
szefliggésekrol, az aspektusok 0sszefonodasarol, koleson-
hatésairol szoélna. Mi pedig ugy gondoljuk, hogy vizsgalt
témank esetében ennek jelentésége van, vagyis a beagya-
zottsag ¢és a fenti négy dimenzié mindegyike hatassal le-
het a szervezetek magatartasara. Nincs olyan, hogy a kul-
turalis beagyazottsag, az értékek, normak, hagyomanyok
ne lennének hatassal pl. a strukturalis beagyazottsagra
(tarsadalmi kapcsolathalok), és az is nehezen képzelhetd
el, hogy a politikai-jogi kornyezet ne formalna a kulttrat,
vagy forditva: a kultira ne lenne hatéassal a politikai-jogi
kornyezetre.

Kutatasi kérdések, kutatasi modszer,
kutatasi korilmények

Tanulmanyunkban — ahogyan a bevezet6ben is megfo-
galmaztuk — egy tobb éve tartd, szélesebb korii kutatas
eredeti fokuszt nem jelentd részeredményeit, tapasztala-
tait foglaljuk dssze. A kutatasi egységet e kutatas soran a
Szegedi Tudomanyegyetem és a hozza kapcsolodo legma-
gasabb szintii ellatast biztosito klinikak jelentették. Széle-
sebb korii kutatasunk eredeti célja az volt, hogy a komplex
halézati kontextusban miikodé egészségiigyi szervezetek
altal észlelt kapcsolati teljesitmény, kapcsolati mindség
faktorait vizsgaljuk, valamint elemezziik az egyiittmtko-
dések formalasaban szerepet jatszo dinamikus kapcsolati
képesség azonosithatod jellemzoéit. Az adatfelvétel eredmé-
nyeinek értelmezése soran ugyanakkor arra lettiink figyel-
mesek, hogy:
— az egyiittmiikodéseket befolyasolé harmadik szemé-
lyek, és azok hatasainak, valamint
— az egylttmiikddési dinamika menedzselési képessé-
gének feltarasa soran az egyiittmikodések észlelési,
értékelési s tanulasi rutinok azonositasa, illetdleg
—az eltérd jellegli kapcsolatok érdekében felhasz-
nalt eréforras-koordinacios rutinok meghatarozasa
eredményeként a kutatas alanyai joval differencial-
tabb szervezeten beliili konfliktusokrél szamolnak
be, mint amelyek pusztan az egyiittmiikddésekbol
fakadnak. Ezeket a konfliktusokat egy-egy egyiitt-
mikodés kevéssé befolyasolta, sokkal inkabb a tar-
sadalmi-gazdasagi viszonyokba vald beagyazottsag
eredményeiként értelmezhetok.

E megfigyelésiink eredményeként dontottiink Ggy, hogy
a jelenséget a rendelkezésre allo adatok alapjan onalloan,
kiilon tanulmany keretében elemezziik. A részkutatasi
problémat az alabbiak szerint fogalmaztuk meg:

Az egyetemek részeként miikodo egysegek (klinikak,
korhazak) esetében a komplex halozati beagyazottsag mi-
lyen jellegii szervezeti konfliktusokat hiv életre?

CIKKEK, TANULMANYOK

Az elemzett kutatas jellegét tekintve feltaro, félig
strukturalt interjuk segitségével valosult meg. A kutatas
alapsokasagat az egyetem egészségligyi egységeivel kap-
csolatban allo vezetdk jelentették. Az adatgytijtés lebo-
nyolitasa soran célként jelentkezett, hogy a vizsgalt jelen-
ségek tulajdonsagai a kutatas alanyaul szolgalo szervezet
menedzsmentjének valamennyi nézdpontja (akadémiai
felsé vezetd, gazdasagi felsé vezetd, szakmai egység ve-
zetd, tamogatd egység vezetd) feldl feltarhatova valjon.
Ennek megfeleléen az alabbi négy csoport szerepldivel
készitettiink strukturalt mélyinterjukat:

a. Az intézmény felsé vezetdi: az intézmény rek-
tori feladatait, illetve az egészségiigyi teriileten
érintett kar(ok) dékani feladatait ellatd/korabban
ellatott szereplok. E csoport tekintetében meg-
kérdeztiik a rektori szerepkort, a rektorhelyette-
si szerepkdrt, illetve a dékani szerepkort betoltd
személyeket.

b. Az intézmény gazdasagi fels6 vezetdi: az intézmény
gazdasagi foigazgatoi feladatait, illetve valamely
partnerintézmény gazdasagi fOigazgatoi feladatait
ellato/ellatott személyek. Jelen csoport esetében a
gazdasagi féigazgato, valamint a korhaz gazdasagi
igazgatoi feladatat ellato/ellatott szerepldk voltak a
valaszadok.

c. Az intézmény szakmai egységeinek vezetdi: az
egészségiigyi teriileten mikddo klinikak/tanszékek
egyes vezetoi feladatait ellatd/korabban betoltd sze-
mélyek. Jelen kor esetében kiilonbozo teriileten ve-
zet6i poziciot betdlto klinikavezetd és tanszékvezetd
szolgalt interjualanyként.

d. Az intézmény tamogatd egységének vezetdi: az
egészségiigyl intézmény iranyitdsaban megjelend
tamogato folyamatok fenntartasaért felelds egyes
szervezeti egységek vezetdi feladatait ellato/ellatott
személyek. E kor esetében az egészségiigyi szerve-
zet fejlesztéséért, adott szakmai feladatok szervezeti
koordinacidjaért, valamint az egészségiigyi szerve-
zet egészének operativ miikodtetésének iranyitasa-
ért felelds vezetd allt rendelkezéstinkre.

Osszesen 10 megkérdezés tortént. Egy interju 1-3 orat vett
igénybe. Az interjuk felvételének iddszaka 2018. szeptem-
ber 01. —2019. junius 30. A vizsgalati eredmények elemzé-
se soran hét kérdéskorre adott valaszok masodlagos elem-
z¢ése valosult meg:
(1) harmadik személyek jelenléte a vizsgalati egységek
egyiuttmiikodései soran,
(2) harmadik személyek hatasa az egyiittmiikodések
sikerességére,
(3) egyiittmiikddések tapasztalatainak észlelési rutin-
Ja,
(4) egyiittmiikodésekbdl szarmazo tapasztalatok érté-
kelési rutinjai,
(5) egytuttmikddések fejlesztésének rutinjai,
(6) eltérd egytittmiikddések érdekében egyidejiileg
hasznalt eréforrasok megosztasanak problémai,
(7) eltérd egytittmitkddések érdekében végzett eréfor-
ras-koordinacios rutinok.
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Részelemzésiinkben az alabbi harom konkrét kutatasi kér-
désre koncentraltunk:
1. Milyen jellegii konfliktusok meriilnek fel a szerteaga-
z0 halozatok egyidejii jelenléte eredményeképpen?
2. Milyen mintazatok azonosithatok a konfliktusok cso-
portositasara vonatkozoan?
3. Milyen a konfliktusok természete, megragadhatok-e
a beagyazottsaghdl fakado markans jellemzok?

Az interjuk masodlagos elemzése soran — az elemzés jel-
legébdl kovetkezden — a grounded theory kiindulopontjara
tamaszkodva (Glaser & Strauss, 1967) nem alkottunk el6-
zetes kategoriakat vagy kereteket. Els6 1épésben a kutatast
lebonyolitok és a feldolgozasban résztvevok a mélyinter-
juk atiratabol (fiiggetleniil) azonositottak azokat az egysé-
geket (mondatokat), melyek szereplok kozotti konfliktust
fejeztek ki, vagy arra utaltak. A konfliktusokat azonositd
leirasok adatbazisanak konszolidalasat kdvetden a kapott
valaszok kodolasat végeztiik el ugy, hogy kulcsszavakkal
azonositottunk kategoridkat és mintazatokat alkottunk.
Az igy sziiletd kategoriakat, a kategoriakba tartozo egy-
ségek tartalma alapjan definialtuk. Az egyes kategoriak
kozott fennalld kapcesolat fiiggvényében a tovabbiakban
felettes kategoriakat alkottunk, melyek eldsegitették az
egyes kategoridk attekintését, a vizsgalati eredmények
rendszerezését (Mitev, 2012). Az elemzés soran utolsod
Iépésként a definiciok megfeleldségét a részt vevd kuta-
tok az eredeti tartalomnak a szoveg kontextusaban valod
vizsgalata mentén véglegesitették. Az elemzés folyamata
ennek megfelelden interaktiv jelleget 6ltott az egyes fazi-
sok kozotti visszacsatolasok, az elemzés eredményeinek
dinamikus formalasaban.

A modszertan dsszegzése soran hangsulyozando, hogy
a masodlagos elemzés soran adottsagnak tekinthetd kere-
tek (nem kozvetlenill a vizsgalat céljat szolgalo kérdések,
egyetlen szervezet tapasztalataira valo fokuszalas) nem te-
szik lehetévé a kovetkeztetések altalanositasat, a tapaszta-
latok esettanulmany jellegli megosztasa meggy6zddésiink
szerint hozzaadott értékkel bir.

Vizsgalati eredmények

A sokrétli, egymastol jellegében és céljaban akar jelen-
tdsen is eltérod, jelenlévo halozatok a vizsgalt egészségiigyi
tevékenységgel bird egyetemen rendkiviil széles kori
konfliktusmezo6t hivnak életre. E konfliktusokat észlelé-
stk és menedzselhetdségiik szerint harom meghatarozo
csoportba soroltuk.

1. Egyrészt a szervezetiranyitashoz kapcsolodd konflik-
tusok, melyek a szervezeti kormanyzas, a szerve-
zetfejlesztés megvalositasa soran jelentkeznek. E
konfliktusok koziil a vizsgalat soran megragadhatova
valt az egyes halozatok egymas értékteremtését kioltd
halézati hatasa (stratégiai konfliktus), az egyes haloza-
tok eltérd szervezeti szinten ¢€s sikerességgel megva-
lositott érdekérvényesitése eredményeként kialakuld
szervezeten beliili konfliktusok (hatalmi konfliktu-
sok), végiil a kapacitasok keresztfinanszirozasa nyo-
man tetten érhetd finanszirozasi konfliktusok.

2. Masrészt a szervezeti folyamatokban felmeriild
konfliktusok, melyek a szervezeti folyamatok meg-
valositasat, értékteremtési képességiik hatarait befo-
lyasoljak. E konfliktusok koziil egyértelmiien meg-
ragadhatova valtak az egyes halozatok szervezeten
beliili versenyét leképezd erdéforras-konfliktusok,
az egyes halozatok eltérd szabalyozasi és miikodési
kornyezetét leird szemléleti konfliktusok, valamint
az egyes egységek eltérd tevékenységi portfolio-
ja, és az értékteremtés komplexitasabol kovetkezd
egyuttmtikodési kényszer kozott fesziild szakmai
konfliktusok.

3. Harmadrészt a személyes konfliktusok, melyek
az egyén szintjén az egyes tevékenységek ellatasa
soran jelentkeznek. E konfliktusok koziil a részt-
vevok a szervezetiranyitasi racionalis elvarasok és
az egészségiigyl munka értékrendjében jelenlévd
humanum kozott fesziild értékrendi konfliktust
(kulturalis konfliktus), a szervezetkozi viszonyok
eredményeként 1étrejovo feltételek szervezeti és a
feladatellatas személyes feleldssége kozott fesziild
konfliktust (felelésségi konfliktus), valamint a fel-
adatellatas soran elérhetd jovedelem és a szakmai
siker konfliktusat (karrierkonfliktus) emelték ki (1.
abra).

1. abra
Az egyetemi hattérrel bird klinikai intézmény altal
észlelt konfliktusok

Szemyg,
. et i
S, ¥onflike, ¥ szakmai

So, fliktu
P26t % yoniNtuse)

Crijls Yam, at
Skop, fliktsﬁgﬂ"

Forras: sajat szerkesztés

Az els6 csoportba azokat a konfliktusokat soroltuk, me-
lyek a szervezetiranyitas megvalositasa soran jelentkez-
tek.

E konfliktusok koziil az els6 a stratégiai jellegl
konfliktusok. A stratégiai jellegli konfliktusok elsédlege-
sen fejlesztési konfliktusokként 6ltenek testet. A szervezet
kapcsolatrendszerébe tartozo halozatok eltérd értékterem-
tése ugyanis (részben) eltérd, egymassal versengo6 fejlesz-
tési igényekkel. Annak fiiggvényében, hogy mely klinikai
egység az egyes haldzatokba milyen mértékben beagya-
zott, eltérd erd6forrasokba, eltéré miikodési, mikodtetési
hozzéaértésekbe vald beruhazasba teszi oket érdekeltté. A
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stratégiai beruhazasok teriilete és mértéke tovabba nem
ritkan adott klinikai szervezeti egységen beliil is konflik-
tusok forrasaként jelentkezik.

A szervezetiranyitas teriiletén jelentkezé kovetkezd
konfliktustipusként azonositottuk a hatalmi konfliktusok
korét. A hatalmi konfliktusok az egyes halozatok elvara-
sainak valo megfelelésbdl szarmazo, a miikodtetés mod-
janak befolyasolasa soran felmeriilé érdekérvényesitésbol
szarmaznak. Jellegzetesen szabalyozasi konfliktusok, me-
lyek a kiilonbo6z6 tipusu tevékenységek (gyogyitas, egyéb
szolgaltatas, alapkutatas, preklinikai kutatds, klinikai
kutatas, szellemi tulajdonjog értékesités stb.) prioritasa,
ala- és folérendeltsége, a teljesitmény megitélésének sulya
soran jelentkeznek.

A szervezetiranyitas teriiletén jelentkezé harmadik
tipusu konfliktusként a finanszirozasi konfliktusokat azo-
nositottuk. A klinikai tevékenységet végzo szervezetek,
szervezeti egységek — halozati beagyazottsagukbol kovet-
kez6en — eltérd finanszirozasi portfolioval rendelkeznek,
melynek eredményeként adott tevékenységek eltérd sulyu
menedzselése valosul meg. Ennek eredménye, hogy eltérd
klinikai, egészségiigyi szervezetek/egységek eltérden ité-
lik meg az értékteremtést magat, az értékteremtés modjat
¢s keretét, mely ohatatlan konfliktusokat sziil (1. tablazat)

1. tablazat
A szervezetirdnyitashoz kapcsol6dé konfliktusok

Eszlelt konfliktus Példa megjelenitése
formaja
Stratégiai konflik- |,,...Képtelenség egy teriileten gyors ta-
tus nulast és fejlesztést megvalositani, mert

minden tevékenység sok halozat tagja,
igy csak hosszu id6 alatt lehet érdem-
ben, értekteremté modon megvaltoztat-
ni. Ezért a tanulas és fejlesztés egyben a
mikroszintii kapcsolatok megvaltoztata-
sa, ami idot vesz igénybe.”

. ...funkciok kozotti konfliktus gyakori...
kinek mi a dolga, és ki mit csindl...és ki-
nek van hatdaskore hozza...”

Hatalmi konfliktus

Finanszirozasi
konfliktus

wSokszor hallottam, hogy vegyétek at a
beteget, mert nekiink nem éri meg a fi-
nanszirozas, nalunk sokan varakoznak a
helyre, mig nalatok nem...”

Forras: sajat szerkesztés

A konfliktusok masodik csoportjaba a szervezeti folyama-
tokban felmeriilé konfliktusokat soroltuk. E tipusok olyan
konfliktusokat jelolnek, melyek a klinikai feladatvégzés
operativ folyamataira gyakorolnak hatast, hosszu tavon
pedig — valoszinlileg — a stratégiai konfliktusok egyik
vagy masik formajahoz vezetnek. E konfliktusok jellegze-
tes megvalosulasaként azonositottuk az eréforras-konflik-
tusokat. Ugyanazon eréforras/kapacitas felhasznalasaért
tobb halozat értékteremtése is verseng egyidejiileg. Ilyen
példaul egy klinikai berendezés betegellatasra, klinikai
kutatasra, vagy szerzddéses kutatasra fordithatd gépideje,
de hasonl6 konfliktust jelent a munkaeré munkaidejének
megosztasa/megoszthatosaga.

CIKKEK, TANULMANYOK

Hasonloképpen a szervezeti folyamatok megvalosi-
tasat befolyasold konfliktusforras a szemléleti konflik-
tusok kore. Az eltér6 jellegli halozatok szamara végzett
értékteremtés eltérd fokuszt igényel, igy az egészségligyi,
klinikai szervezetek/szervezeti egységek eltérd sulyu te-
vékenységi portfolioja eltérd szemléleteket eredményez.
Ennek eredményeként ugyanazon tevékenység végzése
eltéré halozatokban eltéré szabalyok, eltérd észlelt ered-
ménykritériumok mentén torténik. A jelenség eredmé-
nyeként ugyanazon jelenség megitélése eltérd szemléletek
tiikrében mas és mas. Mindez a szervezeten beliili interak-
ciok soran konfliktusokhoz vezethet.

A szervezeti folyamatokban felmeriild konfliktusok
korének harmadik, altalunk azonositott formaja a szakmai
konfliktusok kore. Ennek hatterében ismételten az egyes
szervezetek/szervezeti egységek eltérd halozati beagya-
zottsaga all. Eltéré halozati beagyazottsagbol kovetkezd
eltérd (sulyt) tevékenységi portfolioval rendelkezd szer-
vezetek/szervezeti egységek ugyanazon tevékenységsoro-
zatok eltérd teriileteire fektetik a hangsulyt, mely eltérd
eredményeket, igy eredménykonfliktusokat eredményez.
Mig a szemléleti konfliktusok esetén ugyanazon eredmé-
nyek megitélése vezet konfliktushoz, jelen esetben ugyan-
azon céllal végzett eltéré eredmény a konfliktus forrasa
(2. tablazat).

2. tablazat
A szervezeti folyamatokban felmeriilé konfliktusok

Eszlelt konfliktus Példa megjelenitése
formaja
Eréforras- ,,...ugyanaz a kapacitas sokféle teve-
konfliktus kenységet szolgal, mindegyik mogott egy

halozat varja az eredményt és mindegyik
fizet a megvalositasért...”

,,...adott esetben nem érték a 40 ember
egészségben tartasa, de vilagra szolo si-
ker 1 ember megmentése...”

Szemléleti
konfliktus

Szakmai konfliktus |,,...Sokak megvalositiak a klinikai kuta-
tast, de nem tudnak alternativat kindlni
a mellékhatasokra, majd lezarjik a ki-

sérletet...ez nem etikus...”

Forrés: sajat szerkesztés

Végiil a konfliktusok utolsd csoportjaként a személyes
Jjellegii konfliktusokat azonositottuk. Személyes jellegli
konfliktusok alatt az egyénekben lezajlo konfliktusokat,
frusztraciokat értettiik, melyek befolyasoljak mas egyé-
nekhez vald hozzaallasukat, tevékenységiiket, végso so-
ron pedig valamely folyamati konfliktushoz vezetnek. A
személyes konfliktusok jellegzetes megvalosulasi formai
a kulturalis konfliktusok. A kulturalis konfliktusok alatt
az adott szervezet (menedzsmentjének) elvarasai és az
adott tevékenység felé elvarassal fordulo halozatok, vagy
eltéré halozatokat szolgald tevékenységek kozott feszii-
16 értékrendi konfliktusokat értjiik. Ilyen lehet példaul a
koltséggazdasagossag és az életmentés helyenként egy-
masnak fesziil6 értékrendje, a kutatasra jellemzd tanula-
si szemlélet és a betegellatas altal megkdvetelt zérd hiba
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szemlélet nem feloldhatatlan ellentéte, vagy az életmentés
megkovetelte merev, fegyelmezett, hierarchikus munka-
végzeés, ¢s a tanulas megkovetelte hibakkal nyitott szem-
benézést igényld 1égkare.

Masodik tipusu személyes jellegli konfliktusokként
azonositottuk a feleldsségi konfliktusokat. A felel6s-
ségi konfliktus a szervezeti miikodés, miikodtetés és az
egészségiigyi feladatellatas egyéni felel6sségének kevere-
désébol ered. Ennek hatterében a szervezeti és az egyé-
ni felelésség nem egyértelmiien érzékelt hatara okozza a
konfliktust, mely a tevékenységek végzése soran az egyéni
feladatvégzést befolyasolja, esetenként korlatozza.

Végiil személyes jellegti konfliktusként azonositot-
tuk a karrierkonfliktusokat. A karrierkonfliktusokat az
okozza, hogy az egyes halozatokhoz kapcsolodo feladatel-
latas a szereplok varakozasai szerint eltérd jovedelem ¢és
eltérd szakmai siker lehetdségeket hordoz. Adott beagya-
zottsaggal biro klinikai szervezet/szervezeti egység abban
érdekelt, hogy erdforrasait (igy a rendelkezésére all6 mun-
kaer6t is) adott halozatra specializalja. Mindez a résztve-
vok szamara részben lehetdség, részben korlat, hiszen a
specializacido egyben mas teriileteken egymasrautaltsa-
got eredményez. E kettdsség (a specializacidé mentén a
szakmai sikerek maximalizalasa, valamint az egymasra
utaltsdg mentén azok kiaknazhatosaga) befolyasolja az
egyének egymashoz viszonyulasat épplugy, mint a folya-
matokban torténd munkavégzést (3. tablazat).

3. tablazat
A személyes jellegtli konfliktusok

Eszlelt
konfliktus Példa megjelenitése
formaja
Kulturalis ... kultura elutasitja a hibat, mert az
konfliktus karos, igy viszont nem lehet érdemi mino-
segbiztositast csinalni...”
Felelsségi ... Szabdlyozasok szerint a feleldsség
konfliktus mindig azé, aki végez valamit akkor is, ha
a beszerzett eszkoze rossz...”
Karrierkonflik- |,,...szigoru egymasrautaltsagi kényszer,
tus ami egyben kulturalis rendezéelv is; mas
oldalrol: olyat nem lehet tenni, ami végle-
tesen fenyegetné a jovobeli kozos proble-
mamegoldast...”

Forras: sajat szerkesztés

A vizsgalat egy jellegzetes eredménye, hogy a szerve-
zetiranyitas legfelsd, valamint az egészségiigyi intézmény
szakmai egységeinek vezet6i nézdpontjat megjelenitd sze-
replok elsésorban a szervezetiranyitashoz, illetve szerve-
zeti folyamatokhoz kapcsolodo konfliktusokat észlelték,
mig a gazdasagi felsd vezetdk, illetve a tdmogato egysé-
gek vezetdi mindharom kategoriaban felmeriil6 konfliktu-
sok jellegzetességeit észlelték.

Osszegezve elemzésiink eredményeit, a valaszok
alapjan a 4. tablazatban probalunk magyarazatot adni az
észlelt konfliktusok okaira, és ezen ereddék tarsadalmi be-
agyazottsagi komplexitasara.

4. tablazat
Az észlelt konfliktusmezdék 6sszegzése

Eszlelt Eszlelt Eszlelt konfliktusforma
konfliktus | konfliktus magyarazata
teriilete forméaja
Stratégiai | A szervezet kapcsolatrendszerébe
el konfliktus | tartozo haldzatok eltérd értékte-
% remtése (részben) eltérd, egymassal
é verseng0 fejlesztési igénnyel bir.
g o Hatalmi A szervezet kapcsolatrendszerébe
N2 konfliktus | tartozo halézatoknak a szervezet
@ 5 kiilonbo6z6 szintjein és teriiletein
54 q::; megvalositott érdekérvényesitése
;§ S eredményeként keletkez6 szerveze-
= ti érdekellentétek.
§ Finan- Egyes tevékenységek esetében
E szirozasi elvalik az értékteremtés és ka-
2 konfliktus | pacitasfinanszirozas logikaja és
mértéke.
o Eréforras- | Ugyanazon erdforras/kapacitas
E konfliktus | felhasznalasaért tobb halozat értek-
& teremtése is verseng egyidejtileg.
5 é Szemléleti | Ugyanazon tevékenység végzése
§ =] konfliktus | eltérd halozatokban eltérd szaba-
g é lyok, eltérd eredménykritériumok
“_;’, 5 mentén torténik.
£ ?_; Szakmai Eltér6 haldzati beagyazottsagbol
‘eé ‘2 |konfliktus |kdvetkezé eltérd tevékenységi
g portfolioval rendelkez6 szervezeti
g egységek eltérd szakmai tevékeny-
“ ségekre helyezik a hangsulyt.
Kulturalis | A szervezetiranyitasi, -mtikodtetési
. konfliktus | elvarasok és az egészségiigyi fela-
% datellatas (részben) eltérd érték-
= rendje kozott fesziilo ellentét.
= Felelosségi | A szervezeti miikddés, mikddtetés
£ konfliktus | és az egészségiigyi feladatellatas
g egyéni felelosségének keveredése.
QE) Karrier- Az egyes halozatokhoz kapcsolodo
N konfliktus | feladatellatas eltérd jovedelem és
s eltér6 szakmai siker lehetéségeket
hordoz.

Forrés: sajat szerkesztés

A 4. tablazatban Osszegzett, azok természetét leiro felettes
kategoriak altal leirt kép a konfliktusok strukturalt me-
nedzselhetségét sugallja. A beagyazottsag szemiivegén
keresztiil vizsgalva ugyanezen konfliktusokat, a felettes
kategoriakat azok ereddje mentén alkotva egészen mas
eredményre jutottunk, melynek eredményét a 2. abra tiik-
rozi.

A szervezeti iranyitasban felmeriild eréforras- és stra-
tégiai konfliktusokat az egészségiligy szabalyozasi kor-
nyezete kozvetleniil befolyasolja. A kapacitasszabalyozas,
a kormanyzati fejlesztési tervek, a finanszirozas (TVK,
HBCS) formaja ¢és jellege fesziiltségeket okoz az egyes
klinikak kozott, de még a klinikakkal mikodo egyetemek
kozott is. Mas oldalrél az egyes klinikak tevékenysége
mentén kialakitott/kialakult tarsadalmi, gazdasagi kap-
csolatok Iényeges hatassal vannak a klinikak kozotti ha-
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talmi, finanszirozasi és erdforras-konfliktusokra éppugy,
mint az egyes egyének altal megélt karrierkonfliktusokra.
Az informalis kapcsolathalo befolyasolja a megszerezhe-
td forrasokat, a hatalmi struktirakban elfoglalt pozicio
pedig az érdekérvényesitési lehetdségeket. A tobbféle
hierarchiaban valo részvétel ugyanakkor tobbféle norma
¢és értékrend parhuzamos érvényesitését koveteli meg,
melynek sikeressége éppugy befolyasolja a hatalmi vagy
a karrierkonfliktusok kialakulasat, mint szakmai, szemlé-
leti, vagy adott esetben kulturalis konfliktusok kényszeri
felvallalasat. Mindezek pedig nem fiiggetlenithetéek az
egyén etikai, erkdlcsi és Onérdekkdvetd magatartasatol,
melyek szintén szerepet jatszanak a szakmai, a szemléle-
ti, a kulturalis, de adott esetben a feleldsségi konfliktusok
kialakulasaban.

2. dbra

Az észlelt konfliktusmezdk forrasa bedgyazottsaguk
forrasa szerint

Hatalmi konfliktus

FelelGsségi konfliktus

Forrés: sajat szerkesztés

A 2. abra alapjan arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy
bar a szervezeti egységekben azonositott konfliktusok, fe-
sziiltségek a halozati beagyazottsag szintjén észlelhetdk,
azok felmeriilésének okai nem vezethetok vissza csak a
szervezeti halozatban vald részvételre, sokkal inkabb az
agazat komplex tarsadalmi-gazdasagi beagyazottsaganak
kovetkezményei. A konfliktusokra jelzett magyarazatok-
bol lathato, hogy ezek az ellentmondasok — felmeriilésiik
okan — nem kezelhetdk kizarélag menedzsmentrutinok-
kal, mert mas az ereddjiik.

Osszegzés, kovetkeztetések

Tanulmanyunk kdzéppontjaba egy egészségiigyi szer-
vezettel biro felsdoktatasi intézmény miikddése soran
fellépé konfliktusok vizsgalatat allitottuk. Kutatdsunk
kezdeményezése soran mindez bar nem jelentett eredeti
célt, de miutan a kutatas soran szembesiiltiink a rendki-
viil szines konfliktusmezédvel, igy ezek mélyelemzését is
elvégeztiik.

CIKKEK, TANULMANYOK

Meélyinterjus vizsgalatunk eredményeként arra jutot-
tunk, hogy a halézati komplexitas az egészségligyi intéz-
mények miikodése soran a konfliktusok harom, allandéan
jelen 1évoé tipusat eredményezi. Megjelennek egyrészt a
szervezetiranyitashoz kapcsolodo konfliktusok, melyek a
szervezeti kormanyzas, a szervezetfejlesztés megvalosita-
sa soran jelentkeznek. Masrészt jelen vannak a szervezeti
folyamatokban felmeriil6 konfliktusok, melyek a szervezeti
folyamatok miikddtetését és hatékonysagat befolyasoljak.
Harmadikként pedig a személyes konfliktusok, melyek az
egyén szintjén az egyes tevékenységeik soran jelentkez-
nek. Kutatasi eredményeink e tekintetben dsszehangban
allnak a korabbi kutatasok soran nyert eredményekkel.
Kiemelendd ugyanakkor, hogy 1j, eddig nem azonositott
konfliktustipusként azonositottuk a stratégiai, a felelGs-
ségi, illetve a karrierkonfliktusokat, melyek mindegyike
kozvetlen kapcsolatban all a komplex halozat mikodési
jellegzetességeivel.

Kvalitativ kutatasunk eredményei mas oldalrol ra-
mutatnak az egészségiigyi intézmények bonyolult be-
agyazottsagabol fakadé — gyakran ki nem mondott, de
1étez6 — konfliktusok sajatos megjelenésére, azok hete-
rogenitasara. A konfliktusok azonositasa €s tipizalasa
utan, amikor probaltunk magyarazatokat, okokat keres-
ni a fesziiltségre, azt tapasztaltuk, hogy azok nem tulaj-
donithatok feltétleniil egy-egy kapcsolatban vagy adott
halozatban vald részvételnek. Arra jutottunk, hogy az
egészségligyi egységekben felmeriilé konfliktusok ke-
véssé érthetok meg vagy menedzselheték egy-egy né-
zOpontbol, a beagyazottsag széles korli értelmezését
igénylik. A politikai-jogi, a kulturalis, a strukturalis és
a kognitiv beagyazottsag egyiitt, egymassal kdlcsonha-
tasban jelentds tényezdi a fesziiltségek, ellentmondasok
megjelenésének, igy azok kezelése sem valdsithatdo meg
ezek figyelembevétele nélkiil. Jelen tanulmany keretei
nem teszik lehetévé, hogy a konfliktusmenedzselési
rutinokra kapott eredményeinket is bemutassuk, de a
leginkabb alkalmazott (majdnem valamennyi vezet6i
nézépontban észlelt) konfliktusfeloldasi rutin a recipro-
citasi modell. A szereplok a hatalmi, szakmai és infor-
malis személykozi haldzataikban egymas kolcsonds
tamogatasanak varakozasa mentén nyujtanak egymas-
nak formalis vagy informalis segitséget a konfliktusos
szituaciok feloldasaban.

Osszegezve eredményeinket, az egészségiigy komplex
tarsadalmi beagyazottsaga kovetkeztében a szervezeti €s
szervezetek kozotti fesziiltségeket eldidézd tényezdk ke-
zelése rendszerszintli feladat, megsziintetésiik lehetetlen,
hiszen a gazdasagot nem tudjuk kiemelni a tarsadalmi
kornyezetbdl, a beagyazottsag a jovoben is hatassal lesz
a szervezetek miikddésre. Azon viszont, hogy milyen ez a
tarsadalmi beagyazottsag, milyen a tarsadalmi kdrnyezet,
lehet valtoztatni. Egy olyan kulturalis, strukturalis, poli-
tikai jogi kornyezetet, amely a konstruktiv konfliktusokat
generalja, valosziniileg minden szerepld szamara el6-
nyosebb lenne. A destruktiv konfliktus helyett, amikor a
verseny egyenldtlen felek kozott zajlik (strukturalis szem-
pontbdl egyik fél esélytelen a masikkal szemben), amikor
alacsony az egyetértés a kdvetendd szabalyokat illetden,
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¢s a felek kevésbé biznak abban, hogy kdlesondsen betart-
jék a szabalyokat, akkor egy masfajta konfliktusszituacio-
ra kell torekedni, arra, hogy ezek a konfliktusok konstruk-
tivak legyenek. A konfliktus lehet nagyon jotékony is. A
konstruktiv konfliktusos helyzet kizarja a szocialis rend-
szer stagnalasat, a valtozast segiti eld, energidkat szabadit
fel, és 0sztonzi a kisérletezést, a cselekvési alternativak
jobb kivalasztasat. Kivanatos lenne egy olyan kdrnyezet,
amely atlathatova teszi a hatalmi és egyéb viszonyokat,
amely tisztazza a kérdéseket, fejleszti a problémameg-
oldo képességet, noveli a hatékonysagot. Ez a torekvés
rendszerszintl feladat, csak egy nagyon hosszu folyamat
eredményezhet valtozast a koriilményekben. Egy olyan
fajdalmas folyamat, ahol menet kozben sokak érdeksérel-
me sériilhet rovid tavon, de hosszu tavon minden szerepld
nyerhet. Ilyen kornyezetben lenne értelme egy — a tanul-
manyunkban bemutatott — szervezetkodzi egyiittmiikodési
kutatast tjra elvégezni.

Vizsgalatunk korlatja egyfeldl az, hogy csak egyetlen
egyetemi hattérrel bird klinikai szervezetet vizsgaltunk,
masfeldl az alkalmazott modszertan. A modszertani ol-
dalrdl a kovetkezoket emelhetjiik ki: az interjuk alacsony
szama, az érvényességi és megbizhatdsagi kovetelmények
hianya. A jelenlegi eredmények ugyanakkor jo kiindu-
lopontot jelentenek mind a komplex halézati mitkodés
kezelése, mind az egészségiigyi menedzsment halozati
mikodésének megértése szempontjabol. A tanulmanyban
bemutatott eredményeink interpretalasa inkabb elgondol-
kodtato, egy esetbdl szarmazo tapasztalatok megosztasa-
nak tekinthetd, mint egzakt eredménynek, megkdzelité-
stink pedig kisérleti jellegii.
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JUHASZ TIMEA — TOTH ARNOLD- KALMAN BOTOND

A DIAKKORI CSAPATVERSENYEK HATASA A MUNKAHELYI
VERSENYSZITUACIOKBAN TANUSITOTT MAGATARTASRA
EMPIRIKUS VIZSGALAT ALAPJAN

INFLUENCE OF TEAM COMPETITIONS AT SCHOOL AGE ON
PARTICIPATION IN COMPETITIVE WORKPLACE SITUATIONS DURING
ADULTHOOD EMPLOYMENT (BASED ON EMPIRICAL ANALYSIS)

A kozgazdasagtan alapfogalmai kozil talan a versenyképességgel foglalkozik a legtdbbet a szakirodalom. Ezt az egyes
szerzék kilonb6zé szempontokbdl vizsgaljak. Viszonylag ritkan foglalkoznak azonban a sport és a munkahelyi verseny
kozotti kozvetlen kapcsolattal. Jelen munka egy sajat kérdéiven alapuld kutatas keretében elemzi a kérdést. A szerzék a
didkkorban versenyszertien (izott csapatsportok hatasat vizsgaljak a felnéttkori munkahelyi versenyszituacidokban megfi-
gyelheté magatartasra, kiegészitve az egyéni sportokra vonatkozé kordbbi munkajukat. Ennek soran egyrészt a demo-
grafiai jellemzék, masrészt az iskolai végzettség, illetve a munkahelyi beosztas alapjan csoportositottak a valaszaddkat.
Jelen vizsgalat az iskolai és a felnéttkori versenymotivacidokra fokuszalt. Ezek kozott sikerilt szignifikans kapcsolatokat
kimutatni. A szerzék igazoltak, hogy az iskolaskorban versenyzésre késztetd tényezdk egy része valtozatlanul hat felnétt-
korban is. Vannak tovabba kllsébél belsévé alakulé motivacidk is, valamint ellenkezd iranyu valtozas is megfigyelhetd. Az
eredmények jelzik a terulet kutatasanak fontossagat és a tapasztalatok gyakorlati felhasznalhatésagat egyarant.

Kulcsszavak: verseny, siker, kudarc, versenyszellem

Among the fundamental concepts of economics perhaps competitiveness is discussed the most in scientific literature.
Each author addresses a different aspect of it. However, authors they rarely deal with the direct relationship between wor-
kplace rivalry and participation in sports. The current paper analyses this question in the framework of a research study
based on a questionnaire drawn up by the authors. The authors search for the impact of team sports performed during
childhood on behaviour observable in adulthood competitive situations in the workplace. While doing so, they grouped
the respondents under demographic characteristics on the one hand, and on the basis of educational achievement and
working position on the other hand. The present investigation focused on childhood and adulthood motivations for com-
peting. Significant relationships between them have been clearly demonstrated. The authors have verified that some of
the circumstances incentivising school-age children to compete still prevail in adulthood. In addition, the phenomenon of
motivations turning from external to internal has also been observed and change in the opposite direction can be obser-
ved as well. The results show both the importance of researching this area and the practical usefulness of the experiences.

Keywords: competition, success, failure, competitiveness
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versenyszituaciokkal nap mint nap talalkozunk a

mindennapi életiink soran. Akar az otthoni tevé-
kenységeink alkalmaval, akar a munkahelylinkoén olyan
helyzeteket éliink meg, ahol szembesiiliink azzal, hogy ki
a legligyesebb, a legbatrabb, a legkreativabb stb., azaz ki a
»leg” valamibdl. Ennek meghatarozasa gyakran verseny-
helyzetekkel torténik, amelyekben mindenki masképpen
vesz részt, avagy eltéréen reagal. Tény, hogy a versenyzés
kodolva van benniink, és szeretjiilk megmeérettetni magun-
kat, ki-ki mas-mas teriileten.

Mar kisgyermekkorban talalkozunk a versenyese-
ményekkel: lehet ez tanulmanyi, vagy akar sport, ahol
indulhatunk egyénileg, avagy csapatban. Ez utobbi ha-
tasait vizsgaltak meg a szerzok tehat azt, hogy aki didk-
ként csapatsportban versenyzett, mennyire tudja megallni
a helyét a munkahelyén a megmérettetési helyzetekben.
Természetesen a kapott eredményeket jelentésen befolya-
soljak tovabbi tényezdk, példaul a személyiség fejlettsé-
ge, motivacios mintazatai. Fontos kérdéskorként kapcso-
l6dik a jelen munka témajahoz az egyéni sportok hatasa
a valasztott kutatasi teriiletre. Ez utobbit azonban mar
elemezték a szerzok egy korabbi tanulmanyukban. A csa-
patsportokhoz hasonlithat6 az iskolai testnevelés is, amit
jelen kutatasban a szerzOk nem tartak fel részletesen, bar
moderalo tényezoként jatszott szerepének fontossaga va-
16szintsithetd. Mivel a motivaciok kialakulasa komplex
pszichologiai folyamat, még munkahelyi koriilmények
kozott is, a kialakitasban szerepet jatszo tényezok kozotti
bonyolult kapcsolati halozat feltarasa a jelenleginél joval
kiterjedtebb kutatast igényel — szinte bizonyosan sziikség
van ehhez a tarstudomanyok képviseldinek segitségére is.
Fontosnak tartottak viszont az dnmeghatarozas-elmélet
részletesebb megismerését, hiszen a vizsgalatban felhasz-
nalt egyéni kérdéiviik alapjat nagyrészt ez az elmélet és az
ezen alapulo validalt kérddivek adtak.

Rovid szakirodalmi bemutatas

A csapatsportok fogalma kétféleképpen is hasznalatos
a szakirodalomban és a mindennapi szohasznalatban is
(Alderfer, 1977). Klasszikus értelmezésben a csapatsport
olyan tevékenység, melyet egyének egy csoportja kozosen
végez, ¢s egylittmikddésiik sikerességétol fiigg a kozosen
elért teljesitmény is. Ilyen sportok példaul a labdajatékok,
vagy a jégkorong.

A masik jelentés olyan csapatot jelol, ahol a tagok
egyéni sikerei vagy kudarcai adédnak Ossze a végered-
mény kialakitasakor, azaz a kiizdelem egyéni, az értékelés
kozos. Errdl van sz6 példaul egy tornasz-, egy judo- vagy
egy Ottusacsapat esetében. A szerzdk jelen tanulmanyban
a csapatsport elsé jelentésére Osszpontositottak, mivel
ezek alkalmasak olyan készségek kialakitasara, amelyek a
munkahelyi tevékenység soran is hasznalhatok.

Mas szempontbol is osztalyozhatok a sporttevékeny-
ségek (Ha, Lee, & Ok, 2015). Ha és tarsainak felosztasa
inkabb a sport jellegére fokuszalva tomegsportot, ver-
senysportot és profi sportot kiilonboztet meg. Katz kdzel-
rél tanulmanyozta a gyéztesek ¢€s vesztesek szokasait és
magatartasat, miel6tt megalkotta a sport- és a munkahelyi
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teljesitményt Osszekapcsold elméletét (Katz, 2001). Ki-
emeli, hogy a csapat sikerében az egyéni tehetség ugyan
fontos tényez6, de még 1ényegesebb a csapattagok kozotti
kooperacio. A sikeres edz6 €s a sikeres munkahelyi veze-
t6 is arra motivalja csapata tagjait, hogy gy mikddjenek
egylitt, hogy kozben igyekezzenek egymas teljesitményét
is felilmulni. Az alkalmazottaknak ugyanis fel kell is-
mernilik, hogy a szervezeti, céges szabalyok hasonléak a
sport szabalyaihoz. Itt is érvényes a legendas edzd, Vince
Lombardi megallapitasa: ,,A gy6zelem nem minden. Az
csak egy dolog” (idézi George, 1997). Lombardi defini-
cidja azonban a munka vilagaban mar nem alkalmazhat6
egyértelmien, ahogy azt Joshua Margolis kimutatta: ,,A
sport egy jol koriilirt tevékenység, az iizlet viszont expan-
ziv. A jatéktér jol koriilirt, vilagosan lathato, mi van kint
¢és mi van bent. A végeredmény ¢és a kdvetkezmények a ja-
tékszabalyokkal egyértelmiien elére meghatarozhatok. A
munkahelyen ritkan fordul el ilyen tiszta elkiiloniilés. A
kovetkezmények pedig szamos kiviilallot is érintenek, pél-
daul a részvényeseket és fogyasztokat” (Margolis, 1999).
A csapatsportokkal kapcsolatban szamos olyan kész-
ség ¢és tapasztalat szerezhetd, amelyek a munkahelyi ver-
senyszituaciokban is felhasznalhatok. Ezek k6zé tartozik
a szocialis identitas kialakulasa. Ennek elméleti hatterét
targyalja (Oja et al., 2015) a szocialis identitas elmélete
(Social Identity Theory — SIT). Ennek keretében alakul
ki a szervezethez tartozas (Tyler, 2012). Ezzel kapcsolat-
ban kimutattak tovabba azt is, hogy sportegyesiileteknél
dolgoz6 alkalmazottak kozott a munkahelyi szervezeti
kotoédés mellett a csapathoz tartozas is kialakul (Swanson
& Kent, 2015). Mig a szervezeti identifikacio soran az al-
kalmazott kotédése alakul ki a cégéhez, addig a csapat-
hoz tartozas kialakulas soran a rajongok és a szurkolok
azonositjak magukat a sportegyesiilettel és a csapattal. Ez
annak ellenére megtorténik, hogy formalisan nem tagjai
sem az egyesiiletnek, sem a csapatnak (Wann et al., 2017).
Ezt a folyamatot mar jelentds tudomanyos figyelem kiséri
(Lock & Heere, 2017). Vizsgaltak példaul az egyetemkdzi
atlétikai csapatversenyekben részt vevo egyetemistak fej-
16dését ,,munkahelyiikon”, azaz egyetemi tanulmanyaik
soran (Good, 2015). Good kutatasanak eredményei szerint
a sportol6 egyetemistakra jelentés pozitiv hatassal vannak
az egyetemkdzi versenyek mind a tanulmanyi fejlodésii-
ket, mind a mindennapi életben hasznalt készségeik fej-
16dését illetéen. Tanulmanyanak egyik fontos megallapi-
tasa, hogy nemcsak az edzok hatdsa szignifikans ezen a
téren, hanem mas prominens egyetemi személyeké, pl. a
professzoroké is, akik tAmogattak az egyetemi sportokat.
Ezeknek a didkoknak a mentorukhoz fiz6d6 kapcsolata
az egyetem utan is megmaradt. Sokan emlitették még a
csapattarsukat is, mint f6 motivalo tényezét. Valamennyi
résztvevo egyontetiien arrdl szamolt be, hogy az egye-
temi évek sporttevékenysége €s versenyei egyértelmii-
en pozitiv hatast gyakoroltak mind a tanulmanyi, mind
a késobbi fejlodésiikre. Szélesebb latoszogben vizsgalja
a sportfejlesztd hatasait Ha és tarsai munkaja (Ha et al.,
2015). Ezek a hatasok segithetik a testi-lelki-kulturalis
fejlodést, vagy a konfliktuskezelé képesség kialakulasat,
ami példaul a diplomaciaban nélkiil6zhetetlen. Megtanit a
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kulturalis kiilonbségek elfogadasara és a tarsadalmi integ-
raciora €s kapcsolatépitésre is. Ezaltal egyéni, k6zosségi
¢és tarsadalmi szinten is eldnyds hatast fejt ki. A legna-
gyobb sportrendezvények, vilagbajnoksagok, olimpiak
kifejezetten alkalmasak a globalis problémaknak a figye-
lem kozéppontjaba allitasara és ennek révén hatékonyabb
kezelésiikre is. Tovabbi pozitiv hatasokat sorol fel Van
Yperen (2019). O a sporttal kapcsolatos szocialpszicho-
logiai kutatasokban kikristalyosodott alapelveket tekinti
at, amelyek segitik a hatékony onszabalyozast €s teljesit-
ményndvelést. Ezek kdzé soroljak a konkrét és az elérhetd
célok kitizésének képességét, az elkeriilés helyett a meg-
felel6 megkozelitést. A sport megtanit egyszerre dolgozni
az erdsségeken ¢s a gyengeségeken. Segit a kiilsé nyomas
kezelésében, példaul a belsd allapotok sokasagabol a rele-
vans jelzések kisziirésével. Mindezek a képességek, hoz-
zatéve még a megmeérettetési helyzet okozta fesziiltségek
kezelését is, nemcsak a sportban, de a mindennapi életben,
igy a munkahelyi versenyszituaciokban is hasznosithatok.
Ha ¢és tarsai megkiilonboztetik a sport fejlodését a sporton
keresztiil megvalosuld fejlodéstol (Ha et al., 2015). Felhiv-
jék a figyelmet arra, hogy mig az elébbi folyamat az elit
sportoloréteg kialakulasaval a sport besziikiiléséhez ve-
zet, addig a sport altali fejlodés széles kort pozitiv egyéni,
tarsadalmi és gazdasagi elérelépést jelent. A személyiség-
vonasok is kapcsolodnak a motivaciok kérdéskoréhez. A
szakirodalomban direkt, indirekt és teljes hatasokat kii-
16nboztetnek meg (McGuigan et al., 2018).

Szamos tanulmany vizsgalta, hogy a fiatalkori, csapat-
sportokban vald versenyzésnek milyen hatasa van egy-
részt a palyakezd6k munkaeré-piaci kilatasaira, masrészt
a késébbi karrierjikre (Kniffin, Wansink, & Shimizu,
2015). A vizsgalatok altalaban retrospektivek és a fiatal-
kori tapasztalatokra is visszakérdezd, biografikus jellegii
kérddivek hasznalataval torténnek (Cucina, Caputo, Thi-
bodeaux, & Maclane, 2012). Ezek hasznossagat az alkal-
mazottak kivalasztasaban szamos, tobbnyire metaanali-
zissel késziilt kutatas bizonyitotta (Chamorro-Premuzic
& Furnham, 2010). Sikeriilt kimutatni azt is, hogy azok,
akik didkkorukban sportolnak, késobb, a munkaerépi-
acon szignifikansan magasabb jovedelmet érnek el nem
sportold tarsaiknal (Stevenson, 2010). A kérdés fontossa-
gat mi sem mutatja jobban, mint azok a kvalitativ kutatasi
eredmények, melyek szerint a didkkori sporttevékenység-
re szamos allasinterjuban is rakérdeznek, ¢és a jelentkez6
valasza befolyasolja, hogy alkalmazzak-e az adott munka-
korre (Rivera, 2012). A sporttémaju kutatasok is vizsgal-
jék ezt a teriiletet, példaul a csapattagsag és a munkahelyi
jelenlét/hianyzas témajat (Kniffin & Mihalek, 2014), vagy
azt, hogy az egykori csapattagok bére hogyan alakul a ké-
s6bbi ¢életszakaszokban (Kniffin, 2009). A fiatalkori sport
hatésait a tanulmanyok jellemzden négy teriileten vizsgal-
jék, melyek a diakévektdl a késoi életszakaszokig minden
iddszakra kiterjednek. A vizsgalatok egy része a didkévek
alatti sportolas iskolai teljesitménnyel valo kapcsolatat ku-
tatja (Swanson, Kowalski, Gettman, & Lee, 2012), masok
a munkakezdés, alkalmazas kezdeti karrierteriiletére ki-
fejtett hatast (Kniffin et al., 2015). Egyes szerzok a munka
szempontjabol aktiv életszakasz sikereinek korabbi sport-
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tapasztalatok altali meghatarozottsagaval is foglalkoznak
(Soltani, 2016). Végiil a negyedik teriilet a késébbi élet-
szakaszokban tanusitott munkahelyi magatartasformak és
a fiatalkori sport dsszefliggését elemzi (Shahri, Shahram,
Yazdankhah, & Heydari, 2015). Szamos szerzé alkotott
modellt abbol célbdl, hogy a kérdéskor komplexitasat ala-
posabban vizsgalhassa (Kniffin et al., 2015; Kao, 2019).
Kniffin és tarsai koncepcionalis modellje azon a kiinduld
feltételezésen alapul, hogy az ifjiisagi sportcsapatok tagja-
iban tartésan megmarado vezetdi készségek alakulnak ki
akkor is, ha nem 6k a csapatkapitanyok. Ez f6leg azokban
a csapatokban jelent6s, amelyek ugynevezett labdajatéko-
kat Giznek, mint példaul a futball, a kézilabda, de még a
jégkorong is ide sorolhato. Ezekben ugyanis mind a jaték,
mind az edzések kozben rengeteg interakcio zajlik a csa-
pattagok kozott. Ennek soran olyan képességeket sajati-
tanak el, mint az egyiittmikddés, egymas segitése, biza-
lom, és ezeket a tulajdonsagokat a sport vilagan kiviil, a
késdbbi munkahelyen is kamatoztatni tudjak majd (Sitkin
& Hackman, 2011). A sikeres edzd olyan modon késziti
fel csapatat, hogy egyszerre alakitja ki a jatékosokban a
kooperald ¢s a kompetitiv magatartast (1. abra).

1. dbra
Versengés és egylttmuikédés csapaton beliil

Osszetart6 csapat, Erésen motivalt
melyben az egyéni csapattagok, akik 8
teljesitmény nem fokozza | hatékonyan dolgoznak || =
a csapat Osszteljesitményét egyiitt 2
. Erésen motivalt g
Motivélatlan egyének
. csapattagok g
Osszehangolatlan - g
tevékenysége egylittmiikodési készség
nélkiil
alacsony l magas
Kompetici6 szintje

Forras: Kat (20017) alapjan sajat szerkesztés

Ezaltal egyrészt a tagok egymast segitve dolgoznak a
kozos sikerért, masrészt az egyik jatékos jobb teljesit-
ménye a masikat is intenzivebb munkara 6sztonzi (Katz,
2001). Ez az tgynevezett transzkompeticio (Robbins &
Finley, 1998), vagy mas néven ko-opeticio (Brandenbur-
ger & Nalebuff, 1996). Nagyon fontos azonban figyelni
arra, hogy a kompeticio ne legyen erésebb a kooperacio-
nal, mert ez aldassa a csapat teljesitményét (Katz, 2001).
Kniffin és tarsai modelljiikben az ifjisagi versenyszer(i
csapatsportok, a vezetdi készségek €s a proszocialis ma-
gatartasformak kapcsolatat elemezték. Kao (2019) spor-
toktatasi modellje (Sport Education Model - SEM) els6-
sorban a testnevelés iskolai oktatasanak hatasait vizsgalja,
de szamos megallapitasa felhasznalhato a csapatsportok
esetére is. A testnevelést és a versenysportot nem vetély-
tarsakként, hanem kiegészité tevékenységekként kell ke-
zelni, ahogyan ezt masok is javasoljak (Aquilina, 2013).
A teljesitményt befolyasolo tényezdk lehetnek kiilsé ko-
rillmények és belsd, lelki folyamatok. A két csoport ter-



mészetesen nem fiiggetlen egymastol. A sok tényezot a
szakirodalom Gsszességében ¢és kiilon-kiilon is vizsgalja.
Az egyik fontos tulajdonsag a perfekcionizmus (Madigan,
Hill, Mallinson-Howard, Curran, & Jowett, 2018). Bar a
témaval foglalkozo szerzok egy része szerint a tokéletes-
ség kényszere nem befolyasolja 1ényegesen a teljesitményt
(Stoeber, 2012), metaanalitikus vizsgalati eredmények ar-
nyaltabb képet festenek (Madigan et al., 2018). Eszerint
Stoeber véleménye csak a sport teriiletén tarthatd, mig az
oktatas és a munkahely esetében a perfekcionizmus ne-
gativ hatassal van a teljesitményre. A sportban szerzett
képességek sporton kiviili teriileteken valo alkalmazhato-
sagat is tobb szerz6 vizsgalta (Chad, 2015; Bin Mat, 2018).
Chad kutatasi eredményei szerint minden valaszado vé-
leménye szerint az élet minden teriiletén hasznosak azok
a készségek, melyeket a sport soran sajatitottak el. Eze-
ket foglalja 6ssze a szakirodalom life skills néven, amit a
World Health Organization (WHO. ugy definial, mint az
alkalmazkodas és pozitiv viselkedés képességét, ami le-
hetévé teszi az élet kihivasainak valdé megfelelést (WHO,
1999). A fentieket mas szerzok kiegészitik azzal, hogy
sportban szerzett készségek nem automatikusan hasz-
nalhatok mas teriileteken, hanem csak megfeleld transz-
formacio utan, amelynek sikeressége részben az egyén
adottsagaitol, részben a kdrnyezet hatasaitol fiigg (Jones
& Lavallee, 2009; Walsh, Ozacta, & Wright, 2010; Allen,
Rhind, & Koshy, 2014).

A sporttal kapcsolatos motivaciok kutatasanak egyik
leggyakrabban hasznalt eszkoze a Sport Motivation Scale
(Pelletier et al., 1995). Ez egy hétfokozat Likert-skalas
kérdbiv, ami az intrinzik és extrinzik motivaciok szere-
pét vizsgalja a sportban. Modszerként az un. confirmatory
factor analysis (CFA. (LISREL-eljarassal. és az alskalak
kozotti korrelacios vizsgalatokat hasznaltak. Az eldbbiek
kozé tartozik a tanulas vagya, az onmegmérettetés igénye
vagy maga a mozgas orome is. Utdbbiak k6zé soroltak a
kérdéiv kidolgozoi tobbek kozott a sziiléi elvarasokat, az
anyagi jutalmazast, vagy a masok altal torténd elismerést
¢és népszerliséget. Nem méri viszont az integralt motiva-
ciok tertiletét, ezért megalkotasa utan kozel hiisz évvel
megjelent modositott formaja, az SMS-1I, mas néven a 24
elemii SMS-6 (Mallet, Kawabata, Newcombe, Otero-Fer-
rero, & Jackson), ami az integralt motivaciok mellett to-
vabbi elméleti és statisztikai-metodikai valtozasokat is
tartalmaz. Az 0j kérdéiv feliilvizsgalatat részben a régi
szerzok végezték (Pelletier, Rocchi, Vallerand, Deci, &
Ryan, 2013). Ehhez készitettek a szerzék egy megel6z6
metaanalizist, a CFA-t pedig kiegészitették egy feltard
faktoranalizissel. Mivel az eredeti kérdéivet tobb nyelvre
is leforditottak', az j kérddivet ezek mindegyikén validal-
tak. A magyar validaciot Paic (2018) és tarsai végezték el.
Ugyancsak megvizsgaltak a szerzok a férfiakra és a ndkre
optimalizalt SMS-valtozatokat (Li & Harmer, 1996), és
az egyéni €s csapatsportokra kidolgozott valtozatokat is
(Pelletier & Sarrazin, 2007). A modositott kérdéiv vali-
dalasat végzoé kutatocsoportban ketten is szerepeltek az
eredeti kérd6iv megalkotdi koziil (Pelletier & Vallerand),
valamint a csoport tagja volt még Edward L. Deci, aki a
témaban szamos publikaciot irt mar az SMS els6 valtoza-
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tanak megjelenése el6tt, majd utana is (Deci, 1975; Deci &
Ryan, 1985; Deci, Eghrari, Patrick, & Leone, 1994; Deci
& Ryan, 2000; Deci & Ryan, 2016). kutatok vizsgala-
tanak eredménye, hogy az SMS-II validalt kérddivként
hasznalhato (Pelletier et al., 2013). A klasszikus motiva-
ciok koziil sok egészségiigyi jellegli: jobb egészségi és
fittségi allapot elérése, vérnyomascsokkentés, fogyoku-
ra, stresscsokkentés. Bar sportmotivacios kérddivrol van
sz6, az SMS minden valtozata egy komplex pszichologiai
elméletstruktaran, az onmeghatarozasi teorian (Self De-
termination Theory — SDT) alapul (Deci & Ryan, 1985).
Eszerint a motivalt, produktiv és boldog allapot feltétele
az alapsziikségletek, azaz a kompetencia, az autonomia €s
a kotoédes megfeleld aranyban torténd kielégitettsége. Az
elmélet a motivacidkat kiils6 és belsé csoportra osztja fel.
Az elobbiek kozé tartozik a jutalom, a jo értékelés vagy
masok véleménye, a bels6 hajtéerdk pedig olyan hatasok,
amelyek fenntartjak az érdeklddést, a célért kifejtett erd-
feszitést, illetve a kreativitast. Ovatossagra int viszont a
modell hasznalataval szemben, hogy Deci és Ryan szerint
a spontan cselekvések jutalmazasa csokkenti a belsé mo-
tivaltsagot. Deci ¢és Ryan, illetve a veliik egy csoportban
dolgozo tobbi kutatd az élet szamos teriiletén alkalmazta
az elméletet a motivacios vizsgalatokban, az internalizaci-
0tol a sporton at a szervezeti folyamatokig.

Attekintve a téma szakirodalmat a szerzék megalla-
pitottak, hogy szamos tanulmany vizsgalja ugyan a sport
¢s a munkahelyi versenyszituaciok kozotti kapcsolatot,
ezek altalaban nem kiilonboztetik meg az egyéni és csa-
patsportokat. A sport minden formaja szamos pozitiv és a
mindennapi élet mas teriiletén is alkalmazhatd képesség
kialakitasaban jatszik szerepet. Ilyen példaul a kitartas, a
rendszeresség, a célokért valo jelentds energiabefektetés
vagy a kudarc feldolgozasanak képessége. Vannak viszont
olyan tulajdonsagok is, amelyeket csak a csapatsportok
alakitanak ki, ezek koz¢é sorolhatd a kozds célokért vég-
zett kdzos munka, az alkalmazkodas, az egymas segitése.
Ezek a készségek az egyéni sportok teriiletén, ahol a cél
a masik legydzése, nem alakulnak ki ilyen hatarozottan.
Ezért a szerzOok ugy dontdttek, hogy elvalasztjak vizsga-
latukban a sport e két fajtajat és kiilon-kiilon vizsgaljak a
diakként Gizott sportok késobbi, munkahelyi versenyszitu-
aciokra kifejtett hatasat — ezt az egyéni sportok esetében
egy masik kutatasban valositjak meg. A téma komplexi-
tasara és szertedgazosagara tekintettel jelen vizsgalatban
egy részteriiletre fokuszaltak, a motivaciok idébeli val-
tozasara. Megismerve ennek torvényszeriiségeit ugyanis
lehetéve valhat olyan személyre szabott készségfejlesztési
modszerek kidolgozasa, amivel a mai munkahelyek altal
tamasztott kovetelményeknek valdo megfelelés mértéke ja-
vithato.

Modszertan

A szakirodalmi 0sszefoglalobdl is jol latszik, hogy a ver-
senyvizsgalatok igen népszerliek a kutatasokban. Tobb
teriilet kdré csoportosultak az elemzések. A kutatasok
egyrészt vizsgaltak a csapatversenyek soran elsajatitott
képességek alkalmazhatosagat az egyén késébbi életsza-
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kaszaiban, illetve a kutatok a késébbi karrierre gyako-
rolt befolyasat kutattak. A szerzok egy viszonylag uj, a
szakirodalom altal még nem igazan targyalt aspektusbol
elemezték a kérdést. Arra voltak kivancsiak, hogy a di-
akkori csapatversenyeknek van-e barmilyen hatasa a ké-
s6bbiekben arra, hogy valaki miképpen viszonyul a mun-
kahelyen megjelend versenyszituaciokra. A munkahelyi
versenyszituacidkon nem sport megmérettetést értenek a
szerzOk. Itt olyan helyzeteket vizsgaltak a tanulmany irdi,
amikor az adott véallalatokon beliil a dolgozok rivalizalnak
egymassal kiillonboz6 szituaciokban: legyen szo6 akar egy
pozicio elérésérdl, egy feladat teljesitésérdl, egy elismerés
megszerzeéséro, stb. E kérdéskoron beliil is elsdésorban arra
fokuszaltak, hogy miképpen valtoznak a versenyt induka-
16 motivaciok az életkor fliggvényében, és hogy mennyire
¢élvezik az egyének a szervezeti versenyeket?

Ennek megismerése céljabol a tanulmany iroi 2018-
ben egy atfogod vizsgalatot végeztek, amely alapvetden egy
kérddives felmérés volt, azaz egy internetes, kvantitativ
kutatas. A mintagytjtés modszere a hdlabda eljaras volt,
alapvetden az egyszerii alkalmazhatosaga miatt és a szer-
z0k mintagyjtési korlatai végett. Ezzel a mintagytjtési
modszervalasztassal a kutatok egyben azt is elfogadtak,
hogy igy a minta nem reprezentativ. A kérdéivben a ku-
tatok célzottan nem tértek ki az egyéni sportok hatasara
sem, mert ezzel a témaval kiilon tanulmanyban foglalkoz-
tak, és csak konkrétan a csapatversenyek soran fellép6 ha-
tasokat elemezték.

A valaszadoknak egy elére Osszedllitott, alapvetden
nominalis és metrikus skalakbol felépiild kérdéssort kellett
kitolteniiik. A kérddiv megalkotasanal az Snmeghatarozas
elmélet szolgalt kiindul6é pontként (Deci & Ryan, 1985,
2007, 2013), amely széles modszertani lehetdséget ny;jt
az emberi motivacié és a személyiség vizsgalatira. Am
a szerzoknek nem volt célja a mar korabban megalkotott
kérdéivek felhasznalasa, kiilondsen azért, mert egy még
nem vizsgalt teriiletet szandékoztak elemezni. Ezért egy
sajat kérdéiv megalkotasat talaltak célravezetonek, mely-
nek részletesebb ismertetésére a modszertani fejezetben
keriil sor. Jelen kutatas egy folyamat elsé 1épéseként en-
nek a kérdéivnek a hasznalhatosagara is iranyult, megala-
pozandod egy késébbi szélesebb korii felmérés metodikai
hatterét is. A diakkori versenyeket motivalo tényezoket 6t
faktorba, majd a munkahelyit harom faktorba tomdoritették
az irok. A kérdéiv kérdéseinek csoportositasat az 1. tabla-
zat foglalja Ossze.

A kapott valaszokat a szerzok a kovetkezd statisztikai
modszerekkel elemezték: gyakorisagi ¢s atlagvizsgala-
tok, ANOVA, faktoranalizis, korrelacio, kereszttabla-
elemzés.

A kutatok a kovetkezd célokat fogalmaztak meg a ku-

tatas soran:

1. Bizonyitani, hogy van kapcsolat a didkkori aktiv,
csapatban torténd versenysportolas és a munkahelyi
versenyszituaciok (az egyének szervezeten beliili ri-
valizacid) iranti motivacio kozott.

2. Feltérképezni, hogy milyen didkkori versenyt moti-
valo tényezok azonosithatok felndttkorban a szerve-
zeti versenyeket indukald valtozok kozott.

A célok mentén a kovetkezd vizsgalati hipotéziseket fo-
galmaztak meg a szerzok:

Hipotézisek

1. Azok a valaszadok, akik didkként csapatsportot ver-
senyszertien liztek, felnéttként is sokkal nyitottab-
bak a szervezeti versenyszituaciokra és konnyebben
is kezelik azokat.

2. A diakkori csapatversenyek fobb motivacios ténye-
z6i a munkahelyi versenyszituaciokban is kimutat-
hatok.

A kutatasban 308 valaszado vett részt. Azonban ezek ko-
ziil, akik didkkorukban valoban részt vettek csapatsport-
ban 164 valaszado volt. Itt a sz{irési szempont pontosan az
volt, hogy az altalanos, vagy a kozépiskolaban versenysze-
riien Gizott-e valamilyen csapatsportot az egyén. E sziikité-
si indokot az adta a szerzének, hogy ezek a valaszadok 18
éves koruk alatt igy rendszeresen ki voltak téve verseny-
szituacioknak. Azaz, csak olyan résztvevok véalaszoljanak
atgondoltan a kérdésekre, akiknek volt csapatsport tapasz-
talata, ezért a szerzok 164-re redukaltak a felhasznalhatd
valaszadok korét. A kutatas eredményeinek bemutatasat
szerzOk a minta specifikalasaval kezdik.

Kutatasi eredmények

A vizsgalatban 70 férfi és 94 néi valaszado vett részt.

A lakohelyiik alapjan mintegy fele a megkérdezet-
teknek a kdzép-magyarorszagi régiobol szarmazott, 23%
Eszak-Magyarorszagrol, kozel 6% Eszak- és Dél-Alfold-
r6l, a Nyugat-Dunantilrol, mig legkisebb aranyban mint-

1. tablazat

A kérdoiv szerkezete

1. kérdeéscsoport
A minta specifikacioja

2. kérdéscsoport
A didkkori csapatversenyek

3. kérdéscsoport
A munkahelyi versenyek

Lakohely

Iskolai végzettség
Nem

Eletkor

Munkahelye mérete
Munkahelyi beosztasa

motivacioi

A diakkori csapatversenyek jellemzdi és kivalté indokai és

A munkahelyi versenyek jellemzd6i

Az egyéni és csapatmunka

Munkahelyi rivalizalasokat indukalo okok
Munkahelyi versenyek hatéasai

Forrés: sajat szerkesztés
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egy 2% a Dél-Dunanttlrol. Valamennyi régio képviseltet-
te magat a mintaban, igaz kdzel sem azonos aranyban.

Végzettség alapjan a valaszadok 88%-a kdzépfoku ta-
nulmanyokat végzett, a diplomasok aranya 12% volt.

A beosztas szerint 80%-uk beosztott alkalmazasban
volt, mig 20% vezetd. 22-22%-ban mikro- és kisvallalat-
nal dolgoztak, 19% kozépvallalatnal, mig a tobbiek, min-
den harmadik valaszado, nagyvallalatnal allt foglalkozta-
tasban (2. tablazat).

2. tablazat
A minta specifikacioja

Jellemzok
Nem

Gyakorisag (N)
70 férfi
94 n6
38 Eszak-Magyarorszag
11 Eszak-Alféld
10 Dél-Alfold
82 Ko6zép-Magyarorszag
9 K6zép-Dunantul
11 Nyugat-Dunantul
3 Dél-Dunantul

Lakohely

Végzettség 3 Kozépfoku érettségi nélkiil
115 Kozépfoku érettségivel
26 Felsofoku (OKJT)

20 Fels6foku (diplomas)

130 Beosztott
6 Alapszintii vezetd
17 K6zépszintii vezetd
6 FelsOszintii vezetd
5 Tulajdonos

Beosztas

Forrés: sajat szerkesztés

A valaszaddknak 17 kiilsé és belsé motivacios tényezok-
6l kellett eldonteniiik, hogy mennyire befolyasolta oket
diakkorukban, hogy csapatsportversenyeken vegyenek
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részt. Ezeket a tényezok Ryan és Deci (2000, 2006) vizs-
galatai alapjan valasztottak ki a jelen tanulmany szerzoi.
A felmérés résztvevoinek egy 6tos skalan kellett értékel-
nilik, hogy az adott valtozdo mennyire volt jellemzd az 6
esetiikre. Az egyes az egyaltalan nem jellemz6t, mig az
0tos a teljesen jellemzot jelentette. A 3. tablazat az adott
allitasokra kapott atlagokat és szorasokat mutatja be.

3. tablazat
A diakkori csapatspor-versenyben torténd részvételt
motivalo tényezdék

Meghatdrozas Atlag | Szoras
Kotelez6 volt indulni, ha akartam, ha nem. 2,12 | 1,237
Ha nem sikeriilt a verseny masokat is tudtam hibaztatni. | 2,32 | 1324
A jutalom miatt jelentkeztem leginkabb. 2,38 | 1,240
Tudtam, hogy csak magamra szimithatok a verseny soran | 2,66 | 1,438
Népszeriiséget adott a verseny az iskoléban. 2,90 | 1,350
Szerettem, ha megdicsérnek a verseny utén, fliggetlenil | 3,70 | 1,255
attol, hogy nyertiink-e, vagy sem.
J6 volt nem megosztozni méssal a sikerben. 3,70 | 1,380
Szerettem legy6zni masokat. 375 | 1,245
Szerettem volna 6rdmet szerezni a sziileimnek. 377 | 1,236
Tudtam, hogy a részvételt valamivel jutalmazzak a tanarok. | 2,61 | 1,308
Baratokat tudtam szerezni a csapatban. 416 | ,974
Megtudhattam, hogy mire vagyok képes. 4,18 | 902
Szerettem késziilni a csapattal a versenyre. 4,19 | 1,048
Tudtuk, hogy egy célt kell kozosen elérniink, és ez ossze- | 4,21 | 951
kovécsolt minket.
J6 volt 4télni, hogy meg tudom csinalni. 4,37 | 836
Biiszke voltam magamra, ha helyezést érek el. 4,38 | ,896
J6 volt megmutatni, hogy mit tudunk a csapattal. 441 | 885
Forrés: sajat szerkesztés
2. abra

A csapatsportokban torténé versenyzést motivalé tényezék didkkorban

Diakkori motivalé tényez6k el6fordulasa (atlagértékek)

J6 volt megmutatni, hogy mit tudunk a csapa
Biiszke voltam magamra, ha helyezést érek el.

16 volt atélni, hogy meg tudom csindlni.

4,41
I 4,33
I 4, 37

Tudtuk, hogy egy célt kell kézésen elérniink, és ez &
Szerettem késziilni a csapattal a versenyre.

Megtudhattam, hogy mire vagyok képes.

Bardtokat tudtam szerezni a csapatban.

Szerettem volna 6romet szerezni a sziileimnek.

J6 volt nem

4,21
4,19
4,18
R 4,16

N 3,77

Szerettem, ha megdicsérnek averseny utan, fiiggetleniil attél, hogy...

Tudtam, hogy csak magamra szamithatok a verseny soran

Tudtam, hogy a részvételt valamivel j

Ha nem sikeriilt averseny masokat is tudtam hiba

Szerettem legy6zni mdsokat. 3,75
i massal a sikerb 3,7
3,7
Népszeriiséget adott averseny aziskoldban. IIEEEEEEEN—————— 2,9
I 2 66
dka 2,61
A jutalom miatt jelentkeztem leginkabb. 2,38
2,32
Kételez6 volt indulni, ha akartam, ha nem. IIEEEEEEENENNNNN———— 2,12
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

Forrés: sajat vizsgalati adatok alapjan
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A valaszokat az atlagok alapjan sorba rendezve a kovet-
kezdk allapithatok meg (2. abra). Az atlagok és a szora-
sok azt mutatjak, hogy alapvetéen nem volt jellemzd,
hogy valaki kiils6 nyomasra vett részt ezeken a verse-
nyeken ¢és a kudarc feleldsségelosztas kérdése sem volt
igazan motivalo a valaszadoknak. Erdekes modon a kiil-
sO jutalmazas sem igazan szerepelt igazi dsztonzokeént,
a legkorabbi megjelenése csupan a nyolcadik leggyako-
ribbként megjeldlt sziiloknek valo 6romot szerzés. Annal
fontosabbnak tartottak a valaszadok, hogy kozdsen elér-
jenek valamit, amiben az egyén hozzaadott értéke fontos
szerepet toltott be. A csapaton beliili Snmegvalositas és a
tarsas kapcsolati egyiittmiikodés jelentette a valaszadok-
nak az igazi sikert.

A tovabbi vizsgalatok céljabdl a szerzok az adott valto-
zokat faktorokba tomorittették. A valtozok valamennyien
alkalmasak voltak a faktorképzésre a KMO Barlett teszt:
KMO: ,747 megk. Khi-négyzet: 803,819 df:136 szign.:
,000, a magyarazott varianciahanyad: 60,286 %. A tar-
sadalomtudomanyi kutatasokban a 60%-o0s magyarazott
hanyad mar elfogadhato (Sajtos & Mitev, 2007). A faktor-
szam meghatarozasa varianciahanyad modszerrel tortént.
A kovetkezo faktorokat alakitottak ki Varimax rotalassal,
amelyek soran a faktorok nem korrelalnak egymassal, és
jobban elvalasztja a faktorokat egymastol, mint a tobbi el-
jaras (4. tablazat).

A szerzok megvizsgaltak, hogy a beosztas és a vég-
zettség tekintetében kiilonboznek-¢ valaszadok az adott
faktorokat tekintve. Az iskolazottsagot vizsgalva a 3.
faktor esetében lehetett kiillonbséget azonositani: F: 4,128
szign.: ,044 p< 0,05. Mig a felséfoktl képesitéssel rendel-
kezdket nem motivalta korabban a masok legydzése, ad-
dig ez kevésbé mondhat6 el a kozépfoku tanulmanyokat
végzettekrol.

A pozicio alapjan az Onbecsiilést erdsitd motivacio
tekintetében lehetett azonositani szignifikans eltérést: F:
5,551 szign.: ,020 p< 0,05. A vezetdket ez a cél kevésbé
0sztondzte, mig a beosztottakat igen.

Minden tizedik valaszado naponta szokott versenyezni
a kollégaival a munkavégzés kozben, és minden harma-
dik havonta tobbszor is. Az ANOVA elemzés igazolta azt,
hogy azok a valaszadok, akiket korabban a csapattal egyiitt
késziilés motivalt és ezért szerettek csapatversenyekre
jarni, gyakrabban vallalnak be versenyhelyzeteket, mint
akiknél ez kevésbé volt jellemzo (F: 3,253 szign.: ,023 p<
0,05). A tobbi faktor vizsgalata nem mutatott szignifikans
kapcsolatot a munkahelyi verseny gyakorisagaval.

A megkérdezetteknek egy 6tos skalan kellett értékel-
nilik, hogy mennyire élvezik a munkahelyi versenyeket,
az egyes az egyaltalan nem jellemzdt, mig az 6tos a tel-
jesen jellemzot jelentette. A valaszok atlaga: 2,95 lett,
ami azt is jelenti, hogy a megkérdezettek tobbé-kevésbé

4.tablazat

A rotalt komponens matrix

Komponens
1 2 3 4 5

Ha nem sikeriilt a verseny masokat is tudtam hibaztatni.

0,750

A jutalom miatt jelentkeztem leginkabb.

0,740

Tudtam, hogy csak magamra szamithatok a verseny soran.

0,738

Kotelezd volt indulni, ha akartam, ha nem.

0,716

Tudtam, hogy a részvételt valamivel jutalmazzak a tanarok.

0,686

Népszertiséget adott a verseny az iskolaban.

0,508

Megtudhattam, hogy mire vagyok képes.

0,778

J6 volt atélni, hogy meg tudom csinalni.

0,723

Tudtuk, hogy egy célt kell kozosen elérniink, és ez 6sszekovacsolt minket.

0,673

Biiszke voltam magamra, ha helyezést érek el.

0,665

Baratokat tudtam szerezni a csapatban.

0,639

J6 volt megmutatni, hogy mit tudunk a csapattal.

0,553

Szerettem legy6zni masokat.

0,782

J6 volt nem megosztozni massal a sikerben.

0,732

Szerettem volna 6romet szerezni a sziileimnek.

0,811

Szerettem késziilni a csapattal.

0,759

Szerettem, ha megdicsérnek a verseny utan, fiiggetleniil attol, hogy nyertiink-e, vagy sem.

-0,542

Forrés: sajat szerkesztés

1. faktor A népszer(iség és a jutalom indukélta a részvételt (Cronbach Alpha : 0,790),
2. faktor Az 6nbecslilést erésité célok indukaltak a részvételt (Cronbach Alpha: 0,804),

3. faktor A masok legybzése indukélta a részvételt (Cronbach Alpha: 0,477),

4. faktor A szliléknek térténé 6rémszerzés indukalta a részvételt (itt Cronbach Alpha nem szerepel, mert csak egy valtozot tartalmaz a faktor, ezért valtozok

kézétti konzisztenciardl nem beszélhetiink),

5. faktor A csapattal késztilés élménye indukélta a részvételt (Cronbach Alpha: 0,156),
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A munkahelyi versenyek esetében a jutalom kevésbé lép
fel motivalo eréként, az egyén kiemelkedése a szervezet-
ben viszont sokkal inkabb 6sztdnzé lehet. Itt foleg a dol-
goz6 szempontjai keriilnek elétérbe, tovabba a masoktol
tanulas, az j dolgok megismerése a vonzo6 (3. abra).

A szerzOk a tovabbi elemzés miatt ezeket a valtozo-
kat is faktorokba toméritettek: KMO Barlett teszt: KMO:
,789 megk. Khi-négyzet: 581,231 df: 36 szign.: ,000, a ma-
gyarazott varianciahanyad: 69,805 %. A faktorok szamat,
mint korabban is, varianciahanyad modszerrel hataroztak
meg a szerzok. A 6. tablazatban lathato faktorok késziiltek
Varimax rotalassal.

érzik pozitivnak a megmérettetés e formajat, igaz a szoras
1,296, ami azt igazolja, hogy a valaszolok nem egyontetii-
en vélekednek a kérdésrol.

Korrelacios vizsgalatok azt igazoltak, hogy azoknal a
valaszadoknal bizonyithatd volt a vallalati verseny ked-
velése, akik didkkorukban a masok legy6zését élvezték
és emiatt jelentkeztek csapatversenyekre (1% ,223 szign.:
0,004 p: 0,01). Azaz, minél inkabb 6romét lelte valaki a
masik feletti gyézelemben, annal inkabb élvezi a mostani
munkaja soran a versenyeket.

A szerzOk arra is rakérdeztek, hogy miért versenyez-
nek a valaszadok a munkahelyen. Itt is az 6tos skalat
hasznaltak a kutatok, azaz az egyes az egyaltalan nem
jellemz6t, mig az 6tds a teljesen jellemzot jelentette. A té-
nyezdket, a kapott atlagokat ¢és a szorasokat az 5. tablazat

6. tablazat
A rotalt komponens matrix

mutatja
Komponens
5 tablazat Tényez6k DR
A munkahelyi versenyben torténd részvételt Biiszke vagyok magamra, ha én 0788
motivalo tényezék vagyok az elso. ’
Szeretem legy6zni a masikat. 0,767
Tényezok Atlag | Széras Nagyon jo érzés, hogy engem valasz- 0.726
Népszertiséget ad a verseny. 2,63 1,209 tanak a legjobbnak. i
Tudom, hogy a részvételt valamivel jutal- | . | |, Szeretem, ha megdicsé,rnek." : 0,713
mazzak. 2 2 Sokat tanulok a verseny soran a tobbi- 0.870
Szeretem legyézni a masikat. 3,04 | 1,329 : ektdl is. i
Szeretem a versenyek izgalmt. 3.46 1317 Uj dolgokat tanulhatok a verseny kozben. 0,865
Szeretem, ha megdicsérnek. 370 | 1,220 Szeretem a versenyek izgalmat. Dyeltd
Uj dolgokat tanulhatok a verseny kozben. | 378 | 1,157 Tudom, h"“;’.z tilﬁizzvfafh valamivel 0,866
Nagyon jo érzés, h(?gy engem vélasztanak 3,85 1,199 Népszertiséget ad a verseny. 0,773
a legjobbnak.
Sokat tanulok a verseny soran a tobbiektdl 3.86 1156 Forrds: sajé,t szerkesztés
1S. ? ’ 1. faktor: ,,En vagyok az elsé” elérését indukalo részvétel (Cronbach Alpha;,
Biiszke vagyok magamra, ha én vagyok 3.08 1180 806),
az elsd. ’ ’ 2. faktor: A tanulés iranti vagyat kielégitS részvétel (Cronbach alpha: ,777),

Forrés: sajat szerkesztés 3. faktor: A jutalom irdnti vagyat kielégité részvétel (Cronbach alpha: ,652).

3. dbra
A csapatsportokban torténé versenyzést motivalo tényezék felnéttkorban

FelnGttkori motivalo tényez6k el6fordulasa (atlag)

Biiszke vagyok magamra, ha énvagyok azelss. NN 398
Sokat tanulok a verseny soran a tobbiekté! is. [N 3,36
Nagyon j6 érzés, hogy engem valasztanak a legjobbnak. NN 3,85
Uj dolgokat tanulhatok a verseny kézben. [N 3,73
Szeretem, ha megdicsémek. NN 3,7
Szeretem a versenyek izgalmét. NN 3,46
Szeretem legydzni a masikat. NN 3,04
Tudom, hogy a részvételt valamivel jutalmazzik. [N 2,73

Népszeriiségetad averseny. [N 2,63

Forras: sajat vizsgélati adatok alapjan
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Az adott faktorokat vizsgalva a végzettség ¢s a beosz-
tas szerint nem volt igazolhato a szignifikans kiilonbség.

Az ANOVA elemzés azt mutatta, hogy az els6 két fak-
tor tanulas iranti vagyat indukalo faktor tekintetében le-
hetett azonositani szignifikans kiilonbséget a tekintetben,
hogy milyen gyakran versenyzik valaki (F: 3,893 szign.:
,010 p<0,05). Leginkabb erds ez a faktor azok esetében,
akik naponta versenyeznek.

A korrelacios vizsgalat pedig azt igazolta, hogy legin-
kabb azok élvezik a versenyt, akiket a tanulas iranti vagy
motival (Pearson-féle korr.: ,405 szign.:0,00 p: 0,01), illet-
ve, akik elsOk szeretnének lenni Pearson-féle korr.: ,336
szign.:0,00 p: 0,01).

Végezetiil a szerzok elemezték azt, hogy a diakkori
motivacid indokai és a munkahelyi versenyindikatorok
kozott van-e szignifikans kapcsolat. A 7. tablazat a szig-
nifikans kapcsolatokat és az erdsségiiket mutatja be

hasznalt csoportositast alkalmaztak (Deci & Ryan, 1985,
Hennessey, Moran, Altringer, & Amabile, 2015): intrinzik
és extrinzik motivaciokat kiilonitettek el. A belsd készte-
tések kozé soroltak a sikerorientalt magatartasokat, mint
pl. a gyézelem 6rome, a tanulas lehetdsége. A belsd kész-
tetések legfébb jellemzdje az, hogy hatasukra a probléma
megoldasa sokkal kreativabb, mint a kiilsé hajtoerdk ha-
tasara (Amabile, 1998). A kiils6é hajtoerck kozé tartozik a
masoknak megfelelés, pl. a gyermekkori sziildi rahatas, a
masoktol vart elismerés, a masok feletti gyézelem, de még
apénz is.

A tovabbi vizsgalat céljara a szerzék a gyermekkori
motivaciokbol faktorokat képeztek. Az igy létrehozott 6t
faktor koziil két intrinzik és harom extrinzik jellegii volt.
A felnéttkori motivaciok atlaga 2,63 — 3,98 kozotti, a kiil-
sO és belsd motivaciok ebben a korcsoportban nem kiilo-
niilnek el olyan latvanyosan, mint az iskolaskor idején.

7. tablazat
A faktorok kozétti korrelacié (p=0,01, p=0,05)
Né PRI ;
Faktor/Faktor epj if::;s};g € Onbecsiilés Masok legyozése Sziiloknek orom Csapattal késziilés
En vagyok az elsé” — A1 0
? 8y szign.:,018 szign.:,002 szign.:,000
L, -,236 ,370

Tanulds iranti vigy szign.:,002 szign.:,000
A jutalom irdnti vd R =215 S172

J 8y szign.:,000 szign.:,006 szign.:;,027

Forrés: sajat szerkesztés

A tablazat adatai azt mutatjak, hogy azok, akik gye-
rekkorukban a népszeriiség, a jutalom, az dnbecsiilés ¢és a
masok legy6zése miatt vallaltak a csapat versenysportot,
azok ma inkabb az els6ség miatt vesznek részt a munka-
helyi versenyekben. Akiket ma a tanulds motival a ver-
senyhelyzetekben, azok korabban az 6nbecsiilés miatt ke-
resték a megmeérettetést. Lathato, hogy a kiilsé motivacios
0sztonzOk megmaradtak tovabbra is kiilsdnek, mig a bel-
sOk is fennalltak belsd befolyasolonak.

A jutalom motivalta versenydontések, most és korab-
ban is, egymassal pozitivan korrelalnak.

Diszkusszio

A tanulmany egy 2018. évi kutatads néhany eredményét
mutatja be, kitdltve azt a szakirodalmi rést, ami az iskolas-
kori csapatsportok motivacioi €s a késobbi munkaerd-pi-
aci versenymotivaciok kozotti kapcesolat kutatdsaban van.
A szerzOk altal végzett jelen vizsgalat célja az volt, hogy
kapcsolatot keressenek a munkahelyi versenyzést, ver-
sengést meghataroz6 motivaciok és a fiatalkori sportte-
vékenységet eldsegitd késztetések kozott. Mivel a munka-
hely elsésorban egy munkatarsakbol allo csapatot jelent, a
szerzOk a fiatalkori sport vizsgalatdhoz is a csapatsportok
szegmensének hajtderdit vizsgaltak. A két teriilet dssze-
fliggését a mar emlitett Katz-féle kutatas igazolta (Katz,
2001; Gerhart & Fang, 2015; Singh, 2016). Az elvégzett
vizsgalatban a szerzok egy a szakirodalomban elterjedten

Jol mutatjak ezt a felndttkori valaszok alapjan létrehozott
faktorok is. Mind az iskolaskori, mind a feln6tt faktorok
kozott az extrinzik jellegliekbdl volt tobb. K6zos a két kor-
csoportban az is, hogy mindkettében 6nallo faktor a ma-
sok legybzése. Ez a motivacié azokra jellemzd mar gye-
rekkorban, akik késébb a legmagasabb iskolai végzettsége
tobbnyire kdzépfoku. A kiils6 és belsé motivaciok életkor
szerinti vizsgalatanak eredményeivel a szerzok egyrészt
azt a szakirodalmi iranyt erdsitették vizsgalatukkal, mely
szerint az extrinzik motivaciok szerepe a kor elorehala-
dasaval n6 (Giancola, 2006; Wong et al., 2008), bar ered-
meényeik azt mutatjak, hogy ez inkabb a belsé motivaciok
szerepének csokkenésére vezethetd vissza. Tekintettel
azonban arra, hogy az intrinzik motivaciok életkorral
torténd novekedését kimutatd tanulmanyok szama is igen
jelentés (Calk & Patrick, 2017), jelen kutatas végzoi ugy
gondoljak, hogy a két allaspont kdzotti kozos nevezo ki-
alakitasaval jobban megragadhatd a valosag. Raadasul
egyes szerzok arra is felhivjak a figyelmet, hogy az extrin-
zik motivacié nem egyértelmiien rosszabb az intrinziknél
(Gerhart & Fang, 2015). Az azonban elmondhato, hogy a
kiilsé motivaciok karos hatasainak mértéke és az életkor
kozott forditott aranyossag irhato le, azaz a kiilsé készte-
tések, gyakran kényszerek kisgyermekkorban a legveszé-
lyesebbek, hiszen ebben a korban a személyiség és annak
védé mechanizmusai még kiforratlanok. Ennek ellenére
szamos kutato azon a véleményen volt, hogy a kompenza-
ci6 a motivaciot alaaso jelenség (Frey & Osterloh, 2012).
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Mas kutatok viszont éppen ellentétesen vélekedtek (Britz
et al., 1993). Masrészt a felnéttkori extrinzik motivacio
akar hasznos is lehet. Kiilondsen igaz ez azokban az ese-
tekben, amikor a jutalmazassal az autonoémiat és onallo-
sagot dijazzak. Ezen feliil a teljesitményfiiggd motivacio
pozitiv hatasai sem kapnak mindig elég hangstlyt (Fang
& Gerhart, 2012). Ezért a szerzoék eredményeik alapjan
azt a szakirodalmi irdnyzatokat szintetizalo feltételezést
fogalmazzak meg, hogy a motivaciok alakulasa hullamzo:
a gyermekkor belso késztetéseinek helyét fokozatosan el-
foglaljak a kiilsé motivald erék, ennek eredményeképpen
a fiatal munkavallaloknal az anyagi ¢és elémeneteli szem-
pontok jelentik a f6 hajtoerdt, ahogyan ezt mas vizsgalatok
is alatamasztottak (Vlacsekova & Mura, 2017). A késébbi
¢letszakaszokra viszont a munkavallalok szamara ismét
értékesebbé valik a szabadsag ¢és az onallosag, mint az
anyagiakért és a rangokeért valo kiizdelem (Delange et al.,
2011; Kuvaas, Buch, Weibel, Dysvik, & Nerstad, 2017).
Bar jelen tanulmanyhoz kapcsolodo kutatas eldzetes vizs-
galatként késziilt egy nagyobb, atfogobb kutatomunka
megkezdése el6tt, néhany szempont kiemelését a szerzék
igy sem keriilhetik el. Ezek egyike, hogy jelen munka a
kiils6 és a belsé motivaciokat latszolag egymassal szem-
be allitva targyalja. Valdjaban azonban ezek egymassal
kapcsolatban allnak és jelentés mértékben befolyasoljak is
egymast (Amabile, 1993). Mivel jelen kutatasban a minta
sem elemszama sem a mintagy(jtés modszere miatt nem
reprezentativ, a szerzok az altaluk fentebb megfogalma-
zott elméletnek a hullamelmélet (waving-theory) nevet
adtak és igazolasara a kutatas tovabbi bovitését tlizték ki
célul.

Konkluzio

A sport nemcsak a fizikum fejlesztésének és az egész-
ség megbrzésének eszkdze, hanem a mindennapi életben
sziikséges pozitiv készségek és képességek kialakitasanak
egyik leghatékonyabb mddja is. Ezek koziil is kiemelendd
az autondmia, a dontés képessége, a kapcsolatteremtés ké-
pessége, melyek a hatékony munkavégzésben is nélkiiloz-
hetetlenek. A jelen vizsgalat szamos kérdést targyalt, me-
lyek koziil ez a tanulmany azt mutatta be, hogy azok, akik
didkkorukban versenyszertien sportoltak csapatban, miért
vesznek részt a szervezeti versenyekben is. Gyakorlati ta-
pasztalat ugyanis, hogy a motivalt dolgozok elkdtelezddé-
se a cég irant nagyobb, mint nem motivalt tarsaiké (Lee
& Raschke, 2016). Az intrinzik és extrinzik motivaciok
¢s a munkateljesitmény vizsgalata az utobbi hlisz évben
egyre gyakoribb lett (Tremblay et al., 2009). A kutatas azt
igazolta, hogy a didkkori versenymotivaciok koziil tobb
megmaradt, vagy korrelal a munkahelyi versenymotiva-
ciokkal. Ugyanakkor szem el6tt kell tartani, hogy a sport
¢és az iizlet vilaga egymastol kiilonbozik. Az elobbiben a
gyOzelemhez vezetd ut egyenes ¢€s vilagos. Az iizleti élet-
ben viszont gyakran valtoznak a célok, ezért sokkal nehe-
zebb egy olyan szervezeti stratégia kialakitasa, amelyik a
dolgozok optimalis teljesitményét eredményezi. Az ered-
mények tiikrében a szerzok altal megfogalmazott mindkét
hipotézis elfogadottnak tekinthetd. Ennek az sem mond
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ellent, hogy az eredmények alapjan felnéttkorra eltolodas
figyelheté meg az extrinzik motivaciok iranyaba, ez csu-
pan annyit jelent, hogy kiilsé jutalmazassal a belsé moti-
véltsag megerdsithetd. Osszességében elmondhato, hogy a
fiatalkorban aktivan {izott csapatsportoknak nagyon érté-
kes hatasa van a késébbi, munkaval toltott évekre. Ezek a
sportok ugyanis belsd értékként alakitanak ki muvel6ik-
ben olyan tulajdonsagokat ¢és készségeket, mint a koope-
racio, az eredményért végzett k6zos munka vagy a kozos
siker 6rome.

Természetesen adodik a kérdés, hogy az egyéni di-
akversenyeknek is van-e ilyen befolyasol6 hatasuk, sot,
aki egyéniben és csapatban is versenyzett, az miképpen
viselkedik egy szervezeti versenyhelyzetben, azaz ezek
a motivald faktorok additivan vannak-e jelen a napi
munkajuk soran. A munkaval kapcsolatos motivaciok
napjainkban népszerii témai a munka- és szervezettudo-
manyi kutatdsoknak. Ezek egyrészt elméleti, masrészt
gyakorlati kutatasok, melyeknek eredményei felhasznal-
hatok a munkahelytervezés €s munkaszervezés teriiletén
csakugy, mint a munkahelyi szocialis halo kialakitasa és
megerdsitése céljabol. A gyakorlati alkalmazhatosag ér-
dekében szamos aspektusbol kozelithetd a téma, melyek
koziil jelen munka a motivaciok iddbeli alakulasat vizs-
galta, 6sszekapcsolva a gyermekkori csapatsportokat €s
a munkaerd-piaci motivacios tényezdéket. A tovabbi ku-
tatasi cél, melyet a szerzok jelen vizsgalat eredményei
alapjan megfogalmaztak, egy nagyobb projekt kovetkezo
Iépése. Ebben az SMS-II és a WEIMS hasznalataval egy
reprezentativ mintan tervezik megvizsgalni a sporttal
és munkaval kapcsolatos motivaciokat és a két teriilet
kozotti kapcesolatokat. Az idézett szakirodalom elsGsor-
ban azt vizsgalja, hova juttathatja el a tudomanyt ¢s a
mindennapi gyakorlatot a motivaciokutatas. Legalabb
ugyanilyen fontos kérdés azonban, hogy merre, milyen
iranyba tart ez a teriilet. Napjainkban az Ipar 4.0 koraban
a versenyképesség és a teljesitménykozpontusag felér-
tékelte a human téke szerepét. A képzettebb, megfeleld
készségekkel rendelkezdé dolgoz6é mar nemcsak munka-
er6, hanem érték is a cég szamara. Igényeinek, szik-
ségleteinek a munkaltatd részérdl figyelembevétele és
kielégitése elengedhetetlen ahhoz, hogy elvarhato legyen
téle a megfeleld szintli teljesitmény. Ezért a motivaciok
vizsgalata és feltarasa, megismerése sokkal fontosabb
célla valt, mint az Ipar 4.0 eldtt. Ehhez a munkéhoz kivan
hozzajarulni a jelen tanulmany is.

Jegyzetek

! Franciara (Jackson, Ford, Kimiecik, & Marsh, 1998), bolgarra (Chan-
tal, Guay, & Martinova, 1996), spanyolra (Nufiez, Albo, Navarro, &
Gonzalez, 2006).

2 Onallo dontéshozatal, munkaszervezés és rugalmassag.

3 Pozitiv visszajelzések, megbecsiilés, vezetdi tamogatas.

4 Bizalom, szocialis halo, kozosségi szellem.
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BALAZS LASZLO

AZ ERZELMI INTELLIGENCIA ES A KIEGES KAPCSOLATANAK
VIZSGALATA OKTATOKNAL — AZ ERZELMIINTELLIGENCIA-FEJLESZTES
SZEREPE A SZERVEZETI KULTURA ALAKULASABAN

THE EXAMINATION OF THE RELATION BETWEEN EMOTIONAL
INTELLIGENCE AND BURN-OUT AMONG TEACHERS - THE ROLE
OF THE DEVELOPMENT OF EMOTIONAL INTELLIGENCE IN THE
EVOLUTION OF ORGANIZATIONAL CULTURE

Az érzelmi intelligencia fejlesztése olyan (vezetdi) jelenlétet eredményez, amely tdmogatja az egészséges szervezeti kul-
tura mikodését. A szerz6 tanulmanyaban amellett foglal allast, hogy az érzelmi intelligencia fejlesztése véddéfaktorként
szolgal a kiégéssel szemben. Sajat és masok kordbbi vizsgalatait ismertetve egy érzelmiintelligencia-kézpontu fejlesztési
koncepciot vazol fel, melynek kézéppontjaban egy oktatokon elvégzett empirikus kutatas eredményei allnak (N=292). Kor-
relacidvizsgalatot és regresszidelemzést végzett el, melyek eredményei alapjan elmondhaté, hogy az érzelmi intelligencia
és a kiégés kilonbo6zd szintjei kozott kozepes és erds korrelacio mutathato ki, az érzelmi intelligencia kdzvetlen, negativ
hatast gyakorol a kiégés tlinetegylttes egyes szintjeivel szembeni fogékonysagra. Az elemzések soran sikerilt azonosi-
tani a nem és a kor moderatorszerepét, valamint az érzelmiintelligencia-tényez6k k6zotti medidtori szerepet a kiégésre
gyakorolt hatdsmechanizmusokban. A vizsgalat eredményei, valamint a kordbbi szakirodalmi megallapitasok alapjan
elmondhaté, hogy az érzelmi intelligencia fejlesztésével ellenallobb munkahelyi kdrnyezet, reziliensebb munkavallalé és
egészségesebb vallalati kultura alakithato ki.

Kulcsszavak: vezetd, érzelmi intelligencia, kiégés, szervezeti kultura, szervezetfejlesztés

The development of emotional intelligence results in a kind of (leadership) presence which supports the operation of or-
ganizational culture. In this study the author argues that the development of emotional intelligence serves as a protecting
factor against burn-out. After presenting previous studies, an intelligence-centred development conception is outlined
which is based on an empirical study carried out with teachers (N=292). Medium and strong correlation can be detected
between emotional intelligence and the different levels of burn-out, emotional intelligence affects immediately and ne-
gatively the different levels of syndromes of burn-out. The moderator role of gender and age could be identified and the
mediator role amongst the emotional intelligence factors in the mode of actions affecting burn-out could be also detec-
ted. According to the results and the review of previous literature it can be stated that with the development of emotional
intelligence a more resistant work environment, more resilient employees and a healthier corporate culture can be shaped.

Keywords: leadership, emotional intelligence, burn-out, organizational culture, organizational development
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z elmult néhany évtized vizsgalatai alapjan kijelent- |  chologiai jelenségvilaga szempontjabol kulcskérdéssé
hetjiik, hogy a vezet6k érzelmi intelligencidjanak |  valt. A vezetd érzelmi intelligencigjanak fejlesztése a ve-
mértéke (esetleges fejlesztése) a szervezet szocidlpszi- ! zetd viselkedésének valtozasaval kozvetett modon hatast
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gyakorol a szervezet kulturajara, igy a szervezeti tagok
hétkoznapi megélésére is. Ahogy azt szamos tanulmany
vizsgalta és igazolta a vezetd jelenlétének milyensége
kozvetleniil hat a szervezet miikddésére, kultirajanak
alakulésara, a szervezeti tagok eredményességére (Sche-
in, 2004, 2009; Conger, 1990; Bakacsi, 1998; Karacso-
nyi, 2006). Megjegyzendd, hogy az érzelmi intelligencia
mértékének a szervezeti tagok esetében is szamottevd
hatasa van. Vizsgalati tereptdl fliggetleniil ezen allitasok
érvényesek a forprofit és a nonprofit szektorban egyarant.
A felvetett kérdeéskor vizsgalata kiemelten fontos iskolai
szervezet esetében, tanarok korében, akik munkajuk so-
ran komoly érzelmi megterhelésnek vannak kitéve (Ha-
kanen, Bakker, & Schaufeli, 2006). A téma aktualitasat
tamasztjak ala a koronavirus megfékezése miatt hozott
korlatozasok, melyek az amtgy is komoly stresszhatas-
nak kitett oktatokat egy 0j helyzetben vald helytallasra
kényszeritik. A csalad és a munka hatarainak kialaki-
tasa, a munkaszervezés 1j gyakorlatai veszélyeztetik a
megszokott folyamatokat és jabb stresszhelyzetet jelen-
tenek (Vo6.: Primecz, Toarniczky, Kiss, Csillag, Szilas,
Milassin, & Bacsi, 2016).

A szervezeti tagok, vezetdk érzelmi intelligenciaja
egyéni és csoportos szinten fejti ki hatasat a szervezet
kulturajara a tagok viselkedésén, értékrendjén keresztiil
(Herriford, 2002; Koman & Wolff, 2008; Balazs, 2015). E
folyamatban a vezetd szerepe meghatarozo. Az adott kul-
tira megfelel6 miikodésének alappillére a vezetd jelenléte
¢s mintaadasa. Ha a vezetd lelki egyensulya biztositott,
ugy a kultiira mikodése és alakulasa stabilabb, kiszamit-
hatobb. A szervezeti kultura stabilitasanak alapjat a ve-
zetd lelki egészsége adja, tobbek kozott az, hogy a vezetd
képes a szalutogén életvezetésre (Bodo, 2012), a kiégés
szindroma megel6zésére. Jelen tanulmany keretében okta-
tok bevonasaval vizsgalom az érzelmi intelligencia és a ki-
égés szindroma kozoti kapesolatot. Amellett érvelek, hogy
az érzelmi intelligencia fejlesztésével (vezetdi és munka-
vallaloi oldalon egyarant) lehetdséget teremtiink a kiégés
szindromaval szembeni ellenalloképesség erdsitésére, a
szervezeti tagok altal észlelt élhetdbb szervezeti kultara
megteremtésére. Feltevésem szerint a magasabb érzelmi
intelligencia elésegiti a kiégés tiinetegyiittessel szembeni
ellenalloképesség kialakulasat, azaz az érzelmi intelligen-
cia védofaktorként értelmezhetd a kiégéssel szemben.

A tanulmany elsé felében a fogalmi keretek tisztazasa
mellett a felvetésemhez kapcsolodo korabbi eredményeket
ismertetem. Ezt kovetden elemzésem modszertanat, va-
lamint a kutatas eredményeit mutatom be. Tanulmanyom
célja, hogy hazai mintan végzett empirikus vizsgalati
eredményekkel tdmasszam ala a készségként értelmezett
érzelmi intelligencia kiégésre gyakorolt hatasat, bizonyi-
tékkal szolgalva az érzelmi intelligencia mint a kiégéssel
szembeni védéfaktorként torténd értelmezésére (vo.: Kiss,
2012). Kihangsulyozando, hogy az érzelmi intelligencia
fejlesztésével egy atfogd szervezeti kulturara (is) hatast
gyakorld folyamatot valositunk meg, melynek pozitiv
hatasai lehetnek a szervezeti tagok szubjektiv megélése
mellett a gazdasagi eredményességre is (Balazs & Szalay,
2016).

Az érzelmi intelligencia

Peter Salovey és John Mayer vezette be az érzelmi intel-
ligencia kifejezést 1990-ben: egy olyan képességrél van
sz6, melynek birtokaban valaki meg tudja figyelni a sajat
¢s masok érzéseit, kiilonbséget tud tenni koztiik, valamint
hasznalni tudja ezt az informaciot arra, hogy iranyitsa a
gondolkodasmodjat és cselekedeteit (Salovey & Mayer,
1990). Az elmult évtizedekben a fogalomnak harom mar-
kans megkozelitése korvonalazodott ki. 1) A Mayer—
Salovey-modell meghatarozza magat a konstrukciot. 2.)
A Goleman-modell egy sor érzelmi és szocialis kompe-
tenciat sorakoztat fol, amelyek hozzajarulnak a vezetési
teljesitményhez. 3.) A Bar-On-modell leirja az érzelmi in-
telligenciat mint az dsszefliggd szocialis és érzelmi kom-
petenciak keresztmetszetét.

Az érzelmi intelligencia létezésével kapcsolatos kri-
tikak egyik fo célpontja Goleman (1995) érzelmi intel-
ligenciardl szolo konyve. A kritikusok az altala hasznalt
fogalmakat talsagosan altalanosnak, az érvelését pedig
empirikus bizonyitékok hijan tudomanytalannak tekintik
(Locke, 2005; Eysenck, 2000). Elder (1996) is egyetért a
Goleman munkajaval szemben megfogalmazott kritikak-
kal, ugyanakkor elfogadja, hogy az érzelmeknek jelen-
tds szerepiik van az emberi életben, és hozzajarulasuk
az altalanos intellektushoz. Goleman elmélete mellett az
érzelmi intelligencia fogalma altalanossagban is komoly
vitat valtott ki a létezésével és érvényességével (Murphy,
2006; Zeidner, Matthews, & Roberts, 2009). Locke (2005)
ramutat arra, hogy az érzelmi intelligencia szamos meg-
fogalmazasa létezik és mindegyik meghatarozas ujabb
adalékokkal szolgal; a legtobb definici6 annyira széles
korti, hogy a fogalmat érthetetlenné, megfoghatatlanna
teszi. Locke az érzelmi intelligencia fogalmat az altalanos
intelligencia félreértésének tekinti, €s azt sugallja, hogy az
érzelmi intelligencia az altalanos intelligencia alkalmaza-
sa az érzelmek kezelésében. Cherniss (2010) 6sszhangban
Locke gondolataival a kritikakat harom 6 pontban fog-
lalja 0ssze: ellentmondd modellek és meghatarozasok, a
meérési eszkozok és kiértékelésiikk megbizhatosaga és az
érzelmi intelligencia szerepe a szervezeti folyamatokban.
A kritikai észrevételek feloldasara javaslatokat is megfo-
galmaz: javasolja az érzelmi intelligencia (EI) ¢s a vegyes
modellek (ESC emotional and social competencies) elkii-
16nitését és a vizsgalatok kiilon-kiilon torténd folytatasat.
A mérési modszerek fejlesztése €s tesztelésére vonatkozoan
tovabbi kérddivek kidolgozasat ¢s tesztelését latja sziiksé-
gesnek. Ami a harmadik kritikat illeti, szamos bizonyiték
van arra, hogy az érzelmi intelligencia hatassal van a szer-
vezetek mitkodésére, eredményességére (pl.: Newman, Jo-
seph, & MacCann, 2010; Rosete & Ciarrochi, 2005).

Noha az érzelmi intelligenciat jelentds kritikak érték,
latni kell, hogy jelentds hatast is gyakorolt az iizleti élet-
re és az oktatasra egyarant (1asd példaul Mersino, 2007;
Cherniss & Goleman, 2001). Austin €s Durr (2016) arrél
szamol be, hogy az egyesiilt allamokbeli tizleti iskolak
felvételi eljarasa soran rendszeresen értékelik az érzelemi
intelligenciat. Douglas (2015) érvelésében hangsulyozza
az érzelmi intelligencia fejleszthetdségét. Amellett érvel,
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hogy minden érzelmiintelligencia-modellnek a megtanul-
hato készségekre kell sszpontositania, ahelyett, hogy az
érzelmi intelligenciat velesziiletett és megvaltoztathatat-
lannak tekintik. Van Rooy és munkatarsai (2005) munka-
jukban az eltéré megkozelitések eltéré hasznara és hasz-
nalhatosagara hivjak fel a figyelmet. Azt sugalljak, hogy
az eltéré megkozelitések eltérd kornyezetben érvényesiil-
hetnek. fgy példaul a képességalapu modell lehet a meg-
felelobb a munkavallalok fejlesztésére. Brackett és tarsai
(2011) azzal érvelnek, hogy noha ezen a teriileten a kutatas
még a kezdeti szakaszaban van, az eddigi eredmények igé-
retesek: az érzelmi intelligencia objektiven mérhetd, el6-
re jelzi a fontos élet eredményeket, és tigy tiinik, hogy a
konstrukeiot alkotd készségek megtanulhatok.

Szamos tanulmany bizonyitotta az érzelmi intelli-
gencia és egyéb pszichologiai konstruktumok kozotti
kapcsolatot (vo.: Extremera & Rey, 2015; Brackett, Ri-
vers, & Salovey, 2011; Balazs, 2012; Sanchez-Alvarez,
Extremera, & Fernandez-Berrocal, 2015), s6t, az érzelmi
intelligenciarol kimutattak, hogy pozitiv hatassal van a
munkavégzésre (O’Boyle, Humphrey, Pollack, Hawver, &
Story, 2011). A nemzetk6zi szakirodalomban az érzelmi
intelligencia pedagogiai iranyultsagli elemzése is nagy
népszerliségnek orvend, problémacentrikus (Roberts,
MacCann, Matthews, & Zeidner, 2010) és Osszefoglalo
jellegli munkakat egyarant talalhatunk (Mortiboys, 2005;
Coetzee & Jansen, 2007). Pauwlik és Margitics (2008) pe-
dagogusjeldltek érzelmi intelligenciajat vizsgalta Bar-On
megkozelitését alapul véve, megallapitottak, hogy a peda-
gogusjeldltek leginkabb az interperszonalis képességeket,
legkevésbé az adekvat stresszkezelést tartjdk magukra
jellemzoének. Baracsi (2013) munkéjaban a pedagogusok
érzelmiintelligencia-mintazatat vizsgalta (N=700). Ered-
ményei szerint a vizsgalatban részt vevé pedagdgusok
foképp az érzelmek felismerésében és szabalyozasaban
mutatnak rosszabb teljesitményt. A kapcsolati készségek
terén hatékonyabbak a tanarndk, a palyajukon legrégeb-
ben Iévok és a munkajukkal elégedett pedagogusok, a
torddés legkevésbé a gimnaziumi tanarokra jellemzd. Az
érzelmek szabalyozasa a kdzépgeneracio, illetve a szakok-
tatok szdméra okoz inkabb nehézségeket. Osszességében
a vizsgalati eredmények arrdl tanuskodnak, hogy az ér-
zelmi intelligencia kulcsszerepet jatszik a személyes ¢€s a
munkaval kapcsolatos eredményekben is.

Figyelembe véve az eddigi kutatasok altal felsorakoz-
tatott bizonyitékokat — a korabban ismertetett kritikak el-
lenére —, az érzelmi intelligencia eltéré megkdzelitéseit,
amelyek fontos szerepet jatszanak a munkavégzés soran
¢s az ¢let mas teriiletein, nem szabad teljesen kikiiszobol-
ni, tovabb kell tanulmanyozni. Jelen tanulmany keretei
kozott az érzelmi intelligencia Bar-On altal kifejlesztett
modelljéhez kivanok tjabb adalékokkal szolgalni.

A kiégés

A kiégési szindroma fogalmat megalkoto Herbert J.
Freudenberger (1974) a kiégést a faradtsag ¢és frusztra-
ci6 allapotaként hatarozta meg, amelyet viszonzatlan
elkotelezettségek valtanak ki, és ami végiil a munkaha-
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tékonysag csdokkenéséhez vezet. A jelen tanulmanyban a
kiégés szocialpszichologiai irodalombol vett fogalomra
tamaszkodok, szemben a klinikai meghatarozassal ¢s
magyarazattal. Maslach és Jackson (1981) megallapitasa
szerint a kiégés egy tobbdimenzids konstrukcio, amely
¢érzelmi kimeriiltségbdl, deperszonalizaciobol és a sze-
mélyes teljesitmény csokkenésének észlelésébdl all. Az
érzelmi kimeriiltség a kimeriilt érzelmi erdforrasokra
vonatkozik, amelyek a feladatkdvetelmények kezelé-
s¢hez sziikségesek — fesziiltség és frusztracid érzéseit
okozza. A kiégés masodik dimenzidja, a deperszona-
lizacid/személytelenedés akkor fordul el6, amikor az
egyén eclhatarolodik az altala végzett tevékenységtol,
elvesziti az iranyitast, onmaga életének kiilsé megfi-
gyeldjévé valik. A csokkent személyes teljesitmény,
a kiégés harmadik dimenzidja, amely a kompetenciak
korlatozottsaganak érzésében, valamint a munka ered-
ményességének hianyaban nyilvanul meg. A csokkent
szakmai hatékonysag csokkentheti a munkahelyi fele-
18sségvallalas iranti elkdtelezédést is. Osszességében
a kiégés — a kronikus kdrnyezeti/munkahelyi stresszre
adott pszichologiai valasz — érzelmi kimeriiltséget, de-
perszonalizaciot és csokkent munkavégzést eredményez
(Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001).

Fontos hangsulyozni, hogy mindig egyéni stresszérzé-
kelésrol van szo, még akkor is, ha az egyén stresszérzéke-
1ését a kornyezeti tényezdkkel és a tarsas kapcsolatokkal
Osszefliggésben vizsgaljuk. Lazarus a stresszhez vald sze-
mélyes viszonyulas jelentéségét emelte ki és bevezette a
potencialis stresszor fogalmat. Lazarus elméleti modellje
a kognitiv pszichologiai megkozelitésbdl taplalkozik és a
kognitiv értékelési folyamat Iépéseit a kdvetkezéképpen
irja le: a potencialis stresszorral valo taldlkozaskor az
egyén el6szor végrehajt egy elsédleges értékelést, azaz
megitéli, hogy szamara pozitiv vagy negativ jelentdséggel
bir-e a stresszor. A masodlagos értékelés soran pedig ar-
rol dont, hogy képesnek érzi-e magat arra, hogy az adott
stesszorral megbirkozzon. A kiégés azért alakul ki, mert
az egyént tartosan olyan hatasok érik a kornyezet részérol,
amelyek felemésztik a pszichés energiait. Minél érettebb
¢s minél nagyobb autonomiaval rendelkezik egy szemé-
lyiség, annal objektivebben képes megitélni a helyzet va-
16di nehézségét és a sajat megkiizdési kapacitasat (Balazs
& Szalay, 2016).

A kiégési szindromaval kiizdé egyéneknek csdkken a
munkavallalasi kedve és a szervezeti elkdtelezettsége (Lee
& Ashforth, 1996), ami negativan befolyasolja a teljesit-
ményt (Maslach et al., 2001). A kiégés negativan befolya-
solja az egyén azon képességét, hogy varakozasait kontrol-
lalja. Ennek a kontrollnak a hidnya negativan befolyasolja
az egyén szerepkorrel azonos tevékenységét (Demerouti,
Bakker, De Jonge, Janssen, & Schaufeli, 2001). Sirén és
munkatarsai vizsgalatokkal is alatamasztjak, hogy a veze-
t6 kiégése nemcsak a vezetére van karos hatassal, hanem
hatranyosan befolyasolhatja a cég teljesitményét is (Sirén,
Patel, Ortqvist, & Wincent, 2018). E megallapitds megerd-
siti Shanafelt és Noseworthy (2018) eredményét, miszerint
a vezetd sajatossagai, vezetési stilusa befolyasoljak a szer-
vezeti tagok jolétét és elégedettségét.
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A vezet6k kulcsszerepet jatszanak a megfeleld szer-
vezeti kultira, kornyezet kialakitasaban, csaktigy, mint
a szervezeti tagok mentalis egészségének fenntartasaban,
a kiégés csokkentésében. Sijbom ¢és munkatarsai (2018)
vizsgalattal igazoltak, hogy a vezeté motivacidja és tel-
jesitményorientacidja, mely tulmutat a munkavallalok
egyéni motivacidjan, pozitiv kapcsolatban van a munka-
vallalok kiégésével. Az eredmények alatamasztjak, hogy
a vezetd mentalis egészsége meghatarozo tényezdje a
szervezeti tagok munkahelyi elégedettsége, joléte szem-
pontjabol. A vezetd altal teremtett munkahelyi kultara és
légkor befolyasolja a szervezeti tagok produktivitasat és
bizonyos esetekben hozzajarulhat a kiégési szindroma ki-
alakulasahoz.

A szocialis tamogatas csokkentheti a kiégés tlineteit a
munkahelyen és a maganéletben egyarant. A munkatarsak
¢s a felettesek tamogato viselkedése segithet a problémak
megoldasaban ¢és az érzelmi stressz csokkentésében (Glass
& McKnight, 1996), ami hozzajarulhat a kiégés szintjének
csokkenéséhez (Brouwers, Tomic, & Boluijt, 2011). Azok
a tanarok, akik pozitivan élik meg munkatarsaikat, felet-
teseiket ¢és tanuloikat, alacsonyabb pontszamokat érnek el
a kiégési skalan (De Caroli & Sagone, 2012).

Osszegzésként elmondhatd, hogy a kiégés kialakulasa
szorosan kapcsolodik a munka és a munkahely jellem-
z0ihez. Elsésorban azokat a munkahelyeket érinti, ahol
a szakembereknek érzelmileg terhel6 helyzetekkel kell
foglalkozniuk. Empirikus bizonyitékok szerint a kiégés
gyakrabban fordul el6 tobbek kdzott az emberi kapesola-
tokra épiil6 szakmaknal, mint példaul a tanaroknal (Ha-
kanen, Bakker, & Schaufeli, 2006). A tanaroknak naponta
kell foglalkozniuk az oktatas, tanitas mellett személyes
konfliktusokkal, elvarjak, hogy adminisztrativ feladato-
kat lassanak el ugyanakkor erdforrasaik hasonléan mas
szakmabeliekhez, korlatozottak (Fernet, Guay, Senécal, &
Austin, 2012).

Az érzelmi intelligencia és a kiégés
kapcsolata

Tobb korabbi vizsgalat eredménye bizonyitotta, hogy az
érzelmi intelligencia novekedése csokkenti a fogékonysa-
got a munkahelyi stresszre, a negativ hangulat szintjére
¢és er6siti a pozitiv érzelmi allapotok megtapasztalasat
(Keefer, Parker, & Saklofske, 2009; Zeidner, Matthews,
& Roberts, 2012). Egy 2016-ban végzett vizsgalat alata-
masztotta, hogy kapcsolat van az érzelmi intelligencia
¢s a munkaval szemben tamasztott egyéni attitlidok ko-
zott (Miao, Humphrey, & Qian, 2016). Ju és munkatarsai
olyan adatokkal szolgaltak, melyek alatamasztjak a mun-
kahelyi tamogatd kornyezet pozitiv hatasat a stresszre
valé fogékonysaggal szemben. Kovetkeztetésiik alapjan
a magasabb érzelmi intelligenciaval rendelkezd tanarok
fogékonyabbak a tamogat6d kdrnyezet észlelésére, ezaltal
csokkentik a kiégésre valo fogékonysagukat (Ju, Lan, Li,
Feng, & You, 2015). Szamos tanulmany kiemelte a szoci-
alis tamogatas jelentdségét a kiégés enyhitésében (Kahn,
Schneider, Jenkins-Henkelman, & Moyle, 2006). A ma-
gas érzelmi intelligencia pozitivabb masokkal valo kol-
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csonhatashoz és tamogatobb iskolai kdrnyezethez vezet
(Brackett, Palomera, Mojsa-Kaja, Reyes, & Salovey, 2010;
Vesely, Saklofske, & Leschied, 2013), ami a korabbi alli-
tasoknak megfelel6en csokkent a kiégésre valo fogékony-
sagot. Mindez alapjan levonhatjuk azt a kdvetkeztetést,
hogy az érzelmi intelligencia és a kiégés tlinetegyiittese
kozotti kapcesolat az érzelmek megfeleld kezelésébdl ado-
d6 tamogato6 jelenlétben, valamint a kdzvetlenebb emberi
kapcsolatokban érhetd tetten.

Az eddig ismertetett eredmények arrol tantuskodnak,
hogy kapcsolat azonosithatéd az érzelmi intelligencia mér-
téke és az egyén munkahelyi kiégésre valo fogékonysaga
kozott. Azonban nem tisztazott, hogy az érzelmi intelli-
gencia fogalmanak eltér6 meghatarozasa és mérésének
eltéré modszerei miként kiilonboztetik meg a kiégési tii-
netegyiittesre valo fogékonysagot, ugyanis az egészségre,
a jolétre és a teljesitménymutatokra vonatkozo érzelmiin-
telligencia-elemzések eltéré eredményeket hoztak a kii-
16nb6z6 tipusu érzelmiintelligencia-tesztek alkalmazasa-
val (Joseph & Newman, 2010; Miao, Humphrey, & Qian,
2016). Jelen tanulmanyban ismertetett vizsgalat az érzel-
mi intelligencia kompetencia- és készségalapu értelmezé-
sének alkalmazasaval kivan adalékként szolgalni a kiégés
és érzelmi intelligencia kozotti kapcsolat pontosabb meg-
értéséhez, a hatasmechanizmus logikai hatterének felta-
rasahoz.

A vizsgalat médszertana

Az érzelmi intelligencia és a kiégés tiinetegylittes vizsga-
latara két kérdoivet alkalmaztam. Az érzelmi intelligencia
vizsgalatara Bar-On (2006) érzelmiintelligencia-skalajat
hasznaltam. A magyar valtozatot korabban mar alkalmaz-
tak kutatasokan (Majoros, 2008; Kun, 2011; Balazs, 2013).
Az érzelmiintelligencia-skala 121 allitasbol all. Osszesen
ot fotényez6t azonositanak a kérdések: inter- és intraper-
szonalis érzelmi intelligencia, alkalmazkodo, stresszkeze-
16 és altalanos hangulati érzelmi intelligencia.

A kiégést a BO-SE kérdéivvel (Hennig & Keller, 1995)
mértem, amely az MBI modositott valtozata (Maslach &
Jackson, 1981), kifejezetten a tanarok szamara. A kérdéiv
gogiai Intézet készitette. A BO-SE kérdéiv a kiégés négy
szintjének mérésére szolgal: lelki, érzelmi, testi €s szoci-
alis. A kérddéiv mindegyik alskalaja hat elemet tartalmaz.
Az egyes elemekre 6tpontos Likert-skala segitségével le-
het valaszolni. Minden alskala 0 és 24 kdzotti pontot ered-
ményez. A négy részskalan szereplé Osszesitett pontszam
meghatarozza a kiégés/stressz érzékenységmutatojat,
amely 0-96 kozott lehet (Jagodics & Szabo, 2014).

A vizsgalati minta

A vizsgalatban dsszesen 306 f6 oktatd vett részt. A meg-
kérdezés papiralapon tortént. Az ellendrzés soran kizar-
tam azokat a kérdéiveket, amelyek kitdltése hidnyos volt,
igy 292 kitolto valaszai képezték a végsd adathalmazt. Az
adatokat SPSS 13.0 for Windows programcsomagban dol-
goztam fel. A valaszadok kozott 129 (44,2%) férfi és 163



(55,8%) nd volt, 12 6 (4%) 25 évnél fiatalabb 70 6 (26%)
26-35 év, 76 6 (28%) 36—45 év, 64 16 (24%) 46 és 55 év
kozotti, mig 47 £6 (17%) 56 évnél idésebb korosztalybol
keriilt ki.

A vizsgalat és eredményei

A kutatas hipotézise: az érzelmi intelligencia véddéfaktor-
ként azonosithato a kiégés tiinetegyiittessel szemben, azaz
az érzelmi intelligencia mértéke negativan befolyasolja a
kiégés tiinetegyiittesre valo fogékonysagot. Az EQ 15 me-
tatényezojére €s a kiégési szindroma szintjeire alkalmazott
korrelacioszamitas eredménye szerint a két konstruktum
kozott szignifikans kapcsolat azonosithato (£<0,01). Ahogy
azt az 1. tablazat szemlélteti tobb relacioban azonosithato
negativ, kdzepes korrelacios érték (r=-,439 — -,676), vala-
mint az 6nmegvaldsitas €s a kiégés tiinetegyiittes lelki
szintje kozott magas korrelacios érték (r=-,710) mutatkozik.

1. tablazat
Az érzelmi intelligencia metatényezdi és a kiégés
tinetegyuttes szintjei k6zoti korrelacids értékek

CIKKEK, TANULMANYOK

A masodik modell eredményeit figyelembe véve megvizs-
galtam a modell egyes elemeinek logikai kapcsolatat, az
egyes tényezok esetleges moderald és mediald funkcidjat
a kiégés tiinetegyiittesre gyakorolt hatasban.

Els6 modell

Az elsO elemzés eredményei azt mutattak, hogy a mo-
dell (egyszerii linearis regresszio ,,enter” moddszerrel), a
kiégésszindroma szintjeivel, mint fiiggd valtozoval és az
érzelmi intelligencia fétényez6i, mint fliggetlen valtozok
magyarazzak a kiégés variabilitasat. A modell tesztelé-
sénél a fliggdvaltozot megvaltoztattam és elvégeztem a
kiégés tiinetegyiittes mindharom szintjére, valamint a
kiégésre valo hajlamossag értékekre is. A modell 29-53
% kozotti magyarazo értéket mutat (Korrigalt R 0,298—
0.537) az egyes kiégési szintek tekintetében, ahogy ezt a
2. tablazat is szemlélteti.

2. tablazat
Az elsé modell 6sszefoglalé tablazata
- linearis regresszio, EQ fliggetlen valtozé,
kiégés fuggod valtozo

(f <,01)
Modellosszesito
Stresszre . Becslés .
. e Korrigalt Durbin-
I - = 2
Lelki |Erzelmi| Testi S.z’o. s klege's Modell R R R? stap (%eilrd Watson
. . . cialis | revalé hibaja
szint szint szint . . —
szint foge- Lelki szint 0,741 | 0,550 | 0,537 1,90873 1,721
Y T B e By BEYYTY By k“;‘g;f*g Erzelmi szint | 0,689 [ 0,475 | 0462 | 2,64173 | 2,033
agabiztossa - = % % - -
- tgd ‘tz 8 o T T 100 T s Testiszint | 0,601 | 0,362 0346 | 2,99136 | 1,880
6";’ a'_‘:s,sag ol BT B e B Szocialis szint | 0,563 | 0,317 | 0298 | 27111 | 2,301
fbecsures o7 | - > A0 | - Fogékonysag | 0,741 | 0,55 | 0,537 | 7,66938 | 1,956
Fiiggetlenség =303 | 5,331 | -,202" [ -,296™ | -,348™ ]
p” ” ” ” - ” Forrés: sajat szerkesztés
Onmegyvalositas | -,710 -,643 -,445™ [ -528 -,676
Empitia 4347 | 236" | 134" | 2737 | 3357 A 3. tablazatbol leolvashato, hogy az egyes kiégési szin-
Tﬁl'sfls ) 564" | -338" | -310" | - 391" | -467" tekre futta.tott modellezés, az.EQ,. mint fﬁggetlen Yéltozé
felelosségtudat hatasa a kiégés kiilonboz6 szintjeire, valamint a kiégésre
Il}terperszonalls 573" | 4537 | - 274" | -370" | -487" val6 fogékonysagra szignifikansak (f < ,01).
viszony Az elsé modell épitésének utolsé tablazata az egyiitt-
Z:lléossagerze- -,558" | -490™ | -,314™ | -,370" | -511"" hatok vizsgalatat, azaz az egyes kiégési szintekre gyako-
= = = = = = rolt hatas mértékét és a modellben szerepl6 fliggetlen val-
LG DU || 22 [ 00 e || 26 tozok szerepét szemlélteti. Ahogy azt korabban lathattuk,

Forras: sajat szerkesztés

Figyelembe véve a korrelacios eredményeket a regresz-
szidelemzést az érzelmi intelligencia f6 tényezdi és a kié-
gés szindroma négy szintje €s a kiégésre valo fogékonysag
kozott két [épésben végeztem el.

1. El6szor az adatokat az egyszeri linearis regresszio
alkalmazasaval, ,enter” modszerrel vizsgaltam,
ahol a fliggd valtoz6 a kiégés tlinetegyiittes, a fiig-
getlen valtozo pedig az érzelmi intelligencia volt.
A modellalas soran az egyes szintekre kiilon-kiilon
elemzést futtattam.

2. Masodszor az adatokat tobbszords linearis regresz-
szioval elemeztem, ,,stepwise” modszerrel. A fliiggd
¢és a fiiggetlen valtozo beallitasok ugyanazok ma-
radtak.

az elsé modellben az EQ valtozasaval bekovetkez6 kiégési
szintekre valo fogékonysag magyarazo értéke jelentés. A
lelki szint esetében két fétényezé maradt a modellben, me-
lyek 53%-0s magyarazo érték (Korrigalt R?=0,537) mel-
lett is szignifikans hatast eredményeznek. A kiégés lelki
szintjére az intraperszonalis (Béta=-,361) és interperszon-
alis (Béta =-,207) készségek gyakorolnak hatast. Az érzel-
mi szintre (Korrigalt R?=0,462) az intraperszonalis kész-
ségek (Korrigalt R*™-,231), a stresszkezelés (Béta =-,214),
az altalanos hangulat (Béta =-,18) gyakorolnak hatast. A
testi (Korrigalt R?=0,346) és szocialis szintre (Korrigalt
R?=0,298) a stresszkezelés (Béta =-,340/-,248), az alta-
lanos hangulat (Béta =-,362/-,208) fejtik ki hatasukat.
A stresszre ¢és a kiégésre valo fogékonysagra (Korrigalt
R?=0,537) is a stresszkezelés (Béta =-,317) és az altalanos
hangulat (Béta =-,240) tényez6k vannak hatassal.
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3. tablazat

Az elsé modell ANOVA tablazata - linearis regresszid, EQ fliiggetlen valtozo, kiégés fliggé valtozo

ANOVA
Modell Négyzetek osszege df Négyzetek atlaga E Szig.
Regresszid 786,960 5 157,392 43,201 ,000
Lelki szint Rezidual 644,854 177 3,643
Osszesen 1431,814 182
Regresszid 1225,626 5 245,125 35,125 ,000
Erzelmi szint Rezidual 1353,874 194 6,979
Osszesen 2579,500 199
Regresszio 1004,187 5 200,837 22,444 ,000
Testi szint Rezidual 1771,749 198 8,948
Osszesen 2775,936 203
Regresszid 623,222 5 124,644 16,958 ,000
Szocialis szint Rezidual 1345,064 183 7,350
Osszesen 1968,286 188
Regresszid 12277,314 5 2455,463 41,746 ,000
Fogékonysag Rezidual 10058,121 171 58,819
Osszesen 22335,435 176
Forrés: sajat szerkesztés
4. tablazat

Az elsé modellegyutthaték vizsgalata — linearis regresszioé, EQ fuggetlen valtozo, kiégés fliggé valtozo

Egyiitthatok
Nem standardizalt egyiitthatok | Standardizalt egyiitthatok .
Modell B T — ! Szig.
(Konstans) 24,687 1,579 15,631 ,000
Lelki szint EQ_Intraperszonalis készségek -,301 ,069 -0,361 -4,343 ,000
EQ_Interperszonalis készségek -,164 ,055 -0,207 -2,976 ,003
(Konstans) 31,29 2,089 14,976 0
, o EQ _Intraperszonalis készségek -0,254 0,094 -0,231 -2,692 0,008
Erzelmi szint
EQ_Stresszkezelés -0,198 0,092 -0,214 -2,144 | 0,033
EQ_Altalanos hangulat -0,178 0,086 -0,18 -2,068 0,04
(Konstans) 26,113 2,343 11,145 ,000
Testi szint EQ_Stresszkezelés -,327 ,106 -0,340 -3,099 ,002
EQ_Altalanos hangulat -,362 ,097 -0,362 -3,748 ,000
(Konstans) 20,603 2,192 9,4 0
Szocialis szint EQ_Stresszkezelés -0,202 0,101 -0,248 -1,994 0,048
EQ_Altalanos hangulat -0,182 0,09 -0,208 -2,024 | 0,044
(Konstans) 99,308 6,394 15,531 ,000
Fogékonysag EQ_Stresszkezelés -,890 ,294 -0,317 -3,026 ,003
EQ_Altalénos hangulat =721 ,261 -0,240 -2,761 ,006

Forras: sajat szerkesztés

Az adatok alapjan elmondhatd, hogy a modell fontos a kié-
gés szindroma megel6zésében. A kiégés kiilonbozo szint-
jeit, valamint a stresszre és kiégésre vald fogékonysagot
vizsgalva a modell magyarazo értéke 29-53 % (Korrigalt
R?>=0,298-0,537) kozott talalhatd. Az érzelmi intelligen-
cia fejlesztése — kiilonds tekintettel a stresszkezelés és az
altalanos hangulat fokomponensekre — csokkenti a kiégés

tlinetegyiittes értékeit, azaz a kiégésre valo fogékonysagot
(Béta=-0,208 — -0,361).

A masodik modell

A masodik modell eredményei (t6bbszords regresszio a
,Stepwise” modszerrel) a korabban mar alkalmazott fiig-
g0 és fliggetlen valtozok hasznalataval azt mutatjak, hogy
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az érzelmi intelligencia f6 tényezdinek valtozasa 26—-53%-
ban magyarazza a kiégésre valo fogékonysag csokkenését.
A fliggd valtozokra kiilon-kiilon elvégzett modellezés 0sz-
szefoglaloja az 5. tablazat.

5. tablazat
A masodik modell 8sszefoglal6 tablazata — linearis
regresszid, EQ fliggetlen valtozo, kiégés fliggd valtozoé

Modellosszesitoé

Korrigalt | Becslés stan-

o L e R> | dard hibdia
1| 0676 | 457 454 2,07241
Lelki szint | 2 0,72 ,519 514 1,95587
3 0,737 ,544 ,536 1,91063
1 0,625 ,390 ,387 2,81876

Erzelmi szint| 2 0,671 ,450 ,445 2,68286
3 0,682 ,466 ,457 2,65181

1 ,538% ,289 ,286 3,12508

Testi szint | 2 ,579° ,335 ,328 3,03034
3 ,592¢ ,351 ,341 3,00232

Szocialis 1 0,515 | 0,266 | 0,262 2,78039
szint 2 0,554 | 0,307 0,3 2,70803
o 1 ,6907 ,476 473 8,18041
2 ,733Y ,538 ,532 7,70435

Forras: sajat szerkesztés

CIKKEK, TANULMANYOK

A 6. tablazatban lathato, hogy az egyes kiégési szintekre
futtatott modellezés, az EQ, mint fiiggetlen valtozo hata-
sa a kiégés kiilonbozo szintjeire, valamint a kiégésre valo
fogékonysagra tovabbra is szignifikansak.

A modellépités utolsé dsszefoglald 7. tablazata az
egyes kiégési szintekre gyakorolt hatas mértékét és
a modellben megmaradt fliggetlen valtozok szerepét
szemlélteti. Ahogy azt a 7. tablazat is mutatja az egyes
modellek magyarazo értéke jelentds. A lelki szint ese-
tében harom fétényezd maradt a modellben, melyek
53%-0s magyarazé érték (Korrigalt R?=0,536) mellett
is szignifikans hatast eredményeznek. A kiégés lelki
szintjére az intraperszonalis (Béta=-,381) és interper-
szonalis (Béta=-,238) készségek, valamint a stresszke-
zelés (Béta=-,231) gyakorol hatast. Az érzelmi (Korri-
galt R?=0,457) ¢és testi szintre (Korrigalt R*=0,341) a
stresszkezelés (Béta=-,335/-,439), az altalanos hangu-
lat (Béta=-,231/-,370) és az intraperszonalis készségek
(Béta=-,200/,201) gyakorolnak hatast. A szocialis szint-
re (Korrigalt R*=0,3), valamint a stresszre és kiégésre
valo fogékonysagra (Korrigalt R*=0,532) a stresszke-
zelés (Béta=-,340/-,468), az altalanos hangulat (Béta=-
,269/-,333) fejti ki hatasat.

6. tablazat

A masodik modell ANOVA tablazata - linearis regresszio, EQ fuggetlen valtozo, kiégés fliggd valtozo

ANOVA
Modell Négyzetek Osszege df Négyzetek atlaga F Szig.
Regresszio 654,444 1 654,444 152,378 ,000
1 Rezidual 777,371 181 4,295
Ossz 1431,814 182
Regresszio 743,235 2 371,618 97,144 000
Lelki szint 2 Rezidual 688,579 180 3,825
Ossz 1431,814 182
Regresszio 778,372 3 259,457 71,074 ,000
3 Rezidual 653,442 179 3,651
Ossz 1431,814 182
Regresszio 1006,310 1 1006,310 126,653 ,000
1 Rezidudl 1573,190 198 7,945
Ossz 2579,500 199
Regresszio 1161,548 2 580,774 80,689 ,000
Erzelmi szint 2 Rezidual 1417,952 197 7,198
Ossz 2579,500 199
Regresszio 1201,213 3 400,404 56,940 ,000
3 Rezidual 1378,287 196 7,032
Ossz 2579,500 199
Regresszio 803,173 1 803,173 82,240 ,000
1 Rezidual 1972,763 202 9,766
Ossz 2775,936 203
Regressziod 930,164 2 465,082 50,646 ,000
Testi szint 2 Rezidual 1845,773 201 9,183
Ossz 2775,936 203
Regresszio 973,151 3 324,384 35,987 000
3 Rezidual 1802,785 200 9,014
Ossz 2775,936 203
Regresszio 522,669 1 522,669 67,611 ,000
1 Rezidual 1445,617 187 7,731
Szocidlis szint Ossz_ 1968,286 188
Regresszio 604,264 2 302,132 41,199 ,000
2 Rezidudl 1364,021 186 7,333
Ossz 1968,286 188
Regresszio 10624,599 1 10624,599 158,768 000
1 Rezidual 11710,836 175 66,919
Fogékonysag Ossz : 22335,435 176
Regresszio 12007,306 2 6003,653 101,145 ,000
2 Rezidual 10328,129 174 59,357
Ossz 22335,435 176

Forras: sajat szerkesztés
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7. tablazat

A masodik modellegyutthaték vizsgalata — linearis regresszio, EQ fuggetlen valtozo, kiégés fliggé valtozo

Egyiitthatok
Nem standardizalt Standardizalt
Modell egylitthatok egylitthatok t Szig.
B Béta Béta
! (Konstans) 19,008 1,234 15,401 ,000
EQ_Intraperszonalis készségek -,563 ,046 -,676 -12,344 ,000
(Konstans) 22,844 1,411 16,191 ,000
2 EQ_Intraperszonalis készségek -,423 ,052 -,508 -8,140 ,000
Lelki szint EQ _Interperszonalis készségek -,238 ,049 -,301 -4,818 ,000
(Konstans) 23,739 1,408 16,858 ,000
3 EQ_Intraperszonalis készségek -,317 ,061 -,381 -5,184 ,000
EQ _Interperszonalis készségek -,189 ,051 -,238 -3,714 ,000
EQ_Stresszkezelés -,162 ,052 -,231 -3,102 ,002
' (Konstans) 25,087 1,694 14,805 ,000
EQ_Stresszkezelés -,577 ,051 -,625 -11,254 ,000
(Konstans) 28,993 1,819 15,940 ,000
2 EQ_Stresszkezelés -,386 ,064 -418 -6,040 ,000
Erzelmi szint EQ_Altalanos hangulat =317 ,068 -321 -4,644 ,000
(Konstans) 29,551 1,813 16,298 ,000
EQ_Stresszkezelés -,310 ,071 -,335 -4,367 ,000
3 EQ_Altalénos hangulat -,229 ,077 -,231 -2,964 ,003
EQ _Intraperszonalis készségek -,220 ,092 -,200 -2,375 ,019
! (Konstans) 22,645 1,890 11,983 ,000
EQ_Stresszkezelés -,518 ,057 -,538 -9,069 ,000
(Konstans) 25,901 2,031 12,753 ,000
2 EQ_Stresszkezelés -,339 ,074 -,352 -4,610 ,000
Testi szint EQ_Altalénos hangulat -,284 ,076 -,284 -3,719 ,000
(Konstans) 25,301 2,031 12,458 ,000
5 EQ _Stresszkezelés -,423 ,082 -,439 -5,134 ,000
EQ_Altalanos hangulat =371 ,085 -,370 -4,338 ,000
EQ_Intraperszonalis készségek ,229 ,105 ,201 2,184 ,030
| (Konstans) 17,231 1,691 10,191 ,000
EQ_Stresszkezelés -, 421 ,051 -,515 -8,223 ,000
Szocialis szint (Konstans) 20,064 1,853 10,829 ,000
2 EQ_Stresszkezelés -,278 ,066 -,340 -4,217 ,000
EQ_Altalénos hangulat -,235 ,071 -,269 -3,336 ,001
| (Konstans) 82,413 5,075 16,241 ,000
EQ_Stresszkezelés -1,938 ,154 -,690 -12,600 ,000
Fogékonysag (Konstans) 94,082 5,356 17,566 ,000
2 EQ_ Stresszkezelés -1,315 ,194 -,468 -6,773 ,000
EQ_Altalanos hangulat -1,002 ,208 -,333 -4,826 ,000

Forrés: sajat szerkesztés

Moderatorok és mediatorok azonositasa

A moderatorok és mediatorok elemzéshez Preacher és
Hayes (2008) tobbszoros mediator modelljét, a késdbbiek-
ben pedig a Hayes (2013) altal ismertetett feltételes folya-
matmodellezés (conditional process modelling) mddsze-
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rét, és az altala készitett komputacios eszkozt (PROCESS
v3.5 makrot) hasznaltam.

T6bbszorés mediatorelemzés célja, hogy a korabbi
elemzésekbdl nyert adatok kozotti logikai 0sszefliggése-
ket feltarjam, azaz az érzelmi intelligencia tényezdinek




logikai struktarajat meghatarozzam a kiégésre gyakorolt
hatasban. A korrelaciovizsgalat és a modellek eredményei
alapjan a medialo hatas feltételeinek (Baron & Kenny,
1996) eleget tevo tényezdket elemeztem. Az aldbbiakban
kizarolag a szignifikans, értelmezhetd adatokat és model-
leket ismertetem, fokuszalva a legnagyobb magyarazo ér-
téket mutatd modellekre.

A lelki szintre vonatkozo szignifikans eredmények
szerint (a modell magyarazo értéke: 35%, F(1,193)=107,54
p=0,0) mind a teljes, a kozvetlen és a kdzvetett hatas is
szignifikansnak bizonyult (rendre: ¢=-0,453 p=0,00; c’=-
0,118 p=0,033; ab, =-0,335 95% BCa bootstrap CI: -0,469
— -0,213). Ennek megfelelden a stresszkezelés kozvetlen
hatasa mellett kozvetett hatasat is kifejti a kiégés lelki
szintjére az intraperszonalis (ab, ., =-0,211 95% BCa boot-
strap CI: -0,318 —-0,115) és interperszondlis (ab, ,=-0,124
95% BCa bootstrap CI: -0,205 — -0,054) készségeken ke-
resztiil.

A kiégés érzelmi szintjére gyakorolt hatas vizsgalata-
nal harom szignifikans medial6é modellt is sikeriilt azono-
sitani:

1) A stresszkezelés hatasa a kiégés érzelmi szint-
jére szignifikans (a modell magyarazo értéke: 41%,
F(1,216)=154,50 p=0,0) mind a teljes, a kozvetlen és a kdz-
vetett hatds vonatkozasaban (rendre: ¢=-0,6006 p=0,00;

’=-0,3315 p=0,0; ab, ,=-0,269 95% BCa bootstrap CI:
-0,286 —-0,156). Ennek megfelelden a stresszkezelés koz-
vetlen hatasa mellett kozvetett hatasat is kifejti a kiégés
erzelmi szintjére az altalanos hangulaton (aby,,,=-0,098
95% BCa bootstrap CI: -0,185 — -0,015) és az intraper-
szondlis (ab,,,=-0,171 95% BCa bootstrap CI: -0,282 —
-0,063) készségeken keresztiil.

2) Az éltalanos hangulat hatasa a kiégés érzelmi szint-
jére szintén szignifikans (a modell magyarazo értéke:
33%, F(1,216)=109,81 p=0,0) mind a teljes, a kozvetlen
¢és a kozvetett hatas vonatkozasdban (rendre: c=-0,5722
p=0,00; ¢’=-0,1597 p=0,029; ab, =-0,4125 95% BCa
bootstrap CI: -0,550 — -0,284). Az eredmények alapjan az
altalanos hangulat kozvetlen hatasa mellett kozvetett ha-
tasat is kifejti a kiégés érzelmi szintjére a stresszkezelésen
(ab,,=-0,228 95% BCa bootstrap CI: -0,328 — -0,134) és
az intraperszonalis (ab,, ,=-0,184 95% BCa bootstrap CI:
-0,300 —-0,070) készségeken keresztiil.

3) Az intraperszonalis készségek hatasa a kiégés ér-
zelmi szintjére szignifikans (a modell magyarazo értéke:
39%, F(1,216)=142,07 p=0,0) mind a teljes, a kozvetlen
¢és a kozvetett hatds vonatkozasaban (rendre: c¢=-0,698
p=0,00; ¢’=-0,2851 p=0,016; ab, =-0,4129 95% BCa
bootstrap CI: -0,5522 —-0,2758). Az intraperszonalis kész-
ségek kozvetlen hatasa mellett kdzvetett hatasat is kifejti
a kiégés érzelmi szintjére a stresszkezelésen (ab,, =-0,282
95% BCa bootstrap CI: -0,399 — -0,169) és az altalanos
hangulaton (ab,,,=-0,130 95% BCa bootstrap CI: -0,241
—-0,215) keresztiil.

A kiégés testi szintjére gyakorolt hatas vizsgalata so-
ran két tényez0 maradt a modellben: stresszkezelés és al-
talanos hangulat.

1) A stresszkezelés hatdsa a kiégés testi szintjére szig-
nifikans (a modell magyarazo értéke: 20%, F(1,240)=63,08
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p=0,0) mind a teljes, mind a kdzvetlen hatas vonatkoza-
saban (rendre: c¢=-0,4374 p=0,00; ¢’=-0,3252 p=0,0). Az
altalanos hangulaton keresztiil megvalosulo teljes indirekt
hatas is szignifikansnak bizonyult (ab=-0,1122 95% BCa
bootstrap CI: -0,2109 —-0,0306).

2) Az altalanos hangulat hatasa a kiégés testi szintjé-
re szintén szignifikans (a modell magyarazo értéke: 16%,
F(1,240)=46,02 p=0,0) mind a teljes, a kdzvetlen és a koz-
vetett hatds vonatkozasaban (rendre: ¢=-0,3881 p=0,00;
¢’=-0,1716 p=0,020). A stresszkezelésen keresztiil érvé-
nyesiil6 hatas is szignifikans: ab=-0,2165 95% BCa boot-
strap CI: -0,314 —-0,113.

A szocialis szintre gyakorolt hatas vizsgalatanal — ha-
sonloan a testi szinthez — két tényez6 modellalasara keriilt
SOr.

1) A stresszkezelés hatasa a kiégés szocialis szint-
jére szignifikans (a modell magyarazo értéke: 27%,
F(1,219)=82,85 p=0,0) mind a teljes, mind a kozvetlen ha-
tas vonatkozasaban (rendre: ¢c=-0,4279 p=0,00; ¢c’=-0,3214
p=0,0). Az altalanos hangulaton keresztiil megvalosuld
teljes indirekt hatas is szignifikansnak bizonyult (ab=-
0,1066 95% BCa bootstrap CI: -0,1957 —-0,027).

2) Az altalanos hangulat hatasa a kiégés szocia-
lis szintjére szintén (a modell magyarazo értéke: 20%,
F(1,219)=57,82 p=0,0) mind a teljes, a kdzvetlen és a koz-
vetett hatas vonatkozasaban (rendre: c¢=-0,3842 p=0,00;

’=-0,1672 p=0,008). A stresszkezelésen keresztiil érvé-
nyesiil6 hatas is szignifikans: ab=-0,2170 95% BCa boot-
strap CI: -0,319 —-0,125.

A stresszre és kiégésre valo fogékonysag vizsgalatanal
is az altalanos hangulat ¢és a stresszkezelés keriilt bele a
modellbe.

1) A stresszkezelés hatasa a kiégésre valo fogékony-
sagra szignifikans (a modell magyarazé értéke: 47%
F(1,205)=152,99 p=0,0) mind a teljes, mind a kdzvetlen
hatas vonatkozasaban (rendre: ¢=-1,887 p=0,00; ¢’=-1,401
p=0,0). Az altalanos hangulaton keresztiil megvalosuld
teljes indirekt hatas is szignifikansnak bizonyult (ab=-
0,485 95% BCa bootstrap CI: -0,7783 —-0,2063).

2) Az altalanos hangulat hatasa a kiégésre valo fogé-
konysagra szignifikans (a modell magyarazo értéke: 33%,
F(1,205)=101,72 p=0,0) mind a teljes, mind a kdzvetlen
hatas vonatkozasaban (rendre: ¢c=-1,708 p=0,00; ¢c’=-0,750
p=0,0003). A stresszkezelésen keresztiil megvalosuld
teljes indirekt hatas is szignifikansnak bizonyult (ab=-
0,9582 95% BCa bootstrap CI: -1,3084 —-0,6379).

A tobbszords mediatorhatas elemzésével szignifikans
eredményeket kaptam az érzelmi intelligencia kiégésre
gyakorolt hatasanak logikai &sszefliggéseirdl. Lathattuk,
hogy az érzelmi intelligencia kiégésre gyakorolt hatasa
— mélyitve a regresszio elemzést — milyen kdzvetlen és
kozvetett, indirekt formaban valoésul meg. Ezen elemzés
eredményei hozzdjarulnak ahhoz, hogy kozelebb keriil-
junk az érzelmi intelligencia és a kiégés kozotti kapcesolat
pontosabb leirasahoz.

A moderatorok vizsgalatanal az életkor és a nem mo-
deral6 hatasat vizsgaltam az érzelmi intelligencia kiégés
tlinetegyiittes egyes szintjeire gyakorolt hatasaban. Az
elemzést a korrelacios eredmények, valamint a regresszio-
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szamitasbol nyert adatok alapjan az érzelmi intelligencia
mind az 6t fotényezdjére elvégeztem. Alabb a korabbi
gyakorlatnak megfelelen csak a szignifikans eredménye-
ket ismertetem. A 8. tablazat szemlélteti a nem moderalod
hatasanak elemzésébdl szarmaztatott adatokat. A szignifi-
kans moderalo hatasbol (interakciobol) lathatjuk, hogy a
valaszadok nemi hovatartozasa befolyassal van az érzelmi
intelligencia kiégésre tett hatasara tobb vonatkozasban: a
lelki szint esetében mind az 6t érzelmiintelligencia-ténye-
70, a testi szintnél az intraperszonalis készségek, a szo-
cialis szint esetében az intraperszonalis készségek, mig a
stresszre és a kiégésre valo fogékonysagnal az intraper-
szonalis készségek ¢€s a stresszkezelés hatasat moderalja,
befolyasolja a valaszado6 neme.

Az adatok alapjan elmondhato, hogy a tablazatban sze-
replé magas érzelmiintelligencia-értékek esetén a két cso-
port (férfiak, ndk) nem kiiloniilnek el egymastol, mindkét
esetben alacsony a kiégés mértéke. Megjegyzendd, hogy a
szignifikans eredményt mutaté EQ-tényezoknél a férfiak
kisebb EQ-értéknél mar alacsonyabb kiégési szintet ész-
lelnek. Ugyanakkor az alacsony érzelmiintelligencia-ér-
tekek fogékonyabba teszik a férfiakat a kiégésre, mint
a néket. Az 1. és a 2. abra a vizsgalt tényezok kozil két
példat szemléltet. A tobbi tényezd abrazolasai is hason-
16 képet mutatnak, azonos értelmezést engednek meg — a
tobbi abra bemutatasatol a rendelkezésre allo terjedelmi
korlatok miatt eltekintek.

8. tablazat
A nem moderalé hatasanak vizsgalata az érzelmi intelligencia és a kiégés kapcsolataban
R R? MSE F df1 df2
Modellosszesité
0,5175 0,2678 7,7614 26,2105 3 215
Modell
coeff (Béta) se t P LLCI ULCI
konstans 32,0995 3,9888 8,0474 0 24,2356 39,9633
Intraperszonalis -1,006 0,1482 -6,7895 0 -1,2981 -0,7139
Nem -7,7277 2,5046 -3,0854 0,0023 -12,6655 -2,7899
Int_1 0,2623 0,0931 2,8172 0,0053 0,0787 0,4459
2
a R . F df1 df2 P
Interakcio valtozasa
0,0203 7,9364 1 207 0,0053
R R? MSE F df1 df2
Modellosszesité
0,6354 0,4037 5,2989 48,5176 3 215
Modell
coeff (Béta) se t P LLCI ULCI
konstans 35,0231 4,426 7,913 0 26,2992 43,7471
Lelki Interperszonalis -0,995 0,141 -7,0555 0 -1,2729 -0,717
St Nem -10,2053 2,9309 -3,4819 0,0006 -15,9824 -4,4282
Int_1 0,3322 0,0912 3,6423 0,0003 0,1524 0,512
2
. R . F df1 df2 P
Interakcio valtozasa
,0368 13,2664 1,0000 215,0000 ,0003
R R? MSE F df1 df2
Modellosszesito
0,629 0,3956 6,2497 46,4792 3 213
Modell
coeff (Béta) se t P LLCI ULCI
konstans 29,4009 4,1902 7,0166 0 21,1414 37,6604
Stresszkezelés -0,741 0,1278 -5,7998 0 -0,9929 -0,4892
Nem -6,8334 2,7746 -2,4628 0,0146 -12,3027 -1,3641
Int_1 0,1885 0,0843 2,2367 0,0263 0,0224 0,3546
2
. R . F df1 df2 P
Interakcié valtozasa
0,0142 5,0029 1 213 0,0263
R R? MSE F df1 df2
Modellosszesité
0,5475 0,2998 6,4021 30,6801 3 215
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Modell
coeff (Béta) se t p LLCI ULCI
konstans 29,1488 4,9664 5,8692 0 19,3597 38,938
Alkalmazkodoképesség -0,7455 0,1541 -4,8379 0 -1,0492 -0,4418
Nem -7,1985 3,1391 -2,2932 0,0228 -13,3859 -1,0111
Int_1 0,1987 0,0978 2,0315 0,0434 0,0059 0,3915
RZ
Interakeio6 valtozasa F dit di2 P
0,0134 4,1269 1 215 0,0434
Lelki . " R R? MSE F df1 df2
szint Modelldsszesito 0,6396 0,409 5,971 50,5293 3 219 0
Modell
coeff (Béta) se t p LLCI ULCI
konstans 31,9921 4,1798 7,654 0 23,7543 40,2299
Altaldnos hangulat -0,8545 0,1314 -6,5035 0 -1,1134 -0,5955
Nem -8,2808 2,7454 -3,0163 0,0029 -13,6915 -2,8701
Int_1 0,2477 0,0854 2,9005 0,0041 0,0794 0,416
RZ
Interakcié valtozdsa ¥ art a2 P
0,0227 8,4131 1 219 0,0041
Modellosszesito R R MSE F art a2
0,4166 0,1736 11,431 16,8035 3 240 0
Modell
coeff (Béta) se t p LLCI ULCI
Testi konstans 30,9684 5,6282 5,5023 0 19,8813 42,0555
I Intraperszonalis -0,9892 0,2102 -4,7056 0 -1,4033 -0,5751
Nem -9,3557 3,5045 -2,6696 0,0081 -16,2592 -2,4521
Int_1 0,3781 0,1308 2,89 0,0042 0,1204 0,6359
RZ
Interakci6 valtozasa ¥ dit dr2 P
0,0288 8,3522 1 240 0,0042
L R R? MSE F df1 df2 P
Modellosszesitd 0,5175 0.2678 77614 | 26,2105 3 215 0
Modell
coeff (Béta) se t p LLCI ULCI
o konstans 28,0211 4,78 5,8622 0 18,5994 37,4427
Szocialis
i Intraperszonalis -0,8931 0,1775 -5,0331 0 -1,2429 -0,5434
Nem -7,7765 2,9916 -2,5995 0,01 -13,6731 -1,88
Int_1 0,2786 0,1112 2,5053 0,013 0,0594 0,4978
RZ
Interakei6 valtozasa F art dr2 P
0,0214 6,2766 1 215 0,013
L R R? MSE F df1 df2 P
Modellgsszesitd 0.6626 0,439 78,6425 | 52,4367 3 201 0
Modell
coeff (Béta) se t p LLCI ULCI
Fogé- konstans 125,7013 15,3761 8,1751 0 95,3822 | 156,0204
konysag Intraperszonalis -3,9867 0,5727 -6,9607 0 -5,116 -2,8573
Nem -31,6004 9,6462 -3,2759 0,0012 -50,6212 | -12,5797
Int_1 1,1999 0,359 3,3422 0,001 0,492 1,9078
R2
Interakcio valtozasa ¥ drt dr2 P
0,0312 11,1705 1 201 0,001
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R R? MSE F df1 df2
Modellosszesito
0,6688 0,4473 78,2568 55,8316 3 207 0
Modell
coeff (Béta) se t P LLCI ULCI
Fogé konstans 117,2203 15,0551 7,7861 0 87,5393 146,9012
konysag Stresszkezelés -3,0358 0,4596 -6,6053 0 -3,9418 -2,1297
Nem -24,6229 9,9049 -2,4859 0,0137 -44,1503 -5,0956
Int_1 0,79 0,301 2,6242 0,0093 0,1965 1,3835
2
. R . F df1 df2 P
Interakcio valtozasa
0,0184 6,8863 1 207 0,0093
Forrés: sajat szerkesztés
1. dbra A 9. tablazat szemlélteti a kor moderald hatasat. Lathatjuk,

Az intraperszonalis készségek hatasa a kiégés testi
szintjére és a nem mint moderator abrazolasa

hogy a valaszadok kora két modell esetében befolyassal van
az érzelmi intelligencia kiégésre tett hatasara: a lelki szint
esetében az alkalmazkodoképesség €s az altalanos hangulat
hatasat moderalja, befolyasolja a valaszadok kora.

Nem
O férfi
0 né
S férfi
~<né
férfi R? Linear = 0,320
né: R? Linear = 0,042

20,00

3. dbra
Az alkalmazkodo képesség hatasa a kiégés lelki szint-
jére és a kor mint moderator abrazolasa

15,004

ModKor
O =35
14,00 O 36-50

&5+
T~ =35
T~ 36-50
10022, 610,55 - st

<= 35 R Linear = 0,408

36 - 50: R? Linear = 0,275
10,00 o o 51+ R? Lingar = 0,352

10,007

Testi szint

5,00

[y=16.25-0 38
e

goo

Lelki szint

00 6,00

T T T T T T
10,00 15,00 20,00 2500 30,00 35,00

. . . 4,007
EQ_Intraperszonalis készségek

Forrés: sajét szerkesztés ]

2. abra
Az interperszondlis készségek hatasa a kiégés lelki
szintjére és a nem mint moderator abrazolasa

T T T T T
20,00 25,00 30,00 35,00 40,00
EQ_Alkalmazkodo képesség

Forras: sajat szerkesztés

20,00 Nem 4. 4bra
&' Az altalanos hangulat hatasa a kiégés lelki szintjére
S férfi ’ . 7 7 s s
~-n5 és a kor mint moderator abrazolasa
oo férfi R? Linear = 0,473
né: R? Linear = 0,217
15,00
20004 MaodkKor
95%
. Loy
‘E >\»36-5U
: e
Z 10007 15009 ° 0255 B Lower a28e
] 514 R Linear = 0,275
-
g R
N LRI
5,00 K] \\\\
5,001
001
T T T T T
20,00 25,00 30,00 35,00 40,00 o0

EQ_Interperszonalis készségek

T T T T T T =T
15,00 20,00 2500 30,00 35,00 40,00 45,00

EQ_Altalanos hangulat
Forras: sajat szerkesztés

Forrés: sajat szerkesztés
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A kor moderal6 hatasanak értelmezéséhez a valaszadokat
kor szerint harom kdzel egyenlé méretl csoportba osztot-
tam, majd az igy kapott eredményt a nem vizsgalatahoz
hasonléan pontdiagramon jelenitettem meg. A 3. és 4. abra
szemlélteti a kor moderalo hatasat.

Lathato, hogy a magas érzelmiintelligencia-értékek
esetén a harom csoport nem kiiloniil el egymastol, mind-
haromban alacsony a kiégés mértéke. Az érzelmi intel-
ligencia tényezdinek alacsony értéke esetén az idésebb
(35+) valaszadok kevésbé fogékonyak a kiégésre, mint a
fiatalabb valaszadok.

CIKKEK, TANULMANYOK

kapcsolatot, sikeriilt a nem ¢és életkor moderald szerepét,
valamint az érzelmi intelligencia hatasmechanizmusa-
nak logikai hatterét is feltarni. Nincs tudomasom olyan
korabbi munkardl, mely hazai mintan vizsgalta volna a
két tényezd kapcsolatat. Megemlitendd, hogy a kiégésre
gyakorolt hatas logikai strukturajanak és moderatorainak
elemzése plusz adalékként szolgal a két vizsgalt tényezo
kozotti kapesolat megértésében.

A korabbi vizsgalatok eredményeimmel 6sszhangban
allnak (vo.: Lazanyi, 2009; Vlachou et al., 2016; Hanafi,
2016; Mérida-Lopez & Extremera, 2017), alatamasztjak,

9. tablazat

A kor moderalé hatasanak vizsgalata az érzelmi intelligencia és a kiégés kapcsolataban

R R? MSE F dfl df2
Modellosszesito
0,592 0,3505 4,8212 35,0764 3 195
Modell
coeff
(Béta) se t p LLCI ULCI
konstans 30,1563 5,5325 5,4508 0 19,2451 41,0675
Alkalmazkodoképesség -0,7921 0,1724 -4,5945 0 -1,1322 -0,4521
Eletkor -0,2793 0,1227 -2,2763 0,0239 -0,5213 -0,0373
Int_1 0,008 0,0038 2,0852 0,0384 0,0004 0,0156
2
, 1 , F df1 df2 P
Interakci6 valtozasa
Lelki 0,0145 4,3482 1 195 0,0384
szint R R? MSE F df1 df2
Modellosszesito
0,6497 0,4221 5,0079 48,9458 3 201
Modell
coeff
(Béta) se t P LLCI ULCI
konstans 34,4437 4,6782 7,3626 0 25,2191 43,6683
Altalianos hangulat -0,8959 0,1443 -6,2093 0 -1,1804 -0,6114
Eletkor -0,3651 0,1095 -3,3331 0,001 -0,5811 -0,1491
Int_1 0,0102 0,0034 2,9804 0,0032 0,0034 0,0169
2
, e , F df1 df2 P
Interakci6 valtozasa
0,0255 8,8828 1 201 0,0032

Forras: sajat szerkesztés

Kovetkeztetések, 6sszegzés

Tanulmanyomban az érzelmi intelligencia, mint a kiégés-
sel szembeni véddfaktor fejlesztésének jelentdsége mellett
foglaltam allast. A regresszios elemzés eredményei azt
mutattak, hogy az érzelmi intelligencia befolyasolhatja a
munkahelyi kiégés teszten elért pontszamot, azaz az ér-
zelmi intelligencia mértéke eldrevetiti a kiégésre valo fo-
gékonysag mértékét. Megallapitottam, hogy minél maga-
sabb az érzelmi intelligencia mértéke, annal alacsonyabb
a kiégésre valo fogékonysag. Az érzelmi intelligencia
legmarkansabb hatast megjelenité tényezdi az altalanos
hangulat és a stresszkezelés fotényezok voltak. Amellett,
hogy hazai mintan mutattam ki a két konstruktum kozotti

hogy a munkavallalok érzelmi intelligencidjanak mérté-
ke negativan befolyasolja a kiégés szindromara valo fo-
gékonysagot. Zeidner és munkatarsai (2012) igazoltak
az érzelmi intelligencia jotékony hatdsat a munkahelyi
stresszre, a negativ hangulat szintjére és a pozitiv érzelmi
allapotok megtapasztalasara. Lathato, hogy az érzelmi in-
telligencia mértéke, fejlesztése jotékonyan befolyasolja az
egyén munkahelyi eredményességét.

Szamos kutatas alatamasztja, hogy a vezetd hiedelme-
inek, magatartasanak (Schein, 2004; Trice & Beyer, 1991)
meghatarozo6 hatasa van a szervezti kultira alakulasara.
Schein (2004) a vezetés legfontosabb funkcidjanak és fel-
adatanak a szervezeti kultara kialakitasat és fenntartasat
tartja. A kultara kialakitasa, fenntartasa harom pilléren
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nyugszik. E pilléreket a szervezet alapitdjanak hiedelmei,
értékei és elofeltevései mellett a csoport (szervezeti tagok)
altal megtapasztalt események, valamint az 0j szerve-
zeti tagok és vezetdk altal hozott hiedelmek, értékek ¢és
eléfeltevések alkotjak. Egészséges ember tud egészséges
kultarat teremteni, képes adekvatan reagalni a kornyezet
ingereire. A kornyezetre adott reakcio milyenségét a kor-
nyezeti események értelmezése hatarozza meg, valamint
az egyén szubjektiv megélése, mely utobbinak milyensége
az egyén lelki allapotatdl fiigg — a szervezeti kultura in-
terpretativ megkozelitését Primecz (2018) részletezi mun-
kajaban. Eppen ezért ahhoz, hogy a szervezeti kultura
kialakulasanak ¢és fenntartasanak folyamata optimalisan
alakuljon, fontos, hogy a vezetdk, a szervezet tagjai ke-
vésbé legyenek fogékonyak a kiégésre, valamint ne szen-
vedjenek a kiégés tiineteitdl.

A szervezeti kultara és a kiégés kapcsolatanak vizsga-
lata soran Jackson et al. (1986) szoros, pozitiv 0sszefiig-
gést talalt az érzelmi kimeriiltség és a szerepkonfliktus, az
egyéni hatékonysag (személyes teljesitmény) és az alkal-
mazottak teljes szamanak nyujtott tdmogatas, valamint a
negativ hozzaallas (deperszonalizacio) és az egyéni tamo-
gatas hianya kozott. Haghani, Bahrami és Sarkhosh (2012)
megallapitottak, hogy a részvételen alapuld, a vallalkozoi
¢és a misszio tipust szervezeti kultarak szignifikans, nega-
tivan kapcsolatot mutatnak a munkahelyi kiégéssel. Far-
zianpour és munkatarsai (2016) szignifikans kapcsolatot
azonositottak Hofstede egyes kulturadimenzidi — masz-
kulin/feminim, individualizmus/kollektivizmus, bizony-
talansagkeriilés, hatalmi tavolsag — ¢és a kiégés tiinete-
gyiittes kozott. Kovetkeztetésiikben amellett érvelnek,
hogy fontos vezetdk kulturaformalo képességének tuda-
tositasa ¢és annak alakitasa egy egészségesebb kornyezet
megteremtése érdekében. Ezt részletezik Trice és Beyer
(1991) munkajukban: a szervezeti kultirara gyakorolt
hatas szempontjabol megkiilonboztetnek kulturafenntar-
td vezetdi viselkedést és a kultiramegujitd magatartast.
Mindkét viselkedési formanal olyan személyes jellem-
z0ket, képességeket sorolnak fel, melyek részét képezik
vagy kozvetleniil fliggenek az érzelmi intelligencia mér-
tékétol. Ugy mint az 6nbizalom, a meggy6z6 készség, a
motivaciora vald képesség, bizalom adasa a csoportnak
vagy a katalizalo képesség. Az ismertetett szakirodalmi
megallapitasokbol, valamint jelen kutatas eredményeib6l
kittinik, hogy amellett, hogy az érzelmi intelligencia vé-
dofaktorként szolgalhat a kiégéssel szemben, annak fej-
lesztése kozvetett modon befolyasolja a szervezeti kultara
alakulasat, a szervezeti tagok eredményességét. A vezetd
¢és a szervezet tagjainak érzelmi intelligencigja a kiégés-
re valo fogékonysag befolyasolasaval hatast gyakorol az
egészségesen mikodo szervezeti kultara kialakitasara és
fenntartasara.

Osszegezve, a jelen tanulmany eredményei alaté-
masztjak azt az eredeti feltételezést, miszerint az érzel-
mi intelligencia negativ kapcsolatban van a kiégés tiine-
tegyiittessel. Lathattuk, hogy az érzelmi intelligencia és
a kiégeés kiilonbozo szintjei kozott kozepes €s erds kor-
relaciot mutathatunk ki, az érzelmi intelligencia kozvet-
len, negativ hatast gyakorol a kiégés tiinetegylittes egyes
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szintjeivel szembeni fogékonysagra. Sikeriilt azonosita-
ni a medialé és moderald tényezdket, melyek kdzelebb
visznek a kapcsolat természetének megértéséhez. Szak-
irodalmi eredményekkel tadmasztottam ala felvetésemet,
miszerint az érzelmi intelligencia fejlesztése a kiégésre
valo fogékonysag csokkentésével (is) hatast gyakorol a
szervezeti kultira alakulasara. A vizsgalati eredmények
tilkrében megjegyezhetjiik, hogy az érzelmi intelligencia
fejlesztése egyre inkabb hasznos mddszernek tekinthetd a
stressz-ellenallo képesség kialakitasara.
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MTA GAZDALKODASTUDOMANYI BIZOTTSAG 2019. EVI
PALYAMUDIJAZOTTJA ES PUBLIKACIOS NIVODIJAZOTTIAI

A 2018-2020-as akadémiai ciklusra a Bizottsdg meguijitott elismerési rendszert fogadott el: a targyévet koveté évben
mindharom albizottsdga Nivédijjal ismeri el egy-egy kdnyv, magyar nyelvid folydiratcikk és kiulfoldon megjelent folydirat-
cikk szerzéit, emellett évente az életpalya atfogd mérlegelésével Palyamudijjal ismeri el a gazdalkodastudomanyok egy
kiemelkedd képviseldéjének munkassagat.

Az MTA Gazdalkodastudomanyi Bizottsag 2019. évi Palyamiidijazottja

A Bizottsag ezévben a Palyamiidijat Bélyacz Ivan professzornak (PTE) adomanyozza.

Az MTA Gazdalkodastudomanyi Bizottsag albizottsagainak 2019. évi publikacios nivodijai

Ipar- és Villalatgazdasagi Albizottsag publikacios Nivodijai — 2019
A Biralo Bizottsag tagjai: Dobos Imre (egyetemi tanar, DSc, Budapesti Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem), Gelei
Andrea (egyetemi tanar, PhD, Budapesti Corvinus Egyetem — a Nivodij Munkabizottsag vezetdje), Heidrich Baldzs (egye-
temi tanar, rektor, PhD, Budapesti Gazdasagi Egyetem), Karsai Judit (tudomanyos fémunkatars, CSc, MTA KRTK KTI),
Kenesei Zsdfia (egyetemi tanar, Budapesti Corvinus Egyetem), Papanek Gdbor (professor emeritus, DSc, Eszterhazy Karoly
Egyetem), Szerb Laszlo (egyetemi tanar, DSc, Pécsi Tudomanyegyetem — az Ipar- és Vallalatgazdasagtan Albizottsag vezetdje)
A biralati folyamat: 1) A dij meghirdetésére tavasszal keriilt sor, tobbszor e-mailen keresztiil, idegen és magyar nyelvii
folyoiratcikk és konyv kategoriaban. 2) A beérkezett palyazatokat a Nivodij Munkabizottsag tagjai rangsoroltak €s azt
indokoltak. 3) A rangsor egyeztetését kdvetden sziikség szerint szobeli egyeztetésre keriilt sor: ebben az évben egyértelmii
eredmény volt, szobeli egyeztetésre nem keriilt sor. 4) frasban a Munkabizottsag vezetdje tajékoztatta a biztossagi tagokat,
visszajelzést kérve az eredményrdl. 5) Az egyértelmi eredményt megerdsito, tamogato visszajelzések érkeztek (aki érintett
valamely kategoriaban, az ott nem szavaz).

1. Kiilf6ldon megjelent folyéiratcikk:

Dobos Imre & Vorosmarty Gyongyi (2019). Inventory-related costs in green supplier selection problems with Data Envel-
opment Analysis (DEA). International Journal of Production Economics, 209, 374-380.
https://doi.org/10.1016/].ijpe.2018.03.022

2. Hazai folyéiratcikk:
Szabo Zsolt Roland, Horvith Dora & Hortovanyi Lilla (2019). Halozati tanulas az ipar 4.0 koraban. Kozgazdasagi Szemle,
66(1), 72-94. http://real.mtak.hu/89733/

3. Szakkonyv:
Az albizottsag nem adott ki dijat

Marketingtudoméanyi Albizottsag publikaciés Nivédijai — 2019
A Biralo Bizottsag tagjai: Balaton Karoly (egyetemi tanar, DSc, Miskolci Egyetem), Berdcs Jozsef (egyetemi tanar, DSc,
Budapesti Corvinus Egyetem), Dinya Ldszlo (professor emeritus, CSc, Szegedi Tudomanyegyetem), Lehota Jozsef (egye-
temi tanar, DSc, Szent Istvan Egyetem), Rekettye Gabor (professor emeritus, DSc, Pécsi Tudomanyegyetem), Tordcsik
Maria (egyetemi tanar, CSc, Pécsi Tudomanyegyetem), Veres Zoltdin (egyetemi tanar, CSc, Pannon Egyetem — a Birald
Bizottsag elnoke).

A biralati folyamat: 1) A marketingoktatok nyar elején jeldlnek szavazasra publikaciokat a megel6z6 év megjelenéseibdl.
2) El6sziirés a magasabb besorolast kozlemények kivalasztasaval. 3) A bizottsag els6 kords szavazasa a harom kategoriaban
(a tagok szamara megengedett, hogy a sziirés utani listan kiviili publikaciora szavazzanak, tovabba aki érintett valamely
kategoriaban, az ott nem szavaz). 4) A bizottsag masodik kords szavazasa a végso sorrend eldontésére.

1. Kiilf6ldon megjelent folyéiratcikk:
Szakaly Zoltdan, Kovdcs Sandor, Petd Kdaroly, Huszka Péter & Kiss Marietta (2019). A modified model of the willingness
to pay for functional foods. Appetite, 138(July), 94-101. https://doi.org/10.1016/j.appet.2019.03.020
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2. Hazai folyéiratcikk:

Nagy Akos, Kemény Ildiké, Sziics Krisztian, Simon Judit & Kehl Ddniel (2019). A véleményformalé magatartas mint
masodrend latens valtozo modellezése PLS-alapti strukturalis egyenletek modszerével. Statisztikai Szemle, 97(9), 827-854.
https://doi.org/10.20311/stat2019.9.hu0827

3. Szakkonyv:
Rekettye Gabor (2019). Value Creation 4.0: Marketing Products in the 21th Century. London, Egyesiilt Kiralysag: Trans-
national Press, 253 p.

Vezetés és Szervezéstudomanyi Albizottsag publikaciés Nivodijai — 2019

A Biralo Bizottsag tagjai: Bakacsi Gyula (egyetemi tanar, CSc, Budapesti Gazdasagi Egyetem), Balaton Kdroly (egyetemi

tanar, DSc, Miskolci Egyetem — a Biralo Bizottsag elndke), Dobdak Miklos (egyetemi tanar, CSc, Budapesti Corvinus Egye-

tem), Gelei Andrea (egyetemi tanar, Budapesti Corvinus Egyetem), Veres Zoltdin (egyetemi tanar, CSc, Pannon Egyetem).
A biralat folyamata: 1) A palyazatra beérkez6 munkakat a bizottsag tagjai egymastol fiiggetlentil értékelték és javaslatot

tettek a dijazado publikaciokra. 2) A szavazatok Osszesitése alapjan az Elndk allapitja meg a dijazottakat, sziikség szerint

konzultalva a tagokkal.

1. Kiilf6ldon megjelent folyoiratcikk:

Horvdth Dora & Szabo Zsolt Roland (2019). Driving forces and barriers of Industry 4.0: Do multinational and small and
medium-sized companies have equal opportunities? Technological Forecasting & Social Change, 146(Sept), 119-132.
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2019.05.021

2. Hazai folyéiratcikk:

Csedd Zoltan, Zavarko Maté & Sara Zoltan (2019). Tudasmenedzsment és stratégiai kettds képesség — FelsGvezet6i donté-
sek elemzése az innovacios stratégia megvaldsitasa soran. Vezetéstudomany, 50(3), 36-49.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2019.03.04

3. Szakkonyv:
Gelei Andrea & Dobos Imre (2019). Bizalomkutatas iizleti kapcsolatokban - Egy diadikus adatelemzési megkozelités. Bu-
dapest: Typotex Kiado. https://www.typotex.hu/book/10442/gelei_dobos_bizalomkutatas
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SZERZOI UTMUTATOK

A Vezetéstudomany szakfolydirat (ISSN 0133-0179) a gazdalkodastudomany és a vezetéselmélet meghatarozé tudoma-
nyos lapja, ami egyarant kozol empirikus kutatasi eredményeket és szakirodalmi 6sszefoglalé munkékat.

folyoiratban megjelend cikkek a szervezetek miikddésének szamos aspektusat vizsgaljak: a struktara, a folyamatok és

a teljesitmény vonatkozasai mellett egyforma figyelmet szentelve a kulturalis, magatartasi és technologiai kérdések-
nek. A Vezetéstudomany fontos értékének tartja multidiszciplinaris hatterét, a gazdalkodastudomany nézépontja mellett
¢épit a szociologia, a pszichologia, a kozgazdasagtan, a politikatudomany és a kommunikacioelmélet eredményeire is.

Folyoiratunkba egyforman varunk a személyek, csoportok, szervezetek vagy a szervezetek miikodési kdrnyezetét
jelentd halozatok elemzési szintjén készitett tanulmanyokat. A lap empirikus kutatasokat és elméleti 6sszefoglalokat
is k6z61, am a modszertani precizitast minden miifajban megkoveteli.

A Vezetéstudomany a Budapesti Corvinus Egyetem Gazdalkodastudomanyi Kara altal kiadott, az MTA Gazdasagtu-
domanyi Doktori Mindsité Bizottsag altal ,,B” kategoriaba sorolt lektoralt (peer-reviewed) tudomanyos folyoirat. A
folyoirat évente két angol és tiz magyar nyelvii lapszamot jelentet meg.

Kérjiik, hogy uj kézirat benyjtasa elétt, tajékozodjon a honlaprol a formai és tartalmi elvarasokkal kapcsolatban.

A folyoirathoz tanulmanyként csak a szerzd(k) eredeti tudomanyos munkéja alapjan elkészitett kéziratok kiildhetéek
be, amelyeket még nem jelentettek meg, illetve mashol sem allnak biralat alatt.

A tanulmanyokat a folyoirat workflow rendszerének feltdltési feliiletén keresztiil kell beadni, ami egyszeri regisztra-
ciot kdvetden érhetd el. A tanulmanyok biralatok nyoman atdolgozott valtozatait ugyanezen feliileten, a mar elinditott
biralati igymeneten beliil (ugyanazon a sorszamon) kell leadni.

A biralati folyamat soran a nemzetkozi elvarasoknak megfelelé dupla vakbiralati rendszert (double blind review)
alkalmazunk, ezért kérjiikk szerzdinket, hogy anonimizaljak a Workflow feliiletre feltltott kéziratot. Fontos, hogy
ebben ne szerepeljen a szerzé neve, munkahelye és beosztasa, sem mas olyan utalds, amibdl kdvetkeztetni lehetne a
szerz0 kilétére. Kérjiik, tigyeljenck arra is, hogy a kézirat fajl "tulajdonsagok" mezdjébdl is tordljék a szerzd esetleges
megnevezését. A kdszonetnyilvanitasokat nem sziikséges a kézirat elsé verzigjaba csatolni, ezek megjelenitésére a
publikacios folyamat késobbi fazisaban lesz lehetdség.

A tanulmanyok szokasos terjedelme a hivatkozasokkal, abrakkal és tablazatokkal egytitt 6000-9000 sz6. A tanulma-
nyok formai kdvetelményei: DOC (DOCX), RTF vagy ODT Kkiterjesztés; Times New Roman betltipus, 12-es betii-
méret 1,5-es sortavolsaggal, 2,5-es margokkal. A szoveg kiemelés¢hez délt szedés hasznalhato, aldhuzas és felkdvér
betii nem.

A kéziratnak tartalmaznia kell egy magyar és egy angol nyelvii 6sszefoglalot (absztrakt) 100-150 szot nem meghalado
terjedelemben, valamint a cim angol nyelvi forditasat és a tanulmany f6 témakoreit megnevezo legfeljebb 5 kulcsszot.
A workflow rendszerbe torténd feltdltéskor a tanulmany nyelvével megegyezé nyelvii absztraktot és cimet kell
rogziteni.
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