A BUDAPESTI CORVINUS EGYETEM
havi szakfolyoirata

SZERKESZTOSEG ES KIADOHIVATAL:
1093 Budapest, Févam tér 8.

t: +36 1 482-5121, 482-5187
www.vezetestudomany.hu

FELELOS KIADO:
A Budapesti Corvinus Egyetem rektora

SZERKESZTOBIZOTTSAG:
Aranyossy Marta

Csillag Séra

Demeter Krisztina

Havran Déaniel

Keszey Tamara

K6 Andrea

Racz Béla-Gergely

Zilahy Gyula

TUDOMANYOS TANACSADO TESTULET:

Bakacsi Gyula

Banfi Tamas

Becsky Robert
Bélyacz lvan

Boer, Harry
Bordané Raboczki Méria
Chikan Attila

Cser LaszI6

Dobak Miklés
Dobos Imre

Gaal Zoltan

Galik Mihaly
Grubbstrom, Robert
Hofmeister Toth Agnes
Horvath Péter
Kelemen, Mihaela
Kismihék Gabor
Kovesi Janos

Lugosi Péter
Mandjéak Tibor
Manfreda, Anton
Mészaros Tamas
Nagy Géabor

Piskoti Istvan

Sajtos Laszlo
Stemberger, Mojca Indihar
Szasz Levente

Szerb Laszld

Szintay Istvan
Vecsenyi Janos
Veress Jozsef
Wetzker, Konrad

FOSZERKESZTO:
Primecz Henriett
vezetestudomany@uni-corvinus.hu

OLVASOSZERKESZTO:
Nusser Tamas

SZERKESZTOSEGI TITKAR:
Baksa Maté
titkarsag.veztud@uni-corvinus.hu

ISSN: 0133-0179

NYOMDAI KIVITELEZES:
CC Printing Kft. * ccprinting.hu

ELOFIZETES:

El6fizetésben terjeszti a Magyar Posta Rt.
Hirlap Uzlet4g. El6fizetheté kézvetlen a
kézbesitéknél, az orszag barmely postéjan,
Budapesten a Hirlap Ugyfélszolgalati
Iroddkban és a Kézponti Hirlap Centrumnal
(Budapest VIII., Orczy tér 1.

t: 06 1 477-6300; p.cim: Bp., 1900).

i 06 80 444-444

e: hirlapelofizetes@posta.hu

El6fizetési dij egy évre 9600 Ft
Példanyonkénti ar: 1000 Ft

Megjelenik havonta.

Egyes példanyok megvasarolhatok
a Szerkeszt6éségben, Févam tér 8.
Kéziratot nem 6rziink meg és

nem kuldink vissza!

VEZETESTUDOMANY

LIl. EVF., APRILIS

TARTALOM

BENCSIK ANDREA
BEVEZETES A PANNON EGYETEM GAZDASAGTUDOMANYI KARAN FOLYO
TUDOMANYOS KUTATASOK EREDMENYEIT BEMUTATO TANULMANYOKHOZ 2.

VERES ZOLTAN - LISKA FANNY
A KOLCSONOS ERTEKTEREMTESSEL KAPCSOLATOS ELVARASOK MODELLEZESE A
SZOLGALTATASOKBAN — FOKUSZBAN A TURIZMUS 5,

BANASZ ZSUZSANNA — FEKETE-BERZSENYI HAJNALKA
TELEPULESI TENYEZOK FONTOSSAG-ELEGEDETTSEG ELEMZESE
A BALATON TERSEGBEN 20,

RAFFAY-DANYI AGNES — HAJMASY GYONGYI
A DOLGOZO! ELEGEDETTSEG VIZSGALATA
A BELSO CSR-TEVEKENYSEGEK TUKREBEN 47,

KOVARI EDIT — PASZTOR JUDIT — RAFFAY-DANYI AGNES
A PANNON EGYETEM KOZOSSEGENEK KULTURAFOGYASZTASA,
AZ ERZELMI ES KULTURALIS INTELLIGENCIA OSSZEFUGGESE

— VESZPREM 2023 EUROPA KULTURALIS FOVAROSA 48,

NAGY ANDREA MAGDA - TASNER DORA — KOVACS ZOLTAN
IPAR 4.0 A GAZDASAGTUDOMANYOKBAN — A NEMZETKOZI ES HAZAI
SZAKIRODALOM BIBLIOMETRIAI ELEMZESE 63,

TOTH-KASZAS NIKOLETTA - NEMETH KORNEL

— MICHALEC GABRIELLA

A HUMANEROFORRAS-FEJLESZTES KIHIVASAI A DIGITALIS ATALLAS FENYEBEN —
KIHIVASOK, REAKCIOK, TOREKVESEK ES VARAKOZASOK 80,

BENCSIK ANDREA
VEZETO! FELKESZULTSEG FELMERESE
A DIGITALIS KOR KIHIVASAIRA — NEMZETKOZI OSSZEHASONLITAS 93,

CSERHATI GABRIELLA - OBERMAYER NORA
— FEHERVOLGYI BEATA - CSIZMADIA TIBOR
AZ AUTENTIKUS VEZETES JELLEMZOINEK VIZSGALATA
HAZAI FELSO VEZETOK ELETTORTENETEBEN 108,

V A Budapesti Corvinus Egyetem szakfolyodirata
Published by the Corvinus University of Budapest

www.vezetestudomany.hu

2021. 4. szam



BEVEZETO

BENCSIK ANDREA

BEVEZETES A PANNON EGYETEM GAZDASAGTUDOMANY! KARAN
FOLYO TUDOMANYOS KUTATASOK EREDMENYEIT BEMUTATO
TANULMANYOKHOZ

int az az olvasok szamara koztudott, a Vezetéstu-

domany folydirat vezetd szerepet tolt be a hazai
menedzsmenttudomanyok szakteriiletén. Szamos el-
méleti és gyakorlati tanulmany publikalasat teszi lehe-
tévé évente, melyek a vallalati gyakorlat szakemberei
szamara ugyanugy, mint a felsdoktatasi intézmények
oktatoi €s hallgatoi szamara aktualis és naprakész in-
formaciokat nyujtanak. Halasak vagyunk — a Pannon
Egyetem Gazdasagtudomanyi Karanak munkatérsai
— azeért, hogy lehetdséget kaptunk arra, hogy a széles
kori, érdekléodé szakmai kozdsség szamara bemutat-
hatjuk aktualis kutatasaink néhany kis szeletét. A ta-
nulmanyok két nagy szakteriilet koré csoportosithatok.
Négy tanulmany foglalkozik a sziikebb-tagabb kornye-
zetlink (Veszprém-Balaton régid) aktualis problémait,
kihivasait érint6 kérdésekkel, mig harom tovabbi tanul-
many egy — az egyetemen ¢€s a karon is — kiemelt jelen-
toséggel kezelt kutatasi projekt eddigi eredményeibe ad
betekintést. A nyolcadik tanulmany a folydirat eredeti
kiildetéséhez hiien a vezetéstudomany oOrok kérdését
boncolgatja, mely napjainkban is az egyik leginkabb
aktualis kérdés. Nevezetesen az autentikus vezetés jel-
lemzdit, hazai gyakorlatban torténé alkalmazasanak
mintait mutatja be a szerz6i kdzosség.

Ezen utolsoként emlitett tanulmany tizendt hazai
vezetd életutjanak kvalitativ elemzésével segit megér-
teni a hazai gyakorlatban még ritkan vizsgalt vezetési
stilusnak az elvarasait, sziikkséges paramétereit, melyek
lehetéséget kinalnak az érdeklddok szamara kovetni,
tanulni torténeteikbdl. A kutatasban készitett inter-
juk elemzése négy f6 teriiletre fokuszalt: gyermekkori
traumak és nehézségek, fordulopontot jelentd élettorté-
neti események, a vezetdvé valas és vezetdi szemlélet,
valamint a vezetd altal vallott értékek. Legfontosabb
kovetkeztetéseik, hogy az autentikus vezetd hitelessége
abbol fakad, hogy interpretalja és integralja meghata-
roz6 életeseményeit dnmaga megismerése és fejleszté-
se céljabol. Az autentikus vezetd vezetévé valasanak
alapvetd motivacioja sajat belso indittatasabol fakad, a
vezetdi tevékenység az onkifejezés eszkoze. A vezetdk
tetteiben erdteljesen megjelennek az erkdlcsi, moralis
értekek, ezeken kiviil értékként jelenik meg a tisztes-
ség, az emberségesség, a bizalom ¢s a felelésség. A
kutatas alatamasztotta, hogy a vizsgalatban részt vett
magyar felsé vezetok rendelkeznek az autentikus ve-
zetore jellemzo tulajdonsagokkal és vezetdi munkajuk-
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kal 0sszefiiggd személyiségjegyeik mélyebb elemzése,
a téma kutatasa tovabbi lehetdségeket rejt az érdekld-
dok szamara.

A Veszprém-Balaton régio teriiletén végzett ku-
tatasok kvalitativ és kvantitativ formaban igyekeztek
megvilagitani olyan 0Osszefiiggéseket, jellemzoket,
problémakat és lehetdségeket, melyek a vizsgalt teriile-
ten kiviil barhol masutt is hasznosithaté eredményeket
jelentenek. Tobb tanulmany a szolgéltatasi szférat cé-
lozza, (nem véletleniil), hiszen ebben a régidban a tu-
rizmus ¢és az ahhoz kapcsolodo szolgaltatasok kiemelt
figyelemmel kezelendok.

»A kolcsonos értékteremtéssel kapcsolatos elvara-
sok modellezése a szolgaltatdsokban” cimi kutatas a
szolgaltataspiacon megvalosuld fogyasztoi dontésho-
zatal vizsgalatara fokuszal, megvilagitva az igénybe
vevoi preferencidkban megjelend kdlcsondsen elvart
tartalmat. A tanulmany célja, hogy hozzajaruljon a
turisztikai igénybevevok és szolgaltatok kozotti kozos
értékteremtés megismeréséhez. A fogyasztok szolgalta-
tasvalasztasa soran lezajloé dontéshozatali folyamatokat
fokuszcsoportos interjukon alapulo kvalitativ elemzés-
sel tarja fel, figyelmet forditva az értékteremtés szem-
pontjaira a fogyasztoi preferencidkban. A tanulmany
egy modellt javasol, egy lehetséges keretrendszert,
mely tartalmazza a kolcsonds értékteremtés elemeit
arra vonatkozoan, hogy milyen dimenziok és paraméte-
rek mentén lehet azonositani a kdlcsonds elvarasokhoz
valé igénybe vevdi viszonyt. A modell jo kozelitéssel
altalanosithato az Osszes szolgaltatasra, de szolgalta-
tastipusonként a hangsulyok mashova keriilhetnek, az
egyes dimenzidk szerepe ¢€s sulya fiigghet a szolgalta-
tasok tipusatol. A modell kvalitativ kutatason alapuld
hipotetikus struktura, amelyet kvantitativ kutatassal a
tovabbiakban validalni sziikséges.

A ,Telepiilési tényezok fontossag-clégedettség elem-
zése a Balaton térségben” cimi tanulmany célja meg-
talalni, hogy milyen telepiilési fejlesztésekre vagynak
leginkabb a Balaton kornyékén €16 emberek. Ennek ér-
dekében a Balaton kiemelt turisztikai fejlesztési térség
telepiiléseihez kot6dd lakossag véleményét vizsgaltak
a szerzok, az egyes telepiilési tényezok fontossagat és
az ezekkel valo elégedettséget. A tanulmanyban hasz-
nalt modszertan mind a gyakorlati, mind a tudomanyos
szakemberek szamara hasznalhato keretrendszert al-
kalmaz. A kutatas soran feltételezték, hogy a kiilonbo-



z0 generaciok véleménye eltér, ezért az eredményeket
e két korcsoportra bontva mutatjak be. Ez alapjan fino-
mithatok a dontéshozoknak nyujtott fejlesztési ajanla-
sok, attol fiiggden, hogy az dnkormanyzat a fiatalabb
vagy az idésebb lakossag preferenciait helyezi eldtér-
be. A korabbiakban még nem késziilt ilyen felmérés €s
ajanlas a Balaton térségére vonatkozoan.

Az ebben a témakdrben késziilt harmadik tanul-
many — ,,A dolgozoéi elégedettség vizsgalata a belsé
CSR-tevékenységek tiikrében” cimmel — szintén az elé-
gedettséget vette gorcso ala, és azzal osszefiiggésben a
szervezetek belsé CSR-tevékenységét. A kutatas elmé-
leti hattere arra épit, hogy a tarsadalmi feleldsségval-
lalas alapvetden két dimenzidban nyilvanulhat meg: a
kiils6 ¢és a bels6 CSR formajaban. E kettd koziil a val-
lalatok féként a kiilsé CSR-ra &sszpontositanak. A ku-
tatok kivancsiak voltak arra, hogy a bels6 CSR, amely
kozvetleniil a munkavallalok fizikai és pszichologiai
kornyezetéhez kapcsolodik, milyen Osszefiiggést mu-
tat a munkatarsi elégedettséggel és mekkora figyelmet
kap ez a kapcsolat a szervezetek vezetd6itdl. Az elége-
dettség kialakulasaban fontos szerepe van annak, hogy
az elvégzett munkat és az érte kapott javadalmazast
mennyire tekinti méltanyosnak a munkavallalo, meny-
nyire tdmogatok a munkafeltételek, a munkahelyi lég-
kor, a vezetd és a munkatarsak. Ezeket a tényezoket,
az azokkal kapcsolatos értékitéletet jelentds mértékben
befolyasoljak a belsd CSR elmei, tehat dsszefiiggésiik
vizsgalata megalapozott. A kutatads a Balaton régio
négy- és otesillagos szallodainak munkavallaloit céloz-
ta egy sajat kutatasi modell alapjan, kérddives felmérés
adatainak felhasznalasaval. Az eredmények igazoltak,
hogy a belsé CSR alkalmazasa alkalmas a dolgozoi elé-
gedettség novelésére, és a vizsgalt szallodak mérete és
tulajdonviszonyai nem befolyasoljak létjogosultsagat.
Ezek alapjan a kutatok fontosnak tartjak a bels6 CSR
vallalati stratégiaba torténd beillesztését.

A témakor negyedik tanulmanya ,,A Pannon Egye-
tem kozosségének kulturafogyasztasa, az érzelmi ¢€s
kulturalis intelligencia 0sszefiiggése — Veszprém 2023
Eurépa Kulturalis Févarosa” cimmel az egyik legfon-
tosabb ¢és leginkabb aktualis kihivas néhany kérdését
jarja korbe. Mivel 2023-ban Veszprém lesz Europa Kul-
turalis Févarosa, ez olyan elvarasokat és felkésziilést
jelent a sziikebb-tagabb kornyezet szamara, melyhez
kapcsolodo néhany alapvetd kérdés vizsgalatat feltétle-
nil sziikségszeriinek itélték a szerzoék. Az EKF (Eurdpa
Kulturalis Févarosa) kutatocsoport a Pannon Egyetem
kozosségének |, kultarafogyasztasat”, helyi identita-
sat, ¢letmindségét, érzelmi és kulturalis intelligenciaja
kozotti osszefliggéseket boncolgatja egy longitudinalis
felmérés keretében. Mivel a 2023-as év Europa Kultu-
ralis Févarosa szamara komoly lehetdségeket jelentenek
a cim elnyerésével jaro tovabbi kulturalis és egyéb sza-
badidds fejlesztések, (melyek novelik a varos kulturalis
vonzerejét és munkahelyteremtd képességét is), a kuta-
tas, a cimben jelzett Osszefliggések vizsgalata segitsé-
gével igyekezett feltarni azokat a kulturalis elemeket,
melyekre a fejlesztd beruhazasok és programok szer-
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vezése kapcsan érdemes figyelmet szanni. A kutatas
elméleti hatterének kiinduld pontja az a gondolat, hogy
a kulturalis 6rokség a jovo generaciok eréforrasa. Ezért
elengedhetetlen, hogy a jelen generaciok tisztaban le-
gyenek sajat orokségiikkel, azok értékeivel, tiszteljék
¢s felelosséget vallaljanak azokért. Kérdés, hogy a helyi
lakossag, a turistak mint fogyasztok a kulturalis tartal-
mu szabadidés tevékenységet milyen formaban veszik
igénybe? Milyen Osszefliggés mutathatd ki az egyete-
mi kozosség tagjainak kultirafogyasztas-tényezoi €s
érzelmi intelligencidjuk (EQ) szintje koézott? Milyen
kapcsolat van az egyetemi kozosség tagjainak kultd-
rafogyasztas-tényez06i és kulturalis intelligencia (CQ)
szintje kozott? A kérdés megvalaszolasahoz kérdoi-
ves felmérésen alapuld kvantitativ felmérést végeztek
a kutatok. Az eredmények nem meglep6é modon szig-
nifikans kapcsolatot mutattak a vizsgalt tényezdkben,
valamint az életkorral valo Osszefiiggés kimutathato a
kiilonbozo kulturalis programok preferenciajaban.

A tanulmanyok masik nagy csoportja, atfogo ci-
men ,,Ipar 4.0 és digitalizacié” koncepcidhoz kapcso-
16d6, az orszag tobb egyetemén — igy Veszprémben — is
folytatott kutatasok kiilonb6zdé szemponti vizsgélati
eredményeirdl ad szamot. A témakort leginkabb meg-
alapozo kutatas az elméleti hatteret igyekezett feltarni
¢és Osszefoglaléan bemutatni ,,Az Ipar 4.0 a gazdasag-
tudomanyokban — A nemzetkdzi és hazai szakirodalom
bibliometriai elemzése” cimll tanulmanyban. Kivalod
Osszegzése a témanak, mely minden olyan szakember
szamara kiindulo olvasmanyt jelenthet, aki mélyebben
szeretné megismerni és tovabbi szempontok alapjan ku-
tatni a témat. Bar a témakdr elsésorban a miiszaki fej-
16dés eredményeként szamon tartott, de szamos egyéb
kapcsolodasa is feltarhato a szakirodalomban. Az iro-
dalomfeldolgozas az elmult évtizedre fokuszal, a gazda-
sagtudomany teriiletéhez kapcsolodo témakat érintden.
A szerzok a Clarivate Web of Science adatbazis alapjan
Osszeallitott publikacios lista fobb bibliometriai jellem-
z01 alapjan gyakorisagi ¢és halozati elemzési modsze-
rek segitségével vizsgaltak a publikacidk kulcsszavait,
absztraktjait, illetve cimét. Széles korii 6sszefonodast
talaltak az Ipar 4.0 és a gazdasagtudomanyi teriiletek
kiilonbo6zo témaival, és a fokoz6dd kutatdi érdeklodés
miatt egyre névekvd szamossagban jelennek meg tanul-
manyok pl. a fenntarthatésaggal, a lean koncepcidval, a
motivacioval és egyéb, az emberi eréforras kezelésével
Osszefiiggod kérdések kutatasa teriiletén.

Ahogyan az irodalmi attekintés is jelzi, az érdek-
16dés novekedése miatt az Ipar 4.0 és az emberi erd-
forras — kiilondsen a vezetdi felkésziiltség, gondolkodas
tekintetében — egyre gyakrabban targya a kutatasok-
nak. ,,A humaneréforras-fejlesztés kihivasai a digitalis
atallas fényében — kihivasok, reakciok, torekvések és
varakozasok” cimi kvalitativ elemzés a vallalkozasok
digitalis atallasaval Osszefiiggé human erdforras ki-
hivasaira kereste a valaszt vezetdi interjuk alapjan. A
kutatas eredményei azt mutatjak, hogy bar a vezetdk
egyetértenek a digitalis alapismeretek és az alapvetd
informatikai tudas sziikségességében, az interjukban
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mégsem ezen kompetencidkat emelték ki elsésorban,
mint elvart képességek. A megkérdezett vezetdk ki-
emelték az oktatasi intézmények megndvekedett szere-
pét nemcsak a digitalis képességek elsajatittatasaban,
de a ,,soft” skillek, a személyiség alakitasaban is.

A human eréforras felkésziiltségének vezetéi ol-
dalat kutatta a témakdr harmadik tanulmanya, ,,Veze-
toi felkésziiltség felmérése a digitalis kor kihivasaira
— nemzetkdzi Osszehasonlitds” cimmel, mely szintén
kvalitativ modszertanra épitve elemezte harom nemzet
iparvallalati fels¢ vezetdinek véleményét arrdl, hogy
milyen mértékben késziiltek fel szervezeteik a digitalis
jovore, mi jelenti a legnagyobb kihivast szamukra, és

milyen vizioval rendelkeznek, mi a legfontosabb érték
szamukra a digitalis jovoben. Az eredmények szerint a
vezetok megtapasztaljak a kihivasokat az online eszko-
z0k hasznalata és a kommunikacié kdvetelményein ke-
resztill, latjak és érzik a valtozasra torténd felkésziilés
igényét, de a digitalis stratégia alkotdsa, az innovaciod
¢s a mesterséges intelligencia 6sszekapcsolasa, a veze-
toi stilusvaltas még varat magara.

Reméljiik, hogy a Pannon Egyetem Gazdasagtudo-
manyi Karanak kutatasai érdekes és értékes ismerete-
ket, informaciokat biztositanak az olvasdknak, melye-
ket mind elméletben, mind gyakorlatban hasznositani
tudnak majd.
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CIKKEK, TANULMANYOK

VERES ZOLTAN — LISKA FANNY

A KOLCSONOS ERTEKTEREMTESSEL KAPCSOLATOS ELVARASOK
MODELLEZESE A SZOLGALTATASOKBAN — FOKUSZBAN A TURIZMUS

MODELLING EXPECTATIONS OF CO-CREATION IN SERVICES
— FOCUS ON TOURISM

A kolcsonos értékteremtés a vallalat és a fogyasztd kozotti interakcidoban nyilvanul meg. Jelen kutatas a szolgaltataspiacon
megvalosuld fogyasztoi dontéshozatal vizsgalatat mutatja be, megvildgitva az igénybe vevéi preferencidkban megjele-
né koélcsonods értékteremtési tartalmat. A kutatas két tertleten vizsgalédott. Az egyik a szolgaltatasvalasztasi informa-
ciégyljtés és mérlegelés szakaszaban megjelené fontos szempontok, fokuszban a turisztika szolgaltatastermékeivel. A
kutatds fokuszcsoportos interjukon alapul, ahol az atiratok 6sszefliggéseit szovegelemz6 szoftver segitségével tartak fel.
A vizsgalat soran kitlint, hogy a kélcsonos értékteremtéshez kapcsolddd fogalmak eléfordulasa figyelemre méltéd. A szo-
vegben kirajzolodé kédstruktura alapjan a kdlcsonos értékteremtéshez fliz6d6 kdvetkezd igénybe vevoi elvarasok tarsit-
hatok: kommunikacié, értékajanlat, elérhetéség, rugalmassag és élmény. Ezeken tul a komplexitas, tovabba a fogyasztdk
személyisége is hatassal van az igénybe vevd elvarasaira. A kutatas eredményeit egy, a kolcsdnos értékteremtési elvarasok
azonositasara javasolt modellbe épitették be. A szolgaltatasmarketing elméletének nézépontjabdl megallapithatd, hogy a
kolcsdnos értékteremtés az adaptalas és az aktiv igyfélpolitika kombinacidja, egyuttal a feltart modell lehetéséget teremt
a minéségmenedzsment fejlesztésére.

Kulcsszavak: co-creation, szolgaltatasok, értékteremtés, fogyasztoi dontési magatartas

Co-creation manifests in the interaction between company and consumer. This study considers consumer decision-ma-
king and explores the elements of co-creation in user preferences in two areas. The first of these is the beginning of the
service selection process with a focus on service products in the tourism. This research is based on focus group interviews,
in which the content of the transcripts was explored using text analysis software. This revealed the presence of a remar-
kable occurrence of concepts related to co-creation. Based on the code structure, the following user expectations can
be associated with co-creation: communication, value proposition, availability, flexibility and experience. Complexity and
personality also affect the customer’s expectations of co-creation. The results were used in a model to identify co-cre-
ation expectations, which supported the conclusion that co-creation is a combination of adaptation and active client
policy, and at the same time provides an opportunity to improve quality management.

Keywords: co-creation, services, value creation, consumer decision behaviour
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mukra fontosnak itélt tulajdonsagok, attribitumok mentén
értékelik a szolgaltatast. Igy tehat ugyanazon szolgéltatas
esetén kiilonbozd fogyasztok mas szempontok szerint
tarthatjak a folyamatban tapasztaltakat pozitiv vagy nega-

Aszolgéltatésok értéke a fogyasztoi dontéshozatal
soran kissé elvont fogalom. A fogyasztoi dontések
alapjat ugyanis jellemzden nem a szolgaltatas holisztikus
értéke (value of the service) jelenti, hanem bizonyos sza-
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tiv iigyféelélménynek. Hosszabb tavon ugyanakkor a leg-
tobb fogyasztonak van egy képe az igénybe vett szolgal-
tatas észlelt értékérdl (perceived value), amely leginkabb
a szolgaltatas altal létrehozott értékhez kapcsolodik. Elso-
ként Zeithaml és szerzétarsai (1985) azonositottak a szol-
galtatasok elvalaszthatatlan (inseparable) tulajdonsagat az
un. HIPI elvben, azaz, hogy a ,.termelés” (production) és
a ,,fogyasztas” (consumption) mind az tigyfelet, mind a
szolgaltatot igényli. Ezt az un. real-time egytittmiikodést
ragadja meg a kdlcsonos értékteremtés (value co-creation)
fogalma. Ahogyan Vargo és Lusch (2004) fogalmaznak az
un. Service-Dominant Logic elmélet 6. premisszajaban:
az igénybe vevd mindig értékteremtd partner a szolgalta-
tasi folyamatban.

Jelen tanulmany célja, hogy hozzajaruljon a turisztikai
igénybe vevok és szolgaltatok kozotti kozos ertékteremtés
jellegének arnyaltabb megismerésé¢hez. A cikk a fogyasz-
tok szolgaltatasvalasztas esetén lezajlo dontéshozatali fo-
lyamatait kvalitativ elemzéssel tarja fel, kiilonds figyelmet
forditva az értékteremtés szempontjaira a fogyasztoi pre-
ferenciakban. Azért fontos vizsgalni ezeket a ,,soft” ténye-
zOket, mert ugyan a szolgaltatas végso értéke az igénybe
vevl ¢€s a szolgaltatd kdlesonds egymasra utaltsdga men-
tén alakul ki, az értékteremtés iranyitdja tGlnyomorészt a
szolgaltatd vagy a szolgaltatd személyzet. Ha tehat model-
lezni tudjuk a kolesonds értékteremtés Osszetevoit, az a
szolgaltatok marketingjében a kapcsolatmenedzsmenthez
kdothet6 elénydket jelent.

Szakirodalmi attekintés

Mint sok mas koncepcid, a kdlcsonds értékteremtés is
joval késébb jelent meg a vallalati gazdasagtan elméleté-
ben, mint a gyakorlatban. A vevé/fogyaszto egyiittmiiko-
dése a cég teljesitményének fejlesztésében ugyanis tobb
vallalati funkcidban is kézenfekvé megoldas, és szamos
korai alkalmazasi példa emlitheté erre. Témank szem-
pontjabol megemlithetd az amerikai Southwest Airlines
egykori gyakorlata, ahol a térzsutasokat, mint aktiv tigy-
feleket bevontak az utaskisérok kivalasztasi folyamataba
(Veres, 2009, p. 267). A kozds értékteremtés koncepcidja
tehat nemcsak a menedzsment perspektivajabol, hanem
fogyasztoi és egyéb stakeholderek (érintettek) nézépont-
jabodl is vizsgalhato (Ind & Coates, 2013). A co-creation
(késobbi szohasznalattal: kdlcsonds értékteremtés) alap-
jaban két f6 iranyban jarult hozza a vallalat fejlodéséhez.
Az egyik az 0 termék/szolgaltatasotletek generalasa,
tkp. az innovacio, a masik a folyamatos fejlesztés, pl. a
mindségfejlesztés a tipikus panaszhelyzetek feltarasa-
val. Az utébbi kiilondsen jellemz6 a szolgaltataspiacon,
ahol célzott kvalitativ kutatasi modszerek szolgaltatjak a
sziikséges inputot. Ilyen modszerek a mindségkép felta-
rasat célzo fokuszcsoportok, tovabba a frontvonal audit
(Jackel, 2016) vagy a rendkiviili esemény analizis (REA)
(Veres, 2009, pp. 396-400). A célcsoportot bevono Un.
proaktiv piackutatds mindazonaltal a termékinnovacio-
ban sem ismeretlen (lasd errél Witell, Kristensson, Gus-
tafsson, & Lofgren, 2011), tovabba a kdlcsonds értékte-
remtés koncepcio a mindéségmenedzsment japan eredetii
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kaizen szemléletében is megjelenik (Belal, Shirahada,
& Kosaka, 2013). Meg kell jegyezni, hogy a szervezeti
piaci co-creation kutatasok az elmult években feler6sod-
tek (lasd tobbek kozott Preikschas, Cabanelas, Riidiger,
& Lampoén, 2017; Ruiz-Alba, Soares, Rodriguez-Moli-
na, & Frias-Jamilena, 2019; Berenguer-Contri, Gallarza,
Ruiz-Molina, & Gil-Saura, 2020; Ramaswamy & Ozcan
2020).

Paradigmavalto szandékkal jelent meg Vargo és Lusch
(2004) tanulmanya a kétezres évek elején, amelyben a
szolgaltatasok kizarolagos dominancidjat hangsulyoztak a
klasszikus termék-szolgaltatas dichotémian nyugvo mar-
ketingszemlélettel szemben. Az elméleti koncepciojukban
felvazolt 6. premissza kimondja, hogy a fogyaszté min-
dig ,tars-termel6” (The Customer Is Always a Coprodu-
cer). Ez a megkozelités a Prahalad és Ramaswamy (2000,
2002, 2004) altal megfogalmazott menedzsmentkoncep-
ciot koveti, amely szerint a gazdasagi értelemben vett
értékteremtés (economic value creation) a vallalatok és a
fogyasztok kozti interakcioban valdosul meg. Ramaswamy
(2011) logikajat kovetve a kdlcsonds értékteremtés az ér-
tek kozos kiterjesztése, ahol az érték forrasa a fogyasztoi
¢lmény, és az élmény az interakciok altal manifesztalo-
dik. Itt azonban a fogyaszto szerepe is valtozik (Cova &
Dalli, 2009; Cova, Dalli, & Zwick, 2011). Gustafsson és
munkatarsainak kutatasa (2012) azt is kimutatta, hogy a
fogyasztoi kommunikacion alapuld hatékony szolgalta-
tasinnovacié mechanizmusa eltéré aszerint, hogy az in-
novaci6 atfogd vagy csak részleges. Tagabb értelemben
a kolcsonds értékteremtés kiilonbozo szolgaltatasi rend-
szerekbdl szarmazo szereplok kozott jon Iétre, ahol is a
szereplok integraljak eréforrasaikat ennek az értékterem-
tésnek az érdekében (Edvardsson, Tronvoll, & Gruber,
2011; Vargo & Lusch, 2008; Skalén, Pace, & Cova, 2015;
Oertzen, Odekerken-Schroder, Brax, & Mager, 2018). Je-
len kutatas kontextusa a Gronroos altal megfogalmazott
felvetés, amely szerint a kdzos értékteremtés egyfajta di-
rekt interakcio a vallalatok és a fogyasztok kozott, azaltal,
hogy ,,beleolvadnak az sszehangolt tevékenységeik egy
integralt folyamataba, ahol mindkét fél aktiv, egyiitt és
egymastol tanul, tovabba kozvetleniil befolyasolhatjak is
egymast” (Gronroos, 2011, p. 290). Gronroos hivatkozott
cikke abbdl a szempontbol is jelentds, hogy — szakitva a
mainstream konszenzussal — kritikai alapon elemzi, és
részben Ujrafogalmazza a Vargo-Lusch premisszak azon
elemeit, amelyek a kolcsonds értékteremtés értelmezését
segitik. Az ily modon tételezett fontosabb 11j premisszak
a kovetkezok:

—a kolcsonds értékteremtés a tranzakcio alapeleme,

amelyben a szolgaltatas kdzvetitd szerepet tolt be,

— alapjaban a fogyaszté mindig értékteremtd,

— alapjaban a vallalat a fogyasztoi érték facilitatora,

—a vallalat lehetésége nem korlatozodik az értékajan-

latra, hanem lehetdsége van a fogyasztoi értékterem-
tés kozvetlen és aktiv befolyasolasara,

—az érték az értékteremtés folyamataban halmozodik

fel,

— a fogyaszto az értéket egyedileg, tapasztalati uton és

kontextusaban észleli.



Bar a kdzos értékteremtés fokuszpontja a servuction mo-
dell (Eiglier & Langeard, 1991) centrumaban van, a szak-
irodalomban kiilonb6z6é modellek léteznek. Elemezve
ezeket, De Koning ¢és szerzétarsai (2016) négyféle meg-
kozelitést kiilonboztetnek meg. A kdlesonos értékterem-
tés gazdasagi aktorok kozti ,,nyers” értelmezése egyfaj-
ta kozos teriilet, atfedés, ahol 1étrejon az értékteremtés
input-output értékekként. Mas modellek a mar emlitett
strukturaban gondolkodnak, azaz a kolesonds értékterem-
tés olyan spektrumok mentén definialhatd, mint innovda-
cios teriilet (alacsony szintli egytittmiikodés, kis hatas a
termék/szolgaltatas designra, innovacios outputra), illetve
a kolesonos értékteremtés lehet a termék/szolgaltataster-
vezésben valo részvetel, egyiittmiikodés modszere. Egyes
szerzOk a kolesonos értékteremtést folyamatként szemlél-
ve a lépéseket hatarozzak meg, amelyek soran megvalosul
az értékteremtés. A kozos értékteremtés tipusait megkii-
16nboztetd modellek 6t teriiletet definialnak. Eszerint a
személyre szabott ajanlatok, a valos idejii 6nkiszolgalas, a
tomeges testreszabas, a co-design és a kdzdsségi tervezés
jelentik az iizleti és tudomanyos perspektiva vélekedését
a kolcsonds értékteremtés fajtairdl. Van olyan kutatas,
amely igénybe vevdi perspektivabol vizsgalja a kdlesonds
értékteremtés fogalmat, betekintést nytjtva a fogyasztoi
tapasztalatokba és a kolcsonds értékteremtés szituaciok
meghatarozo tényezdibe (Verleye, 2015). Egyes vizsga-
latok pedig a kolcsonds értékteremtést mint holisztikus
szolgaltatasélményt meghatarozé elemet emlitik (Kele-
men-Erdés & Mitev, 2016).

A hazai co-creation kutatasban Ercsey munkassaga
(2015, 2016, 2017) emelendd ki, aki els6sorban a szolgal-
tatasmarketing kontextusaban vizsgalja a témat. Kutata-
sainak eredménye egy olyan modell igazolasa, amely a
fogyasztdi co-creation magatartast tobbdimenzios struk-
taraban ragadja meg. Megemlithetd még Papp Adrienn
(2014, 2019), aki a kolcsonds értékteremtés innovaciota-
mogat6 szerepét kutatta.

Jelen kutatas igénybe vevoéi oldalrdl vizsgalta a kol-
csonods értékteremtés jelenségét, és arra kereste a valaszt,
hogy hogyan jelenik meg a valasztasi dontésben, illetve a
szolgaltatasok értékelésében a kozos értékteremtés meg-
itélése. Miutan a kutatas turisztikai fokuszu, felvethe-
t6, hogy van-e a kolcsonds értékteremtésnek turisztikai
specifikuma. Ha a vonatkoz6 nem tal szamos forrast (pl.
Clarke, 2011; Prebensen & Foss, 2011) vessziik alapul, ak-
kor annyit mondhatunk, hogy — mint egyébként az dsszes
szabadidds szolgaltatas — itt a kolcsonds értékteremtés a
Jogyasztoi élményt fokozo kozos értékteremtést jelenti.

Ha &sszekapcsoljuk a szolgaltatds bonyolultsagat és
nehézségét az altalanos és individualis komplexitas di-
menziodival, akkor olyan keretrendszert kapunk, amely
négy kategoriaban azonositja a szolgaltatasokkal kapcso-
latos komplexitast.

A komplexitas természete szerint lehet:

— bonyolult: multiplicitas (nagyszamu komponensbdl
all a szolgaltatas) és/vagy Osszefliggdség (az Osszete-
vok kozotti magas szintii kdlesonhatas) jellemzi,

—nehéz: jelentés anyagi vagy szellemi eréforrasok
sziikségesek a szolgaltatas teljesitéséhez és/vagy
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bizonytalansag jellemzi, azaz nem lehet pontos el6-
rejelzéseket tenni vagy tamaszkodni valamilyen in-
formaciora.

A komplexitas forrasa szerint lehet:

— dltalanos: ebben az esetben az adott szolgaltatasti-
pusra jellemzo az Osszetettség, tehat minden adott
jellegli szolgaltatast nyujtani kivano cégnek azonos
szintl komplexitast kell kezelnie,

— individualis (eseti): az egyes szolgaltatokra jellemz6
komplexitas, tehat ugyanabban a szolgaltatastipus-
ban mikodo kiilonbozoé cégek a komplexitas kiilon-
bo6z6 szintjeit képviselik. Ez adodhat a vallalkozas
altal hozott dontésekbdl vagy azokbodl a kdrnyezeti
tényez6kbol, amelyben a cég miikodik.

A szolgaltataskomplexitast meghatarozo jellemzoket az
1. tablazat foglalja 6ssze, félkovér dolt betiikkel kiemel-
ve azokat a szempontokat, amelyek a szolgaltato és a fo-
gyaszto kozos értékteremtésére utalnak.

1. tablazat
A szolgaltataskomplexitast meghatarozé jellemzdék

Piacok és termékek

1 | A szolgaltatds nagyon egyedi.

A szolgaltatas alapanyagtartalma alacsony.
A szolgaltatdst szamos differencialt lehetdség szerint

3 | kindlhatjdk.
A szolgaltatdssal kapcsolatos fogyasztoi igények és
4 g 2 g
elvarasok rendkiviil heterogének.
5 A szolgaltatdsok igénybevételével kapcsolatos fo-
gyasztoi elvarasok nehezen értelmezhetok.
p A szolgaltatasok igénybevételével kapcsolatos fo-
gyasztoi elvardsok valtozékonyak.
7 A szolgaltatasokkal kapcsolatos fogyasztoi igények

idObeni felmeriilése és szintje bizonytalan.

8 | Az igénybe vevik keresik az uijdonsdgot.

A szolgaltatds szamos kiilonbozo funkciot nyujt/ a
vevoi igények széles skaldjat célozza.

A szolgaltatas szofisztikalt funkciokat ,,szallit le” /
kifinomult vevdi igényeket céloz.

11 | A szolgaltatas ritkabban vasarolt.

12 | A szolgaltatas rovid életciklusu.

13 | A szolgéltatasnak magas az elavuldsi kockazata.

A szolgaltatasiigylet szamos részszolgaltatast tartal-

10

14 mazhat.

15 A szolgaltatasiigylet rendkiviil heterogén részszolgalta-
tasokat tartalmazhat.

16 A szolgaltatas szorosan dsszefiiggd részszolgaltataso-

kat tartalmazhat.

A szolgaltatas az iigyfél és a szolgaltatas kozotti fo-
17 | lyamatos kolcsonhatdst is magaban foglalja, igy az
iigyfél is dontéseket hozhat.

A szolgaltatasnyujtas megkoveteli az iigyfelek magas
szintii ismereteét.

19 | A szolgaltatas kimenetelét nehéz megjosolni.

20 | A szolgaltatas kimenetelét nehéz ellendrizni.

A szolgaltatast az iigyfél és a szolgaltato kézotti infor-
mdcios aszimmetria befolydsolja.

18

21
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22

A szolgaltato szervezet szamos kiilonb6z6 szolgaltatast
kinélhat.

23

A szolgaltataspiac er6sen kompetitiv.

24

A szolgaltatas uj/jszert.

25

A szolgaltatas szektor olyan innovaciokra késztet, ame-
lyeket nehezen érthetdnek és nehezen hasznalhatonak
¢észlelnek a potencialis igénybe vevok.

26

A szolgaltatasinnovacio folyamataba a szolgaltatok és
az igénybe vevdk is bevonodnak.

27

A szolgéltatast szamos kiillonboz6 (foldrajzi) helyszinen
nyujthatjak.

28

A szolgaltatasnytjtas tobb csatornan keresztiil tortén-
het.

29

A szolgaltatast szamos tigyfélcsoportnak kinalhatjak (a
vallalat szakteriiletének heterogenitasa fiiggvényében).

30

Az iigyfél a szolgaltatast bizalmi alapon vasarolja meg,
példaul a szolgaltaté hirneve és kapcsolatuk alapjan.

31

A szolgéltatast nehéz megértenie az tigyfeleknek.

32

Nagy mennyiségli informaciora van sziikség ahhoz,
hogy a szolgaltatas-attributumokat kelld részletességgel
lehessen specifikalni, hogy a potencialis vevok megfe-
lelden tudjanak valasztani.

33

A fogyasztok nem rendelkeznek technikai ismeretekkel
a szolgaltatas értékelésehez.

Technolégiak

34

A szolgaltatast szofisztikalt technoldgiai lehetdségek
szerint kinaljak pl. 4j technologiak, fejlettebb infra-
struktura.

35

A szolgaltatas Gj és kifinomult technologiakat alkal-
mazhat.

36

A szolgaltatas gyorsan fejlodo technologiakat alkalmaz.

37

A szolgéltaté szamos kiilonboz6 technologiat alkalmaz-
hat.

38

A szolgaltatas kiilonféle tudasbazisokat, készségeket
és kompetencidkat foglal magaba.

Termelési folyamatok

39

A szolgaltatdasnyujtdasi folyamat nagyszamu interakci-
ot igényel a szolgdltato és azg igénybe vevd kozott.

40

A szolgaltatds folyamatdban a szolgdltatdst nyijto és
az iigyfél tevékenységei szorosan osszefiiggenek.

41

A szolgaltatds megvaldsulasa megkoveteli, hogy az
igénybe vevo a sziikségleteinek kielégitésére szant ido
nagy szazalékaban jelen legyen a folyamatban, azaz
szoros az tigyfélkapcsolat (un. high contact).

42

A szolgaltatast tillnyomo részt az igénybe vevivel
egyiittmiikodve kell végezni, vagyis magas a fogyasz-
toi bevonddas szintje.

43

Ipari szolgaltatdasok esetében a szolgaltatasnyujtas
olyan folyamatban torténik, amely szorosan integrdl-
hato az iigyfelek iizleti folyamataiba.

44

A szolgaltatas alszolgaltatasok dsszeépitésével torténik,
amelyek kiegészitd ¢s/vagy helyettesito (esetleg extra)
szolgaltatasokat nyujtanak.

45

A szolgaltatdst olyan halozaton keresztiil nyiujtjak,
amely a kiilonbozo szerepldk kozti kozvetlen és koz-
vetett kapcsolatok osszetett halojabdl all; a szereplok
mind a kozvetlen iigyfélnek, mind a végfelhaszndlo-
nak értéket adnak.
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46

A szolgaltatas teljesitésének haldzata olyan szerepléket
foglal magaba, akik részt vehetnek tobb mas szallitasi
haldzatban, és amelyek mindegyike sajat igényekkel
rendelkezik.

47

A szolgaltatdas teljesitési halozata kiilonbozo feleket
foglal magaban, amelyek feladataik elvégzésében
egymdstol fiiggenek.

48

A szolgaltatasi folyamatban a résztvevok kozotti anyag-
¢és adataramlast bizonytalansag jellemzi.

49

Sok Iépésre van sziikség a szolgaltatas eldallitasahoz.

50 | A szolgéltatas sok 1épésen keresztiil valosul meg.
51 Egymassal erésen osszefiiggd 1épések sziikségesek a
szolgaltatas eldallitasahoz.
5 A szolgaltatas egymassal ersen 6sszefiiggd 1épéseken
keresztiil val6sul meg.
53 A szolgaltatasi folyamat az emberi munkaerd magas
intenzitdsdt igényli.
54 A szolgaltatasi folyamatba befektetett emberi munka
talnyomorészt szellemi.
A kornyezeti valtozasok hatassal vannak a szolgaltatas
55 | koltségére és mindségére (input és szolgaltatas output
kozti kiilonbség).
56 A szolgaltatas teljesitési idejével kapcsolatos tolerancia
alacsony.
57 A szolgaltatas Ilétrejottéhez valtozatos inputok sziik-
ségesek.
58 A szolgaltatas nyujtasa k6zos eréforrasok (shared re-
sources) hasznalataval jar.
A szolgaltatdshoz kapcsolodoan tobb ember végez
59 2
operativ feladatokat.
A szolgaltatas elddllitasanak folyamatdaban sziikség
60 |lehet nem rutinszerii folyamatok és modszerek adap-
tilasdra.
A szolgaltatds nem feltétleniil tamaszkodik egy adott
61 |(bevaly) tudashalmazra, hanem uj megolddsokat igé-
nyelhet.
6 A szolgaltatasnyujtas megitélésen alapul, hiszen tacit,
azaz nem-kodolhat6 informéciokat foglal magaba.
63 A szolgaltatds szamos alternativ médon megvalosit-
hato.
A szolgaltatasnyujtas nagyszamu specialis tudast igé-
64 2 BBl
nyelhet a részfeladatok elvégzéséhez.
65 A szolgaltatas ,.el6allitasa” és leszallitasi rendszere
tobb visszacsatolasi hurkot tartalmaz.
66 A szolgaltatast nehéz koltséghatékony és eredményes
modon nyujtani.
Adminisztracié és menedzsment
67 | A szolgaltatas intenziv befektetést igényel.
68 | A szolgaltatasnak magas koltsége lehet.
A szolgaltatasiigylet bonyolult kereskedelmi megalla-
69 | podasokat tartalmazhat (pl. kotbér, joteljesitési garan-
cia stb.).
70 A menedzsment felelgsséget vallal a szolgaltatas teljesi-
téséért a teljesitményalapt szerzodésen keresztiil.
71 A szolgaltato és az iigyfeél kozotti szerzodéses viszony
rendkiviil egyedi.
Szamos arképzési struktura all rendelkezésre a szolgal-
72 | tatasok esetében, vagy kiilonb6z6 arképzési strukturak
léteznek a kiilonbozo tigyfeélcsoportok szamara.
73 | A szolgaltatas arképzési struktiraja gyakran valtozik.




Szolgaltatas 6koszisztéma

A szolgaltatdas értékhalozata nagyszamu szereplot

74 | tartalmaz, veliik a szolgadltatonak menedzselnie kell a
kapcsolatot.

A szolgaltatas tobb stakeholder kozotti konfliktust is
magaba foglalhat.

75

76 | A szolgaltatasok szabalyozasi kdrnyezete valtozo.

Forrés: sajat szerkesztés, Benedettini & Neely (2012) alapjan

Ha a szolgaltataskomplexitas tulajdonsagait besoroljuk a
fenti csoportokba, a 2. tablazatot kapjuk. Ebben is kiemel-
tiik a kolcsonds értékteremtés szempontjabol szignifikans
tulajdonsagok sorszamat. Szembetiind, hogy az altalanos
komplexitashoz kapcsolodo cellakba tomoriil a faktorok
tobbsége, tehat a szolgaltatdskomponensek magas szama,
a koztiik 1évé kolesonhatasok és az adott szolgaltatasti-
pusra jellemz6 Osszetettség jelenthet legtobb esetben ki-
hivast. A szolgaltatasok komplexitasa olyan szempontbol
is érdekes, hogy hol van benniik co-creation kapcsolat. A
fent bemutatott tulajdonsagok szemléltetik, hogy a komp-
lexitas is indokolja a kozds értékteremtést, valamint maga
a kolesonos értékteremtés is belevisz komplexitast a szol-
galtatasokba.

2. tablazat
A szolgaltataskomplexitas-tulajdonsdgok besorolasa

49, 51, 57, 59, 63, 65,
74,75

Bonyolultsag Nehézség
Individualis |3, 4, 22, 27, 28, 29, 21, 34,48, 69, 70, 73
komplexitas |44, 45, 46, 47, 50, 52,
58, 71,72
Altalanos 1,9 14,15, 16, 17, 26, |2, 5, 6,7, 8, 10, 11, 12,
komplexitas |37, 38, 39, 40, 42, 43, |13, 18, 19, 20, 23, 24,

25, 30, 31, 32, 33, 35,
36,41, 53, 54, 55, 56,

60, 61, 62, 64, 66, 67,
68, 76

Forrés: sajat szerkesztés, Benedettini & Neely (2012) alapjan

A fogyasztok és igénybe vevok célja a megszerezhetd ér-
ték maximalizalasa. Ha a vasarolt termék vagy szolgalta-
tas eléri vagy meghaladja az elvarasokat, akkor az elége-
dett fogyaszto varhatoan ujra vasarol majd. A (vevo)értek
Rekettye-fele (2018) leirasaval kapcsolatban azzal egyet
lehet érteni, hogy az elégedettség nem fiiggetlen a termék/
szolgaltatas aratol, illetve — szolgaltatas témakorben ma-
radva — az annak igénybevétele sordn tett eréfeszitéstol,
raforditastol. Az azonban fenntartasokkal kezelendd, hogy
a vevd minden esetben abban lenne érdekelt, hogy a lehetd
legkevesebb raforditassal szerezze meg a minél magasabb
értéket. Kolesonds értékteremtési szempontbol van olyan
szolgaltatas, ahol éppen az adja a(z extra) hozzaadott ér-
téket, hogy a vevé magasabb aktivitas raforditasaval vesz
részt a folyamatban. Merthogy vannak aktivitast preferalo
szegmensek, ahogy azt a szolgaltatasmarketing-elmélet-
ben az aktiv tigyfélpolitika tételezi (Veres, 2009, p. 264).
Annak, hogy az igénybe vevo egy szolgaltatasban milyen
hasznossagi tényezoket tud azonositani, és ebbdl mit tart
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sziikségesnek, fontos szerepe van abban, hogy milyen lesz
az észlelt érték. Gyakorlati szempontbdl is fontos kérdés,
hogy az igénybe vevo altal észlelt értéknek mik az dssze-
tevoi.

A kutatasi probléma megfogalmazasa

Az ezredfordulon bekovetkezett értékorientacios paradig-
mavaltas (Rekettye, 2017) hatassal volt a menedzsmentfi-
lozofiara is, amely szerint a vevok és tulajdonosok szama-
ra létrehozott érték all a vallalati gondolkodas fokuszaban.
Ahhoz, hogy a fogyasztok egy terméket vagy szolgaltatast
valasszanak, és azt feltételezzék rola, hogy kielégiti aktu-
alis igényeiket, ahhoz annak értéket kell képviselnie sza-
mukra (Chikan & Demeter, 1999). A kozgazdasagi érte-
lemben vett klasszikus dontési modellben egy cselekvési
valtozat értékét annak hasznossaga, valamint bekovetke-
zésének valoszinlisége hatarozza meg (Zoltayné, 2005). A
fogyasztoknak a kdlesonds értékteremtés hasznossagahoz
vald viszonya az Un. co-creation preferencia, tehat ha egy
igénybe vevo egy nagyobb intenzitasu kolcsonds értékte-
remtést hasznosabbnak tart, akkor azt preferalja. Emiatt
lehet érdekes, hogy megjelennek-e a fogyasztoi valasztasi
dontésben kolcsonds értékteremtéshez kapcsolodo prefe-
renciak, illetve olyan elvarasok, amelyek a szolgaltatas
értékteremtési folyamataihoz kapcsolhatok? Vannak-e
ezek kozott atfedések, esetleg ellentmondasok? Okoz-e
fesziiltséget az igénybe vevoben, ha semmilyen modon
nem tudja befolyasolni a szolgaltatasi folyamatot, hogy-
ha semmilyen co-creation aktivitasra nincs lehetdsége?
Olyan linearis folyamatt szolgaltatasoknal, mint példaul
a turizmusban egy korutazas, ahol feszes a szolgaltatasi
struktara, ugyanis el6fordulhat ilyen.

A marketing tizleti filozofia és eszkdzrendszer is (Re-
kettye, 2019), igy a kutatas két teriileten vizsgalodott. Az
egyik a szolgaltatasvalasztasi folyamat kezdete, az infor-
maciogyijtés és mérlegelés szakaszaban megjelend fontos
szempontok, fokuszban a turisztikai és HORECA-agazat
szolgaltatastermékeivel. Ehhez kapcsolodoan olyan kér-
déseket vitattak meg fokuszcsoportos interjuk résztvevoi,
mint:

1. Szolgaltatasok vagy szolgaltatok kozott valasztanak

az igénybe vevok?

2. Mi a fontos egy szolgaltatasvalasztasnal?

3. Mi alapjan valasztjak az igénybe vevok a turisztikai

szolgaltatasokat?
Mi lehet a harom legfontosabb szempont?

4. Hogyan dontiink komplexebb szolgaltatasok valasz-

tasakor?

Az altalanos valasztasi kritériumok targyalasakor is meg-
jelentek mar az értékteremtésre utaldé szempontok, ame-
lyek mélyebb megértése érdekében az interju masodik fe-
Iében e tényezokre vonatkoztak a kérdések. A szolgaltatas
co-creation fogalom jelentéstartalmanak feltarasa részben
a HIPI elv (Zeithaml, Parasuraman, & Berry, 1985) eleme-

inek mentén tortént.
5.a. A szolgaltatasok valtozékonyak, tobbek kozt az
emberi tényez6 miatt. Mi alapjan feltételezheti
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egy igénybe vevd, hogy ha egyszer mar igénybe
vett egy szolgaltatast, akkor legkdzelebb is pon-
tosan — vagy nagyon kis eltéréssel — ugyanazt az
eredményt kapja tdle, amit mar egyszer megka-
pott? Ez evidencianak vehetd, mindaddig, amig
nem szembesiil massal?
A szolgaltatas nem megfoghato. Hogyan szerez-
nek az igénybe vevok informaciokat réla annak
érdekében, hogy el tudjak képzelni, hogy milyen?
A szolgaltatasok nem tarolhatok (pl. egy el6zd
heti ki nem adott szallast ,,elveszett kinalatként”
¢lhet meg a vevd). Hogyan befolyasolja ez az
igénybe vevok valasztasat?
A szolgaltatas nyujtasa és a felhasznalasa idoben
és térben elvalaszthatatlan. Ebbdl adodik egy-
fajta mindségiligyi eredménykockazat. Hogyan
befolyasolhatja ez a fogyasztok dontését? Befo-
lyasolhatja-e a kovetkezd igénybevételt, ha a szol-
galtatasi folyamat kozben indul el egy kdlesonos
értékteremtési folyamat. Példaul a fogyaszto ra-
vilagit olyan szolgaltatasattributum fejlesztésére,
ami sziikséges lehet, de a szolgaltaté nem gondolt
rd (in. co-development, co-operation).

6.  Milyen kockazatok meriilhetnek fel egy szolgal-
tatas igénybevételekor szolgaltatoi és igénybe ve-
v6i oldalon?

7. Mit jelent egy igénybe vevd szamara egy szolgal-
tatas értéke?

a. Funkcionalis vagy emocionalis a szolgaltatas-
érték?

b. Valasztas esetén a nem valasztott opciok el-
engedése, a roluk torténd lemondas mennyire
»14)7?

c. A szolgaltatasi folyamatban torténd egyiittma-
kodés milyensége befolyasolja-e az igénybe
vevot?

d. Szamit-e a dontés kényelme?

e. Szamit-e az igénybe vevonek, hogy masok lat-
jék, hogy milyen szolgaltatast valasztott?

f. Szamit-e, hogy beleszolhat a szolgaltatas egyes
elemeinek, paramétereinek alakitasaba?

8. A szolgaltatoval vald kdlcsonds értékteremtéstol
mit var a fogyaszto?

9.  Amikor szolgaltatd és igénybe vevo egyilitt hoz-
nak létre egy 0j szolgaltatasparamétert, tehat van
kolcsonds értékteremtési interakcio, annak mi az
elénye?

5.b.

5.c.

5.d.

A kutatas modszertana

A tobb modulbol allo kutatas jelen tanulmanyban targyalt
eredményeit fokuszcsoportos vizsgalatok és kvalitativ
szoveganalitikai szoftver segitségével tarjuk fel. A kutatas
els6 fazisaban a szolgaltataspiaci valasztasi dontésekkel
¢és kolecsonods értékteremtési preferenciakkal kapcsolatos
minifékuszcsoportos interjukat végeztiink. Az egymasra
¢épiil6 hatfazisu interjusorozat félig strukturalt guide alap-
jan egy szakmai moderatorral keriilt lekérdezésre, harom
hét leforgasa alatt, heti két interjuval.

A valaszadok profiljat tekintve a fokuszcsoportos in-
terjuk alanyainak kivalasztasa az egyetem Gazdasagtudo-
manyi Karanak hallgatoi bazisabol tortént. Osztonzoként
szolgalt a részvételért cserébe jarod, a félév végi szamonké-
rés soran megadott tantargy esetében bevalthato 6t plusz
pont. A megkérdezett minta nemek szempontjabol vegyes
Osszetételll, korosztalyat tekintve 18-24 éves. A 3. tablazat
tartalmazza a fokuszcsoportok nemi megoszlasat. A részt-
vevok életkori leszilikitése az egyetemista korosztalyra a
kvalitativ, feltaro kutatasi fazisban feltételezhetéen nem
eredményez szignifikans informacios tartalomvesztést.

3. tablazat
A fékuszcsoportok nemi megoszlasa

1. 2. 3. 4. 5. 6.
fokusz | fokusz | fokusz | fokusz | fokusz | fokusz
ndi interju-
b 4 3 5 3 4 4
férfi interju- 1 1 0 | 0 ’
alany

Forréas: sajat szerkesztés

Az interjuk soran a konkrét valaszok mellett élményeket,
tapasztalatokat is Osszegyujtottiink, amelyekbdl kitiint,
hogy sok esetben a sziil6 fizet a szolgaltatasokért (szallas-
hely, étterem esetében), igy a megkérdezettek preferenci-
ait az ar kevésbé torzitja, ugyanakkor a valasztasi dontési
folyamatban erésen involvaltak. Szaturacio-vizsgalattal
hat interji utan kellden feltartnak értékeltiik a témakort.

Az atiratok tobbszori atolvasas utan tartalomelemzé-
ses vizsgalaton mentek keresztiil, amely a MAX Qualita-
tive Data Analysis (MAXQDA 2018) szoftver segitségével
tortént. A MAXQDA szdveganalitikai eszkoz széles kor-
ben hasznalt tudomanyos marketingkutatasi projektekben
(Wymer, Boenigk, & Moéhlmann, 2015; Petr, Belk, & Dec-
rop, 2015).

A kutatasi terulet lehatarolasa

Jelen tanulmany azokra a szolgaltatastipusokra kon-
central, ahol egyéni szinteken jelenik meg a magasabb
co-creation, hiszen a kozos értékteremtés, a szolgaltatas
,,co-creatorok” altal egyiitt torténd létrehozasa ezen a te-
riileten érvényesiil igazan, tomegszolgaltatasok esetében
a mechanizmus korlatozottabb. A kutatas emellett kiza-
rolag igénybe vevoi oldalrol kdzeliti meg a feltett kutatasi
kérdéseket, a szolgaltatoi oldal tovabbi vizsgalatok targyat
képezheti. A turisztikai szolgaltatasokbol indult ki az els6
két fokuszcsoport, azonban a valaszad6i mintaban megje-
lentek mas szolgaltatasok is. Jollehet az elsé két fokusz-
csoportos interju soran még kitételként szerepelt, hogy a
szolgaltatas igénybevételi példakat az alanyok lehetdleg
a turisztika teriiletérdl osszak meg, mar ezeken az alkal-
makon is tagult a témakor, hiszen olyan — a turizmussal
tobbnyire atfedésben 1évo — kulturalis és/vagy szabadidds
szolgaltatasok is megjelentek a valaszokban, vélemények-
ben, torténetekben, mint a koncert, a kalandpark, a szora-
koztatoipar. A kutatas kdlcsonds értékteremtési tartalmat
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erbsitette, hogy tobbféle szolgaltatasteriiletrél vontak be
¢lményeket a résztvevok, igy a turisztikai fokusz mellett a
harmadik fokuszcsoporttol kezdve nem volt szigoru szol-
galtatasteriileti megkdtés. Ennek kovetkeztében tovabb
sz€lesedett az interju a kiilonbozo szolgaltatastipusok fele,
ezzel lehetdséget adva a kutatas altalanosithatosagara. A
turisztika ¢s HORECA tematikus dominancidja mellett
Osszesen kilenc tovabbi teriiletrdl lehetett azonositani va-
laszado6i megnyilvanulasokat, ezek a kovetkezok voltak:
bank, boraszat, fodrasz, koncert, szoérakozas, kozmetika,
masszazs, orvos, pszichologus. Lathato, hogy megjelen-
tek azok a relative magas kolcsonds értékteremtés tartal-
mu szolgaltatasok is, amelyek személyes jellegliek, mint a
fodrasz, kozmetika, masszazs, orvoslas, pszicholdgia.
Felmeriilhet, hogy mit6l mas a turisztikai szektorban
a kolesonos értékteremtés jelensége? Azt tudjuk mondani,

hogy a turisztika jellemzden magasabb kolcsonds érték- domindns domindns
teremtés tartalmu szolgaltatasi teriilet, ugyanis relative szakmai tartalom | élményszeriiség
nagy a mozgastere a fogyasztonak. Kivételt képezhet ez széles adaptdcios esztétikai beavat- turizmus
alol a futoszalag-szolgaltatas jellegli részteriilet, mint a mozgdstér kozasok
korutazas. A szakmai és élménytartalom magas, illetve sziitk adaptacios _ 7

o . o . gyogyaszat masszazs
alacsony volta a 4. tablazat szerint foglalhato 6ssze. mozgaster

A turizmus élménytartalmat kivan fejleszteni ¢és a
szolgaltatd ennek megteremtésében partner. A turizmus
szolgaltatasainak technologidja nem specifikus olyany-
nyira, hogy az behatarolja az igénybe vevd mozgasterét,
éppen ezért a turisztikdban tobb lehetdség kinalkozik
¢lményszeriivé tenni a fogyasztast az igénybe vevok sza-
mara, mint példaul a fodrasznal vagy az orvosnal. Utobbi
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szolgaltatasi szituaciokban az igénybe vevo élményigénye
felmeriilhet, azonban nem feltétlentil ért olyan mértékben
a szolgaltatastechnologidhoz, hogy azt az 6 elképzelé-
sei szerint alakitsa a szolgaltatoé szakember. A turisztika
ugyanakkor olyan teriilet, ahol az igénybe vevd sajat ,,ex-
perience”-ének, vagyis élménytartalmanak novelésében
sokkal nagyobb az igénybe vevé mozgastere. Ett6l kiilon-
leges a turizmus kolcsonds értékteremtés szempontjabol,
tovabba szorosan kapcsolodhat ezen beliil egyes szolgalta-
taskategoriakhoz a leisure industry, amely szolgaltatasok-
nal a szabadidds tevékenységeken belill is el lehet képzelni
a nagyfoku személyre szabast, alakithatosagot.

4. tablazat
Az adaptacio és tartalom matrixa

Forrés: sajat szerkesztés

Az 1. abran lathato szolgaltatasstruktara jelent meg az in-
terjukban. Az abrat a fokuszcsoportos interjukban emli-
tett szolgaltatastipusok fogalmi kapcsolatait kirajzoltatva,
a MAXQDA program adatvizualizacios eszkdzének segit-
ségével kaptuk. Az abra megmutatja, hogy milyen fogal-

1. dbra

Az interjukban megjelent szolgaltatastipusok és a kapcsolédé fogalmak
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makkal kapcsolodtak Ossze a turisztikai szolgaltatasok,
amikor a megkérdezettek kifejtették szolgaltatasvalasztasi
¢és dontési szempontjaikat. Ezeken til korabbi igénybe ve-
vOi tapasztalataikon alapuld szolgaltatasélményeket osz-
tottak meg a moderatorral. Tanulmanyunkat ugyan leha-
taroljuk a turisztikai fokuszra a témakoérben rendelkezésre
allo boséges részeredmény miatt, azonban kiterjeszthe-
tének gondoljuk més szolgaltatasteriiletekre. fgy a tanul-
many végeén ismertetett modellt altalanosithatonak véljiik,
hiszen a kvalitativ kutatdsban nemcsak a HORECA-
agazat tipikus szolgaltatasai jelentek meg, azonkiviil
tobb interjualany beszélt szamos alkalommal altalanosan
a ,,szolgaltatas” szot emlitve, amelyet a 2. abra is szem-
1éltet.

tastulajdonsagokkal kapcsolatos tartalmak, online térhez
kotodé fogalmak, valamint a szolgaltatas teljesiiléséhez
kothetd kifejezések, mint pozitiv €s mindség, negativ és
kockazat (2. abra). Szemléletes, hogy a kozos értékterem-
téssel Osszefiiggd kifejezések milyen aranyban jelennek
meg a szolgaltatasvalasztasban.

A fokuszcsoportos interjusorozat azt vizsgalta, hogy
milyen szempontok alapjan valasztanak szolgaltatasokat
az igénybe vevok, €s megjelenik-e a szolgaltatasvalasztas
szempontjai kdzott a co-creation preferencia a szolgaltata-
sattributumokhoz kothetéen. A 2. dbra szemlélteti, hogy
mennyire markansan megjelennek a kolcsonds értékte-
remtéshez kapcsolodo fogalmak a valasztasokban, szolgal-
tatasélményekben. A vizualizacids outputot a MAXQDA

2. dbra

Kontextusvizualizalas

7

WOV N
N

WO NN
N

online. social media

NSOV

N

N

N
WA
TN
BN
- NS
NN

szolgaltatasok emlitése

mas szolgaltatasattributumok

co-creation-hoz kapcsolédo
fogalmak

Fud S O

pozitivitas

Forrés: sajat szerkesztés

Eredmények

Megvizsgaltuk és vizualizaltuk az atiratok kontextusait,
aszerint, hogy milyen aranyban szerepelnek kolcsonds
értékteremtéshez kapcsolodo fogalmak, egyéb szolgalta-

LA

negativitas

szoftver szinesben jelenti meg, jelen cikkben azonban
nyomdatechnikai okokbol atszerkesztettiik sziirkearnya-
latosra.

A 2. abran megjelend kiilonb6z6 mintazatu szakaszo-
kat az atiratok szovegében megjelend kulcsszavak kodja-
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inak gyakorisaga alapjan kirajzoltuk, és a kdvetkezéképp
értelmezhetok:

Online, social media

Vékonyan csikozott: kdzdsségi média,
tag-ek, letiltott vélemények, facebook
vélemények, online, weboldal.
Vastagon csikozott: 18-24 éves korosz-
taly fogyasztasat erésen befolyasolo
tényezok ugy, mint online médiatartal-
mak, interneten megjelend baratok és/
vagy ismerdsok véleménye, presztizs-
fogyasztas, influencerek, személyiség.

Szolgaltatasok emlitése

Fehér alapon péttyds: a szolgaltatas
sz6 konkrét emlitése. Ennek abbol a
szempontbol van jelentdsége, hogy ez
a tag azokat az emlitéseket jeldli, ami-
kor altalanossagban beszéltek a szol-
galtatasrol vagy szolgaltatorol, tehat
alatamasztja a vizsgalat altalanositha-
tosagat.

Sziirke alapon pottyds: Amikor konk-
rétan elhangzott egy szolgaltatastipus.

Szolgaltatasattributumok

Ar, kiszamithatosag, megbizhatosag,
id6, érték, markahiiség, funkcionalis
vagy emocionalis érték, imazs, szol-
galtatasparaméter, valtozékonysag.

Kolesonos értékteremtéshez
kapcsolodo fogalmak
Sakktablamintazat: szolgaltatd sze-
mélyzethez kapcsolodo megjegyzések.
Sziirkedarnyalatos: a co-creation sz6
emlitése, valasztasi dontési folyamat-
ban honnan tajékozodnak, szolgaltata-
si folyamat, személyre szabas, élmény,
lehetdség, mas igénybe vevok aktivi-
tasa és viselkedése, kommunikacio,
egylttmiikodés, rugalmassag, magas
igénybe vevdi és/vagy szolgaltatoi ak-
tivitas.

Apro szemcsés minta: szolgaltatas-
valasztas szempontjainal megjelend
kolesonos értékteremtési aspektusok,
FOMO, fogyasztok egymasra hatdsa, a
szolgaltatas értéke.

Pozitivitas / negativitas

Konkrétan valamilyen pozitiv vagy
negativ példa eldkeriilése kolcsonos
értékteremtéshez kothetd szolgaltatas-
¢lmény tertiletén.

CIKKEK, TANULMANYOK

Mar az interjuk kezdetén kideriilt, hogy nem egyértelmii-
sithetd, hogy a szolgaltatas vagy a szolgaltatd valasztasa
az els6 mozzanat. Vannak fogyasztok, akik szolgaltatast
valasztanak el6szor és utana mérlegelik, hogy melyik
szolgaltatonal érhetd el a szamukra legjobbnak itélt konst-
rukcid, csomagajanlat, vagy egyszeriien szimpatia alapjan
dontenek egy olyan mellett, ahol percepciodik alapjan ,,elég
jO” a kinalat.

., Eloszor atgondolom, hogy nekem mire van igazan
sziikségem, utana megnézem a szolgaltatokat és aztan el-
dontom, hogy melyik tudja azt, amit én szeretnék.” (Fo-
kusz atirat, 4, F)

. En szerintem szolgdltatast. Utdna nézem meg, hogy
kinél a legjobb, kinél tetszik. (...) hol minéségi. En igy vd-
lasztok.” (Fokusz atirat, 432, N)

Mas fogyasztok esetében a szolgaltato valasztasa az elsé
dontési pont.

,.(..) a szolgaltatast nézem meg eldszor, hogy egyalta-
lan mit kinadl a szolgaltato. Tetszik-e vagy sem, kornyezet,
jo-e a hangulat, hogyha ranézek vagy bemegyek.” (Fo-
kusz atirat, 204, N)

Egyes résztvevok szerint a szolgdltato elsddleges valasz-
tasa mar bizonyos foktl markahiiséget jelez.

., Ha markahiiségrol beszéliink, akkor viszont magat a
szolgaltatot valasztjuk szerintem.” (Fokusz atirat, 432, N)

Vannak, akik pedig nem tudnak altalanositani, hanem
rogton eldjon az online térben torténd tajékozodas.

. En gyakran meg szoktam nézni az értékeléseket meg
kritikakat, amiket mondanak rola. Ezeket a csillagokat és
hasonlokat. Ez attdl fiigg, hogy milyen szolgadltatast va-
lasztok. Akar egy étteremnél is szerintem.” (Fokusz atirat,
201, F)

Az elengedéssel kapcsolatosan nem szolgaltatasok kdzott,
hanem szolgaltatasattributumok kozott jelent meg a ,,le-
mondas”

,Mi altalaban tengerparti nyaralasoknal azt szoktuk
nézni, hogy kozel legyen a strand. Nalunk ez az elsé. Az-
tan masodlagos dolgok... Idén pont ugy jartunk, hogy ki-
kéltoztiink koriilbeliil a semmibe, a strand az kozel volt,
de a bolthoz autoval kellett eljarni igy is. Tehat strand ko-
zelsegét tekintve kifogtuk a jot, de a bolt messzeségét meg
kellett hozni, mint aldozatot.” (Fokusz atirat, 446, N)

A 33751 szobol allo atirat 14826 szavat vizsgalva a ko-
tészavakon és magyarazoszavakon tal kikeriiltek a ,,szol-
galtatas, szolgaltato, 6, 6k, én, nekem, igénybe vevd” kife-
jezések, ezek ugyanis kiugro gyakorisaggal szerepeltek a
témakdorbol adodoan, modellalkotashoz azonban mégsem
szolgalnak arnyalt informaciokkal a kutatasra vonatkozo-
an. A fennmarado szokészletben a szolgaltatasvalasztas-
sal Osszefliggd kolesonos értékteremtés témakorben nagy
szamban elokeriilt kifejezések két részre bonthatok.
* Az egyik csoport a szolgaltatasmarketing klasszi-
kus mixelemeit tartalmazza (product, place; peop-
le; process) a fizikai kdrnyezet és az ar kivételével
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(utobbival kapcsolatban kifejezetten kérésiink volt
az interjuk soran, hogy ne tekintsék dontési faktor-
nak).

A masik fogalomcsoport a kélcsonds értékterem-
téshez kapcsolodo igénybe vevdi érzetekre utal.
Itt jelennek meg az iddbeli elérhetdség, aktivitas,
kommunikacio, a folyamatjelleg, a kozds teveé-
kenység (szolgaltatasi folyamat elétt és kozben), a
valasztasi lehetéségek és az emberi tényezd. Ki-
emelt gyakorisaggal szerepelnek a ,,pozitiv”’ és
»negativ”’ szavak, amelyek emlitése mindig vala-
milyen kolcsonds értékteremtési szolgaltatasél-
mény kifejtése kozben jelent meg. Az interjukbol
kideriilt, hogy nem pusztan a szolgaltatasfejlesz-
tési, n. pre-consumption folyamatokban jelenik
meg a kolesonds értékteremtés, hanem a digitalis
marketing egy olyan aspektusa is ebbe a szakaszba
sorolhatd, amikor az online feliileteken véleményt
nyilvanitanak a fogyasztok.

Az interjuk legvégén keriilt definialasra a kdlcsonds érték-
teremtés fogalma, mindvégig csak koriilirtan fogalmazo-
dott meg a jelenség annak érdekében, hogy a fogalom ne
torzitsa a megkérdezettek gondolkodasmodjat. Az atirat
tobbszori atolvasasa és a szogyakorisagok elemzése mar
sejtették, hogy mi az, amit a kolcsonds értékteremtéstol
var a fogyasztd. A szoveges allomanyt kodstruktiraval
tag-elve lehet ramutatni a szovegben talalhaté mélyebb,
Iényegi mintak jelenlétére. A folyd szovegben tobb, mint
2600 db kod lett manualisan elhelyezve a szovegben el6-
fordulo kulcskifejezések mentén.

A koédstruktura matrixosan is kirajzoltathato a prog-
rammal, ez azonban terjedelmi korlat miatt jelen tanul-
manyban nem megjelenithetd, ugyanakkor a markansabb
eredményeket bemutatjuk.

Az elemzés alapjan jol beazonosithatok a kolcsonds
értékteremtéssel kapcsolatos igénybe vevoi elvarasok,
amelyek a kommunikacio, az értékajanlat, az elérhetdség,
a rugalmassag ¢és az élmény (a lista egyben gyakorisagi
sorrend is a kifejezések el6fordulasanak szamossaga alap-
jén, azonban nem tekinthetd preferenciasorrendnek, ez
ugyanis egyénenként valtozo):

* Kommunikacio: egylittmiikddés a szolgaltatoval, at-
lathato irasbeliség, verbalis és nonverbalis kommu-
nikaci6 0sszhangja a szolgaltatdo személyzet viselke-
désében.

—,,(..)Ja kommunikacio rendszeres legyen és ez alap-
jan kévetheté legyen a szolgaltatasi folyamat(..)”
(Fokusz atirat 41, N)

— (..)az ember elmegy egy terapeutdahoz(..). Ott ak-
kor indul el egyaltalan a szolgaltatasi folyamat,
(..) hogyha beszél, az szolgaltat alapot, az 6 kom-
munikacioja a szolgaltatas elindulasdhoz. (Fokusz
atirat 154, N)

—,.(..)szerettiink volna elmenni egy borturdara, és
e-mailben vettem fel a kapcsolatot a bordszattal.
Nagyon unszimpatikus volt, hogy egy hét utan
valaszoltak, szitkszavuan, 3 szot. Nem ugy irtak,
ahogy elvartam volna(..)” (Fokusz atirat, 884, N)

— ,(-..Jelsdsorban szerintem a szolgaltato az, akinek
a kommunikaciot kezdeményeznie kell.” (Fokusz
atirat, 57, F)

— Egyaltalan el tudtok-e képzelni ilyen szituaciot,
hogy elindul egy szolgaltatasi folyamat, nem érzi jol
magat az igénybe vevo, de elkezd kooperalni a szol-
galtatoval, megvalosul egy kommunikacio és egy
Jjobb szolgaltatas jon létre. (Fokusz atirat 895, M)
Nekiink volt otthon nappali atalakitas. Ott a butor-
tervezessel volt ilyen, a tervezésnél a csalad tobb
tagja is tobbszor beleszolt, hogy a lehetd legjobbat
tudjuk alakitani, ezt folyamatosan a szolgaltatok-
kal is megbeszéltiik, gipszkartonos, asztalos, a ve-
gére tényleg minden oOsszeallt szépen. Készségesek
voltak a szolgaltatok, csak nem mindig értették,
hogy mi mit szeretnénk és akkor tébbszor el kel-
lett mondani, sokszor telefonalni, paramétereket
egyeztetni. Nem mindig ment zokkendmentesen, de
a végen az igényeknek tokéletesen megfelelt. (Fo-
kusz atirat, 896, N)

* Ertékajanlat: hiteles és reprezentativ jelenlét, ki-
emelten a word-of-mouth altal az online médidban
megjelend vélemények és az azokra torténd szolgal-
tatoi reakcio.

— . Ha pozitiv, vagyis hogyha a kritika hasznalhato.
Nem az, hogy ,ez rossz volt” vagy ,,borzalmas”
vagy ,ide tobbet nem jovok”, hanem hogy miért
nem jovok ide tébbet, hogyha ezt leirja az igenybe
veve.” (Fokusz atirat 176, F)

— ,,Szerintem, amikor egy ilyen negativ értékelés er-
kezik egy szolgaltatasra, akkor a legjobb, ha a szol-
galtato ott helyben reagal. Tehat én példaul azokat
szeretem, hogy ha latom, hogy valaki felvet egy
problémat, hogy ezt vagy azt tapasztalta és utina
a szolgaltato ott régton reagal, hogy igen, elnézést
kériink, ez és ez tortent és akkor hogyan tudjak or-
vosolni a probléemat.” (Fokusz atirat, 190, N)

* Elérhetoseg: térben és idoben torténd rendelkezésre
allas, kiszamithatosag.

— ,, Példaul, ha van egy étterem: latom, hogy jo étte-
rem, de nagyon messze van, akkor nem fogok odaig
elmenni.” (Fokusz atirat, 16, N)

—,,A magan, mert ott, ha én jelentkezek egy idépont-
ra eldre, akkor az orvos tudja, hogy ram idot kell
szakitania. Es akkor megbeszéljiik szép alaposan a
problémamat, hogy ez faj, az fdj, ez a baj, az a baj.
Mig a korhazakban szerintem meg a kapkodas és
végig sem hallgat rendesen, hogy mi a bajom, csak
legyint egyet, hogy na, jol van, ez mar megint vala-
mi hiilyeséggel bejott.” (Fokusz atirat, 214, N)

* Rugalmassag: lehetdség a szolgaltatasparaméterek
alakitasara.

— ,, Az el6zetes idopont-egyeztetés jutott eszembe. Ha
mégsem jo, akkor telefondlok és attessziik.” (Fo-
kusz atirat, 903, N)

— .. En, mondjuk, most arra gondolok, hogy ha egy
utazasi iroda felkinalja azt, hogy van egy tihanyi
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kérséta és van haromoras szabadon valaszthato
program, felkinal egy hajokirandulast, turazast,
a parton meg egy fagyizast, akkor szerintem job-
ban tudnék valasztani szamomra megfelelot, mint
hogyha csak egy programot ajanlana fel, ami nem
biztos, hogy nekem tetszik. Mert mondjuk, én nem
iszom bort, mert absztinens vagyok.” (Fokusz at-
irat, 370, N)

—,,Rugalmassag mindkét fél részérdl, illetve kompro-
misszumkészség.” (Fokusz atirat, 154, N)

* Elmény: a szolgaltatasi folyamat 6sszességének meg-
itélése, mas igénybe vevo(k) és/vagy a szolgaltatod ak-
tivitasa.

— ,,Ha visszatériink a koncertes példahoz, hogyha va-
laki ott kicsit tul sokat ivott mellettem, és olyan bio-
logiai folyamatokba kezd mellettem, ami nem tul
szép, az szerintem rontja az élményt és a szolgal-
tatdst. Es ehhez a szolgdltatonak nem kell hozzdjd-
rulnia, hogy rosszabbul érezzem magam.” (Fokusz
atirat, 394, F)

—,.(..Jegy étteremnél, kavézonal nagyban fiigg az
élmény attol, hogy milyen az emberi tényezo.” (Fo-
kusz datirat, 425, N)

— ,,Sokszor a kis egyszerii helyek sokkal jobb mindsé-
get, kellemesebb hangulatot, extrabb szolgaltatasi
elmeényt tudnak nyujtani.” (Fokusz atirat, 1067, N)

— ,, Akkor lesz végiil egy jo szolgaltatas, akkor tavo-
zunk pozitiv élményekkel, és akkor éri meg a szol-
galtatonak is az iizlet, hogyha egy jol viselkedd fo-
gyaszto jon oda, aki szépen megeszi az ételt, szépen
viselkedik, nem kiabal, gyerek nem iivéltozik, szo-
val minden jo. Valahol ez egy egyiittmiikédeés tulaj-
donképpen, meg hogyha ilyen hallgatolagos is. Itt
ez a franko szolgaltatas, mi mindent megtesziink,
hogy te jol érezd magad, te pedig viselkedj rende-
sen, és akkor minden oké lesz.” (Fokusz atirat, 53,
N)

-, Hogyha nem azt kapjuk, amit elvarunk, példaul,
ha lefoglalunk egy adott szobat és masikat kapunk,
az azért nagyban befolyasolja a valasztast legkoze-
lebb.” (Fokusz atirat, 498, N)

A fenti listaelemek irjak le az igénybe vevoi elvarasokat
a kolcsonds értékteremtést illetden. Ez azonban csak az
egyik komponenscsomag, ami a teljes co-creation per-
cepciot meghatarozza. A felsorolt kritériumokon tal a
kolesonds értékteremtési elvarasokat meghatarozza, hogy
milyen a szolgaltatas bonyolultsagi foka, a co-kreatorok
elvart aktivitdsa és személyisége. A szolgaltatasok bo-
nyolultsagi foka befolyasolhatja a fent felsorolt k6lcsonds
értékteremtéssel kapcsolatos igényeket. Egyes fogyasztok
szerint, ha kevésbé bonyolult a szolgaltatasi struktira, ak-
kor kénnyebb valasztani, és a dontés kényelmét az észsze-
rii és atlathato szolgaltatasi alternativak jelentik.
,,Szerintem a kényelmes dontéssel erdsen dsszefiigg a
transzparencia is, tehat nem kell orakat télteni az inter-
neten, hogy megtudjuk, milyen feltételeknek kell nekiink
megfelelni, miket kellene elvarnunk a szolgaltatotol, hogy
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miket igér a szolgaltato, mit vallal a folyamatban, mit tel-
Jesit, és hogy ezek mivel jarnak.” (Fokusz atirat, 1082, N)

Ugyanakkor szélesebb valaszték esetében a fogyasztok
egy részének pozitiv érzetét eredményezi a nagyobb sze-
mélyre szabasi lehetdség, amit minden esetben pozitivan
értékelnek. A szélesebb valaszték egyben azt is jelenti az
igénybe vevok szamara, hogy ha pozitiv a szolgaltatasél-
mény, akkor nagyobb eséllyel kisérleteznek késébb ugyan-
azon szolgaltatonal egy masik szolgaltatasi csomaggal.

A kovetkezd azonositott teriilet, amely meghatarozza
a kolesonos értékteremtési elvarasokat, az a szolgaltatasi
folyamatban elvart aktvitas. Ez egyrészt az igénybe vevo
részeérdl a szolgaltato felé iranyulo elvaras ,, Az étteremben
a felszolgalotol és a szakacstol is elvarom, hogy rende-
sen viselkedjen(..)” (Fokusz atirat, 396, N), ugyanakkor
tudatosul az igénybe vevokben, hogy a szolgaltato részérol
is felmeriil aktivitasi elvaras a folyamatban ,, Egy érték-
teremtésnél vannak nekem is elvardasaim meg nyilvan a
szolgaltatonak is, és van egy kozds cél, amit szeretnénk
valamiképpen elérni(...)” (Fokusz atirat, 411, N).

Az elvart aktivitas mértéke valtozo lehet, amely hathat
a késobbi co-creation percepciora. A kommunikacidval
kapcsolatban azonban olyan nyers vélemények is megfo-
galmazodtak, mint példaul: ,, Kommunikaljanak nyilvan
kedvesen, de én ettol nem leszek boldogabb, de azt elva-
rom, hogy érdekelje, hogy én miért vagyok ott. De ugy ér-
zelmileg ez nem fog megmozgatni.” (Fokusz atirat, 78, N)

A visszajelzések is eldkeriiltek, mint aktivitasi el-
varas, amelyek segithetik a szolgaltatasok vevdorientalt
fejlesztését. ,, Mert szolgaltatoi szempontbol tényleg lehet
a negativ visszajelzésekbdl is tanulni, mert akkor tudja,
hogy példaul jobban fel kell késziilni arra, hogy kisallattal
jonnek, hogy gyermekkel jonnek, vagy ilyen-olyan leheto-
ségek utan kutatnak (...) szoval, hogy ezekre legyen felkeé-
sziilve a szolgaltato. Aztan ha a visszajelzések alapjan van
korrekcio vagy plusz szolgaltataselem, akkor ezeket lehet
kommunikalni is.” (Fokusz atirat, 849, N)

Arra a kérdésre, hogy elény vagy hatrany, ha a szolgaltatd
probalja terelni az igénybe vevoi aktivitast (a kolcsonds ér-
tékteremtés mértékeét) kiilonbozo valaszok érkeztek:

,,Nem feltétleniil. Ez nem baj. Azért 6k a szakemberek
és Ok tudjak, hogy hogyan kell csinalni. (..) a technikai
részebe mar ne akarjak beleszolni (..)” (Fokusz dtirat,
1015, N)

, Lehet, hogy a személyre szabas folyamataban, ha
mindig mindent szabadna, akkor elrontandank azt, ami
miatt alapvetéen jonak tartjuk a szolgaltatast.” (Fokusz
atirat, 1016, N)

Abban konszenzus volt a megkérdezettek kozott, hogy a
szolgaltatasok alakithatosaga, a kolcsonos értékteremtés
mértéke is lehet talzott, tehat a szolgaltatonak nagyon
pontosan kell tudnia kontrollalni a folyamatokat, mert ha
az igénybe vevo tulsagosan nagy szabad mozgasteret kap,
az akar ronthat is a szolgaltatasmindségen. ,, 4 fonakjara
is elsiilhet ez a dolog, hogy addig mondjuk, hogy miket
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szeretnénk, hogy a végén nem is azt kapjuk, amiért a szol-
galtatast igénybe vettiik.” (Fokusz atirat, 1017, N)

Az is kideriilt, hogy a kdlcsonos értékteremtésre valod
igény nemcsak a szolgaltatasok bonyolultsagi fokaval val-
tozhat, hanem a potencialis igénybe vevd személyiségje-
gyei is befolyasolhatjak.

,Hat, aki introvertdlt, az nem fog co-creation-ozni.
O inkdbb csak sodrédik az drral. Aki pedig extrovertdll,
az inkabb at akarja venni az iranyitast és tevékenykedni
akar.” (Fokusz atirat, 162, F)

,,De aki introvertalt, annak is vannak igényei, tehat &
is valamilyen szinten, valahogy ki fogja fejezni az igénye-
it.” (Fokusz atirat, 163, N)

Az alanyok megfogalmaztak, hogy a szolgaltatasok a
kolesonos értékteremtés tartalma szerint elkiilonithetok
relative magas, illetve alacsony co-creation igényt szol-
galtatasokra. Az pedig, hogy a folyamatban az igénybe
vevO milyen aktivitasi fokkal vesz részt, ugyancsak lehet
magas, illetve alacsony kdlesonds értékteremtési hajlan-
dosag. Altalaban jellemzének tartottak, hogy az az igény-
be vevo, aki introvertalt beallitodasu, olyan szolgaltatast
valaszt, ahol a face-to-face kolcsonos értékteremtés lehe-
téleg minimalis. A nyitott és kommunikativ emberek (ext-
rovertalt beallitodastiak) pedig eldszeretettel kezdemé-
nyezik a kolcsonds értékteremtési lehetdségeket. Abban
egyetértés alakult ki a fokuszcsoportos beszélgetésekben,
hogy a szolgaltato feleldssége figyelemmel kisérni az igé-
nyek alakuldsat, amelyeket a fent felsorolt igénybe vevoéi
elvarasoknak megfelel6en kot dssze az értékteremtéssel.
Ennek kovetkeztében lehetnek olyan szolgaltatasok, ame-
lyek egyik igénybe vevo esetében magas, mas esetben ala-
csony kolcsonds értékteremtés tartalmuak.

A 3. abra egy lehetséges keretrendszert vazol fel arra
vonatkozoan, hogy milyen dimenziok és paraméterek
mentén lehet azonositani a kolcsonds értékteremtéshez
vald igénybe vevoéi viszonyt. A modellben lathatok a ko-
rabbiakban kifejtett kvalitativ modon feltart kdlesonds ér-
tékteremtési elemek.

3. dbra
A kolcsonos értékteremtés (co-creation) elvarasok
modellje

Co-creation
elvarasok

Ertékajanlat
Elvart aktivitas > —
Rugalmassag

Szolgaltatas
bonyolultsagi foka

Eszlelt co-creation

Igénybevevé
személyisége

Forrés: sajat szerkesztés

Az elézmények alapjan az igénybe vevok kolcsonds ér-
tékteremtés-észlelése a 3. abra szerint modellezhetd. A 2.
boxban szerepld elvarasok kialakulasara az 1. boxban lat-
haté harom azonositott teriilet lehet hatassal: a szolgalta-
tas bonyolultsagi foka, az elvart aktivitas (az igénybe vevo
elvarasa a szolgaltato felé és vice versa), illetve az igény-
be vevo személyisége. A szolgdltatas bonyolultsagi foka
szintetizalja a komplexitast és a kolcsonds értékteremtés
tartalmat (relative magas vagy alacsony), az elvart akti-
vitas a kolcsonds értékteremtési hajlandosag mértékére
utal, az igenybe vevi személyisége pedig nem pusztan az
introverzié-extraverzié dimenziéi mentén mozog, hanem
olyan tulajdonsagok is értendéek alatta, mint az érzelmi
stabilitas versus neuroticitas, a flexibilitas versus rigiditas
¢s a femininitas versus maszkulinitas.

A 2. boxban szerepld co-creation elvarasok, mint a
kommunikacio, értékajanlat, elérhetéség, rugalmassag
¢és élmény igénybe vevonként eltéréen hatarozzak meg az
észlelt kolcsonds értékteremtést. Az egyes elvarasteriile-
tek kiilonb6z6 mértékben jelenhetnek meg az értékterem-
tés megitélésében egy olyan igénybe vevo esetén, aki egy
egyszerll szolgaltatasi folyamatban, alacsony aktivitasi
elvarasokkal, példaul flegmatikus személyiségfaktorral
vesz részt, mint egy olyan igénybe vevo esetében, aki bo-
nyolult szolgaltatasi folyamatot, magas aktivitasi elvaras-
sal, er6sen kolerikus alaptermészettel ¢l meg (Eysenck,
1970).

A modell a kvalitativ kutatason alapuld hipotetikus
struktira, amelyet kvantitativ kutatassal validalni sziik-
séges, az azonban elmondhato, hogy mivel nagy mennyi-
ségli anyag alapjan allt 6ssze a modell (tobb, mint 1000
megszolalasi rekord a fokusz atiratban), valosziniisitheto-
en jol irja le a jelenséget.

A kutatas korlatai

A fokuszcsoportos interjuk ugyan feltarjak az igénybe ve-
vOk mogottes, azaz stabil preferenciait a kdlcsonds érték-
teremtést illetéen, valos helyzetekben a kontextusban, a
vasarlasi vagy dontési szituacioban kozrejatszo tényezok
is szerepet jatszhatnak, mint példaul a fogyaszto kiilso és
belso lehetdségei vagy a kornyezeti hatasok. A preferen-
cidk kontextusfiiggd valtozasait/allapotat, azaz az ered-
meények kozelitését a valos dontési helyzetekhez tovabbi
kisérletes kutatasokkal lehetséges feltarni.

A vizsgalt minta abban a tekintetben kezelhetd fenn-
tartasokkal, hogy az életkor eldrehaladtaval valtozhat az
attitlid. Ez azonban nem szignifikansan életkori sajatos-
sag, sokkal inkabb személyiségalapt jellemzd. Ennek
kovetkeztében gy gondoljuk, hogy csekély a fokuszcso-
portos interjuk informaciovesztése, igy bar némiképp kor-
latozottan, de altalanosithatoak az eredmények.

Jelen kvalitativ feltaro kutatas objektivitasat csokkent-
heti, hogy ezek vélekedések, tehat tin. ,,presumed” véle-
meények. A valos fogyasztoi magatartas €s a vélt fogyasz-
tol magatartas kozott mindig van egy ,,gap”, hiszen a vélt
magatartasnal meg kell itélnie a fogyasztonak sajat magat,
amely szinte mindig hordoz egyfajta implicit elfogultsa-
got. Ezt azzal igyekeztiink kikeriilni, hogy a kérdéseket
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altalaban véve fogalmaztuk meg, tehat nem konkrétan az
interjualanyokra, hanem altalaban a fogyasztokra/igénybe
vevOkre vonatkoztatva. Mindazonaltal szamos valaszban
ohatatlanul megjelentek a személyes nézépontok, azonban
a kutatas kvalitativ, feltaro jellege miatt ezt nem tekintjiik
szignifikansan torzito erejiinek.

Lehetnek a kolesonds értékteremtésben olyan kényes
teriiletek, amelyeket a fokuszcsoportokban egymas el6tt a
megkérdezettek nem szivesen mondtak el esetleges gatla-
saik, félelmeik miatt. Turisztikai témakdrben kozrejatsz-
hatott a presztizsfogyasztas hangstlyozasa, tehat a valasz-
adok vélhetéen olyan szolgaltatasokat és szolgaltatokat
emlitettek inkabb, amelyek igénybevételére biiszkék. Fon-
tos lehet az is, hogy a beszélgetés soran feltehetéen olyan
szituaciokat idéztek fel, amely esetekben az igénybevétel-
6l 52010 tapasztalataik megosztasat nem érezték kényel-
metlennek.

Ugy véljiik, hogy az altalunk felvazolt modell j6 ko-
zelitéssel altalanosithatd az 6sszes szolgaltatasra, megje-
gyezziik azonban, hogy szolgaltatastipusonként a hang-
sulyok mashova keriilhetnek, tehat az egyes dimenziok
szerepe ¢s sulya fligghet a szolgaltatasok tipusatol.

Kovetkeztetések, alkalmazasok és tovabbi
kutatasi iranyok

Fogyasztoi magatartas néz6pontjabol a vevének jellem-
z6en vannak egyedi igényei. Amennyiben nem egy egy-
szerl standard vasarlasi feladat az igénybe vevdi elvaras,
hanem valamilyen egyénileg testreszabott, akkor meriil
fel a kolcsonos értékteremtés lehetdsége. Az egyedi ki-
vanalmakkal rendelkezd igénybe vevok esetében a szol-
galtatasvalasztasban rendszerint megjelenik a co-creation
preferencia, azaz a kolcsonds értékteremtés hasznossa-
gahoz vald fogyasztoi viszony. Kdlesonos értékteremtés
tartalom alapjan kiilonbdzhetnek a szolgaltatasok. Ezzel
kapcsolatban pozitiv és negativ érzetet kivaltd élményeket
egyarant emlitettek a fokuszcsoportok résztvevoi, tehat az
igénybe vevo személyisége €s a szolgaltatas tipusa is befo-
lyasolhatja a k6lcsonds értékteremtés pozitiv vagy negativ
kimenetelét. Az sem hagyhato figyelmen kiviil, hogy nap-
jaink modern fogyasztasaban ,trendi” dolog co-creator-
nak lenni vagy sem.

A kutatasi témat elhelyezve a szolgaltatasmarketing
elméletében megallapithato, hogy a kdlcsonds értékterem-
tés az adaptalas ¢és az aktiv ligyfélpolitika kombinacidja.
Egytttal a vallalat szamara lehetdséget teremt a mindség-
menedzsment fejlesztésére is. A modell alapjan ugyanis
fel lehet tarni, hogy mi az, ami minéségpercepcio szem-
pontjabdl negativ a szolgaltatasi folyamatban, és igy eze-
ket meg lehet el6zni a teljesitésben. Ily modon a panaszszi-
tuaciok esélyének csokkentése valosulhat meg a kdlcsonds
értékteremtési eszkozokkel. Uj szolgaltatasok fejlesztésé-
nél, 0 szolgaltatasattribitumok Iétrehozasanal szintén
beépitheték az igénybe vevok szamara fontos kolcsonds
értékteremtés-elemek. A szolgaltatdismenedzsmentben
példaul annak atgondolasa kulcsfontossagu lehet a modell
szerint, hogy ha van lehetdség, akkor hogyan kommuni-
kaljunk az igénybe vevdkkel, hiszen minél kevésbé stan-
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dardizalt a szolgaltatas, annal nagyobb a teljesités moz-
gastere, annal inkabb meg lehet hatarozni, hogy a vevovel
kozos értékteremtéssel hogyan alakuljon a szolgaltatas.

Osszegezve, a fokuszcsoportos vitasorozat azonositot-
ta az igénybe vevok szolgaltatas co-creation-nel kapcso-
latos elvarasainak elemeit ¢és azok struktirajat. Eszerint
a kolesonos értékteremtéssel kapcsolatos elvarasok ot
dimenzioval — kommunikacio, értékajanlat, elérhetdség,
rugalmassag ¢és ¢lmény — irhatok le, melyek determinans
valtozoi a szolgaltatds komplexitasa, az igénybe vevo
aktivitasi elvarasai és személyiségtipusa. Ezeket az 0sz-
szefiiggéseket a szolgaltatdismenedzsmentben érdemes
figyelembe venni. A modellbdl kovetkezik, hogy szolgal-
tatoi oldalon a kolcsonos értékteremtés fejlodését és szol-
galtatasmenedzsment jellegi fejlesztését megnehezitik a
kiilonbo6zo aktivitasu igénybe vevoi szegmensek. Ez val-
tozhat a szolgaltatasok eredendéen magas vagy alacsony
kolcsonods értékteremtés tartalmaval, illetve az igénybe
vevok introverzids vagy extraverziés dominans jegyeket
hordozé személyiségtipusaval. Ebbdl kovetkezik, hogy a
kolcsonds értékteremtés menedzsmentjében hangsulyos
szerepet jatszik a szegmentacios politika, amelyet meg-
konnyithet az egyes igénybe vevéi tipusoknak megfeleld
perszona-alkotas.

Ami a tovabbi kutatasi iranyokat illeti, a személyi-
ségtipologiai és kolesonds értékteremtési attitiidmodell
validalhatosagat ¢s altalanosithatosagat kvantitativ felmé-
rés Gitjan lehetne tesztelni. fgy példaul a modellvéltozok
kozotti osszefiiggések tovabbi feltarasat statisztikai elem-
zésekkel lehetne folytatni. A tovabbi kvantitativ elemzé-
sek egyik kulcskérdése, hogy elkiilonithetdk-e kdlcsonos
értékteremtési attitlidszegmensek. A kvalitativ eredmé-
nyekbdl érzékelhetd, hogy van, akinél ez jobban kdzrejat-
szik a dontési és azutan az igénybevételi folyamatokban,
¢és van, akinél kevésbé. Kellen nagy mintan varhatoan ki-
mutathat6 tipizalasi lehetdség. Tovabbi vizsgalodas targya
lehet, hogy ha a modellt 1atja egy szolgaltato, akkor mit
preferal a menedzsmentben, hova helyezi a hangsulyokat?
S6t, egy Ujabb fokuszcsoportos interjiisorozat keretében
modellvalidacios céllal a fogyasztokat is érdemes meg-
kérdezni, hogy elfogadhatonak latjak-e ezt a strukturat,
vagy van, amivel ki lehetne azt egésziteni. Emellett kiter-
jeszthetd a kutatas mas ¢letkori csoportokra, mert jollehet
szignifikans informaciovesztést nem feltételeziink jelen
feltaro kutatasban, elképzelhetd, hogy tovabbi korcsopor-
tok bevonasa arnyalja a meglévo eredményeket. Esetleg
annak feltarasara, hogy az értékteremtés vagy az esetleges
negativ co-creation (n. destrukcid) hogyan jelenik meg
az online kozodsségekben, mint specialis szolgaltatasi te-
riileten, netnografiai kutatast lehetne végezni.
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BANASZ ZSUZSANNA — FEKETE-BERZSENY! HAJNALKA

TELEPULESI TENYEZOK FONTOSSAG-ELEGEDETTSEG ELEMZESE
A BALATON TERSEGBEN

IMPORTANCE AND SATISFACTION ANALYSIS OF MUNICIPAL
FACTORS IN THE BALATON AREA

A kutatas targya a Balaton kiemelt turisztikai fejlesztési térség telepiléseihez k6t6dé lakossag véleményének vizsgalata a
telepilési tényezdkkel kapcsolatban. A vizsgalt adatok 2018 és 2019-ben végzett primer kérddives felmérésbdl szarmaz-
nak, melynek soran 27 telepulési tényez6t vizsgaltak meg a szerzék, az értékelheté minta elemszama 1201 6. A tanul-
many az ISA (Importance — Satisfaction Analysis) fontossag-elégedettség mddszert alkalmazza a Balaton térség telepilési
tényezdinek értékelése soran, ugyanakkor elemzik a matrixtechnikdk mddszertani dilemmait is. A kutatas célja annak a
kérdésnek a megvalaszolasa, hogy milyen teleplilési fejlesztésekre vagynak leginkabb a balatoniak. E kérdés megvala-
szoladsahoz az egyes telepullési tényezdk altaluk érzékelt fontossagat és az ezekkel valé elégedettségliket hasznaltak fel
a szerzék. A tanulmanyban alkalmazott médszertan mind a gyakorlati, mind a tudomanyos szakemberek szamara hasz-
nalhato keretrendszert alkalmaz. Az elemzések eredményei Utmutatast nydjthatnak a dontéshozoknak a beavatkozas f6
terlleteinek meghatarozasaban.

Kulcsszavak: fontossdg-elégedettség elemzés, Balaton térség, telepulési tényezdk, életkor, kérddives felmérés

This paper investigated the opinion of local residents about 27 municipal factors, with a geographical focus on the Balaton
highlighted tourism development region. Data from a primary survey were used for the analyses, based on a questionnaire
conducted in 2018-2019, which yielded a total evaluable sample of 1,201 people. The importance-satisfaction analysis
(ISA) method was employed to evaluate the settlement factors of the Balaton region, while the methodological dilemmas
of the matrix techniques were also examined. This research sought to determine what kind of settlement developments
the people of Balaton want the most. To answer this, the perceived importance of each settlement factor and the satisfa-
ction each settlement factor elicited were considered in the analysis. The methodology applied in this study can provide a
useful framework for both practical and scientific experts, and the results of the analyses can provide guidance to decision
makers in identifying key areas for intervention.

Keywords: Importance-Satisfaction Analysis (ISA), Balaton area, municipal factors, age, questionnaire
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Balaton (K6zép-Europa legnagyobb tava) hazank tu-

rizmusaban jatszott szerepe vitathatatlan, Budapest
utan a masodik leglatogatottabb térség (KSH, 2020). Az 1.
abra szemlélteti, hogy hogyan alakult 2019-ben a balatoni,
illetve a budapesti turisztikai régioban a kiilfoldi, belfoldi,
illetve az Osszesitett vendégéjszakak szama.

Az 1. abra kiemelten kezeli a nyari f6szezon honapjai-
nak (julius és augusztus) dsszesitett adatait. Az abra alap-
jan megallapithato, hogy egész évben és nyaron is a kiil-
foldiek inkabb Budapestet preferaljak a Balatonhoz képest
(1. abra A része). A belfoldiekre ennek ellenkezdje igaz:
akar a teljes év, akar csak a nyari fészezon képezi a meg-
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figyelés targyat, a magyarok inkabb a Balatont keresik fel,
mint Budapestet (1. dbra B része). Eltekintve a vendégéj-
szakat foglalok allampolgarsagatol, 2019-ben Budapesten
foglaltak tobb vendégéjszakakat, azonban a nyari hona-
pokban a Balatonon (1. abra C része). A jovében érdekes
lesz megfigyelni, hogy 2020-ban hogyan modosul az 1.
abra a COVID-19 koronavirus jarvany miatt 2020 marciu-
satol bevezetett szigorito intézkedések kovetkeztében.

1. dbra
A kereskedelmi szallashelyeken eltoltott (kalfoldi,
belfoldi, 6sszesitett) vendégéjszakak szama
turisztikai régionként (Budapest, Balaton, 6sszesen),
2019 (ezer éjszaka)

12 000

= 9470 10 704
< 10000
2
28000
% 5953
< 6000
= 4017
S 4000
Eo) 1936
g 2000 l 1234 I
2 0 [ |
Budapest ~ Balaton = Budapest  Balaton | Budapest  Balaton
A) Kiilfoldiek B) Belfoldiek C) Osszesen
m2019. 2019. jalius-augusztus

Forrés: sajat szerkesztés (KSH, 2020) adatai alapjan

A Balaton melletti telepiilések vezetéinek nemcsak a nya-
ron koncentralodo turistak fontosak, hanem a helyi lakos-
sag megtartasa is. Ha a helyi lakosok nem elégedettek a
telepiilési tényezokkel, akkor ez arra 6sztondzheti Oket,
hogy elkoltdzzenek a telepiilésrol, vagy akar a térségbdl
is (Piskoti, Nagy, Molnar, & Marien, 2012; Toth-Kaszas,
2018). Viszont a lakosoknak a telepiilésiikrél alkotott po-
zitiv véleménye kihatassal lehet a teriiletre érkez6 turistak
szamara is. Ezek miatt fontos a helyiek véleményének fel-
tarasa, amelyet mi is tettiink e kutatasunkban.

A kutatas targyat a Balaton kiemelt turisztikai fejlesz-
tési térség (GOV, 2016) — a tovabbiakban roviden Balaton
térség —népessége képezi. E térségbe tartozo 174 telepiilés
tobbsége (170) a Balaton kiemelt idiil6kdrzet (GOV, 2000)
179 telepiilésének is a része, koziiliik 42 telepiilés a Bala-
ton partja mentén talalhato. A legfontosabb kiilonbség (a
Balaton kiemelt turisztikai fejlesztési térség és a Balaton
kiemelt tidiil6korzet kozott), hogy az altalunk vizsgalt tér-
ségbe egy megyeszékhely (Veszprém) is beletartozik, mig
az Udiilokorzetbe nem.

Mivel a Balaton térség kiterjedését kormanyrendelet ha-
tarozza meg (GOV, 2016), a klasszikus térszervezd jellem-
z0k (egységes térszerkezeti egység, természeti jellemzok,
tarsadalmi-gazdasagi jellemzok, kulturalis identitas, terii-
leti igazgatas funkcidi (Nemes Nagy, 1998, 2016)) koziil
csak néhany érvényesiil. A térség taji és természeti homo-
genitasa inkabb csak a part menti telepiilésekre jellemzo,
ugyanigy a tarsadalmi—gazdasagi jellemzok hasonlosaga
is, foképp az ott tapasztalhatod turizmus miatt. A Balaton
térség nem egy kozigazgatasi egység, inkabb ,,k6zos terii-
letfejlesztési, idegenforgalmi, gazdasagfejlesztési, kornye-
zetvédelmi gondok megoldasanak szintere” (Olah, 2013).
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A tanulmany célja annak a kutatasi kérdésnek a meg-
valaszolasa, hogy milyen telepiilési fejlesztésekre vagy-
nak leginkabb a balatoniak? E kérdést nem lehet meg-
valaszolni adatbazisokban hozzaférhetd, ugynevezett
»kemény” indikatorok alapjan. A lakossag véleménye a
»puha” indikatorok korébe tartozik, amelyek mérése csak
az érintettek megkérdezése altal lehetséges (Koltai, 2005).

A lakossag véleményének feltarasanak érdekében
primer kérddives felmérést végeztiink, amelynek kereté-
ben megkérdeztiik a lakosok véleményét tobb telepiilési
tényezOrdl: mennyire tartjak fontosnak, illetve mennyire
elégedettek ezekkel. A vagyott fejlesztések proxyjaként az
elégedettség ¢és a fontossag kozti rést hasznaljuk, amely
gyakori elnevezése az angol ,,gap”. Ezaltal ajanlasok te-
hetdk a dontéshozok szamra arrdl, hogy mely telepiilési
tényezoket lenne érdemes fejleszteni a lakossag nagyobb
elégedettsége érdekében? A tanulmany egy olyan priori-
tast feltaré6 modszertant mutat be, ami a Balaton térség la-
kossaga altal az egyes telepiilési tényezdkkel kapcsolatban
érzékelt fontossagon ¢€s elégedettségen alapul.

Feltételeztiik, hogy a vélemények eltérnek a fiatalabb,
illetve idésebb korosztalyban, ezért az eredményeket e két
korcsoportra bontva mutatjuk be. igy finomithatok a don-
téshozoknak nytjtott fejlesztési ajanlasok, attol fliggden,
hogy az dnkormanyzat a fiatalabb vagy az idésebb lakos-
sag preferenciait helyezi el6térbe. A kutatas jelentdségét
az adja, hogy legjobb tudomasunk szerint eddig még nem
késziiltek ilyen ajanlasok a Balaton térségre vonatkozoan.

A tanulmany a tovabbiakban a kdvetkezd felépitést
koveti. A kérdés megvalaszolasahoz el6szor attekintjiik a
fontossag és elégedettség méréséhez kapcsolodo szakiro-
dalmat, valamint az ennek kapcsan felmeriilé modszer-
tani vitakat. Ezt kovetden bemutatjuk az elemzéshez fel-
hasznalt keretet: a felhasznalt adatokat és az alkalmazott
modszertant, majd az eredmények ismertetésére tériink
at. Végiil — megemlitve kutatasunk korlatait, és annak le-
hetséges jovobeli iranyait — Osszegezziik. Az eredmények
Osszegzése, ¢s az ezekbdl levonhatd gyakorlati kovetkez-
tetések megfogalmazasa utan kitériink a kutatasunk korla-
taira, valamint annak lehetséges jovobeli iranyaira.

Elméleti hattér

A szakirodalmi attekintés keretében eldszor azt mutatjuk
be, hogy a lakossagi felmérésekben tipikusan milyen te-
lepiilési tényezok képezik a megfigyelés targyat, majd at-
tériink a réselemzés (fontossag-elégedettség) eredményei-
nek prezentalasara iranyuld modszertani vitakra.

Telepulési tényezék

A lakossagi felmérésekben a telepiilési tényezoknek ti-
pikusan a kovetkezé kategoriai szerepelnek: telepiilési
adottsagok (példaul infrastruktira, megkozelithetdség,
természeti kornyezet), demografiai és gazdasagi jellem-
z6k (példaul lakossag kordsszetétele, munkalehetdségek,
foglalkoztatas), szolgaltatasok (példaul egészségiigy, ok-
tatas, kozbiztonsag, infrastruktura, kozteriiletek rende-
zettsége) (Koltai, 2005, 2015, 2016; Marien, 2012; Piskoti
etal., 2012; Piskoti, Dankd, Molnar, Nagy, & Szanto, 2013;
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Insch & Florek, 2010; Zenker, Petersen & Aholt, 2013;
Nigro & Cisaro, 2016). Szirmai és Varadi (2009) szerint a
lakossag altalanos — telepiiléssel kapcsolatos — kozérzeté-
hez a gazdasagi jellemzoknél fontosabbak a tarsadalmiak,
ugymint a kdzbiztonsag, vagy az életkoriillmények javula-
sa. Mindezek mellett fontos, hogy a kérdéseket igazitsuk
a régio specialis karakterisztikdjahoz is (Lengyel, 2003).

A lakossagnak a telepiilési tényezokrdl valo vélemeé-
nyét felmérd kutatasoknak harom fajtaja van attol fiig-
gben, hogy csak azok fontossagara kérdeznek ra (Koltai,
2005, 2015, 2016; Marien, 2012; Piskoti et al., 2012, 2013),
vagy csak az ezekkel valo elégedettségre (Lorincz, Ko-
vari, & Banasz, 2020), vagy mindkettére (Insh & Florek,
2010; Barreira, Guimaraes, & Panagopoulos 2017; Szabd,
Toth-Kaszas, Jakobi, & Banasz, 2019). Mi utébbival ér-
tliink egyet, vagyis azzal, hogy — ha a telepiilés vezetése
a szlikos erdforrasait ugy kivanja felhasznalni, hogy az a
lakosok minél nagyobb megelégedésére szolgaljon, akkor
— azokat a tényezoket érdemes fejleszteni, amelyek fon-
tossaga viszonylag nagy, viszont a veliik valo elégedettség
viszonylag alacsony (Chen, Yang, Lin, & Yeh, 2007). Az
elégedettség mellett a fontossag felmérése Kano modell-
je szerint azért fontos, mert az egyes telepiilési tényezok
fejlesztése nem ugyanugy jarul hozza az altalanos elége-
dettségiikhdz (Horton & Goers, 2019; Marien, 2013). Ez
megfeleltetheté a mikrodkonomiabdl ismert kdzjoszagok
hasznos, karos vagy semleges voltanak. Kano a hasznos-
sagot tobb esetre bontotta, attol fiiggden, hogy mit okoz a
hianyuk: elégedetlenséget vagy semmit (nem érzik a hia-
nyat). Ugyanakkor meg kell jegyezniink, hogy a kevésbé
fontos és jo elégedettséggel bird teriiletek kozott lehetnek
olyan alapvetd tényezok, melyek megsziinése elégedet-
lenséget sziilhet (Boley, McGehee, & Hammet, 2017). A
fontossag és elégedettség egyszerre vald értékelésének
hatranya, hogy a valaszadok ilyenkor hajlamosabbak az
egyes tényezok fontossdgat magasabbra értékelni, mint az
azokkal valo elégedettséget (Dwyer, Dragicevi¢, Armens-
ki, Mihali¢, & Knezevi¢, 2016).

A késobbiekben bemutatott sajat kutatasunkhoz ha-
sonldan, Koltai (2017) is vizsgalta korcsoportok szerint
is a telepiilési tényezoket. Magyarorszagra vonatkozoan
azt allapitotta meg, hogy a fiatalabb korcsoportnak (20-39
évesek) sokkal fontosabb az internetelérés és a mobilha-
l6zat mindsége, mint a teljes minta atlaganak, ellenben a
telepiilés torténelmét, hagyomanyait joval alacsonyabbra
értékeltek, mint az atlag. A legidésebb korosztaly (60 év
felettiek) az atlagnal lényegesen alacsonyabbra értékelte
az alabbi telepiilési tényezok fontossagat: internetelérés,
mobilhalézat mindsége, a szabadid6 eltdltésének lehetd-
ségei.

A lakossag véleményének felmérése azért fontos, mert
a foldrajzi térségek, régiok, varosok iranyitasaban manap-
sag egy jobban el6térbe keriild iranyvonal az a vallalat-
gazdasagtanbol ismert tézis, mely szerint a szervezetek f6
célja a kivalo szolgaltatasmindségen keresztiil a vevoi elé-
gedettség hosszu tavon valo folyamatos biztositasa. A tér-
ségek, régiok, varosok is hasonloan mikddnek, kiilonféle
szolgaltatasokat nyujtanak az ott éldknek, dolgozoknak
¢és az oda érkezd turistaknak — 6k a szolgaltatasok vevoi,
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fogyasztoi. Az altaluk érzékelt elégedettség befolyasolhat-
ja a térségbe valo betelepiilést, elvandorlast és turisztikai
desztinacioként az ideiranyuld utazokedvet. A térségbe
érkez0 turizmus pedig nemcsak a régio, hanem az orszag
gazdasagi bevételeire is hatassal van, féleg egy orszagos
szinten olyan meghatarozo6 turisztikai régio esetében, mint
Magyarorszagon a Balaton térség. Ezen kiviil olyan mas,
kemény gazdasagi tényezoket is befolyasolhat a térség
nagy vonzereje, mint példaul az ingatlanarak. Ezek emel-
kedéséhez vezet a megndvekedett ingatlankereslet, akar az
allando lakosé, akar a masodlagos otthonoké, nyaralokeé,
akar a befektetési célu ingatlanoké. Az iigyfél-orientacio,
nevezetesen az ligyfelek igényeinek és elvarasainak meg-
értése ugyanugy, mint a vallalatgazdasagtanban az elsé
lépés a telepiilés altal nytjtott szolgaltatasok mindségének
javitasa érdekében. A szolgaltatas mindsége kritikus sze-
repet jatszik a vallalatok kozti versenyben, ez a foldrajzi
térségek kozott is érvényes lehet.

A fontossag és elégedettség

matrixalapu vizsgalata

A tovabbiakban attériink a fontossag ¢és elégedettség koz-
ti réselemzéssel kapcsolatos irodalmakra. A klasszikus
fontossag-teljesitmény elemzést (Importance-Performan-
ce Analysis — IPA) Martilla és James (1977) dolgozta ki. A
modszer az eredményeket a 2. abran szemléltetett 2x2-es
matrixban abrazolja.

2. abra
Az IPA/ISA matrix sémaja

magas Al Koncentracio II. J6 gyakorla

(Concentrate fenntarta
here) (Keep up the
ood work)
fontossa,
g III. Alacsony VI. Lehetséges
priorita talterhelés
( (Possible
alacsony priority) Overkill) %
alacsony magas -
teljesitmény (IPA) / elégedettség

(ISA)

Forrés: Martilla & James (1977) és Ramirez-Hurtado (2017) alapjan sajat
szerkesztés

A klasszikus TPA megkozelités az elégedettséget két 0sz-
szetevo fliggvényében elemzi: a termék vagy szolgaltatas
fontossaga az igyfelek szamara (a 2. abra fiiggéleges ten-
gelyén abrazolva) és az altaluk érzékelt teljesitménye (a
2. abra vizszintes tengelyén). Igy az IPA nem csupan egy
elem teljesitményét értékeli, hanem annak fontossagat is
a fogyasztd szamara, ami meghatarozo tényezo az iigyfél
elégedettsége szempontjabol (Silva & Fernandes, 2010). A
késdbbiekben terjedt el az ISA modszer (Importance-Sa-
tisfaction Analysis: fontossag-elégedettség elemzés) kife-
jezés, amikor egy tényezd fontossagat nem annak teljesit-
meényével veti 6ssze, hanem a vele valo elégedettséggel (a
2. abra vizszintes tengelyén az elégedettséget mérik). E



modszerek hasznos eszkozok foldrajzi teriiletek (régiok,
teleptilések) vizsgalata esetén is.

A 2. abran jelzett minden negyedhez tartozik egy-egy
kezelési javaslat, ajanlott stratégia:

I.  Koncentracio: leginkabb az e siknegyedbe keriild
tényezok fejlesztésére kell fokuszalni, mivel ma-
gas a fontossaguk, viszont alacsony a teljesitmé-
nytk.

II. Jo gyakorlat fenntartasa: a nagy jelentdségli és
nagy teljesitményii szolgaltataselemek szerepel-
nek itt, ezek a vizsgalt teriilet nagy erdsségei,
amelyek szinvonalanak fenntartasara kell tore-
kedni.

III. Alacsony prioritas: alacsony teljesitménytii ténye-

z0k, amelyeknek a fontossaga is alacsony. Az e
negyedbe keriilt tényezdkre nem éri meg tovabbi
eréforrasokat forditani, rajuk vonatkozoan kolt-
ségesokkentési €s valtozaskezelési stratégiakat
ajanlanak.
Lehetséges tulterhelés: a kevésbé fontos, de jo
teljesitményi tényezdk kategoridja. Optimalisabb
lenne mas teriiletekre irdnyitani az eréforrasokat
példaul az elsé negyedben szerepld attribiitumok
felé (Abalo, Varela, & Manzano, 2007; Nisco, Ri-
viezzo, & Napolitano, 2015; Martilla & James,
1977; Minta & Stephen, 2017; Riviezzo, Nisco, &
Napolitano, 2009). Boley et al. (2017) ugyanakkor
megjegyzi, hogy 6vatosan kell eljarni, mieldtt az
eréforrasokat atadnank a tualteljesitd funkcioktol,
mivel ez csokkentheti az elégedettséget, hiszen
itt olyan alapvetd attributumok szerepelhetnek,
melyek jelenléte nem okoz elégedettséget, de el-
tinésiik elégedetlenséget eredményezhet. Joppe,
Martin, & Waalen (2001) szerint az itt szerepld
tényezoket tovabbra is fenn kell tartani, de nem
feltétleniil kell tovabbi forrasokat elkiiloniteni en-
nek érdekében.

VL

Az IPA lehetévé teszi, hogy Osszehasonlitsuk egy attri-
butum fontossagat €s teljesitményét (Oh, 2001). F6 célja
diagnosztikai jellegli, azonositja az alul- vagy feliiltelje-
sitd teriileteket (Abalo et al., 2007), és segit rangsorolni
a javitasra szorulo teriileteket (Shiech & Wu, 2009), ezzel
iranymutatast ad a vallalat jovobeni erdforras-elosztasi
dontéseire (Oh, 2001).

A modszer nagyon egyszerlinek és intuitivnek tinik a
fontossag és a teljesitmény mérésére, a szakirodalomban
azonban szamos megkdzelités jelent meg a modszertani
felvetések €s lehetséges megoldasok szempontjabol, me-
lyek érintik a kovetkeztetések levonasat is. Hairom 6 téma
koré csoportosulnak a modszertani kérdések:

1. Milyen értékeket mérjiink a tengelyeken? (Atlag

vagy median?)

2. Mi legyen a tengelyek legkisebb és legnagyobb ér-
téke? (A lehetséges vagy a tényleges valaszok ska-
laja?)

3. Hol legyenek a matrix alacsony és magas értékeit
elvalaszté kvadransvonalak? (A tengelyeken felezo-
pontjanal vagy mashol?)
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A vita targyat egyrészt az képezi, hogy a 2. abra tengelye-
in a vélemények atlagat vagy medianjat mérjik. A szerzok
tobbsége a valtozok atlagat hasznalja (példaul Lopes &
Maia, 2012; Silva & Fernandes, 2011; Ramirez-Hurtado,
2017), egyszertsége és konnyen érthetésége miatt (Wade
& Eagles, 2003).

A vitak masrészt a tengelyek terjedelmérdl szolnak.
Kétféle megkozelités l1étezik, attol fliggden, hogy a hasz-
nalt skala (skalaorientalt megkdzelités), vagy az adatok
(adatorientalt megkozelités) értekeit jelolik (Riviezzo et
al., 2009).

A vitak harmadrészt arra terjednek ki, hogy a tenge-
lyeken beliil hogyan helyezkedjenek el a matrix alacsony
és magas értékeit elvalaszté kvadransvonalak. Altalanos-
sagban a tengelyek felez6pontjanal (medianjanal) jelenitik
meg ezeket, azonban mas ajanlasok is vannak erre vonat-
kozoan. Ramirez-Hurtado (2017) megallapitotta, hogy a
modell egyik hatranya, hogy a tengelyeken az alacsony és
magas értékeket elvalasztd vonalak elhelyezése dnkényes,
ami megtéveszto lehet a javaslatok szempontjabol. Martil-
la és James (1977) alapveté munkajukban a Likert-skala
felezOpontjaba javasoljak elhelyezni a kvadransvonalat.
Silva & Fernandes (2011) a median hasznalatat ajanlato-
sabbnak tartja az atlagnal, mivel véleményiik szerint a
Likert-skala nem valodi intervallumskala. Ugyanakkor
Martilla és Carvey (1975) szerint az intervallumskala
feltételezhetd, kiilondsen, ha az atlag- és a medianérték
kovetkezetesen észszerlien kozel all egymashoz. A mod-
szer alkalmazasanak tovabbi korlatja az Oh (2001) altal
kifejtett Ggynevezett ,,mennyezeti effektus”. A mennye-
zeti effektus amiatt 1ép fel, hogy a valaszadok hajlamosak
magas fontossag ¢és teljesitmény pontszamokat adni, €s a
talértékelt pontszamok miatt a skalaorientalt megkozeli-
tés alkalmazasakor a legtobb attributum a II. J6 gyakorlat
fenntartasa nevil siknegyedbe esik. A ,,mennyezeti effek-
tus” problémajanak kikiiszobolésére az adatorientalt meg-
kozelitést javasoljak, a kvadransvonalakat a mért fontos-
sagi és teljesitménymutatok atlagaira helyezve. Dwyer et
al. (2016) is megallapitja, hogy ahhoz, hogy az IPA értel-
mezése megfeleld legyen, fontos a racsvonalak elhelyez-
kedésének helyes megvalasztasa, ennek érdekében a ku-
tatok tobbsége a fontossagi és teljesitményértékek atlagat
hasznalja. Wade & Eagles (2003) fontossag-teljesitmény
matrix alkalmazasardl szold tanulmanya tetszdlegesnek,
onkényesnek tartja az egyes negyedeket elvalasztd vo-
nalak elhelyezését. Kutatasukban a tanzaniai turizmusra
alkalmazva a modszert az volt a céljuk, hogy magasabb
szintli, magas szinvonalll szolgaltatasi helyként pozicio-
naljak magukat, ezért a racsvonalakat a 4.0 értékre helyez-
ték el az 1-t6l 5-ig terjedd Likert-skalan, hogy meg tudjak
kiilonboztetni az IPA matrix tengelyein a ,,rendkiviil fon-
tos” és a ,,kivalo teljesitmény” értékeit. Griffin & Edwards
(2012) szerint a matrix belsé racsvonalai koziil példaul a
fontossag tengelyen 1évé kvadransvonalat akkor érdemes
feljebb elhelyezni, ha példaul korlatozott a kdltségvetés,
ezaltal csak a legnagyobb prioritassal bir6 kérdésekre van
lehetdség koncentralni.

Az IPA modszert kezdetben a piackutatas teriiletén
alkalmaztak az iigyfelek elégedettségének elemzésére,

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

Lil. EVF. 2021. 4. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2021.04.03



CIKKEK, TANULMANYOK

valamint stratégiai marketingdontések meghozatalanak
tamogatasara. A modszertan a dontéshozoknak segitséget
nyujt célzott cselekvési programok kidolgozasaban a ver-
senyelénydk elérése ¢és fenntartasa érdekében. Az egyik
legszélesebb korben alkalmazott mddszertani eszkdz az
idegenforgalom kutatasaban (Boley et al., 2017). A mai
napig hasznos és szamos teriileten alkalmazott modszer
(lasd 1. tablazat).

1. tablazat
Az IPA modszer alkalmazasa néhany empirikus
kutatasban
Mire alkalmaztik az IPA m6d- Szerzé(k)
?
szert? . .
Az idegenforgalom, turizmus-, illetve
desztinaciomenedzsment teriiletén:

piaci szegmentacio tdAmogatasara
a turizmusmenedzsment terii- Wade & Eagles 2003
letén
arvaros1 fie’sztlnacwmenedzsment Griffin & Edwards | 2012
tamogatasara
tqustak elégedettségének elem- Nisco et al. 2015
z€se
eg}’llturlsztlka} lat\fanyorsse}g altal e, e,
nyujtott szolgaltatasok értéke- 2016

: & Saputra
lésére
desztmacu,)k,versenykepessege- Dwyer et al. 2016
nek elemzésére
utaz’as1, 1r0(?a1' franchise rendsze- Ramirez-Hurtado | 2017
rek értékelésére

Mas tudomanyteriileteken:

varosko’z P 0nto}< me nﬁ:dzsp ?nt}e_ Riviezzo et al. 2009
nek hatékonysagi értékelésére
egeszsegug,yl, szolgalt’a'fasrok Lopes & Maia 2012
menedzselésének segitésére
a varosi tomegkozlekedés ming- | Hernandez, Mon-

R S 2016
ségének vizsgalatara zon & de Ona
a szolgaltatasmindség és az igy-
fél-elégedettség elemzésére a Minta & Stephen | 2017
bankiparban

Forrés: sajat szerkesztés

A fontossag-clégedettség elemzés alapjan nyert eredmé-
nyek egyértelmil itmutatast nytjtanak a dontéshozoknak
a beavatkozas f0 teriileteinek meghatarozasara.

Az IPA/ISA matrix tovabbfejlesztése, az ugynevezett
diagonalis modell, amikor a matrixban jeldlik a 45 fokos
atlot is. Ezen atlé mentén a vizsgalt tényezdk fontossa-
gaval pontosan megegyezik annak teljesitménye (IPA),
illetve az azzal valo elégedettség (ISA). Az atlo alatti té-
nyezbkkel jobban elégedettek, mint amennyire fontosnak
tartjak azokat. Az atlo feletti tényezék fontosabbak, mint
amennyire elégedettek veliik a lakosok. Minél nagyobb
ezen atlo feletti pontoknak az atlotol valod vizszintes ta-
volsaga, annal nagyobb prioritassal kell tekinteni ra a
fejlesztendd teriiletek kivalasztasakor (Ramirez-Hurta-
do, 2017).

A kutatas modszertana

A kutatashoz felhasznalt adatok primer kérddives felmé-
résbol szarmaznak, melyet a Pannon Egyetem Gazdasag-
tudomanyi Karan készitettek a balatoniak életmindsé-
gének felmérésére. ,,Balatoniak™ alatt a Balaton kiemelt
turisztikai fejlesztési térséghez kotédoket értjik. E tobb
témakort atfogd kérdéivbdl jelen tanulmany targyat a
lakosoknak a telepiilési tényezokrdl alkotott véleménye
képezi, nevezetesen két kérdés kapcsan, melyek mind-
egyikére egy 1-t6l 5-ig terjedd Likert-skalan lehetett vala-
szolni: a Balaton térségbe tartozo telepiilésiik kapcsan az
egyes teleptilési tényezok
a. mennyire fontosak Onnek (1: egyéltalan nem fontos,
5: nagyon fontos)?
b. mennyire elégedett ezekkel (1: egyaltalan nem va-
gyok elégedett, 5: teljes mértékben elégedett va-

gyok)?

A fontossagnak ¢és az elégedettségnek is a megkérdezése
Osszhangban van Chen et al. (2007) javaslataval, akik sze-
rint csak ezek egyiittes felmérésével lehet a fejlesztések
iranyara javaslatokat adni a dontéshozok szamara.

A vizsgalt 27 telepiilési tényez6t a szakirodalomban
bemutatott tipikusan felmért tényezok (Koltai, 2005, 2015,
2016; Marien, 2012; Piskoti et al., 2012, 2013), valamint
ajanlasok (Lengyel, 2003) szerint hataroztuk meg. Ezek 6t
kategoriaba sorolhatok:

I.  Telepiilési adottsagok: telepiilés természeti adott-
sagai; teleptilés torténelme, hagyomanyok, tradi-
ciok.

II. Telepiilési szolgaltatasok: megkdzelithetdség;
infrastruktura (pl.: gz, viz, csatornazottsag, utak
allapota, kozvilagitas); helyi tomegkozlekedés;
parkolasi lehetdségek; jarda megléte; kerékpar-
ut megléte; kozintézményekkel valo ellatottsag;
egészségiigyi ellatas, egészségiigyi szolgaltata-
sok; oktatasi intézmények; lakokornyezet alla-
pota (pl.: zdldteriiletek, tisztasag, rendezettség);
kozbiztonsag; nyugalom.

III. Gazdasagi jellemzok: megélhetési koltségek;
kedvezd ingatlanarak; munkalehetdségek; folya-
matos fejlesztések a telepiilésen; vasarlasi lehetd-
ségek.

VI. Szabadidéhoz és turizmushoz kdthetd tényezok:

pihenés, feltoltédés lehetdségei (wellness, amatér
sport); strandok; szorakozasi lehetségek, éjsza-
kai ¢élet; éttermek, vendéglatas; kulturalis progra-
mok valasztéka; latnivalok (mennyisége és mind-
sége).

V. Demografiai tényezok: lakossag kordsszetétele,
etnikai Osszetétele; emberi (csaladi, barati) kap-
csolatok, kozosség megléte; lakossag baratsagos-
saga.

A 2018 ¢és 2019-ben (online és papir alapon) végzett fel-
meérés 1201 fos értékelhetd mintat eredményezett. Az els
kérddives megkérdezés 2018 nyaran zajlott, a kitoltott
kérddivek szama 844 volt, amit 2019 nyaran 1201-re si-
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keriilt novelni. Az adatgyijtés soran egyetemi hallgato-
kon és oktatokon, kutatokon kiviil, 6nkormanyzatokat is
megkértiink a kérddiv terjesztésére. Az adatfelvétel papir
alapon ¢és online tortént, 6nkényes és holabda mintavételi
eljarassal. Bar a vizsgalt populacié nagysaga tiikrében a
kutatas erdéforrasai nem tették lehetdvé a reprezentativ fel-
mérést, eredményeinket mégis relevansnak talaljuk, mivel
a két nyaron tortént megkérdezés eredményei nem mutat-
tak szignifikans eltérést.

A kutatas el6zményének tekintheté korabbi tanulma-
nyunkban (Fekete-Berzsenyi, 2019; Fekete-Berzsenyi
& Banasz, 2020) bemutattuk az atlagok alapjan a teljes
minta véleményét arrdl, hogy mennyire elégedettek az
egyes telepiilési tényezdkkel, azok fontossagahoz képest.
Jelen tanulmanyban ismertetjiik a felmérésiink eredmé-
nyét életkor szerinti bontasban is. Feltételeztiik, hogy azt,
hogy valaki mennyire tartja fontosnak az egyes telepiilési
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tényezoket, illetve mennyire elégedett ezekkel, a demo-
grafiai tényezok koziil befolyasolhatja az emberek neme,
végzettsége, életkora is. A 2. tablazatban 6sszefoglalt 162
darab kapcsolatvizsgalatot végeztiik el, a névleges skalan
mérhetd nemek esetében a Cramer mutatoval (mivel asz-
szociacios kapcsolatok erdsségét méré mutato sziikséges),
a sorrendi skalan mérhetd végzettség és az életkor esetén
a Kendall-féle tau mutatoval (mivel ez alkalmas a rang-
korrelacios kapcsolatok erdsségének mérésére). A Cramer
mutatd 0-1 kozti értéket vehet fel, a Kendall-féle tau -1 és
1 k6z6tt mozog. Abszolut értékeik minél kdzelebb vannak
1-hez, annal erésebb kapcsolatot jeleznek.

Amiatt dontdttiink Gigy, hogy a késobbi elemzéseinket
¢letkor szerinti bontasban fogjuk elvégezni, mivel a 2. tab-
lazat utolso — eredményeket 6sszegz6 — sorai azt mutatjak,
hogy a fontossag ¢s az elégedettség az életkorral all a leg-
tobb esetben szignifikans kapcsolatban. Tovabba, a telepii-

2. tablazat

Kapcsolatvizsgalatok:
teleplilési tényezék vs. demografia

Potencialis magyarazé valtozok
Nem Végzettség | Eletkor
I8 E F E F E
Megkozelithetdség 0,105 0,081 0,062 0,049
Infrastruktura 0,088 0,080 0,060 -0,055
Helyi tomegkozlekedés 0,101 0,093 | -0,167 -0,095
Parkolasi lehetdségek 0,089 0,074
Jarda megléte 0,109 0,100
Kerékparut megléte 0,097 0,108 0,086
Telepiilés természeti adottsagai 0,097 0,089 0,136 0,134
Telepiilés torténelme, hagyomanyok, tradiciok
Koézintézményekkel valo ellatottsag -0,077 0,060 0,062
Egészségiigyi ellatas 0,091 0,053
Oktatasi intézmények 0,105 -0,085 | 0,064 | -0,076
Vasarlasi lehetdségek 0,108 0,091 -0,081
Megeélhetési koltségek 0,097 -0,125
Kedvez6 ingatlanarak 0,067
Folyamatos fejlesztések a telepiilésen 0,087 0,094 0,065 0,149 | -0,117
Munkalehetdségek 0,099 0,114 -0,110 -0,082 | -0,099
Pihenés, feltoltédés lehetdségei 0,087 0,074 0,085
Szorakozasi lehetdségek, ¢jszakai élet 0,088 | -0,123 -:
Kulturalis programok valasztéka 0,064 0,097
Latnivalok mennyisége és mindsége 0,089 0,058
Ettermek, vendéglatas 0,094 0,083 -0,100
Lakossag korosszetétele, etnikai dsszetétele 0,101 0,081 0,057
Emberi kapcsolatok, kdzosség 0,057 0,128 0,093
Lakosséag baratsagossaga 0,082 0,127
Lakokornyezet allapota 0,104 0,065 0,124 -0,076
Kozbiztonsag 0,107 0,134 0,138 0,063
Nyugalom 0,075
Legnagyobb érték: 0,109 0,114 0,167 0,134 0,203 0,169
P , 15 10 16 13 18 12
Szignifikans kapcsolatok szama: 23 29 30

Réviditések: F: fontossag, E: elégedettség.
Ures celldk: nem szignifikans kapcsolatok.

Hattérszinek (a szignifikans kapcsolatok esetén): a sététebb héttérszin erésebb kapcsolatot jelez.

Forras: sajat kutatas
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lési tényezdknek mind a fontossaga, mind az ezekkel valo
elégedettség az €letkorral allt legerdsebb kapcsolatban. A
kérddivben mindenki maga irhatta be az életkorat. A vala-
szolok fele 37 évnél fiatalabb volt, emiatt két életkor-kate-
goriara bontottuk a mintat: legfeljebb 37 évesek, 37 évnél
idésebbek. Az eredményeket minden valaszoldra, tovabba
erre a két korcsoportra fogjuk bemutatni.

A kutatas modszereként a réselemzés elvégzésére
a fontossag-elégedettség (ISA) elemzést alkalmazzuk,
melynek eredményeit diagonalis matrixban szemléltetjiik.

A szakirodalmi részben ismertettiik a fontossag-clé-
gedettség matrixszal kapcsolatos harom 6 vitakérdést: az
atlag vagy a median szerepeljen a matrix tengelyein, mek-
kora legyen a tengelyek terjedelme, illetve a kvadransvo-
nalak hol legyenek elhelyezve a tengelyeken?

A tengelyeken az atlagokat fogjuk szerepeltetni, két ok
miatt. Egyrészt, mert a szakirodalmi fejezetben is emli-
tettiik, hogy a kutatok tobbsége is ezt hasznalja, masrészt
mert a median (vagy akar) a modusz (azaz a leggyakrab-
ban eléforduld, tipikus valasz) alapjan kevésbé tudnank
megkiilonboztetni az egyes telepiilési tényezokrdl alko-
tott véleményt. Ennek oka, hogy a 27 telepiilési tényezd
fontossaga, illetve az ezekkel valo elégedettség kapcsan
vizsgalhato (27x2=) 54 indikator koziil a fiatalabbak és
iddsebbek véleményének modusza (az 1-5 skalan adott
leggyakoribb valaszuk) 41 esetben megegyezett, a median
(az 1-5 skalan adott valaszok koziil az az érték, amely-
nél kevesebb pontszamot adott a valaszolok fele) pedig 39
esetben. A valaszok atlaga viszont mind az 54 indikator
esetében mas, igy jobban differencialhato a két korcsoport
véleménye is.

A tengelyek terjedelme kapcsan a matrixokat elké-
szitjiik a szakirodalomban emlitett skala- és adatorientalt
megkozelités szerint is, vagyis ugy, hogy a tengelyeken a
teljes Likert-skala legyen lathato 1-tdl 5-ig (skalaorientalt
megkozelités), illetve kinagyitott valtozatban is, amikor a
tengelyeken csak az adatok latszodnak (adatorientalt meg-
kozelités).

A kvadransvonalakat minden esetben a tengelyek fele-
zOpontjanal helyezziik el.

Kutatasi eredmények

A telepiilési tényezdkkel kapcsolatos kérdések esetén a
valaszadasi hajlandosag viszonylag magas volt. Az egyes
telepiilési tényezok fontossagara a minta 7-13%-a nem va-
laszolt, az elégedettség esetén pedig 8-23% nem jelolte be
véleményét.

A valaszok moéduszat, azaz a tipikus, leggyakoribb
valaszokat tekintve elmondhato, hogy a valaszadok tipi-
kusan minden telepiilési tényez6t fontosnak vagy nagyon
fontosnak itéltek, azaz az 1-tél 5-ig terjed6 skalan a 4-es,
illetve az 5-0s értékeket jelolték legtobben. A 27 tényezd
koziil csak 5-6t értékeltek 4-esre, ezek: a telepiilés torté-
nelme, hagyomanyok, tradiciok; a szoérakozasi lehetdsé-
gek, éjszakai €let; a kulturalis programok valasztéka; a
latnivalok mennyisége és mindsége; valamint a lakossag
kordsszetétele, etnikai dsszetétele.

Az elégedettségre adott leggyakoribb valaszok valto-

zatosabb képet mutatnak, bar itt is azt latni, hogy inkabb
elégedettek a lakosok, mint elégedetlenck. Legrosszabb
esetben is kozepesre (3-asra) értékelték az elégedettségii-
ket. Kilenc tényezd kapcsan adtak ezt az értékelést, ami
azt jelenti, hogy a tobbség ezekkel a legelégedetlenebb:
helyi tomegkozlekedés; parkolasi lehetdségek; egészség-
igyi ellatas, egészségligyi szolgaltatasok; vasarlasi lehe-
toségek; megélhetési koltségek; kedvezd ingatlanarak;
folyamatos fejlesztések a telepiilésen; munkalehetségek;
szorakozasi lehetdségek, ¢jszakai élet.

Csak 3 olyan tényez6 volt, amellyel a tobbség maxi-
malisan (5) elégedett, mégpedig: megkozelithetdség, te-
lepiilés természeti adottsagai, nyugalom. A maradék 15
tényezot 4-esre értékelték, azaz inkabb elégedettek veliik,
mint elégedetlenek.

A 3. dbra szemlélteti a valaszok atlagait. Csak az abra
fels6 részére (azl. és I1. kvadransba) keriiltek adatok, vagy-
is a valaszok atlagat tekintve minden telepiilési tényezot
inkabb fontosnak tartanak, mint kevésbé fontosnak. Elé-
gedettség tekintetében csak két tényezovel elégedetlenebb
az atlag balatoni, mint elégedett: az ingatlanarakkal ¢és a
szorakozasi lehetdségekkel. Csak ez a két tényez6 keriilt
az L. siknegyedbe, amely esetén a szakirodalom azt java-
solja, hogy ezek fejlesztésére kell leginkabb koncentralni.
Az 6sszes tobbi 25 telepiilési tényez6 a II. siknegyedben
talalhato, azaz mar jelenleg is jo gyakorlatnak mindsiil-
nek, szintjiikk fenntartasa ajanlott a szakirodalom alapjan.

3. dbra
Telepiilési tényezok: atlagos fontossag vs.
elégedettség, skalaorientalt megkozelités

5

L II.
P o Telepiile€ fermészeti
Kedvezé ingatlanarak o.' .,
.
° Telepiilés torténelme,
° . . hagyomanyok,
° . tradicick

Lakossag kordsszetétele,
etnikai dsszetétele

Szorakozisi lehetaségek, &jszakai élet

fontossag (atlag) 3

clégedettség (atlag)

Forras: sajat kutatas

Majdnem a 45 fokos atlo mentén helyezkednek el a tele-
piilés természeti adottsagai, azaz e tényezdvel valo elé-
gedettség megegyezik annak fontossagaval. Az atlo alatt
csak két tényez0 lathatd, e két tényezovel elégedettebbek,
mint amennyire fontosnak tartjak ezeket: a telepiilés tor-
ténelme, hagyomanyok, tradiciok, valamint a lakossag
kordsszetétele, etnikai Osszetétele. Az Osszes tobbi (24)
tényezovel kevésbé elégedettek, mint amennyire fontos-
nak tartjak oket. A 3. abra kinagyitott valtozata korabbi
tanulmanyunkban talalhato (Fekete-Berzsenyi & Banasz,
2020). Az eredmények Osszhangban vannak Oh (2001)
emlitett ,,mennyezeti effektusaval”, miszerint a talértékelt
pontszamok miatt a skalaorientalt megkozelités alkalma-
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zasakor (amikor a tengelyeken a teljes, 1-tdl 5-ig terjedd
Likert-skalat szemléltetjiik) a legtobb attributum a II. Jo
gyakorlat fenntartasa nevii siknegyedbe esik. Mivel e
probléma kikiiszobolésére a szakirodalom az adatorientalt
megkozelitést javasolja, a tovabbi abrakon a tengelyek ter-
jedelme csak az adatok terjedelmével lesz egyenld.

A 4. ésaz 5. abra a 3. abrat bontja meg a fiatalabbak (4.
abra) és az id6sebbek (5. abra) véleményére, adatorientalt
megkozelitésben szemléltetve.

4. 4bra
A fiatalabbak (legfeljebb 37 évesek) atlagos
véleménye a telepulési tényezdkrol, adatorientalt
megkozelités

.
Kezbiztonsig

L I

Infrastruktira
.
o Lakblcomyezet dllapota

Megkszelithetiséz o o

Eghoségugyi solgiliatick | Pihcnds, feltoltodés lehetdségei
o5

Megélhetési ksltségek #

Vasarlasi hhm&séghk.
Munkalehetéségek

Iv.

.
e Litnivalsk

g (dtlag)

400

III.

, Kedvezd ingattanicak
Parkolési Iehetfségeke Kulturilis programek
Szérakozasi lehetdségek. o
&szakai élet .
Kerékpérit megléte
meskorletedss®

Helyi tomegkazlekedés'

Lakossig korosszetétele,
etaikai sssaatétele

Forrés: sajat kutatas

5. abra
Az idésebbek (37 évnél idésebbek) atlagos
véleménye a telepulési tényezdkrol, adatorientalt
megkozelités

Korbiztonsig®

L IL

. Nyugalome
Infrastruletirs @ | Lakokommyezet dllapota

Megkozelithetsség® )
Egészségigyi szolgaltatisok
.

Folyamatos fejlesztések a telepilésen
. Lakpssig baritsigossiga

Pihenés, feltoltidés lehetdségei
Megéluetési Kaltségekc .
Jirda meglétey

.
Emberi kapesolatok, kozosség

Kerélepirit megléte o

L

o oMonkalehetdstgek

Sarkolisi lehetoségek

Kedvezd ingatlandrak

Forrés: sajat kutatas

A 4. és 5. abrakon berajzolt atlok mentén a tényezo fon-
tossaga egyenld a vele valo elégedettséggel. Ez a fiata-
labbaknal a telepiilés természeti adottsagai esetében ta-
pasztalhato leginkabb, az idésebbeknél pedig az oktatasi
intézmények esetében. Az abra atlo alatti részén 1évo té-
nyezbékkel elégedettebbek a balatoniak, mint amennyire
fontosnak tartjak dket. Elsésorban nem ezek fejlesztésébe
érdemes beruhéazni, viszont szinten tartasuk indokolt an-
nak érdekében, hogy tovabbra is inkabb elégedettebbek
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legyenek veliik a lakosok, azok fontossagahoz képest.
Mindkét korosztalynal ide tartozik az a két tényez6, amely
a korcsoportokra valo bontas elott is idekertilt (a 3. abran):
egyrészt a telepiilés torténelme, hagyomanyok, tradiciok,
masrészt a lakossag kor- és etnikai dsszetétele. Ezeken fe-
lil a fiatalabbak még a telepiilés természeti adottsagaival
is nagyobb mértékben elégedettek, mint amennyire fon-
tosnak tartjak.

A telepiilési tényezok tobbsége az atlo felett talalhato,
vagyis elégedetlenebbek veliik, mint amennyire fontosnak
tartjak 6ket. Minél nagyobb a telepiilési tényezot jelzo
pontnak az atlotol vett vizszintes tavolsaga, annal inkabb
elégedetlenck az adott tényezdével, annak fontossagahoz
képest. A szakirodalom (hivatkozasok) alapjan azon té-
nyezok fejlesztésére érdemes elsésorban fokuszalni, ame-
lyeknek az atlotdl vett vizszintes tavolsaga a legnagyobb.

Az a teriilet, ami a modszertan alapjan leginkabb fej-
lesztésre ajanlatos (az I. koncentracié nevii negyed terii-
lete) eltéréképpen alakul a két korosztalycsoportban (a 4.
¢és az 5. abran). A 37 évnél fiatalabbaknal az egészségiigyi
szolgaltatasok, a megélhetési koltségek, a vasarlasi lehe-
téségek €s a munkalehetdségek tartoznak ide. Az idésebb
korosztalyba tartozoknal a fiatalabbaknal emlitett ténye-
z06k kiegésziilnek még az infrastruktara, folyamatos fej-
lesztések a telepiilésen, pihenés és feltoltodés lehetdségei,
jarda megléte, kulturalis programok, éttermek ¢és vendég-
latas tényezokkel. Ezen valtozok mindegyike a kulturalis
programok kivételével a fiatalabb korosztalynal a II. jo
gyakorlat fenntartasa nevii negyedben szerepel.

Szamszerisitettilk, hogy a két életkorcsoport véle-
ménye mennyivel tér el a teljes (1201 f6s) minta atlaga-
tol. Mivel az 1-5 skalan mért valaszok korcsoportonként
szamitott atlagai csak legfeljebb 0,3-del tértek el a teljes
minta atlagatdl, ezért az eltérések nagysaga helyett azok
elgjelére fokuszalunk. A 3. tablazat tartalmazza az ered-
ményeket, vagyis azt, hogy a teljes mintan szamolt ered-
ményekhez képest a fiatalok, illetve az iddsebbek esetén
hogyan médosul az egyes telepiilési tényezok fontossaga
¢és az ezekkel valo elégedettségérzetiik.

A 3. tablazat alapjan a kdvetkezé megallapitasok tehe-
tok a fiatalabbak ¢s idésebbek véleményérdl, a teljes minta
Osszegzett véleményéhez képest.

A tablazat A) részébe keriilt 7 telepiilési tényezd az,
amely a fiataloknak fontosabb és elégedettebbek veliik.
Ugyanez a 7 tényez0 az id6sebbek szamara kevésbé fontos
¢és kevésbé is elégedettek veliik. A tablazat B) részében az
a 3 tényez0 talalhato, amelyek a fiataloknak fontosabbak,
de kevésbé elégedettek veliik. Erre a 3 tényezdre ellenté-
tes megallapitasok tehetdk az idésebbek esetén: ezek az
iddsebbeknek kevésbé fontosak, viszont elégedettebbek
veliik, mint a teljes minta.

A tablazat C) részében 6 olyan tényezd talalhato,
amely a fiataloknak kevésbé fontos, viszont elégedetteb-
bek veliik, mig az idésebbeknek fontosabb és kevésbé
elégedettek ezekkel. Mindemellett mindkét korcsoport
szamara van még egy tényez0d, amivel a fiatalok ugyanugy
elégedettebbek, az iddsebbek pedig kevésbé, azonban a
fontossag tekintetében nem allithatd egységesen mindkét
korosztalyrol az, hogy a fiataloknak kevésbé fontos, és az
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idésebbeknek lenne fontosabb. A fiataloknak kevésbé fon-
tosabb az emberi (csaladi, barati) kapcsolatok, k6zosség
megléte. Az idésebbeknek fontosabb a kerékparut meg-
léte.

még nem vizsgaltak korcsoportonként a lakosoknak a te-
lepiilési tényezokrol alkotott véleményét.

A felmérésiink soran feltett kérdések meghatarozasakor
figyelembe vettiikk az eddigi magyarorszagi és nemzetko-

3. tablazat

Atlagos fontossag és elégedettség,
fiatalabbak vs. idésebbek

fontossag: a teljes (1201 f6s) mintahoz képest
a fiataloknak fontosabb,
az idésebbeknek kevésbé | a fiataloknak kevésbé fontos az idésebbeknek fontosabb
fontos
A) ©)
1. Munkalehetéségek 1. Infrastruktura (pl.: gaz, viz, csatornazottsag,
2. Helyi tomegkozlekedés utak allapota, kozvilagitas)
3. Oktatasi intézmények 2. Lakokornyezet allapota (pl.: zoldteriiletek, tisztasag, rendezettség)
+« |a fiatalok . PP Py e R s e BT
2 X 4. Megélhetési koltségek 3. Latnivalok (mennyisége és minésége)
2. | elégedettebbek, az N . 3 . !
STNN C .| 5. Vasarlasi lehetdségek 4. Folyamatos fejlesztések a telepiilésen
~ |id6sebbek kevésbé , i (1 p 7
S | clésedettek 6. .!arda megléte 5. Kulturalis programok valasztéka
= & 7. Ettermek, vendéglatas 6. Nyugalom
=
g Emberi (csaladi, barati) kapcso- | Kerékparut megléte
g latok, kozdsség megléte
§ 1. Szorakozasi lehetéségek, | Kerékparut megléte Emberi (csaladi, barati) kapcsolatok,
=) ¢jszakai élet kozosség megléte
8 2. Kedvezd ingatlanarak
< 3. Egészségiigyi ellatas, 1. Parkolési lehetdségek
© 557560T0Vi 5 2. Kozintézményekkel valo ellatottsa
i Ay egeszségligyi szolgalta- v g
“’b; a i?atalok kevésbé thsok 3. Kozbiztonsag
s elegejiettek’ 4. Pihenés, feltoltédés lehetéségei (wellness, amatdr sport, strand)
?o azrldosebbek 5. Lakossag kordsszetétele, etnikai dsszetétele
= clégedettebbek 6. Lakossag baratsdgossiga
7. Megkozelithetoség
8. Telepiilés természeti adottsagai
9. Telepiilés torténelme, hagyomanyok, tradiciok
B) D)

A tablazat D) részébe sorolddott a legtobb tényezd. Ko-
ziiliik kilencrdl allithatjuk azt, hogy a fiataloknak kevésbé
fontos, és kevésbé elégedettek veliik, az idosebbek pedig
fontosabb ¢és elégedettebbek is ezekkel. A 10. tényezében
nem fed at a két korosztaly. E tényezo a C) résznél emlitett
kivétellel egyezik meg: az idésebbeknek az emberi kap-
csolatok fontosabbak, mint a teljes mintara szamolt atlag,
a fiataloknak pedig a kerékparut kevésbé fontos, mint az
Osszesitett mintanak.

Osszefoglalas, kovetkeztetések

Kutatasunkban azt vizsgaltuk, hogy melyek azok a te-
lepiilési tényezdk, amelyeket a Balaton térség lakossaga
fontosnak tart, és azokkal mennyire elégedett — tettiik
mindezt a fiatalabb és az idésebb korosztaly szemszogé-
bél. Eredményeink abbol a szempontbdl Gjszertiek, hogy a
viszonylag fiatal (2016 decemberében meghatarozott) Ba-
laton kiemelt turisztikai fejlesztési térségben (GOV, 2016)
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zi kutatasokat annak tekintetében, hogy tipikusan milyen
telepiilési tényezok képezték az eddigi megfigyelések tar-
gyat, mindezt természetesen Lengyel (2003) ajanlasa alap-
jan a régio specialis karakterisztikajahoz alakitva. Szamos
szerz6 (Chen, Yang, Lin, & Yeh, 2007; Insh & Florek, 2010;
Marien, 2013; Barreira, Guimaraes, & Panagopoulos, 2017;
Horton & Goers, 2019; Szabd, Toéth-Kaszas, Jakobi, &
Banasz, 2019) javallata alapjan a fontossag ¢s az elégedett-
ség szimultan értékelése mellett dontottiink.

A telepiilési tényezok fontossaganak értékelése soran
a Balaton térségre vonatkozd eredményeink tobb ténye-
z0 esetén egybevagnak Koltai (2017) orszagos felmérésen
alapuld megallapitasaval. Ilyen egyrészt a kozbiztonsag
kimagaslo fontossaga, amely a mi eredményeinkben is
a legfontosabb tényezoként jelent meg mindkét vizsgalt
korosztaly szamara. Masik, Koltaihoz (2017) hasonld
megallapitasunk, hogy a fiatalabb korosztalynak kevésbé
fontos a telepiilés torténelme, hagyomanyai. A szabadido
eltoltésének lehetdségei témakdrben Koltaihoz (2017) csak



részben hasonlé eredményeket kaptunk, aki szerint a fia-
talabbaknak ezek fontosabbak. Kérdéiviinkben tobb kér-
dés is érintette a szabadid6 témakorét: pihenés, feltoltédés
lehetéségei (wellness, amatdr sport, strand); szorakozasi
lehetéségek, ¢jszakai €let; kulturalis programok valaszté-
ka; a latnivalok szama, szinvonala. Ezek koziil mi csak a
szorakozasi lehetdségek, ¢jszakai ¢€let tényezd esetén ta-
pasztaltuk azt, hogy fontosabb a fiatalabbak szamara.

Az eredmények bemutatasanak eszkoze az ISA matrix
volt, melynek egyes negyedeiben konkrét cselekvési ter-
vek fogalmazhatok meg. A mddszertan szerint az I. (kon-
centracio) negyed teriiletére esé telepiilési tényezdket ér-
demes fejleszteni, mivel az ide keriilé tényezdk fontosak a
megkérdezett lakossagi kor szamara, ugyanakkor az adott
tényezovel valo elégedettségiik alacsony. Kutatasi ered-
ményeink tiikkrében ezzel kapcsolatban a kdvetkezé meg-
allapitasokat tessziik a fiatalabb és az iddsebb korosztalyra
vonatkozoan. Mindkét korosztaly szamara fontos lenne a
kovetkezd harom tényezo fejlesztése: egészségiigyi szol-
galtatasok, megélhetési koltségek, vasarlasi lehetdségek.
A fiatalabb korosztaly (legfeljebb 37 évesek) esetében még
a munkalehetdségek tartoznak e kategoriaba. Az idésebb
korosztaly (37 évnél id6sebbek) esetében tovabbi hat te-
lepiilési tényezd szerepel a fejlesztésre ajanlott teriiletek
kozott, ezek: infrastruktura (pl.: gaz, viz, csatornazottsag,
utak allapota, kozvilagitas), folyamatos fejlesztések a tele-
piilésen, pihenés ¢€s feltdltodés lehetdségei, jarda megléte,
kulturalis programok, éttermek és vendéglatas.

Az ISA moédszertan megfeleld és konnyen értelmezhe-
t6 eszkdzt ad a helyi, regionalis dontéshozok kezébe annak
érdekében, hogy a rendelkezésre allo szlikos fejlesztési
forrasokat azokra a teriiletekre iranyitsak, melyek fonto-
sak a megcélzott lakossagi kor szamara. Az elégedettség
¢és fontossag kozti rés nagysaganak ismerete a fejleszté-
si forrasok elosztasa feletti dontések meghozatala soran
hasznos ismeretekkel szolgalhat arra vonatkozdan, hogy
a Balaton térség lakossaga miként priorizalja a telepiilési
tényezok fejlesztését. Kutatasunk eredményei kozott sza-
mos olyan tényez6 szerepel, melyekre a dontéshozoknak
rahatasuk lehet, és ezek koziil kiilon is kiemelnénk azo-
kat, melyek fejlesztése a régio turisztikai jellege miatt is
nagyon hangsulyos lehet. Ezek, a helyi lakosok vélemé-
nye szerint fejlesztendé teriiletek, melyek a turizmust is
befolyasolhatjak: vasarlasi lehetdségek, infrastruktura,
pihenés és feltdltdodés lehetdségei, jarda megléte, kultu-
ralis programok, éttermek és vendéglatas. Ezen tényezdk
fejlesztése nélkiilozhetetlen ahhoz, hogy az idelatogatok
jol érezzék magukat, ezaltal tovabbi utazasokat indukalva.

Jelen kutatas korlatai és lehetséges
jovébeni kutatasi iranyok

Kutatasunk korlatai kozott emlithetd a vizsgalt minta nem
reprezentativ jellege. Ennek ellenére a nagy mintank ered-
ményeit hasznosnak tartjuk, mivel a két év (2018 és 2019)
nyaran végzett mintavétel soran nem mutatkozott szignifi-
kans kiilonbség a fontossag és elégedettség atlagokban.
Mi tobb, érdemesnek tartanank a kozeljovében ujra
elvégezni a kérddivezést. Olyan érdekes kérdésekre keres-
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nénk a valaszt, hogy a COVID-19 jarvany hatasara vajon
mar az [. siknegyedbe keriilnének a fiatalabb korosztaly
szamara is az egészségiigyi szolgaltatasok, illetve az id6-
sebbek szamara a munkalehetdségek?

Tovabbi korlatként emlithetd, hogy a helyi dontéshozok
nem tudnak befolyasolni minden, a tanulmanyban szerepld
tényezot, példaul a lakossag baratsagossagat. A telepiilési
tényezOk fontossaga, illetve az ezekkel valod elégedettség
nem csak életkor szerint kiilonbozhet. Tovabbi kutatasi
iranyként érdekes lenne megvizsgalni az eredményeket
végzettség szerint, vagy telepiiléstipusonként (partmenti
vs. nem partmenti telepiiléseken €10k, kdzségben vs. varos-
ban él6k véleménye), vagy a telepiiléshez vald kotddés jel-
lege szerint (helyi lakosok vs. csak nyaraloval rendelkezok).

Eredményeink inspiracioként szolgalhatnak a dontés-
hoz6 szakemberek szamara, hogy a sziikds eréforrasok
elosztasakor melyek azok a teriiletek, melyek a Balaton
térség lakossaga szamara fontosak és kevésbé elégedettek
veliik. Mindezt konnyen értelmezhetd matrix formaban
vizualizaltuk. A felhasznalt ISA matrix modszertani di-
lemmai a téma irant érdekl6do kutatoi k6zosség szamara
lehet gondolatébreszto.
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RAFFAY-DANY!I AGNES — HAJIMASY GYONGY!I

A DOLGOZO! ELEGEDETTSEG VIZSGALATA A BELSO CSR-
TEVEKENYSEGEK TUKREBEN

ANALYSING EMPLOYEE SATISFACTION REGARDING
INTERNAL CSR ACTIVITIES

A vallalatok tarsadalmi felelésségvallalasa (corporate social responsibility, azaz CSR) a nemzetkozi tendencidkkal 6ssz-
hangban hazankban is egyre nagyobb figyelmet kap. A munkavallalék és a hozzajuk kotédd CSR-tevékenységek a vallalati
tarsadalmi felelésségvallalas egyik legfontosabb dimenzidi. A munkavallalékra azonban nemcsak a CSR-koncepcié fordit
figyelmet, hanem a szolgaltat6 szektorban, igy a turizmusban és a szallodaiparban is rendkivil fontos szerepik van. Ez
elsésorban annak kdszénhetd, hogy a szakképzett munkaeré toborzasa és megtartasa kulcsfontossagu eleme a szolgal-
tatast nyajto vallalatok, igy a szallodak sikeres mikoédésének is. A minéségi szolgaltatasnyujtas kulcseleme ugyanis az
elégedett munkavallalé. A kutatas a dolgozoi elégedettség és a belsé CSR (vallalati tarsadalmi felelésségvallalas) kozotti
kapcsolatot vizsgalja a Balaton régié négy- és otcsillagos szallodainak munkavallaléi kérében. A kérddives felmérés alapjan
elmondhato, hogy pozitiv kapcsolat van a belsé CSR és a dolgozdi elégedettség kdzott. Ugyanakkor a szallodak jellemzéit
vizsgalva megallapithatd, hogy a belsé CSR alkalmazasat nem befolyasolja a szalloda mérete és tulajdonviszonya.

Kulcsszavak:vallalati tarsadalmi felelésségvallalas, belsé CSR, turizmus, szallodaipar, dolgozoéi elégedettség

In line with international research attention, corporate social responsibility (CSR) is receiving increases attention in Hun-
gary as well. Workforce-related CSR activities are among the most important dimensions of CSR. Employees also play a
significant role in the service sector, such as tourism and hospitality industries, because the recruitment and retention of
skilled employees is a key element of success for service companies: satisfied employees are crucial to the successful ope-
ration of hotels. This study analysed the relationship between internal CSR and employee satisfaction among employees
working in four- and five-star hotels in the Balaton region of Hungary. Based on the results of a questionnaire survey, it
can be stated that there is a positive relationship between internal CSR and employee satisfaction. However, examining
the characteristics of the hotels in question, it appears that the application of internal CSR is not affected by the size and
ownership of the hotel.

Keywords: corporate social responsibility, internal CSR, tourism, hotel industry, employee satisfaction
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globalizacios folyamat erésodésének koszonhetéen

egyre tobb vallalat a gazdasagi érdekeiken tilmutat-
va kiilonféle kdrnyezeti és tarsadalmi kérdéseket is igyek-
szik figyelembe venni a miikodése soran, vagyis kiemelt
figyelmet szentel a vallalati tarsadalmi feleldsségvalla-
lasnak (roviden: CSR, angolul: corporate social responsi-
bility) (Feketéné Csafor, 2009; Katona & Tessényi, 2015;
Putzer, 2018; Csillag, 2010). A tarsadalmi felelésségvalla-
las alapvetden két dimenzio koré épiil: a kiilsé és a belsd
CSR. E kettd koziil a vallalatok foként a kiilsé CSR-ra dssz-
pontositanak (Low, 2016). Az ide tartozd tevékenységek
els6sorban a kdrnyezetvédelemhez, a jotékonykodashoz
¢és az onkéntes tevékenységekben vald részvételhez kap-
csolodnak és a helyi kozosséget, az iizleti partnereket, a
beszallitokat, a fogyasztokat, a kiilonféle hatosagi és kor-
manyzati szerveket érintik (Géring, 2014; Feketéné Csa-
for, 2009). A belsé CSR pedig olyan tevékenységekre utal,
amelyek kozvetlenill a munkavallalok fizikai és pszicho-
logiai kornyezetéhez kapcsolodnak és kiemelt figyelmet
szentelnek a munkavallalok egészségének ¢€s jolétének,
hangsulyt fektetnek az alkalmazottak képzésére, az esély-
egyenléségre és a munka-maganélet egyensulyara (Turker,
2009; Vives, 2006; Csaponé & Toth, 2017; Low & Ong,
2015; Feketéné Csafor, 2009). Ennek kdvetkeztében a CSR
alkalmazasanak elényei kozott szerepel az alkalmazottak
motivalasanak, megtartasanak és az Gj munkaerd tobor-
zasanak elésegitése (Chan, Hon, Chan, & Okumus 2014;
Appiah, 2019; Berezan, Raab, Yoo, & Love, 2013; Levy &
Park, 2011; Kim, Rhou, Uysal, & Kwon 2017; Lee, Kim,
Lee, & Li, 2012; Kucukusta, Mak, &Chan, 2013; Bauman
& Skitka, 2012; Turner, McIntosh, Reid, & Buckley, 2019),
mely a vallalati stratégia szempontjabol is kozponti fon-
tossagu. A tarsadalmilag felelés HR-menedzsment a
munkavallalot, mint a vallalat lelkét tartja szamon és ugy
véli, hogy az elégedett, képzett és motivalt munkavallalot
hatékonyabb munkavégzés jellemzi. Mindezért a szolgal-
tato szektorban, igy a turizmusban és a szallodaiparban is
rendkiviil fontos teriilet a belsé CSR.

A teriilet fontossaga ellenére azonban kevés figyelmet
szentelnek azoknak a kutatasoknak, amelyek a CSR-t és
annak hatasait a munkavallalok szemszogébol vizsgal-
jak (Youn, Lee, & Lee, 2018; Bauman & Skitka, 2012).
A dolgozoi elégedettség vizsgalata — a belsé CSR-ral el-
lentétben — rendkiviil népszerii téma a kutatok korében.
Szamos kutatas foglalkozik azzal, hogy mely tényezok
jarulnak hozza a dolgozoi elégedettség kialakulasahoz
(Nemes & Szlavicz, 2011; Gyokér & Krajcsak, 2009; Noé,
2004; Yuen, Loh, Zhou, & Wong, 2018). Osszefiiggésében
azonban kevés kutato vizsgalja a két tényezd, azaz a belsé
CSR ¢s a dolgozoi elégedettség kozotti kapesolatot. En-
nek kdvetkeztében a kutatas 6 célja e két tényezo kozotti
kapcsolat vizsgalata a humanerdforras-igényes szalloda-
szektor példajan keresztiil.

A tanulmany soran elséként a kutatashoz kapcsolodo
szakirodalmi hatteret tekintjiikk at, illetve bemutatjuk az
erre épiiléen Iétrehozott kutatasi modellt. Ezt kdvetden
keriil sor a primer kutatas ismertetésére. Végezetiil a ku-
tatas eredményeinek elemzésére, a hipotézisek értékelésé-
re, valamint a kutatasbol levont kovetkeztetések alapjan a
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javaslatok megfogalmazasara keriil sor. Mindezek mellett
ismertetjiik a kutatas eredményeinek gyakorlati alkalma-
zasat és a kutatas folytatasanak tovabbi lehetdségeit is, de
ugyanakkor megemlitjiik a kutatas korlatait is.

A kutatashoz kapcsolodo elméleti hattér
attekintése

A kutatas soran elséként a kutatashoz kapcsolddo szakiro-
dalmi hatteret ismertetjiik. El6szor a vallalati tarsadalmi
felelosségvallalas elméletének fejlodését és fobb fogalmi
meghatarozasait mutatjuk be a bels¢ CSR-ra fokuszalva.
Ezt kdvetéen a munkavallalokhoz kapcsolodd CSR-tevé-
kenységeket vitatjuk meg, valamint megvilagitjuk a belsé
CSR ¢és a humaneréforras-menedzsment (HRM) kapcso-
latat. Ezutan a munkavallaloi elégedettség fogalmat és az
azt befolyasolo tényezoket ismertetjiik, kiemelve a dolgo-
701 elégedettség mérésére szolgald eszkozoket. A kutatas
szempontjabol fontos kiemelni a dolgozoéi elégedettség,
valamint a belsé CSR szolgaltato szektorban betdltdtt sze-
repét is.

A vallalati tarsadalmi felelésségvallalas
elméletének fejlédése és fogalmi
meghatarozasai, kiemelve a belsé CSR-t

A CSR eredete az 1930-as évekre datalhato, mig a ,,mo-
dern kori CSR” megjelenésének valodi idészaka csak
az 1950-es évekre tehetd. Kezdetben a CSR-t a vallalat-
vezetd feladatanak tekintették és a munkavallalok, mint
¢érintettek nem szerepeltek kiemelten az egyes fogalmi
meghatarozasokban (Bowen, 1953; Frederick, 1960). Az
1970-es években gombamod szaporodni kezdtek a CSR
meghatarozasara iranyul6 kezdeményezések, melyek ko-
ziil t6bb definicidban mar a munkavallalok, mint érintet-
tek is megjelennek. Az 1971-ben megfogalmazott CED
modellben, vagyis a ,,harom koncentrikus kor elméletben”
a tarsadalmi és kornyezeti feleldsség mellett a munkaval-
lalokhoz kothetd jogi feleldsség is megjelenik, valamint
az etikai feleldsséghez kapcsolodoan az alkalmazottakkal
valo felel6s banasmodot is magaban foglalja (CED, 1971).
Johnson (1971) szintén kiemeli, hogy a felelésen miiko-
dé vallalat figyelembe veszi a munkavallalokat is, melyet
Jones (1980) azzal egészit ki, hogy mindezt a térvény altal
eléirtakon tul, 6nkéntes alapon kdteles megtenni. Carroll
1979-ben alkotta meg a CSP (Corporate Social Perfor-
mance) modellt, mely a diszkrimindcié és a munkahelyi
biztonsag kérdésével is foglalkozik. Az 1980-as években
Drucker (1984) az emberi kompetenciara és a jol fizetett
munkahelyekre helyezi a hangsulyt. Az 1980-as évek
egyik meghatarozo tényezdje a stakeholder-elmélet meg-
jelenése, mely szamos, a belsé CSR meghatarozasara ira-
nyuld definici6 és elmélet kiindulopontjaul szolgal.

A Freeman (1984) nevével fémjelzett stakeholder-el-
mélet (magyar szohasznalatban érintett-elmélet) szerint a
vallalatnak szamos érintett érdekeit kell szem el6tt tarta-
nia, illetve miikddése soran figyelembe vennie. A valla-
lat elsé szamu érintettjei kozé tartoznak a munkavallalok
is (Aupperle, Carroll, & Hatfield, 1985; Braun, 2015). A
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stakeholder-elméletet alapul véve a XXI. szazadban a bel-
s6 CSR-hoz kapcsolodod fogalmi meghatarozasok kozép-
pontjaba keriilnek a munkavallalok, a munkavallalokkal
valo felelds banasmod, valamint az alkalmazottak meg-
becsiilése. Reder (1994) és Hopkins (1999) meghatarozasa
példaul mar elkiiloniti a kiilsé €s belsd érintetteket, mely
utobbi csoportjaba sorolhatdk a dolgozok is. A WBCSD,
azaz a World Business Council for Sustainable Develop-
ment (1999) megfogalmazasa is szamitasba veszi az alkal-
mazottakat, és a kovetkezOképpen definidlja a CSR-t: az
»uzleti vilag elkotelezettségét jelenti, hogy hozzajaruljon a
fenntarthat6 gazdasagi fejlédéshez, az alkalmazottakkal,
a csaladjaikkal, a helyi kozosséggel és a tarsadalom széles
rétegeivel egyiittmiikodve, az ¢letmindség javitasa érde-
kében.” Mindezek mellett az 1990-es évek végeén jott létre
a GRI (Global Reporting Initiative), melynek célja, hogy
globalis szinten egy egységes keretrendszert biztositson a
fenntarthatosagi jelentések készitéséhez, mely a vallalatok
részérdl onként vallalt tevékenység. A GRI szamos mun-
kavallalokhoz kapcsolodod szabvanyt is magaban foglal,
mint példaul: sokszinliség és esélyegyenléség, egyenld
dijazas néknek és férfiaknak, diszkriminaciomentesség.
A XXI. szazadban, féként a globalizalodo iizleti vi-
lagnak koszonhetéen nemzetkozi szinten is erdsodott
az ¢érdeklédés a CSR irant és egyre tobb definicio keze-
li kiemelten az alkalmazottakat. A Business for Social
Responsibility (2000), Foran (2001), Jackson & Hawker
(2001), Vogel (2006), Levy & Park (2011), valamint az
ISO (2008) meghatarozasa ¢és Berkesné (2018) koncepci-
oja szerint a CSR olyan gyakorlatok halmazaban és olyan
vallalati magatartasban mutatkozik meg, ahogy a vallalat

az alkalmazottakat kezeli. Ennek fontos eleme a munka-
vallalok megbecsiilése, a munkakoriilmények fejlesztése
a torvényi eldirasokon tal. A XXI. szazad elején Euro-
paban is kezdett érdekl6dés mutatkozni a tarsadalmi fe-
leldsségvallalas irant. Ennek egyik lépése a 2001-ben az
Eurépai Bizottsag (European Commission, réviditve EC)
altal kibocsatott ,,Z6ld Konyv” ,,A vallalati tarsadalmi
felelosségvallalas eurdpai keretfeltételei” cimmel (EC,
2001), mely amellett, hogy definialja a CSR fogalmat, a
munkavallalokhoz kapcsolodoan is fogalmaz meg iranyel-
veket, mint példaul: a munkahely biztonsaga, munkahelyi
egészségvédelem, oktatasi ¢s képzési programok kidolgo-
zéasa és a munkaerd sokfélesége.

A vallalati tarsadalmi feleldsségvallalas fogalmi meg-
hatarozasait és elméleti fejlodését tekinti at az 1. dbra. JOl
lathato, hogy a XXI. szazadra a CSR a vallalati stratégia
fontos részéveé valt, melynek kiemelt szerepl6i a munka-
vallalok és szamos, munkavallalokra iranyuldé CSR-te-
vékenységet adaptalnak miikodésiikbe. A kovetkezékben
ezeket a tevékenységeket tekintjiik at.

A munkavallalokhoz kapcsolodé CSR-
tevékenységek

A belsd CSR fejlodéstorténetének attekintése utan az alab-
bi nemzetkozi és hazai szabvanyokat és iranyelveket, ugy
mint a UN Global Compact, ILO, OECD, GRI, EU ,,Zéld
Koényv”, CSR index, ISO26000, CSR EMAT vizsgaltuk
annak érdekében, hogy a munkavallalokhoz kapcsolodo
CSR-tevékenységeket meghatarozzuk. Elséként a szab-
vanyok ¢€s iranyelvek rovid bemutatasara keriil sor, majd

1. 4bra
A CSR fejlédéstorténetének attekintése a belsé CSR szemsz6gébol
Hopkins
Johnson Jones (1999)
(1971) (1980)
Jackson&
Hawker
Frederick Frle;g‘ltan l};gir (2001) [ m—
(1960) (I98) (25) Foran (2018)
(2001)
CED Carroll Drucker Europai Levy-Park
Bowen modell (1979) (1984) WBCSD Bizottsag (2011)
(1953) 971) CSP modell (1999 2001)
. ISO (2008)
B
(1997) t&(l:g;ss Vogel
(2000) (2006)
1953 1960 1970 1980 1990 2000 @

részvényesi érdek dominanciaja
CSR az uizletember felel6ssége

tudomanyos fejlédés, CSR-modellek

stratégiai megkozelités

alternativ témak megjelenése értékteremtés
tudomanyos fejlédés, CSR fogalmi fenntart.h?to'sag é.s a femtanhaté
meghatérozasa és a definiciok fejlédés terjedni kezd

terjedése

CSR fogalmi meghatarozasainak terjedése
Stakeholder elmélet
els6 kutatisok CSR témakorben

Forrés: szakirodalom alapjén sajat szerkesztés
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pedig két dsszesitd tablazat (1. és 2. tablazat) segitségével
ismertetjiilk a munkavallalokhoz kapcsoloddo CSR-tevé-
kenységek listajat, kiegészitve a tudomanyos szakirodal-
mi forrasokban szerepld belsé CSR-tevékenységekkel.

Az ENSZ egyik kezdeményezése, a UN Global Com-
pact tiz irdnyelve koziil hat foglalkozik a munkavallalok-
kal, az emberi jogokkal és a munkaiigyi szabvanyokkal
(UNG, 2018).

Az 1919-ben létrejott ILO (International Labour Or-
ganization, Nemzetkozi Munkaiigyi Szervezet) a munka-
vallalok alapveté munkaiigyi és szocialis jogainak vé-
delmét, a nemzetkdzi munkatigyi normak fenntartasat és
fejlesztését tiizte ki célul (ILO, 2018). Az OECD (Orga-
nisation for Economic Co-operation and Development,
Gazdasagi Egyiittmiikodesi és Fejlesztési Szervezet) egy
olyan nemzetko6zi szervezet, amely a kormanyokkal, a
politikai dontéshozokkal és az allampolgarokkal egyiitt
olyan politikak és normak kidolgozasan munkalkodik,
amelyek szamos tarsadalmi, gazdasagi és kornyezeti
kihivasra kinalnak megoldast a tagok szamara (https:/
www.oecd.org/).

A munkavallalok szempontjabol a szervezet a haté-
kony képzési és oktatasi rendszer kialakitasat hangsulyoz-
za, amely biztositja a dolgozok szamara a munkaltatok al-
tal fontosnak vélt készségeket, valamint lehetdséget kinal
¢és Osztonzi az alkalmazottak é€lethosszig tartod tanuldsat.
Mindemellett fontos a munkavallalok szocialis védelme,
az esélyegyenldség és az egyenlé banasmaod elve. Fontos
pontja tovabba a megfeleld6 munkakoriilmények kialakita-
sa ¢s a nemek kozotti kiilonbségek csdkkentése.

CIKKEK, TANULMANYOK

A GRI (Global Reporting Initiative) fiiggetlen nemzet-
kozi szervezetként segiti a vallalatokat a fenntarthatosagi
jelentések elkészitésében, mely egyébként dnként vallalt
tevékenység a cégek részérdl, ahogy azt mar korabban is
emlitettiik.

Az Europai Bizottsaghoz kotott ,,Z6ld Konyv” a val-
lalati tarsadalmi felelosségvallalas eurdpai elterjedésének
segitését és egy egységes eurdpai keretrendszer biztosi-
tasat célozza. A ,,Z6ld Konyv” kiemeli a munkavallalok
szerepét és ugy véli, az alkalmazottakkal kialakitott vi-
szony nagyban befolyasolja a vallalat sikerességét. Ennek
kovetkeztében tobb, munkavallalokra iranyul6 iranyelvet
is megfogalmaztak.

A 2009-ben a Reputation Institute and Boston Colle-
ge altal létrehozott CSR-index egyik dimenzidja szintén
a munkahelyhez k&todik. Itt foként az alkalmazottakkal
valé méltanyos banasmodot és a tisztességes bér fizetését
emelik ki. A Boston College a ,,Z6ld Konyv”-hoz hason-
l6an a vallalati siker kulcsaként tekint az elégedett dolgo-
zokra.

Az 15026000 szabvany 2010-ben jott Iétre. A tarsadal-
mi felel6sségvallalas hét alapvetd elemét hatarozza meg,
melyek koziil kettd is szervesen kapcsolodik a munkaval-
lalokhoz: az emberi jogok ¢s a munkaiigyi gyakorlatok.

A CSR EMAT-ot (a vallalatok tarsadalmi felelosség-
vallalasanak kivalosagi és menedzsmentértékelési eszko-
ze) Berkesné dolgozta ki 2018-ban. A CSR EMAT szerint
a CSR-koncepcio teriiletei kozé tartozik a menedzsment,
a munkavallalok, a kornyezet, a tarsadalom, a termék és
a szolgaltatas.

1. tablazat
A munkavallalékhoz kapcsolod6 CSR-tevékenységek /1.
UN EU Szak-
. CSR | ISO | CSR |,
Global | ILO | OECD | GRI ,,“Zold” index | 26000 | EMAT iroda-
Compact Konyv lom
Etikus magatartas X
Egyenld banasmod (non diszkriminacio),
: .- X X X X X X

esélyegyenlGség
Kényszermunka, gyerekmunka tilalma X X X
N6i vezetdi poziciok dsztonzése, tamogatasa X
Egyenld fizetési és karrierlehetéség néknek és

2 X X X
férfiaknak
Emberi jogok tiszteletben tartasa X X X X
Munkaba valo visszailleszkedés segitése, anyasagi
védelem
Egyesiilési szabadsag, kollektiv jogok X X X X
Kapcsolat a munkavallalok és a munkaltatok kozott X X
Magatartasi etikai kodex X
Munkavallalok felhatalmazasa X
Rendszeres tajékoztatas a vezetdség részérol X X
A vezet6ség lehetdséget biztosit a dolgozoknak
otleteik, véleményiik megosztasara
Korrekt viszony a menedzsment és X
a munkavallalok kozott
Dolgozoielégedettség-felmérés X X

Forras: sajat szerkesztés
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Ahogy az egyes szabvanyok és iranyelvek is mutatjak,
a munkavallalok kiemelt szerepet toltenek be a CSR-kon-
cepcioban, és a dolgozoi elégedettség ndvelésében is rend-
kiviil fontos szerepiik van. Ennek kovetkeztében bévebben
is sz0 lesz a belsd CSR és humanerdforras-menedzsment
kapcsolatardl, a dolgozoi elégedettség fontossagarol, és ar-
rol, mely tényezok jarulnak hozza annak kialakulasahoz.

a személyzet igényeinek meghatarozasat, a tehetséges al-
kalmazottak toborzasat, képzését, a teljesitmény méréseét,
a munkavallaloi juttatasok és kompenzaciok kezelését,
valamint az alkalmazottak nyilvantartasahoz kapcsolodo
dokumentaciét, adminisztraciot (Al-Refaie, 2015; Cheema
& Javed, 2017; Karoliny, 2009). A 3. tablazat azokat a te-
vékenységeket foglalja 6ssze, amelyek révén a CSR hozza-

2. tablazat
A munkavéllalékhoz kapcsol6dé CSR-tevékenységek / II.
UN EU Szak-
.. CSR | ISO | CSR |,
Global | ILO [ OECD | GRI ,,"Zold” index | 26000 | EMAT iroda-
Compact Konyv lom
A munka feltételei és szocialis védelem X
Munka-maganélet egyensuly X X X
Csaladi nap, gyereknap a munkavallalok és X
gyermekeik részére
Tarsadalmi parbeszéd X
Munkaerd soksziniisége X X X
Helyi munkaerd foglalkoztatasa X X
Megvaltozott munkaképességii alkalmazottak x «
foglalkoztatasa
Szakmai gyakorlatos hallgatok foglalkoztatasa X X
Szallodalatogatéas kozépiskolai és felséfoku X
intézmények hallgatoi szamara
Munkahelyi egészsegvédelem és biztonsdg (torvényi
. . X X X X X
eldirasokon feliil)
Egészség- és sportprogramok, egészségiigyi X
szlirések
Egészséges ¢s tisztességes munkakdriilmények X X
Emberi fejlodeés, elorelépési lehetoség és képzés X X X X X X
Javadalmazas
Béren kiviili juttatasok X X
Me¢éltanyos bérezés X X X
Elismerés, 6sztonzo és motivacios rendszer X

Forrés: sajat szerkesztés

A CSR és a humaneroéforras-menedzsment
kapcsolata

Egy versenyképes vallalat stratégidjaban manapsag a fele-
16s HR-menedzsment kdzponti fontossagi. Ahhoz, hogy
napjaink globalizalt iizleti vilagaban egy vallalat verseny-
képes tudjon maradni, elengedhetetlen a megfeleléen kép-
zett és lojalis munkaerd.

Ebben nyujt segitséget a szervezeteknek a CSR, kiilo-
ndsképp a belsé CSR, amely olyan tevékenységekre utal,
amelyek kozvetleniil kapcsolodnak a munkavallalok fizi-
kai és pszichologiai kdrnyezetéhez és kiemelt figyelmet
szentelnek a munkavallalok egészségének ¢és jolétének,
valamint hangsulyt fektetnek az alkalmazottak képzésére,
az esé¢lyegyenloségre és a munka-maganélet egyensulyara
(Turker, 2009; Vives, 2006; Csapéné & Toth, 2017; Low
& Ong, 2015). A HRM ugyszintén szamos, munkavalla-
l6khoz kotodd tevékenységet foglal magaban, beleértve
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jarulhat a HRM-gyakorlatok sikerességéhez és vica versa.
Voegtlin & Greenwood (2016) a HRM-gyakorlatok négy
olyan csoportjat hatdrozta meg, amelyek esetén a CSR
pozitiv hatassal lehet a HRM-gyakorlatok sikerességére,
a toborzas és kivalasztas pillanatatol egészen a munkavég-
z¢s soran alkalmazhat6 tevékenységekig.

Egy masik megkozelités a stakeholder-elmélet se-
gitségével vizsgalja, illetve mutatja be a CSR és a HRM
kapcsolatat, hisz a munkavallalok eldszor a stakeholder,
vagyis érintett-elmélet térhoditasanak kdszonhetéen val-
tak a CSR meghatarozo szerepldivé (Géring, 2016; Low
& Ong, 2015).

Mint ahogy Berkesné (2018) fogalmaz a munkavalla-
16k alkotjak a vallalkozas lelkét, 6k a vallalat els6szamu
¢érintettjei. Tovabba a CSR-stratégia kapcsan is hangsui-
lyozza a HRM szerepének fontossagat, mivel az elégedet-
tebb, képzettebb és motivaltabb munkavallalok hatéko-
nyabb munkat végeznek.



3. tablazat

Példak az egymast kolcsonodsen segité CSR-HRM-

gyakorlatokra

Forras: Voegtlin & Greenwood (2016) és Cheema & Javed (2017) alapjan

sajat szerkesztés
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A dolgozoi elégedettség és
befolyasol6 tényezéi

Mivel a dolgozéi elégedettségnek szamos pozitiv hozadé-

hez kapcsolodo tényezok kozé sorolhato, hogy a munka
mennyire €érdekes €s milyen mértékben jelent kihivast

A CSR ka van a vallalat sikeressége szempontjabol, ezért rendki-
hozzajarulasa + viil fontos, hogy a vezetdk tisztaban legyenek azokkal a
a HRM- » tényezOkkel, amelyek befolyasoljak a dolgozoi elégedett-
A CSR-hoz gyakorlatokhoz I séget.
HRM- |} o2z4jdruls HRM- Az elégedett dolgozd produktivabb, elkdtelezettebb,
gyakorlatok gyakorlatok AICSR hog?’“” , i kevesebbet hianyzik, és kevesebb hibat is vét a munka-
tud]..a ..befdy Al végzés soran (Yuen et al., 2018), ezaltal az elégedett dol-
a kiilonféle HRM- ' , , . , , . .
gyakorlatokat i gozok kepesek minSségi szolgaltatast nyu]’tam (Hall(?well,
i Schlesinger, & Zornitsky, 1996; Rodriguez-Anton &
Toborzds és | HRM ,cllenérizheti” | A CSR clésegithetia | | /‘lonso-Almeida, 2011; Yeh, 2013; Al Refaie, 2015; Yoon
kivalasztas |a potencialis alkalma- |tehetséges munkaval- . & Suh, 2003).
zottak CSR témékkal |lalok vonzasat, mivel Locke (1976) szerint a dolgozdi elégedettség ,.kellemes
szembeni érzékeny- az allaskeresok egyre i vagy pozitiv érzelmi allapot, amelyet a munkavégzésének,
ségét inkabb értékelik a ¢ valamint a munkahelyi tapasztalatainak értékelése ered-
CSR-ral kapcsolatos i ményez” (p. 1300). Bakacsi (2002) munkahoz kapcsolodo
A HRM kivalaszthatja | szempontokat i attitlidként definialja a dolgozoi elégedettséget, melynek
azokat a potencialis i kialakulasaban fontos szerepe van annak, hogy az elvég-
alkalmazottakat, akik | A CSR timogatja a | zett munkat és az érte kapott javadalmazast mennyire te-
ol ol Ugsl vl | om Stllestet o0 o | kinti méltanyosnak a munkavallal, mennyire tamogatok
a szervezet CSR-stra- | esélyegyenléséget ' y o Y 1o g .
tégidjahoz és azono- ¢ a munkafeltételek, a munkahelyi 1égkdr, tovabba a vezetd
sulni tudnak a szerve- ¢ ¢és a munkatarsak. Nagy (2004, p. 24) szerint ,,Az elége-
zet CSR-értékeivel i dettség jelentése, hogy az alkalmazottak szeretnek a vélla-
_ ¢ latnal dolgozni, fizetésiik, munkakdriilményeik, illetve az
Ertékelés és | A HRM el6segitheti | A CSR hozzajarulhat ! egyéb munkavégzéshez kapcsolodé tényezék megfelelnek
motivacio 2,1 C,SR-gya}qulat(?}( és |atarsadalmilag felels ' elvarasaiknak.”
ertekrek i llogivels= I'{R’M-gyzrikorlatok Ezzel egyetemben megallapithatd, hogy a dolgozodi
zettséget értekeléséhez : i . - ; ..
¢ elégedettség rendkiviil komplex fogalom, igy kozvetle-
A HRM elésegitheti, |A CSR hozzéjarulhat ¢ nill nem mérhetd, csak a munkavéllalok mas attitiidjein
hogy a CSR-értékek | a munkavallalok mo-  keresztiil. A dolgozdi elégedettség mérésére szolgdld és
tarsadalmilag felelés | tivalasahoz, eldsegiti  széles korben alkalmazott kérddiveket, mint példaul a
kulturat teremtsenck a | az elkotelezettséget és + Minnesota Questionnaire, a Job Descriptive Index és a
szervezetben a szervezeti célokkal i Job Satisfaction Survey (Janosi & Kersch, 2008) is tobb
val6 azonosulast ¢ dimenziéra alapozva alakitottak ki. Ezeket a tényezoket
Kompen- A HRM hosszu tavii | A CSR segithet meg- © mutatja be a 4. tablazat.
zacios és kompenzacios rend- | hatarozni azokat a | A dolgozoi elégedettség mérésével foglalkozd kér-
jutalmazasi | szereket fejleszthet ki céloka.t, amelyeket az ! doivek mellett szamos kutato foglalkozik a dolgozoi
rendszer . |cmberierSforris-me- 1 elégedettséget befolyasold tényez6k meghatérozasaval.
ooz Ui peccc i zndly). Attekintve ezeket a kutatasokat megallapithato, hogy az
¢s jutalmazhatja a hat az alkalmazottak X e 1 a1s 11z g , P c ,fgy .
CSR-célok elérésétis |osztonzésére ésjutal- | | ©SYSni kivalto okok (példdul demografiai jellemzok) és
szolgal6 gazdasgi, mazAsara ¢+ a kiilsé kornyezeti kivaltd ok(?k (peldaul elhelyezkedési
tarsadalmi és kornye- i lehetdségek) mellett a dolgozoi elégedettséget befolyaso-
zeti CSR-tevékeny- A CSR el8segitheti a 16 tényezdk két nagyobb csoportba sorolhatok, igymint:
ségekhez kapcsol()d(’) tisztességes munkara E munkaval kapcsolatos tél’ly@Zék ésa dOlgOZé elégedettség—
innovéacidkat vonatkozo eldirdsok + re hatd szervezeti tényezok (5. tablazat).
bevezetését Az egyéni kivalto okok kozé sorolhatd a demografiai
ol | A B Grlen || A CIR erkG Al jellemzok (példéul:"nefn, élet’k(-)f, képzettség.i szint) mellett
fejlesztés a munkavallalokat a | tarsadalmilag felelGs ;  amunkahelyen betdltStt pozici6, a munkaviszony hossza,
tarsadalmi feleldsség- | HRM-gyakorlatok, ¢ valamint a munkahely nagysaga (Nemes & Szlavicz, 2011;
vallalassal kapcsolatos | HRM-rendszer kiala- i Borjas, 1979; Miller, 1990; Clark, 1996, 1997; Clark & Os-
kérdésekben és segiti | kitasa ¢+ wald, 1996).
az alkalmazottak A munkaval kapcsolatos tényezok kozé tartoznak a
CSR-ral kapcsolatos  munka jellegéhez és a munka mennyiségéhez kapcsolodo
oktatasat i tényezOk (Hackman & Oldham, 1976). A munka jellegé-
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a dolgozoénak (Ineson, Benke & Laszlo, 2013; Nemes &
Szlavicz, 2011; Szabo6-Balint, 2018).

4. tablazat
A dolgozoi elégedettség mérésére szolgalé kérddivek
dimenzioi
Dimenzio Kérdoéiv megnevezése
Minnesota JOb. J ob S?-
Kérdbiv I?escrlp- tisfaction
(1966) tive Index | Survey
(1969) (1985)
Munkaval kapcsolatos
tényezok (a munka és a
feladat jellege, mennyisége X X X
¢és valtozatossaga)
Vezetés (felso vezetés és
kozvetlen felettes) x x X
Autondmia, onallosag X
Visszajelzés, elismerés a
munkavégzésrol x
Tanulas, tovabbképzés X
Elorelépési lehet6ség X X X
Munkahelyi
kommunikacio x
Munkahely biztonsaga
(nem kell félni a X
kirugastol)
Javadalmazas, fizetés X X X
Munkatarsakkal valo
viszony * * *
Munkafeltételek
(pl. munkaid6-beosztas) X
Munkakoriilmények X

Forrés: sajat szerkesztés

A dolgoz6 elégedettségre hatod szervezeti tényezok kozé
tartozik a vezetési stilus, mely a kozvetlen felettessel ¢s
a vezetdséggel vald viszonyt egyarant magaban foglal-
ja (Gyokér & Krajesak, 2009; Alegre, Mas-Machuca, &
Berbegal-Mirabent, 2016; Byun, Karau, Dai & Lee, 2018;
Matzler & Renzl, 2007). Rendkiviil fontos tényez6, hogy a
dolgozok rendszeresen kapjanak visszajelzést, visszacsa-
tolast az altaluk nyujtott teljesitményrdl (Allen, Shore, &
Griffeth, 2003; Alegre et al., 2016; Bohnné, 2005; Zhao,
Ghiselli, Law & Ma, 2016). Ezen tilmenden fontos szere-
piik van a karrierfejlesztési és tovabbképzési lehetdségek-
nek és ezzel 0sszefliggésben a vallalaton beliili elorelépési
lehetdségeknek is (Bohnné, 2005; Gyokér & Krajcsak,
2009; Fehér & Bencsik, 2007; Ineson et al., 2013; Lund-
berg, Gudmundson & Andersson, 2009; Matzler & Renzl,
2007; Spinelli & Canavos, 2000; Yuen et al., 2018; Zopi-
atis, Constanti & Theocharous, 2014; Szabo-Balint, 2018;
Kong, Cheung & Song, 2012). A szervezeti kommunika-
ci6 szintén jelentés mértékben jarulhat hozza a dolgozoi
elégedettség kialakulasahoz (Alegre et al., 2016; Lundberg
et al., 2009; Matzler & Renzl, 2007; Yuen et al., 2018). E
téren fontos a megfeleld kozvetlen felettes-beosztott, fel-
s6 vezetés-beosztott, valamint beosztott-beosztott kozotti
kommunikacié. A munkahely biztonsaga, a munkahely
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elvesztésétol valo félelem szintén nagy mértékben befo-
lyasolja a dolgozoi elégedettséget (Bohnné, 2005; Gyo-
kér & Krajesak, 2009). A javadalmazast tekintve mind
az anyagi, mind pedig a nem anyagi javadalmazasnak
(példaul szébeli dicséret) is szerepe van a dolgozoi elé-
gedettség alakulasaban (Gallardo, Sanchez-Canizares,
Lopez-Guzman, & Jesus, 2010; Gydkér & Krajcsak, 2009;
Lundberg et al., 2009; Matzler & Renzl, 2007; Spinelli &
Canavos, 2000; Yuen et al., 2018; Zopiatis et al., 2014).
A munkatarsakkal kialakitott viszony és csoportmunka
szintén hatassal van a dolgozok elégedettségére (Alegre
et al., 2016; Gallardo et al., 2010; Lundberg et al., 2009;
Matzler & Renzl, 2007; Yuen et al., 2018). Mivel a dol-
gozok életiik jelentés részét munkahelyiikon toltik, igy
jelentds szerepe van a rugalmassagnak, a munka-magan-
¢let egyensulyanak és a munkaidé-beosztasnak (Alegre et
al., 2016; Nemes & Szlavicz, 2011; Yang, 2010; Yuen et
al., 2018; Géring, 2016; Primecz et al., 2014). A dolgozo6i
elégedettséget befolyasolo tényezok kozé tartoznak még
a munkakoriilmények, vagyis, hogy a munkahoz sziiksé-
ges eszkozok rendelkezésre allnak, a munkahely felsze-
reltsége megfeleld, valamint az egészséges és biztonsagos
munkakoriilmények (Gyokér & Krajesak, 2009; Matzler
& Renzl, 2007; Nemes & Szlavicz, 2011; Yuen et al., 2018;
Zopiatis et al., 2014).

5. tablazat
A dolgozoi elégedettséget befolyasoloé tényezék

1. Munkaval kapcsolatos tényezék

* Munka jellegéhez kapcsolodo tényezok

» Munka mennyiségéhez kapcsolodo tényezdok

2. Dolgozoi elégedettségre hato szervezeti tényezok
* Vezetési stilus

* Karrierfejlesztési és tovabbképzési lehetdségek

* Munkahelyi kommunikacio

» A munkahely biztonsaga

» Javadalmazas

» Munkatarsakkal kialakitott viszony €s csoportmunka
» Munkaid6-beosztas

» Munkakoriilmények

Forrés: szakirodalom alapjén sajat szerkesztés

Az elégedett dolgozoknak a szolgaltatd szektorban, igy a
turizmusban ¢€s a szallodaszektorban is kiemelt szerepiik
van, hiszen a szakképzett munkaerd toborzasa ¢s megtar-
tasa kulcsfontossagu eleme a szolgaltatast ny;jto vallalko-
zasok sikeres mitkodésének (Youn et al., 2018), igy a pri-
mer kutatas a szallodaiparra fokuszal. Az e téren végzett
korabbi kutatasok mar ravilagitottak a CSR alkalmazasa-
nak pozitiv belsé kovetkezményeire. Eszerint a munkaval-
lalok altal észlelt CSR pozitivan befolyasolja a munkavég-
z¢€s mindségét, elkotelezettségiiket a vallalat irant (Kim et
al., 2017; Ver¢i¢ & Coric’, 2018). Ezek a kutatasok azonban
nem a belsé CSR és a dolgozoi elégedettség kapcsolatara
fokuszalnak, hanem mas aspektusbol kozelitik meg a kér-
dést. A kutatok a tarsadalmi feleldsségvallalas mérésére
a széles korben elterjedt Carroll-féle CSR-piramist veszik
alapul. Az eredmények pedig azt mutatjak, hogy esze-



rint a négy CSR-hoz kapcsolodo teriilet (gazdasagi, jogi,
etikai feleldsség ¢€s filantropia) koziil az etikai felelgsség
all szignifikans kapcsolatban a dolgozoéi elégedettséggel.
Mindezek alapjan ugy véljik, hogy az altalanossagban
vett dolgozoi elégedettség mérése mellett érdemesebb fo-
kuszaltabban, vagyis a bels¢ CSR-ra dsszpontositva vizs-
galni annak kapcsolatat a dolgozoi elégedettségre nézve.
Mindezek mellett felmeriil az a kérdés is, hogy ugyanak-
kor a vallalat (jelen esetben szalloda) mérete ¢s tulajdon-
viszonya befolyasolja-e a CSR alkalmazasat. A kutatas
ezekre a kérdésekre keresi a valaszt a kdvetkezékben be-
mutatott hipotézisek segitségével.

A kutatas

A kutatas soran elséként a hipotézisek megfogalmazasa-
ra ¢és a kutatasi modell felvazolasara keriilt sor. Az adat-
gyujtést és az adatfelvételt kovetéen megtdrtént az adatok
elemzése, az SPSS elemzd szoftver segitségével. Ezutan
kovetkezik az eredmények, illetve a kutatas gyakorlati al-
kalmazasanak bemutatasa, valamint a kutatas folytatasa-
nak tovabbi lehetdségeit is felvazoljuk.

A hipotézisek megfogalmazasa

1. Hipotézis
A belsé CSR és a dolgozdi elégedettség kbzétt
pozitiv kapcsolat van.

Mivel a szakirodalomban szamos kutatas ravilagitott arra,
hogy a CSR-nak jelentés szerepe van az alkalmazottak
elégedettségének novelésében (Chan et al., 2014; Berezan
et al., 2013; Levy & Park, 2011; Kim et al., 2017; Lee et
al., 2012; Kucukusta et al., 2013; Bauman & Skitka, 2012;
Turner et al., 2019), igy az els6 hipotézis a belsé CSR ¢és a
dolgozéi elégedettség kdzotti pozitiv kapcesolatot feltételezi.

2. Hipotézis
A szélloda jellemzdi és a belsé CSR-tevékenységek
alkalmazasa kbzott kapcsolat van.

2.a. Hipotézis: A szalloda tulajdonviszonya és a
belsé CSR-tevékenységek alkalmazasa kézott
kapcsolat van.

2.b. Hipotézis: A szélloda mérete és a belsé CSR-
tevékenységek alkalmazésa kbzétt kapcsolat van.

Mivel a szallodaiparban foként a globalisan mitkodé mul-
tinacionalis szallodalancok jarnak élen a CSR-tevékeny-
ségek alkalmazasaban, ezért feltételezhetd, hogy a szal-
loda tulajdonviszonya (szallodalanc tagja vagy fliggetlen
szalloda), valamint a szalloda mérete és a belsé CSR-tevé-
kenységek alkalmazas kozott kapcsolat van.

3. Hipotézis
A munkavéllalok demogréfiai jellemzdi és a dolgo-
z01i elégedettség kézott kapcsolat van.
3.a. Hipotézis: Az életkor el6rehaladtaval né a dol-
gozok elégedettsége.
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3.b. Hipotézis: A munkavallalék neme és a dolgozoi
elégedettség koz6tt kapcsolat van.
3.c. Hipotézis: A munkavéllalok iskolai végzettsége
és a dolgozdi elégedettség kozétt kapcsolat van.

A 3. ¢és a4 hipotézis abbdl a feltételezésbdl indul ki, amely
a szakirodalom-feldolgozas soran is megallapitast nyert,
hogy az egyéni kivalté okok is hatassal vannak a dolgozoi
elégedettség alakulasara. Ennek kovetkeztében feltételez-
ziik, hogy a dolgozé elégedettségi szintje és neme, élet-
kora, valamint iskolai végzettsége kozott dsszefiiggés all
fenn. Ezen feliil feltételezziik azt is, hogy a munkavallalo
beosztasa, a jelenlegi munkahelyén eltoltott ideje, vala-
mint a szallodaiparban eltoltott id6 hatassal van a dolgozo
elégedettségére.

4. Hipotézis
A munkavéllalok munkahelyi jellemzdi és a
dolgozoi elégedettség kézott kapcsolat van.
4.a. Hipotézis: A munkavallalok beosztasa és a
dolgozoi elégedettség kézott kapcsolat van.
4.b. Hipotézis: A munkavallalok jelenlegi
munkahely(koén eltéltdtt ideje és a dolgozéi
elégedettség kbzott kapcsolat van.
4.c. Hipotézis: A munkavallalok szallodaiparban
eltoltétt ideje és a dolgozdi elégedettség kbzott
kapcsolat van.

Kutatasi modell

A szakirodalom alapjan, valamint a hipotézisekben meg-
fogalmazott feltevések megjelenitésére dolgoztuk ki a 2.
abran lathato kutatasi modellt. A kutatasi modell mind a
belsé CSR-t, mind pedig a dolgozoi elégedettséget, mint
latens valtozot jeleniti meg, mivel kdzvetleniil nem, csak
bizonyos tényezokon keresztiil mérhetok.

A minta megvalasztasa, adatgyujtés

A kutatas, ahogy mar emlitettiik, a szallodaszektorra,
azon beliil is a Balaton régié négy- és otesillagos szallo-
daiban dolgozo6 alkalmazottakra fokuszal. Kucukusta et
al. (2013), McGehee (2009) és Strahilevitz & Myers (1998)
ugyanis ravilagitottak arra, hogy a felsdkategoriaba tar-
toz6 szallodak esetén fontosabb és még inkabb jellemzd
a kiilonféle CSR-tevékenységek alkalmazasa. A kutatas
szempontjabol négy- és otcsillagos kategoriaba tartoznak
azok a szallodak, amelyek Hotelstars Union (HSU) mi-
noésitéssel rendelkeznek, mivel a Hotelstars egy egységes
kovetelményrendszert takar az eurdpai szallodak csillag-
besorolasara vonatkozoan. A kutatas az osztalyba sorolas
mellett teriiletileg is lehatarolta a sokasagot, ugyanis Bu-
dapest, vagyis a févaros utan a Balaton hazank masodik
legnépszertibb desztinacidja, melyet évente tobb millid
belféldi és kiilfoldi turista keres fel (MTU, 2018). A bel-
foldi turizmust tekintve pedig egyértelmiien a Balaton a
legnépszeriibb 1ti cél. A Balatont és kdrnyékét a Magyar
Turisztikai Ugyndkség (MTU) altal meghatérozott Ba-
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2. dbra

A kutatasi modell

Dolgozoi
elégedettség

Forrés: sajat szerkesztés

Jelmagyarézat a kutatdsi modellhez:

MK

WAL

EM=Etikus magatartas, K=Kapcsolat a munkavallalok és munkaltato koz6tt; MF=Munka feltételei, szocialis védelem; TPB=Tarsadalmi parbeszéd; EB=Munka-

helyi egészségvédelem és biztonsag, FK=Fejlédés, elérelépés, képzés, J=lavadalmazas

TU=tulajdonviszony; SZ0=Szobaszam; POZ=munkahelyen betoltstt pozicié; IM=Jelenlegi munkahelyen eltoltétt idé; 1SZi=Szallodaiparban toltétt idé; KOR=E-

letkor; NEM=Munkavallalé neme; ISK=Iskolai végzettség

MJ=Munka jellege; MM=Munka mennyisége; VS=Vezetési stilus; KF=Karrierfejlesztés, tovabbképzési lehetéségek; KO=Munkahelyi kommunikécié; MB=-

Munkahely biztonsaga, J=Javadalmazas; MT=Munkatarsak, csoportmunka; MI=Munkaidé-beosztas; MK=Munkakérilmény

laton Kiemelt Fejlesztési Térségként értelmezi a kutatas,
amely foldrajzilag, turisztikailag és tarsadalmi identitasa-
ban jol koriilhatarolhato régié (MTU, 2018).

A kutatas primer kérdéives felmérésen alapul, melyre
2020. marcius és junius eleje kdzott kertlt sor. A megkér-
dezettek online vagy papir alapon tolthették ki a kérdo-
ivet. A kérdoiv Osszeallitasa a szakirodalom-feldolgozas
alapjan meghatarozott tényezok segitségével tortént, igy
alkalmas a belsd CSR ¢és a dolgozai elégedettség kozotti
kapcsolat, valamint a szallodak bels6 CSR-tevékenységé-
nek mérésére, és emellett a szallodai alkalmazottak dolgo-
701 elégedettségének mérését is lehetdve teszi.

A kérdéiv témait tekintve az alabbi f6 részekre oszthato:

» munkavallalokra iranyuld tarsadalmi felel6sségval-
lalasra vonatkoz6 kérdések (az 1. és a 2. tablazatban
talalhato tényezok alapjan),

* dolgozoi elégedettségre vonatkozo kérdések (az 5.
tablazatban talalhato tényezdok alapjan),

« atfogd kérdések a munkahelyével kapcsolatban (pél-
daul: Mennyire érzi magat elégedettnek jelenlegi
munkahelyével?),

» munkahelyi jellemzok (példaul: jelenlegi munkahe-
lyén betdltott pozicio),
» demografiai adatok.

A valaszadoknak egy négyfokozatu skalan kellett érté-
kelniiik a munkavallalokra iranyul6 tarsadalmi felelosség-
vallalasra vonatkozo tényezoket, aszerint, hogy mennyire
jellemzéek jelenlegi munkahelyiikre (1 - egyaltalan nem
jellemzo, 4 - teljes mértékben jellemzd). A valaszadok-
nak szintén egy négyfokozatu skalan kellett értékelniiik
a dolgozoi elégedettséget befolyasold tényezoket, aszerint,
hogy mennyire elégedettek azzal a jelenlegi munkahelyii-
kon (1 - teljes mértékben elégedetlen, 4 - teljes mértékben
elégedett).

Mivel nem 4all rendelkezésre hivatalos statisztikai
adat arra vonatkozdan, hogy a Balaton régié Hotelstars
Union altal mindsitett négy- és otcsillagos szallodaiban
mekkora alkalmazotti 1étszam jellemzd, ezért a kivalasz-
tott szallodak informacidszolgaltatasara hagyatkoztunk.
A kapott valaszok alapjan elmondhato, hogy a kérdéiv
kitoltésének idopontjaban Osszesen 1453 f6 dolgozott a
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Balaton régioé négy- és otcsillagos szallodaiban. A kér-
doivet O0sszesen 172 6 toltotte ki, akiknek a valaszait
Osszevontan elemeztiik. A valaszadok fébb jellemzdit a
kovetkezo rész mutatja be.

A vizsgalt minta legfontosabb jellemzéi

A valaszadok demografiai jellemz6it mutatja a 6. tablazat.
A tablazat alapjan elmondhatd, hogy a valaszadok tobbsé-
ge (57,6%) nd. Eletkorukat tekintve a valaszadok tobbsége
(38,4%) 1980 és 1995 kozott sziiletett. Iskolai végzettséget
tekintve a valaszadok 44,8%-a felsofokt végzettséggel
rendelkezik (felséfoku szakképzés vagy egyetem/féisko-
la). Csaladi allapotot tekintve kozel azonos aranyban kép-
viseltetik magukat a gyermektelenek (52,3%) és a gyer-
mekesek (47,7%).

Egy kiilon tablazat (7. tabldzat) mutatja be a valasz-
adok munkahelyi jellemzdit. Itt lathato, hogy a valaszadok
milyen pozicioban és milyen részlegen dolgoznak jelen-
legi munkahelyiikon. A tablazat alapjan megallapithato,
hogy a mintaban szereplék midta dolgoznak jelenlegi
munkahelyiikon és midta dolgoznak a szallodaiparban.
Jol latszik, hogy a valaszadok tobbsége (74,4%) beosz-
tottként dolgozik, mig 18% kdzépvezetdként, 7,6% pedig
fels6 vezetoként. Részleget tekintve a mintaban szerepld
vélaszadok 23,8%-a az éttermi részlegen dolgozik. Oket
kovetik a front office részlegen dolgozok (20,3%). A tobbi
részleg ennél alacsonyabb aranyban képviselteti magat a
valaszadok kozott. Jol latszik, hogy a valaszadok tobbsé-
ge (65,1%) tobb mint 6t éve dolgozik a szallodaiparban. A
valaszadok 45,3%-a pedig tobb mint 6t éve all munkavi-
szonyban a jelenlegi munkahelyével.

6. tablazat
A valaszad6k demografiai jellemzéi

Vilaszadok Vélaszo,k
i) megoszlasa

(7o)
Nem
Férfi 73 42.4
N6 99 57,6
Eletkor
1946-1965 kozott sziiletett 15 8,7
1966-1979 kozott sziiletett 64 37,2
1980-1995 kozott sziiletett 66 38,4
1996-2010 ko6z6tt sziiletett 27 15,7
Iskolai végzettség
8 altalanos 7 4,1
Szakmunkasképzd/szakiskola 33 19,2
Kozépiskola 55 32
Fels6foku szakképzés 28 16,3
Egyetem/f6iskola 49 28,5
Csaladi allapot
Gyermektelen 90 52,3
Gyermekes 10 év alatti gyerek(ek) 18 105
kel egy haztartasban ’
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Gyermekes 10 év feletti gyerek(ek)

kel egy haztartasban 25 14,5
10 év alatti és 10 év feletti gyerme-

. 12 7
ket is nevelek
Gyerrmekes gyerekkel kiilon haz- 7 15,7
tartasban
Forrés: sajat szerkesztés

7. tablazat
A valaszad6k munkahelyi jellemzéi
Vilaszadok | Y Aaszok
S (1) megoszlasa
(%)

A valaszadok jelenlegi munkahelyén betoltott pozicidja
Vezetd/felsé vezeto 13 7,6
Kozépvezetd 31 18
Beosztott 128 74,4
A valaszadék megoszlasa, aszerint melyik részlegen dol-
goznak
Menedzsment/iizemeltetés 11 6,4
Marketing és értékesités 15 8,7
Front office 35 20,3
Housekeeping 14 8,1
Etterem 41 23,8
Konyha 23 13,4
Wellness és spa 17 9,9
Karbantartas 4.1
HR 3 1,7
Gazdasagi tevékenység, adminiszt- 6 35

racio

A valaszadok megoszlasa, aszerint
szallodaban

miéta dolgoznak a

Kevesebb, mint 3 honapja 2 1,2
3 — 6 honapja 9 5,2
6 honap — 1 éve 13 7,6
1-2éve 22 12,8
2-3¢éve 17 9,9
3—5¢éve 31 18

Tobb, mint 5 éve 78 453

A valaszadék megoszlasa, aszerint
szallodaiparban

miota dolgoznak a

3 — 6 honapja 3 1,7
6 honap — 1 éve 8 4,7
1-2¢éve 13 7,6
2—3éve 14 8,1
3-5¢éve 22 12,8
Tobb, mint 5 éve 112 65,1

Forrés: sajat szerkesztés

A valaszadok jellemzdinek bemutatasa utan keriil sor a
hipotézisek vizsgalatara ¢és a kutatas eredményeinek be-

mutatasara.

A hipotézisek vizsgalata és a kutatas
eredményeinek ismertetése

A kutatas eredményeit foglalja 6ssze a 8. tablazat, mely
egyben a hipotézisek vizsgalatat is magaban foglalja.
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Az 1. hipotézis vizsgalatahoz elséként faktorelemzést,
azon beliil fékomponens-elemzést végeztiink annak ér-
dekében, hogy a két latens valtozo, vagyis a belsé CSR
¢és a dolgozoi elégedettség mérhetd és dsszehasonlithatod
legyen. Mivel az els6 hipotézis a belsd CSR ¢s a dolgozoi
elégedettség kozotti pozitiv kapcsolatot feltételezi, igy e
kapcsolat vizsgalatanak érdekében korrelacidelemzést vé-
geztiink. Az elvégzett korrelacioelemzés igazolta, hogy a
két valtozo kozott szignifikans kapcsolat van. A kapcsolat
eréssége pedig 0,838, amely erds pozitiv kapcsolatot jelez
a két valtozo kozott, vagyis a hipotézis bizonyitast nyert.

A 2.a. hipotézis azt feltételezi, hogy a szalloda tu-
lajdonviszonya (szallodalanchoz tartozo vagy fiiggetlen
szalloda) és a belsd CSR-tevékenységek alkalmazasa ko-
z6tt kapcsolat van. A hipotézis vizsgalatahoz alkalmazott
fliggetlen mintas t-préba nem mutatott szignifikans kap-
csolatot (Sig.=0,127) a két tényez6 kozott, tehat a hipotézis
nem nyert bizonyitast.

A 2.b. hipotézis a szalloda mérete és a belsé CSR-te-
vékenységek kozotti kapcesolatot feltételezi. A hipotézis-
vizsgalat ebben az esetben a Pearson-féle korrelacio se-
gitségeével tortént. Mivel a kapott eredmény nem mutat
szignifikans kapcsolatot a két valtozo kozott, a szignifi-
kanciaszint ugyanis 0,853, igy a hipotézis nem nyert bi-
zonyitast. Mindezek tiikrében megallapithato, hogy nincs
kapcsolat a szalloda mérete és a bels6 CSR-tevékenységek
alkalmazasa kozott. A 2. hipotézis alapjan tehat megalla-
pithato, hogy a szalloda méretétdl és tulajdonviszonyatol
fiiggetleniil megvalosithato a belsé CSR egy szallodaban.

A 3.a. hipotézis, vagyis a munkavallalok életkora és
a dolgozoi elégedettség kozotti kapcesolat vizsgalatanak
érdekében Spearman-féle rangkorrelacié szamitast vé-
geztiink. Ennek vizsgalatahoz azonban elséként a dolgo-
701 elégedettség felosztasara volt sziikség, mert a valtozo
faktorelemzéssel lett megalkotva és annak megfeleléen
aranyskala keriilt kialakitasra. Ahhoz azonban, hogy az
¢letkor ordinalis skalajaval 6ssze tudjuk vetni sziikség van
arra, hogy a dolgozo6i elégedettséget is ordinalis skalan ér-
telmezhetdvé tegyiik. Ennek megfelelden a dolgozoi elé-
gedettség négy kategoriaba soroltuk (minimum - -1, -1-0,
0-1, I-maximum), mivel a kérdéivben a kiilénb6z6 ténye-
z0ket négyfoku skalan mértiik. A kapott eredmények alap-
jéan lathato, hogy szignifikans kapcsolat van a két valtozo
kozott. A Spearman-féle rangkorrelacio értéke -0,236,
mely mérsékelten gyenge kapcsolatot feltételez az életkor
¢s a dolgozoi elégedettség kozott. Ez alapjan elmondhato,
hogy a hipotézis bizonyitast nyert, vagyis a munkavallalo
életkora és a dolgozoi elégedettség kozott van kapcesolat.

A 3.b. hipotézis a munkavallalé neme ¢és a dolgozoi
elégedettség kozotti kapcsolatot feltételezi. A hipotézis
vizsgalatahoz szintén fliggetlen mintas t-probat alkalmaz-
tunk. A t-test ebben az esetben azt mutatja, hogy nincs
szignifikans kapcsolat az atlagok ko6zott (Sig.=0,345), te-
hat a hipotézis nem nyert bizonyitast, tehat nincs kapcso-
lat a munkavallalo neme és a dolgozoi elégedettség kozott.

A 3.c. hipotézis a munkavallalok iskolai végzettsége
¢és a dolgozobi elégedettség kozotti kapcsolatot feltételezi.
Az iskolai végzettséget az alabbi kategoriak segitségével
adhattak meg a valaszadok:
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* 8 osztaly alatti,

* 8 osztaly,

« szakmunkasképzd/szakiskola,
* kdzépiskola,

« felséfoku szakképzés,

* egyetem/foiskola.

Az alhipotézis vizsgalata érdekében szintén Spearman-fé-
le rangkorrelaciot szamitottunk. Az eredmények azt mu-
tatjak, hogy nincs szignifikans kapcsolat a két tényezo ko-
z6tt (Sig.= 0,546). Tehat a hipotézis nem nyert bizonyitast,
vagyis nincs kapcsolat a munkavallalo iskolai végzettsége
és a dolgozoi elégedettség kozott.

A 4.a. hipotézis feltételezése alapjan a munkavallalok
beosztasa és a dolgozoi elégedettség kozott kapesolat van.
A rangkorrelacio-szamitas elvégzése utan lathato, hogy
szignifikans kapcsolat van a munkavallalok beosztasa €s a
dolgozai elégedettség kdzott. A Spearman-féle rangkorre-
lacios egyiitthato értéke -0,27, mely mérsékelten kozepes
kapcsolatot mutat a valtozok ko6zott. A rangkorrelacios
egyltthato értéke ugyanakkor megmutatja azt is, hogy
minél magasabb pozicioban van egy dolgozoé annal elége-
dettebb. A kapott eredmények alapjan elmondhato, hogy a
hipotézis bizonyitast nyert.

A 4.b. hipotézis azt feltételezi, hogy a munkavallalok
jelenlegi munkahelyiikon eltdltott ideje és a dolgozoi elé-
gedettség kozott kapesolat van. A jelenlegi munkahelyen
eltoltott id6t az alabbi kategoridk segitségével adhattak
meg a valaszadok:

* kevesebb, mint 3 honapja,

* 3 — 6 honap,

e 6 honap — 1 ¢év,
o 1—2¢v,

°e2 -3¢y,
*3-5¢y,

* tobb, mint 5 éve.

Az eredmények azt mutatjak, hogy szignifikans kapcso-
lat van a két tényez6 kozott. A Spearman-féle rangkorre-
lacio értéke (0,231) pedig azt mutatja, hogy mérsékelten
gyenge pozitiv kapcsolat van a két valtozoé kozott. Mind-
ezek alapjan elmondhatd, hogy a hipotézis bizonyitast
nyert.

A 4.c. hipotézis azt feltételezi, hogy a munkavallalok
szallodaiparban eltoltott ideje és a dolgozodi elégedettség
kozott kapcesolat van. A szallodaiparban elt6ltott idét az
el6z6hoz hasonloan az alabbi kategoriak segitségével ad-
hattadk meg a valaszadok:

* kevesebb, mint 3 honapja,

* 3 — 6 honap,

* 6 honap — 1 ¢év,
o1 —2¢v,

e 2 -3¢y,
*3-5¢y,

* tobb, mint 5 éve.

A Spearman-féle rangkorrelacio értéke (0,296) ez esetben
is mérsékelten pozitiv kapcsolatot mutat a valtozok kozott,
vagyis a hipotézis bizonyitdast nyert.



A 4. hipotézis alhipotézisei (4.a., 4.b., 4.c.) tehat azt
mutatjak, hogy mérsékelt kapcsolat van a Balaton ré-
gio felsékategorias szallodaiban dolgozo munkavallalok
munkahelyi jellemz6i (munkavallalok beosztasa, jelenlegi
munkahelyiikon eltoltott idé és a szallodaiparban eltéltott
id6) és a dolgozoi elégedettség kozott.
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2. j6 kapcsolat a kozvetlen felettes és az alkalmazottak
kozott (kapcsolat a munkavallalok és a munkaltato
kozott) (59,9%),

3. munkaba valo visszailleszkedés segitése (etikus ma-
gatartas) (52,3%).

A kutatas eredményeinek 6sszefoglalasa

8. tablazat

Hipotézis
sorszama

Hipotézis megfogalmazasa

Alkalmazott modszer

Eredmény

1. Hipotézis

A belsé CSR és a dolgozoi elégedettség kozott pozitiv kap-
csolat van.

korrelacioelemzés

bizonyitast nyert

2.a. Hipotézis

A szallodalanchoz tartozo szallodak esetén jellemzébb a
belsé CSR-tevékenységek alkalmazasa, mint a fiiggetlen
szallodakban.

fiiggetlen mintas t-proba

nem nyert bizonyitast

2.b. Hipotézis

Minél nagyobb kapacitasu a szalloda, annal inkéabb jellemz6
a bels6 CSR-tevékenységek alkalmazasa.

Pearson-féle korrelacio

nem nyert bizonyitast

3.a. Hipotézis

Az ¢életkor elérehaladtaval n6 a dolgozok elégedettsége.

Spearman-féle rangkor-
relacioé

bizonyitast nyert

3.b. Hipotézis

A n6i dolgozok elégedettsége magasabb, mint a férfiaké.

fiiggetlen mintas t-proba

nem nyert bizonyitast

3.c. Hipotézis

A magasabb végzettséggel rendelkezd szallodai alkalmazot-
tak elégedettebbek.

Spearman-féle rangkor-
relacio

nem nyert bizonyitast

4.c.Hipotézis

.. A magasabb szallodai poziciohoz nagyobb dolgozoi elége- Spearman-féle rangkor- | bizonyitast nyert
4.a. Hipotézis c . -y
dettség tarsul relacio

.. A jelenlegi munkahelyen elt6ltott id6 novekedésével n6 a Spearman-féle rangkor- | bizonyitast nyert
4.b. Hipotézis e, , -y
dolgozoi elégedettség. relacio

A szallodaiparban elt6lt6tt id6 novekedésével n6 a dolgozoi | Spearman-féle rangkor- | bizonyitast nyert

elégedettség.

relacio

Forras: sajat szerkesztés

A kutatas eredményeinek
gyakorlati alkalmazasa

A kutatas célja az volt, hogy a belsé CSR tiikrében (alkalma-
zottakhoz kapcsoloddo CSR-tevékenységek) vizsgalja az al-
kalmazottak dolgozoi elégedettségét a Balaton régio négy- és
otesillagos szallodaiban dolgozé munkavallalok korében. A
kutatas soran egy olyan kérddivet allitottunk 6ssze, melynek
segitségével mérhetd a két tényezd kozotti kapcesolat, a szal-
lodak belsé CSR-tevekenysége és az is, hogy mely tényezok
jarulnak hozza leginkabb a dolgozok elégedettségéhez.

Az eredmények segitségével tehat a szallodavezetdk
képet kaphatnak arrdl, mely tényezok jarulnak hozza leg-
inkabb dolgozoik elégedettségéhez, igy azokat a dolgozoi
elégedettség javitasahoz is fel tudjak hasznalni, melynek
rendkiviil fontos szerepe van a dolgozdi elkdtelezettség
novelésében, a fluktuacio csokkentésében. A kutatas ered-
ményeinek segitségével tovabba meghatarozhatok azok a
teriiletek, amelyek a valaszadok értékelése alapjan fejlesz-
tésre szorulnak és ezzel egyetemben azok a tényezok is,
amelyekkel elégedettek a dolgozok, igy azokat minden-
képp érdemes megtartani és erdsiteni.

A kérdéiv kitoltéinek valaszai alapjan a Balaton régio
felsOkategorias szallodaiban a leginkabb jellemzd belsd
CSR-tevékenységek az alabbiak:

1. emberi jogok tiszteletben tartasa (etikus magatar-

tas) (59,9%),

Ugyanakkor megallapithato az is, hogy az alabbi tevékeny-
ségeket értékelték a legkevésbé jellemzonek a kitoltok:

1. kapok munkaruhat, egyenruhdt (@ munka feltételei
és szocialis védelem) (26,2%),

2. eldirtakon feliili egészségiligyi szlirések biztosi-
tasa (munkahelyi egészségvédelem és biztonsag)
(30,2%),

3. egészségprogramok (példaul: taplalkozasi tandcs-
adas) (44,2%).

A dolgozdi elégedettséget tekintve elmondhato, hogy a
valaszadok leginkabb az alabbi tényezokkel elégedettek
jelenlegi munkahelyiikon:
1. a részlegen dolgozd kollégaimmal jo a viszonyom
(munkatarsakkal kialakitott viszony és csoportmun-
ka) (67,4%),
2. a munkaidd-beosztasnal figyelembe veszik a kéré-
seim (munkaidd-beosztas) (65,1%),
3. biztonsagos munkakdrilmények (munkakériilme-
nyek) (62,8%).

Ugyanakkor megallapithat6 az is, hogy az alabbi tényezdk
a legkevésbé jellemzok a kitoltok kdrében:
1. szivesen dolgozom/dolgoznék részmunkaidében
(munkaidé-beosztas) (46,5%),
2. amikor jol végzem a munkamat, teljesitményemet
megfelelden dijazzak (javadalmazas) (25,6%),
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3. rendszeresen részt vehetek a vallalaton beliili to-
vabbképzéseken ¢és tréningeken (karrierfejlesztési
és tovabbkepzési lehetoségek) (24,4%),

A kutatas folytatasanak tovabbi lehetdségei

A jelenlegi kutatas folytatasaként mas teriileten is érde-
mes megvizsgalni a belsé CSR ¢és a dolgozoi elégedettség
kapcsolatat. A kutatas soran kialakitott kérdéiv nemcsak
szallodak, hanem mas, szolgaltatd szektorban miikodd
vallalkozasok esetén is alkalmazhato, esetleges kisebb
modositassal.

A vallalatok szempontjabdl tovabba érdemes lenne a
dolgozoi elégedettséggel dsszefiiggésben megvizsgalni a
munkavallalok szervezet iranti elkotelezettségét és a val-
lalaton beliili fluktuaciot.

A kutatas korlatai

A kutatas korlatjanak tekinthetd, hogy az adatgytijtést
jelentésen nehezitette a kérd6iv online formaban torténd
kikiildését kovetden bekovetkezett COVID-19 jarvany,
amely stlyosan érintette a hazai turizmust is.

A hazai turizmus dinamikusan emelkedd ndveke-
dési palygjat térte meg 2020 marciusaban a CO-
VID-19, vagy mas néven koronavirusjarvany. A CO-
VID-19 jarvany hatasara 2020. marcius 15-t6/ kezdve
drasztikus csokkenésnek indult a vendégszam, va-
lamint a fészezonra lefoglalt szallasok jelentds sza-
zalékat is lemondtak. Ahogy Guller Zoltan, a Ma-
gyar Turisztikai Ugynokség (MTU) vezérigazgatdja
fogalmazott: ,a turizmus-vendéglatas 60 nap alatt
a mennybdl a pokolba jutott”. Az MTU informé-
Cidi szerint a széllodak 87%-a és a panziok 97%-
a rendelt el Uzemsziinetet a jarvany hatésara. gy
.a GDP 13%-at add dgazat gyakorlatilag megszdnt
létezni.” Ez drasztikusan érintette az dgazatban
dolgozé munkavéllalokat is. Eppen ezért az MTU
kulénbdézé gazdasagélénkits intézkedéseket veze-
tett be, annak érdekében, hogy segitse az dgazat
talpra allasat. A gazdasagi intézkedések nagy része
a munkahelyek megtartasat célozta, melynek leg-
fébb oka a munkahelyek megtartasanak elésegi-
tése. Tébb szalloda déntdtt azonban ugy, hogy a
kialakult helyzetnek kdszénhetben (izemsziinetet
rendel el és elébbre hozza a feljitdsokat, karban-
tartasi munkakat, amelyeket az lizemsziinet ideje
alatt végeztek/végeznek el.

Mindennek koszonhetd tobbek kozott az is, hogy csak
1453 £6 allt a balatoni négy- ¢s dtcsillagos szallodak alkal-
mazasaban a kutatas idépontjaban.

Osszefoglalas

A kutatas soran a Balaton régio négy- ¢s otcsillagos szal-
lodainak belsé CSR-tevékenységét vizsgaltuk, kiilonos te-
kintettel a dolgozoi elégedettségre.
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A tarsadalmi feleldsségvallalas fontossagat nemzetkd-
zi ¢és hazai viszonylatban egyre tobb vallalat ismeri fel,
koztiik a turisztikai szektor szerepl6i is. A tarsadalmi
felelosségvallalas koréhez tartozod tevékenységek tobb-
féle dimenzié szerint csoportosithatok. A belsé CSR-te-
vékenységek azok, amelyek kodzvetleniil kapcsolodnak a
munkavallalok fizikai és pszichologiai kornyezetéhez és
kiemelt figyelmet szentelnek a munkavallalok egészségé-
nek és jolétének, hangstlyt fektetnek az alkalmazottak
képzésére, az esélyegyenléségre és a munka-maganélet
egyensulyara. A téma aktualitdsa tobb szempontbol is
jelentds, mivel a munkavallaloknak nemcsak a CSR-kon-
cepcioban van kiemelt szerepiik, hanem a nemzetgazda-
sagilag jelentds turisztikai szektorban is. Ez elsésorban
annak koszonhetd, hogy a szakképzett munkaerd tobor-
zasa és megtartasa kulcsfontossagt eleme a szolgaltatast
nyujté vallalatok sikeres miikodésének. A munkavallalok
megtartasa, elégedettségiik novelése azonban szamtalan-
szor komoly kihivas el¢ allitja a szallodai menedzsmentet.

A kutatasi eredmények alapjan megallapithato, hogy a
belsé CSR alkalmazasa alkalmas a dolgozoéi elégedettség
ndvelésére, igy ugy véljiik, érdemes beépiteni a mindennapi
mitkodésiikbe, illetve a vallalati stratégiaba. Ugyanakkor
megallapitottuk azt is, hogy a szalloda méretétdl és tulaj-
donviszonyatol fiiggetleniil megvalosithatdé a belsé CSR
egy szallodaban. Mindemellett a dolgozok tekintetében
megallapithato, hogy az életkor és a jelenlegi munkahelyen
betoltott pozicid, valamint a dolgozoi elégedettség kozott
kapcsolat van. A jelenlegi munkahelyen, valamint a szallo-
daiparban eltoltott id6 hossza pedig azt mutatja, hogy minél
régebb ota dolgozik a munkavallalo jelenlegi munkahelyén
¢s a szallodaiparban annal elégedettebb lesz.

A kutatas €s annak eredményei tehat egyértelmiien
alatamasztottak a belsd CSR alkalmazasanak elonyeit és
megallapithatd, hogy érdemes a gyakorlatban is alkalmaz-
ni a kutatas eredményeit.
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Veszprém és a Balaton régié 2018 decemberében nyerte el az Eurdpa Kulturalis Févarosa 2023 (EKF) cimet, amely nemcsak
kulturdlis és gazdasagi, de tarsadalmi katalizatorként is hat a térségre. A Pannon Egyetem Gazdasagtudomanyi Karan
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jelen kutatas a kulturafogyasztas és a kulturalis in-

telligencia, valamint az érzelmi intelligencia kozotti
kapcsolatot vizsgalja a veszprémi Pannon Egyetem ko6zos-
ségének korében. A kutatas egyik mozgatorugoja a Veszp-
rém-Balaton 2023 Europai Kulturalis Févarosa projekt,
mely varhatéoan komoly hatassal lesz a torténelmi varos,
Veszprém helyi kozosségének — beleértve az egyetemi
kozosségek — kultirafogyasztasara is. Igy a vizsgalathoz
szitkséges kulturalis tevékenységek, kultirafogyasztas
jellemzdéi, érzelmi és kulturalis intelligencia irodalmanak
attekintésén tal a torténelmi varosok és az Eurdopa Kul-
turalis Fovaros kezdeményezés ismertetésére is sor kertiil.

A kulturafogyasztas jellemzéi

A kulturafogyasztas jellemzdinek vizsgalatdhoz fontos
egyrészt tisztazni, mit értiink kultira alatt, masrészt,
hogy kik és milyen koézegben élvezik a kulturalis szolgal-
tatasokat. Gondolunk itt a helyi lakossagra és a turistakra,
mint fogyasztokra, illetve arra, hogy a kulturalis tartalmua
szabadidés tevékenységet képernyd eldtt vagy képernyén
tul végzik. A képernyd eldtt toltott (szabad)idd jelentdsen
megnovekedett a XXI. szazadban, ezzel parhuzamosan fo-
lyamatosan béviil az online formaban elérhetd kulturalis
kinalat is, igy indokoltnak tartjuk a kulturalis tevékenység
kozegének emlitését is.

A kultadra fogalma

Giddens (2003, p. 61) értelmezésében a kultura egy ,,cso-
port tagjai altal megorzott értékekbdl, az altaluk kovetett
normakbol és a létrehozott anyagi javakbol all. Utal a
tarsadalom tagjainak életmodjara, az oltozkédési, haza-
sodasi szokasokra, az alkalmazott munkamodszerekre, a
szabadidds tevékenységekre és a vallasi szertartasok rend-
jére” Agardi (2015) szerint a tagan értelmezett kultura fo-
galomba beletartoznak a ,,targyi, szellemi, erkélcsi értékek
és kepessegek, a magatartasformak, a szokasok és hagyo-
manyok, az attitiidok és kanonok, ahogyan az informaciok
megszerzése, taroldasa és tovabbitasa is” (Agardi, 2015, p.
15). A koznapi értelemben vett kulturafogalom a XXI. sza-
zadra jelentdsen kiboviilt, ezzel egyidejiileg képlékennyé is
valt, mivel ma mar a kulturalis tevékenységek kozé sorol-
hat6 a klasszikus zenei koncertek és konyvolvasas mellett
egy népszerl sorozat egy-egy epizodjanak megtekintése is
(Fekete, 2018). A lehetséges tag értelmezések alapjan a to-
vabbiakban az egy csoport altal meg6rzott értékeket vesz-
sziik alapul a kulturafogyasztas vizsgalatakor.

A kulturalis 6rokség

Az egyes csoportok altal megdrzott értékek adjak a kul-
turalis Orokséget, mely mind a helyi lakossag, mind a
turistak szamra vonzo kozeget biztosit, hozzajarul az
¢életmindséghez, egy telepiilésrész, telepiilés vagy térség
karakterének kialakulasdhoz (Cultural Heritage Counts
for Europe Report, 2015). Vonzo lakohelyet teremt a he-
lyiek szamara, desztinaciot a turistak szamara, valamint
potencialisan vonzé munkahelyet, kivaltképp a kreativ
iparban dolgozok szamara. A kulturalis orokség jelenléte
erbsiti egy térség versenyképességét is, hiszen az attrak-
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tiv kulturalis kérnyezet bevonzza a kreativ tehetségeket,
vallalkozasokat is. A pécsi Zsolnay Negyed rehabilitaci-
oja kozponti eleme volt Pécs varosfejlesztésének, az igy
kialakult kulturalis negyed Ko6zép-Eurdpa egyik legna-
gyobb barnamez6s kulturalis beruhdzasanak tekintheto.
A kulturalis o6rokség kivaléan felhasznalhatd egy térség
marketingstratégiajaban is, amely a kulturalis turizmus
fejlesztését és a befektetések vonzasat célozza (Cultural
Heritage Counts for Europe Report, 2015). A kulturalis
orokség jelentds munkahelyteremtd képességgel is ren-
delkezik. Kiilonbozd fajta munkakat és képességszinteket
talalunk a kulturalis 6rokséghez kotédden, beleértve a
megodrzéshez sziikséges alkoto, javitd és fenntartd tevé-
kenységeket, kis- és kozépvallalkozasokban, start-upok-
ban végezhetd munkakat, és sok esetben a kreativ iparhoz
tartozo tevékenységeket is. A Cultural Heritage Counts
for Europe Report (2015, p. 154) alapjan a kulturalis 6rok-
ség szektor hozzavetblegesen 26,7% kdzvetett munkahe-
lyet teremt minden kozvetlen munkahely szamara, mig az
autoiparban ez az arany csak 6,3%.

Kulturalis 6rokség torténelmi varosokban

Az elmult évtizedekben a torténelmi varosok megalapoz-
tak szerepiiket a kulttra fellegvaraként, ahol a helyi lakos-
sag identitastudata ¢és helyhez kotédése erésen érzékelhetd
(Bandarin, 2011). Az UNESCO tagallamai 2011-ben elfo-
gadtak a torténelmi varosi tajképi javaslatok dokumentu-
mot (Recommendation on the Historic Urban Landscape),
mely az orokségvédelmet igyekszik 6tvozni a fenntarthatod
fejlodéssel a torténelmi varosokban. A dokumentum eze-
ket a varosokat az épitészeti és miivészeti teljesitmények
és értékek, valamint a kollektiv emlékek hordozoinak, de
egyben dinamikus egységeknek is tekinti, melyek allando
valtozasban vannak (Bandarin & Van Oers, 2012). Ebben
a megkdzelitésben az drokség egy pozitiv hajtoerd, ami a
varos kornyezeti, gazdasagi, tarsadalmi és kulturalis fej-
16dését hajtja, az orokség kézzel foghato és megfoghatat-
lan elemei a varos és a varoslakok eréforrasai. Hasonlod
gondolatok mentén Fusco Girard (2013) a kikotévarosok
esetében vizsgalta a kulturalis orokség kiaknazasat a va-
rosrehabilitacion €s a szinergian alapulo korkords gazda-
sag kialakitasa soran.

Az Eurdpa Kulturalis Févarosa kezdeményezés

A kultira megoérzésében és kivaltképp a kulturalis fo-
gyasztas Osztonzésében kiemelkedd szerepet jatszik az
Eurépa Kulturalis Févarosa (tovabbiakban EKF) kezde-
ményezés. Az Eurdpai Unid 1985-ben inditotta titjara az
Eurépa Kulturalis Varosa programot azzal a céllal, hogy
segitse a kulturalis 6rokség sokszinliségének bemutata-
sat és megorzeését, valamint az eurdpai népek egymashoz
vald kozeledését. A kezdeményezés az eurdpai kulturalis
értékek hangsulyozasa mellett a kultira varosfejlesztés-
ben jatszott szerepét hangstlyozza. Az EKF-projekt to-
vabbi célja a kultarahoz valé hozzaférés és a kulturaban
vald részvétel fokozasa, valamint a cimet elnyert varos
kulturalis szférajanak kapacitasbdvitése, valamint mas
szektorokhoz vald kapcsolédasanak eldsegitése (Raffay &
Lérincz, 2018).
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Az EKF-projekt az Europai Unid egyik legsikeresebb
kezdeményezésének tekinthetd: az elmult évtizedek soran
bebizonyosodott, hogy a kulturalis élet élénkitése, a gazda-
sag- ¢s varosfejlesztés mellett az eseménynek jelentds tu-
risztikai szerepe is lehet a részt vevo varosokban (Lorincz,
2017). A tapasztalatok alapjan a cim elnyerésével egyrészt
javul a varosok nemzetkozi lathatosaga és jelentds turisz-
tikai aktivitas indul be a varosokban, masrészt a helyiek is
profitdlnak a megujult kulturalis kinalatbol, és ezaltal az
6 szemiikben is n6 lakohelyiik imazsa. A nemzetallamok
szamara az EKF-folyamat eszkozként szolgal a varosi
kdézpontok megujulasahoz a kulturan keresztiil. A régiok
szamara az EKF eszkdzként szolgal — egy bizonyos fokig
— a nemzeti keretbdl valo kiszakadashoz, és a regionalis
biiszkeség pillanatanak megszerzéséhez a régios varos al-
tal. Végiil, a telepiilések szamara az EKF lehetdséget adott
a varosfelujitasra és az imazs épitésre (Palonen, 2010).

A kulturalis turizmus

A kulturalis turizmus legatfogobb megkdzelitésében olyan
—az egyediséget, a fenntarthatésagot €s a marketingszem-
Iélet fontossagat szem el6tt tartd — turisztikai termék,
amelynek kozponti eleme a turista legszélesebben értel-
mezett intellektualis igényeit kielégitd vonzerd. A kultu-
ralis turizmust sziikebb értelemben a ,,magas kulturaval”,
illetve annak fogyasztasaval azonositjak, azaz leginkabb a
miemlékek és orokséghelyszinek felkeresése, a fesztiva-
lokon valé részvétel, a kiallitas-, miizeum-, szinhaz- vagy
koncertlatogatas €s a tanulmanyut vagy a zarandoklat so-
rolhato ide. A szerzok tobbsége tagitja ezt a megkozelitést
¢és azt hangsulyozza, hogy a kulturalis turizmusban egy-
részt a tomegkultira is szerepet jatszhat, masrészt pedig
egyre kevésbé lehet egy-egy eseményt vagy létesitményt
szigoruan az egyik vagy a masik kategoriaba sorolni (Ratz
& Michalko, 2005). A rekreacids, turisztikai — esetiinkben
kulturalis — attrakciok egy része a helyi lakossag szamara
is szabadid6-eltoltési lehetdséget nytjt (Puczkd & Ratz,
2000, Bakucz, 2001), ami a helyi k6zosség jolétének ta-
mogatasa mellett a létesitmények jobb kihasznaltsagat
eredményezi. A helyi lakossag a turizmus rendszerének
fontos része (Lengyel, 1994; Akis, Peristianis & Warner,
1996; Cooper, 2006; Michalko, 2007), szerepe csak az
1970-es évektdl kapott tobb figyelmet (Vargas-Sanchez
et al., 2011). A helyi lakossag turizmussal szembeni atti-
tldjei, a fejlesztésekhez valo hozzaallasa fontos (Gordos,
2000), mert 6k formaljak a helyi kornyezetet (Vargas-San-
chez, Porras-Bueno, Plaza-Mejia & de los Angeles, 2011),
de példaul a markazas soran is alapvetd a belsd imazs
(Papp-Vary, 2004).

Kulturafogyasztas a szabadidés tevékenységek
kézott

Fekete (2018) a szabadid6 eltoltési mintazatok és a kultura-
lis fogyasztas feltérképezését célzo kutatasaban a szabad-
id6s tevékenységeket a cselekvés helye, modja és jellege
alapjan két csoportba sorolja Falussy (2004) klasszifikaci-
oja alapjan: a) képernyokon tal toltott szabadido, b) képer-
ny6kon innen toltott szabadidd. A képernydkon til toltott
szabadiddcsoportba olyan tevékenységeket sorol, mint
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— kultarakozvetitd intézmények latogatasa (szinhaz,
mozi, mizeum, kiallitas, hangverseny, operalatoga-
tas),

—tarsas szabadidotoltés (barati, csaladi egyiittlétek,
tarsas programok),

— otthoni szabadid6toltés, hazon beliili kulturalodas
(olvasas, radio- és zenchallgatas, hobbitevékenysé-
gek végzése),

—,,szabadlevegds” tevékenységek (mozgas, sport, ki-
randulas, horgaszat, kertészkedés),

—egyéb szabadidds tevékenységek (6nkéntes segi-
tomunka, politikai és civil szervezeteknél végzett
munka, vallasgyakorlas, kocsmaba, kavéhazba jaras,
haziallat gondozasa) (Fekete, 2018, p. 87-88).

A képerny6kon innen toltott szabadidds tevékenységek
kozé pedig az alabbiakat sorolja:
— tévézés, videodzas, DVD-filmek megtekintése,
— szamitogép-hasznalat, internetezés (Fekete, 2018, p.
88).

A Kozponti Statisztikai Hivatal (2010) altal végzett id6-
mérleg-kutatasban a szabadidds tevékenységek szabadon
végzett tevékenységek megfogalmazasban szerepelnek, és
ide sorolandok az alabbi szellemi, fizikai rekreéacios és fel-
toltédést szolgald tevékenységek:

— tévénézés, videozas,

— tarsas szabadido,

— egy¢€b aktiv szabadido,

— kulturalis és sportintézmények latogatasa,

— vallasgyakorlas,

— olvasas,

— sport, séta, egyéb testedzés.

Az egyetemi kézosség szerepe a kultara
mego6rzésében és fogyasztasaban

Amennyiben a kulturalis 6rokségre ugy tekintiink, mint
a jovo generaciok eréforrasa, elengedhetetlen, hogy a je-
len generaciok tisztaban legyenek a sajat orokségiikkel.
Kiemelten fontos a didkok, egyetemi hallgatok figyelmét
a kulturalis 6rokség felé iranyitani, ezt megismertetni €s
megértetni veliik, hogy ezaltal tiszteljek és feleldsséget
vallaljanak érte, valamint megérizzék a jové generacioi
szamara (Copeland, 2004; Jaafar, Noor & Rasoolimanesh,
2015).

A kulturalis 6rokség megdrzésében jatszott szerepii-
kon tul az egyetemi hallgatok, mint kulturalis és szaba-
didds tevékenységek fogyasztoi is kiemelten fontosak. Az
egyetemi kozosségeket — ezen beliil kiemelten a didkok,
illetve a nemzetkozi didkok — mint célcsoportot vizsgald
kutatasokkal egyre gyakrabban talalkozhatunk a szakiro-
dalomban, az altaluk generalt fogyasztas, vagyis a gazda-
sagi hatasok (Arva & Konyves, 2010), a jovébeni lakosként
valé megtartasuk (Sokotowicz, 2019) mellett a turisztikai/
rekreacios tevékenységek (Xie & Ritchie, 2019) és a kul-
turalis hatasok (Chatterton, 2000) is helyet kapnak.

A telepiilések, térségek életében fontos szerepet tolt
be a jo képzettséggel, tudassal rendelkez6 célcsoportok
(,,talent”) vonzasa (Florida, 2002). Az Gn. knowledge wor-



ker-ck lakohelyvalasztasat (kozponti elhelyezkedés) befo-
lyasolja sajat kulturalis-rekreacios magatartasuk, életsti-
lusuk/¢letviteliik is (Frenkel, Bendit & Kaplan, 2013). A
napjainkat jellemzd mobilitasi folyamatok f6 célpontjai a
varosok (Glaeser & Mare, 2001), ezen beliil is a nagyobb
varosok, amivel egyiitt jar a kisebb telepiilések népességé-
nek csokkenése, a fiatal korosztaly elvandorlasa. Az egye-
temekkel rendelkez0 telepiilések szamara viszont komoly
kihivast jelent a tanulmanyaikat az adott intézményben
toltok (akik késobb felsdfoku végzettséggel rendelkeznek)
megtartasa (Sokolowicz, 2019; von Proff, Duschl & Bre-
ner, 2017). A munkahelyeken tul az adott varos rekreaci-
os-kulturalis kinalata jelentésen befolyasolja az egyetemi
varosok végzetteket megtartd képességét.

Veszprém — a 2023-as év Europai Kulturalis Févarosa
— szamara komoly potencial rejlik a cim elnyerésével jaro
tovabbi kulturalis és egyéb szabadidds fejlesztésekben,
melyek varhatéan tovabb novelik a varos kulturalis vonz-
erejét és munkahelyteremtd-képességét is.

Az érzelmi intelligencia fogalma és mérése

Az ember személyiségjegyei vele sziiletett tulajdonsagok,
amelyek szocializacio soran, kiilsé tényezdk hatasara val-
toznak. Egy helyzetben megélt viselkedésiinkbdl sokat
tanulunk, mégis (szamtalanszor) hasonloan, vagy ugyan-
olyan médon viselkediink. Azonban, ha viselkedésiinkon
valtoztatni szeretnénk, akkor el6szor is tudatositanunk
kell a személyiségjegyeket.

A XXI. szazad technologiai vivmanyai lehetové te-
szik, hogy a vezetdk figyelme ujra az emberi kapcsolatok-
ra fokuszaljon. A jovoé menedzserei foként az egyetemi/
féiskolai padokbol keriilnek ki, fontos tisztaban lenniink
nemcsak a tudasukkal, készségeikkel és képességeikkel,
de értékrendjiikkel és személyiségjegyeikkel is, hiszen ez
meghatarozza palyajukat és teljesitménytiket. Az érzelmi
intelligencia fogalma tébb mint 20 évvel ezeldtt keriilt a
munka vilaganak koéztudatdba Daniel Goleman (1996)
nevének koszonhetden, azonban tudomanyos kordkben
is megkérddjelezték az érzelmi intelligencia vizsgalatat
és mérhetdségét. Az utobbi tiz évben olyan kutatasok
(Dulewicz & Higgs, 2000; Lopes, Grewal, Kadis, Gall
& Salovey, 2006; Hill, 2010) bizonyitottak be az érzel-
mi intelligencia fontossagat, hatasat és osszefiiggéseit pl.
a teljesitménnyel, tanulmannyal, kultaraval, amelyek a
gazdasagi, tarsadalmi és tudomanyos szerepldket érdekel-
té tették (Cleveland et al., 2007). David és munkatarsai
(David, Boniwell & Ayers, 2013) altal végzett kutatas ra-
vilagit, hogy a magasabb érzelmi intelligenciaval rendel-
kez6 emberek aktivabbak a tarsadalmi és kulturalis élet-
ben, tobb baratjuk €s jobb kapcsolataik vannak, valamint
jobban kommunikalnak és targyalnak, és eltéré probléma-
megoldasi megkozelitéssel rendelkeznek.

Erzelmileg intelligens személyeknek azokat nevez-
ziik, akik a sajat és masok érzelmi allapotaban rejlé le-
hetéségeket hatékonyan képesek hasznositani, valamint
felismerik, hogy a pozitiv és a negativ érzéseik milyen
hatassal tudnak lenni 6nmagukra, kornyezetiikre és tar-
sas kapcsolataikra, valamint képesek a negativ hataso-
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kat kivédeni tigy, hogy ezaltal tudatosan sajat (érzelmi)
fejlédésiiket is elosegitik. Az érzelmi intelligencia tehat
,,az erzelmi életiink feletti uralmat, a tarsas kapcsolatok-
ban jelentkezé érzelmi torténések és folyamatok kezele-
set, iranyitasat biztosito képességeink egyiittese” (Olah,
2005, p. 28). A definicidjuk alapjan Olah és munkatarsai
(Olah, Toth & Nagy, 2009) kidolgoztak a SZEMIQ-tesz-
tet, amely az EQ szintjét és hianyossagait méri. A kiilon-
b6z6 megkozelitések halmazanak attekintése érdekében
Petrides és Furnham (2001) &sszegytjtotte az érzelmi in-
telligenciaval foglalkozo elméleteket és mérdeszkozoket.
A szakirodalomban tehat ma az érzelmi intelligencianak,
mint fogalomnak harom féle megkdzelitési modja léte-
zik: (1) a mentalis képesség alapt érzelmi intelligencia
(kognitiv-érzelmi képesség), (2) a (személyiség)vonas
alapu érzelmi intelligencia (érzelmi személyes hatékony-
sag), (3) a kevert (képesség és személyiségvonas alapir)
érzelmi intelligencia.

A mentalis képesség alapt érzelmi intelligenciat az
elméletileg maximalis teljesitményhez valo viszonyitassal
mérik. Ilyen teszt példaul a MSCEIT (Mayer Salovey Ca-
ruso Erzelmi Intelligencia Teszt), amelyet konvergencia,
valamint konszenzus alapu és erés kulturafiiggdség jelle-
mez. Salovey és Mayer (1990) modellje szerint az érzelmi
intelligenciat harom képességcsokor alkotja: az érzelmek
észlelése ¢és kifejezése, az érzelmek hasznositasa a prob-
lémamegoldasban, valamint az érzelmek szabalyozasa.
Néhanyan ugy vélik, hogy a mentalis képességeket nem
lehet objektivan mérni és a helyes valaszokat és ponthata-
rokat elfogultsag nélkiil nem lehet meghatarozni (Petrides
& Furnham, 2009). Ebbdl a nézépontbdl a képesség ala-
pu érzelmi intelligencia lényegében egy intelligenciafor-
ma, akar csak az 1Q. A személyiségvonas alapu érzelmi
intelligencia az egyén érzelmi onészlelésének képessége,
vagyis az a képesség, hogy raébred, feldolgozza ¢és al-
kalmazza azokat az érzelmi informaciokat, amelyek se-
gitségével eredményesen kezelheti tarsas és munkahelyi
kapcsolatait, érzelmi életét, 5Snmagahoz €¢s masokhoz vald
viszonyulasat (Petrides & Furnham, 2001). A személyi-
ségvonas alapt érzelmi intelligencia az egyén személyi-
ségjegyeinek feltarasaval, onreflexié révén fejleszti az
érzelmi intelligenciat. A személyiségvonas alapt érzelmi
intelligencia mérésére a pszichologia klasszikus képvise-
161 altal korabban kifejlesztett ,,onbevallasos” (self-report)
kérddiveket alkalmazza.

Ha az érzelmi intelligencia mérési eszkozeit vessziik
szamitasba, a tudomany ezeket két csoportra bontja, ké-
pesség, illetve személyiségvonas alapura. A kevert nézo-
pont alapjan kidolgozott teszteket (mint példaul Bar-On
EQ-I tesztjét) pedig az utobbihoz sorolja (Pérez-Gonzalez
& Ruiz, 2014). Mindkét érzelmiintelligencia-valtozat mé-
rési eszkozei kozott 1étezik megbizhato, instrumentalis és
elméleti érvényességgel rendelkez6, valamint tartalmilag
¢és szerkezetileg jol értelmezhetd teszt. A képesség alapu
érzelmiintelligencia-teszteknél a legelterjedtebb Mayer,
Salovey és Caruso altal kifejlesztett MEIS és MSCEIT
(megbizhatosaguk 0>0.80) tesztek. A személyiségvonas
(ide sorolva a kevert) tipust tesztek koziil pedig a pre-
diktiv érvényesség tekintetében harom moddszertanilag
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egyértelmiien alapos és megbizhatd (a=0.85) tesztet érde-
mes kiemelni: Bar-On EQ-I, SUEIT és a TEIQue. Utobbi
négy dimenzion keresztiil vizsgalja az érzelmi intelligen-
ciat: Jollét, Onuralom, Tarsas hajlam és Erzelmesség.

Az érzelmiintelligencia-kilonbségek: nem,
életkor, lakohely

Az oktatasban végzett kutatdsok meghatarozo tobbsége
a fiatalok érzelmi intelligencigjanak és a tanulmanyi tel-
jesitményének, valamint kornyezeti kapcsolatat vizsgal-
ta (Balazs, 2014). Amig az altalanos és kozépiskolasok
korében végzett kutatasok szama kiemelkedd, az egye-
temistak érzelmi intelligenciajaval kapcsolatos vizsga-
latok szama limitéalt (Petrides, Sanchez-Ruiz, Siegling,
Saklofske & Mavroveli, 2018). Kant (2019) egyetemi
hallgatokkal végzett felmérése azt mutatta, hogy jelen-
tos kiilonbség van a férfi és néi hallgatok érzelmiintelli-
gencia-szintje kozott. A ndk érzelmileg intelligensebbek
a magas atlagérték alapjan. Korabbi tanulmanyokban a
férfiaknal magasabb érzelmiintelligencia-szintet talaltak
a n6khoz képest (Petrides & Furnham, 2009; Khalili,
2011), vagy nem észleltek kiilonbséget a két nem kozott
(Rahman, Ferdause & Uddin, 2012). Az &ssz érzelmi-
intelligencia-szint azonban faktorialis szinten eltérést
mutat, amig a férfiak a tarsas kapcsolatok épitésében, és
onuralom teriiletén, addig a n6k a kapcsolatok kezelésé-
ben és az empatiaszintben értek el szignifikans kiilonb-
séget (Komlosi, 2016).

A konceptualizaciotol fiiggden a kutatoknak kiilonbo-
70 nézeteik vannak az érzelmi intelligencia és az életkor
kapcsolatarol. A képességmegkdzelités az érzelmi intelli-
genciat standard intelligencianak (IQ) tekinti, ezért, mint
ilyen az életkor elérehaladtaval névekszik (Van Rooy,
Alonso & Viswesvaran, 2005). Sliter és munkatarsai
(Sliter, Chen, Withrow, & Sliter, 2013), azzal érvelnek,
hogy az érzelmiintelligencia-kompetenciak (példaul az
érzelmek megértése és szabalyozasa) életre sz016 tapasz-
talatok révén szerezhet6k be. Gardner és Qualter (2010)
tanulmanyukban azt talaltak, hogy az idésebb felndttek
lényegesen jobban értik és kezelik érzelmeiket. A szemé-
lyiségvonas-szemlélet viszont nem, vagy csak minimalis
Osszefliggést talalt az érzelmi intelligencia ¢és az életkor
kozott (Petrides, 2009). Az érzelmi intelligencia stabili-
tasanak oka az lehet, hogy a személyiségjegyek altalaban
allandoak maradnak az id6 folyaman, amint azt Tsaousis
¢és Kazi (2013) kifejtette.

Lakohely esetén a vidéki didkok nem kiilonboztek
szignifikansan varosi tarsuktol. De a magas atlagos érték
alapjan a vidéki hallgatok érzelmileg intelligensebbek
voltak. Egyik ok lehet, hogy a vidéki tarsadalomban még
mindig hisznek a k6zds csaladban, igy a vidéki didkok
nevelése az egész csalad kollektiv felelossége. Masrészt
a varosi nuklearis csaladban nevelkedett gyermekeknek
kevesebb esélyiik ¢s lehetdségiik van megmutatni vagy
megosztani érzelmeiket. Mélyebb kutatas nem igazolta,
azonban feltételezésként megjelenik, hogy a lakohely és
kornyezet meghatarozza a kulturafogyasztast is (Kant,
2019).
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A kulturalis intelligencia fogalma, mérése és
kapcsolédasa az érzelmi intelligenciahoz

Mivel napjainkban hangsulyos szerepet kap a fiatalabb
generacio felkészitése a multikulturalis munkahelyi lég-
korre, az orszaghatarokon ativelé és sokszor kizardlag
digitalisan kapcsoloddé munkacsoportokban valo effektiv
munkavégzésre, igy az egyetemistak kulturalis képes-
ségeinek fejlesztése elengedhetetlenné valt. Mig az EQ
segitségiinkre van a sajat és masok érzelmeinek felisme-
résében, megértésében és esetleg a befolyasolasaban is,
addig a kulturalis intelligencia (CQ) ennél egy Iépéssel to-
vabb megy, hiszen minden felmeriilé helyzetet kulturalis
kontextusba helyez és igy segiti az értelmezést (Pasztor,
2020a). A sajat kultarank, melybe belesziiletiink, a szo-
cializacios folyamatan keresztiil szinte ,,észrevétleniil”
valik az életiink részévé, ezt a folyamatot nevezziik en-
kulturacionak (Berry, Kim & Boski, 1988). Nem kérdo-
jelezziik meg szokasainkat, értékrendszeriink (példaul,
hogy mi a jo-rossz, erkdlcsos-erkdlestelen, szép-cstiinya)
automatikusan alakitja nézdpontunkat, ugyanis Hofstede
szerint (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2005) a kultra
felfoghato egyfajta alapprogramkeént is, mely alapjan don-
téseket hozunk és cselekvéseket hajtunk végre. Kulturalis
mintaink pedig egyfajta mlveleti sémanak tekinthetdk,
mivel bizonyos kdrnyezeti ingerre rendelt valaszainkhoz
meghatarozott érzelmi toltetet és cselekvést rendelnek.
Amikor a miénktdl eltéré kultaraban kell hatékonyan
boldogulnunk, hangsulyossa valnak a kulturalis kiilonb-
ségeink, és szamtalan nehézséget okoznak mind a kom-
munikacioban, mind az integracio folyamataban (Pasztor,
2020b). Egy masik kultiira megismerését, elfogadasat és
integralasanak folyamatat nevezzik akkulturacionak. En-
nek a folyamatnak sikerességét szamtalan mutatoval igye-
keztek mérhet6vé tenni, ezek koziil az egyik legismertebb
a kulturalis intelligencia (CQ), mely el6szor az interkultu-
ralis pszichologia, menedzsment és kommunikacié szak-
irodalmaban jelent meg. A kulturalisan intelligenssé valas
lényege, hogy az egyén legyen felkésziilt ¢s flexibilis a
kultarak megismerése céljabol és ismereteit folyamatban
lévé interakciokbol szerezze (Thomas & Inkson, 2003).
Ezzel ellentétben a tudasanyag oncéli novelése altalano-
sitashoz és sztereotipizalashoz vezet. A gondolkodas at-
alakulasa egy holisztikus szemlélet, mert nemcsak a tu-
dasanyagot, hanem a képességeket, a szandékot és magat
a viselkedést is magaba foglalja. A CQ ennek megfelelden
az egyén abbéli képessége, hogy hatékonyan felismerje,
megértse €s interpretalja is a kiilonbdzo kulturalis felalla-
sokat (Karma & Vedina, 2009). A kulturalis intelligencia
mérése a 20 kérdést tartalmazo Cultural Intelligence Scale
(Ang et al., 2007) segitségével végezhetd el, melyet 2011-
ben magyar nyelvre is adaptaltak (Balogh, 2011).

A CQ négy dimenziobol tevédik ossze (Earley & Ang,
2003): (1) Motivacio, mely megmutatja az egyén érdeklo-
désének szintjét és magabiztossagat abban a tekintetben,
hogy véleménye szerint mennyire tudna helyt allni inter-
kulturalis helyzetekben. (2) A Kognitiv dimenzid jelzi,
hogy az egyén milyen mértékii ismeretanyaggal rendel-
kezik a kulturalis kiilonbségek tekintetében. (3) A Meta-



kognitiv dimenzi6 a tudatossag és a tervezési képesség
szintjét mutatja meg. (4) A Viselkedés dimenzidja pedig a
gyakorlati alkalmazkodoképességet ragadja meg az inter-
kulturalis helyzetek alkalmaval. Akinek magas a viselke-
dési CQ-ja, az képes a verbalis kommunikaciojat (beszéd-
tempo, intonacio) a helyzethez igazitani és a nonverbalis
jeleket is megfelelden tudja alkalmazni. A motivacioé az
alap, mely a tudas megszerzéséhez, majd az dsszerendezé-
séhez vezet, késobb pedig az interkulturalis helyzetekben
a megfeleld viselkedésben nyilvanul meg. Ennek megfele-
16en a Motivacio az 6sztdonzés, a Kognitiv dimenzié maga
a tudas, a Metakognitiv dimenzid ennek a tudasnak a stra-
tégiai felhasznalasa (megtervezése), majd a Viselkedés di-
menzid maga a cselekvés.

A CQ dimenzioi nem feltétleniil korrelalnak egymas-
sal, de kombinacidjuk révén kivald képet kaphatunk az
egyén kulturalisintelligencia-szintjérdl, mely egyébként
unidimenzionalis konstruktumként is kivaloan megallja a
helyét. Az egyes dimenziok fejlesztése dsszeségében hoz-
zajarulhat az egyén CQ-szintjének novekedéséhez. A mo-
tivacio — mint a kulturalis intelligencia egyik legfontosabb
eleme — hatéassal van a kiilfoldi munkavallalasra és mun-
kahelyi beilleszkedésre, illetve a kiilfoldon nyujtott mun-
kateljesitményre (Chen, Kirkman, Kim, Fahr & Tangirala,
2010). Ugyanigy elmondhat6, hogy a CQ hatassal van a
kilfoldi dolgozok a fogado tarsadalomba valod beillesz-
kedési lehetoségeire is. A fogadd orszagban €16 emberek
kulturalis intelligencidja pedig megmutatja, hogy idegen
orszagbol érkezd dolgozokat milyen mértékben képesek
elfogadni/befogadni (Dagher, 2010). A CQ szintje ma-
gasabb azoknal, akik tobb kiilfoldi tapasztalatnak voltak
kitéve. A legjelentésebb mértékben a tartosabb kiilfoldi
tevékenységek (példaul tanulas vagy munkavallalas) fej-
lesztik, mig a nyaralas vagy rovidebb kiilfoldi utak nin-
csenek jelentd hatassal ra.

Mind az EQ, mind a CQ 6sszefiiggésbe hozhato azzal,
hogy egy adott munkavallalé mennyire tud hatékonyan
dolgozni multikulturalis kérnyezetben (Alon & Higgins,
2005). A két intelligenciatipus kolcsdnhatasa befolyasol-
ja a vilagpolgar identitas (global citizen) és globalis ér-
tékrendszer (global mindset) kialakulasaban (Lovvorn &
Chen, 2011). A ,kulturalis intelligencia kapcsolatban all
az érzelmi intelligenciaval, ott kezdddik, ahol az véget ér”
(Earley & Mosakowsky, 2004, p. 139). Az utobbi évtized-
ben kezdték erdteljesebben kutatni a kétféle intelligencia-
tipus kozotti 6sszefiiggéseket. Mayer megfogalmazasaban
az érzelmi intelligencia ,.érzések felismerésének és kife-
Jezésének kepessége, képesnek lenni a gondolatokba az
érzéseket beolvasztani, az érzéseket megérteni és érvelni
hasznalatukkal, valamint a sajat és mdasok érzéseit sza-
balyozni” (Mayer, Salovey, Caruso & Cherkasskiy, 2011,
p- 528). Mivel érzelmeink szabalyozasa és dekodolasa is
jelentés mértékben kultaraspecifikus, ezért a magas EQ
O6nmagaban nem jelent sikert az interkulturalis helyzetek-
ben. Egy személy ugyanis egy adott kulturaban rendel-
kezhet magas EQ-szinttel, de ez nem jelent garanciat arra,
hogy egy szamara eltér6é kulturaban is megfelelden tudja
az érzelmeit szabalyozni és dekodolni. Ezzel szemben a
CQ nem kulturaspecifikus és nem ad valaszt arra, hogy
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hogyan viselkedjiink egy masik kulturalis hattérrel ren-
delkez6 személlyel, vagy egy masik kulturalis kozegben.

A két tipusu intelligencia legfontosabb kozds pontja
a képesség arra, hogy atértékeljiik érzelmeinket €s altala
magunkat és masokat teljesitményre 0sztondzziink, ami
egy kulcsképesség egy vezetonél (Earley & Mosakowski,
2004). Az érzelmi intelligencia nagyon fontos szerepet
tolt be a munkahelyi sikerben, de a legsikeresebb vezetdk
esetében megfeleld mértékl kulturalis intelligenciaval jar
egylitt. A két intelligenciatipus diszkriminanciaanalizisét
Lin, Chen és Song végezték el (2012), ami bebizonyitotta,
hogy két nagyon eltérdé konstruktumrol van szo, egyik a
masikkal 6ssze nem vonhatd. Azok a kutatasok, melyek
az érzelmek ¢és a kultira Osszefiiggéseit vizsgaljak, az
érzelmi intelligencia minddssze két dimenzidjat szoktak
kiemelni: ezek név szerint az érzelmek befogadasanak és
az érzelmek kimutatasdnak dimenziéi (Palmer, Gignac,
Ekermans & Stough, 2008). Azonban azt, hogy az érzelmi
intelligencia fejlodése mennyiben fiigg a kulturatol, mely-
ben éliink, és amelyben az egyén felnd, nagyon kevés ku-
tatas vizsgalta (Crowne, Phatak & Salunke, 2009).

A kutatas modszertana

A kérddivet szakirodalmi el6zményekre tamaszkodva,
tobb, magyar populacion mar validalt kérddivblokkbol
allitottuk Ossze, melyek a kovetkezdk voltak: kulturafo-
gyasztasi klasztereket vizsgald részek, valamint a kul-
turalis intelligenciat (CQS) és az érzelmi intelligenciat
(TEIQue) mérd részek és altalanos demografia kérdések.
A végleges felmérésben 38 kérdés(csoport) szerepelt, a
kitoltés korilbeliil 20-25 percet vett igénybe. A kérddi-
vet nyolc, hallgatoi és oktatoi csoportbol kikeriilt dnként
jelentkez6 segitségével teszteltiik, és a sziikséges korrek-
cidk utan a végleges kérdoiv papiralapon lett eljuttatva a
Pannon Egyetem dolgozoinak és oktatoinak, a hallgatok
korében pedig a LimeSurvey rendszerében 1étrehozott on-
line verziot terjesztettiik. Az adatfelvétel 2020.04.01. és
2020.07.31. kozott zajlott, azonban a COVID-19 jarvany-
helyzet miatt bevezetett tavolléti oktatas sajnos jelentds
mértékben megnehezitette megfeleld szamu hallgatd és
dolgoz6 hatékony elérését.

A kvantitativ kutatas soran a kovetkezd hipotézisekkel

¢ltlink:

1. Pozitiv, szignifikans Osszefiiggés mutathatd ki az
egyetemi kozosség tagjainak kulturafogyasztas-té-
nyez0i és érzelmi intelligencidjuk (EQ) szintje ko-
z0tt.

2. Az egyetemi kozosség tagjainak kultirafogyasz-
tas-tényezoi €és kulturalis intelligencia (CQ) szintje
pozitiv, szignifikans kapcsolatban all.

A minta bemutatasa

A teljes minta 542 f6, de jelen tanulmanyban csak azo-
kat az adatokat elemezziik, ahol mind az EQ-, mint a
CQ-blokkokat is hianytalanul kitoltotték a valaszadok.
A minta nagysaga 196 f6, mely estében 28,6% a férfi-
ak, 71,4% nok aranya. Az atlagéletkor 32,76 év (min=19,
max=66, SD=12,51). A Pannon Egyetem kdzdsségében
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betdltott szerepét tekintve 55,6% hallgato (M, =24,98,
min=19, max=53, SD=7,34), 20,9% oktatdo vagy kutato
(Mye0=44,10, min=24, max=66, SD=10,27), 23,5% pedig
oktatd vagy kutaté munkat nem végz6 munkavallalo (M,
etor—40,54, min=22, max=62, SD=10,91). Fontos megje-
gyezni, hogy a minta nem reprezentativ. Az adatok elem-
zését SPSS 20 statisztikai szoftverrel végeztik.

Az alkalmazott skalak bemutatasa

Kutatasunkban a kulturalis fogyasztas mérésére tobb kér-
dést is alkalmaztunk. Egyrészt a szabadidés tevékenysé-
geken beliil a kulturalis rendezvények latogatasanak gya-
korisagat vizsgaltuk, az alabbi skala alapjan: 0="soha”,
1="ritkabban”, 2="2-3 havonta”, 3="havonta”, 4="havonta
tobb alkalommal”, 5="hetente egyszer”, 6="hetente tobb
alkalommal”, 7="naponta”. A skala értékeit a kérddives
felmérést megel6z6 fokuszcsoportos interjuk alapjan ha-
taroztuk meg.

A gyakorisagot vizsgalod skala mellett konkrét példa-
kat is kértiink a valaszadoktol a felmérést megeldzé évben
végzett kulturalis tevékenységekrol. Tablazatban kértiik
feltiintetni maximum harom kulturalis esemény nevét,
idépontjat és helyszinét, melyen részt vettek. A kulturalis
tevékenységeket, melyekre példat kértiink, négy kategori-
aba csoportositottuk: a) koncert, b) miizeum, kiallitas, c)
szinhaz, mozi, d) fesztival. A csoportokat szintén a kérd6-
ives felmérést megel6z6 fokuszcsoportos interjuk alapjan
hataroztuk meg.

Kutatasunk kiterjedt a veszprémi kulturalis attrakciok
— latnivalok, rendezvények — latogatasara is, mint a kultu-
ralis fogyasztas egyik lehetséges formaja. A valaszadok
harom opciobol valaszthattak: jart-e mar a felsorolt attrak-
cioknal, ismeri-e az adott attrakciot, ha még nem is jart
ott, illetve nem jart ott és nem is ismeri azt.

A kulturalis intelligencia (CQ) szintjének felmérésé-
hez a Kulturalis Intelligencia Skala (CQS) magyar verzio-
jat hasznaltuk (Ang et al., 2007; Balogh, 2011). A kérddiv
Osszesen 20 allitast tartalmaz, a valaszadasra hétfokoza-
ta Likert-skalan nyilt lehetdség (ahol 1=,,egyaltalan nem
értek egyet”, 7=,teljes mértékben egyet értek”), annak
megfeleléen, hogy a valaszadé mennyire érezte magara
nézve érvényesnek az adott kijelentést. A kérdoiv elemei a
CQ négy dimenziodja (Viselkedés, Kognitiv, Metakognitiv,
Motivacid) koré csoportosultak (példaul ,,Viltoztatok a
szobeli kommunikaciomon (pl.: artikulacio, hangszin), ha
az interkulturalis helyzet ezt megkéveteli.”, illetve ,,Sze-
retek mas kulturakbol szarmazo emberekkel kapcsolatba
lépni, beszélgetni”. A CQS-kérddiv belsé konzisztencia-
ja megfeleld, a Chronbach-alfa értéke a kérddiv egészét
tekintve 0,940 (dimenziok: . .;..=0,907, . ivicic=0,895,
rognitiv=0>889; 1 ctakognitiy-0-868). Az adatelemzes soran a
CQS-kérddiv osszpontszamat és az egyes dimenzidinak
Osszpontszamat vettiik alapul.

Az érzelmiintelligencia (EQ) szintjének felméréséhez a
Személyiség alapt érzelmi intelligencia kérddiv (TEIQue)
magyar verzidjat hasznaltuk (Petrides & Furnham, 2001;
Gondor & Komlosi , 2012). A kérdéiv dsszesen 30 allitast
tartalmaz, a valaszadasra hétfokozatu Likert skalan nyilt
lehetéség (ahol 1="egyaltalan nem értek egyet”, 7=,tel-
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jes mértékben egyet értek”), annak megfelelden, hogy a
valaszadd mennyire érezte magara nézve érvényesnek az
adott kijelentést. A kérdéiv az un. globalis EQ-t a kérd6-
ivre adott valaszok dsszpontszama alapjan méri, tovabba
meghatarozhato vele az EQ négy dimenzidjanak (Jollét,
Onuralom, Térsas hajlam és Erzelmesség) értéke is. A
kérdoéiv olyan allitasokat tartalmaz, mint példaul: ,,Nem
esik nehezemre szavakkal kifejezni az érzéseimet.”, illet-
ve ,,A hozzam kézel allok gyakran panaszkodnak, hogy
nem jol banok veliik.”’, melyek koziil tobb forditott ko-
dolast. A TEIQue-kérddiv belsé konzisztencidja megfe-
leld, a Chronbach-alfa értéke a kérdoiv egészét tekintve
0,879 (dimenziok: ., eee=0:625, ruraiom=0533si616=0,820,
(irsas hajlam-0>700). Az adatelemzés soran a TEIQue-kerddiv
Osszpontszamat ¢és az egyes dimenzidinak 6sszpontszamat
vettiik alapul.

Kutatasi eredmények

A Pannon Egyetem kézdsségének
kultarafogyasztasa

A valaszadoknak nyolcfokozatu skalan nyilt lehetdségiik
valasztani, hogy egy adott szabadidds tevékenységet mi-
lyen gyakorisaggal végeznek (ahol 0="soha”, 7="napon-
ta”). A kapott eredményeket az 1. tablazat mutatja. A teljes
mintat tekintve a leggyakoribb szabadidds tevékenység a
TV-nézés, internetezés (M=6,88), valamint a zenchall-
gatas lettek (M=5,94), mig a legkevesebbszer vallasgya-
korlasra (M=1,54) és sportrendezvények latogatasara
(M=1,74) forditanak id6t a valaszadok.

A kulturdlis események latogatasaban szignifikans
eltérések mutatkoznak a csoportok kozott (F=5,235,
p=0,000). A leggyakrabban az oktatok latogatnak ilyen
programokat (M=3,27), dket kdvetik az egyetem nem
oktatd és kutaté munkavallaloi (M=2,63), majd a hallga-
tok (2,55). Hasonlé mintazat figyelhetd meg az olvasas
terén is, a kiilonbségek itt is szignifikdnsak (F=9,359,
p=0,000), a legtdbb id6t az oktatok/kutatok toltik olva-
sassal (M=6,51), atlagosan hetente tobb alkalommal, mig
a munkavallalok (M=5,13) ¢és hallgatok atlagosan heten-
te vagy havonta tobb alkalommal (M=5,01) vesznek el6
szabadidds céllal konyvet vagy egyéb olvasnivalot. Az
¢életkor és az olvasassal toltott id6 szignifikans, pozitiv
kapcsolatot mutat (r=0,354, p=0,000). Tévénézésre, vi-
dedzasra a legkevesebb id6t a nem oktatd/kutatd mun-
kavallalok szanjak (M=6,67), a hallgatd (M=6,94) és
oktatok/kutatok (M=6,95) ennél szignifikansan kicsivel
tobbet (F=4,489, p=0,011). Az erre a tevékenységre for-
ditott id6 mennyisége nincs Osszefiiggésben az életkor-
ral (p=-0,077). Az &sszes tobbi szabadidds tevékenység
esetében nem volt szignifikans eltérés a Pannon Egyetem
kozosségét alkotd csoportok kdzott. Ellenben az életkor
szignifikans kapcsolatban nemcsak a fent leirt olvasa-
si idével van, hanem mas szabadidés tevékenységekkel
is egyiitt mozog: minél idésebb valaki, annal tobb id6t
tolt vallasgyakorlassal (p=0,161, r<0,05) és kulturalis
rendezvények latogatasaval (r=0,144, p<0,05), de annal
kevesebb id6t tolt sportrendezvények latogatasaval (r=-
0,222, r<0,01).
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1. tablazat
A Pannon Egyetem k6z6sségének szabadiddstevékenység-preferencidinak atlaga nyolcfokozatu skalan,
ahol 0 = soha és 7 = naponta

Hallgaté | Oktaté/Kutaté | Munkavallalé Total
Atlag 5,11 5,07 4,87 5,05
. . Szoras 1,48 1,88 1,54 1,58
Szabadido tarsas eltoltése =
Minimum 1,00 1,00 1,00 1,00
Maximum 7,00 7,00 7,00 7,00
Atlag 1,57 1,83 1,20 1,54
Szoras 2,03 2,05 1,69 1,96
Vallasgyakorlas —
Minimum ,00 ,00 ,00 ,00
Maximum 7,00 7,00 6,00 7,00
Atlag 2,55 3,27 2,63 2,72
. Szoras 1,27 1,14 1,22 1,26
Kulturalis rendezvények latogatasa —
Minimum ,00 1,00 1,00 ,00
Maximum 6,00 6,00 6,00 6,00
Atlag 1,78 1,39 1,98 1,74
Szoras 1,40 1,51 1,84 1,54
Sportrendezvények latogatasa =
Minimum ,00 ,00 ,00 ,00
Maximum 6,00 6,00 7,00 7,00
Atlag 5,02 6,51 5,13 5,36
. Szoras 2,09 1,16 2,06 2,01
Olvasas "
Minimum 1,00 1,00 1,00 1,00
Maximum 7,00 7,00 7,00 7,00
Atlag 5,81 6,37 5,87 5,94
: Szoras 1,94 97 1,94 1,79
Zenehallgatas -
Minimum ,00 3,00 ,00 ,00
Maximum 7,00 7,00 7,00 7,00
Atlag 6,94 6,95 6,67 6,88
. . Szoras 28 22 97 53
Tévénézés, videozas, internetezés —
Minimum 5,00 6,00 1,00 1,00
Maximum 7,00 7,00 7,00 7,00
Atlag 5,75 5,83 5,39 5,68
: L, . Szoras 1,70 1,56 1,76 1,68
Egyéb hobbitevékenységek =
Minimum ,00 1,00 1,00 ,00
Maximum 7,00 7,00 7,00 7,00
Atlag 4,72 522 5,15 4,93
. Szoras 1,81 1,27 1,21 1,59
Séta, kirandulas —
Minimum 1,00 2,00 3,00 1,00
Maximum 7,00 7,00 7,00 7,00
Atlag 4,79 4,80 491 4,82
Szoras 1,98 2,02 1,91 1,96
Sportolas -
Minimum ,00 ,00 1,00 ,00
Maximum 7,00 7,00 7,00 7,00

Forras: sajat szerkesztés primer kutatas alapjan
Magyarézat: ** Szignifikans kiilénbség 99%-os megbizhatosag mellett, * Szignifikans kiilonbség 95%-os megbizhatésag mellett

Az 1. abran lathato, hogy a legismertebb ¢és leginkabb
latogatott veszprémi nevezetességek a Veszprémi Al-
latkert (a valaszadok 92,9% mar jart ott), illetve a Var
(92,3%) voltak. Ezt a két helyet minden valaszado is-
merte, 7% koriili volt azok aranya, akik még nem lato-

gattak meg. A két legismeretlenebb veszprémi kultura-
lis program az Auer Fesztival volt, amirdl a valaszadok
tobb mint fele nem is hallott még (52,6%), illetve a Tanc
fesztivalja is a megkérdezettek kozel fele (46,9%) sza-
mara ismeretlen.
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1. 4bra

Veszprémi nevezetességek ismertségének szazalékos eloszlasa

Allatkert

Var

Gulya-domb
Betekints-volgy

Utcazene Fesztival

Gizella Napok

Erseki Palota

Rozé, Rizling & Jazz Napok
Laczké Dezsé Mizeum
VeszprémFest &

Miivészetek Haza Galéridi
Kabocidde

Auer Fesztival

A Tanc Fesztivalja

B Nem ismeri, nem jart ott.

Forrés: sajat szerkesztés primer kutatas alapjan

Az életkort tekintve elmondhato, hogy minél iddsebb egy
valaszado, annal tobb veszprémi nevezetességet és latni-
valdt ismer ¢€s latogat (r=0,453, p=0,000).

Az érzelmi intelligencia

Az érzelmi intelligencia dsszpontszamat vizsgalva a Pan-
non Egyetem ko6zosségének csoportjai kozott nem volt
szignifikans kiilonbség (2. tablazat). A kozosség atlag
EQ-pontszama 153,81 (min=98, max=205, SD=21,75).
Egyediil az Onuralom dimenzidban volt szignifikans el-
térés a hallgatok és oktatok/kutatok kozott (F=4,499,

Hallott réla, de nem jart ott.

M Ismeri és jart is ott.

A korrelacios vizsgalat alapjan elmondhato, hogy
az ¢letkor elérehaladtaval az EQ szintje szignifikans
emelkedést mutat (r=0,239, p=0,001). Legkevésbé
a Tarsas hajlam né (r=0,175, p=0,014), ezt kdveti az
Erzelmesség (r=0,168, p=0,018) és a legerésebben az
Onuralom képessége novekszik (r=0,304, p=0,000). Az
egész kozosséget vizsgalva, az EQ leggyengébb dimen-
zidjanak a Tarsas hajlam bizonyult (M=4,68, SD=1,10),
ezt kovette az Onuralom (M=4,75, SD=0,87), az Erzel-
messég (M=5,24, SD=0,836), majd a Jollét (M=5,58,
SD=0,97).

p=0,012) az utobbiak javara.

2. tablazat
A Pannon Egyetem ko6zosségét jellemzé érzelmiintelligencia-szintek és az egyes dimenzidk atlagpontszamai

Stitusz 6sszp01?tszém J()l(lit ("')nurglom EQ Erzelmesség Tarsas 3ajlam

Atlag 150,48 33,04 PSS 41,03 27,60

Hallgaté Szérés 20,18 5,82 5,37 6,39 6,23
Minimum 98,00 11,00 14,00 23,00 12,00

Maximum 203,00 42,00 40,00 55,00 41,00

Atlag 159,51 34,29 30,07* 42,66 29,49

. : Széras 22,02 5,86 5,04 6,83 6,49
VRIS 102,00 13,00 12,00 27,00 17,00
Maximum 205,00 42,00 39,00 55,00 42,00

Atlag 156,61 33,96 29,46 43,39 28,02

Munkavallalo Szoras 24,01 5,92 4,65 7,08 7,46
Minimum 102,00 14,00 20,00 28,00 9,00

Maximum 197,00 42,00 39,00 55,00 42,00

Atlag 153,81 33,52 28,54 41,92 28,09

Teljes minta Sz.ér.és 21,75 5,85 5,23 6,69 6,60
Minimum 98,00 11,00 12,00 23,00 9,00

Maximum 205,00 42,00 40,00 55,00 42,00

Forrés: sajat szerkesztés primer kutatas alapjan
Magyarazat: * Szignifikans eltérés 95%-os megbizhatosag mellett.
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Az EQ és a kulturafogyasztas

A 3. tablazatban lathato az EQ és dimenzoi, valamint a
szabadidével kapcsolatos valtozok korrelaciés matri-
xa. A sportrendezvények latogatasa, tévézés, videozas
¢és hobbitevékenységek (kertészkedés, hazi kedvenccel
foglalkozas) nem mutatnak Osszefiiggést az érzelmi in-
telligencia szintjével. Ellenben minél magasabb érzel-
mi intelligenciaval rendelkezik valaki, annal tobb id6t
tolt masok tarsasagaban (r=0,275, p>0,01), sportolassal
(r=0,219, p<0,01), olvasassal, (r=0,223, p<0,05), kiran-
dulassal (r=0,215, p<0,01) ¢és kulturalis rendezvények
latogatasaval (r=0,176, p<0,05). Akik magas kulturalis
intelligenciaval rendelkeznek, azok tobb iddt toltenek
tarsas szabadiddprogramokkal, kulturalis rendezvények
latogatasaval, olvasassal, zenehallgatassal és kirandulas-
sal. Ha az érzelmi intelligencia egyes dimenziodit vizsgal-
juk, eltér6 mintazatot lathatunk. A tarsasagi szabadidds
programok gyakorisaga szignifikans kapcsolatban van a
Jollét (r=0,341, p<0,01), az Erzelmesség (r=0,238, p<0,01)
¢és a Tarsas hajlam (r=0,190) dimenziokkal is. Az olvasas
az Onuralom képességével 4ll szignifikans kapcsolatban
(r=0,265, p<0,01), a zenehallgatas pedig az Erzelmesség
dimenziodjaval (r=0,203, p<0,01). A Tarsas hajlam, mint
érzelmiintelligencia-faktor a kirandulassal és sportolassal
is dsszefiigg (r=0,209, p=0,01, sportolas esetében r=0,224,
p<0,01) és kapcsolatba hozhat6 a szabadidd tarsas eltdlté-
sével (r=0,90, p<0,01), valamint a hobbitevékenységekkel
is (r=0,152, p<0,05) (3. tablazat).

CIKKEK, TANULMANYOK

voltak. Az elmult év kulturalis tevékenységeinek sza-
ma pozitiv, szignifikans kapcsolatban van az érzelmi
intelligenciaval (r=0,307, p=0,000). Az EQ dimenzioit
vizsgalva a legerésebb Osszefiiggés az Erzelmesség-
gel mutatkozott (r=0,309, p<0,01), ezt kovette a Jol-
1ét (r=0,242, p<0,01), majd a Tarsas hajlam (r=0,226,
p<0,226).

Az érzelmi intelligencia szintje dsszefiiggést mutat az-
zal, hogy valaki mennyi veszprémi helyet ismer és latogat
(r=0,181, p<0,05). Dimenziok szintjén pedig minél ma-
gasabb pontzammal rendelkezik valaki a Jollét (r=0,147,
p<0,05) ¢és a Tarsas hajlam dimenzidiban (r=0,175,
p<0,05), annal aktivabb ismerdje Veszprém nevezetes he-
lyeinek és eseményeinek.

Ezen eredmények alapjan az elso eldfeltevésiinket
elfogadjuk, mivel az érzelmi intelligencia és a kulturafo-
gyasztas tényezoi kozott pozitiv, szignifikans kapcsolato-
kat igazoltunk. Az osszefiiggések megjelentek az érzelmi
intelligencia dimenzioinak szintjén is.

A kulturalis intelligencia

A CQ 6sszpontszama 20 ¢és 140 kdzé eshet, a valaszadok
atlaga 90,57 volt (min=20, max=138, SD=22,66). Szignifi-
kans eltérés csak a hallgatok és oktatok/kutatok csoportja
kozott volt, utobbiak atlagban 10,51 ponttal alacsonyabb
CQ-pontszammal rendelkeznek (p=0,03). A dimenziokat
tekintve a Kognitiv a leggyengébb (M=3,87, SD=1,25), ezt
koveti a Metakognitiv dimenzi6é (M=4,47, SD=1,40), majd

3. tablazat

Az EQ (és dimenzidi), valamint a preferalt szabadidds tevékenységek korrelaciés matrixa

iisszplsl?tszém Jollét Onuralom | Erzelmesség | Tarsas hajlam
Szabadidd tarsas eltoltése 0,275 0,341 0,104 0,238 0,190
Vallasgyakorlas 0,108 0,077 0,108 0,121 0,066
Kulturalis rendezvények latogatasa 0,176" 0,182" 0,124 0,157 0,115
Sportrendezvények latogatasa 0,051 0,102 -0,031 0,023 0,063
Olvasas 0,223 0,082 0,265 0,156 0,125
Zenehallgatas 0,123 0,034 0,060 0,203 0,060
Tévénézés, videdzas 0,019 0,025 -0,007 0,057 0,012
Egyéb hobbitevékenységek 0,055 0,005 -0,082 0,058 0,152°
Séta, kirandulas 0,215 0,114 0,110 0,135 0,209
Sportolas 0,219* 0,148" 0,177 0,098 0,224

Forrés: sajat szerkesztés primer kutatas alapjan
Magyaréazat: ** Szignifikans kapcsolat 99%-os megbizhatésag mellett; * Szignifikans kapcsolat 95%-os megbizhatésag mellett.

a Motivacio (M=4,80, SD=1,46), a legerdsebb pedig a Vi-
selkedés dimenzidja (M=5,07, SD=1,49). Ha kozelebbrol
szemiigyre vessziik az egyes csoportok CQ-dimenzidinak
értékét (4. tablazat), akkor szignifikans kiilonbséget csak a
Metakognitiv (F=4,019, p=0,019), illetve Kognitiv dimen-
zional (F=7,659, p=0,007) talalunk. Mindkét dimenzio
esetében a hallgatok és oktatok/kutatok értékei kiilonboz-
nek szignifikansan.

Az elmult egy évben a valaszadok maximum 12 kultu-
ralis programot (mozi, szinhdz, koncert, fesztival) je-
161hettek meg név szerint, amin az elmult 12 honapban
részt vettek. Mivel ez a blokk nem volt kotelezéen ki-
toltendd, ezért 135 valaszt tudtunk értékelni. Atlagosan |
5,08 kulturalis tevékenységet neveztek meg a kitoltok
(SD=3,08), az egyes csoportok kozott (hallgatd, oktatd/
kutatd, munkavallalo) szignifikans kiilonbségek nem
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4. tablazat
A Pannon Egyetem ko6zosségét jellemzé kulturalisintelligencia-szintek és az egyes dimenzidok atlagpontszamai

Statusz Y cQ Y Y .
0sszpontszam Motivacio Viselkedés Kognitiv Metakognitiv

Atlag 87,61 23,92 24,44 22,06%* 17,18*

Hallgaté Sz.(')r‘és 22,44 7,03 7,88 7,59 5,68
Minimum 20,00 5,00 5,00 6,00 4,00

Maximum 138,00 35,00 35,00 40,00 28,00

Atlag 98,12 24,59 27,12 26,36%* 20,05%

, , Szoras 23,72 7,80 7,81 7,07 5,24
ORI | B s 20,00 5,00 5,00 6,00 4,00
Maximum 136,00 35,00 35,00 40,00 28,00

Atlag 90,87 23,85 26,00 23,30 17,72

Munkavallalo Sz.(')r.és 21,07 7,77 5,73 7,11 5,46
Minimum 39,00 5,00 15,00 7,00 4,00

Maximum 129,00 35,00 35,00 37,00 26,00

Atlag 90,57 24,04 25,37 23,26 17,91

Teljes minta Sz'c')r.és 22,66 7,34 7,47 7,53 5,63
Minimum 20,00 5,00 5,00 6,00 4,00

Maximum 138,00 35,00 35,00 40,00 28,00

Forrés: sajat szerkesztés primer kutatas alapjan
Magyaréazat: ** Szignifikans eltérés 99%-os megbizhatésag mellett, * Szignifikans eltérés 95%-os megbizhatésag mellett.

A szignifikans kiilonbség a kognitiv dimenziokban ma- A CQ és a kultarafogyasztas

gyarazhat6 a hallgatok alacsonyabb életkoraval és azzal is,
hogy az oktatok/kutatok szélesebb korti kulturalis ismeret-
anyaggal talalkoztak mar munkajuk révén, ami tiikrozo-
dik a magasabb pontszamban is. Ezt megerdsiti az életkor
¢és a CQ Kognitiv és Metakognitiv dimenzioi kozott 1évo
pozitiv, szignifikdns korrelacio is (t,,,,,=0,215, p<0,05,
I ctakognity— 05183, p<0,01), ami alatamasztja, hogy a kultu-
ralis ismeretanyagunk az ¢életkor eldrehaladtaval né. A Vi-
selkedés és a Motivacio dimenzo értékei teljesen fiiggetle-
nek attol, hogy az egyén milyen szerepet tolt be a Pannon
Egyetem k6zosségében, vagy mennyi idds (p=0,95).

A sportrendezvények latogatasa, a tévénézeés, internetezés
¢s hobbielfoglaltsagok, valamint a sportolds nem mutat
Osszefliggést a CQ szintjével. A legerdsebb szignifikans
kapcsolat a szabadidds tarsas tevékenységekkel (r=0,302,
p<0,01), a kulturalis rendezvények latogatasaval (r=0,292,
p<0,01), az olvasassal (r=0,254, p<0,01) és a zenchallga-
tassal (r=0,179, p<0,05) osszefiiggésben fedezhetd fel.

A CQ egyes dimenzioit vizsgalva lathato, hogy a sza-
badidé tarsas eltoltésének gyakorisaga az, ami a legerd-
sebben mozog egyilitt a CQ dsszes dimenzidjaval, és ma-
gaval az 6sszpontszammal is a legszorosabb kapcsolatban

van (5. tablazat, els6 sor). A Megakognitiv dimenzi6 ren-

5. tablazat
A CQ (és dimenzidi), valamint a preferalt szabadidds tevékenységek korrelaciéos matrixa
CQ R . . Lo ‘o

dsszpontszdm Motivacio Viselkedés Kognitiv Metakognitiv

Szabadido tarsas eltoltése 0,302 0,237 0,269 0,232 0,244
Vallasgyakorlas 0,111 0,010 0,069 0,172 0,123
Kulturalis rendezvények latogatasa 0,292 0,197 0,101 0,279 0,339
Sportrendezvények latogatasa 0,085 0,116 -0,037 0,104 0,116
Olvasas 0,254 0,114 0,182" 0,232 0,313
Zenehallgatas 0,179" 0,118 0,115 0,166 0,162"
Tévénézés, videozas 0,093 0,122 0,092 0,055 0,087
Egyéb hobbitevékenységek 0,065 0,101 0,124 -0,033 0,078
Séta, kirandulas 0,171" 0,172" 0,023 0,129 0,213
Sportolas 0,073 0,130 0,006 0,038 0,064

Forrés: sajat szerkesztés primer kutatas alapjan
Magyarazat: ** Szignifikans kapcsolat 99%-os megbizhatosag mellett; * Szignifikans kapcsolat 95%-os megbizhatésag mellett.
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delkezik a legtobb kapcsolattal, minél gyakrabban latogat
valaki kulturalis rendezvényeket (r=0,339, p<0,01), illetve
minél tobb 1d6t tolt olvasassal, annal erdsebb a kulturalis
intelligencigjanak kognitiv dimenzidja, vagyis annal tobb
informacioval rendelkezik mas kulttrakrol és annal haté-
konyabban ismeri fel sajat gondolati mintait, amik alapjan
itéletet alkot egy eltérd kulturalis helyzetben masokrol.
A tarsas tevékenyéségek, mint a szabadidés programok
(r=0,244, p<0,01), kirandulas (r=0,213, p<0,01), illetve a
zenehallgatas (r=0,162, p<0,01) gyengébb, de szignifikans
kapcsolatban vannak a CQ Metakognitiv dimenzidjaval.
hetiink meg, az egyetlen eltérés a Metakognitiv dimen-
zidhoz képest a vallasgyakorlas, ami kapcsolatban van a
Kognitiv dimenzio szintjével is (r=0,172, p<0,05). A Vi-
selkedés dimenzid azoknal erdsebb, akik tobb id6t tolte-
nek tarsas szabadidds tevékenységekkel (r=0,302, p<0,01)
és olvasassal (r=0,182 p<0,05). A Motivacié dimenzidja az
aktiv programok gyakorisagaval van kapcsolatban, akik
magasabb Motivacios CQ-val rendelkeznek, azok tobb
idot forditanak tarsas osszejovetelekre (r=0,237, p<0,01),
kulturalis rendezvények latogatasara (r=0,197, p<0,01) és
kirandulasra is (r=0,172, p<0,05).

Az elmult 12 honapot tekintve, a valaszadok kulturalis
tevékenységeinek Osszdarabszama pozitiv, szignifikans
kapcsolatban all a CQ-val (r=0,308, p=0,000) és az 6sszes
dimenzioval is szignifikans, pozitiv kapcsolatban all. Leg-
erésebb Osszefiiggés a Metakognitiv (r=0,332, p<0,01) és
Viselkedés dimenzidkkal mutatkozott (r=0,233, p<0,01),
ezt kdvette a Kognitiv (r=0,231, p<0,01) és Motivacios di-
menzi6 (r=0,221, p<0,01).

A magasabb CQ-val rendelkezdk tobb veszprémi he-
lyet ismernek és latogattak mar meg (r=0,181, p<0,05). Ez
a fajta kulturalis aktivitas a Kognitiv (r=0,205, p<0,01) és
Metakognitiv dimenziokkal (r=0,192, p<0,01) all szignifi-
kans kapcsolatban.

Ezen eredmények alapjan a masodik eldfeltevésiinket
is elfogadjuk, mivel a kulturalis intelligencia és a kultura-
Jfogyasztas tényezdi kozott pozitiv, szignifikans kapcsola-
tokat igazoltunk. Az dsszefiiggések megjelentek a kultura-
lis intelligencia dimenzidinak szintjén is.

Osszegzés és kdvetkeztetések

A kapott eredmények részben dsszhangban allnak a szak-
irodalomban bemutatott elméletekkel és a korabbi empi-
rikus hazai és nemzetkdzi kutatasokkal, részben pedig 1j
Osszefiiggésekre vilagitanak ra.

Az egyetemi kozosségek — oktatok, nem oktatd és ku-
tatdo munkavallalok, hallgatok — szabadid6-eltoltési szoka-
sainak vizsgalata alapjan a leggyakoribb szabadidds tevé-
kenység a TV-nézés, internetezés és videdzas, valamint a
zenehallgatas, legkevesebb id6t pedig vallasgyakorlasra
¢és sportrendezvények latogatasara forditanak. A harom
csoport szokasait vizsgalva elmondhatd, hogy a kultura-
lis események latogatasaban szignifikans eltérések mu-
tatkoznak a csoportok kozott: leggyakrabban az oktatok
latogatnak ilyen programokat, dket kovetik az egyetem
nem oktatdo és kutaté munkavallaloi, majd a hallgatok.
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Az Gsszes tobbi szabadidds tevékenység esetében nem
volt szignifikans eltérés a Pannon Egyetem kozdsségét
alkotd csoportok kozott. Vizsgalataink ugyanakkor ki-
mutattak, hogy az életkor szignifikans kapcsolatban van
a szabadidds tevékenységekkel, igy minél id6sebb valaki,
annal tobb idot tolt vallasgyakorlassal és kulturalis ren-
dezvények latogatasaval, valamint annal kevesebb id6t tolt
sportrendezvények latogatasaval.

A veszprémi kulturalis attrakciok ismertségére vonatko-
z6 kutatasunk alapjan a legismertebb és leginkabb latogatott
nevezetességek a Veszprémi Allatkert, illetve a Var, ezt a két
helyet minden valaszad6 ismeri és 7% azok aranya, akik még
nem latogattak meg. A két legkevésbé ismert veszprémi kul-
turalis program az Auer Fesztival, illetve a Tanc fesztivalja,
melyekrél a valaszadok fele nem is hallott még.

A szabadidés tevékenységek, ezen beliil a kulturafo-
gyasztas ¢és az érzelmi intelligencia Osszefiigéseit vizs-
galva elmondhato, hogy minél magasabb érzelmi intelli-
genciaval rendelkezik valaki, annal tobb 1d6t tolt masok
tarsasagaban, sportolassal, olvasassal, kirandulassal és
kulturalis rendezvények latogatasaval. Az elmult év kul-
turalis tevékenységeinek szama pozitiv, szignifikans kap-
csolatban van az érzelmi intelligenciaval.

A kulturalis intelligencia és a szabadidds tevékenysé-
gek kozotti Osszefliggések vizsgalata azt mutatta, hogy
akik magas kulturalis intelligenciaval rendelkeznek, azok
tobb idot toltenek tarsas szabadidds programokkal, kultu-
ralis rendezvények latogatasaval, olvasassal, zenchallga-
tassal és kirandulassal. Legerdsebb szignifikans kapcsolat
a szabadidds tarsas tevékenységekkel, kulturalis rendez-
vények latogatasaval, az olvasassal és a zenehallgatassal
Osszefliggésben fedezhetd fel. A CQ egyes dimenziodit
vizsgalva lathato, hogy minél gyakrabban latogat vala-
ki kulturalis rendezvényeket, illetve minél tobb id6t tolt
olvasassal, annal erdsebb a kulturalis intelligencidjanak
kognitiv dimenzidja.

A kutatas korlatai és tovabbi kutatasok

Jelen kutatasunk a Pannon Egyetem ko6zosségével foly-
tatott longitudinalis kutatasunk egy részét mutatta be. A
kapott eredmények mélyebb elemzése és mas faktorokkal
(helyi identitas, ¢letmindség) vald Osszefliggés vizsgala-
ta, feltételezéseink szerint hidnypotld elemzéseket ad-
hat. Kutatasunk jelenleg csak egy kozosségre fokuszal, a
veszprémi egyetemi kozdsségre. Azonban a kutatdcsoport
tervei kozott szerepel, hogy a felmérést elvégezze nemzet-
kozi hallgatok és a veszprémi és Balaton régio lakossaga
korében, illetve kiterjessze magyarorszagi €és nemzetkozi
EKF-varosokra.
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IPAR 4.0 A GAZDASAGTUDOMANYOKBAN — A NEMZETKOZI ES HAZAI
SZAKIRODALOM BIBLIOMETRIAI ELEMZESE

INDUSTRY 4.0 IN ECONOMICS — BIBLIOMETRIC ANALYSIS OF THE
INTERNATIONAL AND NATIONAL LITERATURE

A cikkben a szerzék attekintették az Ipar 4.0 terlletén az utdbbi évtizedben (2011-2020) megjelent gazdasagtudomanyi
publikacidkat. Vizsgaltak a cimek, kulcsszavak és kivonatok tartalmat. Néhany munkat tartalmilag is feldolgoztak. A
nemzetkozi publikacidk mellett feltartak a témakor hazai kutatasat, a jelentésebb kozleményeket. Azt talaltak, hogy a
megjelent publikacidk szdmanak névekedése fokozddo kutatdi érdeklédést jelez. A gazdasagtudomanyi publikacidkban
az Ipar 4.0 sokféle mas terulettel egyltt fordul el6, kapcsolatok széles korét mutatva, mint példaul a fenntarthatésag. A
masik fontos filozéfiaval, a leannel a vartnal kevesebb a kapcsolat. A hazai és a nemzetkozi kutatasok hasonlé terlleteket
fednek le.

Kulcsszavak: Ipar 4.0, szakirodalmi attekintés, lean

In this article, the authors reviewed the scientific publications in the fields of economics and business concerning the area
of Industry 4.0 from the last decade (2011-2020). The content of the article titles, keywords and abstracts was examined,
while the full-text content of some of the articles was also processed. In addition to international publications, studies
and major publications specifically concerning the Hungarian context were explored. The authors found that there have
been an increasing number of publications of the time period considered, which indicates increasing research interest. In
publications related to economics and business, Industry 4.0 occurs alongside a wide variety of other topics, demonstra-
ting a broad range of links with diverse topics, such as sustainability. There are fewer connections with lean organisatio-
nal practices than expected. Domestic and international research covered similar areas.
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16dést mutat. Ilyenek példaul a szamitogépek és halozatok
generacioi, a képalkotasi technologiak, a telekommunika-
cid, a szenzorok. Természetesen ellenpéldak is vannak,
mint példaul a kvantumszamitogép, 0j biotechnologiai
megoldasok, hatdanyagok. Mindezek kiterjedt alkalmaza-
sanak rovid id6 alatti megjelenése természetesen tekinthe-
t6 egyfajta ipari forradalomnak, bar nem biztos, hogy en-

z Ipar 4.0 egy viszonylag 0j megnevezése annak a

folyamatnak, amely mogott az egyre Gjabb misza-
ki megoldasok alkalmazasa htizodik. Habar a fogalmat
altalanosan elfogadva a 4. ipari forradalomhoz kétik, a
tartalom mar régota jelen van. S6t az lathato, hogy az al-
kalmazott technologiak tobbsége mar til van a kezdeti,
forradalminak tekinthetd korszakan, inkabb evolutiv fej-
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nek megitélése kortarsi feladat. Emiatt tanulmanyunkban
ezzel a kérdéskorrel nem foglalkozunk, bar a tarsadalmi
vonatkozasok miatt érdekes lehet.

Nemcsak a miiszaki lehetéségeknek, hanem — az sz-
szetett — gyartas soran torténd alkalmazasnak is van evo-
lutiv jellege. Az ipari/gyartasi digitalizacio, okos gyarak
koncepcié mar korabban is léteztek. Ezeknek bdséges
irodalma van, kiilondsen az egyes részmegoldasok vonat-
kozasaban (Nagy, 2019; Lichtblau et al., 2015; Abonyi &
Miszlivetz, 2016).

A témakor jelentésége tulmutat a miiszaki teriileten.
Az Gjszerit mliszaki megoldasok, azok kombinaciodja szer-
vezeti, szervezési kérdéseket vet fel. Az Ipar 4.0 az ira-
nyitasi hierarchiaban felfelé¢ haladva minden szinten meg-
jelenik. Példaul megjelenik a folyamatok fejlesztésében,
de a felsé vezetés szamara is feladatokat jelent, hogy a
fejlesztéseknek egyre inkabb stratégiai jelentdségiik lesz.
Ezen keresztiil a tarsadalom egyre szélesebb kore valik
érintetté, érdekeltté.

Kutatasunk soran azt vizsgaltuk, hogy az Ipar 4.0 je-
lenség hogyan jelenik meg a legutobbi gazdasagtudoma-
nyi jellegli kozleményekben. A nemzetkdzi publikacios
tér mellett igyekeztiink feltarni a hazai helyzetet. Bar ere-
detileg célunk volt, a teriiletet nem tudtuk a teljes tarsa-
dalomtudomanyi spektrumon vizsgalni. igy nem vontunk
be a kutatasba példaul etnikai, vallasi vonatkozasokat, a
gazdasagtudomanyra Osszpontositottunk. A téma attol
is sziikiilt, hogy a tarsadalomtudomanyi témaval inditott
lekérdezések gyakorlatilag gazdasagtudomanyi tartalmat
eredményeztek.

Tanulmanyunkban elészor roviden attekintjiik az Ipar
4.0 nemzetkozi és hazai szakirodalmat, majd pedig fel-
vazoljuk kutatasi terviinket. Jelen cikk jellegére valo te-
kintettel, szakirodalmi elézménynek a korabbi, hasonld,
review jellegii kozleményeket, gyakorlati résznek pedig az
Ipar 4.0 témakorben megjelent publikaciok feldolgozasat
hasznaljuk. A Clarivate Web of Science (a tovabbiakban
WoS) adatbazis alapjan dsszeallitott publikacios lista fobb
bibliometriai jellemzdinek ismertetése utan gyakorisagi
¢és halozati elemzési modszerek segitségével megvizsgal-
juk a publikaciok kulcsszavait, absztraktjait, illetve cimét.
Kiilon kitériink a lean és az Ipar 4.0 kozotti dsszefiiggé-
sekre. A kapott eredményeket 6sszehasonlitjuk az MTMT
adatbazis Ipar 4.0-hoz kot6dé kozleményeinek a jellem-
z6ivel. Tanulmanyunkat egy rovid dsszefoglaloval zarjuk.

Az Ipar 4.0 irodalmanak attekintésével
foglalkoz6 forrasok

Az Ipar 4.0 szakirodalmanak feldolgozasaval tobb miisza-
ki és gazdasagi jellegli munka foglalkozott (példaul Lasi
& Kemper, 2014; Liao et al., 2017, Duong & Teuteberg,
2016). A gazdasagi iranyultsaguak koziil kiemelhetoek a
menedzsmentvonatkozastiak. Vallalati és teriileti szinten
egyarant helyzetképet adnak a digitalis érettségi modellek
(Schumacher et al., 2016).

Elsésorban gyakorlati hasznositasi, példaul fejlesztési
iranyok stratégiai szintii kijel6lése, megszerzendd kompe-
tenciak szempontjabol hasznosak a tanacsado cégek altal
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készitett tanulmanyok. Jo példa erre a Gartner technolo-
giai gorbéje (hype-cycle), ami az egyik leginkabb idézett
munka (Gartner, 2019). Az Aberdeen, McKinsey, PwC
rendszeresen jelentet meg — elsdsorban felméréseken ala-
puld — tanulmanyokat (Aberdeen, 2019; McKinsey, 2020;
PwC, 2020).

Kutatasunkban bibliometriai mutatok segitségével ele-
meztiikk az Ipar 4.0 nemzetkdzi és hazai szakirodalmat.
Publikacios, hivatkozasi adatok felhasznalasaval, vala-
mint haloézatelméleti eszkzokkel az adott kutatasi teriile-
ten beliili fobb tendencidk, esetleges ,,forro témak™ beazo-
nositasara tettiink kisérletet. Emiatt érdekesek a hasonlo
moddszertannal késziilt elézmények.

Mas teriiletekhez hasonléan az Ipar 4.0-n belil is ké-
sziiltek bibliometriai modszerekkel elemzések. Kipper et
al. (2020) példaul a témakorhoz tartozo teljes nemzetko-
zi szakirodalmat megvizsgalta. Szamos szerz6 pedig az
Ipar 4.0-n beliili, sziikebb teriiletet elemezte. Ozdagoglu,
Topoyan, Damar (2020) az Ipar 4.0 ¢és az IoT szakirodal-
mat tekintette at. Kim, Park & Lee (2020) a blockchain
technolodgia, Taboada & Shee (2020) az 5G-képes ellatasi-
lanc-menedzsment szakirodalmat térképezte fel. Az Ipar
4.0-n beliili, feltorekvo technologiak kozotti kapcsolatokat
bibliometriai modszerekkel Da Costa et al. (2019) vizsgal-
ta. Fontosak a keretrendszer (framework) jellegli megko-
zelitések, példaul Demeter és Losonci munkaja (2020),
amelyek sziikségszerlien szélesebb attekintéssel alapoz-
zak meg a sajat Ipar 4.0 modellt.

Megnéztiik, hogy a WoS Ipar 4.0 adatbazisunkban
hany olyan publikacié van, amelynek cimében, kulcs-
szavaban, absztraktjaban szerepel a “review” és/vagy
“literature” sz6. Osszesen 181 ilyen cikket talaltunk. Ezek
utan manualisan ellendriztiik, hogy az adott publikaciok
mennyire ,,review” jellegliek. Tobb olyan cikk is eléfor-
dult, amelynél a szerzék a kulcsszavakkal arra utalnak,
hogy szakirodalmi feldolgozast is tartalmaz a cikk, de a
publikacionak nem az a kizarolagos célja. Azoknak a koz-
leményeknek a szama, amelyek kifejezetten szakirodalmi
elemzést tartalmaztak, 75 volt. Ezek koziil 55 kapott lega-
labb egy hivatkozast (az adatletdltés idépontjaig). Néhany
publikaciot az 1. tablazatban kiemeltiink.

A gyakorlati vizsgalat

Kutatasi terv
Munkank célja, hogy az Ipar 4.0 kutatoi szamara egy at-
tekintést adjunk a témakdrben az utobbi 10 évben (2011-
2020) keletkezett munkakrol. Kivancsiak voltunk arra,
hogy az Ipar 4.0-hoz kdtddden melyek azok a teriiletek,
amelyek az elmult évek kutatasaiban el6térbe keriiltek, il-
letve milyen 1j kutatasi trendek vannak kialakuloban.

Kutatasi terviink

A vizsgalat kvantitativ (kulcssz6 gyakorisagi és kap-
csolodasi statisztika) és kvalitativ (a teljes szovegek tartal-
mi feldolgozasa) elemeket tartalmaz. A kozleményekhez
megadott kulcsszavakat felhasznaltuk a strukturalatlan
szoveg jellegii cimek és kivonatok elemzéséhez is. A halo-
zat leképezéséhez alkalmazott szoftver lehetové tette egy
adott kulcsszohalmaz részhalmazara a vizsgalatot, meg-
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1. téblazat
~Review"” jellegti cikkek a WoS alapjan 6sszeallitott adatbazisunkban

Szerzék Témakor Kapott hi\tatkozé-
sok szama
Piccarozzi, Aquilani & | A tanulmany szerzdinek a célja a menedzsmenten beliil az Ipar 4.0 szakirodalmanak az attekintése 32
Gatti (2018) ¢és csoportositasa volt. Az elemzéssel egyrészt beazonositottak a szakirodalom hidnyossagait, illetve
lehetséges jovobeli kutatési irdnyokat vazoltak fel.
Winkelhous & Grosse | 114 feldolgozott forras alapjan egy atfogé logisztika 4.0 keretrendszert dolgoztak ki. Ebben megjele- 13
(2020) nitik a kiils6 inditékokat, a f6 technologiai ujitasokat, az emberi interakciok hatasait és a logisztikai
feladatokat. Osszefoglaljak a tamogaté technolégidkat. Foglalkoznak a vezetdi, stratégiai vonatkoza-
sokkal.
Machado, Winroth & 35 feldolgozott forras alapjan bemutatnak egy — technologiai megoldasokat is tartalmazo — Ipar 4.0 9
Ribeiro da Silva (2020) | keretrendszert. Foglalkoznak az Ipar 4.0 és a fenntarthato gyartas kapcsolataval.
Galati & Bigliardi A tanulmanyban a szerz6k feltérképezték az Ipar 4.0-hoz kéthetd kutatasokat, illetve jovobeli lehet- 7
(2019) séges kutatasi témak felvazolasara is vallalkoztak. Szovegbanyaszattal négy témakort hataroztak
meg: iizlet, tevékenységek, technologiai megoldasok, munka és képességek.
Savastano et al. (2019) | A gyartasban felfedezhet6 paradigmavaltast vizsgalo szakirodalom feltérképezésére vallalkoztak a 7
szerzok. Kisérletet tettek a meglévo kutatasokban rejlé mintazatok, illetve lehetséges jovobeli kuta-
tasi iranyok beazonositasara.
Mariani & Borghi A menedzsmenten beliil, az Ipar 4.0-hoz kdthetd kutatasok intellektudlis struktarajanak a felvazola- 3
(2019) sa és kritikus elemzése volt a szerzok elsddleges célja. Bibliometriai és haldzati elemzési modszerek
segitségével felvazolnak egy keretrendszert, amely az Ipar 4.0-hoz kapcsolodo tanulmanyok megér-
tését segiti eld.
Kadir, Broberg & A tanulmany szerzo6i azt vizsgaltak, hogy a meglévo Ipar 4.0-hoz kothet6 kutatasokba mennyire, 3
Conceicao (2019) milyen formaban és hogyan integraljak bele az emberi tényezét, illetve ergonomiat. Kovetkezteté-
siikben kiemelik, hogy sziikség van az Ipar 4.0-hoz kapcsolodo kiilonbozé tudomanyos teriiletek
kozotti egytittmiikodés fejlesztésére.
Sziikebb teriiletet megcélzo munkak:
Strozzi et al. (2017) SNLA moédszerrel vizsgaltak a ,,smart factory” szakirodalmat. Céljuk a tudomanyag dinamikus 52
fejlédésének a feltarasa, illetve a fobb kutatdsi iranyok, kritikus teriiletek beazonositasa.
Buer, Strandhage & A szerzOk az Ipar 4.0 és a lean gyartas kozotti kapcsolatokat vizsgaltak meg, illetve az ehhez kothetd 47
Chan (2017) szakirodalmat térképezték fel. Elemzésiikben négy f6 kutatasi iranyt azonositottak a szerzok: a lean
tamogatja az Ipar 4.0-t, az Ipar 4.0 tamogatja a lean gyartast, teljesitményre vonatkozo kovetkezmé-
nyek egy esetleges lean €s Ipar 4.0 kozotti integracional, kdrnyezeti tényezok hatasa a lean és Ipar
4.0 kozotti integracio esetén.
Dallasega, Rauch & A tanulmany szerz6i megvizsgaltak, hogy az Ipar 4.0 hogyan befolyasolja az épitési ellatasi lanco- 33
Linder (2018) kat. Szakirodalmi elemzéssel arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy az Ipar 4.0 technolégiak elsdsor-
ban a technologiai, szervezeti, foldrajzi és kognitiv kozelségi dimenziokat befolyasoljak. Ez elonyo-
ket és egyben kihivasokat is jelent az épitési ellatasi lancoknak.
Zhao et al. (2019) A szerzdk felvazoltak a blokklanc-technoldgia elényeit, fobb alkalmazhatdsagi teriileteit az ag- 14
ri-food értéklancok esetében.
Barata, Rupino Da A szerzOk a mobil ellatasilanc-menedzsment (mSCM) szakirodalmat az Ipar 4.0 tiikrében vizsgal- 13
Cunha & Stal (2018) tak. Céljuk a jelenlegi ismeretek azonositasa, osztalyozasa és elemzése, a tendenciak meghatarozasa
és lehetséges jovobeli kutatasok felvazolasa volt.
Rauch, Linder & A tanulmany szerz6i megvizsgaltak a termelés antropocentrikus perspektivajanak az Ipar 4.0 elott 9
Dallasega (2020) ¢és utani szakirodalmat. Két kozponti klasztert azonositottak (,,Anthropocentric Production Sys-
tems” (APS), illetve ,,Anthropocentric Cyber Physical Production Systems”). Ezeket 6sszehasonlitva
ramutattak néhany vj, feltorekvo paradigmara.
Pournander et al. (2020) | A blokklanc-technologia alkalmazasa az ellatasi lancokban. 8
Rosa et al. (2020) A tanulmany kézéppontjaban az Ipar 4.0 és a korkords gazdasaghoz kothet6 szakirodalom allt. Egy 4
innovativ keretrendszer kidolgozasaval, a szerzOk ramutattak a két tudomanyteriilet kozotti kapcso-
latokra, illetve lehetséges, jovobeli kutatasi témakoroket is beazonositottak.
Ciano et al. (2019) A cikk szerzdinek célja a lean szakirodalmanak feltérképezése volt a ,,Journal of Production Resear- 3
ch” (IJPR)-ban. Ramutattak a lean és Ipar 4.0, lean és fenntarthatdsag, valamint lean és az Gjragyar-
tas kozotti egyre erdsodd kapcsolatra.
Osterrieder, Budde & | A ,,smart factory” szakirodalmanak a feltérképezése volt a szerzok célja. Ehhez egy 6tlépcsés meg- 1
Friedli (2020) kozelitést hasznaltak. Arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a publikaciok jelentds része csak egyedi
eseteket vizsgalt, az altalanositas lehetdsége nagyon alacsony.
Cioffi et al. (2020) A tanulmany szerzoinek a célja a mesterséges intelligencia és a gépi tanulds iparon beliili szak- 1
irodalmanak strukturalt elemzése volt. Megallapitottak, hogy az USA publikacios tevékenysége a
legnagyobb.*
Frederico et al. (2019) | A cikk szerz6i az Ipar 4.0 szakirodalmat vizsgaltak az ellatasi lancok kontextusaban. Kidolgoztak 1
egy keretrendszert, illetve az ellatasi lanc 4.0 elnevezés hasznalatat javasoltak.

Forras: Web of Science adatbazis alapjan, sajat szerkesztés
*illetve arra is rémutattak, hogy jelentésen megnétt a téma irant érdeklédék szama.
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A tanulmany kutatasi terve

Szakirodalmi attekintés

- Az Ipar 4.0 szakirodalmanak elemzésével
foglalkozé kozlemények ismertetése

- Az adott témaval foglalkozoé "literature review"
cikkek a WoS - SSCI adatbazisban

Forrés: sajat szerkesztés

mutatva a kapcsolodd kulesszavak egymas kozotti kap-
csolatait is. Az elemzéseinkhez harom mintat hasznaltunk

Ipar 4.0-hoz kiotheté nemzetkozi
tarsadalomtudomanyi kézlemények elemzése
( WoS - SSCI publikaciés adatbazis alapjan)

-Legtobb hivatkozast kapott cikkek az adatbazisban

- Bibliometriai jellemz6k elemzése
- Kulesszavak, cimek, kivonatok gyakorisagi és halozati
vizsgalata

- Ipar 4.0 és a lean kapcsolata

MTMT adatbazisban szereplé, Ipar 4.0-val
foglalkozo gazdasagtudomanyi cikkek
elemzése

- Bibliometriai jellemzok elemzése

- Kulesszavak, cimek, kivonatok gyakorisagi és halozati
vizsgalata

- Vezetéstudomany folyoiratban megjelent, Ipar 4.0-val
foglalkoz6 jelentésebb cikkek elemzése

A nemzetkozi és hazai publikaciés adatnazis
osszehasonlitasa

Eredmények osszefoglalasa

A vizsgalat fébb jellemzéi

1. dbra

fel. Ezeket ¢és a kapcsolodo vizsgalati dsszetevoket roviden
a 2. tablazatban foglaltuk 6ssze.

2. tablazat

Forrasszoveg A vizsgalat helye

A vizsgalat targya

Nemzetkozi publikaciok Web of Science alapjan Cimek

A forras kulcsszavak halmaza

Hazai publikéciok a Vezetéstudomanyban megjelent

cikkek alapjan

Kulcsszavak

A leggyakoribb kulcsszavak

Publikaciok az MTMT adatbazisa alapjan Kivonatok

Egyes teriilet kulcsszavai

Egyéb hazai publikaciok

A teljes szoveg tartalmi elemzése

Forrés: sajat szerkesztés
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A tablazat alapjan adodo osszes (48) kombinacid vizsga-
lata nem volt célszerii, a tovabbiakban a 1ényegesebbeket
mutatjuk be. A cimek bevonasat a vizsgalatba az is indo-
kolja, hogy feltételezhetjiik a szerz6k szandékat a tartalom
tomor megadasara, igy jobban fokuszalt, mint a kulcssza-
vak halmaza. A publikacio cime tulajdonképpen az elsd,
tomor nyilatkozat a cikk tartalmarol (lasd példaul Paiva,
Lima & Paiva, 2012; Yitzhaki, 2002).

A tisztitott adatok feldolgozasahoz és a megjelenitésre
torténd elokészitéshez MsExcel tablazatokat fejlesztet-
tiink. Az elemzésiinket halozatos formaban abrazoltuk. A
publikaciok tartalmi kapcsolatainak megjelenitésére egy-
re elterjedtebben alkalmazzak a halozatos megjelenitési
moédszereket. Ennek egy jo Osszefoglalasat és tovabbfej-
lesztését tartalmazza Kosztyan és munkatarsai munkaja
(Kosztyan et al., 2020).

A mi esetlinkben a csomodpontok nagysaga a szavak
gyakorisagat, mig az élek vastagsaga azt jelzi, hogy az
¢lek kozotti két csomopont szavai hanyszor fordulnak el
egyiitt. A diagramok MsExcelben, a hal6zatos diagramok
AnyChart rendszerben késziiltek. Az elemzés soran a ha-
l6zatoknal hasznaltuk a Gephi halozati és vizualizacios
szoftverprogramot is.

A minta jellemzéi

Ahogy emlitettiik, a nemzetkozi publikaciok vizsgalatahoz
a Clarivate Web of Science (WoS) adatbazist hasznaltuk
fel. A Web of Science az egyik legnagyobb lefedettséggel
rendelkezd bibliometriai adatbazis (Mongeon & Paul-Hus,
2016). Keresési algoritmusunk a kdvetkezd volt: TS=(in-
dust* AND 4.0). Elemzéseinket a tarsadalomtudomanyokra
korlatoztuk, ezért csak a Social Science Citation Index-hez
(SSCI) sorolt publikaciokat vettiik figyelembe. A vizsgalt
idSintervallum 2011-2020 (letoltés datuma: 2020.05.28.). A
kezdd év azért volt 2011, mert az Ipar 4.0 a német kormany
altal 2011-ben publikalt High Tech Strategy 2020 Action
Plan-n alapul (‘DTM_Industrie 4.0, 2017). A keresési al-
goritmussal 669 publikaci6 adatait sikeriilt dsszegytjteni.
Elemzéseink megkezdése el6tt manualisan is ellendriztiik,
hogy a letdltott publikaciok tényleg kotédnek az Ipar 4.0
témakorhoz. Megvizsgaltuk a cikkek cimét, kulcsszavait
¢és absztraktjat. Ha egyik helyen sem talaltunk kozvetlen
utalast az Ipar 4.0-ra, akkor az adott publikaciot kivettiik
az adatbazisunkbol. A fenti szliréssel 519 cikkre csokkent a
vizsgalt publikaciok szama. A kulcsszavas elemzéseknél a
publikaciok szama 512, mert hét cikk esetében semmilyen
kulcsszé nem volt megadva. A kivonatok esetében pedig
513 cikk allt rendelkezésre, mert hat publikacio esetében
nem volt megadva az absztrakt.

A keresési folyamat soran nyelvi korlatot nem alkal-
maztunk. Ett6l figgetleniil csak angol nyelvii cikkeket
adott ki a keresési algoritmus. Ez talan annak is koszon-
hetd, hogy a Web of Science az angol nyelv iranyaba er6-
sen torzit. A publikaciok tipusainal figyelembe vettiik a
tudomanyos cikkeket, a korai hozzaférési cikkeket (early
access paper), valamint a folyoiratban megjelent konferen-
ciacikkeket (proceedings paper).

Megvizsgaltuk a publikaciok idébeli eloszlasat. A
korai hozzaférésii publikacioknal nem szerepelt évszam,

67

CIKKEK, TANULMANYOK

mert ezeket a cikkeket még nem rendelték hozza folyo-
iratszamokhoz. Ezeket a publikaciokat a 2020-as évhez
adtuk hozza. Erdekesség, hogy az adatok tisztitisa utan
csak 2015-2020 kozotti publikaciok maradtak az adathal-
mazunkban.
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Forras: Web of Science adatbazis alapjan, sajat szerkesztés

A vizsgalt publikaciok szamanak iddbeli eloszlasat a 2.
abran lathatjuk. A 2015-6s évtdl kezdden exponencialisan
n6tt a publikalt cikkek szama. Kiilondsen szembetiind a
névekvo tendencia 2017 (24 db) és 2018 (98 db), valamint
2018 (98 db) és 2019 (213 db) kozott. A 2018 és 2019-es
évek publikacios teljesitménye kozott a kiilonbség 115 té-
tel. A 2020-as évre vonatkozo adatok a letoltés idopontja-
ban aktualis allapotot tiikkrozik, illetve tartalmazzak a ko-
rai hozzaférési publikaciokat is. Megvizsgaltuk a szerzok
szamat. Az atlagos szerz6szam 3,4798. Ez azt jelenti, hogy
az elemzett cikkek tobbsége 3 vagy 4 szerzds. A legna-
gyobb szerzészam 13 volt.

Az adatbazisunkban szerepld publikaciokbol 342
(65,77%) kapott legalabb egy hivatkozast. Ezen beliil
108 kapott 10-nél tobb hivatkozast. Részletesebben is
megvizsgaltuk azokat a nemzetkozi cikkeket, amelyek
a legtobb hivatkozast kaptak. Az eltéré hivatkozasi id6-
intervallumok miatt az adatbazisunk hivatkozasi szamai
torzitanak a legujabb cikkekkel szemben. Négy olyan cik-
ket talaltunk, amelyek 100 folotti hivatkozasi szammal
rendelkeztek. Ezeket roviden a 3. tablazatban ismertetjiik.

3. tablazat

A legtobb hivatkozassal rendelkezé publikaciék

rovid ismertetése

(2017)

Srzerz,ok, Cikk rivid leirdsa Hlvatlfozasok
évszam szama
Zhong et al. | A tanulmany egy attekintést nyujt az 260

intelligens, IoT és felhdalapu gyartas
témakorokben. Olyan technologiak
ismertetésére is kitér, mint példaul a
,.big data”, CPS, IoT vagy ICT. A cikk
szerz6i bemutatjak tovabba kilonboz6
orszagok, régiok (Eurdpai Unio, USA,
Japan, Kina), illetve jelentés nemzet-
kozi vallalatok intelligens gyartassal
kapcsolatos stratégiai terveit.
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Ipar 4.0”-t a kinai ,,Made-in-China
20257-tel. Kiemeli, hogy Kina mar
nem a legalacsonyabb munkaerd-
koltségekkel rendelkez6 orszag, a
high-tech teriiletén ugyanakkor nem a
legerdsebb szerepld. A Vilagbank és
a Kinai Nemzeti Statisztikai Hivatal
adatait vizsgalva arra a kovetkezte-
tésre jut, hogy a gyartasi képességek,
K+F elkotelezettség, illetve huma-
neréforras-fejlesztés tekintetében
Kina emelkedd palyan van. A kutatas
segit megérteni a technologiai val-
lalkozas és a feltorekvo gazdasagok
tarsadalmi-gazdasagi valtozasai
kozotti kapcesolatot.

Forrés: sajat szerkesztés

Mennyiségi jellemzék, megoszlasok
Megvizsgaltuk, hogy mely orszagok szerzdi publikaltak
az elemzett témakorben. Osszesen 70 orszag intézményei
szerepeltek a vizsgalt cikkek affiliaciojaban. A 3. dbran
azokat az orszagokat tiintettiik fel, amelyekhez legalabb
10 cikk kothetd (29 orszag).

Nem meglepé modon az éllovasok Nagy-Britannia,
Németorszag, USA. Erdekes ugyanakkor Olaszorszag és
a BRIC-orszagok jo teljesitménye. A kozép-kelet-europai
orszagokat (KKE) elemezve az lathato, hogy Lengyelor-

Hofmann A cikk a logisztikai menedzsment 223 4. 4bra
& Riisch kontextusaban vizsgalja az Ipar 4.0- Tudomanvterileti eloszlas
(2017) ban rejlo lehetdségeket. Kiilonb6zo y
logisztikai szcenariokat mutatnak be,
amelyek gyakorlatorientalt modon Thermodynamics
}1],1 g,yk lehetsé Kovetk , History & Philosophy of Science
szemle tet,l a lehetseges oYet (?zme- Food Science & Technology
nyeket. Ramutatnak a ,,Just-in-Time” Communication
/ ,,Just-in-Sequence” / vallalatok Mathematical Methods In Social...
kozotti kanban rendszereknél az Ipar Government & Law
4.0-ban rejlé potencidlra. Psychology
Roblek, A cikk célja az Ipar 4.0-hoz kothetd 133 . METIELES
K . Iméletek & Korlatok Nuclear Science & Technology
Mesko & 1sr.nert.e me etek és gyakor ato Development Studies
Krapez szintetizalasa, valamint azoknak a Transportation
(2016) valtozasoknak a vizsgalata, amelyek Sociology
az Ipar 4.0 és az [oT fejlodésébol Social Tssues
kovetkeznek. Energy & Fuels
Li (2018) A szerz6 6sszehasonlitotta a német 104 Instruments & nstrumentation
Agriculture

Public, Environmental &..
Construction & Building Technology
Social Sciences - Other Topics
Urban Studies
Geography
Robotics
Telecommunications
Education & Educational Research
Science & Technology - Other Topics
Information Science & Library...
Physics
Materials Science
Automation & Control Systems
Chemistry
Public Administration
Operations Research &..
Environmental Sciences & Ecology
Engineering
Computer Science
Business & Economics

WoS tudoményteriiletck

(=]
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Publikéaciok szama
Forras: Web of Science adatbazis alapjan, sajat szerkesztés és szamitas

szag kutatéi publikaltak a legtobbet ezen a teriileten. Oket
koveti Csehorszag. A régio tobbi orszaganak a teljesitmeé-
nye: Szlovakia 8, Romania 7, Horvatorszag 4, Bulgaria pe-
dig 1 cikk affiliaciojaban szerepel. Magyarorszagi intéz-
meény 12 cikkhez jarult hozza. A KKE-régio esetében ez
a harmadik legtobb publikaciot jelenti. Erdekesség, hogy

3. adbra

A publikaciok affiliaciéjaban szerepl6 orszagok eloszlasa, 2011-2020
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a kozép-kelet-europai orszagok Ipar 4.0-hoz kothet6 tarsa-
dalomtudomanyi publikéacioit elsésorban sajat orszagbeli
kutatokkal kozosen irtak. Nemzetkozi publikacios egyiitt-
miikddéseknél pedig tobbnyire a régid tobbi orszagaival
publikaltak kozosen (pl. Szlovakia és Csehorszag, Ma-
gyarorszag ¢és Romania, Horvatorszag és Szlovénia).

A publikaciokat a WoS 36 kiilonb6z6 tudomanyos te-
riilethez (research area) rendelte. 191 cikket csak egy, 268-
at kettd, 48-at harom ¢€s 18-at négy teriilethez soroltak. A
tudomanyos teriileti megoszlas a 4. abran lathato.

Egyértelmiien a ,,Business & Economics” tudomany-
teriilet dominal (161). Szamos cikk témakore kapcsolodik
a ,,Computer Science” (87), ,,Engineering” (86), ,,Environ-
mental Sciences & Ecology” (82) és ,,Operations Research
& Management Science” (77) tudomanyteriiletekhez.

Gyakorisagi és kapcsolati elemzések

Ahogyan arra a kutatasi tervnél utaltunk, bizonyos kife-
jezések elofordulasat harom szinten vizsgaltuk: a publi-
kaciok cimében, a megadott kulcsszavak kozott és a kivo-
natban. A cikkek teljes szovege nem képezte ilyen jellegii
kvantitativ vizsgalat targyat. A vizsgalt munkak mintai: a
WoS teljes, 519-es listaja, ezek koziil az 52 leggyakrabban
hivatkozott, az MTMT szerzdi listakban szerepld publi-
kaciok, illetve a Vezetéstudomanyban megjelent kozlemé-
nyek. A kulcsszavak vonatkozasaban vizsgaltuk a szerzok
altal megadott kulcsszavakat és — az 9sszehasonlithatosag
érdekében — képeztiink egy 11 tételes sajat kulcsszohal-
mazt. A tovabbiakban ezeket részletesen is megvizsgaljuk
a 4. tablazatban lathat6 kombinaciok szerint.

4. tablazat
A vizsgalt jellemzék kombinacioi

Cikkek | A vizsga- | A vizsgalat A vizsgailat célja
szama | lat helye targya
52 Kules- | 169 kulcsszo | A késobb hasznalando
szavak kulcsszavak halmazanak
meghatarozasa
512 Kules- | 169 kulcssz6 | Gyakorisagi elemzés
szavak
512 Kules- | 169 kulesz- | A lean kapcsolatainak
szavak | szobdl a lean feltérképezése
jellegtiek
vizsgalata a
tobbivel
512 Kulcs- | 11 kulesszo | Gyakorisagok, kapcsola-
szavak, tok feltarasa
cimek
512 Kivo- 11 kulesszo | Gyakorisagok, kapcsola-
natok tok feltarasa

Forras: sajat szerkesztés

A kulcsszavak gyakorisagi és kapcsolati elemzése
169 kulcsszé felhasznélasaval

Az adatbazisunk 519 cikket tartalmazott, ugyanakkor
21 esetében nem talaltunk szerzoék altal megadott kulcs-
szavakat. Ezekbdl a cikkekbdl 14 volt olyan, amelyhez
a WoS hozzarendelt kulcsszot, igy ezeket felhasznaltuk
elemzésiikben. Az 513 publikacié 6sszesen 3016 kulcsz-
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szot tartalmazott. A formailag egymastol kiilonb6zo
kulcsszavak szama 998 volt. Ekkor még példaul az ,,In-
ternet of Things” ¢és ,,Internet of Things (IOT)” kiilon-
bozott egymastol. Mivel az egyes kulcsszavak sulyat
nemcsak az el6fordulasuk, de az is meghatarozza, hogy
a tudomanyos kozosség altal mennyire hivatkozottak,
ezért a leginkabb hivatkozott 52 (leginkabb hivatko-
zott 10%) munka kulcsszavait kiilon kigytjtottiik. Ezek
a publikaciok legalabb 22 hivatkozast kaptak a letdltés
idépontjaig. Az igy kapott kozlemények 313 kulcsszot
tartalmaztak A hatékony keresés ¢és elemzés érdekében
a kulcsszavakat formailag egységesitettiik, majd ennek
megfeleléen atalakitottuk Oket a cikkek adatbazisa-
ban is. Azokat a kulcsszavakat, amelyek kozott csak az
egyes-tobbesszam volt a kiilonbség, 6sszevontuk. Vol-
tak olyan szavak, amelyek jelentése kozel azonos volt,
igy ezeket is egyként kezeltiik (pl. ,,cloud computing”,
»cloud systems”). Nem tekintettiik kiilon kulcsszonak a
roviditést abban az esetben, ha maganak a szonak a teljes
valtozata is jelen volt az adatbazisunkban (pl. ,,Internet
of things” és IoT). A formalis kettdsségek ¢és a vizsgalat
szempontjabol azonosnak tekinthetdk (pl. ,,Big Data &
Analytics”, ,,big data analytics”, ,,Big data and analy-
tics”, egyes szam — tobbes szam) kiszlirése utan maradt
169 kulcssz6. Megvizsgaltuk, hogy az 519 cikk kulcs-
szavaiban a kapott 169 széhalmaz milyen gyakran
fordul eld. Az els6 80%-ba az 5. tablazatban lathato
kulcsszavak keriiltek be.

5. tablazat
A WoS adatbazis kulcsszavainak el6fordulasa a
kulcsszavak kozott

Kulesszo GyakKorisag % Halmozott %
industry 4.0 340 23,7 23,7
manufacturing 118 8.2 32,0
internet 79 5,5 37,5
management 75 5,2 427
innovation 51 3,6 46,3
sustainability 40 2,8 491
human 37 2,6 51,7
big data 37 2,6 54,3
information 35 2,4 56,7
review 34 2,4 59,1
smart m 30 2,1 61,2
literature 26 1,8 63,0
learning 22 1,5 64,5
?rlfritsi'l)rmation 20 L4 65.9
smart factory 19 1,3 67,2
circular 19 1,3 68,6
education 16 1,1 69,7
digitization 16 1,1 70,8
small 15 1,0 71,9
industrial internet 15 1,0 72,9

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

Lil. EVF. 2021. 4. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2021.04.06



CIKKEK, TANULMANYOK

cloud 14 1,0 73.9
artificial 14 1,0 74,9
intelligence

blockchain 13 0,9 75,8
advanced m 13 0,9 76,7
future 12 0,8 71,5
lean m 11 0,8 78,3
emerging 11 0,8 79,1
additive m 11 0,8 79,8

Forras: Web of Science adatbazis alapjan, sajat szerkesztés

A leggyakrabban eldéfordulo kulcsszo az ,,Industry 4.0”
mellett a ,,manufacturing”. Gyakori kulcsszavak tovab-
ba az ,internet”, ,,management”, ,innovation”, ,sustai-
nability”. Ezek koziil talan az utobbi a legmeglepdbb. A
kulcsszavas elemzés alapjan ugy tlinik, hogy az Ipar 4.0
fenntarthatosagi aspektusainak a vizsgalata viszonylag
,forrd” témanak tekinthetd.

A kovetkezOkben megnéztiik, hogy a leginkabb hi-
vatkozott cikkeknek a kulcsszavai kozott melyek a leg-
gyakrabban el6fordulok. Az “industry 4.0” mellett a leg-
tobbszor eléforduloé kulcsszavak a “manufacturing”, “in-
ternet”, “management”, “smart m”, “big data”, “sustaina-
bility”, “smart factory”, “review”, “innovation”. Lathatd,
hogy az altalanos kategoriak dominalnak, részteriiletek
(felhd, mesterséges intelligencia, blokklanc) kis arany-
ban fordulnak el6. Itt is megfigyelhetd az innovacio és

fenntarthatosag eldkeld helyezése. A fentebbi elemzések-
bdl kitlinik, hogy nincs jelentds kiilonbség a teljes lista
kulcsszoallomanyanak és a leginkabb hivatkozott cikkek
halmazanak kulcsszavai kozott.

A felhasznalt kulcsszavak alapjan kapcsolati halot ké-
szitettiink (lasd 5. abra). A jobb lathatosag, illetve a kereso
algoritmusunk miatt a kulcsszavakat tobb esetben rovidi-
tettiik (pl. ,,spc man” — ,,supply chain management” vagy
»emerging” —  emerging countries”).

A leggyakoribb sz6 az ,industry 4.0” volt. Ez nem
meglepd, hiszen az adatbazis dsszeallitasanal a f6 témakdor
az ,industry 4.0” volt. A kapcsolatokat vizsgalva az lat-
hato, hogy az Ipar 4.0 fokszama 134, vagyis ennyi masik
csomoponttal (kulcsszoval) egyiitt szerepelt egyiitt publi-
kaciok kulcsszavai kozott. Az élek szama (fokszam) magas
volt az IoT esetében is. Az ,,Internet of Things” 64 masik
szoval kotheté Ossze. Magas fokszammal rendelkeznek
még a ,,big data” (31), ,,smart manufacturing” (26), ,,sus-
tainability” (25), ,,supply chain management” (21), ,,smart
factory” (21), ,,emerging” (20), illetve ,,cloud” (20). Az IoT
a legtobbszor az ,,Industry 4.0”-val fordul el6 (16 cikk),
illetve a ,,big data”-val (5 cikk). Ezen kiviil két cikkben is
egyitt emlitik a ,,smart factory”, ,,smart manufacturing”,
,»supply chain management”, ,,sustainability”, ,,sustainab-
le development” és ,,value chain” szavakkal. A ,big data”
kulcsszonak a leggyakoribb szomszédjai az ,,industry 4.0”
(7 cikk), a ,,cloud” (3 cikk) ¢és a korabban emlitett IoT (5
cikk). Erdekes, hogy a ,,smart manufacturing” az ,,Indust-
ry 4.0” (5 cikk), illetve az IoT (2 cikk) kiviil mas kulcsszo-
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val egynél tobb cikkben nem fordul eld. Viszonylag magas
szamu kulcsszoval all ugyanakkor kapcsolatban (pl. ,,lite-
rature”, ,,digital transformation”, ,circular”, ,lean manu-
facturing”, ,,digital manufacturing”, ,,maturity models”,
»technological roadmap”, ,,smart factory”, ,,human”, ag-
ing workers). Ugyanez igaz a ,,smart factory” kulcsszora
is. A leggyakoribb szomszédjai az ,,Industry 4.0” (4 cikk),
illetve az IoT (2). A maradék 24 kulcsszoval csak egy-egy
publikacioban szerepel egyiitt (ilyen példaul a ,,big data”,
,,collaborative robots”, Al, ,,human”, R&D, ,,JSP schedu-
ling”). A ,,cloud” kulcsszonak a halozata hasonld kvanti-
tativ jellemzokkel rendelkezik, mint a ,,smart manufactu-
ring” vagy a ,,smart factory”. Az ,,Industry 4.0”-val 5, mig
az loT-vel 4 cikkben szerepel egyiitt. A tobbi kulcsszdval
(pl. ,,customer profiling”, ,,cyber security”, ,,data science”,
»patent analysis”, ,,marketing”) csak egy-egy publikacio-
ban talalhaté meg. Viszonylag gyakori a ,,sustainability”
sz6. Ez azt is jelzi, hogy az Ipar 4.0-nak fontos aspektu-
sat képezi a fenntarthatosag. Olyan kulcsszavakkal fordul
elé egyiitt, mint példaul ,,big data”, ,digital transforma-
tion”, ,,environmental sustainability”, ,,sustainable devel-
opment”, IoT, PSS, ,manufacturing”, ,,supply chain ma-
nagement”. Leggyakoribb szomszédjai az ,,Industry 4.0”
(4 cikk), az ,,Industrial Internet of Things” (2), az IoT (2
cikk). Ostemel és Gursev (2020) hasonlo kovetkeztetések-
re jutott. ,,Review” jellegii cikkiikben ramutattak a fenn-
tarthatosag és az Ipar 4.0 kozotti kapcesolat fontossagara.
Bonilla et al. (2018) pedig kifejezetten a fenntarthatosag
szempontjabol vizsgaltak az Ipar 4.0-t. Részletesen ele-
mezték az Ipar 4.0-hoz kapcsolodo technologiak (pl. big
data) fenntarthato gazdasagi célokat érint6 kihivasait.

Az ,emerging countries” csak az ,Industry 4.0”-val
szerepel egyiitt tobb cikkben (3), a tobbi kulcsszoval (mint
példaul ,,empirical”, EFA, , human”, ,industrial perfor-
mance”, IoT, ,lean manufacturing”, R&D, ,,sustainabi-
lity”, ,,supply chain management”, ,digitization”) csak
egy-egy publikacioban tiintették fel egyiitt.

Erdekesség, hogy harom olyan cikk keriilt a leginkabb
hivatkozott publikaciok korébe, amelyeknek a kulcsszavai
semmilyen mas, az adott cikken kiviili kulcsszoval nem
kapcsolodnak Ossze. Az 5. abran 6nallo alakzatokat alkot-
nak. Az egyik Abele et al. (2017) ,,Learning factories for
future oriented research and education in manufacturing”,
amelyben a ,learning factory”, azaz a ,.tanul6 lizemmel”
foglalkoznak. Egy masik, a tobbi szotol kiilonallo kulcsszo-
val rendelkez6 cikk Bokrantz et al. (2017) ,,Maintenance
in digitalised manufacturing: Delphi-based scenarios for
2030”. A tanulmany szcenariokat vazol fel arra vonatko-
zo6an, hogy az Ipar 4.0 tiikkrében hogyan fog alakulni a
karbantart6 szervezetek jovdje. A harmadik félrees6 cikk
a VR DES ipari hasznalataval foglalkozik. A publikacio
cime ,,Discrete Event Simulation and Virtual Reality Use
in Industry: New Opportunities and Future Trends” (Tur-
ner et al., 2016).

Erdekesség, hogy mindegyik listank esetében a “re-
view” viszonylag gyakori kulcsszonak szamitott. Ez arra
utal, hogy a szerzék — a jelen cikk szerzdivel egyetértés-
ben — gy gondoljak, hogy sziikség van a lehetséges forra-
sok Osszefoglald bemutatasara.
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A lean kapcsolatainak feltérképezése

Sok a kdzds vonas a lean és az Ipar 4.0 kozott abban a
tekintetben, hogy fejlesztésre iranyulnak. Mindkett6 lehet
filozofia, ami mentén sziiletnek a dontések. Lehet atfogo
szervezeti torekvés (példaul a szervezet atalakitasa), de
helyi megoldas is. A gyakorlatban egyik sem zarja ki a
masik alkalmazasat, ezért érdekes kérdés, hogy milyen
az egyiittes szakirodalmi el6fordulasuk. Az 519 publika-
ci6 cimében a lean sz 17-szer, a kulcsszavak kozott 23-
szor, a kivonatokban pedig 28-szor fordul eld, leginkabb
a “manufacturing”, “production”, “management” szavak-
kal egyiitt. Ebbdl tgy tlinik, hogy a két teriilet integra-
cidja — ami példaul “digilean” néven a gyakorlatban mar
megjelent, de a vizsgalt szovegekben nem — a publikacidk
szintjén még nem erds. A lean és az Ipar 4.0 kozotti kap-
csolati halo a 6. abran lathaté. Demeter és munkatarsai
(2020) megallapitasaval dsszhangban a kapcsolati abra
is folyamatkozeli fejlesztésre utal, hiszen nagyon erds a
kapcsolodas a gyartashoz. A korok nagysagabol lathato,
hogy a lean nem jatszik kiemelked6 szerepet az Ipar 4.0-
val kapcsolatos teriiletek kozott.

6. dbra
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Forras: Web of Science adatbazis alapjan, sajat szamitas és szerkesztés

Ciano et al. (2019) bibliometriai modszerekkel vizsgal-
tak azokat a kozleményeket, amelyek lean témakdorben, a
Journal of Production Research (IJPR) folydiratban jelen-
tek meg. Elemzésiikben ramutattak az egyre er6s6do kap-
csolatra a lean ¢és az Ipar 4.0, fenntarthatosag ¢és Gijragyar-
tas (remanufacturing) fogalmak ko6zott. A lean és az Ipar
4.0 kozotti szoros kapesolatra hivja fel a figyelmet példa-
ul Kipper et al. (2020) is. Sajat publikacios adatbazisunk
cimeit vizsgalva, hasonlé eredményekre jutottunk. Az 5.
abran latszik a tobbihez képest erds kapcsolat a ,,lean m”
és ,,Ipar 4.0”, ,lean m” és ,,manufacturing”, valamint a
,lean production” és ,,Ipar 4.0”, illetve ,,lean production”
és ,,manufacturing” kozott, azaz rendkiviil erés a kapcso-
l6das a gyartashoz.

Kulcsszavak és cimek kapcsolati elemzése

a leggyakoribb kulcsszavak felhasznalasaval

Mivel a WoS mellett még két masik forrasbol szarmazo
mintat is terveztiink feldolgozni, eléallitottunk egy 11
elemi kozos kulesszolistat. A kivalasztas alapja a korab-
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ban kapott gyakorisag volt. A szinonimakat igyekeztiink
kikiiszobolni, a rokon kifejezéseket a szavak elsd részé-
nek megadasaval kezeltiik (példaul a ragok, tobbes szam
elhagyasaval). Ezek el6fordulasa szintén megvizsgalhato
a cimekben, kulcsszavakban és a kivonatokban. A cimek-
ben torténd eléfordulasi gyakorisagok a 6. tablazatban
lathatok. Az altalunk 6sszeallitott kulcsszéhalmaz sok ha-
sonlosagot mutat Oztemel és Gursev (2020) 9 kulcsszavas
csoportjaval (internet of things, big data, cloud systems,
cloud computing).

6. tablazat

A 11 kivalasztott sz6 el6fordulasa a WoS publikaciok
cimében
Kulcsszo Gyakorisag % Halmozott %

4.0 274 43,6 43,6
manufacturing 91 14,5 58,0
sustain 52 8,3 66,3
smart 52 8.3 74,6
supply 50 7.9 82,5
digit 46 7,3 89,8
literature 18 2.9 92,7
Internet of things 14 2,2 94,9
emerging 13 2,1 97,0
big data 12 1,9 98,9
cloud 7 1,1 100,0

Forras: Web of Science adatbazis alapjan, sajat szerkesztés

A cimekben torténd keresésnek kettds célja volt. Az ered-
mények egyrészt utalnak az egyes teriiletek stlyara a
publikaciokban, masrészt pedig dsszehasonlithatok olyan
publikacios lista eredményeivel (példaul MTMT), amely-
nél nem all rendelkezésre teljeskoriien kulcsszogyiijte-
mény vagy kivonat.

A fentiek alapjan a kovetkezd elemzésiinket egy 512
publikaciot tartalmazé adatbazison végeztik el. A sza-
vakat Ggy modositottuk, hogy a keres6 algoritmus min-
den olyan kifejezést be tudjon azonositani, amelyik az
adott fogalmat valamilyen formaban tartalmazza. Példaul
a 4.0-hoz hozzarendelheté az ,,Industry 4.0”, de az ,,In-
dustrie 4.0” is. A ,,sustainability” helyett csak ,,sustain”-re
kerestiink ra. {gy elértiik azt, hogy minden olyan kulcs-
sz6t figyelembe vegyen az algoritmus, amely valamilyen
moédon kotédik a fenntarthatdésaghoz (pl. ,,sustainable de-
velopment”). Egy kulcsszoként kezeltiik az dsszes olyan
kifejezést, amely tartalmazta valamilyen formaban a ,,ma-
nufacturing” szot (pl. ,,lean manufacturing” és ,,smart ma-
nufacturing”). Ugyanez igaz a ,,smart”, ,,digit”, ,,supply”,
»cloud”, ,,big data”, "IoT” szavakra is. A korabbi elemzé-
stinkben ezeket kiilon kezeltiik. A kijelolt kulcsszavak
gyakorisagi, illetve kapcsolati jellemz6i a 7. abran latha-
tok. A csomopontok nagysaga a kulcsszavak el6fordulasi
gyakorisaganak a mértékét mutatjak meg. Két csomopon-
tot akkor kotottiink dssze, ha a csomdpontok altal képvi-
selt szavak szerepelnek kozdsen legalabb egy publikacio
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kulcsszavai kozott. Az élek nagysaga azoknak a cikkek-
nek a szamat jeloli, amelyben a két csomopont altal kép-
viselt szavak egyiitt fordulnak eld a kulcsszavak kozott.

7. abra
Kulcsszavak halézatos elemzése
a nemzetko6zi publikacios adatbazis publikacioinal
(11 kulcsszé alapjan)

(o] e ]

big data cloud
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Forras: Web of Science adatbazis alapjan, sajat szerkesztés

Nem meglepé modon az Ipar 4.0-t jelolo 4.0 fordul eld
a leggyakrabban, illetve a kijeldlt dsszes tobbi kulcs-
szoval kapcsolatban all, azaz eléfordul kulcsszoként a
tobbivel egy cikkben. A masodik leggyakoribb vizsgalt
sz6 a ,,manufacturing”, és erre is jellemz6, hogy a tobbi
10 kulcsszoval eléfordul kozos cikkben. Ugyanez igaz a
,digit”, ,,smart”, , Internet of Things”, ,,sustain”, ,,supply”
szavakra. A ,big data” ugyanakkor az ,.emerging”-gel
egyitt nem fordul elé a publikaciok kulcsszavaiban. A
,cloud” az ,,emerging” és a , literature”-vel, mig a , litera-
ture” az ,,emerging” és ,,cloud”-dal nem szerepel egyiitt.
A legkisebb gyakorisaggal és a legkevesebb kapcsolattal
az ,,emerging” rendelkezik. A 7. abrardl az is leolvashato,
hogy a legtdbb esetben a 4.0 és a ,,manufacturing” fordul
elé egyilitt, vagyis nagyon sok cikkben foglalkoznak az
Ipar 4.0-nak a gyartasban betdltott szerepével, az ebben
rejlé lehetéségekkel, kockazatokkal.

Jelentds azoknak a cikkeknek a szama, amelyek kulcs-
szavaiban ott szerepel a 4.0 és a ,,digit” sz0, illetve a 4.0 és
a ,,smart” paros is gyakori. Viszonylag csekély a kapcso-
lat eréssége (a kozos cikkek szama egy) az ,,emerging” és
,Internet of Things”, ,,emerging” és ,,smart”, ,,emerging”
és ,,digit”, ,.cloud” és ,,sustain”, illetve ,,cloud” és ,,digit”
szavak kozott.

Ugyanennek a 11 kulcsszonak a kapcsolatait megvizs-
galtuk az 519 cimben is, ami alapjan a 8. abrat kaptuk.

Mivel a cimek tomorebb megfogalmazasuak a kivona-
tokhoz és a kulcsszavakhoz képest, természetesen az 0sz-
szes eléfordulas is kisebb (629) mint a kulcsszavak (930)
¢s a kivonatok (1440) esetén.



8. abra
Cimek halézatos elemzése a nemzetkdzi publikacids
adatbazis alapjan (11 kulcsszé alapjan)
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Forrés: sajat szerkesztés

A cimek és kulcsszavak szerinti vizsgalat eredményét
Osszehasonlitva megallapithato, hogy a ,,manufacturing”
mindkettonél a masodik. A kapcsolatok erdsségét tekint-
ve az lathato, hogy mig a kulcsszavak esetében viszony-
lag sokszor egyiitt fordul el az ,,Ipar 4.0” a ,,big data”,
»supply” és az Internet of things”-szel, addig a cimek ese-
tében a ,,supply” mellett a ,,digit” és ,,sustain” tekintheték
dominans partnernek.

Kivonatok kapcsolati elemzése a leggyakoribb
kulcsszavak felhasznalasaval

A teljes publikacios listara alkalmazott szavak gyakori-
sagat az absztraktokra vonatkozoan is megvizsgaltuk. Az
eredmények a 9. abran lathatok.

9. dbra
Kivonatok hal6zatos elemzése a nemzetkozi publikacios
adatbazis publikaciéinal (11 kulcssz6 alapjan)
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Forrés: Web of Science adatbazis alapjan, sajat szerkesztés
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Az el6z6 elemzésekhez hasonléan a leggyakrabban eld-
fordulo kiemelt kulcsszavak az ,,Industry 4.0” és a ,,ma-
nufacturing”. Ebbdl is latszik, hogy a legtdbbet a gyar-
tas esetében vizsgaltak az Ipar 4.0-t. Jelentds mértéka
az eléfordulasa még a ,,digit”, ,,smart” és ,,sustain”-nek.
Meglep6 ugyanakkor, hogy a ,,literature” ebben az eset-
ben a harmadik leggyakrabban eléfordulo kulcsszo, mig
a korabbi elemzésben viszonylag alacsony gyakorisaggal
rendelkezett. Viszonylag sok cikkben szerepel egyiitt a
,manufacturing” ¢s a ,,digit”, a ,,manufacturing” és a
,sustain”, a ,manufacturing” és ,,smart”, valamint ,,ma-
nufacturing” és ,,literature”, de erds a kapcsolat példaul
a ,,digit” és ,literature”, ,,digit” és ,,smart”, ,,digit” és
,»supply”, vagy a ,literature” és ,,supply”, valamint ,,li-
terature” és ,,sustain” kozott. Akarcsak a korabbi elem-
zéseknél, viszonylag gyenge a kapcsolat a ,,cloud” ¢és
,sustain” vagy a ,,cloud” ¢és ,,digit” kozott. Tulajdonkép-
pen a ,.cloud” csak a 4.0, ,,manufacturing”, ,,IoT” és ,,big
data”-val alkot erésebb kapcsolatot, a tobbi kiemelt szo-
val a kapcsolatainak szama (kdzos cikkek szama) 10-nél
kisebb. A gyakorisag ¢s a kapcsolatok szama, valamint
a kapcsolatok erdssége alapjan hasonlé képet kaptunk a
kulcsszavas, illetve a kivonatos elemzésnél. Jelentds el-
térést a ,literature” esetében figyelhettiink meg, illetve
az egymassal vald kapcsolatok tekintetében is voltak
eltérések. Osszességében az ,Industry” 4.0 mellett a
,manufacturing” tiint a leggyakoribb, a ,,cloud”, illetve
valamilyen szinten az ,,emerging” pedig a legritkabb ki-
emelt szoénak. A legerdsebb kapcsolatok (legtobb kozds
cikk) nem meglep6 modon az ,,Industry 4.0”-val, illetve
a ,,manufacturing” szavakkal alakult ki, mig a ,,cloud”-
dal valé kapcsolatok voltak a leggyengébbek (legkeve-
sebb kozos cikk).

Az lathato, hogy az Ipar 4.0-nak elsddlegesen a gyar-
tashoz és technologiahoz kapcsolodo aspektusai keriiltek
elétérbe az eddigi nemzetkozi gazdasagtudomanyi elem-
zéseknél. Ez egybevag Piccarozzi, Aquilani és Gatti (2018)
eredményeivel, akik kiemelték, hogy azon kiviil, hogy egy
viszonylag 0j kutatasi teriiletrdl van szo, az tizleti és me-
nedzsment aspektusai a témakornek még kevésbé vannak
feltérképezve.

Hazai kutatasok, kézlemények

A hazai kutatasok, kdzlemények feltarasahoz az egyik
forras a Magyar Tudomanyos Miivek Tara (MTMT)
volt. A keresés a ,,Kdzlemény” kategoriaban az ,,Ipar
4.0”, ,,industry 4.0” és az ,,Industrie 4.0” kulcsszd sze-
rint tortént. Ez az algoritmus a publikacio cimében és
a befogadé mi cimében keres. gy dsszesen 214 koz-
leményt talaltunk. A vizsgalt publikdciok szamanak
idébeli eloszlasa a 10. abran lathatd. 2013-ban jelent
meg az elsé magyar cikk, amely mar tesz utalasokat
Ipar 4.0-ra, majd 2015-t6l figyelhet6 meg rohamos
novekedés. Az i1d6 elérehaladtaval exponencidlisan
novekszik az Ipar 4.0-val foglalkozo cikkek szama,
2019-ben mar 94 db kozleményt adtak ki. A 2020-as
évre vonatkozo adatok a letdltés idépontjaban aktualis
allapotot tiikkrozik.
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10. dbra
A magyarorszagi publikaciok szama, 2013-2020
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Forréas: Magyar Tudoményos M(vek Tara adatbazis alapjan, sajat szerkesztés

Viszonylag nagyobb mintat (214 cikk) jelentett az MTMT
adatbazisaban szerepld publikaciok listaja. Ezeknél a ki-
vonat nem all lekérdezhetéen rendelkezésre. Emiatt a ci-
mekben torténd ‘kulcsszo’ eléfordulast vizsgaltuk.

Az egyes szavak el6fordulasi aranyat a kétféle listaban
a 11. abra mutatja.

11. dbra
Szavak el6fordulasa a cimekben az MTMT és WoS
alapu listaban
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Forras: Web of Science és a Magyar Tudomanyos MCdvek Tara adatbézis
alapjan, sajat szerkesztés

Lathato, hogy az eléfordulasi profil a két esetben hason-
16, a magyar szerzOk kutatasai a nemzetkdzihez hasonlod
mintazatot kdvetnek. A részletekben van néhany eltérés.
Az MTMT listajaban a 4.0 és az innovacid megjelenése
kétszerese a WoS listaban szereplének, utobbi lista kevés-
bé erds csokkenést mutat, a valasztott szavak el6fordulasa
kiegyenlitettebb.

A hazai publikacios lehetdségek koziil a Vezetéstudo-
many folyoirat ny1jt 6sszehasonlithat6 informaciot a nem-
zetkozivel. Azért emeltiik ki a Vezetéstudomany folyoirat-
ban megjelent cikkeket, mert tapasztalatunk szerint az ott
megjelent cikkek jol tiikrozik az Ipar 4.0-val kapcsolatos
hazai gazdasagtudomanyi kutatasokat. A Kozgazdasagi
Szemlében (teljes szoveges elemzés alapjan) 21 olyan pub-
likacio jelent meg, amelynek szovegében utalnak az Ipar
4.0-ra. Ugyanakkor ebbdl 2 eldszo, egy koszontd, egy tu-

domanyos tajékoztato, illetve két publikacio esetében csak
az irodalomjegyzékben felhasznalt forrasok kozott szere-
pel Ipar 4.0-val foglalkozo kozlemény, maga a cikk szove-
gében egyszer sem fordul el6. A Kiilgazdasag folyoiratban
négy, az Ipar 4.0-hoz kdthetd publikacio jelent meg, mig
az Acta Oeconomica esetében ez a szam harom. Ezekbdl
is lathatd, hogy az elemzés datumaig (2020.12.18.) a Ve-
zetéstudomanyban jelent meg a legtdbb, Ipar 4.0-val fog-
lalkozo, gazdasagtudomanyi cikk. A Vezetéstudomany
szakfolyoiratban megnéztiik, hogy a letoltés idopontjaig
mennyi cikk foglalkozott Ipar 4.0 témaval, melyet a 12.
abran szemléltettiink.

12. 4bra
Az Ipar 4.0-val foglalkoz6 publikacidk szama a
Vezetéstudomany szakfolyéiratban, 2018-2020
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Forrés: Vezetéstudomany szakfolyoirat adatbazis alapjan, sajat szerkesztés

A 2018-as évben harom publikacio jelent meg, melyek
nem konkrétan Ipar 4.0-val foglalkoznak, de annak a kez-
detére utalnak. A 2019-es évben mar megjelenik a pub-
likaciokban az Ipar 4.0 fogalma. Egyre tobb szerzo fog-
lalkozik a jelenség létével és igyekeznek definidlni az j
fogalmat, illetve értelmezni a kifejezést. A 2020-as évben
egyre nagyobb teret hodit az Ipar 4.0. Mind hazai, mind
nemzetkdzi szinten egyre tobb publikacio jelenik meg a
témaban ¢és egyre tobb vallalat kezdi el bevezetni és al-
kalmazni az Ipar 4.0-hoz kapcsolodo technologidkat. A
Vezetéstudomany szakfolyoirat 2020 jiniusaban kiadott
szamaban pedig minden cikkben megtalalhato az Ipar 4.0
¢és a hozza kothetd technologiak. A 7. tablazatban &ssze-
foglaltuk a Vezetéstudomanyban, az Ipar 4.0-hoz kotédo
cikkeket.

A 7. tablazatbol 1athato, hogy a megjelent cikkek tobb-
sége gyakorlati jellegli, a szerzok esettanulmanyokon
keresztiil vizsgaljak az Ipar 4.0-ban rejlé lehetdségeket,
kockazatokat.

A témakorhoz tartozo 20 cikkben a 65 kulcsszo 99-
szer fordult eld: ,,Ipar 4.0”, ,.digitalizacio”, ,,technologia”,
,szervezet”, ,stratégia”, ,innovacio”, ,esettanulmany”,
,vezetd”, ,kiskereskedelem”” interju”, ,felhd”, ,,digita-
lis”, ,,autdipar” azok, amelyek az &sszes eléfordulas 45,5
%-at teszik ki. A tobbi eléforduld kulesszo csak egyszer
szerepelt.

A negyedik ipari forradalom nemcsak tarsadalmi
szintli, hanem a vallalatok és egész agazatok miikodését
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is atalakitja. A technologiai valtozasok jelentés hatassal
vannak a vezetésre, vallalati miikddésre €s a teljesitmény-
re egyarant (Demeter, 2020). Tobb kutatas is bizonyitja,
hogy az Ipar 4.0 irant exponencialisan novekszik az ér-
deklodés, és egyre tobb iparag esetében keriil eld, mint

CIKKEK, TANULMANYOK

forradalomhoz kotott teriileten ebbdl addédoan jelenleg
vannak felfutéban a publikaciok. A jelenség gyokerei
alapvetéen miiszakiak, azonban jelentds gazdasagi ¢€s
tarsadalmi hatassal. A WoS szerinti tarsadalomtudoma-
nyi jellegli munkak tulnyomo része a gazdasagtudoma-

lehetdség.

nyokhoz kéthetd.

7. tablazat
A Vezetéstudomanyban megjelent, Ipar 4.0-hoz k6t6dd cikkek révid ismertetése
Szerzé, publikaci6 éve Vizsgalt témakor Iparag gliflal;l:)lrel:::i

Agardi (2018) A digitalis technologiak alkalmazasa kiskereskedelmi szolgaltata- | Kiskereskedelem Elméleti
sok esetében.

Galik (2018) Tomegkommunikacio és a digitalis halozati média, illetve ezeknél Meédia Elméleti
a felhasznaloi részvétel alakulasa.

Horvath et al. (2018) A designkommunikacios szemléletben megvalositott wikinomikus Oktatas Gyakorlati
egyittmiikodés oktatasi tapasztalatainak az ismertetése.

Csedd, Zavarko & Sara Egy pénziigyi szolgaltatd vallalatnal négy technologiafejlesztési Pénziigyi szektor Gyakorlati

(2019) adaptacios képesség kombinacidjanak azonositasa dinamikusan
valtozo kérnyezetben.

Demeter et al. (2019) Adaptalés kezdeti Iépései egy magyar vallalat példajan keresztiil. Gyakorlati

Fiizes (2019) A felhdszolgaltatas, mint bomlaszté innovacio. Felho- Elméleti

szolgaltatasok

Nagy (2019) Az Ipar 4.0 fogalmanak tisztazasa, illetve a magyar vallalatok Elméleti/
problémai az Ipar 4.0 bevezetésénél, alkalmazasanal. gyakorlati

Spilak & Kosztyan (2019) | Modell kidolgozasa, amelynek segitségével a szervezetek mikodé- | Felh6-szolgaltatas Elméleti/
si teriiletei kozotti kolecsonhatasok és a felhdalkalmazasok haszna- gyakorlati
latanak hatasai feltarhatok.

Szilagyi & Mészaros A Magyar Telekom stratégiai menedzsment torténetének felvazo- Tavkozlés Gyakorlati

(2019) lasa.

Demeter (2020) Tematikus szam felvezetdje Elméleti

Demeter & Losonci (2020) | Egy Magyarorszagon miikoddé multinacionalis vallalat Ipar 4.0 Autoipar Gyakorlati
Iépéseinek atfogd bemutatasa.

Demeter, Losonci, Szasz & | Az Ipar 4.0 kihivasai a nagyvallalatoknal Autoipar, Gyakorlati

Récz (2020) feldolgozoipar

Diofasi-Kovacs (2020) Logisztikai szolgaltatok korében fellelhet6 digitalizacios projektek Logisztikai Gyakorlati
vizsgalata, illetve ezeknek a fenntarthatosagra gyakorolt hatasa- szolgaltatok
nak elemzése.

Keszey & Toth (2020) Az autdiparban mérndkok és fizikai munkasok Ipar 4.0-ra és azzal Autoipar Gyakorlati
jaro valtozasokra vonatkozé elképzeléseinek a vizsgalata.

Marciniak et al. (2020) Egy magyarorszagi szolgaltatokozpont digitalis atalakuldsi pro- Uzleti szolgaltaté- |  Gyakorlati
jektjeinek a bemutatasa. kozpont

Matyusz & Pistrui (2020) | Digitalis trendek vizsgalata a kiskereskedelemben. Kiskereskedelem Gyakorlati

Nagy, Jambor & Freund Az Ipar 4.0 és a digitalizacié megjelenési formai az élelmiszergaz- | Elelmiszeripar Gyakorlati

(2020) dasagban.

Rekettye (2020) Az Ipar 4.0 arakra és a vallalati arképzésre gyakorolt hatasanak Elméleti
vizsgalata.

Ternai (2020) Az ERP-sz4llito vallalatok ipari digitalizaciés megoldasainak, Informatikai Elméleti/
eszkozeinek, modszereinek a vizsgalata, illetve annak elemzése, szektor gyakorlati
hogy ezek hogyan segitik el6 az Ipar 4.0 transzformaciot.

Szerb, Komlosi & Pager Annak vizsgalata, hogy a hazai 0j technologiai vallalkozasok Elméleti/

(2020) mennyiben vannak felkésziilve az 0j korszakra. gyakorlati

Forras: sajat szerkesztés

Osszefoglalas

Bar tartalmaban nem teljesen 0j, megnevezésében még
csak néhany évre tekint vissza az Ipar 4.0. A 4. ipari

75

Vizsgalataink azt mutatjak, hogy a megjelent publika-
ciok szdmanak novekedése fokozodo kutatoi érdeklédést
jelez. A gazdasagtudomanyi publikaciokban az Ipar 4.0
sokféle mas teriilettel egyiitt fordul eld, a szerzok kap-
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csolatok széles korét vizsgaljak. A hazai és a nemzetkozi
kutatasok hasonl¢ teriileteket fednek le. Némileg meglepd
volt, hogy az utobbi idoben ‘agyonpublikalt’ lean milyen
kissé jelenik meg az Ipar 4.0-val egyiitt, hiszen az Ipar
4.0 is tekinthetd egyfajta folyamatfejlesztési filozofianak,
tovabba a lean tdrténete is tele van miiszaki vonatkozasok-
kal. Lathaté tovabba, hogy elsédlegesen a gyartashoz és
technoldgiahoz kapcsolodo kutatasok dominalnak, illetve,
hogy az Ipar 4.0 fenntarthatésagi szempontjainak vizsga-
lata viszonylag népszeri kutatasi témanak szamit.

Korlatok és jovébeni kutatasi iranyok

Az eredmények értékelésekor figyelembe kell venni a ku-
tatas soran alkalmazott megoldasok jellemzdit. Ezek ko-
ziil a legfontosabbak:

* A szerzOk részben szubjektiv megitélésén mulik,
hogy az altaluk megadott cimek, kulcsszavak és ki-
vonatok mennyire fedik a tényleges tartalmat.

* A kulcsszavak kozott vannak atfogoak és sziik terii-
letet lefedok. Példaul ,,supply chain” és ,,supply chain

coordination”, ,,~ design”, ,,~ dynamics”, ,,~ engine-
ering”, ,,~ management”, ,,~ management-marketing
integration”, ,,~ processes”, ,,~ resilience”, ,,~ risk

management” egyarant eléfordultak. Ezek viszonyat
csak tobbszintli kezeléssel lehetne megoldani, ami-
re jelen kutatas keretében nem vallalkoztunk. Ehhez
felhasznalhatonak (2020) latjuk a Kosztyan és mun-
katarsai altal javasolt tobbszintli halozatos elemzést.

* A hasznalt adatbazisok nem fedik le teljes mértékben
a nemzetkozi és hazai szakirodalmat.

» Ahogyan emlitettiik, a nyelv vonatkozasaban kor-
latot jelentettek a felhasznalt forrasok. Emiatt tobb
nagy nemzet nyelve kimaradt, ugyanakkor a WoS és
a felhasznalt folydiratok egyfajta mindségi sziirést
is eredményeztek, amit a hivatkozasok szamanak fi-
gyelembevételével tovabb szigoritottunk. A szerzok
orszaga ugyanakkor kimutathato volt.

* Bar a kulcsszavak alkalmazasa elsére konnyen auto-
matizalhato — statisztikai — elemzési folyamatot ala-
poz meg, az automatizalhatosag nagyon korlatozott.
Az elézbéekben felsoroltak mellett elvart a nyelvi saja-
tossagok (pl. kotdszok, toldalékok) figyelembevétele,
a sziikséges Osszevonasok szakmai megfontolasokat
igényelnek és csak manualisan végezhetdk el, ami
soran a vizsgalat céljat is figyelembe kell venni. Ezek
a beavatkozasok ugyancsak tartalmazhatnak szub-
jektiv elemeket.

A tovabbiakban tobbféle iranyban célszerti vizsgalatot
folytatni. A tarsadalomtudomanyokon beliil a gazdasag-
tudomany mellett célszerili az Ipar 4.0 kolcsonhatasat mas
teriiletekkel is kutatni. Mivel felfuté jelenségrdl van szo,
kovetd vizsgalatok is érdekesek lehetnek.
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TOTH-KASZAS NIKOLETTA — NEMETH KORNEL — MICHALEC GABRIELLA

A HUMANEROFORRAS-FEJLESZTES KIHIVASAI A DIGITALIS ATALLAS
FENYEBEN - KIHIVASOK, REAKCIOK, TOREKVESEK ES VARAKOZASOK

CHALLENGES OF HUMAN RESOURCE DEVELOPMENT DURING THE
DIGITAL TRANSITION — CHALLENGES, REACTIONS, ASPIRATIONS AND
EXPECTATIONS

A technoldgiai és tarsadalmi fejl6dés hatasara, a globalizalédd informaciods vildagnak kdszonhetéen kornyezetiink példatlan titemben
véltozik. Ennek hatasai természetesen a munka vilagaban is tapasztalhatok. Uj teriiletek téinnek fel szemiink el6tt, mikozben évtizedek
oOta Uzo6tt szakmak merilnek a feledés homalyaba. A szerzék tanulmanyukban az Ipar 4.0, vagyis a vallalkozasok digitélis atallasaval
6sszefliggd humaneréforras-kihivasokra helyezték a hangsulyt, kilonos tekintettel arra, miként lehet felkésziteni a (leendd) munkaval-
laldkat a digitalis kornyezetben ellatand6 feladatokra, s milyen kompetencidkat var el a dolgozditdl egy, a digitalizacios folyamatban
mar lépéseket tett vallalkozas. Az empirikus kutatas soran kvalitativ vizsgalat keretében 31 véllalkozas mintajan keresztul tartak fel az
Ipar 4.0 éltal generalt kihivasok humaneréforras-fejlesztéssel kapcsolatos kérdéseit, a vallalkozasok reakcidjat, torekvéseit, motivacioit.
A tanulmany célja a folyamatokban rejlé lehetéségek, korlatok, a résztvevék szerepének tovabbi elemzése. A szerzok ravilagitanak arra,
hogy bar a szakérték valamennyi munkakér kapcsan egyetértenek a digitalis alapismeretek és az alapvetd informatikai tudas nélkuloz-
hetetlenségében, mégsem ezen kompetenciak nevesitik a sziikséges, elvart képességek soraban.

Kulcsszavak: Ipar 4.0, emberi er6forras, kompetenciadk, képzés

The technological and social development in the world of globalising information is causing our environment to change at an unpre-
cedented rate. The effects of these changes are being experienced in the world of work: new professions are emerging, while other
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technologiai és tarsadalmi fejlédés hatasara, vala-
mint a globalizal6doé informacios vilagnak koszon-
hetden kdrnyezetiink példatlan titemben valtozik. A valla-
latok, szervezetek és 6nkormanyzatok nagy mennyiségii

adatot szereznek meg, tarolnak és dolgoznak fel tevékeny-
ségiik soran. Az tizleti szféraban az informacio hatékony
felhasznalasa a versenyképesség egyik f6 kulcsa (Kel-
ler & Péter, 2015). Ennek hatdsai természetesen a mun-
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ka vilagaban is tapasztalhatoak. Uj teriiletek tiinnek fel
a szemiink el6tt, mikdzben évtizedek Ota izott szakmak
meriilnek a feledés homalyaba (Palcsok, 2019). Mivel a di-
gitalis kompetenciak csaknem valamennyi munkahelyen
¢s munkakorben sziikségessé valtak, a vallalkozasok sem
keriilhetik ki a munkavallalok digitalis kompetenciainak
fejlesztését.

Bakon ¢és munkatarsai szerint (2019), az Ipar 4.0 stra-
tégiaja szamos modern technologiat foglal magaban, ame-
lyek alkalmazhatok a termelési és ellatasi lancok egyes
elemeire, vagy felhasznalhatok a termelés komplex digita-
¢és a virtualis vilag az ember-gép interfészek révén kapcso-
l6dik egymashoz, amelyben az ember diktalja az elvaraso-
kat, és az azt teljesité folyamatok automatikusan, autonom
modon zajlanak (KPMG, 2016). A 4.0 atalakulds azonban
nemcsak az ipart, hanem a mezdgazdasagot is érinti — Ma-
gyarorszagon ugyan kevésbé elterjedten hasznalt, kiilfol-
don azonban mar széles korben elterjedt a Mezdgazdasag
4.0 fogalma (Széke & Kovacs, 2020).

A német kezdeményezésre sziileté Ipar 4.0 megjele-
nése tehat, amely a gyorsabb, hatékonyabb és rugalma-
sabb gyartas lehetdségét kinalja, az ember-gép interakci-
ok 1j megkdzelitését is igényli. Az ember és a gép ilyen
szintli egymasra utaltsaga, 6sszekapcsolasa 0j elvaraso-
kat tdmaszt a munkaerd és a vallalkozas szamara is a
képzések ¢s a készségfejlesztés, a munkabiztonsag, az
adatvédelem ¢és a rugalmas munkaidé szabalyozasanak
szempontjabol (Nagy, 2017). Mivel az emberi tényezd
tovabbra is a szervezetek versenyképességének egyik
legfontosabb eleme, ez jelentds valtozashoz vezet a jovo
munkahelyeinek munkaerd-sziikségleteiben (Tzvetana
& Angelova, 2018). Az emberi eréforras alkalmazasara
csak olyan Osszetett és bizonytalan tevékenységek ese-
tében van sziikség, amelyek kombinalt ismereteket, ta-
pasztalatokat, intuiciot, kreativitast igényelnek. Mindez
felvazolja a digitalis atalakulas legnagyobb menedzs-
menttipust kihivasait: az emberi eréforrasok elokészité-
sét és fejlesztését.

A jelen kutatas azon Ipar 4.0 altal generalt valtozasok-
ra és megkozelitésbeli ujdonsagokra &sszpontosit, ame-
lyek hatassal vannak a jelen vallalkozasainak miikddésé-
re, kiilonds tekintettel arra, hogy a digitalis atallas milyen
kihivasokat hoz az emberieréforras-gazdalkodasban. A
tanulmany azt vizsgalja, hogy mennyire fontos felkészite-
ni az alkalmazottakat a digitélis atallasra, s hogy a vallal-
kozasok milyen mértékben tekintik stratégiai kérdésnek
ezeket a képzéseket.

A digitalis atallas human eréforras kihivasai

A digitalis kompetenciak értelmezése

Bochum (2014) szerint azok az emberek lesznek leginkabb
keresettek a valtozo munkaerdpiacon, akiknek jo érzekiik
van a matematikahoz és a tudomanyokhoz. Bar nem kell
minden leend6 alkalmazottnak informatikusnak vagy
programozonak lennie, szinte minden munkavallalonak
birnia kell az alapvet6 digitalis (kiilondsen az analitikai és
miiszaki) képességekkel.
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Bar a digitalis atallas fogalmat alapvetéen az ipari
szférahoz kotjiik, annak értelmezése egyéni €s tarsadalmi
szinten kezdddik.

A digitalis kompetencia a technologiaval kapcsolatos
készségeket leird legtijabb koncepcid. Gyakran hasznaljak
az informacios és kommunikacios technologiak (tovabbi-
akban IKT), technologiai készségek, XXI. szazadi készsé-
gek, informacios miiveltség, digitalis irastudas és digitalis
készségek formajaban. Vieru (2015) alapjan a digitalis kom-
petencia azt jelenti, hogy képesek vagyunk 0j vagy meg-
1évo informacios technologiat alkalmazni és hasznalni a
digitalis informaciok elemzésére, kivalasztasara és kritikus
értékelésére, a munkaval kapcsolatos problémak feltarasa-
ra és megoldasara, valamint egy kozos tudas létrehozasa
¢érdekében egy meghatarozott szervezet miikodési kornye-
zetében. A digitalis irastudas a kiilonféle infokommunika-
cios eszkozok hasznalatanak képességét jelenti (pl. valaki
ra tud-e kapcsolodni az internetre), de ez Snmagaban még
nem elegendd az informacios tarsadalom részeként torténd
boldogulashoz, ehhez mar az informacids irastudasra van
sziikség, amely mar az informaci6 vagy annak hianyanak
felismerését, és adott esetben a hiany kikiiszobolésének ké-
pességét is jelenti (Dornyei, Csordas & Gati, 2013).

Az Eurépai Bizottsag szamos adatot gytijt az egyének,
a vallalatok és az allami szektor informaciotechnologiai
(IT) jellemzoéirdl (EC, 2015). Annak érdekében, hogy az
adatkészlet kdnnyen értelmezhetd legyen, az Europai Bi-
zottsag létrehozta a digitalis gazdasag és tarsadalom in-
dexét (Digital Economy and Society Index). A DESI egy
Osszetett mutatd, amely Osszefoglalja az europai digitalis
teljesitményre vonatkozé mutatokat, és nyomon koveti a
digitalis versenyképesség fejlodését az EU-tagallamokban
(www.ec.europa.cu, 2020).

A DESI index az alabbi hat dimenzidoban méri az
EU-tagallamok teljesitményét:

* halozati dsszekapcsoltsag: a vezetékes €s mobil szé-

les sav internet lefedettséget, struktarajat, mindsé-
gét, elterjedtségét és arat méri, tekintettel arra, hogy
anagy sebességll, széles savu szolgaltatasokhoz valo
hozzaférés a versenyképesség sziikséges feltétele,
human téke: a digitalis infrastruktura adta lehetdsé-
gek kiaknazasahoz sziikséges készségeket mutatja,
hiabaval¢ a széles savu internet, ha a végfelhasznalok
nem rendelkeznek hozzaértéssel és tudassal a megfe-
lel6 hasznalatukhoz,
lakossagi internetes szolgaltatasok hasznalata: online
tevékenységek korét fedi le, beleértve az online tar-
talmak (videdk, zene, jatékok stb.), a digitalis kom-
munikacid, az elektronikus tranzakciok és tovabbi
szolgaltatasok igénybevételét,
a digitalis technologiak integraltsaga a vallalkoza-
soknal: méri a vallalkozasok digitalizaltsagat és az
e-kereskedelem lehetdségét, a digitalis technologiak
bevezetésével a vallalkozasok javithatjak a hatékony-
sagot, csokkenthetik a kdltségeket, és jobban bevon-
hatjak az tigyfeleket és az iizleti partnereiket, vala-
mint az internet mint értékesitési pont hozzaférést
kinal a szélesebb piacokhoz, ndvekedési potencialt
eredményezve ezaltal,
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« digitalis kozszolgaltatasok: a kozszolgaltatasok di-
gitalizaltsagat méri, 0sszpontositva az e-kormany-
zasra és az e-egészseégligyre, a kozszolgaltatasok
modernizalasa és digitalizalasa hatékonysagndve-
kedést eredményezhet a kdzigazgatas, a polgarok és
a vallalkozasok szamara egyarant,

* kutatas-fejlesztési informacios kommunikacios tech-
nologia: az IKT-agazat ¢s a K + F trendjeit elemzi.

Az alabbiakban a DESI index human téke dimenzidjara
Osszpontositunk, kiemelve Magyarorszag eredményeit.
Az index alapvetéen négyfokozatu skalan méri az egyes
valtozokat:

* egyaltalan nincs digitalis képessége, sem inter-

net-hozzaférése,

» alapszintl digitalis képességek,

« alacsony szintii digitalis képességek,

« atlagot meghalado digitalis képességek.

A digitalis készségekkel kapcsolatban kijelenthetd,
hogy a magyarok mintegy 22%-anak egyaltalan nincs
digitalis jartassaga vagy internet-hozzaférése, 25%-
anak alacsony szintliek a digitalis képességei, tovabbi
25%-anak alapszintli gyakorlottsaga van. A magyarok
28%-a rendelkezik ezt meghaladé digitalis képességgel.
Ez a szam az EU atlaganal rosszabb eredményt jelent.
Amennyiben az EU-tagallamok lakossagan beliil kife-
jezetten a munkaerd-allomany képességeit vizsgaljuk, a
dolgoz6 magyarok kb. 14%-a nem rendelkezik ilyen ké-
pességekkel, 28% alacsony szinti, szintén 28% alapvetd
jartassaggal bir, és 30% rendelkezik atlagon feliili digi-
talis képességgel. 2018-ban Magyarorszagon az alkal-
mazottak tobb mint 60%-a hasznalt szamitégépes esz-
kozoket a munkahelyén — ez a harmadik legalacsonyabb
érték az Europai Unidban (European Commission,
2020).

Ezek az eredmények azt mondjak, hogy a hazai tarsa-
dalom még nem all készen a digitalis atallasra, igy a valla-

s

dolgozok képzése.

A digitalizacié hatasara veszélybe kertil6
munkakorék

Szamos tanulmanyban olvashatunk arrél, hogy az Ipar 4.0
megsziinteti és atalakitja az alacsony vagy kozepes szinti,
konnyen automatizalhaté feladatokat. A humanoid robo-
tok és a mesterséges intelligencia (tovabbiakban MI) adott
esetekben teljesen helyettesithetik a gyarakban a képzett
munkavallalokat. De nemcsak a professzionalis munka,
hanem az 6sszes monoton irodai feladat is helyettesithetd,
igy példaul a bérszamfejtok munkaja a digitalis bérszam-
fejto szoftverrel (Palcsok, 2019).

Szalavetz (2016) 2016. évi, a Vilaggazdasagi Forum

rrrrrr

Allamok munkahelyeinek 9 szazaléka teljes mértékben ki-
valthato az automatizalassal, de az ipari robotok és a gépi
tanulds a munkahelyek 47 szazalékat fenyegetik (Nagy,
2017).
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A Nemzetkozi Robotika Szovetség adatai alapjan az
ipari robotok piacan az utobbi években a vartnal is nagyobb
a novekedés. A trendeket elemzé Némethy (2018) szerint
az is elképzelhetd, hogy 2021-re, kozel hisz évet tekintve
megtizszerezédhet az ipari robotok szama vilagszinten.
Ennek eloszlasa viszont valtozo: Dél-Korea a legroboti-
zaltabb orszag a vilagon, majd Szingapur, Németorszag,
Japan ¢és Svédorszag kovetkezik. Eurdpa tekintetében
Németorszag és Svédorszag utan Dania, Olaszorszag és
Belgium kovetkezik. A féleg turizmusra koncentralé Hor-
vatorszag €s Gorogorszag a robotizacio tekintetében teljes
lemaradast mutat.

A Nemzetkoézi Robotika Szovetség (késébbickben
IFR) 2016. évi becslése szerint ezen évben koriilbeliil
5.400 robot dolgozott Magyarorszagon, ennek jelentds ré-
sze az autoiparban. A robotika hazai elterjedését elsdsor-
ban a képzett munkaerd hianya generalta (Palcsok, 2019).

Annak ellenére, hogy sok alacsony hozzaadott érté-
ket eléallit6 munkahelyet gépek helyettesitenek, minden
nap uj munkahelyek jonnek Iétre, amelyek néhany év alatt
a legjobban fizetett szakmakka valnak. fgy tobb emberi
munkaerdre lesz sziikség, azonban mas képességekkel,
mint amiket a jelenben megszoktunk (Csurgo, 2017). Te-
hat az 0j technologiak elfogadtatasa a munkavallalok sza-
mara kényes kérdéssé valt 2020-ra.

A digitalis atalakulas legnagyobb kihivasa tehat az,
hogy miként tudjuk biztositani a kiilonb6zd rendszerek
kommunikaciojat. Az emberieréforras-menedzsment, az
emberek vezetése a 4. ipari forradalom alatt nemcsak 0j
gondolkodasi és folyamatiranyitasi modszereket kovetel
meg a digitalis technoldgiakon keresztiil, hanem a munka-
vallalok teljesitményének optimalizalasara is mas megko-
zelitésekre van sziikség (Chromjakova, 2016).

Az ember-gép interakcio és
a sziikséges kompetenciak

A ma munkavallaldjanak képesnek kell lennie arra, hogy
egyszerre dolgozzon gépekkel és emberekkel, hiszen az
Ipar 4.0 yj tipusu interakciokat tesz sziikségessé a kezelok
és a gépek kozott is. Ezek az interakciok 0j tipust munka-
erdt generalnak, és jelent6sen befolyasoljak a napi mun-
kavégzeést is.

A munkavallalok Ipar 4.0-ba torténd integralasa kii-
l1onféle készségeket, oktatast és vallalati kulturalis hatteret
igényel, amelyek jelentds kihivast jelentenek a vallalatok
szamara. E kihivasok integralt elemzéséhez és kezelé-
s¢hez egy 1) fogalom alakult ki, ez az Operator 4.0. Az
Operator 4.0 koncepcid ugynevezett emberi-kiber-fizikai
rendszerekre épiil, amelyek célja az emberek és a (digita-
lizalt) gépek kozotti egyiittmiikodés megkonnyitése. A
negyedik ipari forradalom nem fogja teljesen felvaltani az
operatori munkakdrt; ehelyett érzékeldket, okos eszkdzo-
ket, mobil ,,dolgok internetje” (Internet of Things, tovab-
biakban IoT) eszkozoket és technologidkat hasznalnak az
emberi munka tamogatasara (Ruppert, Jasko, Holczinger,
& Abonyi, 2018).

A fentiekbdl lathato, hogy a digitalizacio ellenére az
emberi tényezO kétségteleniil tovabbra is fontos szere-



pet jatszik a gyartasban, mivel a munkaerd készségei és
képesitései kulcsfontossaguva valhatnak egy innovativ
megoldasokat alkalmazé gyar sikerében. S6ét bizonyos
specializalt szolgaltatoipari teriileteken a digitalizacio az
emberi tényez6 fontossagat jelentés mértékben felértékel-
heti (Zsarnoczky & Zsarnéczky-Dulhazi, 2019). Ezért az
emberierdforras-menedzsmentnek nemcsak a munkaval-
lalok kivalasztasara és beillesztésére kell figyelmet szen-
telnie, hanem az emberi eréforrasok fejlesztésére is, azaz
az alkalmazottak oktatasara és képzésére is (Armstrong &
Taylor, 2014; Becker, 2013; Hecklau, Galeitzkea, Flachsa
& Kohlb, 2016).

Egy vallalat belsé potencialja szorosan kapcsolodik a
munkavallaldiban rejlé potencialhoz és elkotelezettség-
hez, amelyet kdzvetleniil befolyasolhatnak az emberier6-
forras-menedzsment tevékenységek is. Az lzleti tdmo-
gatas ezen a teriileten kozvetleniil dsszekapcsolhato az
alkalmazottak jobb teljesitményével, valamint a munka-
adoi markaépitéssel, a dolgozok pozitiv tapasztalataival,
valamint azzal, hogy elégedettek ¢és hajlandoak egyiitt-
mitkddni a vallalat mas egységeivel is (Xu, Wang, Tao, &
Lizbetinova, 2017; Hitka, Vetrakova, Balazova, & Dani-
helova, 2015; Hitka, Lorincova, Lizbetinova, Bartakova,
& Merkova, 2017).

Anderson (2015), Bochum (2014) és tovabbi forumok
trendelemzései (Wwww.reports.webforum.org, 2016; www.
zukunftsinstitut.de, 2016) alapjan a ma munkavallaloja-
nak a kdvetkezé munkaerdpiaci tendencidknak kell meg-
felelnie:

» a rendelkezésre allasi elvarasok magasabbak lesznek

a jovobeli alkalmazottak szamara; a rugalmas mun-
kaid¢ és az iigyeleti id6 a munkaerdpiacon egyre in-
kabb szabvanyszeri és nem kivétel lesz,

» a munkavallaloknak nemcsak egy f6 gyakorlati té-
mara kell 6sszpontositaniuk, hanem sokrétii, néha
rendkiviil osszetett feladatok elvégzésére, egy csapat
részeként,

* a tisztan elméleti ismeretekkel rendelkezé munkaval-
lalokra nem lesz sziikség; ellenben olyan munkaerdre
igen, aki arra dsszpontosit, hogyan lehet kreativ meg-
oldasokat talalni a problémakra,

» a munkavallaloktol egyre inkabb elvarjak a nem for-
malis képesitést; ez magaban foglalja példaul a sajat
maguk altal létrehozott halozatok, kapcsolatrendsze-
ritk kiépitését, sajat és csapatuk munkajanak meg-
szervezeését €s a célokra 0sszpontositas képességét,

*a gépek, berendezések munkajanak monitorozasan
tal immar annak koordinalasa is sziikséges; az em-
berek ¢s a gépek kozotti interfészpontokat, valamint
a felel6sségi kérdések atfedésébol adodo kérdeéseket
Ossze kell hangolni, ezért egyre novekszik az igény a
jovobeni tarsadalmi és interdiszciplinaris kompeten-
cidkkal rendelkez6 alkalmazottakra,

» az alkalmazottaknak képesnek kell lenniiik egyrészt
megfeleléen kommunikalni egymassal, masrészt ha-
tékonyan iranyitani és dsszehangolni egymas mun-
kajat, ha sziikséges,

* a kreativitas és a rugalmassag egyre fontosabba va-
lik, a jovében varhatoan a kritikus és problémaorien-
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talt gondolkodas az egyik legfontosabb kompetenci-
ava valik. Ehhez megalapozott értékitélet és ismeret
sziikséges.

A kompetenciamenedzsment-szakirodalom (pl. Forgacs,
Kaucsek, & Simon, 2002; Henczi & Zéllei, 2007) gyakran
hasznalja a kompetenciak négyes osztalyozasat: techni-
kai, tarsadalmi, személyes, modszertani kompetenciakat
kiilonboztet meg. E koncepcid alapjan Hecklau és mun-
katarsai a fenti csoportositast kovetve dsszegyUjtotték az
Ipar 4.0 kontextusaban sziikséges kompetenciakat. Az 1.
tablazatban Hecklau és munkatarsainak (2016) eredmé-
nyeit tovabbi szerzok véleményével egészitjiik ki.

1. tablazat
A sziikséges kompetencidk az Ipar 4.0 kontextusaban

technikai
kompeten-
ciak

* (lizleti) folyamatok és a termelés megértése

* berendezések karbantartasa és javitasa, lize-
meltetése ¢és irdnyitasa

* 1) médiamiiveltség

* tudasmenedzsment

* kodolasi készségek és programozas

» a modern interfészekkel valo egyiittmikodés
képessége

« technoldgia ¢és felhasznaloi élmény kialaki-
tasa

« attekintés képessége, state-of-art kompeten-
cia

* az [T-biztonsag megértése, adatvédelem

* szamitastechnikai gondolkodés

» mindség-ellendrzés

* projektmenedzsment

* operativ helyett stratégiai gondolkodas

« virtualis munka (intelligens médiaeszkozok
hasznalatanak képessége, példaul intelligens
szemiiveg)

« interkulturalis készségek, a kiilonb6z6 mun-
kakultarak megértése

* idegen nyelvi képességek

» kommunikacios, prezentacios, hallgatoi kész-
ségek

* képzés és oktatas, képesség az ismeretek
atadasara

« targyalasi készség, konfliktusmegoldas

* vezetdi képességek

* csapatmunka, kompromisszumkészség ¢és
egytttmiikodés

* szolgaltatasorientacio

« vallalkozdi szemléletmod

* egyértelmiiség hianyanak toleranciaja

* On- és iddmenedzsment

* rugalmassag, alkalmazkodoképesség ¢és val-
tozasi képesség

* az 11j technologiakba vetett bizalom

* problémaérzékenység

* hatékonysagorientacio, absztrakcios képesség

» tanulasi és folyamatos fejlodés iranti vagy

* nyomas alatti munkavégzés képessége

* halozatosodasi, kapcsolatépitési készségek

* gépekkel valé munka képessége

* a valtozas elfogadasa és a munka-feladat
rotacioja

tarsadalmi
kompeten-
ciak

személyes
kompeten-
ciak
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modszertani | * kritikus gondolkodas
kompeten- | * komplex problémamegoldas
ciak * vizualizacios képességek

* eréforras-gazdalkodasi készségek

« kreativitas, transzdiszciplinaritas

» adat- ¢és informaciofeldolgozas és elemzés

* érzelmi intelligencia

* dontéshozatali képesség

* szisztematikus €s holisztikus gondolkodas-
mod

« folyamatok fejlesztése

* szolgaltatasorientaltsag

* nagy mennyiségti adat strukturalasa és elem-
z€se

Forras: Hecklaua et al. (2016) alapjan sajat szerkesztés

A jovo alkalmazottja akkor lesz valoban értékes, ha a hard
(technikai) és soft (tarsadalmi, személyes és modszerta-
ni) kompetenciakkal egyarant rendelkezik. Mindez igaz a
jelenlegi és a jovobeli informatikai munkahelyekre, s az
Ipar 4.0 altal generalt 01j tipusu munkakdrdkre is. A télik
elvart kompetenciakat vizsgalva lathato, hogy a technikai
tipustiak hattérbe szorulnak, és az alkalmazkoddképesség
¢és a rugalmassag keriil el6térbe. Az IT-tipusi munkahe-
lyek varhatéan egyre inkabb csiszolodnak és egymastol
eltéré kompetenciakat igényelnek.

A Computerwoche internetes oldal (Funk, K. & Kopp-
ler, S., 2015) szerint az alkalmazkodoképesség az em-
beriség egyik legnagyobb kihivasa, amellyel manapsag
szembe kell néznie, ugyanakkor e tulajdonsag jelentOs
erdsségnek szamit egy alkalmazott szamara is. A mun-
gyorsan alkalmazkodni a technikai, tarsadalmi és digita-
lis valtozasokhoz, mivel az ,,6tddik ipari forradalom™ itt
is kopogtat az ajton. Az egész életen at tartd tanulas olyan
kifejezés, amely nemcsak a teljesen automatizalt robotok-
ra, hanem az emberekre is vonatkozik.

A masik kulcsszo a rugalmassag lett, vagyis a valtoza-
sokra vald gyors reagalas képessége. A munkavallaloknak
¢s a leendé munkavallaloknak fel kell késziilnilik az eddig
ismeretlen problémak megoldasara. Ennek tdmogatasara a
jovében még nagyobb hangsulyt kap az alapvet6 digitalis
készségek elsajatitasa (Palcsok, 2019).

A digitalis kompetenciak fejlesztése az Ipar
4.0 fényében

A formadlis oktatas
Nagy (2017) magyarorszagi kutatasa feltarta, hogy a hazai
vallalatok sem a magyar felsdoktatassal, sem az alap- és
kozeépfokt oktatassal nem elégedettek. Hianyoltak a mate-
matikai-statisztikai készségek, a probléma felismerésének
¢és megoldasanak képességét, az 6nallosagot és a sajat otle-
tek eladasanak képességét. A megkérdezett vallalkozasok
szerint a jelen digitalis vilagban alapvet6 fontossagu a kii-
l6nféle rendszerek hasznalataba vetett bizalom, a folyama-
tos tanulas és tovabbképzés, valamint a belsé motivacio
(Nagy, 2017).

A jelenlegi nagy igényeket tamaszto és zavaros kor-
nyezet az emberek iskolai végzettségének folyamatos no-
vekedését, a tudas elmélyitését, az alkalmazkoddképesség
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fejlesztését €s javitasat feltételezi. Ez azt jelenti, hogy az
oktatasnak allandonak kell lennie és reagalnia kell min-
den valtozasra (Kachanakova, Stachova, & Stacho 2013;
Urbancova & Urbanec, 2012).

A jelenlegi tendencidk alapjan a jovében a munkaval-
lalokkal szemben tamasztott képzettségre és készségekre
vonatkozo kdvetelmények magasabbak lesznek, mint je-
lenleg, mivel a vallalkozasok Uj technologiakat ¢s intel-
ligens médiat fognak hasznalni. {gy az oktatasi rendszert
is az eddigi Oktatas 3.0-r6l 4.0-ra kell modositani. Az
Oktatas 4.0 egyesiti a valos és a virtualis vilag informa-
cidit, s az intézmények kiilonbozd virtualis eréforrasokat,
példaul virtualis szemiiveget fognak hasznalni a tanitas-
hoz (Quint, Mura, & Gorecky, 2015). Az oktatasi intéz-
meények virtualis tanuldsi kdrnyezeteket (tovabbiakban
VLE) hasznalhatnak az ismeretek és készségek megfeleld
atadasara. A tanarok és a didkok ebben a virtudlis térben
talalkoznak. Ugyanez a platform lesz az els6 1épés az 1j
alkalmazottak betanitasaban is. Az Oktatas 4.0 kovetkezo
szintje a kiterjesztett valosag (augmented reality, tovabbi-
akban AR) lehet, igy az 0j alkalmazottak betanitasaban
példaul AR szemiiveggel is megvalosulhat (Huba & Ko-
zak, 2016; Richter, GroB3, Jeschke, Plumanns & Schuster,
2015; Schuster, 2015; Devedzic & Bari, 2016).

Az egyetemi képzéseket gyakran vadoljak azzal, hogy
a fiatalokat nem készitik fel kelloképp a munkaerdpiacra.
fgy a vallalatokat kényszeritve arra, hogy reagaljanak, s
olyan képzési programokat hirdessenek, bonyolitsanak le,
amelyek a hatékonysagnovelés érdekében az alkalmazot-
taik tudasat bévitik. Erre azért van sziikség, mert ahogy a
fenti fejezetekben is lathattuk, még az okos gyarak vilaga-
ban is az értékesités volumenének novekedése elsésorban
a jol képzett és kreativ munkaerdn mulik. Tehat a felséok-
tatas atalakitasara is sziikség van, Pfeiffer (2015) szerint
példaul az informatikai kurzusoknak tartalmazniuk kell a
tudas- és folyamatmenedzsment-ismereteket is.

Az iskolak ¢és az egyetemek szamara a legnagyobb
kihivast az jelenti, hogy a szakmai, technikai tudas mel-
lett a leend6 munkavallalokat felvértezzék az tigyneve-
zett ,,soft” készségekkel, amelyek napjainkra fontosabba
valtak, mint valaha. Ilyenek példaul a csapatmunka, a
kritikus gondolkodas, a bizalom, a megbizhatosag, a tar-
sadalmi és kommunikacios készségek, a kapcsolatterem-
tési képesség, a személyes hatékonysag, az onfejlesztés,
a kreativ és innovativ gondolkodas, a vezetdi készségek
¢s az id6 megfeleld menedzselésének képessége. A ,,soft”
készségek elsajatitasa idealis esetben képes felkésziteni a
munkavallalokat a jovobeli munkaerépiacra (Brynjolfs-
son & McAfee, 2014; Cotet, Balgiul & Zaleschi, 2017).

Belathato, hogy a tudas, a képzettség ¢és az alkalma-
zottak folyamatos tovabbfejlesztése az Ipar 4.0 alapvetd
részét képezik.

A Microsoft hlisz orszagban végzett felmérést a tobb
mint 250 alkalmazottal rendelkezd vallalatok korében.
Osszesen koriilbeliil 12000 alkalmazottat és cégvezetét
kérdeztek meg, koztiik tobb mint 630 valaszadot hazank-
ban. A kutatasi eredmények azt mutattak, hogy a mester-
séges intelligencia, mint az Ipar 4.0 egyik sarokkove, je-
lentds képzési kihivasokat jelent a vallalkozasok szamara.



Az 1j technologiat magas szinten alkalmazé vallalatok
kétharmada allitotta, hogy mar révid tavon is jelentds ha-
szonnal jarhat a mesterséges intelligencia hasznalata, s az
alkalmazottaik szerint a technologia értékesebb és élveze-
tesebb munkalehetdségeket kinal szamukra. Ugyanakkor
az alkalmazottak képzése elengedhetetlen a fenti eldnyok
kiaknazasahoz, ezt egyre tobb vezetd belatja (Microsoft,
2020).

A fentiek alapjan 0sszegezhetjiik, hogy a gyorsan val-
tozo digitalis vilagban az oktatasi rendszernek fel kell ké-
sziilnie az olyan tipust tudasatadasra, amely garantalja a
megszerzett tudas folyamatos piacképességét azon tul is,
hogy a fiatalok elhagyjak a formalis oktatast. Az iddsebb
generacio tagjait pedig tamogatnia kell azon hatranyok le-
kiizdésében, amely a nem digitalis vilagba sziiletésiikbol
fakad.

A vallalati tréningek

Napjainkra jellemz6, hogy folyamatosan 10j tudasterii-
letek jelennek meg, amelyek eredményeként allandoan
“visszakényszeriiliink az iskolapadba”, igy az egész éle-
ten at tartd tanulas szerepe is egyre nd. Erre hivta fel
a figyelmet tobbek kozott Urbancova (2016) és Hitka
et al. (2018) is, akik szerint egy vallalkozas versenyké-
pességének novelése és az akar instabil kornyezetben
is megfeleld mikodoképesség biztositasa érdekében az
alkalmazottakat folyamatosan képezni kell, ezaltal biz-
tositva elkotelezettségiiket is. A munkavallalok oktata-
sa a fentiekbdl adoddan allando feladatnak tekinthetd,
amelyben a munkavallaléi magatartas adaptalasa és
esetleges megvaltoztatasa, az alkalmazottak tudasanak,
képességeinek és motivacidjanak fejlesztése kiilonbozo
modszerekkel torténd tanulason alapul (Hronik, 2007).
Armstrong (2016) mindezt kiegésziti azzal, hogy az al-
kalmazottak képzésének jellege, szintje ¢és intenzitasa a
szervezet sajatos igényeitdl fliggden valtozhat. Fontos,
hogy az oktatas hatékony legyen, ehhez elengedhetetlen,
hogy jol szervezett és szisztematikus legyen, valamint az
oktatas folyamatossaga ¢és az ismétlédé ciklusban valo
megvalositas is fontos tényezd. Ennek eredményeként
csokken a szakadék a munkavallalok jelenlegi kompe-
tenciaja és a veliikk szemben tamasztott kovetelmények
kozott (Hronik, 2007).

Chang & Shum (2011) az ipari termelésben érintett
vallalkozasok esetében fontosnak tartjak, hogy a szervezet
kilonféle tipustt képzéseket kinaljon az alkalmazottak-
nak, ezzel is tamogatva, hogy képesek legyenek elvégezni
a kiilonbozo, dsszetett feladatokat. A képzésnek nem fel-
tétlentiil kell kozvetleniil a munkavallalok munkakdréhez
kapcsolddnia, sokkal inkabb a készségek sokféleségének
fokozasara kell iranyulnia. Ezeknek a képzéseknek folya-
matosnak kell lenniiik. A tréningeknek a csapatépitésre és
a csapatmunka Osszehangolasara is kell dsszpontositani-
uk, a mentoralasnak pedig a vezetdk rutintevékenységévé
kell valnia, kiilondsen az 0j alkalmazottak esetében (Ma
Prieto & Perez-Santana, 2014). Ezen tilmenden képzést
kell biztositani a munkavallalok problémamegoldo kész-
ségeinek fejlesztésére (Chen & Huang, 2009).
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A belso ¢és kiilsé szolgaltatok altal tartott képzések
egyarant jatszhatnak kulcsszerepet a szervezet versenykeé-
pességének fenntartasaban. A szervezet oktatasi ¢s kép-
z¢si rendszereinek mindsége €s szintje, valamint a kiilsé
partnerek erre a célra torténd bevonasa meghatarozo elem
a szervezeti szellemi téke ndvelése szempontjabol (Sta-
chova, Papula, Stacho, & Kohnova, 2019).

A munkavallalok koérében gyakran érvényesiil negativ
hozzaallas a digitalis atallas kapcsan. Az 01j eszkozok és
automatizalt folyamatok megjelenésével sokan attol tar-
tanak, hogy a gépek atveszik munkajukat. Ezért az Ipar
4.0 bevezetését egy vallalaton beliil tudatos munkavallaloi
képzésnek kell kisérnie. Ennek egyik formaja, amikor a
vallalat képzéseket és prezentaciokat tart minden alkal-
mazott szamara, bemutatva, hogy az 10ij technologia mi-
ként fogja megkdnnyiteni a munkat, és hogyan jarul hozza
a vallalat sikeresebb miikddéséhez. Ezaltal kozelebb hoz-
zak a digitalis megoldasokat az alkalmazottakhoz (Nagy,
2017).

Nagy (2017) magyarorszagi kutatdsai alapjan a meg-
kérdezett vallalatok tobbsége bevonas Utjan megprobalta
megismertetni alkalmazottait az 0j technologidkkal és
igényeikkel. A tanulmany tapasztalatai alapjan néhany
helyen ez elegenddének is bizonyult, s a munkavallalok
konnyedén alkalmaztak az 01j eszkozoket, technologiakat.
Ugyanakkor vannak olyan vallalatok is, amelyek esetében
ellenallast tapasztaltak. A dolgozok kart okoztak a szen-
zorokban, az interfészeszkozokben és megtagadtak az uta-
sitasokat. Bar a jelatvitel leallasa miatt ezen problémakra
gyorsan fény deriilt, a dolgozok igy is jelentds koltségeket
okoztak a vallalat szamara. E vallalatok esetében a szer-
z0 autokrata megkozelitést tapasztalt a bevonas helyett:
azokat, akik megtagadtak az 0j eszk6zokkel valo munkat,
elbocsatottak. A kezdeti ellenallas utan e vallalkozasoknal
sem tortént tomeges elbocsatas (Nagy, 2017).

A Microsoft felmérése szerint azon vallalatok vésze-
lik at jo eséllyel a gazdasagi sokkokat, példaul a jelenle-
gi jarvanyt, amelyek a mesterséges intelligencian alapuld
technoldgiak bevezetésével egyidejiileg biztositjak, hogy
alkalmazottaik megszerezzék a hasznalatukhoz sziiksé-
ges készségeket és ismereteket A cég kutatdsa szerint a
nagyvallalatok kilencven szazaléka vagy mar jelenleg is
képezi alkalmazottait a mesterséges intelligencia techno-
logiaiban, vagy tervezi ezt. Mig a vilag 100 vallalatabol
93 tartozik ebbe a csoportba, a magyarorszagi 100 val-
lalat koziil 91. A képet ugyanakkor jelentdsen arnyalja,
ha dsszehasonlitjuk, hogy hany vallalat rendelkezik ilyen
képzési programmal és hany vallalat tervezi azt. Mig a vi-
lagatlag szerint minden két nagyvallalatbol atlagosan egy
szervez hasonlo képzéseket, addig Magyarorszagon a val-
lalatok 30 szazalékanal van folyamatban, és hatvan szaza-
Iékuk tervezi megkezdeni ezeket a képzéseket a jovoben
(Microsoft, 2020).

Szintén ezen Microsoft (2020) tanulmany mutat ra
arra, hogy a mesterséges intelligenciat korabban bevezeto,
azaz a technologia bevezetésében elérehaladottnak tekint-
het6 vallalatoknal a munkavallalok atlagosan 65%-a ré-
szesiilt valamiféle MI-képzésben, Magyarorszagon pedig
majdnem fele (49%). Ha az MI-hez sziikséges ismereteket
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megszerzett alkalmazottak aranyat vizsgaljuk az Osszes
alkalmazotthoz képest, az adatok vilagszerte 38%, Ma-
gyarorszagon 25%. A mesterségesintelligencia-képzésen
mar részt vevd magyar munkavallalok kozel fele (48%)
szerint ez az ismeret egy érdekesebb és magasabb hoz-
zaadott értéket képviseld munkakorhoz segitette oket — a
globalis adat 38%. A megkérdezett magyarok 22%-a azt
mondta, hogy boldogabb az igy megszerzett munkajaval —
a globalis adat 40%. Osszességében a kutatas azt mutatja,
hogy az MI ismerete magasabb pozicidkhoz, magasabb fi-
zetéshez vezethet, és a munkavallalok optimistabbak hosz-
szu tavu jovojiket illetéen, mint ilyen képességek nélkiil.

Ha a technologia bevezetése és az alkalmazottak kép-
zése szimultan torténik, értékteremtd folyamat kezdédhet
meg a vallalkozas miikodésében, amelynek soran a val-
lalatok egyre tobb és tobb mesterségesintelligencia-alapt
eszkdzbe fektethetnek be, tovabb erdsitve versenyképes-
ségiiket és hatékonysagukat. A Microsoft kutatas szerint
a nemzetkozi vezetd vallalkozasok tilnyomo tobbsége —
84% — figyelmet forditott mind a képzésre, mind a meg-
valositasra, €s tapasztalataik szerint ez a befektetés maris
megtériilt (Microsoft, 2020).

Azon vallalkozasok aranya, akik Magyarorszagon
a mesterséges intelligencia érett felhasznaloinak tekin-
tik magukat (az MI athatja a mindennapi munkajukat, a
munkafolyamatok szerves része, a szolgaltatasok ¢és a ter-
mekek fejlesztésének szerves része), kiss¢ meghaladja a
vilag atlagat, kozel 25%. Vezetdik kétharmada elmondta,
hogy miikddési hatékonysaguk és vevoi elégedettségiik is
megndvekedett ennek kdszonhetéen (Microsoft 2020) (1.
abra).

1. dbra
A mesterséges intelligencia érettségfazisai
Magyarorszagon
Mi kezdék Mt haladdk Mi Pro-k

22,9%
o
19,4% o 17,7%

4.fazis:
Kisérletezik ~ a megoldasokat Integralja az MI-t

0. fazis: 2. fézis:

Vérakozik

nem tudja 1. fazis: Feltarja

alehetGségeket

3. fézis: Kialakitja

Forras: Microsoft (2020) alapjan sajat szerkesztés

A digitalizaci6 vilagaban a képzés olyannyira fontos lett a
munkavallalok szamara, hogy kozel feliikk — mind Magyar-
orszagon, mind vilagszerte — akar meg is fontolna a mun-
kahelyvaltast, amennyiben munkaltatéjuk nem hajlando
ebbe invesztalni. A kutatas azt talalta, hogy az MI meg-
valdsitasaban vezetd szervezetek arra torekszenek, hogy
munkatarsaik még jobban odafigyeljenek az olyan magas
hozzaadott értéket képviseld feladataikra, amelyek egy-
uttal a tehetségiik felszinre hozasaban is kdzremiikddnek
— ez az, amelyen az MI lendithet. Igy a dolgozok képzése

kiterjed az adatelemzésre, a kritikus gondolkodas fejlesz-
tésére, a kommunikaciora ¢s a kreativitas fejlesztésére is
(Microsoft, 2020; www.jovogyara.hu).

Annak ellenére, hogy az Ipar 4.0 kiilonb6z6 folyama-
tainak ismerete lathatdoan hozzajarulhat a szervezet ver-
senyképességéhez, Koleva (2019) kutatasai tovabbra is azt
sugalljak, hogy a vallalatok nem foglalkoznak a kérdéssel
stratégiai szinten. Koleva szerint a termelés digitalizala-
saval kapcsolatos ismeretek megszerzése ¢és a kapcsolddod
képzések megkezdése a vallalkozasok 75%-anal nem sze-
repel a vallalkozasok képzési tervében.

Azon vallalatok, amelyek felismerték az Ipar 4.0-ban
rejlo kihivasokat, és piacvezetk az ipari automatizaldsi
szegmensben, sajat tréningeket inditanak. A képzéseket
elsésorban felnéttképzés formajaban hajtjak végre, azon-
ban a technologiak, oktatasi modszerek és segédanyagok
kivaloan alkalmazhatok a felsoktatasban is.

Czifra (2018) szerint a vallalatok kénytelenek re-
agalni arra a tényre, hogy az ipari automatizalas és az
intelligens gyartasi rendszerek elterjedése exponenciali-
san fejlédni kezdett. Nincs id6 megvarni, hogy a meg-
felelo képzettséggel rendelkezé mérndkdk belépjenck
a munkaerdpiacra, annal is inkabb, mert onmagaban a
felsdoktatas még nincs felkésziilve az Ipar 4.0 szellemé-
ben folytatott oktatasra sem az emberi eréforrasok, sem
az oktatasi segédeszkdzok szempontjabol. A megjelend
technologiak oriasi hatassal vannak az oktatasara. Ki-
zarolag képzett és magasan kvalifikalt alkalmazottak
lesznek képesek iranyitani az 0 technologiakat. Ennek
elérése érdekében az iparnak hosszu tavon kotelezéen
egyiitt kell mikddnie az egyetemekkel (Baygin, Yetis,
Karakose, & Akin, 2016).

A kutatas modszertana

A tagabb értelemben vett empirikus kutatas az ipar di-
gionalis iparfejlesztést eldsegitd kutatas-fejlesztési teve-
kenységek tudomanyoldali tdmogatasara fokuszal. 2019
majusaban induld primer kutatasunk alapjat a digitalis
atalakulasban érintett vallalati szereplokkel, kozép- és
fels6 vezetdkkel folytatott strukturalt szakmai interjuk
adjak. Kvalitativ vizsgalatunk keretében a dunantuli tér-
ség 31 vallalkozasat kerestiik fel a digitalizacios folya-
matok kovetkezd részteriileteire fokuszalva: az Ipar 4.0
témakorébe tartozo tevékenységek értelmezése, érintett-
ség, attitlidok; vezetdi felkésziiltség, motivacio; képzések
sziikségessége, munkavallalok felkészitése, varakozasok
témaiban. A vizsgalatba bevont szervezetek szakérto-
it ajanlason alapul6 ,,holabda” modszerrel valasztottuk
ki. Méretkategoria alapjan a mikrovallalatoktol egészen
a nagyvallalati kategoriaig terjedtek: 8 nagyvallalatot,
10 kozépvallalatot, 8 kis- és 5 mikrovallalkozast kérdez-
tiink meg.

Foldrajzilag 3 vallalkozas a kelet-magyarorszagi régi-
oban tevékenykedik (Bacs-Kiskun és Csongrad megyék-
ben), 25 Nyugat-Magyarorszagon (Gy6r-Moson-Sopron,
Somogy, Vas, Veszprém ¢és Zala megyékben), valamint 3
Pest megyében.
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Annak érdekében, hogy vizsgalataink ezen fazisaban
egy atfogd megkozelitést kapjunk a témakor vallalati olda-
li érintettségérdl, folyamatairol és megitélésérdl, kiilonbo-
z0 teriileten mikddd szervezeteket kerestiink fel. A meg-
kérdezettek kozt tilnyomorészt az Ipar 4.0 folyamatokban
kozvetleniil érintett teriiletek, igy a gyartas, osszeszerelés,
féemmegmunkalas jelenik meg, de a kereskedelem, logisz-
tika, HR-szolgaltatasok, munkaer6-kdlcsdnzés teriiletei
is képviseltették magukat. Az adatgytijtésben az egyetem
munkatarsai vettek részt, akik elére Osszeallitott inter-
juvazlat alapjan személyes megkereséssel €s interjuval
dolgoztak. A strukturalt interjuk irasbeli verzidibol Word
formatumban rendelkezésre allo szovegkorpuszt kaptunk,
melyet — kérdéscsoportokra bontva — tartalomelemzéssel
vizsgaltunk. A kvalitativ tartalomelemzés az alabbiakban
felsorolt kutatasi kérdésekre adott valaszok feltarasara fo-
kuszalt.

Kutatasi kérdésként az alabbiakat vizsgaltuk:

* Fontosnak tartjak-e a vallalatok a digitalis képessé-

gek fejlesztését?

* Tettek-¢ 1épéscket a digitalis képességek fejlesztésé-
re, alkalmazkodas eldsegitésére?

* Terveznek-e 1épéseket tenni a digitalis képességek
fejlesztése, alkalmazkodas tdmogatasa érdekében?

* Szerepel-e a vezetdi vagy a beosztotti képzési tervek-
ben a digitalis képességek fejlesztése?

* Mely kompetenciakat tartjak kiilondsen fontosnak a
megkérdezett vallalkozasok?

» Kialakithatok-e csoportok a vallalkozasok kdrében a
digitalis atallashoz sziikséges képességek fejlesztése
alapjan?

* Vizsgaltuk tovabba, hogy a vallalkozasok kiilonb6z6
jellemz6i (cégméret, cégtipus, régid) befolyasolja-e a
fenti kérdések valamelyikét (2. abra).

2. abra
Az empirikus kutatas kiindulé modellje

Cégtipus

Cégméret

Régio
o arbevétel
o |étszém

® régio
* megye
Digitélis
képességek
fejlesztése, mint
stratégiai kérdés

Forrés: sajat szerkesztés

Kutatasunk célja hozzajarulni a digitalis gazdasag iranya-
ba val6 elmozdulashoz, ahol az érintett agazati szereplok
tudatosan felkésziilnek a valtozasokra, ennek kedvez6 és
kedvezdtlen kdvetkezményeire egyarant. Jelen tanulmany
a vizsgalatba bevont cégek humanerdforras-fejlesztéssel
kapcsolatos gondolkodasmadjat, torekvéseit, motivacioit
¢és varakozasait vizsgalja, modot adva az egyes folyama-
tokban rejlé lehetdségek, korlatok és kihivasok feltarasa-
ra, elemz6 értékelésére.
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Eredmények

Az interjuk statisztikai eredményei

Az empirikus kutatas eredményeinek bemutatasakor a ku-
tatasi kérdések sorrendjét kdvetve a vallalkozas digitaliza-
lasaval osszefiiggd képességek fejlesztésének fontossagat,
az ezzel kapcsolatosan multban tett és jovoben tervezett
Iépéseket vizsgaljuk, majd a képzési tervek tartalma-
val kapcsolatos eredményekkel zarjuk. Végiil a kutatasi
modell értelmében Osszefiiggéseket keresiink a digitalis
képességek fejlesztésének stratégiai hangsulya €s a cég-
tipus, cégméret és régios besorolas kozott. A szakirodal-
mi attekintés és a kapott empirikus eredmények alapjan a
sziikséges képességek 0sszegzésével, valamint a vizsgalt
vallalkozasok kategorizalasaval igyeksziink ravilagitani a
probléma jovobeni megoldasi lehetdségeire.

A digitalis atallassal osszefliggd képzések, képessé-
gek fejlesztését a 31-bol 26 vallalkozas nevezte fontosnak.
Tapasztalatuk szerint a munkatarsak egyfajta fenyegetett-
ségkeént ¢lik meg a digitalizaciot, emiatt is hasznos, ha
mar a kezdetekkor bevonjak oket, legalabb tajékoztatasi
szinten.

, Azért is tartom fontosnak a kepzést, hogy a munka-
tarsak megértsék, hogy nem veszitik el az allasukat, az uj
technologiak kezelésében is nagy sziikség van rajuk. Nem
szeretném, ha a jovében egy-egy uj technologia bevezeté-
se felelemmel toltené el a kollégakat.”

A kollégaknak el kell fogadniuk, hogy ez bevezetésre
keriil, az nem miikodik, hogy a fele hasznalja, a masik fele
nem. Ezt felméréshez kotném, hogy ki mennyire érdeklo-
dik, mennyire kell képezni.”

Azon szervezetek, akik nem tartjak fontosnak a digita-
lis atallassal kapcsolatos képzéseket, magat a digitalizaci-
ot sem feltétlentil értelmezik sajat vallalkozasuknal. Adott
esetekben pedig a munkafolyamat digitalizalhatosagat
vonjak kétségbe.

, Mivel a dolgozok tobbsége kétkezi munkas, igy ké-
pezni nem kell cket. Szamitogéppel 6k nem talalkoznak,
csak az tiveghdazakban dolgoznak.”

,,Nincs relevanciaja az Ipar 4.0 valtozasaira a dolgo-
zok felkészitésének, mivel a dolgozok fizikai munkavalla-
[0k és nem akarnak tanulni, el sem tudom képzelni, hogy
pl. avarronok megtanuljak egy programvezeérelt varrogép
kezelését (,,félnek téle, mint a tiiztol”).”

. Ertelemszeriien pénzt és idét csak azon képzésekre
kéltiink, aminek hasznat latjuk a napi munka soran.”

16 vallalkozas mar 1épéseket is tett a digitalis képes-
ségek fejlesztésére, valamint az alkalmazkodas eldsegité-
sére, 15 azonban nem. A harom Pest megyei vallalkozas
koziil mindegyik ez utobbiba sorolhato.

18 cég nyilatkozott ugy, hogy a jovében tervez 1épése-
ket tenni a digitalis képességek fejlesztése, az alkalmazko-
das tamogatasa érdekében, a nyugat-magyarorszagi régio
vallalkozasainak 64%-a, mig a pesti és a kelet-magyaror-
szagi régio vallalkozasainak 33%-a tervez ilyen lépést.

A digitalis képességek fejlesztésének stratégiai hang-
sulya és a cégtipus, cégméret és régios besorolas kdzotti
Osszefiiggések vizsgalatakor statisztikailag igazolt, szig-
nifikans 6sszefliggéseket nem talaltunk. A mintara vonat-
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koz6 informaciokat azonban fontosnak tartjuk megoszta-
ni.

A létszamadatokat vizsgalva azt tapasztaltuk, hogy ez
alapvetéen nem szamit befolyasolo tényezonek a digitalis
atallassal Osszefiiggd képességfejlesztés szempontjabol,
hiszen a kisebb vallalkozasok (50 6 alatti) 80-90%-a is
fontosnak tartja ezen képzéseket, fejlesztést.

Az arbevétel kapcsan érdekes Osszefiiggés, hogy a
10.000 M Ft feletti éves arbevétellel biro 6t vallalkozas
nem tartja fontosnak a digitalis képességek fejlesztését, a
kisebb arbevételii cégeknél pedig rendkiviili modon valto-
zatos az eredmény.

A megkérdezett vallalkozasokat gyartod és szolgaltatd
csoportokra bontottuk. E szegmentalas alapjan megalla-
pitottuk, hogy mig a gyarto cégek 58%-a, addig a szol-
galtatok 42%-a tett mar Iépéseket a digitalis képességek
fejlesztésére, alkalmazkodas eldsegitésére. A képzésekkel
Osszefliggd jovobeni tervek a gyartoknal a jelenlegi sta-
tuszhoz hasonléan alakulnak, mig a szolgaltatok — talan
felismerve a képzések ¢és a fejlesztés fontossagat — a jovo-
ben mar inkabb terveznek atallast timogato fejlesztéseket.

Vallalkozéi csoportok a digitalis atallashoz
sziikséges képességek fejlesztése alapjan

Noha a mintaelemszam alapjan statisztikai elemzések-
nek nem vethetjiik ala az adatokat, a valaszad6 cégekbdl
egyértelmiien kirajzolodik harom csoport.

Az els6 csoport tagjai, a kivarok (14 vallalkozas) ugyan
szinte kivétel nélkiil nagyon fontosnak tartjak a munka-
vallalok digitalis képességeinek fejlesztését, ez idaig nem
tettek 1épéseket az alkalmazkodas elésegitésére. A jovore
vonatkozo terveik kozott ugyan részben szerepel az ezira-
nyu képzés, de a hivatalos képzési tervekben csak elvét-
ve jelenik meg a digitalis atallas okozta kihivasok ilyetén
kezelése. Bar a digitalizacio elkeriilhetetlenségét valljak,
o6nmagukra nem vonatkoztatjak. Meglepd modon a vallal-
kozasok tobbsége Pest megyei, inkabb kisebb 1étszammal
bird gyarto és szolgaltato cégek.

A masik csoport 6 tagja bar nagyon fontosnak tartja a di-
gitalis atallassal osszefiiggd képességek fejlesztését, s tettek
is ezzel kapcsolatos lépéseket, mégsem tekintik stratégiai
szintli kérdésnek: nem minden cég tervez lépéseket tenni a
digitalis képességek fejlesztése, alkalmazkodas tamogatasa
érdekében, s a képzési tervek egyikében sem szerepel erre
vonatkozoé iranymutatas. A csoporthoz tartozé vallalkoza-
sok létszamadataiban mind az 50 6 alatti és az 51-250 {6
kozotti méretkategoria megtalalhato, arbevételiik alapjan is
rendkiviil nagy szorast mutat a minta. K6zos jellemzdjiik,
hogy inkabb szolgaltato vallalkozasok.

A harmadik csoport tagjai tudatosak (11 vallalkozas),
jellemzéen nagyon fontosnak tartjadk a munkavallalok
digitalis képességeinek fejlesztését, s kivétel nélkiil mar
tettek is Iépéseket a digitalis képességek fejlesztésére, az
alkalmazkodas elésegitésére. Ezen megkezdett tevékeny-
ségeket természetesen a jovoben is meg kivanjak tartani.
A digitalis képesség fejlesztése ugyanakkor stratégiai
szinten is megjelenik, hiszen mind a vezetdi, mind a be-
osztotti képzési tervek részét képezi. E csoport tagjai in-
kabb gyarto cégek, tobbségiik jelentds, 500 — 5.000 M Ft
kozotti éves arbevétellel rendelkezik.

Szikséges kompetenciak a valaszadoé
vallalkozasok szerint

A szakértéi vélemények egybehangzoak a tekintetben,
hogy a digitalis ismeretek fontosak, de a mai ,,atlagem-
ber” informatikai tudasa sokkal magasabb, mint 10 éve.
Alapvetd szamitogépes ismerettel mindenki rendelkezik,
igy sokkal konnyebb a cégspecifikusabb tudasokat atadni.
A képzési igények kapcsan altalanossagban elmondhato,
hogy a vallalatok a ,,klasszikus megtériilés” emlitésén tul
a valtozo piaci kornyezetben az olyan képzéseket részesi-
tik elényben, amelyek mind technologiai, mind gazdasagi,
mind pedig szociologiai-tarsadalmi oldalrél megkozelitve
egy masfajta, innovativ szemléletmodot és az emlitett te-
rilletek problémafelismeréséhez és -megoldasahoz kap-
csolodoan magasabb kompetenciat adnak.

2. tablazat

Az Ipar 4.0 folyamatokhoz kapcsol6do ismeretek fejlesztésének konkrét beazonosithato teruletei — a felmérésben
résztvevok valaszai alapjan torténd kategorizalas

sokra vonatkozdan

SZAKMAI OKTATASOK PLC (programmable logic controller), automatizalt ipari megoldasok, robotprogramozas,
ember-gép kapcsolat, vizualizacio, halozatok, szenzorok, autoném rendszerek, Big Data
adatgyiijtés és elemzés, dontéstamogat6 rendszerek, online etikett, informacio- és adatveé-
delmi szabalyok

NYELVI KEPZES szerel6i és mérnoki szinten is az angol nyelv ismerete, kiillonds tekintettel a hasznalatban

1év6 berendezések, gyartosorok programnyelvére, hibaiizeneteire és tovabbi feladatellata-

SZAKMUNKASOK FOLYAMATOS
SPECIALIS TOVABBKEPZESE
SzZervezes

digitalis készségek fejlesztése, munka- és egészségvédelem, tlizvédelem, automatizacio,
robotika alapjai, gyartési eljardsok, sorozatgyartasi és egyedi gyartasi eljarasok, munka-

VEZETOI ISMERETEK
FEJLESZTESE

kommunikacios és targyalastechnikai tréning, dontéstamogato rendszerek, értéklanc-opti-
malizalas, logisztika, Ipar 4.0 folyamatok fejlesztése, szervezetfejlesztés, human menedzs-
ment, miiszaki fejlesztések gazdasagossaga, termékfeleldsséghez, gyartoi felelésséghez
kapcsolodo jogi ismeretek, informacidbiztonsag

Forrés: sajat szerkesztés
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Empirikus vizsgalatunk alapjan a potencialis vagy
mar megvaldsult konkrét képzési, készségfejlesztd prog-
ramok kapcsan beazonosithatok és kategorizalhatok azok
a teriiletek, amelyek a kutatasban részt vevo cégek eseté-
ben megvalosultak, illetve felmeriiltek. Ezeket a 2. tabla-
zatban foglaltuk dssze.

A varakozasokat tekintve a megkérdezettek dsszesitett
véleménye szerint nagyon fontos annak lehatarolasa, hogy
az Ipar 4.0 folyamatok elemei koziil melyek illeszkednek
¢és épiilhetnek be tartoésan az adott vallalat miikddésébe.
Mind az egyéni, mind pedig a csoportos képzéseknek az
elébbi szempontot szem eldtt tartva céliranyosan kell tor-
ténnie. A képzéseken tul nagy hangsulyt kell helyezni a
kommunikaciora, hiszen az Gjtol vald félelem (példaul a
munka elvesztése, munkakor atalakulasabol adodo ,tanu-
lasi kényszer”) rendre megjelenik a témakor kapcsan az
alkalmazottak kdrében.

A vizsgalt teriileten tevékenykedd vezetdok kiemelt fel-
adata, hogy a folyamatok hatterére ravilagitsanak, beazo-
nositsak ¢és lehataroljak az 0j szerepeket, feladatkoroket.
Tudatositani kell, hogy a jelenlegi folyamatok kapcsan
nem kevesebb foglalkoztatottra van sziikség, hanem mas
feladatkorben, megvaltozott koriilmények k6zott dolgozod
magasabb hozzaadott értékii munkakdrokben tevékeny-
kedé emberekre. Ennek hianyaban a korabban a témakor
kapcsan targyalt fluktuacio feler6sodhet a fejlesztésekkel
parhuzamosan.

Az oktatasi intézmények szintén nehéz kiindulo alla-
potbol figyelik a digitalizaciot, s bar szamos példat tala-
lunk arra vonatkozodan, hogy az intézmény miként tudja
alkalmazni és az oktatasba bevonni a kiilonb6z6 digitalis
technikakat, a kritika nem ezen tevékenységet érinti, sok-
kal inkabb a digitalizalodo és egyre inkabb komplexeb-
bé valé munkaerdpiacra valo felkészitésbeli problémakra
vilagit ra. Az iskolapadbol kikeriil6 diakokat mint friss
munkaerdt olyan kompetencidkkal kellene felvértezni
(pl. 6n- és idémenedzsment, rugalmassag, alkalmazko-
doképesség és valtozasi képesség, problémaérzékenység,
kapcsolatépitési készségek, kritikus gondolkodas, érzelmi
intelligencia, szisztematikus €s holisztikus gondolkodas-
mad), amelyek nagyon nehezen sajatithatok el elméletben,
igy a gyakorlatias, szimulacion, helyzetgyakorlatokon
alapulo oktatast kell el6térbe helyezni. Tovabbi nehézsé-
get okoz, hogy a jové munkavallalojatol elvart képességek
jelent6s része inkabb kothetd habitushoz, személyiséghez,
mintsem megszerzett tudashoz.

A fentick fényében ellentmondas mutatkozik a val-
lalkozasok korében mért hazai és nemzetkozi felmeéré-
sekkel. E vizsgalatok ugyanis épp arra hivjak fel a fi-
gyelmet, hogy a cégvezetdk felismerték a digitalizacio
technologiai, dologi fejlesztésein til az emberi eréforras
fejlesztésének sziikségességét is, s egyre inkabb belat-
jék, hogy e két teriilet szimultan tud csak igazan nagy
elényokkel, hatékonysagnovekedéssel jarni. Empirikus
vizsgalatunkban is tapasztaltuk ezt a fajta kettOsséget.
A megkérdezett vallalkozasok jelentds része fontosnak
tartja a dolgozok digitalis képességeinek fejlesztését,
de akadnak olyanok is, akik nem ismerték fel vagy nem
¢érzik magukra vonatkozodan relevansnak a kérdést. Ezt
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azzal magyarazzak, hogy az Ipar 4.0 technologiai folya-
mataiban sem kivannak Iépéseket tenni, nem, vagy nem
minden tevékenységiik kapcsolhato be az automatizalas-
ba, igy a dolgozok eziranyu képzését sem tartjak sziiksé-
gesnek. Ettol fiiggetlentil 6k is belatjak, hogy a digitali-
zacios folyamat nem elkeriilhetd.

A vizsgalatokbol kideriilt, hogy a 31-bdl 16 vallalko-
zas tett mar lépéseket a kompetenciafejlesztés tigyében.
E tréningek a vizsgalt vallalatoknal els6sorban a 3. abran
lathato 6t formaban valosultak meg.

3. dbra
A vallalkozasok altal alkalmazott jellemzé
képességfejlesztési modszerek

kulsGs szolgaltatoktdl a
megvasarolt
szoftverrel/eszkdzzel
egyutt

sajat specializalédott,
tapasztalt kolléga
oktatja a
munkatdrsakat

learning by teaching,
kiils6s oktatok
bevondsa

mentordlas

dualis képzés

Forrés: sajat szerkesztés

A kiilsds oktatok bevonasa, valamint a megvasarolt
szoftverrel, berendezéssel egylitt tartott oktatas elsésor-
ban az operativ munkat tdmogathatjak, hiszen az adott
program, gép miikodtetésének elsajatitasara fokuszalha-
tunk altala. Ez a tudas elsésorban a mddszertani kompe-
tencidkat fejleszti, de a ,,soft” képességekhez nem jarul
hozza.

Hasonl6 hatranyok sorolhatok fel akkor is, ha egy sajat
specializalodott, tapasztalt kolléga oktatja a munkatéarsa-
kat. Tovabbi elényként jelenhet meg ugyanakkor, hogy az
oktatd kolléga ismeri a konkrét cég miikodését, idealis
esetben a tanitand6 kollégakat ¢és az 6 képességeiket is.
fgy testre szabhatobb lesz a képzés, s sokkal jobban lehet
fokuszalni a gyakorlatban felmeriilé problémak megolda-
sara, a csapatmunkara €s tovabbi soft képességek fejlesz-
tésére.

Napjainkban a vallalati életben a tudasatadas egyik
legfontosabb gyakorlata a mentoralas. Ezen eljaras folya-
man a tudastranszfer egy mentor és egy mentoralt kozott
jon létre, ami lehet egyiranyu vagy kolcsonds (Bencsik,
Juhasz & Stifter, 2016). A mentoralas a modern emberi
erbforras- ¢és szervezetfejlesztés eredményes €és tamogatod
jellegli modszere lehet (Szakacs, 2015). Korabbi kvalita-
tiv kutatasok arrol szolnak, hogy a belfoldi gyakorlatok a
megszokott protokollt kovetik, tehat a szervezeteknél je-
len vannak a formalis és az informalis tudasatadas elemei
(Bencsik et al., 2016).

Azonban a digitalis képességek fejlesztésére iranyu-
16 szandékok esetében jelen minta alapjan nem talaltunk
Osszefliggést a régios elhelyezkedéssel, az arbevétellel,
a dolgozoi 1étszammal és a profittal, vagyis e tényezok a
vizsgalt vallalkozasok korben nem befolyasoljak a digi-
talis atallas human eréforrassal Osszefiiggd kihivasaira
adott valaszokat.
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Osszefoglalas, konkluzié

Nagy (2017) tanulmanyaban hivatkozott felmérés szerint
a digitalis atallas utjara lép6é vallalkozasok dolgozoinak
korében Magyarorszagon atlagosan a dolgozok 21%-a
volt bevonva a termelés digitalizalasi folyamatanak el6-
készitésébe és megszervezésébe, 11%-ot részben érintet-
tek a valtozasok, 5%-at elbocsatottak. A tanulmany azt is
megallapitotta, hogy a munkavallalok ugy érezték, hogy
nem kaptak elegend6 informaciot és a digitalizalas ered-
ményeként nem latjak vilagosan helyiiket és szerepiiket az
uj munkakdrnyezetben. Ez az oka annak, hogy a munka-
vallalok viszonylag nagy része ugy véli, a digitalizacios
folyamatok eredményeként elveszitik munkajukat (Nagy,
2017).

Jelen tanulmany célja volt 31 magyarorszagi vallalko-
zas mintajan keresztiil megismerni a digitalizacio és az
Ipar 4.0 altal generalt kihivasok humaneréforras-fejlesz-
téssel kapcsolatos kérdéseit, a vallalkozasok reakcidjat,
torekvéseit, motivacioit és varakozasait. Célunk volt to-
vabba hozzajarulni a digitalis gazdasag iranyaba valo el-
mozdulast tamogatni olyan modon, hogy elemezziik a fo-
lyamatokban rejlé lehetdségeket, korlatokat, a résztvevok
(tarsadalom, oktatasi intézmények, vallalatok) szerepét a
folyamatban.

Vizsgalatunk soran rendkiviili ellentmondasokba iit-
koztiink. Az Eurépai Bizottsag altal készitett felmérések
¢s a DESI index aktualis jelentései szerint a hazai lakos-
sag digitalis kompetenciai jelenleg meglehetésen az uni-
0s atlag alatt vannak, tobb eredmény utalt arra, hogy a
hazai tarsadalom nem all készen a digitalis atallasra, igy
len elem lesz a dolgozok képzése. A tanulmanyban arra is
ravilagitottunk, hogy bar a jové munkahelyeirdl alkotott
véleményiik szerint a szakértdk egyetértenek a digitalis
alapismeretek nélkiilozhetetlenségében, az alapvet6 infor-
matikai tudas sziikségességében valamennyi munkakor
kapcsan, mégsem e kompetenciakat nevesitik a sziikséges
¢és elvart képességek soraban, ahogyan azt az 1. tablazat
is mutatja.

A tanulmany konkluzidjaként meg kell allapitanunk,
hogy az oktatasi intézmények szerepe kritikussa valhat a
jovoben. A digitalis képességek elsajatitasa mellett a ta-
nulmanyban kifejtett ,,soft” készségek fejlesztése, a sze-
mélyiség alakitasa legalabb olyan fontossa valik, amely
gyermek ¢s fiatal korban kdnnyebben megvalosithato,
mint felnéttként. Ezzel szemben a jelenlegi tapasztalatok
azt mutatjak, hogy a ,,soft” készségekre leginkabb mar a
vallalkozasoknal, vallalati képzések formajaban keril sor,
mar amennyiben ez megtorténik. Egyértelmiien latszik
ugyanakkor, hogy az oktatasi intézmények o6nalldan erre
nem képesek (részben az emberi eréforrasaik, masrészt a
megfeleld miiszaki hattér miatt).

A fenti problémakra megoldast kinalhat a dualis kép-
z¢s kiterjesztése. Az ilyen képzési formaban a diadkok,
hallgatok az oktatasi intézmény mellett ¢éles vallalati ta-
pasztalatokat is szerezhetnek, belelatnak egy vallalat
mikodésébe, megismerik annak kulturajat. Amennyiben
tanulmanyaik alatt mar atélik, atélhetik egy szervezet di-
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gitalis atalakulasat, a megszerzett explicit tudas mellett a
,,S0ft” képességek fejlesztése is megtorténik — lathatatlan
modon. Ezen modszerrel kikiiszobolheté az a probléma,
hogy az oktatasi intézményekbdl kikeriilé munkaero ta-
pasztalat — és ami talan még fontosabb, élettapasztalat —
nélkiil vagjon neki a munkakeresésnek.

A kutatas természetes limitacidja a kis elemszamon
végzett vizsgalat, amelyet a jovoben érdemes tovabb bovi-
teni, s a jelen tanulmanyban bemutatott statisztikai szem-
pontok (cégméret, cégtipus, régio) alapjan reprezentativ-
va fejleszteni. Tovabbi vizsgalatokat tartunk célszertinek
végezni tovabba mas célcsoport koérben, pl. az oktatasi
szektor oldalarol megkozeliteni a képességfejlesztést, to-
vabb vizsgalva az Oktatas 4.0 lehetdségeit, s az iskolak
érettségét. Harmadrészt az adatfelvétel idoszakos ismét-
lését is sziikségesnek tartjuk, hiszen ezaltal nyomon ko-
vethetdvé valik a haza vallalkozasok digitalis atallassal
kapcsolatos attitlidje, a kérdés esetleges stratégiai szintre
emelkedése.
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, ~ VEZETOI FELKESZULTSEG FELMERESE
A DIGITALIS KOR KIHIVASAIRA - NEMZETKOZI OSSZEHASONLITAS

SURVEY OF MANAGER PREPAREDNESS
FOR DIGITALISATION - INTERNATIONAL COMPARISON

Az lpar 4.0 és a digitalizacié napjaink legtdobbet emlegetett, j6vét befolydsold versenyképességi tényezdi. A tanulmany
harom nemzet iparvallalatainak felsévezet6i véleményét mutatja be, feltarva elméleti és gyakorlati oldalrél a kihivasokat.
A legfontosabb kérdések: Milyen mélységben foglalkoznak a multinaciondlis cégek és a KKV-k a digitalis jovére valé fel-
készuléssel? Hogyan készilnek a menedzserek a “smart” koncepcidévaltasra? A tanulmany annak a kvalitativ kutatasnak
az eredményeit mutatja be, mely 2018-2019-es évben zajlott 165 multinacionadlis vallalat és KKV felsé vezetdjével. Az
interjuk elemzése Atlas 8. program segitségével készllt. Az eredmények azt mutatjak, hogy a vezeték megtapasztaljak a
kihivasokat az online eszk6zodk hasznalata és a kommunikacié kovetelményein keresztul, 1atjak és érzik a valtozasra torténé
felkészllés igényét, de a digitalis stratégiaalkotas, az innovacio és a mesterséges intelligencia 6sszekapcsolasa, a vezetdi
stilusvaltds még varat magara.

Kulcsszavak: digitalizacio, Ipar 4.0, vezetés, menedzseri kompetenciak, KKV kontra multinacionalis vallalat

Industry 4.0 and digitalisation are the most often mentioned factors that influence the competitiveness of companies.
This study highlights the managerial viewpoints of industrial companies and revealed both theoretical and practical chal-
lenges. The most important questions are: On what level do multinational companies (MNC) and small and medium-sized
enterprises (SMEs) deal with preparing for the digital future? How do managers prepare for these changes? What changes
are they preparing for — keeping the ‘smart’ conception in mind? This study considers the results of qualitative research
from 2018-2019 involving structured in-depth interviews with 165 higher leaders of MNC and SMEs. (Atlas 8 software was
used to analyse the answers.) The results indicate that, although managers experience challenges via the requirements of
online tools and communication, they see and feel the demand to prepare for change, but they cannot see the connecti-
ons among the creation of a digital strategy, innovation and artificial intelligence.

Keywords: digitalisation, Industry 4.0, leadership, managerial competencies, SMEs contra multinational companies

Finanszirozas/Funding:

A kézlemény megjelenését a TKP2020-NKA-10 sz. projekt keretében a Nemzeti Kutatasi, Fejlesztési és Innovacios Alap
2020-4.1.1-TKP2020 sz. Témateruleti Kival6sag Programja finanszirozta.

This work was supported by the TKP2020-NKA-10 project financed under the 2020-4.1.1-TKP2020 Thematic Excellence
Programme by the National Research, Development and Innovation Fund of Hungary.

Szerzé6/Author:
Prof. Dr. habil Bencsik Andrea, egyetemi tanar, Pannon Egyetem, (bencsik.andrea@gtk.uni-pannon.hu)

A cikk beérkezett: 2020. 08. 17-én, javitva: 2020. 11. 15-én, elfogadva: 2020. 12. 01-én.
This article was received: 17. 08. 2020, revised: 15. 11. 2020, accepted: 01. 12. 2020.

(Davos) megrendezett Vilaggazdasagi Forum témaja volt.
Klaus Schwab mérndk ¢és kozgazdasz, a Vilaggazdasagi
Forum alapitoja kifejtette, hogy a forradalom ellentétes
lesz az emberiség altal eddig tapasztalt barminemi valto-
zassal. Ezt az ipari forradalmat az Internet mitikodteti, ami
lehet6vé teszi az emberek és a kiber-fizikai rendszerek,

Az Ipar 4.0 és a digitalizacié témakor fontossagat jelzi
a kdvetkezo statisztikai adat. A Google kereso a ,,Di-
gital Economy” kifejezésre 1 130 000 000 talalatot jelzett
0,70 masodperc alatt (2020.11.12). A digitalizacio fejlo-
dése életre keltette a 4. ipari forradalmat, mely Ipar 4.0
(I4.0) névén valt ismertté, és 2016 januarjaban, Svajcban
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ey

valtozasok folyamatos innovaciot és tanulast igényelnek,
amelynek sikere az emberek és a vallalkozasok képessé-
geitdl fiigg, de a megfeleld iranyitasi rendszerek is kulcs-
fontossagu szerepet jatszanak a versenyképesség megtar-
tasaban (Shamim, Cang, Yu, & Li, 2016).

Kiilonbozoé megkozelitésekrdl olvashatunk a szakiro-
dalomban, melyek nem tiikroznek egységes allaspontot az
Ipar 4.0 ¢és digitalizacié fogalomrendszerérél (Demeter,
2020). Bar az utobbi honapok kutatasi eredményei kicsit
kozelebb hoztak a technologian tilmutatoé emberi fokuszt,
kevés olyan tudomanyos publikacioval talalkozhatunk,
melyek az emberi eréforras, azon beliil kitiintetetten a
vezet6i gondolkodast, attitlidot vizsgalnak. Olyan tanul-
manyok, amelyek ennek jelentségét vilagitjak meg, elso-
sorban a HR tennivaldinak oldalardl (Hecklaua, 2016), a
munkatarsak képzése fell (Shamim et al., 2016), vagy a
valtozasmenedzsment teenddivel (Scharmer, 2018) hozzak
Osszefiiggésbe.

Ezért tartottuk fontosnak a jelenlegi szakirodalmi
hézagot (multi és KKV-vezet6i gondolkodas, attitiid nem-
zetkozi Osszehasonlitasban) egy olyan kutatassal potolni,
mely a fenti hianyt igyekszik betélteni. Ez azért is sziik-
ségszerii, mert a technoldgia fejlddése és annak kdvetkez-
ményei mellett a ,,kényszerhelyzetben” 1évé munkatarsak,
vezetok hozzaallasa, viselkedése hasonloan komoly kihi-
vas a szervezetek szamara. A digitalis atalakuldsra valo
felkésziilés mind a munkatarsak, mind a vezetdk szintjén
uj skilleket kovetel meg. A kutatasban a vezetdi felkésziilt-
ség magaban foglalja a jelenlegi ismeretiik szintjét, ami
a témahoz kapcsoldédd definicioikban, kifejezéseikben, a
képzési sziikségletiik megitélésében, vezetdi stilusvaltas-
rol alkotott elképzelésiikben, az emberekhez valdé hoz-
zaallasukban, a kialakitott jovoképiikben és értékeikben
nyilvanul meg.

A kutatas célja felmérni és az eredményekkel szembe-
siteni a vallalatok vezetdit, hol tartanak a szlikséges isme-
retek, a sajat vezetdi munkajuk megitélése, a valtozasokra
adott reakcioik, esetleges hianyossagaik tekintetében.

A kovetkezd fejezetben attekintjiik a vonatkozo szak-
irodalmat, mely az Ipar 4.0 koncepcigjat, elemeit és a

Leadership 4.0 1ényegét foglalja 6ssze. Ezt kdvetden a
gyakorlati kutatds modszertana ¢és eredményei kdvetkez-
nek, majd végiil a korabbi kutatasi eredményekkel torténd
Osszevetés ¢s a kovetkeztetések fejezet zarja a tanulmanyt,
mely kitér a kutatas jelentdségére.

Irodalmi attekintés

Ipar 4.0 és digitalizacio

Az els6 harom ipari forradalom a gépesitésrdl, az elektro-
nizaciorol és az informacios technologiarol szolt az em-
beri munkavégzéssel 6sszhangban, annak tdmogatasaként
szolgalt. A fejlédés jelenlegi fazisa elsdsorban az infor-
maciotechnolégia hihetetlentiil gyors fejlédésével hozhatod
Osszefliggésbe, ahol a digitalizacio, a robotizacid veszi at
az uralmat, hattérbe szoritva az emberi munkaer6t (Lasi,
Fettke, Feld, & Hoffmann, 2014). A fejlodés folyamata és
jellemz6i tomoren sszefoglalva az 1. abran lathatok, mely
egy lehetséges jovot is eldrevetit.

Az Ipar 4.0 definicidja szamos megkozelitésben ol-
vashaté a szakirodalomban. Van, amely probal egzakt
megfogalmazassal ¢élni (Gilchrist, 2016), mig masok a
komponenseit soroljak fel (Iarovyi, Lastra, Haber, & Del
Toro, 2015; Rojko, 2017), mint [oT, CPS, Smart factory etc.
Olvashatok olyan dsszefiiggésben is definiciok, melyek a
mesterséges intelligencia, a Cyber-Physical Systems, és
Industrial Internet kapcsolatat emlegetik. Az eredeti né-
met terminoldgia szerint az Ipar 4.0 digitalis forradalom
(Kagermann, 2015; Wang, 2016; Herman, Tobias, & Boris,
2015). Gotz & Jankowska (2017) megfogalmazasaban egy
gyokeres valtozas a vallalatok értékteremtd folyamatai-
ban és az iizleti modellekben, mely 0sszekoti a virtualis
¢és valos vilagot, és a termelési folyamatokban a digitali-
zaciot, az automatizaciot s a robotikat hasznalja. Liao és
munkatarsai (2017) megkdzelitése szerint az Industry 4.0
magaban foglal olyan megoldasokat, mint a horizontalis
és vertikalis integracio, illetve az end-to-end digitalis in-
tegracid. Az elsd években elsdsorban a technikai megol-
dasokra fokuszaltak a kutatok, (Industrial Internet Con-
sortium, 2013) ma mar ramutattak olyan osszefiiggésekre,
melyek az 0j iizleti modelleket, az innovaciot, a meguju-

1. 4bra

A digitalizacié uzleti aspektusai — Ut az Ipar 4.0-hoz

Napjaink

1800
Industry 1.0

1900
Industry 2.0

1970es évek
Industry 3.0

2015+
Industry 4.0

2030+
Digitalis 6koszisztéma

Miiszaki termékek és ter-
melés vizi és géz erével

Az elsd ipari forradalom
kezdete

Tomegtermelés, elektro-
mos gépek és belsdégésii
motorok

Szereld sorok/futoszalag
termelés

Elektronika, IT és ipari
robotok a termelési fo-
lyamatok automatizalda-
sahoz

Elektronika és IT (kom-
puterek), az Internet
kiépitése az informacios
kor kezdete

Digitalis kiszolgaloi lanc
Smart manufaktara

Digitalis termékek,
szolgaltatas és tizleti
modellek

Adatelemzés és beavat-
kozas mint kulcs kom-
petencia

Rugalmas és integralt
értéklanchalozatok

Virtualis folyamatok

Virtualizalt iigyfél in-
terface

Ipari egytittmtikddes
mint kulcs értékvezérlo

Forras: Schrauf & Bertram (2016) alapjan sajat szerkesztés
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16 erbforrasokat vagy a ,,smart” szolgaltatasokat hozzak
Osszefiiggésbe az 14.0-val. Rojko (2017) tanulmanyaban
igyekszik tisztazni a hattérben huzodo eredeti német filo-
zofiat. Megfogalmazza az Industry 4.0 kulcs koncepcidjat,
eredetét, céljat és elemeit, valamint az Industry 4.0 ter-
melési rendszer (smart factory) alapjait. Bemutatja az I'T/
software lehetséges tamogatasat és egy komplex modellel
illusztralja az egész rendszer miikddési logikajat.

A fenti definicidokat olvasva kijelenthetd, hogy a té-
makdrben nincs egységesen elfogadott megkozelités. A
kutatas nem igényli a személyes allasfoglalast e tekintet-
ben, igy nem tesziink kijelentést arra vonatkozoan, hogy
melyik megkozelités mértékado. A gyakorlati kutatasok
soran viszont visszatériink ra, ugyanis hangsulyozott kér-
désként meriilt fel, hogy a megkérdezett vezeték milyen
definiciot fogalmaznanak meg, mi jut esziikbe ezen kife-
jezések hallatan, mit tudnak az Ipar 4.0 és digitalizacio
kovetelményeirdl.

Szamos tanulmany foglalkozik az 14.0 technikai ki-
hivasaival (Gilcrist, 2016; Bures et al., 2015; Hermann,
Tobias, & Boris, 2015; Roblek, Mesko, & Krapez, 2016;
Nagy, Olah, Erdei, Maté, & Popp, 2018; Nagy, 2019), ra-
mutatva a piaci, kornyezeti, vallalaton beliili és kiviili
lehetéségekre. Kiel és munkatarsai (2017) az 4.0 imple-
mentalasanak fenntarthatdsagi problémait elemzik tanul-
manyukban. Ezek kozott megjelenik az emberi viselkedés
befolyasolo szerepe is, mely eddig kevés figyelmet kapott
a kutatasokban. Az utobbi honapokban jelentek meg olyan
tanulmanyok, melyek a sziikségszert fejlddés soft oldalat
vizsgaljak. Keszey és Toth (2020) a fehér és kék galléros
munkavallalok félelmeit, varakozasait vizsgalva azt talal-
tak, hogy a mérnokok hozzaallasa lényegesen tamogatobb,
mint a kétkezi munkasoké. Horvat és Szabo (2019) kuta-
tasai szerint az Ipar 4.0 hatterében a valos iddben torténd
teljesitménymérés €s az ellendrzés novelésének igénye
huzodik. A szervezeti ellenallas mind az alkalmazottak,
mind a kdzépvezetés esetében magas, ami akadalyozza az
Uj technolégiak bevezetését. Kutatasuk ramutatott arra,
hogy a multinacionalis vallalatok magasabb motivacidval
¢és alacsonyabb korlatokkal rendelkeznek, mint a KKV-k,
de jo lehetdségeik az utdbbiaknak is vannak.

Horvath & Partners 2016-ban készitett felmérést a di-
gitalizaciorol. Az interjubeszélgetések azt mutattak, hogy
a digitalis kezdeményezéseknél kaotikus ,,patchwork”
jellemzd, a kiilonbozé projektek nagyszami megléte és
keveredése miatt. A PwC ,,Industry 4.0: Building the Di-
gital Enterprise” cimii globalis tanulmanya 2016-ban el6-
rejelezte, hogy a digitalis integracio szintje 6t év mulva a
kiilonbozo régiokban nagyjabol hasonlo lesz, az élen Ja-
pannal, Németorszaggal vagy az Egyesiilt Allamokkal. A
felmérésben részt vevo vallalatok szerint az Industry 4.0
megvalositasahoz a sziikséges technologia rendelkezésre
all, a problémat inkabb a bels6 digitalis kultura, a jovokép
¢és a képzés hianya jelenti, valamint az, hogy nincs elég
szakember. A 2020-ban megismételt kutatasban résztve-
vok valaszai alapjan az ipari vezetdk 90%-a hiszi, hogy
a digitalizacid nagyobb lehetéség, mint kockazat. 91%
fektet be cége digitalizalasaba, de csupan 6% valaszolta,
hogy valdban digitalisnak mondhato a vallalata.
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A Randstad 2015 utolsé negyedévi felmérése szerint
a magyar dolgozok minddssze 47%-a érzi Ugy, hogy a
munkdja soran meg tud felelni a digitalis kihivasoknak,
a németek 70%-a, a szlovakok 76%-a, mig vilagszinten
ugyanez az arany 78%. A munkavallalok érzik, hogy tobb
tovabbképzésre, tréningre lenne sziikségiik ahhoz, hogy
Iépést tarthassanak a technologia elérehaladasaval. Ez
esetben a szlovak valaszadok 72%-a, a magyarok 58%-a,
a németek 52%-a érzi ennek sziikségét, szemben a vilag
69%-o0s aranyaval A kutatas alapjan a magyarok kozel 60
szazaléka ugy gondolja, hogy a digitalizacio kevésbé em-
berivé formalja a tarsadalmat (Randstad, 2015).

Az ismeretlen és bizonytalan kdrnyezetben az 0j ver-
senytarsak, az 0j stratégia, az Gjfajta elvarasok a kiilonbo-
z6 generaciok részeérdl Gjabb és ujabb kihivasok elé allitjak
a vezetOket, melyek azonositasa és azokra adott vezet6i
reakciok tovabbi kutatasi iranyokat nyitnak. Ezek koziil
az egyik, mely esetiinkben is jelentds szerepet jatszott, a
,Leadership 4.0”, melyrdl a kovetkezé fejezetben adunk
attekintést.

Leadership 4.0
Mivel az 14.0 els6sorban a technikai fejlédésre fokuszal,
ma még nem tudunk egyértelmi valaszt adni, hogy va-
jon milyen ismeretekkel, készségekkel kell rendelkezniiik
azoknak a vezetoknek, akik sikeresek szeretnének lenni a
kovetkezd évtizedekben is. Ehhez a sikerhez tisztaban kell
lenniiik az Ipar 4.0 és a digitalizacio lényegét jelentd alap-
ismeretekkel. Képesnek kell lenniiik az 0j feltételek kozott
atlatni, kezelni az emberi problémakat, felismerni a hia-
nyossagaikat, a sziikséges képzési igényeket, felismerni a
generacios kiillonbségekben rejlo lehetéségeket, megfogal-
mazni sajat jovoképiiket egy biztos értékrendszer alapjan.

Herold (2016) kutatasaiban négy tulajdonsagot emelt
ki, mellyel rendelkezniiik kell a vezetdknek ahhoz, hogy
az Ipar 4.0 kihivasai felett gy6zedelmeskedni tudjanak:

» tradicionalis leadership,

* sokszinliség,

* agilis vezetés,

* ctikai felel6sség.

Bowles (2016) ajanléasa szerint kiilonbdz6 kompetenciakra
— példaul kritikus gondolkodasra, egyiittmiikodési képes-
ségre, kreativitasra, kommunikacios képességekre, tovab-
ba kiilonbozo jellemvonasokra (kivancsisagra, kitartasra,
kezdeményezokészségre, szocialis érzékenységre) van
sziikség. A szaktudast infokommunikacios technologiai
¢és pénziigyi ismeretekkel is boviteni kell, az egészet pedig
az ¢lethosszig tarto tanulas keretébe kell helyezni.
Boesenberg (2017b) egy tanulmanyaban azokat a terii-
leteket emlegeti fel, amelyekrdl masképp kell gondolkod-
ni a vezet6knek a digitalis vilagban. Ezek a feleldsség, az
eredmények, az informacioelosztas és -tovabbitas, célok
és értékelés, hibak és konfliktusok, valtozas és innovacio.
Bar a tovabbi elvarasok pontositdsa még az eldttiink
allo idészak kutatdinak feladata lesz, kdrvonalazodott egy
uj felfogas, melyet a Leadership 4.0. elnevezéssel illetnek
(http:/www.oxfordleadership.com/leadership-4-0/). A
koncepcié kiemeli azokat a sarokpontokat, melyek min-
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denképp mas megitélés ala keriilnek a vezetéi munka-
ban. Boesenberg szerint (2017a) a Leadership 4.0 nagyon
gyors, hierarchian atnyulo, rugalmas, kooperativ és team-
orientalt gondolkodast kovetel.

Az Oxford Leadership kutatasaiban hét teriiletet hata-
roztak meg, melyek a szervezetek fejlesztendd teriileteit
jelentik. Ezek koziil a fentiek mellett egyet mindenképp
érdemes kiemelni, amely sziikségszeriinek itéli a vezetdi
gondolkodas elmozduldsat az 1Q-rél a weQ (weQuality)
felé. Ez azt jelenti, hogy elhagyjak a kontrollt, a problé-
mamegoldasokban a bizalom érvényesiil és tamogatjak
a teamek kollektiv intelligenciajat (Leadership 4.0 in the
“Digital Age”, 2017).

Moeuf és szerzotarsai (2018) elméleti kutatasukban,
mely kifejezetten a KKV-k felkésziiltségét, valtozasokhoz
vald hozzaallasat vizsgalta, arra a megallapitasra jutot-
tak, hogy nem hasznalnak ki minden eréforrast az Ipar
4.0 megvalositasahoz ¢és gyakran korlatozzak magukat
pl. Cloud Computing és az Internet of Things alkalma-
zéséban. Ugy tiinik, hogy csak az ipari folyamatok mo-
nitoringjahoz alkalmaztak az Ipar 4.0 koncepciot és még
mindig hianyzik a termeléstervezés teriiletén a tényleges
megvalositas. Ramutattak arra, hogy a KKV-k Ipar 4.0
projektjei megmaradnak koltségalapi kezdeményezések-
nek és még mindig nem természetes szamukra, hogy valos
izleti modellvaltasra torekedjenek.

Hasonl6 eredményekre jutott tanulmanyaban Kamp-
huis (2017) is a KKV-k és nagy vallalatokkal végzett 6sz-
szehasonlito vizsgalataiban, melyben az Ipar 4.0 kihiva-
sait a tomegtermelés ¢és flexibilitas problémain keresztiil
boncolgatta a vallalati méret 6sszevetése alapjan.

Az egyik legfrisebb publikacio a vezetdi gondolkodas,
stilusvaltas, sziikségszeri fejlodés tekintetében Schar-
mer (2018) tollabol sziiletett, aki dsszegezte a leadership
fejlodési utjat a 4. ipari forradalommal bezarélag. Gon-
dolkodasanak lényege: Nem tudjuk megoldani a jelenlegi
4.0 problémainkat a 2.0 gondolkodassal. A XXI. szazad
vilaga a 4.0 kapcsolatorientalt, komplex, egész gazdasagi
rendszer szintjére fejlédott. Habar a gondolkodasunk még
a 2.0 szinten ragadt: a hianyra, félelemre, versenyre ¢€s el-
lendrzésre alapulva, azért haladunk. Az egyiittmiikodés
kozos akarat kell legyen, igy a feladatunk egy egyiittmi-
kodo struktura kiépitése a kdrnyezetiinkben.

Egy 2016-os Gartner kutatas, mely tobb eurdpai €s
azsial orszagot vizsgalt, ramutatott arra, hogy a munka-
tarsak felkésziiltsége a digitalis gazdasagra sokkal tobb,
mint a technikai készségek megszerzése. A sikerhez a ve-
zetének olyan teameket kell kialakitania, melyek a lehetd
legkdzelebb allnak a digitalis iizleti modell ,,alom” csa-
pataihoz. Tehetséges emberek, képzett szakértok beliil és
kiviil, a szervezet, mely biztositja az igények alapjan sziik-
séges tudast, szakértelmet és készségeket (Ridder, 2016).

A Fujitsu (2017) a vilag 15 orszagaban végzett felmé-
rést vallalatvezetok korében a digitalis atalakulasrol. Az
eredmények alapjan a cégek 89%-a tervezte, tesztelte
vagy vezette be a digitalizacios kezdeményezéseket, olyan
technologidk hasznalataval, mint példaul a mesterséges
intelligencia (AI) vagy a dolgok internete (IoT) (Compu-
terworld, 2017).
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A VDMA’s IMPULS-Stiftung finanszirozta azt a ku-
tatast, mely egy un. ,,Readiness Measurement™ modell
segitségével vizsgalta 268 német vallalat felkésziiltségét
2015-ben. A modellben mért hat teriilet egyike az embe-
ri er6forrashoz kapcsolodott. A kutatds nem elsésorban
a vezetdi felkésziiltséget kutatta, de érint6legesen kitért
néhany kérdésre (pl. a munkatarsak képzése, kompeten-
ciaszintjiiket érintéen). A vizsgalt vallalatoknak csupan
5,6%-a felkésziilt az Ipar 4.0 kdvetelményeinek teljesité-
sére. 17,9% dolgozik azon, hogy felzarkézzon és megte-
gye az elsd 1épéseket, de 76,5% nem tett még 1épéseket
a megvalositas érdekében. A kutatasban a stratégia sze-
repét is vizsgaltak. Tizbol négy vallalatnak hidnyzik a
megvalositas alapjat képezo stratégia. Minddsszesen 1,3%
alkalmaz 14.0 stratégiat, 6tbdl egy dolgozik rajta, de a
kutatasban résztvevok egynegyede egyaltalan nem fogla-
kozott még ezzel a gondolattal. A nagy- ¢és kisvallalatok
Osszevetésében a felkésziiltséget illetden egyértelmtien a
nagyvallalatok allnak jobban, ugyanis szinte lehetetlen
a KKV-k szamara segitség nélkiil elérni a legmagasabb
felkésziiltség szintjét. A stratégia tekintetében a KKV-k
esetében magasabb szazalékban foglalkoznak a kérdéssel
(Lichtblau et al., 2015).

A stratégia kérdését tobb tanulmanyban emlitet-
ték (Schumachera, Erolb, & Sihna, 2016; Shamim et al.,
2016) mint alapvetden fontos feltétel az implementacid
megvalositasahoz. Hess és kollégai (2016) harom német
médiavallalat példajanak segitségével kivantak gyakorlati
segitséget nyujtani azon menedzsereknek, akik az 0j ki-
hivasokkal néznek szembe. Tanulmanyukban kérdéives
felmérés alapjan azonositjak a megtett intézkedéseket, a
vezet6i kihivasokat és kockazatokat, segitend6 a digitalis
transzformacioban érintettek munkajat. Az altaluk meg-
fogalmazott 11 kérdés utmutatoként szolgalhat a digitalis

Egy amerikai, kozszféraban végzett tanulmany arra
mutatott ra, hogy az eléfeltevésekkel ellentétben, sokkal
tobb a hasonlosag a generaciok k6zott a munkahoz koto-
d6 tényezok és értékek terén, mint a kiilonbség (Rhule,
2004).

A fenti irodalmi attekintés alapjan azt lathatja az ol-
vaso, hogy késziiltek vizsgalatok, tanulmanyok arra vo-
natkozoéan, hogy mennyire felkésziiltek a vallalatok az
,0j kor” kihivasaira. Vizsgaltak, hogy mit is var el az (j
technologia, a valtozasok megvalositasa a vezetoktol, el-
sOsorban az embereik iranyitasa teriiletén, de a vezetok
személyes gondolkodasat, sajat felkésziiltségiikrol alko-
tott képet, a jovével kapcsolatos elvarasaikat, értékeiket,
attittidjeiket teszteld kutatasokat kevésbé talalunk.

A korabbi, elsdsorban technikai és részben gazdasagi
fokuszt kutatasok helyett jelen tanulmanyban az alabbi
kutatasi kérdésekre keresiink valaszt: (1) Hogyan gon-
dolkodnak, milyen mértékben késziiltek fel a szervezetek
vezet6i a digitalis jovore? (2) Mi a legnagyobb kihivas a
menedzsment szamara a technikai feltételeken tal? (3)
Milyen kiilonbségeket lehet észlelni a KKV-k és multik
kozotti felkésziiltségben? (4) Hogyan kezeli a menedzs-
ment a technika kezelésébdl adodo, esetlegesen felmeriild
generacios problémakat? (5) Hogyan tartjak szem el6tt a



»smart” koncepciot, milyen jovoképpel rendelkeznek, €s
mit tartanak legfontosabb értéknek a jovoben?

Gyakorlati kutatas

A minta

A kutatasban két szomszédos kozép-kelet-europai orszag
— Magyarorszag és Szlovakia — vett részt, melyek kozel
azonos gazdasagi-tarsadalmi multtal, 6sszefon6do torté-
nelmi hattérrel, de mégis eltérd kulturalis alapokkal ren-
delkeznek. A harmadik orszagot — Németorszagot — azért
valasztottuk, mert a legnagyobb ¢és leginkabb befolyasos
gazdasag Kozép-Kelet-Europaban. El6szor Németorszag-
ban figyeltek fel arra a jelenségre, amelyre nemzeti stra-
tégiat épitettek Industrie 4.0 (Ipar 4.0) megnevezéssel. A
masik két vizsgalt orszagban a legnagyobb eurdpai befek-
tetoként van jelen, ¢és a legnagyobb hozzaadott értéket pro-
dukalo gazdasagi szereplé (European Comission, 2016).
Mivel a Németorszagba iranyuld export jelentds részét
mind a két orszagban német vallalatok leanyvallalatai
allitjak el6, ezért az anyavallalatoknak az Ipar 4.0 terén
torténd beruhazasai jelentdsen meghatarozzak a technolo-
gidk magyarorszagi €s szlovakiai elterjedését is.

A vizsgalt harom orszagban KKV-k és multinaciona-
lis vallalatok vezetdivel készitett mélyinterjuk képezik az
elemzés bazisat. A fenti indokok alapjan a kutatasban Ma-
gyarorszagon €s Szlovakiaban német multinacionalis val-
lalatok helyi cégei/leanyvallalatai vettek részt, valamint
olyan KKV-k, melyek ezen nagyvallalatok beszallitoi. Ez
a mintavételi koncepcio lehetdséget ad arra, hogy az elem-
z¢€s soran azonos alapokat lehessen biztositani az 6sszeha-
sonlitashoz. Németorszagban 65, a masik két orszagban
50-50 vallalatot vontunk be a vizsgalatba, orszagon beliili
egyeéb foldrajzi megkotottség nélkiil. A mintaba bekeriild
KKV-k a multik hazai leanyvallalatainak ajanlasa alapjan
keriiltek listazasra, majd e-mail és telefonos megkeresés
utan a hajlandosagot mutatd cégekkel folytattuk a kuta-
tast. A minta viszonylag alacsony szama ellenére atfogo
képet biztosit a vizsgalt kérdésekben a vezetdk felkésziilt-
ségérdl. Az 1. tablazat mutatja a minta dsszetételét.

1. tablazat
A vizsgalatba bevont vallalatok
Jellemzok/orszagok | Német- | Magyar-| Szlova- ¥
orszag | orszag kia

Lefolytatott interjuk 65 50 50 165
szama
Multinacionalis valla-
latok/leanyvallalatok 23 17 14 54
szama
KKV (be§za111t0k/part- 1 3 36 1
nerek) szama

Forras: sajat szerkesztés

Kutatasi modszer

Az adatgytijtés soran kevert tipust interjut készitettiink,
ahol a kérdések tilnyomoan nyitott kérdések voltak, né-
hany félig nyitott és zart kérdéssel kombinalva. Az interju
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vezérfonala kellé szabadsagot biztositott az interjtialany-
nak ¢s a kérdezének egyarant arra, hogy uj, varatlan gon-
dolatokat is felvessenek és atbeszéljenck (Agee, 2009). A
nyitott kérdésekhez szorosan kapcsolva az interjualany
egy 1-10 foku skalan is jelolte véleményét. A kérdezé a
kérdések feltétele soran értekitéletektdl mentesen beszélt
(Solt, 1998). Az interjuk minden esetben személyesen zaj-
lottak, minimum egy ora terjedelemben. A vezetdket tu-
datos szempontok alapjan valasztottuk ki, multinacionalis
cégek esetében kozép- és felsévezetdi szintekrol, kiillonbo-
z6 szakteriiletekrol, KKV-k esetében felsévezetoi szintrol.

A kutatasi eredmények megbizhatosaga érdekében
elézetes dokumentumelemzést is végeztiink, attekintve
szakmai és céges informaciokat tartalmazé dokumentu-
mokat (Patton, 2002; Golafshani, 2003). A kutatas logikai
menete a 2. tablazatban lathato.

2. tablazat
A kutatés logikai menete

Adatgyiijtés

A kornyezeti feltételek tanulmanyozasa a

kutatas altal lefedett teriileteket illetGen,

dokumentumelemzés.

A kutatas céljanak és modszerének bemu-

tatasa.

A vizsgalatba bevont vezeték nézépontjanak

feltarasa az Ipar 4.0 és digitalizacio tekinte-

tében, koncentralva a kutatéasi kérdésekre.

Tipikus példak, esetek gytijtése (storytel-

ling).

Lezaras, visszajelzés az interjurdl.
Adatfelvétel

Bevezetés, felvezeté megjegyzések, ma-

gyarazatok, online és személyes forrasok

véazolasa.

Manualis jegyzetek készitése, hangfelvétel

(elozetes engedély alapjan).

A jegyzetek és hangfelvétel digitalis forma-

Felkésziilés
fazisa

Interju
lefolytatasa

Kérdések elott

Kérdezés alatt

Kozvetleniil a

kérdések utan | ban torténd rogzitése.
Adatok elemzése
Az sszegzett interjuk elemzése tarta-
. lomelemz6 szoftver segitségével. Az anali-
A teljes glisce

zis soran a hasonl6 és kiilonb6z6 nézetek,
vélemények azonositasa és a kutatasi kérde-
sek megvalaszolasa volt a cél.

lekérdezés utan

Forrés: sajat szerkesztés

Az interju soran atbeszélt négy f6 kérdéscsoport:
* a digitalizacio és Ipar 4.0 értelmezése ¢s hatasai,
* elvarasok és generacios kiilonbségek,
« értékek és 0j kihivasok,
* jovokep és elvarasok a jovovel kapcsolatban.

Az értékelés modszertana és menete

Az interjutechnika — mint kvalitativ kutatasi technika — al-
kalmazasara tekintettel, a kapott informaciok értékelésére
a tartalomelemzés modszerét alkalmaztuk (Wicker, 1985;
Szokolszky, 2006). Krippendorf (1995) meghatarozasaban:
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,»A tartalomelemzés olyan kutatasi technika, amelynek se-
gitségével adatokbol a kontextusaikra vonatkozdan megis-
mételhetd és érvényes kdvetkeztetéseket vonhatunk le.,, Az
elemzéshez a beszélgetéseken késziilt feljegyzések mellett
az interjuk utan pontos atirat késziilt. Az elemzés soran a
tartalomelemzést az Gn. gyors kodolas segitségével végez-
tiikk. A kodolas alapja az interju logikai vezérfonala volt. A
leggyakrabban hasznalt kifejezések kimutatasara, gyako-
risaguk meghatarozasara, a fogalmak kozotti hierarchia
¢és kapcsolatok bemutatasara, bizonyos kifejezések egyiitt-
mozgasara, a kapott kifejezések vallalatok és nemzetek sze-
rinti 0sszehasonlitasara, az eredmények vizualizalasara az
utobbi években napvilagot latott IT-tamogatasti modszerek
koziil az Atlas 8 programot valasztottuk.

A kiértekelés a tartalomelemzés logikai menetét ko-
vette. Az eldkészités soran a rogzitett interjuk szove-
gét megtisztitva a felesleges szavaktol, kifejezésektol, a
nyelvtani hibakat korrigalva, a szovegeket feltoltottiik a
szamitogépes rendszerbe. Majd tovabbi harom munkafa-
zis kovetkezett az eredmények értelmezéséig.

A kédolas: Ebben a fazisban a szoveg egyes részeit (az
interjuk szdveges atiratanak ,kodolasi egységeit™) elore
megallapitott kategoridkhoz soroltuk. Jelen esetben ezek a
kategoriak az elemzésre elokészitett szovegekbdl az inter-
ju f6 kérdés csoportjainak szétbontasaval keletkeztek. A
kodolas soran a szévegben ténylegesen eléfordulo szavak,
kifejezések képezték az elemzés kategoriat.

Elemzés: Megvizsgaltuk a szavak, jellemzd kifeje-
zések eldfordulasi gyakorisagait 1-1 kategoria esetében,
valamint tobb kod egyiittes megjelenését. Minden kod
valamilyen jelentést szimbolizal, de két-harom koédnak
az egyiittes eléfordulasa ,,jelentéstobbletet” hoz, amely
nem volt benne egzakt modon az eredeti szovegben, de
tovabbi kdvetkeztetésekre ad lehetdséget. Lényeges volt
figyelni az esetlegesen hianyzo6 kifejezésekre is, mert ezek
a hianyok tovabbi jelentdséggel birhatnak. Ugyancsak ko-
vetkeztetések levonasara adtak lehetdséget a kifejezések
kozotti kapesolatok, hierarchiak abrai.

Ertelmezés: A szavak tendenciaszerii egyiittes eléfor-
dulésa a szovegben figyelemfelkeltd, és tovabbi kovetkez-
tetések alapjai lehetnek. Igy ezeket kifejezetten szem el6tt
tartottuk. A hianyzo kifejezések érzékelésére a definiciok
altal adott szavak ¢s a korabbi kutatasok eredményei adtak
alapot. Ha egy dokumentumban nem szerepelt egy olyan
kod (jelzett fogalom), amely ott elvarhato lett volna, az
egy nem jelenlevd tartalomra utalt, amely éppen hianya
miatt lehetett beszédes.

Elemzés

A fenti logika alapjan az interju kérdéseinek, kérdéscso-
portjainak megfelelden szeparaltuk az elékészitett doku-
mentumokat. A csoportositas tovabbi szempontjai a nem-
zeti hovatartozas, valamint a vallalati méret voltak.

Az egyes dokumentumok kédjait hasznaltuk az eléfor-
dulasi gyakorisag, egyiitt mozgas ¢és aranyok meghataro-
zasahoz, valamint dsszehasonlitast végeztiink a kategoria-
kon beliil a nemzeti hovatartozas és méret alapjan.

Terjedelmi korlatok miatt az elemzés soran kapott
eredmények koziil valogatva, a teljesség igénye nélkiil

emeliink ki néhany jellemz6é eredményt, melyeket a disz-
kusszioban Osszevetiink a korabbi kutatasok eredményei-
vel (mivel interjukrdl van sz, az eredmények annak eset-
leges torzitd hatasaval értékelenddk). A jellemz6 szavakat
illetéen minden esetben az els6 6t leggyakrabban emlitett
szo/kifejezést jelenitjiik meg. Ennek szakmai indokoltsa-
gat a szociopszichologiabdl jol ismert ,,Five words” mod-
szer adja (Wicker, 1985; Seale, 2005; Szokolszky, 2006).

Eredmények

Az eredmények bemutatasa a kérdoiv f6 kérdéscsoportja-
inak logikajat koveti.

A digitalizacio6 és az Ipar 4.0 értelmezése és
hatasai

Mivel az elsd kérdés alapozta meg az egész vizsgalat céljat
szolgalo témakart, és a leginkabb jellemzi a vezetdk gon-
dolkodasat, szakmai felkésziiltségét, ezért ennek elemzé-
sére nagyobb hangsuly kertilt, mint a tovabbi kérdésekre.
Az els6 kategoriaban a teljes minta elemzésének eredmé-
nye alapjan a leggyakrabban el6fordulo szavak a 3. tabla-
zatban lathatok.

3. tablazat
Az Ipar 4.0 kapcsan az interjukban
leggyakrabban emlitett szavak

> KKV > > multi
Online Online Fontos
Kommunikacio Fontos Eszk6zok
Ember Kommunikacio Munka
Eszkoz Eszkoz Személyes
Kapcsolat Ember Digitalizaciod

Forras: elemzési eredmények alapjan sajat szerkesztés

Az bsszegzett lista tiikrozi az altalanos gondolkodast, és
benne vannak a leginkabb kifejez6 szavak. Az ,,online”
kifejezés keriilt az elsé helyre az Osszesitett elemzésben,
(ami nem meglepd), de ahogy szétvalt a minta a KKV
¢és multik részére, latszik, hogy elsdsorban a KKV-k ve-
zet6i emlegették gyakran. A ,.fontos” kifejezés a multik
vezetdinek volt kedvelt kifejezése, mely a ,,felkésziilés”,
,valtozas”, IT”, , kommunikacié” kifejezésekkel mu-
tatott leggyakrabban egyiittes el6fordulast. A , . kommu-
nikaci6”, mely a 3. leggyakrabban el6forduld szo, leirja
a téma kapcsan felmeriilé gondolatok sulyat, és ismét a
KKV-k vezetdinek volt elsésorban gyakori szohasznalata.
A ,,kommunikécid” a multik esetében el6forduld ,,szemé-
lyes” kifejezéssel mutat gyakori egyiittes megjelenést a
mintaban. Az ,,eszkdz” sz6 mind az egész mintaban, mind
a KKV-k és multik esetében megjelenik, csak a sorrend
valtozik. Ez a sz6 az ,elektronikus”, az ,,IT”, a ,,smart”, a
technologia”, a ,technika”, az ,,0kos” és a ,,mobil” kifeje-
zésekkel fordul eld leggyakrabban egyiitt, melyek szintén
karakteresen jellemzik az altalanos gondolkodasmodot.
Az .ember” kifejezés is bekeriilt az elemzés leggyako-
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ribb kifejezései kozé, nem érdemtelentil, hiszen a techni-
ka minden értéke mellett az emberi szerep nem hagyhato
figyelmen kivill. Ez az értékitélet kifejezésre jut ebben a
rangsorban. A multik esetében felemlegetett ,,munka” és
»digitalizacio” ugyancsak a témat leir6 Iényeges kifejezé-
sek, és a KKV-k vezetdi altal sokat emlitett ,,kapcsolat™ is
értéket tiikkroz, mely gyakran a ,,személyes” €s ,,emberi”
kifejezésekkel tarsul. Erdekesebb képet mutat az elemzés
eredménye, ha csak a KKV ¢és multi mintat vetjiik dssze.
Ebben az esetben ugyanis egyetlen kozos kifejezés talal-
hato, az ,,eszkdz”. Ez jelzi, hogy a vallalati méret hatassal
van a vezet6i gondolkodasmodra. Ha mélyebben belegon-
dolunk a kiemelt fogalmak listajaba, lathato, hogy a ku-
tatas vezérfonalat add kérdéssor sok Iényeges eleme visz-
szakoszon. A kérdéscsoportok logikajat tekintve az 14.0
hatasara utalnak a ,,digitalizaci6”, a ,,fontos”, az ,,eszkdz”
¢és az ,online” kifejezések. Az eltérd igények és értékek
szem eclott tartdsa az ,,ember”, a ,kapcsolat”, a ,,szemé-
lyes” szohasznalattal, a képzés, felkésziilés, 1) kihivasok,
a ,munka”, ,eszkdz”, ,kommunikacié” kifejezésekkel
parosithat6. Ugyanakkor hianyzik a jovoképet eléreveti-
to, hatarozott elképzeléseket tiikr6z6 szohasznalat, mint
a ,,mesterséges intelligencia”, a ,digitalis stratégia”, a
,valtozas”, az ,,innovacio” stb. kifejezések. Amennyiben
tagitjuk a gyakorisag szempontjabol figyelembe vett sza-
mossagot tizes korre, mar ezek a fogalmak is megtalalha-
tok. (A hangsulyeltolodas és a terjedelmi korlatok miatt
ennek részletezéseétdl eltekintiink.) Mindez azt mutatja,
hogy a megkérdezettek tudjak, mirdl van szo, és képesek
eldre latni a teenddiket, szembesiilni a jovo kihivasaival.

A tartalomelemz6 program lehetdséget ad olyan 6sz-
szefiiggések kimutatasara és megjelenitésére, melyekbdl
tovabbi kovetkeztetések vonhatok le. A legfontosabbnak
értékelt kifejezések kozotti kapesolatokat a 2., 3. és 4. ab-
rak mutatjak hierarchikus relaciokban (a 3. tablazatbeli
sorrendnek megfelelden).
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3. dbra
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Az abrakrol leolvashatd a kifejezések kozotti kapesolat,
egymasba épiilés, okozati Osszefiiggések és azonossag
vagy birtoklas viszonya. A hierarchikus elrendezés lattatja,
hogy milyen kiilonbségek fedezhetdk fel a multik ¢s KKV-k
vezetdinek véleménye kozott. Mig a KKV-k esetében az
»ember” és az ,online” kifejezések, a multik esetében a
»személyes” és ,,fontos” kifejezések allnak a hierarchia két
végpontjan. Az Osszesitett valaszok alapjan a ,,kommunika-
cid” és a ,,fontos” kifejezésekben tiikrozodik a vélemények
hierarchidja. Az abrazolas segit eligazodni nemcsak a fon-
tossag, de a kapcsolatok tisztazasa teriiletén is.

Ezek az abrak altalanosan mutatjak a vezetok gondol-
kodasat. Arnyaltabb képet kapunk a nemzetek szerinti
elemzés eredményeként. A legfontosabb kifejezéseket a 4.
tablazat mutatja.
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A KKV-k 6sszesitett eredményeibdl a német és a szlo-
vak mintaban 3-3 kifejezés fordul elé a legfontosabbak
kozott (bar ezek kiilonbozdek), mig a magyar minta két
egyezbséget mutat. Ez a kettd a masik két nemzet esetében
is bekeriilt a legfontosabbak kdzé. A nemzetek Osszeve-
tése esetében egyetlen kozos fogalom fordul eld mind a
harom esetben, az ,,online”. Erdekes azonban, hogy ezt a
kifejezést leszamitva, tovabbi egyezést a nemzetek gon-
dolkodasaban egyetlen esetben talalhatunk, a német—ma-
gyar Osszevetésben az ,,eszkoz” kifejezés esetében. Mivel
a ,,kommunikacio” és a ,kapcsolat” sz6 csak a szlovak
mintaban és az dsszesitésben fordul eld, elmondhato, hogy
igen dominans a szlovak gondolkodasban. Ugyanez igaz a
német minta esetében az ,,ember” sz6 kapcsan.

4. tablazat
Nemzetek szerinti értékelés legfontosabb szavai

Forréas: elemzési eredmények alapjan sajat szerkesztés

A multinacionalis vallalatok esetében még érdekesebb a
kép. Itt is egyetlen kifejezéssel kapcsolatban lathato egye-
z¢&s valamennyi nemzet esetében, ¢s ez a ,,fontos” kifeje-
z¢s. Azt lehet mondani, hogy a multik talan jobban érzik
az 14.0 hatasat és az arra torténd felkésziilés sziikséges-
ségét. Az Osszesitett minta eredményeihez viszonyitva
tovabbi egyezés a magyar és a német mintaban 1-1 eset-
ben mutathato ki, az ,,eszkdz” és a ,,digitalizacié” szavak
formajaban. Ami tovabbi érdekesség, hogy az Gsszesitett
mintaban két olyan sz6 is talalhatd, amely egyik nemzet
esetében sem domindns, a ,,munka” és a ,személyes”
szavak. Mivel azonban az 0sszesitésbe bekeriilt, minden
nemzet esetében eléfordulo kifejezés, csak kevésbé domi-
nans formaban.

Osszegezve az elemzés eredményeit, azt mondhatjuk,
hogy a vezet6k megtapasztaljak a kihivasokat az online
eszkozhasznalat és a kommunikacié kovetelményein ke-
resztiil, megjelenik a valtozasra torténd felkésziilés igeé-

KKV nye, de a digitalis stratégiaalkotas, az innovacio ¢s a mes-
KKV r . . . . - r r r
R Tya Szlovik Német 2 terséges 1r’1tel.11gen01a ossz.ekapcs.olasa még vgrat magara.
— — - A tovabbiakban a terjedelmi korlatok miatt tobbnyi-
Eszkozok Generacid Ember Online 14 sk s .
. re tablazatok és néhany abra formajaban mutatjuk be az
Fontos | Kommunikacié | Innovaci6 Kolr(n'm}rml- eredményeket, és egy-egy kifejezetten hangsulyos kérdés
e esetében részletesebb az elemzés.
Online Online Online Ember
Személyes Kapcsolat Eszkozok Eszkoz Elvarasok és generacios kulonbségek
Munka Informacid Internet Kapcsolat A korabbiakban emlitett technikai fejlodést elfogad6é ma-
Multi gatartas mellett a vezetd egyéb ,,soft” teriileteket érintd
multi kihivasait igyekezett feltérképezni a kovetkezd kérdés-
Magyar Szlovik Német z £y . . P . a1
csoport. Arra kértilk a valaszadokat, hogy itéljék meg
Fontos Folyamatos Fontos Fontos sajat szervezetiiket abbol a szempontbodl, hogy mennyire
Online Fontos Ember Eszkozok jellemzé a generdciok kozotti kiilonbozéség megjelenése
Bl Eataon Digitalizcié Munka a munkdban, okoz-e problémat, hogyan tudjak kezelni,
Kommuni- milyen motivacios eszkozokkel élnek stb. A megkérde-
Kécid Gyors Eszkozok | Személyes zettek altaldnos véleménye alapjan a generacios kiilonb-
Emb Folodz = . S ségek minden esetben jelen vannak, azonban kifejezetten
moer cpoces Oyamatos 1ettanizaclo komoly problémat nem okoznak. (A megkérdezettek tobb,

mint fele 8 vagy magasabb pontszamot adott a generacios

5. tablazat

Vezetdk leggyakoribb szé6hasznéalata a generaciok egytttmuikoédésérdl vallalatok és nemzetek szerint

Magyar Szlovik Német
Id6ésebb Generacios Generacid
Kiilonbségek Kiilonbségek Fiatalok
Személyes Fiatalok Fontos
Munka Probléma Rendszeres
Fiatalok Csapat Egyiitt
KKV Multi KKV Multi KKV Multi
Id6ésebb Kiilonbség Generacios Fiatalok Nincs Generacid
Kiilonb6z6 Fiatalabb Kiilonbség Generacios Kiilonbség Fiatalok
Alkalmazkodik Generaciod Csapat Kiilonbség Fiatalok Fontos
Csapatban Id6sebb Valtozas Probléma Generacio Rendszeres
Generacid Alkalmazottak Elfogadja Csapat Ko6zos Egyiitt

Forras: elemzési eredmények alapjan sajat szerkesztés
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kiilonbségek megjelenésére, de 22% egyesre mindsitette
az altaluk okozott problémat. A magyar és német értéke-
lés hatos atlagot mutat, mig a szlovak vezetok 2-3 kozott
mindsitették a problémat.) A munkatarsak akarnak és tud-
nak is egyiitt dolgozni, a teammunka jellemzd, ahol segi-
tik egymast. A motivacios eszkozok alkalmazasa esetében
kicsit nehezebb a vezetd helyzete, ami elsdsorban a jol
képzett fiatal munkatarsak megtartasa miatt okoz problé-
mat. A home-office és kiilonb6z6 ,,smart” eszkdzok hasz-
nalata mar része a mindennapi gyakorlatnak, elsdsorban a
KKV-k esetében (fiiggetleniil a Covid okozta helyzettol).
Mind a nemzetek, mind a vallalati méretek szerinti
kimutatasban a , fiatalok”, a ,,generaciok™, a ,,csapat”, az
»egylittmikodeés” gyakran eléfordulo kifejezések. A jel-
lemz0 szavakkal egyiittmozgo tovabbi kifejezések, mint a
,»hincs probléma”, ,.csapatban torténd munkavégzés”, , fi-
atalok ¢és idésebbek egyiittmiikddése”, ,,nincs generacios
kiilonbség™ stb. valoban arra utalnak, hogy nem okoz ko-
moly kihivast a korosztalyok egyiittmikodése. A ,,prob-
léma” kifejezés gyakran emlegetett a motivacioval valo
Osszefliggésben, mely lattatja, hogy ebben a kategoridban
valdjaban ez az igazi megoldando feladat (5. tablazat).

Ertékek és Uj kihivasok

Ebben a kategoriaban kertiilt sor tobb, fontos nézépont fel-
deritésére. A képzés sziikségességét jarta koriil néhany
kérdés mind a munkatarsak, mind a vezetdk érintettsége
tekintetében. A vélemények részben eltéréek. A munkatar-
sak képzésérdl kozel azonosan gondolkodtak a magyar €s
német KKV- és multivallalatok vezetdi, de érdekes modon
a szlovak KKV-vezetdk kevésbé tartjak fontosnak. A ma-
gyar vezetok atlag 9,8 pontot adtak, mig a szlovak vezetok
5,7-t. A sajat képzésiik tekintetében altalaban kevésbé itélik
fontosnak a fejlédést a magyar és német KKV-k és multik
vezet6i, valamint a szlovak multik vezetdi. Egyediil a szlo-
vak KKV-vezetdk értékelték onképzésiiket fontosabbnak,
mint a munkavallalokét (atlag 6,3). A magyar KKV-vezetok
tartjak leginkabb fontosnak sajat képzésiiket (atlag 8,8), mig
a szlovak multik a legkevésbé (atlag 6,2).

CIKKEK, TANULMANYOK

A megkérdezett vezetok egyike felhivta a figyelmet
arra, hogy ,,...a vilag valtozik, és nekiink ezzel lépést kell
tartanunk, ugyanigy az innovaciokkal. Ehhez elengedhe-
tetlen a képzés és a tovabbképzés, a motivacio azonban
beliilrol kell, hogy fakadjon, mi csak lehetdséget és teret
biztosithatunk ehhez. Ahhoz, hogy a jovoben is megtart-
hassuk vezetoi szerepiinket, illetve a jelenlegi életszinvo-
nalunkat, ehhez a versenytarsainkhoz képest magasabb
szinvonalu teljesitményre van sziikség.” Az idézett gon-
dolattal tobbségében egyetértettek a megkérdezettek, mas
kifejezésekkel, de Iényegét tekintve hasonldan vélekedtek.

A képzés sziikségességével kapcsolatos leggyakoribb
kifejezéseket a 6. tablazat mutatja.

Kérdésként meriilt fel, hogy mekkora egyezést mutat
a kiilonbozo6 szakmai feliileteken megjelend definiciokban
talalhato kifejezésekkel a megkérdezett vezetok szohasz-
nalata. Ezt az Osszevetést azért tartottuk sziikségesnek,
mert a kimutathatd kiilonbségek jelzik az ismeretek, a
gondolkodasmodbeli hianyossagokat, egyuttal a képzési
sziikségleteket.

A sziirés eredményeként a szakirodalmi definicidokban
leggyakrabban emlegetett kifejezések (5. abra): Smart,
rendszer, virtualis, rugalmas, fejlédés, felhd, 1oT, Al, Big
Data, technika, innovacié, emberek, folyamat, technolo-
gia (Lasi et al., 2014; Gotz & Jankowska, 2017; Iarovyi et
al., 2015; Bures et al., 2015).

A vizsgalatban kapott leggyakoribb kifejezésekkel 6sz-
szevetve (6. abra): Eszkozok, technika, digitalizacio, gya-
korlat, hatékonysag, fejlddés, 1T, folyamatosan, folyamat,
informacio, rendszer, harom esetben talalhaté azonossag.
Nemcsak az azonossag, de az egyezd kifejezések kapcso-
latai is figyelemreméltoak. Erdekes, hogy mind a két abra
esetében a fejlodés keriilt a kozéppontba. A szakirodalmi
definiciokban a ,,smart” kifejezés nagyon kozeli kapcso-
latban van a fejlédéssel, mely kifejezi szoros kapcsolatu-
kat és kozponti szerepiiket. A valaszadok definicioiban a
fejlodés mint kdzponti elem, valamennyi tovabbi felemle-
getett kifejezéssel kdzvetlen kapcsolatban all. A rendszer
a szakirodalmi definiciok alapjan kevésbé jatszik hangsu-

6. tablazat

A vezetdk leggyakoribb sz6hasznalata a képzésekrdl

Magyar Szlovak Német
Tréning Folyamatos Képzés
Fontos Rendszeres Fejlodeés
Munkatarsak Fontos Tréning
Képzés Kommunikacio Vezetdi
Technikai Képzés Folyamatos
KKV Multi KKV Multi KKV Multi
Fontos Tréning Készség Rendszeres Munkatarsak Képzés
Munkatarsak Technikai Manualis Folyamatos Csapat Fejlodés
Tovabbképzés Képzés Vezetoképzés Fontos Tréning Folyamatos
Tréning Munkatarsak Ujdonsag Kommunikécié Fejlédés Fontos
Vezetoi Eszk6zok Alkalmazott Munkatarsak Valtozas Vezetoi

Forrés: elemzési eredmények alapjan sajat szerkesztés
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lyos szerepet, és a folyamat is a periférian talalhato. A va-
laszadoéi definiciokban a rendszernek és a folyamatnak is
hangsulyosabb szerepe van. Ez az eredmény figyelemfel-
keltd lehet, hogy a vezetdi gondolkodast, képzést, felvila-
gositast milyen iranyba érdemes befolyasolni, fejleszteni.
A kovetkez6 két abra (5. és 6.) mutatja a fentickben leirt
egyezések ¢€s kiilonbségek kapcsolatrendszerét.

vegkornyezettel egyiitt kezelve, ez az eredmény azt jelen-
ti, hogy a valtozasokat leginkabb az elszemélytelenedés
jellemzi, a digitalis eszkozhasznalat miatt ugyanakkor a
kapcsolattartas konnyebbé is valt, hiszen ezek az eszko-
z0k leegyszeriisitik a kommunikaciét. Tobben emlitették
a kovetkezd gondolatot, melynek Iényegét az egyik vezetd
sajat szavaival idézem: ,,felgyorsult munkatempo stresszt

5. abra

A szakirodalmi definiciok leggyakoribb kifejezéseinek kapcsolatrendszere

20 it

<

A N\ ot

. virtuglis

{_technolégia

Forras: elemzési eredmények alapjan sajat szerkesztés

A magyar multik esetében az egyik vezetd véleménye
az volt (mellyel tobben egyetértettek), hogy ,,leginkabb
csak beszéliink az 14.0-rol, de nem igazan éljiik meg a
mindennapokban”. Tobb esetben elhangzott, hogy ,,egy
divatos kifejezés, de még nem tudunk mit kezdeni vele”.
Abban azonban egyetértés volt, hogy ,.gvorsabbnak és
kreativabbnak kell lenni, t6bb figyelmet kell forditani az
innovacios lehetdségekre a versenyképességiik megérzése
érdekében’.

A kapcsolatok teriiletén bekdvetkezo valtozasokat 6sz-
szességében kellden fontosnak mindsitették a megkérde-
zettek. A valaszadok tobb, mint 70% -a 7 vagy magasabb
pontot adott. A magyar KKV-vezetdk értékelték legma-
gasabb szinten (9,6), mig a szlovak KKV-vezetdk a leg-
alacsonyabban (4). A tartalomelemzés eredménye alapjan
a valtozasokat az ,elszemélytelenedés”, ugyanakkor a
,konnyebb” kifejezéssel illették leggyakrabban. A szo-

"> big data

5
Wi
of
ed w.'rn\

innovacié

<_rember

Ly PRIRIDOSSE 51

., folyamat

technika

felhé alapd

okoz, és nagyobb nyomast helyez a vezetdkre, ugyanakkor
nagymeértékii rugalmassagot és egy ujfajta szemléletet ko-
vetel meg”. Kiemelték tovabba, hogy vezetdként, a miisza-
ki fejlesztések kdvetése mellett roppant fontos a személyes
kommunikacio, a kapcsolatok apolasa.

Megvizsgaltuk, hogy melyek azok az értékek, melye-
ket fontosnak tartanak az 0j korszakban megérizni, vagy
szem el6tt tartani a vezetok. Az alabbi kifejezések fordul-
tak el6 legnagyobb gyakorisaggal (7. tablazat).

A tablazatbol lathato, hogy az ,,ember”, az emberhez
kothetd kifejezések, mint ,,személyes”, ,,egymas”, , kap-
csolatok”, ,,csalad”, ,,barat” fordulnak el minden nemzet
esetében leggyakrabban. Ez mindenképp figyelemremél-
to, hiszen a technika, a gépek, a mesterséges intelligencia
koraban mindenki érzi, hogy mekkora jelentdsége van az
emberi kapcsolatoknak, a csaladnak, a baratoknak. Né-
hany fogalom, mely az tizleti élettel hozhatd Osszefiig-
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6. dbra

Az interjaalanyok altal a definici6kban leggyakrabban hasznalt kifejezések kapcsolatrendszere

Forrés: elemzési eredmények alapjan sajat szerkesztés

U PIIEDOTIT

7. tablazat

Legfontosabb értékek a digitalis korban

Magyar Szlovak Német
KKV Multi KKV Multi KKV Multi
Ember Kapcsolatok Kapcsolatok Ember Ember Ember
Csalad Ember Ember Megbizhatosag Hatékonysag Digitalizacio
Gyorsasag Reagalas Barat Uzlet Kapcsolatok Feladat
Internet Személyes Csalad Cél Rendszer Gondolkodas
Kommunikacio Tudas Egymas Elkoételezettség Csalad Hatékonysag

Forrés: elemzési eredmények alapjan sajat szerkesztés

gésbe: ,,gyorsasag”, ,,reagalas”, ,,hatékonysag”, ,feladat”,
»gondolkodas”, ,jiizlet”, ,tudas” szintén megjelennek, de
ezek sulya 1ényegesen alacsonyabb.

A megkérdezettek véleményét attekintve elsdsorban
a német multik nyilatkoztak, hogy a valddi értékek az
olyan alapvetd emberi értékek, mint a tisztelet, a meg-
becsiilés, az Oszinteség vagy a tolerancia. Mindemel-
lett kiemelték a szaktudas, a mérndki gondolkodas és a
gondolkodo motivalt individualis ember fontossagat. A
vezetok nagy részének kiilonosen fontos a munka mi-
nésége, illetve a célorientalt hatékony munkavégzés,

valamint egy egyértelmii misszié vagy kiildetés, amiért
a mindennapokban konzekvensen dolgozhatnak. Az 6sz-
szesitett eredmények szofelhdje latvanyosan emeli ki a
leginkabb figyelemre mélto értékeket (7. abra). (Mivel az
abra az eredeti, nem a kodok alapjan strukturalt szoveg
alapjan késziilt, elenyész6 szamban olyan jelentéktelen
kifejezések is eléfordulnak benne, melyek az interju
soran a vezetdk szajabol elhangzottak az értékek meg-
fogalmazasa soran, de nem tartoznak az értékek kozé.
Mindez nem homalyositja el a kozéppontban kiemelkedd
»ember” értékét.)
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7. dbra

Az Uj korszak értékeinek szé6felhéje

koncentrécié kiépités
hatést hangsulyozottan
fontosségukat fejlesztések érzékeltem

értékesitésbe elgrelsthatéan értsenek oovacatsk
beszalitsi glomanytdolgokat értékeket

kommunikainak kap
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A digitalis kor vezetési stilusra torténd befolyasa, a valto-
zasok hatasa ugyancsak szerepelt a kérdések kozott. A va-
laszadok tobb mint fele értékelte tigy, hogy nincs komoly
hatassal ez a valtozas a vezetdi munkajara, viselkedésére.
Ez az eredmény azért is meglepd, mert a korabbi kérdések
kivétel nélkil azt mutatjak, hogy érzik, latjak a vezetdk
az Uj kovetelményeket, felkésziilésiik folyamatban van,
de ugy tiinik, hogy még ennek a hatasa korantsem olyan
erdteljes, hogy érezzék, hogy nekik is sziikségiik van a
valtozasra. Tobbségében harom vagy kevesebb pontot ad-
tak, csak 25%-a értékelte magasabbra (7). Az értékitéletet
alatamasztjak a képzés kapcsan adott valaszaik sajat fejlo-
deésiikkel kapcsolatban.

Jovokép és elvarasok a jovovel kapcsolatban

Az interjuk utolso részében arra kértiik a vezetdket, hogy
fogalmazzak meg milyen kihivasokat élnek meg az 1j ipa-
ri forradalommal kapcsolatban, illetve adjanak egy sze-
mélyes viziot a vallalatuk rovid és kozéptava jovojérol.

A multivezetdk tobbségének véleménye alapjan nagy
problémat latnak a vallalatok tehetetlenségében, (ami el-
sOsorban a méretiikbdl fakad, kombinalva a német kul-
tarara jellemzd szabalyozott folyamatokhoz torténd ra-
gaszkodassal). A technika fejlédése megelézi az emberi
evoltcios folyamatot és a vallalatok profilja is valtozhat. A
pozitiv jov6 azonban lehetséges, ha az id6t a felkésziilésre
¢s a tovabbkeépzésre forditjak, és teret adnak egy masfajta
hozzaallasnak, egy ujfajta kreativitdsnak. Néhany idézet
az elhangzottakbol a kihivasok és viziok kérdésre adott
valaszokbol.
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hozzéajarulhatnak

kiértékelése kombindcidit

Kihivas

Magyar multivezetok:

¢ ,Nem birnak Iépést tartani a gyors valtozassal.”

* ,Nehéz jol képzett, magas technologiai tudassal ren-
delkezo dolgozokat felvenni.”

* Kevés technoldgiai tudas, lassu reagalas a valtozas-
ra.”
« ,Kevés a tapasztalt és jol képzett munkaerd.

¢ ,Nehezen megy az alkalmazkodas az 0j technologi-
akhoz.”

* . Vasarloi igények mind magasabb szintl kielégitése.”

* ,Nem igazi kihivas, inkabb lehetdség.”

Szlovak KKV-vezetok:

* ,Nem érzékelek kihivast.”

* A smart eszkozok kezelése és a Facebook/ Google
business megismerése.”

* ,A beszallitoi megrendelések online formaja kihi-
vas.”

* ,Az 0j eszkdzok hasznalatat kellett elsajatitanom.”

* ,Mesterséges intelligencia.”

¢, Nincs kihivas.”

Vizio

Szlovak multi:

* ,Mesterséges intelligencia alkalmazasa, robotiza-
ci6.”

« .Intelligens gépek terjedése, emberi munkaerd csok-
kenése.”

Német KKV:

« Terjeszkedés, piaci helyzet valtozasa.”

* Vasarloi kor béviilése, profit ndvekedése.”
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+,.,Uj termékek, folyamatos bévités.”

. ,,Uj szervezeti felallas miikodtetése.”

Német multi:

+ Innovacio, fejlédés, mind magasabb mindség.”

» ,Tovabbi nemzetkdzi térnyerés.”

* ,Beruhazasok novelése a digitalizacios technologi-
akba.”

» Teljes robotizacio, folyamatos fejlédés, fejlesztés.”

* ,Automatizalt munkafolyamatok, elektromos autok.”

Olvasva ¢és hallva a jovobeli terveket, egy hianyérzete biz-
tosan lehet az olvasonak (ez pedig az eddigiekkel kicsit
ellentmondasban), az emberi jelenlét és szerep hangstlyo-
zott figyelembevétele nem jelenik meg, holott a szofelhd
mutatta kép az ember, mint érték jelentdségére utal.

Diszkusszio

Ahogy az el6z6 bekezdés utolsd gondolata is utal ra, a
kutatas soran kapott valaszok a vezetéi gondolkodas te-
kintetében vegyes képet mutatnak. Keverednek benniik
a szakmai ¢és vezetdi kihivast jelentd feladatok, a folya-
matosan valtozo elvarasok, a piaci reakciok és az emberi
értékek. Nem Kkitisztult még a kép szamukra, hogyan is
lehetne ezeket egyensulyba hozni. Ugyanerre az ered-
ményre jutott Horvath & Partners 2016-ban készitett fel-
mérése, amelyben a digitalis kezdeményezéseket kaotikus
»patchwork” kifejezéssel jellemezték. A Randstad 2016-
os felmérése alapjan a harom nemzet vallalatainak kb.
2/3-a egyetért azzal, hogy a digitalizacio jelentdsége nem
hagyhato figyelmen kiviil. Ezt megerdsiti sajat kutatasunk
is, kiegészitve azzal, hogy a vezetdk nem tartanak a kihi-
vasoktol, inkabb lehetéségként tekintenek ra.

A Fujitsu 2017-es felmérése nem érintette az alta-
lunk vizsgalt orszagokat. Az altaluk kapott eredmények
egy fejlettebb gondolkodasrdl tantiskodnak, hiszen az ott
vizsgalt szervezetek majd 90%-a mar a mesterséges intel-
ligencia (Al) vagy a dolgok internete (IoT) alapjan késziti
talunk megkérdezett vezeték messze vannak ettdl a felké-
sziiltségtol.

A PwC 2016-ban készitett felmérése 2021-re becsiilte,
hogy a digitalis integracio szintje a kiillonbozo régiokban
hasonlo6 lesz, az ¢len Japannal, Németorszaggal vagy az
Egyesiilt Allamokkal. Ez az el6relato becslés nem igazo-
l6dott vissza a kutatasunkban. A japan technologiai szint
nem vethetd 0ssze az eurdpai lehetdségekkel, kiillondsen
az altalunk vizsgalt orszagok esetében. Bar a német multik
vezetdinek gondolkodasa kdzelebb all a japanokéhoz, a két
masik vizsgalt orszag menedzserei nagyon messze vannak
téle. A technologia elvileg rendelkezésre all, a probléma
inkabb a kultira jellemzg6ibdl, a jovokép hianyabdl, a kép-
z€sbol és a szakemberhianybol fakad.

Osszességében a jelen kutatas eredményei tobb eset-
ben 6sszhangban vannak a korabbi nemzetkozi felméré-
sekkel, azzal egyiitt, hogy a fent emlitett kutatasok par
évvel korabban késziiltek. Reméltiik, hogy sajat kutata-
sunk mérhet6 elmozdulast mutat majd. Néhany kérdésben
lathat6 a pozitiv fejlodés, de a Iényeget tekintve komoly
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vezetdi gondolkodasbeli elmozdulas nem mutatkozik. Az
emberi tényez0 szerepével dsszefiiggésben — elsésorban a
vezetdi feladatokra dsszpontositva — az utdbbi 1-2 évben
nem sziilettek nagy szamban tanulmanyok. A generacios
magatartast, a korosztalyi kiilonbségekbdl adodo probleé-
makat szamos tanulmany 6sszegzi, de nem kifejezetten a
munkahelyi digitalizacio szempontjabol. Eredményeink
alapjan Rhule (2004) tanulmanya latszik inkabb igazolt-
nak, miszerint sokkal t6bb a hasonlosag a generaciok ko-
z6tt a munkahoz kotédo tényezok €s értékek terén, mint a
kiilonbség. Ez arra utal, hogy a kiilonbségek hangsulyo-
zasa gyakran eltilzott. Az altalunk végzett kutatasban is
inkabb az egyiittmiikddésre valo torekvést emelték ki a
vezetdk, mint a békétlenséget.

Az emberek, a vezetés ¢s a folyamatok a sikeres digita-
lis atalakulas kulcstényez6i. Az emberi tényezo fontossaga
kisebb-nagyobb hangstllyal, a korabbi tanulmanyokban
megjelenik, ahogyan az altalunk végzett kutatas valaszai
is ezt peldazzak. A valosagban a technikai beruhazasok, a
technoldgia fejlesztése még mindig els6bbséget élvez.

A fent leirtakat Osszegezve elmondhatjuk, hogy az
Ipar 4.0 elokészitéséhez proaktiv és rugalmas megkdze-
litésre van sziikség. A vezet6knek és alkalmazottaknak
egyarant tanulniuk kell, melyhez elengedhetetlen az at-
gondolt, jovoorientalt képzési programok kialakitasa. A
képzési fokusz a folyamatos technikai felkészitésen tul, a
munkatarsak viselkedésének kezelése a valtozasok soran,
a kiilonboz6 generaciok egyiittmikodésének menedzselé-
se, igényeinek kézben tartasa és motivaciojuk az egyéni
igények szem el6tt tartasaval. Mindekdzben meg kell 6riz-
ni azokat az értékeket, melyek a technikai felkésziiltség,
elkotelezodés mellett fontosak a maganéletben ugyanugy,
mint a munkahelyi kihivasok soran. A kérdés csupan az,
mennyire latjak, érzik ma a vezet6k mindezek sziikséges-
ségét, és képesek-e, akarnak-e elére gondolkodni, felké-
sziteni szervezetiiket, embereiket a varhato torténésekre.
Hiszen a mai vilagban az a gy6ztes, aki eldszor tud reagal-
ni, és a megfeleld valaszt adja a kihivasokra.

Kovetkeztetések

Valamennyi fent bemutatott korabbi kutatas és a jelenle-
gi eredmények is egyértelmiisitik, hogy a vilag késziil az
Uj ipari forradalom kihivasaira. Azonban azt is latni kell,
hogy a kutatasi eredmények hatterében (kimondva vagy
kimondatlanul) olyan digitalis kulturalis elvarasok huzod-
nak, melyek teljesitése sziikséges ahhoz, hogy a vallalatok
képesek legyenek eleget tenni a digitalis kor kihivasainak.

Az elemzés alapjan a kutatasi kérdéseinkre adott vala-
szok az alabbiakban 6sszegezhetok.

Hogyan gondolkodnak, milyen mértékben késziiltek fel
a szervezetek és vezetdik a digitalis jovore?

A vizsgalt vallalatok vezet6i tisztaban vannak az 0j
kor elkeriilhetetlen kihivasaival, de az 14.0 fogalmat csak
korilbeliil tudjak megfogalmazni. Az ezzel kapcsolatos
technikai fejlédést érzik, de nem tulajdonitanak neki ko-
moly jelentdséget, inkabb a természetes fejlodés részeként
kezelik. A leggyakrabban felemlegetett kifejezéseik leir-
jak a témaval kapcsolatos ismereteiket. Minden dicsére-
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tes vezet6i szandék ¢és ismeret mellett, hidnyzik a vezetoi
gondolkodasbol az innovacio, a mesterséges intelligencia,
a felhdalaptl technologia, Gsszességében a ,,smart” jovo
képe. Ez a hiany egyuttal a jovobeli vezetoképzés ira-
nyultsagat is meghatarozza. A képzésekkel — mint a fel-
késziilés egyik eszkdzével — kapcesolatban a munkatarsak
preferenciaja jellemzo.

Mi a legnagyobb kihivas a menedzsment szamara a
technikai feltételeken tul?

A technikai valtozasokon tul a legnagyobb problémat
az emberi eréforras, a szakértelem, a hianyzé emberi ka-
pacitas, a fiatalok megtartasa jelenti szamukra, melyet
nem minden esetben latnak Osszefiiggésben a technikai
valtozasokkal. A kisebb vallalatok inkabb tudnak rugal-
masak lenni, de kevesebb eszkozt ismernek és hasznalnak
a munkaeré megtartasa, képzése, az dnképzés teriiletén.

Milyen kiilonbségeket lehet észlelni a KKV-k és multik
kozotti felkésziiltségben?

A multik és a KKV-k gondolkodasaban elég jelentds
kiilonbségek fedezhetdk fel, mely a hasznalt kifejezések
elemzése soran kideriilt. Mig a multik a digitalizacio esz-
kozeit tartjak elsdsorban fontosnak, és mellette a kapcso-
latok szerepét emelték ki, a KKV-k gondolkodasaban az
ember jelenléte hangsulyosabban szerepel, kiemelve az
online jelenlét, a kommunikacio ¢és a személyes kapcsola-
tok jelentoségét. Az értékeik inkabb az iizleti megoldasok-
ban 6ltenek testet, mig a multik az emberi eréforras szere-
pét hangsulyozzak. Az, hogy a vezet6k milyen értékeket
tartanak fontosnak, szoros Osszefiiggést mutatott a sajat
vezetési stilusukrol alkotott elképzelésiikkel, az azzal kap-
csolatos valtozasi sziikséglet megitélésével. A megkérde-
zettek fele gondolja Ggy, hogy a bekdvetkezd valtozasok-
nak nincs komoly hatésa a vezetési stilusukra, és csupan
egy negyede gondolja azt, hogy feliil kell vizsgalnia a je-
lenlegi gyakorlatat. Ez a szemléletmod azért is veszélyes,
mert Osszefiiggésben van a sajat vezetd képzésiikkel kap-
csolatos értékitéletiikkel, a rugalmassag iranyaba torténd
gondolkodas ¢s az 1ij iizleti modellek alkalmazasanak igé-
nyével. A KKV-k vezetdi, kiilondsen a magyarok magasan
értékeltek a munkatarsi képzés jelentéségét, mig a szlovak
multik tartjak sajat onképzésiiket legkevésbé fontosnak.
A mesterséges intelligencia és az ehhez kapcsolodo kép-
zések, bar lelkesedést valtottak ki a megkérdezettekbdl,
de a kutatas egészéhez kapcsolodoan jelentségiik meégis
hattérben maradt. A vezet6i rugalmassag, az 0j iizleti mo-
dellekben torténd gondolkodas a megkérdezettek esetében
a KKV-vezetdket jellemezte inkabb. Nyilvan nem vélet-
len, hogy az {izleti miikddésre, a munkaido alakitasara a
kisebb vallalatok vezetdinek sokkal nagyobb rahatasa le-
het, mint a multik vezetéinek. Ugyanakkor fel kell hivni a
figyelmet arra, hogy a fiatal generacio ezt a fajta vallalati
rugalmassagot mar természetes elvarasnak tekinti munka-
helyével kapcsolatban.

Hogyan kezeli a menedzsment a technika kezelésébol
adodo, esetlegesen felmeriilé generacios problémdakat?

A generaciok kozotti kiilonbséget nem latjak problé-
manak. Minden vezetd véleménye szerint jelen vannak a
cégeknél, de jol kezelhetok. Inkabb pozitiv 6sszefiiggé-
sek keriiltek felemlegetésre, mint az ,egyiittmiikodés”,

,.kOlcsonos segitség”, ,.tdmogatas”, ,,egymastol torténd
tanulas”, ,,csapatmunka” lehetdsége. Ami fejtorést okoz
a vezetéknek — €s nincs is egyelére j6 megoldas — mind
a multik, mind a KKV-k esetében megemlitették a fiatal
munkavallalok megtartasat és motivaciojat. Néhany le-
hetdség, mint a rugalmas munkavégzés, a ,,home office”,
a ,,smart” eszkdzok biztositasa mar elsGsorban a KKV-k
esetében kialakult gyakorlat, de egyik sem bizonyul hosz-
szu tavon sikeres megoldasnak.

Hogyan késziilnek fel a menedzserek és hogyan tartjak
szem eldtt a ,,smart” koncepciot?

A vezetk helyzetértékelése, amit jelenleg kihivas-
ként ¢élnek meg a jovovel kapcsolatban, kicsit elszomori-
to. Ugyanis mindamellett, hogy érzik az 0j kor rohamos
kozeledését, nem éreznek komoly késztetést arra, hogy
valtoztassanak, hogy valamit masképp csinaljanak, hogy
proaktiv moédon gondolkodjanak. Tobb megkérdezett ve-
zetd valaszolta, hogy egyaltalan nem érez kihivast, nem
érzi, hogy neki személy szerint barmit is valtoztatni kel-
lene. A megkérdezettek kicsi hanyada ¢li meg kihivasként
a technologiai valtozasokat, a mesterséges intelligencia,
a robotizacio kovetkezményeit, azokra valo felkésziilést.
A viziok megfogalmazasa terén is bizonytalan és rovid
tava elképzelésekkel talalkoztunk tobbségében, ami nem
a versenyképesség iranyaba mutatd vezetéi gondolkodas.
A KKV-vezetdk tobbsége a boviilés, ndvekedés, piacszer-
z¢€s, az Uzleti siker iranyaba gondolkodik (bar a baratsag
¢s a csalad is kozéppontban van), mig a multik inkabb a
kapcsolatok, a kommunikacié, a tudas és gondolkodas
szerepét emelték ki. Ezen a teriileten érezhetd leginkabb a
német multik és az dsszes tobbi vezetd kozotti gondolko-
dasbeli kiilonbség. A legmerészebb elképzeléseik a jovovel
kapcsolatban a német vezetdknek vannak, a beruhazasok,
a digitalizacio, a nemzetkdzi kapcsolatok és térnyerés, a
mesterséges intelligencia €s a robotizacio teriiletén.

A kutatasunk inditasakor vart német ,,folény” és ,,tu-
lajdonosi htizéer6” a KKV-k iranyaba nem igazolodott
vissza, de a gondolkodasbeli és a hozzaallasbeli kiilonb-
ség kimutathat6 volt.

A kutatas jelent6sége

A vizsgalat olyan 6sszehasonlitast tlizott ki célul, melyrol
nem volt még olvashaté kutatas a szakirodalomban. A né-
met gazdasag befolyasa elvitathatatlan a kozép-kelet-eu-
ropai orszagok esetében (European Comission, 2016).
Ennek a dominancianak a megjelenését akartuk kimutat-
ni két masik nemzet viszonylataban, ahol befektetoként,
tulajdonosként van lehetéségiik befolyast gyakorolni a
menedzseri gondolkodasra, a jovore torténd felkésziilés-
re. Kutatva ennek a gazdasagi dominancianak a hatasat,
dontéseinek érvényesiilését az 14.0, a digitalizacio szem-
sz0gébol, az eredmények az elméleti megkozelitésen tul,
a gyakorlati élet szamara adnak tovabbi iranymutatast a
fejlodes érdekében.
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CSERHATI GABRIELLA — OBERMAYER NORA — FEHERVOLGY! BEATA — CSIZMADIA TIBOR

AZ AUTENTIKUS VEZETES JELLEMZOINEK VIZSGALATA
HAZAI FELSO VEZETOK ELETTORTENETEBEN

THE CHARACTERISTICS OF AUTHENTIC
LEADERSHIP IN THE LIFE STORIES OF HUNGARIAN CEOs

Az autentikus vezetés korunk komplex elvarasaira reagalé vezetésfelfogas. Nemzetkozi sulyanak ndvekedését a folyamato-
san bovulé publikaciészam is aldtdmasztja, ugyanakkor kevés hazai vizsgalat talalhaté a témaban. A szerzék tanulmanyu-
kat hianypdtlé szandékkal készitették, amelyben az autentikus vezeték jellemzdit vizsgaltak hazai felsé vezetdk élettorté-
neteiben. A kutatas soran tartalomelemzést végeztek husz felsé vezetd félig strukturalt élettorténeti interjuinak bazisan.
Vizsgalatuk megerdsitette, hogy az autentikus vezetés sajatossagai az élettorténeti narrativak elemzésével vizsgalhato.
Kutatasuk alatdmasztotta, hogy a magyar felsé vezetdk jelentds, az autentikus vezetére jellemzé jellemvonasokkal birnak.
Szigoru értékrenddel rendelkeznek és értékeikkel 6sszhangban cselekednek, vezetéi szemléletiikben megjelenik a tarsa-
dalom, a kornyezetik irdnti érzékenység, valamint dolgoznak azon, hogy értelmezzék és internalizaljak élettorténetiuk
jelentds eseményeit. A téma aktualitdsa és a vizsgalati eredmények is aldtdmasztjak tovabbi hazai vizsgalatok végrehajta-
sat, ahol a szerzék lehetséges iranynak tartjak a narrativak részletesebb elemzését, illetve a kontrollcsoportok vizsgalatat.
Eredményeik alapjan ugy vélik, hogy az élettorténet értelmezésére és internalizalasara fékuszalé folyamat a vezeték fej-
lesztésének, coaching szemléletli tdmogatasanak hatékony eszkoze lehet a jovében.

Kulcsszavak: autentikus vezetés, élettorténet, tartalomelemazés

Authentic leadership responds to current complex expectations. Despite the growing number of publications to appear on
this topic worldwide, there are only a few relevant Hungarian studies. Filling this gap, this paper examines the characteristics
of authentic leaders based on content analysis of semi-structured life story interviews with twenty Hungarian CEOs. The
results reinforced that these characteristics can be examined by analysing life story narratives. They also revealed that
CEOs have significant authentic leader characteristics: they possess rigorous values and act in accordance with them, their
attitude indicates sensibility towards society and their surroundings and they make an effort to interpret and internalise
significant elements of their life stories. Based on the results, further research is suggested for a more detailed analysis of
narratives and life stories from control groups. The interpretation and internalisation of life stories can be an effective tool
for the development and coaching of leaders in the future.

Keywords: authentic leadership, life story, content analysis
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Avezetéselméleti koncepcidk fejlodése az egyontetii
teljesitmény, avagy human orientaciotol mara eljutott
a vezetés komplex megkozelitéséig (Uhl-Bien, Marion, &
McKelvey, 2007; Rosenhead, Franco, Grint, & Friedland,
2019). Az ezredfordul6 ota szamos, a kor dsszetettebb el-
varasainak megfeleld vezetésfelfogas alakult ki (Bakacsi,
2019; Csed6 & Zavarko, 2019). Ezek egyike az autentikus
vezetés, ami a vezetési-szervezeti kontextus paradigmati-
kus megvaltozasa kovetkezményének tekinthetd. A meg-
valtozott kontextus (paradigma) meghatarozo kivaltoja a
tarsadalmi és moralis felelésségvallalasban erds (Bencsik,
Machova, Juhasz, & Csokas, 2018; Benedek, & Takacsné
Gyorgy, 2016), értékeken alapuld, dnszabalyozo szemé-
lyiségfejlesztésre képes (Avolio & Gardner, 2005), érett
(Bakacsi, 2019) és a munka-csalad-pihenés egyensulyra
érzékeny (Kelly, Ammons, Chermack, & Moen, 2010)
személyiségjegyekkel rendelkez6 vezetd iranti igény.

Az autentikus jelz6vel biro vezetd akkor lehet eredmé-
nyes €s hatékony, ha jol ismeri 6nmagat, hitelesen és ko-
vetkezetesen tud cselekedni, képes erds, tamogato csapatot
kiépiteni és feliilvizsgalni sajat tevékenységét (Avolio &
Gardner, 2005). Az autenticitas (hitelesség) elérése ugyan-
akkor nem fejlesztheté a hagyomanyos modszerekkel. A
fejlodés leginkabb a vezetd Onismerete, 6nazonossaga al-
tal érhetd el, amelynek forrasa a vezetd élettorténete, an-
nak értelmezése, feldolgozasa. Az autentikus vezetkkel
foglalkozo6 tanulmanyok bemutatjak, hogy élettorténetiik
soran tobb forduloponttal, traumatikus eseménnyel kellett
megkiizdeniiik (George, Sims, McLean, & Mayer, 2007),
amik a vezetévé valas folyamatanak meghatarozo épito-
koveiként definialhatok (Veiszer, 2013). Ezek a kutatasok
kiemelik, hogy nem elsédlegesen a krizisek, fordulopon-
tok atélése, sokkal inkabb az abbol fakado élettapasztalat,
a megkiizdés, a dolgok atértékelése, internalizalasa jarult
hozza a vezetd fejlédéséhez.

A kutatas tijdonsagértéke, hogy nagyon kevés magyar
empirian alapuld vizsgalat tortént a témaban. Mindezek
alapjan cikkiink célja egy elsédlegesen deskriptiv, ma-
gyarorszagi felsé vezetok élettorténeteit bemutato és leird
vizsgalat ismertetése. Ennek jelentdsége egyrészt hiany-
potld mivoltabol fakad, masrészt a hazai fels6 vezetok au-
tentikus vezetdveé valasanak folyamata is megismerhetévé
valik az élettdrténeti események vizsgalata altal.

Szakirodalmi attekintés

Az ezredfordulo koriil megfogalmazott vezetési koncep-
ciok megkozelitéseiben a korabbiakhoz képest jelentds
valtozasok figyelhetdk meg, amibdl kiemelend6 a vezetd
komplex megkozelitésmodjanak megjelenése (Uhl-Bien
et al., 2007), és a vezetdk tarsadalmi és moralis felel6s-
ségének elotérbe keriilése (Bencsik et al., 2018; Parris &
Peachey, 2013), amit tobbek kozott az Enron, a World-
Com vagy a Parmalat botranyai is felerésitettek. Ezzel
Osszhangban tobb vezetéselméleti kutatds megallapitot-
ta, hogy a tul nagy hatalommal felruhazott karizmatikus
¢és atalakito vezetdk, akik személyiségiik révén képesek
befolyasolni munkatarsaikat, nem csupan pozitiv folya-
matok érdekében vetik latba képességeiket; vezetéi ma-

gatartasuk mogott sok esetben narcisztikus, autoriter,
vagy akar machiavellista motivumok is meghtizédhatnak
(Conger & Kanungo, 1998; Marmarosi, 2020). Ily modon
sziikségessé valt a vezetdk erkdlcsi, etikai alapon torténd
megismerése ¢s megkiilonboztetése.

Az erkolcs a tarsadalom altal elfogadott normak és ér-
tékek Osszessége, amely a jo €s a rossz, a helyes és hely-
telen dimenzidban az egyén erkolcsi renddel valo egyezé-
sére utal, mig az etika a masik emberhez valdo méltanyos
¢és igazsagos viszonyra vonatkozik. Mindkettt egyazon
mozgatorugod hajtja: mi a jo, mi a kotelesség? Az erkolcs
az altalanos, tiszta helyzetekre vonatkozoan ad iranymu-
tatast, mig az etika olyan szituaciokban, amikor egyetlen
norma sem, vagy egymasnak ellentmondé kovetelés al-
kalmazhato (Pokol, 2005).

Bass ¢és Steidlmeier (1999) autentikus kifejezéssel il-
lették azokat a vezetdket, akiknek a magatartasa moralis
személyiségen, jovoképe etikai értékeken és tarsadalmi-
lag legitim értékek bazisan alapszik. Koncepciojukban
az autentikus vezetés kozponti eleme a vezetés erkolcsi
kotelezettsége, amely a szocidlis normakbdl és kulturalis
meggy6z06désekbdl taplalkozik. Cooper és munkatarsai
(2005) szintén a vezetd etikus mivoltat, szocialisan fele-
16s viselkedését hangstlyozzak, amely elény0s, pozitiv
kornyezetet kivan létrehozni. Walumbwa és szerzétarsai
(2008) szerint az autentikus vezetoket magas etikai érté-
kek jellemzik, amelyhez a kognitiv, érzelmi és erkolcsi
fejlédés magas szintje sziikségeltetik.

Az autentikus vezetd jellemz6i koziil Shamir és Eilam
(2005) nyoman kiemeljiik a kovetkezoket:

— sajat meggy6z6deésebol lesz vezetd és nem a statusz,
masok véleménye vagy a személyes jutalmak miatt,
értékein alapuld kiildetése van, amelyet a vezetésben
tud kiteljesiteni, a vezetés funkcioi és tettei szamara
az onkifejezés eszkozei,

—viselkedése egyedi és eredeti, értékeit nem igazitja
masokhoz, hanem sajat meggydzdédéseire tamaszko-
dik, amelyeket személyes élményei alapjan internali-
zal a megélt érzelmek, tapasztalatok visszatiikrozése
altal.

Az autentikus vezetés jelentdsen kiilonbozik mas, korabbi
vezetési koncepcioktol. Ugyaniigy magaba foglalja a ve-
zetd személyiségjegyeit és viselkedését, de nem ezt allitja
a kozéppontba. Abbdl indul ki, hogy a hatékony vezetés
a vezetd személyiségéhez illeszkedve természetes modon
alakul ki annak eredményeként, ahogy a vezetd megéli,
értelmezi és internalizalja élettdrténetének eseményeit.
Tovabba kiterjeszti a szituativ vezetés fokuszat, mivel az
autentikus vezetd, alkalmazkodva az eltérd helyzetekhez,
minden szituacioban dnmagahoz hiien cselekszik (George,
2003).

Az autentikus vezetési koncepcio a vezetd énképén és
az énképéhez fliz6d6 viszonyan alapszik. A vezetd auten-
tikus mivolta Onszabalyozasa révén er6sodik, amelynek
soran egyre jobban megismeri sajat értékeit és identitasat.
Kialakitja sajat normait, vizsgalja a normak ¢€s a tényle-
ges eredmények kozotti eltéréseket, és 1épéseket tesz ezek
csokkentésére vagy megsziintetésére vonatkozoan. Mind-
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ezek alapjan fontos kiemelni, hogy fejlett dnreflexioval
rendelkezik, megvizsgalja mind pozitiv, mind negativ
cselekedeteit, ezek tapasztalatait és tanulsagait, fejleszti
onismeretét (George et al., 2007).

A fenti jellemzok alapjan megallapithatjuk, hogy az
autentikus vezetési elvek egy hatékony és idealis vezetés
alapjait fogalmazzak meg, ugyanakkor gyakorlati meg-
valosulasarol, eredményeirdl sokaig keveset tudtunk.
Az utobbi években azonban folyamatosan novekedtek az
autentikus vezetéssel kapcsolatos vizsgalatok (Gardner,
Cogliser, Davis & Dickens, 2011; Ladkin & Taylor, 2010).
Ezek egy része az autentikus vezetés hatasat vizsgalta
a szervezet ¢letére és muikodésére. Ezek a vizsgalatok
megallapitottak, hogy az autentikus vezetés Osszefiigg a
kovetok munkahelyi elégedettségével, munkahelyi telje-
sitményével, érzelmi elkotelezettségével, kreativitasaval,
valamint innovacios képességével (Leroy, Palanski, &
Simons, 2012; Olaniyan & Hystad, 2016). Azok a mun-
kavallalok, akik autentikusnak érzékelték vezetdjiiket na-
gyobb egyéni teljesitményre, kreativitasra €s innovaciora
voltak képesek, nagyobb volt az elkdtelezettségiik, a biz-
tonsagérzetiik, jobb mindségli vezetd-kovetd kapcesolatot
¢ltek meg €s kevésbé hajlottak a munkahely elhagyasara
(Darvish & Rezaei, 2011; Jiang & Men, 2017; Wang, Sui,
Luthans, Wang, & Wu, 2014).

Masrészt szamos tanulmany vizsgalta (Cooper, Scan-
dura, & Schriesheim, 2005; Gardner, Avolio, Luthans,
May, & Walumbwa, 2005; Shamir & Eilam, 2005) az au-
tentikus vezetdk élettorténetét azzal a céllal, hogy meg-
ismerjék a benniik fellelheté momentumokat, jelentds
¢leteseményeket, feltarjak azokat a teriileteket, amelyek
eltérnek a nem autentikus vezetdk torténeteitél. Az au-
tentikus vezetdk fejlédése azon keresztiil valosulhat meg,
hogy megprobaljak értelmezni és integralni felhalmozott
¢lettapasztalataikat és meghatarozo életeseményeiket on-
maguk megismerése ¢s fejlesztése céljabol (Cooper et al.,
2005; Gardner et al., 2005). Az 6 esctiikben az egységbe
rendezett ¢lettdrténet biztositja a vezetoi hitelességet és az
értékalapt viselkedést. Pataki (2001) szerint az élettorté-
neti események, emlékek koziil kiemelkednek azok a je-
lentds életesemények, amelyek valamilyen szempontbol
alatamasztjak és meghatarozzak az egyének fejlodését,
valtozasat.

McAdams (2008) a jelentds ¢letesemények hat tipusat
vazolta fel, amelyeket az élettorténetek elemzésében és
megkonstrualasaban felhasznalhatunk:

1. kezdeti, szarmazasi események, amelyek meghata-
rozzak a személy tavlati céljait és a célok elérésnek
modjat,

2. fordulopontok, amelyek megvaltoztatjdk az élet
addigi menetét, 0 iranyokat és motivaciot hoznak
1étre,

3. lehorgonyzo6 események, amelyek megalapozzak az
egyén vilagképét, értékrendjét,

4. hasonl6 vagy rokon események, amikor egy korab-
bi életesemény tapasztalata hatarozza meg az adott
esemény értékelését, a dontés meghozatalat,

5. helyrehozé események, amikor egy negativ ese-
ménynek késobb pozitiv hatasa lesz, ezaltal megerd-
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siti, hogy a rossz dolgoknak is lehet pozitiv hoza-
déka,

6. szennyez6 események, amikor egy pozitivnak érté-
kelt esemény késébb rosszra fordul, és negativ ko-
vetkezményekkel jar.

Mindezek mellett Shamir és munkatarsai (2005) kieme-
lik, hogy az autentikus vezet6k az élettorténetiik azon
elemeit valasztjak ki, amelyek jelentést adnak a korabbi
eseményeknek a jelenben. Nem elsésorban az esemény
maga, hanem sokkal inkabb annak interpretalasa és in-
ternalizalasa a meghatarozo a vezetd autenticitasat ille-
téen. A megélt események interpretalasa soran eldzetes
tudasunkra és a kontextusra is érzékeny modon alakitjuk
ki az esemény értelmezését. Az interpretacio az egyén
belsd, kognitiv miivelete, melyben az altala lényegesnek
tartott Osszefiiggések mentén probalja meg értelmezni,
felfogni és megérteni az atélt élményeket. Eredményeként
szamunkra érthet6 €s elfogadhato6 jelentéssel ruhazzuk fel
a torténteket (Jolsvai & Csépe, 2008). Az internalizacid
vagy bels6vé tétel ugyanakkor az egyén belsé értékrend-
jének, felfogasanak formalodasa az élettapasztalat meg-
szerzése révén. Az egyén ebben a folyamatban a szamara
fontos események és személyek altal kozvetitett értékeket
magaéva teszi, ez hatarozza meg viselkedését, normait és
értékeit (Bugan & Olah, 2006). A téma fontossagat s ak-
tualitasat a ndvekvé nemzetkozi kutatomiihelyek szama
(McGill University, Texas Tech University, Arizona State
University) is alatamasztja, ugyanakkor itthon eddig csak
néhany hazai probalkozas tortént a teriilet vizsgalatara
(Csiby, 2017; Cserhati, 2019).

Cikkiinkben hazai fels6 vezetok élettorténetét mutat-
juk be és elemezziik, fokuszalva azokra a kiemelt élettor-
téneti eseményekre, amelyek az autentikus vezetové va-
lasban meghatarozo szerepet jatszottak. A tanulmanyban
megfogalmazott kutatasi kérdéseink a kovetkezok:

1. Milyen modon interpretalja, illetve internalizalja a

vezetd jelentds élettorténeti eseményeit?

2. Milyen életeseményhez, motivaciohoz kapcsolodik

a vezetéve valas? Mi hatarozza meg a vezetdi hoz-
zéaallasukat, szemléletiiket?

3. Mennyire érhetok tetten az erkdlcsi és etikai értékek

a vezetOk élettorténeteiben?

A kutatas modszertana

A kutatas soran kvalitativ adatok bazisan tartalomelem-
zést végeztlink. Ebben a fejezetben a kutatassal kapcsola-
tos adatgyijtés és elemzés modszertani hatterét mutatjuk
be.

Az adatgytijtés

Az adatgyijtés folyaman hisz magyar tulajdonban 1évé
vallalat vezetGjével készitettiink élettorténeti interjut,
felig strukturalt modszerrel McAdams (2008) élettorté-
neti interju vazlatara tdmaszkodva. A megkérdezett val-
lalatvezetok atlagéletkora 52 év. A legfiatalabb vezetd
36 éves, mig a legidésebb 67 éves. A vezetok kozott 18
férfi és két nd szerepelt. A vizsgalatba bevont cégek ko-
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ziil nyolc vallalat ipari termel6 tevékenységet folytat, egy
cég az épitdiparban, egy pedig a mezdgazdasagban tevé-
kenykedik. Kereskedelmi, illetve logisztikai teriileten két
cég mukodik. Gazdasagi szolgaltatast négy vallalat, mig
egyeb szolgaltatast (oktatas, egészségligy, turizmus) négy
vallalat folytat. Az interjlialanyok kivalasztasaban szere-
pet jatszott, hogy olyan magyar tulajdonu vallalatok fel-
sO vezetdit vonjuk be a kutatasba, akik hosszabb ideje és
eredményesen iranyitjak vallalatukat, szakmajuk elismert
képvisel6i. Természetesen az élettdrténet megosztasahoz
kelld nyitottsag és bizalom sziikségeltetik, ezért elsésor-
ban azon vezetok vallaltak a részvételt, akik nyitottab-
bak életeseményeik megértése és dnmaguk megismerése
irant. Az interjuk elkészitése elore egyeztetett iddpontban
tortént, altalaban a vallalat telephelyén, esetenként az
egyetemi targyald igénybevételével, azaz minden esetben
nyugodt, haborithatatlan koriillmények kozott. A beszélge-
tések ideje masfel és két ésfeél ora kozott valtozott, amelyet
az alanyok eldzetes beleegyezésével diktafonra vettiink.
Az interjualanyok az egyes kérdésekre szabadon valaszol-
tak, a valasz hosszat nem korlatoztuk, és kérdésekkel nem
szakitottuk meg a gondolatmenetet. Az interjuk felvétele
utan azokat sz6 szerint legépeltiik, és az egyes kérdések-
nek megfelelden tagoltuk. Az anonimitds megérzése ér-
dekében a szovegben a neveket ¢s a vallalat megnevezését
tordltiik. Az interji az alabbi fobb témakoroket olelte fel
McAdams (2008) nyoman: az élet fejezetei, kritikus élet-
események, jovokép, kihivasok, befolyasok, vezetés és
szervezet. Jelen tanulmanyban a téma szempontjabdl re-
levans legfébb életeseményeket (gyermekkori nehézségek
¢és fordulopontok) és a vezetésrol szolo interjurészeket
elemeztiik, valamint megvizsgaltuk a vezetd altal vallott
erkolcsi €s etikai értékek megjelenését.

Az elemzés

Az interjuk elemzése a tartalomelemzés modszerével az
ATLAS.ti szoftver alkalmazasaval tortént. Az elemzés
soran megvizsgaltuk az élettdrténetek tematikus elemeit,
valamint a besz¢l6 altal hasznalt narrativa strukturalis je-
gyeit egyarant. A tematikus elemzésben az élettorténeti
interjuvazlat témakoreinek megfelelden strukturaltuk a
szovegeket, majd olyan tartalmi részeket kerestiink, ame-
lyek megjelennek az autentikus vezetdk jellemzoi kozott.
A tartalmi elemzés soran a jelentéstartalomra fokuszal-
tunk, az egyén szamara fontos, jelentdségteli eseményeket
¢és ezek vezetdre gyakorolt hatasat vizsgaltuk meg. Négy
tartalmi teriiletre koncentraltunk az elemzésben. Az els6
két témakorben megvizsgaltuk a gyermekkori traumak,
nehézségek, valamint a fordulopontot jelentd €lettdrténeti
eseményeket. Tematizaltuk, hogy milyen jellegii traumak,
fordulopontok voltak a vezetdk életében és megnéztiik,
hogy ezeknek milyen hatasa volt az & késobbi életiikre.
A harmadik témakorhéz kapcsoloddan a vezetévé va-
las motivacidjara voltunk kivancsiak, valamint a vezetd
szemléletét, vezetésrdl alkotott felfogasat igyekeztiink a
szovegekben tetten érni. A negyedik alfejezetben a vezetd
altal fontosnak tartott erkolcsi és etikai értékeket, az ér-
téekrend megalapozottsagat vizsgaltuk meg, valamint fel-

tartuk, hogy ezen értékek mibdl eredeztethetdk az élettor-
ténetet attekintve. A strukturalis elemzésben a bemutatas
nyelvi jegyeit vizsgaltuk meg, annak érdekében, hogy az
események értelmezésének dinamikajat és az egyén belsd
pszichologiai folyamatait is megismerjiik. A szakirodalmi
elemzések bazisan vizsgaltuk a gyermekkori traumatikus
¢letesemények és a késobbi fordulopontot jelentd €lmé-
nyek interpretalasat és internalizalasat. Az események
értelmezését, interpretalasat McAdams és munkatarsai
(2004) nyoman a narrativa komplexitasaval osszefiiggés-
ben elemeztiik. A nagyobb komplexitas, amelynek sajatja
a szereplok sokasaga, dsszefonodd cselekmények, tobb-
féle nézépont, elgondolas és motivacio, az események
értelmezésére, dsszefiiggéseinek megértésére enged ko-
vetkeztetni. Az életesemények internalizalasat a kognitiv
kifejezések alkalmazasa, a sajat szerep és felelosség, az
érzelmek megjelenitése, a vallott értékek megfogalmaza-
sa és késobbi eseményekben torténd alkalmazasa teszik
lathatova, amely tudatos donismeretre, érett személyiségre
utal (Laszlo, 2005).

A kutatas eredményei

A kovetkezOkben az élettorténeti interjuk elemzését a re-
levans témakorok kapcsan mutatjuk be, Gigy, mint gyer-
mekkor, fordulépontok, vezetés és értékrend. Mivel az
elso két témakor esetében az események interpretalasa és
internalizalasa soran hangsulyos a koriilmények ¢és a fo-
lyamat megértése, ezért az atfogd eredményeket kovetden
2-2 vezetd példajan keresztiil mutatjuk be az értelmezés és
internalizalas dinamikajat. A harmadik és negyedik feje-
zetben ugyanakkor integraltan foglaljuk dssze a vezetvé
valas és az értékek kapcsan feltart eredményeket, mivel
ezekben kevésbé a dinamika bemutatasa, hanem inkabb
a konkrét események, vélemények, értékek megjelenitése
a célunk.

Gyermekkori események hatasa a vezetd életére
A gyermekkorral kapcsolatban arra kértiik a vezetdket,
hogy meséljenek a gyermekkorukroél, valamint idézzenek
fel egy szamukra igen boldog, 6romteli eseményt, illet-
ve egy negativ, rossz élményt. A gyermekkorrél minden
vezet6 ¢lénk emlékeket 6riz, amelyrdl szivesen beszéltek.
Hat vezeté szamolt be egyértelmiien boldog, felhdtlen
gyermekkorrdl, amelyben meghatarozo szerep jutott a
szabad jatéknak, a vidéki életnek, a csaladi nyaralasoknak,
kozos tinnepeknek és szamos esetben a nagysziiloknek.
Négy vezetd esetében az 6romteli, boldog gyermekkornak
azért voltak arnyoldalai is, példaul a sok mezdégazdasa-
gi munka, masik varosba koltozés vagy a sziilok valasa,
azonban ezek nem voltak meghatarozé negativ ¢lmények
szamukra. Nyolc vezetd mesélt olyan gyermekkori nehéz-
ségrol, rossz élményrol, ami alapvetden meghatarozta az
0 ¢letét. Ezen gyermekkori traumak 6sszegzését, a vezetd
¢életére gyakorolt hatasat és az események bemutatasanak
elemzését az 1. tablazat foglalja 6ssze. Mindegyik veze-
td esetében jelentds, maig érezhetd hatasa volt a megelt
nehézségeknek, amely teljesitmény centrikussagban, sza-
badsagvagyban, megfelelni akarasban, vagy éppenséggel
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érzékenységben nyilvanul meg. A nyelvi jegyeket tekint-
ve harom vezeténél volt kevésbé jellemzo az események
értelmezése €s internalizalasa, mig 6t vezetd esetében az
interpretalasra utald komplex elbeszélés, az értékek meg-
fogalmazasa ¢és internalizalasa, valamint a tudatos onre-
flexio is megjelent.

CIKKEK, TANULMANYOK

apam mondta: Fiam, én nem tanultam soha, tanulnod
kell, tanuljal! De apu, mi lesz igy a focival? Az most nem
szdamit, ide fogsz jarni. Es oda jartam. Egyébként nagyon
komoly trauma volt. Beliil nagyon komoly volt. Rémal-
maim voltak éveken keresztiil.” A kollégiumi életet nem
tudta megszokni, elfogadni, igy két év utan sajat akara-

Elszenvedett trauma,

nehézség

1. tablazat

Gyermekkori traumak elemzése

Hatéasa a vezet6 életére

Az események interpretalisa,
internalizilisa

Apai akarat raerdltetése, tilzott
fegyelem

Korlatozo és alkoholista apa,
kényszer a sport karrier elhagyasara

Ziiros csaladi hattér, apa halala,
gyermekvédelembe keriilés

Nehéz gyermekkor, sziilok korai
valasa, édesanya egyediil nevelte
oket

Nem vart gyermek, elhagyatottsag
érzése, sportsériilés miatt
sportkarrier vége

Disszidalas, hazakoltozés, sziilok
valasa, apa alkoholizmusa és halala

Budapesti proli gyerek, batyja
meghal, kemény csaladi nevelés

Alkoholista, a csaladot terrorizald
apa, anya Ot vonja be a problémaiba

Villalkozas inditasa, hogy onallo
lehessen

Amint lehetett sajat labara allt,
sokoldalu és érzékeny vezetd

Szabadsag és sikerek jelentik az
oromet

Tudatos, felelésségteljes és
csaladcentrikus vezeto

Bizonyitési vagy tanulasban,
munkéaban; megmutatni hogyan
kell jol csinalni

Megfelelni masoknak; a siker,
eredmény okoz 6romet

Kitlinni valamiben; nem enged
beleszolast a dolgaiba;
ontorvényi

Meghatéarozoé a versengés, a
gybzelem az életében; szigoru
értékrend

Egyszer(i narrativa, nem hangsilyos az
értelmezés, internalizalas

Komplex narrativa, kognitiv aspektusok
hasznélata, értékek internalizalasa jellemzi

Meérsékelten komplex narrativa,
értelmezés megjelenik, jelentds érzelmi
toltettel

Osszetett narrativa, az események
értelmezése, az értékek internalizalasa,
onreflexio jellemzi.

Kevésbé osszetett narrativa, értelmezésben
Osszefuggéseket megjeleniti, érzelmeit
kifejezi

Komplex narrativa, események arnyalt

bemutatasa, értelmezése, értékek
megfogalmazasa, sajat hibak beismerése

Osszetett narrativa, értelmezi az
eseményeket, értékeket internalizalja, sajat
hibaival tisztaban van

Komplex narrativa, az eseményeket
osszefuggéseiben értékeli, értékeit
megfogalmazza és internalizélja, azokhoz

hiien cselekszik, onreflexio jellemzi

Forrés: sajat szerkesztés

A fentiek koziil két vezetd gyermekkori eseményeinek ér-
telmezését és internalizalasat mutatjuk be a kovetkezok-
ben.

~A” vezetd

Gyermekkorara ugy emlékszik vissza, hogy , nem egy
stabil kérnyezetbdl szarmazom, ilyen sziil6i vonalon”. Bu-
dapest egyik kiilsé keriiletében laktak a nagysziiloknél,
¢édesapja alkoholista volt, 6 maga pedig ¢élte a tarsashazi
proli gyerekek életét. 9-10 éves koraban kezdett el sportol-
ni, ahol nagyon jol érezte magat és ma is Ugy érzi, hogy
jelentds szerepet jatszott az életében. 14 éves koraban
apja dontése miatt el kellett hagynia a klubot, mert egy
bentlakasos kollégiumba keriilt, szintén Budapesten. Ezt
nagyon nagy traumaként élte meg. ,, Arra a beszélgetés-
re emlékszem, hogy amikor ott allok apammal. Apam 8
altalanost végzett, alkoholista, teherauto sofor. Ott allok
apammal és akkor azt mondtak, hogy oké, ide felvettek.
...Es akkor apdm igy rdm nézett és mondja: Na fiam? De
mondom, hogy fogok edzeni jarni? ... Néztem apamra és
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tabol otthagyta. Ezt a két évet Gigy élte meg, hogy 6 min-
denbdl kimaradt és 16 évesen — a kollégium elhagyasakor
— tért vissza idézdjelben az életbe ¢s kezdte felfedezni a
vilagot. A kozépiskolat elvégezte €s az itt szerzett bara-
tok potoltak a csaladot, akik ,, hasonloan gyokértelen, de
ambiciozus baratok” voltak. Ezzel a csapattal ment el a
féiskolara, majd egyetemre is, a jobb kereset reményében.
Ezekre az évekre mar a nagyfoku onallosag jellemzd. El-
tartotta magat, egyediil hozta meg dontéseit és sokat uta-
zott; igyekezett bepotolni mindazt, amit a gyermekkori
korlatozasok miatt nem tehetett meg. Munkajaban is az
onallosagra vagyott, és arra, hogy dnmagahoz hlien vé-
gezhesse a munkajat. Ezért amikor arra kérték, hogy igaz-
sagtalanul valljon korabbi fonoke ellen, cserébe komoly
poziciot és fizetésemelést kap, akkor 6 ezt gondolkodas
nélkiil megtagadta, vallalva ezzel, hogy 6t is menesztik
a ceégtol. , Tegnap te engem megprobaltal a barataim és
a kollégaim ellen forditani, én végighallgattam ezt, mert
nem voltam benne biztos, hogy ezt végig is csinalod. Ki-
fordul ettél a gyomrom, ez egy szemét eljards volt. Ugy-
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hogy készéném szépen, nem leszek country menedzser, sot
semmi nem leszek. En felmondtam. ... Es akkor éreztem,
hogy na, kialltam az iigy mellett. Pedig eldobtam magam-
tol egy nagyon komoly poziciot, egy nagyon komoly fize-
tést. Erre nagyon biiszke voltam. Azt mondtam ez nekem
nem kell igy. Jo volt, a mai napig biiszke vagyok ra.” Talan
ebben az élettorténeti epizodban jelenik meg leginkabb,
hogy mit kezdett a vezetd az 6t ért gyermekkori trauma-
val, melyben apja akaratat raer6ltetve arra kényszeritette,
hogy otthagyja a futballt, a baratokat és egy bentlakasos
intézménybe vonuljon, mindezt 14 évesen. Még kamasz-
ként megerésodik annyira, hogy kiall akarata mellett, ott-
hagyja a kollégiumot, 6nalloan dont az életérdl és vallalja
ennek koltségeit is. Munkahelyén sem hajol meg a hatalom
akarata el6tt, még akkor sem, ha ez szdmara pozicidban és
pénzben is jelentds veszteségekkel jar. Fontosabb szamara
sajat akaratanak, szabadsaganak és elveinek védelme. A
munkahely elhagyasa utan vallalkozast indit, mert itt ugy
végezheti a dolgat, hogy masok ebben nem korlatozzak.
Munkatarsaival szemben 6 is igyekszik igy viselkedni,
fontos szamara, hogy megfeleld teret hagyjon szamukra.
A vezeté gyermekkori életeseményeirdl komplex nar-
rativaban mesél. Tobb nézépontbol mutatja be a cselekmé-
nyeket, szerepléket és sok esetben feltarja az oksagi kap-
csolatokat, motivaciokat is, példaul édesapja személyét is
részletesen bemutatja. Gyermekkori nehézségeinek inter-
pretalasa személyiségének szerves részét képezi, amelyen
a mai napig dolgozik. Nagy szamban alkalmaz kognitiv
aspektusokat (éreztem, tudtam, emlékszem), melyek az
események internalizalasara utalnak. Megfogalmazza a
szamara fontos értékeket (6nallosag, szabadsag, lojalitas),
¢és ezekhez hiien cselekszik, ahogy ezt a fent bemutatott
szituacioé is mutatja. Nem rejti véka ala sajat hibait, téve-
déseit sem, hanem megprobal ezekbol tanulni, fejlédni. O
maga igy vall életatjarol: ,,Jo megkeriilo utak voltak az
¢életemben, de minden kellett. Mondjam azt, hogy térténé-
sekben gazdag multam van. Es ez igy kellett. Nem érzek
olyat, amit megbannék, vagy megbantam volna. Biztos
mindent lehetett volna jobban csindlni. Csinaltam buta
dolgokat, de kellett hozza mind.” A gyermekkorban atélt
¢lmények interpretalasa ¢és internalizalasa tetten érhetd a
jelentds ¢€letesemények bemutatasaban mind a narrativa
komplexitasa, mind a kognitiv kifejezések és értékek te-
kintetében. Vezet6i szemléletében megjelenik fokozott ér-
z¢ékenysége €s sajat tevékenységének reflektiv vizsgalata.

.~B" vezetd

Gyermekkorat meghatarozta, hogy a csalad 4. gyermeke-
ként sziiletett, testvérei joval iddsebbek voltak nala és 6
maga is tudataban volt annak, hogy nem szamitottak mar
az érkezésére. ,,.Ugye negyedik gyerek voltam a csalad-
ban, sét ilyen nagyon-nagyon kései. Tehat van harom fiu
batyam és akkor én, hat ugye egyértelmiien véletlen be-
pottyantott gyerek voltam és hat ugy, ott ugy, ugy néviget-
tem. ... Hat ez egy oriasi konfliktus helyzet volt akkoriban,
hogy anyam terhes lett, apamnak ekkora lett a feje, hogy
hat engem nem vartak és nem akartak.” Sziletésének ¢€s
fogadtatasanak koriilményei alapvetden befolyasoltak
¢életének késébbi alakulasat. A bizonyitasi vagy, hogy

megmutathassa, hogy 6 igenis érdemes volt erre az élet-
re, hogy 6t elfogadjak és szeressék nagyon erds motiva-
¢i6 volt az elkdvetkezd években. ,, En egész életemben az
apamnak bizonyitani akartam, mert nekem mindig az volt
a legfontosabb hogy apam... Amikor sporteredményem
volt, és az ujsag cimlapjan lehoztak, hogy megnyertem a
teriileti bajnoksagot, akkor apam korbe hordta ezt az uj-
sdgot az egész utcaban. Es nekem az volt a fontos, hogy
apam velem meg legyen elégedve.” El6szor a sportban
talalta meg ennek lehetdségét, ahol nemcsak az apjanak,
hanem a tagabb kornyezetének ¢és sajat maganak is bizo-
nyitani akarta, hogy 6 is van olyan értékes, mint masok,
sOt van olyan teriilet, amiben jobb a tobbieknél. Nagyon
erdsen motivalta a gydzelmi szenvedély, ezért hajlamos
volt tulzasba vinni az edzéseket is. Amikor a végletekig
talterhelte az iziileteit, akkor egy olyan sériilése keletke-
zett, ami miatt abba kellett hagynia a sportot. Ez akkor
nagyon nagy torést jelentett szamara, elvesztette addigi
¢letcéljat. Ezt kovetden ipari tanuloként keriilt Budapest-
re, ahol a korabban sportba fektetett energiakat a tanulasra
Osszpontositotta és elhatarozta, hogy elvégzi a foiskolat.
A sikeres felvételit kovetden a foiskolan is a gyézelmi
szenvedély motivalta: ,, Az volt a cél, semmi mas cél nem
volt mint az, hogy én legyek a legjobb tanulo; hogy én
majd utana mit csinalok arrol fogalmam sem volt, csak
azt tudtam, hogy én ott a legjobb tanulo akarok lenni és
a legjobb tanulo is lettem.” A féiskolat kdvetden munka-
vallaloként helyezkedett el. A szocialista nagyvallalatnal
hamar kitlint jobbito otleteivel, torekvéseivel, amelyeket
a cégvezetés nem fogadott osztatlan Grommel. igy, amint
megnyilt ra a lehetdség sajat vallalkozast alapitott. ,, Ne-
kem nem az volt a célom, hogy mennyi pénzt akarok ke-
resni; én akarok csinadlni egy céget, ahol megmutathatom,
hogy kell jol csinalni.” A versenyszellem, a bizonyitasi
vagy hajtotta itt is eldre. A gyermekkori traumak kom-
penzalasa végigkiséri ¢életét, amelybdl a vallalkozasaban
elonyt tudott kovacsolni. A cég folyamatos fejlesztése, az
ujabb technologiak, az egyre nagyobb infrastrukturalis
beruhazasok mindig olyan kihivast jelentettek szamara,
amik megadtak a motivaciot a folytatasra, a kiizdelemre.
Ugyanakkor a kitiizott cél elérését kovetoen, a kdvetkezo
cél, feladat elindulasaig a sziirke hétkoznapok mindig egy
lelkileg nehezebb iddszakot jelentettek szamara, amit ma
mar tudatosan ¢ is felismert és megprobalja ezt kezelni.
. Es én éreztem, hogy baj lesz belble, mert sajat magamon
felfedeztem egy ciklust ami abbdl all — és bizonydra min-
denki mas is igy van — hogy, van egy étlete, az hihetetleniil
motivdlja. Es amikor mdr latszik, hogy megvalésul, mdr
tudtam, hogy megvalésult, igen megvalésult. ... Es ami-
hez nekem nincs kedvem az a gdlya. Es ilyenkor mindig
ilyen kod szallt ram. ... Az ember depresszios lesz tole,
hogy akkor most ez is megvan, és akkor most mi van s mi
a kovetkezo cél.”

Gyermekkori életeseményeinek interpretalasa a csala-
di hattér, az apai hozzaallas tekintetében magaban hordoz-
za a bizonytalansag, a szerethetdség kétségei, az el nem
fogadas lenyomatait. Ennek a témakdrnek a bemutatasa
kevéssé komplex, toredezett, tényszerii leirasra hagyatko-
zik, valésziniileg ezt még mindig nem tudta teljes mér-
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tekben feldolgozni. Ugyanakkor felismeri és értelmezi,
hogy ennek hatasa az erds teljesitménykényszer, a fel-
adatok, a siker hajszoldsa, ami szdmara ma is a legfébb
motivacio, jollehet ezt mar tudatositotta és dolgozik rajta,
hogy teljesebb életet tudjon élni, amelyben nem ennyire
meghatarozoak az emlitett teriiletek. A sportsériilésére is
arnyaltabban tud ma mar visszatekinteni; a jelen kontex-
tusaban ugy véli, hogy késdbbi életére nézve a sport elha-
gyasa kedvezo hatéassal volt. Elismeri, hogy az akkor egy
sorsdontd esemény volt szamara, de ma mar tobbféle pers-
pektivabdl tekint vissza a torténtekre. ,, Ez érdekes ugye,
hogy valami negativ vagy pozitiv. ... Ha, én akkor nem
seriilok meg, akkor valosziniileg még elkinlodok tiz évig,
valoszinii valogatott kerettag lettem volna, olimpidra sose
Jutottam volna ki, tehdt most mar tudom. ... En itt vagyok
ennyi idosen és sikeresnek érzem magamat és még mindig
adott a lehetéség, meg vannak céljaim.” Az események al-
tal kozvetitett értékek internalizalasa kevéssé hangstilyos
a vezetd élettorténetében, alacsony a kognitiv kifejezések
hasznalatanak aranya ¢és a vallott értékek megfogalmaza-
sa, azok érvényesitése a vezetd ¢lettdrténetében.

Fordulépontok hatasa a vezeté életére

Az alabbi fejezetben azon fordulopontokat, mérfoldko-
veket elemezziik, amelyek jelentds valtozast hoztak a
vezetok életébe. A megkérdezett vezetdk nagyobb része
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(9 vezetd) a munkajahoz kapcsolédo forduldpontrol sza-
molt be, amelyben ugyanigy szerepelt sajat indittatast
valtas (felmondas, vallalkozasinditas, a cég fejlesztése),
mint kiilsé koriilmény altal indukalt valtozas (elkiildés
a cégtdl, varatlan munkahelyi baleset, jelents szakmai
kihivas). Hét vezetd elsésorban maganéleti jellegli mér-
foldkovet emlitett; igy, mint az édesanya vagy édesapa
betegsége ¢s halala; gyermek betegsége, elvesztése, il-
letve a gyermekaldas; sportsériilés, valamint igazsagta-
lan dontés a sportpalyafutas soran. Két vezetd tigy vélte,
hogy szamara nem volt kiugro, sorsdontd esemény az
¢lettorténetében. A megkérdezett vezetdk koziil hat ve-
zetd €t at olyan fordulopontot, amely gyokeresen meg-
valtoztatta az életét. E hat vezetd forduloponttal kapcso-
latos torténeteinek elemzését foglalja Gssze a 2. tablazat.
Két esetben munkahelyi, mig a tobbi esemény soran
maganjellegti krizissel kellett megkiizdenie a vezetdnek.
Négy vezet6 a fordulopont kapcsan inditotta el sajat val-
lalkozasat, am mindegyik esetben megjelenik a valoban
fontos értékek megfogalmazasa és az életiik ezek mentén
torténd atalakitasa. A fordulopontot mind a hat vezetd
Osszetett narrativaban mutatta be, amelyben megjelent
a kognitiv kifejezések, az érzelmek és a fontos értékek
megfogalmazasa. A sajat felelésség vizsgalata, az onre-
flexio a vezetdk felénél volt jellemzd.

A kovetkezdkben a fordulopontok elemzését két kiva-
lasztott vezetd példajan keresztiil mutatjuk be.

2. tablazat

A fordulépontok elemzése

Fordulépont

Hatasa a vezeto életére

Az események interpretalisa,
internalizilisa

Edesanya betegsége és halla

Edesanya betegsége és halala

Munkahely elhagyasa
vezetdvel valo szemléletbeli
kiilonbség miatt

Gyermekvillalés, feleldsség
vallalasa valaki masért

Munkahelyi (politikai)
viszonyok megvaltozasa,

elkiildés a cégtol

Kihagyas a valogatott
keretbdl, sportkarrier vége

Fordulépont

Edesanya betegsége és haléla

Addigi élet megvaltoztatasa: kilépés a
parkapcsolatbol, felmondas, sajat
vallalkozas

Korabbi élet elhagyasa: felmondas,
valas, kiteljesedés a hobbijaban,
vallalkozas inditasa

Elkoltozés az orszag masik részére, tobb
id6 a csaladdal, értékek fontossaga a
munkaban

Kilépés a bantalmaz6 kapcsolatbol,
onallosag, tudatossag, onbizalom épitése

Elkiildés nehéz feldolgozasa, sajat
vallalkozas inditasa, ennek felépitése

Sajat vallalkozas inditasa,
versenyszellem megélése a munkéjaban

Hatasa a vezeto €letére

Addigi élet megvaltoztatasa: kilépés a
parkapcsolatbdl, felmondas, sajat
vallalkozas

Osszetett narrativa, érzelmek
megjelenitése, kognitiv kifejezések, fontos
értékek megfogalmazasa és alkalmazasa

Osszefiiggé narrativa, kevés érzelemmel,
kognitiv kifejezések, mi a fontos az
életben megfogalmazasa és alkalmazasa

Komplex narrativa, kognitiv
kifejezésekkel, sok érzelemmel, fontos
értékek megfogalmazasa és alkalmazasa

Kevésbé komplex narrativa, sok
érzelemmel, kognitiv kifejezéssel, sajat
hibédjanak elismerésével

Komplex narrativa, osszefliggések,
kognitiv kifejezések, sajat felelosség,
értékek megfogalmazasa

Osszetett értelmezés, kognitiv kifejezések,
értékekhez hii magatartas, sajat hibak
ismerete

Az események interpretalasa,
internalizalasa

(Osszetett narrativa, érzelmek
megjelenitése, kognitiv kifejezések, fontos
értékek megfogalmazasa és alkalmazasa

Forrés: sajat szerkesztés
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.C" vezetd

Gyermekkorat meghatarozta, hogy édesapja katona volt,
¢és 6t is erre a palyara szanta. Mivel a fia nem hajlott erre,
ezért nagyon negativan, mar-mar tamadoan allt a dolgai-
hoz. Tobbszor volt kdzottiik konfliktus e miatt, ami arra
sarkallta a fiut, hogy minél el6bb a sajat labara alljon. Ez
motivalta a tanuldsban is, hogy ne legyen kiszolgaltatva
masoknak. A kozépiskolaban mar szakmai versenyeken
vett részt, majd jelentkezett féiskolara levelezd tagozaton,
hogy kozben el tudja tartani magat. Harom évig harom
miszakban dolgozott az izemben mikdzben elvégezte a
foiskolat. Ekkor kinevezték csoportvezetének, majd két
évvel késobb a logisztikai osztaly munkatarsa lett és ismét
két évvel késdbb annak vezetdje. ,, Na, az volt egy nagyon
komoly kihivas, ott megtalalni a hangot. Nem egyik nap-
rol a masikra azt mondod, hogy akkor mostantol mindenki
azt csinalja, amit én mondok, hanem egy atmenetet, hogy
azert kéveteljek is és a célok teljesiiljenek, de hogy a csa-
patot magammal tudjam vinni.” A céget id6kdzben felva-
sarolta egy svajci vallalat és 6t kérték fel a magyarorsza-
gi telephely vezetésére. 28 éves volt ekkor és 350 ember
munkajat kellett iranyitania. A cég folyamatosan fejlédott
¢és formalodott. A svajci anyacégben azonban tortént egy
tulajdonosvaltas, ami miatt a vallalatnal masfajta szemlé-
let valt meghatarozova. O sokaig megprobalt az Gj szem-
l¢lettel 6sszhangban dolgozni, teljesiteni az elvarasokat és
képviselni a telephely és a dolgozok érdekeit. Néhany év
alatt azonban vilagossa valt szamara, hogy ezt nem tudja
tovabb csinalni. ,, Elment egy kicsit ilyen embertelen, sze-
meélytelen iranyba és csak ez a prés, ez a facsarjuk ki oket.
En mar akkor beleldttam, hogy milyen eredményeket hoz
a telephely, milyen értéket dllitanak elé a kollégdk... Es
ebbdl jottek olyan konfliktusok, amit igy lelkileg egyre ne-
hezebben tudtam feldolgozni.” A végsé 10kést egy Svajc-
ban megszervezett karacsonyi vacsora adta meg, ahol az
anyacég vezetdje tovabbra is az elvarasokat szajkozta sza-
mara. ,,/tt nem allunk meg, jovore még ezt ki kell présel-
ned, még azt ki kell...” ... ,, Mindenki nevetgélt, jol érezte
magdt, nekem meg csak igy bele. Es akkor én azt mond-
tam, hogy nem, neki én nem dolgozok tovabb. Nem birtam
vele azonosulni emberileg.” A dontés meghozatalaig tehat
hosszt id6 telt el. Tobb évig probalta a telephely vezeté-
sét az 0 elvardsokhoz, a magasabb kovetelményekhez
igazitani, hiszen a teljesitmény, a célok elérése szamara is
fontos volt. Sokat kiizd6tt azon, hogy a telephely érdekeit
képviselve itt is megtorténjenck a sziikséges fejlesztések,
megbecsiiljék az eredményes munkajukat, elvégre a leg-
jobban teljesito telephely voltak. Azonban a svajci vezetd
ujabb és ujabb eredményeket akart, anélkiil, hogy pozi-
tiv visszajelzést, megbecsiilést, tamogatast adott volna. A
vezetd szamara ez a gyermekkorahoz hasonld helyzetet
idézett el6, amikor édesapja mindenaron a sajat elképze-
lését akarta raerdltetni, és nem volt kivancsi arra, hogy mi
torténik a fiaval nap mint nap. Ezért, amikor a vacsoran
egy kotetlenebb kozegben szembesiilt azzal, hogy a svajci
vezetd képtelen az alapvetd tiszteletet megadni szamara,
hogy 6 is jol érezhesse magat, azzal annyira a lelkébe ta-
posott, hogy képes volt elhatarozni, otthagyja a céget. A
dontés sulyat mutatja, hogy mindez nagyon nagy valtozas-

sal jart, hiszen nemcsak a céget hagyta ott, hanem teljes
csaladjaval egyiitt egy alfoldi nagyvarosbol a Dunantuilra
koltozott és itt vallalt munkat. ,, 4 teljes csaladom, a csa-
ladon beliil vagy kiviil mindenki ott maradt. Tehat amikor
oket is ott hagyva eljéttiink egy teljesen ismeretlen hely-
re. Tehat teljesen fejest ugrottunk az ismeretlenbe. Ez volt
egy olyan mérfoldko, ami meghatarozo volt szerintem az
életiinkben.” A korabbi cégnél a vezetd viselkedését, hoz-
zaallasat ugy itélte meg, hogy az szamara egy igen erds
vezet6i ellenpélda, amilyen 6 nem szeretne lenni. Az (j
vallalatnal tett elsé latogatasok igen jo benyomast tettek
ra. Olyan céget akart iranyitani, ahol komoly eredménye-
ket lehet elérni, az emberi értékek megtartasa mellett.
Fontos volt szamara, hogy milyen a tulajdonosok szemlé-
lete, hiszen korabbi rossz tapasztalataibol kiindulva tudta,
hogy ez milyen meghatarozé az 6 vezet6i munkaja tekin-
tetében. Eppen ezért alapvetd és igen motivalé volt szama-
ra a tulajdonosok pozitiv és emberséges hozzaallasa, felé
megnyilvanulo bizalma. Ugy vélte, hogy van egy nagyon
jo csapat, komoly értékek vannak a cégben, igen erds a ve-
vOi bizalom, valamint nagy fejlédési lehetdségek vannak
meég a szervezettségben, hatékonysagban. A feladatok, a
kihivas, a bizalom és az emberi oldal egyiittvéve jarult
hozzéa ahhoz, hogy 2014-ben elvallalta a cég vezetését. Az
Uj cégben sok korabbi tapasztalatat tudta hasznositani, f6-
leg a kontrolling és vallalatiranyitas rendszerszerti felépi-
tésében és mikddtetésében. Azonban a korabbi szemlélet,
a teljesitmény hajszolasa benne is nyomott hagyott, amit
szerencsére felismert és tudatosan igyekezett leépiteni
magaban. ,, Nagyon komoly kihivas volt, hogy jottek azok
az automatizmusok, hogy itt még azért lehetne mit tenni,
hajtani. ... Es errél beszéltem otthon par széban a felesé-
gemmel, és 6 mondta azt, hogy ne akarj beldle ugyanolyan
céget csindlni, hdt nem azért jottél. Es ezen tényleg elgon-
dolkodtam, hogy mi az, amit érdemes atiiltetni, és mi az,
amit el kell hagyni, mert nem szolgalja ezt a célt.”

A vezet0 arnyaltan, tobbféle nézopontbol mutatta be ezt
a szamara sorsdonté eseményt. Tobb szerepld jelenik meg
a torténetben ¢s feltarja az oksagi kapcsolatokat is, elemez-
ve, hogy mi miért is tortént. A narrativa komplexitasa arra
enged kovetkeztetni, hogy sokat foglalkozik a dontéshez
vezetd folyamat megértésével, a vele tortént események ér-
telmezésével. A fordulopont kapcsan megfogalmazza a sza-
mara fontos értékeket és ennek megfeleléen probalja élni
az €letét, végezni a munkajat. Ma mar kiegyensulyozottabb
¢letet €l, tobb ideje jut a csaladjara, egy humanus szemlé-
lettel mikddo céget iranyit, és vezetoként figyel arra, hogy
ne egyoldaltan a teljesitményt helyezze elétérbe, hanem az
emberi oldalra is kellé hangsulyt fektessen.

D" vezetd

Kisgyermekkorabol igen szép és meghatarozo emlékeket
Oriz a nagysziileirél. Ekkor még egyiitt lakott a nagycsa-
lad a mai Szerbia teriiletén ¢s ezek az évek a felhdtlen ja-
tékrol, szabadsagrol, a nagysziilok altal kozvetitett érté-
kekrol, szeretetrdl szoltak. A sziileivel késébb Budapestre
koltoztek, ami nagyon nagy valtas volt szamara. A békés,
nyugodt, mosolygds szabadkai 6voda utan szornyl él-
meény volt szamara a budapesti 6voda, ahol egy évet toltott
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el. Ebben az évben édesanyja is sokat volt tavol a munkaja
miatt és édesapja is akkor inditotta be a vallalkozasat, igy
gyokeresen valtozott meg a csalad élete. Az iskolai évekre
mar jo szivvel gondol vissza: altalanos iskola, gimnazium,
majd jott a palyavalasztas, ahol édesapja hatasara a miisza-
ki vonalon indult el, annak ellenére, hogy visszaecmlékezve
mar akkor sem tartotta magat miiszaki beallitottsagtinak,
mivel édesanyja révén jobban vonzotta az alkotas, a krea-
tiv feladatok. Gyermekkorabol két fontos utravalot hozott
magaval. Sziilei, de féként édesapja mindig azt mondtak
neki és a testvérének, hogy ti sokkal erésebbek vagytok,
mint a fiuk, ezért vigyazzanak 6k a tobbiekre. Ez annyi-
ra beléjiik ivodott, hogy elkisérte ket a késdbbiekben is.
,Nekem ez egy ilyen nagyon nagy erdt adott. Tehat én
mindig ilyen nagyon erdsnek éreztem magam, hogy képes
lennék egy hegyet arrébb tenni.” A masik tanitas pedig a
sport és a sziil6k egyiittes hatasaként valt meghatarozova.
Sziilei arrafelé terelték, hogy amit csinal, azt kitartassal
tegye, amit elkezdett azt fejezze is be. A sportban eltoltott
évek pedig csak megerdsitették benne, hogy amit valasz-
tott, azt csinalja végig, mert munkaval, kitartassal lehet
eredményeket elérni. Ez is arra sarkallta, hogy fejezze be
a miiszaki egyetemet, még akkor is, ha ugy érzi, nem ez
lesz az 6 utja a tovabbiakban. Az egyetemi szakmai gya-
korlathoz mar kevésbé miiszaki teriiletet, egy csaladi bo-
raszatot valasztott, ahol nagyon sokat tanult a vezet6i n6i
borasztol. A diploma atvétele utan ugyan elkezdett egy
multinacionalis vallalatnal dolgozni, mellette MBA-kép-
zésre jart, de szabadidejében teljesen a hobbijanak €lt, ami
a borkostolas volt. Célul tiizte ki, hogy borbirald szeretne
lenni. Londonban végezte el a fels6foku borképzést, ahol
igen rangos borversenyeken is biralhatott. Azonban az is
felmeriilt benne, hogy a vilag legjobb borait kostolhatja,
de 6nmaga nem tud bort késziteni, illetve sosem probalta,
igy hat elhatarozta, hogy szeretne egy sajat hord6 bort.
Id6kozben édesanyja beteg lett, ami nagyon varatlanul
érte és megrazta az egész csaladot. Edesapjaval ketten
mindent megtettek azért, hogy meggyogyuljon. ,, Fejben
eldontottiik, hogy 6 meggyogyul. Meg igy anyat is dttre-
niroztuk, hogy te meg fogsz gyégyulni. Es nagyon sokdig
ezt el is hitte. Es amig & hitt benniink, meg ezekben, akiket
mi megprobaltunk koré varazsolni, addig szépen javult.
Es aztan eljott egy pont, hogy — “De, mdr megint nem tigy
Javulok, ahogy kellene.” — Es ahogy elvesztette a hitét,
osszeomlott a rendszer, amit végiil is mi felépitettiink. Te-
hat a mi hitiink mar nem volt elég. Es mar tudta mindenki,
hogy meg fog halni. Es mi otthon dpoltuk, tényleg nagyon
sok mindent megtettiink. Ez egy nagyon kemény idészak
volt. Es aztan 2009. janudr 1-jén meghalt. Széval ez egy,
ez egy, egy nagyon kemény dolog volt.” O 26 éves volt
ekkor és minden lehetét megtett azért, hogy édesanyja-
nak segitsen legy6zni a betegséget. Nagyon fajdalmas volt
szamara, amikor be kellett 1atnia, hogy a sok probalkozas
ellenére nem tudjak visszaforditani a folyamatot és édes-
anyja meg fog halni. Ugyanakkor ott tudott vele lenni a
betegség soran végig, tudta 6t tamogatni a kiizdelemben
¢és apolni az utolsé hetekben. Ennek az atélése, megélése
vezette el 6t arra felismerésre, hogy megvaltoztatja addigi
életét. ,, Es akkor mindent megvaltoztattam az életemben.
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Tehat, hogyha ilyen sorsfordito, akkor ugy gondolom,
hogy ez az. Otthagytam a vallalatot, elvaltam a férjemtol.
Valahogy ugy éreztem, hogy... nem tudom megmagyardz-
ni, mert nyilvan nem az édesanyam miatt csinaltam. Ezek
nem racionalis dontések, de valahogy ugy éreztem, hogy
nekem mindent most meg kell valtoztatnom és képes is
vagyok erre.” Hazassagaban ugy érezte, hogy az eskiivd
utan minden megvaltozott, mar nem volt j6 hazamenni,
0 ugy ¢érezte férje nem tamogatja, inkabb visszahtizza.
Visszagondolva latta, hogy mar az eskiivét sem szaba-
dott volna, de ha mar igy alakult, akkor ne huzzak tovabb.
Mindkeét csalad eléggé meghokkent a dontésén, de 6 édes-
anyja halala utan mar vilagosan latta, hogy ezt kell tennie.
Ekkor mar eléggé jelen volt az életében a borkostolas, bor-
biralat és felmeriilt a sajat bor készitésének gondolata is.
A munkahelyvaltast szintén az édesanya halalat kdvetden
dontotte el, amikor mar joval tisztabban latta, hogy nem
érdemes azzal tdltenie az idejét, amit nem szivvel-lélekkel
csinal, mert ehhez rovid az élet. Amit 6rokolt édesanyja
utan azt mind pénzzé tette és megvette beldle a pincét,
ami elég rossz allapotban volt és a hozza tartozo szolot.
Edesapja is tamogatta a pince feltjitasdban, bar sokaig ké-
telkedett, hogy lanya valéban komolyan gondolja-e ezt a
valtast, vagy inkabb csak egy fellangolas. A boraszat bein-
dult, nagyon szép eredményeket értek el, boruk a top 100
borvalogatasban is szerepelt. Azota ijra meghazasodott,
férjével egyiitt viszik a boraszatot, aki ebben maximalisan
tamogatja. Ma igy vall arrol, hogy mit jelent szamara a bo-
raszat: ,, Valahogy ugy érzem, hogy nekem a szélovel dol-
gom van. Igazabol egyszeriien nem szeretnék mast, csak
oromet okozni a borral és harmonikus borokat késziteni.”

Eletében gydkeres valtozast hozott édesanyja betegsé-
ge ¢és halala. A fordulopontot dsszetett narrativaban mutat-
ja be, amelyben tobb szerepld, sszefonddo cselekmény és
tobbféle nézépont jelenik meg. A kognitiv kifejezések (ter-
veztem, gondoltam, visszaemlékszem, éreztem, lattam)
hasznalata ¢és a kdvetkezetes modon felépitett torténet arra
enged kdvetkeztetni, hogy ma is sokat foglalkozik ezzel a
forduloponttal, ujra és ujra értelmezi ¢életének e sorsdontd
eseményét €s annak hatasait. A fordulopont kapcsan meg-
fogalmazza sajat maga szamara, hogy melyek a valoban
fontos értékek, amelyek mentén tovabbi életét élni szeret-
né. Ezen értékek képviselete megjelenik maganéletében és
munkéjaban egyarant.

A vezetové valas és a vezetdi szemlélet
megjelenése az élettorténetekben

A vezetéssel kapcsolatban arra voltunk kivancsiak, hogy
milyen életeseményhez, motivacidhoz kapcsolodik a ve-
zetdveé valas az interjualanyok esetében, valamint megpro-
baltuk dsszegytijteni, hogy mit jelent szamukra a vezetés,
miként vélekednek errdl a feladatrol? A legtobb vezetonél
(nyolc vezetd) egyértelmiien a szakmai kihivas, a bizonyitas
lehetésége, a jobb eredmények elérése jelent meg motivaci-
okent (1. abra). ,, Lattam benne fantaziat, szimpatikus volt a
vallalat, meg izgatott is, hogy mit tudok kezdeni egy hazai
kozépvallalattal. Ez egy nagyon nagy kihivas szamomra.”
Négy vezetd beszélt arrol, hogy tulajdonképpen az adott
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¢lethelyzetben ez volt a legjobb alternativa, illetve szintén
négy vezetd az onallosagot, a szabadsagot emlitette. ,, Ne-
kem egyébként ebben a fé motivacio az egész cégépitésben
nem az anyagiak voltak, hanem az, hogy én a sajat magam
altal elképzelt modon szervezzem a sajat életemet.” Harom
vezetd valamilyen fordulopontot, krizist kdvetden hatarozta
el, hogy sajat céget indit, ahol, ezzel egyiitt a vezetdi fel-
adatokat is fel kellett vallalnia. ,,Ha az ember dont, hogy
Jjol van akkor legyek maszek, mert ez egy sima maszeksag,
akkor nem kérdés, akkor ez a kényszer sziili azt, hogy hat
igen, oda kell allni, és akkor meg kell mondani, hogy hogy
legyen.” Egy vezet6 pedig ugy fogalmazott, hogy ,,benne
volt a nagy dobas lehetdsége”, tehat az anyagi szempontok
vezették elsdsorban a dontéshozatalban.

1. dbra
Szofelhd a vezetdvé valas motivaciojarol

Kihivas
Forduldpont

Jobb eredmények elérése

sogila Adott helyzet
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Helytallni a nehezsegben
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Feleldsség véllalasa Versenyszellem

Forrés: sajat szerkesztés

A megkérdezett vezetdk koziil a vezetdk negyede (6t ve-
zetd) beszelt az interjuban arrol, hogy szamara a vezetés
teljesen Onazonos, 0sztonds cselekedet; tigy érzi, hogy
mindig is vezetd karakter volt és nem is tud nem veze-
tonként létezni. ,, A vezetés belsé késztetés volt bennem
mindig. En nem tudok nem vezetéként viselkedni. Akdrmi-
lyen tarsasagban voltam, soha nem szerettem a tarsasag
kézéppontja lenni, tehat a népszeriiség nem érdekelt, vi-
szont nagyon gyorsan egy ilyen véleményvezér lettem, aki
a hattérbél iranyitjia a dolgot.” Erdekes adalék, hogy ezen
vezetok is kiemelték a tudas, a tapasztalat, a képzés ¢€s
fejlédés fontossagat, ami elengedhetetlen szerintilk még
azon vezetok szamara is, akiknek jo adottsagaik vannak
arra, hogy embereket iranyitsanak. Ugyanakkor harom
vezetd kifejezetten nem kényelmes, 6nazonos szerepként
¢li meg a vallalat vezetését, amely szamara egy feladat,
amit elvallalt, de nem feltétlentil érzi jol benne magat nap,
mint nap. ,, Es még azt is el kell mondjam, hogy vannak
olyan napok, amikor ugy kell belebujnom ebbe a kabdatba,
hogy most én bemegyek, és akkor nekem kékeményen meg
kell mondanom a dolgokat. Talan ezért is vagyom arra,
hogy majd ebbdl egy idd utan mas iranyba elmenni. Ami-
kor nem kell mindig ezt a szerepet felvenni.”

Az interjuk soran arrol is megkérdeztiik a vezetdket,

hogy mi az, ami igazan fontos szdmukra a vezetésben,
amire probalnak odafigyelni a hétkdznapi feladatokon, te-
end6kon tal. E tekintetben a legtobb vezetd egyértelmiien
az emberi tényez6t emelte ki. Kilenc vezetd beszElt arrol,
hogy szamara a leglényegesebb a munkatarsak megbecsii-
lése, egy csaladias légkor megteremtése, amelyben a dolgo-
z0k jol érzik magukat, motivaltan és elkotelezetten teszik
a dolgukat, kialakul egy ko6lcsonds bizalom, és a dolgozok
felhatalmazasa kreativitasra, innovaciora Osztonzi Oket.
Egy nagyon jellemz6 idézet ezzel kapcsolatban: ,,Jo érzés,
hogy egy olyan iszonyuan lelkes és erds csapatot sikeriilt
osszehozni, akik viszik eldre a hatukon a céget és rohadtul
erésitik egymast. Ugy hogy ez egy nagyon-nagyon jé él-
mény igazabol. ... Tok jo, hogy itt gondolkodas nélkiil lehet
ugrani, mert itt olyan csapat van, hogy mindenki elkapja
a masikat.” Hat vezetd fogalmazott ugy, hogy szamara a
szolidaritas (cégen beliil és kiviil egyarant), a tarsadalmi
felel6sségvallalas, valamilyen kozos tarsadalmi cél tamo-
gatasa az a teriilet, amiért vezetoként is tenni szeretne. ,, Az
ember szeret értéket teremteni, meg mondjuk valtozasokat
elinditani. Még akar aprobbakat is a fejekben. Tehat ha
olyan lehetéség van, hogy ezt ugy lehet megtenni, hogy a
szavaim, azok valamennyire legalabb értd fiilekre talalnak,
na, annak van értelme az én oldalamrol.” Harom vezeténél

jelent meg az informacié megosztasa, a tudas, a tapaszta-

latok és ismeretek atadasa, mint a vezet6i tevékenység egy
fontos aspektusa. Ebben ugyanugy megjelent a napi iigy-
menettel kapcsolatos informaciok megosztasa, mint a veze-
toi tapasztalat, szemlélet, életbolcsesség atadasa. ,, 4 tuddast
meg kell osztani, az nem jarja, mint ami régen volt, a *90-es
eévek idején, hogy van egy fondk és kuporgatja magaban az
informaciot. Ha egy értekezletre beiilne, akkor latnad, hogy
sokszor olyan témat is, ami nem kapcsolodik a témdhoz...
Nem tudhatom, hogy x év mulva neki miért lesz jo az az
ismeret. Tehat én, amit lehet, azt atadom nekik, bizva abba,
hogy felhasznaljak.”

A megkérdezett vezetok jo részét a szakmai kihivas,
a megmérettetés, az 6nallé dontéshozatal és a fejlodési
lehetdség vonzotta a vezetdi palyara. A vezetdk negyede
szamara kifejezetten 6nazonos ez a pozicio, amelyben jol
érzik magukat és ki tudnak teljesedni. Szemléletiikben
megnyilvanul a dolgozdk, partnerek és tarsadalmi kor-
nyezetiik iranti érzékenység, a tenni akaras, szolidaritas
¢s felelésségvallalas.

Az erkolcsi és etikai értékek megjelenése az
élettorténetekben

A jelentds élettorténeti események szovegének bazisan
megvizsgaltuk, hogy a vezeték mennyire tartjak fontos-
nak ¢letiikben, munkajukban az erkédlcesi alapokat, az érté-
keket, amelyeket nemcsak szavakba ontve hangoztatnak,
hanem tetteikben is megnyilvanulnak. Abban kivétel nél-
kil minden vezetd allast foglalt, hogy a vezetésben nél-
kiilozhetetlen valamilyen szilard alap, erkdlcesi értékrend,
amely mentén végzik a munkajukat és meghozzak donté-
seiket. A legtobbet emlitett érté¢kek a kdvetkezOk voltak:
tisztesség, tarsadalmi feleldsség, szolidaritas, embersé-
gesség, jot tenni masokkal és bizalom (2. abra).
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2. dbra
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Forrés: sajat szerkesztés

Hogy mibdl fakad, honnan ered a vezet6 értékrendje, arra
nem minden esetben deriilt fény az interju soran. Tobb ve-
zetd kiemelte, hogy az otthonrdl hozott minta, a sziilok,
nagysziilok altal képviselt és megélt értekek megmaradtak
benne ¢és befolyasoltak, hogy 6 milyen értékeket tart fon-
tosnak. Egy vezetd arrdl mesélt, hogy életének volt egy
szakasza, amikor a munkaja mellett nagyon sokat tudott
csendben lenni, elmélkedni és gondolkodni. Ugy véli, ez
az elvonulas és elmélyiilés adta meg szamara azokat az
erkolcesi, etikai és tudasbeli colopoket, amelyek késobb —
barmilyen viszonyok kozott kell helytallnia — iranymuta-
tasul tudnak szolgalni. Arra vonatkozdan, hogy egy-egy
vezeté munkajaban miként van helye és szerepe az alta-
la vallott értékeknek szintén tobbféle torténetet, emléket
osztottak meg veliink az interjualanyok. Egy igen szem-
l¢letes példa annak a vallalkozoénak a torténete, aki 48
éves ¢és sajat vallalkozasat vezeti. Sajat bevallasa szerint
nagyon tudatos, szigoru értékrend szerint €li az életét.
En nagyon szégletes vagyok. Végteleniil tudatos. Es azt
gondolom, hogy rendelkezek egy nagyon erds, szinte meg-
ingathatatlan értékrenddel. Ez szigoru —magammal szem-
ben —, de nem tudom sajnos levetkozni, hogy a kiilvilaggal
és a kornyezetemmel szemben is ezeket az elvardsokat
projektaljam.” Az interju soran arrdl beszélt, hogy probal
tolerans és megértd lenni a kornyezetében Iévokkel szem-
ben, mégis van, amikor valaki ezen értékek mentén meg-
bukik. Ezeket a helyzeteket 6 nehezen éli meg, mégis ugy
véli, hogy igy lehet és igy érdemes élni az ¢€letet, vezetni
az embereket. Ugyanakkor azt is érzékeli, hogy az érték-
rendje mentén hozott dontések, bizonyos esetekben masok
szamara fajdalmas kovetkezményekhez vezettek. ,, Voltak
olyan esetek, amikor nem vagyok benne biztos, hogy az
0sszjo szempontjabol jo dontést hoztam. Péeldaul szamom-
ra nagyon nagy érték a hiiseg, a lojalitas mindenfajta em-
beri kapcsolatban. Ilyen tipusii megingasom nekem nem
volt soha és tudom, hogy lehet igy élni az életet. Ertem
ezalatt példaul, hogy nem létesitiink viszonyt egy iigyfél-
lel. Amikor ilyen eset eldfordult, akkor én igazabol egy
olyan dontést hoztam, ami az értékrendemmel Osszhang-
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ban volt, de a szerepléknek szamossagaban tobb ember-
nek okozott fajdalmat. Tehat nincs bennem lelkifurdalas,
mert azt gondolom, hogy az akkori tudasom, értékrendem
és kepessegeim legjavat nyujtva foglaltam allast, de nem
biztos, hogy ez az allasfoglalas egyébkeént a végeredmény
szempontjabol minden tekintetben a legjobb volt.”

Az egyetemes emberi értékek fontossagat minden ve-
zetd elismerte. Sokszor emlitették a tisztességet, ember-
séget, szolidaritast és tarsadalmi felelosséget, amelyek
meghatarozzak gondolkodasukat, cselekedeteiket. Erték-
rendjiiket a csalad, a gyermekkori vagy késobbi szocia-
lizacios kozeg és a megélt életesemények alapoztak meg,
amelyet feln6ttként tudatos elmélyiiléssel, gondolkodas-
sal tudtak formalni és megszilarditani. A vallott értékek
nemcsak a szavaikban, hanem t6bbségében a tetteikben is
megnyilvanulnak.

Osszegzés

Tanulmanyunkban az autentikus vezetdk jellemzdinek
megjelenését vizsgaltuk hazai felsé vezetdk élettdrténeti
interjuiban. A jelentds ¢életesemények hatasa egész €letiin-
ket meghatarozza, befolyasolja azt, hogy miként véleke-
diink dnmagunkrol és a vilagrol. Az interjualanyok altal
elszenvedett negativ események, megélt krizisek alapvetd
hatassal voltak az 6 életiikre, azonban ez a hatas akkor
volt a legerdsebb, ha annak forrasa valamilyen emberi
dontés, példaul sziildi korlatozas, vezetdi hozzaallas, kol-
t6zés, elbocsatas stb. volt. Ezekben a torténetekben, mivel
meghatarozhato az esemény oka, kivaltdja, konnyebb az
események ok-okozati kapcsolatainak, a szereplok moti-
éppenséggel szembehelyezkedés. Ugyanakkor egy beteg-
ség, halaleset vagy baleset esetében az események kény-
szerli elfogadasaval kell megkiizdenie a vezetdnek, ami
els6sorban az élet alapvetd kérdései kapcsan készteti gon-
dolkodasra. A kovetkezokben a bevezetésben feltett kuta-
tasi kérdésekre adott valaszainkat foglaljuk dssze.

Az autentikus vezetd hitelessége abbol fakad, hogy
interpretalja és internalizalja meghatarozo életeseményeit
onmaga megismerése ¢s fejlesztése céljabol (Cooper et al.,
2005; Gardner et al., 2005; George, 2003). A magyarorsza-
gi felso vezetdk élettorténeteinek elemzése megerdsitette
a fenti kutatasok eredményeit. A gyermekkori traumak és
fordulépontok bemutatasaban a vezetdk tobb, mint két-
harmada komplex narrativat hasznalt, amelyben megjele-
nitette az Osszefliggéseket, a kiilonbozé nézépontokat és
torekedett az események megértésére, értelmezésére. A
torténet dsszetett bemutatasa azon vezetdknél jelent meg,
akik tudatosan probaljak megérteni életiik eseményeit,
feltarni a hattérben meghuz6do okokat és motivaciokat.
Ez segiti 6ket abban, hogy felismerjék mi, miért tdrtént,
ez milyen hatéassal volt az 6 ¢letiikre €s mit tanultak ebbdl.
Hasonloképpen a vezet6k tobb, mint felénél azt tapasztal-
tuk, hogy az események bemutatasa soran megjelennck a
kognitiv kifejezések, a sajat felel6sség, az érzelmek ¢és a
fontos értékek, amelyek az események, ¢élmények inter-
nalizalasat jelenitik meg. Azok a vezetdk, akik a megélt
traumatikus eseményeket és fordulopontokat ilyen ar-
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nyaltan képesek bemutatni, 6k a vezetdi cselekedeteikre
is nagyobb onreflexioval tudnak ratekinteni, az esetleges
hibaikat elemezni és a tanulsagokat megfogalmazni.

Az autentikus vezetd vezetdve valasanak alapvetd moti-
vacidja sajat bels6 indittatasabodl fakad, a vezetdi tevékeny-
ség az onkifejezés eszkoze (Shamir & Eilam, 2005). Kutata-
sunk soran hasonlé eredményeket kaptunk. A megkérdezett
vezetdk tobb, mint fele egyértelmiien sajat indittatasbol lett
vezetd, melyben a szakmai feladat, a kihivas vagy az 6nallo
munkavégzés vonzotta. A tobbi vezeténél ilyen motivaciot
nem tudtunk azonositani, esetiikben az élethelyzet, illetve
kiilsé tényezok (elbocsatas, munkahelyi baleset) terelték a
vezet6i palya felé. Az interjualanyok vezetdi hozzaallasaban,
szemléletében leginkabb jellemzd teriiletek a csaladias, bi-
zalmi szervezeti kultira megvalositasa, a munkatarsak meg-
becsiilése ¢és felhatalmazasa, a tarsadalmi feleldsségvallalas
¢s szolidaritas, a tapasztalatok atadasa és a tudasmegosztas.
A fenti szemléleti hangsulyok arra utalnak, hogy a megkér-
dezett vezetdk érzékenyek a kdrnyezetiikre, amely timogatja
az autentikus vezetove valast.

A korabbi kutatasok (Bass & Steidlmeier, 1999; Cooper
etal.,2005; Walumbwa et al., 2008) megallapitasaival ssz-
hangban a megkérdezett vezetdk tetteiben erdteljesen
megjelentek az erkdlesi, etikai értékek, amelyek részben
atfedésben vannak a fent bemutatott vezetéi szemlélet
elemeivel. Ezeken kiviil értékként jelent meg a tisztesség,
az emberségesség, a bizalom ¢és a feleldsség. Az értékek
forrasa a csaladi minta, vagy onallo tudatos gondolkodas,
az események internalizalasanak eredménye. Szilard ér-
tékrendjiik utmutatasul szolgalt vezetéi munkajuk soran,
amit tobbnyire kedvezétlen kdrnyezetben is fenntartottak.
Tanulmanyunk megerésitette, hogy az autentikus veze-
tés sajatossagai az élettorténeti események narrativainak
elemzésével vizsgalhatok. Kutatasunk alatadmasztotta,
hogy a magyar felsé vezetdk jelentds, az autentikus ve-
zetore jellemz6 jellemvonasokkal birnak.

Eredményeink alapjan megallapithatjuk, hogy a meg-
¢lt események értelmezését ¢és internalizalasat tamogato
folyamat hatékony eszkdze lehet a vezetdk fejlesztésének.
Kutatasunk a gyakorlat szamara mind vezet6i, mind szer-
vezeti szintll alkalmazasra lehetdséget nytjt. Az altalunk
alkalmazott élettorténeti interji nemcsak az adott személy
¢letének eseményeit, hanem egy kozosség (szervezet), az
egyén szemsz0geébol 1athatod képét is tartalmazza, igy nem
csupan az egyéni, hanem a kollektiv identitas vizsgalata-
ra is lehetdséget nyujt. Egy élettorténeti elemzés az adott
kozosség vagy szervezet mikddésének kérdéseit is érint-
heti. A vezetd vagy a munkavallalo, és rajta keresztiil a
szervezet mélyebb megismerése a coaching moédszerén
keresztiil is megvalosithatd (Zoller, 2014). Az élettorté-
neti interju minden coaching tipus (lizleti, vezetdi, team,
szervezeti) hatékony eszkoze lehet, amelynek soran a
coach célja, hogy olyan torténeteket hivjon eld, amelyek
az adott személyt hozzasegitik ahhoz, hogy sajat eszkoz-
taraban felfedezze azokat a mar korabban eredményesnek
tekinthetd készségeket, amelyekkel az adott probléma
megsziintethetd, onismerete fejleszthetd. Az élettdrténeti
interju modszere a nemzetkozi tapasztalat szerint az egye-
temi képzésben is sikeresen atadhatd, népszerliségéhez
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onismereti képességeket kiterjesztd jellege is hozzajarul
(Kovacs, 2011).

Kutatasunk korlatja, hogy a huasz élettorténeti interju
elemzése alapjan szamszerii eredmények kimutatasara
nem volt lehetéségiink. A jovobeli kutatasok soran ezért
érdemes megfontolni az interjuk szamanak nodvelését,
a narrativak részletesebb, szotarprogramokkal torténd
elemzését, illetve a kontrollcsoportok élettorténeteinek
vizsgalatat is. Mindezek alapjan ugy véljiik, a téma tovab-
bi vizsgalata jelentés eredménnyel kecsegtet.
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FELHIVAS KULONSZAM, -
ILLETVE TEMATIKUS SZAM MEGJELENTETESERE
A VEZETESTUDOMANY FOLYOIRATBAN

(LIIl. EVFOLYAM, 2022)

Vezetéstudomany szakfolyodirat évente két tematikus

szamot és két sorszamon feliili kiilonszamot jelentet
meg. A tematikus szamok a hazai tudomanyos ¢let egy-
egy kiemelkedd, kurrens kutatasi fokuszteriiletét mutatjak
be, a sorszamon feliili kiilonszamok pedig egy-egy meg-
hatarozo szellemi miihely (egyetemi intézet vagy kuta-
tocsoport) munkassagara hivjak fel a szakmai k6zonség
figyelmét.

Kérjiik, hogy haa 2022-es LIII. évfolyamban tematikus
vagy kiilonszam megjelentetését szeretné kezdeményez-
ni, 2021. aprilis 30-ig jelentkezzen szerkesztéségilinknél.
Kérjiik, levelében jelolje meg a bemutatando fokuszterii-
letet vagy szellemi miihelyt és a szam gondozasat vallalo
vendégszerkesztd elérhetdségeit (Szerkesztdségi kontakt:
Baksa Mat¢ szerkesztdségi titkar: mate.baksa@uni-corvi-
nus.hu, Primecz Henriett f6szerkeszté: henriett.primecz@
uni-corvinus.hu).

Tematikus szamok minden évben juniusban és december-
ben jelennek meg magyar nyelven.

Tematikus szamot a kutatdi kdzosséget jelentds mér-
tékben foglalkoztato gazdalkodastudomanyi fokuszterii-
letekkel kapcsolatban lehet kezdeményezni, és elényt él-
veznek a Budapesti Corvinus Egyetem kutatasi stratégiai
iranyaihoz illeszkedé témak. A tematikus szam szer-
keszt6i a Vezetéstudomany folyodirat publikacios gya-
korlatat ismerd korabbi szerzék vagy biralok lehetnek,
¢s elonyt jelent, ha nemzetkozi publikacios tapasztalatuk
is van. Tovabbi elonyt jelent, ha a vendégszerkesztéknek
van tapasztalatuk szerkesztésben, kiilondsen értékes,
ha jo nevii nemzetkdzi lapnal van ilyen tapasztalatuk.
A tematikus szamok vendégszerkeszt6i vallaljak, hogy
a benyujtott cikkeket a lap online biralati rendszerében
gondozzak, és a szokasos biralati folyamaton végig ve-
zetik. A vendégszerkesztoknek a Vezetéstudomany szer-
kesztési elveit és gyakorlatat minden tekintetben be kell
tartaniuk. A benyujtott palyazathoz minimum 15 olyan
jelolni, akik vallaljak a biralatot. A vendégszerkesztdok
a sajat tematikus szamukban egy cikkben szerepelhet-
nek tarsszerzéként a bevezetd tanulmanyon kivil. A

cikk, amelyben tarszerz6 a vendégszerkesztd a szokasos
biralati folyamaton megy keresztiil, amelyet az allando
szakteriileti szerkesztok egyike kezel, azaz a sajat cik-
két senki sem szerkesztheti. Egy tematikus szamban
5-7 cikk jelenhet meg. Ha ennél tobb cikk késziil el a
témaban, akkor a vendégszerkesztének maximum hetet
kell kivalasztania ugy, hogy térekedjen a szerzdi kor le-
heté legnagyobb diverzitasara, vagyis a lehetd legtobb
kutatohelyrél valasszon tanulmanyokat. Azon cikkek,
amelyek nem keriilnek be a tematikus szamba, de sike-
resen végig mentek a biralati folyamaton, a rendes sza-
mok egyikében jelenhetnek meg. Ha 6tnél kevesebb cikk
késziil el, az 6sszeallitas tematikus szekcioként jelenhet
meg. A tematikus szamhoz késziilt felhivast legalabb ha-
rom honapon keresztiil hirdetni kell a Vezetéstudomany
nyomtatott szamaiban, a honlapon és a vendégszerkesz-
tok kutatoi halozataban, hogy a lehetd legtobb potencia-
lis szerzot érje el a hir.

A sorszamon feliili kiilonszamok az év barmelyik honap-
jaban megjelenhetnek, a szokasos szamokkal parhuzamo-
san. A sorszamon feliili kiilonszamok vendégszerkesztoi
vallaljak, hogy a kiadas minden koltségét finanszirozzak.
Minden egyéb szempontbdl ugyanazok az elvek vonatkoz-
nak a kiilonszamokra, mint a tematikus szamokra, azzal
a kivétellel, hogy ennek szerzoéi felhivasat nem kotelezo
minden szerzd felé nyitva tartani, illetve a hirdetni — bar
ez nem tilos. Ha a kiilonszam angol nyelvii, akkor a ven-
dégszerkeszt6k vallaljak, hogy minden cikk — a Veze-
téstudomany folyoirat szerkesztési elveivel 0sszhangban
— nemzetkdzi biralati folyamaton megy keresztiil, és a
szerkesztok a benyujtott palyazati kérdéivvel egyiitt lead-
ségét, akik elore egyeztetett modon felkérhetdek a cikkek
biralatara.

Az aprilis 30-ig beérkezett tematikus szam €s sorsza-
mon felili kiilonszam kérelmeket a szerkesztobizottsag
megvitatja, és majus 30-ig legfeljebb két tematikus szam
¢és legfeljebb két sorszamon feliili kiilonszam tdmogata-
sarol dont. E dontését a honlapjan kozzéteszi, és arrol a
szamok vendégszerkesztoit értesiti.
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