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HEGEDUS DORA — MITEV ARIEL ZOLTAN

TENYLEG BOLDOG A KARACSONY? — A KARACSONYI STRESSZ
(STRESSMAS) ATELESE A FIATAL FELNOTTEK SZEMSZOGEBOL

JUST HOW MERRY IS CHRISTMAS? — YOUNG ADULT PERSPECTIVES
ON STRESSMASS

A materializmus és globalizacié térnyerése nemcsak a gazdasagi folyamatokat valtoztatta meg, hanem a fogyasztéi szo-
kasokat, s igy az Ginnepeket is. A karacsonyra is masképp tekint az ember, amiéta az Gnnep szekularizaciéja elkezd6dott,
és amidta a fogyasztdi tarsadalom hatasara a fogyasztas nagy léptékl novekedésnek indult. Kardcsony kérnyékén egyre
elterjedtebb a karacsonyi stressz, mely az Ginnep irdnti vagyakozast és az linnep élvezetét befolyasolja. A cikk célja annak
feltarasa, hogy a karacsonyi stressz mely tényezéi hatnak a fiatal felnéttek Gnnepi késziilédésére, hogyan befolyasolja az
Unnep élvezetét. Mindezen kérdésekre ZMET-tipusu mélyinterjuk segitségével keresi a valaszt a szerzd, mely a résztvevék
mélyebb gondolatait segiti feltarni. A cikkben valaszt ad arra a szerzé, hogyan lehet cs6kkenteni a stresszt az év legna-
gyobb UGnnepe kérnyékén, hogyan legyen meghitt és boldog a karacsony.

Kulcsszavak: karacsonyi stressz, materializmus, ZMET

The spread of materialism and globalization has changed not only the economic processes, but also the consumer habits
and, therefore, the holidays. Indeed, since the secularization of the holiday and the concomittant increase in consumption,
the view of Christmas has changed radically. In the festive period, Christmas stress (Stressmass) has become more com-
mon and this has affected the longing for Christmas and even the enjoyment of the holiday itself. The aim of this article
is to explore which factors of Christmas stress affect young adults’ holiday preparation, and how the stress affects their
enjoyment of the holiday. In order to help the participants to explore their deeper thoughts about the holiday, the ZMET
interview technique was used. The article highlights how stress can be reduced around the biggest holiday of the year,
and how the people can make Christmas intimate and happy.

Keywords: stressmas, materialism, ZMET
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materializmus altal flitott karacsonyi driiletet. A Rossz anyak
karacsonya (2017) cimti filmben is szamos olyan helyzetet fo-
galmaznak meg a f6szereplok, amelyek nem konnyitik meg

A Zidegesség szikrai nemcsak a karacsonyi gyertyagyuj-
tas kornyékén lobbannak fel, hanem az egész karacso-
nyi idészak csillagszoroként szorja a stresszes helyzeteket. A

stresszes karacsonynak (stressmas) jelent6s kulturalis lenyo-
mata van. A Hull a pelyhes (1996) cimi amerikai vigjatékban
az elfoglalt tizletember, Howard Langstom (Arnold Schwar-
zenegger) nemcsak a munkahelyén probalja a maximumot
nyujtani, hanem mindemellett kisfianak is probalja beszerezni
a hon vagyott jatékot, mely a karacsony miatt mar hetek ota
nem kaphaté az iizletekben. Napokon keresztiili rohanas,
kiilonboz6 kihivast jelentd szituaciok, a folyamatos veszeke-
dések, valamint az dlre mend harcok remekiil abrazoljak a

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

Lil. EVF. 2021. 10. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2021.10.01

a karacsonyi tinnepet. Tobbek kozott ilyen a tokéletes ajandé-
kok megszerzése, amelyet utdna az anyukak nem éreznek vi-
szonzottnak, az iinnepi ételek elkészitése, valamint a tokéletes
innep feltételeinek megteremtése (karacsonyfa-vasarlas, haz
kidiszitése és ajandékok csomagolasa). Bar viccesnek €s szora-
koztatonak talaljuk ezeket a vigjatékokat, azonban a filmek va-
l6sagos problémakat mutatnak be az tinneppel kapcsolatban.
Felmeriilhet tehat a kérdés, hogy valoban mindenki szamara
békeés ¢és boldog a karacsony tinnepe?



Jogosan tehetjiik fel ezt a kérdést, hiszen a fogyasz-
tas térnyerése nemcsak a gazdasagi mechanizmusokat
befolyasolja, hanem a hagyomanyokat ¢s az tinnepeket is.
A karacsony az év legiizletiesebb linnepévé valt, igy ez
a marketingkampanyokkal leginkabb telitett id6szaka is
egyben, amelyek tulfogyasztasra 6sztondznek (Hancock
& Rehn, 2011). Az idealizalt karacsonyi tinnepet lerom-
bolta a materializmus, vagyis a karacsony szellemisége
helyett a targyi javak keriiltek a kozéppontba. Az ajan-
dékvasarlas koriili oriilet (Lemmegard & Mubhr, 2011) és
a tokéletességre valo torekvés az emberek nagy részében
hattérbe szoritotta a karacsony iranti szeretetet, a vagyo-
dast, a varakozast, mely régen meglehetdsen fontos szere-
pet toltdtt be a mindennapi életben.

Egyre tobb cikk (példaul Burnett, 2017; Dwyer, 2018)
szamol be az Ggynevezett karacsonyi stresszrol, mely az
tinnepi késziilédés mindségét rontja. A fogyaszto a kara-
csony kozeledtével frusztraltta valik a magaval szemben
allitott elvarasok, az allandé rohanas, illetve a jelentds
meértekl koltségek miatt (Paul, 2017). A stressz azonban
nemcsak a karacsonyi késziilodést befolyasolhatja, hanem
az linnep ¢élvezetét €s az linnephez vald hozzaallast is. Va-
jon hogyan hat a karacsonyi stressz a fiatal felnéttek életé-
re, akik karrierjiik elején allnak?

Az elméleti attekint6 kitér a ritus fogalmara és szere-
pére karacsony kozeledtével, az ajandékozas funkciodira,
a karacsonyi marketingre és hatasaira, valamint a kara-
csonyi stressz okaira és kovetkezményeire. A kutatas arra
keresi a valaszt, hogy a karacsonyi stressz mely befolya-
solo tényezdi vannak jelen a fiatal feln6ttek korében (18-30
éves korosztaly), valamint arra, hogy hogyan hat a marke-
ting az tinnepi késziilddésiikre, a karacsony felfogasukra
¢és az iinnep élvezetére. A cikk kitér a karacsonyi stresszre
adhat6 megoldasokra is.

Ritusok és az ajandékozas szerepe
karacsonykor

A karacsony az ¢év talan legjobban vart iinnepe, mely
gazdag szimbolumkészlettel, szokasokkal és ritusokkal
rendelkezik. A ritus fogalmat kezdetben a vallashoz kap-
csoltak, azonban az antropologia térnyerésével a ritus je-
lentését kiterjesztették a mindennapokra is.

A ritus rogzitett, formalis és ismétlddé cselekvések
Osszessége, amelyben a szimbolumok kiemelt szerepet
kapnak (Myerhoff, 1977 idézi: Neulinger, 2013). A csaladi
ritus jelentdsége abban rejlik, hogy e cselekvések “lehetd-
séget adnak a csaladtagoknak arra, hogy kinyilvanitsak és
kozosen megéljék értékeiket, megerdsitsék a csalad egysé-
gét és kifejezzek a csalad sajatos arculatat biztosito kollek-
tiv érzéseket és gondolatokat”. E ritusokat a folytonossag,
az eldirasszerliség és az elkotelezettség jellemzik (Mitev
& Neulinger, 2016, p. 29). Mitev és Neulinger (2016) meg-
kiilonboztet sikeres ritusteremtést (kapcsolatorientacio,
eseményorientacio, integralt csaladfejlodés), illetve siker-
telen ritusteremtést is (széthulld kapcsolatok, eseményte-
lenség, entropia a csalad mikddésében). A csaladi ritusok
a legfontosabb szerepet a kiilonboz6 események ¢és linne-
pek kornyékén toltik be, ide sorolhato a sziiletésnap, a bal-
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lagas, az eskiivé ¢s a karacsony is. Ezek a hagyomanyok
befolyasoljak az egyén elkotelez6dését a csalad irant.

A karacsony egy erdsen ritualizalt csaladi alkalom,
mely kiemelt fontossagu csaladi eseményként van jelen a
csaladtagok tudataban (Eblinger & Bernath, 2013). Az iin-
nep szerepet jatszik a csaladi identitas kialakitasaban, va-
lamint a csaladi azonosulas megélésében is. A karacsony
egyediilallo potolhatatlansaga abban rejlik, hogy minden
egyes ritushoz és szokashoz felfokozott varakozas és ak-
tivitas fiizédik. Csaladi ritus lehet barmi, melyet a csalad
tagjai kozdsen, bizonyos id6 elteltével hataroznak meg.
Karacsonykor ilyen lehet az ajandékozas formaja és mér-
téke, az tinnep strukturalis felépitése, a csaladlatogatasok
jellege, a kozos programok, illetve az is, hogy milyen éte-
lek jelennek meg az tinnepi asztalon.

A karacsony egyik legelterjedtebb ¢és kulcsfontossagu
szokasa az ajandékozas, melyre az egyének idot és ener-
giat aldoznak. Az 1. tablazat az ajandékozas motivacioit,
hatterét és fogalmat mutatja be t6bb kutatd szemszogébol
(Belk, 1977; Ruffle, 1977; Beatty et al., 1991; Wolfinbarger,
1990; Wolfinbarger & Yale,1993).

1. tablazat
Az ajandékozas motivacioi, értelmezései

Szerz6(k)
neve
Belk (1977)

Fogalommagyarazat

Az ajandékozas a legfontosabb szerepet kiilonleges
csaladi eseményeknél tolti be. Az ajandékok kiva-
lasztasakor és az ajandékozas eseményekor az ajan-
dékozo és a cimzett kozott szamukra fontos szimbo-
likus jelentéssel biro tizenetek tovabbitodnak.

Az ajandékozashoz kapcsolhato négy dimenzio: (1)
az ajandékozo, (2) az ajandek, (3) a cimzett, (4) a ko-
riilmények. Ezek azok, melyek kiemelkedéen befo-
lyasoljak az ajandékozast, illetve egy képet festenek
az ajandékozo és a cimzett kozotti kapcsolatrol is.
Ezek a dimenziok hatast gyakorolnak az ajandékozas
funkcidira is, mely ezaltal lehet (1) egyfajta kommu-
nikacios eszkoz, (2) tarsadalmi csere eszkoze, (3)
gazdasagi csere eszkoze, illetve (4) szocialis kapcso-
latok kifejezd eszkoze is.

Az ajandékozasnak o6t kiillonb6z6 oka lehet: (1)
szeretet, (2) kotelesség, (3) onérdek, (4) szanalom,
(5) félelem.

Az ajandék kifejezi azt is, hogy az ajandékozo mi-
lyen mértékben van tisztdban a cimzett preferen-
ciaival, igényeivel.

Az ajandék gazdasagi értéke képet ad a kapcsolat
relativ értékérdl is.

Ruffle (1977)

Wolfinbar-
ger (1990)

Az ajandékozas jelentése sokrétii és szimbolikus. Kife-
jezheti az egyediséget, Osszetartozast és az egyiittlétet.
Az ajandék szimbolizalhatja az ajandékozot magat,
az ajandékozo percepcidjat az ajandékot kapo sze-
mélyrol, az egységet (mely a két fél kozott van), illet-
ve olyan eseményeket, targyakat, amely mindkét fél
szamara nagy jelentéssel birnak.

Az ajandékozas 4 motivacidja:(1) onzetlenség, (2)
kotelesség, norma, (3) 6nérdek, (4) praktikussag.

Beatty et al.
(1991); Wolfin-
barger (1990)

Forrés: sajat szerkesztés
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Ajandékozasi motivacio lehet az onzetlenség (Beatty et
al.,1991; Wolfinbarger, 1990), amit tekinthetiink alturis-
ta nézetnek is, hiszen az egyén célja a fogadd 6romének
maximalizalasa (Sherry, 1988 idézi: Beatty et al., 1991).
Parok esetében ez a nézet érvényesiil leginkabb, melyben
szeretetiiket kimutathatjak (Wolfinbarger, 1990). A ma-
sodik ajandékozasi motivacio lehet a kdtelesség, norma
(Beatty et al., 1991). Az 1990-es évek elején egy kutatas-
ban arra kérték a valaszadokat, hogy képzeljék el a kara-
csonyt ajandékozas nélkiil (Wolfinbarger, 1990). Erdekes
eredmény, hogy a résztvevok jelentds része hibasnak érez-
né magat, mivel ugy gondoljak, hogy ekkor csaladtagjaik
¢s barataik elfeledve éreznék magukat. Ez annak kdoszon-
hetd, hogy az ajandékozas a kapcsolatok intenzitasanak ¢s
értékének kifejezésében is szerepet jatszik. Egy masik ku-
tatas szintén ezt az elvaras-érzetet erdsitette meg, melyben
a valaszadok azt fejezték ki, hogy karacsonykor gyakori,
hogy azért adnak ajandékot, mert azt kdtelezének érzik
(Wolfinbarger & Yale, 1993). A harmadik motivacioé az
onérdek. Ezt Sherry (1988 idézi: Beatty, Kahle & Homer,
1991) cikkében agonista inditéknak nevezi, melyben az
ajandékozo célja sajat elégedettségének maximalizalasa az
ajandékkal kapcsolatban. Az 6nérdek motivaciojahoz kap-
csolodik az a szandék, hogy reciprocitast remél az egyén,
azaz a kapott ajandék értékében 6t is megajandékozzak,
illetve az egyén ezaltal tarsanak megmutathassa sajat jolé-
tét és gazdagsagat (Wolfinbarger, 1990).

A negyedik motivacio a praktikussag, melyben az
egyén célja, hogy tarsanak valami hasznos és értékes tar-
gyat/élményt ajandékozzon (Wolfinbarger & Yale, 1993).

A tomeg, a sorban allas, valamint az allando készlet-
hianyok mellett a karacsony azért tekinthetd stresszesnek,
mivel ajandékot kell vasarolni a rokonoknak és az ismer6-
soknek, akiknek mindeniik megvan mar, amire sziikségiik
van. Emiatt az ajandékvasarlas gyakorlatilag lehetetlen
kiildetés, raadasul egy olyan halatlan, sorozatos megpro-
baltatast is jelent, ahol ennek elismerése gyakran elmarad
(Hancock & Rehm, 2011). Aki ugyanis kapja az ajandé-
kot, ritkdn méltanyolja a tokéletes ajandék megszerzésért
folytatott heroikus kiizdelmet. Az ajandék kivalasztasa
szorongast is okozhat az egyénben (Lemmegard & Muhr,
2011). Bar kétségteleniil vannak olyanok, akik kedvelik a
karacsonyi idészak marketingmili¢jét (pl. vasarlas gyer-
mekeknek), a legtobb fogyaszté szamara a karacsonyi
vasarlas legjobb esetben is kellemetlen, rosszabb esetben
pedig tiszta kinszenvedés (Brown & Ried, 1997). Ironikus
modon a fogyasztoi tarsadalom Jézus Krisztus foldi szii-
letésének ilinnepéhez vezetd utat atalakitotta valodi szen-
vedéstorténetté.

Karacsonyi stressz

A karacsonyi stressz a stressz egy specifikus valtozata. ,,A
stressz a szervezet nem specifikus reakcidja minden olyan
ingerre, amely kibillenti eredeti egyensulyi allapotabol,
alkalmazkodasra kényszeriti” (Selye, 1976, p. 25). Azokat
a kornyezeti tényezoket, melyek a stressz kialakulasahoz
vezetnek, stresszornak nevezziik (Atkinson et al., 1999).
Stresszor lehet barmi, amit az egyén annak értékel, vala-
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mint ennek megfelelden reagal ra (Bagdy, 2007). A stresz-
szor-aktivitds szempontjabol Iényegtelen, hogy az atélt
esemény, dolog kellemes vagy kellemetlen, a stressz mér-
téke az ujra alkalmazkodas mértékétdl fiigg (Selye, 1976).

Az atélt stressz mértéke négy tényezo6tol fiigg: a be-
folyasolhatosagtol, vagyis az egyén mennyire képes az
eseményeket iranyitani; a bejosolhatosadg, azaz milyen
mértékben lathato elére az esemény bekdvetkezése; az
¢letkdriilmények valtozasa, illetve az ezekhez valo alkal-
mazkodas mértéke; valamint a belsé konfliktusok, melyek
az egyénben zajlanak le (Atkinson, 2005). Karacsony ese-
tében befolyasolhatosag és bejosolhatdsag tényezdjéhez
tartozik az, hogy a fogyaszté mikor végzi el az iinnep
eldtti teenddit vagy a bevasarlast, hiszen ezaltal a bolti
tomegek, az utolso pillanatban elvégzett teenddk kikiiszo-
bolhetOk, ezaltal a stresszorok mértéke csokkenthetd. Bel-
s6 konfliktus lehet példaul a magunkkal szemben allitott
elvarasok és a megfelelési kényszer.

A stresszt felfoghatjuk ugy is, mint a szervezet reaga-
lasa olyan koriilményekre, amelyeket tudatosan vagy tu-
dattalanul karosnak tart (Pearlin et al., 1981). igy a stressz
két koriilménybdl adodik Ossze: a diszkrét események
bekdvetkezésének lehetdségébdl, valamint a folyamatos
probléma jelenlétébdl.

2. tablazat
A karacsonyi stresszorok csoportositasa

LEHETSEGES STRESSZFAKTOROK

* csaladdal elt6ltott mindségi idd

» meglepetés ajandék

« 6romteli pillanatok, talalkozasok (Klein &
Klein, 2012)

» meghitt, békés hangulat atélése

* iinnep ¢élvezete

» munkahelyi vagy egyetemi évvégi hajra
(Paul, 2017)

* magas teljesitményelvarasok

« intenziv karacsonyi marketingkampanyok
(McKechnie & Tynan, 2006)

« tarsadalmi elvarasok (kotelez6 ajandékozas,
a fogyasztoi tarsadalom miatti koltekezés)
(Paul, 2017; Burnett, 2017)

» karacsony személyes jelentése szemben all
a kiilvilagban tapasztaltakkal

» megfelelési kényszer (Paul, 2017)

* halogatas, majd idényomas

* linnep tizletiessége, szekularizacio
(McKechnie & Tynan, 2006)

* csaladi konfliktusok, sikertelen ritusterem-
tés (Mitev & Neulinger, 2016)

EUSTRESSZ

Distressz

Forrés: sajat szerkesztés

A stressz azonban nem minden esetben karos esemény
kovetkezménye, ezért a jelenséget két csoportra oszthat-
juk: eustresszre, vagyis jo stresszre, valamint distressz-
re, amely az egészségre karos (Selye, 1976). Az eustressz
mindennapjaink része, jotékony hatéast valt ki az egészsé-
ges testi miikodésben. Ennek atélésekor az egyén képes
magas szinten teljesiteni, valamint pozitiv érzésekkel teli



allapotban van (Molnar, 2015). A distressz ezzel ellentét-
ben karos hatast valt ki, ez esetben nincs lehetdség a meg-
1évo képességek felhasznalasara (Kahn & Byosiere, 1992).
Karacsony esetében eustresszrol beszélhetiink, amikor rég
latott csaladtagokkal talalkozunk vagy meglepetésajan-
dékként egy hén vagyott almunk teljesiil. Distresszként
azonosithato az innep alatt az iddnyomas, a boltban jelen-
levé tomeg és akar a massziv marketingkampany is.

A karacsony kornyékén megjelend stressz €s stresszo-
rok csoportositasrol késziilt szakirodalmi dsszefoglalot a
2. tablazat mutatja be.

Eustressz, azaz jo stressz lehet a csaladdal eltoltott id6,
ameghitt, nyugodt karacsony atélése és az iinnep élvezete,
az 6romteli pillanatok, vagy akar egy meglepetés ajandek is.
A distressz értelmezhetd megterhelésként is, amely a
kiilsé hatas kovetkeztében lezajlo valtozast jelenti, mely
befolyasolja az alkalmazkodasi mechanizmusokat (1zso,
1995). Ide sorolhaté a munkahelyi vagy egyetemi évvé-
gi hajra, a magas teljesitményelvarasok, az intenziv korai
karacsonyi marketingkampanyok, a tarsadalmi elvarasok
(kotelezd ajandékozas, a fogyasztoi tarsadalom miatti
koltekezés, a tokéletességre valo torekves), illetve a tény,
hogy az iinnep sok esetben az iizletrdl, a materializmus-
rol sz6l (Burnett, 2017; Paul, 2017; McKechnie & Tynan,
2006). A tarsadalmi elvarasok az idék soran alakultak
ki, a fogyasztoi tarsadalom miatt az egyének egyre tobb-
szor talalkoznak azzal az iizenettel, hogy a karacsony az
ajandékozasrol szol. Az egyénekben egyre nagyobb lesz a
korlatlan sziikséglet, koszonheté foként a marketingnek,
amely a valtozo fogyasztoi igények hatasara folyamatosan
modosulo javak nagyobb szamanak termelését és eladasat
0sztonzi (Slater, 1997 idézi: Simanyi, 2005). Karacsony-
kor is ez a korlatlan sziikséglet jelenik meg, mindenki tob-
bet akar adni, mindenki tobbet kolt, azért, hogy statuszat,
anyagi jollétét megmutassa, illetve, hogy a tarsas kapcso-
latok fontossagat kimutassa. Ezek mellett ebbe a csoport-
ba tartozhatnak a csaladi konfliktusok, illetve a sikertelen
ritusteremtések (Mitev & Neulinger, 2016), melyek a csa-
laddal eltoltott id6t teszik kellemetlenebbé és fesziiltebbé.
Sikertelen ritusokhoz sorolhatok tobbek kozott a széthullo
kapcsolatok, mint a valas és konfliktus, valamint a csaladi
entropia (példaul hibas, zavaros forgatokonyv).

A stressmass (karacsonyi stressz) gyakran a rossz
szervezeésnek is koszonhetd, ezért distressz kategoriaba
tartozik még a halogatas is. A halogatok altalaban kiilsé
tényezoket sorolnak fel kifogasként, ide sorolva a munka-
helyi/egyetemi hataridoket, az id¢jarast vagy a learaza-
sokat. Az azonban egyértelmiien latszik, hogy az utolsd
pillanatos vasarloknak az idémenedzsmentjiik sokkal
rosszabb azokénal, akik elére megtervezik karacsonyi
késziiléstiket. A halogatok gyakran azt allitjak, hogy sok
személyes kontrolljuk van afelett, hogy mikor intézik el a
karacsonyi bevasarlast, mégis az utolso pillanatra hagyjak
ezeket, és ezaltal egy plusz stresszort vezetnek be életiikbe
(Ferrari, 1993; Buehler & Griffin, 2003). A halogatas miatt
a karacsony el6tti utols6 hetekben és napokban az idényo-
mas is stresszfaktorként azonosithatd, mivel azt hiszik,
hogy rovid id6 alatt el tudnak mindent intézni, azonban,
amikor ez a gondolat meghiusul, frusztraltta és stresszes-
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s¢ valnak. Ebbe a csoportba sorolhatdo még a megfelelési
kényszer is, mely gyakran a kiilvilagban tapasztalt tokéle-
tes karacsonyi képzet miatt alakul ki, valamint az, hogy a
karacsony személyes jelentése szemben all a kiilvilagban
tapasztaltakkal, mely a talzott konzumerizmusnak ko-
szonhetd.

A karacsonyi stressz az egyén jollétére és boldogsaga-
ra is hatassal van (Schriffin & Nelson, 2008; Abdollahi et
al., 2014). Az esetleges stresszorok csokkentik az egyén
szubjektiv jollétét, amely az altalanos boldogsagi szintjii-
ket is befolyasolja. Karacsonykor ez azért lehet még lénye-
gesebb, mert az egyén mindenhol azzal talalkozik, hogy
azlinnep a boldogsagrol és szeretetrdl szol. Ezaltal kettds-
ség jelenhet meg az egyénben, mely frusztraciot okozhat,
ami tovabb noveli a karacsonyi stresszt.

Az egyetemi tanulmanyokat végzo fiatalok jelentds
része végez munkat az iskola mellett, a 22 éven aluli-
ak esetében ez az értékl2,2 szazalék, valamint a 25-29
éves korosztaly tobb mint fele folyamatosan dolgozik a
tanulmanyai mellett (EUROSTUDENT VI, 2018). Az
egyetem mellett aktiv szellemi munkat végz6 fiatalokat
a karrierépitdk csoportjaba sorolhatjuk (Tordcsik et al.,
2019). A karrierépitdk a mindennapokban jelentds ter-
helésnek vannak kitéve, azonban ez a karacsonyt meg-
el6z6 idészakban csak jobban fokozodik. A felsdoktatasi
intézményekben decemberben van az 6szi félév zarasa,
a vizsgaidOszakok kezdete, igy nagymértékl elvara-
sokkal talalkoznak az épiilet falain beliil. Mindemellett
a munkahelyeken is jelentds feladatmennyiség harul az
alkalmazottakra, igy a fiataloknak nemcsak az iskolapa-
dokban, hanem a munkahelyiikon is teljesiteniiik kell
(Burnett, 2017; Hidegh, 2019). Ha pedig mindez nem
lenne elég, a karacsonyi késziilodést, ajandékvasarlast
is véghez kell vinniiik (Paul, 2017). Ez a harom teriilet
egyiittesen komoly szervezést igényel, amely nagy fejto-
rést okoz a fiatalok szamara, mely akar stresszorként is
jelenhet meg mindennapjaikban.

A kutatas célja és modszertana

A kutatas célja a karacsony kornyékén felmeriilé stresz-
szorok feltarasa, valamint annak megértése, hogy a stresz-
szorok miként vannak jelen a karacsonyi idészak egyes
szakaszaiban. A kutatasban tiz 18-30 év kozotti alany vett
részt, mindegyikiik dolgozik, dten a tanulmanyaik mel-
lett. A résztvevok mindegyike a karrierépitok csoportjaba
sorolhat6 tobb szempont miatt is (Torécsik et al., 2019).
A mélyinterju alanyai modern és gyors élettempot foly-
tatnak, mindegyikiik csaladalapitas eldtti fazisban van,
vagyis magukon kiviil nem kell eltartaniuk gyermeket,
oten még tanulnak, de tanulmanyaik mellett elkezdtek
dolgozni. Erdekes az alanyok élethelyzete is, hiszen két
egyén kivételével, mindannyian elkéltoztek otthonrol, a
karacsonyi ritusok és szokasok megvaltozhatnak emiatt,
koszonhetéen annak, hogy parkapcsolatban élnek, igy
a masik fél csaladjanal is latogatast kell tenni, emiatt a
megszokott tinnepi menetrend felborul, illetve a csaladi
talalkozasok szama redukalodik, igy mas témak keriilnek
eldtérbe a csaladi étkezések soran.
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Marketing szempontjabol a karacsony koril van a
legnagyobb felhajtas: novemberi karacsonyfak a bevasar-
lokdzpontokban, karacsonyi zenék minden boltban, ko-
z0sségi médian folytonos bannerek és hirdetések a kara-
csonyi akciokrol, illetve az emberek tomege a karacsonyi
vasarokon. Ezek kétféleképpen hathatnak az emberekre:
vagy segitenek nekik abban, hogy rahangolodjanak a ka-
racsonyra, azaz custresszként jelennek meg, vagy teljesen
elveszik a kedviiket és frusztraltta valnak toliik, vagyis
distresszként jelennek meg.

Emellett egy felnétt egyén az {innep eldtt rengeteg
egyéb stresszorral is talalkozik, amelyek még az iinnep
alatt is kifejthetik hatasukat, ha nem sikeriil megfelel6en
feldolgozniuk azokat. Minden stresszor masképp fejti ki
hatasat, és nem mindegyik okolhato kozvetleniil a kara-
csonyi stresszért, és azért, hogy az linnepet az adott egyén
hogy ¢li meg.

A vizsgalt csoport mélyebb gondolatainak és elkép-
zeléseinek megismerésé¢hez a ZMET (Zaltman Metaphor

Eliciation Technique) modszert alkalmaztuk. A ZMET
egy olyan kreativ kvalitativ eljarasmod, melyben a me-
taforak segitségével ismerhetjitk meg a megkérdezettek
gondolatait. ,,A ZMET egy hibrid médszer, amely tobb
teriiletet is magaba foglal, ideértve a verbalis és nonverba-
lis kommunikaciot, a vizualis szociologiat, a vizualis ant-
ropologiat, az irodalmi kritikat, a szemiotikat, a mentalis
képalkotast, a kognitiv idegtudomanyt és a fototerapiat”
(Zaltman-Coulter, 1995, p. 47). A ZMET a vizualitasra
fokuszald projektiv technika, melynek kiilonlegessége
abban rejlik, hogy a mélyinterjuhoz hasznalt képanyagot
nem a kutatast végz6 személy gytijti 6ssze, hanem a mély-
interjuban részt vevo alany, aki ezeket a vizualis anyago-
kat hasznalva fogalmaz meg metaforakat, mely az 6 min-
dennapjait jellemzi.

Az interjuk 2020 marciusaban torténtek a COVID-19
magyarorszagi elterjedését kovetden, igy az eredeti offli-
ne ZMET-modszert az online kdrnyezetben modositottuk,
ennek eredményeként az egyes Iépések kimaradtak vagy

3. tablazat

Offline és online ZMET-technika Iépései

LEPESEK OFFLINE

ONLINE

1.1épés: A résztvevo az altala kivalasztott

Torténetelbeszélés képeket ismerteti, és elmondja azokat

miért valasztotta.

A résztvevo képernydmegosztassal mutatja meg az altala kivalasz-
tott képeket. Ezekrdl elmondja, hogy miért ezekre a képekre gon-
dolt, mit jelentenek ezek szamara.

2.1épés:
Hianyz6 képek

A résztvevo elmondja, hogy milyen
képeket valasztott volna még/készi-
tett volna még, ha lehetdsége van ra.

Ha valamilyen egyéb dolog eszébe jut még, amit vizualisan meg-
mutatna, akkor kiegészitheti az el6zetesen bemutatott képeket ugy,
hogy elmondja, mit valasztott volna még, majd utdlagosan elkiildi
vagy kollazsaban jeleniti meg.

3.1épés: A valaszado csoportositja a képeket,

A képernyomegosztas segitségével mutatja meg, hogy melyik képe-

Fogalmak el6hivasa vagy létratechnika hasznalata—
alapvet6 fogalmak és a koztiik 1évo

kapcsolat vizsgalata.

Csoportositas ezeket felcimkézi valamilyen foga- ket tenné egy csoportba.
lommal, és ezekre magyarazatokat Fizikailag nem csoportositja egybe a képeket, csak szoban. Ezekhez
ad. Ezutan fogalmakat, kulcsszavakat | szavakat, fogalmakat, mondatokat tarsit.
hataroz meg.

4.1épés: Modositott Kelly-féle repertoarracs | Az online technika soran legjobban a pro-kontra érvek hasznalha-

toak, néhany érdekességre lehet létratechnikaval rakérdezni.

Osszefoglalo kollazs kombinaciot (kollazst) készit, amely a

megbeszélteket 6sszefoglalja.

5.1épés: A valaszad¢ kivalasztja a legfonto- A valaszado kivalasztja a legfontosabb képeket, ezeket a képerny6-
Legfontosabb képek sabb képeket, majd magyarazatot ad | megosztas segitségével megmutatja, majd magyarazatot ad ra.

ra.
6.1épés: A valaszadé meghatarozza azokata | Online térbe athelyezett ZMET esetében ez elhagyhato 1épés.
Ellentétes képek képeket, amely a kivalasztott témakor

ellentétét jelentik.
7.1épés: A kutatott téma €s a hasznalt fogal- | A kutatott téma és a hasznalt fogalmak megjelenitése szinek, érzé-
Erzékekkel kapcsola- | mak megjelenitése szinek, érzések, sek, hangok stb. segitségével.
tos képek hangok stb. segitségével.
8.1épés: A résztvevo térképet, folyamatabrat | Mivel nem személyes talalkozas keretein valosul meg az interju,
Mentalis térkép készit a felmeriilt fogalmakrol. ezért ez a lépés elhagyhato.
9.1épés: A résztvevo egy Osszefoglalo kép- A résztvevo kollazst készit egy internetes program segitségével.

Ezekhez az interjura dsszegytijtott képeket, illetve azokat a képeket
hasznalja fel, amely az interju soran még eszébe jutott.

A kutat6 ok-okozati abrat készit,
amely az dsszes interju f6 fogalmait,

10.1épés:
Konszenzus térkép

témait tartalmazza.

Forrés: sajat szerkesztés Zaltman & Coulter (1995) és Horvath & Mitev (2015) alapjén
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atalakultak, hogy a koriilményekhez alkalmazkodjon
a technika. Ez két okkal magyarazhatd. Az elsd, hogy a
ZMET-modszer a kutatas témajahoz alakithato, szabadon
modosithato (Zaltman & Coulter, 1995), igy az alaplépé-
seken mas kutato is modositott (Anghelcev et al., 2015;
Chen, P--J., 2008). A masik indok maga az online tér. Egy-
részt az online videohivasok nem teszik lehetévé, hogy az
egyén testbeszédébdl és a személyes jelenlétbdl informa-
ciokat nyerjiink (Meiring, 2020), illetve fokuszalt figye-
lem és nagy fegyelmezettség (Sudar, 2021) sziikséges,
ezért elsddleges szempont a hatékonysag volt (3. tablazat).

A kvalitativ elemzés soran induktiv kodolas tortént
(Santha et al., 2017), melynek soran kirajzolodtak a ka-
racsonyhoz vezetd Ut szakaszai ¢és a stressz kiilonféle for-
mai. A fébb kodokat egy integralt abraban jelenitettiik
meg (lasd 1. abra).

A karacsonyi idészak szakaszolasa és a
stresszorok megjelenése

A mélyinterjuk egyik kiemelendé eredménye, hogy az
alanyok elmondasai alapjan a karacsonyi iddszak tobb
részre bonthato.

Az els6 iddszak, amely minden alanynal felmeriilt, az
az oktober vége és november. Az alanyok jellemzden ne-
gativ érzelmeket kapcsolnak ehhez az idészakhoz, vagyis
ekkor még a karacsonyhoz val6 hozzaallasuk is elutasito.

Az mar engem eszméletlentil frusztrdl, hogy egy
december végi eseményhez mar oktober elején el-
kezd az Gsszes plaza atalakulni. (29 éves férfi)

Az elsé gondolatom a karacsonyrdl novemberben
van, hogy ,na basszus mar megint”. llyenkor meg-
jelennek a hatalmas fak a plazakban, meq ilyenkor
megcsinaljak a Vaci utcat karacsonyi vasarra. Ekkor
elkap egy rossz érzés.” (23 éves nd)

A legnagyobb frusztraciot az okozza, hogy novemberben
még nem foglalkoznak a karacsonnyal, mivel idejiik nem
engedi, viszont az eldzetes rossz tapasztalataik felszinre
tornek, és ezzel a régi stresszélménnyel kell megkiizde-
nilik. Régi stresszélmény lehet a decemberi idészakban
a bolti tumultus, az évvégi teljesitményelvarasok, illet-
ve a massziv marketingkampanyok. Az iddszakot foként
a distressz jelenléte jellemzi mint a halogatas, az linnep
tizletiessége, valamint az intenziv marketingkampanyok.
Mivel a kutatas alanyai gyors életvitelt élnek, melyben
az impulzusok és feladatok folyamatosan érkeznek, ezért
nem tudnak hatékonyan a jovobe tekinteni és megszervez-
ni a karacsonyi késziilédésiiket, hiszen minden mas fel-
adat (példaul munka vagy egyetem) prioritast élveznek.
A szervezés kérdése azonban ebben az idészakban mar
kulcsfontossagu. A karrierépitdk a sikerességre toreksze-
nek (Tordesik et al., 2019), ezért magas naluk a teljesit-
ményorientacio. A teljesitményorientalt egyénnél azonban
gyakori, hogy kudarc esetén a feladatot elhagyja vagy ha-
logatja, kisebb érdeklddést mutat a nehéz feladatok irant
(Bell & Kozlowski, 2002). Mivel az linnepek el6tt mar
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korabban is vallottak kudarcot, ezért a kdvetkezd években
csak még tovabb halogatjak az tinnepi késziilédést, ami
miatt egy 6rdogi korbe keriilnek. Ilyen kudarc lehet példa-
ul, amikor utolso pillanatban kellett ajandékokat keresni-
ik, ezért sok esetben a legegyszeriibb opciot valasztottak,
mely sok esetben felesleges pénzkoltésnek tiint.

December eleje az az idészak, amikor a legtobben a
karacsonyi ajandékokat megveszik, igy ekkor az atlagos-
nal nagyobb a tdmeg a kiilonboz6 bevasarlokdzpontokban
¢s boltokban. Az adventi idészakban sokaknak a karacso-
nyi vasarlas jelenti a felkésziilést az tinnepre, mely vissza-
igazolja az iinnep szekularizaciojat és fogyasztokozpon-
tasagat (Hancock & Rehn, 2011). Az iizletek torekednek a
karacsonyi hangulat megteremtésére, ezaltal az emberek
vasarlasi hajlandosaganak stimulalasara, ezért minden-
hol ugyanazok a karacsonyi slagereket hallani, amelyek
a tobbszori folyamatos hallgatas utan inkabb idegesitove,
mint hangulatfokozova valnak (Marshall, 2017)

.Ami még zavar, hogy ugyanaz az idegesitd playlist
5z6l mindenhol, az arcomba nyomjak, hogy vegyem
meg ezt meg azt, és ez legjobban december ele-
Jén zavar, amikor én még nem akarok a kardcsonyra
gondolni.” (23 éves férfi)

Mivel a fogyasztok jelentds része dolgozik napkdzben,
ezért a vasarlast a délutani 6rakban vagy a hétvégi napo-
kon ejtik meg, a tumultus miatt a vasarlasi id6 megndvek-
szik, mely a karrierépitok szamara, akik gyors életvitelt
¢lnek, frusztraléva valik, hiszen a cél nem teljesiil olyan
keretek kozott, ahogy Ok azt elképzelték, vagyis, hogy
gyorsan, hatékonyan elvégezzék a teenddket.

LAmit annyira nem szeretek a kardcsonyban, hogy
elétte mindenki megrohamozza az (zleteket, és
rengeteg ember van a boltokban.” (30 éves né)

Ahogy azt mar irtuk, a karrierépitok esetében gyako-
ri, hogy egyszerre tanulnak és végeznek aktiv szellemi
munkat (Toréesik et al., 2019). A decemberi idészak az
egyetemistaknak a félév lezarasarol is szol, megkezdo-
dik az utols6 beadandok, zarthelyi dolgozatok és vizsgak
idészaka. Emiatt a fiatalok akar tudatosan kizarhatjak a
karacsonyt, mivel a tanulmanyaik a fontossagi listaban
elérébb allnak, illetve csak a fontos feladataikra akarnak
fokuszalni.

JEn ilyenkor direkt, tudatosan kizarom a karacsonyt,
mert tudom, hogy ott van még a vizsgaidészak,
amire készulni kell.” (23 éves férfi)

A kardcsony eldtti utolsé hét minden alany szamara a
munkahelyi feladatok lezarasaval, az utolsé ajandékok
beszerzésével telik. Emlitették, hogy gyakran nem is tud-
nak idében rahangolodni a karacsonyra, mert az iskolai/
munkahelyi zaras ezt nem teszi lehetévé. Emiatt a kara-
csonyhoz valo hozzaallas ebben az egy hétben passziv. A
jelenlevd stresszorok a teljesitményelvaras, az idényomas
¢és a megfelelési kényszer.
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Jllyenkor van az évvégi zaras, meg sokkal nehezebb,
mert sokan mar szabadsagon vannak, emiatt nem
is tudod teljesen atallitani az agyad egészen addig,
amig le nem Ulsz az asztalhoz a csaladoddal enni.
Ezért nehéz hangulatba kerdini elétte.” (23 éves né)

A karacsonyt megel6z6 idészak azonban mar a rahango-
l6dasrol, a munkahelyi partikrol és a barati 6sszejovete-
lekrdl is szol, mely az alanyok életében eustresszként azo-
nosithato.

.Karacsony elétti eqy-két hétben szokott lenni a cé-
ges karacsony, ahol vacsora, dijatadd, majd hajnalig
tarté DJ-s parti van. Ez nagyon jé hangulatt szokott
lenni, itt kicsit ki lehet mar ereszteni a gézt. llyenkor
érzédik, hogy nemcsak kollégak vagyunk, hanem
barétok is.” (30 éves nd)

A karacsonyi iinnep napja teljesen mas hangulatl és mas
az egyének hozzaallasa is az eddig felsoroltakhoz képest.
Ez az idészak mar mindenkinek a pihenésrdl és a csalad-
dal eltoltott idordl szol. Ebben a par napban a karacsony
eldtti stressz eltiinik, a stresszorok nem jelentkeznek, igy
legtobb egyén szamara a karacsony nyugodt €s stressz-
mentes. Ebben a par napban az eustressz a jelentds, mely a
kozos étkezések €s a mindségi egyiittlét miatt boldogsag-
hormont juttat az egyén szervezetébe.

Tobb alany is emlitette, hogy neki a legfontosabb ér-
ték a karacsonyban a csaladdal eltdltott mindségi idd. Itt
beigazolodik, hogy a karacsony szekularis és materialista
iranyvonala az egyének szamara fesziiltséget okoz, mi-
kozben a karacsony iranti vagyakozasukban a nyugalom
¢és meghittség van kozéppontban.

L,Szamomra ez a valddi karacsony, amikor eqydtt
van a csalad, jol érezziik magunkat, van lehetéség
beszélgetni egy jot.” (23 éves férfi)

LA pozitlv érzéseim a karacsonnyal kapcsolatban
mind a csaladhoz kapcsolddnak.” (23 éves né)

Az id6szakok felosztasat, illetve az alanyok iinnephez
valo hozzaallasat sszefoglaloan mutatja be a 4.tablazat.

Erdekes megvizsgalni, vajon miért nincs jelen a kara-

csonyi stressz az iinnep alatt, ha eldtte hosszabb ideig az
egyének életét megkeseritette. Harom indokkal Iehet ezt
magyarazni:

1. A fogyaszto képes elkiiloniteni magéaban a karacsonyt
megel6z6 vasarlasi dompinget €s az emiatt kialakult
stresszt €és frusztraciot, a karacsony tinnepétdl. Az
egyén a mindennapi ¢életében rengeteg aprobb stressz-
faktorral kiizd meg tigy, hogy a megkiizdés nem tuda-
tos. Minden egyén a sajat személyiségének megfeleld
megkiizdési stratégiakat hozott 1étre, mely segit, hogy
gyorsan tullépjen az esetleges stresszes helyzeteken,
¢és ezeket a karacsonyi idészakban is tudattalanul al-
kalmazza. Emellett mivel a cél megvalosul (vagyis a
karacsony iinnepe elérkezik, a késziilédés idszaka
lezarul), ezért a frusztracio is megsziinik.

2. A karacsony élvezetét tobb tényezd befolyasolja,
melyek egyénenként valtozok. Ilyen tényezd lehet
a fogyasztd elézetes €lményei az iinneprdl, a csa-
laddal valé kapcsolata, a karacsonyhoz val6 hozza-
allasa, illetve az is, milyen érzelmek toltik el, ha a
karacsonyi tinnepre gondol.

3. Akaracsony valodi mibenléte elfeledteti a fogyaszto-
val az linnepet megelézi vasarlasi stresszt és fruszt-
raciot. A karacsony igaz jelentése a mélyinterjuk
alapjan a csaladdal eltoltott mindségi id6, a meghitt
¢és nyugodt k6zos egyiittlét. Ez a jelentés elfeledteti
az egyénekkel a rossz élményeket és a stresszorokat,
melyekkel az egyén az ilinnep eldtt szembesiilt, és
csak a pozitiv érzések maradnak meg.

Az alanyok altal elmondott érveket a karacsony mellett és
ellen dsszesitve az 5. tablazat mutatja be.

4. tablazat
Karacsony idészakos bontasa
Idészak Idétartam Karacsonyhoz valo Eustressz/distressz jelenléte, Kulcsfogalmak
megnevezése hozzaallas stresszorok azonositasa
Oktoberi Mi- Oktober-November | Frusztracio és idegesség Distressz: tinnep tizletiessége, Korai marketingkampanyok
kulas Ellenallas felhajtas érzete, halogatas Korai karacsonyi diszités
Tomeges va- December elsé fele | Frusztracio és idegesség Distressz: bolti tomeg, fogyasz- | Nem tudatos, kényszeres
sarlas (december 1-15.) Halogatas toi tarsadalom miatti kéltekezés, | vasarlas
VAGY teljesitményelvarasok Megrohamozas
Réhangolodas Idegesito playlist
Utols6 hajra Koézvetlen kara- Teljesitménykényszer Distressz: Idényomas, teljesit- Munkahelyi és egyetemi
csony el6tti idészak | Iddnyomas miatti fruszt- | ménykényszer, ajandékok be- Z4aras
(december 16-23.) | racid szerzése Utols6 panik
VAGY Eustressz: munkahelyi parti, Kozosségi média
Réhangolodas baratokkal tinneplés Baratokkal tinneplés
Nyugodt csaladi | Karacsony iinnepe | Vagyakozas Eustressz: csaladdal elt6ltott idd, | Csalad
idill (december 24-26)) | Unnep atélése és szeretete | békés és nyugodt hangulat, j6 Egyiittlét, mindségi id6
étkezések Etkezések
Elvezet

Forras: sajat szerkesztés
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5. tablazat
Pro és kontra érvek a karacsonnyal kapcsolatban

MIERT NEM SZERETI A KARACSONYT?

Materializmushoz és a fogyasztoi tarsadalomhoz kothetd:
1. Megjelenik a globalis tulfogyasztas
2. Muszajboli ajandékok vasarlasa, kotelezo koltekezés
3. Uzleti iranyt vett az innep
4. Az emberek rastresszelnek
Csaladhoz kotheto:
1. Fesziiltség
2. ,,Kotelez6 jopofizas”
3. Csaladi viszalyok
4. Konfliktushelyzet az tinneplést illetden (ki, mikor, hol iinne-
peljen)
Munkéhoz kéthetd:
1. Evvégi hajtas
2. Téli faradtsag
Idealizalt karacsonyhoz kotheto:
1. Nem arrdl sz6l az tinnep, mint régen
2. Mesebeli jelleg elveszett
Kozosségi médian emberek képei és az ezaltal kivaltott negativ
érzelmek

MIERT SZERETI A KARACSONYT?

Csaladhoz kotheto:
1. Csaladdal eltoltott id6
2. Talalkozas rég nem latott ismerdsdkkel, rokonokkal
3. Lehetoség, hogy régi tradiciokat megérizve majd a jovoben
uj hagyomanyokat lehet kialakitani
Karécsonyi hangulathoz kétheto:
1. Hangulat, diszités, idoben (december) szép dekoracio
2. Békés vonulata az tinnepnek
3. Stabil pont az életben
4. Ilyenkor lelassul a vilag, megpihenés
Késziilodéshez, rdhangolodashoz kotheto:
1. Késziil6dés, ha a masik félnek megfelelé ajandékot talalnak,
az oromszerzés
2. Lehet6ség a késziilésre, egybegytilésre
3. Egy dolog, ami minden embernek ugyanaz, amit mindenki
Var
Kevés munka az iinnepek alatt
Unnepi ételek, édességek

Forréas: sajat szerkesztés

A hagyomanyok és szokasok iranti tisztelet és szeretet ta-
lan a fiatal felndttek korében még jelentdsebb. A csaladi
fészek elhagyasa utan, kevesebb interakcio van az egyén
¢s a csalad kozott, igy az egyén jobban értékeli a kozosen
eltoltott idét (Neulinger, 2017). Az egyén szamara a csa-
ladi események fontosakka valnak, megjelenik a csaladi
ritusok tarsadalmi ajandék jellege is, emellett a spiritualis
gondolkozas keriil el6térbe.

kozasi motivaciok koziil a kotelesség €s norma érvénye-
stil, hiszen az egyén azért ad, mert kotelezéként éli meg,
és nem azért, mert szeretne is adni (Beatty et al., 1991;
Wolfinbarger, 1990). Ebben az esetben az ajandékozas té-
nye distresszént azonosithato.

,Ott az a tarsadalmi nyomas, hogy mindenképp kell
adni valamit.” (30 éves nd)

JSzeretem azt a kardcsonyi hangulatot, amikor ott
Ulok a csalddi ebédnél, csak jol érezzik magunkat és
békesséq jarja at a levegdt.” (23 éves férfi)

. TOk panik, hogy csak azért adsz, mert kell és nem
azért, mert van egy jé étleted, gondolatod.” (28 éves
férfi)

.Amikor arra gondolok, hogy otthon vagyok a csa-
ladommal, akkor nincs bennem rossz érzés, nem
ugy, mint amikor el kell mennem elintézni az ajan-
dékokat, és arra gondolok, mekkora témeg lesz.”
(23 éves nd)

Ezek a kotelez6 ajandékozasok vezetnek az tinnep szeku-
larizaciojahoz, illetve a globalis tulfogyasztashoz, illetve
ennek hatasara rengeteg kornyezeti eréforrast vesziink
igénybe (Hancock & Rehn, 2011). A kényszeres vasarlast
jellemzi a pazarlo fogyasztas (Kovacs, 2020), melyben a
fogyasztok a vasarlas alkalmaval gyakran csak arra tore-
kednek, hogy tulessenek rajta, és valamilyen haszontalan
targgyal le tudjak a kotelezettségeket, igy a hosszu tava

A 18-30 éves korosztalyban mar jellemz6, hogy a mult ese-
ményei és szokasai mellett mar a jovo, a tervezés gondolata

is megjelenik. Karacsony esetében ez azt jelenti, hogy az
egyén varja, hogy a régi tradicidkat 1ij formajaban atiiltesse

hasznossag helyett a rovid tava gondolkodas érvényesiil.

Emellett azonban megjelenik az altruizmusra valo to-

a jovobeli csaladjanak tradicioi kozé (Neulinger, 2017). rekvés, illetve az dnzetlenség is (Beatty, Kahle & Holmes,
1991), melyet a résztvevok pozitivumként emlegettek az
ajandékozassal kapcsolatban. Ebben az esetben az ajandé-

kozas eustresszként jelenik meg.

JLehetbséget ad, hogy kévess régi tradiciokat, de
majd idbvel a sajatodat is kialakitsd. Ez egy ilyen j6
érzés, hogy majd a gyerekemnek én is tudok ilyen
tradlicibérzést teremteni.” (23 éves nd) LA késziilédést is nagyon szeretem, amikor olyan
ajdndékot taldlok, amire tudom, hogy a mésik nem
Erdekes tény, hogy az ajandékozas a tablazat mindkét ol- szamit és nagyon 6rul majd neki.” (30 éves né)
dalan megjelenik. Tobben megemlitették, hogy szamukra
a legnagyobb problémat a kotelezo és kényszeres ajandé-
kozéas okozza, amikor a normak és kotelezettségek miatt

kénytelenek ajandékot adni. Ebben az esetben az ajandé-

Ha kitaldlok egy j6 ajandékot, az pro, hogy 1. kita-
laltam, 2. megvaldsitottam, 3. akinek adtam, az érdlt
neki.” (28 éves férfi)
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A stresszorok cs6kkentésének lehetséges
modjai

A 6. tablazat osszefoglalja, hogy egyes alanyok milyen
sikeres stresszmegkiizdési technikat alkalmaznak annak
érdekében, hogy életiikben a karacsonyi stressz jelenlétét
csokkentsék.

6. tablazat
Egyéni megkiizdési technikdk a karacsonyi stresszel

LEHETSEGES RESZTVEVOK
STRESSZOR MEGKUZDESI TECHNIKAI
Utolso pillanatos beva- Az egyik 30 éves ndi alany mar
sarlasok augusztusban elkezd gondolkozni

azon, kinek mit adhatna ajandék-
ba, illetve, ha olyan dolgot lat,
amirdl tudja, hogy a masik fél
oriilne neki, megvasarolja, nem
var vele az utolso pillanatig.

Az egyik 24 éves férfi alany csak
online szerzi be az ajandékokat, a
targyi javak helyett pedig inkabb
élményeket ajandékoz.

Az egyik 23 éves férfi alany an-
nak érdekében, hogy ne érezze az
ajandékozas kotelezoségét, sajat
maga késziti el az ajandékokat,
ezaltal a kotelez6ség helyett az
altruizmus érvényesiil, valamint
pénzt is megtakarit.

Bolti tomegek elkeriilése

Kotelez6 ajandékozas ér-
zete, felesleges pénzkoltés

Forrés: sajat szerkesztés

Ezeken tul tovabbi megkiizdési technikak alkalmazhatok,
melyeket a kutatas alanyai nem alkalmaznak. A tokéletes
iinnep miatt rengeteg ember aggodik, és emiatt frusztralt-
ta valik. Az aggodalom csokkentésére az egyén két meg-
kiizdési modszert is alkalmazhat (Schwarzer & Trauber,
2002), igy az tinnepi késziilodés gondtalanna valhat. Az
anticipalt megkiizdés akkor a leghatékonyabb, ha biztosak
vagyunk benne, hogy a stresszorok a jovében megjelen-
nek, és tudjuk, hogy ezek mindennapjainkat megnehezi-
tik. Karacsony esetében ilyen stresszor lehet a tomeg az
iizletekben, valamint a halogatas miatti idéhiany. Ebben
az esetben a legjobb megoldas a segitség igénybevétele
(azaz ismer0s, barat, csaladtag megkeresése), valamint a
helyzet ujradefinialasa, attervezése (karacsonyi iddszak
megtervezése) lehet. A proaktiv megkiizdés a stresszoro-
kat nem karos tényezoként, hanem kihivasként definial-
ja. Ez esetben az egyén egy konstruktiv cselekvési tervet
készit, mely segit abban, hogy a karacsonyt megel6z6
iddszak jobb életkoriilmények kozott teljen (Schwarzer &
Trauber, 2002). Ilyen proaktiv modszer lehet az évkozbeni
ajandéklista-készités, pénziigyi terv létrehozasa, valamint
a karacsonyi iddszak megtervezése.

Egyéni szinten a karacsonyi stressz megeldzésének
talan legfontosabb eleme az eldre tervezés, idébeni eloké-
sziilet az tinnepre (Mayo Clinic, 2017; Smith, 2011). Leg-
tobbszor a stresszt az okozza, hogy az utolso pillanatban
kezdi el minden egyén beszerezni az ajandékokat, emiatt

tomeg alakul ki a boltokban, mindenki frusztralt, hogy
megtalalja a tokéletes ajandékokat. Akar honapokkal eldre
érdemes arra gondolni, hogy hogyan késziilédiink az iin-
nep kozeledtével, hogy ne az utolsé héten kelljen foglal-
kozni az ajandékvasarlassal, otthoni késziiléssel és egyéb
teenddkkel. Segithet az eldre tervezésben a lista készitése
is, hogy mar céliranyosan, id6t sporolva tudjuk végezni a
kotelezo bevasarlast.

Vallalati szinten a szervezés kulcsfontossagu. A ha-
tékony eréforras-menedzsment segit abban, hogy a kara-
csony eldtti iddszak stresszmentessé valjon, a munkavalla-
16k kevésbé legyenek leterhelve, illetve az egyes koltségek
(példaul tuléradij) csdokkenjenek.

Diszkusszio és kovetkeztetések

A cikk elején feltett gondolatébreszto kérdés, hogy tényleg
boldog-e a karacsony. Erre egyértelmii valasz nem adhato,
hiszen ezt rengeteg aprd, szubjektiv tényezd befolyasol-
hatja, mellyel részletesen a jelen cikk nem foglalkozik.
Az viszont biztos, hogy a szervezés szerepe jelentds mind
vallalati, mind egyéni szinten.

A karacsony kornyékén megkiilonbdztethetiink eust-
resszt, vagyis jo stresszt, és distresszt, azaz karos stresszt
is (Selye, 1976). Ezen a két csoporton beliil is kiilon értel-
mezhetdk a kiilvilagban tapasztalt és az egyén érzékelései
alapjan besorolhato stresszfaktorok.

A kutatasban tiz, 23 és 30 év kdzotti személyt kér-
deztiink meg 2020 tavaszan. A mélyinterjikat online
ZMET-technikaval végeztiik el, mely egy vizualitasra
¢épiil6 projektiv technika (Zaltman & Coulter, 1995). Az
online ZMET megvalositasara a kibontakozo COVID19
jarvany miatt volt sziikség, emiatt az eredeti Iépéseket
apr6 valtoztatasokkal valdsitottuk meg, foként a haté-
konysag és korlatozott figyelem miatt. Az online adap-
talasra eddig nem sok példat lattunk a szakirodalomban,
hiszen majdnem mindegyik kvalitativ kutatasi techni-
ka a személyességre épiil. A projektiv technika online
térben is nagyon hatasosan miikodik, hiszen a technika
adottsagait kihasznalva majdnem hasonléan miikodik,
mint személyesen. A figyelem korlatozottsaga €s a sze-
mélytelenség miatt azonban néhany esetben tobb segitd
kérdésre és moderalasra volt sziikség, mivel az egyének
feszélyezve érezték magukat. Ezek a nehézségek azon-
ban az interjuk végére eloszlottak. Amit biztosan latunk,
hogy az online ZMET-modszer egyes részei még kisebb
csiszolasra szorulnak, hogy a résztvevok konnyebben be-
lelendiiljenek a folyamatba.

Az eredmények és szakirodalmak alapjan (Burnett,
2017; Paul, 2017) a fiatal felndttek stresszesek lehetnek
a szeretet linnep kornyékén, hiszen a munkahelyen az
évveégi zarassal egylitt a tobbletmunka is megnd, mely
alapbol stresszhelyzetet general, fiiggetleniil attol, hogy
karacsony van vagy sem. Stresszorként jelenik meg ezen
kiviil az ajandékozas ténye is, annak is a kotelezettségtel-
jesités része. Negativumként jelent meg ezen feliil a talzott
pénzkoltés és pazarlas, mely nemcsak az egyén esetében
jelenik meg hatranyként, hanem a Fold fenntarthaté mi-
kodésére is negativ hatassal van.
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Azoknak, akik az utolso pillanatra hagyjak a vasarlast
¢s késziilodést, frusztraciot okozhat a korai marketing, il-
letve a bolti tomeg. A korai marketing azért frusztralhatja
6ket, mert szamukra a karacsonyt megel6z6 késziilodés
maximum két hétre szorul, és a marketing csak erdsiti
benniik azt az érzést, hogy mar késésben vannak. A t6-
meg pedig azért frusztralo, mert az idé szlike miatt még
nagyobb nyomast éreznek, hogy révid idén beliil el tudjak
végezni teendodiket.

Az 1. dbra a karacsonyi idészak szakaszait, a jelenlévo
stresszfajtakat és a megkiizdési technikakat mutatja be.

CIKKEK, TANULMANYOK

lehet egy listat, biidzsét késziteni, amelyhez tartjuk ma-
gunkat, igy nem bonyolodunk felesleges pénzkaltésekbe.

A cikk, ugy gondoljuk, egy figyelemfelhivas, hogy a
nyugati orszagokon til, Magyarorszagon is fontos jelen-
ség a stressmass, azaz a karacsonyi stressz. Fontos, hogy
mind egyéni, mind pedig vallalati szinten foglalkozzunk
az esetleges jelekkel, hiszen a stressz jelenléte személyes
jollétiinkre és teljesitményiinkre is hatassal van. A cikk-
ben bemutattuk, milyen lehetséges stresszorokkal talal-
koznak a magyar fiatalok, valamint azt, hogyan viszo-
nyulnak az év legmeghittebb {innepéhez. Nagyon kevés

1. dbra

A karacsony szakaszoldsa, a jelenlevé stressztipusok tényezéi, valamint a megkiizdési technikak

DISTRESSZ

Magas teljesitményelvardsok

Tynan, 2006)

Munkahelyi vagy egyetemi évvégi hajrd (Paul, 2017)
Intenziv kardcsonyi marketingkampényok (McKechnie &

Tarsadalmi elvardsok (kotelezo ajandékozas, a fogyasztoi
tarsadalom miatti koltekezés) (Paul, 2017; Bumett, 2017)

Kardcsony személyes jelentése szemben all a kiilvilagban
KARACSONYI IDOSZAK e —
SZAKASZOLASA Halogatas, majd idényomés
1. Oktdberi Mikulds Unnep fizletiessége, szekularizacié (McKechnie & Tynan,
2. Tomeges vasarlds 2006)
3. Utlsohajrd Csaladi konfliktusok, sikertelen ritusteremtés (Mitev &
4. Nyugodt csaladi idill Neulinger, 2016)

MEGKUZDESI STRATEGIAK,
MEGOLDASI JAVASLATOK
Résztvevk stratégidi:

- Augusztustol folyamatos figyelem,
ajandékok vasarlasa— Elore
tervezés
Online vasarlas

- Sajat készitést ajandékok

Villalati szinten:
Szervezés, hatékony
eroforrds-menedzsment

KARACSONYI
STRESSZ

EUSTRESSZ
Csaladdal eltoltott mindségi ido
Meglepetés ajandéek

2012)
Meghitt, békés hangulat atélése
Unnep élvezete

Oromteli pillanatok, talalkozasok (Klein & Klein,

Forrés: sajat szerkesztés

A karacsony materialis vonatkozasa nagy stressz-
faktort jelent a fiatal felnéttek szamara. Az iinnep va-
lodi jelentése ellentétbe keriil az egyének altal tapasz-
talt vilaggal. A karacsony a fiatalok szamara a csaladdal
eltoltott mindségi idot jelenti, melyet pénzen nem lehet
megvenni, mégis a tarsadalmi nyomas hatasara olyan
helyzetekbe helyezik magukat, amelyek minden évben
stresszorként vannak jelen életiikben. Az iinnep ideje
alatt azonban a felsorolt stresszfaktorok teljes mértékben
eltlinnek, helyiiket atveszik a csaladi hagyomanyok és ri-
tusok, melyek sok esetben gyerekkoruktdl jelen vannak
¢letiikben. Az linnep alatt az eustressz érvényesiil, mely
pozitiv stresszként értelmezhetd, €s amely nagyon fontos
a mindennapi ¢életben.

A karacsonyi stressz kialakulasa mindazonaltal kony-
nyen csokkenthetd. Mivel sok esetben a kozvetlen kara-
csony el6tti idészakban jelennek meg a stresszorok, az
eldre tervezés €s idébeni késziilédés megakadalyozhatja a
stresszfaktorok kialakulasat, valamint a frusztracié meg-
jelenését. A tomegek elkeriilését segitheti az online vasar-
las, vagy az, ha az el6re tervezés hatasara mar jo idében
megvessziik az ajandékokat. A pénzpazarlas ellen hasznos

magyar szakirodalom foglalkozik ezzel témaval, ezért
fontosnak tartjuk a tovabbi kutatasokat a témaban.

A kutatas korlatai

Bar a kutatas feltar bizonyos relevans tényezoket, érte-
lemszertien szamos limitacioval bir. A mélyinterjiiba be-
vontak kozéposztalybeli csaladokbol szarmaznak, akik
magasan iskolazottak, nagyvarosban élnek jo koriilmeé-
nyek kozott. Erdekes lehet megvizsgalni, hogy més sta-
tuszu €és anyagi helyzetli egyének hogyan allnak hozza a
karacsonyhoz, illetve azt, hogy az anyagi helyzet hogyan
befolyasolja a karacsonyi stressz kialakulasat, a karacsony
¢lvezetét. Szintén érdemes lehet foglalkozni a kisvarosban
¢és nagyvarosban ¢l0k valaszainak kiilonbségeivel, hiszen
mas intenzitdsu marketingkampanyokkal talalkozhat-
nak a kiilonboz6 telepiilésen €16 egyének. Emellett érde-
kes lenne megvizsgalni olyan fiatal felndtteket, akik mar
gyermekkel rendelkeznek. Valosziniileg a mas ¢élethelyzet
befolyasolja a karacsonyhoz valé hozzaallast, illetve a ka-
racsonyi stressz kialakulasat is. Befolyasolhatja az ered-
ményeket az is, hogy az adott személy parkapcsolatban
él-e, hiszen ezaltal a ritusok és szokasok is valtozhatnak,
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mely az tinnephez vald hozzaallasra is hatast gyakorolhat.
A kutatas korlatja még az is, hogy a mélyinterjuk kara-
csony utan késziiltek, azaz az interjuk alanyai retrospek-
tiven nyilatkoztak érzéseikrol €s megéléseikrdl. A kutatas
véghezvitelének ideje befolyasolhatja a valaszokat, illetve
az interjualanyok gondolatait is.
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PELSOCI BALAZS LAJOS — NAGY AKOS — GATI MIRKO

AZ ERTEKESITES DIGITALIS ATALAKULASA - AZ EGYENI ES SZERVEZETI
TECHNOLOGIAELFOGADAST MEGHATAROZO TENYEZOK EMPIRIKUS
ELEMZESE

DIGITAL TRANSFORMATION IN SALES - EMPIRICAL ANALYSIS OF
FACTORS DETERMINING INDIVIDUAL AND ORGANIZATIONAL
TECHNOLOGY ACCEPTANCE

Jelen tanulmany az értékesités digitalis atalakulasat befolyasold tényezdk feltarasara vallalkozik. A kutatas soran a szerzék
felvazolnak egy elméleti modellt, amely egyarant tdmaszkodik a Technolégiaelfogadas Modelljére (TAM), a Technolégi-
ai Felkészultség Indexére (TRI), valamint az értékesitési tevékenységek és eszkdzok szakirodalmara. Az elméleti modell
megalkotasdhoz az empiria egy 2018-ban végzett, 122 kilonbozé értékesitével folytatott interjusorozatbdl szarmazik.
A kutatas soran sikeresen feltartak szamos olyan tényez6t, amely végeredményben befolyasolja az értékesités digitalis
transzformaciéjat, valamint a koztik 1évé kélcsénhatdsok azonositasara is lehetdség nyilt. Legfontosabb kovetkeztetéseik,
hogy a technoldgiai felkésziiltség, a technoldgia jellemzdi, a tevékenységportfélio, valamint az Ggyfélkér mind hatast
gyakorolnak az elfogadast végsdsoron befolyasold attitlidre. Mindazonaltal fontosnak tartanak emlitést tenni a kutatas
modszertanabol és a minta rendkivil heterogén 6sszetételébdl eredé korlatokrol, amelyek a jelen kutatas végeredménye-
ként létrejott elméleti modell tovabbi tesztelését és elemzését teszik szikségessé.

Kulcsszavak: értékesités, digitalizacid, technolégiaelfogadas, technoldgiai felkésziiltség

This study explores the digital transformation occurring within the sales industry. The authors formulate a theoretical
model, built upon the Technology Acceptance Model (TAM) and the Technology Readiness Index (TRI), which also incor-
porates literature focusing on the tools and activities of the sales industry. Their model is based on an empirical study
conducted in 2018, involving interviews with 112 different sales representatives. This research identified several factors
affecting the digital transformation of the sales industry and pinpoints the interaction between these factors. The most
important conclusion to be drawn is that technological readiness, the attributes of technology, the portfolio of activities,
and the customer base all influence individual attitudes and, ultimately, affect acceptance. Nevertheless, they find it im-
portant to highlight the limitations of the study arising from their methodology and the extreme heterogeneousness of
their sample, which make further analyses and tests of their theoretical model necessary.

Keywords: sales, digitalization, technology acceptance, technology readiness
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jelenleg is zajlo digitalis transzformacidé varhatoéan

olyan tarsadalmi és gazdasagi valtozasokat eredmé-
nyez majd (pl. a munkavégzéshez sziikséges képesség-
portfolié atalakulasanak, BigData és mestereséges intel-
ligencia alapt piackutatas, vagy a biztonsagi kockazatok
ndvekedésének megjelenésével, WEF, 2019; WEF, 2020),
amelyek alapjaiban véve alakitjak at a vasarlok és vallala-
tok mindennapi életét. Eppen ezért kiemelkedéen fontos a
versenyképesség megorzésének érdekében, hogy a valla-
latok lehetdségeikhez mérten minél hatékonyabban tudjak
kovetni az emlitett atalakulas folyamatat. Vial (2019) ezt
Osszefoglaloan a dinamikus képességek (dynamic capabi-
lities) és az integrativ képességek (integrative capabilities)
fejlesztésében latja.

Kutatasunk empirikus tartalmanak sajatossaga, hogy
az értékesitok kozvetlen vilagara koncentral, igy az ligy-
félkor interakcidit értelmezve betekintést nyujt az olyan
gyakorlati elemekbe, amelyek ravilagithatnak, hogy a di-
gitalis atalakulas soran hogyan zajlik az értékesités tény-
leges technologiai atalakulasa és hogyan élik meg azt az
értékesitok.

Singh és szerzotarsai (2019) szerint prognosztizalhato,
hogy a jovo technologiai ujitasai jelentésebb hatast gya-
korolnak majd az értékesitési folyamatra, mint azok, ame-
lyeket eddig ismertiink. Ilyen a mesterséges intelligencia
sz€les korii elérhetésége és az altala teremtett lehetdségek
tarhaza. Ez igazolhatja Syam és Sharma (2018) azon meg-
allapitasat is, hogy a jovoben az értékesitési technologia
akar dontéshozdi szerepet is betdlthet az eddigi dontés-
tamogato funkcioi mellett, amelyre a szerzék szintén a
mesterséges intelligencia értékesitésre gyakorolt hatasait
emlitik.

De a konkrétumok szintjén hogyan is értelmezhetd
mindez az értékesités kontextusdban? Egyrészt varhato
a vasarloi magatartas és ebbdl kifolyolag az értékesitési
folyamat drasztikus atalakulasa. A digitalizacio altal biz-
tositott megoldasok lehetdséget teremtenek arra, hogy a
vasarlok eddig még nem latott mértékli informaciohoz
férjenek hozza és ezaltal erdsitsék poziciojukat a vasarlasi
aktusban. Ez egyértelmlien magaval vonja az értékesitési
folyamatban betoltott szerepek atrendezddését. Az értéke-
siték feladata jelen példa esetében az, hogy tdmogassak a
vasarloikat abban, hogy egyes folyamatelemeket és tevé-
kenységeket képesek legyenek 6nalldan is teljesiteni, azaz,
hogy felhatalmazzak és kiszolgaljak onmagukat (Mah-
laméki, Storbacka, Pylkkénen & Olaja, 2020). Ugyan ez
els6 ranézésre igy tlinhet, mintha az értékesitoket hosz-
szabb tavon feleslegessé tenné a vasarlasi folyamatban,
azonban erre érdemesebb ugy tekinteni, hogy a folyamat
egyes elemeinek ¢és feleldsségeinek vasarlokra helyezésé-
vel az értékesitok lehetdséget kapnak arra, hogy fejlesszék
onmagukat és a tevékenységiik azon elemeit, amelyeket a
vasarlok varhatoan a digitalis megoldasok tovabbi boviilé-
se esetén sem tudnak majd dnalloan elvégezni.

Ezt a megkdzelitést Park, Kim, Dubinsky és Lee
(2010) kutatasi eredményei is meger6sitik. Kutatasuk so-
ran arra jutottak, hogy az értékesitési folyamat automati-
zalasa — amely bizonyos feltételek teljesiilése mellett értel-
mezhetd gy is, hogy az értékesitd helyett a vasarlo latja
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el az értékesitd egyes tevékenységeit — abban jelent igazi
elényt és ujdonsagot, hogy az értékesitok képessé valnak
arra, hogy folyamatosan alkalmazkodjanak és valtoztas-
sak azt, hogy hogyan is értékesitenck. Az egyes, vasarlok
altal is elvégezhet6 folyamatelemek kiiktatasaval biztosit-
hato, hogy az értékesitok tobb idot forditsanak a tanulasra
¢és fejlesszék adaptiv értékesitési képességeiket, amelyek
végiil a teljesitmény ndvekedését eredményezik.

Masrészt, a vasarlok felhatalmazasa mellett varha-
to az értékesitdi eszkoztar jelentés mértékl boviilése is,
amely szintén a hatékonysag ndvekedését vonja maga
utan. Rodriguez és Boyer (2020) kifejezetten a koronavi-
rusjarvany-helyzet altal elétérbe keriilt technologiak po-
zitiv hatasaival foglalkozik. Eredményeik a mobil CRM
(mCRM) rendszerek példajan keresztiil alatamasztjak a
kiilonbozo technologiai Gjitasok értékesitési kontextusban
torténd alkalmazasanak eldnyeit. Vizsgalodasaik soran
ugy talaltak, hogy az mCRM-rendszerek segitségével az
értékesitok jelentésebb mértékben voltak képesek adaptiv
értékesitési kompetenciaik alkalmazasara, hiszen jobban
alkalmazkodhattak az eltérd fogyasztoi igényekhez, ame-
lyek végs6soron szintén a hatékonysag noveléséhez vagy
fenntartasahoz vezettek.

Osszességében tehat elmondhatd, hogy az értékesité-
si kontextusban alkalmazott kiilonboz6 digitalis Gjitasok
mind vasarloi, mind értékesitdi perspektivabol vizsgalva
jelentés hatast gyakorolhatnak az értékesitési folyamat-
ra és tevékenységrendszerre. Fontos azonban szem el6tt
tartani azt a tényt, hogy a technoldgiai Gjitasok imple-
mentacidja dnmagaban nem eredményezi a folyamat ha-
tékonysaganak javulasat, ahhoz az implementacio mellett
sziikséges az értékesitdi adoptacio is (Morgan & Inks,
2001).

Az utdbbi gondolatnak megfelelden hataroztuk meg e
kutatas tényleges fokuszat és az egyes kutatasi kérdése-
ket, melyek mindegyike végsdsoron arra vonatkozik, hogy
mi befolyasolja az értékesitoket abban, hogy ténylegesen
elfogadjak és munkajuk soran megfelelden hasznaljak az
egyes technologiai ujitasokat. Ennek megértéséhez elen-
gedhetetlen a korabban részletesen targyalt kovetkezmé-
nyek feltarasa és ismerete, azonban ezek tovabbi vizsga-
lata nem tartozik jelen tanulmany kozvetlen fokuszaba,
igy ennek megfeleléen is viszonyul hozzajuk a kutatas
szerkezete.

Szakirodalmi attekintés

A TAM-modell alapvetéen Fishbein és Ajzen (1980) in-
dokolt cselekvés elméletére (Theory of Reasoned Action;
TRA) épiil, amely alapjan az emberi cselekvés kivaltoja
az egyéni attitiid és a szubjektiv normak altal befolyasolt
cselekvési szandék. Tehat a cselekvé magatartds e meg-
kozelités alapjan minden esetben egy tudatos és atgondolt
folyamat eredménye. Davis (1986) els6 TAM-modelljében
ezt a megkdzelitést a kovetkezOképpen értelmezi. Az 1ij
technologidk hasznalatanak feltétele a hasznalatra vo-
natkoz6 cselekvé szandék, amelyet az egyén hasznalatra
vonatkozo attitiidje befolyasol. A modellben az attitiidre
tovabbi két tényezo kdzvetlen hatast gyakorol, ezeket a té-
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nyezéket Davis (1986) észlelt hasznossagkent (Perceived
Usefulness; PU) és a hasznalat észlelt kénnyebbségekeént
(Perceived Ease of Use; PEU) nevezte el. Az egyszerl
magyarazat alapjan az észlelt hasznossag annak mértéke,
hogy a felhasznalo szerint az adott technologia hasznalata
mennyiben alkalmas az adott tevékenység hatékonyabb
elvégzésére, mig a hasznalat észlelt konnyebbsége annak
meértéke, hogy a felhasznald mennyire tartjaid6- és energia-
igényesnek az Uj technologia hasznalatanak elsajatitasat.
Itt fontos azt is megjegyezni, hogy a TAM-modell alap-
jan a hasznalat észlelt konnyebbsége az altala gyakorolt
kozvetlen hatas mellett az észlelt hasznossagon keresztiil
tovabbi kozvetett hatast gyakorol a felhasznaldi attitiidre.
Ez azt jelenti, hogy a kdnnyebben elsajatithatonak észlelt
technoldgiat a felhasznalok hasznosabbnak is észlelik, hi-
szen hamarabb élvezhetik annak elényeit.

Bar a TAM-modell elméleti és gyakorlati hozzajaru-
lasa elvitathatatlan, az évek soran a szakirodalom szamos
kritikat fogalmazott meg a modellel szemben, melyek
dontd tobbsége az egyszeriiségre és a modell magyara-
706 erejére vonatkozik. Ezeket a hianyossagokat igyek-
szik ellenstlyozni a modell tobb kiilonbozd kibdvitett,
atalakitott valtozata, igy a TAM 2 (Venkatesh & Davis,
2000), a TAM 3 (Venkatesh & Bala, 2008), vagy éppen a
UTAUT-modell (Unified Theory of Acceptance and Use
of Technology) (Venkatesh, Morris, Davis & Davis, 2003).
Az itt felsorakoztatott modellek jellemzdéen csak néhany
magyaraz6 valtozoval egészitik ki a TAM-modellt, tehat
Fishbein és Ajzen (1980) indokolt cselekvés elmélete to-
vabbra is kdzponti marad az 0 technologiak elfogadasarol
alkotott elméletek ezen csoportjaban.

Az értékesités és az értékesitésmenedzsment kon-
textusaban szintén szamos forrasanyag tamaszkodik a
TAM-modellre. Az 0j technologidhoz kotddo észlelt hasz-
nossag tekintetében egyetértés mutatkozik a kiilonbozo
forrasok kozott, tehat az észlelt hasznossag kiemelkedd
szerepet jatszik abban, hogy az egyes értékesitok elfogad-
jék az értékesitési tevékenységhez kotddo uj technologia-
kat (Avlonitis & Panagopoulos, 2005; Buehrer, Senecal &
Pullins, 2005; Schillewaert, Ahearne, Frambach & Moe-
naert, 2005; Robinson, Marshall & Stamps, 2005a; Hom-
burg, Wieske & Kuehnl, 2010). Egyes szerzék megerdsitik
a TAM-modell alapvetéseit, vagyis szerintiilk az észlelt
hasznossag ¢és a hasznalat észlelt konnyebbsége egyarant
fontos (Avlonitis & Panagopoulos, 2005) ¢és a hasznalat
észlelt konnyebbségének észlelt hasznossagon keresztiil
kifejtett indirekt hatdsa is visszaigazolasra keriil (Robin-
son et al., 2005a). Mas forrasok értékesitési kontextusban
inkabb az észlelt hasznossag dominancidjat targyaljak
(Homburg et al., 2010; Schillewaert et al., 2005), ami nagy
valosziniiséggel szoros Osszefliggésben lehet a technolo-
gia elfogadasaval jaro észlelt és valos teljesitménynodve-
kedéssel (Ahearne et al., 2007; Avlonitis & Panagopoulos,
2005; Buehrer et al., 2005), ami az értékesitdi tevékenység
sajatossagaival magyarazhato. Schillewaert és szerzotar-
sai (2005) tobbek kozott azt is megjegyzik, hogy az ér-
tékesitok hajlandok elfogadni egy valamivel bonyolultabb
technologiat, hiszen az egyszerii hasznalat nem karpotol a
gyengebb teljesitményért. Szintén az észlelt hasznossag ¢s
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a hasznalat észlelt konnyebbségének viszonyrendszerében
jelenik meg az a disszonancia, amely szerint a menedzs-
ment sokszor tévesen tilbecsiili az egyes technologiak
hasznalatanak észlelt konnyebbségét és a napi miikodésbe
torténd integralassal jard kiilonb6z6 munkavallaloi eréfe-
szitéseket, ami igy hatraltathatja az elfogadast (Gohmann,
Guan, Barker & Faulds, 2005). Ez a gondolat megjelenik
Rangarajan, Jones és Chin (2005) munkajaban is, akik
a komplexitasbol eredd bizonytalansag és az implemen-
tacioval jaro erdfeszitések mentén keletkezd értékesitoi
stresszt vizsgaljak. A menedzsment és az értékesitok ko-
zott fellépd, az 0j technologiak elfogadasahoz kotédo di-
chotomiaval foglalkozik szamos tovabbi forras, amelyek
alatamasztjak, hogy sokszor a TAM-modell tényezéi a
hierarchiaban felfel¢ haladva alkalmasabbak az elfogadas
tényleges elorejelzésére (Homburg et al., 2010) és me-
nedzsment gyakran jelentdsebb produktivitast és nagyobb
nyereséget remél az 0j technologiak bevezetésétdl (Goh-
mann et al., 2005).

Az utdbbi gondolat ravilagit egy, az elfogadast jelen-
tésen befolyasold tényezdcsoportra, vagyis a menedzs-
ment szerepére, magatartasara és eszkoztarara. Tobb
forras is alatamasztja, hogy a vezetdk elkotelezddése és
a technologia elfogadasara vonatkozo6 hajlandésaga ha-
tassal van az értékesitok elfogadasi attitiidjére még akkor
is, ha jellemzdéen nincs szoros kapcsolat a vezetdség ¢€s
az értékesitok kozott. Az elfogadast az tamogatja legin-
kabb, ha mind a felsé vezetés, mind pedig az operativ
vezetdk egyarant elfogadoak az 0j technologiaval szem-
ben (Cascio, Mariadoss & Mouri, 2010; Homburg et al.,
2010). Ugyanezen témakorhdz kapesolhato az elfogadast
hatraltato tényezok egyiittese, ami egyarant vonatkozik
az értékesitok félelmeire és a menedzsment helytelen
magatartasara. Ennek megfelelden, ha a vezetdség nem
tisztazza, hogy pontosan mit var egy uj technologia be-
vezetéseétdl és az hogyan befolyasolja majd mind az érté-
kesitési, mind pedig az altalanos vallalati folyamatokat,
az értékesitdk lassabban, vagy akar egyaltalan nem fo-
gadjak el az uj technologiat (Avlonitis & Panagopoulos,
2005; Bush et al., 2005; Morgan & Inks, 2001). Ezt egé-
szitenénk ki azzal a megallapitassal, hogy szamos vezetd
még mindig nem képes pontosan megfogalmazni, hogy
mit is értenek a digitalis atallas alatt és azt, hogy mit
varhatnak egy adott technologia bevezetésétdl (Bencsik,
2021). Szintén ide kapcsolhatd az értékesitok kiilonbo-
z0 félelmeihez kapcsolodo vezetdi magatartas, amikor
egy technologiai Ujitas soran a vezetdk tilzott mérteki
kontrollt kivannak gyakorolni a beosztottjaik folott. Ez
megjelenhet mikromenedzsment, megfigyelés és tulzott
mértékl elszamoltatas formajaban, vagy ugy is, hogy
¢s implementaciojabol. Ez a hatas csokkentheté a val-
tozasok és elvarasok transzparens kommunikaciojaval,
az elfogadashoz kot6dé megfeleld jutalmakkal, a telje-
sitményértékelési szempontok ideiglenes modositasaval
(Ahearne, Lam, Mathie & Bolander, 2010) ¢és természe-
tesen azzal, hogy a menedzsment folyamatos tamogatast
nyujt az elfogadas soran és bevonja a folyamatba az ér-
tékesitoket mint felhasznalokat is (Gohmann et al., 2005;



Bush et al., 2005; Robinson et al., 2005a; Morgan & Inks,
2001; Bush, Bush, Orr & Rocco, 2007).

Egy tovabbi tényezd, amely gazdagitja a menedzse-
rek technologiaelfogadast 6sztonzd eszkoztarat, ez pedig
a tréning ¢és az oktatas biztositasa, ami szoros Osszefiig-
gésben van a technologiaelfogadas masik pillérének is
szamito elmélettel, a technologiai felkésziiltség indexével
(Technology Readiness Index, TRI) (Parasuraman, 2000).
A szakirodalom Gjabb forrasaiban sokszor talalkozhatunk
a digitalis érettségi modell (DEM) elnevezéssel, amely a
TRI-hez hasonlo célt szolgal, de mar inkabb fokuszal arra,
hogy folyamataban nézze az atalakulast, mig a TRI csak a
folyamat elejét elemzi (Guban & Sandor, 2021).

A TRI annak mérészama, hogy a felhasznalo az adott
technologiat milyen mértékben lesz képes elsajatitani és
a mindennapi feladatainak elvégzéséhez, kitlizott céljai-
nak eléréséhez hasznalni (Parasuraman, 2000). Az index
lehetéséget teremt tovabba arra is, hogy felhasznaloi cso-
portokat képezziink €s ezaltal racionalizaljuk egy 0j tech-
nologia bevezetésének folyamatat (Parasuraman & Colby,
2015). A szerzdéparos tanulmanyaban ilyen csoportként
azonositja a szkeptikusokat, a felfedezéket, az elkeriiloket,
az uttoroket €s a bizonytalanokat. Ez a felosztas szamos
hasonlésagot mutat az innovacioelfogadas kiilonbozd cso-
portjaival, amelyekre szamos tovabbi forras is épitkezik.
Ez alapjan megkiilonboztethetiink innovatorokat, korai
elfogadokat, korai tobbséget, késoi tébbséget és lemara-
dokat. Az egyes csoportok kiillonboznek tobbek kozt az
informaciokeresési szokasaik ¢és a kockazatvallalasi haj-
landosaguk alapjan. Az innovatorok jellemzdéen azok a
felhasznalok, akik keresik az ijdonsagokat és hajlandok
elséként kiprobalni azokat, mig a korai elfogadok mar
igénylik azt, hogy létezzen fellelhetd felhasznaloi tapasz-
talat az adott innovaciéval kapcsolatban. Igy haladva to-
vabb a korai tobbség ¢és a késoi tobbség kozott éri el az
innovacios életciklusgorbe az inflexids pontjat, igy a le-
maradok csoportja mar csak az innovacié hanyatld sza-
kaszanak végén feltételesen fogadja el az adott innovaciot
(Rogers, 1995). Figyelembe véve az értékesités B2B domi-
nancigjat fontosnak tartjuk még megemliteni Moore (1999)
munkajat, aki az emlitett innovacioelfogadasi csoportokat
nem személyekre, hanem egész szervezetekre értelmez-
ve alakitotta ki. Erthetd, hogy a vallalatok esetében nem
folytonos az innovacios életgorbe felivelése, és sokszor a
lemaradok egyaltalan nem fogadjak el az adott innovaciot.
Es bar az értékesités soran bevezetett (ij technologidk nem
feltétleniil tekintheték innovacionak, az innovacioelfoga-
das még egy jelentés gondolati elemét fontosnak tartjuk
megemliteni, ami az innovacioé azon jellemzdit veszi sor-
ra, amelyek befolyasolhatjak az egyén innovacioelfogada-
si hajlandosagat. Rogers (1995) alapjan dsszesen 6t ilyen
tulajdonsag azonosithatd, amelybdl az innovacié relativ
elonye, kompatibilitasa, kiprobalhatosaga és megfigyel-
hetdsége er6siti az egyéni innovacioelfogadasi hajlando-
sagot, mig a bonyolultsag visszatarthatja az egyént attol,
hogy egy innovaciot elfogadjon és implementaljon.

De hogyan is kapcsolodik ez az értékesitéshez kotédo
Uj technologiak bevezetéséhez és a korabban emlitett ok-
tatashoz és tréninghez? Egyrészt, a szakirodalom emlitést
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tesz arrdl, hogy az innovativ személyiséggel rendelkezd
(tehat Rogers (1995) alapjan az informaciot jobban kereso,
az Ujdonsagok irant nyitottabb és a kockazatot nagyobb
mértékben vallalo) értékesiték hamarabb fogadjak el az
Uj technologiakat és azokat hatékonyabban is tudjak hasz-
nalni sajat teljesitményiik novelésére (Avlonitis & Pana-
gopoulos, 2005; Robinson, Marshall & Stamps, 2005b;
Schillewaert et al., 2005). Masrészt, azt sem szabad fi-
gyelmen kiviil hagyni, hogy a technologia bonyolultsaga,
a technologiaval szembeni szkepticizmus sokkal erésebb
negativ hatast fejthet ki az elfogadas folyamatara, amit
a menedzsmentnek mindenképpen kezelnie kell. Ilyen
szkepticizmus lehet példaul a korabban emlitett félelmek
bizonyos csoportja (Bush et al., 2007), az értékesitd egyé-
ni és elvitathatatlan tudasanak és eszkoztaranak veszélybe
keriilése (Bush et al., 2005), vagy példaul a technologia
megtanulasaba fektetett id6 és az ennek kapcsan észlelt
teljesitménycsokkenés (Buehrer et al., 2005; Obal & Mor-
gan, 2018).

A menedzsment elkdtelezodése és a technologiara ira-
nyuld pozitiv attitiidje mellett a szakirodalom leggyakrab-
ban a folyamatos és szervezett tréninget emliti az felsorolt
kihivasok lekiizdésére. A kérdést vizsgalva alatdmasztha-
td, hogy a technikai feltételek mellett az emberi er6forras
ezen tényezdi jelentik a legnagyobb kihivast a menedzs-
ment szamara a digitalis atallas sikeres implementacioja
soran (Bencsik, 2021). Egyes forrasok alapjan szamos
helyzetben a tréning bizonyult a leghatékonyabb haszna-
lati 0sztonzének (Speier & Venkatesh, 2002) és azokban
az esetekben, ahol az értékesitOk szamara nem volt elérhe-
t6 a folyamatos tamogatas, a befektetés megtériilési rataja
(ROI) is jelentdsen romlott (Buehrer et al., 2005), mig mas
forrasok az innovacioelmélet soran bemutatott fogalmak-
nak is megfeleld jelenségeket emlitenek, igy a megfigyel-
hetdséget (Ahearne et al., 2007) vagy a kiprobalhatosagot
(Gohmann et al., 2005), amelyek a hasznalat észlelt kony-
nyebbségét is javitjak (Schillewaert et al., 2005). Fontos
szempont lehet tovabba az értékesiték munkaban eltoltott
ideje, életkora és tapasztalata (Singh, Marinova & Sing,
2020).

Mindezek mellett pedig az értékesiték technologiai
felkésziiltsége alapvetéen determinalhatja azt, hogy mi-
lyen tigyfélkorrel dolgoznak, ¢s ezaltal milyen ligyfeleket
vonzanak az értékesitdk. Ha azt tekintjiik, hogy példaul
a Sales Force Automation (SFA), valamint a mesterséges
intelligencia (Artificial Intelligence: AI) milyen Gj meg-
oldasokkal alltak eld, amelyek korabban nem ismert le-
hetdségeket teremtettek az tigyfelek kiszolgalasaban (Id.
bévebben: Singh et al., 2019), ugy érthetd, hogy a maga-
sabb technologiai felkésziiltséggel rendelkez6 értékesitok
szinte mintegy ratalalnak a rajuk nyitott vevokorre és for-
ditva, hiszen mindezen technologiak képesek lehetnek a
vevdi érték, valamint a vevoi elégedettség novelésére, ami
ezaltal visszahat az értékesitdi attitlid alakulasara.

Osszefoglalva tehat az 0j technologiak elfogadasa és
elfogadtatasa soran nem elegendd kizarolag a technologia
pozitiv tulajdonsagaira fokuszalni, a folyamat sokkal 6sz-
szetettebb. A siker egyszerre koveteli meg a menedzsment
elkotelezodését, valamint etikus és transzparens magatar-
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tasat, illetve az implementacios folyamat soran biztositott
tamogatast és az értékesitok egyéni pozitiv attitiidjét, ma-
gatartasat és kompetenciait. Fontos tovabba az is, hogy a
kiilonbozo technologiak stratégiaba agyazottan keriilje-
nek alkalmazasra, ugyanis a rendszerszinti kompatibili-
tas nélkiil a vart haszon nem jelentkezhet (Bauer, Mitev
& Gati, 2019).

Végiil fontosnak tartjuk megemliteni az értékesités
technoldgiai fejlesztésének formait és felhasznalasi lehe-
tdségeit, hiszen ezek mind a TAM-modellhez, mind pedig
a TRI-hez szorosan kapcsolodnak. A kiilonboz6 eszkdzo-
ket Taiminen és Karjaluoto (2015), a felhasznalasi lehet6-
ségeket pedig Chaffey és Smith (2013) alapjan kivanjuk
vizsgalni.

Taiminen ¢és Karjalouto (2015) alapjan megkiilon-
boztethetjiikk az értékesitési eszkozoket interaktivitasuk
(egy- vagy kétoldalu), illetve a vallalat altal gyakorolhat6
kontroll (alacsony vagy magas) alapjan. Egyoldaluként ér-
telmezhetiink olyan hagyomanyos csatornakat, mint egy
weboldal, hirlevél, kétoldaluként pedig a vallalati blogo-
kat, egy¢eb, a vallalat altal tizemeltetett kdzdsségi platfor-
mokat, vagy példaul a CRM-rendszereket, esetleg a mo-
bil CRM-rendszereket (mCRM), amelyek a COVID-19
jarvanyhelyzet kovetkeztében kiemelkedd érdeklédésnek
orvendtek (Rodriguez & Boyer, 2020). Ezen a teriileten
leginkabb a fogyasztoi dialdgusokba fektetett eréforrasok
mértéke meriilhet fel, mint megfontoland6 tényezo, egyes
fogyasztoi csoportok ugyanis kifejezetten soknak is te-
kinthetik a tranzakcion feliili kontaktust, igy relevans ,,tor-
ténetmesélés” nélkiil pedig plasztikusnak hathat a vallalat
kommunikacidja. A kontroll mértéke leginkabb kockazati
tényezoként értelmezhetd, ugyanis példaul egy alacsony
kontroll &ltal jellemezhetd kozosségimédia-feliileten valod
megjelenés altal a vallalat részben kiils6 szerepldk kezébe
helyezi a markaja formalasat. Ezzel szemben egy kereso-
motor-optimalizaciés (SEO) tevékenység kiszamithatatlan
nyereséggel, azonban alacsony kockazattal bir. Az egyes
¢és Sheth (2010) munkéja szolgaltat értékes informaciokat,
akik a kiilonboz6 szolgaltatasi vonalaknak megfeleléen
kategorizaljak azokat.

Chaffey és Smith (2013) 5S megkozelitése alapjan ezek
a megoldasok hasznalhatok eladasnovelésre (Sell), érték-
ndvelésre (Serve), parbeszéd kezdeményezésére (Speak),
megtakaritasra (Save), tovabba markaépitésre is (Sizzle).
Fontosnak tartjuk azonban, hogy az alkalmazas technikai
dimenzioi mellett annak absztrakt szinten torténd értelme-
zéseit szintén ismertessiik. Az 5S megkdzelités eladasno-
velésre (Sell) és érteknovelésre (Serve) vonatkozo elemei
nehezen elkiilonitheték ala- és folérendeltségi viszonyuk
miatt. A marketing és igy az értékesités régota regnalod
megkozelitése szerint a marketing célja nem az egyszeri
tranzakcids aktus, hanem a tartos kapcsolatépités a fo-
gyasztoknak teremtett értéken keresztiil. Ez alapjan tehat
az eladasnovelésnek ma mar feltétele az értéknovelés. De
hogyan is valosulhat ez meg az egyes technologiai ujitasok
értékesitési kontextusban torténd alkalmazasa egyfel6l
segiti az értékesitoket abban, hogy fejlesszék célzasi (tar-
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geting) képességeiket, amelynek segitségével valoban az
arra nyitott vevoket talalhatjak meg az altaluk kinalt ér-
tékajanlattal (Ahearne et al., 2007). Masfeldl az értékesi-
tok fejleszthetik adaptiv értekesitési képességeiket, amely
eredményeképpen jobban reagalhatnak a fogyasztok fo-
lyamatosan valtoz6 igényeire ¢és egyéb jellemzodire (Park
et al., 2010; Robinson et al., 2005a). Mindez &sszességé-
ben azt eredményezi, hogy az értékesitoknek lehetdségiik
nyilik arra, hogy pontosabb értékajanlatot fogalmazzanak
meg alacsonyabb koltség mellett, amely ndvelheti mind az
6 hatékonysagukat, mind a fogyasztonak teremtett értéket.

Azon értékesitdk kozott, akik szamara a technologia
fontos eleme a mindennapi tevékenységeinek (pl. SFA,
CRM-rendszerek, kozosségimédia-platformok értékesi-
tési célu felhasznalasa stb.), valamint érvényes ezen esz-
kozok célhoz rendelt, professzionalis alkalmazasi képes-
sége (Id. Parasuraman, 2000), ott feltételezhetd, hogy a
technologiai felkésziiltség — ezen cikk értelmezésében a
TRI-mérdszam — dsszefiiggésben all azzal, hogy az érté-
kesitdi munkakdrben dolgozok ténylegesen milyen tech-
nologidkat hasznalnak munkajukhoz, ¢és e technologiak
hasznalatanak milyen fazisaban vannak, hasonléan Pa-
rasuraman és Colby (2015) megkdzelitéséhez, értékesitoi
kontextusba helyezve. Ennek kovetkeztében az alabbi kér-
désre keressiik a valaszt:

KK1: Hogyan hat a technoldgiai felkésziiltség az
alkalmazott technoldgiai jellemzdkre?

Ertékesitéi kontextusban a technoldgiai felkésziiltség
alapvetéen rendelkezik szervezeten beliili és szervezeten
kiviili hatasokkal. Szervezeten beliili hatasnak mindsiilhet
az értékesitokre, ill. az értékesitdi szervezet milkodésére
kifejtett hatasmechanizmusok kore, szervezeten kiviili
hatasként pedig megemlithetd az értékesitési szervezet
érintettjeire, kiemelt értelemben pedig a vevoéire gyakorolt
hatas vizsgalata. Singh et al. (2019) megkdzelitését alapul
véve, az ligyfelek kiszolgalasanak ij megoldasai a meg-
lévo tgyfélkorre is hatassal lehetnek, de egyuttal 1j, in-
novativ vevokort vonzhatnak az értékesitési szervezethez.
Ebbdl fakadoan a kovetkezd kérdésre keressiik a valaszt:

KK2: Hogyan befolyasolja a technoldgiai
felkésziltség az értékesitdi tgyfélkért?

Az clméleti szakaszban vizsgalt technologiaclfogadasi
modellek értékesitdi kontextusba agyazva sok esetben
vizsgaljak azt, hogy a technoldgiaelfogadasi hajlandosag
kihat az értékesitok elfogadassal dsszefiiggd attitiidjére.
Ez a gondolat 9sszefiiggésben van Robinson et al. (2005a)
gondolataival, akik a technologia egyes jellemzdit (hasz-
nalat észlelt konnyebbsége, észlelt hasznossag) hozzak
Osszefiiggésben az elfogadasi hajlandosaggal ¢és attitiid-
del. Az észlelt hasznossag dominanciaja, dsszefiiggésben
a vart teljesitményndvekedéssel (Id. Ahearne et al., 2007)
elofeltételezi, hogy a technologia egyes jellemzdi kiilon-
féleképpen hatnak az értékesiték hozzaallasara. Ezért a
kovetkezd kérdést tessziik fel:

KK3: Hogyan befolyasoljak a technoldgia jellemzdi
az attitddot?



Egy értékesitési szervezet iigyfélkore — foként szerve-
zetkozi piaci szitudcioban — kialakithat olyan igényeket,
amelyek mentén elvarjak bizonyos digitalizalt, innovativ
technologiai megoldasok alkalmazasat értékesitési tevé-
kenységeikhez, amellyel 6ket kiszolgaljak (pl. Al hasz-
nalata az értékesitési tevékenységben). Amig Singh et
al. (2019) az tgyfélkor kiszolgalasanak minél sokrétiibb
megoldasait taglalja, ugy feltételezhetd, hogy az innova-
tiv vevokor is hatassal van az értékesitok digitalizaciohoz
valo hozzaallasara, hiszen ezen iligyfelek kimondott vagy
latens igényei el6feltételezhetik az értékesitéi csoport po-
zitiv hozzaallasat 1j, korszerli eszk6zokhoz. Ez alapjan a
kovetkez6 kérdésre keressiik a valaszt:

KK4: Hogyan hat az Ggyfélkér az attitidre?

Az értékesitok alkalmazkodasa a digitalizacios folyama-
tokhoz elengedhetetlen (Morgan & Inks, 2001), és ez a fel-
tétel mindinkabb igaz a jelenlegi, innovativ technologiak
megjelenésével parhuzamosan. Egy értékesitési szervezet
szamara a digitalis atalakulas nem az egyén szintjén zaj-
lik, annak csak részeleme, hogy maga az értékesitd sze-
mélyesen hogyan all hozza az atalakulashoz, sok esetben
a dontések meghozatala a menedzsment szintjén torténik
meg. Homburg et al. (2010) emliti a menedzsment és az
értékesitok kozott fellépd dichotomia kérdéskorét, ez
alapjan pedig feltételezhetd, hogy a menedzsment hatas-
sal van a tényleges technologiahasznalatra, azonban nem
hanyagolhat6 el az sem, hogy foglalkozzunk az értékesi-
tok felelmeivel és fenntartasaival a digitalizacio kapcsan,
hiszen 6k lesznek az 0 technologiak tényleges hasznaloi
(Id. Avlonitis & Panagopoulos, 2005; Bush et al., 2005;
Morgan & Inks, 2001). Emiatt fontos megvizsgalni a ko-
vetkez6 kérdést:

KK5: Hogyan hat az attitld a digitalis atalakulasra?
Az, hogy egy értékesitési szervezet milyen szinten alkal-
maz digitalizalt megoldasokat, és ezt mennyire varja el ér-
tékesit6itdl, nagyban befolyasolhatja, hogy az értékesitok
milyen felkésziiltséggel rendelkezhetnek az adott techno-
logia kapcsan (pl. milyen TRI-vel rendelkeznek). Ebbdl a
szempontbdl a technoldgia bevezetésének folyamata, illet-
ve annak egyes lépcsofokai elofeltételezik, hogy az érté-
kesitd szamara milyen oktatasokat, tréningeket szervez a
menedzsment, ezaltal elokészitve dket a technologia pro-
fesszionalis felhasznalasara (1d. Cascio et al., 2010).
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A szakirodalom relevans megallapitasai alapjan a kdvet-
kez0 kérdés vizsgalata mertilt fel:

KK6: A digitalis atalakulds hogyan hat vissza a
technoldgiai felkésziiltségre?

A megfogalmazott kutatasi kérdéseket az elmélet szin-
tetizalasaval 0sszhangban egy javasolt elméleti keret-
rendszerbe rendeztiik, amely ismertetésére a kovetkezo
bekezdésben sor keriil. Azt azonban fontosnak tartjuk
megjegyezni, hogy a kutatas feltaro, kvalitativ jellege-
bdl eredendden az empirikus eredmények bemutatasa
nem kovethette teljes mértékben a kérdések struktira-
jat. Ennek oka az is, hogy a modell egyes elemei egy-
massal atfedésben vannak, igy jelenleg nem hatarolha-
tok el szigor pontossaggal. A kutatasi kérdésekre az
eredmények bemutatasa soran a kdvetkez6 uton kapunk
valaszt:

* KK1: A technologiai felkésziiltség kihivasai és a di-
gitalis atallas potencialis valaszai és A jelenleg alkal-
mazott digitalis megoldasok, kiilonds tekintettel az
igyfelkor szerepére alfejezetek,

* KK2: A technoldgiai felkésziiltség kihivasai és a
digitalis atallas potencialis valaszai, A technolo-
giai felkésziiltség és a digitalis atallas jelenlegi
helyzete az értékesitésben és A technoldgiaelfoga-
das iranti pozitiv attitlidot megalapozé feltételek
alfejezetek,

* KK3: A technologiaelfogadas iranti pozitiv attitli-
dot megalapozo feltételek és A technoldgiaelfogadas
iranti negativ attitlidot eredményezd feltételek alfe-
jezetek,

* KK4: A technologiai felkésziiltség kihivasai és a di-
gitalis atallas potencialis valaszai, A technologiai fel-
késziiltség ¢és a digitalis atallas jelenlegi helyzete az
értékesitésben, A technologiaelfogadas iranti pozitiv
attitiidot megalapozo feltételek és A technologiaelfo-
gadas iranti negativ attitidot eredményez6 feltételek
alfejezetek,

* KK5: A jelenleg alkalmazott digitalis megoldasok,
kiilonos tekintettel az tigyfélkor szerepére alfejezet,

* KK6: A technologiai felkésziiltség és a digitalis atal-
las jelenlegi helyzete az értékesitésben alfejezet.

Az elmélet szintetizalasaként konceptualis modelliinket
az 1. abran a kovetkezéképpen abrazoltuk:

1. dbra

KK4

Technologia
jellemz6i

Technologiai
felkésziiltség

KKS5

Digitalis
atalakulas

Forras: sajat szerkesztés
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Kutatasi kérdéseink megfogalmazasa soran tobbszempon-
ta elvarast fogalmaztunk meg az elméleti hozzajarulas te-
kintetében. Egyfeldl azt varjuk az eredményeinkt6l, hogy
egy olyan konceptualis keretrendszert alapozhatunk meg
veliik, amely egy késobbi kvantitativ tesztelést kovetéen
arra is alkalmas lehet, hogy fokuszalt kutatasok elvégzé-
sére alkalmazzak. Masfeldl az elézetes modellbe bekeriilt
elemeket azért is kapcsoltuk dssze ilyen moédon, mert gy
talaltuk, hogy a szakirodalom még mindig fragmentalt-
sagot mutat a tekintetiikben, vagyis az egyes elemek és
a koztiik fennallé kapcsolatok onalléan, vagy a javasolt
keretrendszer egyes blokkjai fellelheték az irodalomban,
de azok ilyen formaban torténd, atfogd osszekapcsolasa
még nem azonosithatd egyértelmiien. Végiil, de nem utol-
sosorban elméleti hozzajarulasként fogalmaztuk meg azt
is, hogy a modell egyes elemei arnyaltabb képet kapjanak,
a hozzajuk kapcsolodo 6nallo tudasanyag béviiljon.

Modszertan és mintajellemzdék

Kutatasunkat egy 2018-ban végzett szakértdi mélyinter-
juk eredményét tartalmazo adatbazisra alapoztuk, mely
segitségével 0sszesen 122 értékesitd valaszat elemezhet-
tiik. Az alapsokasagot azok az értékesitok képezték, akik
Magyarorszagon végzik tevékenységiiket. A mintavétel
célja az volt, hogy valtozatos iparagi 6sszetétellel rendel-
kezd értékesitdi adatbazis alljon rendelkezésiinkre. En-
nek megfelelden a valaszadokat a kovetkezo iparagakbol
valasztottuk ki: ipar (ezen belil: épitdipar, feldolgozo-
ipar, konnytipar, nehézipar, vegyipar, dsszesen: 23,9%),
kereskedelem (ezen beliil: autokereskedelem, egészség-
iigy, elektronika, FMCG, vegyi aru, vendéglatas, 0sz-
szesen: 23,3%), pénziigyi-biztositasi tevékenységek
(13,2%), szolgaltatas (12,6%), ingatlaniigyek (10%), in-
formacio, kommunikacio (7,5%), hirdetés, média (3,8%),
mezégazdasag (2,5%), egyéb (pl. nagykereskedelem,
tanacsadas, Osszesen: 3%)'. Minden egyes mintaalanyt
mas vallalatbdl valasztottuk ki. A vallalatoknak 65,4%-
ban budapesti vagy kozép-magyarorszagi telephelyiik
van, tovabbi 6,9% kozép-dunantili, 5,6% észak-alfoldi,
5% nyugat-dunantuli, 3,8% d¢l-alfoldi, a maradék 13,3%
pedig a tobbi magyarorszagi régioban rendelkezik te-
lephellyel. A minta vegyesen tartalmaz végfogyasztoi
(B2C) ¢és szervezetkozi (B2B) értékesitoket, illetve olyan
vallalatokat is, amelyek vegyesen értékesitenek mindkét
piactipusra, de a minta zomében B2B értékesitokbdl all.
A mintaalanyok demografiai jellemzdik alapjan a kovet-
kez6 mintazatot mutatjak: 66% férfi, 34% nd, 21-64 év
kozottiek. A valaszadok mind értékesiték — vagy érté-
kesitéssel is foglalkozo részleg- vagy vallalatvezetdk
— voltak. Ezen beliil, a mintaalanyok kozel 45,6%-a va-
lamilyen vezetd volt (értékesitési vezetd: 18,1%, kereske-
delmi vezetd: 4,7%, ligyvezetd: 10,7%, tulajdonos: 3,4%,
egyéb vezeto: 8,7%), 28,87% értékesito, ezen kiviil 8,7%
Key Account Manager (KAM: kiemelt tigyfélkapcsolati
menedzser), 6,7% értékesitd és tanacsado, 4% account
manager, tovabbi értékesitési munkakdrben dolgozé

pedig 6%. A mintavételi technika kivalasztasanal nem
valészinliségi mintavétel tortént, hiszen a mélyinterjus
kutatasmodszertan esetén nem volt eldzetes elvaras a
barmely mintajellemz6 alapjan elérendd reprezentativi-
tas (Kvale, 2008). Az interjuk célja az volt, hogy tarjuk
fel az értékesitok digitalis atalakulasanak befolyasolo té-
nyezdit. Az interjuk félig strukturalt formaban zajlottak,
fokeént nyilt kérdéseket alkalmaztunk (Turner, 2010).

Az egyes interjukbol torténd idézések soran a lekérdezok
személyazonossaganak védelme érdekében sorszamozott ko-
dolast alkalmaztunk. Az egyes interjik leiratait sorba ren-
deztiik és szamkoddal lattuk el (Interjualany 1.; Interjualany
2.; ... Interjlialany 122.). Az eredmények bemutatasa soran
az azonos sorszamu jeldlés azonos interjura utal.

Az értékesitok korében feltarando technologiai felké-
sziiltség ¢és az ehhez kapcsolodo attittidjellemzok kutata-
sa a foleg KKV-k korében végzett hasonlod kutatasokban
(pl. Taiminen & Karjaluoto, 2015) jellemzden elemezhe-
td kvalitativ modszertan, azon beliil pedig mélyinterju
segitségével, mivel a digitalizalodd értékesitéi szakma
szamara nem mindig a felszinen 1évd, explicit attitiidok a
meélyinterju specialis jellemz6i segitségével jol feltarhatok
(Kvale, 1994).

A kodolas soran eldszor kiilon-kiilon nyilt kodolasi ka-
tegoriakat alkottunk, amelyeket rendszerbe foglaltunk és
osszekapcesoltunk, majd az elmélet megalkotasa el6tt elvé-
geztiik a keresztvalidaciot a kutatdi szubjektivitas hatasa-
nak csokkentése érdekében (Williams & Moser, 2019). A
keresztvalidacio soran eldszor kiilon-kiilon kielemeztiik az
interjukat és megalkottuk 6nallo kategoriainkat, amelyeket
eldszor szintén kiilon-kiilon ellendriztiink, majd kutatoi
feljegyzéseink alapjan az egyéni percepciok torzitd hatasat
csokkentve, megalkottuk a ko6zos kodolasi kategoriakat. Az
interjuk mennyisége elég volt az elméleti telitettség elérésé-
hez, tehat Gjabb valaszok bevonasaval is nehezen talaltunk
volna Gjdonsagot. A végsé elemzést hat kodkategoria alap-
jan végeztiik el, amely alapjan azonositottuk azokat a ki-
hivasokat, amelyek megoldasaban segithet a digitalizacio,
azokat a tevékenységeket, amelyeket mar digitalis eszko-
zokkel végeznek, a hasznalt digitalis eszkézok korét, vala-
mint a pozitiv, semleges és negativ attitiidelemeket, amelyek
a digitalizacio elfogadasahoz kotédnek.

Kutatasi eredmények

A technoldgiai felkészultség kihivasai és a
digitalis atallas potencialis valaszai
Ebbe a kodolasi kategoriaba kifejezetten olyan tertileteket
soroltunk be, amelyeket fennallo problémaként, fejlesztési
lehetéségként emlitettek alanyaink. Fontos kiemelni, hogy
ez a kategoria jelentdsen kisebb elemszamban jelent meg,
am a digitalis felkésziiltség szempontjabol elengedhetetlen
volt megjelenitése. A digitalizacio altal megoldandoként
értékelt kihivasokat belsé miikédéssel, kiilsé megfelelés-
sel, illetve vevdkkel kapcsolatos tényezékre osztottuk fel.
Belsé miikddéssel kapcsolatos kihivasnak tekinthe-
ték a vallalati értéklanc elemeit érinté gondok, amelyek

T Az értékesitok altal képviselt vallalatok alkalmazotti Iétszamanak medianja 45, és 6sszességében tartalmaztak vallalatokat 1 és 7000 alkalmazotti korbél

is, az alkalmazotti Iétszamok atlaga 6sszességében 295.
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kezelése elsddlegesen vallalati hatarokon beliil torte-
nik. Ilyen példaul az egyes folyamatok bonyolultsaga, a
készletgazdalkodas vagy éppen a koltségoptimalizalas.
Atfog6 elemként jelenik meg tovabba a folyamatok in-
tegralasa. Ezek a szempontok inkabb a technologiai fel-
késziiltség materialis oldalanak befolyasara erdsitenek
ra, amelyek soran a vezetés oldalarol kialakitott felte-
telek befolyasoljak az értékesitési lehetdségeket (KK1).

LAz lenne az ideélis, ha lenne eqy tervezd szoftve-
rink, amellyel nagyon kénnyen tudnank mi is hasz-
nélni az Ugyfellel, konfiguralni dolgokat. A szoftver
kidobna, hogy ez a terv, ehhez ezeket a termékeket
lehetne hasznalni, ennyibe kerlilnek, ez az elérhetdsé-
gUk. Egy online, azonnal bevethetd tervezd szoftver
nagyban segitené az eladasokat.” (Interjlalany 117)

.Legjobb az lenne, ami most folyamatban van, hogy
integralt szoftveriink legyen, hogy ne négy rend-
szerben kilén legyenek megtaldlhatok az informa-
ciok.” (Interjdalany 83)

Kiilsé megfeleléssel kapcsolatos kihivasnak tekinthetok
az olyan gyakorlati miikodéshez kothetd szempontok,
mint az ellatasi lancban felmeriilé anomaliak kezelése,
valamint jellemzden olyan kihivasok, amelyekre a valla-
lat nem tud teljes kontrollt gyakorolni, igy példaul a sza-
balyozok altal tamasztott elvarasok Osszessége. Emellett
megjelennek olyan kevésbé kézzelfoghatd elemek, mint a
versenytarsakhoz viszonyitott pozicié fenntartasa. A bels6
mitkddéshez hasonléan ebben az esetben is megjelennek a
vezet6ség altal biztositott feltételek mint korlatok (KK1).
Emellett az tigyfelkor hatasa is kiemelendd, tobbek kozott
az exporttevékenység oldalarol vizsgalva (KK2, KK4).
Ebben az esetben azonosithatd egy koztes elem az iigy-
felkorbol szarmaztatva, amely a tevékenységi kor, amely
megkeriilhetetlen kihivasokat allithat az értékesitdk elé,
igy az ezekhez kot6do folyamatokat egyszeriisitd megol-
dasok pozitivan befolyasolhatjak az elfogadasi attitlidot.

LA mi esetiinkben az okozza az &sszetettséget,
hogy az Eurdpai Unidn beldli és kivili exportalas
eltéré dokumentaciot igényel. Ezeknek a folytonos
nyomon kévetése és kezelése nem eqyszer(.” (Inter-
jualany 66.)

A kézponti rendszer nagyon régi, fél éranként fris-
siti az adatokat, ami problémakhoz vezethet. Példaul
hdrom raklap kébanyai eladésa, ami nincs raktaron,
a rendszer nem jelezte idében, hogy a készlet elfo-
gyott.” (Interjdalany 38.)

Jletve ami még jél jénne, az egy dsszehasonlitd szoft-
ver a konkurendia és kézéttink...” (Interjdalany 117)

Végiil, de nem utolsésorban a vevékkel kapcsolatosnak
tekinthetd minden olyan kihivas, amely a vevék meg-
szerzésére (lizletkotés, foldrajzi tavolsagok athidalasa,
kommunikacios zaj lekiizdése stb.) és a jelenlegi vevok
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megtartasara (érdeklédés fenntartasa, tovabbi értékesi-
tések biztositasa, igények jobb megismerése) vonatko-
zik. Emellett a kétoldalu kommunikacion felil a mar-
kaépitésben betoltott szerepet is kiemelnénk, megjelent
a digitalizacio szerepe a fogyasztoi percepciok befolya-
solasaban, ugyanis egyesek szerint jobb 6sszkép alakul
ki, ha egy vallalat a modernitas latszatat képes kelteni
(KK2).

... hemcsak nekink, hanem az (qgyfeleknek sincs
kapacitasa annyit taldlkozni velink, hiszen példaul
elfoglalt (gyvezetSkrél beszélink.” (Interjlalany 17)

.Sajnos sokszor eléfordul, hogy digitélis eszk6z6k
hidnya miatt nem tudunk elég gyorsan reagalni. Pél-
daul, ha az tgyfél kuld eqgy tervet, hogy szkenneljik
be és adjunk ré érat, az nem mindig megy.” (Inter-
Jualany 116.)

.-€9y adatbazisunk lenne az Ugyfeleikrdl, igy meg
tudnank keresni azokat az Ugyfeleket, akiknek a
kapcsolattartéja mér nem dolgozik nalunk.” (Inter-
Jualany 95.)

.SzUkség lenne ra, hogy digitalisan ala legyen ta-
masztva a marka, mert akdrmennyire felsékatego-
rigs vésarlok vannak, a latszat nekik is szamit.” (In-
terjualany 22)

A valaszok alapjan azt talaltuk, hogy a megkérdezettek
tisztaban vannak a jelenleg legfontosabb kihivasokkal, és
azt is latjak, hogy ezekre a digitalizacio hogyan adhat va-
laszt, tehat a technologiai felkésziiltségiik egyik oldalrol
vizsgalva biztatd képet mutat. Masfeldl viszont az, hogy
a valosag szerint mire hasznaljak az egyes megoldasokat,
azt mutatja, hogy a tanulasi gérbe még inkabb felfelé iveld
szakaszban van, tehat még van hova fejlodni. Ezt a képet
némileg arnyalja, hogy tobb megkérdezett is a vallalat ve-
zetdsége feloli ellenallast, vagy az atalakulas tovabbi lépé-
sének elofeltételeként jelentkezd korabbi fejlesztés hianyat
nevezte meg a digitalis atalakulas hatraltato tényezdjeként.

A technoldgiai felkésziiltség és a digitalis atallas
jelenlegi helyzete az értékesitésben

Ahogy azt emlitettiik, a digitalis megoldasok jelenle-
gi alkalmazasi teriiletei nem feltétlen mutatnak teljes és
kielégito atfedést azokkal a kihivasokkal, amelyekre a
digitalizacio valaszt adhat. Az egyes valaszok elemzése
arra mutat, hogy a tudatos és strukturalt, illetve az ad hoc
megoldasok egyarant jelen vannak az értékesitési tevé-
kenységrendszerben.

Tudatosnak ¢és strukturaltnak tekinthetiink olyan
megoldasokat, mint példaul a vevdi igények mélyebb
és pontosabb megismerését célzd alkalmazasok, a ver-
senytarsak figyelése vagy éppen a bels6 eréforras-fel-
hasznalas racionalizalasa. Ezek jellemzden a vallalati
altalanos stratégiabol és annak marketing és kommuni-
kacios részstratégiaibol levezethetdk, igy jellemzo rajuk
bizonyos foku strukturaltsag ¢és tudatos tervezés. Ebbdl

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

Lil. EVF. 2021. 10. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2021.10.02



CIKKEK, TANULMANYOK

kovetkezik tovabba, hogy ezek hasznalataban tobbnyire
kevés valasztasi vagy kezdeményezo6i lehetdséggel ren-
delkeznek az értékesitok, az eszk6zok a szervezeti mun-
kafolyamatokba mélyebben beépiiltek, feliilrél standar-
dizaltak (KK6).

A nemzetkdzi piacra lépést olyannyira segiti, hogy
szerintem a digitélis eszkbézo6k nélkdl meg sem valo-
sulhatna.” (Interjdalany 114.)

.Ez olyan, mint a kbdben valé vezetés, régen men-
tlink a vak vilagba, most meg teljesen vildgosan latni
mindent.” (Interjéalany 14.)

LA tableten veszem fel a rendeléseket, és tovabbi-
tom &ket a céghez, ahol az adatokat megkapja mind
a raktar, mind a pénztgy, mind pedig a szamitas-
technikai osztaly, ahol a forgalmi adatokat kévetik
nyomon.” (Interjalany 4.)

.-ennek a néhany paraméternek az ismeretében
mutatok neki akdr szamitdgépen, akar telefonban,
akar széban, akar személyesen mappabdl ingatlano-
kat, amelyek megfeleltek az altala kérbeirt paramé-
tereknek...” (Interjdalany 119,

.Csoporton belll, ha valamelyik orszagban kitalal-
nak valami okosat, akkor azt igyekeznek attltetni a
mésik orszagba is, integréljak a folyamatokat.” (In-
terjualany 15

Ad hoc megoldasok lehetnek olyan alkalmazasok, ame-
lyek az értékesitok szabad dontésére vannak bizva, igy
példaul a targyalasi folyamatok atalakitasa, az id6gaz-
dalkodas, vagy éppen a vevokkel vald kapcsolattartasi
folyamat egy része. Bar az, hogy ezek a megoldasok
léteznek, jelentdsen megkonnyitik az értékesitok mun-
kajat, de ad hoc jellegiik miatt hianyzik az a fajta integ-
raltsag, ami az dsszes tobbi megoldas atfogd tamogata-
sat biztosithatna. Mindazonaltal eldnyként jelenik meg,
hogy az értékesitok tobbnyire magasabb befolyassal ren-
delkeznek ezen teriiletek f6lott, ami altal képesek jobban
alkalmazkodni a vevéi koriik, vagy a praktikus ligyvi-
teliikk igényeihez sajat hataskorbdl (KK4, KK6). Ezen a
teriileten a kontrollvesztés leginkabb az egyes felhasz-
nalasi modok kikeriilhetetlenségébdl szarmazik, ami-
kor egy-egy eszkdz olyannyira altalanossag valik, hogy
igénytol fiiggetleniil legalabbis rendelkezni kell vele, ha
nem is aktivan hasznalni (KK2).

LA telefonom mindig nalam van, igy kénnyen és
gyorsan tudok vélaszolni az Uizenetekre, ami jelen-
tésen felgyorsitia a kommunikaciot” (Interjdalany
88)

JEzek a szoftverek, ezek a programok olyan dolgo-
kat tartanak észben, amiket nekem nem feltétlendl
kell akkor észben tartanom.” (Interjdalany 13,
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..régen az volt, hogy errd| érdeklédétt, vissza kell
hivni, volt id6 &sszegyljteni, megnézni, most vi-
szont, ha engem felhivnak kbzvetlendl, akkor nekem
régtén kell tudni...” (Interjualany 58.)

Az eredmények alapjan az egyes megoldasok részletessé-
ge ¢s elterjedtsége bizonyos tekintetben ellentmondasos-
nak tekinthet6. Egyrészt talalhatunk példat a strukturalt
megoldasokra, amelyek sokkal jobban illeszkednek a
vallalati stratégiahoz, masrészt azonban az egyéni ad hoc
megoldasok irant nagyobb elkdtelezettséget mutatnak a
megkérdezettek. Ez a digitalis transzformacié egyes don-
tési pontjainak, szerepléinek és motivacidinak meghataro-
zasaban fontos szerepet tolt be. A szegmentalas itt termé-
szetesen arnyalhatja az dsszképet. Bizonyos tevékenységi
kordkben ¢és nagyobb vallalatméret esetében a standardi-
zaltsag nehezen lehet példaul elkeriilhetd, mig kisebb iigy-
felkorrel rendelkezd, a személyességre épitd értékesitok
esetében a nagyobb szabadsag a jellemzo.

A jelenleg alkalmazott digitalis megoldasok,
kalonos tekintettel az Gigyfélkor szerepére

Az értékesitok altal alkalmazott digitalis eszkdzoket meg-
kiilonboztethetjiikk megfoghatosag és megfoghatatlansag
alapjan, funkcionalitas alapjan vagy azok egy részét a
szakirodalomban is emlitett egy- és kétoldalu, alacsony és
magas vallalati kontroll alapjan.

Megfoghatosag ¢és megfoghatatlansag tekintetében
azokat az eszkozoket értjiik megfoghatonak, amelyek
tényleges fizikai manifesztacioval rendelkeznek, igy pél-
daul a laptop, az okostelefon, a tablet, az alairopad, vagy
akar az interaktiv televiziok. Ezzel szemben megfoghatat-
lannak azokat az eszkozoket tekintjiik, amelyek valami-
lyen csatorna létrehozasaban oltenek testet, igy példaul a
kozosségimédia-platformok, a kiilonb6z6é kommunikacios
szoftverek vagy akar a CRM (Customer Relationship Ma-
nagement — Ugyfélkapcsolat menedzsment) rendszer. A
kettd kozott van némi atfedés azon szoftvereknél, amelyek
immaterialis eszk6znek mindsiilnek, de nem hoznak 1étre
Uj csatornat, igy példaul az irodai szoftverek, vagy példaul
a bels6 ERP (Enterprise Resource Planning — Vallalatira-
nyitasi informacios rendszer) rendszerek. E tekintetben
azt talaltuk, hogy a megkérdezettek jellemzden rendel-
keznek az alapvetének tekinthetd eszkozokkel, azonban
specialisabb, bonyolultabb megoldasok mar joval kevésbé
dominansok a valaszokban.

.- havan egy Ugyfelem, aki kér egy ajanlatot, akkor
Ugy indul, felveszem a telefont, belépek a CRM-be,
megnézem milyen adatok vannak rajta, belépek az
Avalon Online-ba, hogy milyen autdink vannak, mit
és milyen aron tudom kiajanlani. Tehat eqy feladat-
hoz akar egyszerre négy felliletet is hasznalok, de
van, amikor eqy is elég.” (Interjualany 82,

,Ugyfeleket lehet megkeresni, célcsoportokat lehet
elérni, e-mailes ajanlassal személyre szabott ajanlato-
kat lehet az tigyfeleknek elkdldeni.” (Interjalany 77)



.-van egy honlap, ahol van egy konfigurator, ahol
meg tudod nézni, hogy mi lenne ennek az auténak
a normél éra...” (Interjualany 39,

Funkcionalitas szerint megkiilonbdztethetjiik a kommu-
nikacios, a mikodéstamogato és a kotelezd eszkozoket.
Utobbi példaul szabalyozasi eldiras miatt sziikséges, vala-
mint olyan iparaghoz kothetd eszkozoket tartalmaz, mint
egy lézeres tavmérd, vagy egy 3D modellezd program. A
olyan egyiranyu csatornak, mint a vallalati weboldal vagy
hirlevél, az olyan kétoldalu csatornak, mint a digitalis
iigyfélszolgalat, a kozosségimédia-feliilet, vagy éppen a
kiilonbozo tizenetkiildé alkalmazasok. A megkérdezettek
elmondasa alapjan jellemz6, hogy a vallalataik igyekez-
nek a magas vallalati kontroll fenntartasara. Bar az utobbi
gondolat explicit médon nem teljesen kiolvashato a vala-
szokbdl, az egyes emlitett eszko6zok és csatornak Tami-
nen ¢és Karjaluoto (2015) alapjan mégis a magas kontroll
kategoriaba esnek. Ezeknek a csatorndknak a valasztasa
az értékesitok hataskorében jellemzden tudatosan zajlik, a
sziikségiik, vagy elényeik felismerésébdl szarmazik, mig
figyelmen kiviil hagyasuk esetében a késdbbiekben kifej-
tett, attitiddel kapcsolatos elemek fontos szerepet jatsza-
nak (KKI, KKS5).

... ha egy Ugyféllel taldlkozom, mindig tajékozo-
dom példaul a csaladi llapotukrdl, munkajukrol,
sokszor Facebookon utana lehet keresni, hogy miket
kedvelnek.” (Interjalany 94.)

,GOrdulékeny a folyamat, az értékesités részei mar
eqy CRM-ben mennek, az értékesiték nem a sajat
kényuk-kedvik szerint dolgoznak, a rendszer vonal-
vezetéként funkcional.” (Interjualany 1)

.. amig papiron kellett szamolni, dolgozni, addig
a folyamat lasst és nehézkes volt. Példaul az értéke-
sité nem megfeleléen szamol, nem ir szépen, ezek
mind panaszhoz vezettek. Most az Uzletet egysze-
rden meg lehet kétni tableten is és ez sokkal jobb.”
(Interjtalany 73,

..sales-es tool van, amivel a készletinformacioba
bele lehet latni, a vevdk projektjeit lehet latni, mas
Uzletdgakbdl informacidra is ralatast lehet nyerni.”
(interjualany 116.)

L 1rissitjik az Ujdonsagokat, elkildjik nekik, hogy
lassa, hogy foglalkozunk vele.” (Interjdalany 19,

Osszességében elmondhaté, hogy bar az alkalmazott di-
gitalis eszkozok viszonylag széles palettdja jelenik meg
a valaszokban, a komplex, alacsony kontroll altal jellem-
zett eszkozok jellemzden nem dominaltak a valaszokat,
az eldnyeikkel kapcsolatos részletes tudas pedig inkabb
a valaszadok egy sziikebb rétegére korlatozodott, akik
rendszerint a szélesebb vallalati folyamatokkal is aktivan
érintkeznek a munkajuk soran.
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A technolégiaelfogadas iranti pozitiv
attitidot megalapozé feltételek

Kutatasunk soran gy talaltuk, hogy a megkérdezett érté-
kesitési szakemberek valaszaiban a pozitiv attitlidre muta-
to6 elemek dominansabban jelentek meg, mint azok ellenté-
te. A valaszok elemzése alapjan az egyes visszajelzéseket
sikeriilt kiilonbdz6é csoportokba rendezni, amelyek alap-
jan a kovetkezoket talaltuk. A technologia jellemzdi koziil
leginkabb a gyorsasag, az egyszerliség, a hatékonysag ¢s
az interaktivitas keriilt emlitésre. Ezek mind olyan tulaj-
donsagok a valaszadok szerint, amelyek alapjaban egyiitt
jarnak a technologiaval (tehat jelen kutatas kontextusa-
ban Davis (1986; 1989) alapjan ezt azonosithatjuk az ész-
lelt hasznossag egyik aspektusaként) (KK3). Erételjesen
megjelenik az iigyfelkortél szarmazo elvarasok attitiidre
gyakorolt hatasa is (KK4).

Az egészen biztos, hogy a digitalis eszkbzok lehe-
tévé teszik, hogy tébb Ugyfelet szolgéljak ki eqység-
nyi idé alatt egyszerre.” (Interjualany 13,

LAz online kapcsolattartdsnak készénhetden ren-
geteg dolgot meg tudunk beszélni irasban elére.”
(Interjualany 21,

.8z, hogy az interneten elérhetéek vagyunk, hogy
tényleg egyszerd, atlathatd a szerzédésnek a leirasa,
az szerintem hatalmasat tud dobni..” (Interjalany
26)

A technologia eredményeit is gyakran emlitették a meg-
kérdezettek. Ezek koziil legtobbszor a belsé munkafolya-
matok javuldsa, a vevokkel valo kapcsolattartas, a foldraj-
zi tavolsagok athidalasa, a vevOszerzés ¢s a vallalati imazs
¢és bizalom javulasa keriilt emlitésre. Ezen kategoria egyik
specialis aspektusa azok az eredmények, amelyek altal a
munkavallalok képességei javulnak, igy példaul kevesebb
hibat kdvetnek el, magabiztosabban végzik a munkajukat,
vagy éppen nagyobb elégedettséget mutatnak a vallalattal
szemben, ezek pedig az altalanos eredményekre hatnak.
Ismét megjelenik ezek mellett a digitalis felkésziiltség
kozvetlen hatdsa a markaépitésre, amely az tigyfélkor
elvarasain keresztiil befolyasolja a tovabbi atalakulast
(KK2, KK4).

LA digitalis eszk6z6k hasznélataval interaktivan tud-
Juk prezentalni véllalatunk értékeit akér tébb ezer
kilométer tavolsagbdl is.” (Interjualany 55.)

LA fiatalokat mar nem tudjuk elérni szoban és ehhez
kellenek a digitélis eszkézok. Ezeket a trendeket al-
kalmazni kell.” (Interjdalany 32,

.--- hagyon gyorsan jén az informacié, de nem za-
varja meg az embert munka kézben. Akkor foglal-
kozom vele, amikor nekem kényelmes.” (Interjualany
83)
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Az természetesen, hogy ez a megkérdezett csoport jellem-
z6en tobb pozitivumot emelt ki, mint annak ellentétét még
nem feltétlen ad felhatalmazast arra, hogy ebbdl altala-
nosan messzemend kovetkeztetéseket vonjunk le, hiszen
a szereplok heterogenitasa és a kutatas kvalitativ jellege
miatt a reprezentativitas feltétele nem teljesiil.

A technolégiaelfogadas iranti negativ attitidot
eredményezé6 feltételek

Azok a valaszok, amelyek a technologiaval szembeni ne-
gativ vagy semleges attitlidre mutattak, kevésbé voltak
jellemzéek a mintaban. Altalanossagban elmondhato,
hogy ezek a valaszok két csoportra bonthatok, egyéni és
tigyfeéllel kapcsolatos tényezdkre.

Egyéni tényezoként leggyakrabban a technologia sze-
mélytelenségét, illetve egy nehezen vagy egyaltalan nem
megmagyarazhato érzést emlitettek a valaszadok. Utobbi
eredhet abbdl is, hogy nem volt lehetdségiik, vagy nem
is akartak kiprobalni a kiilonboz6 technologiai ujitasokat,
igy még nem latjak azok gyakorlati hatasat, vagy valami-
lyen olyan egyéni sajatossagbol ered, ami tovabbi kutatasi
szempontok vizsgalataval hatarozhatoé csak meg ponto-
sabban (KK3).

LAz indirekt kapcsolattartas hosszu tdvon nem kifi-
zetédd, mivel nem alakul ki az tigytél részérél meg-
feleld kétédés a vallalat irant. A személyes kapcso-
lattartés elengedhetetlen.” (Interjdalany 8.)

LJehat hidba irom be a digitdlis naptéarba, én azt
vettem észre, hogy akkor halogatom, vagyis nem
végzem el az adott feladatot az adott napon, akkor
ott csak igy gydlik...” (Interjalany 101)

.Nem érzem magamat a mai, modern vildg gyerme-
kének olyan szinten, hogy ezeket a digitalis kitylket
és applikaciokat probalom kertini.” (Interjalany 20.)

Ugyféllel kapcsolatos tényezoként elsésorban az ipar-
agi, piaci specifikumokat, illetve az iligyfelek demo-
grafiai jellemzoéit emlitették (KK4). Iparagi, piaci
specifikumnak kell tekinteni jelen kontextusban az ér-
tékesiteni kivant termékek vagy szolgaltatasok minden
olyan jellemzdjét, amelyek korlatot jelentenck barmi-
lyen digitalizaciora (példaul megszokasbol vagy jog-
szabalyi el6irasok miatt elengedhetetlen a személyes
kontaktus, vagy épp a papirmentesség elérése). Demo-
grafiai jellemz0 pedig elsésorban az életkor, a lakhely
¢és a felkésziiltség.

.- @ jogszabalyok még mindig sokszor igénylik az
irasbeliséget.” (Interjlalany 60,

~Mivel magas szintl terméket arulunk, ezért inkabb
csak a tdmogatasra jellemzd a digitalizacié, mig az
értékesitésre nem.” (Interjlalany 103)

,Jobban biznak az emberek abban az informacio-
ban, legalabbis az emberek tébbsége, ami mondjuk
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le van irva, irott formdban, mintsem, hogy tableten
egy grafikont elékeresek.” (Interjualany 6.)

LALtol flggetlendl, hogy manapsag egyre fontosab-
ba vélik az internet, és ezzel eqyltt az okostelefo-
nok, laptopok hasznalata, én inkdbb a hagyomanyos
maodszereket alkalmazom.” (Interjdalany 32,

Fontos mindemellett kiemelni, hogy a negativ és semleges
vélemények rendszerint maguknak az értékesitési tevé-
kenységeknek a kontextusaban jelentek meg, a tag folya-
matokat tdmogato technologiakkal kapcsolatosan nem ér-
z€keltlink explicit szkepszist, ez azonban a technoldgiaval
kapcsolatos tudas hianyabol is eredhet.

Kovetkeztetések és jovébeni kutatasi
iranyok

A bemutatott kutatasi eredményeinkbdl levonhat6 kdvet-
keztetések alapjan végséként javasolt elméleti modelliin-
ket a 2. abranak megfelelen alakitottuk at. Egyrészt azt
talaltuk, hogy az egyes tevékenységek jelent6sebb szere-
pet képviselnek ebben a kontextusban, masrészt az egyes
elemek kozotti kapesolatok kiegészitését is sziikségesnek
lattuk. Az, hogy az értékesitok milyen mértékben tekint-
heték technologiailag felkésziiltnek, legfeljebb megbe-
csiilni tudjuk, hiszen egy kifejezetten heterogén mintaval
dolgoztunk. Talan pontosabb azt mondani, hogy latszanak
azok a teriiletek, amelyek még fejlesztésre szorulnak, és
az a technologiai felkésziiltség, amelybdl fakadoan lat-
szik, hogy az értékesiték munkajuk soran milyen tech-
nologiakat alkalmaznak, és azokat milyen modon teszik).
Kapcsolodva Parasuraman ¢s Colby (2015) megkozelité-
séhez, a TRI-mérészam ¢és a ténylegesen alkalmazott tech-
nolégiak ténylegesen Osszekapcsolodnak az értékesitoi
munkakorben dolgozok esetében (KK1). A technologiai
felkésziiltség elofeltételezi, hogy az ligyfelek kiszolgalasa
0j dimenzidkban valésulhat meg, hasonldéan Singh et al.
(2019) megoldasaihoz, melyekkel j vevok szerezhetdk,
vagy régi vevok megtarthatok. Az interjuk soran az tigyfe-
lekre kifejtett hatas ugyan csak attételesen keriilt felszin-
re, mégis lathaté egyfajta kolcsonds egymasra hatas az
értékesitok és ligyfeleik tekintetében, a technologiai felké-
sziiltség dimenzidjaban (KK2). A rendelkezésre allo tech-
nolégia jellemzdi és azok hatasa az elfogadasra vonatkozo
attitlidre (mind az észlelt hasznossagon, mind pedig annak
hasznalatanak észlelt konnyebbségén keresztiil) jol korvo-
nalazodtak az interjukban fellelt valaszok alapjan, a kdvet-
kez6képpen: a haszonelvii megkozelités, amely az észlelt
hasznossag kiemelt szerepét emeli ki, annak kozvetleniil a
teljesitményre gyakorolt hatasa miatt (Id. Ahearne, Hughes
& Schillewaert, 2007), az interjuvalaszok alapjan sokkal
vegyesebb képet mutat, a technologia egyéb jellemzdinek
szambavételét is beleértve, tulmutatva Robinson et al.
(2005a) kiindulo feltételezéseivel. Az ligyfélkor hatasa az
attitlidre egyértelmiien latszik abban a tekintetben, ahogy
Singh et al. (2019) is kitér erre, hiszen az innovativ vevo-
kor mintegy ,,kikoveteli” az 0jitd, eléremutatd hozzaallast
az értékesitoktol, ezaltal varva el minél magasabb szolgal-



tatasmindséget (KK4). A sok esetben menedzseri szintrél
kiindulo digitalizacios folyamatok dichotomiaja az inter-
juk esetén csak érintdlegesen jelenik meg (1d. Homburg et
al., 2010), azonban az is lathato, hogy az értékesitoi attitiid
attételesen, a szervezetre torténd hatason keresztiil kihat
a digitalizacios folyamatok sebességére és eredményé-
re egyarant (pl. egy kozosségimédia-elemekkel integralt
CRM-rendszer bevezetésének gordiilekenysége fligghet a
szervezetben dolgozoé frontszemélyzet attitiidjétdl) (KKS5).
A digitalis atalakulas edukacios megkozelitése (1d. Cas-
cio, Mariadoss & Mouri, 2010) segitségével érthetd, hogy
az interjualanyok szamara is fontos szempontként jelenhe-
tett meg a digitalizacios infrastruktara révén elérheté ma-
gasabb felkésziiltségi szint, amelynek révén az értékesitok
magasabb tudasszinttel és tudatosabban alkalmazhatjak
végiil innovativ értékesitési rendszereiket és eszkozeiket.

A 2. abran lathato, hogy az iigyfélkor hatasa az at-
titlidre jellemzden attételesen valosul meg, az interjuk
eredményei alapjan a tevékenységi kor fliggvényében. A
digitalis atalakulas kozvetleniil visszahat a technologi-
ai felkésziiltségre (ezzel megteremtve az atalakulashoz
sziikséges infrastrukturat és hatteret, 1d. KK6), és érdekes
modon latszik egyfajta visszahatas az ligyfélkor jellegére
¢és Osszetételére is, amely magyarazhato a digitalis meg-
oldasokat elényben részesitd vevok megjelenésével is (1d.
még Singh et al., 2019).

Kutatasunkban alapvetden egy értékesitoket és ligy-
feleket helyzettdl fliggé mértékben vegyesen tartalmazé
Okoszisztémat abrazolunk, mindamellett részletesen Kki-
fejthetd, hogy a kiilonféle tényezdk az dkoszisztéma mas-
mas szerepléihez kothetdk inkabb (Id. technologiai fel-
késziiltség: értékesitd, attitiid: vegyes, tevékenységi kor:
értékesitd, technologiai jellemzok: értékesitd, digitalis
atalakulas: értékesito).

Kutatasi eredményeink és kutatasi kérdéseinkre adott
valaszaink a 2. abran lathatok.
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esetlegesen alacsonyabb vasarlderével rendelkezd szeg-
mens kiszolgalasa jelenthet legalabb akkora hasznot a val-
lalatnak, mint a nagy vasarloerd és alacsony technologiai
felkésziiltségli szegmens kiszolgalasa. Masrészt pedig a
csatornapolitika kialakitasa soran is tdmogathatja a don-
téshozatalt a tekintetben, hogy figyelembe veszi az egyes
csatornak hasznalatahoz kapcsolodod szokasokat, kihiva-
sokat és trendeket. Tehat adott esetben felhivhatja a don-
téshozok figyelmét olyan csatornak igénybevételére, ame-
lyek jelenleg csak felfutd szakaszban vannak, de késobb
optimalisabbak lehetnek a vallalat szamara.

Fontos megemliteni, hogy a kutatashoz alkalmazott
kvalitativ modszertan nem alkalmas a minta alapjan a
sokasagra torténd altalanositasra (ez nem is célja), igy
eredményei csak a mintavételi kontextus keretében ér-
telmezhetdk. A mintajellemzék 6nmagukban korlatot
képeznek, hiszen a mintaalanyok valaszai sajat szub-
jektiv észleléseiket reprezentaljak, igy pl. technologiai
felkésziiltségiiket torzitva becsiilhetik meg, valamint
technologiai felkésziiltségiik korlatjaibol fakadoan a di-
gitalis atalakulasrol alkotott vélekedéseik is alul- vagy
feliilbecsiilhetik az értékesitd szervezet tényleges — di-
gitalizacio szempontjabol értelmezhetd — allapotat. Az
egyes tevékenységek ¢és a digitalis megoldasok altal meg-
oldhato és jelenleg megoldas alatt 1évé kihivasok tovabbi
pontositasa sziikséges.

Jelen kutatas terjedelmi korlatai nem tették lehetove,
hogy a téma fontosabb aspektusait teljes mélységiikben
vizsgaljuk, igy jovobeni kutatasi iranyok kijeldlése sziik-
séges. Egyrészt fontosnak tartjuk a jelenleg felallitott
konceptualis modell kvantitativ tesztelését, masrészt az
esetlegesen felmeriild tovabbi moderald tényezdk azono-
sitasat (igy az értékesités kétoldalu jellegének, tigyfélol-
dali sajatossagainak vizsgalata kifejezetten fontos), illetve
a modell jelenleg feltart elemeinek mélyebb megismerését
és bemutatésat.

2. dbra

Az értékesités digitalis transzformacidjat befolyasolé tényezék végsé elméleti modellje

Technologiai
felkésziiltség

jellemz6i

Technologia

Digitalis
atalakulas

KK6

Megjegyzés: Sotétebb szinnel, illetve szaggatott vonallal jeloltiik az interjik feldolgozésa utan feltart elemeket és kapcsolatokat.

Forrés: sajat szerkesztés

Kutatasunk menedzseri implikacioi a kdvetkezéképpen
foglalhatok Ossze. Egyrészt a felvazolt gondolatmenet
tamogathatja a szegmentalast azaltal, hogy az egyes cso-
portok értéke mellett azok technologiai felkésziiltsége is
bekeriil a szempontok kozé. Ez a gyakorlatban azt jelen-
ti, hogy egy magasabb technologiai felkésziiltséggel, de
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Emellett a nemzetkdzi kontextus is megfontolandoé le-
het a téma kutatasat illetéen (Malota, 2011). Végiil, de nem
utolsosorban tovabbi kutatasra adhat lehetéséget azon el-
méleti forrasok jelen kontextusban torténd részletesebb
vizsgalata, amelyeket jelen tanulmanyban alapozo jelleg-
gel érintettiink (Davis, 1986; Parasuraman, 2000).
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H. SZUCS HELGA — SZUKITS AGNES

UZLETI INTELLIGENCIA RENDSZEREK FELHASZNALOI ELFOGADASA EGY
HAZAI KOZEPVALLALAT PELDAJAN

USER ACCEPTANCE OF BUSINESS INTELLIGENCE SYSTEMS - THE CASE
OF A HUNGARIAN MEDIUM-SIZED COMPANY

Az utobbi bo egy évtizedben széles vallalati kor ismerte fel az Gzleti intelligencia (business intelligence — Bl) rendszerekben
rejl6 elényoket, s dldozott rengeteg er6forrast rendszerfejlesztési és -bevezetési projektekre. A vart elényok realizalasanak
azonban fontos feltétele, hogy a technolégiai Ujitast a felhasznaldk elfogadjak és hasznaljak. Az IT-rendszerek felhasznaloi
elfogadasaval éppen ezért régota foglalkoznak a kutatok. E tanulmany a Bl sajatossagait figyelembe véve a szakirodalom
alapjan azonositja azon tényezdket, melyek a felhasznaléi elfogadast befolyasoljak, majd az azonositott tényezék mentén
egy hazai kozépvallalat Bl-rendszerének felhasznaléi elfogadasat vizsgalja a kulcsfelhasznaldkkal készitett interjuk segit-
ségével. A tanulmany arra vilagit ra, hogy a felhasznalék egyéni jellemzdi, a szervezeti szintl és technolégiai jellemzdék
nem adnak elégséges magyarazatot a hasznalat sordn megtapasztalt kedvezétlen attitlidvaltozasra, azokat a rendszer
hatalmi-politikai-kulturalis hatasaival egyutt kell értelmezni.

Kulcsszavak: tzleti intelligencia, felhasznaléi elfogadas, rendszerhasznalat iranti attitdd

Over the past decade, a wide range of companies have recognized the benefits of business intelligence systems (BIS)
and have devoted a wealth of resources to system development and implementation projects. However, an important
condition for reaping their benefits is that technological innovations are accepted and used. This is why acceptance of IT
systems has long been addressed in the literature. Taking into account the specifics of the BIS, this study identifies the
factors that influence user acceptance on the basis of the literature, and then examines the user acceptance of the BIS of
a medium-sized company in Hungary along the identified factors through interviews with key users. The study highlights
how individual characteristics of users, organizational-level and technological characteristics do not provide a sufficient
explanation for the unfavourable attitude change experienced during use. Rather, these should be interpreted in conjunc-
tion with the power-political-cultural effects of the system.

Keywords: business intelligence, user acceptance, attitude toward system usage

Finanszirozas/Funding:
A szerzék a tanulmany elkészitésével 6sszefliggésben nem részesiiltek palyazati vagy intézményi tdmogatasban.
The authors did not receive any grant or institutional support in relation with the preparation of the study.

Szerzék/Authors:
H. Szlcs Helga? (szucs.h@stud.uni-corvinus.hu) mesterszakos hallgaté, Dr. Szukits Agnesa (agnes.szukits@uni-corvinus)
egyetemi adjunktus

2 Budapesti Corvinus Egyetem (Corvinus University of Budapest), Magyarorszag (Hungary)

A cikk beérkezett: 2021. 01. 12-én, javitva: 2021. 03. 22-én, elfogadva: 2021. 03. 29-én.
This article was received: 12. 01. 2021, revised: 22. 03. 2021, accepted: 29. 03. 2021.

technoldgiai innovacionak a vallalatok életében: e valla-
latiranyitasi rendszerek valtottak fel a funkciokat elszige-
telten tamogatd megoldasok halmazat, s lehetévé tették az
integralt adatkezelést a teljes vallalati értéklanc mentén
(Drotos & Szabo, 2001). Az ezredfordulo kornyékén élénk
szakmai diszkurzus kezdddott az ERP-bevezetések szer-

gyors ¢és folyamatos technologiai innovaciok és az
intenziv verseny korat ¢ljiik. A kettd sziikségszertien
Osszekapcesolodik, s egyre tobb vallalat ismeri fel, hogy
versenyfeltétel 1épést tartani a technologiai fejlodéssel
(Moricz & Drotos, 2019). A 90-es években az ERP (Enter-
prise Resource Planning) rendszerek szamitottak fontos
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vezeti hatasairél mind nemzetk6zi (Scapens & Jazayeri,
2003), mind hazai korokben (Michelberger, 2002; Kele-
menn¢é Ternai, 2003). Az utdbbi b6 egy évtizedben pedig a
hagyomanyos ERP-rendszerek korlatait meghalado iizleti
intelligencia (business intelligence — BI) rendszerekre te-
relddott a figyelem. 2011-re mar a hazai nagy- és kozép-
vallalatok korében is a Bl-bevezetések jelentették a top
prioritast a folyo informatikai fejlesztések kozott (Drotos
et al.,, 2012).

A szakirodalom a BI legnagyobb elonyét abban latja,
hogy a szervezeti célok elérését a dontéstamogatas mind-
ségének javitasaval tamogatja (Visinescu et al., 2017). A
versenyképesség megteremtésének és megdrzésének fel-
tétele a hatékony dontéstamogatas, melyet a Bl a vezetdk
szamara relevans informaciok gyors és felhasznalobarat
rendelkezésre bocsatasaval segit. Tanulmanyok igazoltak
hasznalatanak pozitiv hatasat a vallalati teljesitményre
(Ales Popovic et al., 2019) és a szervezetek versenyelonyé-
re is (Wixom et al., 2008).

Ezen elénydket azonban csak akkor tudjak realizalni
a vallalatok, ha a rendszert nemcsak bevezetik, hanem a
felhasznalok elfogadjak és valoban hasznaljak azt (Grubl-
jesic & Jakli¢, 2015). Mivel az alacsony elfogadottsag a
sikeres implementacio egyik legnagyobb gatja (Venkatesh
& Bala, 2008), szamos kutatd probalja megérteni és ma-
gyarazni az informatikai rendszerek, s azon beliil a BI el-
fogadasat, els6sorban kvantitativ adatelemzésre épitve. E
tanulmanyok azonban jellemzdéen nagyvallalatokkal fog-
lalkoznak, holott a BI-rendszerek rohamosan terjednek és
épiilnek be a kisebb cégek mindennapjaiba is. A technolo-
giaelfogadasi modellekben fontos kdriilménykeént jelenik
meg rendszerhasznalat 6nkéntes vagy kotelezd jellege is
(Venkatesh & Davis, 2000). A legtdbb Bl-kutatasban a
rendszerhasznalat onkéntes, ezért a hasznalati intenzitas
jo mérdszama az elfogadasnak. Ezzel szemben kotelezd
hasznalat esetén a rendszer hasznalatdhoz kapcsolodo at-
titiidot érdemes vizsgalni. E kutatasi hidtusokra reagalva
a jelen tanulmany szervezeti kontextusat egy hazai kdzép-
vallalat, egy tobbmarkas autokereskedés és szerviz adja,
ahol harom éve vezettek be egy kotelezéen hasznalando
Bl-rendszert. A kutatas célja, hogy a felhasznalokkal
készitett interjuk segitségével adjon magyarazatot a fel-
hasznaléi attitiid kedvezotlen valtozasara, melyet a felsé
vezetés a sikeresnek vélt rendszerbevezetést kovetden ta-
pasztalt. E célbol kiindulva a tanulmany arra a kérdésre
keresi a valaszt, hogy (1) a szakirodalom alapjan mely té-
nyezok és miként magyardzzak a Bl-hasznadlati attitiidét
és (2) e tenyezdk hatasat miként korrigalja a rendszer-
haszndlati tapasztalat.

Fontos kiemelni, hogy a kutatas fokuszaban nem a fel-
hasznaloi elégedettség, hanem a felhasznaloi elfogadas all.
Mig az elfogadast elsésorban pszichologiai faktorokkal,
viselkedési meggydzodésekkel magyarazzak a kutatok, az
elégedettséget a rendszer jellemzdivel, az iizleti kovetel-
ményeknek valoé megfeleléssel hozzak Osszefiiggésbe. A
két kutatasi irany egyesitését szorgalmazo irasok ramutat-
tak, hogy a rendszer jellemzdi, illetve azokhoz kapcsolodo
hiedelmek és attitiidok (object-based beliefs and attitudes)
hatnak a viselkedési meggy6zddésekre (behavioral-based
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beliefs and attitudes) (Wixom & Todd, 2005). A két kuta-
tasi irany kozelallosagat mutatja az is, hogy a (szervezeti
szintii) elfogadast magyarazé modellekben azonositott be-
folyasolo tényezdk egy része valojaban rendszerjellemzo,
mely az elégedettségvizsgalatok tipikus magyarazo fak-
tora. Jelen kutatas fokusza ugyanakkor nem a bevezetett
rendszerrel kapcsolatos szervezeti elégedettség, hanem az
egyéni elfogadas valtozasanak magyarazata, mely fokusz
meghatarozta a vizsgalt befolyasolo tényezdket.

Mig a korabbi Bl-tapasztalat hasznalati szandékra
gyakorolt hatasat gyakran hangoztatjak a technologiael-
fogadasi tanulmanyok (Grubljesi¢ & Jakli¢, 2015), addig
az aktualis rendszerrel szerzett tapasztalatok korrigald
hatasara jellemzéen nem térnek ki. E tanulmany ravila-
git, hogy a technologiaelfogadasi modellekben gyakran
vizsgalt egyéni, szervezeti és technologiai jellemzdk mel-
lett fontos szerepet kapnak a rendszer hasznalata soran
megtapasztalt, az egyén altal elére nem latott valtozasok.
A kutatas 6 kovetkeztetése, hogy az attitlidvaltozas ma-
gyarazataul olyan, nem technologiai eredetli korrekcios
tényezok is szolgalhatnak, mint a kulturalis ellentét, az
¢észlelt kontroll és a hierarchikus tavolsagok erdsddése.

A tanulmany tovabbi részei eldszor a kutatasi kérdés
targyalasahoz sziikséges fogalmakat tisztazzak. A BI ér-
telmezéseinek attekintése utan a felhasznaloi ellenallas
¢és az elfogadas jelenségeit tisztazzak a szerzok, kiilonds
hangsulyt fektetve a felhasznaloi elfogadas értelmezésé-
re, s az itt sziiletett korabbi kutatasi eredmények bemu-
tatasara. Epitve a felhasznaléi ellenallds irodalmara, az
altalanos technologiaelfogadasi modellekre és a Bl-spe-
cifikus elfogadasi modellekre egyarant, a tanulmany hat
kategoriaban 0sszegzi a hasznalati szandékot befolyasold
tényezoket. Ezek szolgalnak elméleti keretiil a tanulmany
masodik részében bemutatott interjualapt kutatasnak. Az
eredmények bemutatasat és Osszegzését kdvetden a kuta-
tas korlatainak feltarasaval zarul a cikk.

Elméleti hattér

Az iizleti intelligencia fogalmanak rovid tisztazasat ko-
vetden az elméleti hattér elszor a felhasznaloi ellenallast
¢és elfogadast altalanossagban, az IT-rendszerek kapcsan
vizsgalja, majd ezt kovetden sziikiti le a fokuszt a Bl-rend-
szerek elfogadasat befolyasolo tényezok vizsgalatara.

Az Uzleti intelligencia

Az ilzleti intelligencia ma is hasznalatos értelmezése
Howard Dresner nevéhez kotédik, mely szerint az iizle-
ti intelligencia ,,olyan modszerek, fogalmak Osszessége,
melyek a dontéshozads folyamatat javitjak un. tényalapu
rendszerek hasznalataval” (Cser et al., 2010, p. 39). Az
alkalmazas célja tehat a stratégiai és operativ dontésho-
zatal hatékony tamogatasa mégpedig oly modon, hogy a
BI a nyers adatokat értelmes ¢és hasznalhat6 informacio-
va alakitja at (Evelson & Nicolson, 2008). Loshin (2012)
nemcsak azt emeli ki, hogy adatokon alapul6 informaci-
okra van sziikség és a nyers adatok felhasznalhato infor-
maciova alakulnak, hanem azt is, hogy a BI segitségével
az informacio tudassa valhat.
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Az tuzleti intelligencia fogalmanak rendszerként valo
értelmezése feltételezi, hogy kiilonbozé részelemekbdl,
komponensekbdl épiil fel. Drotos (2015) forrasrendszere-
ket, adat-el6készit6 teriiletek, adattarhazat, adatkinyerési
technikakat, megjelenitd eszkdzoket ¢s feliileteket kiilon-
boztet meg. A Bl-technologia lényegét ugy fogalmazza
meg, mint egy eszkdz, ami lehetdséget teremt az ,,ERP
(OLTP) és mas forrasrendszerek adatainak datkonver-
talasdra, ij tipusu elrendezésére, majd célorientdlt és fel-
hasznalobarat lekérdezésére, elemzésére” (Drotos, 2015,
p. 15). Ezzel egybecseng annak a hazai nagyvallalatok ko-
rében készitett felmérésnek az eredménye, mely tanusaga
szerint a BI bevezetésének f6 motivacioja, hogy a kiilon-
b6z6 forrasokbol és eltérd formaban, sokszor manualisan
késziil beszamolokat kivaltsa, segitve ezzel vezetdi don-
téstamogatast (Gorcesi et al., 2019). Tovabbi eldnyok kozé
sorolhaté a gyorsabb informacidohozzaférés, a konnyebb
lekérdezés és elemzés, az interaktivitas, jobb folyamatin-
tegracio és adatkonzisztencia (Popovic et al., 2012).

Valtozasokkal szembeni ellenallas

Minden pozitiv tulajdonsaga és az egyértelmii elénydk
ellenére nem minden Bl-bevezetés jar sikerrel: a beve-
zetések 70-80%-a kiilonbozé okok miatt, de megbukik
(Villamarin & Diaz Pinzon, 2017). Az informatikai rend-
szerbevezetések koriili nehézségek oka lehet technologiai
eredetli, de sokszor nem az (Aranyossy et al., 2015), ha-
nem sokkal inkabb azokra vezethet6 vissza, akiknek és
akikért készilt: a felhasznalokra. Minden rendszerbeve-
zetés valtozassal jar. Az ember pedig természeténél fogva
ellenall, probalja keriilni a valtozasokat, hiszen az mindig
bizonytalansagot hoz. A munkatarsak valtozassal szembe-
ni ellenallasa visszavezethetd szervezeti okokra, de lehet
személyes is, mely mogott pszichologiai, magatartasi, va-
lamint kulturalis tényezok allhatnak (Bakacsi, 2010).

A technologiai Ujitasokkal szembeni felhasznaloi el-
lenallas olyan magatartas, mely a rendszer bevezetésének
¢és hasznalatanak megakadalyozasat célozza, vagy a rend-
szertervezOket akadalyozza céljaik elérésében (Markus,
1983). Ez az ellenallas lehet aktiv (példaul a rendszerhasz-
nalat kommunikalt megtagadasa) vagy lehet kevésbé nyil-
vanvalo, passziv (példaul tétlenség, mely a rendszerbeve-
zetési projektet hatraltatja) (Meissonier & Houzé, 2010).

Ali és munkatarsai (2016) részletes attekintés adnak
az [T-felhasznaloi ellenallast vizsgalo tanulmanyokrol, s
Kling (1980) alapjan haromféle modellt kiilonboztetnek
meg: ember-, rendszer- €s interakcio-fokuszi modelleket.
Az emberfokuszu tanulmanyokban az egyéni beallitott-
sag, korabbi technologiai tapasztalatok és egyéb egyéni
hattérjellemzok allnak a vizsgalddas kdzéppontjaban. A
rendszerfokuszu modellek az ellenallast a rendszer jellem-
z6ivel magyarazzak, mint példaul a felhasznaloi interfész
milyensége, adatmindség, rendszerteljesitmény. Az in-
terakcio-fokuszu modellek szerint a kiilonb6z6 szervezeti
tagok masként érzékelik a rendszer jellemzdit és hatasat,
kovetkezésképpen kiilonbozo jelentéseket tarsitanak hoz-
za. Az ellenallas oka az 0j rendszer ¢s a felhasznalo kozti
interakci6 altal okozott veszteség, ami lehet példaul egy
megvaltozott hatalmi viszonyrendszer vagy az erdforra-

sok ujfajta elosztasa a szervezeti egységek kozott (Ali et
al., 2016). Kifejezetten a BI-t vizsgalva Popovi¢ (2017)
felhivta a figyelmet arra, hogy a Bl-rendszerek megval-
toztathatjak a hatalmi viszonyokat, a dontéshozatali me-
chanizmusokat, a munkafolyamatokat, s ha ezeket maga
szamara hatranyosnak itéli meg a felhasznalo, az ellenal-
last sziilhet (Popovic, 2017).

A felhasznaloi ellenallassal foglalkozo kutatasok célja,
hogy a kivalto tényezokre odafigyelve a vallalatok kezelni
tudjak az ellenallast, azaz elésegitsék az elfogadast. Kiib-
ler-Ross gyaszmodelljét (Kiibler-Ross & Kessler, 2005) a
szervezeti valtozasokra adaptalva Pulinka (2016) kieme-
li, hogy a valtozasok ,.elszenvedésének” utolsé allomasa
maga az elfogadas. Az elfogadas fazisaban a munkavalla-
16 ismét nyitotta valik az ujra, magatartasa tamogato lesz.
Az ellenallas és az elfogadas szoros kapcsolatat mutatja,
hogy az IT-felhasznaloi ellenallas rendszerfokuszi mo-
delljeiben megjelend tényezok adjak majd az elfogadast
szervezeti szinten vizsgal6 tanulmanyok magyarazo val-
tozoit. Az ellenallas emberfokuszi tanulmanyainak fak-
torai pedig a BI elfogadasat egyéni szinten vizsgalo tanul-
manyok magyarazé valtozoiban kdszonnek majd vissza.

Technolégiai innovaciék elfogadasa

A technologiai innovaciok elfogadasat tehat két szinten le-
het értelmezni és vizsgalni: az egyén, azaz a felhasznalo
szintjén és a szervezet, szervezeti egység szintjén. Szer-
vezeti szinten vizsgalodott Tornatzky €s Fleischer (1990),
akik nevéhez kothetd a technologia-szervezet-kornyezet
keretrendszer (TOE 0 technology-organization-environ-
ment). A szerzOk szerint harom 6sszefiiggés befolyasolja
maga (a technologia elérhetéségei és jellemzoi), a szer-
vezet (formalis és informalis szervezeti struktira, kom-
munikacids folyamatok, méret) és a kornyezet (iparagi és
piaci jellemzdk, a technologiai tamogatasi infrastruktura,
kormanyzati szabalyozas, egyéb érintettek torekvései).
Szintén szervezeti elfogadast vizsgalt és magyarazott
Rogers (1995). Az innovaci6 terjedésének elmélete (DOI
0 diffusion of innovation theory) szerint a technoldgiai in-
novaciok szervezeti elfogadasa egy tobb szakaszbol allo
folyamat. A kiértékelés, azaz a kezdeti szakasz egyrészt
az igények ¢és problémak azonositasaval és priorizalasaval,
masrészt a szervezet kornyezetének felkutatasaval fog-
lalkozik. Az adoptalas (elfogadas) szakaszaban sziiletik
meg a dontés az adott IT-rendszer hasznalatarol. Fontos
megjegyezni, hogy ez a dontés nem mindig eredményezi
a technologia széles korti hasznalatat a teljes szervezet-
ben, sokszor csak kisebb részlegeket érint (Puklavec et
al., 2018). Bar utolso 1épésként sok kutatas a hasznalatot
definialja, azonban Zhu ¢€s szerzotarsai (2006) is ramutat-
nak arra, hogy az elfogadasrol sz6l6 dontés és a hasznalat
kozott két fontos 1épésnek még teljesiilnie kell: a szervezet
tagjai altali alkalmazkodasnak és elfogadasnak. A szer-
vezeti tagok altali, azaz a felhasznaloi elfogadas ,,a fel-
hasznaloi csoporton beliil kimutathato hajlandosag arra,
hogy az altala tamogatni kivant feladatokhoz az informa-
cios technologiat alkalmazza” (Dillon & Morris, 1996, p.
4). Az elfogadas egy pszichologiai folyamat eredménye,
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1. tablazat

Az Uzleti intelligencia rendszerek elfogadasat vizsgalé tanulmanyok attekintése

Szerzok Magyarazott Felhasznalt Kutatasi Fébb kutatasi eredmények
(év) jelenségek elméleti modellek| médszertan
Kohnke, Egyéni felhasz- TAM Kérddives kuta- | A hasznalat egyszeriisége, az észlelt hasznossag és a
Wolf, & naloi elfogadas: tas egy nagyval- |szubjektiv norma irja le a felhasznaloi észlelést, mely be-
Miiller Bl-hasznalati szan- lalat felhasznaloi | folyasolja a hasznalati szandékot, s a hasznalatot. Az igy
(2011) dék és hasznalati korében értelmezett felhasznalo észlelés dsszetevait — kiilonbozo
intenzitas mértékben — befolyasoljak a rendszer jellemz6i, az adatmi-
noség, a felhasznalok informalasa, oktatasa és a felsdveze-
tdi tamogatas.
Popovic, A Bl-informaciok Kérdédives ku- Az adatmindség és hozzaférés pozitivan hat a Bl-rend-
Hackney, |szervezeti felhasz- tatas kozép- és szerekbdl nyert informaciok felhasznalasara. Ugyanakkor
Coelho, nalasa nagyvallalatok azokban a szervezetekben, ahol az elemzéseken alapulo
& Jakli¢ korében dontéshozatalnak még nincs hagyomanya, az adatminéség
(2012) ¢és hasznalat kozti kapcsolat joval erésebb. A kiemelkedo
elemzési kulturaval rendelkez6 vallalatokban a nem ki-
emelkedd minéségii adatokat is szivesebben hasznaljak.
Li, Hies, & |Egyéni felhaszna- | TAM, motivacios |Kérddives kuta- | A BI hasznalata soran meg kell kiilonboztetni a rutin és az
Rai (2013) |16i elfogadas, mint |elméletek tas egy nagyval- |innovativ rendszerhasznalatot. A rutinszert felhasznala-
rutin vagy innova- lalat felhasznaloi | sara leginkabb a BI észlelt hasznossaga van hatassal, mig
tiv hasznalat korében az innovativ hasznalatot a Bl megismerésére vonatkozo
egyéni belsé motivacio és kisérletezésre vald hajlam befo-
lyéasolja.
Grubljesic, |Egyéni felhasz- TOE, TAM, Félig strukturalt | BI Elfogadasi Modell (Business Intelligence Acceptance
& Jakli¢ naloi elfogadas: UTAUT interjuk két szer- | Model — BIAM) szerint az egyéni, technologiai, szervezeti
(2015) Bl-hasznalati szan- vezetben ¢és makrokornyezeti jellemzok hatnak az egyén viselkedési
dék és hasznalati meggy6zddéseire, melyek aztan kovetkezd Iépésben befo-
intenzitas lyasoljak a felhasznaldi elfogadast.
Yoon, Egyéni felhasz- DOI, TAM, Kérdéives ku- A hasznalati szandékot javitja a Bl-alkalmazasok megis-
Jeong, & naloi elfogadas: UTAUT tatas kozép- és merésére vonatkozo egyéni motivacio. Ezt az egyéni mo-
Ghosh Bl-hasznalati nagyvallalatok tivaciot befolyasolja az alkalmazas relativ elonye és olyan
(2017) szandék ERP-felhasznaldi | szituativ faktorok, mint a sziikséges képességek/erdforra-
korében sok megléte, a szervezeti tanulasi klima.
Puklavec, |BI szervezeti TOE, DOI Kérdoives ku- Ertékelés, bevezetés és hasznalat fazisai elkiiloniilnek. A
Oliveira, szintli értékelése, tatas kis- és BI relativ eldnye, koltséghatékonysaga, a dontéshozatali
& Popovi¢, |alkalmazasa és kozépvallalatok | kultra racionalis volta és a bevezetés kiils6 tamogatasa
(2018) hasznalata korében nem befolyasolja pozitivan a rendszer hasznalatat. El-
lenben a Bl-rendszerek ERP-integracidja, a felsdvezetdi
tamogatas és egy dominans projekt szponzor hasznalatra
gyakorolt hatasa pozitiv.

Forras: sajat szerkesztés

melyen minden felhasznalo keresztiilmegy, mikor egy 1j
technologia hasznalatardl kell dontenie. Ez egybecseng a
szervezeti ellenallast, mint (gyasz)folyamatot értelmezo,
fent bemutatott megkdozelitésekkel.

A felhasznaloi elfogadast egyéni szintén vizsgalod
modellekrél és azok evoluciojardl részletes attekintést
ad Keszey és Zsukk (2017). Az elséként megfogalmazott
technoldgiaelfogadasi modell (TAM — technology accep-
tance model) szerint két viselkedési meggy6zddés, az
észlelt hasznossag ¢s a hasznalat észlelt egyszertisége ha-
tarozza meg az egyén egy adott technologia hasznalatara
vonatkozo6 viselkedési szandékat, azaz a hasznalat iranti
attitiidjét (Davis, 1989). Az észlelt hasznossag azt jeloli,
hogy a felhasznalé megitélése szerint az adott rendszer
hasznalata milyen mértékben javitja az 6 teljesitményét.
A hasznalat észlelt egyszertisége pedig a rendszer hasz-
nalatahoz sziikséges mentalis és fizikai eréfeszitések mér-
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tékét mutatja (Keszey & Zsukk, 2017). A TAM szerint a
hasznalat iranti attitiid hat a hasznalati szandékra, amely
végiil befolyasolja a tényleges hasznalatot (Davis, 1989).
A modell elsé tovabbfejlesztése, a TAM?2 az észlelt hasz-
nossag magyarazo tényezdit tarja fel (Venkatesh & Davis,
2000), majd a TAM3 a hasznalat észlelt egyszerliségére
hat6 tényezoket is vizsgalja (Venkatesh & Bala, 2008). A
hasznalat észlelt egyszertiségére hato ,,viselkedési horgo-
nyok” (pl. észlelt kiils6 kontroll, technologiai szorongas ¢s
a technologia jatékossaga) mar a rendszerhasznalat el6tt
befolyasoljak a felhasznalot, mig a ,,korrekcios tényezok™
(észlelt ¢élvezeti érték és objektiv hasznalhatosag) rend-
szerhasznalat soran szerzett tapasztalatok alapjan korri-
galjak, modositjak a korabbi észlelést (Keszey & Zsukk,
2017).

Az észlelt hasznossagra a tarsadalmi befolyasolo fo-
lyamatok és a kognitiv (megismerésalapti) folyamatok
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hatnak. A tarsadalmi befolyas a szubjektiv normak szint-
jén, az dnkéntességben és az imazsban érhetd tetten, mig
a kognitiv folyamatokhoz a munkahoz valo illeszkedés, az
eredmény lathatosaga és a kimenet mindsége tartozik. A
modellbe bekeriilt két olyan fontos moderalo valtozo is,
mely e tanulmanyban is figyelmet kap. Az dnkéntesség ¢s
a tapasztalat befolyasolja a szubjektiv norma hatasat. A
szubjektiv norma azt méri, hogy az adott szervezeti tag
értékrendjét mas szervezeti tagok elgondolasai milyen
mértékben befolyasoljak. Ha az egyénnek nincsenek ko-
rabbi rendszerhasznalati tapasztalatai, akkor a szubjektiv
norma hasznossagra és hasznalati szandékra gyakorolt
hatasa erdsebb, hiszen sajat ismeretek hijan a felhasznalot
jobban befolyasolja masok véleménye. Venkatesh és Davis
(2000) azt is igazolta, hogy az 6nkéntes rendszerhasznalat
esetén a szubjektiv norma hasznalati szandékra gyakorolt
pozitiv hatasa elmarad. Azaz masok véleménye csak kote-
lez6nek itélt hasznalat esetén befolyasolja az egyén hasz-
nalati szandékat.

A technoldgiacelfogadas és -hasznalat egységesitett el-
mélete (Unified Theory of Acceptance and Use of Tech-
nology — UTAUT) (Venkatesh et al., 2003) tovabbi olyan
magyarazo faktorokat azonosit, mint a varhato teljesit-
mény, a sziikséges erdfeszitések és az un. eldsegito fel-
tételek, azaz megfeleld szervezeti adottsagok. Az egyéni
(varhato) teljesitmény a UTAUT-modellekben magyarazo
valtozoként szerepel, holott az informatikai rendszereket
kutat6 szakirodalom jelentds része pont arra iranyul, hogy
az [T-rendszerek egyéni teljesitményre gyakorolt hatasat
magyarazza. Goodhue és Thompson (1995) feladat — tech-
nologia — illeszkedés (task — technology — fit — TTF) mo-
dellje szerint minél inkabb kompatibilis az adott techno-
logia a felhasznalok jelenleg meglévé feladataival, annal
jobb teljesitmény varhat6 el téliikk a hasznalat soran. Ez a
kapcsolat jelenik meg a TAM2-modellben (Venkatesh &
Davis, 2000) is, ahol a munkahoz val6 illeszkedés kozvet-
len pozitiv hatassal van az észlelt hasznossagra.

Bl felhasznaloi elfogadasa

A fenti modellek altalanossagban vizsgaljak az informa-
cios technologiak elfogadasat. Az utdbbi években szamos
olyan tanulmany latott napvilagot, mely specifikusan a BI
felhasznaloi elfogadasat vizsgalja. E kutatasokrol ad atte-
kintést az 1. tablazat.

A BI elfogadasat kiilonalléan vizsgald kutatasok le-
gitimitasat az adja, hogy azok mas informatikai rendsze-
rektdl, igy a tranzakcids rendszerektdl szamos jellemz6
mentén kiilonbdznek (Popovic et al., 2012). E kiilonbsé-
gek pedig hatassal vannak a felhasznaloi elfogadasra, az
azokat befolyasol6 tényezokre is. Az altalanos technolo-
giaelfogadasi modellt felhasznalva Yoon ¢és szerzétarsai
(2017) azt vizsgaltak, hogy milyen faktorok befolyasoljak
a Bl egyéni felhasznaloi elfogadasat. Négy kiilonbozo té-
nyezdcsoportot hataroztak meg, amelyek hatassal vannak
az egyén dontésére a BI elfogadasat illetden: technologiai,
egyéni és kozosségi faktor, illetve a szituacids kényszer.
Kutatasuk szerint a hasznalati szandékot javitja a Bl-al-
kalmazasok megismerésére vonatkozo egyéni motivacio,
mely egyéni motivaciot befolyasolja az alkalmazas relativ
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elonye. Tehat amennyiben a felhasznalok képesek észlelni
a BI elényeit — dontéshozatali folyamat mindségének és
gyorsasaganak javulasa, naprakészebb informaciok stb. —
a megismerésre vonatkozo egyéni motivaciojuk magasabb
lesz, s kovetkezésképpen hasznalati szandékuk is javul.
Az intrinzik motivaciohoz hasonléan pozitiv hatassal van
az elfogadasra az extrinzik motivacio (hasznalatra vonat-
kozo6 kiils6 0sztonzok alkalmazasa) és a kompatibilitas,
azaz a konzisztencia a meglévé munkahelyi gyakorlatok-
kal, folyamatokkal, felhasznaloi értékekkel, valamint igé-
nyekkel.

A TAM- és UTAUT-modellekbdl jol ismert pozitiv
kozosségi hatas a Bl-felhasznalok korében is kimutatha-
to6. Vagyis, ha azok a munkatarsak, felettesek, akiknek ad
a véleményére a megkérdezett alkalmazott, hasznosnak
gondoljak a BI-t, akkor az egyén hajlandobb aktivan hasz-
nalni a rendszert. Hasonloan pozitiv hatassal van a hasz-
nalati szandékra a sziikséges készségek és erdforrasok
megléte, valamint a szervezeti tanulasi klima jelenléte.
Ezen jellemzokre szituacios korlatként hivatkoznak Yoon
¢s munkatarsai (2017), mig Grubljesi¢ és Jaklic (2015) a
UTAUT-modell nyoman ,.elésegité koriilmény” néven
vonta be ezeket az dltaluk kidolgozott Uzleti Intelligencia
Elfogadasi Modellbe (Business Intelligence Acceptance
Model — BIAM). A BIAM - az elébbickben bemutatott
tanulmanyhoz hasonléan — integralja az IT-innovaciok el-
fogadasat szervezeti szinten és egyéni felhasznaloi szinten
vizsgalo kutatasi modelleket. Logikaja szerint az egyéni,
technologiai, szervezeti és makrokornyezeti jellemzok
hatnak az egyén viselkedési meggydzddéseire, melyek
aztan befolyasoljak a felhasznaloi elfogadast. Az egyéni
viselkedési meggydzddéseket ¢s attitiidoket a TAM- és az
UTUAT-modellekbdl szarmazo6 varhato erdéfeszitéssel és
varhato teljesitménnyel, az egyéni eredmények kimutat-
hatosagaval, kozosségi hatassal és a kiilonbozo eldsegitd
koriilményekkel jellemzi.

A felhasznaloi elfogadast a BIAM hasznalati szandék-
ként és felhasznalasi intenzitasként egyarant értelmezi. A
BI elfogadasanak mértéke azonban értelmezhetd és vizs-
galhat6 a Bl-rendszerekbdl kinyert informaciok felhasz-
nalasaval is. Hiszen a rendszer elénye — a dontéstamogatas
mindségi javitasan keresztill elért teljesitményndvekedés
— csak akkor realizalhato, ha a BI-bol kinyert adatokat va-
l6ban hasznaljak a szervezeti tagok, azok az iizleti folya-
matokban beépiilnek. A BI-bdl nyert informaciok felhasz-
nalasat segiti a konnyl hozzaférés és a jo adatmindség
(Popovic et al., 2012). Ugyanakkor azokban a szerveze-
tekben, ahol az elemzéseken alapuld dontéshozatalnak
még nincs hagyomanya, az adatmindség és a hasznalat
kozti kapesolat joval ersebb. Erdekes modon a kiemel-
ked6 elemzési kultaraval rendelkezd vallalatokban a nem
kiemelkedd mindségili adatokat is szivesebben hasznaljak
(Popovic et al., 2012).

A szervezeti szintl elfogadas tekintetében érdemes
megkiilonboztetni a BI értékelését (altalanos megitélését),
alkalmazasat (a bevezetésre iranyuld dontést) €s a haszna-
latot, mely szakaszok egymasra épiilnek. Kifejezetten kis-
¢és kozeépvallalkozasok korében vizsgalodva Puklavec és
szerzOtarsai (2018) ramutattak, hogy a magyarazo fakto-



rok hatasa mas és mas a Bl el6zetes megitélése, bevezetése
és hasznélata esetében. Igy példaul a szervezet meglévé
adatkdrnyezete befolyasolja a hasznalatot, de a megel6z6
értékelési €s dontési szakaszokra nincs befolyassal. A fel-
sOvezetdi tamogatas pedig fontos az értékelés és hasznalat
soran, de a kutatasi eredmények szerint a bevezetést nem
befolyasolja (Puklavec et al., 2018). Az elfogadas kiilon-
b6z6 szintjét jeloli a hasznalati szakaszban az is, hogy a
munkatars csupan rutin felhasznalo, tehat standard mo-
don hasznalja a rendszert vagy innovativ modon teszi ezt,
tehat 6 sajat maga felfedez 1 lehetéségeket, hogy miként
tudja a rendszerrel tamogatni a munkajat (Li et al., 2013).

A Bl elfogadasat — akar egyéni, akar szervezeti szinten
— vizsgalo kutatasok az elmult tiz évben szamos érdekes
¢és értékes eredménnyel gazdagitottak a szakirodalmat.
Bizonyos faktorok, igy példaul a felsdvezetdi tamoga-
tas pozitiv hatasaban egységes a szakirodalom (Kohnke
et al., 2011; Puklavec et al., 2018), mint ahogy az egyén
tanulasi, illetve megismerésre vonatkoz6 motivacidja is
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mindenhol pozitiv befolyasold tényezoként jelenik meg
(Li et al., 2013; Yoon et al., 2017). Tobb ponton azonban
ellentmondasosak a kutatasi eredmények. Mig a legtobb
kutatas a Bl relativ — mas meglévo I T-rendszerekkel szem-
beni — elényének szignifikansan pozitiv hatasara hivja fel
afigyelmet (Yoon et al., 2017), addig egy masik tanulmany
a rendszer relativ eldnyének elfogadasra gyakorolt hatasat
cafolja (Puklavec et al., 2018). Az egyes befolyasolo fak-
torok hatdasmechanizmusa sem egységes: a racionalis don-
téshozatali, elemzési kultira moderald (Ales Popovic et
al., 2012) és magyarazo valtozoként (Puklavec et al., 2018)
egyarant szerepel a szervezeti szintli elfogadast vizsgalo
tanulmanyokban.

A kutatasok jelentds része alkalmazasfiiggetlen, azaz
jellemzéen nem sziikitik le egy-egy konkrét alkalmazas
hasznalatara a vizsgalatot. A helyenként eltéré eredmé-
nyek oka tehat nem ez, hanem sokkal inkabb az lehet, hogy
a kutatasban részt vevo cégek sajatossagai (méret, iparag,
foldrajzi elhelyezkedés stb.), a megkérdezett személyek

2. tablazat

A Bl-felhasznalo6i elfogadas vizsgalatanal figyelembe vett befolyasol6 tényezék és
azok koradbbi megjelenése a szakirodalomban

Befolyasolo Befolyasol6 tényezék Kutatasi elézmények UI elfogadast vizsgalé tanul-
tényezok 6 manyokban
csoportja
Bl-bevezetés Fels6vezet6i tamogatas megléte Kohnke et al., 2011, Grubljesic & Jakli¢, 2015, Yoon et
koriilményei al., 2017, Puklavec et al., 2018
Kiilsds szakértdk bevonasa avagy bels6 eréforrasra Grubljesic & Jakli¢, 2015, Puklavec et al., 2018
tamaszkodo projekt, érintettek bevonasanak mértéke
Felhasznalo6i informalas, oktatas Kohnke et al., 2011, Grubljesic & Jakli¢, 2015, Popovic,
2017
Motivacio Korabbi Bl-hasznalat, tapasztalat Grubljesic & Jaklic, 2015
Extrinzik motivacios tényezok Li et al., 2013, Yoon et al., 2017
Intrinzik motivacios tényezok (rendszerhasznalat Yoon et al., 2017, Abhari et al., 2020
¢élvezeti értéke, sikerélmény, Gnmegvalositas)
Masokkal valo egytittmiikodés Abhari et al., 2020
Altalanos Infrastrukturalis adottsagok Grubljesic & Jakli¢, 2015, Puklavec et al., 2018
szervezeti Szervezeti tanulasi klima megléte Yoon et al., 2017
koriilmények
Technolégiai Adattartalom és mindség Popovic et al., 2012, Grubljesic & Jaklic, 2015,
tényezok Puklavec et al., 2018,

Kompatibilitas a korabbi folyamatokkal

Grubljesic & Jakli¢, 2015, Yoon et al., 2017

hasznossag

Rendszerhasznalatbol fakado relativ elony / észlelt

Grubljesic & Jakli¢, 2015, Li et al., 2013, Yoon et al.,
2017, Puklavec et al., 2018

Komplexitas

Yoon et al., 2017

Sziikséges erofeszités / konnyt kezelhetdség

Grubljesic & Jakli¢, 2015

Mas IT-rendszerekkel valo 6sszekottetés

Puklavec et al., 2018

Rendszer érettsége

Popovic et al., 2012

Kozosségi hatas

Masok altali befolyasoltsag mértéke a felhasznalo
szamara fontos emberek mit gondolnak a BI-rol

Grubljesic & Jakli¢, 2015, Yoon et al., 2017

Felhasznaloi
ellenallas

Szervezeti hierarchiaban bekovetkezett valtozasok

Popovic, 2017

Kontroll erésségének valtozasa

Popovic, 2017

Feladatkor boviilése

Popovic, 2017

Kulturalis illeszkedés

Popovic et al., 2012, Grubljesic & Jaklic, 2015,
Puklavec et al., 2018

Forras: sajat szerkesztés
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kore (poziciojuk, technologiai ismereteik, BI mennyire
része a mindennapjainak stb.) és a kutatdsi modszertan
(kérdéiv vagy interji, anonim, vagy sem) eltéro, s ez befo-
lyasolja a kutatas kimenetelét. A kutatasok nagy része egy
— ritkabban tobb — vallalat felhasznaloinak kérdéives meg-
kérdezésén alapszik, s statisztikai elemzések soran a ku-
tatok megerdsitik vagy elvetik a valtozokapcsolatokra vo-
natkoz6 hipotéziseket. Jellemzden pillanatképet festenek,
a hasznalat soran bekovetkezo kedvezd vagy kedvezdtlen
attitidvaltozasok miértjeit mar nem vizsgaljak. Jelen ta-
nulmany célja éppen ezért az, hogy egy szervezet példajan
keresztiil megértse és magyarazza az attitidvaltozas le-
hetséges okat, magyarazataban felhasznalva a szakiroda-
lomban korabban azonositott befolyasold tényezdket.

Kutatasi modszertan

A ,hasznalati szandék” egy attitlid, mig a ,,hasznalat” egy
viselkedés, mely kozott nehezen mérheté kapcsolat van
(Delone & McLean, 2003). A tényleges hasznalat akkor
informativ, ha a vizsgalt rendszer hasznalata onkéntes.
Kotelezd rendszerhasznalat esetén azonban a hasznalati
szandék, mint attitiid fejezi ki a felhasznaloi elfogadast.
Jelen tanulmany éppen ezért a hasznalati attittidot vizs-
galja egy korabban bevezetett, nem megkeriilheté BI kap-
csan.

Ezt a hasznalati szandékot Yoon és munkatarsai (2017)
nyoman a kovetkezoképpen értelmezi a kutatas: az egyén
szandékaban all a BI-t hasznalni a munkaja soran és haj-
land6 a rendszer igényeinek megfeleléen megvaltoztatni
a munkatevékenységeit. Az igy értelmezett hasznalati
attitlid, mint magyarazott jelenség jelenik meg a vizsga-
latban, s a 2. tablazat ad attekintést a vizsgalatba bevont
befolyasolo faktorokrol. E befolyasold tényezok tamasz-
kodnak a korabban bemutatott altalanos technologiaelfo-
gadasi modellekre, s a kifejezetten Bl-specifikus elfoga-
dasi modellekre. fgy a kutatas foglalkozik a Bl-bevezetés
koriilményeinek feltarasaval, az egyéni motivacios, szer-
vezeti, technologiai tényezokkel és a kozosségi hatassal.
A kutatasi modell tovabba kiegésziilt a felhasznaloi el-
lenallas irodalmaban targyalt azon tényezdkkel, melyek a
technologiaelfogadasi modellekben ritkan jelennek meg:
a BI hasznalatahoz kapcsolodo esetleges veszteségekkel,
azaz a hataskori, munkakori, kulturalis valtozasok megé-
lésével. A vizsgalat ugyanakkor nem terjed ki a felhasz-
nalok olyan személyes jellemzdire, melyek ugyan szin-
tén hatassal lehetnek a hasznalati attitiidre, de magahoz
a Bl-rendszerhez csak tagabban kapcsolodnak (altalanos
preferencia az IT-alkalmazasok hasznalatara, munkahely
iranti elkotelez6dés stb).

Az esetalapt kutatas lehetdséget ad arra, hogy a vizs-
galt jelenséget mélyebb Osszefiiggéseiben lattassa (Yin,
2003). Az esettanulmany egy szervezeten beliil, a kulcs-
felhasznalok érzékelésén keresztiil vizsgalja, hogy a BI
elfogadasat magyarazo faktorok miként fejtik ki befolya-
sol6 hatasukat. E tényezOk befolyasolo hatasat a korabbi,
jellemzden kvantitativ kutatasok igazoltak, éppen ezért
nem cél a kapcsolaterdsségek mérése, sokkal inkabb a
hatasmechanizmusok, koriilmények megértése. A félig

strukturalt interjuk lehetdséget adtak arra, hogy az eldze-
tesen kialakitott, meghatarozott sorrendii kérdések mellett
a felek a parbeszéd soran felmeriilt témakdordket tovabb
bontsak, kiegészitd informaciokkal, torténetekkel tamo-
gassak (Molnar, 2010).

A szervezet bemutatasa

A vizsgalt vallalat egy Nyugat-Magyarorszagon miikodo
tobbmarkas, tobb telephelyen miikodd autokereskedés és
-szerviz. Tovabbi szolgalatasai kozott talalhatoé a miiszaki
vizsgaztatas, az eredetiségvizsgalat, a biztositasi ligyin-
tézés, a kiegészitok, alkatrészek forgalmazasa, valamint
az autd-bérbeadas. Négy telephelyen miikodik, és jelenleg
tobb mint 140 {6t foglalkoztat. A haromtagu felsé vezetés
a torzskari szervezetek mellett (kontrolling, marketing és
HR) hat kdzépvezetdt iranyit: harom telephelyvezet6t és
harom markavezet6t. A cég 1étszamanak nagy részét kite-
v értékesitok, értékesitési asszisztensek, munkafelvevok,
szerelok is e kdzépvezetdk ala tartoznak.

A 2017-ig a vallalatiranyitasi rendszerbdl lekért Excel
tablakra, illetve az adatok kozott manualisan 1étrehozott
kapcsolatokra épiilt az az adathalmaz, mely a munkaval-
lalok teljesitményértékelésére hasznalt jelentések alapjat
képezte. E megoldas ¢ldmunka igénye nagyon magas volt,
egy-egy operativ teljesitményriport elkészitésével akar
fél-egy napot is eltoltdttek. Tovabbi hatrany volt, hogy
azonnali, naprakész visszajelzésre nem voltak alkalmasak
ezek a beszamolok: adott honap kozepén késziilt egy ri-
port, s a havi zarast megel6z6 utolsé héten minden nap. A
kontrollerek altal készitett teljesitménybér-kalkulacio ra-
adasul vitaalapot is jelentett: a szamok valodisagat gyak-
ran kétségbe vontak az érintettek. 2017-ben az akkori kont-
rollingvezetd és egy kontrollerkolléga tavozasa utan két Gj
kontroller érkezett a céghez, akiknek mar volt tapaszta-
latuk a BI vilagaban. Az altaluk kezdeményezett BI-be-
vezetés harom l1épésben valosult meg: (1) a korabbi Excel
alapt adatkapcsolatok, mutatészamok leképezése Bl-ban,
(2) olyan uj mutatoszamok kalkulacidja, melyek iizletileg
relevansak, addig nem mérték 6ket, de az alapadatok ren-
delkezésre alltak, (3) Uj teljesitményelemek mérési feltéte-
leinek megteremtése. A harmadik szakasz jelenleg is tart.
Az alapadatok mérési feltételeinek megteremtése sziiksé-
gessé tette j rendszerek bevezetését is: egy sajat fejleszté-
st készletkezeld rendszert, egy CRM-rendszert és ennek
részeként az igyfél-elégedettség mérését.

A vallalat a Microsoft Power Bl mellett tette le a voksat.
A megfeleld jogosultsagokkal az értékesitok, értékesitési
asszisztensek, munkafelvevok, szerelék, kozépvezetdk és
fels6 vezetdk egyarant hasznaljak a rendszert. A rendszer-
hasznalat a cégnél nem egyéni dontés kérdése, hanem ko-
telez6 elvaras a felsé vezetés részérdl. A bevezetést altala-
nos lelkesedés 6vezte, azonban most —harom évvel az elsé
lépések utan — mégis ellenallas, belso fesziiltség érezhetd
a szervezetben. A kutatas célja, hogy segitsen megérteni
a menedzsmentben lezajlodo, Bl-hoz kapcsolodd megélé-
seket, folyamatokat, amelyek e fesziiltségekhez vezettek.
A vezet6 kontrollerrel készitett els6, a koriilmények meg-
ismerését célzo interjut hat, a vallalat teljes kdzépvezetdi
korét lefedd interju kovette (1asd 3. tablazat). A harom te-
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lephely- és a harom markavezet6 — a torzskari munkatar-
sakon kiviil — valamennyi kolléganak a vonalbeli vezetdje,
a BI kulcsfelhasznaloi.
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vezetés elott, amikor még csak iilnek ott, azt hiszik nincs
tétje, nem szolnak bele. Bevezetéskor, amikor rajonnek,
hogy teljesitménybér mulik rajta, akkor jon az ellenallas,

3. tablazat

Az interjualanyok attekintése

Az interjualanyra torténd hivatkozas Betoltott pozicié Kezelt markak Nem Céghez valo csatlakozas (év)
szama

Kontroller Vezet6 kontroller - ferfi 2017
Telephelyvezetdl Telephelyvezet 5 férfi 2018
Telephelyvezet62 Telephelyvezet 4 férfi 2010
Telephelyvezet63 Telephelyvezet 4 férfi 2018
Markavezetdl Markavezetd 2 ferfi 2016
Markavezet62 Markavezetd 1 férfi 2006
Markavezet63 Maérkavezetd 1 né 2017

Forras: sajat szerkesztés

A 2. tablazatban felsorolt tényezdk szolgaltak az interjuk
vazaként: a szakirodalom alapjan azonositott befolyasolo
tényezokre a tablazatban adott sorrendben kérdeztiink ra.
Meglehetdsen nyiltan és jo hangulatban kommunikaltak
az interjualanyok, de az érzékeny kérdéskorok megvala-
szolasanal jol érezhetd volt a tartdzkodobb magatartas, a
megfontolt széhasznalat. E reakciora szamitva keriiltek
a végére a kozosségi hatasra és szervezeti ellenallasra
vonatkozo kérdések. Az interjuk 2020 oktoberében ké-
sziiltek, MS Teams csatornan zajlottak, 30-50 perc kozti
idotartamban. A beszélgetésekrdl az interjialanyok be-
leegyezésével hangfelvétel késziilt. Az interjuk 6sszegzd
atiratai képezték a tovabbi elemzés alapjat.

Kutatasi eredmények

A 2. tablazatban Osszegzett logikat kovetve e fejezet az
interjuelemzés eredményeit a felhasznaloi elfogadast be-
folyasolo tényezok egyes csoportjai mentén mutatja be.

A Bl-bevezetés mint projekt

A Bl-bevezetés tisztan belsd eréforrasra tamaszkodva va-
l6sult meg. A kiilsés szakértdkkel szembeni idegenkedés
igy nem jatszott szerepet, bar a kezdeményez6 és projekt-
vezetd kontrollerek ujak voltak a szervezetben a bevezetés
megkezdésekor. Az 6 szerepilk nemcsak a technologiai
valtoztatasokra, hanem a teljesitménymérés tartalmi ele-
meire is kiterjedt. Az ijonnan bevezetett mérészamok —az
importdri elvarasokat figyelembe véve — kontrolleri javas-
latra sziilettek (pl. tartozékeladas darabszamok, alkat-
rész-arrések, miiszakok kihasznaltsaga, casco értékesités,
vevOszolgalati mutatok). Az iparagi standardokkal valo
konformitas elsé korben legitimitast kolcsonzott e muta-
toknak. ,,..azert adtak magukat a mérési pontok, .... ha
elérjiik a normakat, akkor az importor is komoly bonuszo-
kat fizet” (Markavezetdl). Az érintettek javaslatot tehettek
a mutatoszamok modositasara, azaz a Bl adattartalmara.
A bevezetési szakaszt kdvetd hasznalati szakaszban azon-
ban megvaltozott a Bl adattartalmanak megitélése. ,,4 be-

a visszajelzések, hogy valtoztatni kellene” (Kontroller). A
korai bevezetési szakaszban tapasztalt passzivitas ellenére
a késobbi hasznalat iranti attitlidét mégis jelentdsen be-
folyasolta, hogy az érintett kozépvezetd részt vett e be-
vezetésben. Mindkét, 2018-ban csatlakozott kdzépvezetd
a mai napig kiviilallonak érzi magat: ,,Amikor idejéttem,
mar kész tény volt, hogy BI-t hasznalunk, és hogy mik az
alapvetd mutatok” (Telephelyvezetol).

A bevonas mellett az oktatas, a felhasznalok informa-
lasa is hasonlo kettésséget mutat. Bar megfeleld, szemé-
lyes, videokkal és leirasokkal tamogatott oktatas tortént,
a bevezetési szakaszban megvalosult oktatasok hatasa
korlatozott: ,,meghallgatjak és elfelejtik” (Kontroller). Az
¢lesindulas utan, amikor mar volt a munkatarsak elott egy
valddi riport, s az oktatasok, tanadcsadasok alkalmaval va-
16s példakat tudtak atbeszélni, maradandobb volt a hatas.
Mig tehat az eldzetes, altalanos tajékoztatast ado oktatas
meérsékelt attitiidbefolyasolo szereppel birt, addig az— MS
Teams csatornan nyujtott — személyes tanacsadas a magas
észlelt hasznossag révén jobban erdsitette az elfogadast.

Osszességében elmondhat6, a bevezetési szakaszhoz
rendelt szempontok (igy a bevonas, oktatas ¢és természe-
tesen a felsdvezetdi tamogatas) a hasznalati szakaszban is
jelentds attittidbefolyasol6 hatassal birnak.

Motivacio

BI-t a kontrolleren kiviil az interjlialanyok, s azok be-
osztott munkatarsai sem hasznaltak korabban. A vezetok
egy része azonban mar addig is probalt rendszereket ki-
alakitani a sajat részlegén a tervteljesitések mérésére. ,, 4z
értékesitoket megkértem folyamatos adatszolgaltatasra
exceles formaban, kimutatasokkal, a BI tulajdonképpen
ezeknek a hattérmunkajat vette le rolunk” (Markaveze-
t62). A korabbi pozitiv Bl-tapasztalat hianyaban a rend-
szer észlelt hasznossagat tehat az is novelte, ha a vezetdt
korabbi pozitiv tapasztalatok kototték a BI altal kivaltott
adatszolgaltatashoz. Kiilondsen igaz ez, ha a bevezetett 4j
rendszer ¢lvezeti értéke magas, az a Bl-hasznalat — pusz-
tan a hasznalatbol adédoéan — 6romat okoz. A felhasznalok
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egyértelmiien pozitiv élményekrdl szamoltak be: a cég MS
Power BI rendszere felhasznaldbarat, jellemzo a letisztult,
atlathato, informativ és egyértelmii vizualizacio, s a jelo-
Iések is egyértelmiiek. ,, Nagyon sok ésszefiiggést nagyon
egyszeriien lehet feltarni, az adatok kézétt par kattintas-
sal” (Markavezet62).

A magas élvezeti érték a hasznalatbol eredd belso,
intrinzik jellegli motivaciot javitja. Korlatozottan, de a
rendszerhasznalathoz kapcsolodo sikerélményekroél is be-
szamoltak az interjualanyok. A sikerélmények leginkabb
ahhoz kapcsolodtak, hogy a kdzel valos ideji adatoknak
kdszonhetden idében be tudnak avatkozni (pl. kampanyok
inditasa elmarado értékesitési adatok esetén, szerviztelje-
sitmény stabilizalasa munkaerd-atcsoportositasokkal). A
BI rutinszerli hasznalatan azonban nem léptek tul a fel-
hasznalok: ha az adatok ra is mutatnak egy problémara,
mélyebb elemzés nem kdveti azt. Az innovativ hasznalat
f6 akadalyanak az idéhianyt jelolték meg. ,, Ha lenne annyi
idénk, mint amennyi nincsen, ezzel részleteiben foglalkoz-
ni, akkor sokkal hathatosabban tudnank adatokat kiszed-
ni a rendszerbol, most szigoruan a terv-tény szamokkal
foglalkozunk™ (Telephelyvezetd3). ,, Akkora dardlas van,
hogy nem tudok félrevonulni, és 2-3 lépést hatralépve a
nagy egeszet nézni”’ (Telephelyvezet6l).

Az innovativ hasznalatot kiils6 6sztonzok sem tamo-
gatjak. Az extrinzik motivacié szerepe mégis fontos, hi-
szen a javadalmazasi rendszer raszoritja a felhasznalokat
a rendszeres (rutin)hasznalatra. A mozgobér, mely a teljes
fizetésnek akar felét-harmadat is kiteheti, az alaptevé-
kenységben (értékesités, szervizelés, iigyfélkiszolgalas)
elért teljesitményhez kdtddik nemesak a munkafelvevok,
az értékesitok és a szerelok esetében, hanem a telephely-
¢és markavezetoknél is. Személyes anyagi érdek kotodik
tehat ahhoz, hogy a BI adatait akar napi szinten figyeljék,
s beavatkozzanak, ha a honap végére a normatol valo ne-
gativ eltérés varhato. ,,Nagy dsszegek mulnak azon, hogy
teljesitik-e az elvarasokat, és ezek az elvarasok csak itt
lathatoak” (Kontroller). ,, Hazudnék, ha azt mondanam,
hogy nem anyagi vezérlésii a Bl monitorozasa, hasznala-
ta” (Telephelyvezet63). A rendszerhasznalatot tovabb erd-
siti, hogy van egy egészséges versenyszellem a részlegek,
markak kozott, s a Bl atlathatosagot teremt.

Ugyanakkor a felhasznaloknak nem kell az eddigiek-
nél tobb emberrel egyiittmiikddniiik, s nem lett intenzi-
vebb a kommunikacié sem a telephelyek, sem a markak
kozott. A kapcsolat igény mint pszichologiai sziikséglet
kielégitése igy nem az egyiittmiikodo felek szamanak no-
vekedésében, hanem a meglévo kapcsolatok mindségének
javulasaban érhetd tetten. Az tigyfelekkel valo kapcsolat-
tartas mindségének pozitiv valtozasa a Bl-ban kozkinccsé
tett ligyfél-elégedettségi mutatok méréséhez kapcsolodik.
A kozépvezetd-beosztott viszony intenzitasanak ¢€s tartal-
manak valtozasa pedig a BI altal teremtett atlathatosag-
nak, a valods idejii adatoknak koszonhetd. fgy példaul a
szerelok — kiilonosen a honap vége fele kozeledve — sok-
szor proaktivan kezdeményezik a BI adatainak vezetdvel
torténd kozos attekintését.

Osszességében elmondhaté, hogy a BI hasznalatara
vonatkozo kiilsé 0sztonzés (javadalmazas) a legmegha-

tarozobb befolyasolo faktor, melyet arnyalni tudnak az
olyan egyéb tényezdok, mint a magas €lvezeti érték vagy a
korabbi pozitiv tapasztalat.

Szervezeti tényezok

Az egyéni viselkedési meggy6zodéseket az infrastruktu-
ralis adottsagok, azon beliil is a Bl-hoz valé hozzaférés
kettés modon befolyasolja. A hozzaférés hianya egyértel-
milen gatlo tényezo, igy a sajat szamitégéppel nem rendel-
kezd szerelok nem mennek oda naponta a munkafelvevok-
hoz, akik jogosultak megnyitni a szereldk sajat feliiletét.
Masrészt viszont a Bl 7/24-ben elérheté mobilalkalmaza-
sa altal adott szabadsaggal nem élnek a vezetdk. ,, Elvileg
lehetne olyan funkciot bedllitani, hogy ertesitést kapjon
a vevoszerzodésekrdl, de otthon meg szabadsag alatt ki
szeretne ezzel foglalkozni?”” (Markavezet6l)

Az tjdonsagok elfogadasat tamogatja a szervezeti ta-
nulasi klima mint elfogadast eldsegitd feltétel: folyamato-
sak az e-learninges képzések, a Bl-on beliili fejlesztések,
az 0j funkciok, a CRM tovabbi kiterjesztése is zajlik. E
tanulasi klima pozitiv attitiidbeli hatasat azonban aldassa
a napi rutin: ,,a darabszamokat hozni kell, arra nem lehet
kevesebb figyelmet forditani” , s ,,olyan kevés idét hagy-
tunk magunknak, ennek még érnie kell, sokszor vezetdi
szinten sem tudtuk, hogy hogyan is kell mindezt hasznal-
ni” (Markavezetdl).

Osszességében tehat a megfelelé szervezeti koriilmé-
nyek, igy a hozzaférés, a tamogato kornyezet sziikséges,
de nem elégséges feltétele a pozitiv felhasznaloi attittid-
nek.

Technolégiai tényezék

Az eltérd pozicidkban 1évo, eltérd jogosultsaggal rendel-
kezd felhasznalok eltéré Osszetettségli dashboardokat
latnak, de azok komplexebb adattartalom esetén is egy-
szerlien kezelheték. A BI komplexitasat jelen esetben
a folyamatosan fejlesztés alatt allo adattartalom adja. A
kezdeti mérési pontok mellé a mai napig folyamatosan ke-
riilnek be az uj mutatok. ,, 4 régi mutatokat jol értik mar,
azonnal feltiinik nekik, ha van valami kiugro adat ben-
ne, de most bekeriiltek nehezebben megfoghato mutatok,
ami eddig nem volt a kultura része, itt nagyobb a lema-
radas” (Kontroller). A hasznalat iranti attitlidét nemcsak
a folyamatosan frissiilé adattartalom érinti hatranyosan,
hanem az adatmindség is. Vannak nagyon jo, torzitdsmen-
tes mutatok, de tobb esetben kiizdenek adatbeviteli prob-
lémakkal (rossz és/vagy hianyzé adatok), amikor feles-
legesnek érzik a vezetdk a beszamolok megtekintését is,
mert ,,messzemend kovetkeztetéseket nem lehet levonni”
(Telephelyvezetol).

Az adatmindségi probléma kezelése plusz erdfeszitést
igényel az alkalmazottaktol a napi munka soran, a tech-
nolégia hasznalatahoz kapcsolodo plusz eréfeszités pedig
hatranyosan befolyasolja a hasznalat iranti attitidot. Mivel
a BI minden ¢jfélkor frissiil, a vezetdk reggeli rutinjanak
része a dashboardok attekintése, mely nem vesz tobb id6t
igénybe, mint 15-30 perc. A plusz erdfeszités igy nem is
annyira a technologia szorosan vett hasznalatahoz, ha-
nem annak kévetkezményeihez kapcsolodik. A fent em-
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litett adatmindségbeli problémak kezelésén til a BI altal
megvaltozott munkakapcsolatok idéigénye is magasabb:
igy példaul a vezetdk heti rendszerességgel adnak visz-
szajelzést a szerelok felé, akik napi szinten nem Iépnek
be a Bl-ba, de immar igénylik a gyakoribb tajékoztatast.
A plusz erdfeszités kotddik tovabba a Bl adatainak mun-
kafolyamatokba valé beépitéséhez is. fgy pl. a CRM-mel
Osszekotott Bl-ban megjelennek az tigyfelek altal adott ér-
tékelések. Amint egy kedvezdtlen értékelés megjelenik a
Bl-ban, az ligyfélszolgalati munkatarsnak fel kell vennie a
kapcsolatot az tigyféllel, kinyomozni a probléma okat, és
ha valéban mulasztas tortént, akkor meg kell tenni a sziik-
séges intézkedéseket, akar plusz szolgaltatast felajanlva az
érintettnek.

Ahogy a BI mas IT-rendszerekkel valo dsszekdttetése
a felhasznaloi elfogadast ndveli, gy ezen dsszekottetések
hianya gyengiti azt. Az interjukban elhangzottak alapjan
ez is az érzékelt sziikséges erdfeszitésekre vezethetd visz-
sza. Rendszeresen tobbletmunkaval jar az értékesitok sza-
mara, hogy bar a hivasok, e-mailek automatikusan kertil-
nek be a BI eldtétrendszeréiil szolgalo CRM-rendszerbe,
viszont mobilréol nem lehet hivast inditani, csak a CRM-
ben rogzitett IP-rdl lehet ligyfelet hivni, e-mailt is csak
onnan lehet kiildeni. ,, Sokszor eldfordul, hogy az iigyfél a
sajat email cimén keresi az értékesitot, de valaszolni nem
tud onnan, csak CRM-bol, kiilonben nem lesz kimutatva
Bl-ban, és bukjak a teljesitménybért” (Markavezetd3).
Minden egyes esetben kiilon belépni idéigényes, raada-
sul nagyon rovidek a hataridok, s rugalmatlan a rendszer.
Egy lead utankovetésének hatarideje 48 ora, s ha csak két
perccel kicsusznak az idokeretbdl, az mar lerontja a telje-
sitményatlagot.

A meglévé IT-rendszerekkel valo automatikus 6ssze-
kottetés mellett a kompatibilitds a meglévé munkafolya-
matok esetén is értelmezhets. A meglévé folyamatokra
valtoztatas nélkiil ,railtetett” BI kisebb valtozast hoz a
felhasznalok €letében, ahogy ez tortént a szerviz teriileten
is. Az alaptevékenységet, a napi munkavégzést nem érinti
a Bl-hasznalat, a legtobb mutaté mérhetdsége korabban
is adott volt. Ezzel szemben az értékesitési teriilet telje-
sitményadatainak mérése a BI eldtt gyerekcipében jart,
s egy teljes CRM bevezetése kellett ahhoz, hogy legyen
hasznalhat6 adat. Mindezt fokozta az ligyfélélmény jelen-
tds javitasara vonatkozo fels6vezetdi elvaras, mely elva-
ras teljesitésének kimutatasahoz nyomon kellett kdvetni a
hivasokat, e-maileket, megkeresést kdvetd reakcididoket,
valamint az tigyfél-elégedettséget.

A teljesitményértékelés és a BI egyidejii fejlesztése
miatt az 0j kollégak esetében e fogalmak szorosan 9ssze-
kapcsolodnak, holott a teljesitménymutatok figyelése és a
teljesitményalapt bérezés korabban is létezett. fgy a ko-
rabbi Excel-alapt riportokat is ismerd, megéld marka- és
telephelyvezetdk esetében a teljesitményértékelés megité-
lése kevésbé befolyasolja a rendszerhasznalatbol fakado
relativ elényok megitélést, s ezaltal rendszer elfogadasat.

Az elemzett technologiai befolyasold tényezék mind
egy iranyba mutatnak: a vizsgalat targya az, hogy sike-
rill-e egyszeriibbé tenni a felhasznalok életét, segiteni
6ket munkafolyamataikban. Jelen esetben a konnyen ke-
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zelhetd, hasznosnak tartott rendszerrel szembeni pozitiv
felhasznaloi attitidot kedvezétlen iranyba befolyasolja
a folyamatos tartalmi valtoztatas, az ehhez kapcsolodo
adatmindségi problémak és a folyamatok, illetve a rend-
szerek kozt fennallo illeszkedési hianyossagok.

Kozosségi hatas
A kozosségi hatast, azaz hogy a felhasznalo milyen mér-
tékben tamaszkodik masok véleményére a technologia
megitélése kapcsan, két tényezd is erdsitheti: a rendszer
kiforratlansaga ¢s a sajat Bl-tapasztalat hianya. A vizsgalt
BI-t ugyan mar harmadik éve hasznaljak a vallalatban,
de a mai napig folyamatosan fejlesztik. A kdzépvezetok
egyikének sem volt korabbi rendszerhasznalati tapaszta-
lata. gy mind a rendszer éretlensége, mint a sajat tapasz-
talatok hianya elméletben abba az iranyba mutat, hogy a
felhasznalok jobban tdmaszkodjanak arra, mit gondolnak
a kollégak a BI-rol. A vizsgalt szervezetben ez a fajta ko-
z0sségi hatas erds a beosztott munkatarsak korében, de
kozépvezetdi szinten nem tapasztalhato. A kdzépvezetok
mindennapi munkajukat egymastol nagy fiiggetlenséggel
végzik, s, nem igazan beszéliink errdl a kollegakkal” (Te-
lephelyvezetd3). A fels6 vezetés altali pozitiv befolyas at-
titlid szinten nem jelenik meg, elsésorban a kotelezd jelleg
miatt. ,, A kozépvezetok nem érzik ugy, hogy a menedzs-
ment részei, nagy tobbségiik kész tényként kezeli, hogy
ezt kell hasznalni, teljesen mindegy, hogy szeretik vagy
nem szeretik” (Telephelyvezet6l). Szervezeti egységen
beliil viszont a kozépvezetd beosztottakra gyakorolt hata-
sa jelentds: a munkavallalok nagyban kovetik a vezetdjiik
hozzaallasat, legyen az pozitiv vagy negativ. ,, Van olyan
kolléga, aki hagyja azt az értékesito kollégajanak, hogy a
szerzodest ne a CRM-rendszerben kosse meg és ezaltal a
BI-ban majd csak késébb mutatodjon ki” (Markavezet62).
A kozosségi hatas tehat az egyiittmiikddés és egymas-
rautaltsag szintjével egyiitt mozog: a kulcsfelhasznalok
kozott nem jellemzo, a szervezeti hierarchia alsobb szint-
jein viszont meghatarozo.

Felhasznaloi ellenallas

Bar a bevezetésben vald részvétel, a bevonas hianya az
) munkatarsak esetében negativan hatott az attitiidre,
az interjualanyok tobbsége szerint ez mégis elényds le-
het, mivel 6k mar az 0j rendszerben szocializalodtak, s
igy kevésbé kérdojelezik meg a rendszer 1étjogosultsagat.
Ugyan a régebbi munkatarsak szavak szintjén megerd-
sitették, hogy ,,sziikség volt ra, hogy minden egy helyen
legyen, hogy atlathato legyen” (Markavezetd3), valdjaban
a rendszerhasznalat szamos 01j konfliktust hozott a szerve-
zeti tagok életébe. Ennek legfébb oka a Bl-bevezetés altal
facilitalt, a korabbinal joval szorosabb kontroll. Vallalati
szinten e szoros kontroll pozitiv hatdsa hamar jelentkezett:
egy ¢év leforgasa alatt tobb tizmillioval nétt a fedezet a szi-
goruan nyomon kdvetett arréseknek koszonhetden, a mi-
néségi mutatok figyelésével pedig mar ,,2-3-4 honap alatt
markans eldrelépést értiink el, ezeket eddig nem kontrol-
laltuk” (Telephelyvezet6 3). Egyéni szinten ugyanakkor
kevésbé pozitiv a kép, hiszen a Bl ,,szinte minden egyes
mozdulatukat ki tudja mutatni” (Markavezet62). ,,Ebben
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a rendszerben mar nem lehet elmismasolni dolgokat”
(Markavezet6l), s ha ,lathatova valik a teljesitményiik,
akkor lesz ellenallas”(Telephelyvezetd2). A korabbinal
joval szorosabb kontroll érzete tobb okra vezethetd visz-
sza: (1) a mérés kiterjesztése korabban nem mért munka-
folyamatokra, (2) a riportok joval gyakoribb frissiilése ¢s
(3) egyes szervezeti szubkultira-elemeknek vald ellent-
mondas. A szabalyozott rendszer, a korlatok, az elvart
preciz adminisztracio ellentmond az értékesitdk korében
korabban megszokott munkastilusnak, s ugy érzik, a BI
korlatozza a szabadsagukat. Tovabbi kulturalis elem az
értékesitok azon korabbi meggydzddése, hogy a szalonba
személyesen betérd vasarlok elkotelezettebbek az online
érdeklédoknél. Az online megkeresések elkallodasa ellen
nemcsak a CRM ¢és az arra ¢épiil6 BI hat, hiszen ,,a virus-
helyzetben meg kiilonésen hangsulyosak lettek az online
csatornak, minden ilyen leadet komolyan kell venni” (Te-
lephelyvezet62).

Bar a formalis szervezeti strukturat nem érintette a
BI, az amugy is szigoruan hierarchikus rendszerben to-
vabb erésodtek az ala-folérendeltségi viszonyok. A Bl egy
olyan szemléletes eszkdzzé valt a vezetdi kézben, mely a
korabbi excelekbdl kihalaszott adatokkal ellentétben hite-
lesnek szamit, nem jelenthet vitaalapot. Korabban lehet-
séges volt, hogy ,,az értékesito elhiteti a vezetdivel, hogy
nagyon jol dolgozik, a kézépvezetés elhiteti a felsd veze-
téssel, hogy minden rendben” (Kontroller). A BI altal kol-
csonzott objektivitas kovetkezménye tovabba a gyakoribb
konfliktushelyzet az értékeld megbeszéléseken. Az inter-
jualanyok ugyanakkor ramutattak a hasznalat korlataira
is: a kiilsé kornyezet valtozasat nem kdveti le azonnal a
BI, s az ott rogzitett normak. {gy példaul, ha a hatarzarnak
koszonhetben az osztrak tigyfélkor elmarad, a forgalmi
mutatok akkor is esnek, ha megfeszitett munkat végeznek
a munkatarsak. ,,4z tehat nem jo hozzaallas, hogy beiilok
az irodaba kinyitom a BI-t és abbdl itélem meg az embere-
ket” (Telehelyvezetol).

Osszességében a Bl-hoz, mint a formalis kontrollesz-
kozhoz — az egyértelmil szervezeti szintli elénydk mel-
lett — egyéni szinten negativ asszociaciok kapcsolodnak,
kiilondsen azon teriileteken, ahol korabban az informalis
kontroll dominalt.

Kovetkeztetések

A szervezeti valtozasok sikere, igy egy Bl-rendszer beve-
zetésének sikere szempontjabol a felhasznalok reakcioja
kuleskérdés. A szervezeti valtozasokkal szembeni ellenal-
las természetes, s lekiizdésének utolso allomasa az elfoga-
das (Pulinka, 2016). A technologiai innovaciokat vizsgalo
tanulmanyok jellemzden ezen utolsé allomasra, a felhasz-
naloi elfogadasra fokuszalnak. E technoldgiaclfogadasi
modellek egyéni, technologiai és szervezeti jellemzoket
azonositanak, de elhanyagoljak azokat a faktorokat, me-
lyeket a felhasznaloi ellenallas interakcio-orientalt mo-
delljei emelnek ki: az ellenallas forrasa — igy az elfogadas
akadalyozdja — lehet az is, hogy a technologia és az ember
kozti interakcidkhoz a felhasznalok kiilonbozé jelentése-
ket tarsitanak. Mindez az egyén szerepének, statuszanak,

hataskorének vagy akar jovedelmének megvaltozasaban
érhetd tetten (Ali et al., 2016). E megkdzelités érdekes
adalékul szolgal a BI felhasznaloi elfogadasanak vizsga-
latakor. Eppen ezért jelen tanulmény a kezdeti elfogadast
befolyasolo szervezeti szintii jellemzok (bevezetés koriil-
ményei, egy¢b szervezeti tényezok), technologiai, s egyé-
ni szint jellemzok (motivacio, kozosségi hatas) mellett a
rendszerhasznalathoz kapcsolodo veszteségeket azonosi-
tott, melyek az attitlidvaltozas magyarazataul szolgalnak
(lasd 1. abra).

1. dbra
A Bl-hasznalati attitlidot befolyasolé és a kapcsolato-
kat moderal6 tényezék fé csoportjai

Bl-hasznalati
attitiid

Technologiai tényez6k >

Egyéni jellemzoék >

Rendszerhasznalat soran észlelt valtozasok

Forrés: sajat szerkesztés

A tanulmany 6 kutatasi kérdése, hogy a rendszerhaszna-
lati tapasztalat miként moderalja, valtoztatja a befolyaso-
16 tényezok attitiidre gyakorolt hatasat. Ahogy Puklavec
(2018) is kiemelte, a bevezetési szakasz jellemzoiben éle-
sen elkiiloniil a hasznalati szakasztol. Ezzel egybecsen-
gben a kutatas eredményei azt mutatjak, hogy bizonyos
szervezeti szintii jellemzok (érintettek bevonasa és az ok-
tatas) elfogadasra gyakorolt hatasa mas a bevezetés, s mas
a hasznalat soran. A bevezetési szakaszban megtapasztalt
bevonas ¢és felhasznaloi informalas szerepe korlatozot-
tabb, mert a felhasznalé még nem ¢élte meg a valtozast. A
hasznalat iranti attitiidot sokkal inkabb befolyasolja, hogy
a tényleges hasznalat soran milyen tamogatast, személyes
segitséget kap az egyén. A rendszerhasznalati tapasztalat
tehat felerdsiti e tényezok attitlidre gyakorolt hatasat.

A UTAUT-modellbdl ismert varhat6 sziikséges erdfe-
szités (Venkatesh & Davis, 2000) vonatkozhat szigortian a
technologia hasznalatara, de a BI felhasznalobarat jellegé-
nek koszonhetden ez kevésbé hangstlyos, mint pl. a tranz-
akcios rendszereknél. A potlolagos erdfeszitések sokkal
inkabb a BI altal megvaltoztatott munkafolyamatokhoz
kapcsolodnak. Ezek a valtozasok — a jelenlegi fazisban
— folyamatosak, nem mindig elére lathatoak, azonban je-
lentds plusz eréfeszitést kovetelnek meg a felhasznaloktol,
mely a hasznalati attitiidre negativan hat. E plusz eréfe-
szités azokon a teriileteken — jelen esetben az értékesités,
igyfélkapcsolat — jelentkezik, ahol a BI a legnagyobb el6-
relépést hozta.

A rendszer hasznalatara vonatkozo felsdvezetd-elva-
ras (kotelezo jelleg) és a BI adatain alapul6 teljesitmény-
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bérezés a rutinhasznalat egyértelmi kiilsé 0sztonzdi. A
kiilsé 0sztonzés ereje azonban az innovativ hasznalatra
nem terjed ki. Tovabba hidba magas a rendszerhasznalat
¢lvezeti értéke (Yoon et al., 2017), vagy az egyén inno-
vaciokra vald nyitottsaga (Grubljesi¢ & Jaklic, 2015), e
kutatas eredményei arra mutattak ra, hogy az innovativ
hasznalatnak gatat szab a felhasznalok ideje, mint eldse-
gitd feltétel hianya. A vizsgalt esetben nem valosult meg
az a fajta onmegvalositas, amelyet Abhari és tarsai (2020)
tulajdonitanak a BI-nak. A ké&telezd, rutin ellendrzési pon-
tokon tul a kozépvezetoknek anyagi érdeke, s érdeklddése
sem fliz6dik a kimutatott eredmények miértjeinek tovabbi
boncolgatasahoz, kdovetkezésképpen igazi sikerélménye-
ket sem tarsitanak a BI alkalmazasahoz.

A felhasznalo szervezeti tagsaganak kezdetét az atte-
kintett tanulmanyok egyike sem emelte ki, mint elfoga-
dast befolyasolé vagy moderalo faktort. Ennek oka lehet,
hogy a tagsag kezdete a fejlesztési folyamatba valé bevo-
nas tényében implicite megjelenik, hiszen erre a késobb
csatlakozoknak nincs lehetéségiik. E kutatds azonban
ravilagitott, hogy a szervezethez vald csatlakozas ideje
(BI-bevezetés elott vagy utan) mas tekintetben is érdekes.
Egyértelmiien pozitivan hat a bevezetés utan csatlakozot-
tak felhasznaloi attitiidjére, hogy 6k adottsagként fogadjak
el a rendszert. A korai bevonas hianya miatt mégis kiviil-
allonak érzik magukat: a rendszert €s annak adattartalmat
nem ¢érzik sajatjuknak. Az 0j belépdk attitiidjét az is nega-
tivan befolyasolja, hogy az ¢ észlelésiikben a technologia
jellemz6i és annak alkalmazasi teriilete (teljesitményérté-
kelési és -bérezési rendszer) egy komplex szervezeti jelen-
ségkeént jelennek meg, s az utdbbi gyengeségei az elobbi
megitélését is befolyasoljak.

A szakirodalom alapjan azonositott egyéni jellemzdk
¢s szervezeti szintli tényez6k mindegyikének tetten érhetd
volt a hatasa. Bizonyos egyéni jellemzok (korabbi Bl-ta-
pasztalat hianya, korlatozott bevonas a mutatoszamok
kialakitasaba, Bl-hoz ko6t6do korlatozott sikerélmények)
¢s szervezeti szintll tényezok (hasznalathoz kotédo plusz
erdfeszités, meglévo folyamatokkal valo inkompatibilitas,
kozosségi hatas) hatasa a hasznalati attitidre egyértelmi-
en negativ, mig mas egyéni jellemzok (€lvezeti érték, kiil-
sO 0sztonzeés a hasznalatra) és szervezeti jellemzok (belsé
er6forrasbol megvalosuld projekt, oktatds megléte, mas
IT-rendszerekkel vald Osszekottetés, infrastruktirahoz
vald hozzaférés) hatasa egyértelmiien pozitiv. E kapcso-
latok 6nmagukban mégsem magyarazzak jol a vizsgalt
szervezetben megfigyelt jelenséget: a hasznalati attitiid
észlelt csokkenését. Ennek magyarazatat sokkal inkabb
a rendszer hasznalata soran megtapasztalt, de az egyén
altal elére nem latott valtozasok adjak, melyek a kezdeti
attitlidot korrigaljak. Mar a TAM3-modell is azonositott
ilyen hasznalathoz kot6do korrekceios tényezdket (Venka-
tesh & Bala, 2008), de azokat a fentebb felsorolt rendszer-
jellemzokhoz (Elvezeti értékhez és észlelt hasznossaghoz)
kototte.

E tanulmany korrekcios tényezdként azonositotta a
hasznalat soran észlelt hatalmi és kulturalis veszteséget,
melyekkel a szervezeti ellenallas irodalma foglalkozik
(Ali et al.,, 2016). E veszteségek a kezdeti attitiidot kor-
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rigaljak, jelen esetben negativan hatnak annak ellenére,
hogy kozben folyamatosan javulnak a technologiai és
szervezeti koriilmények (BI adattartalma, munkéahoz valo
illeszkedése, BI Osszekottetése mas rendszerekkel). Egy-
részt a veszteségek kdtddhetnek egy-egy szervezeti szub-
kultarahoz, ahol a BI altal kozvetitett értékek ellentétesek
a normarendszerrel. A kulturalis illeszkedés (Meissonier
et al., 2014), a felhasznaloi értékekkel valdé kompatibili-
tas (Yoon et al., 2017) vagy annak hianya is jelentds at-
titidbefolyasolo hatassal bir. Masrészt a veszteségek az
észlelt kontroll és a hierarchikus tavolsagok er6sodéséhez
kapcsolodnak. A szervezeti tagok teljesitményét objektiv
formaban megragadni és bemutatni kivano rendszereket
Drétos (2001) a panoptikonokhoz hasonlitja, ahol a rend-
szer altal teremtett transzparencia az allando lathatosag
érzetét kelti a munkatarsakban. Ez a lathatosag a kont-
rollaltsag érzetét kelti a szervezeti tagokban. Kiilondsen
érdekes ez a kozépvezetdk esetében, akik egy személyben
kontrollaltak és kontrollt gyakorlok. A BI mint formalis
kontrollmechanizmusokat erdsité eszkoz jelenik meg a
szervezet €letében, mely az eszkdzbevezetést kezdemé-
nyez0 fels6 vezetés ¢€s a kdzépvezetés kozott észlelt hatal-
mi tavolsagot noveli.

Osszegzés

Az adatelemzést tamogatd beruhdzasok a gazdasagi ve-
zet6k top technologiai prioritadsai immar egy évtizede
(Gartner, 2020), a megvaldsitas mégis gyakran akado-
zik. A Bl-megoldasok bevezetésére iranyuld projektek
kevesebb, mint harmada sikeres, azaz elmondhato, hogy
hatariddre, a tervezett koltségkeretekkel ¢és elvart iizle-
ti tartalommal valésulnak meg (Goresi et al., 2019). A
koltség-mindség-idé dimenzidk mentén sikeresnek itélt
rendszerbevezetések hosszu tavu eredményessége azon-
ban késébb, a hasznalat soran dol el. E tanulmany egy
ilyen sikeresnek vélt bevezetést kovetden vizsgalta a
Bl-felhasznaloi attitiidot. A kulesfelhasznaloi interjukon
alapul6 kutatas arra vilagitott ra, hogy a hasznalat soran
megtapasztalt kedvezétlen attitlidvaltozasra a felhasz-
nalok egyéni jellemz6i €s a szervezeti szintl jellemzdk
nem adnak elégséges magyarazatot, azokat a rendszer
hatalmi-politikai-kulturalis hatasaival egyiitt kell értel-
mezni. A vizsgalt szervezeti kontextus két szempontbol
is egyedi. Egyrészt a Bl elfogadasara iranyulo tanulma-
nyok tobbségében a rendszerhasznalat dnkéntes, a kuta-
tasba bevont BI hasznalata azonban kotelezd. Masrészt
a rendszer f6 funkcidja a teljesitménybérek megallapita-
sahoz sziikséges adatszolgaltatas. E specialis kontextus
érdekes adalékul szolgdl a valtozo felhasznaloi attitiid
megértéséhez, de altalanositasra nem ad lehetéséget. A
kutatas tovabbi limitacidja, hogy csak egy vallalatra,
azon beliili is egy felhasznaloi korre, a kdzépvezetdkre
korlatozodik. Az interjialanyok korének bovitése tovab-
bi segitségiil szolgalhatna a hatalmi-politikai-kulturalis
hatasok elemzéséhez. E témak érzékenysége egyébként
is nehézzé teszi a kérdéskor funkcionalista tipusu kutata-
sat, hiszen sokszor a ki nem mondott szavaknak nagyobb
szerepiik van a megértésben.
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GARAI-FODOR MONIKA — CSISZARIK-KOCSIR AGNES — VARGA JANOS

AZ ONKENTESSEG MOTIVACIOS EREJE ERTEKRENDALAPU
MEGKOZELITES A Z GENERACIOS FIATALOK KOREBEN

THE MOTIVATIONAL POWER OF VOLUNTEERING IN VALUE-BASED
APPROACH AMONG THE Z GENERATION

Jelen tanulmanyban a magyar Z generacié énkéntes programokban vald részvételét vizsgaltak az dnkéntesség irant kilon-
b6z6 motivacidval bird fiatalok értékrendjének megismerése céljabol. A tanulmany elméleti kitekintésének egyik pillérét az
onkéntesség jellemzdi adjak. Emellett masodik pillérként megjelenik a generaciés marketing és azon beldl is a Z generacio
jellemzdi. A harmadik pillér a pro bono program. Az ilyen jellegli 6nkéntes programok egyre nagyobb mértékben kapnak he-
lyet a vallalatok munkaeré-megtarté és 6sztonzd eszkozei kozott, a vallalati reputaciét és a munkavallaléi lojalitast egyarant
erésiteni képes employer branding aktivitasként. A tanulmanyban bemutatott részeredményekbdél kiderdl, hogy a fiatalokat
leginkabb sajat fejlédésiik és Gnmegvaldsitasuk motivalja az 6nkéntes programokban valé részvétel soran, mely a generacié
sajatossagaival 6sszecsengd eredmény. Az dnkéntességben valo részvétel motivacidja 6sszefligg az egyéni értékrenddel, igy
elmondhato, hogy az 6nkéntesség irant eddig még motivalatlan(abb) fiatalok elzarkézasanak oka a kiforratlan értékorienta-
ci6, sok esetben az informacié hidnya és nem az értékrendben gyokerezé markans elzark6zas vagy empatia hianya.

Kulcsszavak: 6nkéntesség, Z generacioé, motivacio, értékrend

This study examines the Hungarian generation Z's participation in volunteer programs, so as to explore what values this
segment of young people have and what their motivations for volunteering are. One of the pillars of its theoretical outlook
is generational marketing: namely, the features of generation Z. The other pillar is the pro bono program, which will be
introduced from the aspect of employer branding. Moreover, during the research, the authors were able to confirm that
the motivation of volunteering is connected with individual values: the reason behind the unwillingness of young people
less motivated to volunteer is their immature value orientation and, often, their lack of information, not a lack of empathy.

Keywords: volunteering, Z generation, motivation, values
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probléma van, amin &sszefogassal, onkéntes munkaval
segiteni lehet. A globalizacio okozta problémak sokasaga
miatt egyre inkabb reflektorfénybe keriil e tevékenység is.
Az ilyen jellegii onkéntes programok egyre nagyobb mér-
tékben kapnak helyt a vallalatok és vallalkozasok mun-
kaer6-megtartd és 0sztonzd eszkozei kozott, a vallalati
reputaciot és a munkavallaloi lojalitast egyarant erdsiteni
képes employer branding aktivitasként.

Atanulmémy egy Erasmus+ projekt keretében, ,,Boost-
ing Employability and Empowering Social Engage-
ment in High Education through Pro Bono” néven vég-
zett, hat orszagra (Spanyolorszag, Portugalia, Bulgaria,
Franciaorszag, Magyarorszag) kiterjedd kutatas részered-
ményeit mutatja be. A pro bono tevékenység ¢€s az onkén-
tesség meghatarozo szerepet kellene, hogy betoltson a
mindennapi ¢€letiinkben, hiszen szamos olyan helyzet és
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A tanulmanyban ismertetett primer kutatasi eredmé-
nyek kvantitativ adatfelvétel eredményei, melynek kere-
tében elotesztelt standardizalt kérddives megkérdezés so-
ran 840 értékelhetd kérddivet dolgoztunk fel. A mintaba
valo feltétel az volt, hogy a valaszado a Z generacio tagja
legyen. A kutatas soran rajottiink arra, hogy a fiatalokat
leginkabb az motivalja, hogy fejlédjenek, kifejezzék sajat
magukat, tudasukat és értékeiket a munka soran.

A kutatas soran statisztikailag azt is igazolni tudtuk,
hogy az onkéntességben vald részvétel motivacidja Ossze-
fligg az egyéni értékrenddel, a nyitottsaggal és az empatiaval
egyarant. A tanulmanyban bemutatott eredmények gyakor-
lati tampontot adhatnak a pro bono aktivitasokat szervezd
intézményeknek ¢és vallalatoknak, foként a fiatal generaciot
megszolitani kivano szervezetek szamara. A kutatas folyta-
tasaként a kvantitativ eredmények finomra hangolasa és az
arnyaltabb informacié megszerzése okan posztkvalitativ in-
terjuk lebonyolitasat tervezziik a fiatalok és a pro bono tevé-
kenységet szervezd vallalatok képviseldivel.

Szakirodalmi attekintés

Az 6nkéntesség motivacios hattere

A modern tarsadalmakban az onkéntesség a polgari akti-
vitas egyik formadja. Akkor tekinthetjiik hatékonynak, ha
az onkéntes munka szervesen kapcsolodik valamely helyi
kozosséghez vagy tagabb teriileten miikodd egyesiilethez
¢és az Onkéntes munka altal széles korben képviselteti ma-
gat szamos szervezet (Mirsafian & Mohamedinejad, 2012).
A Nemzetkozi Munkaiigyi Szervezet (International Labour
Organization, ILO) egy terjedelmes tanulmanyaban meg-
probalta dsszegezni az onkéntesség elényeit. Az ILO meg-
emliti, hogy nem pusztan gazdasagi hatasai lehetnek, hanem
jelent6s elonydket eredményezhet a tarsadalom vagy maguk
az onkéntesek szamara is. Hozzaférést biztosit a munkaero-
hoz, foglalkoztatasi kereteket adhat. Az dnkéntesség hozza-
jarulhat a fejlesztési célokhoz. A munkavallalas formajaban
olyan szolgaltatasokat is eredményezhet, amelyeket a fize-
tett munkavallaldo nem tudna nyujtani. Mindemellett fokoz-
za a tarsadalmi szolidaritast, erdsiti a tarsadalmi t6két, a po-
litikai legitimaciot és az életmindséget a tarsadalomban. Az
onkéntesség segithet a tarsadalmi befogadas és az integracio
eldmozditasaban (ILO, 2011). A fentiek mellett mas elonyo-
ket is eredményezhet az dnkéntes aktivitas. Owen és Celik
2018-ban irt tanulmanya szerint az dnkéntességhez hasonlo
tevékenységek hozzajarulhatnak mentalis egészséglinkhdz,
igy erdsitve az egészséges tarsadalom kialakulasat (Owen
& Celik, 2018). Mundle és szerzotarsai csatlakoznak az el6-
76 gondolathoz. Az 6nkéntesség pozitiv egészségi €s joléti
eredménnyel jart azok szamara, akik vallaltak (Mundle et
al., 2012). Tébb mas tanulmany igazolta azt a tényt, hogy
az Onkéntesek kozil tobben alacsonyabb depressziot, maga-
sabb szellemi jolétet és elégedettséget ¢éltek meg (Same et
al., 2020). Morrow és szerzdtarsa (2003) szerint az dnkéntes
vagy még mindig dolgoz6 idds emberek jobb mentalis egész-
ségi jellemzokkel rendelkezhetnek, ezzel igazolja, hogy az
onkéntességnek van pozitiv hatasa a mentalis allapotunkra
(Morrow-Howell, 2003; Morrow-Howell, 2010). Stukas és
szerzGtarsai szerint az onkéntes munka, a tarsadalmi hozza-
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jarulas és az onkéntes fizikai segitségnyujtas az életmindség
javitasat szolgalja. Megitélésiik szerint az emberek életének
alapvet6 tevékenységei szakadnanak meg, ha nem lennének
onkéntesek. Itt emlitenek meg olyan konkrét példakat, mint
példaul az iskolak, az egészségligyi klinikak, az allatmenhe-
lyek és szamtalan mas szervezetre is utalnak (Stukas et al.,
2016). Nemcsak Stukas és szerzotarsai, de tdbben masok is
egyetértettek abban, hogy a proszocialis értékek erdsitik az
onkéntességet (Bekkers et al., 2018; Stukas et al., 2016). Sill6
(2016) kiemeli, hogy az dnkéntesség ma mar teljesen mast
jelent, mint par évtizeddel ezeldtt. Igen komplex tarsadalmi
jelenséggé valt és ma mar barkibdl lehet 6nkéntes. Ennek
magyarazatat elsésorban a generacios kiilonbségekben ke-
reshetjiik. Betz (2019) kiemeli, hogy a Z generacio azért is
mas, mint a korabbiak, mert alapvetéen ez a korosztaly az
internetes vilagban nétt fel. Adamson et al. (2017) csatlako-
zik ehhez és azt allitjak, hogy a Z generacio esetében az in-
formaciohoz valo hozzaférés teljesen masképp alakult, mint
az el6z0 generacioknal és ez jelentdsen befolyasolta a vilag-
képiiket. Ebben a kontextusban azt mondhatjuk, hogy az in-
ternetes vilag mas vilagképet adott ennek a generacionak.
Betz (2019) kiemeli, hogy a Z generaci6 tagjai (akik 1995 és
2009 kozott sziilettek) masképp gondolkodnak és mashogy
tekintenek bizonyos kérdésekre, és ez jelenik meg az 6nkén-
tesség teriiletén is. A tanulmanyban olyan kutatasi eredmé-
nyeket is megemlitenek, amelyek szerint az 6nkéntességben
inkabb a 35. év felettick vesznek részt nagyobb aranyban
(ECO, 2013). Ugyanakkor ez a trend megvaltozni latszik és
a Pew Research Center azt allitja, hogy a Z generaci6é mar
nemcsak vilagnézetben, de nyitottsagban és sokszintiségben
is masabb, mint az el6z6 generaciok. Ez a fajta nyitottsag
teszi lehetévé azt, hogy a tarsadalom egyre fiatalabb tagjai
is aktiv szerepet vallaljanak az dnkéntes tevékenységekben
(PRC, 2018). Onkénteskedni pedig azt jelenti, hogy nemcsak
masnak, hanem magunknak is 6rémet okozunk, hiszen az
onkéntes elégedettséget és 6romet érez munkajabol (Wil-
lems et al., 2020). Az egyén a tarsadalmi szerepének erdsi-
tése érdekében is vallalhat 6nkéntes koz- vagy mas jellegli
feladatot. Juknevicius & Savicka (2003) ugyancsak ssze-
fliggésbe hozza az dnkéntességet a tarsadalomban betoltott
szerepiinkkel. Olyan tevékenység ez, amit kornyezetiinknek
végziink ellenszolgaltatas nélkiil, de cserébe erkolcesi elis-
merést és megbecsiilést kapunk (Wilson, 2000). Ez utobbi
motivalhat benniinket arra, hogy ilyen jellegli feladatokat
vallaljunk (Paine et al., 2010) (1. abra).

1. 4bra
Az 6nkéntesség harmas jellemzéje

Fizetés
nélkali

Onkéntes
alapu

Kolcséndsen
elényds

Forras: Mihajlovic et al. (2010) alapjan sajat szerkesztés
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Anbheier ¢és szerzétarsa (2001) ennél tovabb megy. Sze-
rintiik az 6nkéntesség megmutatja azt is, hogy milyen a
tarsadalom tagjainak elkotelezédése és részvétele, amely
alapvetden leirja egy tarsadalom allapotat. Fényes és Kiss
(2011) is kiemeli, hogy az 6nkéntesség kolcsonds elényd-
kon és hasznokon alapszik, amely Gjfent feltételezi a biza-
lom és az egymas felé fordulas meglétét (egészséges tarsa-
dalom). Ehhez kapcsolodik Van Willigen is, aki szerint az
onkéntesség €s a jolét kozott szoros kapcsolat mutathato
ki (Van Willigen, 2000). Onkéntesség témaban Czike &
Kuti (2006) igen terjedelmes anyagot jelentetett meg. Ku-
tatasaik szerint a tarsadalmi segitségnytjtas a legkiilon-
bozébb formakban jelenhet meg. Ennek csak egyik része
az onkéntesség. Létezik pénzbeli ¢s természetbeni segit-
ségnyujtas, de ide tartozik a véradas is (2. abra).

2. abra
A tarsadalmi segitségnyujtas formai

Természetbeni

Pénzbeli segitségnyujtas segitségnylijtds

Véradds Onkéntesség

Forras: Czike & Kuti (2006) alapjan sajat szerkesztés

Az dnkéntesség tarsadalmi vizsgalata nem konnyi fela-
dat. Bekkers és szerzétarsai kiemelik, hogy az ilyen ku-
tatasoknak altalaban van egy f6 problémaja, ugyanis nem
teszik lehetové az ok-okozati Osszefiiggések feltarasat.
Nevezetesen arrol van szo, hogy a legtobb kutatas csak
beszamol arrdl, hogy a felmérésben résztvevok milyen
onkéntes tevékenységekben vettek részt az elmult hetek-
ben vagy honapokban. Ugyanakkor mélyebb szociologi-
ai, pszichologiai, tarsadalmi vagy kulturalis szempontbol
mar kevesebb kutatds végez Osszefiiggésvizsgalatot. A
szerzOk irasukban ujra fogalmazzak a kérdést: miért is
jelentkeznek onként az emberek? E kérdés feltétele mel-
lett azt is érdemes megvizsgalni, hogy ki hogyan viszo-
nyul az dnkéntesség vallalasdhoz. Wilson azt javasolja,
hogy folyamatszemléletben vizsgaljuk az onkéntességet
egy tarsadalomban ¢€s erre egy folyamatmodellt is javasol
(Wilson, 2012). Egyértelmiien érezhetjiik, hogy csupan
az adott idoszakra bemutatott onkéntesek szamabdl még
nem vonhatunk le széles korti kovetkeztetéseket. Szeren-
csére megvalosultak olyan kutatasok is, amelyek nem-
csak az onkéntesek szamara voltak kivancsiak. Stukas ¢s
szerzOtarsai az Onkéntesek vonzasara iranyulo tarsadalmi
erdfeszitésekkel kapcsolatban azt a megallapitast teszik,
hogy a toborzas lehetséges célpontjait alapvetden harom
csoportba lehet bontani. Az elsé csoportba azok tartoz-
nak, akik készen allnak az 6nkéntes munkara. A masodik
csoportban azok lesznek, akik nyitottak ra, de még nem
egyértelmi szamukra sem, hogy ebben biztosan részt fog-
nak-e venni, mig a harmadik csoportban az 6nkéntesség-
nek ellenallok talalhatok (Stukas et al., 2008). Mindezek

hatterében az szerepel, hogy az egyének esetében valoban
eltéréek lehetnek az dnkéntesség irant tantsitott motiva-
ciok és ezt a motivaciot is érdemes lenne feltérképezni.
Ugyanakkor mégis felfedezhetdk olyan vezérld mechaniz-
musok, amelyek 0sztondzhetik az egyéneket az dnkéntes
munkara. Bekkers és szerzotarsai hét olyan mechaniz-
musrodl beszélnek, amelyek erdsitik az dnkéntesség szere-
pét a tarsadalomban:

1. altruizmus: a sziikségletek fokozodasa noveli az
onkéntességet. Ez a tarsadalmi jolléttel fiigg Ossze.
Egy nehezebb helyzetben 1évo (szegényebb) tarsada-
lomban fokozottabb lehet az igény az 6nkéntességre.

2. sziiksegesség: az emberek kozvetlen megkérdezése
erdsitheti az onkéntesség iranti igényt. Ha a tarsada-
lom tagjai kifejezik az onkéntesség iranti igényei-
ket, az egyértelmi bizonyitékat adja fontossaganak.

3. kéltségek és elonydk: az alacsonyabb koltségek
¢és kolcsonds elénydk erdsitik az Onkéntességet.
Amennyiben igazoltan kialakulnak a kdlcsonos el6-
nyok, az megerdsiti az onkéntesség szerepét.

4. hirnév: a nyilvanossag ereje novelheti az dnkéntes-
ség elismertségét. A jo példak, a jo gyakorlatok szé-
lesebb kort ismertetése eldsegitheti az onkéntesség
terjedését, ezzel pozitiv példat, megerositést adva
mindenki szamara.

5. pszichologiai koltségek és elonyok: bizonyos pszi-
chologiai koltségek (biintudat, szorongas) elkertiilé-
se, valamint a személyes normaknak valé megfele-
1és és egy bizonyos 6nazonossag erdsitése noveli az
Onkéntességet.

6. értékek: az onkéntességet az egyén értékei hataroz-
zak meg. E proszocialis értékek kozott jelenik meg
a kolcsonosség, a tarsadalmi felelésségvallalas vagy
az ellatas elve.

7. hatékonysag: akedvezményezettek szamara nyujtott
szolgaltatasok hatékonyabb eldallitasa noveli az 6n-
kéntesség iranti igényt (Bekkers et al., 2018).

Az 6nkéntességet tamogato szervezetek

Az onkéntesség sokszor lehetévé teheti azt is szamunkra,
hogy nemzetkdzi kornyezetben szerezziink szakmai ta-
pasztalatot. A nemzetkdzi kornyezetben lehetéség adodik
egylitt dolgozni masokkal. Egy-egy jelentdsebb nemzet-
kozi projekt esetében szamos orszagbol érkeznek dnkén-
tesek, akik akarva-akaratlanul is kapcsolatba keriilnek
egymassal. Az onkéntesek ilyenkor nem vagy életkor te-
kintetében is rendkiviil szines képet mutathatnak. Habar
voltak olyan kutatasok (Czike & Kuti, 2006; ECO, 2013),
melyek szerint bizonyos korosztalyok nagyobb aranyban
képviseltetik magukat az dnkéntességet tekintve, a nem-
zetkozi projektek vonatkozasaban mar sokkal szinesebb
onkéntesi csoportokat lathattunk. Lee és Won eredmé-
nyei szerint az onkéntesség ismert vizsgalati mutatoi, igy
az ¢letkor €s a nemi hovatartozas nem magyarazza elég
kielégitden a nemzetkodzi dnkéntességben valod részvételt
(Lee & Won, 2017). A nemzetkozi dnkéntesség folyama-
ta az 1970-es évektdl kezdve kezdett igazan kibontakoz-
ni. Ebben katalizator szerepet toltott be a globalizacio
kiszélesedése, hiszen életiink egyre tobb teriiletén valt
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lehetévé a szabad mozgas. Az Eurdpai Unio létrehozasa-
nak egyik legnagyobb vivmanyat éppen az a Négy Sza-
badsag Elve jelentette, amely lehetové tette a személyek
(és a munkaerd) akadalytalan mozgasat az Union belil.
Mindezek kedvezden hatottak a nemzetkdzi dnkéntesség
terjedésére. Ezt a folyamatot olyan nemzetk6zi kezdemé-
nyezések is segitették, mint példaul a European Voluntary
Service (EVS). Az EVS egy nemzetkodzi 6nkéntes prog-
ram, amelyet az Eurdpai Bizottsag finanszirozott. Mindez
lehetévé tette, hogy a 18 és 30 év kozotti fiatalok nem-
zetkozi onkéntes szolgalatot végezzenek egy lizleti vagy
allami szerepl6nél Eurépaban, Afrikaban, Azsiaban vagy
Dél-Amerikaban, 2 és 12 honap idétartammal. 2018-t6l az
EVS Europai Szolidaritasi Testiilet néven folytatta (ESC),
amely tovabbra is célul tlizi ki a fiatalok minél szélesebb
korének bekapcsolasat az dnkéntes tevékenységekbe. Betz
(2019) és a Pew Research Center (2018) allitasat az Eu-
ropai Szolidaritasi Testiilet statisztikaja is alatdmasztja.
Eszerint valoban erésodik a fiatalabbak részvételi aranya
az onkéntes munkaban, hiszen 23 év utan csokkend tren-
det mutatnak ki az dnkéntes tevékenységben vald részvé-
tel tekintetében (ESC, 2020) (3. abra).

3. dbra
Az 6nkéntesek kor szerinti megoszlasa
az ECR projektjeiben

~

18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30

Forrés: European Solidarity Corps (2020) alapjan sajat szerkesztés

A nemzetkozi 6nkéntességet tobben is a kutatasuk kozép-
pontjaba allitottak. Lough és Tiessen megemliti, hogy a
kezdeti iddszakban a fiatalok csoportjai a nemzetkozi
munkatigyi onkéntességre dsszpontositottak, amely prog-
ramok fokuszpontjaban a békével kapcsolatos tevékeny-
ségek vagy a kiilonbozo kulturaji emberek kozos érde-
keinek ¢és megértésének kialakitasa allt. A nemzetkozi
onkéntességi programok kozotti kiillonbségekre tovabbi
szakértok is felhivtak a figyelmet (Woods, 1971; Gillet-
te, 1972; Furco, 1996; Sherradan et al., 2008). A 1970-es
években a nemzetkozi 6nkéntes programokat két alapvetd
cél szempontjabol lehetett megkiilonboztetni. Az évsza-
mot azért tekintjilk kiindulopontnak, mert ez az iddszak
a globalizacio kiteljesedésének kezdete. Erre az idoszakra
jellemz6, hogy a nemzetkdzi szerzddések, igy a Keres-
kedelmi és Vamtarifa Egyezmény (GATT), valamint az
EU ko6z06s piacra vonatkozd torekvései kifejtik hatasu-
kat a nemzetkdzi kereskedelemre és vele parhuzamosan
a nemzetkozi tényezémobilitasra, amelynek ugyebar a
személyek szabad mozgasa is részét képezi. A vilaggaz-
dasag 1970 utani atalakulasardl a vilag GDP-je arul el a
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legtobbet, amely 1970 utan robbanasszeriien emelkedett.
Mindez szorosan Osszefiigg a tényezémobilitas utjaban
allo akadalyok lebontasaval és a nemzetgazdasagok mind
szorosabb kozeledésével. Mindezek az onkéntes progra-
mokra is pozitiv hatast gyakoroltak (4. abra).

4., abra
A vildggazdasag fejlédésének
torténelme és valtozasa 1970 utan
Erték: 100 billié USD
80 billio USD
60 billio USD
40 billié USD

20 billié USD

1 500 1000 1500 2015

Forras: The World Bank Database alapjan sajat szerkesztés

Ismertek azok a programok, amelyek elsédlegesen részt-
vevokozpontuak voltak, tehat foként egy meghatarozott
érintetti kor szdmara hordoztak kolesonds elényoket.
Emellett ki kellett emelni azokat, amely a tarsadalom szé-
lesebb kore szamara vagy Osszetett problémaira igyekez-
tek megoldast szolgaltatni. Ezek a nemzetkozi onkéntes
programok tipikusan tarsadalomkoézpontu célokkal ren-
delkeztek (Woods, 1971; Gillette, 1972). A nemzetkozi
onkéntesség a hazaitol nemcsak abban mutat mas képet,
hogy valtozatosabb korosztalyi Osszetételt lathatunk az
onkéntesek szempontjabol. Minderre azért sziikséges
kitekinteni, hogy megértsiik az dnkéntesség legfontosabb
jellemzdit és a mdgotte alld motivacios tényezoket. Az
is lényeges kérdés, hogy kikre iranyul elsddlegesen, igy
az Onkéntességi program hatassal lehet akar magara az
onkéntes kozosségre is. Erre hivta fel a figyelmet Furco
(1996) is, aki szerint a nemzetkozi dnkéntesség két alap-
vetd funkcioval birhat. Meg kell kiilonboztetniink az 6n-
kéntesre, mint kedvezményezettre és a fogadd kozdsségre
vagy szervezetre, mint kedvezményezettre dsszpontositd
programokat. Ebbdl a szempontbol kedvezményezett tehat
az onkéntes, a fogadod kozosség vagy szervezet is lehet.
Sherraden és szerzdtarsai (2006) ugyancsak kiilonbséget
tettek az Onkéntes programokat tekintve. Koncepciojuk-
ban nem a kedvezményezettek korét, hanem az azokra
gyakorolt hatast allitottak kdzéppontba. Az dnkéntességet
kiilon kell valasztani a fejlesztési célok, a humanitarius
célok és a nemzetkozi megértés tekintetében. A fejleszté-
si célok megvalosulhatnak a kedvezményezettek vagy az
onkéntesek tekintetében is. A humanitarius célok alapvetd
emberi ¢és emberjogi érdekek eldsegitését szolgaljak, mig
a nemzetkozi megértés a kolesonds befogas, a tarsadal-
mi integracié ¢és a kozosség szélesebb értelmii kohézidja
érdekében valosul meg. Utdbbi csoportositashoz hason-
16 tipologiat fogalmazott meg Plewes ¢€s Stuart (2007)
is, akik szerint az dnkéntességi programok a fejlesztési,
a tanulasi €s a civil tarsadalom erdsitése modell szerint
valosulnak meg. A fejlesztési modellben az Snkéntesek
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a gazdasagi fejlodés eldsegitése, valamint a szegénység
csokkentése érdekében jarulnak hozza a kiilonféle fejlesz-
tési célok megvalositasahoz. Az onkéntesség tanulasi mo-
delljében az dnkéntes tevékenység az dnkéntes személyes
¢és szakmai képességeinek, kompetencidinak fejlesztésére
Osszpontosul (Paté et al., 2021; Tothné, 2020). Itt jelenik
meg elsddlegesen az interkulturalis megértés ¢és befoga-
das vagy a legkiilonb6z6bb egyiittmitkodések tamogatasa,
akar tagabb értelemben, globalis szinten is. A harmadik
modellben az dnkéntesség a civil tarsadalom erdsitését
célozza. Ebben kulcsszerep jut a demokratikus részvétel-
nek, valamint a helyi civil tarsadalmak erdsitésének. A
nemzetkozi onkéntesség elényének emlithetjiik még azt
is, hogy nem pusztan kiilonb6z6 korosztalybol szarmaz-
hatnak ezek az onkéntesek, de sok esetben szakmai hova-
tartozasuk is rendkiviil valtozatos. Az dnkéntesek kozott
a legkiilonbozobb szakmaju és érdekeltségli egyéneket
talalhatjuk meg. Egy ilyen kozdsségben az onkéntesek
megtanulhatnak csapatban dolgozni, hatékonyabban kom-
munikalni és egyiittmitkddni. Az dnkéntesség szerepét €s
elényeit mar tobb fentebb idézett tanulmany is megerdsi-
ti (Van Willigen, 2000; Mundle et al., 2012; Same et al.,
2020; Morrow-Howell, 2003; Morrow-Howell, 2010). Az
onkéntes programok magukra az dnkéntesekre is pozitiv
hatast gyakorolhatnak. A nemzetk6zi 6nkéntesség is se-
gitséget nyUjt az onkéntességet vallalo személyek képes-
ségeinek javitdsaban. Részt vehetnek rendezvényeken,
tréningeken, kiilonb6z6é képzési és tovabbképzési prog-
ramokon, de maguk az 6nkéntesek is szervezhetnek ilye-
neket vagy bekapcsolodhatnak azok szervezésébe. Ezek
a képzési és tovabbképzési lehetdségek a legkiilonb6zbb
szakmai ¢s személyes kompetenciakat képesek fejlesz-
teni. A legaltalanosabb értelemben fejlodhet az egyének
kommunikécidja, javulhat az egyiittmikodési és szer-
vezési képesség, erésdodhet a bizalom masok iranyaba ¢s
nem utols6 sorban sokkal nyitottabba, kozvetlenebbé is
valhatnak. A nemzetk6zi onkéntességi programban vald
részvétel segithet a kihivasok jobb kezelésében, hiszen az
onkéntes maga a programok soran is szamos kihivassal
¢és problémaval talalkozhat. Habar azt nem mondhatjuk,
hogy a tarsadalom széles korére jellemzo lehet az 6nkén-
tes aktivitas, a nemzetkdzi onkéntesség is egyre meghata-
rozobba valik (Meneghini, 2016). Meneghini vizsgalatai
szerint egyre tobben sziineteltetik tanulmanyaikat vagy
tartanak kisebb sziineteket karrierjiikben, hogy kiilf6ldon
vallalhassanak hosszabb vagy rdvidebb onkéntes mun-
kat. Meneghini is csatlakozik Bekkers és szerzétarsai
megallapitasahoz (Bekkers et al., 2018). Az dnkéntesek
motivacidjaval kapcsolatos kutatasok meglehetésen korla-
tozottak. Atfogobb és alaposabb kutatasokra lenne sziik-
ség ahhoz, hogy az egyének nemzetkdzi 6nkéntességgel
kapcsolatos motivaciot is megérthessiik. Ugyanakkor az
eddig attekintett szakirodalmakbol elmondhatjuk, hogy
mind a hazai, mind a nemzetkozi dnkéntességet tekintve
megallapithatd, hogy az onkéntes aktivitds az egyén ¢€s
a kedvezményezett szamara is elényds, mikozben az on-
kéntes sajat maga is fejlodhet, tanulhat vagy mas egyéni
motivacioit, igényeit teljesitheti be. Mundle és szerzotar-
sai kisérletet tettek Osszefoglalni, hogy mely tertileteken
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jelenhet meg leginkabb az dnkéntes tevékenység. Vizsga-
latuk szerint az egészségiigyben, a tanacsadasban, a kuta-
tasi projektekben, a csaladtamogatasban, a gondozasban,
az adomanygytjtésben, az adomanyozasban vagy a haj-
léktalangondozasban fedezhetjiik fel leginkabb (Mundle,
2012). Meglepd, bar szamos sportesemény vonatkozasa-
ban is jelentds onkéntes segitséget talalhatunk (Wicker,
2017). A magyar kutatasok is tobb pontban hasonlitanak a
nemzetkozi felmérésekhez. A magyar tarsadalomra a ku-
tatasok szerint leginkabb az a jellemzd, hogy a legtobben
a pénzbeli segitségnyujtassal élnek, igy az adomanyozas
jellemz6 leginkabb a magyarokra. Az dnkéntesség ettdl
joval elmarad és ebben is inkabb a 35. év feletti korosz-
taly képviselteti magat, emellett onkéntes feladatokra tobb
férfi, mint né szokott jelentkezni (Czike & Kuti, 2006;
NOS, 2012-2020; ECO, 2013). Az 6nkéntesség szerepe
nemcsak a tarsadalom allapotat vizsgalé mutatok szamara
kezdett felértékelodni. Az Eurdpai Unid 2010-et kdveto-
en tobbszor kezdeményezte az onkéntességet hatékonyan
vizsgald statisztikai modszertan kialakitasat. Nemcsak a
mérésére, de a meghatarozasara is egységes formula ki-
dolgozasat javasoltak. Az Eurdpai Gazdasagi és Szocialis

1. tablazat
A nonprofit szervezetek és az dnkéntesek
szama 2003 és 2019 kozott

Mutatok
Idészak | Nonprofit szervezetek szdma (db) | Onkéntesek szama (db)
2003. év |[53.022 399.910
2004. év |55.197 448.004
2005. év |56.694 371.739
2006. év |58.242 437.893
2007. év |62.407 472.353
2008. év |64.925 402.537
2009. év |66.145 426.697
2010. év |64.987 418.407
2011. év |65.561 481.976
2012. év [65.255 503.713
2013. év | 64.542 490.062
2014. év [63.894 489.897
2015. év [62.152 412.893
2016. év | 61.616 418.655
2017. év | 61.151 364.407
2018. év [61.491 399.328
2019. év [60.890 365.642

Forrés: KSH adatai alapjan sajat szerkesztés

Bizottsag (ECO) munkaanyagaban a kovetkezdképpen
fogalmaztak meg az dnkéntességet: termelé munkara vo-
natkoz6 olyan dijazas nélkiili nem kotelezd tevékenység,
amely nem a sajat haztartas hasznat szolgalja (ECO, 2013).
Ez szorosan 0sszefiigg azzal a megallapitassal, mely sze-
rint az 6nkéntesség valoban a masok javara torténd érté-
kalkotast iranyozza el6, igy a kdzosségi értékteremtésért
létezhet. Az Onkéntesség szerepét egyben az is nagyban
felértékeli, hogy arra kiilonallé mérési modszertan kidol-



gozasara tettek kisérletet. Nemcsak az Eurdpai Unioban,
de hazankban is targyalt téma az dnkéntesség helyzete.
Megkezdddott a Nemzeti Onkéntes Stratégia és Cselekvé-
si Terv (NOS) kidolgozasa, amely 2021 és 2030 kozott ha-
tarozza meg a hazai dnkéntességgel kapcsolatos célokat.
Figyelembe véve az eddig eredményeket, 0j prioritasokat
¢és intézkedési terveket kivannak létrehozni, amelyhez az
tizleti szféra bevonasat is meg kivantak teremteni. Kiilon
érdekessége a NOS 2021-2030 kidolgozasanak, hogy az
azt kialakitdo munkacsoportokba is dnkéntesek jelentkezé-
sét vartak. Palyazati portalokon keresztiil lehetett e mun-
kacsoportokba jelentkezéseket benyujtani (effektteam.
hu, pafi.hu, 2021). Az Gjabb hosszu tavu stratégiara nagy
sziikség lesz, hiszen a korabbi stratégia is nehezen keriilt
tarsadalmi egyeztetésre, valamint csokkent mind a non-
profit vallalkozasok, mind pedig az dnkéntesek szama az
elmult években.

Az 6nkéntesség megjelenése a vallalkozasok
életében, a CSR fontossaga

Az onkéntesség bizonyos szintli emberi, kulturalis és
tarsadalmi tékét kovetel meg az egyéntdl. (Wilson &
Musick, 1997). E megfogalmazas szerint az onkéntesség
valoban egyfajta mérészama a tarsadalom allapotanak.
Ahol nincs tarsadalmi téke, ott nem lehet magas az on-
kéntesség szintje sem. Nem mindegy azonban az sem,
hogy egyéni vagy szervezeti szinten vizsgalodunk (Czi-
ke & Kuti, 2006; Perpak, 2017). A szervezetek alapve-
téen gyakrabban fordulnak az dnkéntesség iranyaba, ez
féleg a CSR projektjeiknél érhetd tetten. Steven Howlett
emlitést tesz arrol, hogy a vallalkozasok is tudatosan for-
dulnak az onkéntesség iranyaba. A szervezetek szeret-
nék tudni, hogy az onkéntesség a munkajuk mely aspek-
tusara lehet hatassal (Howlett, 2004). A szervezetektdl,
gazdasagi tarsasagoktol szélesebb korben elvart viselke-
dés, hogy tegyenek valamit a kozvetlen kdrnyezetiikért.
Az egyének onkéntessége a korabban emlitett adakozas-
ra szlkil tobbnyire. A Gallup altal publikalt ugyneve-
zett World’s Most Generous Countries Report-ban arrél
olvashatunk, hogy bar Magyarorszagon is sokan fordi-
tanak jotékony célokra, orszagunk mégis az atlag alatt
adakozik (Gallup, 2018). Mindez dsszefiiggésbe hozhato
a lakossag jovedelmi helyzetével. Europai kitekintésben
is rendkiviil rossz a helyzet a minimalbérek alakulasat
tekintve. Az Eurdpai Bizottsag statisztikai szerint 2021
januarjaban csak egyetlen EU-s orszagban volt alacso-
nyabb a minimalbér, mint Magyarorszagon (EC, 2021).
A rendelkezésre allo jovedelem és a tarsadalom anyagi
joléte szoros kapcsolatba hozhaté az adakozasra for-
dithat6 6sszeggel. Az Eurobarometer korabbi kutatasai
sem tekintik orszagunkat élenjaronak az onkéntességet
tekintve. Ugyanehhez csatlakoznak az Eurdpai Unio or-
szagait elemz0 villamjelentések is. Az Eurdpai Bizottsag
(2017) kutatasai szerint az EU-ban koriilbeliil 95 millio
feln6tt, vagyis a 15 évnél id6sebb eurdpaiak 22-23%-a
vesz részt onkéntességben, ugyanakkor a nemzetkdzi
onkéntességben mar csak 7%-a jelenik meg a lakossag-
nak. Ha megvizsgéljuk az 6nkéntesek szamat Magyaror-
szagon a teljes lakossaghoz viszonyitva, akkor lathatjuk

a7

CIKKEK, TANULMANYOK

azt is, hogy lakossagaranyosan messze elmaradunk az
Eurobarometer altal emlitett 22-23%-o0s szinttdl. Ma-
gyarorszagon 2019-ben a lakossag kb. 4%-a latott el on-
kéntes tevékenységet (KSH adatai alapjan sajat szami-
tas: onkéntességben résztvevok szamala teljes lakossag
szama). Az 1. tablazat azt is egyértelmiien megerdsiti,
hogy a nonprofit szervezetek és az dnkéntesek szama is
visszaes6ben van. Ebben valtozast hozhat a NOS 2021-
2030, az EU onkéntességet tamogato politikaja és nem
utolsé sorban azok a kornyezeti valtozasok, amelyek
felértékelik az onkéntesség szerepét (pl.: a COVID-19
jarvany). A modern kor valtozasaival az 6nkéntesség az
¢letiink egyre tobb teriiletén jelenik meg. Az allat- és
kornyezetvédelem, az €hezés vagy a szegénység elleni
harc, a klimavédelem és mas teriiletek mellett elre tort
az embertarsi gondoskodas. A pandémia idészakaban
felértekelodott az idosek gondozasa, a csaladok segi-
tése, a gyermekek tdmogatasa. Fényes & Kiss szerzo-
paros mar sokkal korabban felvazolta az onkéntesség
szerepének megerdsddését (2011). Meglatasuk szerint a
joléti tarsadalmak valsaga, a megvaltozé munkarendek,
a novekvd szabadidd egyarant hozzajarul az onkéntes-
ség megerdsodéséhez. Emellett ki kell emelni, hogy sok
esetben a kormanyok tétlensége és problémamegoldo
képessége is erdsiti a tarsadalmi szerepvallalasi kedvet,
amelyet a vallalati oldalrol is érzékelhetiink kiilonféle
CSR-tevékenységek vonatkozasaban. Megjelenik naluk
az adakozas, az adomanyozas, a pénziigyi tamogatas, de
sok mas kozosségi értéket teremtd tevékenységet is foly-
tathatnak (Rodell et al., 2017). A szervezetek kozdssé-
gi értékteremtd tevékenységét az egyének magatartasa,
viselkedése jelentdsen meghatarozza, igy a szervezetek
szamara is nagy kérdésnek bizonyul, hogy a kiilonb6z6
generaciokat milyen formaban tudjak bevonni az ilyen
jellegti tevékenységekbe. Weissman szerint az dnkéntes-
ség emeli a munkavallalo értékét is. Egyrészt 0 készsé-
gek keriilnek igy be a szervezetbe. Az dnkéntes aktivitas
segiti a halozatok kialakulasat, amelyekkel egy szervezet
is ujabb fontos kapcsolatokra, partnerekre tehet szert. Az
onkéntesség segithet akar a karrierépitésben is, a munka-
vallalo presztizst szerezhet vele, sajat képzettségét, szak-
mai fejlédését is eldsegitheti (Weissman, 2012). Boston
¢és Banta (2020) arrol ir, hogy a szabadidd eltdltésének
modjat alapvetden az hatarozhatja meg, hogy milyen dol-
gok irant rajongunk. Ha tevékenységiink nem ad energiat
vagy valami plusz motivaciot szamunkra, akkor az elha-
lasztott lehetdség lesz mindenkinek, aki egyébként profi-
talhatna abbol (Banta & Boston, 2020). Ezzel 1ényegében
arra kovetkeztethetiink, hogy az onkéntes tevékenység
mogott is olyan dolognak kell lennie, amely lelkesedéssel
tolt el benniinket vagy plusz motivaciot ad, hogy az abbol
szarmazo elonyok minél inkabb megjelenjenek. E lehetd-
ségek az dnkéntes szempontjabol eldrelepési és karrier-
épitési esélyt is adhatnak. A korabbi kutatasok szerint a
35. év felettick nagyobb aranyban vettek részt az dnkén-
tes munkaban (ECO, 2013), ugyanakkor a Z generacid
megjelenésével ez a trend valtozoban van (PCR, 2018;
ESC, 2020). McFadden (2017) szerint rendkiviil fontos
lenne a fiatalabb generaciok szamara azt is megmutatni,
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hogy milyen kdlcsonds elényok alakulhatnak ki egy-egy
onkéntesen vallalt és a tarsadalom szélesebb korének ér-
téket teremtd feladatbol, ezzel elésegitve még nagyobb
aranyu részvételiilket. Ebben segitséget nyujthat a szer-
vezet HR-menedzsmentje is, vagy annak egy specializalt
aga, amelyet onkéntességmenedzsmentnek is nevezhe-
tlink (Studer, 2015). A fenti okbol kifolyolag vizsgalnunk
kell a generaciods jellemzdket is, valamint az egyes gene-
raciok vélekedését és viszonyat a tarsadalomhoz, vala-
mint az dnkéntesség megitéléséhez. A tanulmany egyik
fontos elméleti bazisat a generacios-marketing koncepci-
0ja adja, melynek keretében a Z generaciora vonatkozo
fogyasztoi jellemzok ismertetésére toreksziink.

Primer kutatasunk célcsoportja a Z generacio, akiket
tobb elnevezéssel is illet a szakirodalom. Ok az ,,uj-kon-
zervativok”, a ,,Facebook-generacio”, 6k a digitalis benn-
sziilottek, az ,,Instant online” korosztaly, a netgeneracio,
de hivjak 6ket iGeneracionak is. A vizsgalt generaciod
tagjai 1995 és 2010 kozott sziilettek, de e tekintetben sza-
mos szakirodalmi forras eltér, hol kitoljak a generacios
hatarokat, hol elorébb hozzak. Az azonban kétségkiviili,
hogy mer6ben kiilonboznek sajatossagaikban a korabbi
generacioktol. Ok azok, akiket az X generacio nevel és
akik eddig még soha sem latott eseményeket élnek at. A
kdrnyezet pusztulasa, a koronavirus-jarvany, a nemzetek
kozotti konfliktusok az életiik részeivé valnak (Singh,
2014), tobbségében mar a gyermekkoruktol fogva. A di-
gitalis vilag az életiik része, ahol otthonosan, sét a leg-
otthonosabban mozognak, mar-mar a fizikai teret felvalt-
va. Gyakran nevezik ket C generacionak, ami az angol
connection sz utan kapta a nevét, illetve D-nek, ami a
digitalis szora utal, de R-nek is, ami az angol responsi-
bility, vagyis felelosség kifejezésbdl szarmazik (Tari,
2010; Prensky, 2001; Bujdoséné, 2012). Ok a vilag elsé
globalis nemzedéke, akik ugyanazon a kultiran nének
fel és ugyanazokat az ételeket, divatot, helyeket szeretik.
A globalitas nyelvi eszkoztarukra is jellemz6: a modern
technikak, az informatika, az online vilag veliik egyiitt
valt nagykoruva, személyiségiik része lett (Tordcsik,
2017). Ez kommunikacidjukra is hatast gyakorol, az on-
line vilagban mozognak ¢s kommunikalnak otthonosan,
ellenben a személyes kontakt, a tarsas kommunikacio
sokszor zavarba ejti dket (Tari, 2011). A generaci6 to-
vabbi fontos jellemzdje az élménykeresés, mely minden-
napjaikat atszovi, meghataroz6 a sport- €s szabadidds
tevékenységiik megvalasztasaban, a kultirafogyasztasi
szokasaiban és nem utols6 sorban a tanulasban, munka-
helyvalasztasban is (Csehné 2017). Az allando digitalis
jelenlét szamos kutatas eredménye alapjan dramai val-
tozasokat okoz a magatartasukban, a viselkedésiikben
egyarant. E valtozasokat szamos tanulmany pozitivnak,
mig masok aggalyosnak latjak és az sem tudhaté még
elére, hogy ezek a valtozasok tartésak lesznek, ugymond
generacios alapjellemzdvé valnak, avagy azok az érett
felndttkorra eltlinnek, biztositva ezzel a folytonossagot
az el6z6 generaciok alapjellemzéivel (Dimock, 2019). A
Z generaciodra jellemz6 altalanos hedonizmus miatt hat-
rébb tolodik a gyermekvallalas, tovabb maradnak gyere-
kek. Sok esetben az egyén, az dnérdek eldtérbe keriilése

olyan narcisztikus jellemzdket hoz felszinre, mely hatas-
sal lesz a munkara, de akar a tarsadalomhoz val6 hoz-
zaallasukra is (Magasvari & Szilagyi, 2019). Megfelel6
edukaciot kaptak tobb teriileten is, példaul a pénziigyi
nevelési programok java része is rajuk iranyult. Naluk
mas fogalmat nyer a tarsadalmi felel6sségvallalas fogal-
ma is. Az 0j technologiak, az 0j pénzrendszer, a javak
korlatlan elérhetésége naluk evidencia.

Az elméleti vizsgalatok masik pillére a kutatas targyat
képezd Pro Bono, mely egy szakmai tudastranszferen ala-
puld specialis onkéntes tevékenység. Lényege, hogy fiatal
egyetemistak a vallalati szakemberek iranyitasa mellett
onkéntes munka formajaban tamogatnak nonprofit szer-
vezeteket meghatarozott szakmai kérdésekben, projektek-
ben. Ez szamos elonnyel jar az egyetemek és a munkaado
vallalatok szamara egyarant a tamogatasban részesiilé
nonprofit szervezetek mellett. Elényds a munkaadonak,
mert a pro bono jol illeszthetd az employer branding stra-
tégiaba: lehetdséget ad arra, hogy a munkavallalok egyiitt
dolgozhassanak mas szervezetekkel, bévitve, frissitve
ezzel tudasukat, gyakorlati ismereteiket, mindekozben
tarsadalmi értéket teremtve. Ez a mindennapi rutin fel-
adatokbol képes kizokkenti a munkatarsakat, az pedig,
hogy egy — a vallalati kultirahoz illeszked6 — nemes
iigyet szolgalhatnak, jo érzéssel toltheti el 6ket. Ez ndve-
li a munkavallaloi elégedettséget, fokozza a lojalitast és
a motivaltsagot. Mivel a program csapatmunkan alapul,
igy kivalo eszkdz a csoportban valo egyiittmiikodés €s a
projektszemlélet fejlesztésére is. A vallalati HR-esek sza-
mara pedig kivalo lehetdség a pro bono a leendé munka-
tarsak, a tehetségek toborzasara, megtalalasara is: €16 pro-
jekt keretében értékelhetik a részt vevé dnkéntes didkok
szakmai kompetencidit, szocialis készségeit. Egy ilyen
folyamat keretében megvalosuldé munkaeré-kivalasztas
joval kisebb hibalehetéségeket hordoz magaban, mint a
hagyomanyos modszerek (tesztek, interjuk). A jelenlegi
munkaerdviszonyok kozott, melyet a munkaerd irant
egyre fokozodo sziikséglet jellemez Europa-szerte, min-
den olyan eszkodzre nagy sziiksége van a HR-nek, mely
a megfeleld munkaeré megtalalasaban és megtartasaban
segiteni képes (Kophazi, 2007; Lazanyi 2014), de akar
felfoghato egyfajta edukacionak is, mely a vallalkozoéi
szerepek erdsitését és kialakitasat célozza, mely kiemelt
fontossagu az oktatasi palettan (Sanchez & Sahuquillo,
2018). A hallgatok onkéntességen alapulé tudastranszfe-
re jo lehetéség az 0j személetmod, a Z generacié saja-
tossaganak szamito agilitas atadasanak, amelynek igen-
csak hijan vannak a nonprofit szervezetek, de a kis- és
kozépvallalkozasok is egyarant. A fiatalok tudasbeli
fel a mentoralt szervezeteket, és azok munkatarsait egy-
arant (Hagemeister, Rodriguez, & Castellanos, 2019). A
nagyvallalatok tdmogatasaval megvalosuld programok
szamos elényt hordoznak. A pro bono adekvat elonyoket
hordoz az egyetemi szereplok szamara is: az egyetemek
a program révén erdsithetik a képzés gyakorlatorientalt-
sagat, bovithetik a vallalati kapcsolataikat és az oktato
kollégak onkéntesség iranyaba torténd érzékenyitésére is
alkalmasak az ilyen események.
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Anyag és modszer

A kutatas soran kvantitativ primer eljarast, el6tesztelt
standardizalt kérd6ives online megkérdezést folytattunk
le. A kérdbivben zart kérdéseket — azon beliil szelektiv,
szemantikus differencial-skala, Likert-skala és rangsor
kérdéstipusokat — alkalmaztunk. A mintavétel soran szii-
rofeltétel volt, hogy a kitdlto ¢életkora alapjan a Z generacio
tagja legyen. Holabda mintavételi eljaras keretében Ma-
gyarorszagon Osszesen 840 értékelhetd kérddivet kaptunk.

Jelen tanulmanyunkban a témaval foglalkozo kutata-
sok sorat bovitve relevans hazai és nemzetkozi szakirodal-
mak szisztematikus feldolgozasa mellett primer kutata-
sunk részeredményeit mutatjuk meg. A kvantitativ primer
vizsgalat egy nemzetkdzi kutatasi projekt keretében valo-
sult meg magyar, bolgar, francia, portugal, spanyol kuta-
tok részvétele mellett, elétesztelt, standardizalt kérdéives
online megkérdezés formajaban mindegyik részt vevo or-
szagban.

Az alanyok rekrutalasa mindegyik mintavételi egység-
ben holabda mintavételi eljarassal tortént, melynek ered-
ményeként Magyarorszagon 840 értékelhetd kérddivet
kaptunk. Ezen felmérés részeredményeinek bemutatasara
koncentralunk a tanulmany keretei kozott.

A kutatasi segédeszkdz a projektben részt vevd vala-
mennyi orszagban azonos volt a kés6bbi dsszehasonlitha-
tosag érdekében. A standardizalt kérdéiv kizardlag zart
kérdéseket tartalmazott, nominalis mérési szintek — egy-
¢és tobbvalasztasos szelektiv kérdések — mellett rangsor-
kérdés tipus kapott helyet, tovabba Likert-skalan vizsgal-
tuk a megkérdezettek dnkéntességgel szembeni attit{idjét
mas relacioban: a kognitiv, az affektiv és a konativ fazist
egyarant érintve elemeztiik a felmérés soran, hogy minél
pontos képet kapjunk az attitiid komponenseinek homoge-
nitasarol, illetve az esetleges kognitiv disszonancia té-
nyérol. A skalas kérdések soran 1-t6l 7-ig terjedd skalat
alkalmaztunk a differencialtabb eredmények érdekében és
a kutatas nemzetkozi mivolta okan is, mivel portugal, spa-
nyol, francia és bolgar résztvevoi is voltak a felmérésnek
egy nemzetkozileg elfogadott skalaértéket kellett valasz-
tanunk (Malhotra & Simon, 2017).

A standardizalt kérd6iv elsé kérdéskore a valaszadok
A masodik blokk az 6nkéntesség megitélésére, az onkén-
tes tevékenységet motivalod faktorok feltérképezését szol-
galta. A harmadik etap az 6nkéntes programokban valo
aktivitast és a pro bono — azaz a tudasmegosztason alapuld
onkéntességgel kapcsolatos attitlid elemzésére iranyult,
melyet az 6nkéntességgel kapcsolatos informacioszerzési
szokasok ¢és szociodemografiai kérdések kovettek. A kér-
déiv témakdreinek kialakitasa soran a BEESE nemzetkozi
projektprogramunkban részt vevé onkéntes szervezetek
szakértdinek tapasztalataira tdmaszkodtunk. Az egyes
valaszalternativak véglegesitésére — a kutatasi segédesz-
koz el6tesztelésére — kvalitativ eredmények fényében ke-
riilt sor miden egyes orszagban Ezen kvalitativ kutatasi
etap keretében Magyarorszagon tiz mini-fokuszcsoportos
interjut készitettiink, félig strukturalt interjuvazlat alkal-
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mazasaval. A kvalitativ mintavétel szintén holabdamod-
szerrel tortént. A minifokuszok egyenként 3-4 f6 részveé-
telével megvalosult, nem és €letkor tekintetében heterogén
Osszetételll csoportos iranyitott beszélgetések voltak. A
kvalitativ kutatas keretében f6 cél a kvantitativ kutatas
megalapozasa, a standardizalt kérd6iv véglegesitése €s a
kutatasi hipotézisek korvonalazasa volt.

A kutatasi kérdésiink, hogy a Z generacio mennyire
nyitott az onkéntességre, milyen modon motivalhatok a
fiatalok leginkabb a tudasmegosztason alapul6 — pro bono
— aktivitasokra. Kivancsiak voltunk arra, hogy az 6nkén-
tességhez valo hozzaallas (elzarkozas, vagy épp pozitiv
attitiid) mennyire magyarazhat6 az egyéni értékorienta-
cioval.

A kvantitativ kutatas soran elsédleges célunk volt az
alabbi hipotézis vizsgalata, miszerint az dnkéntességhez
valé hozzaallasban megmutatkozod eltérések dsszefiiggést
mutatnak az egyének értékrendjével (H1).

A hipotézis vizsgalatahoz els6 1épésben a vizsgalt ér-
tékekre faktoranalizist végeztlink, melynek eredményei
alapjan K-means klaszterezési eljarassal szegmentaltuk a
mintat. Az igy létrejott értékrendalapu szegmensek ese-
tében az értékrend és az dnkéntességre valo hajlandosag
kozotti osszefiiggést Pearson-féle Khi-négyzet proba szig-
nifikanciaértékével igazoltuk, a belsé dsszefiiggéseket pe-
dig a korrigalt standardizalt reziduumok abszolut értéke
alapjan elemeztiik.

Jelen tanulmanyban ismertetett eredmények a Z gene-
raciohoz tartozo6 alanyok valaszait tartalmazzak. A min-
ta 70%-at a 21-25 éves ,,Z”-sek, 30%-at pedig a 16-20 év
kozotti fiatalok alkottak. A tovabbi szociodemografiai jel-
lemzdit tekintve elmondhato, hogy nem szerint kiegyenli-
tett volt a minta: 52% nd, 48% férfi. Az alanyok lakohely
szerinti megoszlasa alapjan azt tapasztalhattuk, hogy a
valaszadok tobbsége (55%) fovarosi lakos, a minta 45%-a
pedig még sziileivel egyiitt ¢l. A legmagasabb iskolai vég-
zettség tekintetében a valaszadok kozott abszolut tobbség-
ben volt (72,8%) a kdzépfoku végzettséggel birok aranya.
Tobb szempontbdl is meghatarozo lehet a csalad, mint
legkisebb szocialis hattér befolyasa — akar egy onkéntes-
séghez vald hozzaallas tekintetében is. Ezért vizsgaltuk
az alanyok sziileinek legmagasabb iskolai végzettségét
is. Az eredmények szerint mind az anya (55%), mind az
apa (58%) esetében tobbségben voltak a kozépfoku képesi-
téssel birdk, de meghatarozo volt a fels6fokt végzettségii
sziilok aranya is a mintan beliil (40% és 37%).

Eredmények

Els6 izben kiilon kérdéskorben elemeztiik, hogy az ala-
nyok mennyire ismerik az dnkéntesség szakmai tudason
alapuld megosztasanak formajat, a pro bono aktivitas
jelentdségét. A modszertannal leirtak szerint a pro bono
aktivitas alatt a tudasmegosztason alapuld onkéntessé-
get értettiik a kutatas egésze soran. A mintatagok mind-
0ssze 10%-a hallott mar a pro bono kifejezésrél, mely
meglehetdsen alacsony szamot takar. Az eredmény mar
onmagaban el6iranyozza, hogy a pro bono aktivitasok
népszerisitésének elsd pillérére, az ismertség novelésére
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(edukacio) kell a hangsulyt fektetni. A marketingkom-
munikacioés kampanyok piacérési folyamatot figyelembe
vevl sajatossagai alapjan elmondhato, hogy addig, amig
a fiatalok nem ismerik, nem tudjak pontosan a pro bono
onkéntesség lényegét — azaz az attitlid kognitiv része nem
kell6 megalapozott — addig az affektiv és kognitiv fazisra
nem lehet 1épni. Tovabb erdsitette egy edukacios kampany
sziikségességeének tényét a kutatds abbéli eredménye is,
mely a pro bonoval kapcsolatos spontan asszociaciokrol
szOlt. Az eredmények ugyanis azt mutattak, hogy az ala-
nyok tobbsége nem ismeri, nem tudja mit jelent a kifeje-
z¢és. Azok, akik mar hallottak rola viszont egyértelmien
pozitiv attitiidrél tantskodtak valaszaik alapjan: ,.egy
koltséghatékony megoldas”, a ,,tudasmegosztason alapuld
segitségnyujtas, mely elonyos mindkét fél szamara”, ,,mar
vettem ilyen programban részt és nagyon jo érzés volt se-

giteni”. Mindez tehat azt mutatja, hogy akik mar hallottak
a programrol, részt vettek ilyen aktivitasban, azok abszo-
lat pozitivan viszonyulnak a pro bono-hoz, mely minden-
képpen 1idvozitd eredménynek szamit. Az az eredmény is
a pozitiv hozzaallast igazolja, miszerint a megkérdezettek
tobbsége — annak ellenére, hogy magat a kifejezést nem
ismerte, korabban még nem is hallott réla — szivesen részt
venne egy tudasmegosztason alapuld onkéntes aktivitas-
ban (5. abra).

Azt is megvizsgaltuk a kutatas keretében, hogy egy tuda-
son alapuld onkéntességet népszeriisitd kampany iizene-
tét milyen kommunikacios csatornakon keresztiil lehetne
leghatékonyabban eljuttatni a fiatalokhoz. Az eredmé-
nyek egyértelmiien dsszhangot mutattak a vizsgalt gene-
racié médiapreferenciajaval: a pro bono jellegli onkéntes
programokban valo részvétel feltételeirdl leginkabb — az

Onkéntes programokban valé6 részvételi szandék mértéke'

semmilyen koriilmények kozott nem veszek részt ilyen
programban

igen, szivesen részt vennék, de csak akkor, ha nem

egyediil veszek részt (pl. kis csoportokban dolgozom _ 40,90%

vagy tapasztaltabb szakember feliigyelete mellett)

igen, szivesen részt vennék, de csak akkor, ha ismerem
a szervezetet, akinek segitenck

igen, szivesen részt vennék egy ilyen programban _ 28,90%

0,00%

Forrés: sajat kutatas, N = 840

5. abra
B c 0%
I 21.80%
10,00%  20,00%  30,00%  40,00%  50,00%
6. dbra

Informaciogytijtés modjai a lehetséges 6nkéntes programokrol

B 550%

radidban vald kozzététel

televizisban valé kozzététel [l 4,00%

plakatok, nyilvanos hirdetések az utcdkon [ 16,40%

LinkedIn oldal

I 15,50%

a szervezet sajat k6zosségi oldalardl (facebook,
instagram stb.)

I 33,20%
I 27,30%

a szervezet sajat honlapjardl

tott bej Ssek - k / stb. bardtoktol
megosztott bejegyzések / események / stb. baratoktd I 0

és ismer@soktdl a kozosségi platformokon (facebook,..

. 56,40%

baratok és ismer&sok személyes ajanlasa

0,00%  20,00%  40,00%  60,00%  80,00% 100,00%

Forrés: sajat kutatas, N = 840

' ,Szeretne részt venni egy 6nkéntes programban, ahol szakértelmének és tapasztalatainak megosztasaval segithetne az alapitvanyoknak vagy szerveze-
teknek?” adott véalaszok.
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alanyok elmondasa szerint — a baratok, csaladtagok ajan-
lasa, véleménye, az altaluk latogatott kozosségimédia-
feliileteken olvasott megosztasok alapjan dontenek, illetve
az ilyen programokat népszeriisitd nonprofit szervezetek
social media feliileteit részesitenék elényben az informa-
cioszerzés tekintetében.

Masodizben az dnkéntesség iranti attitlidot elemeztiik,
ki mennyire lenne nyitott egy dnkéntes programban valo
részvételre, illetve azok az alanyok, akik mar voltak 6n-
kéntesek, milyen tipusu onkéntes tevékenységet folytat-
tak. Legnagyobb aranyt a mintan beliil (42,2%) azok kép-
viselték, akik még nem vettek részt onkéntes programban,
de szivesen kiprobalnak azt. Oket kovették azok a fiatalok
(39,9%), akik mar onkénteskedtek és ijra 6rommel meg-
tennék azt.

A legkisebb volt azok kdre (17,%), akik negativ hozza-
allast tanusitottak az dnkéntesség iranyaba: 6k nem vettek
részt még ilyen programban és nem is szeretnének ehhez
csatlakozni.
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kdvette rangsorban az abba vetett hit, hogy az emberiség
¢és kornyezetiink sorsa a cselekedeteinktdl fiigg és hogy
az onkéntes tevékenységek révén a vilag megvaltoztathatod
(7. abra).

A kutatas soran feltételeztiik (HI hipotézis), hogy az
onkéntességhez valo hozzaallasban megmutatkozo elte-
rések oOsszefiiggést mutatnak az egyének értékrendjével.
Szamos fogyasztoéimagatartas-modell épiil arra a koncep-
cidra, hogy a fogyasztd végsé dontése az értékorientacid
fliggvénye, a dontés maga az egyéni értékrend kivetiilése
(Horvath, 1996; Kahle, 1986; Perczel, 1990). Az értékrend
¢és a fogyasztoi dontés kozotti osszefiiggést tobb korabbi
kutatasom soran sikeriilt mar igazolom eltérd fogyasztoi
piac, termék és szolgaltatas esetében egyarant (Fodor,
2011; Garai-Fodor & Csiszarik-Kocsir, 2018).

E hipotézis vizsgalatanak elsd 1épéseként (H1a) a kuta-
tasban hasznalt értékrendlistdra faktoranalizist végeztiink,
hogy megtudjuk, mely értékdimenziok kapcsolédnak 6sz-
sze a fiatalok értékitélete szerint. Négy, 6t és hatfaktoros

7. dbra

Az 6nkéntességben valo részvétel motivacioi a magyar fiatalok kérében
(rangsor atlag, 1 = egyaltaldn nem fontos, 7 = legfontosabb)

Hogy kevéshé érezzem magam egyedil. NN 3,43
Hogy megtudjam,hogyan elégitik ki az emberek a... INIINIINIINGgdEEN 355
I 3,65

Hogy jobban érezzem magam a b&romben.

Hogy uj emberekkel taldlkozzak és Uj bardtokat szerezzek.

I 4,75

Hogy kiprébaljam magam és probara tegyem... NN 5,22

Ezek a cselekedetek is megvaltoztathatjak a vilagot.
Az emberiség és kornyezetiink sorsa a cselekedeteinktdl...
Hogy Uj képességeket, tudast és tapasztalatot szerezzek.

Hogy meglévs képességeimet és tudasomat fejlesszem.

Forrés: sajat kutatas, N = 840

Akik onkénteskedtek mar életiik soran, azok korében
legnépszeriibbek a gyermekprogramok (30,4%), tovabba
az allatokon segit6 €s a raszoruld embereket (hajléktalan)
tamogatd programok voltak (26%). Ezt kovették rendre
a helyi, lokalis problémat célz6 programok (16,8 %), a
globalis problémat célzé programok (8,4%), valamint az
egyéb, ugy, mint didkszervezetekben, hallgatéi onkor-
manyzatokban valo dnkéntesség (2%). Az énkéntességben
valo részvétel motivaciojat elemezve azt tapasztalhattuk,
hogy a fiatalokat leginkabb meglévi képességiik és tuda-
suk fejlesztése inspiralja, tovabba, hogy uj képességeket,
tudast és tapasztalatot szerezzenek.

Azaz az Onkéntes tevékenységben valo részvételnél
is visszakOszon a generacidé sajatossaga, az egyéni cé-
lok és dnmegvalositas igénye, hiszen még egy ilyen ak-
tivitds mogott is legerdsebben hatd motivacios tényezo a
sajat készségek fejlesztése, az, hogy az alany mennyivel
¢és hogyan tud tobb lenni az ilyen programok altal. Ezt

I — 5,03

5,71

I 5,76

I — 5,79

0
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1 2 3 4 5 6 7

probakat elemeztiink, az 6sszvariancia-érték és a szakmai
magyarazhatosag egyiittes figyelembevétele alapjan, azaz
szakmai és modszertani szempontokra hagyatkozva az 6t-
faktoros megoldast tekintettiik végso faktorstrukturanak.

— Az els6 fakor a ,,Kalandvagy, hedonizmus”, melybe a
kockazatvallalast priorizalo allitasok kertiiltek. Negativ
elgjellel szerepelt ebbe a faktorcsoportba — nem megle-
p6 modon — a stabil és rendezett kdrnyezet fontossaga.

— A | Tenni akaras, elismerésre vagyads” dimenzidjaba
a vilagot jobbitd aktivitasok és a jo cselekedetek uta-
ni elismerést hangstlyozo allitasok keriiltek.

— Az ,,Empatia, szocidlis érzékenység” faktora a ma-
sokon valo segitést és a jobbitd szandékot hangstlyo-
z6 értékeket foglalta magaba.

— Az, En-kozpontisag, alacsony szocidlis érzékeny-
ség” faktorat a masokon segitést nehezen akceptalo,
az arra kevéssé nyitott attitiidot jelentd értékek jel-
lemzik.
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— Az ,,Onakarat, rugalmatlansag” csoportjaba domi-
nansan olyan tényezdk keriiltek, mint a nehezen tu-
dom mas véleményét, akaratat elfogadni (2. tablazat).

A masodik 1épésként (H1b) a faktorcsoportokra K-means
klaszteranalizist végeztiink. Ennek eredményeként ot,
egymastol jol elkiiloniilé célesoportot tudtam definialni

(3.tablazat):

— Azelsé a ,,Tenni akaro, elismerésre vagyok™ kore, akik
hisznek abban, hogy a vilag jobbitasaért tenni tudnak
¢és keresik az lehetdséget ado alkalmakat, nem utolso

sorban vagyva az ezért jaro tarsadalmi elismerésre.

— A masodik a ,,Szocidlisan érzékenyek” kore, 6k
azok a leginkabb érzékenyek a tarsadalmi és kor-
nyezeti problémakra és hajlanddak belatni, ha hi-
baznak, mely fejlodni képes és akaro személyiségre
utal.

— A harmadik szegmens az ,,Erds ontudatu, rugalmat-
lan” klaszter, amely azokat a fiatalokat foglalja ma-
gaba, akikre az Onakarat és rugalmatlansag volt a
legjellemzsbb. Ok azok, akik véleményiiket nehezen
valtoztatjak meg, ha akaratuk nem érvényesiil, kony-
nyen megsértédnek azon.

hogy mi torténik a vilagban.

2. tablazat
Rotalt faktormatrix
Faktorok
) ,Kalandvéagy, | ,Tenni akarss, ,-Empitia, ”in_lz(izg ;):;u_ Onakarat
Ertékrenddel kapcsolatos allitasok hedonizmus” elismerésre | szocialis érzé- & ilis & Y ” Imatl AP
faktor vigyss” eiT szocialis érzé- | rugalmatlansag
kenység”
Elvezem a kockézatvallalast. 0,8346 -0,1692 0,0273 -0,0501 0,1314
Efgrrgézll‘nlialand"kat’ i, gz e ol i 0,6600 0,0959 20,0147 0,06686 -0,0764
SIS il VERATIICE 0,6055 20,1640 0,0578 0,10084 0,3319
tarsadalmi statuszt szerezni.
bAeIiI;ﬂ‘l‘;;em tudok valamit, nem félek 0,5442 0,12291 -0,1527 -0,2268 0,0210
Ahhoz, hogy valamit elérjiink az életben, 0,4488 0,17802 0,2008 0,1761 -0,0800
kockazatot kell vallalni.
Soha nem jutna eszembe, hogy valaki
mas kapjon biintetést az én rossz -0,0993 0,75099 -0,13854 0,14630 -0,0261
cselekedeteimért.
Szeretem védeni a természetet és
tamogatni az egyenléséget és a tarsadalmi 0,2507 0,65650 -0,00822 -0,21030 -0,0078
1gazsagossagot.
IS D V) 5 T e S, -0,1142 0,56487 0,22307 0,0054 0,0354
akikkel nem szimpatizalok.
Szeretek ol}{a{l k1h.1vascr)kkal.1dot tolteni, 0.2949 0.49916 0.1170 -0,0306 0.1033
amelyek a vilagot jobba teszik.
NESammerbaiodom, mkonnem Kapols 0,0401 20,2059 0.78517 0,18583 0,0431
Elmosolyodom az idds hazasparokon, akik -0,0293 0,35182 0,57746 -0,06813 -0,0040
fogjak egymas kezét.
Szeretek stabil és rendezett kdrnyezetben
¢lni, és elkeriili azokat a tevékenységeket, -0,0192 -0,023039 0,50985 -0,23906 0,4260
amelyek veszélyeztethetik a biztonsagomat.
Amikor embereket szenvedni latok, azon
gondolkodom, hogyan érezhetik magukat a 0,2551 0,33524 0,44180 -0,06462 -0,2505
rossz helyzetiikben.
Néha idegesitenck azok az emberek, akik -0,1291 0,04730 -0,1793 0,68134 0,3539
szivességet kérnek t6lem.
e 20,0250 20,2494 20,0152 0,67271 0,0875
meglatogatni.
Ideilis esctben minden nap ugy élnék, 0,3828 0,12521 0,16695 0,52951 -0,1606
mintha az utolso6 lenne.
geﬂ‘;ﬁé‘f hatérozza meg leginkdbb az 0,1861 0,00475 -0,0255 0,01702 0,6313
Néha nehezen tudom a dolgokat mds -0,0371 20,0423 0,1684 0,044 0,6292
szempontbol nézni.
Az hatarozza meg leginkabb az életemet, 0.0215 0.0938 -0,0459 0.24051 04838

Forrés: sajat kutatas, N = 840, KMO = 0,677, bsszvariancia = 51,4%

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

Lil. EVF. 2021. 10. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2021.10.04

52




— A negyedik csoport a ,,Kalandor hedonista” fiatalok
kore, akik kevéssé érzékenyek a szocialis kérdések-
re, masok problémaira, ellenben ¢életiiket szeretik ka-
landdal telve és élvezetesen €lni.

— Az 6tddik szegmens ,,Preferencia nélkiiliek” kore,

akik egyik faktorcsoportot

sem értékelték felil a

tobbi szegmenshez képest feliil. Ok azok a fiatalok,
akiknek még kiforrott értékrendszere kialakuloban
van, sok esetben ennek kovetkezményeként konnyen

CIKKEK, TANULMANYOK

A HI hipotézis igazolasaként a K-means eljarassal létre-
hozott szegmensek ¢és az dnkéntességre valo hajlandosag
kozott Pearson-féle Khi-négyzet proba segitségével iga-
zoltuk, hogy van Gsszefiiggés (H1 beigazolodott). A kor-
rigalt standardizalt reziduumok segitségével pedig annak
iranyat elemeztiikk. Ennek fényében azt tapasztalhattuk,
hogy azok korében, akik mar vettek részt dnkéntes prog-
ramban ¢és szivesen is folytatnak az onkéntes munkat az
elvart értékhez képest tobbségben vannak ,,Szocialisan

befolyasolhatoak. érzékenyek”. Azok, akik nem vettek még részt dnkéntes
3. tablazat
Ertékrendalapu szegmensek a hazai Z generaci6 kérében
Klaszterek
,,Tem:u aka,ro, ?hs_ " SZ,O mahsag »Er6s ontudatu’: ,,Kalandor hedo- |,,Preferencia nélkii-
Faktorok merésre vagyok” | érzékenyek” | rugalmatlanok nista” N=213 liek” N=164
N=139 N=159 N=165
,.Kalandvagy, hedonizmus” faktor -0,610016 -0,471604 0,0938754 0,57513678 0,132828
. Tenni akaras, elismerésre vagyas” 0,7905724 0,2105979 -1,104374 0,545713 -0,47189
».Empatia, szocialis érzékenység” -0,589847 0,7333361 0,4001184 0,43068533 -1,17297
»En-kozpontisag, alacsony szocidlis -0,687868 -0,294443 -0,310234 0,69089134 0,283285
érzékenység
,,Onakarat, rugalmatlansag” 0,562782 -1,11791 0,7825956 0,30676765 -0,57896
Forrés: sajat kutatas, N = 840
8. abra

Onkéntes programokban, projektekben val6 részvétel

18,64

100
90 15,52

70 28,95

50
20 21,49

30

0 20

10 14,02
0

Mar részt vettem és ismét szivesen

vennék ré

programokban

W ,Erds ontudaty,

,Kalandor hedonista”

rugalmatlanok” W ,Szocidlisan érzékenyek”

Forrés: sajat kutatas, N = 840, sig=0,000

Nem vettem még részt, de szivesen
szt 6nkéntes részt vennék dnkéntes
programokban

26,27

B, Preferencia nélkiliek”

30,46

15,23

Nem vettem még részt és nem is
szeretnék részt venni dnkéntes
programokban

W ,Tenni akard, elismerésre vagyok”

4. tablazat

Ertékrendalapu szegmensek és a korrigalt standardizalt reziduumok értéke

Mar részt vettem és ismét | Nem vettem még részt, de szi- | Nem vettem még részt és nem is
szivesen vennék részt vesen részt vennék onkéntes szeretnék részt venni onkéntes
onkéntes programokban programokban programokban
,,Er6s ontudatu, rugalmatlanok” -1,59 0.07 1,93
»Szocialisan érzékenyek” 2,645 -0,53 -0,13
,,Tenni akaro, elismerésre vagyok” 1,09 0,43 -1,95
,Kalandor hedonista” 1,95 0,51 -3,15
,,Preferencia nélkiiliek” -2,38 -0,54 3,74

Forrés: sajat kutatas, N = 840
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programban és nem mutatnak hajlandosagot erre, azok ko-
rében pedig az elvart értékhez képest tobbségben vannak
a ,,Preferencia nélkiilick”, amely értékorientacio kifejezet-
ten nem jellemzd az 6nkéntesség irant nyitott és motivalt
fiatalok korére (8. abra).

Az eredmények alapjan azt gondoltuk, hogy a kiforrat-
lan eértékrenddel biro fiatalok megnyerésére elsésorban
egy stratégiai alapon jol felépitett edukacios kampany és
a motivaciot erdsité emociondlis tizenetek alkalmasak.
A motivalatlansaguk ugyanis nem azzal magyarazhato,
hogy szocialisan kevéssé érzékenyek, vagy, hogy onkoz-
ponttak lennének, sokkal inkabb a még ki nem alakult ér-
tékorientacio hianyaval magyarazhato motivalatlansaguk.

Tobb szakirodalom is utal arra, hogy a fiatalok érték-
orientacidja konnyebben befolyasolhato, egy jo referencia-
személy révén konnyen megnyerhet6k, mar csak azért is,
mert egy viszonylag erds szocialis-halovesztés jellemzi
Oket és keresik azokat a kdzdsségeket, melyekhez csatla-
kozhatnak. Az ilyen k6zosségek pedig erésen tudjak befo-
lyasolni a fiatalok értékitéletét (Toréesik, 2017; Tari, 2011)
(4. tablazat).

Kovetkeztetések

A fiatalok onkéntességen alapulé bevonasa a vallalkoza-
sok szamara kivalo lehetéséget jelent. Azon tul, hogy a
fiatalok szamara egyfajta szocializaciot biztosit a munka
vilagaba, a munkaeré megszerzésében és toborzasaban
is hatékony eszkoznek bizonyul nemcsak hazankban,
hanem nemzetkdzi szinten egyarant. A Z generacio be-
vonasa a munka vilagaba nagy kihivas a foglalkoztatok
szamara. Az Onkéntességen alapulé munkavégzés egy-
fajta motivacios eszkdzkeént is felfoghatd, mely a meg-
tartas egyfajta eszkoze lehet a jelenben és a jovében egy-
arant.

A kutatas alapjat képezé kiilonb6zé motivacios és
értékrendalapu elméletek és eszkozok nagy segitséget
nyujthatnak abban, hogy a Z generacio esetében a leg-
jobb 6sztonzoket alkalmazzuk az onkéntesség népsze-
riisitése soran. A kutatds eredménye szerint a fiatalok
szamara — dsszhangban a generaciot jellemzd altalanos
értékszemlélettel — az onkéntes programokban valo rész-
vetel legfobb motivacioja az onmegvalositas, onmaguk
fejlesztése, készségeik bovitése. A fiatalok, féként a Z
generacio dnkéntes programokba valo bevonasa fontos a
képzo6 intézmények ¢és a késobbi foglalkoztatok szamara
is, igy e célbdl megvizsgaltuk, hogy az onkéntességhez
valo viszony dsszefiigg-e az egyén ertékrendjével. Tobb
fogyasztdi magatartaskutatas igazolja, hogy a fogyasz-
toi dontés mogott meghuzodo valds magyarazatot leg-
inkabb az egyén személyes értékrendje adja. A kutatas
eredményeként igazolni tudtuk, hogy az értékrend és az
onkéntes programban valo részvetel motivacioja dssze-
fiigg egymassal. Fontos megallapitas az is, hogy az on-
kéntesség iranti motivalatlansag nem a fiatalok szocialis
érzékenységenek hianyaval magyarazhato. Egy jol meg-
tervezett, a fiatalok életstilusahoz, gondolkodasmodja-
hoz illeszked6é edukacios kampannyal sikeresen lehetne
népszerisiteni az effajta onkéntes programokat. A téma
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fontossaga és aktualitasa alapjan a kutatas tovabbvitelét
tervezziik. Jelen kutatas egyik limitaltsaga, hogy kifeje-
zetten a Z generaciora fokuszal, a tobbi generaciora nem
tér ki. Ezen felil érdemes lenne a Z generacid esetében
is megnézni a tovabbi szegmentacios lehetdségeket: akar
tovabbi ¢letkorcsoportok bontasaban, a befejezett legma-
gasabb iskolai végzettség, vagy épp a sziilok iskolai vég-
zettség szerint, hogy megvizsgaljuk, milyen leiré valto-
z0k lehetnek még hatassal az 6nkéntes programokra valo
nyitottsaggal. A kutatas folytatasaként a tobbi generaciot
is magaban foglaldo nagyobb mintas kvantitativ kutatas
megvalositasat tervezziik, valamint projektiv, kvalitativ
technikak megvalositasat, melyek tovabb képesek majd
arnyalni az onkéntességre motivald eszkozok tarhazat,
valamint olyan kontrollcsoportos kutatds megvalosita-
sat, mely alkalmas lehet edukacioban részesiilt és nem
részesiilt Z generacidosok pro bono tipusu dnkéntesség
iranti attitiidjének elemzésére.
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SOLYOM ANDREA — FENYVESI EVA

A TACIT TUDAS ATADASAT TAMOGATO ESZKOZOK
INSTRUMENTS TO SUPPORT TACIT KNOWLEDGE TRANSFER

Manapsag a szervezeten belili és szervezetek kd6zotti munkaerémozgasok korat éljik. A vallalatok szdmara azonban nem
jelent problémat az, hogy a tadvozé munkaeré helyére gyorsan taldljanak naprakész ismeretekkel rendelkezé Uj munkatar-
sakat. A fejlett technoldgiai Ujitasok révén piacvezetd pozicidojarél sem kell lemondani egyetlen cégnek sem. Azonban, ha
a vallalatnal felhalmozdédott tudasanak megtartasara nem fektet kiilondsebb hangsulyt, kilonésen a kulcsemberek tekin-
tetében, akkor piaci pozicidja veszélybe kerllhet. Ez fokozottan igaz akkor, amikor a tdvozdé munkatars tapasztalatarol,
implicit vagy tacit tudasarél van sz, mivel ez jelenti az egyetlen olyan fenntarthaté versenyelényt, mely az Gzleti élet tobbi
szerepl6jétdl valéban megkllonbozteti a vallalatot. Jelen tanulmanyban egy nagyobb témakort feldlel6 kutatas részeként
lefolytatott részkutatast mutatnak be a szerzék. A vizsgalat kézéppontjaban az atadhaté tudas modszertani kérdései és a
tudas atadasat tamogatoé eszkdzok vizsgalata allt. A tanulmany célja azon eszkdzok azonositasa, csoportositasa, amellyel a
tacit tudas atadasanak fenntarthatésaga bizonyithatéan hosszu tavon beépitheté a mai magyarorszagi vallalatok életébe.

Kulcsszavak: tacit tudas, tudasatadas, munkaerévandorlas, kulcsember

We are living in an age of labour migration within and between organizations. Yet, it is not a problem for companies
to find new employees. Through advanced technological innovations no company should relinquish its market-leading
position. However, if the company does not give special attention to retaining the knowledge accumulated within the
organisation —— and, in particular, does not focus on the key people —— its market position could be jeopardized. This is
especially true when it comes to the leaving employee’s experience, implicit, or tacit knowledge, as this is the only sus-
tainable competitive advantage that truly differentiates a company from other business players. This study presents a
sub-research conducted as part of a large-scale research. The study focused on the methodological issues of transferable
knowledge and the tools supporting knowledge transfer. The authors’ goal was to identify and classify the tools with
which the sustainability of tacit knowledge transfer can be effectively integrated into the current Hungarian corporate life.

Keywords: tacit knowledge, knowledge transfer, labour migration, key person
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XXI. szazadban a tudas valik a legfontosabb eréfor-

rassa és létfontossagu részévé a szervezetek szamara
versenyel6nyiik fenntartasaban (Suppiah & Sandhu, 2010;
Mohajan, 2017). Napjainkban minden eddiginél gyorsabb
valtozasok zajlanak, amelyek soran a tudas, mint terme-
lési tényezd felértékelddik. Ezzel parhuzamosan azon-
ban eléviilési sebessége is né. Mivel mind erésebben és
gyorsabban kdvetkeznek be ezek a valtozasok, annal ne-

hezebben szerezhetd meg a versenyképes tudas, és annal
nagyobb jelentdséggel bir a rejtett tudas a vallalat szem-
pontjabdl (Bencsik, 2009). Peter Drucker szerint (1993) a
tudas olyan értékes eréforras, amivel minden mast meg
lehet teremteni. Ennek alapjan fogalmazhaté meg az a
kérdés, hogyan adhato at ugy a tapasztalati tudas, hogy
az a vallalat szdmara hosszu tavon elérhetd legyen? Abbol
kiindulva, hogy ez a tudas kozvetleniil a tudashordozohoz
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kotott és az implicit jellege miatt interszubjektiv modon
kommunikalhato, akkor ezt a kérdést nem is olyan egy-
szerli megvalaszolni. Jelen tanulmany arra a problémara
keresi a megoldast, hogy a vallalatok, amelyek sajat be-
vallasuk szerint fontosnak tartjak a tudas menedzselését,
milyen mértékben tartjak fontosnak a tacit tudas atadasat
tamogato eszkozok hasznalatat. Célunk azon eszkozok
azonositasa, csoportositasa, amellyel a tacit tudas atada-
sanak fenntarthatdosaga hosszu tavon bizonyithatéan be-
¢épithetd a mai magyarorszagi vallalatok ¢letébe.

Minél inkabb rajon egy szervezet arra, hogyan banjon
a tudassal, mint eréforrassal, és e tudas birtokosait hogyan
segitse a tudas szempontjabol fontos kompetenciak és ma-
gatartas kialakitasaban, annal konnyebben tud reagalni a
tarsadalmi, gazdasagi valtozasokra. Ez jelzi a szervezet
tanuloképességét az alkalmazkodas és az aktivitas terén,
amely hatarozott versenyeldnyt jelent a mai piaci viszo-
nyok k6zo6tt (Reinmann-Rothmeier, 2001).

Elméleti hattér

A tudas meghatarozasa

A tudasnak tokéletes definicidja nem létezik, mivel egyik
sem lehet kielégitd minden szempontbol. A meghatarozas
egyik nehézsége, hogy a tudasban szubjektivitas rejtozik,
mellyel Polanyi Mihaly is foglalkozott. Bizonyos tudoma-
nyoknal, mint példaul a pszicholégiaban, szociologiaban
kifejezetten rombold hatassal bir, ha ez a szubjektivitas
tulzottan torzitja a kutatok szemléletmodjat, a kidolgozan-
do elméleteket. ,,Polanyi szemléletének sarkkdve, hogy
»hincsen megismerés megismerd nélkiil”, azaz a tudas
nem valaszthato le a megismerd személyérdl — tehat nem
vizsgalhatjuk Gigy a tudast, hogy létrejottének folyamatat,
s ez altal a megismerdt, aki a tudast 1étrehozta, ne vizsgal-
nank” (Fenyvesi, 2006). A tudast tobb tudomanyag (peda-
gogia, pszichologia, filozofia...) is sajatjaként kezeli, ezért
a fogalom interdiszciplinaris jellege is magyarazatot ad
arra, hogy miért nem tudunk egységes definiciot alkotni.
A definicidalkoto személyes elkotelezettségétol, beallitott-
sagatol fiiggden lehet filozofiai, mérndki, menedzseri €s
még sok mas megkozelitése egy-egy fogalomnak. Tobbféle
tudasfelfogas alakult ki az idék soran, ami folyton valto-
zik. A tudas nem algoritmizalhatd, nem irhato le teljesen
szabalyokkal, legnagyobb részt személyes jellegli, egyé-
nek altal 1étrehozott és fenntartott, és ezért érzelmek és
szenvedélyek befolyasoljak. Bizonyos tényeket, adatokat,
informaciokat kdnnyen megjegyezhetiink, ahhoz azonban,
hogy ezeket alkalmazni tudjuk és képesek legyiink tovabb
is fejleszteni ezt a tudast, hosszu ideig tarto tanulas, érleld-
dés, tapasztalas sziikséges (Zoltayné, 2002).

Jelen cikk szempontjabdl az explicit modon nem le-
irhat6 tudas vizsgalata all a kozéppontban. A bemutatas
folyaman a tacit tudas és a tapasztalati tudas kifejezéseket
parhuzamosan, azonos jelentéstartalommal fogjuk hasz-
nalni. Azt a nem kodifikalhato tudast fogjuk alatta érteni,
amely tanulasi folyamat utjan szerezheté meg €s az egyén
személyisége, beallitddasa és tapasztalatai utjan valik sze-
mélyhez kototté, ugyanakkor a szervezeti tudas részét ké-
pezi és a vallalatok életében versenyel6nyt jelent.

Egy vallalat tobbek kozott, akkor szembesiil a tudas-
megosztas problémajaval, amikor a vallalat tapasztalt ve-
zet6i, szakértéi, munkatarsai elhagyjak azt. A tapasztalat
¢s atadasanak fontossagat hangstlyozza Dewey is, aki azt
vallja, hogy ,,egy gramm tapasztalat tébbet ér, mint egy
tonna elmélet” (Dewey, 1993, p.193).

Ugy hissziik, hogy a tuddsmenedzsment hozzdjdrul a
versenykepesség és az innovdcios képesség erdsitéséhez,
hiszen altala hatékonyabbak lesziink (jobb folyamatszer-
vezés, tigyfélkiszolgalas és K+F), ez pedig pénzben mér-
hetd (Argote, 2013; Lehner, 2006, Muskat & Deery, 2017).
Duryan et al. (2020) tanulmanyai is azt mutattadk meg,
hogy a hatékony tacit tudastranszfer nemcsak, hogy fontos
a szervezetek szamara, de hidnya pénzvesztéshez, vagy
éppen balesetekhez is vezethet. A fentickben lathattuk,
hogy milyen sokat jelent a tapasztalati tanulas és az olyan,
kézzel nem megfoghato értékek, mint a kozos jovokeép
vagy a kozds munka altal 1étrejovo tanulas a vallalkozasok
megujuloképessége szempontjabdl. A tudasmenedzsment
egyik legnagyobb kihivasa éppen az ilyen, egyéni és szer-
vezeti tanuldsi folyamatok soran 1étrejott, tapasztalati, lat-
hatatlan, implicit, vagy mas szdval tacit tudas megosztasa,
atadasa szervezeten beliil.

A tapasztalati tudas egy olyan tudasforma, mely koz-
vetlen 6sszekattetésben all a gyakorlattal, de nem tudatos.
Aki ennek a képességnek a birtokaban van, sokkal tobbet
cselekszik, mint gondolkodik, és sokszor a tudast csak
megmutatni tudja, de elmondani mar nem (Neuweg, 2006).
Sevsay-Tegethoff (2007) szerint ezért a tapasztalati tudas
nem helyettesithetd a general tudassal. Siebert (2007) ezt a
teriiletet a tudasmenedzsment egyik problémas teriiletének
tartja, melyet az implicit tudas rejtettségének nevez.

A munkaer§ mozgasa soran a szervezet altal addig
szerzett és birtokolt tudas elveszhet, mivel a szervezeti
tudas tobbek kozott az egyének és a szervezet tagjainak
tudasabdl all. A tapasztalati vagy tacit tudas megosztasa
nem kotelezd, de szabad akarat utjan altalaban megtorté-
nik (Polanyi, 1967). A motivacio, a bizalom ¢és a hatalom
a hallgatolagos tudasmegosztasi hajlandosag kulcsfon-
tossagu tényezo6i (Holste & Fields, 2010; Kucharska &
Kowalczyk, 2016; Levin & Cross, 2004; Ranucci & Sou-
der, 2015). Tovabba a hallgatolagos tudas 6nmagaban nem
ruhazhato at, inkabb ezt a fajta tudast egy adott kontex-
tusban értelmezik.

Ezért is fontos, hogy mieldtt egy kulcsember elhagyja
a vallalatot, tamogatott legyen a kozte ¢s utddja kozotti
tapasztalatcsere, oly modon, hogy elsddlegesen ne a napi
vallalati és munkafolyamatok atadasa, hanem a kilépd
szakember tapasztalati tudasa keriiljon a kdzéppontba.
Az eredményesség érdekében ez a folyamat semmiképpen
sem torténhet er6szakos modon (Fischer, 2007).

A tudas szerepe a vallalatoknal

Egy vallalat versenyképessége szempontjabol az ipari
termelés korszakaban a siker elsdsorban a termelékeny-
ség novelése, a munkamegosztas és az anyagi termelési
tényezok (mint a toke, a gépek, a nyersanyagok) optimalis
kombinaciodja révén volt elérhetd. Azonban az informacid
¢s a tudas koraban a versenyképesség az adatok, az infor-
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maciok és a tudas optimalis kombinaciojatol fiigg (Haun,
2002). Az is kiemeli a tudasmenedzsment fontossagat,
hogy a tudas egy olyan erdforras, amely azaltal, hogy
boviil, hasznossagabol nem veszit, éppen ellenkezbleg,
mennyiségének novekedésével a hasznossaga is egyre nd.
A tudas a megosztassal felértékelddik, a meg nem osztott
tudas pedig nem képes tovabbfejlodésre, elobb-utobb el-
vész. Raadasul a megosztasa, atadasa soran tovabbra is ott
marad az atado birtokaban, sot gazdagodhat is az atadas-
kor szerzett tapasztalatokkal (Venzin et al., 1998). A tudas
hasznalata soran tehat egyre értékesebb lesz mas erdforra-
sokkal szemben, amelyek hasznalatuk soran fokozatosan
devalvalodnak (Fenyvesi, 2007).

Ganguly ¢és szerzotarsai (2019) kutatasa alapjan lat-
hatova valt, hogy a strukturalis és a kognitiv tarsadalmi
toke egyarant jelentds szerepet jatszik a tapasztalati tudas
megosztasaban.

Egy szervezet szamara a valodi problémat nem az in-
formacidalapu tudas kommunikacios eszkozokkel torténd
megosztasa, vagyis az informaciohoz valé hozzaférés je-
lenti, hanem azon moédszerek felismerése ¢és elsajatitasa,
mellyel a munkavallalok az informaciot egyéni képessége-
ik szerint tudassa formaljak (Fink, 2000). Riempp (2004)
szerint ugyancsak figyelembe kell venni, hogy nincs olyan
tudas, amely emberek nélkiil 1étezhet, és a munkajuk, illet-
ve munkaerejiik nélkiil egyetlen tudas sem éri el a hatasat.

A tudas eddig is a szervezetek birtokaban volt, csak
nem biztos, hogy mindig modszeresen, rendszerezetten
hasznaltak (Fenyvesi, 2007). ,,Egy vallalat anyagi javai
korlatozott értékiiek mindaddig, mig az emberek nem tud-
Jjak, mit kezdjenek veliik. Ha elfogadjuk egy cég definici-
ojakeént a ,,tudjak, hogyan tegyék a dolgukat” meghata-
rozast, akkor a tudas voltaképpen — egy rendkiviil fontos
szempontbol tekintve — maga a vallalat” (Davenport &
Prusak, 2001, p.12).

Explicit és implicit tudas és a koztik levo
kulénbségek

Az explicit és implicit tudas kozotti kiilonbségtétel
jelentés mértékben Polanyi munkassagahoz kapcsolodik.
Az implicit tudas személyhez és szituaciohoz kotott, sza-
vakkal kozvetleniil nem kifejezhetd tudas ellentétben az
explicit tudassal, mely szavakban kifejezhetd és nagymér-
tékben lehet befolyasolni (Plath, 2002). Az implicit tudas-
ra vonatkozik Polanyi sokat idézett megallapitasa, misze-
rint ,,tobbet tudunk, mint amennyit el tudunk mondani”
(Polanyi, 1967). A két tudastipus azonban nem 6nallo,
sokkal inkabb egymas komplementerei (Polanyi, 1992).

Az implicit, vagy mas néven tacit tudas atadasa, hasz-
nositasa jelenti az igazi tokét a vallalatnak (Fenyvesi,
2004). Nonaka és kollégai szerint minden szervezeti tudas
gyokere ebben rejlik (Nonaka & Takeuchi,1995), hiszen a
tacit tudas tarsas jellegili, amely az egyéni tapasztalatok-
kal 6tvozodik. Ezt a tudast azonban, ha tudatosul, nem
szivesen osztjak meg az emberek, ez jelenti szamukra azt
a hatalmat, amivel megérizhetik adott poziciojukat, vagy
feljebb léphetnek egy magasabb szintre a szervezeti hi-
erarchiaban (Fenyvesi, 2004). A tacit tudas megosztasa
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azonban nemcsak a szandékon alapul, hisz olyan tudasrol
beszéliink, amely a munkatarsak fejében talalhato, de nem
kifejezhetd, ugyanis egy ,.készséget nem lehet részekre
szedni, darabonként nem lehet receptszeriien tovabbadni,
amig nem ismert a recept” (Polanyi, 1958).

fgy nem véletlen, hogy a tacit tudas dtadasanak prob-
léméja a mai napig kozponti helyet foglal el a tudasme-
nedzsmentben (Kapas, 1999; Nonaka et al., 2000; Ronava-
ri-Kedves & Varga, 2013; Curado & Vieira, 2019).

A tacit tudas megosztasa

A tacit tudas atadasat meghatarozzak annak jellemzéi: (1)
az emberi fejekben és kapcsolatokban lakozik, (2) tapaszta-
latok megosztasaval, megfigyeléssel és utanzassal sajatitha-
to el, (3) nehezen vagy nem formalizalhat6, dokumentalha-
to, (4) leginkabb tudatalatti és lathatatlan tudas (a birtokos
szamara egyarant ismert ¢és ismeretlen), (5) nem tudjuk sza-
vakba onteni, ezért nem is ellendrizhetd, biralhato, (6) csak
a gyakorlatban lehet megtanulni, igy annak alapveté modja
is hallgatolagos, homalyos elemeken alapul, (7) a személy-
nek maganak kell megszerezni, fenntartani (Polanyi, 1992;
Fenyvesi, 2006; McAdam et al., 2007, Pavlicek, 2009).

A tudastranszfer a vallalat egészét érinti, nemcsak a
munkatarsak kivalasanal €s az uj munkatars betanitasanal
érhetd tetten, ehhez pedig elengedhetetlen a munkavalla-
10k tacit tudasanak hozzaférhetove tétele.

A tudas megosztasat azonban szamos tényez0 befolya-
solja. Szulanski (1996) szerint a tudastranszfert befolya-
solo tényez6k négy csoportra oszthatok: (1) maga a tudas,
amely atadasra keriil, (2) a tudast atad6 személyes tulaj-
donsagai, (3) a tudast atvevd személyes tulajdonsagai, (4)
a kornyezet, amelyben a tudas atadasra kertil.

Schewe (2011) tanulmanya alapjan a tudas lathatova
tételét alapvetden az ember, a technika €s a szervezet be-
folyasolja (1. tablazat).

1. tablazat
A tacit tudas ,lathatova tételét”
befolyasolé tényezék
EMBER SZERVEZET
(személyes TECHNIKA (strukturalis
korlatok) korlatok)
Kommunikécio- A kulcspoziciot
Képessé betdlto informatikai Idékorlat
pesseg hattere
Kapcsolati toke Automatizaltsag Merev SZC?V&Zﬁl
struktira
Hatalom és A dokumentacio T a
. : o Térbeli tavolsag
presztizsvagy hasznalhatosaga
Bizalom Egyéb
Egyéb

Forras: Schewe (2011) alapjan sajat szerkesztés

Az emberhez kothetd akadalyokat személyes korlatoknak,
a szervezethez kothetd akadalyokat strukturalis korlatok-
nak nevezziik. A technikai akadalyok itt csak kiegészitd
szerepet kapnak, azonban a cégek ebbdl a szempontbol
a ,,legfejlettebbek”. Kutatoi szempontbdl érdekes kérdés,
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hogy miért tolodik el ennyire az egyensuly a technikai
akadalyok felé.

tok garantaljak, azaz a vallalat kdzponti tudashordozoi.
A versenyeldny szempontjabol relevans tudast nagyrészt

1. 4bra

Zawacki-Richter-féle tudaslépcsé idédimenzidban
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Forras: S6lyom (2012) alapjan sajat szerkesztés

A tudast azonban nemcsak at kell adni, hanem meg is kell
tartani. Ebben a tanulmanyban ennek meghatarozasahoz
a Zawacki-Richter-féle (2004) tudaslépcsomodellt hasz-
naltuk fel, melyet kiegészitettiink az idétényezdével, amely
altal megkapjuk a folyamatszer elképzelésnek, a tacit tu-
das konzervalasanak a feltételét (1. abra). Id6tényezon eb-
ben az dsszefiiggésben azt értjiik, hogy a vallalat a ,,mult”
dimenzioban valamilyen adatok birtokaban van, amelyek
a szervezet tagjainak kdzremiikodésével jelentéstartalom-
mal felruhazva informaciova alakulnak. Mivel a jel és az
adat explicit, azaz dokumetalhato, ezért a tacit tudas szii-
letésének ezt tekinthetjiik. A tacit tudasatadasi, megtartasi
folyamatot tehat ezekre a tényezdkre kell alapozni.

A kovetkez6 lépesoéfok a ,,jelen” dimenzidjat mutat-
ja, ami minden olyan elemet tartalmaz, amely az atada-
si, konzervalasi folyamat része. Igazi jelent6ségét abban
latjuk, hogy igy az atadas legfontosabb soft tényezdi is a
rendszer részévé valnak, ugyanis a tudastol a kompetenci-
aig vezetd uton minden olyan elem megjelenik, ami a si-
keres atadasi, megtartasi folyamatnak is a zalogat jelenti.
Végiil a ,,jové” dimenzid egyértelmiien a szervezeti tudas-
ba valo beépiilés és az innovacios képesség zaloga, amely
a tudas 1épcsdjén nem jelent mast, mint versenyképességet
(Solyom, 2012).

Kulcsemberek - kulcspoziciok
Probst és munkatarsai megerdsitik, hogy a tudasintenziv
vallalatok esetében a sikert egyes személyek vagy csopor-
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ok allitjak eld, és tavozasukkal nagy ,.know-how lyukak”
keletkeznének, amelyeket legtobbszor csak hatalmas kolt-
ségek aran lehet Ujra eltiintetni (Probst et al., 2003). A
kulcsember jelentése az iizleti szdtar szerint (2019) az,
akinek tudasa, kreativitasa, befolyasolasi képessége kri-
tikus jelentdséggel bir a vallalkozas tulélése vagy nove-
kedése szempontjabol, és az iizleti vallalkozas karosodni
fog, ha ezt a személyt elvesziti (Businessdictionary, 2019).
A kulcsemberek olyan vezetdk és/vagy alkalmazottak,
akik kritikus fontossagtak a vallalkozas sikere ¢és a val-
lalkozas folytonossaga szempontjabol (Hassett, Reynolds
& Sandberg, 2018). Kulcsfontossagli ember kockazati té-
nyezéként akkor fordul eld, amikor az ember jelenléte, hi-
anya vagy viselkedése hatranyosan befolyasolja a vallalat
értékét (The Economist, 2019). Ez a kockazat akkor meriil
fel, ha valaki az irodaban egyediil rendelkezik valamilyen
specialis tudassal vagy fontos szervezeti kapcsolatok/kap-
csolodasok birtokaban van (Hall, 2019).

A kulcsember lehet egy részleg csoportvezetdje vagy
egy értékesitd, de akar a raktar vezetdje is, de minden-
képpen olyan tudast kell birtokolnia, ami miatt személye
nem helyettesitheté massal (Sveiby, 2001). Wiig (1994)
szerint egy vallalat szamara kulcsember lehet egy olyan
gyakorlott szakértd, aki kevesebb informaciobol jobb don-
tést képes hozni, mint egy nala tapasztalatlanabb. Ez teszi
ezeket az embereket értékessé a vallalat szamara, hiszen
informacioval valo ellatasuk koltsége a tapasztalataik mi-
att alacsonyabb, mint egy kezdd dontéshozoé. S minde-



mellett dontéseik mindsége is varhatoan jobb lesz. Ezzel
szemben Bacsur ¢s Boda (2010) a vallalat a kulcsembereit
kétféle kompetencia feldl kozeliti meg. Egyrészt a szakér-
té1 kompetencia fel6l, azaz, hogy az adott egyén egy fel-
adat elvégzéséhez mekkora tudas birtokaban van, milyen
képességekkel rendelkezik, masrészt viszont a szervezeti
kompetencia feldl, amely alatt azt értjiik, hogy az egyén
mennyire lojalis a szervezethez, mennyire igyekszik meg-
felelni a szabalyoknak, eléirasoknak. Ha a két dimenziot
Osszevetjiik, akkor négy szerepet tudunk megkiilonboz-
tetni egy szervezeten beliil: a szakembert, a menedzsert,
a vezéregyéniséget €s a tamogato személyzetet (Bacsur &
Boda, 2010).

A tacit tudasmegosztasi piramis

A tacit tudasmegosztasi piramis modell (TTMP) (Solyom,
2012) szolgalta a kutatas keretét. A kutatasi modell ki-
indulasi pontja volt, hogy a tacit tudas atadasanak vala-
mennyi elemét és dimenzidjat egy modellben jelenitsiik
meg (2. abra).

2. abra
A TTMP - tacit tudasmegosztasi piramis

Forras: Sélyom (2012, p. 82)

A modell kifejlesztésénél az volt az elsddleges szempont,
hogy a tacit tudas atadasanak kiilonb6zo elemeit és di-
menzidit egy egységes rendszerbe tudjuk megjeleniteni.
Fontos volt tovabba, hogy vizudlisan is lathatova tegytik
a tacit tudasmegosztasi folyamat résztvevoit, idédimen-
ziojat, szervezeti jellemzoit és a klasszikus tudasme-
nedzsment elemeit, azaz a tudasmenedzsment épitékove-
it, szemléltetve azt, hogy nem fontossagi sorrend van az
egyes elemek kozott, hanem rendszerszintli 6sszefliggés.
Mivel az id6 kiemelt fontossagu tényezo ezért a tudas ata-
dasat mult, jelen és jovo idodimenzidban vizsgalva keriilt
kiegészitésre azzal, hogy mikor, mely szereplok, milyen
szervezeti jellemzok kozott hogyan viszonyulnak a tacit
tudashoz.

A Piramis a 2. tablazatban lathat6 dimenziokbol all.

Az els6 az idddimenzio, mely az id6sikon helyezi el a
folyamatot. A multban fel kell késziilni arra, hogy a mun-
katars tavozasakor az 1j munkavallalo a jelenben, a lehetd
leghatékonyabb modon keriiljon az 01 tudas birtokaba. A
jovében pedig ezt az 0j tudast a mar meglévo tudasaval
egyiitt kell menedzselnie. Az id6 harom dimenzidjaban a
meghatarozzuk a folyamatban aktualisan részt vevo sze-
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2. tablazat

A tacit tudasmegosztasi piramis dimenzioi

Id6 | Résztvevok Szervezeti Tudaselemek
oldal
Vezetd Motivacio Azonositas
Mult Kilépd Felkésziilés El6készités
munkatars Dokumentalas
Vi O ,
?Z,e t? Atadas Koo 1
Kilépo . Atadas
Jelen , Eszko6zok ,
munkatars , . Megosztas
. , Soft tényezok
Uj munkatars
Felhasznalas
. Vezetd . Rogzités a szervezeti
Jove | . , Innovacio .,
Uj munkatars memoriaban
Fejlesztés

Forrés: sajat szerkesztés Solyom (2012, p. 82-83) alapjan

reploket, ezt neveztiik a piramis résztvevodi oldalanak. A
kovetkezokben meghatarozzuk a relevans szervezeti jel-
lemzdket, majd mindezek kapcsolodasat az elméleti rész-
ben bemutatott modellek tudaselemeihez. Igy a résztvevadi
oldal jellemzdi a kovetkezok. A tudasatadas bekovetkez-
te elott kell eldkésziteni a folyamatot, foként a tervezhe-
t6 munkaer6mozgas tekintetében. Ez azt jelenti, hogy a
munkahelyét elhagyd dolgozd és fondke az érintettek,
majd a jelenben szinre 1ép az j munkatars, €s atveszi a
régi munkatars helyét. A jovében a tavozott egykori alkal-
mazott mar nem része a vallalatnal zajlo folyamatoknak.
Nem emeltiik ki kiilon a szervezet tobbi tagjat, de termé-
szetesen Ok is fontos szerepet tdltenek be a tudas atada-
sa ¢s atvétele soran, hiszen ez a folyamat a kdrnyezetétol
nem fliggetlenil zajlik. A Szervezeti oldal tekintetében a
multban elengedhetetlen a szervezeti kultura elemzése,
¢és annak vizsgalata, hogyan reagal, foként a demografiai
valtozasokra, valamint mennyire segiti a tudas, elsdsor-
ban a tacit tudas atadasat. Ehhez szorosan kapcsolodik az
atadok (vezetd, tavozo munkavallalo) motivacidja. Har-
madik elemként meg kell emliteniink a munkaerémozgas
okozta kovetkezményekre vald tudatos felkésziilést. A
jelenben szervezeti oldalrdl a tudasatadas folyamatanak
¢és eszkozeinek vizsgalatara helyeztiik a hangsulyt. A jo-
vében pedig vizsgaljuk a fenntarthaté fejlédést, valamint
azt, hogy a mar meglévo és az ujonnan megszerzett tu-
das 0sszeadodik-e és innovacios elényokkel, avagy hatra-
nyokkal jar a szervezet egészére nézve.

A tudaselemek 6sszegyijtésénél a tudasmenedzsment
Probst-féle (2003) épitdkoveit és a Miincheni modellt (Re-
inmann-Rothmeier, 2001) alapul véve a negyedik dimen-
zioban a mult a tudas azonositasat, dokumentalasat és az
atadasra torténd elokészitését foglalja magaban. A jelen-
ben zajlik a tudasmegosztas és atadas, vagyis a kommu-
nikacids szakasz, a jovoben pedig a tudas kiterjesztése,
amely magaban foglalja az ijonnan megszerzett tudas fel-
hasznalasat, a régi tudas megbrzését és az igy kialakult
tudas fejlesztését.

Jelen tanulmany a piramismodell jelen idédimenzi-
oOjara épit, ahol a tudasmegosztasi és atadasi folyamatok
keriilnek a kozéppontba. A szakirodalom olyan fontos
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kérdésekhez vezet el, mint, hogy azok a szervezetek, akik
sajat bevallasuk szerint mar felismerték és a mindennapja-
ikba beépitették a tudasmenedzsment eszkdztaranak ele-
meit milyen tudatossagi szinten hasznaljak a tacit tudas-
megosztasi eszkozoket.

Ez alapjan fogalmaztuk meg a kutatasi kérdést és a
hipotézist. Igy a tanulméany 6 célkitiizése egy olyan esz-
koztar dsszeallitasa a vallalatok szamara, amely a multbeli
megtett vagy meg nem tett intézkedésekbdl kiindulva, a
jovobeli eredményekre fokuszalva a jelenben olyan ész-
szerl cselekvésre, dontésekre sarkallja 6ket, amellyel po-
tencialisan ndvelhetik versenyel6nyiiket.

A kutatas modszertana

Kutatasunk egy feltaro jellegii, empirikus kutatas, mely-
nek egyik részeredményét kozoljiikk ebben a tanulmany-
ban. Az empirikus kutatas eredményeit mind kvantitativ,
mind kvalitativ modszerek tamasztjak ala. A kutatasi
modszer egyértelmi meghatarozasanak nehézségeit elso-
sorban az jelenti, hogy a menedzsment magas absztrakcios
szinti tudomanyokhoz kotott és multidiszciplinaris jellege
miatt nincs egységes racionalitasa, nincs kisérleti résztu-
domanya, ezeket jobbara kdlcsonzi. Ami az igazi kihivast
jelentette, a 3. abran megjelend kettdsségbdl adodik. Az
elméletépités rendszere a menedzsmenttudomanyban igen
Osszetett. Ezt szemlélteti a 3. abra.

3. abra
Kozgazdasagtan Menedzsement
Megfigyelés

Feltaras

A priori feltételek Altalénositas

Modellépités Modellépités
Tesztelés Tesztelés

Visszacsatolas Visszacsatolas

Forrés: sajat szerkesztés Kun (2005) alapjan

A menedzsmentet tehat kutatasi szempontbol a verifikal-
hatosag (igazolhatosag), konfirmalhatosag (megerdsités)
¢és az empirikus-induktiv modszerek jellemzik, szemben
a kozgazdasagtudomany predikcios képességével, amely
egy elmélet vagy gazdasagi modell gazdasagi elérejel-
zések készitésére valo alkalmassagat jelenti. A tudasme-
nedzsment teriiletén végzett kutatasok kozott egyarant ta-
lalunk statisztikai felméréseket és elemzéseket tartalmazo
nagymintas felméréseket (de Pablos, 2002), kismintas
felméréseket (Hendriks & Vriens, 1999), de leggyakrab-
ban esettanulmanyokra épiild kvalitativ felmérésekkel ta-
lalkozhatunk (Davenport, 1997; Dixon, 2000; Earl, 2001;

Zack, 1999). A témat feldleld kutatas az eldbbiekben be-
mutatott logikat kovetve mind a feltaro, mind a leiré ku-
tatasok jellemzd jegyeit hasznalja (Solyom, 2012, p.101).
Jelen cikkre vonatkozo kutatasi modszereket ebbdl leve-
zetve a kutatasi modszer fejezetben fejtjiik ki.

A kutatasi cél és a kutatasi kérdések

F6 célunk a tacit tudas jelentOségét, atadasanak sziikséges-
ségét és eszkozeit vizsgalva — elsésorban munkaerémozgas
esetén — egy olyan azonnal alkalmazhato eszkodztar megis-
merésének lehetéségét adjuk a vallalatok kezébe, amely a
multban megtett vagy meg nem tett intézkedésekbdl kiin-
dulva, a jovébeli eredményekre fokuszalva a jelenben ész-
szerli cselekvésre, dontésekre sarkallja 6ket. A tacit tudas
megosztasat, vallalatnal tartasat segité eszkoztar sszeal-
litasa, egyuttal biztositja a vallalat hosszu tavll versenye-
l6nyét is. Feltételezziik, hogy a megoldast nem az implicit
tudas explicitté tétele, hanem egy olyan rendszerszemléleti
folyamat kialakitasa teremti meg, melynek eredménye a ta-
cit tudasatadasi folyamat tudatos menedzselése.

Empirikus kutatasunk a tervezheté munkaerdmozgas-
ra fokuszal és a vallalatok szamara felépit egy modellt,
amely a folyamatos tacit tudasatadast tamogatja. Jelen
cikkben a tudast tamogatd eszkdzok kvantitativ és kva-
litativ kutatasa soran megismert jellemzdinek bemutatasa
torténik. A vallalatok ezaltal sokkal jobb eséllyel indul-
hatnak a hosszu tavon elére nem tervezhetd, vagy nem
jol tervezheté munkaerémozgasok soran keletkez6 tudas-
veszteségek csokkentésére is.

Kutatasi célunkat a kovetkezé f6 kutatasi kérdések
megvalaszolasaval kivanjuk elérni.

Van-e létjogosultsaga egy olyan rendszerszemléletii
megkozelitésnek, amelyben a tacit tudas atadasa all a ko-
zéppontban, Uigy, hogy a tudast nem csupan statikus ero-
forrasként kezeli (Gebert, 2001; Freiling, 2000), hanem a
human tényezdket is figyelembe veszi?

A tacit tudds megosztasa csak ugy valdsithato-e meg,
ha azt a tudast explicitté, leirhatova konvertaljuk, majd azt
a konvertalt tudast egy infokommunikacios eszkoz segit-
ségével taroljuk és a munkatarsak részére elérhetéséget
biztositunk hozza? Ez utébbi kérdés kiilondsen fontos a
kulcsemberek esetében.

Kutatasi modszer

Tanulméanyunk mind a feltard, mind pedig a leiro kuta-
tasok jellemzd jegyeit 6tvozi (Szokolszky, 2004). A leird
kutatasi elemeket a tesztelés, valamint a visszacsatolas fa-
zisaban hasznaltuk a tudasmenedzsmentet érintd vallalati
tulajdonsagok ¢és vallalati funkciok megismerése érdekeé-
ben. A feltaro kutatas részét a probléma pontosabb meg-
hatarozasa soran alkalmaztuk megfigyelés és a feltaras
formajaban. A megfigyelés fazisaban elsésorban eldze-
tes tapasztalatainkra, valamint mas kutatok altal hasonlo
témaban végzett kutatasaira épitettiink. A feltaras soran
azon interjuk és vallalati megfigyelések bemutatasat,
elemzését végeztiik el, melyeket azért készitettiink, hogy
a kutatas késébbi szakaszaiban, valamint a kérddiv és a
meélyinterjuk osszeallitasaban az ezekbdl levont kdvetkez-
tetések segitségiinkre legyenek.
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A jelen tanulmany az alabbi hipotézist vizsgalja, mely
szerint — azok a vallalatok, amelyek sajat bevallasuk sze-
rint fontosnak tartjak a tudas menedzselését, hasznalnak
tudasmenedzsment eszkozoket, és ezzel egyiitt a tuddsa-
tadas valamilyen formdjat is.

A felallitott hipotézis a korabbiakban részletesen be-
mutatott ,,piramis” modell idédimenzioja szerint a jelenre
vonatkozik, ahol a tudasmegosztasi és -atadasi folyamatok
keriilnek a kdzéppontba.

Fontos megemliteni, hogy a kutatds soran mind a
kvalitativ, mind a kvantitativ kutatast sziikségesnek tar-
tottuk (4. tablazat), melynek f6 oka az volt, hogy a fel-
allitott hipotézis teszteléséhez és bizonyitasahoz egyrészt
statisztikailag alatdmaszthatd eredményekre volt sziikség,
masrészt, a valaszadok tapasztalataira, elképzeléseire és
véleményére is kivancsiak voltunk. A kutatas soran kér-
déivet és mélyinterjukat hasznaltunk. A kvalitativ kuta-
tas rovid eredményét ebben a tanulmanyban olyan céllal
mutatjuk be, hogy valaszt kapjunk arra a kérdésre, hogy
a kvantitativ kutatas soran vizsgalt eszkdzok milyen mér-
tékben tamogatjak kifejezetten a tacit tudas atadasat. Fel-
tételezésiink szerint a vallalatok elsésorban az explicit
tudas atadasara hasznalnak eszkdzoket, amennyiben egy-
altalan hasznalnak.

A kvantitativ kutatasban a 250 fonél magasabb alkal-
mazotti 1étszammal rendelkezd vallalatok kertiltek be. A
kozel kilencszaz kikiildott kérd6ivbol igy 312 darab ér-
kezett vissza. A hibas kérddivek kisziirése utan 248 az
SPSS-program segitségével keriilt kiértékelésre A mély-
interjus kutatashoz 30 olyan vallalatot valasztottunk ki,
amely sajat bevallasa szerint fontosnak itéli meg a tudas-
menedzsmentet ¢s mar hasznal tudasmenedzsment-eszko-
zoket.

4. tablazat
A kvantitativ és a kvalitativ kutatas jellemz6i

A kutatasi
Kutatasi| modszer . . Feldolgozas
, a1 Valaszadok ; g.
modszer | rovid ismer- modja
tetése
Magyarorszagi kozép-
és nagyvallalatok mun- | SPSS (gyako-
Kvantita- Y tns kaerdmozgasért felelés | risag, varian-
, Kérdobives . . . . .
tiv elem- ., , személyzeti vezetd, ahol | ciaanalizis,
, megkérdezés .
7€s nem volt, ott vezetok faktorelem-
valaszoltak 7€s)
N =248
A kvantitativ kérd6ivet Kvalitativ
kitoltok koziil kivalasztott o
, . .. | elemzés er6-
olyan vallalatok, akik sajat e
; . sen kotodve a
L, bevallasuk szerint fon- ,
Kvalitativ . ., ., , megfigyelés
X Mélyinterju tosnak tartjak a tudasme- |, .
elemzés X , és a kvantita-
nedzsmentet és hasznal- , i
X tiv kutatasban
nak tudasmenedzsment
e kapott ered-
eszkozoket. ménvekhez
N=30 e

Forras: sajat szerkesztés

Az empirikus kutatas lezarasat a visszacsatolas szakasza

jelentette.
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A kovetkezokben a hipotézissel kapcsolatos konkrét
kutatast és a kapott eredményeket mutatjuk be.

Kutatasi eredmények

A tudas atadasanak vizsgalata

A mélyinterjus kutatashoz sziikitettiik a vallalatok szamat
¢és kivalasztottunk 30 olyan vallalatot, amelyek sajat be-
vallasuk szerint fontosnak itélik meg a tudasmenedzsmen-
tet és mar jelenleg is hasznalnak bizonyos tudasmenedzs-
ment-eszkdzoket. Azt, hogy mennyire fontos a vallalat
szamara a tudasmenedzsment a kérddiv ,,milyen fontos
szerepet jatszik a tudasmenedzsment a vallalat életében”
kérdése alapjan, valamint egy masik kérdés részkérdése-
ként felmerilo ,,folyamatosan és tervezetten folyik a tu-
dasatadas” kérdés valaszai alapjan dontottiik el. Mindkét
esetben egy négyfokozatl skalan jeldltek a résztvevok. A
tudatossag kérdését a kérdéivben kiilon vizsgaltuk, amely-
nek eredménye a kovetkez6: A 30 vallalat mindegyike a
skalan a fontos szerepet jatszik értéket jeldlte meg, ami-
kor azt kérdeztiik, hogy milyen szerepet jatszik a tudas-
menedzsment a vallalat életében. Azt, hogy hasznal-e
tudasmenedzsment-eszkdzoket, egy tudasmenedzsment
hasznalatara vonatkozo aktivitasi kérdésre adott valaszok
alapjan mértiik. Azok a vallalatok keriiltek be a mintaba,
akik az altalunk felsorolt eszk6zokb6l minimum négyet
rendszeresen hasznalnak.

A felallitott hipotézis igazolasahoz figyelembe vettiik,
hogy a vallalatok folyamatosan, vagy csak esetenként hasz-
nalnak-e a tudas menedzselésére szolgalo eszkozoket. A ka-
pott valaszok alapjan a vallalatok 65%-a rendszeresen, mig
35%-a csak id6szakosan hasznalja a tudas menedzselését
szolgalo eszkozoket. E valaszokat a hipotézis statisztikai
vizsgalatakor fliggetlen valtozonak tekintettiik.

A tudatossag kérdését a kérddives kutatas folyaman
kiilon vizsgaltuk az 6sszes vallalatnal, amelynek eredmé-
nyét a 4. tablazatba foglalva ismertetjik.

4. tablazat
A tudatosan tervezett tuddsmegosztas

Tudasmenedzsment-eszkozok hasznalata Mérték
Egyaltalan nem hasznalnak 15%
Ritkan hasznalnak 20%
Gyakran hasznalnak 40%
Mindig hasznalnak 20%

Nincs valasz 5%

Forrés: sajat szerkesztés

Ahogy az az eredményekbdl is latszik, a vallalatok tobb
mint a fele a sajat bevallasa szerint folyamatosan biztosit
lehetdséget a tudas atadasara, nemcsak a kulcsember tavo-
zasanak bejelentése és tényleges tavozasa kozotti idoben.

Fontos kérdés volt tovabba az is, hogy melyek azok az
eszkozok — akar explicit, akar implicit tudasatadast tamo-
gatd eszkozok — melyekkel a vallalatok rendszeresen ta-
mogatjak a tudas megosztasat.
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A tudas megosztasat tamogaté eszk6z6k

A tudasmenedzsmenten belill a tudasmegosztast tamogato
eszkozoket két nagyobb — egy informalis és egy formalis
eszk6zok — csoportra oszthato fel.

Az informalis eszkozok csoportjaba olyan tudasa-
tadast segit6 eszkozok keriiltek, amelyek kotetlen, nem
szabalyszerl keretek kozott biztositjak a tudas megosz-
tasat, a masik — formalis — csoport eszkozeinél a vallalat
hivatalos keretet biztosit a tuddsmegosztasnak. Az alabbi
eszk6zok hasznalatat vizsgaltuk.

—informalis eszkozok: kavésarok, sportklub, infor-
malis talalkozasok, beszélgetések, tarsasagi progra-
mok, vallalati kirandulasok,

— formalis eszkozok: céges rotacids programok, az
utdd ugyanarrol az osztalyrol jon, torténetek mesé-
Iése, videdk, interjuk, mentori rendszer/coaching,
eléadasok, szimulaciok/szerepjatékok, atadasi jegy-
z6konyv, sszehangolt atmenet a nyugdijazasi folya-
matokba.

A tudasmegosztast segitd eszkozok felméréséhez kérddives
modszerrel tortént. Az informalis eszk6zoknél a valasz-
adonak igennel vagy nemmel kellett jeldlni, hogy biztosit-e
lehetdséget a vallalatanal a kiilonbdzé informalis tudas-
atadasi eszkozok szamara. Mig a formalis eszkdzoknél
egy négyfokozatu skalan kellett jel6lnie, hogy milyen mér-
tékben hasznalja az adott eszkdzt a tudas megosztasara az
egyaltalan nem hasznaltuk €s a mindig hasznaltuk szélsé
értékei kozott. A kérdésekre kapott valaszok kielemzésé-
re az informalis eszkdzOk esetében kereszttabla-clemzést,
mig a formalis eszk6zok esetében varianciaanalizist végez-
tiink, mivel a fiiggetlen valtozonak vett folyamatos tudas
menedzselése, valamint az informalis eszk6zok nominalis
értekek, viszont a formalis eszkdzok aranyskalak.

Els6ként a kereszttabla-elemzés eredményeit mutatjuk

be, melynél az alabbi mutatokat vizsgaltuk meg:

—a Cramer V mutato, mely a kutatok szerint a legmeg-
bizhatobb mutato két nominalis érték kapcsolatanak
vizsgalatara,

—a Goodman és Kruskal tau mutato, mely azt mutatja
meg, hogy a filiggetlen valtozo milyen mértékben ké-
pes a fliggd valtozot eldre jelezni (esetiinkben tehat a
folyamatos tudasmenedzsment, mint fiiggetlen és az
informalis tudasatadasi eszkdzok, mint fiiggd ténye-
z06k szerepelnek),

— a Pearson-féle Khi-négyzet mutato, amely vizsgalja,
hogy vajon van-e 0sszefiiggés a valtozok kozott,

— a Valoszintiségi aranymutato, mely hasonlo az eléb-
bihez, de a megerdsités miatt célszerii a hasznalata.

Az egyes mutatok értékei az egyes informalis eszkozok
esetében az 5. tablazatban abrazoltak szerint alakultak.

Az 5. tablazatban szerepld értékek alapjan az 5%-os
szignifikanciaszinten vald tesztelés mellett az informa-
lis tudasatadasi eszkozok koziil kettd — a kavésarok és a
tarsasagi programok, céges kirandulasok — esetében van
bizonyithato kapcsolat az eszkoz és a folyamatos tudas-
menedzsment feltételezése kozott, a masik harom tényezo
esetében nincsen kapcsolat.

5. tablazat
A kereszttabla-elemzés mutatoéi
Informalis | Tarsasagi
Kétoldali Kavé- | Sport- | talalkezok, | programok,
szignifikancidk | sarok | klubok | beszélge- |céges kiran-
tések dulasok
Person-féle
R NGyt 0,007 | 0,633 0,494 0,007
Valosziniiségi | ) 00> | 0543 | 0491 0,007
arany
Cramer-féle V 0,003 | 0,633 0,494 0,007
Goodman és
Kruskal tau 0,007 | 0,615 0,623 0

Forrés: sajat szerkesztés

Ez azt jelenti, hogy amennyiben egy valaszad6 azt jeldl-
te, hogy vallalatanal a tudas menedzselése folyamatosan
miikddik, akkor e vallalat esetében nagy valdszinliség-
gel van lehetdség az informalis tudas kavésarokban valod
atadasara, illetve e vallalatok nagyobb valosziniiséggel
szerveznek kotetlen tarsas programokat, céges kirandu-
lasokat, mint azok, amelyek csak ritkan hasznalnak tu-
dasmenedzsment-eszkdzoket. A kapcsolat mértéke ugyan
gyenge, de kimutathato. Ezért itt arra kdvetkeztettiink,
hogy leginkabb a tudatossag hianya, ami ezt a gyenge
kapcsolodast indokolja.

A formalis eszkozok esetében a hipotézis igazolasa-
ra varianciaanalizist végeztiink, mivel a tudas atadasara
szolgald eszkdzok hasznalatara vonatkozé kérdés soran a
megkérdezettek valaszaikat egy négyfokozatl skalan je-
161ték. Ezért egy nominalis és egy metrikus skalat kellett
Osszehasonlitani, melyet varianciaclemzéssel lehet elvé-
gezni.

A varianciaelemzés elvégzésének feltételét vizsgalo
Levene-teszt alapjan a kdvetkez6 eszkdzokre alkalmaztuk
e modszert:

— az utod ugyanarrdl az osztalyrol jon, mint elddje,

— storytelling, torténetek mesélése,

— videok készitése,

— interjuk készitése.

A négy formalis eszko6z koziil a videok készitése esetében
nem mutathat6 ki szignifikans kapcsolat a vizsgalt val-
tozok kozott. A tobbi formalis eszkdz esetében azonban
megallapithatd, hogy azon vallalatok, melyek sajat beval-
lasuk szerint folyamatosan preferaljak a tudas menedzse-
lését, nagyobb valoszinliséggel alkalmazzak a fenti harom
formalis eszkozt gyakori vagy allando jelleggel.

E kovetkeztetésiink adatokkal torténd alatamasztasara
szolgal a 6. és 7. tablazat.

A kvantitativ kutatas eredményei alapjan megallapit-
hato, hogy azok a vallalatok, amelyek a tudas menedzselé-
sét fontosnak tartjak, folyamatos jelleggel gondoskodnak
errdl és nagyobb valosziniiséggel hasznalnak tudasatadasi
eszkozoket is, legyen sz6 informalis vagy formalis eszko-
z06krol.
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6. tablazat
A Levene-teszt eredményei
Eddigiekben hasznalta-e... Levene statisztika df1 df2 Szignifikancia
Az utdd ugyanarrél az osztalyrol jon 0,768 1 240 0,382
A storytelling modszert 1,734 1 230 0,189
A videok készitését 1,897 1 234 0,170
Az interjuk készitését 2,696 1 236 0,102
A mentori rendszert, coachingot 4,575 1 234 0,033
Az eléadasok szervezését 24,760 1 236 0,000
A szimulaciokat, szerepjatékokat 13,508 1 236 0,000
Az atadasi jegyz6konyv készitését 7,880 1 234 0,005
Osszehangolt d&tmenetet a nyugdijazasi folyamatokba 16,449 1 234 0,000
A jobrotaciot 10,362 1 236 0,001
Forras: sajat szerkesztés
7. tablazat
Az ANOVA-vizsgalat eredményei
Eddigiekben hasznalta-e... Eltérés négyzetosszeg | Atlagos négyzetosszeg F Szignifikancia
Csoportok kozott 18,288 18,288 19,729 0,000
Az utdd ugyanarrol -
a7 osztAlyrdl jon Csoporton beliil 222,473 0,927
Total 240,760
Csoportok kozott 9,549 9,549 11,562 0,001
A storytelling modszert Csoporton beliil 189,951 0,826
Total 199,500
Csoportok kozott 0,571 0,571 1,362 0,244
A videok készitését Csoporton beliil 98,006 0,419
Total 98,576
Az interjuk készitését Csoportok kozott 12,318 12,318 13,892 0,000
Csoporton beliil 209,261 0,887
Total 221,580

Forras: sajat szerkesztés

A tudasmegosztast tamogato eszk6zok
kvalitativ elemzése mélyinterju segitségével

A kutatas kovetkez6 fazisaban kvalitativ kutatas segitsé-
gével kerestiik arra a valaszt, hogy az elobb emlitett valla-
latok az explicit tudas mellett vajon a tacit tudas atadasat

— ,talent-menedzsment”,

— anyagok kozponti tarolasa,

— helyettesitési rendszer,

— utanpotlas program,

— . kulcsember-projekt” tervezett személyzetfejlesztés,

is tamogatjak-e. — szabvanyok,
Az explicit és tacit tudas atadasanak feltérképezésére — folyamatleirasok,
mélyinterju késziilt a 30 kivalasztott vallalatnal. Az alanyok — adatbazisok,

kivalasztasanal azok a vallalatok keriiltek a mintaba, ame-
lyek sajat bevallasuk szerint is fontosnak itélik meg a tudas-
menedzsmentet és mar hasznalnak tuddsmenedzsment-esz-
kozoket. Az interjiban elhangzott egy altalanos kérdés a
tudasatadasra vonatkozoan, ahol a szaktudas ¢s tapasztalat
atadasanak tamogatasara, a know-how vesztés megakada-
lyozasara és a nem szakmai tudas atadasara kérdeztiink ra.

Az altalanos kérdésre a valaszadok felsoroltak a vallalat
altal hasznalt azon eszkdzok széles skalajat, ami a tudas-
atadashoz tartozik. A teljesség igénye nélkiil a kovetkezd
eszkozok keriiltek a valaszok kozé:

— munkafolyamatok kételezo leirasa és dokumentalasa
parhuzamos munkavégzés,

— belso képzési rendszer mitkodik,

— karriermenedzsment megbeszélés.

A nem szakmai tudas megosztasara mindossze két vallalat
valaszolta azt, hogy mentorprogramot miikddtetnek, egy
valaszado kilépd interjut nevezett meg, egy vallalat pedig
folyamatosan figyel a tapasztalati tudas megosztasara, bar
kiilon eszkoze erre vonatkozoan nincs. Az dsszes tobbi,
azaz 27 vaéllalat azt mondta, hogy semmilyen intézkedést
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nem hasznal a tacit tudas meg0Orzésére, ami bizonyitja a
tudatossag teljes hianyat.

A kvantitativ kutatas alapjan hipotézisiinket, mely
szerint a vallalatok, amelyek tudasmenedzsment-eszko-
zoket hasznalnak, még ha ezen eszk6zok hasznalata nem
is tudatos, nagyobb valoszinliséggel hasznaljak a tudas-
megosztas valamilyen formajat, igazolast nyert. A kvali-
tativ interjuk alapjan megallapithato, hogy a vallalatok,
ha hasznalnak tudasmenedzsment-eszkdzdket nagyobb
valdszintliséggel tudasmegosztasi eszkozoket is hasznal-
nak, azonban a tacit tudas megosztasara nincs kialakult és
alkalmazott eszkdzrendszeriik.

Megallapitasok, korlatok,
jovobeli kutatasi iranyok

Bebizonyosodott a vizsgalati eredmények alapjan, hogy
a tudasmenedzsment-eszkozoket hasznald vallalatok, a
tudastranszferre is figyelmet forditanak. A megosztasi
folyamatokat tamogato eszkdzok azonban nagyobb hang-
sullyal az explicit, ritkabb esetben a tacit tudas megoszta-
sat tamogatjak. Kutatasunk alapjan megallapitottuk azt is,
hogy a tudas konzervalasdhoz a vallalatoknak tudatosan
hasznalhato eszkozokre van sziikségiik. Egy olyan, a ta-
vozo6 kulcsemberhez rendelt betanitasi, képzési programra
van sziikség, mely tartalmazza az id6tervet, a betanitando
munkatarsat/munkatarsakat és azt, hogy a betanitast mi-
lyen modon fogja mérni a vallalat, valamint, hogy milyen
szerepet kap az utdd kivalasztasaban a tavozd munkatars.

Mindezek végrehajtasaban azonban érdekeltté és moti-
valtta kell tenni a tavozo6 kulcsembert. Mivel a pénz ilyen
esetben mar nem motival, olyan egyedi eszkozoket kell
hasznalni, mint az elismerés. Amennyiben sikeriil moti-
valnunk a td&vozé munkatarsat, akkor annak az eredménye
egy rendszerezett tudast (explicit + tacit) birtoklo utod, egy
elismert, elégedetten tavozo kulcsember lesz, aki sziikség
esetén a késObbickben, akar tanacsadoként a vallalat ren-
delkezésére allhat. Ennek vizsgalata azonban egy késobbi
kutatas részét képezheti. Fontos tehat, hogy a tudas atada-
sa soran magat az embert allitsak a kozéppontba a val-
lalatok, és ne az egyes informatikai eszk6zok tarolasi €s
megosztasi funkcioinak a hasznalatat. A kutatas korlatjai
kozott feltétleniil meg kell emliteni, hogy a vizsgalt téma
olyan specifikus, ahol a folyamatok sokszor nem tudato-
san mennek végbe és a valaszadoknak olyan jelenségek-
rol kellett beszélniiik, ami sokszor akkor valt szamukra is
vildgossa és tudatossa, amikor a kutatas résztvevoi lettek
¢és amikor a mélyinterjuk soran a tudatossaguk hianyara
maguk — az interju alanyok — jottek ra.

Ugy véljiik, hogy a kutatas folytatasa érdekében min-
denképpen sziikséges lenne a mintaszam novelése, mert
akkor még meggy6z6bb eredményre juthatunk.

A kutatas soran feltételeztiik, hogy a nyugdijba vonuld
munkatars szandékosan nem akarja visszatartani, magaval
vinni a tacit tudasat, mivel szamara ez a jo6vében semmilyen
elényt nem jelent. A vizsgalat soran arra is ki lehetne térni,
hogy az egyéb tervezheté munkaerémozgasok (mint példa-
ul a sziilési szabadsag) esetén mi jellemzi a tervezheto tacit
tudasatadast és a szervezeti memoriaban torténé megorzé-
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sét. Egy késobbi kutatasba sziikségszerii lenne bekapcsolni
a motivaciohoz kapcsolodo tényezoket is.

Emellett a jovoben mindenképpen hasznos lenne egy
nemzetkozi dsszehasonlitast végezni, mivel a nemzeti €s
szervezeti kultra erésen befolyasolja a tudasmegosztast.

Konkluziok

A munkaerémozgast egyarant tartjak atoknak és aldas-
nak a vallalatok, hiszen felbomlanak eddig (jol) miikodo
formalis és informalis csoportok, berdgziilt viselkedés-
moddok, s6t még teljesitményromlas is megfigyelhetd egy-
egy kulcsember tavozasa soran. Ha azonban a tudasatadas
folyamata jol el6készitett és tudatos, akkor a személyhez
kotott tacit tudas atadasa a lehetd legkisebb veszteséggel
kovetkezik be. Emellett elonyds minden résztvevo szama-
ra, hiszen a kilépd munkatars megbecsiiltnek érzi magat,
az 1) munkatars boldogan all munkaba, mivel a jo telje-
sitményhez minden segitséget megkapott, és igy végséd
soron a vallalat is id6t sporol és pénzt takarit meg. A ku-
tatas egésze ramutatott arra, hogy a perspektivavaltas és a
szemléletmod-formalas milyen fontos a témaban. Ez azt
jelenti, hogy a tapasztalatokon alapuld tacit tudas megosz-
tasanal figyelembe kell venni egyrészt a vallalatok egyre
komplexebbé valo folyamatait, segiteni kell felismerni,
hogy a tudasmegosztas nem sziikithetd le egyes infor-
matikai eszkozok kinalta tarolasi és megosztasi funkciok
hasznalatara, és hogy az emberhez kdthetd tudas megosz-
tasanal maga az ember kell, hogy a kézéppontba keriiljon.
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