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KOVES ALEXANDRA — KIRALY GABOR

A FENNTARTHATOSAGI ATMENET KIHASZNALATLAN EROFORRASAI
— EGY MARKETINGIPARAGI BACKCASTING FOLYAMAT TANULSAGAI

UNEXPLOITED RESOURCES OF SUSTAINABILITY TRANSITIONS:
LESSONS LEARNT FROM A BACKCASTING PROCESS IN THE
MARKETING INDUSTRY

Napjainkban egyre nagyobb hangsulyt kap a tarsadalmi és 6koldgiai transzformacié sziikségessége, amelyben fontos
szerep harul a kilonb6zé iparagak szerepldire. 2018-ban egy részvételi backcasting projekt soran a legnagyobb ma-
gyarorszagi marketingkommunikaciés tgynokségben dolgozdk arra kaptak felhatalmazast, hogy képzeljék el a szakma-
juk jovéjét. A backcasting egy olyan szcenaridépitési folyamat, amely egy elképzelt pozitiv jovéképbdl indul ki. Keretezés
nélkal a munkatarsak arra koncentraltak, hogy milyen szerepet télthetne be a marketing egy olyan fenntarthatésagi
atmenetben, ahol mind a kérnyezeti, mind a tarsadalmi igazsagossag kdzéppontba keril. A projekt példat szolgaltat
arra, hogy hogyan érdemes megfelel6 tereket biztositani ahhoz, hogy a ,,szennyezé” ipardgakban dolgozé munkatarsak
pozitiv tarsadalmi hatasukkal kapcsolatos aspiracioit, és a lehetséges negativ hatasokkal szemben érzett belsé feszilt-
ségeit csatornazni lehessen. Ezaltal hozzajarulhatnak szakmai terileteiken a fenntarthatésaghoz vezeté atmenetekhez,
és a személyes meghasonlas csokkentésével megeldézhetd, hogy az iparag elveszitse a tarsadalmi felelésséget érzé
munkavallaléit. A projekt tapasztalatai hozzajarulhatnak az Gzleti és tarsadalmi modellek fenntarthatébba valasaval
kapcsolatos diskurzushoz.

Kulcsszavak: fenntarthatdésag, marketingkommunikacié, backcasting, utépisztikus gondolkodas, a bolcsesség
egyensulyelmélete

An increasing emphasis is currently placed on the role of different industries in social and ecological transformations. In
a 2018 participatory backcasting project, the largest Hungarian marketing communications agency envisioned the future
of their industry. Backcasting is a scenario building framework that builds on a normative vision of the future. Without
framing discourses, the focus on the role marketing can play in a sustainability transformation shifted. The project pro-
vides an example of providing adequate space for employees in “polluting” industries to channel their aspirations on
positive social impact and manage tensions on potential negative impacts. They can thus contribute to sustainability
transitions and, by reducing personal dissonance, the industry can prevent the loss of its socially responsible members.
By sharing this project experience, the present paper contributes to the discourse on making business and social models
more sustainable.

Keywords: sustainability, marketing communication, backcasting, utopian thinking, equilibrium theory of wisdom
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apjainkban széles korti tudomanyos és tarsadalmi

diskurzus folyik arrél, hogy hogyan lehetséges ¢€s
kivanatos a fenntarthatosag iranyaba vezetd atmenete-
ket 1étrehozni (Brand, 2016; Hickel et al., 2021; Raskin
et al., 2010). Ezekben a diskurzusokban k6zos az, hogy
mindenképpen sziikség van a fogyasztasi és termelési
szerkezet megvaltoztatasara. Eppen emiatt a vallalatok
elkotelezodése és szerepvallalasa nélkiil elképzelhetet-
len egy fenntarthat6 fejlddési palya létrejotte. A cégek
azonban jelenleg még sokkal inkabb a jelen rendszerek
aprobb modositasaiban €s az alapvetd mitkddésiiktol el-
kiilontloé tarsadalmi feleldsségvallalasban gondolkod-
nak, szemben egy radikalis szemléletvaltassal, amely
az er6s fenntarthatosaghoz lenne sziikséges (Delmas &
Burbano, 2011; Malovics et al., 2008). E szemléletvaltas
soran teljes iparagaknak kell szembesiilniiik rendszer-
szintll hatasaikkal, a fenntarthatosaggal kapcsolatos at-
titlidjeikkel, az esetleges Okologiai és/vagy tarsadalmi
Osszeomlasok kovetkezményeivel, hogy mindezek alap-
jan Gjragondoljak tarsadalmi szerepiiket.

Az elozokkel osszhangban tudomanyos korok-
ben ritkan vitatjak mar, hogy a fenntarthatosag és a
jelenkor fogyasztasi szokasai egyre kevésbé férnek
meg egymassal. Annak érdekében, hogy Osszeegyez-
tethessiik sajat ¢letmodunkat az dkologiai korlatokkal
¢és a tarsadalmi igazsagossaggal, kivanatos lenne at-
értekelni a sziikségleteinket, az igényeinket és a va-
gyainkat. Ebbo6l az érvelésbodl logikus kovetkeztetés
lehetne, hogy a marketingkommunikacios iparagnak is
meg kell Gjulnia, ha nem kivan tovabb hozzajarulni a
bolyg6 tonkretételéhez, és egy szélsOséges jovében az
emberiség pusztulasahoz. Ugyanakkor, a koronavirus
rombolasa ¢és a klimasztrajkok eldtt is Ggy tlnt, hogy
az iparag készségesen segiti a fogyasztoi tarsadalom
lendiiletének fenntartasat. Mi torténik azonban, ha a
marketingkommunikacioban dolgozé embereknek teret
¢és szabadsagot biztositunk szakmajuk jovéjének meg-
tervezésére?

A tanulmanyunk egy olyan folyamat megvalo-
sulasanak tanulsagait mutatja be (Koves & Kiraly,
2021)", amelybe a kutatokat modszertani okokbol
hivtak be egy marketingkommunikaciés ligynokség,
a Wavemaker Hungary Kft. projektjébe 2019-ben,
azaz még a klimasztrajkok és a koronavirus jarvany
megjelenése eldtt. A projektnek egyaltalan nem volt
célja a fenntarthatosagra valod torekvés megjelenteté-
se. Kizarolag arra iranyult, hogy szabad teret adjon a
munkavallaloknak az iparaguk és a cégiik jovojének
megtervezéséhez egy olyan idészakban, amikor tobb
cég egyesiilése miatt a globalis vallalat log6javal kap-
csolatos azonosulast kellett kialakitani: We make the
future! (Mi alakitjuk a jovot!). A vallalat helyi vezeté-
se azonban hajlando volt kelld erdforrast, és gondolati
szabadsagot biztositani ahhoz, hogy a vallalat &sszes
munkavallalojanak bevonasaval egy teljes backcasting
(Robertson, 2003; Kdves, 2016) folyamat johessen 1ét-
re, és kellden nyitottak voltak, hogy szembesiiljenek
a folyamat soran felmeriilé tizenetekkel és szervezeti
kovetkezményekkel.
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A projektbe modszertani szakértéként vontak be
minket, és kizarolag a folyamat megtervezése és le-
bonyolitasa volt a feladatunk, egyaltalan nem a témak
keretezése, vagy a beszélgetések menetének formalasa.
Ezért is kiilondsen érdekes szamunkra — fenntarthatosa-
gi atmenetekkel foglalkoz6 kutatoként —, hogy a projekt
iranyai és eredményei befolyasolas nélkiil is jelentds
fenntarthatosagi relevanciaval birtak. A munkatarsak
elkotelezettsége, a felmeriilé témak iranyvonala, a par-
beszéd mélysége és az eredmények dsszetettsége mind
a vezet6séget, mind a kutatokat meglepte. Jelen iras
azt mutatja meg, hogy megfeleld részvételi modszer-
tan keretein beliil, kelléen nyitott pszichologiai térben,
egy fenntarthatosagi szempontbol problémas iparagban
is 1étrejonnek a belsd szerepldk altal fontosnak tartott
értekvalasztasok, amelyek elengedhetetlenek egy fenn-
tarthatosagi atmenethez.

A backcasting (magyarul talan legjobban a visszafejtés
kifejezés tiikrozi a szo eredeti jelentését) egy olyan szce-
narioépitési keretrendszer, amely az elképzelt normativ jo-
vot felhasznalva azonositja azokat a lehetséges beavatko-
zasi lépéseket, amelyek a jelenlegi trendeket a kivant jovo
felé vezetik (Robinson, 2003; Koves, 2016). Az idealis jo-
vobol visszafelé haladva a jelen felé, lehet6vé teszi olyan
elképzelések és logikai kovetkeztetések felszinre keriilé-
sét, amely képes hozzasegiteni a résztvevoket a normativ
kimenetelhez vezetd Ut azonositasaban. Ebben a konkrét
projektben azért valasztottak a vezeték a backcasting
modszert, mert az megkdnnyitette a mult elengedését és
a jovo felé fordulast. A részvételi folyamatban, a résztve-
vok teljesen szabadon keretezhették témaikat; és ezaltal
feltarult, hogy a latens belsd felsziiltségekbdl, amelyek az
iparaguk Okologiai és tarsadalmi céljainak ellentmonda-
sossagabol adodnak, hogyan mozdulnak el legalabb a gon-
dolatok szintjén egy fenntarthatobb tarsadalom iranyaba.

Kimondott érzéseik, megfogalmazott narrativaik, és
a létrejovo normativ jovokép ramutattak, hogy a mar-
ketingkommunikacié olyan fogyasztasi szintet general,
amely egyre inkabb Osszeegyeztethetetlen az dkologi-
ai korlatokkal és a tarsadalmi igazsagossaggal. Mivel
a folyamat szigortian belsd vallalati projektként indult,
eredményeinek soha nem kellett volna nyilvanossagra
keriilnitik. Ezért a folyamat organikusan haladt ilyen
iranyba, és nem befolyasoltak kiils6 vagy belsé meg-
felelési kényszerek. Emiatt a zoldre festés (green wa-
shing) (Delmas & Burbano, 2011) motivacidjat kizar-
hatjuk. Szembesiilve az eredmények jellegével és azzal
a felismeréssel, hogy ilyen atalakulasokhoz messze
nem elegendé a piac egyetlen szerepléje (még akkor
sem, ha jelentds piaci jelenléttel rendelkezik), a veze-
valamint a kutatok szamara is lehetévé teszik a projekt
tudomanyos disszeminacigjat. Ez is mutatja azt az el-
mozdulast, amely az ilyen projektek eredményeinek ki-
zarolag a versenyel6ny érdekében torténd felhasznalasa
iranyabol a kollektiv cselekvés iranyaba mutat.

A tanulmany rovid attekintést ad a projekt legfonto-
sabb eredményeirdl, csak olyan mértékben, amely segit-
heti az olvasot abban, hogy megismerhesse a résztvevok
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gondolkodasanak mélységét, iranyait és elkotelezodését
egy fenntarthatobb iparag kialakitasa mellett. Roviden
kitérliink arra, hogy a résztvevék gondolkodasa mi-
lyen pontokon talalkozik a marketing szerepérél folyd
akadémiai diskurzussal, kizarélag annak érdekében,
hogy az eredmények relevancidjat kontextusba helyez-
hessiik. Az iras eldszor a projektet és annak modszer-
tanat mutatja be. A kdvetkezd részben a legfontosabb
eredmények kdvetkeznek, dsszekapcesolva ezeket a je-
lenleg is foly6 akadémiai diskurzussal. A tanulsagok
levonasara vonatkozo rész a folyamattal kapcsolatos
reflexiokra és a tanulmany f6 lizeneteire tér ki, ame-
lyek hozzajarulhatnak az {izleti és tarsadalmi modellek
fenntarthatobba valasaval kapcsolatos diskurzushoz.

Modszertan és folyamat

Ebben a fejezetben a backcasting modszertan alap-
jait és a projekt folyamatat mutatjuk be. Az eldre-
jelzéssel ellentétben a backcasting olyan modszer,
amely nem probalja a jelenlegi tendenciakat kiveti-
teni a jovore a lehetséges jovobeni forgatokdnyvek
kidolgozasa érdekében. Egy normativ jovokép (vizid)
alapjan abbol indul ki, hogy mit lehet tenni ma an-
nak érdekében, hogy a trendeket és tendencidkat
egy sokkal inkabb kivanatos eredmény felé oriental-
juk (Robinson, 2003). A vizidénak a jovében kelléen
messze kell lennie ahhoz, hogy megszabaduljon a
jelen utfiiggdségeitdl és bezarddasi hatasaitdl, és a
résztvevok gondolkodasat ne hatarozzak meg ezek;
viszont elég kozelinek kell lennie, hogy a résztvevok
érezzeék, hogy nekik és/vagy a gyermekeiknek még
szamit mindez (Koves, 2016). Mivel egy vallalat éle-
tében 17 év mar hihetetleniil messzinek tinik, mig az
alkalmazottak életében ez még mindig egy kézzel-
a 2035-06s év keriilt.

Ennek a backcasting folyamatnak jelentds kihivasa
volt, hogy a menedzsment mind a 138 alkalmazottat
(2018. januari allapot) be akarta vonni. Mindekdzben
az idébeni eréforrasok szlikdssége jellemezte a hely-
zetet, hiszen egy éppen atalakulasban 1év6, mikodo
vallalat mindennapjai kozott kellett a projektet el-
helyezni. Ennek feloldasara egy belsé projektcsapat
létrehozasa tiint a legalkalmasabb megoldasnak, akik
végig szorosan egyiittmikodtek a projektben, mig egy
jovdalkotd napon az egész vallalat jelen volt. A me-
nedzsment erre a feladatra 15 fiatal szakembert va-
lasztott a vallalat tevékenységének kiilonbozd szeg-
menseibdl. A kivalasztasi szempontok kozott volt,
hogy az adott munkatars ne vezetdi szerepbdl keriiljon
ki, viszont rendelkezzen vezetdi képességekkel, rend-
szerszemlélettel, facilitatori készségekkel és a szak-
mai teriiletén a szervezeten beliil meghatarozo6 szere-
pet toltson be. A 15 fén feliil a stratégiai igazgatd és
a HR-igazgato is tagja volt a projektcsapatnak. Ugyan
részt vettek a megbeszéléseken, tudatosan torekedtek
arra, hogy jelenlétiik ne befolyasolja a parbeszédek
nyitottsagat. (Ugyanez vonatkozott a menedzsment
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minden mas tagjara a jovobenéz6 nap alatt. A kutatok
kifejezetten arra kérték dket, hogy onmagukat adjak,
ne pedig egy adott egység vezetdjeként 1épjenek fel.) A
kutatok szorosan egyiittmikodtek a projektcsoporttal
¢és facilitaltadk munkajukat, biztositva a moddszertani
keretet, de ligyelve arra, hogy a részvételi folyamatok
szabalyait betartsak és a résztvevok teljesen szabadon
keretezzék sajat munkajukat. Azt, hogy ez minden va-
loszinliség szerint sikertilt is nekik, jol mutatja, hogy
18 honappal a projekt lezarasa utan egy megbeszélé-
sen csodalkoztak ra a projektcsapat tagjai, hogy az
egyik kutatd 6kologiai kdzgazdasz és egészen konkrét
sajat gondolatai is vannak az altaluk taglalt kérdések-
ben. A projektcsapat tagjai nemcsak elékészitették a
jovoalkotd kozos napot, hanem a kdzds eredmények
fényében tovabb dolgoztak a vizid megvalodsithatosa-
ganak szempontjain, valamint a facilitator szerepét is
ellattak a jovoalkoto napon a tiz kiillonbozd csoport-
ban. gy a vizidépitésbe a cég minden alkalmazottjat
bevontuk, mig a backcasting tobbi részét a 15+2 fos
belso projektcsapat végezte.

Egy backcasting folyamat altalaban négy f6 sza-
kaszbol all: 1) a téma megfogalmazasa, 2) normativ
jovokép felépitése, 3) beavatkozasi 1épések azonosi-
tdsa a jovobal a jelenbe torténd visszafejtésen keresz-
til és 4) szinergiak ¢és ellentmondasok megtalalasa a
beavatkozasok kozott. Az 1. abra bemutatja, hogyan
nézett ki a teljes backcasting folyamat. Terjedelmi
okokbo6l ezt nem mutatjuk be részletesen. Az elsé
szakaszban kreativ gyakorlatokon keresztiil a belsd
projektcsapat keretezte a témat és fogalmazott meg
kérdéseket a jovOalkotd nap szamara. A jovOalkotod
napon a vilagkavézé modszerét (Brown & Issaacs,
2005) hasznalva tiz asztal koriil folytak a beszélgeté-
sek, a munkatarsak a bels6 projektcsapatbol kikeriilé
facilitatorok kivételével forogtak a kiilonb6z6 témak
¢és kérdések koriil. A jovéalkoto napon elhangzott be-
szélgetések, az elkésziilt ,,on-the-fly” rajzok, hang-
felvételek és facilitatori jegyzetek alapjan alakult ki
a belsd projektcsapat munkajaval a végleges vizio.
A harmadik fazisban rendszertérképezés (Kiraly,
Koves, Pataki, & Kiss, 2016)* és egy modositott jo-
voékerék (Glenn, 2009) segitségével azonositottak a
normativ jovOképhez vezetd lehetséges beavatkoza-
si lépéseket, majd kiilonb6z6 miihelytechnikak altal
kerestiik ezek kozott a szinergiakat €s ellentmonda-
sokat. A jovoalkoto nap kivételével kutatoként mi
lattuk el a facilitatori feladatokat a téma iranyainak
befolyasolasa nélkiil. A jovéalkotd napon a belsd pro-
jektcsapat munkatarsai segitették a tobbi munkatars
részvételét, igy értelemszerlien ezen a napon a belsé
projektcsapat nem vett részt kdzvetlen modon a ko-
z0s jovokeép alakitasan, hanem facilitatori szerepiik-
bdl adodoan igyekeztek semlegesek maradni.

A projekt 2017 decembere és 2018 marciusa kozott
zajlott. A stratégiai igazgatd 2018 majusaig készitette el a
projektjelentést.

A 2. abra azt mutatja be, hogy a kiilonboz6 témak ho-
gyan fejlédtek a backcasting folyamat soran.
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1. abra
A backcasting folyamata és eredményei

KERETEZES

l Mdhelytechnikdk és fantazia jatékok l 10 téma és kezdd kérdés a jovdalkotd napra
FACILITALAS FELKESZULES

l Facilitator képzés | Facilitalas iranyelvek

-
JOVOALKOTO NAP

|¢

Vilagkavézoé (Brown & Issaacs, 2005) [A vildgkavézéban
asztalok kordl folynak adott témadkra vonatkozé
beszélgetések ugy, hogy a facilitatoron kivill meghatarozott
idokozonként a résztvevik keveredve mozognak az asztalok
kozott, megteremtve a szinergidkat a témak kozott.)

10 gondolattérkép; 10 onthe-fly rajz 10 dsszefoglalé
vided; hangfelvételek; 1 ,Hirek a jovébél” vided; 10
elSzetes vizid szoveg (mindegyik kb. fél oldal)

-

6 oldalas vizi6 (3264 sz0)

Eldzetes szovegek kddoldsa és tematikus dtrendezése

=

BACKCASTING LEPESEK FOKUSZAINAK MEGHATAROZASA

Részvételi rendszertérképezés ( Kirdly et al., 2015) [A 33 véltozds rendszertérkép - ezek kozil a 10 kdzponti
rendszertérképezés sordn a résztvevdk a teljes rendszert valtozé a backcasting lépések fokuszaként kivalasztva
befolyasold valtozok; a valtozok kozotti kapesolatok; és (végiil 3x2 valtozé dsszevonasra keriilt, 7 tematikus fokuszt
aok dsszefliggéseit azonositjak és rajzoljdk le.] adva)

A BEAVATKOZASI LEPESEK MEGHATAROZASA (BACKCASTING)

Modositott jovékerék (Glenn, 2009) [A médositott
jovokerék kbzéppontjaban a vizié egy kivalasztott fokusza
411, majd tobb kdrben idoben visszafelé lépkedve 7 abra a visszacsatoldsi lépésekrdl egyenként 15-25 1épés)
azonositjak a résztvevok a jovoben szikséges
beavatkozasokatl

SZINERGIAK ES ELLENTMONDASOK AZONOSITASA

8 beavatkozasi csoportot hatdroztak meg, amelyek
Mihelytechnikak mindegyike projektnek tekinthetd a vallalaton beldl - a
projektcsoport tagjai dnként jelentkeztek, melyiknek
alindnak az élére

A FOLYAMAT ERTEKELESE

Hat gondolkodé kalap (de Bono, 2018) [A médszer
lényege, hogy a résztvevék mindig ugyanolyan
szempontok szerint beszélik at az adott témat, kilon
tényekre, érzésekre, ellenvetésekre, elényokre,
megoldasokra, vagy magdra a folyamatra fékuszélva.)

6 gondolattérkép a 6 kalap koril

Forras: sajat szerkesztés
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Keretezés (amilyen vilag-

ban a projektcsapat tagjai

élnének 2035-ben)

* Fenntarthatosag

* Tarsadalmi igazsagossag

* Békés és tolerans egyiitt-
élés

* Az emberi kapcsolatok
tudatos tarolasa

« Ertelmes élet

» Bgészség

« Erzelmi nevelés

* Globalis kozosség

* Jobb demokracia

* Megbizhato és tamogato
technoldgia

Forrés: sajat szerkesztés

A témak alakulasa a backcasting folyamat soran

Vilagkavézo témak

(Mi torténik 2035-ben

ezeken a teriileteken?)

* A marketingkommunika-
ciés szakma inputjai és
outputjai

* Az iparag nemversengo
szereploi

* A szakma készségei és
értékei

* Karrierutak a szakmaban

* Vallalati kultara

» Gazdasagi mozgatorugok

* A marketingkommunika-
ciés szakma kapcsolata a
tarsadalommal

* A technologia iparagi
szerepe

» Cégek kozotti egytittmi-
kodés

* Az egészséges alkalma-
zott

Az iparag atalakulasanak backcasting
folyamatban kialakult lehetséges iranyai

Jelen fejezetben terjedelmi korlatok miatt az eredmények
olyan mértékli bemutatasara kivanunk szoritkozni, amely
betekintést enged a folyamat résztvevdinek fenntartha-
tosaggal kapcsolatos attitiidjeibe és a diskurzusok mély-
ségeibe. Ez a torekvésiink nyilvanvaléan az eredmények
gazdagsaganak és a teljes folyamat attekinthetéségének
csorbulasahoz vezet, viszont képes arra, hogy a résztvevoi
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A végleges
vizié alcimei

* A globalis jollét hataroz
meg mindent

* Magasabb fokt automati-
zacio, tobb humanum

* A jollét noveléséért folyik
a verseny Onszabdlyozas
az Ontisztulas elésegitésé-
re Szolgaltato-megrendeld
viszony helyett partneri
egyiittmiikodések

* A reklam az egyének jol-
1étét szolgalja

* Az ligyndkségek a fo-
gyasztoknak dolgoznak

* Csak jo reklamok sziilet-
nek, igy a szakma meg-
becsiilt

* Teljes transzparencia,
onkéntes részvétel a mar-
ketingben Egyiittmiiko-
déssel a nagyobb joért

* A technologia segit az
egyéni jollét maximaliza-
lasaban

* A Wavemaker egy érték-
teremtd vallalat

* Az ember a kiilonbség
Sokszintiség, csapatmun-
ka, bizalom Automatiza-
lassal tamogatott egyéni
specializacid

* A munkaid6 és a munka-
végzeés helye és az elvég-
zendo feladatok az egyéni
teljesitmény optimalizala-
sat tamogatjak

* A munkavallalo jolléte
a cég érdeke, ezért teljes
karrierttja alatt timogatja
azt Ertékalapon vélasz-
tunk munkahelyet

2. dbra

A backcasting
lépések fokuszai

* A fogyasztdi tarsadalom
intenzitasa csokken

* Az egyéni dontéshozatal
tudatossaga erdsodik

* A marketingkommunika-
cios szakma tarsadalmi
értéket teremt, amelyet
finomhangolt mérérend-
szerek tdmogatnak

* A marketing teljesen in-
gyenes részvételi lehetd-
séget biztosit

* Az automatizalas haté-
konysag-nyeresége altal
felszabaditott iddt olyan
feladatokra forditjak,
amelyek célja a valos tar-
sadalmi érték novelése

* Az emberek inspiralod
kornyezetben dolgoznak

* A munka és a maganélet
egyensulya fennall

véleményeket ¢és a kutatdi interpretaciokat egyiittesen mu-
tassa be. Eden és Huxham (1996) tanulmanyukban ramu-
tatnak arra, hogy a tanacsadoi jellegii projektek gyakran
részletgazdag, kontextualis és tobbszintli kutatasi kime-
netekhez vezetnek. Tovabb bonyolithatja a helyzetet, hogy
egy szamos kutatasi szakaszbol és modszerbdl épitkezd
projektben az adatok kiilonb6zo ,természetiiek™ lehetnek
¢és a projekt kiilonbozd idépontjaihoz kotheték. Ahhoz,
hogy ezt a problémat kezelni tudjuk megprobaltuk a kii-
16nb6z6 kutatasi szakaszokbdl szarmazod, tematikusan



Osszetartozo adatokat Osszekotni és egyiittesen kezelni
annak érdekében, hogy a kiilonbozé tematikus elemek
mozgasat ¢és esetleges valtozasat nyomon tudjuk kdvetni a
kozos gondolkodasi és deliberacios folyamat soran.

Az adatok feldolgozasaval kapcsolatos megkdzelité-
stinket a kvalitativ adatelemzés harom lépésével irhatjuk
le, azaz: (1) stirités (condensation), (2) kategorizalas és
(3) a jelentések strukturalasanak fazisa (Saunders et al.,
2009, p. 491). Elsé lépésként megkiséreltiik osszefoglalni
(stiriteni) a megallapitasainkat. Gyakorlati értelemben ez
azt jelentette, hogy a projekt f6 kimenetei (vizidszoveg, a
forditott jovokerek altal azonositott 1épések, a rendszer-
térkép valtozoi, valamint a mihelyek jegyzetei és fotoi)
¢és a reflektiv jegyzeteink alapjan végig kovettiik és azo-
nositottuk a folyamat soran futd legfontosabb tematikai
elemeket. Az elemzés kovetkezd 1épése a jelentések ka-
tegorizaldsa volt, amelyben Ujra atnéztiik az elsédleges és
masodlagos projektdokumentumokat és csoportositottuk
a relevans adatelemeket az egyes tematikai csoportokban.
Ami az adatelemzés strukturalasi szakaszat illeti, e tema-
tikai csoportok leginkabb meghatarozo, idealtipikus jel-
lemzdire dsszpontositottunk.

Az alabbi alfejezetek ennek az elemzési folyamatnak
a termékei, ebben az értelemben, nem csupan a folyamat
egyetlen szakaszaban megjelend, hanem az egész projek-
ten végig futd témakat jelenitik meg, még akkor is, ha a
bemutatott idézetek leginkabb a vizid szovegébdl szar-
maznak. A bemutatas soran nemcsak arra torekedtiink,
hogy a résztvevok gondolkodasat, dilemmait és vitait
megjelenitsiik, hanem ahol relevans, reflektalunk arra is,
hogy ezek hogyan kapcsolédnak az akadémiai diskurzus-
ban megjelend témakhoz.

A marketing télosza: Tarsadalmi szerepvallalas
A folyamatbol kideriilt, hogy a marketingkommunikacios
iparagban dolgozo szakemberek teljesen tisztdban van-
nak azzal, hogy sokan hibaztatjak a marketing hatasat a
fogyasztasi szint — sokszor felesleges — novekedéséért. A
backcasting soran felmeriil6 k6zos gondolkodasi folyama-
tokat leginkabb az a vagy motivalta, hogy az iparagnak
olyan relevans kiildetést talaljanak, amelyben a tarsa-
dalom ¢és a kornyezet szolgalata a cél. ,, 4 szakma teljes
meértékben transzparensen miikédik, pozitiv a megitélése
és mindenki szamara megfoghato, értheté a miikodése.”
Olyan iparagban szeretnének dolgozni, amelyre biiszkék
lehetnek mind a jelen, mind a j6v6 nemzedékeinek szemé-
ben, és nem kell a jovoben szembenézni a klimavalsagban
betdltott negativ szerepiikkel: ,,...a reklammal foglalkozok
szamara a legkiemelkeddobb talan mégis az, hogy a gyer-
mekeik pontosan tudjak, mivel foglalkoznak, és felnéznek
rajuk azért, amit a hétkoznapokban tesznek.” Az iparag
tarsadalmi presztizsének novelése egyértelmii mozgatoru-
206 volt a lehetséges pozitiv valtozasok keresésének hat-
terében és az altaluk kidolgozott rendszertérképnek is a
kozéppontjaba keriilt.

Az is egyértelmi volt, hogy a — megszokott izleti meg-
kozelitésekkel ellentétben — a résztvevék nem helyezték
at a felelosséget az egyéni fogyasztokra; inkabb sajat kol-
lektiv, iparagi szerepiiket akartak atalakitani ugy, hogy az
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megkdnnyitse az egyéni fogyasztok felelés dontéshozata-
1at. ,,A kommunikdacios szakma a felel6s cégek és a tudatos
dontéseket hozo emberek okoszisztémajaban ugyancsak
felelosen miikodik. Intruziv, tisztességtelen és a tulzott,
értelmetlen fogyasztast serkentd iizenetek kozvetitésében
nem vesz részt.”

Az iparag tarsadalmi megbecsiiltségének helyrealli-
tasara iranyuld rendkiviil er6s motivacio olyan parbeszé-
deket hozott létre a folyamat soran, amelyben a fenntart-
hatosag és a tarsadalom minden tagjanak jollétérdl vald
gondoskodas mindennapi gyakorlat. A résztvevok kiemel-
ték tovabba, hogy ehhez sziikség van az 6ncéli haszonma-
ximalizalasi logika meghaladasara. Mar a vizio masodik
mondata kimondja, hogy ,,a névekedés, a fogyasztas és az
anyagi javak helyett a hosszu tavu globalis célok, illetve
az egyének boldogsaga, elégedettsége, 6nmegvalositasa
keriilt kézéppontba”. llyen koriilmények kozott a gaz-
dasagi szereploket tarsadalmi konstrukcioknak tekintik,
akiknek szerepiik van a tarsadalmi célok szolgalataban.

Ha a résztvevok dilemmait és az akadémiai diskurzust
hasonlitjuk 6ssze, akkor kijelenthetd, hogy a marketing
jovoéjével kapcsolatos fenti gondolatok erdsen visszatiik-
rozik a makromarketing domindns diskurzusait. A mak-
romarketing egy olyan interdiszciplinaris kutatasi terii-
let, amely figyelembe veszi a marketing és a tarsadalom
kolesonos Osszefliggéseit, és olyan szempontokat dlel fel,
mint az elosztas igazsagossaga, a békés egyiittélés, az
¢letmindség €s a fenntarthatosag (Layton & Grossbart,
2006). A makromarketing fejlesztéi iranyzataban a kuta-
tok azzal érvelnek, hogy a marketing az emberi jollét el6-
mozditasanak eszkoze ¢és felhasznalhato a fenntarthatosag
elémozditasara, mig a kritikai iranyzat a marketing 6kolo-
giai és tarsadalmi szempontbol karos hatasait hangstlyoz-
za (Mittelstaedt, Shultz, Kilbourne, & Peterson, 2016). A
gondolat, mely szerint a marketing célja a fogyasztoi jollét
ndvelése ugyanakkor a féaramu marketingben is jelen van
(1d. Kotler et al., 2010).

A vizioban mindkét makromarketing-iranyzat gondo-
latai visszhangra talalnak. A szdveg a fejlesztdi iskolahoz
igazodik abban a tekintetben, hogy végig meggydzdodéssel
allitja, hogy a marketing hozzajarulhat az emberi jollét
ndvekedéséhez, 0sztondzheti az intézményi valtozasokat
¢és befolyasolhatja a tarsadalmilag felelés magatartast.
Ugyanakkor a marketing végsd céljanak keresésekor
visszhangozza a kritikus iskola dilemmait is, miszerint
a fogyasztas O0sztonzésének rutinszeri és reflektalatlan
gyakorlata az Okologiai korlatok megsértéséhez vezet.
Megfogalmazasaban is a marketing célja a fogyasztoi jol-
lét novelése.

A marketing célja: a jollét maximalizalasa

Ahogyan az el6z6 részben lattuk, a résztvevok elképzelése
szerint a gazdasagi szereplék mar nem csak nyereségre to-
rekednek 2035-ben. A vizid elsé bekezdésében mar meg-
jelenik a jollét kdzponti szerepe: ,, 4 jollét ma mar megha-
tarozo tényezé. Annyira, hogy az éssznemzeti boldogsagot
Jfogalmazzuk meg a legfobb célnak és ennek szellemében
tevékenykediink a mindennapokban is.” Elképzelésiik sze-
rint a profit ugyan még mindig létezik, de az a hozzaadott
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tarsadalmi érték mutatdja, nem pedig puszta részvényesi
értekméro. ,,4 gazdasagi siker mértéke ugyan tovabbra is
a pénz, a pénz viszont egy olyan mérdszam, ami a tdarsa-
dalmi hasznossagot (mdsoknak okozott jot), tisztességet és
fenntarthatosdagot is figyelembe veszi. 2035-ben igy elso-
sorban nem a pénz hatarozza meg egy cégnek a piacon
betéltott szerepét, hanem a , teremtett érték”. Masszoval
mar nem a profit a legfontosabb elismert értékmérdje a
cégeknek, hanem a tarsadalmi hasznossag, ami kiemel-
kedden fontos szereppel bir a cégek életében.” Az anyagi
gazdagsag helyett a jollét megszerzésének atfogo célja ve-
zérelte a gondolkodast a backcasting folyamatban. Esze-
rint a jollét maximalizalasa az 0j profitmaximalizalas.
Annak ellenére, hogy els6 ranézésre ez ugyanolyan antro-
pocentrikusnak tiinhet, a résztvevok mindvégig alapértel-
mezettnek vették, hogy sziikség van az egyéni és kollektiv
kornyezeti hatasok tudatositasara (e hatasok folyamatos
mérésére a technologiai fejlédés révén), valamint az dko-
logiai hatarok tiszteletben tartasara. ,, 4 fenntarthatosag
az egyik legfobb értékmeérd, ami alapjan egy szervezetet
megitélnek a tarsadalom szereploi.”

A folyamat soran a résztvevok végig azt hangsulyoz-
tak, hogy olyan kdrnyezetet sziikséges biztositani, ahol
az igények materialista kielégitésétdl képesek vagyunk
elmozdulni a jollét novelésének értelmes és felelds modjai
felé. ,, Ha valaki vasarol, nem csak ész nélkiil kéltekezik.”

A jollét témaja azonban a megbeszélések soran a leg-
megosztobb fogalomma vélt. Erdekes modon ez nem az
emberi boldogsag és az okologiai hatarok kozdtti ellent-
mondasok és kompromisszumok miatt alakult igy. Ezek
helyett inkabb az a dilemma jelent meg, hogy az emberek
pontosan mennyire akarnak boldogok lenni. Sok vitat val-
tott ki, hogy mennyire realis, hogy az emberi szenvedé-
seket csokkentsiik, vagy az emberi természet rovidlatasat
kikiiszoboljik a jollét szemléletének hangsulyozasaval.
Felmeriilt az a kérdés is, hogy vajon a jollét hangsulyo-
zasa csokkentené-e a fejlodéshez sziikségesnek itélt ver-
seny intenzitasat. (A jollétrdl szolo dilemmak adtak a f6
fesziiltséget a vizion alapulo sci-fi regényben is, amir6l ké-
sObb a projekt utééleténél szamolunk be.) Mindazonaltal,
ahogyan a jovokép egyik alcime is mondja, ,,a jollét nove-
leséert folyik a verseny”, ahol a vallalat tarsadalmi hasz-
nossaga, azaz az altalanos jolléthez torténdé hozzajarulasa
teljesitményének f6 mutatoja. (A végleges projektdoku-
mentumokban a jollét jelenik meg kovetkezetesen, amely
htien visszatiikrozi a résztvevok gondolkodasat. A késobb
nyilvanossagra hozott vizioban, —amely a megjelentetett
konyv része — a nyelvi lektor ezt jolétre valtoztatta anél-
kiil, hogy ennek tudomanyos kiilonbségeit figyelembe
vette volna. A publikalt angol nyelvii vizidban azonban
helyesen a well-being kifejezés jelenik meg.)

Ehhez a gondolati valtashoz azonban a dominans em-
berképrol alkotott véleményiinket is meg kell haladnunk.
A vizidéban 2035-ben az emberek mar nem felelnek meg a
racionalis, haszonmaximalizal6 és kizardlag onérdekko-
veté homo oeconomicus képének. Tudatos dontéshozok-
nak szamitanak, akik az anyagi javaik figyelembevétele
mellett képesek kiemelten kezelni a kdrnyezeti fenntart-
hatésagot és a ,,kozjot”. ,,A kénnyii meggazdagodas, a
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tisztességtelenség és a tulzott anyagi vagyon nem statusz-
szimbolum, és foképp nem idealkép.” Ugyan a fogyasz-
tas tovabbra is a jollét szolgalataban all, viszont kizaro-
lag olyan esetben, amikor csak anyagi fogyasztassal lehet
az adott sziikségletet kielégiteni. A vasarlas csak a moka
kedvéért, anélkiil, hogy annak hatasat alaposan mérlegel-
nénk, a malté. ,, Hatalmas energiat” ad az embereknek az,
hogy a tarsadalom ¢s az 6koszisztéma szamara is hasznos
tevékenységeket folytatnak.

A marketingbdl torténd kilépés lehetdségének fontos-
saga a fenntarthatosagra torekvo fogyaszto esetében sok-
szor jelent meg a backcasting soran. 2035-ben a technologia
lehetéve teszi az egyének szamara, hogy jollétindexiikon
keresztiil mérjék jollétiiket. A rendszer figyelembe veszi
azt a tényt, hogy , kiilonbozé dolgok teszik boldogga a
kiilonbozo embereket” személyiségiiknek, koriilményeik-
nek, kapcsolataiknak, testi és lelki sziikségleteiknek meg-
felelden. Ha valaki ugy dont, hogy megosztja a fentiekkel
kapcsolatos személyes informacioit a marketinggel, akkor
személyre szabott segitséget kaphat abban, hogy mi lehet
az a fogyasztas, ami a legjobban befolyasolhatja jollétét
¢és ugyanakkor a legkevésbé terheli a kornyezetet (ennek
részleteit 1asd a kdvetkez6 alfejezetben).

Osszevetve a fenti gondolatokat az akadémiai dis-
kurzusban megjelené témakkal azt lathatjuk, hogy ezek
a torekvések visszhangozzak azokat az iranyvonalakat,
amelyekben a materializmustol torténd elmozdulas sokkal
inkabb varhato attol, hogy a tarsadalmi parbeszéd a bol-
dogsag ¢és a szubjektiv jollét, valamint az anyagi fogyasz-
tas Osszefliggéseit kérddjelezi meg (Hamilton, 2010).

A fenti iranyok azt mutatjak, hogy mig a résztve-
vok egyetértenek azzal, hogy a fogyasztoi blinbakkere-
sés (Akenji, 2014) feldl egyértelmtien el kell mozdulni a
féaramu gazdasagi gondolkodas és az ahhoz kapcsolodo
rendszerek gyors és drasztikus meghaladasa felé (Sekulo-
vaetal., 2013), az is biztos, hogy a fenntarthat6 fogyasztas
egyéni dimenzidéi nem megkeriilheték. A neoklasszikus
logika szerint a piacok csak akkor reagalnak a kornyeze-
ti kihivasokra, ha a kereslet elmozdul a fenntarthaté fo-
gyasztok térnyerése révén, vagy ha a jogszabalyi nyomas
altal kényszeriilnek valtoztatni. Ez utoébbi azonban ismét
nehéznek bizonyul, hacsak a valasztok (az dkologiai al-
lampolgar felemelkedése révén, aki egyuttal valosziniileg
a fenntarthat6 fogyaszto is) nem fektetnek kell6 hangsulyt
a fenntarthatosagi kérdésekre, és ezaltal befolyasoljak a
politikusok hatalomra keriilésének vagy hatalomban ma-
radasanak esélyeit (Kiraly, G., Koves, A., & Balazs, B.,
2017).

Marketingkommunikacié mint értékkézvetitd

A jovokeép a fogyasztokat tudatos egyénekként feltételezi,
akik gondosan iigyelnek arra, hogy értékeik hatarozzak
meg a fogyasztasukat a fenntarthatosag figyelembevéte-
lével. A vizi6 szerint a tudatos fogyasztok olyan gyartok-
tol vasarolnak, akiknek az értékeivel azonosulni tudnak.
Az emberek tudatos dontéshozok. Csak felelos cégek
termékeit és szolgaltatasait veszik igenybe, nehezen meg-
téveszthetk.” Eppen ezért a marketingkommunikacié az,
amely az egyez6 értékeken alapulo fogyasztast, termelést



¢s szolgaltatast kozvetiteni tudja. Annak érdekében, hogy
ezt megtehesse azok szdmara, akik tudatosan és onként
valasztjak a szolgaltatasait (vagyis megosztjak személyes
adataikat és preferenciaikat), a marketingkommunikacio
mindségbiztositasként is szolgal. ,, 4 szakma informaci-
oval kereskedik, ahol erds az adatmegosztison alapulo
kooperdacio a fogyaszto és az tigynokseég, valamint az iigy-
nokséegek kozott. Az iigynokség az egyének tigynoksége,
ahol tigyfél nem csak vallalat lehet, de akar magdanember
is... Hasznos, értéket kozvetito iizenetek minél hatéko-
nyabb atadasaval foglalkozik, illetve komoly értékrend
formalo szereppel bir.”

Ez azt jelenti, hogy a mogottes logika is megfordul:
egy marketingkommunikacios ligynokség ligyfelei mar
nem azok a gyartok vagy szolgaltatok, akik keresletet
akarnak generalni termékeikre vagy szolgaltatasaikra,
hanem azok az egyének, akik maximalizalni akarjak
jollétiiket ugy, hogy a fogyasztas soran a szamukra fon-
tos értékeket is figyelembe vegyék az egyes fogyasztoi
dontések mogott. Ezért ahelyett, hogy a lehetd legtobb
embernek a lehetd legtobb mindent probalnak eladni, az
ligyndkségek diszkréten szolgaljak az egyének jollétét.
Ezt pedig ugy érik el, hogy olyan személyre szabott ja-
vaslatokat nyujtanak, amelyeket a) a fogyasztok maguk
keresnek, b) megegyezik a fogyasztok értékpreferencia-
ival, c¢) tarsadalmi-okologiai feleldsséggel birnak az ér-
téklanc egészében és d) a jollétiiket szolgaljak. ,, Az tigy-
nokségek nem a markatulajdonosok hangjat erdsitik fel,
hanem szuroként, tandcsadoként dolgoznak a fogyasztok
felé.” ,,A reklamozok értéket kozvetitenek.” A backcast-
ing folyamat soran a résztvevok egy olyan rendszer kiala-
kitasan gondolkodtak, amely folyamatosan figyelemmel
kiséri mind a termék vagy szolgaltatds mindségét €s ér-
tékvalasztasat, mind a fogyasztoi elégedettség mértékeét.
Ebben a folyamatban azok a termékek, amelyek negativ
hatassal vannak a kornyezetre, vagy alacsony hatéassal
vannak a személyes jollétre, automatikusan kikeriilnek
a marketing rendszerébdl, nem jelennek meg tobbé az
ajanlasokban.

Sokat beszéltek a résztvevok arrol, hogy a teljes atlat-
hatosagot ¢és adatvédelmet miként tudjak biztositani az
egyének szamara az idealis jovoben. 2035-ben az egyé-
nek tulajdonaban vannak az adatok, ¢s teljesen vilagos
szamukra, hogy milyen technologia hogyan gyfijti réluk
az adatokat, hogyan tudnak a leheté legegyszeriibben
kilépni ebbdl a rendszerbdl, és milyen elénydkkel jar-
hat az, ha mégis ¢lnek a marketing szolgaltatasaival. Az
adatkezelés decentralizalt, a szabalyozok nyilt forrasko-
duak. Az elképzelt technologiai fejlédés ellenére a jovo-
kép egyértelmiivé teszi, hogy , ennek ellenére figyeliink
arra, hogy a technologia mellett az emberi gondolkodas
is maradjon eldtérben (az ajanlasok mindsége kapcsan). 4
fejlodés folyaman ugy jutottunk idaig, hogy a végig szem
elott tartottuk az ember fontossagat, és sosem adtuk dat az
iranyitast az algoritmusoknak teljesen.” Figyelemre méltd
az is, hogy mekkora hangsulyt fektettek a reklamzaj csok-
kentésére €s arra, hogy az emberek hirdetés nélkiil élhes-
senek, ha ezt szeretnék. Ugyanakkor valodi szolgaltatast
nyujthatnak az ligyndkségek, amennyiben az egyének ugy

CIKKEK, TANULMANYOK

dontenek, hogy személyes adataik megosztasa megéri a
szolgaltatas igénybevételét.

A fenti értekkozvetitd szerepfelfogast ismét dsszevet-
hetjiikk a tarsadalomtudomanyos irodalomban megjelené
gondolatokkal. Az értékek és az értékvaltozasok a back-
casting folyamat szinte minden szakaszaban a figyelem
kozéppontjaba keriiltek, és leginkabb olyan posztmateria-
lista értékeket (Welzel & Inglehart, 2010) tiikroztek, mint
az autonomia, a sajat ¢életiink feletti kontroll képessége, az
onrendelkezés, az 6kologiai fenntarthatosag, a tarsadalmi
egyenléség vagy a tarsadalmi igazsagossag. Osszhangban
Welzel és Inglehart (2010) megkozelitéseivel erds volt az
a meggy6z0dés, hogy az emberek képesek az életstraté-
giaikat ahhoz igazitani, hogy javitsak a jolléti szintjiiket
¢s elérjék a benniik rejlé értékek kiteljesedését. Megtalal-
jak azokat az utakat, amelyek lehetévé teszik szamukra
a boldogulast, és azok komoly tarsadalmi atalakulasokat
¢érhetnek el, akik gy gondoljak, hogy képesek cselekedni
(agency) és elérhetd szamukra a koriilottiik 1évo cselekvési
iranyok megvaltoztatasanak lehetésége (control).

A backcasting vizio szerint a marketing szerepe el-
mozdul attol, hogy a fogyasztason keresztiil adjon értel-
met az egyén életének egy posztmodern fogyasztoi tarsa-
dalomban (Firat & Venkatesh, 1993), afel¢, hogy az egyén
értelmes életének értékkozponttl fogyasztasi dontéseit
tamogassa. A ndvekedés hatarai (Meadows, Meadows,
Randers, & Behrens, 1972) jelentés els6 megjelenésétol
kezdve széles kort szakirodalom foglalkozik azzal, hogy
hogyan lehet megreformalni ezt a teriiletet, s hogyan le-
het Iétrehozni a feleldsségteljesebb marketinget (Panteli-
ca, Sakalb, & Zehetnerc, 2016). A marketinggel kapcsola-
tos f0 gond a fogyasztas és a fenntarthatatlan fogyasztoi
gyakorlatok 6sztonzése azaltal, hogy irrealis elvarasokat
tamasztanak az élet kiteljesedése irant, és olyan sziikség-
leteket és igényeket indukalnak, amelyek kordbban nem
Iéteztek (Pantelica, Sakalb, & Zehetnerc, 2016). Ennek a
kutatasnak a megallapitasai dsszecsengenek a Marketing
3.0, az ugynevezett értékalapu marketing (Kotler, Karta-
jaya, & Setiawan, 2010) néhany iranyaval, amelyek meg-
haladjak a termékkozponta marketinget (1.0) és a fogyasz-
tokozpontu marketinget (2.0). Az értékalapu marketing a
technologia fejlédésével ugy alakul at, hogy a fogyasztok
maguk alkotnak narrativakat és értékeket egy globalizalt
halozatban, amelyek 1 termékek €s szolgaltatasok létre-
hozasat eredményezik.

Bar a Marketing 3.0 tovabbra is a gazdasagi onérdek
teriiletén marad (Varey & McKie, 2010), a backcasting
jovoképe azt vélelmezi, hogy valahogyan mégis tul lehet
Iépni a tiszta Oonérdekkovetd, haszonmaximalizald logi-
kan. A szolgaltatasdominans logikanak (Vargo & Lusch,
2004) sikeriil atvagnia ezt a gordiuszi csomot azaltal, hogy
eltavolodik az aru- és gyartasalapu modellektdl és a fel-
hasznalas soran létrejovo értékekre koncentral. A szolgal-
tatasdominans (SD) logika a szolgaltatasi dkoszisztémak
létét is hangstlyozza (Vargo & Lusch, 2016) a szereplok
széles halozatanak figyelembevétele mellett, ahol a cégek
¢és fogyasztok klasszikus kapcsolatan tal tagabb intéz-
ményi megallapodasokat, példaul tarsadalmi normakat,
szabalyokat és hiedelmeket is figyelembe vesz, amelyek
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befolyasoljak az értékteremtést. A projektben létrejovo
jOvOkép arra is torekszik, hogy az érték-hasznalat model-
lek felé haladjon azaltal, hogy olyan technolégiat javasol,
amely kozvetlen visszacsatolasi hurkot biztosit az egyéni
jollét ndvelése érdekében nyujtott szolgaltatas, a hasznalat
soran elért valos teljesiilés, valamint a 1étrehozott értékek
vagy negativ hatasok kozott.

Az iparagi kérnyezet
Erdekes lehet még egy rovid kitekintést adni arrol, hogy
a backcasting soran hogyan jelent meg az iparagi kdrnye-
zet és a munka egy ilyen ligyndkségnél. Még akkor is, ha
az iparagi szereplok kozotti verseny tovabbra is elfoga-
dott modja az innovacio és a fejlesztések Osztonzésének
az elképzelt jovoben, az elképzelések szerint ez mar at-
lathato, tisztességes és magasabb tarsadalmi értékterem-
tést eredményez. ,, A cégek gazdasagi motivatora, hogy
olyan szolgaltatasokat és termékeket fejlesszenek, amik
elégedetté teszik az embereket, segitik az életiiket, néve-
lik a jollétiiket. Azok a cégek életképtelenné valnak, me-
lyek megtévesztoek, tisztességtelenek, karosak vagy nem
fenntarthato miitkodéstiek.” A jovékép nem 1ép tul ugyan
a piaci logikan, ahol elkiiloniilt piaci szereplok altal aruk,
szolgaltatasok és pénz cseréje zajlik, csupan mogottes
mozgatorugoként az értékek és a jollét 1épnek be a még
tobb profit megszerzése helyett. Ugyanakkor a jovokép
,organikus egylittmiikodésekrol” beszél, amelyben az
iparagi szereplok megosztjak egymassal a technologiat,
az ismereteket és kolesonds bizalomra épitenek. A mar-
ketingkommunikacios ligynokségekrdl beszélve, sok kii-
16nb6z6 méretii vallalat alkot halézatot, amelyek gyakran
egyittmiikodnek. Még ,, freelance-tipusu cloud-marke-
ting iigynokségek kozosen licitalnak a jo feladatokra”. A
nyilt forraskodu mindsitési rendszer lehetéve teszi a part-
nerek ¢és a fogyasztok szamara, hogy megnézzék, milyen
mindséget képvisel egy-egy ligynokség.

2035-ben a legtobb munkat a technologia végzi. En-
nek ellenére ,,maga a versenyelony az emberi tényezoktol
fiigg”. Mivel sok feladat automatizalt, az ezzel megtakari-
tott id6 lehetévé teszi az emberi munkaerd szamara, hogy
az innovacidra és a rendszer tovabbi javitasara torekedjen
a nagyobb tarsadalmi hatas elérése érdekében. A techno-
logia lehetové teszi az emberek szdmara, hogy értelmes
munkat végezzenek, ismereteket szerezzenek és kiilonbo-
70 helyekrdl hozzaférjenek a munkahoz. A valasztas mar
nem az allandé munkaltatd és a szabaduszo kozott van,
mivel a vallalatnal teljes munkaidében torténé munka-
végzés biztositja a rugalmassagot és a munka és a maga-
nélet egyensulyat, mikozben a szabadiszoé is biztosithatja
a sziikséges biztonsagot. Azonban az iparagban dolgozé
munkavallalo tarsadalmi szempontbol hasznos eredmé-
nyek elérése érdekében tevékenykedik egy sokszinli csa-
patban, akik kozos értékeket képviselnek és egyiitt értéket
teremtenck. A feladatokat készségek és preferencidk sze-
rint osztjak szét, kihasznalva az egyes emberek tehetségét,
mikozben értelmes munkaval hozzajarulnak a jolléthez.
Az emberek még mindig nap mint nap talalkoznak a fi-
zikai vagy a virtualis vilagban, hogy megszervezzék ¢és
megbeszéljék munkajukat, de egyébként a munkakoriil-

mények rugalmasak ¢s a vallalatok gondoskodnak arrol,
hogy egyenletes terhelést biztositsanak a dolgozdk tulter-
helése nélkil. A jovokép egyik alcimében megfogalmazva
,»a munkavallalo jolléte a cég érdeke”.

F6 kovetkeztetések: Az utopisztikus
gondolkodas elényei és a munkavallalok
véleményformalasanak fontossaga a
fenntarthatésagi atmenetekben

Gyakran hallhat6 az a kifogas a backcasting folyamatok
eredményeivel szemben, miszerint ezek csak vagyakozo,
sOt ,,rosszabb™: utopisztikus gondolkodast képviselnek.
A normativ elképzelések elemei eredendéen irrealisak,
mivel egyszeriien nem tekinthetdk megvalosithatonak a
jelenlegi tarsadalmi és gazdasagi allapotok kozott. Mind-
azonaltal azt allitjuk, hogy az ,utopikus gondolkodas”
nem negativ, hanem pozitiv kifejezés. Megértésiink sze-
rint utdpisztikusnak lenni azt jelenti, hogy mélyrehato
reflexioval és (kollektiv) értelemalkotasi folyamatokkal
tisztazzuk le legfontosabb értékeinket, alapvetd priorita-
sainkat, és meghatarozzuk azokat a lehetséges modszere-
ket, amelyek révén megvalosithatjuk ezeket az értékeket
¢és prioritasokat. Mas szavakkal: utopisztikusnak lenni
annyit jelent, hogy vilagos iranyunk van a k6zos ¢életiink-
ben, és azt is tudjuk, hogyan tegyiink — akarmilyen kicsi —
Iépéseket egy normativ ideal felé. Akar azt is mondhatjuk,
hogy az utopisztikus gondolkodas az emberi 1ét elenged-
hetetlen része, mivel egy elképzelt jovobeli valosag nélkiil
nem tudnank a jelenben donteni az alternativak kozott és
cselekedni (Quarta, 1996).

Ezzel 6sszhangban Wright azt allitja, hogy valodi
utopiakat kell kifejleszteniink (Wright, 2013), amelyek al-
ternativaként szolgalhatnak tarsadalmaink és tarsadalmi
gyakorlataink jelenlegi miikodéséhez. Szandékosan hasz-
nalja a két kifejezést (,,valodi” és ,,utopia”) annak hang-
sulyozasara, hogy amikor megprobaljuk megvaltoztatni
jelenlegi intézményeinket és tarsadalmi strukturankat, fi-
gyelembe kell venniink az elkeriilhetetlen bizonytalansa-
got, valamint a lehetséges karos mellékhatasokat. Barmely
valtozas folyamatanak lehetséges negativ kovetkezménye-
ivel valé szembenézés azonban nem jelenti azt, hogy ne
kellene tarsadalmi és gazdasagi életiink szervezésének
alternativ modjait keresniink ¢és azokkal kisérletezniink. A
valodi utopidk azokra a tarsadalmi kisérletekre utalnak,
amelyek célja a jelenlegi valosag ellentmondasainak meg-
haladasa, figyelembe véve sajat korlatjainkat és lehetséges
nem szandékos kovetkezményeiket is. Az utdpisztikus
gondolkodasmodrol torténd lemondassal hallgatolagosan
elfogadjuk a jelent az Gsszes lehetséges vilag legjobbi-
kaként, és lemondunk a meglévé intézmények és struk-
tarak atalakitdsanak kisérletérél a szenvedés enyhitése
¢és az emberi fejlodés Uj tereinek megnyitasa érdekében
(Wright, 2013).

Az utopisztikus gondolkodas kritikaja felvethetd a
backcasting jovoképének diszkurziv elemei és a részt-
vevok altal kidolgozott beavatkozasi Iépések kapcsan is.
Azonban az ezzel a kritikaval kapcsolatos altalanos va-
laszok mellett konkrét megallapitasokat is tehetiink. Az

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
Lill. EVF. 2022. 2. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2022.02.01

10



ilyen tipust részvételen alapuld backcasting fontos lehet a
marketingiigynokségek szamara egy olyan jovokép meg-
hatarozasa szempontjabol, amelyben hozzajarulnak a tar-
sadalmi jolléthez. S6t, egy ilyen projekt a munkatarsak el-
kotelezodését is erdsitheti. Ez utobbi ponttal kapcsolatban
roviden két, egymast atfedd, mégis meglehetdsen eltérd
elméleti konstrukciot targyalunk: a kivonulas/tiltakozas/
hiiség/kdzombosség  (exit/voice/loyalty/neglect; Farrel,
1983; Rusbult & Zembrodt, 1983) keretrendszert és a bol-
csesség egyensulyelméletét (Sternberg, 1998).

A kivonulas/tiltakozas/hiiség/elhanyagolas  keret-
rendszer eredetileg Hirschmant6l (1970) szarmazik. El-
mondasa szerint, ha barmilyen csoport tagjai vagyunk
(csalad, vallalat, fogyasztoi csoport, munkaszervezetek,
part, orszag stb.), és elégedetlenek vagyunk miikodésével
vagy szolgaltatasainak mindségével, akkor két alapvetd
lehetdségiink van. Ha mar nem latjuk a tagsag elényét,
¢s nem gondoljuk, hogy ezen a helyzeten barmilyen mo-
don javithatunk, akkor kiléphetiink a csoportbol, vagy-
is a ,.kivonulas” (exit) stratégiat valasztjuk. Alternativ
megoldasként felvethetjiik aggalyainkat és javaslatokat
tehetiink (voice) abban a reményben, hogy valtoztataso-
kat kezdeményezziink a kedvezétlen koriilmények javi-
tasa érdekében. A htséget (loyalty) gyakran kozvetitd
tényezoként mutatjak be a két lehetdség kozott, ennek
a keretrendszernek egyes valtozataiban mégis passziv
stratégiaként értelmezik. Ez azt jelenti, hogy passzivan
varjuk a kortilmények javulasat, mikdzben semmit sem
teszlink a valtozasokért. Az utolso lehetdség a kozom-
bosség (neglect), amely szintén passziv viselkedési reak-
ci6. Ebben az esetben ugyan maradunk a csoportban, de
elkezdiink kivonulni a tevékenységekbdl azaltal, hogy
nem torddiink a feladatainkkal és feleldsségiinkkel (pél-
daul késtink, elfelejtjiik feladatainkat, hianyzunk (Szabo,
Oross, Kovacs & Rona, 2015)).

Fontos megemliteni, hogy ez az elméleti keretrendszer
empirikus vizsgalatok széles korét katalizalta, ideértve a
munkahelyi viszonyok kutatasat is (lasd példaul: Farrel,
1983; Rusbult, Farrell, Rogers, & Mainous, 1988; Naus,
Van Iterson, & Roe, 2007). Napjainkban is fontos kérdés,
hogy a munkavallalok milyen feltételek mellett emelik
fel a hangjukat, és tajékoztatjak munkaltatoikat aggodal-
maikrol (vagy mikor maradnak csendben és/vagy hagy-
jak el a szervezetet, egyes esetekben tomegesen). Mig a
tiltakozas aktiv és konstruktiv valasznak, vagyis minden
kortilmények kozott a helyes valasztasnak tlinhet, sok al-
kalmazott fél a kovetkezményektdl, ha kétségeit fejezi ki,
¢és szervezeti ellentmondasokra és problémakra mutat ra
(Edmondson, 2018). Hasonloképpen tgy érezhetik, hogy
nincs semmilyen rahatasuk a szervezet iranyitasara, €s a
helyzet enyhitése érdekében semmilyen hataskorrel nem
rendelkeznek a valtozas kezdeményezéséhez (Ganster &
Fusilier, 1989).

Erdekes, hogy Sternberg (1998) bolcsességelmélete,
amely nem a gazdasagi gondolkodason, hanem a pszicho-
l6giai kutatasokon ¢és felismeréseken alapul, sok tekintet-
ben hasonlé ehhez a kerethez. Sternberg ugy definialja a
bolcsességet, mint a hallgatolagos tudas értékvezérelt al-
kalmazasat a kozjo elérése érdekében azaltal, hogy egyen-
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sulyt teremt tobb szempont (intra-, inter- €s extraperszon-
alis, valamint révid és hosszu tavu érdekek) kozott. Ennek
érdekében harom lehetéségiink van az alabbiak szerint: 1)
alkalmazkodhatunk kdrnyezetiinkhoz, 2) megkisérelhet-
juk annak alakitasat vagy 3) 0j kdrnyezetet valaszthatunk
(Sternberg, 1998). Ez a harom stratégia meglehetésen ha-
sonlit a fent targyalt hiiség, tiltakozas és kivonulas straté-
giakhoz. Ennek ellenére fontos kiilonbségek vannak a két
elmeélet kozott. El6szor is, Hirschman (1970) els6sorban az
egyén koltségeire és hasznara dsszpontosit, mig Sternberg
axiomatikusan ugy hatarozza meg a bdlcsességet, hogy az
a kozds jo €s a csoport szamara az optimalis megoldas felé
iranyul. Masodszor, mig Hirschman (1970) elhanyagolja
az értékek kérdését, Sternberg (1998) hangstlyozza ezek
kozvetitd szerepét a kiilonbdzé dontési kritériumok és vi-
selkedési valaszok kiegyensulyozasaban.

Amint azt a fentickben részleteztiik, a backcasting fo-
lyamat egyik legfontosabb eredménye az volt, hogy meg-
mutatta, a marketingiigynokség alkalmazottai elégedetle-
nek voltak munkajukkal annak tarsadalmi elismertsége
(vagy pontosabban az elismertség hianya) miatt. Mig ez
a fesziiltség a tarsadalomban betdltott szerepiik kapcsan
korabban nem meriilt fel a szervezet mindennapi miiko-
désében, a backcasting folyamat felerdsitette hangjukat és
értékeik, valamint prioritasaik megjelenhettek. Ez arra is
ramutat, hogy az egyes hangok gyakran tul gyengék vagy
tal szétszortak ahhoz, hogy valodi hatast gyakoroljanak
a szervezetre. Ezzel szemben a normativ jovokép kozos
kidolgozasa lehetdve teszi az alkalmazottak altal relevans-
nak érzett kérdések, legfontosabb értékeik megtargyala-
sat és a kozjo fogalmanak k6z6s meghatarozasat. Ennek
megfeleléen ezek a kérdések nem az egyéni elénydkre
¢és megoldasokra, hanem azokra az alapvetd kérdések-
re vonatkoztak, hogy milyen vilagban akarnak élni. Ez
kollektiv gondolkodashoz és parbeszédhez vezetett arrol,
hogyan tudjak atalakitani tevékenységiiket, cégiiket, vala-
mint szakmajukat altalaban oly médon, hogy katalizalhas-
sak az atalakitast segit6 eréforrasokat az altaluk elképzelt
vilag iranyaba.

Tehat ennek a backcasting gyakorlatnak a részvételi
jellege biztositotta a sziikséges szellemi teret az alkalma-
zottak szamara a szadmukra relevans kérdések megvitata-
sahoz és a sajat hangjuk megtalalasahoz. Ezt a lehetdséget
arra hasznaltak fel, hogy aggodalmukat fejezzék ki mun-
kajuk természete és a belsé fesziiltségek miatt, amelyet
a tarsadalmi hatasukkal kapcsolatban éreznek. Ez arra
is utal, hogy bar sokan kdoziilitk nap mint nap dolgoznak
a (gyakran felesleges) fogyasztas Osztonzése érdekében,
mégsem értenek egyet azzal a tarsadalmi és gazdasagi
logikaval, amelyhez hozzajarulnak. Tehat a backcasting
folyamat el6tt ebben a tekintetben a munkdjukkal szem-
beni alapértelmezett helyzetiik meglehetdsen passziv volt:
vagy a hiiség, vagy az elhanyagolas, mint viselkedési stra-
tégia jellemezte 6ket. E projekt révén vilagossa valt, hogy
sokan koziiliikk ugy dolgoztak az iparagban, hogy kozben
egyénileg probaljak kezelni az atélt belso fesziiltségeket.
Emiatt az ligynokség vezetése nem is volt tudatdban an-
nak, hogy az alkalmazottaknak ilyen jellegli kétségeik és
aggalyaik vannak.
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Ami a fentiekben részletezett két elméletet illeti, mi-
kozben a tiltakozas/kivonulas/hiiség/kdzombosség keret-
rendszer (Rusbult & Zembrodt, 1983) hasznos lehet a mar-
ketingben dolgozé munkatarsak napi tapasztalatainak és
lehetséges viselkedési reakcidinak megértéséhez, a Stern-
berg-féle (1988) bolcsesség egyensulyelmélet hozzajarulhat
a kozos gondolkodasi folyamatuk megértéséhez. Eloszor
is, a munkavallalok altal Iétrehozott jovokép és az altaluk
meghatarozott megvalositasi [épések 6 elemei a kollektiv
javak elérésére iranyulnak. Masodszor, és ezzel dsszefiig-
gésben kozos hangjuk megjelenése olyan beszélgetésekhez
vezetett, amelyek nem technikai jellegliek (azaz nem a kolt-
ségekre €s a hasznokra 6sszpontositottak, mint Hirschman
érvei), hanem mélyen értékvezéreltek. Harmadrészt vila-
gossa valt, hogy az alkalmazottak nemecsak a kozvetlen kor-
nyezetiiket akarjak alakitani, hanem az iparaguk ¢és a gaz-
dasag egészének jatékszabalyait is szeretnék Gjradefinialni.
Tagabb perspektivat szemlélve, a kozos gondolkodasi fo-
lyamat a kollektiv bolcsesség megjelenését eredményezte.
Ez a kozosen létrehozott bolcsesség eredendden tarsadalmi
orientacioju €s értékvezérelt lett azaltal, hogy a résztvevok
a kiilonbdzé szempontok egyensulyanak megteremtésére
torekedtek — épp ahogyan azt Sternberg javasolta a bolcses-
ség egyensulyelméletében.

Véleményiink szerint a projekt eredményei azt mu-
tatjak, hogy valoban be kell épiteniink a mindennapi al-
kalmazottak explicit és hallgatolagos tudasat, véleményét
vagy akar bolcsességét, ha realis utopiakat keresiink,
amelyek képesek atalakitani a jelenlegi tarsadalmi és gaz-
dasagi rendszerek miikodését. Lehetséges, hogy az alkal-
mazottakhoz képest a tarsadalomelméleti és empirikus
kutatok magasabb szintii intellektualis fiiggetlenséggel
rendelkeznek. A gyakorlati értelemben vett ,,kdzvetlen
hasznossagtol” valo részleges tavolsagtartas lehet6ve teszi
szamukra, hogy kidolgozzak a tarsadalmi alternativakkal
kapcsolatos elképzeléseiket anélkiil, hogy folyamatosan
figyelembe kellene venniiik a jelenlegi tarsadalmi és gaz-
dasagi hatasokat. Ez azonban nem jelenti azt, hogy ameny-
nyiben lehetdséget adunk nekik, a kapitalista fogyasztoi
tarsadalom kozéppontjaban dolgozé emberek ne rendel-
keznének kapacitassal, tudassal és hajlandosaggal, hogy
ugyanezt megtegyek.

A projekt utéélete és 6sszefoglalas

Kutatoként a projektben betoltott szerepilink a backcasting
folyamatanak végével lezarult, igy a beavatkozasi 1épé-
sek megvalositasat, valamint a valtozasok mibenlétét és
a projekt utoéletét mar nem kovettiik tudomanyos szem-
pontbdl, csak a személyes kapcsolatainkon keresztil. A
backcasting folyamat soran azonositott belsé projektek
tobbsége még mindig él a cégen beliil. A vallalat vezeté-
se ugy dontdtt, hogy a munkatarsak elkdtelezédése miatt
érdemes megosztaniuk a jovoképet az ligyfelekkel és az
iparag tobbi szerepldjével. Megbiztak Szélesi Sandor sci-
fi irot, hogy a vizidjukat felhasznalva irjon egy regényt
(Szélesi, 2018). Kozvetleniil 2018 karacsonya eldtt kiadtak
a konyvet a jovokep teljes valtozataval egyiitt, ¢s ajandék-
ként elkiildték tizleti partnereiknek. (A vizid és a regény

teljes terjedelmében letdlthetd a hivatkozasok kozott meg-
talalhato linken.)

2019 oktoberében a vallalat részt vett az iparag legna-
gyobb konferencigjan (t6bb mint 2500 résztvevovel ren-
delkez6 Internet Hungary konferencia), ahol az iigyvezetd
igazgato tartott el6adast a projektrdl. Ezenfeliil az esemény
soran a projektcsapat hat tagja egy vilagkavézot szervezett,
hogy parbeszédet kezdeményezzen a kulcsfontossagt té-
makrol az iparagi kozosség tobbi tagjaval. Ez azt mutatja,
hogy a kezdeti Iépéseket megtették annak érdekében, hogy
kiléphessenek a szervezetbdl, és alakitsak a tagabb kor-
nyezetet és a marketingszakmat. Fontos megemliteni azt
is, hogy még a backcasting projekt évében a cég igazgatoja
lett a Magyar Reklamszdvetség vezetdje, amely képviseli
az iparagat és foglalkozik a marketingkommunikacio etikai
¢és szabalyozasi kérdéseivel. Ez lehetové teszi a fenntart-
hatosag kérdéseinek megvitatasat a szélesebb szakmai ko-
zdsségben, és remélhetdleg 11j iranymutatasokhoz is vezet,
amelyek a révid és hosszl tavi, valamint az egyéni és a kol-
lektiv érdekek kozotti egyensuly megteremtésén alapulnak.

A projekt lendiiletére épitve, és annak felismerése utan,
hogy kollégaik erds tarsadalmi érzékenységgel birnak, a
vallalat ugy dontdtt, hogy alulrol felfelé iranyulo kezde-
ményezéseket gyljt dssze arrol, hogy a vallalatnak mely
problémas kérdésekben kellene tamogatnia a valtozasok
elinditasat. Tobb mint 50 &tletet gytjtdttek dssze, melybdl
aztan 6ton kezdtek el dolgozni. Némelyikiik rendkiviil re-
levans az iparaguk atalakulasaban: pl. harc a hirek mani-
puldlasa ellen, az emberek elidegenedése elleni cselekvés,
a kozosségi média negativ hatasaival kapcsolatos szemlé-
letvaltas vagy a fenntarthato fogyasztas megértése.

A jelen irasban targyalt projekt meglehetsen egyediil-
allo, mivel lehetdvé tette a fogyasztas mindenhatosagara
¢épitd kapitalizmus szivében dolgozé munkatarsak szama-
ra, hogy elképzeljék azt a vilagot, amelyben ¢lni akarnak,
valamint felvazoljak a hivatasuk jovojét. A backcasting
ramutatott arra a tényre, hogy sok alkalmazott allando
fesziiltségben ¢l, mivel jol akarja végezni munkajat, mi-
kozben tisztaban van azzal, hogy tevékenysége karos ha-
tassal van a tarsadalomra és a kdrnyezetre. Mindazonaltal
a jovokep kidolgozasa és a megvalositas Iépéseinek meg-
hatarozasa e jovokép felé az elidegenedés érzését kreativ
fesziiltséggé valtoztatta a 1étezo és a kivanatos kdzott. An-
nak ismerete, hogy a létrehozott normativ elképzelés mar-
ketingben dolgoz6é munkatarsaktol szarmazik, nem pedig
kutatoktol és/vagy a fenntarthatosag elvei mellett mélyen
elkotelezett kornyezetvédoktol, otleteiknek nagyobb stlyt
¢s relevanciat ad. Az altaluk kinalt megoldasok koziil sok
ugyanolyan, vagy még meggy6z6bb, mint az akadémiai
kozosségtdl szarmazo megoldasok. Ezenkivill ezek azzal
az elénnyel is jarnak, hogy felel6sséget éreznek irantuk és
megprobaljak megvaldsitani, amint azt a projekt utdlagos
kezdeményezései is bizonyitjak.

Ez a projekt lehetévé tette a kollektiv bolcsesség meg-
jelenését azaltal, hogy tobb szempontot egyensulyba ho-
zott a tarsadalmi célok altal meghatarozott, értékvezérelt
vitak révén. A vallalat vezetése vagy a cikk szerz6éi nem
szamitottak erre a projekt elétt. Mivel a fenntarthatosag
¢és a tarsadalmi méltanyossag iranti elkotelezettség nem
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volt elézetes elvaras, a vizido megjelentetése nem tekint-
hetd pusztan zoldre festésnek (Delmas & Burbano, 2011)
a vallalat oldalarol. Az utdlagos dontés, hogy a vizidt
hozzaférhetové teszik az érdeklédok szamara €s egy tu-
domanyos-fantasztikus regény (Szélesi, 2018) elkészitésé-
vel még szélesebb korben probaljak népszerisiteni, arra
iranyult, hogy az ipardg megismerhesse az eredménye-
ket. Ez a 1épés meglehetdsen merésznek és batornak te-
kinthetd, mivel az ilyen tipust értékvallalasok a jelenlegi
kornyezetben negativan is elsiilhetnek. Remélhetéleg a
humanusabb és fenntarthatobb vilag értékei, prioritasai és
jovoképei mas vallalatoknal is megjelennek, ami viszont
az iparag beliilrdl kifelé iranyul6 atalakulasdhoz vezethet.
A kornyezeti mozgalmak hajlamosak elvetni azt az el-
képzelést, hogy a tarsadalmi-okologiai veszélyek «biindsé-
nek» tekintett iparagakban dolgozokat — példaul a fosszilis
iizemanyagokat, a banki tevékenységeket és a marketinget —
bevonjak a status quo megvaltoztatasara és a radikalis valto-
zas eldidézésére iranyulo kezdeményezésekbe. A projekt ta-
pasztalatai arra utalnak, hogy ez elvesztegetett lehetdség. Ha
idét, teret és szabadsagot kapnak arra, hogy gondolkodjanak
munkahelyeik ¢és iparaguk atalakitasarol, allaspontjuk nem
biztos, hogy annyira tavol esne az elkotelezett kdrnyezetveé-
doktdl, mint azt elézetesen konnyedén feltételezhetnénk.

Koszonetnyilvanitas

A szerzok kdszonetiiket szeretnék kifejezni Havasi Zol-
tannak, aki — a Wavemaker Magyarorszag stratégiai igaz-
gatojaként — a projekt kezdeményezdje és motorja volt.
Ko6szonjiik a projektcsapat minden tagjanak és a backcast-
ing folyamat tobbi résztvevdjének minden gondolatat és
elkotelezettségét is. Nagyra becsiiljiikk Gulyas Janos, a Wa-
vemaker Hungary vezérigazgatdjanak batorsagat, hogy
elsésorban elinditotta a projektet, masodsorban pedig
hajland6 volt az eredményeket a nyilvanossag elé tarni.
Szintén halaval tartozunk a két névtelen biralonak, akik
megjegyzéseikkel emelték a végsd kézirat szinvonalat.

Végjegyzet:

1 Jelen cikkiinkben a modszertan és a projekt eredményeinek bemuta-
tasakor részben tdmaszkodtunk egy kordbban megjelent, angol nyelvi
cikkre (Ld. Koves & Kiraly, 2021).

2 This article is an extended version of the paper given at the ‘Pathways,
Transitions and Backcasting for Low-Carbon and sustainable Lifestyles’
workshop (7-8 October 2013, Rotterdam, The Netherlands).
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TOTH RITA

JATEK ES JATEKOSSAG A SZERVEZETBEN
PLAY AND PLAYFULNESS IN ORGANIZATIONS

Hagyomanyos logika szerint a jatékot tobbnyire a szérakozassal kapcsoljuk 6ssze és nem keverjik a munkaval. Ha mégis,
akkor eréforrasként, a szervezeti célok szolgalataba allithato eszkdzként tekintlink ra. A jaték azonban mas perspektivabol
nyilt végu transzformacios folyamat, amely kdzel sem kontrollalhaté a végkifejlet és sokszor a kiindulasi pont tekintetében
sem. Eppen ezért fontos, hogy megismerjik, hogy a fogalomkérbe milyen rejtett, vagy kevéssé reflektalt értelmezések
tartoznak, hiszen ezek formaljak a szervezetek mindennapijait. Jelen kutatas célja, a vallalati jaték Osszetett jelenségének
feltarasa a nemzetkozi szakirodalomban fellelhet6 relevans elméletek 6sszegzése és Gjra-rendezése altal. A tanulmany tag-
lalja a fogalom definicids kérdéseit, részletesen kifejti az egyes elméleti iskolakat, végul bemutatja a szervezeti kontextusu
jaték integralt modelljét.

Kulcsszavak: komoly jaték, jatszma, szervezeti jaték, pszichodinamika

According to the dominant logic, the first thing that comes to mind about play is entertainment rather than work. In a
workplace context, we generally consider playing as a resource or a tool that can be used to reach organizational goals;
however, from a different perspective, play is an open-ended transformative process the outcome (and sometimes the
starting point) of which cannot be defined. It is thus of utmost importance to study what other approaches and under-
standings exist about play that could extend the halo of a phenomenon that is constantly shaping organizational life.
The current research explored the complex phenomenon of organizational play by synthesizing and re-organizing the
scholarly literature about the topic. The present paper highlights definitional questions and introduces the emerged theo-
retical streams as well as the integral model of organizational play.
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tett szervezeti magatartasi forma (Mainemelis & Ronson,
2006), és a mai napig méltatlanul alulkutatott teriilet.

A produktiv felnétt élet kdzponti hajtoereje, a munka,
a protestans etika (Weber, 1958) szerint nem tiiri meg a ko-
molytalansagot és semmilyen mas olyan cselekvést, amely
funkcionalitasat tekintve nem kapcsolodik egyértelmiien
a munkafolyamatokhoz. A munka ¢és a jaték szembenal-
lasa tehat olyan mély ideologidkban gydkerezik, melyek a
mai napig éreztetik hatasukat még akkor is, amikor a mo-
dern, taylori gépies menedzsmenttradicié mar sok tekin-
tetben idejétmult (Statler, Roos & Victor, 2009). A szerve-
zeti élet komolytalan, jatékos viselkedési manifesztumait
Ackroyd és Thomson (1999) ,,szervezeti rendbontasként”
(organizational misbehaviour) jellemezte ¢és ebbe a ka-
tegoriaba sorolt minden olyan cselekvést, amelyet ,,nem
kellene munka kdzben csindlni”. Ilyen diszfunkcionalis

Kutat()ként, oktatoként, vezetdként, dolgozoként és ma-
ganemberként is egyre gyakrabban szembesiilhetiink
azzal, hogy a nyugati tarsadalmak gazdasagi, tarsadalmi
¢és kulturalis életének egyre inkabb kdzponti szerepldjé-
vé valik a jaték (Sicart, 2018; Thibault & Heljakka, 2018),
amelyet emberi tevékenységként barki konnyedén felis-
mer, tudomanyos meghatarozasa soran mégis nehézsé-
gekbe iitkoziink. Az, hogy a jaték a gyermek testi, érzelmi
¢és szocialis fejlédésének kulcsfontossagl tényezdje egy
altalanosan elfogadott tény. A fejlodéslélektan azonban
csak kamaszkorig koveti a jatszas formait és atalakulasat,
holott a jaték egyénenként eltérd intenzitassal ugyan, de
¢letiink végéig jellemez és meghataroz minket, valamint
altalunk kornyezetiinket is. Ebbdl kifolyolag a vallalati
¢let kikeriilhetetlen aspektusaként tekinthetiink ra. Egyes
kutatok szerint a jaték a legkevésbé megismert és megér-
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viselkedésként tekintettek példaul a dolgozok informalis
interakcidira, az tinnepekre, a beavatasi ritusokra és az
irodai mokazasokra, mert azok latszolag nem tamogatjak
a hatékony ¢és produktiv szervezeti miikodést.

A koztudatban tehat olyan hiedelmek élnek a ja-
tekrol, mint hogy a jaték korhoz kotott (a gyerekek jat-
szanak), a jaték és a munka egymas ellentétei, a jaték
felnéttkorban haszontalan id6toltés, vagy a jaték nem
produktiv (ellenben a munkaval). A jatékot tobbnyire
a szorakozassal kapcsoljuk 6ssze és kiilon kezeljiik a
munkatol, holott egyre novekszik azon esettanulma-
nyok szama, melyek bizonyitjak, hogy az iizleti élet
legsikeresebb szerepldi (€s szervezetei) azok, akik jat-
szanak. A teljesség igénye nélkiil emlithetjiik példaul
a Google jatékos szervezeti kultirajat, amely toretlen
népszeriiségnek orvend az elmult évtizedben, vagy
hasonldan példaként vehetjiik a LEGO sikereit is, aki
amellett, hogy jatékot gyart, termékeit a LEGO serious
play© jatékalapu iizleti tréningeken is nemzetkozileg
sikeresen kamatoztatja. Olyan vallalatok kotelezédtek
el a LEGO serious play© jaték mellett eredményessé-
glik fejlesztése érdekében, mint az IKEA vagy a Sam-
sung. A munkafolyamatok szamos aspektusat (pl.: flow,
kreativitas) és a szervezeti ¢let tobb Osszetevdjét (pl.:
stratégiaalkotas, kultira, kommunikacié) azonositottak
mar jatékként a szervezetkutatok (Statler et al., 2009),
amely pozitiv hatassal lehet a tanulasra, onmegvalosi-
tasra €s a teljesitményre, egyértelmiien cafolva ezaltal
a jaték haszontalansagarol, feleslegességérol és munka-
val szembenallé mindségérdl szolo mitoszokat.

A szervezetkutatas torténetében bekdvetkezett un.
»kulturalis fordulat” kovetkeztében (Barley & Kunda,
1992, p. 381) a szervezeteket ma mar, mint komplex szo-
ciokulturdlis jelenségeket vizsgaljuk, melyben a jaték,
jatékos magatartas a szervezeti élet tarsas aktusainak
egy formajaként értelmezhetd. A szervezeti kulttra el-
méletének és gyakorlati aspektusainak feltarasa soran
sziiletett elméletek kiemelt hangsulyt helyeznek a mun-
kavallaloi jollét és boldogsag fontossagara (Costea et al.,
2005). Deal és Kennedy (1982) elméletében példaul a ja-
tékos magatartas fontos kohézios eréként jelenik meg az
er6s kultura kialakitasaban, amely a szervezetek sikeres-
ségének egyik zaloga. Ezen elméletek hatasara a jatékos
viselkedést, viccel6dést, humort, mokazast ,,rendbontas-
bol” a munkavallaloi jollét eldidézésének eszkozeként
keretezték at a szervezetkutatok, megalapozva ezzel az
ezredforduld utan létrejott ,,dioniiszoszi fordulatot” a
nyugati menedzsmentgyakorlatban (Costea et al., 2005).
Ennek értelmében a jaték a magasabb produktivitas és
hatékonysag érdekében nélkiilozhetetlen menedzsment-
eszko6zz¢é valt (Costea et al., 2005). A ,,dioniiszoszi” for-
dulat a 2010-es évektdl az un. gamifikacios torekvések-
ben valt igazan intenzivve, melynek soran a jaték elemeit
¢s mechanizmusait kiilonbdz6, mar meglévo folyamatok
optimalizalasara alkalmazzak eredendden digitalis for-
maban (Deterding, 2011). A gamifikacio —magyar el-
nevezésében a jatékositas — az elmult évtizedben erds
kritikai visszhangot is nyert, melynek hatasara a pusztan
viselkedésoptimalizalé funkcionalis alkalmazas helyett

a jelenség humanisztikus tovabbfejlédése figyelheté meg
aktualisan (Deterding, 2018).

Tanulmanyom célja a nemzetkdzi szakirodalomban
fellelhetd relevans elméletek dsszegzése és Ujrarendezése
oly modon, hogy elkeriiljem a vallalati jaték osszetett je-
lenségének leegyszerisitését. A jaték eszkozként, erdfor-
rasként valo felfogasa a menedzsmenttudomanyok szak-
irodalmaban dominans logika, mindazonaltal léteznek
mas elméleti perspektivak, melyek tudomanyos korokben
egyre elokelobb helyet kapnak. Ilyen példaul az ontolo-
giai (Gadamer, 2003; Salovaara & Statler, 2018), vagy
a gyakorlatra alapozott (practice-based) megkozelités
(Spraggon & Bodolica, 2018). Kiemelkedett egy 0j koncep-
cid, a szervezeti jaték (organizational play) fogalma, ame-
lyet a kutatok implicit elméleteikre alapozva, konszenzus
nélkiil hasznalnak. A tovabbiakban egy fejezetet szentelek
a szervezeti kontextust jaték definicios kérdéseinek, ezu-
tan részletesen kifejtem az egyes, fentebb emlitett irany-
zatokat. Végiil bemutatom a szervezeti kontextusu jaték
integralt modelljét, amely jelen kutatas eredményeképpen
jott létre.

A modszertan bemutatasa

Jellegét tekintve attekintd-feltard szakirodalomkutatast
végeztem (Adams et al., 2007), mivel a hazai és a nem-
zetkozi irodalomban sem sziiletett még annyi tanulmany,
hogy attekintésiik szisztematikus feldolgozast tett volna
lehetéveé. A keresés soran kulcsszavas keresést alkalmaz-
tam és a talalt cikkek referenciajegyzékében valogattam
tovabb, ezaltal holabda mintavételi technikat alkalmaz-
tam. A kulcsszavas keresést az EBSCO ¢és a SCOPUS
adatbazisokban végeztem ¢és olyan folyoiratcikkekre
sziirtem, amelyeknek kulcsszavai kozott, absztraktja-
ban vagy cimében szerepel a ,,play” vagy ,,game”, vagy
Wfun” és ,organization” (vagy ,,organisation”) kifejezés.
A keresést tudomanyos folyoiratcikkekre sziikitettem.
A referenciajegyzékekbdl 1ényegesen tobb cikket talal-
tam meg, mint a kulcsszavas keresés soran, mivel mind
a ,,play”, mind a ,,game” sz6 sokféle jelentésarnyalatban
jelenik meg. Megjelenés datumat tekintve nem szabtam
feltételeket, a megtalalt cikkeket aszerint szelektaltam,
hogy kontextusat tekintve munkahelyi jatéktevékeny-
ségrol szoljon, de megtartottam olyan tanulmanyokat is,
amelyek a felnéttkori jatékossaggal (adult playfulness)
foglalkoznak. A talalatok kozott kiemelt jelentéséglinek
értékeltem Statler és munkatarsainak (2009) tanulma-
nyat, ezért az 6 munkassagat kiilon is attekintettem, va-
lamint elolvastam azokat a nem munkahelyi kontextusu,
ellenben a szamomra relevans cikkekben rendszeresen
hivatkozott munkakat, melyek az altalanos jaték alapiro-
dalmanak szamitanak. Az eldolvasas utan kivalasztottam
az Osszegzd és szintetizalod vagy specialis részteriiletet le-
fedé munkakat, igy végiil 15 tudomanyos cikket kaptam,
melyeket az 1. tablazat foglal 6ssze. A tanulmanyokat az
alabbi kutatasi kérdések mentén dolgoztam fel: Mit ért a
tudomany a ,,szervezeti jaték” (organizational play) kon-
cepcioja alatt? és Milyen aspektusai lehetnek a jatéknak
munkahelyi kérnyezetben?
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1. tablazat

A metaszintézis soran feldolgozott kulcstanulmanyok

at work)

Forras Kutatasmoédszertan Tudomanyteriilet | Minta és orszag Fébb eredmények
irodalomkutatas, szak- Altalanos meghatarozé jatékdefiniciok
Petelczyc et al. | irodalmi Gsszefoglalo a zlet és ) Osszehasonlitasa, a jaték munkahelyi
(2018) munkahelyi jatékrol (play menedzsment kimeneteleinek 0sszegytjtése, tovabbi

kutatasi iranyok kijeldlése

(2011)

VanFleet & irodalomkutatas a felndttko- | pszichologia, visel- ‘ , L raiat .
s, . , ) - Atfogo definicio a jatékrol
Feeney (2015) | ri jatékmagatartasrol kedéstudomany
.. . A jaték munkahoz val6 kortars viszo-
Costea et al. - , uzlet és . Ao fovm (5ot .
konceptualis tanulmany USA nyanak meghatarozasa és torténelmi
(2005) menedzsment o, -
alatamasztasa
Soeresen & . design és s . . .
, , szervezeti maga- o A jaték szervezeti funkcionalitasan tal-
Spoelstra esettanulmany, etnografia , kommunikacios , . L,
tartas , L mutatd szerepeinek azonositasa
(2012) vallalat, Dania
12 kvalitativ L " . L .
ervesetitmans sy A szervezeti jatek 3 f6 megjelenési
Tokkari (2015) | metaszintézis , & . Y . | formajanak azonositasa a tudomanyos
tartas cikk a szervezeti | .
it diskurzusban
jatékrol
Pors & Ander- , szervezeti maga- egy daniai A jaték és a dontés viszonyrendszerének
dokumentumelemzés . . .
sen (2014) tartas maganiskola feltarasa
hatartudoma- A filozofia, a pszichologia, a szociologia
Statler et al. . , . . . YT an
2009) irodalomkutatas menedzsment nyok irodalma- | és az antropologiai jatékfelfogasanak
nak elemzése atiiltetése a szervezetek vilagaba
Mayer et al. irodalomkutatas és kerete- L serious games A komoly jatékok tarsadalmi keretezésé-
, szociologia . L
(2016) lemzés szakirodalma nek feltarasa
A szervezeteken beliil zajlo komoly jaték
Statler et al. afis a q . q arado: akorlatként valé bevezetése
konceptualis tanulmany viselkedéstudomany | - p X Y N ez

és egyben a serious play fogalmanak
bevezetése

Salovaara &

konceptualis tanulmany

filozofia és menedzs-

A hermeneutika ¢és a gadameri
jatékfilozofia atiiltetése a kortars jatéko-

Statler (2018) ment sitaselméletekbe
Spraggon szervezeti maga A szervezeti jaték informalis formaja-
& Bodolica konceptualis tanulmany , g - nak gyakorlati (practice-based) keretbe
tartas I
(2018) iltetése
Celestine & szisztematikus irodalom- szervezeti maga- ) A szervezeti jatékcselekvések tipologi-
Yeo (2021) kutatas tartas zalasa
Carr (2001) konceptualis tanulmany viselkedéstudomany | - A aFek pszwhod’mamlkal megkdzelitési
alapjainak lerakasa
Deterding 1 , A jatékositas kortars iranyainak azono-
konceptualis tanulmany menedzsment - L
(2018) sitasa
Barnett (2007) | kvantitativ elemzés T 649 egyetemista, | A felndttkori jatékossag definicidjanak

USA

megalkotasa

Forrés: sajat szerkesztés

A feltart szakirodalmi tanulmanyokat a metaszintézis
modszertanaval dolgoztam fel. A metaszintézis egy
interpretativ és induktiv modszer a kvalitativ kutata-
sok elemzésére (Major & Savin-Binden, 2011). Jellegét
tekintve beszélhetiink analitikus, szintetizald, inter-
pretald és konstruktivista metaszintézisrél (Major &
Savin-Binden, 2011). Jelen tanulmany az interpretalo
kategoriaba tartozik, mivel célja, hogy a puszta 6ssze-
sités (szintézis) helyett Ujraértelmezze és 0j gondolati
strukturaba helyezze a vizsgalt fogalomkort. Az anali-
zist Noblit és Hare (1988) klasszikus irdnymutatasaval
végzem el az alabbi hét lépésben: (1) a centralis fen-

omén kivalasztasa, (2) az alkalmas tanulmanyok kiva-
lasztasa, (3) tanulmanyok elolvasasa, (4) a tanulmanyok
kozotti osszefliggések, kapcesolatok megallapitasa, (5)
kulesmetaforak, témak és koncepcidk azonositdsa és
Osszehasonlitasa, (6) a korabbi 1épés elemeinek szinte-
tizalasa, (7) a szintetizacid megirdsa. A metaszintézis
eredményeként azonositottam négy elméleti iskolat és
megalkottam a szervezeti jaték integralt modelljét. A
négy elméleti iskolat, a funkcionalista, instrumentalista
iranyzatot, az ontologiai iskolat, a praxeologiai iskolat
¢és a pszichodinamikai megkdzelitést a késobbi fejeze-
tekben részletesen bemutatom.
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Definicios kérdések

A jatékdefinicios jaték

A jatékrol altalanosan alkotott elméletek kiilonboznek
aszerint, hogy milyen tudomanyteriilet lencséjén keresz-
tiil vizsgaljuk a témat. Mindegyik diszciplina (pszicholo-
gia, szociologia, pedagogia, menedzsment, antropologia,
filozofia) elméleti megkdzelitése mas és mas kérdéscso-
portra érvényes (Millar, 1973) és a kiilonboz6 iskolak is
specialis fokuszban vizsgaljak a jatékot, mint példaul a
test, a nyelv, a magatartas, az egyén, a csoport vagy a
tapasztalas (Sutton-Smith, 1997). Mindemellett, a jaték
fogalmanak hallatan sok esetben a gyermekek jatéka-
ra asszocialunk és nem a felnétt élet alkotoelemére. A
jaték gyakorlatilag a vallashoz vagy a miivészetekhez
hasonloan barmilyen aspektusbdl interpretalhato, ka-

crer

sy

csapatépito tréning, a kollégak ugratasa vagy akar a vic-
celédés is. A jelenség meghatarozasa tehat altalanossag-
ban véve is nehéz. Az akadémikusok, foként Huizinga
(1944), a Homo Ludens-rdl, vagyis a Jatékos Emberrél
alkotott meghatarozo rendszeréhez nyulnak vissza. Eb-
ben a jaték szabad, érdek nélkiili, meghatarozott ido- és
térbeli hatarok kozott jatszodik le, értelme és tartalma
6nmagaban van, kiilonbozik a valésagtol, vagyis ,,nem
komoly”, ugyanakkor mégis komolyan betartott szabaly-
rendszer mentén zajlik (Huizinga, 1944). Caillois (1961)
a szerencse faktoraval egésziti ki Huizingat és elkiiloniti
a paida (play), a szabad jaték és a ludus (game), vagyis az
iranyitott jatékok vilagat. Kiemelendd, hogy egyik meg-
hatarozo6 klasszikus elmélet sem cimkézi eredendéen po-
zitivnak a jatékot.

Osszehasonlito elemzésiikben Petelczyc és munkatér-
sai (2018) ramutattak a korabbi elméletek szervezeti kor-
nyezetbe helyezésének korlataira — példaul, hogy a munka-
helyi kontextusban a tagok jatékon kiviili, mas, munkahoz
kapcsolodo céllal is elkotelezddnek jatékos cselekvésben
— és Van Fleet és Feeney (2015) atfogo felnéttkori jatékos-
jelolték ki a tovabbi vizsgalatok alapjaul. Eszerint a jaték
felndttkorban harom alapjellemzd mentén meghatarozha-
t6 olyan cselekvés vagy magatartasi forma, amely mindig
szorakozasi vagy oromszerzési céllal torténik (1) lelkes,
itt-és-most hozzaallassal (2) és magas foku interaktivitas
Jellemzi a jatékot a jatszok vagy a jatékos és maga a ja-
ték kozott (3). Ahhoz, hogy egy tevékenységet jatéknak
titulaljunk, a definicié értelmében mindharom jellemz6-
nek teljesiilnie kell. Petelczyc és munkatarsai érvelésében
(2018) a jaték eszerint a sziiré szerint kdnnyedén megkii-
16nboztethetd példaul mas kreativ folyamatoktol, amelye-
ket jellemezhet magas foku interaktivitas és flow élmény,
viszont elsédleges céljuk nem az oromszerzés.

A definicidk hatranya lehet, hogy meghuzzuk egy je-
lenség hatarait, ezaltal akarva-akaratlanul kizarhatunk
fontos kapcsolodo aspektusokat (Kuhn, 1963). Ezért a
lehetd legtagabban igyekeztem Osszefogni a szervezetek
jatékos aspektusait, hogy ravilagitsak arra, mi minden
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kapcsolodhat kozvetve-kozvetleniil a témahoz, hanyféle
jelenség teljesebb megértéséhez tehet hozza jatékos vetii-
letének szambavétele. A jaték egyéni észlelés kérdése is
lehet, mely nem eldonthetd kiilsés perspektiva vagy defi-
nicio alapjan. Vagyis, ami egyikiinknek jaték, az masnak
kozel sem biztos, hogy az. A metakommunikaci6 arra ad
lehetéséget, hogy egy folytonosan feltett kérdéssel értékel-
juk a helyzetet: Ez most jaték? Amennyiben a metakom-
munikacios egyensuly kibillen, a jaték sem jaték mar. Ez
kiilondsen megneheziti a jaték megfoghatosagat, megha-
tarozasat, hiszen ebben az értelemben barmi lehet jaték, és
ugyanaz, masik szemszogb6l mar lehet, hogy egyaltalan
nem az.

Az akadémikusok minél pontosabb megfogalmazasra
valo torekvése, egy olyan jelenséget inditott el, amelyet
Stenros (2017) a jatékdefinicios jatéknak nevez. Ennek so-
ran a kutatok egyfajta wittgensteini nyelvjatékban kdotele-
z0dnek el a definicidalkotast illetden, amely a téma késdéb-
bi, mélyebb megértésének megalapozasaként, vagy akar
pusztan intellektualis szorakozasként is felfoghato, hasz-
nossagat tekintve megoszto jelenség. Az angol nyelvben a
»play” és a ,,game” sz0 is jatékot jelent, Stenros tanulma-
nya az angol ,,game” fogalom meghatarozasanak folyama-
tat kutatja, elgondolasa azonban relevansan adaptalhato a
,»play at work” témajara is.

A jaték mogottes retorikai

Habar konszenzuson alapuldé tudomanyos jatékdefinicio
nem létezik, altalanosan elfogadott, hogy a jatékos visel-
kedés sokféle format 61t6, belsdleg erdsen motivalt me-
takommunikativ cselekvésforma (Bateson, 2010), amely
lehet a szocializacid vagy a tanulas eszkdze, a megismerés
moddja, vagy akar az ember érzelmi tulélésének feltétele
(Sutton-Smith, 2008). Costea és munkatarsainak (2005)
megfogalmazasaban a jaték alkalmat ad egyéni és tarsas
szenvedély, bujasag, diih, izgalom, ellenallas, 1azadas és
Oszinteség kinyilvanitasara, ezaltal folytonosan medialja a
tarsas viselkedés hatarait és 6sszekoti az egyes értékrend-
szereket (Costea et al., 2005, p. 140).

Sutton-Smith (1997) elgondolasaban egymassal gyak-
ran atfedést mutatd értelmezési keretekben, a jaték ’reto-
rikaiban’ forr 0ssze, hogy mit tekintiink jatéknak, milyen
attitliddel fordulunk felé¢ és milyen jelentést vagy funk-
ciot tarsitunk neki (1. abra). Az altala megfogalmazott
retorikdk Osszhangban allnak a jaték interdiszciplinaris
mindségével, nem lehet dket tisztan kiilonvalasztani, atfe-
déseket mutathatnak egymassal. Sutton-Smith logikaja a
szervezeti kontextusban értelmezett jaték vizsgalatahoz is
hasznalhato elméleti keretet nyujt, segitségével tagabb ér-
tékrendszerek szerint helyezhetjiik kontextusba az egyes
eseteket, és megel6zhetjiik a definiciok alkalmazasabol
fakado leegyszeriisitéseket.

Ilyen retorikaként szolgal:

—a Hatalom (Power), amely mélyen htizodo, a habo-

ruval egyidés hiedelemrendszereket feltételez, féleg
a sport és a versenyek tekintetében alkalmazzuk;
eszerint a jaték a konfliktus megtestesitéje, altala
meger6sitést nyerhetnek hierarchiai statuszok, ki-
valtsagok,



— az Identitas (Identity) retorikajat egy kozosség tinne-
pei, ceremoniai, ritusai kapcsan hasznaljuk, amelyek
soran a k6z0sség megerdsiti, fenntartja vagy tovabb-
fejleszti kulturalis identitasat, hierarchiai rendszerét,

—a Sors (Fate) a jaték leg6sibb retorikaja, azt feltéte-
lezi, hogy életiinket nem mi magunk iranyitjuk, ha-
nem valamiféle magasabb szintl erd, ezaltal fontos
hangsulyt fektet a szerencsére és a kockazatra,

—a Fejlodés (Progress) retorikajat foként a gyerekek
tanulasara, szocializaciojara alkalmazzuk; ebben az
értelemben a jaték fejleszté szerepe valik az elsdd-
legesen kiemelt aspektusava és nem az 6rom, amit
nyujt,

—a Szelf (Self) retorikajat maganyos jatékokra alkal-
mazzuk; ezek olyan jatékok, amelyekben a jatékos
vagyott allapota (moka, kikapcsolodas, menekiilés)
all a figyelem koézéppontjaban,

—a Képzelet (Imaginary) retorikaja a jatékos improvi-
zaciorol szol, a kreativitas és az innovacioé motorja,
—a Komolytalansag (Frivolous) retorikdja nem pusz-
tan a komolysag (munka) ellentéte, hanem azokra a
torténelembdl ismert vasari, karnevali jelenségekre
is utal, melyek korabbi korokban a nép, rendszer elle-
ni jatékos lazadasanak, ellenallasanak megtestesitoi,

szelepei voltak (Sutton-Smith, 1997) (1. abra).

Jaték pro és kontra

Tokkari (2015) — a munkahelyi jaték egyik kvalitativ
kutatdja — empirikus adatokra tamaszkodo feltételezése
alapjan a munkahelyi kontextusu jaték tanulmanyozasa-
nak legitimitasat kezdetben a jaték szervezeti szempont-
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1. abra
A jaték mogottes retorikai
Képzelet
Sors Fejlodés
A jatek
Szelf retorikai Hatalom

Komoly-
talansag

Identitas

Forrés: sajat szerkesztés Sutton-Smith (1997) alapjan

bol vélt hasznossaga adta. Ennek értelmében a témaval
foglalkozé empirikus tanulmanyok kozott kiemelkedd
a jaték munkaval kapcsolatos elényeivel és hatranyaival
foglalkozo vizsgalatok szama. Kezdetben a jaték mint
mokazas, bolondozas, viccelédés (fun) keriilt a kutatasok
kozéppontjaba és késobb az ilyesfajta tevékenység egyre
tudatosabb menedzselése kovetkeztében mar konkrét ja-
tékos viselkedésmintazatokat vizsgaltak (Tokkari, 2015).
Petelczyc és munkatarsai (2018) dsszegytijtotték azokat
a szakirodalomban fellelhetd elénydket és hatranyokat,

2. dbra

A jatéktevékenység lehetséges kimenetei a szervezet kiléonb6z6 analitikai szintjein

Eszlelés

A kreativitas, a
problémamegoldé képesség és
a tanulasi készség fokozddik.

kimenetek

Egészség és jollét

Csdkken a kimeriiltség érzet, az

Egyéni P
9y unalom és a stressz.

szinti

Attittid

Feladathoz kapcsolodo

Erzelmek kdnnyebb

Jatéktevékenység
a szervezetben

Baratsagosabb

szervezeti )

I&gksr alakul ki, Szervezeli
szintd

és szorosabb
elkotelezbdés a
szervezet
iranyaba.

kimenetek

Forras: sajat szerkesztés Petelczyc et al. (2018) alapjan

Feladatok jatékka valo atkeretezése
megndveli a vellk eltdltott idd
mennyiségét. Tréningek gyakorlatba
valo atliltetésének hatasfoka né.
Megtévesztés esetén érdektelenség
lép fel a feladatokkal kapcsolatban.

kimenetek

kifejezése, munkahelyi
elégedettség nbvekedése,
szervezeti bevonodas
novekedése.

Erdstdik a bizalom ergstdése a
tagok kozott, kreativ és hatékony
munkahelyi klima alakul ki,
erdstdik a kétédés és tarsas
interakcidk, a szolidaritas érzés
fejlédik a kilénbdz6é hierarchiai
szinteken és munkakorokben
dolgozok kozott.

Csoport
szintl
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amelyek valamely egyéni, feladathoz kapcsolodo vagy
szervezeti szintli faktorbol eredeztethetd jatéktevékeny-
ség kovetkezményei (2. abra).

Lényegesen tobb a pozitiv kimenetelt bemutaté tanul-
many, a jaték ,,sotét oldala” még részben feltaratlan tertilet
(Petelezyc et al., 2018; Tokkari, 2015). Ebben a tekintet-
ben kiilon emlitést érdemel Soeresen és Spoelstra (2012)
kutatasa, akik a jatékot szervezeti szintli sajatossagként
értelmezték, vagyis nem a munka oldalardl tekintettek a
jatékra, hanem a jaték perspektivajabol kozelitették annak
munkahoz kapcsolodo viszonyrendszerét. Egy szervezet
futballcsapatarol szold hirtudositasait elemezték éveken
keresztiil. A riportokat két munkatars 6nkéntesen kezdte
el, hogy humort vigyenek a hétkdznapi informacioaram-
lasba, illetve mert maga a focicsapat kozponti szerepet
toltott be a cég kultarajaban. A futballesapat a tudositasok
soran sok esetben jelentette szimbolikusan magat a valla-
latot, ezaltal egy arnyékszervezet jott 1étre, mely leheto-
séget adott arra, hogy a riporterek a szervezeti valoésagot
megduplazva reagaljanak ironikusan a vallalat aktualis
torténéseire, mint példaul egy 0j vezetd munkaba allasa,
vagy kulcsmunkatarsak kilépése a cégtdl. Tehat a kutatok
ezt a tudositast tekintették jatéknak és a munkat kiegészitd
szervezeti funkcionalitasan tilmutatd szerepeit keresték,
melynek végiil harom szinterét fedezték fel. Azonositottak
a jatékot mint a munka (komoly) folytatolagossagat bizto-
sito tevékenységet (continuation), mint kritikai beavatko-
zast a szervezet miikddésébe (intervention) és mint a “va-
ratlan és kiszamithatatlan munkabitorlot” (usurpation). A
munka folytatolagossagaként megjelend jaték a szervezeti
célok elérését tamogatja, a masodik relacioban azonban
elég autonom ahhoz, hogy spontan krizist okozzon a szer-
vezetben és megingassa a miikddési rutint. A harmadik re-
lacioban pedig a jaték olyan kozponti feladatok felett veszi
at az uralmat, amelyekkel a szervezet a munka soran nem
képes megbirkozni, mint példaul ez esetben a munkatar-

sak kilépése kapcsan érzett veszteség ¢s gyasz feldolgo-
zasa (Sorensen & Spoelstra, 2012). A kutatas arra hivja
fel a figyelmet, hogy a jaték (mint szervezeti sajatossag)
esetenként a szervezeti mitkodést a vezetdi szandékokkal
ellentétesen is alakithatja, képes arra, hogy megteremtsen
egy sajat “vilagot” azaltal, hogy megduplazza az aktualis
valosagot (Andersen, 2009; Pors & Andersen, 2014). Egy
szervezeten beliil ilyen esetben egy ugynevezett “arnyék-
szervezet” jon létre, amelyre annak sajat szabalyai érveé-
nyesek és amely a menedzselhetdség €s a kontroll hatarain
kiviil esik.

A szervezeti kontextusu jaték
elméleti iskolai

A szervezeti jatékrol szo6l6 tanulmanyok szamanak nove-
kedése az elmélet diverzifikaciojat eredményezte. A tudo-
manyos cikkek metaszintézise soran négy irany rajzolo-
dott ki a feltart szakirodalomban, kideriilt tovabba, hogy
az ,,organizational play” koncepcidja egy ernydfogalom,
barmilyen jatékra utalhat, amely szervezeti kdrnyezetben
torténik. Az egyes elméleti iskolak — bar hasonlo jelen-
ségek szlikebb vagy tagabb halmazat tekintik jatéknak —
eltérnek metafizikai alapfeltételezéseikben és jatékértel-
mezésiikben is (2. tablazat). Tovabbi jelentds kiilonbség
az iranyzat mogott hizodo jatékretorikakban jelenik meg,
amely azt hatarozza meg, hogy az elméleti iskola milyen
szerepet tarsit a jatékhoz a munka viszonylataban. Az
instrumentalis megkozelités fokuszaban ezaltal a verseny-
elény elérése, az innovacio, a kreativitas facilitalasa és a
hatékonysag novelése all. Ontologiai perspektivabol a
kockazatvallalas, az adaptacio és a fejlodés a jatékhoz
tarsitott kulcsfogalmak. A praxeologiai iskola jatékként
kezeli a szervezet kulturalis identitasahoz kapcsolodo
ritusokat, ceremoniadkat €s magaban foglalja azokat az
indifferens cselekvési formakat, amelyek lazadast, véle-

2. tablazat

A szervezeti kontextusu jaték elméleti iskolai

Instrumentalis megkozelités

Ontol6gi

i perspektiva

Pszichodinamikai

Praxeologiai iranyzat megkozelités

a jatékot az életvilag

A jatékot foként kognitiv
folyamatként értelmezi,

1

Jellemzdk - jatékeér

a jatékot logikai osszefiiggésrendsezrben
értelmezi, mint egy eszkoz, vagy
funkcionalis technika

kontextusaban értelmezi, mint
az univerzum alapvetd
jellemzdje

A jatékot tarsas cselekvésként értelmezi,
melyet a szervezeti tagok konstrualnak

melynek kiszamithatatlan
manifesztumai lelhetok fel a
szervezeti életben

Tudomanyfilozéfiai alapallas

pozitivista, analitikus iranyzat

Fenomenologia

Szocialkonstruktivista

Posztmodern

A jaték viszonya az emberhez

Az ember a jaték folott all, uralja és
1 alja azt

A jaték az ember folstt all, a
jaték jatszik az emberrel

A jaték tarsas valosagkonstrukcio

a jaték az ember része, mint
imagmativ szellemi
tevékenység

A jaték értelme, célja

onmagan til mutato, konkrét

Snmagaban van (; likus)

likus vagy 6 an til mutatd

foként tudattalan, oncéla

A jaték dominans retorikaja
(Sutton-Smith, 1997)

Hatalom, Képzelet

Fejlodés, Sors

Total

Komg Identitas

Identitas, Szelf, Képzelet

Technikak, fogalmak

serious games, serious play (komoly
jatékok), jatékositas

(felnottkori) jatékossag

gyakoralt (practice), formalis és nformalis
jatékok megkiilonboztetése, menedzser
altal indikalt és alulrol szervezdé jatékok
megkiilonbdztetése, munkafolyamatba
agyazott és azon kiviili jatékok
megkiilonboztetése

szerep, atmeneti targyak

Hattérelméletek

March (1971) - a hiilyeség technologidja

Huizinga (1944) - Homo
Ludens; Gadamer (2003) -
minden jatszés jatszottsag

Bourdieu (1990) - Habitus

Winnicott (1972) - jatszas és
valosag, Goffmann (1981) -
mindennapok szinhéza,
Bermne(1963) - emberi
jatszmak

G

szervezet/ vezetofejlesztés eszkozei,

lés, kisérletezés

példak szervezeti jel

jatékszerek a munkahelyen (pl.: csocso)

ugratas, pletyka, brainstorming

jatszmak

Forras: sajat szerkesztés
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ménynyilvanitast, érzelmi megkiizdési modot jelentenek
a szervezeti tagok szamara. Végiil a pszichodinamikai
megkozelités mutat ra a jaték individualis vagyaktol, ér-
zelmektdl vezérelt kognitiv miikodésére, a képzelet és a
fantazia beemelésével.

Funkcionalista, instrumentalis megkozelités

A funkcionalista, instrumentalis, mas néven menedzs-
mentoldali megkozelités a jatékra mint eszkozre, a valla-
lati célok elérését tamogato technikara tekint a szervezeti
lishness) a racionalitas nélkiilozhetetlen kiegészitdjekeént
emliti James G. March (1971), amely atmenetileg felsza-
baditja az elmét a kotott szabalyrendszer alol és tamogatja
a kreativ, innovativ gondolkodast. A jaték igy rejtett po-
tencialokat szabadit fel a munkavallalokban, amelyek ké-
sObb sikeressé tehetik a szervezetet (Costea et al., 2005).
A funkcionalista perspektiva lencséjén keresztiil a jatek
lehet cselekvés, egyéni vagy szervezeti jellemvonas, vagy
akar folyamat, minden esetben valamilyen munkahoz kap-
csolodo vagy munkan kiviili kivalto hatas (ok) eredménye,
melynek kdvetkezményei egyéni, csoport és szervezeti
szinten is értelmezheték (Petelczyc et al., 2018). Olyan
erdforras, amely funkcigjat tekintve mind a szervezeti ta-
gok, mind pedig a szervezeti folyamatok befolyasolasara
alkalmas lehet.

Az instrumentalis megkdzelités égisze ala sorolhatjuk
azokat a fejlesztési és menedzsmenttechnikakat, amelye-
ket a komoly jatékok és a gamifikacio gytjtéfogalma fed
le. Komoly jatékoknal a nemzetkozi irodalomban elvalik
a ,,serious game” (Mayer et al., 2016) és a ,,serious play”
(Statler et al., 2009) fogalma. Egyfeldl a ,,serious game”
kategoria szervezeti kontextusban mind azokat a digita-
lis és pre-digitalis vagy hagyomanyos jatékokat magaban
foglalja, amelyeket valamely relevans munkahelyi kompe-
tencia fejlesztésére dolgoztak ki vagy hasznalnak (Mayer
etal., 2016). Keretezésiik Mayer ¢s munkatarsainak (2016)
kutatasa alapjan alapfeltevések mentén kiilonvalaszthato.
Vagyis, a komoly jatékokat eszkozként latjuk, amennyi-
ben realista és intervencionista felfogassal éliink. Szintén
realista, de evolucionista megkdzelitésbol kreativ inno-
vacioként tekint rajuk a tarsadalom, konstruktivistaként
ellenben, ha hisziink a dontési szabadsagunkban és a val-
toztatas lehetéségében (intervencionista) akkor a komoly
jatékok egy Ujfajta kommunikacio és azon beliil is a meg-
gy0zés ereddjéve valnak. Végsd soron az evolucionista és
konstruktivista nézépontbol a komoly jatékok onszerve-
z6désnek is tekinthetok.

A ,,serious play” fogalmat szintén a szervezet és ve-
zetofejlesztés perspektivajabol kozelithetjiik meg. Ebben
az esetben a jatékban a képzelet szerepe felértékeldodik,
melynek segitségével valos szituaciokat elevenitiink meg
a stratégiai gondolkodas, az innovaci6é vagy a moral fej-
lesztése érdekében (Statler et al., 2011). Statler és mun-
katarsai (2011) paradoxonként kezelték a komoly jaték
gyakorlatat és kihangsulyoztak, hogy a szervezeti tagok,
ebben a mindségben, a munkahoz kapcsolodo ,,komoly”
céllal kotelezédnek el, a munkafolyamattol egyértelmiien
kiilonvalaszthatd, drdmszerzésre, szoérakozasra szolgald
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tevékenységben, fentrdl érkez6 utasitas vagy spontan bel-
s0 indittatas hatasara, amely paradox gyakorlatként értel-
mezhetd €s célja, hogy tagitsa a résztvevok észlelésének s
képességeinek hatarait. Andersen és Pors (2015) a lehetsé-
ges valasztasi lehetdségek kimenetelének elérhetévé téte-
Iében latja a jaték hasznat. Ervelésiikben a komoly jaték
soran a jovot hozzuk el a jelenbe ezaltal képessé valunk a
biztonsagos kisérletezésre.

A legfontosabb kiilonbség a ,,serious game” és a ,,se-
rious play” fogalmai k6z6tt a ludus (game) és a paida (play)
mindségeébdl fakad. A ludus (game) az iranyitott jatékra
utal, vagyis példaul egy kompetenciafejlesztd tréningen
vagy akar vezet6i coaching soran a fejleszté szakember
altal alkalmazott jaték a “serious game” kategoriaba ke-
riil, ellenben, példaul két vezetd spontan sakkjatszmaja
egy stratégiai megbeszélés eldtt, paida (play), azaz szabad
mindséget hordoz magaban, ezért “serious play”-ként ér-
telmezhetd, amennyiben a jaték dromén tul egyéb izleti
célok mellett is elkotelezdédnek, mint példaul egymas stra-
tégiai gondolkodasanak megismerése, Osszehangolasa,
netan felkészitése.

A komoly jatékok mellett a gamifikacio (gamification)
vagy masnéven a jatékositas folyamata testesiti meg, ho-
gyan lehet a jatékot eszkdzként felhasznalni a munkafo-
lyamatokban. Az aktudlis tudomanyos diskurzusban a
gamifikacio két fo iranyzatban lelhetd fel: lehet egyfeldl
egyfajta dontési pasztorkodas (choice architecture) —
amely nem sokban kiilonbozik a taylori viselkedésiranyi-
tastol — vagy lehet humanisztikus diz4jn is (Deterding,
2019). Elébbi esetben a gamifikacio célja pusztan annyi,
hogy kivant viselkedésre 0sztondzze a munkavallalokat
azaltal, hogy jatékelemek és jatékmechanikak jatékon ki-
viili kdrnyezetben valé alkalmazasaval optimalizal mar
meglévé folyamatokat digitalis formaban (Deterding,
2011). Ellenben, a humanisztikus dizajn perspektiva sze-
rint a gamifikdcid egy olyan tervez6i folyamat, amely
soran a masodlagos dizajner szerepben 1évé menedzse-
rek olyan (jatékos) kdrnyezetet hoznak létre, amelyben a
munkavallalok megtalaljak sajat kreativ jatékos 0szton-
z6iket, melyek altal kompetensebbnek, boldogabbnak ¢és
fontosabbnak érzik magukat (Deterding, 2019). A jaték
azonban mas perspektivabol nyilt végl transzformacios
folyamat, amely kozel sem kontrollalhato a végkifejlet és
sokszor a kiindulasi pont tekintetében sem. Eppen ezért
fontos, hogy megismerjiik, hogy a fogalomkoérbe milyen
rejtett vagy kevéssé reflektalt értelmezések tartoznak,
amelyek formaljak a szervezetek mindennapjait és figye-
lembe vegyiik, hogy a dolgozok barmilyen tevékenységet
¢észlelhetnek jatékként a sajat perspektivajukbol (Roy,
1949).

A szervezeti jaték ontologiai perspektivabol

Az instrumentélis megkdzelités dominans logikajanak
kovetkeztében a jatékos magatartassal a tudomanyos iro-
dalom és a kozbeszéd is inkabb, mint tudatos, iranyitott
cselekvéssel foglalkozik. Egzisztencialista perspektivabol
nézve kevés tudasunk van arrol, hogy milyen dinamikat
hoz a jaték a szervezetekbe. A téma ontologiai (Iételméle-
ti) megkozelitése két meghatarozé munkan nyugszik:
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— Johan Huizinga holland torténész, Homo Ludens:
Kisérlet a kultura jatékelemeinek meghatarozasara
cimii mivének hatasa 80 évvel az els6 kiadas utan
sem kevésbé meghatarozo vagy aktualis. Huizinga
(1944) a jatéknak tulajdonitotta az ember logikan tali
létét, elméletében az emberi kultara is a jatékos lét
manifesztuma.

—Hans Georg Gadamer Igazsag és modszer (2003)
cimi filozofiai fejtegetéseiben — melyet a hermeneu-
tikai filozofia alapmiivének tekinthetiink — Huizingat
kovetve irja meg a jatszasrol alkotott nézeteit. Eszerint
ajaték jelensége a minket koriilvevo vilag sajatossaga,
a létezés alapeleme. Ebben a koncepcioban minden ja-
tékos motivum egy alapjait tekintve jatékos vilagban
torténik, amelyben egyébként is folyton mindig jat-
szunk (always already playing) (Salovaara & Statler,
2018). Gadamer elméletében a jaték nem mas, mint
egyfajta oda-vissza mozgas (back-and-forth move-
ment), amely megmagyarazza, hogy miért érzékeljiik
jateknak példaul a fény és az arnyék, vagy a hullamok
tancat, mikdzben latszolag senki nem jatszik koriilot-
tiink. Ebben a logikaban a ,,minden jatszas jatszott-
sag” (all play is being played) (Gadamer, 2003, p. 138)
elv érvényesiil, amely azt mondja, hogy a jaték lega-
labb annyira jatssza a jatékosokat, mint amennyire a
jatékosok jatsszak a jatékot.

A gadameri jatékontologiai megkozelités alapjan a szer-
vezeti kontextusu jaték, jatszas vagy jatékossag elnevezés
minden olyan esetre érvényes lenne, amelyben ember ¢s
ember(ck), vagy ember és kornyezete kozott, nem inst-
rumentalis jellegli “parbeszéd” alakul ki (Salovaara &
Statler, 2019). A Iétezésben rejlo jatékossag elvének el-
fogadasa értelmében a szervezet is felfoghato egy olyan
jatéknak, amelyhez az egyes tagok a benne érvényes ja-
tékszabalyok (magatartasi normak, miikddési szabalyok)
ismeretében csatlakoznak és mikdzben a rendszer jatssza
a jatékosokat (szervezeti tagok), a jatékosok is megtalal-
jék benne a sajat jatékaikat. Az ontologiai perspektiva,
bar sok helyen dsszecseng, mégis kiilonbozik a késobbiek-
ben targyalt pszichodinamikai megkozelitéstdl, ugyanis e
megkozelités Iényege, hogy a jaték jelenségét az oda-visz-
sza folyamatos mozgasban ismeri fel. Azzal, hogy a ja-
ték maga az oda-vissza mozgas —nevezhetjiik ping-pong
adogatasnak vagy adok-kapoknak is — specialis hatarokat
jelol ki egyes folyamatoknak a szervezetekben, a szerve-
zetet egyuttal nem hagyomanyosan eseménynek vagy en-
titasnak tekinti, hanem olyan folyamatnak, amely folyton
fejlédik az oda-vissza mozgas soran ¢s elére nem lathato
veégkifejlettel rendelkezik. A megkozelités olyan kérdések
megvalaszolasaban lehet érdekes, mint hogy milyen ma-
gasabb szintek vagy szervezetre hato jelenségek eredmé-
nyezhetnek jatszottsagot a szervezet és egységei szamara,
milyen magasabb szintli jaték szereplgje lehet a szervezet
¢és mit jelent ez mas-mas szinteken?

A praxeolégiai nézépont
A praxeologia tudomanyag nézépontja a cselekvés logika-
jat koveti nyomon. A tarsadalomtudomanyokban, ezen be-
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lil is a szervezetkutatasban is megfigyelheto a gyakorlat
felé fordulas (practice turn), melynek soran a kutatok az
1980-as évek ota vizsgaljak, hogy mi az, amit a szervezeti
tagok valojaban csinalnak (Whittington, 2006; Miettinen
et al., 2009). A munkahelyi valosag ebben az értelmezés-
ben a mindennapi ténykedésekkel, torténésekkel, tarsas
cselekvésekkel irhato le, melyeket az iranyzat — a szerve-
zetelméletek tekintetében — analitikai kiindulopontjaként
tekint (Nicolini, 2013). Maga a gyakorlati (praxeologiai)
megkozelités azonban tulmutat a puszta cselekvésen. Ki-
egészill egy materialis, targyi dimenzioval, melynek ér-
telmében a szervezeti tagok €s cselekedeteik, valamint a
munkajuk soran hasznalt targyak egy jelentéssel biro ko-
herens egységet alkotnak (Gherardi, 2010). Ez az egység a
heideggeri elv szerint — mely az iranyzat egyik alappillé-
re — csak a kontextus ismeretében értheté meg. Amellett,
hogy mit csinalnak a szervezeti tagok, a hogyan is kérdés.
A cselekvés logikajaban a praxis jelenti azt a modot, aho-
gyan a szereplok tevékenykednek.

Spraggon ¢s Bodolica (2018) szerint a spontan, in-
formalis jaték a szervezetekben a gyakorlatra alapozott
megkozelités nézépontjabol egyfajta ,tudattalan prakti-
kus megkiizdési modnak” (Chia & MacKey, 2007, p. 233)
tekinthetd, mely a ,,habitus-bol, azaz a helyi valosag tar-
sas konstrukcidinak tudat alatt 6rokl6do szokasaibol ve-
zethetd le (Bourdieu, 1990). Elméleti keretezésiik Statler
¢s munkatarsainak (2011) munkajara kivan kiegészitden
reflektalni, melyben a komoly jatékokat paradox gyakor-
latként értékelik. Ilyesforman praxeologiai nézépontbol a
szervezeti kontextusu jatéknak két tipusat kiilonboztetik
meg explicit modon, ezek a formalis, eldirt jatékok és a
spontan informalis, alulrdl szervezdédo jatékok. A gya-
korlati megkozelités viszonyrendszerében megalkotott
elméleti keretiikben rekurziv egységként kezelik a (jaték)
tevékenységet, a (jatékot) gyakorld egyént és praxisat, a
targyakat és magat a kontextust (3. abra).

3. dbra
Az informalis, alulrél szervez6dé jaték gyakorlati
(practice-based) megkodzelitésre alapozott elméleti
modellje

(jaték) tevékenység
(informalis)

{

A (jatekot) gyakorld
egyén (practitioner)

H

Praxis

Forés: sajat szerkesztés Spraggon & Bodbolica (2018, p. 12) alapjan

Ajatektevekenység
soran hasznalt targyak

e e

—

Celestine és Yeo (2021) atfogd elméleti attekintésiikben
szintén cselekvésként kezelték a jatékot és a formalis-in-
formalis kettds felosztas helyett egy kétdimenzios tipolo-
giat hoztak létre. A formalis-informalis tengelyt — amely
modelljikben a menedzserek altal kezdeményezett-on-
szervezodo tengelynek felel meg — kiegészitették a mun-
kafolyamatokba agyazott — munkafolyamatoktol eltérd
tengellyel, Mainemelis és Ronson (2006) szervezeti kon-



textusu jatékleirasaira alapozva. Ilyesforman megkiilon-
boztettek
—menedzserek altal kezdeményezett munkafolyama-
tokba agyazott jatékokat, mint a példaul a korabban
mar ismertetett gamifikacio, a fogalom Deterding
2011-es definicidja szerint, vagy a komoly jatékok,
mint a LEGO®© Serious play (Roos et al., 2004),
—menedzserek altal kezdeményezett ¢s munkafolya-
matoktol eltérd jatéktevékenységek, mint példaul
a kozos golfozas vagy szabadidés tevékenységek
(Duerden et al., 2017),t
— Onszervez6do, munkafolyamatba agyazott jatékokat,
melynek soran a munka is jatékként keretezddik at
(Abramis, 1990),
— Onszervez6do, munkafolyamatoktol eltérd jatékokat,
mint példaul a viccelddés, bohockodas (Pouthiers,
2017).

A modellben elhelyezték a szakirodalomban altaluk fel-
lelt, kapcsolodd koncepciokat és minden jatéktevékeny-
séget egységesen a szervezeti tagok energiamenedzsment
mizalt keretbe foglalva azokat. Fontosnak tartom kihang-
sulyozni, hogy egy uniformizalt keret 6nmagaban kevés
a jaték természetének megismeréséhez, hasznalata olyan
leegyszerisitésekhez vezethet, melyek nem tiikrozik a ja-
tékrol felhalmozott mai tudasunkat, sem a szervezeti élet
komplexitasat. Minden tipologia hasznos, ellenben abban
az értelemben, hogy 0j gondolati strukturaba rendezi a
mar meglévo tudast, ezaltal Gjabb aspektusait mutathatja
meg az adott jelenségnek.

A rendszer-pszichodinamikai megkozelités

A freudi alapokon nyugvo szervezeti pszichodinamikai
iranyzat értelmezése a jaték ,varazskorére” (Huizinga,
1944) utal vissza. A jaték metakommunikativ elhataro-
lasa a ,,valosagtol” egy szellemi értelemben vett virtualis
térben ¢s id6ben, sajat szabalyai szerint végbemend folya-
matot eredményez, melyet az illuzié és a kétértelmiiség
jellemez, ezaltal végtelen teret biztosit az elfojtott és tu-
dattalan érzelmek, vagyak, tabuk és projekciok aramla-
sanak. A valosagtol eltérd latszolagos érzékelést kifejezd
szavunk, az illiizio, a latin ,,illudere” szobdl ered, melynek
jelentése ,,jatékban lenni”. Az illuzi6 a valdsag szubjekti-
ven ¢s objektiven érzékelt kdztes tartomanyara jellemzo,
melynek funkcioja, hogy enyhitse a belsd és kiilso valosag
Osszekapcesolasanak terhét. Ez az atmeneti jelenségekkel
tarkitott potencialis tér a jatszas tere, amely a felnétt élet
folyaman az imaginativ és kreativ élményekben marad
fenn (Winnicott, 1971).

»A szubjektivitas a tényleges létezés egy kategoriaja”
(Blatner, 2004, p. 74). A tudatos vagy tudattalan fantazi-
akban meg nem tortént dolgok is megeshetnek és a hozza-
juk kapcsolodo szubjektiv folyamatok, mint a remény, a
féelelem vagy a megbanas, komoly jelentdséggel biro reali-
taselemek (Blatner, 2004, p. 74). A jatszasban a jatszo és a
jatszo megfigyeld tudatossagi szint kdlcsonhatasa van je-
len, vagyis a szinész és a rendez6 szerepek kozott valtoga-
tunk tobbnyire nem tudatosan. Ez a mechanika képezi az
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alapjat annak a — jaték varazskorében — 1étrejovo kisérleti
vagy probalgato kontextusnak, amelyben lehetdség nyilik
,valos” kovetkezmények nélkiil probalgatni bizonyos te-
vékenységeket. [gy tehat a fantazia és a képzelet, vagyis a
belsé dramai tevékenységiink dimenzidja a kulcsa annak a
realitastobbletnek, amely a jatszasban 1étrejon, €s amelyet
J. L. L. Moreno a pszichodrama modszertanaval a gyakor-
latban is hasznositani kezdett.

A szervezeti jatszas pszichodinamikajat segit megérte-
ni a ,,szervezet mint szinhaz” metafora (Mangham & Ove-
rington, 1987), amely a szervezet ¢s a szinhaz performa-
tiv aspektualis hasonlosagat domboritja ki (Cornelissen,
2004). Ennek értelmében a szervezeti élet a tagok szerep-
jatéka, amelyet személyes vagy szituativ forgatokonyvek
szerint jatszanak. A szerepjaték ebben a megkdzelitésben
Osszecseng azzal a szocialpszichologiai elmélettel is, mely
szerint a szerep a (szervezeti) poziciok rendszerében el-
foglalt helyzethez tartozé kovetelmények szerint elvart
cselekvések Osszessége, melyet sem birtokolni, sem el-
foglalni, sem betdlteni nem lehet, csak eljatszani, ez a
szerepalakitas (Goffman, 1981, p. 10). Egy szervezetben
a feladatok kiosztasa és azok végrehajtasa is szerepeken
keresztiil torténik, vagyis a siker az egyén belsé attributu-
mainak ¢s adott szerepének megfeleld tényleges viselke-
désének (szerepalakitas) 6sszhangjan mulik.

Tovabbra is a szinhazi metafora nyelvét alkalmazva, a
ritusok és események forgatokonyve a hivatalos (felszini)
mellett 1étrejohet a szervezeti valosag felszin alatti szint-
jén is, ahol a magatartas mintazatok mogott meghuzodo
lélektani realitdsok, masnéven az én-allapotok szerint
valtozik dinamikusan az érzelmek Osszefiiggd rendsze-
re (Berne, 2013). Ebben az esetben a forgatokonyv nem
pusztan egy szerephez kapcsolodik, hanem egy jatszma
eleme is lehet, mely egyfel6l magaban foglalja a verseny
jelentésarnyalatat és behozza a hatalmi relacidt a tarsas
viszonyrendszerbe, masrészt utal az inger és intimitas-¢h-
ségiinkbdl fakado, rejtett tranzakciok sorozatara (Berne,
2013). Jatszmak soran a felszinen folyton ott lebeg a jaték
kétértelmiisége, amely megjelenik a hivatkozas kétértel-
miségében (Valoban megfulladsz, ha nem nyitunk abla-
kot, vagy csak szeretnéd, ha tudnank, hogy beteg vagy?),
targyanak mindségében (Az egy munkaeszkoz vagy egy
jaték?), a szandékban (Valoban ugy gondolod, vagy csak
szinlelsz?), érzetében (Ez most komoly? Vagy csak vicc?),
atvitelében (Azt mondtad, hogy csak jatszunk!), az ellen-
téteiben (egy beosztott fonokat jatszik), vagy a jelentés ré-
tegeiben (ez most csak jaték vagy jatékhadviselés?) (Sut-
ton-Smith, 1997). Habar, a jatékrol inkabb az dromre és
szorakozasra asszocialunk, tagadhatatlan, hogy a jatéknak
Iétezhet sotét és korantsem 6romteli oldala is, melybe tob-
bek kozott a jatszma koncepcio segitségével pillanthatunk
be. Ennek kapcsan jogosan meriil fel a kérdés: mikor lehet
jaték a jatszma és mikor jatszma a jaték?

A szervezeti jaték koncepcidjanak

integralt modellje

A korabban kifejtett elméleti megkozelitések tiikkrében a
szervezeti jaték egy dsszetett, nehezen konceptualizalhatd
fogalom. A ,,szervezeti” jelz6 a nemzetkdzi szakirodalom-
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ban a kontextust jeldli az egyes szerz6knél (Tokkari, 2015;
Andersen, 2009; Andersen & Pors, 2014), akik a ,,szerve-
zeti jaték” (organizational play) fogalmanak égisze alatt
vizsgaljak a jaték munkahelyi aspektusait. A szervezeti
jaték koncepcidja tehat egy gyijtéfogalomnak tekinthetd,
amely magaban foglal kiilonb6z6 tevékenységeket, kogni-
tiv allapotot, folyamatokat és magatartasi mintazatokat, a
szervezetek eltérd analitikai szintjein, melyeket a 4. abra
jelenit meg vizualisan. Az abra a szervezeti jaték koncep-
cigjanak integralt modelljét mutatja a feltaro-attekintd
szakirodalom-kutatas metaszintézisének eredményeként.

A modellben vazolt elméleti keret kiindulopontja a
pszichologidban meghatarozott felndttkori jatékossag
személyiségjellemz0, mely egyénileg kiilonb6z6 mértek-
ben jellemzi a szervezeti tagokat. Van Fleet és Feeney
(2015) ramutattak, hogy a korabbi definiciok egymastol
elvalasztva kezelték a jatékot a jatékossagtol, holott azok
Osszefliggd és egymast informald fogalmak, ezért a jaté-
kossag jellemvonast tigy hataroztak meg, mint egy belsd,
jatékra valo hajlam. A felndttkori jatékossag egyfajta indi-
katora az egyén kognitiv stilusanak és eléjelzéje az egyén
(jatékos) viselkedésének. Kutatasok szerint direkt pozitiv
hatassal van az egyén teljesitményére (Yu et al., 2007),
szubjektiv jollétére (Proyer, 2013), akadémiai teljesitmé-
nyére (Proyer, 2011), tamogatja az érzelmek kifejezését.
Barnett (2007) értelmezésében a jatékossag annak a ké-
pessége, hogy egy szituaciot szamunkra szorakoztatoként
keretezziink at. Ennek értelmében az egyéni jatékossag
fontos az észlelés szempontjabol a szervezet minden szint-
jén.

4. abra
A szervezeti kontextusu jaték integralt modellje

Szervezeti

Y jaték
Jaték mint a
létezés modja

Jaték mint a
munkafolytatisa
Jaték mint

alkotds

Jaték a
munkabitorlé

Jték a paradox és az
ellentmondds jelz6je
Jaték mint kultiira

Szervezeti szint

Jaték mint gyakorlat
J4ték mint eszkoz

| Csoport szint

Triddok szintje

|
|

Digdok szingje [ y
]

Egyéni szint

Felnéttkori
- jatékossag

Forras: sajat szerkesztés

A modellben hangsulyos szerepet kapnak a szervezet ana-
litikai szintjei. Az egyéni, a csoport €s a szervezeti szint
explicit elemzési tartomany a jaték tekintetében, azonban
a szakirodalombol kiindulva a diddok és a triadok szintje
feltaratlan teriilet. Celestine és Yeo (2021) is felhivja a fi-
gyelmet arra, hogy mivel a jatékot a témardl szo6l6 tanul-
manyok 90%-a tarsas/csoportos viselkedésként értelmezi,
a kutatoknak meg kell vizsgalniuk, hogy maga a jaték a

csoport- vagy szervezeti szint ereddje, vagy az egyéni vi-
selkedések 0sszege ¢és az alulrol szervez6dd egyéni jatékok
a csoport szintjén aggregalodnak. A diadikus (pl.: ugratas)
¢és triadikus (pl.: pletyka) jelenségek jelentds potenciallal
rendelkeznek a jaték tovabbi megismerése szempontjabol.

A modell oszlopait a szakirodalomban fellelt kulcs-
metaforak, koncepciok és témak szintézisébdl allitottam
Ossze. Ezek alapjan élesen megjelenik a jaték munka-
ba agyazott manifesztuma (pl.: komoly jatékok), mint a
munka (komoly) folytatolagossaga, amennyiben a jaték
akar cselekvés, akar kognitiv folyamat, a munkafolyamat
célja felé torténd elmozdulas feltétele, és a jaték mint a
munkabitorlo, melynek lényege, hogy bizonyos jatékok
azért vonjak el a munkafolyamatokrol a fokuszt, hogy
olyan, a szervezeti tagokat érintd funkciokat lassanak el,
amelyeket az adott szervezet masként nem tud ellatni (pl:
gyaszfeldolgozas). A szakirodalomban a leginkabb feltart
teriilet a kreativ alkoto folyamatok jatékos dimenzidja. A
tervezés, fejlesztés, kreativitas, innovacié és a hozzajuk
kapcsolodo targyak és szimbolumok, mind az alkotds osz-
lopéaba értenddk. Kiilon oszlopot képeznek azok a jatékok,
amelyek a szervezeti ellentmondasok jelzdi, a szervezeti
tagok felszin alatti érzelmi életének indikatoraként értel-
mezhetdk (pl.: ironikus nyelvjatékok). Végiil pedig a ja-
ték mint kultura oszlopa foglalja magaban az identitassal,
szervezeti tanulassal kapcsolatos jatékokat, a szokasokat,
a ritusokat és a ceremoniakat.

A tagabb kontextus meghatarozojaként harom téma
rajzolodott ki: a valtozas, a hatalom és a jaték mint a lé-
tezés modja. Transzformativ jellegébdl kifolyolag, minden
jaték magaban rejti a valtozas lehetdségét. Alatamasztas-
ként vegytik a korabban ismertetett realitastobblet elméle-
tet (Blatner, 2004), Huizinga ,,varazskorét” vagy Andersen
arnyékszervezet” koncepcidjat. A hatalmi dimenzi6 a di-
adok szintjétdl felfelé a jaték manifesztumaiba agyazott
moédon van jelen és talmutat a szervezeti szinten. Erdekes
jelenség a szakirodalomban és egyben kutatasi rés, hogy
azok a tanulmanyok, amelyek nem kimondottan a hatalom
perspektivajabol vizsgaljak a jatékot alig, vagy egyaltalan
nem veszik figyelembe ezt a kontextust. Harmadik téma-
ként a jatéek mint a létezés modja egy alapvetden jatékos
univerzumra mutat mint kontextus. Figyelembevétele mas
szinben tiintetheti fel a hétk6znapi jelenségeket, utat nyit-
hat 1j megismerési modok, ismeretek felé.

A modellben megjelenik a jaték mint gyakorlat (prac-
tice) és a jatek mint eszkoz keretezés, utalva ezzel a pra-
xeologiai és az instrumentalis megkozelités lehetdségére.
Mig elébbi esetben Spraggon és Bodolica (2018) keret-
rendszere szerint figyelembe kell venniink az egyént, a
praxist, a kapcsolodo objektumokat, magat a tevékenysé-
get és a kontextust, és ezaltal leirhatjuk a szervezeti tagok
szokasait, az eszkozoldalu felfogas az adott jaték adott
szervezetben betdltott funkcidjara vilagit ra. Nem mind-
egy azonban a hierarchiai szervezddés iranya egyik eset-
ben sem. Meg kell kiilonboztetniink az alulrél szervezodd
spontan gyakorlatokat és funkcionalis jatékokat, melyek
egymasba is érhetnek egyébirant, illetve felsébb szintek-
16l szervezett, jatékként kezelt és értelmezett menedzs-
ment technikakat és vezetdi szokasokat (gyakorlatokat).
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Konkluzio

Tanulmanyomban 0Osszefoglaltam ¢és szintetizaltam a
szervezeti kontextusu jaték szakirodalmat, bemutattam
definicids kérdéseit, elméleti iskolait és az altalam alko-
tott integralt modelljét. A kutatas soran kideriilt, hogy bar
egységes definici6 nem létezik, jelenleg négy meghata-
roz6 irany lelhet6 fel a nemzetkozi akadémiai korokben.
El6szor bemutattam az instrumentalista iskolat, mely po-
zitivista alapokon nyugszik és eszkozként kezeli a jatékot,
majd az ontologiai megkozelitést, amely egy alapjaiban
jatékos vilagba helyezi az emberi létezést, ezaltal minden
nem instrumentalis jellegii, nyilt végili dialogust jatékként
értelmez. Praxeologiai iranynak kereszteltem azt a kutata-
si hagyomanyt, amely a jatékra mint cselekvésre, komplex
tarsas gyakorlatra tekint, melynek transzformativ ereje az
egyeéni szereplok rejtett, implicit vilagaban is hat, és kifej-
tettem a pszichodinamikai iranyzatot, melynek segitségé-
vel a jatek mint szubjektiv kognitiv folyamat is megismer-
hetd a szervezetekben.

Az egyes iskolak meghatarozasanak tobb szempontbol
is jelentdsége van. El@szor is ugyanazon szervezeti jaték
jelenségek tobbszempontu elemzését teszik lehetévé, va-
lamint altaluk teljessé valik a jatékként értelmezhetd je-
lenségek kore, ezaltal maga a jaték is egyfajta analitikai
lencsévé valhat a szervezetkutatasban. A szervezeti jaték
integralt modellje dsszefoglalja a jaték jelenségének elem-
zéséhez fontos dimenzidkat, mint az analitikai szint, a
szervezOdés iranya, a jaték lényege vagy retorikdja és azo-
kat a tagabb kontextualis szliréket, amelyek a jaték mind-
ségeébdl fakadnak. A modell ezaltal egyfajta térképként is
kivan szolgalni a munkahelyi jatékkal kapcsolatos tovabbi
kutatasok megalapozasahoz, kiindulopontja €s inspiracio-
ja tovabbi iranyoknak. A hazai menedzsment-szakiroda-
lomban korabban nem késziilt hasonlo atfogé munka. A
jaték mindségének ¢és értelmezéseinek megismerése amel-
lett, hogy kritikus elényt jelenthet egy szervezet szamara,
mas perspektivaba helyezheti a szervezeti magatartas té-
makoreit mind a szervezetkutatok mind a fejleszté szak-
emberek szdmara.
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FARKAS TAMAS

DINAMIKUS KEPESSEGEK — IRODALMI FELDOLGOZAS
DYNAMIC CAPABILITIES — LITERATURE REVIEW

A dinamikus képességek irodalma a tobb mint husz éves torténelme alatt nagy fejlédésen esett at, a menedzsmenttudo-
manyok egyik leginkabb kutatott tertletévé valt, dm még mindig nem tekinthetd egy egységes koncepciénak. A dinamikus
képességekkel kapcsolatos fogalommeghatarozasban, a vizsgalat targyaban, a szerzék feltevéseiben és a kapott eredmé-
nyekben is szamos eltérést azonosithatunk. A tanulmanyban a dinamikus képességekkel kapcsolatos legfébb megallapi-
tasokat, valamint a megfigyelhetd ellentmondasokat egy metamodell segitségével mutatja be a szerzé. A metamodell
tartalmazza a dinamikus képességek elméleti alapjait, el6zményeit, komponenseit, kontextusat, teljesitménydimenziéra
és mediatorokra valé hatasat is.

Kulcsszavak: dinamikus képesség, kornyezeti valtozas, szervezeti teljesitmény, elméleti 6sszefoglalo

The literature on dynamic capabilities has undergone a great development over its more than twenty-year history, and has
become one of the most researched fields in the management sciences. Despite this development, it is still not considered
a unified concept. A number of differences can be identified in the definition of dynamic capabilities, the study subjects,
authorial assumptions and the results obtained. The most important findings and the observable contradictions related
to dynamic capabilities are presented in this study with the help of a new, modified metamodel. This metamodel includes
the theoretical foundations, antecedents, components, context, mediators and impacts on performance dimensions of
dynamic capabilities.

Keywords: dynamic capability, environmental change, organizational performance, literature review
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A dinamikus képességek feltarasa a stratégiai me-
nedzsment egy ambicidzus kutatdsi teriileteként indult
(Helfat & Peteraf, 2009), melynek célja volt, hogy feltarja,
hogy egy szervezet hogyan képes fenntarthatd versenye-
I6nyt kiépiteni (Teece, Pisano & Shuen, 1997; Ambrosini
& Bowman, 2009). A dinamikus képességekkel kapcso-
latos érdeklédés manapsag mar szélesebb korben érinti a
menedzsmenttudomanyokat, kapcsolodé kutatasokat lat-

z elmult években szamos publikacio sziiletett a dina-

mikus képességek teriiletén, az empirikus kutatasok
szama is jelentésen megugrott (Danneels, 2016), ugyan-
akkor a fogalom koriili problémak egy része még megol-
datlan. Jelen elméleti 6sszefoglald megirasat harom 6ssze-
kapcsolodo tényezd indokolta: A dinamikus képességek
fontossaga, a tudomanyteriilet komplexitasa €s a vonatko-
z6 irodalmak névekvo szamossaga.
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hatunk tobbek kozott technologia- és innovacidomenedzs-
ment, nemzetkdzi menedzsment, informacids rendszerek,
humanerdéforras-menedzsment és szamos mas teriileten is
(Schilke, Hu & Helfat, 2018).

A dinamikus képességek a nemzetkdzi szakirodalom-
ban egyre nagyobb figyelmet kapnak. Az elmult 20 év-
ben a Scopuson e témakdrben jegyzett publikaciok szama
szinte minden évben felillmutlta az el6z6 évet. A dinami-
kus képességek szakirodalma a menedzsmenttudomany
egyik legfébb teriiletévé nodtte ki magat (Schilke et al.,
2018) és az irasok szama csak tovabb ndvekszik. Bar a
teriilet irodalmanak alapjat mar a huszadik szazad végén
lefektették (Iansiti & Clark, 1994; Teece & Pisano, 1994),
am a témaban irt tanulmanyok harmada az elmult harom
¢év soran jelent meg (a Scopuson jegyzett folyoiratok ese-
tében).

Az irodalom széles korii novekedése ugyanakkor azt
is eredményezte, hogy szerteagazo, a fogalom eltéro ele-
meire fokuszald agak jelentek meg, amely eredménye egy
gazdag, de lazan kapcsolodo kutatasi teriiletet (Barreto,
2010), melyekben helyenként ellentmondasok is megfi-
gyelheték. A dinamikus képességek szakirodalmat tobb
biralat is érte, tobbek kozott, hogy tautologiai (William-
son, 1999), értelmezése zavaros (Winter, 2003) és empiri-
kus vizsgalata is jelentds akadalyokba iitkdzik (Schilke et
al., 2018). A teriileten, bar szakirodalma mar jelentés, még
tobb megvalaszolatlan problémat is talalunk. Kevésbé
vilagos e képességek kialakulasanak folyamata, kevésbé
vilagos, hogy a kisebb szervezeti méret, vagy szélsosé-
ges piaci turbulencia hogyan hat a dinamikus képességek
teljesitményre gyakorolt hatasara, ahogy Vogus & Rerup
(2018) meglatasa szerint arrol is kevesebb informacionk
van, hogy az alulrdl (pl.: eladoktol) szarmazo informaciok
hogyan befolyasoljak a dinamikus képességekhez kapcso-
16d6 észlelési folyamatokat.

Az ilyen Osszetett témaknal, mint amilyennek a di-
namikus képességek tekinthetdk, érdemes lehet a leg-
fontosabb megallapitasokat idékozonként egy irodalmi
feldolgozas keretében 6sszegezni, ugyanakkor Schilke és
szerzOtarsainak (2018) munkajatol eltekintve az elmult tiz
évben nagyobb hatasu &sszefoglalé nem sziiletett nem-
zetkozi szintéren sem. (Azel6tt jelentdsebb irodalmi 9sz-
szefoglalok példaul Zahra, Sapienza & Davidsson, 2006;
Wang & Ahmed, 2007; Barreto, 2010; Ambrosini & Bow-
man, 2009 munkai.) Specifikusan a dinamikus képessé-
gekre vonatkozo magyar nyelvii elméleti tanulmany csak
egy jelent meg (Czinkoczi, 2014), és a dinamikus képes-
ségeket a fokuszba allito tovabbi hazai publikaciok szama
jelenleg még alacsony (Révészné & Vilmanyi, 2012; He-
tesi & Vilmanyi 2013; Bohl, 2015; Enriquez de la O, 2015;
Kosztyan, Sebrek & Novak, 2018; Sebrek & Varadi, 2019).
A fentiek alapjan véleményem szerint lényeges lehet a ha-
zai szakirodalomban a menedzsmentteriilet egyik legfon-
tosabb témajanak az analitikus és szisztematikus irodalmi
feldolgozasa.

A jelen irodalmi Osszefoglalo célja, hogy az elmult
tobb mint hiisz évben a dinamikus képességek teriiletén
felgyiilemlett, legtobbet idézett megallapitasokat rendsze-
rezett modon bemutassa. Bar a téma jelentds érdeklédésre
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tart szamot, még mindig tobb olyan kutatasi teriiletet is
azonosithatunk, ahol kevés vagy ellentmondasos megalla-
pitasokkal talalkozhatunk, ezért a cikk soran az ezekre a
hianyossagokra reflektalo lehetséges kutatasi célkitiizése-
ket is meghataroztam.

Modszertan

A szisztematikus irodalmi feldolgozas eltér a szokasos
irodalmi feldolgozasoktol, az utobbiak gyakran a szer-
z0k altal kivalasztott par vezércikket és azokat kiegészitd
egy¢éb cikkeket tartalmaznak, ami nem mindig alkalmas
egy teriilet kritikus és pontos bemutatasara (Rousseau,
Manning & Denyer, 2008), hiszen a hagyomanyos irodal-
mi feldolgozas soran tobb heurisztika is torzitja a kapott
eredményeket (Spector & Thompson, 1991). Ezzel szem-
ben a szisztematikus irodalmi feldolgozas csdkkentheti
a megjelend heurisztikak hatasat (Spector & Thompson,
1991; Tranfield, Denyer & Smart, 2003), ezaltal ponto-
sabban meg tudja jeldlni a tudomany aktualis allaspontjat
(Rousseau et al., 2008). Vezetd szaklapok kdzott is megfi-
gyelhetd, hogy 2010 utan a megjelent elméleti 6sszefogla-
16k jelentds része szisztematikus, analitikus, de legalabbis
a modszertan pontos megjelolésével ellatott munka (Jones
& Gatrell, 2014). Jelen tanulmany egy szisztematikus iro-
dalmi feldolgozas, amit az 1. tdblazatban lathato sorrendi-
ség mutat.

1. tablazat
A szisztematikus irodalmi feldolgozas sorrendisége

Lépés Lépés megnevezése Elméleti alapja
, | Blmeleti sszefoglaléra | p, 6014 et al. 2003)
valo igény felmérése
2, il Rl Tranfield et al. (2003)
meghatarozasa
3 Kutatasi kérdés/cél Rousseau et al. (2008)
’ megfogalmazasa Jones & Gatrell (2014)
4 Relevans irodalmak Rousseau et al. (2008)
’ azonositasa Jones & Gatrell (2014)
5 Irodalmak értékelése és Tranfield et al. (2003)
’ kivalasztasa Jones & Gatrell (2014)
6. ALt fer}d,szerének Tranfield et al. (2003)
felallitasa

7 Analizis (adatok Rousseau et al. (2008)
’ gylijtése) Jones & Gatrell (2014)
Tranfield et al. (2003)

8. Szintézis Rousseau et al. (2008)
Jones & Gatrell (2014)

9 Eredmények Tranfield et al. (2003)
’ felhasznalasa Jones & Gatrell (2014)

ovobeli kutatasi
10| eJt ‘(’)Vszlg’zk e idca | Rousscauctal. (2008)

Forrés: sajat szerkesztés

A menedzsmentjellegli irodalmi feldolgozasoknal érde-
mes egy flexibilisebb, a feldolgozas soran potencialisan
megvaltoztathato munkaprotokoll alkalmazasa (Tranfield



et al., 2003). A tanulmany megirasdhoz meghatarozott
munkaprotokoll alapjan a feldolgozott irodalmak megal-
lapitasait tiz kategoriaba soroltam be (ahol ezt a tiz ka-
tegoriat a teriileten szerzett korabbi tapasztalatok alapjan
hataroztam meg). Ennek a kategoriaba torténd sorolds-
nak az elsédleges funkcidja, hogy a szerzék eredménye-
it rendszerezett formaban lehessen gytjteni, ugyanakkor
Tranfield és szerzétarsai (2003) ajanlasa alapjan a katego-
riak modositasa lehetséges volt azzal a feltétellel, hogy ¢
modositasokat rogzitettem. Az irodalmak olvasasa soran
a kategoriak szama ndvekedett (amikor olyan informacid
jelent meg, mely nem volt besorolhatd korabbi kategoria-
ba, akkor ahhoz 0j kategoria lett Iétrehozva), a publikaciok
feldolgozasnak végére Osszesen 16 kategoriaba rendezve
alltak 0ssze az eredmények. A 2. tablazatban lathato a 16
kategoria ¢és az azokhoz tartozo fobb kérdések, melyek az
adatgyijtést strukturaltak, csillaggal jelolve a kezdetben
kialakitott tiz kategoriat.

2. tablazat
Irodalmak feldolgozasdhoz hasznalt kategoériak
ABC sorrendben

Keérdés, melyre a kategoériaba

Kategoria gyujtott informaciok valaszt
adnak
A dinamikus képességek kozott
Bt tapasztalhatok-e hasonlosagok,

vagy azok utfiiggbek és ezaltal
egymastol eltéréek?

Milyen elméleti megkozelités van

Elméleti alapja hatassal a tanulmanyra?

Milyen funkciokat toltenek be és
milyen specifikus feladatuk van a
dinamikus képességeknek?

Elsddleges funkcioja*

Milyen mértékben és hogyan
befolyasolja az egyén (a vezetd) a
dinamikus képességeket?

Emberi/vezetdi szerep™

A kornyezeti dinamizmus mely
szintjén milyen formaban jelen-
nek meg a dinamikus képességek?

Ertelmezési tartomény:
Kornyezeti dinamika*

Hogyan befolyasolja egy szerve-
zet mérete s kora a dinamikus
képességeket?

Ertelmezési tartomany:
Véllalatok kore

Milyen jellemzdékkel irhatoak le a

Jellemzdi dinamikus képességek?

Milyen kapcsolatban allnak egy-
massal a dinamikus és a mitkodé-
si képességek?

Kapcsolata a miikodési
képességekkel*

Milyen kapcsolatban all egy-
massal a szervezeti tanulas (és
tudasbazis), valamint a dinamikus
képességek?

Kapcsolata a szervezeti
tanulassal

Milyen kapcsolatban allnak egy-

Kapcsolata a teljesit- massal a teljesitmény kiilonb6zo

ménnyel* dimenzidi és a dinamikus képes-
ségek?
Kifejlédése Hogyan alakulnak ki a dinamikus

képességek?
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Milyen komponensekbdl allnak a

Komponensei* . . : ,
p dinamikus képességek?

Milyen kapcsolat figyelheté meg

Piaci valtozashoz valo . e, . .
a piac valtozasai és a dinamikus

viszonya képességek kozott?
Minek tekinthetok a dinamikus
a foek? (] - 7
Természete™ képességek? (pl.: Magasabb rendii

szervezeti képesség? Rutin? Fo-
lyamat?)

Milyen a dinamikus képességek
hasznalatanak tudatossagi foka?
(Tervezettségének, tudatossaga-
nak mértéke)

Egyéb* -

Tudatossaganak foka

*a vizsgélat elétt mar kialakitott kategéria
Forrés: sajat szerkesztés

A kategoriakban szerepld eredmények tobb helyen ellent-
mondasosnak, mig tobb helyen hianyosnak bizonyultak,
igy ez a fajta rendezési logika hasznosnak bizonyult a tu-
domanyteriilet inkonzisztens megallapitasainak feltaras-
ban is.

A feldolgozand6 irodalmi kor kijeldlésének egyik le-
hetséges utja egyes publikaciok mindségének értékelése
(Tranfield et al., 2003). Ezen irodalmi attekintd célja a
dinamikus képességek legtobbet idézett publikacidinak
feldolgozasa. A gyakran idézett cikkek jelentdsen befo-
lyasoljak, hogy az adott tudomanyteriileten a még megol-
datlan problémakra milyen megoldas sziiletik (Di Stefano,
Peteraf & Verona, 2010), ezaltal az idézettséget egyfajta
mindségi szempontnak is tekinthetjiik. A citalasi adatok,
mint sziiréfeltétel hasznalata nem idegen a dinamikus ké-
pességek teriiletén sziiletett korabbi elméleti 0sszefogla-
16ktol sem (pl.: Di Stefano, Peteraf & Verona, 2010). Az
egyes publikaciok idézettségét csak a cikkben feldolgo-
zando irodalmi kor kijel6léséhez hasznaltam fel, az érté-
kelést mas formaban a citalasi adatok nem befolyasoltak.

Az ilyen jellegli adatgytijtéshez olyan adatbazisra van
sziikség, melyben konnyen elérheték az idézettségi ada-
tok. A harom legfobb ilyen profilu oldalt (Scopus, Web of
Science, Google Scholar) tekintve a Google Scholar nem
megfeleld, mert bar a legnagyobb adatbazissal rendelkezik
(Falagas, Pitsouni, Malietzis & Pappas, 2007), a kereso-
mezdjében tudomanyteriiletre valo sziikités nem talalha-
td. Ez azért okoz gondot, mert a ,,dynamic capabilit*” és
hasonlé keresGszavakra nemcsak kozgazdasagi, hanem
szamos egyéb (pl.: bioldgiai, informatikai, mérndki) tala-
lat is megjelenik, melyek kisziirése a Google Scholar felii-
letén nem lehetséges. A masik két feliilet 6sszehasonlita-
sakor azt latjuk, hogy a Scopuson kdzel masfélszerannyi
ujsag érhetd el, mint a Web of Sciencen (Falagas et al.,
2007) igy az egyes publikaciok atlagos idézettsége is ma-
gasabb, vagyis a teljes idézettség tekintetében pontosabb
képet mutat.

A fenti okok miatt a keresést a Scopus feliiletén haj-
tottam végre, a talalatok kozott csak azon tanulmanyok
jelentek meg, melyek cime, absztraktja vagy kulcssza-
vainak valamelyike tartalmazza a ,,dynamic capabilit*”
kifejezést (a * nyoman a dynamic capability és dynamic
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capabilities kifejezések is a keresés részei). Az igy kapott
4531 publikacio kozott azonban tobb olyan is volt, mely
a kifejezést bar tartalmazza, de teljesen eltérd teriilethez
tartozik (pl.: biologia vagy mérndki tudomanyok), igy
kategoriakban tovabbi sziikités tortént, csak a ,,Business,
Management and Accounting”, ,,Social Sciences”, ,,Deci-
sion Sciences” és az ,,Economics, Econometrics and Fi-
nance” kategoriakba tartoz6 tanulmanyokat hasznaltam
fel, mely sziiréfeltételekkel egyiitt dsszesen 3399 doku-
mentumot listaztam ki.

A feldolgozandoé irodalmak szamossaganak megalla-
pitasakor Barreto (2010) elméleti Ssszefoglalojat vettem
alapul, aki az akkori 40 legfontosabb publikaciot dolgozta
fel tanulmanyanak megirasahoz. Barretoval (2010) elmé-
leti 6sszefoglaldja oOta eltelt id6 miatt a feldolgozott irodal-
mak szamat elsé korben 6tvenre emeltem, ugyanakkor az
Otven legmagasabb idézettséggel rendelkezd publikaciok
kozott 2017 utani tanulmany nem szerepelt. Egy irodalmi
Osszefoglalotol ugyanakkor elvarhato, hogy a megjelenése
eldtti par év eredményeit is feldolgozza (Jones & Gatrell,
2014), ezért a feldolgozasba beemeltem tovabbi 15 db 2016
utan megjelent cikket is. Az 6tven legmagasabb idézett-
séggel rendelkezd cikk esetében tovabbi értékelést nem
végeztem, azokat az idézettségiik miatt automatikusan az
elemzés targyava emeltem. A friss forrasok kivalasztasa-
nal és értékelésénél az elsddleges szempont egy szubjektiv
értékitélet volt: azok tijdonsagtartalma a korabbi megalla-
pitasokhoz képest. Az igy beemelt tovabbi forrasok teszik
lehetdvé, hogy az Gjabb megallapitasok is az elemzés tar-
gyat képezhessék.

A megtalalt forrasokban fellelheté informaciokat szo-
veges formaban el6szor kategoridba regisztraltam, gy,
hogy azok minden esetben tartalmazzak az adott szoveg-
részlet kontextusat is. Az értékelés folyaman a fentebb jel-
zett 16 kategoria mentén szambavettem a regisztralt szo-
vegrészleteket és az azok kozott talalhatd hasonlosagokat
¢s eltéréseket. Eltérések (ellentétes megallapitasok) esetén
az eredeti cikkeket Ujra atolvastam, hogy az ellentétes
megallapitasok lehetséges okait feltarjam.

A dinamikus képességek elméleti gyokerei

A dinamikus képességek eltérd aspektusainak megérté-
séhez kiilonféle megkozelitésekre van sziikség (Mahoney,
1995), a leginkabb dominans elméleti alapnak az erdfor-
ras-alapi nézépontot, az evolucios kozgazdasagtant, a
behaviorizmust és a schumpeteri piacatalakitas irodalmat
tekinthetjilk. A dinamikus képességek irodalma abban
multa feliil elédeit, hogy mélyebbre asott a szervezetek
fekete dobozaban” és az elemzésbe bevonta a dinamiz-
must, valamint annak menedzserekkel (vezetdkkel) valo
kapcsolatat is (Kay, Leih & Teece, 2018).

A dinamikus képesség egyik elméleti gyokerének, az
erd6forras-alapu nézépontnak egyik kiindulé pontja, hogy
azok az er6forrasok, melyek értékesek, ritkak, nehezen
masolhatok ¢és tokéletleniil helyettesithetdk (VRIN) a ver-
senyelony forrasai tudnak lenni. A mogottes feltételezés
az, hogy a szervezeti eréforrasok heterogének ¢és ez rész-
ben magyardzza, hogy lassan valtozo piacokon bizonyos
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cégek miért tudnak jelentés profitot generalni (Barney,
1991). Ez a nézépont ugyanakkor statikus, a valtozo pi-
acokon az er6forrasok valtozasaira és az abbol kovetkezo
elénydkre nem képes ramutatni, ezért van sziikség ennek
a nézépontnak a dinamizalasara: a dinamikus képességek
irodalmanak megallapitasaira (Ambrosini & Bowman,
2009). Penrose mar az otvenes években hangsulyozta,
hogy az értékteremtés nem egy erdforras birtoklasabol,
hanem azok hasznalatabol ered (Lockett, 2005), az eréfor-
ras megszerzésében és kiépitésében pedig a dinamikus ké-
pességek hatassal vannak a teljesitményre (Stadler, Helfat
& Verona, 2013). Makadok (2001) kiilonbséget tesz a szer-
vezet eréforras-valaszto és képességépitd mechanizmusai
kozott. Az eréforras-valasztas megeldzi a képességépitést,
a szervezetnek eldszor rendelkeznie kell azokkal az erd-
forrasokkal, melyek hasznalatdhoz képességeket fejleszt
(Makadok, 2001) és a képesség épitéséhez vagy erdfor-
ras fejlesztéséhez pedig eldzetes tudast is szereznie kell a
szervezetnek (Stadler, Helfat & Verona, 2013).

A szervezet ugyanakkor nem képes barmiféle erdéfor-
rast megszerezni és barmilyen jellegli képességet kiépite-
ni. Az, hogy a szervezet mit tehet meg, az fiigg a jelenle-
gi pozicidjatol és az uttol, amelyet korabban megtett. A
szervezetek korabbi befektetései és rutinjainak halmaza
(a ,,torténelme”) jelentésen befolyasoljak annak jovobeli
viselkedését (Teece et al., 1997; Rothaermel & Hess, 2007,
Schreyogg & Kliesch-Eberl, 2007; Huy & Zott, 2019). Bi-
zonyos technolégiakhoz vagy vevdcsoportokhoz kapcso-
16d6 mar meglévo képességek arra 6sztonzik a vallalatot,
hogy ezekre a meglévo képességekre épitkezve hozzon
létre 01j innovaciokat (Danneels, 2002).

A dinamikus képességek definialasaban
talalhato eltéré megkozelitések

Kezdetben a dinamikus képességek fogalmi meghataroza-
sa szerteagazo volt, azokat szamos kritika érte (Ambrosini
& Bowman, 2009; Di Stefano, Peteraf & Verona, 2010),
bar az elmult években a gyakran hasznalt fogalmak sok-
sziniisége csokkent (Schilke et al., 2018), azok kozott még
mindig alapveté kiilonbségek fedezheték fel (Ambrosini
& Bowman 2009; Arndt, Pierce & Teece, 2018; Kay et
al., 2018), melyek tisztazasa nélkiil nehéz empirikus el6-
relépést elérni (Di Stefano, Peteraf & Verona, 2010). A
teriilettel foglalkozo irodalmat tekintve a leggyakrabban
hasznalt definiciok Teece és szerzétarsaihoz (1997), Ei-
senhart & Martinhoz (2000), Zollo & Winterhez (2002) és
Helfat és szerzétarsaihoz (2007) kapcsolédnak (Schilke et
al., 2018), ezeket dsszefoglaloan a 3. tablazat jeleniti meg.

A Tecce és szerzotarsai (1997), valamint az Eisenhardt
és Martin (2000) nevéhez fiiz6d6 definiciok talan a mai
napig a legnagyobb hatastak (Schilke et al., 2018), am a
fogalomhasznalatukban és a mogoétte meghuzodo elméle-
ti hatteriikben jelentds eltérések azonosithatok, Peteraf és
szerzOtarsai (2013) értelmezésében két egymast kolcsond-
sen kizardo megkdozelitésrol van szo. A fenti két mi eltérd
konkluziokra jut a dinamikus képességek mibenlétére vo-
natkozoan (Peteraf, Di Stefano & Verona, 2013), de talan
ennél is jelentdsebb kockazat, hogy az ezekre a miivekre



épité empirikus munkak eredményei nem 6sszehasonlit-
hatok egymassal (Kay et al., 2018).

3. tablazat
A legnagyobb hatasu definiciék

Forras és

Definicio idézettség

Teece et al.
(1997, p. 516)
Scopus hivat-
kozasok szama:

,»Egy szervezet képessége, amellyel belsd
¢s kiils6 kompetenciakat integral, épit és
ujrakonfigural, hogy megfeleljen a gyor-
san valtoz6 kornyezetnek.”

14.259
,»A szervezet er6forrashasznalé folya- Eisenhardt &
matai [...], amelyekkel reagal, vagy akar | Martin (2000, p.
el6idézi piaci valtozasokat. A dinamikus | 1107)

képességek szervezeti €s stratégiai ruti-
nok, melyekkel a szervezetek 1j er6for-
raskonfiguraciokat érnek el.”

Scopus hivat-
kozéasok szama:
7.058

Zollo & Winter
(2002. p. 340)
Scopus hivat-
kozéasok szama:

,,Egy tanult és stabil kozos cselekvési
mintazat, amelyeken keresztiil a szerve-
zet szisztematikusan létrehozza és mo-
dositja meglévé miikodési képességeit a

jobb hatékonysag érdekében.” 3.364
Helfat et al.
,»A dinamikus képesség egy szervezet (2007, p. 1)
képessége, mellyel tudatosan hozza 1étre, | Google Scholar*
noveli vagy modositja eréforrasbazisat.” | hivatkozasok
szama: 4.908

*Scopusos adat nem elérheté
Forrés: sajat szerkesztés

Mind Teece ¢€s szerzétarsai (1997; valamint késébb kibo-
vitve Teece, 2007; Teece, 2012), mind Eisenhardt és Mar-
tin (2000) szamara jelentés elméleti alapnak tekinthetd
a behaviorizmus, ugyanakkor Nelson ¢és Winter (1982)
evolucios elmélete elsdsorban csak a teece-i dinamikus
képességek konceptualizalasaban fejti ki hatasat (Arndt
et al.,, 2018). A Nelson ¢és Winter (1982) altal definialt
dinamikus rutinok képessé teszik a szervezeteket, hogy
megeértsék és reagaljanak a piaci helyzetekre, akar befo-
lyasoljak is annak alakulasat. Teece és szerzdtarsai (1997)
a dinamikus képességek koncepcidjanak kifejtésekor je-
lentésen tamaszkodtak erre, a Schumpeter (1934) altal
inspiralt, Nelson ¢s Winter (1982) altal kifejtett dinami-
kus rutinok ilyen iranyu jellemzéire (Arndt et al., 2018).
A teece-1 (inkabb evolucids kozgazdasag altal dominalt)
¢s eisenhardti (inkabb behaviorista) iskola kozotti kiilonb-
ségre egy jo példa a turbulens piaci kdrnyezet szervezetre
gyakorolt hatasanak értelmezése. Eisenhardt és Martin
(2000) véleményében a turbulens piaci kdrnyezet olyan
kaoszt tud teremteni, melyben a szervezetek nem képesek
megfelelen elérelatni, a kreativ rombolast sem eléidézni,
sem kihasznalni nem tudjak. Ezzel szemben a teece-i is-
kola kovet6i (tobbek kozott Adner & Helfat, 2003; Teece
2009; Helfat & Peteraf, 2015) hangsulyozzak a fels6 veze-
tés szerepét és piacalakitd képességét ezekben a gyorsan
valtozo6 kornyezetekben is (Arndt et al., 2018).

A dinamikus képességek fogalmat késébb Zollo &
Winter (2002) alakitottak at részben elszakadva a korabbi

CIKKEK, TANULMANYOK

ellentétektdl, értelmezésiikben a dinamikus képességek
olyan mintazott szervezeti viselkedések, melyek nem
feltétlentl novelik a szervezeti teljesitményt. A szerzo-
paros jelentds hozzajarulasa a teriilethez, hogy vilagosan
megkiilonboztetik egymastol a szervezeti képességek két
csoportjat: a mitkodési képességeket és a dinamikus ké-
pességeket. A mitkodési képességek (operating routines,
késobb mas szerzoknél ordinary capabilities vagy or-
ganizational capabilities) azok a szervezeti képességek,
amelyeken keresztiil a szervezet a bevételszerzését bizto-
sitja, olyan statikus képességek, melyek hasznalataval a
szervezet ugyanazokat a vevoket, ugyanolyan termékkel,
ugyanakkora mértékben tudja kielégiteni. Ezek nélkiil a
képességek nélkiil a szervezet nem lenne képes jovedel-
met termelni, ugyanakkor ezek a mitkodési képességek
nem okoznak valtoztatast sem vevékorben, sem termék-
ben, a (tudatos) valtozas végrehajtasahoz magasabb szintl
(dinamikus) képességek sziikségesek (Winter, 2003; Zollo
& Winter, 2002).

A 3. tablazatban lathato definiciok koziil Helfat és
szerzotarsai (2007) megfogalmazasa egyre nagyobb fi-
gyelmet kap (Schilke et al., 2018). Ez a definicié harom f6
részben tér el a korabbiaktol: (1) Nem foglalja magaba a
teljesitményre gyakorolt hatast. E tanulmany késébbi ré-
szében részletesen kifejtve lathatjuk majd, hogy a dinami-
kus képességek teljesitményre gyakorolt hatasa az egyik
legvitatottabb pontja a teriiletnek, igy annak definicidban
vald rogzitése nem célszerli. (2) Nem foglalja magaba a
kornyezeti dinamizmus szintjét. A kornyezet dinamikaja
bar befolyasolhatja a dinamikus képesség teljesitményre
gyakorolt hatasat (Winter, 2003; Bhatt & Grover, 2005;
Mikalef & Pateli, 2017), a dinamikus képességek haszna-
lata nem korlatozodik csak a hiperkompetitiv kdrnyezetre
(Winter, 2003; Zahra et al., 2006; Ambrosini & Bowman,
2009). 3) A dinamikus képességek atalakitd képességét
nem korlatozza a miikodési képességekre. A dinamikus
képességek nemcsak a miikodési képességeket, de a szer-
vezet er6forrasbazisat (Wang & Ahmed, 2007) és a piacot
is képesek atalakitani (Eisenhardt & Martin, 2000; Pavlou
& El Sawy, 2006, Peteraf & Leih, 2016).

Meglatasom szerint, a dinamikus képességeket kozép-
pontba allitd kutatasoknal Helfat ¢és szerzotarsai (2007)
rozas ahhoz, hogy a vitatott részeket ne foglalja magaba, de
mégis megjeleniti a dinamikus képességek legfontosabb
tulajdonsagait: tudatosan hasznalt szervezeti képességek,
melyekkel eréforrasokat (tag értelmezésben a képességek
is ide tartoznak) modosit egy szervezet. Barmelyik defini-
ciot is hasznaljak érdemes annak elméleti beagyazottsa-
gara (czaltal eléfeltevéseire, értelmezési tartomanyara) is
figyelmet forditani.

A dinamikus képességekkel kapcsolatos
vizsgalatok koére

A dinamikus képességekkel kapcsolatos publikaciok té-
majukat tekintve széles kortiek, nem csak fogalommeg-
hatarozasban, de a szerzok felvetéseiben €s a vizsgalataik
targyaban is szamos kiilonbséget azonosithatunk (Barreto,
2010), amely részben a két eltérd iskola kiilonbozdségeinek
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kovetkezménye (Arndt et al., 2018), ugyanakkor szamos
elorelépés tortént a dinamikus képességek el6zményei-
nek, kovetkezményeinek vagy a teljesitményre gyakorolt
hatasokat befolyasold tényezdk (mas szoval kontextus)
feltérképezésében (Schilke et al., 2018). A szakirodalom
komplexitasa miatt érdemes a dinamikus képességek iro-
dalmat részegységeken keresztiil bemutatni, a bemutatas-
hoz hasznalt részegységeket 0sszefoglaloan az 1. dbran
lathatjuk.

1. dbra
A dinamikus képességek irodalmanak keretrendszere:
metamodell

Elméleti megkozelités

Teljesitmény-
dimenzi6

Dinamikus
képességek

Forras /
elézmény

Komponensek

Forras: Schilke et al. (2018) modelljének atalakitasa nyoman

Mediator

sajat szerkesztés

Minden dinamikus képességnek azonosithatoak kisebb
részegységei (komponensei), az elézménye, valamint a
teljesitményre gyakorolt kozvetlen vagy miikddési képes-
ségeken és egyéb mediatoron keresztiili kozvetett hatasa.
A részegységek (elsésorban a dinamikus képességek ¢€s
teljesitmény) kozotti kapcesolatot kiilsé tényezok (kontex-
tus) befolyasoljak, mikézben a kutatasok targyat és a fel-
tart informaciok korét alapvetéen befolyasolja, hogy a
kutatok eltéré elméleti paradigmakon keresztiil kozelitik
meg a teriiletet.

A dinamikus képességek komponensei

A dinamikus képességek dsszetett képességek, amelyek
megragadhatok az dket alkotd komponenseik dsszessége
altal is (Barreto, 2010). A képességeket alkoto elemek leg-
elfogadottabb harmas csoportositasa Teece-hez (2007)
kapcsolodik; értelmezésében a dinamikus képességek
érzékelésbodl, megragadasbol és konfiguralasbol allnak.
Az érzékelés (sensing) az lizleti kdrnyezet atfogd megér-
tésén alapszik, melynek célja a felmeriil6 lehetéségek €s
fenyegetések azonositasa. A megragadas (seizing) alatt
az tzleti modellt vagy befektetési lehetdségeket érintd
stratégiai dontések meghozatalat értjiik, melynek célja,
hogy a szervezet rendelkezzen valaszreakcioval az ész-
lelt fenyegetésre vagy lehetdségre. Az wjrakonfiguralas
(kés6bbi szohasznalatban transzformalas, transforming)
alatt a szervezet eréforrasainak, felépitésének és folya-
matainak atalakitasat értjiik, mellyel a szervezet a meg-
ragadas soran kijeldlt tizleti modellhez vagy befektetési
lehetdséghez sziikséges feltételeket biztositja (Teece,
2007).
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A teece-i (2007) modellt tobb szerzd is adaptalta ki-
sebb modositasok mentén, melyek koziil az egyik jelen-
tdsebb Pavlou & El Sawy (2011) szerzéparoshoz kotédik,
akik a dinamikus képesség komponenseit egy folyamat
elemeiként azonositjak. A szerzéparos értelmezésében a
folyamatban négy képességelem jelenik meg: érzékelési,
tanulasi, integralasi ¢s koordinalasi képességek (Pavlou &
El Sawy, 2011).

A dinamikus képességek kozvetlen hatasa a
teljesitménydimenzidra

A dinamikus képességek versenyelonyre gyakorolt hatasa
mar a tudomanyteriilet kezdete 6ta egy jelentds vitapont
(Teece et al., 1997; Eisenhardt & Martin 2000), azonban
a mai napig nem sziiletett olyan kutatas, amely egyértel-
milen igazolni vagy cafolni tudna a dinamikus képességek
versenyelényre gyakorolt kdzvetlen hatasat.

Teece ¢és szerzétarsai (1997) (valamint késébb Zahra
& George, 2002; Teece, 2007; Corte-Real, Oliveira &
Ruivo, 2017 és részben Teece, 2012) értelmezésében a di-
namikus képességek dnmagukban fenntarthatd verseny-
elonyt képesek kialakitani. Teece és szerzétarsai (1997)
érvelése, hogy a legnagyobb (sikeres) globalis vallalatok
nemcsak halmozzak és védik az értékes er6forrasaikat, de
megfeleld litemben ¢és formaban képesek reagalni a piaci
valtozasokra (a vallalat e képességét tekintik dinamikus
képességnek). Ertelmezésiikben tehat a globalis piac leg-
nagyobb szerepldi mind rendelkeznek dinamikus képessé-
gekkel, hisz azok segitségével tudtak meglévo eldonyiiket
kiépiteni és fenntartani.

Eisenhardt & Martin (2000) szerint ugyanakkor nem
o6nmagaban a dinamikus képesség meglétével érhetd el
a versenyeldny, hanem az azok altal létrehozott 0j erd-
forras-kombinacidkon (mediatorok) vagy szervezetspe-
cifikus eréforrasokon (Luo, 2000) keresztiil. A versenye-
16ny csak akkor szerezhetd meg egy szervezet szamara,
ha az adott szervezet jobban képes hasznalni a dinami-
kus képességeit, mint versenytarsai, ellenkezé esetben
azok piaci eldnyt nem jelentenének szamara (Helfat et
al., 2007). Ebben a logikaban a dinamikus képességek
sziikséges, de nem elégséges feltételei a versenyeldny ki-
alakitasanak (Ambrosini & Bowman, 2009; Eisenhardt
& Martin, 2000). Ugyanakkor érdemes megjegyezniink,
hogy hosszu tava versenyeldnyt kialakitani gyorsan val-
toz6 kornyezetben kiemelkedden nehéznek, vagy akar
lehetetlennek is bizonyulhat (Sambamurthy, Bharadwaj
& Grover, 2003), mert a szervezetek folyamatosan eré-
feszitéseket tesznek versenyelonyiik megtartasaért és
frissitésért (Rindova & Kotha, 2001). Am itt is akad egy
jelentds kockazat. Ha a szervezet olyan eréforras-kombi-
naciot hoz létre, amelyet nem tud értékessé tenni a piac
szamara, akkor annak kifejlesztése akar kudarchoz is ve-
zethet (Ambrosini & Bowman, 2009), hisz a dinamikus
képességek akar veszteség forrasai is lehetnek (Winter,
2003). A dinamikus képességek fenntartasanak (mint
minden képességnek) koltsége is van, ezaltal elképzel-
hetéek olyan piaci koriilmények, amelyekben az adott
dinamikus képességet nem kell hasznalnia a szervezet-



nek, ezaltal annak fenntartasa csak koltségeket general
(Winter, 2003).

A dinamikus képességek ugyanakkor kontextusfiig-
gdek, idében és térben azok alkalmazhatosaga eltér a
kornyezet valtozasainak vagy a valtozas sebességének
megfeleléen (Aragon-Correa & Sharma, 2003; Song,
Droge, Hanvanich & Calantone, 2005; Mikalef & Pateli,
2017). A szervezetek kozott teljesitménybeli kiilonbség
lehetséges ugyanazon dinamikus képességek hasznalata
esetén is a képességek hasznalati kdltségének és hasz-
nalati idépontjanak eltérése kovetkeztében (Zott, 2003).
Helfat és szerz6tarsai (2007) ezért a hagyomanyos telje-
sitménydimenzidkat két tovabbi elemmel bévitik ki: tal-
¢lés és novekedés. A tulélés alatt a szervezet alapitasa ota
eltelt id6t, mig a novekedés alatt kiilonféle arbevételhez,
eszk6zokhoz vagy mas mérethez kapcsolodd mértékek
valtozasat értjiik.

Altalanossagban azt a kovetkeztetést vonhatjuk le,
hogy az esetek nagy tobbségében a dinamikus képességek,
valamint a versenyeldnyhdz kapcsolodo és/vagy pénziigyi
teljesitménydimenziok kozott csak kozvetett, de legalabb-
is a kontextus altal moderalt kapcsolat all fenn (Eisenhardt
& Martin, 2000; Rindova & Kotha, 2001; Ambrosini &
Bowman, 2009).

Kontextus

A dinamikus képességet, valamint annak el6zményeivel
¢és kovetkezményeivel vald kapcsolatat szamos tényezd
(kontextus) befolyasolhatja kisebb nagyobb mértékben,
am harom tényez6 hatasa kiemelkedik: a vezetdk, a kor-
nyezeti dinamizmus ¢és a vallalat mérete/kora.

Vezeték/menedzsment

A dinamikus képességek hatasat a szervezet egészére
vonatkozoan érdemes mérni (Dykes, Hughes-Morgen &
Kolev, 2019), ezt figyelembe véve a dinamikus képessé-
gekkel foglalkozé szakirodalomban tobb szerzé mutatott
ki kozvetlen kapcsolatot a felsé vezetés €s a teljesitmény
kozott. Deeds, Decarolis & Coombs (2000) K+F-el fog-
lalkoz6 szervezeteknél kozvetlen kapcsolatot mutattak ki
a teljesitmény ¢és a legfelsd vezetd K+F tapasztalata ko-
z6tt, mig Carpenter, Sanders & Gregersen (2001) kdzvet-
len kapcsolatot mutattak ki a nemzetkozi tapasztalattal
rendelkezd legfelsé vezetdk értékteremtésre gyakorolt
hatasaban.

A dinamikus képességek irodalma szempontjabol
ugyanakkor relevansabb, hogy szamos publikacié fog-
lalkozik a vezetdk dinamikus képességekre, valamint a
dinamikus képességeken keresztiil azok teljesitményre
gyakorolt hatasaval. A menedzserek dnmagukban elva-
laszthatatlanok a dinamikus képességektol (Teece, 2007),
a vezetdk azok, akik hasznaljak (Galunic & Eisenhardt,
2001) vagy tamogatjak a dinamikus képességek haszna-
latat (Rindova & Kotha, 2001). Ezzel egyiitt a vezetok
szerepe nemcsak abban meriil ki, hogy hogyan hasznal-
nak egy-egy képességet, hanem 6k hoznak dontést arrol
is, hogy milyen c¢l érdekében (Zahra et al., 2006), mely
képességeket, mikor és hol érdemes hasznalni (Ambrosini
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& Bowman, 2009), vagyis a dinamikus képességeket egy-
fajta menedzseri gyakorlatoknak is tekinthetjik (Pavlou
& El Sawy, 2011).

Az egyének (vezetdk) a kiilsé kornyezet tényezdit
szubjektiven értékelik (Aragon-Correa & Sharma, 2003),
a szervezetek kozotti heterogenitas egyik jelentds forrasa
az egyének eltérd észlelésébol szarmazik (Rothaermel &
Hess, 2007). Azok a szervezetek, melyek legfelsé vezetoi
kiemelkedd kognitiv képességekkel rendelkeznek, a veze-
tok észlelésének pontossagara és gyorsasagara alapozva
hamarabb képesek reagalni a technologiai kdrnyezet és
vevoi elvarasok valtozasara, mint a gyengébb kognitiv
képességekkel rendelkezd vezetok altal iranyitott szer-
vezetek (Helfat & Peteraf, 2015). Teece (2012) még na-
gyobb hangsulyt fektet az egyén (vezetd) fontossagara,
véleménye szerint a kisebb szerveztek esetén a dinami-
kus képességek alapjaul nem a szervezeti rutinok, hanem
a szervezetben 1évo egyének szolgalnak. Nagyobb mére-
tl szervezetek esetén is, a vezetok meglévo rutinokat ir-
hatnak feliil (Teece, Peteraf & Leih, 2016), majd ezek a
feliilirt rutinok iddvel beépiilnek a szervezeti kultaraba is
akar formalis ton, akar folyamatos hasznalat ¢s kommu-
nikacié eredményeként (Teece, 2012).

A legtobbet idézett publikaciok koziil csak Adner &
Helfat (2003) vizsgaljak empirikus uton a vezetdk szere-
pét, ehhez bevezetik a dinamikus menedzseri képesség
kifejezést, melyet Ugy definialnak, mint ,képességek,
melyekkel a vezetok szervezeti eréforrasokat és kompe-
tenciakat épitenek, integralnak és ujrakonfiguralnak”
(Adner & Helfat, 2003, p. 1012). Ha megfigyeljiik, ez a
definicio szinte teljesen megegyezik Teece és szerzétarsai
tds kiilonbséggel, hogy a Teece és szerzdtarsaihoz (1997)
kapcsolddd definicio dinamikus szervezeti képességekre
vonatkozik, mig Adner & Helfat (2003) meghatarozasa
dinamikus menedzseri (tehat egyéni) képességekre. Ad-
ner & Helfat (2003) ennek a definicionak a hasznalataval
szignifikans kapcsolatot talalnak a pénziigyi teljesitmény
¢és a dinamikus menedzseri képességek kozott, értelmezé-
stikben ezek a képességek a szervezetek teljesitményében
tapasztalhato eltérések forrasai is.

Kornyezeti dinamika

A dinamikus képességeket eleinte szinte kizarolag gyor-
san valtozé kornyezetben értelmezték (lamsiti & Clark,
1994; Teece et al., 1997), s6t, kezdetben a dinamikus ké-
pességeket a turbulens kornyezetre valo reakcioként defi-
nialtak (Teece & Pisano, 1994; Teece et al., 1997). Ennek
oka, hogy ha a kiilsé kdrnyezet valamely eleme megval-
tozik, akkor a szervezet jelenlegi eréforrasainak és mi-
kodési képességeinek megvaltoztatasara (dinamikus ké-
pesség hasznalatara) lehet sziikség (Danneels, 2002). A
piaci dinamizmus ezaltal tekinthet6 a dinamikus képes-
ségek egyfajta elézményének (Wang & Ahmed, 2007),
azaz a turbulens piacokon miik6dé szervezetek nagyobb
valosziniiséggel alakitanak ki dinamikus képességeket.
Aragon-Correa & Sharma (2003) bar felhivjak a figyel-
met arra, hogy a dinamikus képességek hasznalatat a val-
tozas sebességén kiviil az iizleti kdrnyezet szamos egyéb

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

Lill. EVF. 2022. 2. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2022.02.03



CIKKEK, TANULMANYOK

tényezOje is befolyasolhatja, a kutatasok jelentGs része
csak a valtozas sebességére fokuszal. Pavlou & EI Sawy
(2011) javasoljak a kiilsé kornyezet vevéi elvarasokra és
technoldgiai lehetségekre torténd szétbontasat, felfoga-
suk szerint e két tényezd valtozasanak sebessége eltérd
hatassal van a dinamikus képességekre. Teece, Pisano &
Shuen (2000) értelmezésében amikor a novekedés lehe-
tdségét egy Uj technologianak a megjelenése adja, akkor
a dinamikus képességektdl varhatd gazdasagi elonyodk is
novekednek.

Minél gyorsabb a kornyezeti valtozas, a dinamikus ké-
pességek mitkodési képességekre gyakorolt hatasa annal
jelentésebb (Pavlou & El Sawy, 2006), azonban, ha a kor-
nyezeti valtozas tul gyors, akkor a mar meglévo dinami-
kus képességek cseréjére is sziikség lehet (Zollo & Winter,
2002). Ha tal gyorsan és kiszamithatatlan moédon valtoz-
nak a kornyezeti feltételek, akkor nem feltétlen célszerii
dinamikus képességekbe fektetni, mert az ad-hoc prob-
lémamegoldas is kielégité eredményre vezethet (Winter,
2003).

A dinamikus képességekre ugyanakkor nem csak
gyorsan valtozé piacokon van sziikség (Ambrosini &
Bowman, 2009; Helfat & Winter, 2011; Gelhard, von
Delft & Gudergan 2016; Mikalef & Pateli 2017; Zahra et
al., 2006), a dinamikus képességek kevésbé turbulens pi-
acokon is miikddhetnek (Gelhard, von Delft & Gudergan
2016), bar azok megjelenési formaja a kdrnyezet dinamiz-
musaval egyiitt valtozhat. Lassan valtozo kdrnyezetben
inkabb hasonlitanak a rutinokra (komplexek, részlete-
sek, kiszamithatoak), mig gyorsan valtozé kornyezetben
inkabb egyszerii, gyorsan létrehozott 0j tudason alapulo,
nem-stabil folyamatoknak tekinthetjiik 6ket (Eisenhardt
& Martin 2000; Rindova & Kotha, 2001; Galunic & Ei-
senhardt, 2001; Song et al., 2005). Ha a kdrnyezeti val-
tozasok lasstiak, akkor viszont a dinamikus képességek
tartasanak koltsége meghaladhatja az azokbol szarmazé
elényodket, igy Winter (2003) véleménye szerint a dinami-
kus képességek a ,,kdzepes” gyorsasaggal valtozoé piaco-
kon a legelonydsebbek.

Szervezeti méret/kor
A szervezeti méret és kor hatasanak vizsgalata az évez-
red elején még nem volt jelentds, a szerzok allitasaikat
elsésorban globalis piacokon versenyzd nagyvallalatok
korére vonatkoztattak (Teece et al., 1997; Luo, 2000; Te-
ece et al., 2000; Carpenter et al., 2001; Rindova & Kotha,
2001). Kezdetben egy viszonylag elfogadott allaspont volt,
hogy a dinamikus képességek megfeleld miikddtetéséhez
komplexebb szervezeti formak sziikségesek, amelyek pe-
dig komolyabb szenior menedzsmentcsapatot kovetelnek
meg (Benner & Tushman, 2003). A legtobb idézettel ren-
delkez6 irodalmak esetében Zahra és szerzotarsai (2006)
voltak az elsdk, akik felhivtak a figyelmet arra, hogy a di-
namikus képességek tobb szempont szerint is eltérhetnek
a szervezet koratol fliggden (4. tablazat).

A dinamikus képességek komplexitasa egy ivet ir le:
a dinamikus képességek kezdetben kifejezetten egyszert
rutinokbol allnak, amelyek idével egyre tobb informaci-
ot tartalmazo komplex folyamatokka alakulnak at, majd
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azok a gyakori hasznalat eredményeként Gjra visszaegy-
szerlisddnek, stabilabbakka valnak (Zahra et al., 2006).

4. tablazat
A dinamikus képességek eltéré karakterisztikai Gj és
régota fennalloé szervezetek esetében

Szempont Uj szervezetek Régota miikdds szerve-
zetek
Szamossaga | Kevés R
Terjedelme Fokuszalt Szles korli
El6szor egysze- | Eleinte bonyolult, majd
Komplexitasa | rii, majd bonyo- | egyszeriibbé valo
lultta valo
Stabilitasa Gyorsan valtozo Ellendll a vdltozdsnak

Forrés: Zahra et al. (2006, p. 941) alapjan sajat szerkesztés

A nagyobb, régebb 6ta miikdodé szervezetek vizsgalata
elterjedtebb, mert ezek a szervezetek nagyobb valoszinl-
séggel tartanak fejlett képességeket (Teece, 2015). Ezzel
szemben a kisebb, ujabb szervezetek esetén a dinamikus
képességek tartasa aranyaiban nagyobb koltségekkel jar,
ezért ezeknél a szervezeteknél, altalanossagban kevesebb
képesség talalhato (Helfat & Winter, 2011), melyek for-
rasaként altalaban a rutinok helyett az emberek (vezetdk)
szolgalnak (Teece, 2012; Teece, Peteraf & Leih, 2016;
Teece, 2018). Ez nem jelenti azt, hogy a kisebb szerve-
zetek alapvetden hatranyban lennének, ugyanis turbulens
kornyezetben gyorsabban képesek atalakitani miikodési
képességeiket (Teece et al., 2016), vagy sziikség esetén
lecserélni a jelenlegi dinamikus képességeiket (Zahra et
al., 2006). A dinamikus képességek nézOpontja a verseny-
szféra mellett a kozszférara is konnyen kivetithetd, egy
egyetem is ugyanugy hasznalhat dinamikus képességeket,
amikor jelentds piaci versenyben van hallgatokért, tamo-
gatasokért vagy kormanyzati szivességekért (Heaton, Sie-
gel & Teece, 2019).

Mediatorok

A dinamikus képességekre tekinthetiink gy, mint vala-
miféle valtoztato, atalakitéo képességekre (Eisenhardt &
Martin, 2000), melyek modositjak a szervezet eréforra-
sait vagy mukodési képességeit (Eisenhardt & Martin,
2000; Zollo & Winter 2002; Ambrosini & Bowman,
2009; Helfat & Winter, 2011; Pavlou & El Sawy, 2011),
ezaltal a teljesitményre nem kozvetleniil, hanem medi-
atorokon (pl.: 0j erbéforras-kombinacio 1étrehozatala)
keresztiil hat. A dinamikus képességek azzal nyujtanak
értéket a vallalat szamara, hogy altaluk a szervezet ké-
pes megvaltoztatni a terméket vagy annak eldallitasi fo-
lyamatat, az eléallitott mennyiséget vagy a kiszolgalni
kivant piacokat (Winter, 2003). A Winter (2003) altal
hierarchikus szintekre bontott szervezeti képességek lo-
gikajat késébb Wang & Ahmed (2007) és Teece (2018)
is tovabbfejlesztette, ezt sszefoglaldan a 2. abra tartal-
mazza.



2. 4bra
A szervezeti képességek hierarchiaja
Dinamikus Magasa:bb
képességek rendii
képességek
Dinamikus Kulcs- Apégi:lr?()k
képességek kompetenciak Gkl
Miikodési Szervezeti Miikodési
képességek képességek képességek
Eréforrasok

Forrés: sajat szerkesztés

Wang & Ahmed (2007) értelmezésében a hierarchia nul-
ladik szintjén az erdéforrasok helyezkednek el. A VRIN
(Barney, 1991) jellemzdkkel rendelkezd eréforrasok stabil
kornyezetben bar jelenthetnek versenyel6nyt, ugyanakkor
a turbulens kornyezetben a statikus eréforrasokbol nyer-
hetd haszonszerzés iddvel elavul, igy azok megujitasara
van sziikség. A szerzoparos a hierarchia elsd szintjére a
szervezeti képességeket, masodik szintjére a kulcskompe-
tenciakat helyezi, de értelmezésiikben a harmadikszint,
dinamikus képességek szolgalnak a folyamatos valtozta-
tasi igények eszkozéiil. Ebbdl kifolyolag a dinamikus ké-
pességek ,,a legfobb szervezeti képességek, melyek a szer-
vezetet hosszii tavu kimagaslo teljesitmény létrehozasdahoz
vezetheti” (Wang & Ahmed, 2007, p. 36). Teece (2018;
2007) ketté bontja a dinamikus képességeket: magasabb-
rendt képességekre és apro alapokra (microfoundation).
Az apro6 alapok célja a meglévé miikodési képességek at-
alakitasa vagy j miikodési képességek létrehozasa, mig
a magasabbrendl képességek ezeket az apro alapokat ira-
nyitjak az érzékelés, megragadas és konfiguralas harma-
san keresztiil.

A gyakorlatban azonban a mikddési és dinamikus
képességek megkiilonboztetése jelentds kihivast allit a
kutatok elé, mert a miikddési képességek onmagukban is
megvaltozhatnak, nem csak a dinamikus képességeken
keresztiil (Helfat & Peteraf, 2003). Tovabbi nehézség az
azonositas soran, hogy a szervezetben egy radikalis val-
tozas is végbe mehet ugy, hogy ahhoz a szervezet dinami-
kus képességeket nem hasznalt fel, igy a két képességtipus
kozotti kiillonbség nem a valtozasban, hanem a valtozas
hatasaban keresend6 (Helfat & Winter, 2011).

A dinamikus képességek kezdeti irodalmanak egyik
legfébb megallapitasa, hogy a szervezetek e képességeken
keresztiil nemcsak a piac valtozasaira tudnak reagalni, de
képesek a piacokat valtoztatni is (Pavlou & El Sawy, 2006;
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Teece, Peteraf & Leih, 2016; Teece, 2018). Mig a dinami-
kus képességek miikodési képességekre gyakorolt hatasa-
nak vizsgalata széles korli irodalommal rendelkezik (pl.:
Helfat & Winter, 2011; Dangelico, Pujari & Pontrandolfo,
2016), addig e képességek piacatalakité hatasanak vizs-
galata kikeriilt a féarambol, melynek egyik oka az eltérd
elméleti megkozelitésben keresendd.

A dinamikus képességek elézményei és
forrasa

Azoknal a kérnyezeti valtozasoknal, amelyeknél a valto-
zas nemcsak gyors, de kiszamithatatlan is, a dinamikus
képességek is frissitésre (moddositasra) szorulnak (Zollo
& Winter, 2002). A dinamikus képességeket, mivel azok
a szervezeti képességek egy részhalmaza, mas dinami-
kus képességek képesek atalakitani (Helfat et al., 2007),
ugyanakkor ez még nem jelenti azt, hogy 0j dinamikus
képességeket is 1étre tudnanak hozni.

Uj dinamikus képességek kialakitdsa mésolds vagy
belso kifejlesztés soran valosulhat meg, de a kialakulas
folyamata eltér a piacra lépés idejétdl (Mathews, 2002),
az egyszerre kialakitando képességek szamatol (Bing-
ham, Heimeriks, Schvijen & Gates, 2015) és a szerve-
zeti kortol (Zahra et al., 20006) fiiggden is. A legfiatalabb
szervezetek altalanossagban még nem rendelkeznek ele-
gendd iddvel és erdforrassal, hogy megfelelden képesek
legyenek tervezni, igy a korabbi tapasztalatok hianyaban
gyakran improvizalas soran alakitanak ki vagy hasznal-
nak dinamikus képességeket. A tapasztalatok gytilésé-
vel az improvizaci6 aranya csokken, helyébe proba-hiba
(trial-and-error) mddszer 1ép. Ahogy a szervezetek egyre
régebb o6ta mikddnek, ugy a tudatos kisérletezés lesz a
legfébb modja a dinamikus képességek kiépitésének és
mikddtetésének (Zahra et al., 2006). Bar a fiatalabb szer-
vezetek esetén a vezetdk szerepe aranyaiban fontosabb
(Teece, 2012), a felsé vezetés a dinamikus képességek
kialakitasaban kulcsszerepet jatszik minden szervezeti
méretnél (Helfat & Peteraf, 2015). A dinamikus képessé-
gek belso kifejlesztése soran azok nem végleges forma-
jukban jelennek meg, hanem a kezdeti allapothoz képest
egy hosszabban tartd tapasztalas és szervezeti tanulas
eredményeként megvaltozhatnak (Ambrosini & Bow-
man, 2009), ahol a szervezet tudasbazisa nyujt alapot az
adott képességek kiépitéséhez és valtozasahoz (Bingham
et al., 2015; Corte-Real et al., 2017). A dinamikus képes-
ségek ugyanakkor vissza is hatnak, apoljak a szervezeti
tudasbazist (lansiti & Clark, 1994), Gjrakonfiguraljak és
atalakitjak a tudasképességeket (Lichtenthaler & Lich-
tenthaler, 2009). Szervezeti tanulas nélkiil a dinamikus
képességek nem tudnak miikddni (Rindova & Kotha,
2001), a tanulas szerves része (komponense) ezeknek a
képességeknek (Luo, 2000; Pavlou & EI Sawy, 2011).
Weerawardena, Mort, Liesch & Knight (2007) még er6-
sebbnek itélik a kapcsolatot, értelmezésiikben a dinami-
kus képességek azok a rutinok, amelyeken keresztiil a
szervezet tanul, mig Bhatt & Grover (2005) véleménye
szerint a dinamikus képességek meg is feleltethetdk a
szervezeti tanulasnak.
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A dinamikus képességek megszerzésének masik, ke-
vésbé gyakori modjai a masolas vagy megvasarlas. A kiil-
s6 forrasbol torténd megszerzés legfobb veszélyforrasa a
dinamikus képességek utfiiggéségében rejlik, az atvevd
szervezet nem lathatja at teljesen az adott képesség kon-
textualis fliggbségét, szamos rutin, ami eredetileg az adott
képességhez kapcsolodott csak tacit tudasban érhetd el,
vagy csak az eredeti kulturalis kdzegben értelmezhetd,
igy annak masolasa korlatozott (Teece et al., 1997; Gel-
hard, von Delft & Gudergan, 2016; Teece, 2018; Huy &
Zott, 2019). Ebbdl kifolyolag a képességeket masolni vagy
megvasarolni csak nagyon ritkan (Teece et al., 2016) vagy
egyaltalan nem lehetséges (Schreydgg & Kliesch-Eberl,
2007). A dinamikus képességek kialakulasanak vagy ki-
alakitasanak folyamata (akar kiils6, akar bels¢ forrasbol
torténik) nem csak a tudomany miiveldi, de a gyakorl6 ve-
zet6k szamara is fontos teriilet, a kialakitas folyamatarol
szerzett ismeretek tovabbi mélyitése mindkét kozeg sza-
mara hasznokkal kecsegtethet.

Osszefoglalas

A dinamikus képességek iranti érdeklddés az elmult hisz
évben folyamatosan ndvekedett, a menedzsment egyik
leginkabb kutatott témajava nodtte ki magat (Danneels,
2016; Schilke et al., 2018). Az 1. abran lathatdo metamodell
segitségével a tanulmanyban bemutattam a dinamikus
képességek irodalmanak széles korben sziiletett megal-
lapitasait, mellyel pontosabb képet kaphatunk a fogalom
jelenlegi allapotarol.

A dinamikus képességek bar vizsgalhatoak az egyén
szintjén (Adner & Helfat, 2003; Helfat & Peteraf, 2015),
azokat a féaram a szervezetek altal tudatosan hasznalt és
menedzselt szervezeti képességeknek tekinti (Teece et al.,
1997; Helfat & Peteraf, 2003; Pavlou & El Sawy, 2011;
Teece, 2012; Teece, Peteraf & Leih, 2016). E dinamikus
képességek elsddleges feladata a valtoztatas, valtoztatas
a szervezet er6forrasaiban, tagabb értelemben a képessé-
gekben (Teece et al., 1997; Eisenhardt & Martin, 2000;
Zahra & George, 2002; Wang & Ahmed, 2007), de akar a
szervezeti struktiraban is (Rindova & Kotha, 2001; Galu-
nic & Eisenhardt, 2001). Bar a képességek miikodését és
teljesitménydimenziokra gyakorolt hatasat jelentésen be-
folyasolja a szervezeti kontextus (Aragon-Correa & Shar-
ma, 2003; Zahra et al., 2006; Teece, 2007) és a dinamikus
képességek eredményessége a piac valtozasi sebességé-
tol fliggden valtozhat (Aragon-Correa & Sharma, 2003;
Eisenhardt & Martin, 2000; Winter 2003), ¢ képességek
barmilyen dinamikaju piacokon megtalalhatok (Zollo &
Winter, 2002; Zahra et al., 2006).

Vitatott ugyanakkor, hogy mennyire tekinthetdk rutin-
nak e képességek (Arndt, Pierce & Teece, 2018). Egyes
szerzOk szerint (pl.: Eisenhardt & Martin, 2000; Winter
2003; Weerawardena et al., 2007) a dinamikus képessé-
gek magasan mintazott, kvazi-ismétlédé szervezeti €s
stratégiai rutinok. Ezzel szemben a teece-i iskola kovetdi
szerint a dinamikus képesség nem tekinthetd csak rutin-
nak ¢és nem tekinthetd csak ad hoc problémamegoldasnak
(Winter, 2003), hanem azoknal bévebb korli (Schreyogg
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& Kliesch-Eberl, 2007), nem mindig rutinként megjelend,
vezet6i tudasra €s problémamegoldasra is épitd szervezeti
képességek (Teece, 2012; Arndt, Pierce & Teece, 2018).
Vitatott tovabba Eisenhardt & Martin (2000) azon meg-
allapitasa, mely szerint a dinamikus képességek egyfajta
legjobb gyakorlatoknak tekinthetok, melyek bar részle-
teikben egyediek, fobb jellemzdik mentén hasonlosagot
mutatnak. Teece (2007), valamint Arndt és szerzétarsai
(2018) értelmezésében a legjobb gyakorlatok inkabb ha-
sonlitanak a Winter (2003) és Zollo & Winter (2002) altal
definialt miikodési képességekhez, mint a dinamikus ké-
pességekhez, hisz a legjobb gyakorlatok eredményeként a
szervezet hosszu tavl versenyelényt nem képes fenntar-
tani. A dinamikus képességek irodalmaban a két iskola
eltéré megkozelitésébdl fakadoan is jelentds vita all fenn
arrol, hogy a dinamikus képességek képesek-e a teljesit-
ményre kozvetlen hatast kifejteni (Teece, 2012; Teece, Pe-
teraf & Leih, 2016; Corte-Real, Oliveira & Ruivo, 2017),
vagy e hatas csak kozvetett (Zahra et al., 2006; Wang &
Ahmed, 2007), esetleg negativ iranyu is lehet (Ambrosini
& Bowman, 2009). A teece-i €s eisenhardti iskolat kove-
tok kozotti szakadéek jelentés (Peteraf, Di Stefano & Ve-
rona, 2013), mindaddig mig nem alakul ki egy egységes
iranyzat, érdemes minden empirikus kutatas el6tt ponto-
san meghatarozni, hogy az melyik iskola szellemiségében
késziil, ezaltal csokkenteni az ellentmondé eléfeltevése-
ken alapul6 kutatasok szamat.

Annak ellenére, hogy a dinamikus képességekrol
sz€les korben rendelkeziink megallapitasokkal, néhany
kérdés még bévebb kifejtésre szorul. Lathato, hogy a di-
namikus képességek kialakulasa és a szervezeti tanulas
szoros kapcsolatban allnak egymassal (Luo, 2000; Rindo-
va & Kotha, 2001; Pavlou & El Sawy, 2011), ugyanakkor
a kialakulas mintazatairol csak nagyon sziik korii ismere-
teink vannak, mély és részletezett kutatasokra van sziik-
ség ahhoz, hogy e komplex képességek kialakulasat job-
ban megérthessiik. A kialakitas folyamataban elsésorban
fentrdl lefelé fokuszalo, tehat vezet6tdl ered6 valtoztatasi
igényt feltételezd kutatasokat lathatunk (pl.: Helfat & Pe-
teraf, 2014; Teece, 2017), de a lentrdl felfelé megvaldsuld
folyamatok vizsgalata (pl.: eladok tapasztalatanak felso
vezetéshez torténd eljutasa) is szamos hasznos 0j infor-
macioval kecsegtet (Vogus & Rerup, 2018). A dinamikus
képességek kialakulasanak vagy kialakitasanak folyamata
(akar kiils6, akar belsé forrasbol torténik, akar ,,lentrél”,
akar ,.fentrél” ered) nem csak a tudomany miiveldi, de a
gyakorlo vezetok szamara is fontos teriilet, a kialakitas fo-
lyamatarol szerzett ismeretek tovabbi mélyitése mindkét
kozeg szamara hasznokkal kecsegtethet.

A dinamikus képességek miikodésére jelentds befo-
lyassal van szamos kiils6 és belso tényezo, ezeknek a be-
folyasoknak a természetét és hatasait vizsgald empirikus
kutatasok jelentés mértékben hozza tudnanak jarulni a di-
namikus képességek széles korti megértéséhez. A korabbi
kutatasokbol kovetkezik, hogy a dinamikus képességek
eltér piaci dinamizmusok esetén is tudnak értéket te-
remteni a szervezetek szamara (Zahra et al., 2006; Pavlou
& El Sawy, 2006), azonban a tartasuk jovedelmezdsége
a szélsdséges esetekben (nagyon gyorsan vagy nagyon



lassan valtozo piac) még empirikus uton kevésbé igazolt.
A dinamikus képességekkel kapcsolatos eddigi kutatasok
elsésorban a multinacionalis, globalis vallalatok kdrében
folytak, azonban a KKV-szektor, a startupok vagy csaladi
vallalkozasok dinamikus képességeirdl jelenleg még szitk
ismeretekkel rendelkeziink. Az egyének (vezetdk) szerepe
megkérddjelezhetetlen a dinamikus képességek hasznala-
taban, ugyanakkor a dinamikus szervezeti képességekre
gyakorolt vezetéi hatasokat empirikus Gton még nem iga-
zoltak széleskoriien. A dinamikus képességeket és azok
kovetkezmeényeit szamos tényezd befolyasolhatja, ezek
koziil csak a legjelentdsebbek a menedzsment dsszetéte-
le, a kornyezet dinamikdja, valamint a szervezet mérete
¢és kora. A jovébeli kutatasok soran nemcsak a kontextus
egyes tényezdinek az 6nallé hatdsa, de azok egymassal
kombinalt, egymason keresztiili hatasanak vizsgalata is 1j
informaciokat tarhat fel.

A dinamikus képességek a komponenseinek aggregatu-
makeént értelmezhetdk, vagyis dnmagaban egyik komponens
sem képes reprezentalni a fogalom egészét (Barreto, 2010),
az egyes komponenseket illetéen ugyanakkor még tovabbi
empirikus kutatasokra lenne sziikség, hogy kell6 megértést
szerezziink ezen, a legkisebb egységek szintjén is.

Az elmult 5-10 év soran a teriilet kezdeti hidnyossagai
koziil szamosat sikeriilt megvalaszolni, tobb meghatarozo
gondolat kiemelkedett és megszilardult, mig egyre tobb fi-
gyelem harult a ,,puzzle” még hianyzo6 darabkainak meg-
talalasara. A dinamikus képességek irodalma szerteagazo
¢és szoveveényes, melynek minden aspektusat jelent tanul-
many sem tudta megragadni. A tanulmanyban nem sze-
repld, de kifejezetten érdekes tovabbi teriiletnek igérkezik
akar a dinamikus képességek mérhetdségének feltarasa,
akar a hazai irodalom jelenlegi allapotanak bemutatésa is.
E tanulmany soran a dinamikus képességek irodalméaban
sz¢leskorlien elfogadott megallapitasok bemutatasaval és
par, még hianyzo6 puzzle-darabra valo figyelemfelhivassal
szerettem volna hozzajarulni a dinamikus képességek szé-
les kort €s izgalmas irodalmahoz.
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SzASZVARI KARINA AGNES — CSILLAG SARA — CSIZMADIA PETER — BACSI KATALIN

TANULNI ES TANULNI HAGYNI? MUNKAHELYI TANULAS ES
TANULASI KORNYEZET TUDASINTENZIV KOZEPVALLALATOKBAN

TO LEARN AND LET LEARN? WORKPLACE LEARNING AND
LEARNING ENVIRONMENT IN KNOWLEDGE-INTENSIVE
MEDIUM-SIZED ENTERPRISES

A szerz6k tanulmanyukban tudasintenziv kézépvallalatok tanulasi jellemzéinek a HR-gyakorlatokkal mutatott 6sszeflig-
géseit vizsgaljak. Az expanziv és korlatozé tanulasi kérnyezet koncepcidjat hasznaljak fel, amely a munkahelyi tanulas fo-
lyamatanak mélyebb elemzéséhez jarul hozza. Alapvetésiik, hogy a tanuldsi kérnyezet — expanziv vagy korlatozoé — jellege
dinamikus kapcsolatban all a vallalat HR-gyakorlataival. Ennek elemzéséhez az esettanulmany modszerét alkalmazzak és
az Osszefliggéseket két eseten keresztil mutatjak be. Tapasztalataik szerint a tanulasi kérnyezet minésége nem feltétlenil
van Osszefliggésben a szervezet tevékenységének jellegével, s6t kozvetleniil nem hozhaté 6sszefliggésbe az eredményes
mUikddéssel, és a tanulasi kornyezetek tipusainak egymas melletti |étezésére is talaltak példat.

Kulcsszavak: munkahelyi tanulas, expanziv és korlatozé tanulasi kérnyezet, tudasintenziv k6zépvallalat, HR-gyakorlat

In this study, the authors examined the correlations between the learning characteristics of knowledge-intensive medium-sized
companies and HR practices. The concept of an expansive and restrictive learning environment is used, which contributes to a
deeper analysis of the process of learning in the workplace. Their assumption was that the expansive or restrictive nature of the
learning environment would be dynamically related to the company’s HR practices. To analyse this, they used the case study
method and present the correlations through two cases. According to their results, the quality of the learning environment is
not necessarily related to the nature of the organization’s activities, nor can it be directly related to effective functioning.

Keywords: workplace learning, expansive and restrictive learning environment, knowledge intensive medium-sized
enterprise, HRM practice
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tudasintenziv kis- és kozépvallalatokban (tovab-

biakban tudasintenziv KKV-kban) egyre nagyobb
jelentésége van a vallalati versenyképesség megorzése
szempontjabdl kritikus eréforras, a tudasintenziv munkat
végz6 munkavallalok képzésének és fejlesztésének (Nolan
& Garavan, 2019). Mig egyes vélemények alapjan ezeknél
a vallalatoknal is megjelenhetnek a KKV-k képzés-fej-
lesztési tevékenységére jellemzd olyan vonasok, mint az

anyagi er6forrasok sziikossége, illetve az, hogy nem fel-
tétleniil van erre a szerepre dedikalt felel6s személy (No-
lan & Garavan, 2016; Short & Grey, 2018), mas kutatasok
ravilagitanak, hogy ezeknél a cégeknél a formalis és infor-
malis képzési elemek dinamikusan valtozé €s innovativ
kombinacidja jelenhet meg (Hirschsohn, 2008), és nagy
jelentdsége lehet a tudas megosztasara kialakitott forma-
lis és informalis folyamatoknak (Swar & Kinnie, 2003). A
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KKV-k szines képzés-fejlesztési gyakorlatanak mélyebb
megismerése érdekében érdemes a tudasintenziv cégek
tanulasi jellemzdit, és az ehhez kapcsolodé HR-gyakorla-
tokat feltarni és elemezni (Susomrith, Coetzer & Ampofo
2019; Coetzer et al., 2020).

A képzés-fejlesztési irodalomon beliil egyre erdsd6do
figyelem iranyul a munkahelyi kdrnyezetben megjelend
tanulasi folyamatokra és gyakorlatokra, a munkahelyi ta-
nulast befolyasolo tényezdkre (Detsimas et al., 2016; Csiz-
madia, 2016; Coetzer et al., 2019). A munkahelyi tanulas
természetére vonatkozoan szerteagazd megkozelitések
léteznek, de az utdbbi két évtizedben az egyéni tanulas-
ol a kollektiv, csoportos, illetve szervezeti tanulési folya-
matokra helyezédott a hangsuly (Huber, 1991; Fenwick,
2008; Csizmadia, 2016).

Tanulmanyunkban egy hazai kdrnyezetben még ke-
véssé vizsgalt, a munkahelyi tanulashoz szorosan kot6do
fogalmat, a tanulasi kornyezetet (learning environment)
vessziik gorcsé ala. Fuller és Unwin (2003) értelmezé-
se alapjan a munkavallaloknak kinalt tanulasi lehetdsé-
gek mindsége és mennyisége szerint beszélhetiink ,,ex-
panziv” vagy ,korlatozo” tanulasi kdrnyezetet nyujtd
munkahelyekrél. Azt a tanulasi kdrnyezetet nevezziik
expanzivnak, ahol a munkavallalok nagyobb autonomi-
aval és feleloséggel rendelkeznek, bevonjak éket a don-
téshozatalba, lehetdséget biztositanak szamukra a tudas
egymassal torténé megosztasara és dsztonzik oket a fej-
16désre (Manuti et al., 2015). Ezzel szemben a korlatozo
tanulasi kornyezetet kevésbé valtozatos munkakéri fel-
adatok jellemzik, a munkavallalokat kizarjak a dontés-
hozatalbdl, a tudast és a szakmaspecifikus készségeket
egymastol filiggetleniil tevékenykedd, egyes személyek
birtokoljak (Csillag et al., 2020). A KKV-k esetében a
tulajdonosoknak és vezetdknek jelentds szerepe lehet a
munkahelyi struktarak és folyamatok alakitasaban, a
HR-folyamatok, a tanulasi lehetdségek kialakitasaban
¢és fejlesztésében, igy a tanulasi kornyezet kialakitasa-
ban is (Macpherson & Holt, 2007; Csillag et al., 2019;
Karpatiné et al., 2017).

Az egyes HR-gyakorlatok fontos eszkozei, katalizato-
rai lehetnek a szervezeti és egyéni tudas integralasanak,
¢s igy a tanulasi kdrnyezet kialakitasanak (Hu et al., 2016;
Kuo, 2011; Khandekar & Sharma, 2005). Lopez-Cabrales
¢s szerzotarsai (2009) hangsulyozzak, hogy mind a tudas-
alapti, mind az integralt HR-gyakorlatok eldsegithetik az
egyéni és szervezeti tanulast. A tudasalapua HR-gyakorla-
tok tamogathatjak a belso fejlesztést specialis kivalasztas,
képzés-fejlesztés, teljesitménymenedzsment, kompenza-
cios rendszer €s karriermenedzsment segitségével, illetve
hozzajarulhatnak a munkavallalok tudasanak €s képessé-
geinek fejlddéséhez is (Lepak et al., 2006). A kivalasztasi
folyamat, a belsé mobilitas, az egyértelmti munkakori le-
irasok, a foglalkoztatas biztonsaga, a részvétel €s egyenlo-
ség, valamint az sztdnzési és eredményalapu karrierme-
nedzsment-rendszerek mind eldsegithetik a tanulast (Hu
et al, 2016). A kialakitott HR-gyakorlatok tehat eldsegitik
a tanulas munkafolyamatokba valo beagyazottsagat, ala-
kitjak a munkaval kapcsolatos tarsas interakciokat, azaz a
munkahelyi tanulasi kdrnyezet, annak expanziv vagy kor-
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latozo jellege dinamikus kapcsolatban all a vallalat altal
alkalmazott HR-gyakorlatokkal.

Cikkiinkben két tudasintenziv kozépvallalatban
vizsgaljuk meg a tanulasi kdrnyezet és ennek a vallalati
HR-gyakorlatokkal valo &sszefiiggéseit esettanulmanyos
modszertanra tdmaszkodva. A tudasintenziv iizleti szol-
galtatast nyujté vallalkozasok kulcsszerepet toltenek be az
innovativ tevékenységek 6sztonzésében, illetve a gazda-
sagi szereplok kozotti tudas- és technologiatranszferben
(Salther & Tether, 2006; Kvalshaugen et al., 2015; Mako et
al., 2013; Dobrai & Farkas, 2009). Azt a kérdést jarjuk ko-
riil, hogy milyen modon jelenik meg a tanulasi kornyezet
expanziv vagy korlatozo jellege ezekben a tudasintenziv
kozépvallalatokban, és hogyan kapcsolodhat a tanuldsi
kornyezet jellege a HR-gyakorlatokhoz?

Cikkiinkben eldszor a munkahelyi tanuldst jellemez-
ziik roviden, majd az expanziv és korlatozo tanulasi kor-
nyezet fogalmanak és sajatossagainak attekintése utan a
kutatasi modszertanunkat ismertetjiik. A két eset bemuta-
tasat az eredmények és kovetkeztetések megfogalmazasa
koveti, amelynek soran megitélésiink szerint fontos 9ssze-
fliggéseket emeliink ki. A cikket kutatasunk korlatainak
ismertetésével és a tovabbi lehetséges kutatasi iranyok
kijelolésével zarjuk.

Munkahelyi tanulas

A tanuldé gazdasag (Lundvall, 1994) koncepcidja arra
mutat ra, hogy a posztindusztrialis gazdasagban ¢és tar-
sadalomban nem pusztan a tudas, mint termelési tényezo
jelentdsége novekedett meg, hanem a tudas elavulasanak
folyamata is felgyorsult (Csontos & Szabd, 2019). A tanu-
lasnak szamos szintere és formaja van, ezek koziil ebben a
cikkben a munkahelyi tanulassal foglalkozunk. A munka-
helyi tanulas a vallalatok életének meghatarozo tertilete, a
tudomanyos megkozelitések €s az ehhez kapcsolodo ku-
tatasok szama novekszik az elmult két évtizedben, és ma
mar a vallalatok ¢életében allandodan jelen 1évo, folyamato-
san zajlo jelenségként azonosithatjuk (Ferincz & Hortova-
nyi, 2014; Ferincz, 2019).

A munkahelyi tanulas mint elméleti koncepcié egyik
oldalrol kotédik a tanulas ,,standard”, vagy elsajatitason
alapul6 koncepcidjahoz (learning as aquisition), a tanulas
behaviorista és kognitiv megkdzelitéseihez (Sfard, 1998;
Csizmadia, 2016). Ebben a modellben a hangstly az egyé-
ni tanuldson, a tanulds racionalis és kognitiv aspektusan
van, a tanul6 a tanulasi folyamat soran olyan tudaseleme-
ket (példaul tudast, ismereteket, tényeket, informaciokat)
sajatit el, amelyekkel korabban nem rendelkezett. Ebben
a felfogasban a kontextustol fiiggetlen, absztrakt tudas-
nak, intellektualis tudaselemeknek van kézponti szerepe,
a nem verbalis, kontextushoz kotott tanulasi modok és
elemek masodlagosak (Csizmadia, 2016). A munkahelyi
tanulas standard vagy hagyomanyos modellje mellett egy-
re nagyobb jelentésége van a tanulas részvételen alapulod
modelljének (learning as participation), amely a tanulas
szociokonstruktivista elméleteihez kotédik (Lave & Wen-
ger, 1990; Fuller et al., 2003; Coetzer et al., 2019). Ebben
a felfogasban a tanulas a tarsas interakciok kozben orga-



nikusan alakulé folyamat, amely konkrét helyzetekhez
(szituacidkhoz) kotédik €s fontos eleme a részvétel, ennek
megfeleléen a tanulds nem (csak) kognitiv, hanem tarsas
folyamat is (Csizmadia, 2016). Ebben az értelmezésben
a munkahelyi tanulds altalaban a munkaval kapcsolatos
tarsas interakciok révén jon létre (Fenwick, 2008), ugyan-
akkor sokszor nem tudatos, nem szandé¢kos és nem meg-
tervezett, tartos fennmaradasa (vagy elsorvadasa) pedig a
munkafolyamatokba valo beagyazottsagatol fiigg (Dobak
et al., 2014; Hortovanyi & Vastag, 2013).
Tanulmanyunkban a munkahelyi tanulds részvételi
értelmezésére, ezen beliil a szituacids tanulas (situated
learning) elméletére épitiink, amelyben a tanulas elemzé-
si egysége alapvetden a kdzosségi (szervezeti) szint. Az
egyén munkahelyi kdzegben vald tanulasanak meghata-
roz6 része a munkahelyi helyzetekben, folyamatokban,
tevékenységekben, kozosségben vald részvétel, a tarsas
kapcsolatok a vezetdkkel és a munkatarsakkal, és ezekben
a folyamatokban valo tapasztalatszerzés (Coetzer et al.,
2019). igy a munkahelyi tanulast olyan organikus, szerve-
zeti és egyéni folyamatként értelmezziik, amely kotodik a
munkafolyamat sajatossagaihoz és a munkahelyre jellem-
z0 tarsas kapcsolatokhoz, része a probalgatas, a kisérlete-
z¢s, a hibazas ¢és a reflexio, gyakran észrevétlen és nehéz
megkiilonboztetni a napi munkatol (Poell, 2013).

A tanulasi kérnyezet fogalma és az
expanziv-korlatozé kontinuum

A munkahelyi tanulds tanulmanyozasa soran a tanulési fo-
lyamat kontextusanak (strukturalis, kognitiv, tarsas-moti-
vacios) jelentdsége is kirajzolodott (Billett, 2001; Coetzer
etal., 2019). Leginkabb Fuller és Unwin (2004) munkassa-
gahoz kotddik a tanulasi kornyezet jellemzdinek, és ezen
beliil az expanziv és korlatozo tanulasi kérnyezet jelen-
ségének azonositasa, amelyek nagyon hasznos keretet ki-
nalhatnak a munkahelyi tanulas mélyebb elemzésére. A
szervezet mint tanulast biztosité kontextus, a tudas meg-
szerzése ¢és a tudas adott helyzetben torténd hasznositasa
szempontjabol is szerephez jut.

A szervezetek kiilonboznek egymastdl abban, hogy
milyen tanulasi kornyezetet hoznak létre és tartanak fent,
¢és ebben egyes szervezetek sikeresebbnek tiinnek, mint
masok. A szerzok abbdl a feltételezésbol indultak ki, hogy
a vallalatok jellemezhetdk az altaluk Iétrehozott tanulasi
kornyezettel, amely a vezetésben, az alkalmazott HR-gya-
korlatokban, illetve Osszességében a szervezet kultiraja-
ban is megfigyelhetd. Minden szervezet kialakitja a belsd,
ra jellemz6 tanuldsi kdrnyezetet, de a szervezetbe érkezd
munkavallalo, aki magaval hozza a tudasat, korabbi ta-
pasztalatait, valamint tanulashoz kapcsolodo attitiidjeit,
szintén hatassal lehet rd. A tanulasi kornyezet koncepcid
teremtésére is kisérletet tesz (Fuller & Unwin, 2004).

A vallalatok tanulasi kdrnyezetének vizsgalata azzal a
céllal indult, hogy a munkahelyi kornyezet jellemz6i ko-
ziil azonositsa azokat, amelyek befolyassal vannak a tanu-
lasra, amelyek akadalyt, vagy épp ellenkezdleg, lehetdsé-
get teremtenek a tudas, a tudas terjedése és hasznosulasa
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szamara. Ezért a vallalati tanulasi kdrnyezet feltarasa so-
ran olyan tényezdket vizsgaltak, mint a munkaszervezés,
munkakortervezés modja, az ismeretek, a képzettség és
munkatapasztalat, illetve a készségek kezelésének modja,
vagy a szervezet altal tudatosan biztositott formalis és ke-
vésbé tudatos, informalis tanulasi lehetéségek megjelené-
si formai. Belathato, hogy ezek a folyamatok direkt vagy
indirekt modon erdsen kapcsolodnak a vallalati HR-gya-
korlatokhoz.

A Fuller és Unwin (2003, 2004) altal kialakitott expan-
ziv-korlatozo keretrendszer azzal a céllal sziiletett meg,
hogy a vallalatok tanulasi folyamataiban azonositani tudja
a serkentd ¢és a korlatozo tényezoket. A szervezetek altal
megteremtett tanulasi kdrnyezet két szinten vizsgalhato:
1. a szervezeti szint, amely a szervezet kontextusanak és
kultarajanak megértésébdl fakad (pl. munkaszervezés,
munkakortervezés, az ismeretek és készségek ellenérzé-
se és terjesztése), 2. egyéni szint, amely a munkavallalok
tanulasanak megértésébodl szarmazik (a részvétel kiilon-
boz6 formai melletti elkdtelezodés). A két szint vizsgalata
¢és egyiittes értelmezése teszi lehetévé az egyéni €s szer-
Unwin, 2004).

Az expanziv-korlatozd keretrendszerben a vallalati
gyakorlatok egy kontinuum mentén irhatok, le, amelynek
expanziv végpontjan azok a szervezetek allnak, amelyek
a szervezeti tagokat a dontéshozd és problémamegoldd
folyamatok széles korébe vonjak be, batoritjak oket a tu-
das és a szakmaspecifikus készségek egymadssal torténd
megosztasara, a munkakdr sziiken vett elvarasaival szem-
ben a munkafolyamatok széles korének megismerésére,
Osztonzik oOket az alkalmazott gyakorlatok fejlesztését
megvalosito, tanuld kozdsségek kialakitasara és munka-
tarsaik elkdtelezettségéért szimbolikus vagy anyagi elis-
merést adnak. A kontinuum korlatozé végpontja azokat a
szervezeteket azonositja, amelyekben a tagok munkakdri
feladatai kevésbé valtozatosak, nagy résziiket kizarjak a
dontéshozatalbol, a tudast és a szakmaspecifikus készsé-
geket egymastol fliggetleniil tevékenykedd egyes szemé-
lyek birtokoljak, nincs lehetdség a munkahelyen kiviili ta-
nulasra, amelynek révén 0j megkozelitéseket hozhatnanak
be, vagy nem jellemzd a sajat gyakorlat kritikus atgondo-
lasa, a kornyezetet pedig elkiiloniilés és individualizmus
jellemzi, amely alacsonyabb bizalmi légkorrel jar egyiitt
(Fuller & Unwin, 2004; Csillag et al., 2020).

A tanulasi kornyezet jellemzésére kialakitott expan-
ziv-korlatozo kontinuum nemcsak fogalmi tampontot je-
lent a megértéshez, hanem gyakorlati eszkozként is szol-
gal a tanulasi kornyezet mindségének értékeléséhez és a
szervezet fejlesztési megkdzelitésének elemzéséhez. Fon-
tos kiemelni, hogy az expanziv-korlatozoé tanulasi kornye-
zet koncepcid elkiiloniil az Engestrom (1987) altal javasolt
expanziv tanulastol (expansive learning), amely inkabb az
egyéni tanulasi folyamatra, és annak kontextusba agya-
zottsagara koncentral a szervezeti szinten értelmezett ta-
nulassal szemben: ,,az expanziv tanulas elmélete azokra
a tanulasi folyamatokra Osszpontosit, amelyek soran a
tanulas targya elszigetelt személyektol kollektivakka és
halozatokka alakul at” (Engestrom & Sannino, 2010, p. 5).
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Az expanziv-korlatozé kontinuum két végpontjanak
jellegzetességeit mutatja be az 1. tablazat a vallalat mun-
kavallaloinak fejlesztéséhez valo viszonya alapjan.

tosabban az eldzetes tudasukon és tapasztalatukon,
valamint a tanulasi motivacidjukon (Fuller & Unwin,
2004; Fuller et al., 2007). A korlatozé tanulasi kdrnye-

1. tablazat

A terjeszkedd-korlatozo tanulasi kornyezet jellemzéi

Expanziv

Szempontok

Korlatozo

A munkahely egy kozvetit6 kozeg az egyéni és
szervezeti képességek fejlesztésének megvalo-
sitasahoz.

1. A szervezeti és az egyéni
fejlédés osszehangolasa

A munkahely, mint kézeg az egyéni képességeket
a szervezeti igények kielégitéséhez igazitja.

Fejlesztésfokuszu — karrier-elérehaladast tamo-
gatja. Az innovaciot fontosnak tartja.

2. A munkahelyi tanulas
vizidja (képzés vagy fej-
lesztés)

Keépzésfokuszu — a munkakorhoz illeszkedik, nem
0sztonzi az atfogo jovoképet és fejlodést. Az inno-
vacio nem hangsulyos.

Az alkalmazottaknak kettds statusza van: egy-
szerre munkavallalok és tanulok, ennek elisme-
rése s a tanuld szerep tamogatasa jellemzo.

3. Tanulo statusz

Az alkalmazotti statusz a meghatarozo, a tanuld
statusz a munkakori elvasarok szintjére korlato-
zodik.

Az eredményeket fokozatosan, a betanulas
itemében varja, a tanulas részvételen alapul,
a szakteriileten megszerezhetd szakértelem
hangsulyos.

4. A produktiv munkaval-
laléva valas iiteme

Gyors a betanulés és az eredmények elvarasa,

a szakteriilet korlatozott mértéki tudast vagy a
mar meglévo tudas alkalmazasat varja, minimalis
fejlesztést biztosit.

A munkavallal6t a munkahelyi k6zosség egy
tagjaként kezelik, akinek hozzaférése van a
kozosség tudasahoz és szakértelméhez.

A csapatmunkat értékelik. A hataratlépd kom-
munikaciot 6sztonzik.

5. Részvétel a foglalkozasi
és munkahelyi kozosségben

A munkavallalot olyan eréforrasnak tekintik,
akinek csak korlatozott mértéki tudasra és kész-
ségekre van sziiksége a jo teljesitményhez. Merev
specialista szerepek alkalmazasa jellemzd. Hataro-
kat tartjak, azon beliil kommunikalnak.

A munkavallalok kiilonb6z6 (szakmai) k6z6s-
ségekben vesznek részt a munkahelyen és azon
kiviil is. A munkaerdfejlesztés az identitas
kiterjesztését célozza, hataratlépéseket tesz
lehetove.

6. Tagabb gyakorlati kozos-
ségekhez valé hozzaférés

A részvétel szliken a munkakarre és a sziikebb
munkakornyezetre korlatozodik. Az identitas
kiterjesztését korlatozza: kis hataratlépéseket tesz
csak lehetove.

A képesitések megszerzése a fejlédéshez és az
elomenetelhez is hozzajarul és megalapozza a
tovabbi képzéseket.

7. Képesités, munka és
elémenetel

A képesitések a munkaban alkalmazhaté kompe-
tenciakra korlatozottan hatnak.

Tervezett off-the job képzések a perspektiva
szélesitése érdekében, Onreflexiora vald
lehetdség.

8. Id6 biztositasa a munka-
helyen Kkiviili tanulashoz

Az off-the job képzés az on-the-job képzésnek
csak egy kismértéki kiterjesztése; korlatozott a
lehetéség az onreflexiora.

A meglévo készségeket és ismereteket elisme-
rik és értékelik, €s az ujabb tanulas alapjanak
tekintik. A szakértelem tobbdimenzios (hori-
zontalis-vertikalis, top-down-buttom-up) meg-
kozelitése jellemzo.

9. A meglévo készségek
megitélése

A készségek és ismeretek meglétét nem veszik
figyelembe, iires lapként, vagy megtdltheto tar-
talyként tekintenek a munkavallalokra. A szak-
értelem egydimenzios megkozelitése (vertikalis,
top-down) jellemzo.

Az elérehaladast szorosan figyelemmel kisérik
¢és rendszeres konstruktiv visszajelzést adnak.
A visszajelzés holisztikus jellegli, az érintettek
széles korébol szarmazik.

A vezetdk az egyéni és csoportos fejlodés elo-
segitoi.

10. Tamogatas és visszajel-
zés biztositasa

Az alkalmazottak fejlodését a munkateljesitmény
alapjan itélik meg, korlatozottan adnak visszajel-
zést, értékelik a képesitéseket, de nem kritérium
ezeknek a teljesitményhez val6 hozzajarulasa. A
vezetok kontrollaljak az egyéni és csoportos fej-
16dést.

Forras: Fuller & Unwin (2004), Fuller, Laurie & Unwin (2011) alapjan sajat szerkesztés

Fuller és Unwin (2003, 2004) kutatasai alapjan a mun-
katarsak fejlesztésének az expanziv tanuldsi kdrnyezet
kedvez inkabb, ahol a munkavallalok szamara széles
korben biztositott a részvétel a folyamatok megisme-
résében, a kapcsolatteremtésben, a formalis és az in-
formalis tanulasi folyamatokban. Arra is talaltak bi-
zonyitékot, hogy az expanziv megkozelités eldsegiti a
személyes ¢és szervezeti fejlodés kozotti szinergiakat.
Ugyanakkor azt allitjak, hogy a kornyezet adta lehe-
téségek kiaknazasa a munkavallalokon is mulik, pon-

zet iranyaba mutaté eredményekrol szamoltak be akkor,
amikor a vallalat csak bizonyos csoportokra korlatozza
a képzés-fejlesztés biztositasanak korét.

A tanulasi kornyezet feltarasara vonatkozoéan a szer-
z06k azt javasoljak, hogy mindenekel6tt meg kell ismerni
a vallalat munkavégzési rendszerét, ugyanakkor a tovabbi
kutatasok szamara nyitott kérdés maradt, hogy a vallala-
tok tanulasi kornyezetét hogyan alakitjak mas vallalati té-
nyez0k, pl. alapitok/tulajdonosok/vezetdk tanulashoz vald
viszonya, vallalat életciklusa, iparag stb.
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Néhany, az expanziv és korlatozé tanulasi
koérnyezet jellemzéihez kapcsolé kutatas
tudasintenziv vallalatoknal

Lam és Lambermont-Ford (2010) a tudasintenziv cége-
ket olyan projektalapon miikddd szervezeteknek tekinti,
amelyekben a szervezeti képességek alapja a munkaval-
lalok sokszinii tudasa, kompetenciai és gyakorlati problé-
mamegoldo6 képessége. Ezek a cégek altalaban nem, vagy
kevéssé standardizalhato, komplex termékeket allitanak
eld, vagy ilyen jellegli szolgaltatasokat nyujtanak tigy-
feleiknek, és miikodésiik rugalmas, kevésbé formalizalt
(Joranli, 2018). Nolan és Garavan (2019) ilyen szervezetek
kozé sorolja tobbek kozott a jogi, informatikai, szamviteli,
pénziigyi, mérnoki, dizajn, reklam, piackutatd és tanacs-
ado cégeket. Kutatasok alapjan ezek a tudasintenziv tizleti
szolgaltatast nyujto vallalkozasok kulcsszerepet toltenek
be az innovativ tevékenységek Osztonzésében, illetve a
gazdasagi szereplok kozotti tudas- és technologiatransz-
ferben (Salther & Tether, 2006; Kvalshaugen et al., 2015;
Mako et al., 2013), és a munkahelyi tanulashoz kapcsolodo
gyakorlataik izgalmas eredményeket hozhatnak.

Boyd és munkatarsai (2005) kvantitativ modszertant
hasznalva 12 dimenzi6é mentén vizsgaltak egy angol egye-
tem expanziv-korlatozé kontinuumon beliili elhelyezke-
dését, illetve az egyetem egészségiigyi teriiletén dolgozo
oktatoinak és kutatdinak (tudasmunkasainak) errél valo
észleléseit. A kutatasban résztvevok hiperexpanziv tanu-
lasi kdrnyezetként azonositottak az egyetemi kornyezetet,
ahol nagyon sok lehetdség van a fejlddésre, de egyben erds
teljesitmény- és id6kényszer is jelen van, azaz priorizalni
kell a kiilonbozd teriiletek és lehetdségek kozott. A kuta-
tas kiemeli, hogy a kiils6 szerepl6kkel vald tudasmegosz-
tasnak nagy szerepe lehet az expanziv tanulasi kornyezet
kialakitasaban ¢és fenntartasaban, ugyanakkor ezeknek
a kapcsolatoknak az apolasa iddbe is keriil. Pridham és
munkatarsai (2013) szintén egyetemhez kapcsolodo ta-
pasztalatokat vizsgaltak, esettanulmanyos modszertant
hasznalva. Tanarszakos egyetemi hallgatok tapasztalatara
épitve ugy talaltdk, hogy komplex, nehezen megoldhato
problémakkal valé megbirkozasban nagy szerepe lehet az
expanziv tanulasi kdrnyezetnek.

Kitching (2007) vegyes mddszertanu, kérddivre és in-
terjukra épiilé kutatasa és Csillag és munkatarsai (2019)
interjus kutatasa egyarant arra a kdvetkeztetésre jut, hogy
iparagtol fliggd mértékben, de a KKV-knal is jelen lehet
a tulajdonos-vezetd tudatos és szisztematikus torekvése
az expanziv tanuldsi kdrnyezet kialakitasara. Susomrith
¢s munkatarsai (2019) tudasmunkasok informalis tanulasi
folyamatat vizsgaltak kérd6ives modszertannal hasznalva,
Fuller és Unwin dimenzidit: kutatasukban ugy talaltak,
hogy a tudasintenziv KKV-k nagy potenciallal birhatnak a
munkavallalok kompetenciainak és készségeinek fejlesz-
tésében, és vonzo tanulasi kornyezetet kinalhatnak.

Kutatasmodszertan

Kutatasunk fokuszaban a tudasintenziv kdzépvallalatok-
ban megjelend tanulasi kornyezet all. Alapfeltevésiink,
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hogy a tanulasi kornyezet expanziv vagy korlatozo jellege
dinamikus kapcsolatban 4ll a vallalat HR-gyakorlataival.

Kutatasunk céljahoz az esettanulmany modszertan
illeszkedik. Az esettanulmanyok célja lehet elméletépi-
tés (Eisenhardt, 1989; Yin, 2004), illetve a helyi kontex-
tus alapos feltarasa és megértése is (Bryman, 1992). Az
esetek szempontjabol kiilonbséget tehetiink onértékii
(intrinsic case study), instrumentalis (instrumental case
study) és kollektiv esettanulmany (instrumental collec-
tive case study) kozott. Az onértékil esettanulmany ese-
tében a konkrét eset a fontos, annak mélyebb megértése,
az instrumentalis eset célja elméletépités vagy egy speci-
alis probléma meélyebb feltarasa, mig a kollektiv esetta-
nulmany célja egyértelmiien az altalanositas (Stake, 1995;
Gelei, 2002). Kutatasunkban a helyi kontextus feltarasa és
megértése volt az elsédleges cél, illetve az instrumentalis
esettanulmanynak megfeleléen a vizsgalt vallalatok helyi
gyakorlatanak megismerése, a feltart elméleti és gyakor-
lati irodalom kiegészitése, arnyalasa, a helyi viszonyokra
vonatkozo6 dsszefiiggések bemutatasa.

A mintavalasztas szempontjabol az egyes esetek be-
agyazott elemzése (Yin, 2004) ravilagitott arra, hogy a
két esettanulmany elméleti alapu tipikus eset, egy-egy el-
meéleti konstrukeio példdjanak tekinthetd az expanziv-kor-
latozo tanulasi kornyezetet tekintve, igy kiilonbozéségiik
segit megérteni, feltarni a tanulasi kdrnyezet és a HR-gya-
korlatok Osszefiiggéseit (Gelei, 2002; Yin, 2004; Eisen-
hardt, 1989). Igy egyrészt példaértékiiek, amennyiben
tanulsaggal is szolgalhatnak a gyakorlati szakemberek
szamara, masrészt magyarazo jellegliek, mivel segitik az
elméleti részben feltart 6sszefiiggések arnyalasat, egy-egy
konkrét példa alapjan valo szemléltetését (Huws & Dahl-
mann, 2007).

A két esettanulmany elsésorban interjukra, masodsor-
ban pedig dokumentumelemzésre (vallalati honlapok, éves
jelentések, vallalati Gjsagok, HR-iranyelvek ¢€s stratégiai
dokumentumok) épiil. Kitching (2007) is hangsulyozza,
hogy a személyes interju alkalmas modszer lehet a KKV-k
tanuldsi gyakorlatanak feltarasara, mert a KKV-tulajdo-
nosok és munkavallalok nem feltétleniil tudjak a kérdéives
megkérdezésben azonositani az informalis tanulas elemeit
vagy a tanulasi kornyezet jellemzdit.

Az esettanulmanyok terepét képezd vallalatokat el6z0,
KKV-k HR-gyakorlataira fokuszalo kutatasi eredménye-
inkkel (Csillag et al., 2019, 2020) kerestiik meg, és ajanlot-
tuk fel szamukra az egytittmiikodést. Mindkét szervezet-
ben eldszor a HR-ért felelds személyekkel egyeztettiink,
¢és veliik késziilt az elso interj, majd a tobbi interjlialany
megszolitasaban és a beszélgetés megszervezésében is
ok segitettek. Az adatgyiijtés egységesitése érdekében
mindkét szervezett6l ugyanazokat a dokumentumokat
(HR-stratégia, HR-hez kapcsol6ddé dokumentumok) kér-
tiik el, illetve minden esetben félig strukturalt interjukat
folytattunk le, ugyanazon, a szakirodalom alapjan kiala-
kitott vezet6i, illetve munkavallaloi kérdéssor mentén. Az
interjuk soran a szervezet céljait, torténetét és kritikus
eseményeit, a HR-tevékenység alakulasat, a képzés fej-
lesztéshez kapcsolodo stratégiat €s gyakorlatot, a részvétel
kérdéseit, ennek vezetdi ¢s munkavallaloi észlelését jartuk
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korbe. Az adatgyijtés soran a vizsgalt egység maga a val-
lalat volt, az egyes folyamatok, mechanizmusok feltarasat
az interjualanyok ezekrdl valo észlelése hatarozta meg. A
fenti korlatok ¢és lehetségek értelmében célunk az volt az
egyes esetek elemzésekor, hogy az adatok és jelentések
telitettségét (meaning saturation) biztositsuk az interjuk
szamaval és azok gazdagsagaval (Hennink et al., 2019),
de az elméleti telitédést (theoretical saturation) az esetek
szama ¢s a kutatas célja sem tette lehetévé (Sebele-Mpofu,
2020) (2. tablazat).

zetd és munkatars,
vezetok, munkaval-
lalok (Avez, A1-A8)

2. tablazat
A két vallalat jellemzdi
Villalati jel- v x v x
lemz6k »A” cég »B” cég
Uzleti adatok
Tevékenységi | IT-tandcsadas, tesz- | IT-tandcsadas, tesz-
kor telés, informatikai | telés, informatikai
projektek vezetése | projektek vezetése,
mindségligyi tanacs-
adas
Alapitas éve 2006 2000
Foglalkozta- 100 f6 250 £6
totti létszdm
HR-tevékeny- | kezdetektdl tuda- viszonylag késon
ség jellemz6i | tosan hasznaljak, (2015 koriil) jelent
épitik meg
Az adatgyiijtés jellemzoi
Interjiialanyok | 9 f6 8 6
szama Tulajdonos, HR-ve- | Tulajdonos, HR-mun-

katarsak, vezetok,
munkavallalok
(Bvez, B1-B7)

Forrés: sajat szerkesztés

Az interjukat rogzitettiik, és sz0 szerinti atirat késziilt ro-
luk. Az elemzési folyamat kdvetkezd részében az interjuk
szovegeit nagy témak szerint (cégtorténet, HR kialakula-
sa, egyes HR-rendszerek, kompetenciak, képzés-fejlesz-
tés, részvétel) kodoltuk, majd az egyes nagy témakat ele-
meztiik tovabb, folyamatosan egyeztetve és megvitatva a
felfedezett mintazatokat. A képzés-fejlesztési kodon beliil
kodoltuk tovabb a tanulasi kdrnyezetre vonatkozo idéze-
teket, tamaszkodva a Fuller és Unwin (2003, 2004) altal
meghatarozott dimenzidira. Az elemzések eredménye-
képpen késziiltek el az esettanulmanyok, amelyeket meg-
osztottunk a két céggel is, kérve véleményiiket és vissza-
jelzésiiket.

A két eset bemutatasa

+A" vallalat

A vallalatot 2006-ban alapitotta két maganszemély. Hairom
6 iizleti teriileten nyujt B2B szolgaltatasokat: informati-
kai tanacsadas, IT-megoldasok szallitasa, illetve tesztelés
és mindségbiztositas. A cégnél évrdl évre duplazddott a
foglalkoztatottak 1étszama, mara meghaladja a 100 f6t. A

munkavallalok tulnyomoé része kiilsé partnereknél, mas
munkavégzési helyszinen dolgozoé tanacsado. A menedzs-
mentet a szervezettség €s nyitottsag jellemzi, a fejlodés
fontossaga ¢€s a motivaltsag fenntartasa elsédleges szem-
pont, tudatosan torekszenek arra, hogy munkavallaloik
elégedettsége, tudasvagya és motivaltsaga ne lankadjon.
A HR-tevékenységek a vallalat életében hamar megjelen-
tek ¢és tudatos a hasznalatuk, folyamatos a fejlesztésiik és
bovitésiik.

A HR-stratégiajuk alapjan elsdsorban palyakezddket
toboroznak, mert szeretnék 6k maguk kinevelni a szenior
kollégakat. Hangsulyos tevékenység a munkaltatdoi mar-
kaépités, melynek célja, hogy vonzé munkahellyé tegye
a vallalatot a frissen diplomazott fiatalok szamara is. A
dolgozok sikeres integralasa és konnyebb beilleszkedése
érdekében mentorrendszert vezetettek be. A teljesitmény-
értékelést és a karrierut atlathatosagat egy grading rend-
szer tamogatja, amelyben a kiilonb6z6 szintekhez atlatha-
to elvarasmatrix tartozik.

A képzésekre éves terv késziil, és négy 6 képzési
teriiletet hataroznak meg: szoft készségek, hard készsé-
gek, tudasmegosztd és angol nyelvi képzések. Szenior
tanacsadok esetében egyéni coachingra is van lehetéség.
Fontosak a belsd a tudasmegoszto vallalati események is,
melyek soran kiilonbozd iigyfeleknél elvégzett projektek
tapasztalatait osztjak meg egymas kozott a kollégak. A
vallalat szamara fontos a munkavallalok visszajelzése,
melynek egyik eleme az éves rendszerességii, kérdoives
elégedettségi felmérés, amely kitér a munka, munkakdr és
a munkakdriilmények témaira.

A vallalat tanulasi kérnyezete

A vallalat szamara érték a tanulasra vald nyitottsag. A to-
borzasi folyamatban hangstlyos a jeloltek tanulasi igényé-
nek feltérképezése, a bekeriilést kovetden pedig a vallalat
képzésekkel, fejlesztd programokkal a kapcsolati halon
keresztiil elérheté tudasmegosztassal tamogat, és ezzel
elésegiti a kolesonds fejlodés lehetdségét: ,, mindenkiben
megvan az a vagy, hogy képezze magat, én azt gondolom,
hogy az informatika foleg egy olyan teriilet, ahol szintén
igény van arra, hogy az ember fejlessze onmagat, hiszen
egy valtozo kornyezetben éliink, olyan modszertanok van-
nak, amiket kiilonbozo iigyfeleknél meg kell tanulni vagy
alkalmazni kell, .... kollégaim is szeretnének fejlodni”
(A2).

A munkatarsakban rejld potencial kihasznalasa ér-
dekében torekednek arra, hogy szervezeti keretek kozott
mindenki szamara megtalaljak a leginspiralobb munka-
teriiletet és munkakornyezetet. Ehhez a szervezeti fele-
16sség mellett az egyén asszertivitasara is szamitanak. A
szervezet tagjaiban kozos a fejlodési vagy, az Gjszerliség-
re, innovaciora valo nyitottsag. A szakértelem megalapo-
zasa ¢és kiszélesitése erds vallalati torekvés, amely a szak-
mai, tizleti és tarsas kompetenciak fejlesztésére iranyulod
képzés-fejlesztési programokban tiikrozodik: |, hajlandok
voltunk tanulni és a hibainkbol meg abbol, hogy masok,
hogy csinaljak, ... be tudunk engedni ujszerii gondolato-
kat meg elképzeléseket. Es ezért, ezért nem vagyunk az a
négyfos cég mar, ami akkor voltunk 12 éve” (A6).
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A vallalatnal a munkavégzést tanulasi folyamatként
azonositjak. Az 0j munkatars betanulasi folyamatat ta-
mogatjak, felkészitik a szakmai feladatokra (képzések,
mentoring program). A hibazast a tanuldsi folyamatban
elfogadottnak tartjak. Ennek koszonhetéen a munkavalla-
16k biztonsagot és elfogadast élnek meg, amely 6sztonzi a
tovabbi tanulast, a tudas alkalmazasat, de a munkateljesit-
ményt is, valamint erdsiti a vallalat bizalmi légkorét: |, Itt
a cégen beliil az is szimpatikus, hogy lehet hibazni, hat
senki sem hibatlan. ... sose az a cél, hogy azt keresgéljem,
hogy ki mibe hibazott, meg ki a hibds, hanem nagyjabol
mindenkinek az a célja, hogy ami a feladat, azt ugy ve-
gezziik el, és ha van hiba, akkor javitsuk ki, hogy legyen
elégedett az tigyfél, mert ebbdl éliink...ha valaki hibazik,
akkor azt vallalja fel, ha ugy érzi, hogy az mar tulmutat a
képességen, akkor kérjen segitséget masoktol” (A5).

A vallalat vezetdit tanulast serkentd szerepben latjuk,
attitlidjiik és viselkedésiik minta a munkatarsak szama-
ra. A tudas biztositasa, a meglévo tudasok felderitése és
menedzselése egyarant feladatuk. A vezet6k magukat is
tanuloként azonositjak: ,, En simdn odamegyek egy juni-
or kollégahoz kérdezni. ... ezt nem tudom, de ugy sejtem,
hogy te tudod, és akkor segits mar... tehat nalunk ez a
fajta hierarchia ez nem nagyon létezik” (Avez).

A munkatarsak tdmogatd viselkedése magatol értetd-
do vallalati sajatossag, a kollégak nyitottak a sajat tudasuk
megosztasara. Lehetdség van a kdzvetlen segitségkérésre
mind horizontalis, mind vertikalis munkatarsi kapcsola-
tokon keresztiil. A tanulas egyéni szintii kezdeményezé-
sénck gyakorlata a kérdezés, ami elvart szervezeti visel-
kedés: ,,probaljuk sulykolni az ujakba, hogy rossz kérdés
az sosincs, csak fel nem tett. ...ebbe az iranyba probaljuk
szocializalni a kollégakat, hogy nyugodtan kérdezzenek, a
vezetes is ugy all hozzank, hogy barmilyen témaban gyer-
tek be nyugodtan, beszéljiink rola... (A7).

A szervezeti hierarchia alapja a tudas és a hozzaér-
tés. A havi rendszerességli tudasmegosztd programok és
kétheti rendszerességli menedzsmentreggelik is lehetové
teszik az egyébként fizikailag szétszorodva dolgozé mun-
katarsak talalkozasat. Ezen alkalmak segitségével lehe-
téség nyilik a csoportok, szakteriiletek, projektek kozotti
hataratlépésre, a tudasmegosztasra. A kollektiv tudashoz
valod hozzaférés a szervezeti identitas kialakulasdhoz és
meger6sitéséhez is hozzajarul: ,, Ami leginkabb segiti a
tudas terjedését, az az, hogy allandoan valtozo csoportok-
ban dolgozunk. Tehat egy projekt 2-3 honaptol, mondjuk
egy-masfél evig terjedé hosszusagu és akkor ott dsszeall
egy projektcsapat, akik egyiitt dolgoznak, és akkor jon
egy kovetkezd projekt, és akkor 6k szétspriccelnek, és mas
csoportokban dolgoznak egyiitt tovabb, és viszi magaval,
hogy milyen tipusu feladatokat hogyan oldott meg, ebbdl
tudnak egymastol sokat tanulni” (44).

Az dnfejlesztést elismerik, vezetdi feleldsségnek tart-
jak a munkatarsak tanulasi hajlandésaganak fenntartasat.
Rendszeres a visszajelzés, a teljesitményértékelés a fejlo-
désre fokuszal: ,.erre is azért jellemzden figyelnek, hogyha
latjak, hogy egy adott személy egy ideje beragadt mond-
Juk egy szerepkdrbe, akkor a kévetkezo projekten olyanba
osztjak be, hogyha van lehetdség, hogy tudjon fejlodni,
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hogy mondjuk kap egy nagyobb felelosségii feladatot, és
hogyha abban meg tudom mutatni, hogy helyt allok, akkor
van lehetdség tovabblépni... erre a helyi vezetd figyel, aki-
tol kapjuk a feladatot” (A1).

»B" vallalat

A vallalatot 2000-ben alapitotta 16 maganszemély. Alapi-
taskor két f6 tevékenységiik volt: az informatikai tanacs-
adas, tesztelés ¢és az informatikai projektek vezetése, illet-
ve a mindségiigyi tanacsadas. A vallalat els6 nyolc évében
szervezeti szempontbol az egyszeriiség, a koltséghatékony
miikddés és a csaladiassag dominalt. Fontos szempont volt
a diverzifikacio ¢s az lizleti lehetéségekre valod gyors rea-
galas, a rugalmassagot 01 iizletagak nyitasa, illetve a ke-
vésbé jovedelmezo ilizletagakbol valo kilépés biztositotta.
A vezetdk a tanacsadoi munkajuk mellett végeztek vezetoi
feladatot, kdzponti funkcionalis szervezeti egységek — a
minimalis adminisztracion kiviil — nem voltak, a kdzponti
HR is csak 2010 utan jelent meg. Az utdbbi években két
fiatalabb, kisebb ilizletag nyilt: az adatbanyaszattal foglal-
kozo (17-18 16s), illetve a CRM-rendszerekkel foglalkozo
(30 £6) csapat.

Az intenziv novekedéssel erésodni kezdett az igény
a kdzponti szervezet és a HR-tevékenységek irant. A cég
2016-ban mar 170 korili munkavallaloval dolgozott, 2020
elején elérte a 250 f6t. 2017-ben allt fel a toborzas-kiva-
lasztassal és az elkotelezettséggel foglalkozé HR-szerve-
zet. 2019 ota a menedzsment 6tszemélyes, akik egy-egy
funkcionalis teriiletért felelések (ligyvezetés, pénziigy,
HR, iizletfejlesztés, tizemeltetés és kereskedelem) és ko-
ziilik mar senki nem dolgozik tanacsadoként.

Az els6 tiz évben elsésorban informalis csatornakon
érkeztek ) munkatarsak és az elsé tizenét évben mini-
malis volt a fluktuacio, de 2019-ben az érkezo 60 0j ember
mellett tobb mint 30 f6 ment el, akik f6 okként azt fo-
galmaztak meg, hogy nem érzik fontosnak magukat, nem
alakul ki k6tddés a céghez, illetve csokkent a fizetésbeéli
versenyeldnye is a szervezetnek.

A vallalat nagyobb részére a kész tudas alkalmazasa
jellemzo, és csak az Uj teriileteken kap hangsulyt a tudas
vallalati generalasa. A képzés-fejlesztés teriilete nem egy-
séges, nincsenek kotelezd képzések. Az alapitastol kezdve
évente kétszer van csapatépit alkalom, amin barki részt
vehet. Ezen kiviil rendszeresen vannak olyan szoft skill
tréningek, amelyeket a cég szervez ¢és finansziroz, de a tré-
ningen toltdtt munkanapokra a munkavallalok nem kap-
nak fizetést. Mas képzési lehetéségekre ad-hoc és egyé-
ni alapon van lehet6ség. Formalis teljesitményértékelési
rendszer nincs. A karriermenedzsment sziikségességét
érzik, ebben latjak a megtartas egyik pillérét, ugyanakkor
a rendszer még nem épiilt ki, a karrierutak hianyoznak. A
két kisebb, fiatal lizletagban szisztematikusabb a beillesz-
tés és a képzés is.

A vallalat tanulasi kérnyezete

A véllalat sziik specializacioban alkalmazza a munkatar-
sak tudasat, ezért kész szakembereket vesz fel, akik nagy
onallosaggal, egy-egy teriilet specialistaiként végzik a
rajuk bizott feladatot. Rugalmassagukra a projektekhez
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valo alkalmazkodas miatt van sziikség, a tanulasi vaggyal
szemben a tanulasi hajlandosagra helyezik a hangsulyt, és
csak az aktualis munkavégzéshez kapcsolddd tudas meg-
szerzése elvart. Vallalati szinten felismerték a tudasme-
nedzsment sziikségességét, de vallalati és munkavallaloi
oldalon is alacsony a hajlandosag az ilyen iranyu befek-
tetésre: ,,abban sem vagyunk még jok, hogy ha a cégen
beliil van mondjuk egy tesztelési funkcio szoftvert tesz-
teltink, akkor mondjuk teszteliink 80 féle cegnél, de hogy
ezeknek legyen egy foruma, ahol eszmét cserélnénk, hogy
sracok akkor most itt milyen iranyba megyiink, tesztauto-
matizalas, ti haszndljatok ezt az eszkézt, mi meg amazt,
hogy mi a csizio, melyik a jobb, nézziik meg, idonkent is
tiljiink dssze. Ezek a kompetenciaalapu tudasmegoszta-
sok sem jellemz6k még a cégben sajnos” (B3).

A munkavégzés jelene a meghatarozo, a jovo perspek-
tivaja, illetve a karrierlehetdségek hianya a munkatarsak
motivaltsagat kedvezotleniil befolyasolja, €s ez a szakmai
fejlodést és az elkotelezodést is hatraltatja. Ugyanakkor
torekvés latszik a munkatarsak szakmai elérehaladasanak
elosegitésére (képzési terv, mentor tdmogatasa az egyé-
ni fejlodés érdekében): ,,vannak tréninganyagaink, amik
egyébkent leginkabb technologiaiak, meg vannak olyan
tréninganyagok, amiket mar tobbiink tobbszor hallgatott,
ezek ilyen webes tréninganyagok, és akkor azokat szoktuk
az elején kiosztani az ujonnan érkezéknek, de utana, ami-
kor ezen végig esnek, és ez egy par hét, utana mindenki-
nél egyedi, tehat mindenkinek van egy ilyen first develop-
ment bar nevii dashboard-ja. Ezt szintén egy ilyen agilis
projektmenedzsment-eszkozbe tessziik ki, és akkor onnan-
tol kezdve egyedileg hatarozzuk meg, hogy kinek miben
kell fejlédnie” (Bl).

A tanulas-fejlesztés melletti vezetdi elkotelezettség
alacsony szintii, ugyanakkor talaltunk példat a vezetdi
tudasbévitésre. ,, Most nem tudnék neked itt olyan embert
mondani a vezetdségbol, akitol szakmailag tanulni tud-
nak...pontosabban talan az XY, de neki meg erre egysze-
riien nincs ideje...O szakmailag képes lenne rd, de neki
nincs ideje. A tobbiek viszont nem” (B7). Bar elismerik a
vezetdk tudasat, a tudasatadas elsésorban horizontalisan
valésul meg.

Vannak képzések és a tanulds irdnyaba mutato kezde-
ményezések, mégis a tanulas lathatéan nem kapcsolodik
a vallalati jovoképhez. A munkavallaloktol kért visszajel-
zések, felmérések visszaszorultak, ha korabban tortént is
ilyen, azok eredményeit nem hasznaltak fel. A vallalat al-
tal finanszirozott képzéseket kockazatosnak tartjak, a no-
vekvo tudassal a munkatarsak elvesztését valoszinisitik.
Az 0sztonzési rendszerben is tetten érhetd a képzésekhez
valo kedvezdtlen viszonyulas: a tanulas, illetve a tudas-
atadas idoszakahoz nem rendelnek dijazast.

A vallalat nagy részére jellemz6 piaci alapt, tranzakci-
0s modellel szemben, a két ,,fiatal” lizletagban az 6szton-
zés nem anyagi természetii, szimbolikus vonatkozasaival
is talalkozhatunk, mint példaul a fejlédés lehetésége vagy
a csapatszintii teljesitmény értékelése.

A vallalat nagy részében a tudas azonnali alkalmazasa
a meghatarozo, csak azokban az iizletagakban jellemz6 a
fejlesztés, ahol a munkaerdigény a munkaerdpiacrol nem

elégithetd ki. Itt a tudas elsajatitasaval és alkalmazasaval
szemben is tiirelmesebbek.

A szervezeti egységek kozotti atjaras, azaz a szerveze-
ti horizontalis és vertikalis mobilitas korlatozott. A mun-
katarsak egy-egy csoportja a munkavégzés helyszinének
megfeleléen, de egymastol elkiiloniilten dolgozik, és mi-
vel korlatozottak a szakmai, illetve informalis alkalmak,
a vallalat belso élete toredezett, s6t vallalati identitas sem
igazan alakul ki a tagokban.

A tudasmegoszto kezdeményezések korlatozott szama,
illetve a tudasmegosztod platformok hianya jellemzd, ami
a tudas eclterjedésének és a szervezet halozatosodasanak
is gatat szab. Ugyanakkor szigetszerlien megfigyelhetd az
erdteljesebb csoportkohézioval megvalosuld csapatmunka,
¢s a tudasmegosztas kiilonbozoé formaira (tudasatadas, be-
tanitas, tudasmegosztod platformok) is latunk példat: ,, ozt
az ottani tizletag vezetd, vagy aki viszi az egeszet, 6 ott
tanitgatja az embereket, tehat ott van egy belso oktatas is
erosen” (B2). Ez féleg egyes tanacsadasi helyszinek kisebb
kozosségeire jellemzo. Ezek a kisebb egységek a vallalat
kezdeti idészakara emlékeztetnek, amikor a belsd halozatos
miikddés jelen volt az egész szervezetben, lehet6vé tette a
tudas, vagyak, problémak megosztasat. A vallalat 1étsza-
manak novekedésével azonban ez mar csak szigetszertien
fedezheto fel: ,,es amikor elkezdtiink ilyen marha nagyok
lenni, akkor egész egyszeriien szerintem igazabol azt gon-
doltuk, hogy majd akkor minden site-on magatol valahogy
meg fog valosulni az a fajta gondoskodas...” (B7).

Eredmények

A két bemutatott vallalati eset bizonyos mértékig 6sz-
szekapcsolhato a Fuller és Unwin (2004) altal kidolgozott
tanulasi kornyezetre vonatkozo elméleti modellel. Az ,,A”
eset inkabb az expanziv, a ,,B” eset pedig inkabb a kor-
latoz6 kornyezethez all kdzel, dsszességében azonban a
kép ennél joval arnyaltabb. A 3. tablazatban (az 1. tablazat
logikéja alapjan) réviden Osszegeztiik az interjuk alapjan
kirajzolodo tapasztalatainkat, kiemelve — esettdl fliggetle-
niil — azokat a gyakorlatokat, amelyek a korlatozo, illetve
az expanziv gyakorlatra jellemzok.

Tapasztalataink alapjan az expanziv tanulasi kdrnye-
zet egyik legfontosabb eleme az, hogy a tanulas és fejlodés
szempontjait kulcsfontossagunak értékeld vezetdi szemlé-
let mellett a tanulast 6sztonzé és tamogatd, konzisztens
HR- és szervezeti gyakorlatok kialakitasa sziikséges. Ezek
koziil a legfontosabbakat emeljiik ki a kdvetkezékben.

Az egyik jelentds ilyen tényezd a tanulashoz sziik-
séges (tarsadalmi) idéperspektiva. Kétféle, a tanulast az
idotavlatokhoz kapcsold vezet6i attitiidot és hozzajuk
kapcsolodo szervezeti gyakorlatokat azonositottunk. Az
egyik tagabb, differencialtabb idéhorizontban gondolko-
dik, amelyben a jelen befektetései a kozelebbrél nem defi-
nialt, vagy akar tavoli jovében hajtanak hasznot. Ebben a
szemléletben a tanulas olyan folyamatként értelmezhetd,
amelyhez kelld mértékl és rendszeres emberi és szerve-
zeti raforditas sziikséges, és igy egyértelmiien kothetd az
expanziv modellhez. Ez a kovetkez6 HR-gyakorlatokban
titkkrozodik:
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3. tablazat

A korlatozo, illetve az expanziv tanulasi kérnyezet szervezeti gyakorlatai a két eset alapjan

Szempontok

Korliatozo6 gyakorlat

Expanziv gyakorlat

1. A szervezeti és az
egyéni fejlodés osz-

,,Kész” szakembereket alkalmaz, hamar 6nal-
losagot és felelgsségteljes munkat var tolik.

Az egyéni szakmai és fejlodési célokat feltérképezi, fejlesz-
tési tervet készit. A tudassziikségletet figyeli, megkeresi a

szehangolasa képzés-fejlesztés megfelelé modjat.
A vallalati J'OVOk?p esd ta“‘?lf“s Kozott funes , | A tanulast aktivan tamogatja a képzéseket, az uj projektek-
. kapcsolat. Atfogo szervezeti ismeretek kialaki- .
2. A munkahelyi ben valo részvételt.

tanulas viziéja (kép-
zés vagy fejlesztés)

tasa nem cél.

A vezetok a tudasmenedzsment tagabb pers-
pektivajaban nem gondolkodnak. A vallalat
karriermenedzsment-rendszert nem mitkodtet.

A vezetok fontosnak tartjak a tudasmegosztast, és a szerve-
zeti er6forrasok biztositasa mellett ehhez egyéni hozzajaru-
last is varnak.

3. Tanulo statusz

A munkatars ,,koltséghely”, ha képzésen van,
akkor nincs napidija, csak azzal foglalkoznak,
ami pénzt termel. A munkatarsak specialistak.

Az ujra valo nyitottsagot elvarja. Vezetdok és beosztottak
tanulok, ebben a szerepben intenziv tanulasi/betanulasi
fazisok is azonosithatok. Tudasatadast elvarja. Személyre

r

szabott és eloirt képzéseket is alkalmaz.

4. A produktiv mun-
kavallalova valas
liteme

A meglévo tudast azonnal alkalmazza, nagyon
rovid betanulast biztosit. Kész tudast vesz a
munkaerdpiacrol (,,buy” stratégia).

mes, a hibazassal szemben tolerans, szamol az atmentileg
alacsonyabb teljesitménnyel. A bizalmi légkort épit, amely
eldsegiti a tanulds fennmaradésat. ,,Make” stratégiat alkal-
maz.

5. Részvétel a foglal-
kozasi és munkahe-
lyi kézosségben

A ko6z0sség kevésbé hangstlyos, a tudasmeg-
oszté forumok korlatozottak. Fragmentalt
szervezeti miikodés jellemzo, gyenge szerveze-
ti identitassal. A tagok felelds individualizmu-
sa jellemz6. A tagok horizontalis és vertikalis
mobilitasara kevés lehet6ség biztositott (korla-
tozott hataratlépések).

A kozosségben valo miikodeés a sajat szervezeti
egységen beliil jellemz6, kevésbé a vallalat
egészére (szigetszerli mikodeés).

A tudés a szervezeten beliil &ramlasat és elérhetdve tételére
kilonb6z6 modszereket alkalmaz: tudasmegosztod forum,
menedzsmentreggeli, mentoralas, kozosségepitd progra-
mok, projektmunka.

6. Tagabb gyakor-
lati kozosségekhez
valé hozzaférés

Kevésbeé nyitott a kiils6-belsd tudasszerzesre.
Olyan képzéseket tamogat, amelyek egy adott
feladat/projekt ellatasahoz sziikségesek.

A tudésmegosztasba vallalaton kiviili szakembereket is
bevon.

A kiilso képzéseket kovetden tudasmegosztd alkalmakon
keresztiil segiti az 01j tudas elterjesztését.

7. Képesités, munka
és elomenetel

A munkakori feladatokra valo felkésziilés van
a fokuszban.

A munkatarsakban rejlo potencialt felméri, a tudast a leg-
jobb helyen alkalmazza. Képzés-fejlesztési tervet készit,
e-learning tananyagot biztosit. Tervezett képzésekkel a
folyamatos tanulast tamogatja. Bizonyos képzéseket kotele-
z6vé tesz, ez feltétele a szakmai eldmenetelnek.

A tudast és a tudasatadasban végzett tevékenység szem-
pontja a szervezeti elomenetelnek.

8. Id6 biztositasa a
munkahelyen kiviili
tanulashoz

Az aktualis tudas hasznositasat preferalja,
korlatozott mértékii tamogatast ad a tudas
bdovitésére.

A friss szakmai ismeretek megszerzését tamogatja, az 4j
otletekre nyitott, szamit a munkatarsak kezdeményezésére.

s

9. A meglévo készsé-
gek megitélése

A szakértelem piaci alapt megitélése (egydi-
menzios) jellemzo. A |, kész” tudast értékesiti.

A szakértelem nemcsak itt és most értékes, hanem a hosszu
tavu siker alapja, versenyelényt lat benne. A szakmai, tizle-
ti és tarsas kompetenciak egyiittes fejlesztésére hatarozott
torekvés van (tobbdimenzios).

10. Tamogatas és
visszajelzés bizto-
sitdasa

A teljesitmény értékelése piaci alapti, abban
mas szempontok (pl. tanulas, tudasatadas) nem
jatszanak szerepet.

A vezetok tudatosan alkalmazzak a fejlesztést a képzési/
fejlesztési tervhez kototten. Fejlesztési fokuszu teljesit-
ményértékelési rendszert alkalmaz, a csapattagok egymast
is értékelik.

Forras: sajat szerkesztés

— A kivalasztas soran a hangsuly a tanulasi képessé-
gen és nem a mar rendelkezésre allo szaktudason
van (ami persze nem azt jelenti, hogy nincs sziik-
ség magas foku szakképzettségre, de azt igen, hogy
ennek nem kell tulspecializaltnak lennie). A tobor-

zas-kivalasztasi folyamat is ennek a szemléletnek
megfeleléen alakul: elsdsorban a palyajuk elején
jarokat célozzak meg, és foként a munka (tarsas)
kornyezethez vald illeszkedés szempontjat hangsu-
lyozzak (person-organisation fit).
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— A karriermenedzsment hosszu tavu, ami az egyéb-
ként lapos szervezeti modellben is érvényesiil. Az
elérejutast atlathatd, formalis hierarchiarendszer
biztositja, ami alapveten olyan presztizshierarchia,
amihez kozvetlen materialis és szimbolikus &szton-
z6k kapcsolodnak. Az elérelépésben a tanuldsra és a
mar megszerzett tudasok megosztasara valo hajlan-
dosag fontos és elismert tényezo.

— A teljesitménymeérési és -értékelési rendszer egyik
alapeleme a tanulasban vald részvétel nyomon kove-
tése.

— A tanulast kozvetleniil timogato képzési €s fejlesz-
tési gyakorlatok a munkavallalok és a szervezet al-
kujaban kolcsondsen elfogadott egyéni fejlesztési
célok kitlizésén €s nyomon kovetésén alapulnak. A
szervezet mentori tamogatast biztosit a tanulashoz.
Az elnéz6 hibakultura is ebbdl a nézépontbol fakad,
hiszen a hiba az ,,itt és most”-ban jelentkezik, de
hosszu tavon kijavithato és tanulni is lehet bel6le.

A masik idészemlélet alkalmibb jellegti, és sokkal rovi-
debb perspektivaban gondolkodik; a tanulashoz kapcso-
16d6 befektetések hozamat is a jelenhez vagy legalabbis
a kozeli jovohoz kapcsolja, amivel a korlatozé modellt
reprezentalja. Az ehhez kapcsolododo szervezeti, illetve
HR-gyakorlatok a kovetkezok:

— A kivalasztas soran a specializalt tudast €s a mar fel-
halmozott tapasztalatot keresi. A cél, hogy a munka-
vallalo szinte alkalmazasa pillanatatol kezdve hasz-
not termeljen (person-job fit).

— A teljesitményértékelés individualis és a kitlizott
gazdalkodasi célok elérésétdl fiigg. Az O0sztonzés
nem differencialt, elsésorban pénziigyi jellegli, mér-
téke kozvetleniil a gazdasagi eredményekhez kotott.

— A karrierperspektivak viszonylag sztikosek, elsésor-
ban szakmai, kevéssé szervezeti jelleglieck. A mobi-
litasi lehetdségek korlatozottak, a korlatozott vezetdi
poziciobol adododan inkabb horizontalis jellegiiek.

— A képzést és fejlodést egyéni befektetésnek tekintik,
amelynek koltségeit megosztjak a munkavallalo és a
cég kozott.

Az id6perspektiva mellett a masik megfigyelt megkiilon-
boztetd jellegzetesség a tanulas ontologiai dimenzidjahoz,
pontosabban a tanulasi folyamat egyéni vagy kollektiv jel-
legéhez kapcsolodik. Itt is két alapvetd megkdzelitéssel €s
az ezekhez kothetd specifikus szervezeti gyakorlatokkal
talalkoztunk, amelyek logikusan kapcsolodnak az expan-
ziv, illetve a korlatozo tanulasi kornyezet altal képviselt
jellemzokhoz. Az alapvetd kiilonbség a két azonositott
megkozelités kozott az, hogy az egyik a tudast és a hozza
kapcsolodo tanulasi folyamatokat kollektiv, azaz tobb sze-
repldé egyiittmikodésén alapuld rendszerként latja, mig a
masik inkabb egyéni teljesitményekként. A kollektiv meg-
kozelitésbol az alabbi HR-gyakorlatok kdvetkeznek:

— Aktiv tudasmenedzsment, ami elsésorban rendszeres
tudasmegosztod forumokat jelent. A tudas megoszta-
sat az Osztonzési €s a karriermenedzsment-rendszer
is tdmogatja.
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— A szakmai parbeszéd kultarajanak tudatos fejleszté-
se. Ennek része kiils6 tudasforrasok, a szervezeten
kiviil dolgozo, szakmai szereplok meghivasa és rész-
ben a mentori rendszer mtikddtetése is.

— A teljesitményértékelési rendszerben szerepet kap-
nak a kollektiv elemek, azaz nem kizarolag a koz-
vetlen vezetd értékel, hanem mas szereplok is, és
lehetéség van a vezetés munkajanak értékelésére is.

Ezzel szemben az egyéni tanulast preferalo gondolko-
dasmod, ami a korlatozé modellhez kotédik, a kovetkezd
HR-gyakorlatokkal kapcsolodik dssze:

— Nincs szisztematikus tudasmenedzsment. A szerve-
zet altal felhalmozott tudasvagyon egyénekhez koto-
dik és ezek rendszerszintii megdrzésére, karbantar-
tasara és megosztasara nincs vezetdi eréfeszités.

— Ide tartozik az az elébbickben mar jelzett gyakor-
lat, amely a tanulast és a képzésekben valo részvételt
egyéni befektetésnek tekinti és ,,ingyenesen” csak a
munkavégzéshez nélkiilozhetetlen képzések egy ré-
sz¢€t biztositja.

— Az egyéni szakértéi modellben, azaz a specializalt
egyéni tudasokban gondolkodas. A szervezeti ,,hé-
sok” értéke magas szinti tudasukban és egyéni telje-
sitményeikben van.

A két szervezeti gyakorlat eltérése kiilondsen azért ér-
dekes, mert tevékenységiik egy része nagyon hasonlo,
munkavallaloik egymas konkurenseiként is dolgoznak,
tehat valoban hasonlo helyzetre adott mas szervezeti va-
laszokrél beszélhetiink. ,,B” vallalat esetében kiilondsen
izgalmas a kisebb lizletagak (tudaszarvanyok) eltéré gya-
korlata, ami megerdsiti, hogy a kdzépvallalatok is lehet-
nek sokszinliek, és mar kozépvallalati szinten érdemes a
kisebb szervezeti egységek gyakorlatait alaposan megis-
merni és feltarni.

Konkluzio

A két vallalati eset tanulsagai arra utalnak, hogy a tanulasi
kornyezet mindsége nem feltétleniil van 6sszefliggésben a
szervezet tevékenységének jellegével. Azaz abbdl a tény-
bol, hogy egy szervezet tudasintenziv tevékenységet vé-
gez, még nem kovetkezik automatikusan, hogy expanziv
tanulasi kornyezettel rendelkezik. A ,,B” eset arra vilagit
ra, hogy az dsszetett, tudasintenziv tevékenységek koordi-
nacioja korlatozo tanulasi kdrnyezetben is lehet hatékony.
Ez utébbihoz azonban néhany specialis feltétel is sziiksé-
ges, amelyek koziil egyet emeliink ki. Az egyik legfon-
tosabb feltétel, hogy az egyéni szintli tudasfelhalmozas
alapvetéen nem a szervezeten belill torténik, a munkaval-
lalok a tudastékéjiiket a korabbi palyafutasuk soran gyara-
pitjak. Mivel a cég tobbnyire kész specialistakat alkalmaz,
a szervezet maga kozvetitd szerepet jatszik az egyén ¢€s a
munkaerdpiac kozott. A munkavallalok nagyfoku autono-
mia és egyéni felelésség mellett dolgoznak, ezért ebben
a modellben a tanulds tdbbnyire egyéni szintli és kontex-
tushoz kotott. A modell hatékonysaga abban rejlik, hogy
az egyéni teljesitményeket magas szinten stabilizalja, mi-



kozben a menedzsmentkontroll koltségeit alacsonyan tart-
ja. Ugyanakkor a karrierperspektivakat viszonylag sztik
mederbe tereli, ami egyéni szinten magaban hordozza a
beragadas (,,lock-in”") kockazatat és adott esetben a mo-
tivacio tartos fenntartasaval kapcsolatos problémakkal is
szamolni kell. Mivel a szervezeti teljesitményt kozvetleniil
hozzékapcsoljak az egyéni produktivitashoz, a modell azt
a kockazatot is magaban rejti, hogy a valtozasokhoz valo
alkalmazkodasi kényszer nehezebben tud tamaszkodni a
belso eréforrasokra.

Eseteink alapjan az is lathatova valt, hogy a vallalatok
nemcsak a Fuller és Unwin (2004) altal javasolt korlato-
z0-expanziv kontinuumon helyezhetdk el, hanem ennél
bonyolultabb képet mutatva, akar egymas mellett megfér
az expanziv ¢és korlatozo tanulasi kornyezet. A ,,B” val-
lalat tanulasi kornyezete nagyobb részben korlatozé mi-
kodést mutat, de szigetszerlien, a két uj iizletaga esetén
kifejezetten az expanziv tanuldsi kornyezetre jellemzo
sajatossagokkal talalkoztunk.

Tovabbi fontos tanulsag volt a szamunkra a két eset
alapjan, hogy a korlatozo tanulasi kornyezet csak bizonyos
tudastipusok mellett tud hatékonyan miikddni. A tanul-
manyban szereplé mindkét szervezet a tudasintenziv iizle-
ti szolgaltatd szektorban miikddik, ahol altalaban igaz az,
hogy a tevékenységek elvégzéséhez sziikséges tudasok dsz-
szetettek, magas fokon specializaltak és viszonylag gyorsan
valtoznak. Ugyanakkor abban a tekintetben az egyes rész-
tertiletek kozott van kiilonbség, hogy olyan tevékenységrol
van-e sz0, amely egy széles korli alaptudas és egy gyakor-
lati szituaciokban megszerezhetd és fejleszthetd tudas kom-
binacioja, vagy pedig az alaptudasra egy olyan specializalt
tudas épiil, amelyik (részben a teriilet Gjdonsaga miatt)
erdsebben kapcsolodik az akadémiai (formalizalt elemek)
nagyobb tudasokhoz. Ez magyarazza azt, hogy a “B” eset-
ben az adattudomanyhoz kapcsolddo tevékenységek eseté-
ben inkabb az expanziv tanulasi kornyezet épiilt ki, mig a
“hagyomanyosabb” tizleti teriileteken a korlatozd6 modell
elemei a dominansak. Az akadémiai tudasokhoz erésebben
kotddo teriileteken a szervezet jobban ra van utalva a kiilsé
tudasokra, ezért ezek sikeres abszorpcidjahoz differencialt
koordinaciés mechanizmusokat kell alkalmaznia, amelyek
Osztonzik mind az egyéni, mind a kollektiv tanulast és a
tudasok megosztasat. Ez utobbi modell a belsd és kiilso erd-

A két eset alapjan alapvetd jelentdsége van annak,
hogy a szervezet 0sztonzi-e és milyen eszkdzokkel 0sz-
tonzi a tanulast, a tudasmegosztast és tudasatadast. Az
“A” szervezetben a teljesitményértékelés és grading rend-
szer szerves része az egyéni és csoportos tanulasi folya-
matokban vald aktiv részvétel, de emellett a tudasmeg-
osztd események a kultira fontos eseményei, amelyen a
vezetok is részt vesznek, és amelyeken a munkavallalok
pozitiv visszajelzéseket kaphatnak. Mentornak lenni sok-
ra értékelt és megbecsiilt szerep a szervezetben. Azaz a
kozvetlen materialis 6sztonzék mellett a szimbolikus
Osztdnzés valtozatos elemeinek is nagy szerepiik van. A
“B” vallalat nagy részében a tanulasi tevékenységhez kap-
csoléddan nem jelenik meg sem a materialis, sem pedig a
szimbolikus 0sztonzés, igy csak szigetszertlien, leginkabb
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a kozvetlen vezetdhoz kothetden jellemzo a valoban tanu-
lasra serkent6 kornyezet.

A két eset ravilagit a kész tudas alkalmazasa (,,buy”
stratégia) és a tudas vallalati generalasa (,,make” stratégia)
kozti kiilonbségre is, illetve arra, hogy a tobbi HR-gyakor-
lat hogyan kapcsolddik e stratégiakhoz. Az elemzés soran
a ,,make” stratégiat kovetd vallalat idéperspektivajat a hosz-
szabb tava szemlélet, illetve a tanulasi folyamat kollektiv
jellegének hangsulyozasa jellemezte, amely az expanziv ta-
nulasi kérnyezet jellemzdit foglalja magaban. Felmertil a kér-
dés, amely tovabbi elemzések, vizsgalatok targyat képezheti,
hogy a ketté mennyiben egymas feltétele, azaz a ,,make”
stratégiahoz sziikségszertien kapcsolodik-e az inkabb expan-
ziv vonasokat mutato tanulasi kdrnyezet kiépiilése.

Osszességében a bemutatott két eset is aldtdmasztja,
hogy a KKV-k esetében a tulajdonosoknak ¢s vezeték-
nek jelentds szerepe van a formalis munkahelyi struktu-
rak és folyamatok, igy a tanulasi kdrnyezet alakitasaban
is (Macpherson & Holt, 2007; Csillag et al., 2019). Azaz
a menedzsment stratégiai dontései és az ezek mentén ki-
alakitott HR-gyakorlatok befolyassal vannak a szervezet
miikddésére és teljesitményére, tanulasi képességére is.
Az egyes HR-gyakorlatok integralt kezelése akar mas-mas
stratégia mentén is hozzajarulhat a szervezet eredményes-
ségéhez, rugalmassagahoz (Khandekar & Sharma, 2005).

Kutatasi eredményeink értelmezése kapcsan fontos
sz6lni a kutatas korlatairol. A két elemzett IT-teriileten
tevékenykedd kozépvallalat nem reprezentalja a magyar
tudasintenziv szektor kozépvallalatait. A két vallalatnal
egy-egy idodpillanatban vettiink fel adatot, a tanulasi fo-
lyamat és a tanulasi kornyezet mélyebb elemzéséhez ér-
demes lenne longitudinalis vizsgalatot végezni. Kutatasi
eredményeink alapjan gy gondoljuk, hogy a tanulasi
kornyezet és a HR-rendszerek Osszefiiggéseinek vizsga-
lata mas iparagban is izgalmas eredményeket hozhat. Az
azonositott gyakorlatok két, egymastol jol megkiilonboz-
tethetd tanulasi kulturat testesitenek meg, ugyanakkor
valosziniisithetd, hogy mind a tudasintenziv, mind pedig
a tradicionalis tevékenységet folytatd hazai kozépvallal-
kozasok esetében differencialt kép rajzolodik ki a tanulasi
kornyezetek vallalati megoldasainak tekintetében. Ezért a
jovoben érdemes lehet megvizsgalni azt, hogy az expan-
ziv, illetve korlatozo tanulasi kdrnyezetekhez kapcsolodo
gyakorlatok mennyiben fliggenek a vallalat alaptevékeny-
ségének tudasintenziv jellegétdl, illetve milyen mas té-
nyezdk (tulajdonosi hattér, a vezetés orientacidja, a kiilsé
intézmények és egyeb szereplok stb.) befolyasoljak ezeket.
Tovabbi elemzést igényel, hogy a HR-gyakorlatok milyen
kombinacioit eredményezik a tanulési kornyezetek egyes
elemei, illetve ezek milyen kombinacidja mellett milyen
konzisztens HR-gyakorlatokat mtkddtetnek a tanulas
szempontjabol sikeres hazai kozépvallalatok.
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OLASZ NIKOLETT

AGILITAS A KIS MAGYAR INFORMATIKAI
VALLALKOZASOKBAN A COVID-19 IDEJEN

AGILITY IN SMALL HUNGARIAN
IT ENTERPRISES DURING COVID-19

A COVID-19 kovetkeztében megvaltozott a vildg mikodése, az egylttmukodési keretek és moédok. A koronavirus bebizo-
nyitotta, hogy minden szervezetnek képesnek kell lennie a nagyobb, el6re nem lathat6 zavarok és a kdrnyezeti valtozasok,
a bizonytalansagok kezelésére. A nemzetkézi szakirodalomban tébb kutatds vizsgalta, hogy a COVID-19 milyen hatéssal
volt az agilisan m(ikédé szervezetekre, illetve t6bb tanulmany is arra mutat ra, hogy az agilitas nagyon hasznos megoldas
volt szamos COVID-19 valsagot atvészeld szervezet szamara, mivel az agilis csapatok, illetve szervezetek hosszu tavon
tudtak épitkezni a dinamikusan valtozé turbulens kdrnyezetben is. A hazai szakirodalomban azonban nem esik sz6 arrdl,
hogy a virust megel6zéen az otthoni tdvmunkavégzést kevésbé alkalmazé, agilisan miikédé kis szoftverfejleszté cégek-
re, csapatokra milyen hatassal voltak a COVID-19 altal generalt valtozasok és milyen médon valaszoltak e valtozasokra a
szervezetek. Jelen tanulmany elsésorban ezekre a kérdésekre keresi a valaszt és szeretné potolni ezt a szakirodalmi drt.

Kulcsszavak: COVID-19, agilis médszertan, Scrum, szoftverfejlesztés, karantén-munka, kényszer tavmunka

COVID-19 has changed the way the world works, the frameworks and ways of cooperation and methods. Every organi-
zation must be able to cope with major unforeseen disruptions, environmental changes and uncertainties. Studies in the
international literature have examined the impact of COVID-19 on agile organizations and some have indicated that agility
has been a very useful solution for many organizations during the COVID-19 crisis, as agile teams or organizations have
been able to build for the long term in a dynamically changing turbulent environment. There has been no discussion in the
Hungarian literature, however, on the impact of the changes generated by COVID-19 on small agile software development
companies and teams less likely to adopt a work from home strategy before the virus or how these organizations have
responded to the current changes. This paper primarily sought to address these issues and to fill this gap in the Hungarian
literature.

Keywords: COVID-19, agile methodology, Scrum, software development, quarantine work, forced teleworking
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kinai Vuhan varosaban 0j tipust koronavirus okozta

betegség jelent meg 2019 decemberében. A jarvany
rovid idon beliili nagyon gyors terjedése miatt a WHO
(World Health Organization) globalis egészségligyi vész-
helyzetet hirdetett (WHO, 2020), az érintett orszagok kor-
manyai pedig rendkiviili allapotot, vagy lezarast léptettek
hatalyba (Kaplan et al., 2020). A gazdasag szempontjabol
hazai és nemzetkozi szinten is ez annyit jelentett, hogy
ahol lehetdség volt ra, az ilizleti szektor, koztiik szdmos

technoldgiai vallalat az iizletmenet minél zavartalanabb
biztositasa érdekében tavmunkaba koltoztette alkalma-
zottait.

A pandémia okozta kényszer tavmunka azonban
mas jelleget 6ltott, mint a hagyomanyos értelembe vett
otthoni munkavégzés, ugyanis nem valasztas eredmé-
nyeként alakult ki, hanem kényszer hatasara. Innen
szarmazik a karantén-munka elnevezés. A katasztrofa-
helyzetekben a megfeleld tervezés, az onkéntes jelleg,
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a megfeleld menedzsmentgyakorlatok, illetve a munka
¢s maganélet egyenstlyanak a hianya miatt a tavmun-
ka elényei nem biztos, hogy érvényesiilnek (Donnelly
& Proctor-Thomson, 2015). Az emberek a jol felszerelt
munkatér hianyaban a konyhaasztalnal, kanapén, il-
letve haloszobaban dolgoznak elszeparalva a vilagtol.
Masokat a mindenre kiterjedd, megosztott figyelem jel-
lemez. A munka mellett helyt kell allniuk a gyerekek,
a haztartasi feladatok és az iskolai tanulas tdmogatasa
soran. Az otthoni tivmunkavégzésbdl nem lehet felallni
¢s hazamenni, nincs id6 a munkahelyi problémak hatra
hagyasara és gyakorlatilag a munkaidének sincs vége
(Kazaing, 2020).

A COVID-19 altal generalt tdvmunka azt eredmé-
nyezte, hogy a digitalizacio felgyorsult, a vevdi igények
nagyon gyorsan, rovid id6 alatt modosultak és a felgyor-
sult kdrnyezetben a varatlan valtozasokra a kormanyok-
nak, vallalatoknak ¢és minden gazdasagi szereplonek
gyors dontésekkel kellett valaszolnia. Ehhez arra volt
sziikség, hogy az eddig megszokott linearis, 1épések
egymasutanisagan alapulé miikodési modellt elhagyjak
¢és a valtozas, bizonytalansag koraban rugalmasan, ak-
tivan, alkalmazkodé és kezdeményezé médon miikdd-
jenek. Masképp fogalmazva, olyan munkamoddszerek
¢és gyakorlatok keriiltek még inkabb a fokuszba, melyek
megkonnyitik a gyors reagalast és alkalmazkodnak a
turbulens kornyezethez. Példaul ilyen megoldasként
meriilt fel a valtozashoz ¢és 0j feltételekhez rugalmasan
alkalmazkodo agilitas. Ennek eredményeként a fogalom
bevéste magat a mindennapokba ¢s az eddigiekhez ké-
pest még nagyobb hangsulyt kapott (Batra, 2020). Ilyen
volt tobbek kozt a fizikai tavolsagtartast biztositdo ban-
ki innovativ megoldasok gyors és hatékony bevezetése
(Ernst & Young, 2020), a biztositok digitalis trendekhez
valé dinamikus alkalmazkodéasa (Hernady & Vanczak,
2020), a tulélést biztositd szervezeti szintli rugalmassag
(Chong, Handscomb & Williams, 2020), az agilis gon-
dolkodas implementalasanak jelentdsége a bizonytalan-
sag kezelésében (Brower, 2020), a globalis ellatasi lanc
iranyitasi mechanizmusainak agilis fejlesztése (Sounda-
rarajan et al., 2021).

A nemzetkozi szakirodalomban talalhatok arra vo-
natkozo kutatasok, hogy a virust megel6zéen az ott-
honi tdvmunkat kevésbé alkalmazo, agilisan miikodo
szoftverfejlesztd cégekre, csapatokra milyen hatassal
voltak a COVID-19 altal generalt valtozasok (Mancl
& Fraser, 2020; Kude, 2020; de Camara et al., 2020).
Hazai szakirodalmat tekintve azonban jelenleg egyet-
len ismert publikacié sem foglalkozik ezzel a témaval
a kisméretli magyar szoftverfejleszté vallalkozasok te-
kintetében. Jelen tanulmany elsésorban a fenti kérdésre
keresi a valaszt és szeretné potolni ezt a hiatust a hazai
szakirodalomban.

A tanulmany elsé része irodalmi attekintést nyujt az
agilis moédszertanrol, roviden ismerteti a tdvmunka és a
COVID-19 helyzetben kialakult kényszer tavmunka fo-
galmat, illetve a szakirodalom segitségével bemutatja
mindkettd eldnyeit és hatranyait. Ezt kdveti a kutatasi
modszer és az eredmények bemutatasa.
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Otthoni tdvmunkavégzés

A tavmunkanak szamos meghatarozasa alakult ki az
idok folyaman. Az angol nyelvii irodalomban megtalal-
haték a “remote work™ (tavolbol torténd munkavégzés),
Htelework” (munkaval kapcsolatos utazas helyettesitése
informacios technologiai eszkozzel), ,.telecommuting” (a
munka ingdzik a munkavallal6 otthona és a munkahelye
kozott), ,,home office” (otthoni munkavégzés), ,,working
from home (WFH)” (ideiglenes élethelyzet miatti otthoni
munkavégzés) (Vargha, 2021). Bar a koznyelvben a tav-
munka és az otthoni munka ugyanazt jelolik, a tiavmunka
joval tagabb fogalom és magaba foglalja az otthoni mun-
kavégzést. A magyar munkajog szerint ugyanis, mig a
tavmunka rendje és helye kotetlen, addig az otthoni tav-
munka soran a munkavallalo heti rendszerességgel lega-
labb egy alkalommal az otthonabol végez munkat, mely-
hez rendelkezik a sziikséges technologiai feltételekkel,
informatikai rendszerekkel, infrastruktaraval (VPN) és
eszkozokkel (Vargha, 2021; Forgacs et al., 2010).

Szamos kutatas iranyult a tavmunka el6nyeinek és
hatranyainak a bemutatasara a COVID-19 el6tti idészak-
ban is (Jaki, 2007; Eckert, 2006a; Eckert 2006b; Hill,
Ferris & Martinson, 2003). Tobb kutatas tamasztotta ala
a tavmunka pozitiv hatasait (Jaki, 2007; Forgacs, 2011).
Legfobb elonyként tobbek kozt a rugalmassagot, a munka-
vallaloi elégedettség novekedését, a munka és maganélet
egyensulyat, a motivaciéo novekedését, a munkaba jaras
idejének redukalast, a pozitiv kdrnyezetvédelmi hatasokat
¢s a munkavégzés autonomigjat emelték ki. A tdvmunka
hatranyaként leginkabb az izolaltsagot, a munka koordi-
nacio és a csapattagok kozti egyiittmikodés csokkenéseét,
valamint a kollektiv tudat hidnyat hangsulyozzak (Jaki,
2007; Forgacs, 2011).

A tavmunkarol szerzett tapasztalatok felmérése a jar-
vany elején kezdetét vette nemzetkozi €s hazai szinten is
(Bakonyi& Kiss-Dobronyi, 2020; Kazainé, 2020; Mlitz,
2021). A kutatasok eredményei hasonléan alakultak. A ta-
nulmanyok arra mutattak ra, hogy a valaszadok fele koriil
alakult azok szama, akik kifejezetten jol élték meg a tav-
munkat. Problémaként meriilt fel példaul a maganélet és
a munka kozti egyensuly megtalalasa, a kollégakkal valo
kapcsolat hianya, a munkaval t6ltott munkamennyiség no-
vekedése. Figyelemre méltd, hogy hazai és nemzetkozi
szinten is arra az eredményre jutottak a kutatasok, hogy a
tavmunka aranya hosszu tavon névekedni fog (Bakonyi &
Kiss-Dobronyi, 2020; Kazainé, 2020; Mlitz, 2021).

Agilitas

A szoftvertervezés egy nagyon Osszetett folyamat, mely
magaba foglalja a fejlesztési folyamatot, modszereket és
eszkozoket. A fogalom eldszor a mult szazad hatvanas
éveinek végeén tartott NATO-konferencian hangzott el,
melynek célja a késobbiekben a szoftverkrizis névvel em-
legetett probléma megoldasa volt. Felismerték ugyanis,
hogy a szoftver termékké valt és hasonldéan mas termékek
gyartasahoz, eldallitasahoz sziikséges tamogato technolo-
gia kifejlesztése (Kusper & Radvany, 2011). A probléma
megoldasat ekkor a tervezés eldtérbe helyezésében lattak,



a folyamatot pedig linearisnak gondoltak (ez az Un. vize-
sés-¢letciklusmodell). A siker zaloganak az els6 szakaszok
hangsulyosabb szerepét jeloltek meg. Ekkor fejlesztették
ki példaul a Strukturalt Rendszerelemzési és Tervezési
Modszertant (SSADM — Structured Systems Analysis and
Design Methodology), az informaciorendszer-fejlesztést
(IE — Information Engineering) (Klimko, 2014). Céljuk
az volt, hogy a feladatmegoldas folyamatat emészthetove,
koordinalhatova, egységessé tegyek. A tervezés elétérbe
helyezésének eredményeként azonban csak a tervezési
dokumentaciok szama nétt, a szoftverfejlesztési projek-
tek sikerességi aranya nem javult, ezért ujabb, a folya-
matok eredményességének javitasat célzo modszertanok
jelentek meg a kilencvenes évek végén. A teljesség igénye
nélkil példaul ide sorolhatok a dinamikus rendszerfej-
lesztési modszerek (DSDM — Dynamic Systems Devel-
opment Method) és az Extrém programozas (XP — Extre-
me Programming). A DSDM az iterativ és inkrementalis
megkozelitésre fokuszalt, az XP pedig olyan szoftverkibo-
csatasi ciklusokat irt el6, melynek végén az 4j felhasznaloi
kovetelmények befogadhatok (Klimko, 2014).

Majd 2001-ben elindult egy olyan kezdeményezés,
amely uj alapokra helyezte a fejlesztési projekteket (Klim-
ko, 2014). Felismerték ugyanis, hogy ha a fejlesztdi csapat
részt vesz a kdvetelmények alacsony szintli meghataroza-
saban, akkor 0j dimenziok nyithatok meg a szoftverfej-
lesztésben. A dinamizmus a szoftverrendszerek fejleszté-
sének egyik legkritikusabb kdvetelményévé valt, melyhez
a korabban alkalmazott modellek (pl. a vizesésmodell)
nem nyujtottak megfeleld eszkdzoket. A tradicionalis
modszertanok ugyanis csak nehezen tudtdk kezelni a
megvaltozott megrendeldi igényeket, piaci koriilmények
altal generalt bizonytalansagot (Ulbert, 2014). A hely-
zet sziikségessé tette olyan modszer 1étrehozasat, mely a
tradicionalis modszertani fazisok megtartasa és azok hi-
bainak kikiiszobdlése mellett rovid ciklikussagra épiilve
képes a gyors és rugalmas alkalmazkodasra. Ezek voltak
az agilis modszertanok (Dingseyr et al., 2012), melyek
tartalmi elemeit és kovetelményeit az agilis kialtvanyban
foglaltak Ossze. A kialtvanyban a szerzok az eddigiek-
tdl eltéréen nagyobb hangsulyt fektetettek az egyénekre,
az interakciokra, a miikddo szoftverre, az tigyféllel vald
egyittmiikodésre és a valtozasokra vald reagalasra, mint
a tervezésre, a folyamatokra, a modellekre és a szerzodé-
sekre (Beck et al., 2001).

A COVID-ot megel6z6 idében a tavoli munkavég-
zésben dolgozo agilis csapatokra iranyul6 kutatasok arra
mutattak ra, hogy a hibrid csapatok esetében az egyiitt-
mitkodési tevékenységek kiegyensulyozatlanok, ami mind
a munkahelyen, mind a tdvoli munkavallalok szamara el6-
nyokkel és hatranyokkal is jar. A tdvmunkas szamara a
lehetséges hatranyok kozé tartoznak az elszigeteltséghez
kapcsolodo kérdések, amik az informacidoarambol valo ki-
maradashoz vezethetnek. A munkahelyen 1évé munkaval-
lalok esetében a személyes jelenlét negativumaként meriilt
fel az informalis kommunikacio figyelemeltereld hatasa.
A tavolrél dolgozok esetében eldonyként azonositottak,
hogy jobban tudtak feladataik elvégzésére koncentralni,
mig a helyben dolgozdok esetében a gazdag rendelkezésre
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allo informaciot nevezték meg (Deshpande, 2016). Olson
¢és Olson (2014) ezt vak és lathatatlan stresszornak nevezi
az elosztott csapatokban.

A COVID-19 elsé honapjaiban a vallalatok siettek,
hogy rendszereiket €s rutinjaikat az 0j normakhoz igazit-
sak. A kortilményeknek és a gyakorlatnak megfeleléen
a témaban megjelent szakirodalom egyik szempontja a
cégek turbulens kdrnyezethez valé gyors és rugalmas al-
kalmazkodasat helyezi a kdzéppontba (Jadoul et al.,2020;
Chong, Handscomb & Williams, 2020; Brower, 2020),
arra mutatva ra, hogy a cégek proaktiv modon, részben
vagy egészben az agilis gyakorlatokat alkalmazva tudjak
biztositani fennmaradasukat az ingadozé kornyezetben.
A kutatasok arra is ramutatnak, hogy léteznek olyan cé-
gek is, melyek az igynevezett hibrid modellt alkalmaztak,
mely a klasszikus és az agilis megkozelités keverékének
hasznalatat jelenti (Spreckelsen & Mitter, 2020; Chong,
Handscomb & Williams, 2020). A kormanyzat ¢és a val-
lalatok valaszai azonban inkabb adaptivak, mintsem agi-
lisak voltak, mivel a helyzethez valé alkalmazkodasuk
inkabb volt tekinthetd ad hoc jellegii, tulélésért folytatott
kiizdelemnek, mintsem szervezeti agilitasnak. Az ,,agilis
kormanyzas” olyan munkamoddszereket és modszereket
foglal magaban, amelyek megkonnyitik a gyors reagalast.
Az ,,adaptiv kormanyzas” ezzel szemben a komplex tarsa-
dalmi kérdések kezelésének képességére utal (Janssen &
van der Voort, 2020). A szervezeti agilitas a turbulencia-
hoz val6 gyors, dinamikus alkalmazkodast (Batra, 2020;
Soundararajan, 2021), illetve a bizonytalan vilaghoz valo
igazodast jelenti (Walter, 2021; Brower, 2020). A bizony-
talansag ismeretlen valoszintiségekre utal, tehat nem tud-
juk, hogy mi az, amit nem tudunk. Az iteraciok soran
elkésziilt munkat az ligyfél és a fejlesztd csapat kozosen
ellendrzi és sziikség esetén feliilvizsgalja. A prioritasok
felallitasa és a korabban azonositott funkciok kivalasztasa
kockazatnak, mig az 0j vagy feliilvizsgalt funkciokra vo-
natkoz6 javaslatok bizonytalansagnak mindsiilnek (Batra,
2020). Batra, valamint de Camara és szerzétarsai is arra
mutatnak ra, hogy azok a vallalkozasok voltak képesek
kezelni a COVID-19 altal generalt helyzetet, akik mar
rendelkeztek, vagy a pandémia alatt felvértezték magukat
olyan szervezeti rutinokkal, gyakorlatokkal, melyek egy-
idejlileg lehet6ve teszik a csapatok szamara a lehetdségek
iranti nyitottsagot és a kihivasok kezelését (de Camara et
al., 2020).

A COVID alatti agilis irodalom masik megkozelité-
se az emberi szempontok kdzéppontba helyezése, mely
magaban foglalja az agilis csapatok motivacios eszkoze-
it. Példaul ebbe a csoportba tartoznak azon kutatasok,
amelyek a tavmunka kommunikaciora, teljesitményre és
motivaciora gyakorolt negativ hatasait emelik ki. A ta-
nulmanyok két fontos elemre mutatnak ra. Egyrészt az
alkalmazottaknak korlatozottak az egymassal és a valla-
lati vezetéssel valo kapcsolattartasi lehetdségeik és mod-
jaik. Masrészt a tarsadalmi igazsagossaggal, valamint a
munka €és maganélet egyensulyaval kapcsolatos kritiku-
sabb kihivasokon megfogalmazodik az a kérdés, hogy
valoban miikodik-e az otthoni tdvmunkavégzés (Schra-
ge, 2021; Kude, 2020).
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Fentiekkel Osszhangban allnak az XP 2020 panel-
beszélgetésen elhangzottak. A résztvevok szerint az 0j
virtualis rendszerben modositani kellett a munkatevé-
kenységek szervezését, a passzivitas jelentésen nétt a
csapatokban, amit korkérdések alkalmazasaval javasoltak
kikiiszobolni. A beszamolok szerint a munkavégzés so-
ran megfigyelhetd volt a schumpeteri teremté rombolas,
ugyanis az agilis csapatok jelentds tobbsége a pandémia
elott ugy hasznalta az agilis gyakorlatokat, mint azt a
szazadfordulon, a globalisan miikddé csapatok nagyobb
elterjedése eldtt rogzitették. Azonban az otthoni munka-
veégzeés €s a virtualis eszk6zok hasznalata rakényszeritette
a csapatokat a korszeriibb kommunikacios gyakorlatok
alkalmazasara. A panelbeszélgetés ezen nézete 6sszhang-
ban van a Construx-tanulmany eredményeivel (McCon-
nell & Stuart,2020). A vegyes jelenlétii megbeszélések
szintén kihivast jelentettek az agilis csapatoknak, ugyanis
joval tobb technikai el6késziiletet igényeltek. A szemé-
lyes kommunikéci6é hianyanak hatékonysagot csokkentd
hatasa szintén erdsitette a negativ tapasztalatokat (Mancl
& Fraser, 2020). A fentiekhez hasonl6 tapasztalatokrol
szamoltak be hazai és nemzetkdzi szakemberek egyarant
(Biro, 2020; Benyovszky, 2020; Sutherland & Sutherland,
2020; Page & Gray, 2020).

Kutatasi modszer

A kutatasi kérdésem megvalaszolasahoz sziikséges ada-
tokat kisméretli informatikai fejlesztéssel foglalkoz6 ma-
gyar vallalkozasoknal dolgozé szakemberekkel készitett
felig strukturalt interjuk szolgaltattak, melyeket 2021. ja-
nuar és 2021. aprilis kozt készitettem. Mivel a kutatas a
pandémia idején zajlott, az interjuk lebonyolitasara Team-
sen keriilt sor. Ennek két hatranya volt. Egyrészt a test-
beszédet, illetve az egyéb nonverbalis jeleket nem tudtam
¢érzékelni a virtualis talalkozokon. Masrészt az interjua-
lanyok valasza tobb esetben szakadozott, vagy nem volt
tisztan értheté a nem megfeleld savszélesség miatt. Ilyen
esetekben visszakérdeztem, megerdsitést vagy a valasz
ismétlését kértem. Két esetben nem vezetett eredményre
az ismétlés, a hang minésége tovabbra sem lett értheto.
Mivel a jelenség nem fordult el stir(in, ezért nem befolya-
solta jelentdsen az interju idokeretét.

A kvalitativ interju valasztasaval az volt a célom,
hogy a témaban érintett szakemberek hangjat hallhassam
¢s bemutassam személyes tapasztalataikat. A mélyinter-
juk célja pedig a bels6 rétegek feltarasa volt. A kérdések
megalkotasa soran ligyeltem arra, hogy kapcsolodjanak
a szakirodalmi hattér alapjaihoz, valamint a beérkez6
lehetséges valaszok magyarazatot adjanak a kutatasi kér-
désemre. A kérdések készitésekor tiz darabot allitottam
Ossze és tettem fel, amiket tartalmi szempontok alapjan
blokkokra osztottam és a kovetkez6képpen strukturaltam:
profilalkotas (a valaszado demografiai és szakmai profilja
¢és csapataik jellegzetességei), tavmunkahoz kapcsolodo
témakorok, agilitas a COVID-19 idején.

A minta dsszeallitasa kényelmi mintavétellel tortént,
els6sorban sajat ismeretségi korombdl kiindulva, és kiegé-
szililve az ismerdsok ismerdseivel. A minta kivalasztasanal

szempont volt, hogy a kutatasban részt vett szakemberek
szoftverfejlesztéssel foglalkozo cégeknél dolgozzanak,
rendelkezzenek tapasztalattal az agilis modszertanokat
illetéen, illetve a COVID-ot megel6z6 iddben nem ott-
honi munkavégzés keretén beliil végezték munkajukat. A
mintavalasztast kutatasi kérdésem hatarozta meg, mely-
nek célja annak a kérdésnek a megvalaszolasa volt, hogy
a virust megel6zden az otthoni tavmunkat kevésbé alkal-
mazo, agilisan mikddd szoftverfejlesztd cégekre, csapa-
tokra milyen hatassal voltak a COVID-19 altal generalt
valtozasok?

A mélyinterjuk soran figyeltem arra, hogy kutatasi
kérdésem vilagosan megfogalmazott legyen, illetve az in-
terju vezérfonalat konkrét szempontok vezessék. Ugyan-
akkor a kérdések az egyes interjualanyoknal a valaszok
fliggvényében kiegésziiltek tovabbi, részletekre kiterjedd
kérdésekkel. Tobb alkalommal eléfordult, hogy az inter-
juk a narrativ iranyba tolodtak el, ugyanis az interjuala-
nyok a téma kapcsan tobb esetben anekdotakat kezdtek
el mondani. Az ilyen esetekben nem szakitottam félbe az
elbesz¢lot, tiszteletben tartottam az elbeszélés felépitését,
strukturajat. Azokban az esetekben, amikor nem voltak
vilagosak a részletek, utokérdéseket tettem fel, hogy tisz-
tazzam a kérdéses részeket. A félig strukturalt kérdések-
nek koszonhetden eldre kidolgozott interjuterv alapjan
tudtam dolgozni, ugyanakkor a kutatasi modszertan el6-
irasait szem el6tt tartva a kérdések tartalmara helyeztem a
hangsulyt a konkrét szovegezéssel szemben.

Az interjuk hossza 30-45 perc volt, minden esetben
diktafonnal rogzitettem Oket, melyhez el6zetesen kér-
tem az interjualanyok hozzajarulasat. Az interju elso ré-
szében olyan rovid valaszokat igénylé kérdéseket tettem
fel, amelyek célja a résztvevok szakmai tapasztalatainak
¢és hatterének feltarasa volt. A kovetkezd fazisokban tol-
csérmodellt alkalmazva altalanos kérdésektdl indultam a
COVID-19 iddszakaira fokuszalo kérdések felé. Az inter-
juk soran Mujdricza és Foldvari (2018) munkéjaban félig
strukturalt interjuk kapcsan megfogalmazott pontokat
implementaltam az alabbiak szerint.

Az interjukon elhangzottakat a résztvevok hozzaja-
rulasaval rogzitettem, illetve az interjuk soran jegyzetet
készitettem. A fontosabb gondolatoknal felirtam, hogy a
szamomra leglényegesebbnek itélt gondolatok mikor hang-
zottak el, azzal a céllal, hogy a kés6bbi elemz6 munkamat
segitsem. A hangfelvételeket Gjra meghallgattam, kiilonos
tekintettel azon részekre, melyeket a jegyzeteimben fon-
tosnak itéltem meg. A lényegesnek itélt szovegrészeket
OsszegyUjtottem, majd szisztematikusan elemeztem. Az
elkésziilt 6sszegzések tartalmaztak az interjualanyok kér-
désre adott valaszat, tapasztalatait. A valaszok dsszegzése
soran a fent emlitett, nem megfeleld mindségii internet-
kapcsolat miatt meriiltek fel nehézségek. Ezt kovetden az
Osszegzéseket kérdésenként tartalomelemzéssel dsszeha-
sonlitottam, kodoltam és mintakat kerestem. Ahol sziiksé-
ges volt ott az adatokat redukaltam.

A kodolast deduktiv modon hajtottam végre Szokolsz-
ky (2004) iranymutatasai alapjan. A fentrél-lefelé épitkez6
modszer segitségével azt a cél akartam elérni, hogy a ko-
rabbi kutatasok tapasztalatait kovetve, kutatdsom ,,kész”
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1. tablazat
A sajat kutatashoz hasznalt kéd
Kédok Code alias Fé kodok
Allandé visszajelzések Continuous feedback
Iranymutatas Guidelines
Agile értékek Agile value Viselkedési
Tamogatas biztositdsa Support Agile Teams szabalyok
Agilis gondolkodasmod Agile mindset
Rendszeres, tdmogatd visszajelzések Constructive feedback
Déntéshozatal a csapaton beliil Decision making within the team
Autondm csapat Autonomous Teams
Kollektiv elszamoltathatosag Collective Accountability
Proaktivitas Proactivity
Dontési szabadsag Freedom of choice
Csapat kezdeményezés Team initiatives
Onszervezédés Self-organizing teams
Jo kommunikacio a csapaton beliil Effective communication
Egytittmikodés Collaboration
Nyitott csapatkultura Open minded culture
Nyitott és gyakori  csapatkommunikacio Frequent and open communication
Csapattagok felelossége
Kozos felel6sség Shared responsibility
Felelosségvallalas Taking responsibility
Tamaszkodas a csapattagokra Csapatkultira
Ko6z6s viselkedési mintak Common behavior patterns
Fokuszban a csapat Focus on the team
Csapatfiiggéség Team dependency
Erds csapatkultira
Bizalom Trust
Osztott értékek Shared values
Ko6z6s vizio Shared vision
Agilis kultara Agile culture
Elkoételezettség Commitment
Nyitottsag Openness
Tisztelet Respect
Ko6zos cél Common goals
Sokszinii csapat Diverse team
Kilonb6z6 vélemények és perspektivak Multitude of opinions and perspectives
Folyamatos fejlodés Continuous development Folyamatos
Tudasmegosztas Sharing (required) knowledge tanulas
A végeredmény szamit Results-oriented
Prioritasok Priorities Eredmény-
Gyors valaszid6 Fast turnaround times orientaltsag
Eredményvezérelt Result-oriented
kezeli a bizonytalansagot (handle) uncertainty
: = = : Valtozaskezelés
gyors, rugalmas alkalmazkodas highly flexible and rapid adaptation
Elszamoltathatosag Accountability
Felhatalmazas Authorization
Egyéni rugalmassag Flexibility Bizalom
Autonémia Autonomy
Onallé munkavégzés Independent work

Forras: sajat szerkesztés
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elmélet alapjan valésuljon meg. Masképpen fogalmazva,
kidolgozott, mas kutatasbol kiemelt, eldre kialakitott vagy
mar meglevé kodokat rendeltem az aktualis adatokhoz.

A kodolas két szakaszbol allt. Az els6 szakasz kodo-
lasa a relevans szakirodalomban talalhat6é adatvezérelt
kodokon keresztiil tortént. A kodolashoz és az adatok té-
makba szervezésé¢hez az NVivo-t hasznaltam. A kodolasi
folyamatban felhasznalt szakirodalomi forrasok nyelve
magyar és angol volt, igy a kodoknal az ekvivalencia elve
alapjan meg kellett feleltetnem egymasnak a fogalmakat.
Ezt oly mddon tettem meg, hogy szemantikailag le kellett
fedni a magyar és az angol megnevezést. A kodnal alias
nevet adtam a kategoriaknak, melyben az angol megneve-
zés szerepelt. A kodolas elsé szakaszaban 48 kodot azo-
nositottam, majd a masodik szakaszban a kodokat olyan
mintak és Osszefiiggések alapjan elemeztem, melyekkel az
adatmennyiséget csokkenteni tudtam és f6 az egyes témak
¢és altémak alapjan hat f6 kodokat hoztam létre. Ezt ugy
értem el, hogy az egyes kodokat tematika alapjan csopor-
tokba szerveztem (lasd: 1. tablazat).

A deduktiv kodolas eredményeként hat f6 témat azo-
nositottam, melyek a kovetkezok: ,Viselkedési szaba-
lyozas”, ,,Csapatkultara”, , Folyamatos tanulas”, ,Ered-
ményorientaltsag”, ,Valtozaskezelés”, ,Bizalom”. Az
azonositott f6 kodok az agilis modszertanra 6sszpontosi-

tanak, ugyanakkor a kutatas témajanak €s céljanak meg-
felelden az elemzés soran kiilonds figyelmet kapott az ott-
honi munkavégzés.

Az interjuban részt vett személyek (15 terméktulajdo-
nos ¢€s 7 Scrum mester) budapesti székhelyt kisméretd,
otven vagy annal kevesebb fot alkalmazo és évi tizmillio
euronal kisebb arbevétellel rendelkezd vallalatoknal dol-
goznak. A 22 interjualany koziil kilenc nd, tizenharom
pedig férfi volt. Korszerkezet szerint 6t interjualany 20 és
29 korosztalyba tartozo, tizendt 30 és 39 év, kettd pedig 40
€s 49 esztendd kozotti volt. Projektmenedzsmentben szer-
zett szakmai tapasztalatot, hatteret illetéen, 6t szakértd
0t évnél kevesebb, tiz szakember 6t évnél tobb, hét pedig
tobb mint tiz éves projekttapasztalattal rendelkezett. Isko-
lai végzettség tekintetében egy rendelkezik OKJ- és egy
MBA-végzettséggel, 9-nek MSc-je, 11-nek pedig BSc-je
van. Az interjuban részt vettek koziil mindenki rendel-
kezik Scrum tapasztalattal, 31%-anak van lean és 68%
rendelkezik kanban gyakorlati ismeretekkel. A résztve-
vk mindegyike Scrumot hasznal jelenlegi munkahelyén,
ezért az elemzés ceremoniakra vonatkozo része erre a
modszertanra dsszpontosit. Fontos ugyanakkor kiemelni,
hogy bar az agilis mdédszertan ernydje alatt szamtalan me-
todus megtalalhato, mindegyik az agilis kialtvanyon alap-
szik, az abban megfogalmazott értékekre és alapelvekre

2. tablazat
Az interjuban részt vett szakemberek profilja
Beosztas Végzettség | Nem Kor Gyakorlat (év) Agile V(ilz;le\?c)'ss
Al | Scrum mester MSc no 20-29 1-5 Scrum; Kanban N
A2 | Scrum mester BSc né 30-39 5-10 Scrum N
A3 | Scrum mester BSc ferfi 30-39 5-10 Scrum I
A4 | Scrum mester MSc férfi 20-29 5-10 Scrum I
A5 | Scrum mester BSc férfi 30-39 5-10 Scrum; Kanban; Lean N
A6 | Scrum mester BSc férfi 30-39 10+ Scrum; Kanban 1
A7 | Scrum mester MSc férfi 30-39 1-5 Scrum; Kanban; Lean 1
A8 | Terméktulajdonos MBA né 40+ 5-10 Scrum; Kanban; Lean 1
A9 | Terméktulajdonos BSc né 20-29 5-10 Scrum; I
A10 | Terméktulajdonos MSc n6 30-39 5-10 Scrum; Kanban I
All | Terméktulajdonos BSc n6 20-29 5-10 Scrum; Kanban N
A12 | Terméktulajdonos MSc né 30-39 1-5 Scrum; Kanban N
A13 | Terméktulajdonos MSc férfi 30-39 10+ Scrum; Kanban |
Al4 | Terméktulajdonos BSc férfi 30-39 10+ Scrum; Kanban |
A15 | Terméktulajdonos BSc férfi 30-39 1-5 Scrum; Lean 1
A16 | Terméktulajdonos MSc férfi 30-39 10+ Scrum; Kanban; Lean N
A17 | Terméktulajdonos MSc noé 30-39 10+ Scrum; Kanban; Lean 1
A18 | Terméktulajdonos OKJ férfi 30-39 5-10 Scrum; Lean 1
A19 | Terméktulajdonos BSc férfi 40+ 10+ Scrum 1
A20 | Terméktulajdonos BSc né 30-39 5-10 Scrum; Kanban N
A21 | Terméktulajdonos BSc férfi 30-39 10+ Scrum; Kanban 1
A22 | Termektulajdonos MSc férfi 20-29 1-5 Scrum; Kanban N

Forrés: sajat szerkesztés
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tamaszkodik. Ennek megfelelon kizardlag a ceremoniak
elemzésénél térek ki kiilon a Srcumra, a vizsgalat tobbi ré-
szénél az agilitas alapelveit, értékeit veszem figyelembe. A
résztvevok mindegyike 1-2 termékfejlesztési folyamatban
vesz részt szervezetén beliil, csapataik atlagosan 5-7 f6bol
allnak, mely magaba foglalja a fejlesztoket és teszteloket.
A szakemberek 63%-a korabban projektvezetoként vagy
koordinatorként tradicionalis vizesés modellt alkalmazott
munkéja soran. A résztvevok profiljat a 2. tablazat foglalja
Ossze. Az anonimitas és az etikai kérdések miatt a részt-
vevOok A1-A22 kodokkal vannak jeldlve (lasd: 1. tablazat).

Az interjualanyok koziil korabban 23% dolgozott
tavmunkaban a megel6z6 munkahelyén, mig a jelenlegi
munkahelyek esetén csak havi néhany naprol vagy ennél
is kevesebbrdl szamoltak be a pandémia el6tti idészakot
illetéen. Heti rendszerességii otthoni munkavégzés egyik
esetben sem volt jellemzé a COVID-19 elétt. A résztvevok
elmondasa szerint ugyanez volt a helyzet az IT-progra-
mozassal és fejlesztéssel, valamint teszteléssel foglalkozo
kollégaik korében is.

Bar a sajat, témaban végzett kutatdsom nem repre-
zentativ, interjialanyaim értékes gondolatait, meglatasait
érdemes kozreadnom, mivel hozzajarulhatnak egy, a haté-
konysagot noveld, az agilis mddszertanok otthoni tavmun-
kat segitdé gyakorlatok kialakitasahoz.

Eredmények

A COVID-19 kezdeti szakaszaban a valaszadok heti vagy
kéthetes rotacioban végeztek tavmunkat, majd a jarvany
kovetkezd szakaszaiban, a szigorubb korlatozasok életbe
lépését kdvetden 95,5% majdnem mindig otthon végezte
munkajat. Nemzetkozi és hazai kutatasok eredményeivel
Osszhangban 21 {6 szerint a tdvmunkavégzés hosszu tavon
ndvekedni fog (Bakonyi & Kiss-Dobronyi, 2020; Kazainé,
2020; Mlitz, 2021).

Az interjualanyok beszamoloi alapjan az otthoni mun-
kavégzés népszerlisége a masodik szakaszban csokkent.
A szakemberek tobb mint a fele jol élte meg a tavmunkat
a COVID-19 kezdeti szakaszaban, majd a nagyobb kor-
latozasok bevezetését kovetden, hosszabb id6tavon ez az
arany lecsokkent 40%-ra.

Mlitz (2021) kutatasaval 6sszhangban a csokkenés okai
kozt megtalalhatok a nem tudja abbahagyni a munkat és a
motivacio fenntartasanak a nehézsége. Felmérésem alap-
jan az otthoni munkavégzés egyik legfontosabb eldnye a
munkaba jarasra forditott id6 megtakaritasa, a rugalmas
idébeosztas. Volt, aki pozitiv hozadékként a késések miat-
ti stresszhelyzetek megsziinését és a koltségmegtakaritast
emelte ki. Kihivast jelentett a megfeleld irodai kdrnyezet
hianya, elégtelen vagy nem megfeleld, masokkal osztott
internetkapcsolat, a csaladtag gondozasa, a gyermekne-
velés-munka dsszeegyeztetésének a nehézsége, a magan-
¢let-munka egyensulyanak a hianya, az izolaltsag érzésé-
nek novekedése. Tobben kiemelték, hogy az ingerszegény
hétkoznapok miatt sokszor azt sem tudjak, hogy milyen
nap van. A fentiekkel megegyezé eredményre jutott
Kazainé is (Kazaing, 2020).
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Amig nem alakitottam ki a napi rutint... el6fordult,
hogy napokig pizsamaban, illetve melegitében vol-
tam. Eltem a hétkdznapokat. Annyira egybefolytak
a napok, hogy sokszor azt sem tudtam milyen nap
van, hétkéznap vagy hétvége.” (A16)

Az elszigeteltség kérdését legtobb esetben kozds online
kavézasokkal, ebédekkel probaltak orvosolni. Az egyik
cégnél peéldaul kozods péntek esti online jatékokat, mas
esetben k6zos sorozést vezettek be, csapatépitket szer-
veztek, csaladnapokat tartottak, valamint a kommunikaci-
0s csatornakon szorakoztatd tartalmakat toltottek fel.

A szakemberek ugy itélték meg, hogy az eddig jol
teljesité csapatok tovabbra is jol teljesitettek a virtualis
kornyezetben, azonban, ha egy csapaton beliil voltak in-
terperszonalis surlodasok a COVID-19 elétt, akkor azokat
az otthoni munka még inkabb sulyosbitotta. Ez azzal ma-
gyarazhato, hogy az otthoni kdrnyezetben megsziintek a
munkatarsakkal valo csevegések, az ad hoc kérések szama
is nagymértékben csokkent és a munkavégzés elmélyiil-
tebb (McConnell & Stuart, 2020; Kazainé, 2020).

A nemzetkdzi szakirodalomban tobben arra az ered-
ményre jutottak (Mlitz, 2020; Mancl & Fraser, 2020), hogy
bar az ad hoc, véletlenszerti kommunikacio hianyanak az
aranya nem nétt a COVID-19 késdbbi szakaszaiban, a
visszajelzések alapjan a kavégép, ebéd melletti beszélge-
tések elmaradasa miatt sokszor informaciodeficit alakult
ki, ami tobb nyomozast, hosszabb munkaidét, tilhajszolt-
sagot, stressznovekedést, illetve szélsdséges esetekben az
alvas minéségének romlasat eredményezte.

LAz irodai személyes jelenlét soran a munkat szi-
nesebbé szoktuk tenni révid beszélgetésekkel... a
kézbsségi terekben lehetéség nyilik bizalmi kapcso-
latok épitésére. A csapatok minden tagja hidnyolja
ezeket az ad hoc beszélgetéseket, kapcsolatépitése-
ket.” (A1)

Benyovszkyhoz és Pletser beszamolojahoz hasonléan in-
terjualanyaim szerint kezdetben a csapat-egytittmiikddést,
az Otletelést, a tervezést igényl6 megbeszélések struktura-
latlanok, vagy gyengén strukturaltak voltak, és az egyi-
dejli kommunikacié hianya jelentsen rontott a végered-
mény mindségén (Benyovszky, 2020). Az interjialanyok
elmondasa szerint a hibrid megbeszélések még ennél is
nagyobb kihivast jelentettek, rdadasul ezek megtartasahoz
a technikai feltételek nem minden esetben voltak adottak a
COVID-19 kezdeti id6északaban (Mancl & Fraser, 2020).

LA kezdeti szakaszban.. jellemzd volt, hogy a szak-
emberek azonos idbben tettek fel kérdéseket, ami
Jelentésen rontotta a megbeszélések végeredmé-
nyének minéségét. Ezt kikiszobdlve a megbeszé-
lések tervezett id6keretét kezdetben mindig tullép-
tuk.” (AT7)

Az 0j belépd kollégak megfeleld betanitasa és szocializa-
ci6s folyamata elengedhetetlen a cégkulturaba valo beil-
leszkedéshez. Ezért az 0j csapattagok mentoralasa, tamo-
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gatasa sziikséges a beilleszkedéshez, ami a COVID altal
teremtett kornyezetben joval nagyobb kihivast jelentett
(Mancl & Fraser, 2020). Felmérésem soran hasonlo ta-
pasztalatokrol szamoltak be az interjuialanyok. Beszamo-
16ik alapjan a munkahelyi k6zosség hidnya és a virtualis
1ét problémat jelentett az 01 kollégak szervezeti bevezetése,
betanitasa és szocializacidja soran. Az uj helyzetben csak
kismértékben volt lehetdség az uj belépdk cégkultiraba
vald bevonasara ¢és a virtualis jelleg jelentdsen lassitotta
beilleszkedésiiket. Ezt ugy probaltak orvosolni, hogy az
Uj belépd kollégaknak segité kdzponti tudastarakat hoz-
tak létre, melyek vallalati wikit, fogalomtarakat, egy-egy
témahoz kapcsolodo leirasokat, tréninganyagokat és vide-
okat foglaltak magukba, amiknek folyamatos frissitésére
nagy gondot forditottak.

Ezzel szemben az olyan csapatokban, ahol nem volt
személyi valtozas, ott nott a csapaton beliili sszetartas, a
feladatok teljesitésével pedig a megfelel litemben halad-
tak. A csapattagok egy-két alkalomtol eltekintve jellemz6
modon — a személyes talalkozokkal ellentétben — idében
megérkeztek a virtualis térben tartott megbeszélésekre.
Az eddigieknél is nagyobb mértékben forditottak figyel-
met egymas tamogatasara, a tanulas biztositasara (Be-
nyovszky, 2020; Sutherland & Sutherland, 2020).

LA személyes talalkozok alkalmaval mindig eléfor-
dult, hogy valaki késett par percet. Ezzel szemben a
virtualis taldlkozok esetén elvétve akad csupan egy-
eqy késés.” (A4)

Krizis idészakaban elengedhetetlen a szervezetek részé-
ol a vilagos kommunikacio és a kozos célok megjeldlése.
Ez ugyanis segit az alkalmazottak bevonasaban, motiva-
lasaban és prioritasok allitasaban (Chong, Handscomb &
Williams, 2020). Felmérésemben részt vett szakemberek
81,8%-a latta tigy, hogy jelentésen megnovekedett a hori-
zontalis kommunikacié aranya a COVID-19 késébbi sza-
kaszaiba. Sokaknak kihivast jelentett, hogy egyik megbe-
sz€lést a masiktol csak egy kattintas valasztotta el, ami
gyakorlatilag nem engedett id6t arra, hogy lezarja az el6-
z0t és az jba megfelelé modon felkésziilve tudjon érkez-
ni. Megoldasként egyrészt a megbeszéléseket tigy kezdték
el szervezni, hogy koztiik legyenek sziinetek. Megfigyel-
tek, és a szakirodalomban utanajartak, hogy a tréningeken
mennyi ideig marad aktiv a figyelem. A kutatasi ¢és a ta-
pasztalati eredmények is azt mutattak, hogy 45-50 percig
nem lankad a figyelem, igy ennek megfeleléen kezdték
iitemezni az oktatasokat, koztiik tizperces sziinetet tartva.
A sziinetmenedzsmentet sok esetben gy oldottdk meg,
hogy a megbeszélést, tréninget vezetd szakember online
visszaszamlalot vetitett ki osztott képernydjén. A kdzos
célok megjeldlése céljaval napi célokat kezdtek meghata-
rozni, amiket a napi stand-up folyaman irasban rogzitet-
tek, és az erre a célra 1étrehozott csoportos beszélgetések
feliiletén posztoltak, hogy napkozben is elérhetd legyen a
csapattagok szamara.

A kommunikacié modja Kazainé (2020) eredményé-
hez hasonloan alakult a kutatdsomban részt vett interju-
alanyok szervezeteinél. A legtobb helyen az e-mailt napi
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rendszerességgel hasznaltak mindkét idészakban. A tele-
konferencia-eszkdzok hasznalata jelentdsen megugrott a
pandémia alatt. A leggyakrabban hasznalt eszkoz a Teams
volt, amit a Skype, Zoom, Slack és telefon kovetett. A vi-
rus kezdeti iddszakaban az egyéb szervezeti részlegekkel
¢s partnerekkel valo kapcsolattartas tilnyomo tobbségben
telefonon vagy e-mailben tortént, majd a késébbiekben a
virtualis kommunikacio aranya atlagosan 30%-kal meg-
nott.

A napi virtudlis talalkozok soran frusztraciot valthat
ki a csapattagokbol, ha a megbeszélések soran egyaltalan
nem, vagy csak kis bélyegszerii médon megjelend forma-
ban lattak a résztvevoket (Benyovszky, 2020). Szélsdsé-
ges esetekben azon kollégaknal, akik nem kapcsoltak be
a kameraikat ez bizalomvesztést eredményezhet, ugyanis
sokszor azt feltételezik, hogy a nem bekapcsolt kamera
azt jelenti, hogy nem figyelnek, massal foglalkoznak és
az esetleges kudarcért dket teszik feleldssé (Biro, 2020).
Szintén nehézséget jelentett, hogy a mikrofonok lehalki-
tasa miatt nem lehetett hallani a reakciokat, egy-egy poén
elhangzasakor a kozos nevetést (Benyovszky, 2020). A
kutatasomban részt vett szakemberek a fentiekkel hasonlod
tapasztalatokrol szamoltak be. Megoldasként tobben be-
vezették a kollégak megbeszélések alatti spontan bevona-
sat, korkérdéseket tettek fel, vagy elére megfogalmazott
mondatok masodik részének befejezését kérték adott téma
kapcsan. Ezzel jelentdsen sikeriilt a csapattagok bevonasat
novelni, a figyelmet folyamatosan fenntartani, a bizalmat-
lansagot csokkenteni. Jellemzden ilyen eszkoz volt még az
Osszegzés, amit vagy az adott szakember, vagy egy altala
random moédon felkért kolléga hajtott végre. Ehhez a ko-
rabban hasznalt, feladatok kezelését és litemezését segitd
feladatkezel6ket, mint példaul az Asana, Trello, JIRA, tfs
is segitségiil hivtak, azonban a korabbiakkal eltérden je-
lentésen megnétt a feliiletek hasznalatanak az aranya. A
leggyakrabban hasznalt eszk6z a Jira volt, amit a Trello
¢és Asana kovetett legnagyobb aranyban. A feladatkezeld
céges szinten lehetdve tette a feladatok transzparens atlat-
hatosagat. A kamera bekapcsolasat nagyon kreativ mo-
don példaul ugy érték el, hogy a kovetkezd heti kamera
hattértémara szavazast irtak ki, vagy versenyt rendeztek
a sajat készitésti egyedi hatterekre. Az akadalyokat redu-
kalta az Osszegz0 modszer bevezetése. Ilyen esetekben
lehetéség volt a kérdéses pontok megvitatasara, mélyebb
értelmezésére.

A COVID alatt a munka-maganélet egyenstilya nem
biztos, hogy hosszu tavon érvényesiil (Donnelly & Proc-
tor-Thomson, 2015), a kezdeti szakaszban a munkavégzés-
re forditott id6 ndtt, de nem volt altalanos jelenség, hogy
a munkaidének nem volt vége (Kazainé, 2020). A pan-
démia késobbi szakaszaiban azonban a munkaidd 1énye-
gesen hosszabb lett (Mlitz, 2021). Fentiekbdl kifolyolag
megfogalmazodik az a kérdés, hogy valoban mikddik-e
az otthoni tavmunkavégzés (Schrage, 2021; Kude, 2020).
Kutatasom soran hasonld eredményre jutottam, ugyanis
az interjualanyok arrdl szamoltak be, hogy a krizishelyzet
késdbbi szakaszaiban a napjaik egészét szinte a gép elott
toltottek, sok esetben az ebédet is ott fogyasztottak el. A
mozgasszegény, kizarolag idégazdalkodasra és hatékony-



sagnovelésre koncentralé6 mindennapokban sokaknak fizi-
kalis formaban jelzett a teste a valtoztatas sziikségessé-
gére.

.SOkszor hosszabb ideig Ulok a szamitégép eldtt,
idGtakarékossag miatt az ebédet is a gép eldtt fo-
gyasztom el. A folyamatos (lémunka kdvetkezmeé-
nye derék- és hatfédjas lett, amit gydgytornaval tud-
tam orvosolni.” (A 15)

Ahogy azt Janssen €s van der Voort kiemelik kutatasuk-
ban, az alkalmazkodoképességet gyakran egyenl6vé te-
szik az agilitassal, de nem ugyanaz. Mind az agilitas, mind
az adaptiv kormanyzas a bizonytalansagra és a kdrnyezet
valtozasaira valo reagalasra és kezelésre Osszpontosit.
Tehat a valtozasra adott valasz mindkét esetben kulcsfon-
tossagu, ugyanakkor az agilis kormanyzas reaktiv. Ezzel
szemben az adaptiv kormanyzas szisztematikusabb, meg-
valtoztathatja a kornyezetet is, ugyanis fokozza a képes-
séget a valtozasok kezelésére, mikozben megvédi a tarsa-
dalmat az instabilitastol (Janssen & van der Voort, 2020).
Kutatasom soran Janssen és van der Voort eredményei-
hez hasonlo kovetkeztetésre jutottam. A megkérdezettek
ugy lattak, hogy kiilondsen az elsé idészakban gyakorib-
bak voltak a kisebb félreértések, a problémak gyakrab-
ban eszkalalodtak. Sok esetben nem allt rendelkezésre a
megfeleld eszkoz, infrastruktira. Tobben jelezték, hogy
vallalati VPN-csatornak nehezen birtak a terhelést az ott-
honrol dolgozoé alkalmazottak megugrd szama miatt, igy
a folyamatok tobbszor szakadoztak, megakadtak kisebb
iddre. A legnagyobb frusztraciot a tavoli kommunikacio
kapcsan a rossz mikrofon, a gyenge webkamera-mindség,
a szakadozd kapcsolat, a csaladtagok altali megbeszélés
menetének megzavarasa, az irodai infrastruktara hianya
jelentette. A rossz hang- és képmindség okozta problémak
kikiiszobolése érdekében szamos szervezet fejhallgatokat,
vagy hangszorokat, illetve kamerakat szerzett be a csapat-
tagok szamara. Tobben kiemelték, hogy munkaadojuk az
adott eszkozt futarcég segitségével juttatta el hozzajuk.

Amint azt korabban jeleztem az interjlialanyok
Scrum-ot hasznalnak csapataikkal jelenlegi munkahelyii-
kon, ezért a tovabbiakban ennek megfelelden mutatom be
kutatasom tovabbi eredményeit.

A termékhez kapcsolodo teendd lista csapattal valo
finomitasa soran informaciok halmaza hangzik el, ezért
nagyon fontos, hogy azok ne vesszenek el. Céliranyos
megoldasként a csapattagok bevonasat, illetve az 0sszeg-
z¢és modszerét vezették be tobb helyen. Példaul minden al-
kalomnal kiilon feleldse volt a kérdések felirasanak, vagy
az Osszefoglalo készitésének. A planning (tervezés) soran
a csapat megtervezi, hogy mi keriil majd a kovetkezd
sprintbe, ezért a tervezés soran a figyelem megtartasa na-
gyon fontos. Mivel kozos a feladatvallalas, ezért mindenki
véleménye szamit, hogy mit gondol, mi az, ami teljesithetd
az adott idoszak végére. A végs6 dontést, tehat a ceremo-
nian megfogalmazott és elfogadott sprint célokat a Scrum
mesterek, vagy az altaluk felkért kollégak osszegezték. A
megkérdezett szakemberek mindegyike a napi stand-up-ot
videoeszkozon keresztiil bonyolitja. A legtdbben (75%) a
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Teams-t hasznaljak, ezt kdvette a Zoom ¢€s a Slack egyen-
16 aranyban. A szakemberek szerint a virtualisan megtar-
tott reggeli megbeszélések hatékonysaga nem csokkent
(87,5%) a személyes jelenlétiiekhez képest, ugyanakkor
ugy lattak, hogy a COVID-19 alatt még fontosabba val-
tak, ugyanis sok kolléganak ez volt az egyetlen érintkezési
pont a csapat tobbi tagjaval a munkanap folyaman. Ezért
a Scrum mesterekre nagy feleldsség harult abban a tekin-
tetben, hogy a csapattagok kozt erdsitsék és épitsék a kap-
csolatot a virtualis térben. A kezdeti strukturalatlansagon
— udvariassagbol nem szolaltak meg, mert a masikra var-
tak, vagy éppen pont egyidében kezdtek beszélni — hamar
sikeriilt tallendiilniiik a napi scrum jellegzetességeinek
felhasznalasaval, ugyanis legtobb helyen vagy bevezettek
egy kotott felszolalasi sorrendet, vagy random modon tu-
dott valasztani az aktualisan felszolalo kolléga 1) felszola-
lot. Ez biztositotta a korkorosséget és a tagok teljes bevo-
nasat. A Scrum mesterek koziil tobben arrdl szamoltak be,
hogy torekedtek extra interakciok beépitésére. A demozas
soran tobb kreativ megoldas alkalmazasardl szamoltak be.
Erre az érdekelt felek aktiv bevonasa miatt volt sziikség.
Példaul az érdekelt felek funkcidigényének felmérésére,
vagy a bemutatorol alkotott véleményiik visszajelzésére
visszajelzési trlapot hasznaltak. Az interjualanyok altal
hozott példak kozt voltak olyanok is, hogy adott kérdés-
hez kapcsolodoan dedikalt chatszobakat hoztak 1étre, ahol
kisebb korben részletesen meg lehetett beszélni egy-egy
kérdést. A visszatekintés remek alkalmat szolgalt arra,
hogy a csapattagok érzéseit, sziikségleteit felmérjék, 0j 6t-
leteket dolgozzanak ki és folyamatosan tanuljanak.

A megkérdezettek beszamoloi alapjan ugy tlint, hogy
a Scrum mesterek jelentdsége az eddigickhez képest is
megnott, ugyanis az agilis gondolkodas fenntartasa, a
nyitottsag, fokuszalas segitése, a csapattagok tamogata-
sa, mentoralasa a bizonytalansag idején még fontosabba
valt. Szintén kiemelkedd szerepiik volt a virtualis meg-
beszélések altal generalt frusztracid csokkentésében, a
csapattagok aktiv bevonasaban.

Diszkusszio

A COVID-19 hatasara jelentds valtozasok kdvetkeztek be
a gazdasag kiilonb6z6 szegmenseiben. A bizonytalansag
sokak szamara eddig nem tapasztalt méreteket 6ltott €s a
turbulens kornyezetben adaptiv dontések sora sziiletett,
mely inkabb a talélésrél, mintsem agilis fellépésrol szol-
tak. Ugyanis az agilis szervezet a bizonytalan vilaghoz
igazodva a gyorsan alkalmazkodik a valtozo kornyezeti
feltételekhez és igy tor elére. Eppen ezért, mivel az agilis
modszertanok szoftverfejlesztési gydkerekkel rendelkez-
nek, a szoftverfejlesztd csapatok esetében az volt az altala-
nos nézet, hogy tobbségiiknél mar altalanosnak tekinthetd
az agilis gyakorlatok hasznalata és valoszintileg egyszeri-
en tudtak kezelni a COVID-19 okozta nehézségekre adott
valaszokat.

Fontos ugyanakkor szem el6tt tartanunk, hogy az
agilis csapatok egyik alapkove és értéke a személyes in-
terakcion alapulé munkakapcsolat, ezért a pandémia eldtti
idoben szamos csapat az eredeti agilis kialtvany elveire
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épitve leginkabb a személyes munkahelyi jelenlétet tamo-
gatta, és csak minimalisan fordult el6 naluk a tavmunka.
A COVID-19 felbukkanasat kovetéen hozott dontéseket,
az emberek biztonsaga érdekében bevezetett tavolsagtar-
tasi protokollokat nem fogadtak tart karokkal, ugyanakkor
a valtozasokhoz igazodva, mas szervezetekhez hasonloan
idomultak a koriilményekhez és bevezették a tavmunkat.
Gyakorlatilag ez annyit jelentett az agilis tavoli csapatok-
ra vonatkozoan, hogy az agilis kialtvany egyéneket és a
személyes kommunikaciot a modszertanokkal és eszko-
zokkel szemben helyezé elvének maximalis teljesitése
akadalyokba itkdzott. A tavoli csapatok esetében az aktiv
kapcsolattartas egyetlen modja a virtualis 1ét volt, ami az
eszkozok altal johetett Iétre. Ez magaval hozta a ceremo-
niak, megbeszélések, webes talalkozok megtartasahoz
sziikséges digitalis eszkdztar bovitésének az igényét. En-
nek megfelelden kijelenthetd, hogy a fenti pont helyébe a
részben vagy egészben tavmunkasokbol allo csapatokra
vonatkozoban ,,a tavmunkasok egyiittmiikodése eszkdzok
segitségével, a modszertanokkal szemben elv 1épett”.

Az eredmények és a hattéresemények fliggvényében
meg kell kiilonboztetniink a COVID-19 kezdeti és késéb-
bi szakaszainak tavmunkara gyakorolt hatasait. Ugyanis
Iényeges kiilonbségeket generalt a két iddszak abban a te-
kintetben, hogy a jarvany késobbi szakaszaiban bevezetett
korlatozasok miatt az emberek mozgastere szinte az ottho-
nukra és a kozeli élelmiszerboltokra, drogériakra, parkok-
ra, gyakorlatilag 1-5 km sugaru korre korlatozodott.

Kutatasom eredményei azt mutatjak, hogy a szerve-
zetek kezdetben leginkabb adaptiv modon reagaltak a
munkavallaloi nehézségekre, tehat ad hoc jelleggel hoztak
dontéseket, melyek célja elsddlegesen komplex tarsadalmi
kérdések kezelése volt, majd a késébbiekben az eddigi-
ekbdl tanulva, agilis tizemmodba kapcsoltak és gyorsan
reagaltak a valtozasokra. Els6 1épésként sziikség volt a
belso digitalizacios folyamatok fejlesztésére, hogy a kom-
munikacio biztositva legyen. Ezt szamitogépes perifériak
¢és eszkozok vasarlasaval, a titkositott halozati kapcsolat
(VPN) stabilitasanak javitasaval oldottak meg. A személyi
szintet vizsgalva az interjuk alapjan a tdvmunka els6 sza-
kaszanak legfontosabb eldnyei a kevesebb zavard tényezo
kapcsan elmélyiilt munkavégzés, a munkaba jarasra for-
ditott id6 megtakaritasa, a munkaid6 rugalmassa valasa.
Nehézséget jelentett a munkahelyi interakcio, a megfeleld
irodai kornyezet és infrastruktira hianya. Elethelyzettél
fiiggben felmeriiltek a munka-maganélet egyensulya, a
gyereknevelés-munka 0sszehangolasa. Ezek a jelenségek
nem csupan az agilis csapatoknal voltak felismerhetok,
tobbek kozt Kazainé, Bakonyi és Kiss-Dobronyi, valamint
Mlitz felmérései is hasonld eredményeket mutattak. Az
agilis csapatok ebben a szakaszban nem tapasztaltak kii-
16ndsebb nehézségeket, a feladatokat proaktivan kezelve
veégezték el, kolcsondsen segitették, tamogattak egymast,
a prioritasokat megfeleléen kezelve haladtak eldre az
egyes iteraciokban. A folyamatokat jelentdsen segitette az
onszervezd €s proaktiv hozzaallas. Az dnszervezd, egy-
mast segitd és tdmogatd csapatok az adott tervezési peri-
odusban a kozosen megjeldlt prioritasoknak megfeleléen
végezték el feladataikat.

A késobbi szakaszokban azonban az is vilagossa valt,
hogy az IT-eszk6z6k nem képesek teljes mértékben kival-
tani a személyes kapcsolatot, jelenlétet, ami kiilondsen az
otletelések, nagyobb megbeszélések, konfliktuskezelés,
folyamatos figyelem ¢és koncentracio, valamint a testbe-
széd hianyaban mutatkozott meg. Az erre adott csapatva-
lasz legtobb esetben még tobb megbeszélés volt, ami ujabb
fordulopontot jelentett. Bar a kovetkezo szakaszokra mar
minden szervezet tulesett a digitalis valtason, megjelent
az agilis csapatokban az informacidakadozas €s az ebbdl
fakado tobb id6t igényld informaciokutatas, a munka-
vallalok motivaltsaganak csokkenése, tulhajszoltsaga és
a nem megfeleld koriilmények még nehezebbé tették az
otthoni munkat. Emiatt tobbszor nem tudtak elmélyiilten
dolgozni, a csapatmunka hatékonysaga csokkent, a meg-
beszélések szama még inkabb nott. A kutatas eredményei
alapjan a csapatok ¢és szervezeteik is agilis modon reagal-
tak a COVID-19 késébbi szakaszai altal okozott jelensé-
gekre. A csapatok bevezették a kdzosen meghatarozott
célok rogzitését, a Scrum mesterek kreativ moédon és nem
kényszeritd eszkozokkel értek el a kamerak bekapcsolasat,
tobb figyelmet forditottak a csapattagok személyes jolété-
re. A csapatok szoftverfejlesztési folyamatanak egészére
jellemzd a kreativitas, tanulas, az arra iranyul6 igény és
egymas tdmogatasa.

Szervezeti szinten az agilitds a kommunikacios fe-
lileteken vald folyamatos és kozvetlen kapcsolattartas
biztositasaval, a digitalis eszkoztar bovitésével, az ott-
honi koérnyezet munkavégzésre alkalmasabba tételével,
valamint a kozdsséget és céges kulturat a koriilmények
fliggvényében lehetd legjobban erdsité céges online ren-
dezvények megtartasaval nyilvanult meg. Nyilvanvaloan
ezen intézkedések egy része megjelenhetett egy-egy nem
agilisan miikodé szervezetben, illetve csapatban is, azon-
ban egy lényeges eltérést mindenképp figyelembe kell
venni a hasonlo eljarasok kozt. Az pedig az, hogy az agi-
lis miikodés sajatossaga az egyéni autonomia megadasa.
Az agilis csapatok a feladatvallalast, napi célok kittizését,
eszkozhasznalatot, kommunikacios modokat és megolda-
sokat k6zosen Otletelve, dnszervezd mddon alakitottak ki
¢s hoztak létre.

Szintén agilis megoldasra utal a terméktulajdonosok
részeérdl az ligyfelek aktiv bevonasa, igy a vevoi vissza-
jelzések nem késtek, a COVID-19 elétti idészakkal azo-
nos modon idében érkeztek, tehat nem okozott problémat
az igények kovetése. Mindezen folyamatokban a Scrum
mesterekre, terméktulajdonosokra még nagyon feleldsség
harult. A terméktulajdonosoknak el kellett érniiik, hogy
az tgyfelekkel a virtualis térben tudjanak egyeztetni,
¢és ezeken a megbeszéléseken aktiv modon, véleményt
nyilvanitva, visszacsatolast biztositva vegyenek részt.
A Scrum mesterek fokusza az eddigiekhez képest is na-
gyobb mértékben dsszpontosult a munkavallaloi jolétre, a
figyelem folyamatos fenntartasara, a kollégak tamogata-
sara, az emiatt megnovekedett tulorak megfelelé mederbe
tartasara.

Osszességében tehat elmondhatd, hogy a hazai kis-
méretl szoftverfejleszt cégek olyan rutinokkal és gya-
korlatokkal vértezték fel magukat, ami nyitotta tette
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6ket a COVID-19 okozta varatlan helyzetek, bizonytalan
események ¢s az ezekbdl fakadd kihivasok kezelésére.
A kutatasban részt vett szakemberek cégei a COVID-19
kezdetén érzékeltek a gyors dontés és reakcid igényét,
reaktiv valaszt adtak a fellépé nehézségekre, olyan esz-
kozoket és gyakorlatokat vezettek be, mellyel a kezdeti
nehézségekhez képest nagyobb eredményt, hatékonyabb
munkavégzést, értékteremtési képességet tudtak reali-
zalni az tgyfél szamara. Ezen elemek a siker kulcsai,
amihez sziikség volt az uj helyzetben a folyamatos fej-
16désre, a halozatok megtartasara, a csapat tagjaival
szembeni magas szintli bizalomra és a csapattagok szo-
ros egyiittmikddésére, amit a transzparenciandveléssel
¢és a kozos célokkal tudtak elérni. A kezdeti lelkesedés
hanyatlasat és a motivacio csokkenését kreativitassal si-
keriilt elérniiik.

A kutatas eredményei a nemzetkdzi és hazai eredmé-
nyekkel Osszhangban azt mutattdk, hogy a szervezetek
jelent6s része a COVID-19-et kdvetd idészakban lehetd-
séget ad majd tdvmunkara. Egyrészt a tavmunka lehet6-
sége csabito lehet sok tehetség szamara, és nyilvanvaléan
egyik szervezet sem szeretne elvesziteni a tavmunka op-
ci6 hianya miatt szakembereket. Masrészt a virushelyzet
kovetkeztében kialakult kényszertdvmunka, masnéven
karanténmunka tapasztalatai nem vethet6k dssze a normal
iddszak tavmunkajaval. A tényleges pozitiv tapasztalatok
¢és az azokbol levont konzekvenciak akkor lesznek érveé-
nyesek, amikor a kovetkezd normal idészakban a cégek
¢és csapatok szereztek elég tapasztalatot arrol, hogy pél-
daul hogyan valosithaté meg leghatékonyabban egy olyan
megbeszélés, ahol a csapat fele az irodaban van, a masik
pedig tavolrol jelentkezik be. A munkavallaloi jollét kér-
dése is felmeriil ehhez kapcsolododan, ugyanis mig egyes
csapattagok az allando személyes talalkozok alkalméaval
képesek lesznek egymas kozt és a vezetokkel jo vagy még
jobb kapcsolatot kialakitani, addig a tavmunkasok vagy
hibrid modon dolgozoknak erre korlatozottabban, vagy
egyaltalan nem lesz lehetdségiik, igy ezt hatranyként él-
hetik majd meg.

Osszességében a kutatasbol az alabbi hét 6 kovetkez-
tetés vonhato le:

—a COVID-19 drasztikus modon megvaltoztatta az

agilis csapatok mindennapi munkajat, dinamikajat,

— az agilis munkamoédszerek végrehajtasa nehezebb a
megbeszélések €s interakciok online jellege miatt,

— az agilis kialtvany elsé értéke az “egyéneket és a sze-
mélyes kommunikaciot a modszertanokkal ¢s esz-
kozokkel szemben™ a részben vagy teljes mértékben
tavoli csapatok esetében a kovetkezére modosult: a
tavmunkaban dolgozok egyiittmiikodése eszkozok
segitségével, a modszertanokkal szemben,

—a munkavallaloi visszajelzések jelentdsége megnétt,
segitségével a csapatok, cégek agilisan tudtak fellép-
ni a nehézségekkel szemben,

—a COVID-19 hatasara nétt a cégek tudastara, segit-
ségével az 0j csapatok, Gjonnan érkezok bevonasi ne-
hézségei csdkkentek,

—a tavmunkahoz kapcsolodo tapasztalatok annyira
pozitivak voltak, sokan vegyes (hagyomanyos mun-
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kaba jaras és otthoni tdvmunka) megoldasokat fog-
nak alkalmazni a COVID-19 utani idészakban,

— Scrum mesterek és terméktulajdonosok jelentésége
az eddigiekhez képest is megnott

Kutatdsom soran nem vizsgaltam a kor szerinti megosz-
lasat, melyek szintén befolyasolhatjak az egyes csapatok
stratégiai ¢és taktikai valaszadasat az eseményekre. Szin-
tén nem vettem figyelembe olyan egyéni jellemzoket,
hogy adott szervezetben milyen a menedzsment, illetve
a csapatok demografiai jellemzdje, ami hatassal lehet a
szervezeti kultirara, dontési mechanizmusokra, igy a
csapat attitlidre. Véleményem szerint ugyancsak jelentds
kutatasi teriilet lenne az agilis csapatok és tradicionalis, il-
letve hibrid modellt alkalmazo csapatok COVID-19 alatti
teljesitményének, hatékonysaganak, valtozaskezelésének
Osszevetése.
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aradnak-e még munkahelyek az emberek szamara a

mesterséges intelligencia (MI) elterjedése utan? Je-
lenleg nincs olyan atfogd forraselemzés, amely megvala-
szolna ezt a kérdést. Néhany erésen kapcsolodo teriileten
végzett kutatds; a munkaerd-polarizacio, a technologiai
munkanélkiiliség és az automatizacié teriiletén, megfe-
lelé kiindulopontot adhat az ehhez kapcsolodé kutatasi
kérdéseink megvalaszolasahoz, amelyek a kovetkezok: (1)
hogyan befolyasolja a mesterséges intelligencia a munka-
erdpiacot a szakirodalmi elemzésének alapjan (2) hogyan

késziiljiink fel — egyéni, vallalati és kormanyzati szinten
— a varhato hatasokra (ezen beliil a technoldgiai munka-
nélkiiliségre)?

A kérdések megvalaszolasa érdekében szisztematikus
irodalomelemzést végeztiink. A kdvetkezd fejezetekben
bemutatjuk a vizsgalat modszertanat és azt, hogy mit
is értiink az MI alatt. Ezt kovetden azonositjuk a mun-
kaer6-piaci hatasokat, a technologiai munkanélkiiliséget
(f)okozo ¢és ellensulyozo tényezdket, illetve a nem kivant
hatasok kezelésre mutatunk be kiilonbozo lehetdségeket.
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Fontos mar most rdgziteni, hogy szamos kutatd vélemé-
nye szerint, az MI hatasai a munkaerdpiacra drasztikusak
lesznek és egyben elkeriilhetetlenek, ha nem avatkozunk
be id6ében (példaul Allen, 2017; Kim, Kim & Lee, 2017,
Mitchell & Brynjolfsson, 2017; David, 2017; Goldin, 2017).

Modszertan

A szisztematikus szakirodalmi attekintés Webster ¢és
Watson (2002) alapjan 6t 1épésbdl all, melyeket az alabbi
modon vettiink figyelembe, illetve hajtottunk végre kuta-
tasunk soran:

1. fokusz meghatarozasa: Az M1 varhaté munkaer6-pi-
aci hatasaira fokuszalunk, kiilonds tekintettel a tech-
nolégiai munkanélkiiliséget okozo és ellensulyozo
tényezok vizsgalatara. Jelen cikkben nem célunk
a varhatd hatasok modellezése, illetve kvantitativ
vizsgalata, hanem azok megalapozasara toreksziink.

2. a témakor fogalmi dttekintése: A legfontosabb az
MI fogalmanak megfeleld koriiljarasa és tisztazasa,
ennek érdekében mind természettudomanyi, mind
tarsadalomtudomanyi nézdpontbol is vizsgaljuk,
illetve ezek kapcsolataira is ravilagitunk. Emellett
attekintjiik az MI-megoldasokkal szembeni bizton-
sagossagi €s etikai aggodalmakat.

3. szakirodalmi attekintés: Részletesen bemutatjuk,
hogy mely tényezdk (f)okozzak, illetve mely té-
nyezdk ellenstlyozzak 6nmikddéen, valamint tu-
datos beavatkozas altal a technologiai munkanél-
kiiliséget. A kiilonbdzd internetes adatbazisokban
végzett kutatas soran (a tovabbiakban a WoS, az
EBSCO ¢és a Google Scholar talalati eredménye-
ket ebben a sorrendben részletezve) a mesterséges
intelligencia (,,artificial intelligence”) keresészora
2528, 6200 (munkaerdpiaccal kapcsolatban, anél-
kil kétmillio) és harommillio talalatot kaptunk. A
technologiai munkanélkiiliségre (,,technological
unemployement”) 115, 105 és egymillid, a munka-
eré-polarizaciora (,,job polarization™) 405, 7000 és
471000 ¢és végiil a feltétel nélkiili alapjovedelem-
re (,,universal basic income™) 546, 10000 és két-
millio talalatszamot kaptunk. Tovabbi kapcsolodo
keresdszavak, mint digitalizaci6, automatizacio,
robotika/robotok, tovabbi tobb ezer talalatot adtak.
Ezekbdl szirtiink le kifejezetten a kozgazdasagi,
vagy egyéb mas tarsadalomtudomanyi, bizonyos
esetekben informaciotechnologiai teriiletre. Végiil
relevancia alapjan tobb mint 200 szakirodalmat és
tobb tucat vallalati anyagot dolgoztunk fel, amibdl
veégill kozel szaz keriilt hivatkozasra jelen cikk ke-
retein belil.

4. irodalomelemzés és szintézis: Ertékeljiik az iroda-
lomelemzés eredményeit, meghatarozzuk a vallala-
ti, kormanyzati és egyéni szinten a lehetséges felké-
sziilés teriileteit az MI munkaer6é-piaci hatasainak
kezelésére. Szcenariokat fogalmazunk meg a hata-
sokra valo felkésziilési id6 meghatarozasahoz.

5. véglegesités: Osszegezziik a kutatas eredményeit, és
arra ¢épiil6 kovetd kutatasokat jeldliink ki.
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Mit is értlink mesterséges
intelligencia alatt?

Az MI-t szamos tudomanyteriileten megkisérelték értel-
mezni; mind a természet- és miiszaki tudomanyok (lasd
Poole & Mackworth, 2010), mind a tarsadalomtudoma-
nyok (lasd Jarrahi, 2018), de még az orvostudomanyok
(lasd Jiang et al., 2017) teriiletén is.

A mesterséges intelligencia egy gyijtéfogalom. Tudo-
manyteriiletenként mas és mas alkalmazasokat, elméle-
teket takar, melyek kozos jellemzdje az, hogy az emberi
intelligenciat, viselkedést imitaljak, mikdzben képesek
tanulni, megérteni ¢és érzékelni (Makarius et al., 2020).
Az MI definicidja a lentebb részint kifejtett al- és tarsdefi-
niciok dsszességeként alakul ki, mintsem egy univerzalis
meghatarozas altal (Wang, 2019), magaban foglalva maga-
nak az intelligenciakutatasnak a fogalmat is. K6zgazdasa-
gi értelemben a mesterséges intelligencia meghatarozasa-
nak ugyantigy lehet része az dnvezetd autok, a robotizacid
vagy az intelligens szoftverek meghatarozasa is (Wisskir-
chen et al., 2017).

A természet- és mulszaki tudomanyos
megkozelités

A matematika- és szamitastudomany, valamint az infor-
matikai tudomanyok teriiletén megalkotott kiilonbozé
definiciok szerint az M1 lehet egy gép (Negnevitsky, 2005;
Nilsson, 2010), szamitogép (Jackson & Al-Kofahi, 2011),
hardver ¢€s szoftver (Santané-Toth, 2008), program (Barr
& Feigenbaum, 2014), algoritmus (Acemoglu & Restrepo,
2018b), rendszer (Hutter, 2004), szamitégépek dsszekap-
csolt halozata (Bond & Gasser, 2014), intelligens agens
(Poole & Mackworth, 2010), vagy éppen automatizalt in-
telligens viselkedés (Luger, 2005).

Az intelligens agens, illetve viselkedés azt jelenti,
hogy az MI barmilyen eszkoz lehet, ami egyszerre (1) mo-
dellezi és (2) diagnosztizalja a kornyezetét, (3) feladatot
hajt végre célja minél sikeresebb megvalositasa érdekében
¢és (4) tanul a korabbi tapasztalatokbol (Poole, Macworth
& Goebel, 1998).

A tarsadalomtudomanyos megkozelités
A tarsadalomtudomanyi megkdzelités a mesterséges ¢€s
nem mesterséges intelligencia meghatarozasabol indul ki.
A mesterséges intelligencia nem hamis, avagy alintelli-
gencia, hanem emberi kéz alkotta intelligencia, am ma-
ganak az intelligencianak a definicija mar nem egységes.
Az intelligencia és az MI értelmezéseit az 1. tablazat tar-
talmazza.

Az intelligencia egyik legrégebbi értelmezése szerint,
a kiilonbozo intelligencia mérésére alkalmas tesztek (pl.
1Q-teszt) szamszerUsithetd adatai adjak meg az egyén
intelligencidjanak szintjét, amellyel alapfeltételezésként
minden emberi 1ény rendelkezik, csak eltéré mértékben
(Boring, 1923). E tekintetben, szamos jelenlegi MI-meg-
oldas rendkiviil jol teljesit, tehat azok intelligensnek te-
kinthetok.

Mas definicio ugy véli, hogy az intelligencia nem
mas, mint a tag értelemben vett informacio (Gill, Mar-
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rin & Phythian, 2008), vagy a dontéshozashoz sziiksé-
ges informacio és e dontések végrehajtasanak képessége
(Warner, 2008). Mas megfogalmazasban a jelenségek
lényeges vonasait felismeri, a dolgok kozotti dsszefiig-
géseket meglatja, és a tényeket helyesen itéli meg; ér-
telmes (Barczi & Orszagh, 1966). Ebbdl a nézépontbol,
mar évekkel ezel6tt megalkottuk a (szinte) tokéletes mes-
terséges intelligenciat, hiszen okos rendszereink mar ma
rengeteg informacioval rendelkeznek, ezekbdl képesek
kovetkeztetéseket levonni (n€ha itt még sziikséges em-
beri beavatkozas), és tulajdonképpen csak a dontések
végrehajtasa, amit még nem adtunk a keziikbe, de ez
pusztan emberi dontés kérdése, mintsem a technologiai
éretlenségé.

A modern pszichologia tovabbi nézépontokat is vizs-
gal. Nem pusztan lexikai vagy logikai, esetleg matemati-
kai tudasban jelentkezik az intelligencia, hanem érzelmi,
viselkedési elemei is vannak, sot, egyesek szerint nem is
értelmezhetd az egyén, kizarolag a kozosség és a csopor-
tos tudas szintjén (Gill, Marrin & Phythian, 2008).

1. tablazat
Az intelligencia és a mesterséges intelligencia
értelmezései

Intelligencia MI megfeleldje

Minden ember sajatja, ma-
tematikai, logikai képesség
(Davis, 1998), amit célzott
(IQ) teszttel mérhetiink (Bor-
ing, 1923).

Informacié (Gill, Marrin &
Phythian, 2008).
Dontéselokészités és —vég-
rehajtas (Warner, 2008),
intelligens viselkedés (Davis,
1998), tulajdonsag (Barczi &
Orszagh, 1966).

A koz0s cselekvésben, tudas-
ban érheto tetten (Gill, Marrin
& Phythian, 2008).

Célkozponta MI, amely ké-
pes ezen tesztek megoldasara
(Jackson & Al-Kofahi, 2011).

Inherens informacios rend-
szer.

Inherens dontéstamogato
rendszer, intelligens viselke-
dést imitalo rendszer (Luger,
2005).

A mesterséges intelligencia,
mint &sszekapcsolt rendsze-
rek Osszessége (Bond & Gas-
ser, 2014).

Forrés: sajat szerkesztés

Az intelligencia mint emberi tulajdonsag,
gondolkodas

Az intelligencia mint emberi tulajdonsag, elemei az észle-
1és, az emlékezet, a felismerés, a tanulas, a gondolkodas,
az érvelés és a kommunikacioé (Davis, 1998). Ezen emberi
intelligenciaindikatoroknak mar maga a szamitastudo-
many is nevet adott, ugy, mint kép-, arc-, és nyelvfelisme-
rés, informaciofeldolgozas és -raktarozas, mintafelisme-
rés, gépi tanulas, dontéshozo rendszerek (Haton, 2006).
Az elosztott MI (distributed AI) koncepcioja még azzal
is kiegésziti az imént felsoroltakat, hogy az emberi intel-
ligencia nem értelmezhetd az egyének szintjén, hanem
sokkal inkabb mint csoportos ,.tevékenység”, ezért maga
a mesterséges intelligencia is szamitogépek dsszekapcsolt
halozataként jelenik meg (Bond & Gasser, 2014), mintsem
onalloan.

Russell és Norvig (2005) elkiilonitik az MI emberi ol-
dalat (az emberként gondolkodo és cselekvd MI) és a gépi
oldalat (a racionalisan gondolkodo és cselekvd MI).

Az emberi modon gondolkodoé rendszer a mesterséges
megkozelités szerint, amint képesek vagyunk teljesen ki-
ismerni az emberi agy felépitését és feltérképezni annak
miikddését, képesek lehetiink 1étrehozni a szo6 szerinti ér-
telemben vett mesterséges intelligenciat.

Az emberi mdodon cselekvd rendszer megkdzelités a
Turing-tesztet veszi alapul (pszicholdgiai megkdzelités).
A Turing-teszt (Levesque, 2017) lényege roviden, hogy
egy emberi lény egy géppel irasban kommunikal, és a
teszt akkor sikeres, ha az emberi lény képtelen eldonte-
ni, hogy egy géppel, vagy egy masik emberi lénnyel van
kapcsolatban. A sikeres teszt a mesterséges intelligencia
bizonyitéka, hiszen a gépnek ehhez birtokaban kell lennie
a mar emlitett emberi intelligenciaindikator-képességek-
nek, mint nyelvfelismerés, érvelés, alkalmazkodas, min-
tafelismerés stb.

A racionalisan gondolkodoé rendszer megkozelités arra
utal, hogy a mesterséges intelligencianak sziiksége van
a logika képességére (szamitastudomanyi, matematikai
megkozelités). Russell és Norvig (2005) egy egyszerii
példaval érvel: Arisztotelész azt mondta, hogy Szokratész
ember, és minden ember halandé. A gépnek ezen infor-
maciod ,hallatan” képesnek kell lennie levonnia a kdvet-
keztetést, hogy tehat Szokratész is halandd, mivel ember.
A racionalisan cselekvd mesterséges intelligencia sajatja
pedig, hogy még rendkiviil bizonytalan koériilmények ko-
z0tt is megprobalja a lehetd legjobb és racionalis megol-
dast megtalalni.

Az Ml varhaté munkaeré-piaci hatasai

Az MI egyrészrol munkahelyeket sziintet meg, mivel
szamos korabban emberek altal végzett feladat MI-meg-
oldasokkal keriil a késobbiekben elvégzésre. Masfeldl az
MI-megoldasok uj munkahelyeket is teremtenck, hiszen
az embereknek lehetéségiik adodik 1j, magasabb hozza-
adott értéket képviseld vagy éppen kreativabb feladatokat
ellatni. Jelentés technologiai munkanélkiiliség abban az
esetben jon 1étre, ha a tarsadalmunk strukturalisan nem
tud atalakulni.

A technolégiai munkanélkiliséget (f)okozo
tényezoék

Az MI-megoldasok alkalmazasanak elényei
Az MI-megoldasok — ha jol vannak kalibralva — a felada-
tokat gyorsabban, olcsobban és kevesebb hibaval végzik
el, mint az emberek, mikdzben nem alszanak este, fa-
radnak el napkdzben, vagy mennek el (beteg)szabadsag-
ra. Az MI munkéjanak mindsége magasabb, hiszen nem
vét gondatlansagbol hibakat, amennyiben nem hianyos a
,.képzettsége”.

A mesterséges intelligencia tehat kiilonb6zé potenci-
alis elonyoket jelent a vallalatoknak (és tovabbi szerveze-
teknek is) az emberi munkaerével szemben:
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* csokkeno koltségek,

* gyorsasag, pontossag, rugalmassag, jobb mindség,
kovethetdség és magasabb ligyfélelégedettség,

* jogszerlibb, szabalykovetd miikodés,

» munkavallaloi elégedettség és novekvé hozzaadott
érték (nem kedvelt munkafolyamatok megsziinése,
eltinik a monotonitas, egyszertibbé valik a munka-
végzés, magasabb hozzaadott értékili tevékenységre
fokuszalhatnak a munkavallalok),

* piaci novekedés (a ndvekvo munkavallaloi és tigyfel-
elégedettség, és a fejlettebb termékek révén) (KPMG,
2017; EY, 2017).

Az MI mar most is szamos teriileten alkalmazhato, pél-
daul:

» az M1 képes hibamegeldzésre, pl. felismeri, hogy egy
gép meg fog hibasodni, miel6tt az megtorténne, ezzel
csokken a kockazat és a javitasi koltségek, meghosz-
szabbodik a gép élettartama,

* az MI képes megfelel6 logisztikai utvonalakat rajzol-
ni, amely alacsonyabb lizemanyagkdltségeket ered-
ményez; a soférokkel egyiitt dolgozva pedig képes
tanacsokat adni, hogyan kell tigy vezetni, hogy az az
autonak is elényds legyen,

* a mesterséges intelligencia képes gyorssa és haté-
konnya tenni az ligyfélszolgalatokat, mikdzben csok-
kenti a koltségeit (McKinsey, 2019).

A kisebb MI-bevezetések sikerén felbuzdulva egyre tobb
vallalat vezet be MI-megoldasokat az tizleti folyamatok
minden teriiletén. Mindemellett fontos rogziteni, hogy a
magas szintll (emberi) tudas tovabbra is fenntarthato kom-
petitiv elénydket jelent (Hortovanyi, 2016; Pueyo, 2016) és
fog jelenteni, igy az emberi munkaerd teljes kivaltasara
egyeldre nem fog sorkeriilni, azonban akadnak olyan terii-
letek, melyeknek akar a teljes automatizacidja lehetséges.

A teljes automatizacid — Az MI-megoldasok
helyettesitik az emberi munkaerdt

A teljes automatizalas el6szor a fizikai sikon valosul(t)
meg: kezdve az (Elet)veszélyes feladatok kivaltasaval (pl.
bombakat hatastalanitd robotok), folytatva a nagy felelds-
ségl feladatokkal (pl. repiildk, trjarmlvek iranyitasa).
Az MI ezt az automatizacios folyamatot szellemi sikra
tereli, és ezzel az emberek teljesen ki lesznek iktatva a
folyamatokbol, hiszen mar nem lesz sziikség a tudasuk-
ra, a tapasztalatukra, szellemi képességeikre sem (Autor,
2015; Kim, Kim & Lee, 2017; Garcia-Murilloa, MacInnes
& Bauer, 2018; Pantea, Sabadash & Biagi, 2017; Dengler
& Matthes, 2018).

A szigortan emberinek hitt tulajdonsagok, mint példa-
ul a kreativitas, empatia, szocialis érzék, problémamegol-
do képesség, csak id6 kérdése, hogy elsajatithato legyen az
MI altal. Az MI nemcsak elsajatitani, de tovabbfejleszteni
is képes lesz az emberi tulajdonsagait, amig akar masod-
rendil Iényekké nem valik az ember mellette (Makridakis,
2017).

Az MI-megoldasok annyival olcsobban, gyorsabban és
jobb mindségben végzik el a munkat, hogy a vallalatok
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ra lesznek kényszeritve az alkalmazasukra, ha verseny-
ben akarnak maradni. Az embereket betanitani, atképezni
id6, amig az MI-megoldasokkal torténd helyettesitéssel
azonnali sikereket lehet elérni (Silva & Lima, 2017; DeCa-
nio, 2016; Decker, Fischer & Ott, 2017). A problémakort
a masik oldalrél nézve, a modern technologia csak akkor
képes felvaltani az emberi munkaerdt, ha koltséghaté-
kony (Loi, 2015; Frey & Osborne, 2017). Amig az emberi
munkaerd koltsége kevesebb, mint az 0j technologiag, a
vallalatok tisztan piaci alapon dontenek az automatizacié
ellen. Emellett, amig gyorsabb egy embert betanitani és
atképezni, mint egy gépet atkalibralni, szintén a hus-vér
munkaerd keriil ki gyéztesen (Frey & Osborne, 2017).
Azonban az MI-megoldasok ara fokozatosan csokken, igy
az emberi munkaerd alkalmazasa egyre kevesebb teriile-
ten versenyképes.

Az MI-megoldasok alkalmazasa tovabb néveli a
munkaerd-polarizaciot

Az 1980-as évek ota erdteljesen észlelhetd jelenség a mun-
kaerd-polarizacio (Acemoglu, 2000, Acemoglu & Autor,
2010, Autor 2010). A digitalizacio és a munkaerd-pola-
rizacié hatasat sokan vizsgaltak (Acemoglu & Restrepo,
2018b; Titan et al., 2014; Chow & Wong, 1999; Garcia-Mu-
rilloa, Maclnnes & Bauer, 2018; Mitchell & Brynjolfsson,
2017; Frey & Osborne, 2017), bar hianyzik az MI hatasait
vizsgalo alapos kutatds, de e kutatasok jo kiindulopontot
adhatnak az MI hatasainak vizsgalatahoz.

A jelenség lényege, hogy a munkaerépiac egy ho-
mokora alakot vesz fel, amelyben a magas képzettséget
igényld és magas javadalmazast és az alacsony képzett-
séget igényld és alacsony javadalmazasu munkak szama
drasztikusan megnd, amig a kozotte elhelyezkedd kdzepes
szintli végzettséget igényld ¢és javadalmazasi munkak el-
tiinnek (Goos, Manning & Salomons, 2014

Az emlitett kozépréteg azért tlinik el, mert az altaluk
végzett munkak kdnnyen automatizalhatok, ugyanis azok
gépi nyelvre kdnnyen lefordithat6, sokszor rutinfolyama-
tokat tartalmaznak (Frey & Osborne, 2017). A legtobb
iizletlancban mar van 6nkiszolgalé kassza, az Amazon
pedig mar olyan boltokat is Iétrehozott, ahol elég kisétalni
a kosarunkkal a karunkon, és a bolt tudni fogja, mit vit-
tiink el. A soférok munkajat hamarosan dnvezetd autok
veszik at, a konyvelésen szoftverrobotok végzik az admi-
nisztraciot, és nem is olyan sokara mar a bankok, allami
adminisztrativ szervek munkai is teljes mértékben az on-
line, automatizalt feliiletekre helyez6dnek at. A technolo-
giai fejlodésnek kdszonhetden a jovoben akar nem is lesz
sziikség specifikus munkakorokre, csupan kozosségi ala-
pon szervezett vallalatokra, ahol a menedzsment feladata
a célok kijelolése ¢s a stratégiaalkotas, amig a végrehajtast
a magasan képzett és egyenrangi munkavallalok dsszes-
sége végzi Onszervezd modon, a technoldgiai eszkozok
segitségével, akar egymas ,szakteriileteit” is atfedve.
E modellben az egyszerii, rutin munkakat teljes mérték-
ben gépek végzik el (Hirsch & Kreinsen, 2016).

Szintén meghataroz6 munkavégzési modszer lesz — a
mar manapsag is nagy sikernek drvendé — platformalapt
munka, pl. digitalis nomadok, Uber/Lyft soférok, Net-
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pincér futarok munkaja. Kvazi munkaszerzédés nélkiili,
ad-hoc megbizatasokon alapuldé munkak ezek, melyek
elvégzéséhez elengedhetetlen a platformok hasznalata
¢és a megfelel6 digitalis eszk6zok megléte (laptop, tablet,
okostelefon stb.). A platformgazdasag egyfajta kiszerve-
z¢ési modszer, amely a digitalis irastudo lakossagra épitve
hozza 6ssze a munkaerdpiac kinalati és keresleti oldali
szereplGit, mikdzben a hagyomanyos gazdasagban leépi-
téseket okoz, lasd a taxisoférok példajat (Mako & Illéssy,
2020).

A vilagban tapasztalhaté ndvekvd egyenlétlenség is
raerdsit a folyamatokra, ugyanis kisszamu elit és az egyre
ndvekvo szamu hatranyos rétegek sajatos munkamegosz-
tast vesznek fel. Az elit csak a magas képzettséget igényld
¢s magas javadalmazasu munkakat fogja elvégezni, ré-
szint mert megorokli éket, részint mert képes lesz megfi-
zetni a megfelel oktatast ezen munkakorok betdltéséhez,
amig a jovedelmi szakadék masik oldalan allok kiszolgal-
jék az elitet pl. féznek, mosnak rajuk, vezetik az autojukat
(Makridakis, 2017; Garcia-Murilloa, Maclnnes & Bauer,
2018; Goldin, 2017; Allen, 2017, Nam, 2019).

Megmaradnak tehat azok a munkak, de varhatéan
ezek is jelentdsen atalakulnak, amelyeknél az emberi je-
lenlét elkeriilhetetlen, mert:

* a fogyaszto igényli (pl. orvos),

*az automatizacio nem képes kielégiteni minden

igényt (pl. egyedi mestermiveket készitok),

* a teljes automatizacio lehetetlen (pl. akadémikusok,

gondozok, szakacsok, kutatok),

* ellendrzési feladatok ezt megkovetelik (pl. mindség-

biztositas, mesterséges intelligencia trénerek vagy
programozok, biztonsagi szakemberek).

A munkaer6-polarizacié okozta hatasok egyben rosszab-
bul fogjak érinteni az alacsony képzettségli munkaerot,
ugyanis az 6 atképzésiik, esetleges szakmavaltasuk nehe-
zebben kivitelezhetd, mint a magasan képzett munkaerd
esetében (Bowles, 2016).
A hatasok a kovetkezOképpen is csoportosithatok
(Degryse, 2016, pp. 17-18):
» munkaatalakulas pl. platformgazdasag (Maké &
Illésy, 2020),
» munkavaltozas pl. emberek nélkiili vallalatok, don-
téshozo rendszerek,
» munkalétrehozas pl. j iparagak megjelenése,
» munkarombolas pl. automatizacio, robotok.

A technologiai munkanélkuliséget ellensulyozo
tényezok

A technolégiai munkanélkdiliség ellensulyozasa
torténelmi kontextusban
Az eddigi ipari forradalmak torténete alapjan a technolo-
giai fejlédés tobb munkahelyet teremtett, mint amennyit
megsziintetett, és a gépek mellett az emberi munkaerd fej-
16dését is magaval hozta (Degryse, 2016).

Ha megvizsgaljuk a munkaerdpiac torténetét, lathat-
juk, hogy mar az els6 gépek megérkezése ahelyett, hogy
besziikitette volna a munkaerdpiacot, éppen hogy kiszé-
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lesitette azt. El9szor is lehetséget adott a szellemi mun-
kak kialakulasara (white collar job), melyek célja a fizikai
munkak megszervezése, 4j gépek megalkotasa lett (Fadel,
2014), késébb pedig a toborzastdl a stratégai tervezésig
rengeteg, igen sokrétli feladat keriilt ebbe a kategoriaba.

Masodszor, azon rétegek, amelyek ezeldtt kiszorultak
a munkaerdpiacrol, a gépeknek koszonhetden lehetdsé-
get kaptak a munkaba allasra. Gyakorta emlegetett pél-
da a manufakturak 1étrejotte, amelyek ahelyett, hogy egy
maroknyi képzett munkast foglalkoztattak volna, 29 kép-
zetlen munkasnak adtak feladatot ¢s megélhetést (Frey &
Osborne, 2017).

Az 1980 és 2007 kozott realizalddott munkahely-nd-
vekedés fele olyan uj munkahelyek 1étrejottéhez kothetd,
amelyek nem léteztek eldtte, és ezek meghatarozo része
szellemi munka. Az 1900-as évek elejével Osszevetve,
amikor a lakossag tobb mint 90%-a mezdgazdasagban
dolgozott, ma ez a szam kevesebb, mint 2%. Akkoriban
elképzelhetetlennek tiint, hogy szdz év millva ,,orszagkoc-
kazati elemzd” pozicioban fognak dolgozni az emberek
(Segal, 2018; Ahlgvist, 2005), mégis igy alakult.

Wilson, Daugherty és Morini-Bianzio (2017) szerint
nem elképzelhetetlen, hogy a jovoben mesterséges intelli-
gencia trénerekre, vagy olyan ,,magyarazokra” lesz sziiksé-
giink, akik segitenek megértetni a lakossaggal, hogy miért
hozott az életiikre vonatkozoan ilyen vagy olyan dontést
egy MI megoldas (az 0j eurdpai uniés GDPR adatvédelmi
torvény alapjan ilyen munkaerdre mar most sziikség van).

Onmegoldé mechanizmus(ok):

A lathatatlan kéz” elmélet

A ,lathatatlan kéz” elmélet, és ezen beliil a Say-dogma
alapjan a technologiai munkanélkiiliség nem fog bekovet-
kezni, ugyanis azt oSnmegoldé mechanizmusok meggatol-
jak:

* uj MI-megoldasokat hoznak létre, illetve vezetnek be
a vallalatokhoz, melyeket tovabbra is emberek hoz-
nak Iétre, vezetnek be, tartanak karban, illetve mene-
dzselnek, ezért ij munkahelyek jonnek létre (Pianta
& Vivarelli, 2000),

e az MI-megoldasok csokkentik a gyartasi/szolgal-
tatasi koltségeket, ami olcsobba teszi a termékeket,
igy a felszabadulo fogyasztoi extrajovedelem tjabb
keresletet teremt (Frey & Osborne, 2017; Pianta &
Vivarelli, 2000),

* a technologiai fejlédésnek kdszonhetd névekvo profit
altal lehetdség nyilik a bérek novelésére, ami tovabbi
keresletndvekedést hoz, igy tobb munkahely jon létre
(Pianta & Vivarelli, 2000),

* a technologiai fejlédésnek kdszonhetd névekvo profit
lehetéséget nyit a vallalatoknak a befektetésekre,
amik munkahelyeket hoznak létre (Allen, 2017),

« a technologiai fejlédéshez, és ezen beliil az MI-meg-
oldasokhoz kapcsol6dé innovativ Gtletekbdl vallal-
kozasok sziiletnek, amelyek munkahelyeket teremte-
nek mind az &tletgazdanak, mind mas embereknek
(Garcia-Murilloa, MaxInnes & Bauer, 2018),

» az emberek MI-megoldasok hasznalataval hatéko-
nyabb munkat tudnak végezni, igy az 6 hozzaadott



értékiik és jovedelmiik is novekedhet, bar a techno-
logia rohamléptékben fejlédik, feltételezhetd, hogy
még hosszu idén keresztiil lesznek olyan feladatré-
szek vagy teljes folyamatok, amelyekhez sziikség
lesz emberi munkaerdt alkalmazni (Gumbel, 2017);
Makridakis (2017) szerint az MI okos segitétars
lesz, mintsem az embert helyettesitd intelligens

eszkoz,

» a munkavallalok valtanak az 0j lehetdségekre, ahol
tobb jovedelemhez juthatnak. Mindemellett azok,
akik nem képesek strukturalisan valtani, adott eset-
ben kevesebbért is hajlandoak lesznek dolgozni, igy

nem valnak munkanélkiilivé (Hughes, 2014).

Gazdasagi szerkezetvaltas
Mar jelenleg is lathato, hogy a technoldgiai munkanélkiili-
ség kisebb mértékben fogja negativan érinteni a magas hoz-
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Felkészulés az Ml varhaté munkaeré-piaci
hatasaira

Az MI megoldasok terjedésével kapcsolatban szamos
adaptacios stratégia lehetséges mind egyéni, mind valla-
lati, mind kormanyzati szinten, melyek kiemelt teriileteit
mutatja be a 2. tablazat. Szamos adaptacios stratégia lehet
sikeres (Szabd, 2008) egy 1j technoldgia kapcsan, mégis a
trendek meghatarozasa, vagy korai észlelése segiti a meg-
feleld Iépések megtételét.

2. tablazat
A vallalatok, a kormanyzat és az egyének lehetséges proaktiv felkésziilési tertiletei
az Ml varhaté munkaerd-piaci hatasaira
Beavatkozasi & q 2 = .
teriilet Kapcsoldodo szakirodalom Villalat Kormanyzat Egyén
Gazdasagi (Allen, 2017) magas hozzaadott MI-ember kézponth MI-ember egyiittmii-
szerkezetval- | (David, 2017) értékii munkak magas hozzaadott kodési hajlandosag
tas (Dirican, 2015) MI-ember egyiittmii- | érteki tevékenységek | vallalkozo kedv
(Goldin, 2017) kodés tamogatasa egészségtudatossag
(Harari, 2017) id6skori karrierter- aktiv idéskor feltétele- |4j ,.karrierutak”
(Kim, Kim & Lee, 2017) vezeés inek megteremtése elfogadasa
(Loi, 2015)
(Mitchell & Brynjolfsson, 2017)
Oktatas (Coates, 2016) munkahelyi tanulds MI-ember kézpontt motivacio,
(Crawford & Calo, 2016) MI-ember kdzpontt oktatasi rendszer onfejlesztési képesség
(DeCanio, 2016) képzési tervek adokedvezmény a ,ta- | és elkotelezettség,
(Fadel, Trilling & Bialik, 2015) nulo” vallalatoknak life-long-learning,
(Hortovanyi & Ferincz, 2014, 2015) szabadon elérhetd
(Kim, Kim & Lee, 2017) tudas megfeleld ki- és
(Lee et al., 2016) felhasznalasa
(Mortensen & Vilella-Vila, 2012)
(Segal, 2018)
(Silva & Lima, 2017)
(Titan et al., 2014)
MI-vel (Allen, 2017) munkamegosztas, MI-ember egyiittmii- | Onkiteljesedés,
egytttmiikodo | (Hughes, 2014) atipikus foglalkoz- kodést tamogato prog- | vallalkozas,
munkaszer- (Garcia-Murilloa, MacInnes & Bauer, 2018) | tatas, ramok, MI-ember egyiittmii-
vezés (Makridakis, 2017) roviditett munkahét, |adozas igazitasa az kodés
(Goldin, 2017) MI-ember egyiittmii- | atipikus foglalkozta-
(Tegmark, 2017) kodés tashoz
Az emberi (Allen, 2017) onszabalyozas, tiltas, emberi munkaerdt fog-
munka mes- | (Loi, 2015) stratégiai megkiilon- | szabalyozas, lalkoztato vallalatok
terséges vé- | (Dirican, 2015) boztetes allami foglalkoztatas, |preferalasa
delme (Kim, Kim & Lee, 2017) adoztatas
(Mitchell & Brynjolfsson, 2017)
(David, 2017)
(Goldin, 2017)
Feltétel nél- | (Ackerman & Alstott, 2004) forrasok teremtése, allami jovedelmek tarsadalmilag
kiili alapjove- | (Allen, 2017) allami feladatok egy | atcsoportositasa, hasznos 6nképzés és
delem (Berman, 2018) részének atvallalasa kozszolgaltatasok o6nmegvalositas
(Goldin, 2017) racionalizalasa,

(Harari, 2017)
(Kangas et al., 2019)
(Loi, 2015)

(Parijs, 2003)
(Pateman, 2003)

allampolgarok neve-
lése

Forrés: sajat szerkesztés
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zéaadott értékl, az értéklanc felsdbb szintjein helyet foglalo
gazdasagi tevékenységre koncentralo egyéneket, vallalato-
kat és orszagokat (Allen, 2017; David, 2017; Dirican, 2015;
Loi, 2015; Mitchell & Brynjolfsson, 2017), ezért a gazdasa-
gi szerkezetvaltaskor az ilyen tipust tevékenységeket kell
prioritasként kezelni (Harari, 2017). Tehat az MI-megolda-
sok fontos szerepet kell, hogy kapjanak a gazdasagi szer-
kezetvaltasban, mivel ezek segitségével az emberi munka
hozzaadott értéke novelhetd (MI-ember egyiittmiikddés).

A fiatalok tapasztalatlansagukbol adododan egysze-
riibb, jobban automatizalhaté feladatokat latnak el, azért
az MI altal okozott technologiai munkanélkiiliségnek is
jobban ki vannak téve. Azonban éppen a fiatalok lehetnek
fogékonyak az MI-ember egyiittmtkddésre, ezzel potolva
tudashianyukat, és alakithatnak ki lényegesen magasabb
hozzaadott értéket teremtd munkahelyeket, vallalkozaso-
kat. Emellett, a kotelezé nyugdijazas bevezetésével elér-
hetd lenne, hogy a fiatalok konnyebben munkéhoz jussa-
nak, méghozza magasabb hozzaadott értéki munkahoz.
A fejlédo egészségtudomanynak kdszonhetéen, az embe-
reknek lehetdségiik lenne nyugdijas éveiket aktivabban és
egészségesebben eltdlteni, ami 6sztonzodleg hathat a korai
nyugdijba vonulasra (Kim, Kim & Lee, 2017).

A javadalmazas nélkiil végzett munkak (pl. gyermek-
nevelés, hazimunka) allam altali elismerése és javadal-
mazasa j munkalehetdségeket teremtene, mikozben a
tarsadalmat is szolgalna. A nagysziilok szamara lehetévé
lehetne tenni, hogy gyermekgondozasi céllal otthon ma-
radjanak az unokaikkal (masodik karrier), igy is 0szt6noz-
ve Oket a korai nyugdijba vonulasra, mely szintén kettds
célt szolgalna: munkahelyek teremtése a fiatalok szamara
¢s tarsadalmi szolgalat (Goldin, 2017).

Emellett lehetséges az iddsek aktiv munkaéveinek a
meghosszabbitasara is MI-megoldasok segitségével, ezzel
az aktiv keresék szama novekedhet, ami az elkdlthetd jo-
vedelmek ndvekedésével tovabbi jolétet eredményez (fel-
téve, hogy van elég munkalehetdség).

Oktatas

A vilag legtobb orszagaban a jo oktatas és foleg a felsdok-
tatas, rendkiviil draga, ezért a gazdag rétegek kivaltsaga.
Emiatt elveszik a tehetség, egyoldaluva alakul at a tudo-
manyos €let és csokken a kutatasok diverzitasa (Lee et al.,
2016).

Mindez 6nmagaban egy megoldand6 probléma, am a
hossztl tavi munkavallaléi versenyképességhez a meg-
felel6 oktatason keresztiil vezet az ut. Megfeleld oktatas
alatt egy olyan oktatasi rendszert értiink, amely olyan tu-
dast ad at, aminek birtokaban a fiatalok képesek a modern,
digitalis vilagban versenyre kelni, illetve kollaboralni az
Ml-vel. A megfeleld oktatas viszont jelenleg még a vilag
legfejlettebb részein sem all feltétleniil mindenki rendel-
kezésére.

Az elmult koriilbeliil szaz évben a vilag mezégazdasa-
gibol elobb ipari, majd szolgaltato tarsadalomma alakult
at, az oktatasi rendszernek elég ideje volt alkalmazkodni
¢s atalakitani a modszereit. A mostani valtozasok par év-
tized alatt boritjak a feje tetejére a munkaerdpiacot és az
oktatas reakcioideje igen lassu (Segal, 2018).
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Sziikséges lenne tobb hangstlyt fektetni tehat a valodi,
hasznos készségek elsajatitasara, amelyek versenyképes-
sé teszik az embert az MI-vel szemben. Ilyen készségek a
problémamegoldas, kreativitas, rugalmassag, alkalmazko-
doképesség (Coates, 2016) és a STEM (tudomany, techno-
logia, mérnoki ismeretek, matematika) tudas (Kim, Kim
& Lee, 2017). Sziikséges lenne, hogy a vallalatok is folya-
matosan képezzék munkavallaloikat un. on-the-job-trai-
ningek keretében (DeCanio, 2016; Hortovanyi & Ferincz,
2014, 2015; Arntz et al., 2016), hogy potoljak a hagyoma-
nyos oktatasi rendszer hianyossagait, amely a lasst reak-
¢i6id6bol adodik sok esetben.

A tananyagot ezen kiviil ki kell béviteni: meg kell ta-
nitani a feltérekvo generacioknak, hogy hogyan hasznalja
(biztonsagosan) a modern technologiat, hogyan legyenek
képesek vallalkozni, tanulni, csapatban dolgozni, megfele-
16en fogyasztani médiatartalmakat, elemezni és hasznalni
adatokat, informaciot. Egyre fontosabba fog valni annak
megtanitasa is, hogy hogyan hozzunk létre egészséges
egyensulyt a virtualis és a valodi vilag kozotti életiinkben
(Fadel, Trilling & Bialik, 2015).

Osszességében, az MI koraban a folyamatosan ta-
nul6 (Gn. life-long-learning), 6nképzé ember idejének
kell eljonnie (Crawford & Calo, 2016). Ehhez pedig az
allam és az oktatasi rendszer csak jo alapot tud adni,
az ¢leten at tarto feleldsség viszont minden egyén val-
lat nyomja.

Az Mi-vel egylittmikédd munkaszervezés

Nemcsak a kormanyok, de maguk a vallalatok is tehet-
nek 1épéseket az emberi munkaerd megérzése érdekében.
Ahelyett, hogy leépitené¢k az 6sszes munkavallalot, meg
lehetne valositani egy MI-ember egyiittmiikodést, amely-
ben nagyobb hangsulyt fektetnének az emberek jollétére.
Az elmélet Iényege, hogy a kipihent, gyakran szabadsa-
gat t6ltd, kevesebb munkaoraban tevékenykedd, lelkileg
kiegyensulyozott dolgoz6 nagyobb produktivitassal dol-
gozik (Hughes, 2014). Emellett a technologiai fejlodés
érdekesebbé is teszi a munkakat a monoton, unalmas
részmunkak eltlintetésével (Garcia-Murilloa, Maclnnes &
Bauer, 2018).

Nagyobb hangsuly helyezddhet az atipikus foglalkoz-
tatasi formakra, mint a részmunkaidés foglalkoztatas, a
,,job sharing” (amikor az eredetileg egy embernek szant
munkat megosztjak kettd vagy tobb kozott), melyek ko-
z0s elénye, hogy nem valnanak a feleslegesnek nyilvani-
tott munkavallalok munkanélkiilivé, hanem eldnydsebb és
kevésbé megterhelébb koriilmények kozott folytatnak a
munkdjukat (Goldin, 2017).

Tegmark (2017) egy olyan lehetdséget is felvazol,
amelyben az emberek azt valasztanak , munkajuknak”
amit szeretnének, legyen az tanulas/tanitas, vloggolas,
vagy akar ,.krokodil mentalhigiénias szakértéve” valas.
Mivel a mesterséges intelligencia elvégez minden ,,sziik-
séges” munkat, elvégzi a I1élekdld feladatokat, az embe-
reknek lehetdségiik lesz kiteljesedni, akar donthetnek ugy
is, hogy egyaltalan nem dolgoznak (Makridakis, 2017), és
helyette megélnek mondjuk az allam altal biztositott felté-
tel nélkiili alapjovedelembdl.



Az emberi munka mesterséges védelme

A leghatékonyabban a mindenkori kormanyzatok képe-
sek beavatkozni az emberi munkaerd védelmében (Allen,
2017; Loi, 2015; Dirican, 2015; Kim, Kim & Lee, 2017;
Mitchell & Brynjolfsson, 2017, David, 2017; Goldin,
2017). A kormanyzat akar térvényben is tilthatja az emberi
munkaerd felvaltasat MI-megoldassal, vagy korlatozhatja
az erre iranyulo fejlesztéseket. A szigoru szabalyozas va-
16s tarsadalmi hatasai azonban sokszor pont ellentétesek
a torvényhoz6 szandékaval. Lehetséges, hogy egyes val-
lalatok Onszabalyozassal élnek, és szamukra megkiilon-
boztetd tényezo lesz az emberi munkaerd foglalkoztatasa,
azonban az MI-megoldasok versenyképességi tényezok,
ezért erés szabalyozasi korlatok esetén varhatéan kiska-
pukat keresnek majd, vagy mas, enyhébb szabalyozast
kovetd orszagokba telepiilnek. A kutatas-fejlesztést jobb
feliigyelni, mint betiltani. Fontos megjegyezni, hogy a
stratégiai megkiilonboztetés is csak akkor miikodik, ha
azt a fogyasztok elfogadjak, és hajlandoak a kevésbé ha-
tekony miikodés extra koltségeit megfizetni. Erre latunk
parhuzamot az etnocentrikus fogyasztas kapcsan.

Csak ugy, mint a nagy vilagvalsag alatt a New Deal
program részeként, a kormanyok maguk hozhatnak lét-
re munkahelyeket az embereknek allami beruhazasokon
keresztiil. Ehhez forrasokat az adorendszer atalakitasaval
is teremthetnek, magasabb adokat vethetnének ki a kevés
emberi munkaer6t alkalmazé vallalatokra (Kim, Kim &
Lee, 2017).

Feltétel nélkuli alapjévedelem

Gyakran emlegetett megoldasa a technologiai munka-
nélkiiliségnek a feltétel nélkiili alapjovedelem, mely egy
periodikusan (hetente, havonta, évente) folyositott pénz-
Osszeg (nem természetbeni juttatas), melynek felhasznala-
sa nincs feltételhez kotve. A forrast altalaban a befizetett
adok (vagy részvényekbdl szarmazo osztalékok, termé-
szeti eroforrasok bérbeadasabol szarmazo bevételek, pl.
olaj) adjak, és egy nemzeti vagy nemzetek feletti (pl. az
Eurépai Unio) politikai szervezédés altal jut el a jogosul-
takhoz (Parijs, 2003).

Pateman (2003) Ggy gondolja, hogy az alapjévedelem
képes lenne elérni, hogy a demokracia magasabb szintet
oltson, azzal, hogy az Okori gorogokhdz hasonloan, az
embereknek nem kellene a mindennapi megélhetésiikkel
foglalkozniuk, ezért képesek lennének a politikara és a
politikai dontések jobb megértésére koncentralni, emel-
lett aktivabban részt venni a politikai életben. Akkoriban
a rabszolgak biztositottak azt az erdéforrast, ami ennek a
koltségeit ki tudta termelni. Most az MI lenne a tarsada-
lom ,,rabszolgéja”.

A feltétel nélkiili alapjovedelem megvalosithatosaga
azonban egy igen vitatott koncepcio. El6szor is, még a leg-
gazdagabb, szocialisan érzékeny allamok (pl. Svédorszag)
sem képesek — jelenlegi gazdasagi és joléti rendszereik
mellett — kigazdalkodni az ehhez sziikséges forrasokat.
Fel kéne szamoljak a joléti allam vivmanyait, mint allami
egészségligy, nyugdij, oktatds vagy akar uthalozat-kar-
bantartas. Ha az utobbiak eltiinnek, és a jogosultaknak az
alapjovedelembdl kell megvasarolniuk mindezeket, nem
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biztos, hogy maradna elég pénziigyi eréforrasuk a lét-
fenntartasra is, ami ismét azt jelentené, hogy az allamnak
kellene beavatkoznia ¢s segitenie.

Masfeldl a feltétel nélkiili alapjovedelem a gazdagot
gazdagabba, a szegényt csak szegényebbé tenné (Berg-
man, 2004). Azokban az orszagokban, régiokban, ahol
nagyobb jovedelem all rendelkezésre, a nagyobb fogyasz-
tason ¢€s a fejlett technologiakba vald befektetéseken ke-
resztlil tovabb novelheti a rendelkezésre allo jovedelme-
ket.

Harmadrészt Ackerman és Alstott (2004) véleménye
szerint, az alapjovedelem sziikségtelenné tenné a hosz-
szu tavu gondolkodast és tervezést, hiszen a periodiku-
san érkez0 biztos jovedelem (amiért nem dolgoztak meg a
jogosultak) a manak ¢lés érzését erdsitené, a jovobe vald
befektetés helyett. A szerzéparos ezt az ellentmondast az-
zal oldana fel, hogy az alapjovedelmet egy 0sszegben fo-
lyositana eldre és ezutan a jogosultakon mulna, hogy Las
Vegasban teszik fel a piros hatosra vagy tandijat fizetnek
beldle. A rossz pénziigyi dontésekért maga a jogosult len-
ne felelds, am az allam megtenne mindent, hogy megfe-
leléen nevelje allampolgarait az alapjovedelem elvart fel-
hasznalasara.

A vilagon tobb helyen is folyik kisérlet az alapjove-
delem tarsadalmi hatasainak megismerése érdekében, de
egyelére hosszu tava kdvetkeztetéseket nehéz levonni. A
finn kisérlet elézetes eredményei szerint a jogosultak 6n-
bizalma ¢és jolléte javult, de munkaba allasi hajlandosaguk
romlott (Kangas et al.,2019). Az alaszkai alapjovedelem
mar az 1980-as évek ota létezik, mely pozitiv hatast gya-
korolt a szegénységi ratara, de novelte az alkoholfogyasz-
tast ¢s csokkentette a munkaba allasi hajlandésagot, amig
a fiatalok pedig kellemesebb vidékekre (pl. California)
koltdztek az alapjovedelemmel a zsebiikben, ahelyett,
hogy Alaszkaban helyezkedtek volna el (Berman, 2018).

A felkészllést nehezitd, bizonytalansagi tényezdk
és azok csékkentése

Amidta Frey és Osborne (2017) kimutatta, hogy az Ame-
rikai Egyesiilt Allamokban 1évé munkahelyek 47%-a
megszlnhet a negyedik ipari forradalom soran megjelend
technoldgiai fejlédés hatasara, mar tobb kutatas is megki-
sérelte ezt a szamot pontositani, vagy éppen mas orszagok
vonatkozasaban kimutatni. A teljes vilagra kiterjedd becs-
Iések a négymilliard megsziind munkahelytdl a 890 millid
ujonnan létrejové munkahelyig terjednek. Egyaltalan nem
mindegy azonban, hogy a fold keresdképes lakossaganak
fele munkahely nélkiil marad, vagy éppenséggel még sza-
mos betdltetlen allassal is szamolhatunk, mert annyi 0j
munkahely jon Iétre vilagszinten (Winick, 2018).

A rendelkezésre allo adatok hidnya a legnagyobb prob-
Iéma (Mitchell & Brynjolfsson, 2017), melyre megoldast
jelenthet az olyan adatvezérelt vallalatokkal valo koopera-
ci6, mint a LinkedIn vagy a Google, amelyek nap mint nap
generalnak olyan adatokat, amelyeknek nem latjak hasz-
nat, de a kutatok és az allami szervek hasznositani tudnak
(Rhisiart, Stormer & Daheim, 2016; Mitchell & Brynjolfs-
son, 2017), hogy jobban tudjak kdvetni a munkaerdpiac
valtozasait.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

Lill. EVF. 2022. 2. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2022.02.06



CIKKEK, TANULMANYOK

Ezen kiviil sziikséges lenne, hogy tarsadalmi kisérle-
teket finanszirozzanak és hajtsanak végre, hogy a megol-
dasi javaslatok varhato tarsadalmi hatasat feltérképezzék
(Makridakis, 2017; Dirican, 2015; Kim, Kim & Lee 2017,
Mitchell & Brynjolfsson, 2017; Crawford & Calo, 2016;
Harari, 2017).

ValoszinUsithetd, hogy ha megsziinnek (vagy 1étrejon-
nek) munkahelyek, azok nem egyenletesen fognak elosz-
lani a vilag orszagai kozott. Lesznek olyan orszagok, ame-
lyeket akar a cséd szélére is sodorhatnak az események,
amig mas orszagok éppen hogy megérzik majd a valtoza-
sokat. Az OECD szerint az észak-eurdpai orszagok, mint
Norvégia alig 6%-o0s, amig példaul a kelet-eurdpai orsza-
gok koziil Szlovakia 33%-0s munkavesztéssel szamolhat
orszagos szinten. Minden orszagnak sajat feleldssége,
hogy felmérje, hogy milyen mértékben érintett az automa-
tizacio altal és megfeleld intézkedéseket tegyen (Mitchell
& Brynjolfsson, 2017).

Az MI-megoldasoknak hamarosan nem okoz gondot
barmilyen irodai feladat ellatasa (Bergstein, 2018), a kér-
dés csak az, hogy a tarsadalmak meg is engedik-e, hogy
egy MI lassa el ezeket a feladatokat. Az egyén szintjén
kicsi az esély arra, hogy ne szembesiilne a munkajanak
MI okozta valtozasaval. Az lizleti élet szerepl6i, a tudoma-
nyos kozosség és még a kormanyok is valosziniisithetéen
jelentés MI-megoldas felhasznalokka valnak.

A felkésziilés soran megvalaszolandd alapvetd
kérdések

Melyek is az MI legfontosabb hozadékai? Parat mar most
is latunk: képesek lehetiink emberek egészségét és Eletét
kisebb kockazatnak kitenni, csokkenteni a balesetek sza-
mat, kiszamithatobba tenni a logisztikat, megbizhatobba
az orvostudomanyt és kornyezetkimélébbé az ipart.

Mi az MI hasznalat , fekete levese”? LegelOszor is a
nem megfeleld MI létrehozasa maga. Az Ml-nak egy
olyan —néha az emberek szamara is kibogozhatatlan — eti-
kus és moralis, explicit és emplicit tarsadalmi szabalyok
tengerében kell helytallnia, ahol az emberi cselekvést
meghatarozo szabalyok akar néhany kilométerre egymas-
tol €16 kozdsségekben is kiilonboznek. Mindezen feliil, e
szabalyok még az idében is valtoznak. Létezik-e egyalta-
lan olyan szabalyrendszer, egy alapértékrend, ami minden
a vilagon ¢16 kozosség értékrendjébe beilleszthetd, és igy
az MI viselkedése tarsadalmilag elfogadhatova valik? Ez
mar sokkal inkabb filozdfiai, mintsem informatikai kér-
dés, mégis a kettonek kéz a kézben kell megvalositania,
ha létezik.

A masik probléma a biztonsagossag kérdése. A kezde-
ti fejlesztési fazisokban vétett hiba egy dnmagatol tanuld
rendszert alapjaiban tesz tonkre. Még egy tokéletes kez-
deti algoritmusnak is szamos veszélye van: rosszindulata
(avagy éppen naivan joindulatu) kiilsé beavatkozas, kont-
rollvesztés, kritikus infrastruktira-dsszeomlas, vagy akar
a rendszer hatalomatvétele az ember altal ,,uralt” rendsze-
rek felett. A lehetséges szcenariokkal nemcsak a fantaziai-
rodalom, de a tudomanyos igényességgel megirt tanulma-
nyok is foglalkoznak (Pistono & Yampolskiy, 2016; Glenn
& Gordon, 2004)
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Szamos kockazat mar most is latszik: hiszen a ko-
z0sségi média és a dark web hasznalat soran személyes
szférankbol mar most is sokat felaldozunk. Emellett az
MI-hasznalat ujabb fiiggdséget és kitettséget okozhat az
MI kontrollalojaval szemben, ami lehet egy kivaltsagos
csoport, orszag, vagy akar az MI maga. A kérdés, amit
fel kell tenniink magunknak, hogy mindez megéri-e azért
cserébe, hogy tobb szabadidonk legyen és kényelmeseb-
ben ¢éljiink?

A munkanélkiili tarsadalom teljesen mas gazdasagi
és politikai berendezkedést kivan meg, mint amivel most
rendelkeziink, és jelenleg nehéz latni, hogyan és miként
tudjuk majd ugy atszervezni életiink minden aspektusat,
hogy egy miikddoé tarsadalom j6jjon ki a végén eredmé-
nyil. Ha nincs munkank és munkabériink, mibél fogunk
¢Ini? Tud-e az MI mindannyiunkrol gondoskodni, és
olyan ellatorendszert kialakitani, amely biztositja az em-
berek igényeinek megfeleld ¢életkdrilményeket?

Ha nincs munkank, mi fog 0sztondzni minket arra,
hogy reggel kikeljiink az agybol? Képes-e vajon minden
emberi Iény hasznosan eltdlteni a hirtelen raszakadt ren-
geteg szabadid6t vagy inkabb devians viselkedési formak-
ba fog menekiilni (alkohol, drogok stb.)?

Mi torténik majd a tarsadalom azon csoportjaival,
vagy a vilag azon allamaival, akik nem férnek hozza MI-
hoz, illetve nem gyakorolnak kontrolt felette? Varhatoan
tovabb nének majd a tarsadalmi egyenlétlenségek, a tar-
sadalmi polarizacio?

Mennyi idénk van felkészilni?

E kérdés megvalaszolasara tobb szcenarid azonositha-
td. Az elsé szcenarid szerint soha sem lesz elég fejlett
az MI-technologia, igy nem lesznek jelentdsek a hatasai.
Ebben az esetben a felkésziilés is felesleges. Azonban ez
a szcenarié mar most is megddlni latszik, hiszen szamos
MI-megoldas hasznalata mar gazdasagosan és hatékonyan
alkalmazhato.

A masodik szcenario szerint az MI bizonyos munka-
helyeket megsziintet, mig masokat létrehoz, de nem okoz
jelentds technologiai munkanélkiiliséget, sot lehet, hogy
tobbletmunkahelyeket teremt. Ebben az esetben fontos az
emberek felkészitése az MI-ember egyiittmiikddésekre,
illetve a strukturalis valtozasokra is alkalmassa kell ten-
ni Oket. Ezt a felkésziilést pedig mar ma el kell kezdeni,
ugyanis a kialakulé 0j munkaerd-piaci strukturaban az
fog versenyelonnyel rendelkezni, aki minél hamarabb el-
kezd tanulni és alkalmazkodni.

A harmadik szcenario szerint az M1 jelentds technolo-
giai munkanélkiiliséget eredményez, és azt a 1étrejovo 1ij
munkahelyek nem ellensulyozzak. Ebben az esetben a tar-
sadalmi berendezkedés alapjait sziikséges ujragondolni,
hiszen az embereknek hirtelen sok szabadidejiik lesz, mi-
kozben a korabbi értékrendszerek érvényiiket vesztik. A
felkésziilést ebben az esetben mar nem ma, hanem tegnap
el kellett volna kezdeni, ugyanis a bekovetkezo valtozasok
olyan drasztikusak lesznek, hogy a tarsadalmat és a gaz-
dasagot néhany ropke év alatt felkésziteni ra lehetetlen,
ugyanis az altalunk legvalosziniibbnek tartott becslések
szerint (lasd Baum et al., 2011), az MI-technolégia vala-



mikor a XXI. szazad kozepén lehet alkalmas az emberi
intelligencia tokéletes imitalasara, ami néhany rovid év-
tized csupan.

Jo hir viszont, hogy latszolag van még idonk feltérke-
pezni, milyen kdvetkezményekkel jar majd a megjelenése
a munkaerdpiacra és mit tudunk tenni ellene. Azonban
mar most biztosan kijelenthetd, hogy a mesterséges in-
telligencia olyan valtozasokat fog hozni, amilyet semmi-
lyen mas gép vagy robot sem hozott a tdrténelem soran.
Az MI-megoldasok terjedése sokkal gyorsabb, és mar a
kovetkez6 néhany évben is felvalthat szamos emberi 1ényt
a munkaerdpiacon. Az MI-ember egyiittmiikodésekre fel
kell késziteni az embereket, és ezt mar tdmegesen el kel-
lett volna kezdeni!

Osszegzés és kovetd kutatasok kijelolése

Az MI-megoldasok nagyaranyu terjedése varhato a kozel-
jovoben, mivel szamos teriileten képesek mar iizleti hasz-
not hajtani. Ennek ellenére az M1 fogalmat, a benne re;jlé
lehetéségeket és veszélyeket, valamint a varhaté munka-
erdpiacra gyakorolt hatdsokat még kevésen ismerik. Ezt
a kutatasi rést részben betomve, de inkabb a kutatoi és a
vallalati szakemberek érdeklddését a témara helyezve, és
kovetd vizsgalatokat megalapozva szisztematikus szak-
irodalomkutatast végeztiink.

Az MI fogalmat vizsgaltuk természettudomanyi és
tarsadalomtudomanyi megkozelitésbdl is. Ezt kovetden
felhivtuk a figyelmet az MI hasznalataval kapcsolatos leg-
jelentésebb biztonsagossagi és etikai aggodalmakra.

A cikk f6 részében az MI varhaté munkaerd-piaci
hatasait vettiilk szamba, azonositva azokat a tényezoket,
melyek a technologiai munkanélkiiliséget (f)okozzak, és
azokat a tényezdket, melyek onmikddé mechanizmusok
keresztiil, vagy éppen tudatos beavatkozassal ellensu-
lyozhatjak. A jelen cikkben meghatarozott tényezok egy
késobbi szimulacio, vagy empirikusan igazolhatdé modell
alapjaul is szolgalhatnak.

A cikk szerzdi tudatos felkésziilésre és minél hamarabbi
cselekvésre 0sztonzik a vallalatokat, a kormanyzatot és az
egyéneket is, melyek alapja a munkavallalok felkészitése
az MI-megoldasokkal torténd egyiittmiikodésekre. Ehhez
megfeleld gazdasagi szerkezetvaltasra, az oktatasi rendsze-
rek és a munkaszervezés jelentés megujitasara van sziik-
ség. Védekezd stratégia lehet az emberi munka mestersé-
ges védelme, ami véleményiink szerint legfeljebb atmeneti
intézkedés lehet. Emellett a feltétel nélkiili alapjovedelem
okozza a legnagyobb dilemmat, hiszen az megoldast jelent-
het az emberek megélhetésére, amennyiben annak forrasat
a technologiai hatékonysagjavulas (vagy atmenetileg mas
erdforras) finanszirozni tudja, és az emberek a hirtelen je-
lentkez6 szabadidejiikben ,,feltalaljak magukat™.

Ugyan szamos tisztazatlan kérdés van az MI kapcsan,
de ami mar most latszik, hogy jelentdsen atformalja tarsa-
dalmunkat, és a hatasaira vald felkésziiléssel mar most is
késésben vagyunk, mind a hazai vallalatok, a kormanyzat
¢és az egyéni szinten is.

Ugy véljiik, hogy a jelenlegi munkavallalok és a jové
generacioinak felkészitése a bekdvetkezd valtozasokra
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tehat sziikségszerti. A felkésziilés viszont nem meriilhet
ki abban, hogy atformaljuk az oktatast vagy uj szemlélet-
modot vezetiink be gyermekeink nevelésében, amelyben
nagyobb hangsulyt kap a technologiaval egytittélés.

Ahogy a COVID-19 elleni vakcina kutatasanal is meg-
sziiletett egy nemzetkdzi egyiittmiikodés, ugyanugy az
MI fejlesztéseknél is Ossze kell hangolni a kutatasi ira-
nyokat, megfeleld tokével kell felruhazni a fejlesztd intéz-
ményeket, hogy ne csak néhany technologiai nagyvallalat
laborjaiban folyjon a kutatas, hanem a nagy nyilvanossag
elott, kozosségi szervezddeésben. Ezzel elkeriilhetjiik a
,rosszindulat” MI megjelenését, és egyben képesek le-
hetiink kdzkincesé tenni a technologiat, elkeriilve egy-egy
vallalat vagy orszag monopolhelyzetét.

Az MI hasznalatat megalapozo (jog)szabalyrendszerre is
sziikség van, amelyen keresztiil tisztazni lehet a feleldsségi
koroket, biztonsagosabb és megbizhatobb lehetne az alkal-
mazasi kdrnyezet. Emellett természetesen sosem felejthetjiik
el az egyén felelosségét. Legyen barmilyen bebiztositott az
MI kiils6 és bels6 kornyezete, az emberi tényez6 sosem kii-
sz0bdlhetd ki. A technologiai fejlodést leallitani nem lehet, de
megtanulhatunk egyiitt élni vele, sajat elényiinkre alakitani.
Ehhez nemcsak az MI-n kell ,valtoztatnunk™, hanem sajat
magunkon is. A cél, hogy neveljiik ki a robotot az emberbdl,
¢és induljunk meg egy olyan fejlédési uton, ahol az embernek
igazan, a sz jo értelmében vett embernek kell csak lennie,
mig az embertelen, 1élekdld munkak megmaradnak a gép-
nek, és mi pedig kiélhetjiik kreativitasunk, alkotokedviink,
tobb id6t szentelhetiink a kozosségépitésre €s fenntarthato,
eléremutat6 fejlodés kiépitésére.

Tervezziik olyan kutatasok folytatasat, mely konkrét
MI-megoldasok kapcsan mutatja be a munkakdrnyezet at-
alakulasat, és az ott adhato sikeres valaszokat. Emellett az
azonositott tényezoket modellekben szeretnénk felhasz-
nalni, amelyek pontosabb képet adhatnak a lehetdségekrol
¢és a veszélyekrdl, vagyis a munkaerdpiac varhato atala-
kulasarol.
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