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KISS CSABA — HARMAT VANDA — MILASSIN ANDA

A ROBOTIZACIO TERNYERESEVEL KAPCSOLATOS
ATTITUDOK MAGYARORSZAGON

ATTITUDES TOWARDS THE RISE
OF ROBOTIZATION IN HUNGARY

A technoldgiai fejlédés révén szamos terlleten, koztik vallalati kdrnyezetben is megjelenik az ember-robot kollaboracié. A
munka természete és a foglalkozasok a jovében alapjaikban alakulnak at. E kihivasok sikeres kezelésének egyik feltétele a
robotok elfogadasa, amelynek kialakulasat egyebek mellett az egyének attitlidjei befolyasoljak. A szakirodalmi attekintés
azon elméleti cikkek eredményeit szintetizalja, amelyek a robotokkal kapcsolatos beallitédas alakulasara hato faktorokra
fokuszalnak. Jelen cikk célja a robotizacié térnyerésével kapcsolatos attitlidok alakuldsanak vizsgalata Magyarorszagon,
melyhez adatfelvételt a European Value Survey (EVS) legutobbi adatgydjtése biztositotta, az adatelemzést pedig klasz-
terelemzéssel, valamint ANOVA modszereivel végezték a szerzék. A robot munkaerdvel kapcsolatos attitldkutatas rele-
vancidja megkérddjelezhetetlen, és hazai mintan végzett hasonld kutatas ezidaig nem szlletett.

Kulcsszavak: ember-robot interakcio, robot munkaerd, attittid, attitidvizsgalat, EVS, a munka jovéje, klaszterelemzés

Technological advances are introducing human-robot collaboration to many areas, including the corporate environment.
The nature of work and occupations will thus change fundamentally in the future. One of the prerequisites for successfully
meeting these challenges is the acceptance of robots, which is influenced by, among other things, the attitudes of indivi-
duals. The literature review synthesises the results of theoretical articles focusing on the factors influencing the develop-
ment of attitudes towards robots. The aim of this paper is to investigate the evolution of attitudes towards robotization in
Hungary, using the latest European Value Survey (EVS) data collection, cluster analysis and ANOVA methods. The relevance
of attitudinal research on the robot workforce is unquestionable and, to date, no similar research on a Hungarian sample
has been conducted.

Keywords: human-robot interaction, robot workforce, attitude, attitude study, European Value Survey, future of
work, cluster analysis
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tobbek k6zott az egyének attitiidjei befolyasoljak. Attittd-
nek nevezziik azt a kozvetleniil nem megfigyelhetd, tobb
koriilmény és tényez6 altal meghatarozott belsé mentalis
folyamatot, amelynek eredményeként az egyén az 6t ko-
riilvevd €16 és élettelen entitdsokat pozitivan vagy nega-
tivan értékeli (Kohlmann, 2018). A robot munkaerdvel
kapcsolatos attitlidkutatas relevanciaja a kognitiv-kisérleti
szocialpszichologiai megkdzelitésbdl a beallitodas akcio-
ra gyakorolt hatasaval magyarazhato, mely Osszefiiggés-
bol kiindulva az egyének robot munkaerdével kapcsolatos
attitlidjeinek a megismerése elérejelezheti a robotok felé
iranyul6 magatartasukat.

gyre tobb teriileten — igy az oktatasban, egészségiigy-

ben, hadaszatban (Darling, Nandy & Breazeal, 2015;
Breazeal, 2003; Fong, Nourbakhsh, & Dautenhahn, 2003;
Taddeo & Floridi, 2018), valamint a vallalati kérnyezet-
ben is — alkalmazzak a robotokat — vagyis a kiilonbozé
feladatok végrehajtasara programozhat6 és az autonomia
bizonyos fokaval rendelkezd elektromechanikai szerke-
zeteket —, amely szamos gazdasagi-tarsadalmi elénnyel
jar (Dang & Liu, 2020), de egyuttal kihivasokat teremt
egyebek mellett az emberi és robot munkaeré integralasa
kapcsan (You & Robert, 2018). Az ember-robot kollabora-
cio feltétele a robotok elfogadasa, amelynek kialakulasat
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A robotokkal kapcsolatos attitiidoket vizsgald tanul-
manyok fontos agat képviselik az ember-robot interakcio
kutatasoknak (Nomura, Kanda & Suzuki, 2006; Nomu-
ra, Kanda & Suzuki, 2008; Syrdal, Dautenhahn, Koay &
Walters, 2009; Broadbent, Kuo, Lee, Rabindran & Kerse,
2010; Louie, McColl & Nejat, 2014), és egyre nagyobb je-
lentdségre tesznek szert (Dang & Liu, 2020) tobbek kozott
a robotok munkahelyi kérnyezetben valo jovobeni tome-
ges eclterjedésének kdszonhetéen (Manyika, Lund, Chui,
Bugin & Woetzel, 2017).

A nemzetkozi szakirodalom attekintése soran korvo-
nalazodnak a kutatok altal vizsgalt, robotokkal kapcsola-
tos beallitodas alakulasara hatod faktorok, melyek kozott
szerepelnek a demografiai tényezok (Katz & Halpern,
2014), a személyes tapasztalatok (Nomura, Kanda & Su-
zuki, 2006), valamint a kulturalis kontextus (Nomura,
Kanda, Suzuki & Kato, 2005; Dang & Liu, 2020). Mind-
ezek mellett az értékelt entitas jellemzoi is szerepet jat-
szanak az attitiidok kialakuldsaban, igy a robot emberhez
valo hasonlosaga (Katz & Halpern, 2014), a kognitiv ké-
pességeinek a szintje (Bergmann, Eyssel, & Kopp, 2012;
Demeure, 2011; Demeure, Niewiadomski, & Pelachaud,
2010; Fraune et al., 2017), valamint a robottal kapcsolatos
biztonsagérzet (Waytz, Cacioppo, & Epley, 2010; Waytz,
Heafner & Epley, 2014). A robotokkal szembeni attittidok
mérésére kiilonféle eszkozoket alkalmaznak a kutatok,
melyek koziil a leghivatkozottabbak a teriileten Nomura,
Kanda & Suzuki (2006) NARS (negative attitudes toward
robot scale), valamint Nomura, Kanda, Suzuki & Kato
(2008) RAS (robot anxiety scale) skalaja.

Ahogyan az elézéekben emlitettiik, a robotok fogad-
tatasat befolyasoljak a kulturalis kiilonbségek (Bartneck,
Nomura, Kanda, Suzuki & Kennsuke, 2005; Katz & Hal-
pern, 2014). Dang & Liu (2020) tanulmanyukban ramu-
tatnak arra, hogy az egyes kultarak emberrdl akotott képe
jelent6s hatassal van a robotokkal kapcsolatos attitiidok
kialakulasara. A szerzok hipotézise, hogy a nyugati kul-
tarak kevésbé nyitottak a robotokkal kapcsolatban, tekin-
tettel a statikus hiedelmeikre az egyén egyediilallosagara
vonatkozoan. Ezzel szemben a tavol-keleti orszagok di-
namikus perpesktivabol, azzal az eléfeltevéssel tekintik
az élettelen entitasokat, hogy az emberekhez hasoléan
lélekkel rendelkeznek (Dang & Liu, 2020, p. 2), igy e kul-
tarakra jellemzdbb, hogy a robotok alkalmazasaval kap-
csolatban pozitiv attitidokkel rendelkeznek. Robertson
(2018) ravilagit arra, hogy az eurodpai, illetve az amerikai
kultarakban a robotokat sok esetben természetellenesnek
¢és fenyegetonek abrazoltak, mig néhany azsiai kultara el-
sOsorban pozitiv és segitd szerepekben jeleniti meg dket.

Meg kell azonban jegyezni, hogy bizonyos kutatasok
eredményei azt mutattak, hogy az eltérd beallitodasok
nem magyarazhatok a kulturalis kiilonbségekkel (Haring,
Mougenot, Ono, & Watanabe, 2014), sokkal inkabb tulaj-
donithatok a technologidban valo jartassagnak (Bartneck,
Nomura, Kanda, Suzuki & Kennsuke, 2007).

Lathato az a gyakorlat, hogy a nemzetkdzi kutatasok
a kiilonbozo kulturak szerepének is figyelmet szentelnek
a robotokkal kapcsolatos attitiidvizsgalatokban (Bartneck
et al., 2005; Dang & Liu, 2020; Beno, 2019), tovabba a
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technologiaban valo jartassagra — mint a beallitodast ala-
kito tényezore is — hangstlyt helyeznek (Bartneck et al.,
2007). Hazai mintan végzett hasonlo kutatas ezidaig nem
sziiletett, igy jelen cikk célja a robotizacio térnyerésével
kapcsolatos attitiidok alakuldsanak vizsgalata Magyaror-
szagon, melyhez az adatfelvételt a European Value Survey
(EVS) legutobbi adatgytijtése biztositotta, az adatelem-
z¢st pedig a k-kdzéppontt klaszterelemzéssel, valamint az
ANOVA modszereivel végeztiik.

Cikkiink felépitését tekintve a bevezetést kovetden az
irodalmi attekintés keretében bemutatja a robotok munka-
erépiaci megjelenésével kapcsolatos attitiidoket, a robotok
altal nyujtott szolgaltatasokkal kapcsolatos attittidoket,
valamint a technologiai jartassag szerepét a robotokkal
kapcsolatos attitidok kialakulasaban. E fejezeteket a
modszertan targyalasa koveti, majd az eredményeket és a
kovetkeztetéseket ismertetjiik.

Irodalmi attekintés

A robotok munkaerdpiaci megjelenésével
kapcsolatos attittidok

Tobb kutatas azt prognoztizalja, hogy a jelenleg létez6
foglalkozasok jelentds része eltiinik a robot munkaerd
tomeges elterjedésének eredményeként (Brynjolfsson &
McAfee, 2014; Ford, 2015; Frey & Osborne, 2017; Chui,
Manyika & Miremadi, 2015). A technologiaoptimistak
allaspontja ezzel szemben, hogy az automatizacidé tobb
) munkakért fog létrehozni, mint amennyit megsziin-
tet (Berg, Buffie & Zanna, 2018, p. 4-5). Noha a robotok
munkaerdpiacra gyakorolt lehetséges hatasaival kapcso-
latban a szakirodalomban eltérd allaspontok jelennek meg
(Graetz & Michaels, 2015), az emberekben félelem alakult
ki azzal kapcsolatban, hogy a robotok atveszik majd a fel-
adataikat a munkahelyiikon (You & Robert, 2018; Takaya-
ma, Ju & Nass, 2008).

A jelenleg alkalmazasban 1évd robot munkaerdt zo-
mében az ipari robotok alkotjak (Moniz & Krings, 2016),
azonban egyre tobb professzionalis, autoném — konstans
emberi szuperviziét nem igényld —, mobil, kollaborativ,
szolgaltaté robot fog munkaba allni (Hinds, Roberts &
Jones, 2004). Az emberi és robot munkaerd integralasa
lehetévé teszi, hogy az emberek és a robotok specialis ké-
pességeik szerint osszak meg a munkat (Hinds, Roberts
& Jones, 2004), amely a hatékonysag novelése mellett
hozzajarul ahhoz, hogy az emberi munkaeré a monoton
rutinfeladatok elvégzése helyett a nagyobb kihivast jelen-
td, kreativitast és problémamegoldast igénylé munkakra
fokuszalhasson. A technolégiai fejlédés, valamint a robot
munkaerének torténd delegalasa kovetkeztében a mun-
ka természete és a foglalkozasok a jovoben alapjaikban
alakulnak at (Arntz, Gregory, & Zierahn, 2016; Bryn-
jolfsson & McAfee, 2014; Ford, 2015; Frey & Osborne,
2013; Hirschi, 2018). Az egyének tudasa eltéré a robotok
alkalmazasanak munkavégzésiikre gyakorolt hatasaival
kapcsolatban. Az el6bb bemutatott elonyok ismeretének
hianya, illetve a varhat6 valtozasokkal vald szembesiilés
hozzajarulhatnak a robot munkaerdvel szembeni negativ
attitildok kialakulasahoz.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LI EVF.2022.8-9.5ZAM/ISSN0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2022.08-09.01



CIKKEK, TANULMANYOK

Fontos megjegyezni, hogy a robot munkaerd hasznos-
sagaval kapcsolatos tudas ellenére is kialakulhat negativ
beallitodas az egyénekben, mely az attitiid bidimenziona-
lis konstruktumként valo megkdzelitésével magyarazha-
t6 (Armitage & Conner, 2004; Van Harreveld, Van Der
Plogt, & De Liver, 2009). E szerint az egyén attiidinalis
ambivalenciaval rendelkezik, vagyis szimultan alakit ki
pozitiv és negativ attitidoket az értékelt entitassal kapcso-
latban (Conner & Sparks, 2002). Nam (2019) kutatasaban
az allampolgarok attitiidjeit vizsgalta a robotok munka-
er6piaci megjelenésével kapcsolatban. A szerzé szintén
beemelte az attitlidok bidimenzionalis megkdzelitését az-
zal indokolva, hogy az egyének technologia felé iranyuld
lelkesedése ¢és a tarsadalmi kovetkezményekkel kapcso-
latos aggodalmai egyszerre lehetnek jelen. A technologia
tarsas-gazdasagi hatasaival kapcsolatos lehetséges attitii-
doket a bideimenzionalis megkozelitésbol az 1. tablazat
mutatja be.

1. tablazat
A technoldgia tarsas-gazdasagi hatasaival
kapcsolatos lehetséges attitlidok a bidimenzionalis
megkozelitésébol

A josolt nem kivanatos
események
kevesebb tobb
A josolt tobb OPTIMISTA KEVERT
kivanatos | o ocebb | SZKEPTIKUS | PESSZIMISTA
eredmények

Forrés: sajat szerkesztés Nam (2019, p. 41) alapjan

A matrix (/. tablazat) alapjan lathato, hogy a négy attittid-
kategoria koziil az optimista magas lelkesedéssel és kevés
aggodalommal jellemezhetd, mig a pesszimista éppen en-
nek az ellentéte, azaz sok aggodalommal és kevés lelkese-
déssel bir. A szkeptikus attitiidkategoria jellemzdje, hogy
mind a lelkesedés, mind pedig az aggodalmak alacsony
szintliek. Végiil, a kevert attitlidot képviseld egyének egy-
szerre fogalmaznak meg erételjes aggodalmakat és magas
lelkesedést (Nam, 2019). Nam (2019) kutatasi eredménye-
ibdl kideriilt, hogy az elébb bemutatott attit{idtipologia
mentén (/. tabldzat) a kutatasi alanyok 50%-a pesszimista
a robotokkal kapcsolatban, mig 19%-uk kevert attittiddel
rendelkezik.

A robotok altal nyujtott szolgaltatasokkal
kapcsolatos attittidok

A robotokat kezdetben csak ipari kornyezetben alkal-
maztak piszkos, veszélyes és kevés kihivast jelent6 (dirty,
dangerous and dull) munkak elvégzésére (Burke, Murphy,
Rogers, Lumelsky & Scholtz 2004; Takayama, Ju & Nass,
2008), azonban a technolégiak fejlodése lehetdvé tette in-
teraktiv szolgaltaté robotok megjelenését is (Hinds, Ro-
berts & Jones, 2004; Berg, Buffie & Zanna, 2018; Varrasi,
Di Nuovo, Conti & Di Nuovo, 2018). A szolgaltaté robo-
tok olyan autonom vagy fél-autonom, fizikai interfésszel
rendelkezd technologiak, amelyek a frontline miiveletek-
ben alkalmazhatdk és interakcioba 1épnek az emberrel
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(Belanche, Casalo, Flavian & Schepers, 2020; Chiang &
Trimi, 2020). Chiang & Trimi (2020) a professzionalis
szolgaltato robotok, valamint a személyes szolgaltato ro-
botok csoportjat kiilonbozteti meg. Mig a professzionalis
szolgaltato robotokat vallalati kdrnyezetben komplex fel-
adatok elvégzésre alkalmazzak, a személyes szolgaltato
robotokat az egyéneknek torténd segitségnyujtas céljaval
fejlesztik.

A szolgaltatd robotokkal kapcsolatos attitiidoket sza-
mos kutato vizsgalta tobbek kozott a turizmus és vendég-
latas (Kazandzhieva & Filipova, 2019), az egészségiigy
(Turja, Aerschot, Sarkikoski & Oksanen, 2018; Broadbent,
Tamagawa, Patience, Knock & Kerse, 2012), az idésgon-
dozas (Pigini, Facal, Blasi & Andrich, 2012; Beedholm,
Frederiksen & Lomborg, 2015) és az oktatas teriiletén
(Reich-Stiebert & Eyssel, 2015), tovabba az otthoni kor-
nyezetben is (Xu, Ng, Tan & Huang, 2015). E kutatasok
eredményeit a 2. tablazat foglalja 6ssze.

2. tablazat
A szolgaltaté robotokkal kapcsolatos
attitidkutatasok eredményei

Robotok
alkalmazasi
teriilete

Szerzé Moédszertan | Eredmény

Komplex,
gyorsan valto-
z0, hipotetikus,
inkonzisztens
attitidok.

Kazandzhie-
va & Filipo-
va (2019)

irodalmi
attekintés

turizmus-ven-
déglatas

Az egészség-
iigyi szakem-
berek negati-
vabb attittiddel
rendelkeztek
az altalanos
populécidhoz
képest.

P (ST [
i) gészségiigy

Az id6ések
pozitivabb
attitiidokkel
rendelkeztek a
dolgozokhoz és
a rokonaikhoz
képest.

kérddiv
fokuszcso-
port

Broadbent et

al. (2012) egészségiigy

A direkt fizikai
kontakt a ro-
bottal kevésbé
elfogadott, a
targyak moz-
gatasaban valo
asszisztencia,
a vészhelyzet
kezelése a
robot részérél
elfogadott.

kérdoiv
fokuszcso-
port

Pigini et al.

2012) idésgondozas




Robotok
alkalmazasi
teriilete

Szerzé Mboédszertan | Eredmény

A robot eltér6
szimbolikus
értékkel bir a
menedzserek
és az apolok
szamara. A
felhasznalok
nem mutattak
lelkesedést a
robot irant.

kvalitativ
interjuk

Beedholm et

al. (2015) idésgondozas

Semleges atti-
tlidok, inkabb
vonakodtak a
hallgatok az
oktatasi robot
hasznalatatol.

Reich-Stie-
bert & Eys-
sel (2015)

oktatas kérdoiv

A dolgozo
felnéttek cso-
portja szkepti-
kus volt a robot
megbizhato-
sagat illeten,
az idések vi-
szonylag pozi-
tiv attitidokkel
rendelkeztek,

a fiatalok
erdsebb elo-
itéletekkel
rendelkeztek a
robottal kap-
csolatban.

kvalitativ
interju

otthoni kor-
nyezet

Xu et al.
(2015)

Forras: sajat szerkesztés

A szolgaltatd robotokkal kapcsolatos attitlidkutatasok
eredményei — hasonléan a robot munkaerével szembeni
beallitodasvizsgalatok tanulsagaihoz — alapjan lathato,
hogy a felhasznalok ambivalens attitidokkel rendelkez-
nek az Oket segité robotokkal kapcsolatban, hiszen egy-
szerre latjak annak potencialjat és idegenkednek a veliik
folytatott interakcioktol azok mesterséges jellege miatt.
Kiilondsen nagy jelentdségiik van az emberszerti interak-
cidknak a betegek gondozasakor, hiszen 6k a szakszer(i
ellatas mellett érzelmi tdmogatast is varnak, melyet a tar-
sas képességek magas szintjével rendelkez6 antropomorf
robotok sem tudnak biztositani.

A technologiai jartassag szerepe a robotokkal
kapcsolatos attitlidok kialakulasaban

Tobb kutatasi eredmény alatamasztja, hogy a technologi-
aval kapcsolatos korabbi tapasztalatok is befolyasoljak a
robotokkal kapcsolatos attitiidok kialakulasat. Bartneck
et al. (2005) kutatasukban kiilonb6zé orszagok esetében
hasonlitotta 6ssze a robotokkal kapcsolatos attitiidoket. A
szerzOk arra jutottak, hogy az amerikai felhasznalok ke-
vésbé negativ attitidokkel rendelkeznek a robotokkal kap-
csolatban a mexikoi felhasznalokhoz képest, ugyanis az
utobbi egyének csoportja kevésbé szokott hozza a robotok
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jelenlétéhez. Nomura et al. (2006) vizsgalata azt bizonyi-
totta, hogy a robotokkal kapcsolatos korabbi tapasztalatok
csokkenthetik a robotokkal kapcsolatos szorongast, illetve
bizonytalansagot. Woods et al. (2007) kutatasabol kide-
riilt, hogy a technoldgiai jartassag hatassal van a robot
latos attitlidok kialakulasara. A szerzék eredményei arra
mutattak ra, hogy a technologiai ismeretekkel rendelkez6
alanyok a sajat személyiségjegyeikkel ruhaztak fel a robo-
tot, mig az elézetes tudassal nem rendelkez6 egyének nem
tudtak személyiséget tulajdonitani a robotnak.

Katz-Halpern (2014) tanulméanyabol azonban az deriilt
ki, hogy a kiilonféle technologiak hasznalataban jartas
egyének a tudasuknak kdszonhetden sokkal jobban latjak
a robotok tomeges elterjedésének lehetséges tarsadalmi
kovetkezményeit, ezaltal pesszimista attitlidot képvisel-
nek a robotokkal kapcsolatban, igy e kutatas ellentmond
az el6zéekben bemutatott vizsgalatok eredményeinek. A
technologia ismerete tehat nem sziikségszertiien jar egyiitt
a pozitiv attitlidok kialakulasaval.

Hipotézisek

A szakirodalom attekintése soran lathatova valt, hogy a
technologiai jartassag szerepet jatszik a robotokkal kap-
csolatos attitlidok kialakulasaban (Bartneck et al., 2005;
Nomura et al., 2006), am a technologia magas szinti is-
merete nem sziikségszerlien eredményezi a pozitiv bealli-
todas kialakulasat (Katz-Halpern, 2014). Ezen megallapi-
tasbol kiindulva fogalmaztuk meg az els6 hipotézisiinket,
mely szerint a digitalis aktivitas és a robotokkal kapcsola-
tos aggalyok szintje négy klaszterbe rendezhetd:

HI: A digitalis jaratlansag és a robotokkal kapcso-
latos aggalyok vonatkozasaban négy klaszter figyelheto
meg: magas digitalis jaratlansag és alacsony fokii robo-
tokkal kapcsolatos aggalyok; magas digitalis jaratlansag
és magas fokii robotokkal kapcsolatos aggalyok; alacsony
digitalis jaratlansag és alacsony foku robotokkal kapcso-
latos aggalyok; alacsony digitalis jaratlansag és magas
Jfoku robotokkal kapcsolatos aggalyok.

A robotok munkaerépiaci megjelenésének hatasaival
kapcsolatban a szakirodalomban nincs konszenzus (Graetz
& Michaels, 2015). Bizonyos kutatok fenyeget6 jovoképet
irnak le (Brynjolfsson & McAfee, 2014; Ford, 2015; Frey
& Osborne, 2017; Chui et al., 2015), mig mas szerzok sze-
rint a robotok megjelenése annyi 1j munkakdrt hoz létre,
mint amennyit megsziintet (Berg, Buffie & Zanna, 2018,
p- 4-5). A technolégia pesszimizmus és optimizmus nar-
rativai a kdzgondolkodasban is jelen vannak, hatast gya-
korolva ezaltal a robotok munkaerépiaci megjelenésével
kapcsolatos eltérd attitiidok kialakulasara. E megallapitas
alapjan fogalmaztuk meg masodik hipotézisiinket:

H2: Az egyes klaszterek szignifikans kiilonbséget mu-
tatnak abban a tekintetben, hogy mennyire tartanak az
emberek attol, hogy egy robot elveszi a munkajukat.

A szolgaltatd robotokkal kapcsolatos beallitodast
vizsgalod kutatasok eredményei azt mutattak, hogy az at-
titlidok markansan eltérhetnek (Xu et al., 2015): bizonyos
egyének latjak a robotok alkalmazasaban rejlé elénydket
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(Broadbent et al., 2012), mig masok idegenkednek a veliik
folytatott interakciotol (Reich-Stiebert & Eyssel, 2015),
illetve a robotok egyre ndvekvd szerepvallalasatol, mely
megallapitas mentén fogalmaztuk meg a harmadik hipo-
tézislinket:

H3: Az egyes klaszterek kozott szignifikans kiilonb-
seg érhetd tetten a robotokkal kapcsolatos szolgaltatasok
igénybevételével kapcsolatos attitiidékben.

Modszertan

A vizsgalat elvégzéséhez sziikséges adatokat a European
Value Survey és a World Value Survey legutdbbi, kdzos
adatfelvétele biztositotta (EVS/WVS, 2021). Az EVS egy
nagymintas, longitudinalis, kérd6ives adatfelvétel, amely
1981 ota tobb hullamban (az altalunk elemzett adatok a
hatodik hullam adatai) mérik fel azonos kérdések révén az
europai polgarok attitidjeit, értékeit, hiedelmeit. A hato-
dik hullam adatait 2021-ben publikaltak, az elérhetd leg-
frissebb adatokkal dolgoztunk. Jelen kutatasban az adat-
bazis magyarorszagi valaszadoinak adatait elemeztiik az
alabb részletezett kérdések vonatkozasaban.

A digitalis jaratlansagot nyolc kérdéssel ragadtuk
meg, majd egy dsszevont valtozot ebbdl formativ modon
képeztiink. Ennek jelentdsége abban all, hogy nem feltét-
leniil elvaras a kovariancia az elemek kozott, igy a Cron-
bach-alfa mutatoénak nincs relevancidja. A nyolc kérdés
arra kérdezett ra, hogy mennyire jellemzo a kitdltore,
hogy a bizonyos teriileteken hasznalja az internetet, a
kiilonb6z06 szamitastechnikai szoftvereket, alkalmazaso-
kat és altalaban a digitalis technologiakat. Egy minta-
kérdés: ,,... kikapcsolodas és szorakozas (szamitogépes és

valtozora futtatott fokomponens-elemzés (KMO = 0,625;
Bartlett-teszt (y* (3) = 749,3, p<0.001) szerint az dsszevont
valtozo az eredeti valtozok informacidtartalmanak ~66%-
at 6rzi meg, ami elfogadhatod, tekintve, hogy a valtozok
szama az eredetinek az egyharmada és ebben megtestesiil
az eredeti informaciomennyiség kétharmada.

A robotok munkaerdpiaci megjelenitése altal indukalt
félelmet a kovetkezd kérdésre adott valaszokbol képzett
valtozé segitségével szamszerusitettiik: ,,Mit gondol, az
On jelenlegi munkajat el tudnd végezni egy robot vagy
mesterséges intelligencia a jovoben?” A skala két végpont-
jai,,l —igen, teljesen ... 4 — nem, egyaltalan nem” voltak.

A robotokkal kapcsolatos szolgaltatasok igénybevéte-
lével kapcsolatos attitidoket 6t kérdés mérte, mindegyik
egy-egy szolgaltatasra vonatkozott. Ezek az alabbiak vol-
tak: ,,Egy robot végez el Ondn egy miitétet.”; "Robot segiti
a munkajaban.”; ,,Egy robot nytjt szolgaltatast és tarsa-
sagot Onnek, ha idds vagy gyengélkedik.”; , Termékeket
drén vagy robot szallit ki.”; ”’Sofér nélkiili autéban utazik
a forgalomban”. A skala végpontjai ,,1 — Teljes mértékben
kényelmetleniil érezné magat .... 10 — Teljesen kényelme-
sen érezné magat” voltak.

Eredmények

Az EVS magyar mintajanak elemszama 1514 {6, de az
egyes, elemzett kérdéseknél csak azokat a valaszadokat
vettiik figyelembe, akik minden, a kutatdsunkba bevont
kérdésre valaszoltak, igy végiil 967 f6 adatait elemeztiik.
A minta 55%-a n6, 45%-a férfi, a kor szerinti megoszlasu-
kat a 3. tablazat mutatja, mig a végzettség szerinti megosz-
last a 4. tablazat jeleniti meg.

3. tablazat
A minta életkor szerinti megoszlasa
Eletkor 15-24 éves 25-34 éves 35-44 éves 45-54 éves 55-64 éves 6;?;3:;:] Osszesen
n 140 182 222 169 152 102 967
% 14,5 18,8 23,0 17,5 15,7 10,5 100
Forrés: sajat szerkesztés
online jatékok, online szerencsejatékok és fogadasok)”. 4. tablazat

A skala két végpontja ,,1 — Teljes mértékben jellemzg ...
4 — Egyaltalan nem jellemz6” volt. A kérdésekre adott
pontok atlagabdl képeztiik a digitalis jaratlansagot meg-
ragado ismérvet.

A robotokkal kapcsolatos aggalyokat harom reflektiv
kérdés révén mértiik fel, majd 0sszetomoritettiik ezt egy
valtozova. A harom kérdés az alabbi volt. ,,A robotok és
a mesterséges intelligencia alkalmazasa miatt tobb mun-
kahely fog megszlinni, mint amennyit teremtenek.”; ,,A
robotok ¢és a mesterséges intelligencia a technologia olyan
formajat képviselik, amellyel ovatosan kell banni.”; ,,A
robotok ¢és a mesterséges intelligencia elveszik az embe-
rek munkahelyét”. A skala két végpontja ,,1 — Teljes mér-
tekben egyetért ... 4 — Egyaltalan nem ért egyet” volt. A
magas érték tehat alacsonyabb foku aggalyokat jelent. A
Cronbach-alfa érték 0,735 lett, ami megfelel6. A harom
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A minta iskolai végzettség szerinti megoszlasa

Alap
n 61

Kozép
586

Felso Egyéb
315 5

Forrés: sajat szerkesztés

Miel6tt elmélyednénk a hipotézisek vizsgalataban, érde-
mes a figyelmiinket a valtozokra 6nmagukban 6sszponto-
sitani. A leiro statisztikakat és a korrelaciokat az 5. tabla-
zat mutatja.

A robotokkal kapcsolatos aggalyokat megragado val-
tozo kozepes értéket kapott (2,02), mérsekelt szoras (0,71)
mellett. Altalanossagban kijelentheté, hogy a mintaba ke-
riilt személyek tobbségére nem jellemz6 az erdteljes ne-
gativ attitid a robotok kapcsan. A digitalis jaratlansagot
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5. tablazat

A mintaba kerilt valtozok leird statisztikai és korrelacioi

Atlag | Széras 2 3 4 5 6 7 8
1 | Robotokkal kapcsolatos aggalyok 2,02 0,71 1 0,020 | ,102%* | 206%* | 224%* | 137%* | 2]2%* | [95%*
2 | Digitalis jaratlansag 2,30 0,74 -0,020 |1 0,010 | -,166%* | -228** | -144%* | -267** | -216%*
Mit gondol, az On jelenlegi munkjat el
3 | tudnd végezni egy robot vagy mestersé- | 3,28 0,94 ,102%% 10,010 1 S073% | S 167F* | - 220%% | 127%F | - 120%*
ges intelligencia a jovében?
4 | Egy robot végez el Onon egy miitétet. 3,80 3,15 ,206%* | - 166%* | -073* |1 A91%% | A3]1%* | A78%* | 537**
5 | Robot segiti a munkéjaban. 5,54 3,22 J224%% | D08k | L 167*F | 491%* | ] A98*E | 641%% | 499%*
6 | C8y robot nyijt szolgaltatast s tarsasa- |y ) | 316 | 3pe | 1aqex | 200w | 3o | goger |1 498+ | 467+
got Onnek, ha id6s vagy gyengélkedik.
7 | Termékeket dron vagy robot szallit ki. 5,77 3,43 212%% | Z267F* | - 127%% | A78%* | 641*F* | 498**F | ] ,588%*
p E;)ior nélkiili autoban utazik a forgalom- 409 334 1054 | -216% | 120% | 537+ | 490w+ | ag7ee | ssgr+ |1
Forras: sajat szerkesztés
megragado aggregalt valtozo a kdzepesnél rosszabb érté- 1. dbra

ket vett fel (2,30). Figyelemre méltd, hogy nincs érdemi
korrelacio e két valtozo kozott. Ez arra enged kovetkez-
tetni, hogy célszertinek tlinhet e két valtozo kétdimenzios
terében klaszterelemzést végezni, mert tobbfajta mintaza-
ta lehet a két valtozo egyiittes alakuldsanak a mintaban.
A mintaba keriilt személyek kevéssé tartanak attol, hogy
a robotok elvennék a munkajukat (3,28). A robotokkal
kapcsolatos szolgaltatasok koziil a robotok altal végzett
mitétek bizonyultak a legkevésbé elfogadottabbnak a va-
laszok atlaga alapjan (3,80), ezt szorosan kdveti a robotok
altali idds- és beteggondozas elfogadottsaga (4,02), illetve
az Onvezetd személygépkocsikkal kapcsolatos vélekedés
(4,09). A robotok segitsége a munkaban, illetve a robotok
futarként vagy postasként torténd bevonasa mar kisebb
foku ellenérzéseket sziilt (5,54, illetve 5,77). Figyelemre
méltd, hogy mind az 6t kérdés esetén a szoras értéke vi-
szonylag magas (3 feletti).

Nem meglepd a robotokkal kapcsolatos aggalyokat
meérd valtozé pozitiv korrelacidja mind a robotok altal
elvett munkalehetéségre vonatkozo, mind pedig az ot,
robotizalt szolgaltatasra vonatkoz6 kérdéssel, hiszen a
robotokkal kapcsolatos aggalyokat megragadd valtozo
esetén a magasabb értékek jelentik a kisebb foku agga-
lyokat. A digitalis jaratlansag valtozdja negativan korrelal
az 6t kdvetkezményvaltozoval, a magasabb foku digitalis
jaratlansag tehat a robotok altali szolgaltatasok kisebb el-
fogadottsagaval jar egyiitt. A szakirodalom alapjan ezt is
vartuk az adatoktol.

A Kklaszterelemzést elészor a hierarchikus klasztere-
lemzés modszerével kezdtiik, hogy képet kaphassunk az
optimalis klaszterszamrol. A Ward-moédszert alkalmaz-
tuk, ebbdl kovetkezéen az euklideszi tavolsagok négyze-
tét alapul véve. Az agglomeracios tablazat adatai alapjan
felrajzoltuk az utolsé dsszevonasok kapcsan a koefficien-
seket szemlélteté vonaldiagramot (1. abra), hogy az un.
konyokkritériumra alapozva kiindulépontunk legyen a
tovabbiakban alkalmazand6 klaszterszamrol (Sajtos &
Mitev, 2007, p. 306-307).

Az agglomeracids tabla koefficiensének névekedése

1200,000
1000,000
800,000 |

600,000

Koefficiens

400,000

200,000

0,000
956 958 960 962 964 966 968

Osszevonas

Forrés: sajat szerkesztés

Az abra fliggdleges tengelyén leolvasva az értékeket, latha-
to a grafikonbol, hogy a koefficiens folyamatosan emelkedd
érték, amely a vizszintes tengely vonatkozasaban ott tart sza-
mot a figyelmiinkre, ahol hirtelen megugrik az érték. A viz-
szintes tengelyen azt latjuk, hogy a 967 elemii mintank ese-
tén 966 Gsszevonast kdvetden mar csak egy klaszter van, 965
Osszevonas soran kettd, €s igy tovabb. Mivel az abra szerint a
962-964 6sszevonasok kornyékén tapasztalhato a korabbinal
Iényegesen meredekebb ugras a koefficiensek értékében, igy
a 3-5 klaszteres megoldas tinik optimalisnak.

Ezt kdvetden minden potencialis klaszterszamra k-ko-
zepl klaszterezelemzést futtattunk. A kereszttablakat
elemezve és a Cramer-féle V-mutatot kiszamolva (6. tab-
lazat) megvizsgaltuk, hogy melyik klaszterszam esetében
sorolta be a két kiilonb6z6 modszer a legtobb megfigyelést
ugyanazokba a klaszterekbe.

Az eredmények Osszehasonlitdsa soran a V-mutaté a
haromklaszteres megoldas iranyaba mutatott, de ez a mu-
tatdo nem kotelezd érvényi dontési alap, a klaszterelemzés
eredményeinek gyakorlati interpretalhatosaga legalabb
ilyen fontossagu. Ez utdbbi a négyklaszteres megoldast jol
tamogatta, miutan megvizsgaltuk az egyes klaszterkozép-
pontok komponensenkénti eltérését a komponensatlagtol
(7. tablazat). gy a tovabbiakban a négyklaszteres megol-
dassal dolgozunk.
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6. tablazat
A Cramer-féle V-mutato értékei kiilonb6z6
klaszterszamok esetén

Klaszterszam
3 4 5
Cramer-féle
sksk ek ks
V-mutat6 értéke 0,849 0,743 0,728
Forrés: sajat szerkesztés
7. tablazat

Az egyes klaszterek komponensenkénti
atlagértékeinek eltérése a komponensatlagtol

1 2 3 4
Rf)botokkal kapcsolatos ag- 097 | -0.19 | -042 | 0.82
galyok
Digitalis jaratlansag -0,34 | -0,75 0,46 | 0,94

Forrés: sajat szerkesztés

Rogton szemléletessé és jol interpretalhatova valnak a
klaszterek, haa 7. tablazatot egy abran jelenitjiik meg Wasti
(2005) modszerét felhasznalva (2. abra).

2. abra
Az egyes klaszterek interpretalasa

1,20
1,00
0,80
0,60
0,40
0,20
0,00

0,20 Robotokkal kapcsolatos agga

N

komponensatlagt!

-0,40
-0,60
-0,80
-1,00

Az egyes klaszterek komponensenkénti
atlagértékeinek eltérése a

e L ODiLOF@  smm LODiHiFe e HiDiHiFe HiDiLoFe

Forrés: sajat szerkesztés

Az alapjan értelmeztiik és neveztiik el a klasztereket,
hogy a komponensatlagokhoz viszonyitva melyik kom-
ponens(ek) vonatkozasaban mutatnak atlag feletti vagy
az alatti értékeket. Mivel a kérddiv skalajan a nagyobb
értékek jelentenek nagyobb digitalis jaratlansagot, illetve
magasabb fokl aggalyokat a robotok kapcsan, igy ezt az
értelmezésnél szem eldtt kellett tartani.

Mint latjuk, van a valaszadoknak egy csoportja, akik
atlagértéke mindkét komponensben jelentésen alulmulja a
komponensatlagot. Ez az alacsony digitalis jaratlansaggal
¢s alacsony robotokkal valo aggallyal jellemezhet6 klasz-
ter (LoDiLoFe). Masik részrdl az a klaszter, amely mind-

két komponens tekintetében a komponensenkénti atlag
feletti atlagértéket mutat, magas digitalis jaratlansaga és
magas foku, robotokkal szembeni aggallyal irhato le (Hi-
DiHiFe). A két véglet kozott két tovabbi klasztert tudunk
azonositani. gy ezeket alacsony digitalis jaratlansag-ma-
gas aggaly (LoDiHiFe) klaszterként, tovabba magas digi-
talis jaratlansag ¢és alacsony aggaly (HiDiLoFe) klaszter-
ként cimkéztiik meg.

Az immaron elnevezett és értelmezett klaszterek ko-
zépértékeiket mutatja a 8. tablazat. Az a kritérium is telje-
stil, hogy minden klaszter toltddjék fel elemekkel (Sajtos
& Mitev, 2007, p. 307). Ezzel a H1-et igazoltnak tekintjiik:

8. tablazat
A klaszterek kozépértékei és elemszamai

LoDi- | LoDi- | HiDi- | HiDi-
LoFe | HiFe | HiFe | LoFe
R,obotokkal kapcsolatos ag- 299 | 1.83 | 1.60 | 2.84
galyok
Digitalis jaratlansag 1,96 | 1,55 | 2,76 | 3,24
Elemszam 146 | 312 | 406 | 103

Forrés: sajat szerkesztés

A masodik hipotézisre vonatkoz6 kérdés (Mit gondol, az
On jelenlegi munk4jat el tudnd végezni egy robot vagy
mesterséges intelligencia a jovoben?) atlagértékei az
egyes klaszterekben az alabbiak szerint alakulnak. Minél
kisebb az atlagérték, annal jobban egyetért az allitassal
a valaszado. ANOVA elemzéssel kerestiink szignifikans
kiilonbséget az egyes klaszterek kozt, eldszor ennek eld-
feltételeit ellendriztiik. Ami a normalitast illeti, mint azt
Field (2005) szemléletes érveléssel leirja, 200 elemiinél
nagyobb mintdk esetében az closzlas normalitdsanak
megitélésekor nem célszerli kiilonféle kritériumokra és
tesztekre (pl. Shapiro-Wilk, Kolmogorov-Smirnov) ha-
gyatkozni, hanem fontosabb az eloszlas alakjara és a csu-
csossag, valamint a ferdeség értékeire ranézni — a szignifi-
kancidjuk tesztelése nélkiil. Célszerli emellett figyelembe
venni azt az dkolszabalyt is, hogy ha a két érték az adott
valtozé esetén —1 és +1 kozé esik, akkor az eloszlas alkal-
massa teszi a valtozot a normalitast feltételezo statisztikai
modszerek bevetésére (Chan, 2003). A valtozé normali-
tasa ebben az esetben kis joindulattal feltételezhetd (Fer-
deség: -1,10; Cstcsossag 0,97). A varianciahomogenitasi
feltétel a valtozo vonatkozasaban teljesiil (Levene-teszt =
1,847 (3, 963); p = 0,137). Az ANOVA alapjan a klaszter-
atlagok egyezdségére vonatkozo nullhipotézis elvethetd
(F = 3,632; p < 0,05). A Tukey moddszerével végrehajtott
Post hoc elemzés alapjan a LoDiLoFe (3,48) ¢s a LoDiHi-
Fe (3,20) klaszter atlaganak mintabeli kiilonbsége nem a

9. tablazat
Az egyes klaszterek atlagértékei
LoDiLoFe | LoDiHiFe | HiDiHiFe | HiDiLoFe F Post hoc
Mit gondol, az On erlenl.egl m.unkagat e.lntuflna végezni egy 348 3.20 325 3.39 3.632 152
robot vagy mesterséges intelligencia a jovében?

Forrés: sajat szerkesztés
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véletlen miive 95%-o0s szignifikanciaszinten. Ez az ered-
mény arra enged kovetkeztetni, hogy a H2 az adataink
alapjan részben igazolodni latszik (1d. 9. tablazat).

CIKKEK, TANULMANYOK

enyhén problémasnak a csticsossagot illeten, de mivel a
ferdeségi mutatok jol néznek ki, illetve a hisztogramok
alapjan a cstcsossagi gondot a sz¢élsdségesen polarizalt

Az ANOVA fliggé valtozéinak normalitasvizsgalata

10. tablazat

Viltozo Ferdeség | Csucsossag | Verdikt
Egy robot végez el Onon egy miitétet 0,75 -0,84 OK
Robot segiti a munkajaban -0,06 -1,31 ?
Egy robot nytjt szolgaltatast és tarsasagot Onnek, ha idds vagy gyengélkedik 0,65 -0,95 OK
Termékeket dron vagy robot szallit ki -0,16 -1,46 ?
Sof6r nélkiili autdoban utazik a forgalomban 0,64 -1,10 OK

Forras: sajat szerkesztés

A Levene-teszt és a varianciahanyados ellenérzésének eredményei

11. tablazat

Viltozo Levene-statisztika | df1 | df2 Sig. | Variancia-hanyados | Verdikt
Egy robot végez el Onon egy miitétet 12,412 3 963 | 0,000 1,23 OK
Robot segiti a munkajaban 0,592 3 963 | 0,621 1,05 OK
Egy robot nyujt szolgaltatast és tarsasagot
Onnek, ha idés vagy gyengélkedik 2o . 268 | ey 1,14 QI
Termékeket dron vagy robot szallit ki 0,351 3 963 | 0,788 1,03 OK
E;)ior nélkiili autoban utazik a forgalom- 11,359 3 963 | 0,000 1.23 OK

Forrés: sajat szerkesztés

Ami a szolgaltatasok igénybevételét illeti, elobb MA-
NOVA, majd ANOVA vizsgalatot végeztiink. A modszer
mogottes megfontolasai kapcsan Somers (2009) cikkét
ajanljuk részletesebb attanulmanyozasra. A MANO-
VA-eredmények azt mutatjak (Pillai’s Trace=,101; Ho-
telling’s Trace=0,111; Wilks’ A=,900, F=6,682, p<0,05),
hogy a klasztereknek komoly hatasuk van a vizsgalatba
bevont, a robotokkal kapcsolatos szolgaltatasok igény-
bevételével kapcsolatos attitlidoket megragado valto-
zokra. Ezért ezt kovetoen ANOVA segitségével végez-
tiink szamitasokat, hogy raleljiink, hol mutatkoznak a
kiilonbségek. Mindenekelétt az ANOVA normalitasi €s
varianciahomogenitasi feltételeinek ellendrzése sziiksé-
ges most is. A valtozok koziil a Robot segiti a munkaja-
ban és a Terméket dron vagy robot szallit ki mutatkozott

vélemények némi tltengése adta, igy nincs szamottevo
akadaly az ANOVA elott (10. tablazat). A varianciak ho-
mogenitasi feltételét a Levene-teszt szerint csak a valto-
zo6ink kisebb része teljesiti. Ugyanakkor a Levene-teszt
is hajlamos ,,tal szigoru” lenni, ha nagy a mintaelem-
szam, ezért ilyenkor a varianciaarany figyelembevétele a
tanacsos: ha a legnagyobb ¢és a legkisebb variancidji cso-
port variancidjanak hanyadosa kisebb, mint kettd, okkal
feltételezhetjiik a varianciak egyezdségét (Field, 2005, p.
98). Ezért a 11. tablazatban szerepeltettiik a ,,Variancia-
hanyados” oszlopot is, amely az adott valtozo tekinte-
tében a legnagyobb és a legkisebb varianciaju klaszter
variancigjanak hanyadosat mutatja.

A varianciaanalizis eredményeit szemlélteti a 12. tab-
lazat.

12. tablazat

A klaszterek kozotti kilonbségek

1 2 3 4

LoDiLoFe | LoDiHiFe | HiDiHiFe | HiDiLoFe F Post hoc

Egy robot végez el Onon egy miitétet 4,99 4,28 2,95 3,98 20,473 1,2,4>3
Robot segiti a munkajaban 6,77 6,11 4,74 5,19 20,129 | 1>3,4;2>3

Egy robot nyujt szolgaltatast es’tarsa.sagot Onnek, ha id6s 476 431 3,54 4,02 6.746 1253
vagy gyengélkedik

Termékeket dron vagy robot szallit ki 7,12 6,52 4,82 5,32 25,350 1,2>3,4

Sofér nélkiili autéban utazik a forgalomban 5,28 4,55 3,40 3,74 14,857 | 1>3,4;2>3

Forrés: sajat szerkesztés
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Szignifikansnak bizonyuld kiilonbséget figyelhetiink meg
annak kapcsan, hogy egy robot végez el egy miitétet (F =
20,473, df=3,963, p<.01), egy robot segiti a munkajaban
(F = 20,129, df = 3, 963, p < .01), egy robot nyujt szolgal-
tatast és tarsasagot, ha idds vagy gyengélkedik (F = 6,746,
df =3, 963, p <.01), terméket dron vagy robot szallit ki (F
= 25,350, df =3, 963, p <.01), illetve sof6r nélkiili autoban
utazik a forgalomban (F = 14,857, df = 3, 963, p < .01). A
3. hipotézist ezzel igazoltnak tekinthetjiik.

Kovetkeztetések és javaslatok

Jelen cikk fokuszaban a robotizacio térnyerésével kapcso-
latos attittidok alakulasanak kutatasa volt Magyarorsza-
gon, melyet ezidaig egyetlen tanulmany sem vizsgalt. A
robotok elfogadasa, és az ember-robot kollaboracio megi-
télése nagymértékben fiigghet az adott csoport, kdzosség,
kultara tagjai altal hordozott értékektdl (Bartneck et al.,
2005; Hegel, 2012), amely magyarazza a kontextus figye-
lembevételének a relevancigjat a jelenség vizsgalata kap-
csan.

A kutatas eredményei alapjan lathatova valt, hogy a
robotok gyogyaszatban és idésgondozasban torténd alkal-
mazasa bizonyult a legkevésbé elfogadottnak a magyar
valaszadok korében, amely ellentmond a szakirodalmi at-
tekintésben bemutatott cikkek kdvetkeztetéseinek, melyek
szerint az altalanos populacio (Turja et al., 2018), illetve
az id6sek (Broadbent et al., 2012) pozitivabb attitiidokkel
rendelkeztek az egészségligyi szolgaltato robotokkal kap-
csolatban. Az eredményekbdl az is kideriilt tovabba, hogy
a legkisebb ellenérzéseket a robotok futarként vagy pos-
tasként torténd bevonisa generalta. Osszességében meg-
allapithato, hogy a szolgaltatdo robotokkal kapcsolatban
igen eltérd attitlidokkel rendelkeznek a vizsgalati alanyok,
mely eredmény egybecseng az irodalmi attekintésben be-
mutatott kutatasok megallapitasaival (Xu et al., 2015; Ka-
zandzhieva & Filipova, 2019; Nam, 2019).

Eldzetesen azt feltételeztiik, hogy szignifikans kiilonb-
ség lesz az egyes klaszterek kdzott a robotok altal nytjtott
szolgaltatasok igénybevételével kapcsolatos attitiidoket
illetéen. Mivel a varianciahomogenitast feltételezziik a
klaszterek tekintetében az Osszes valtozd esetén, lehetd-
vé valt a Tukey-modszer alkalmazéasa a post hoc elemzés
soran. Ez ravilagitott az egyes valtozok vonatkozasaban
a klaszterek kozotti kiilonbségek természetére. Mind
az Ot szolgaltatas kapcsan a LoDiLoFe klaszter kapta a
legnagyobb atlagpontszamot — ez a robot altali tarsasag-
nyujtast kivételével mindegyik szolgaltatastipus esetén
szignifikansan magasabbnak bizonyult a HiDiHiFe klasz-
ter atlagértékénél. A HiDiHiFe klaszterhez ugyanakkor
minden esetben a legalacsonyabb atlagértékek tarsultak,
¢s ez minden mas klaszternél szignifikansan kisebb ér-
téknek mutatkozott a robot altali miitétekkel kapcsolatos
attitidok esetén. A koztes klaszterok tekintetében vegyes
a kép, a HiDiLoFe klaszter jellemzéen szamszerten ala-
csonyabb atlagértékeket kapott, mint a HiDiLoFe klasz-
ter, am ez az 6tbdl egyetlen valtozo esetén sem jelentett
statisztikailag szignifikans kiilonbséget. Nem meglep6 ez
annyiban, hogy eltéré a személyes kockazat mértéke az
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egyes szolgaltatasok kapcsan: nem mindegy, hogy egy ro-
bot miatt késik egy adohivatali levél, vagy mitéti miihiba
vagy autobaleset aldozatai lesziink.

A feltart klaszterek arra engednek kovetkeztetni, hogy
jelent6s kutatasi potencial rejlik a robotokkal kapcsolatos
negativ attitlidok és a digitalis jartassag témajanak vizsga-
lataban a robotok altal nyujtott szolgaltatasok megitélése
tekintetében. Célszertinek tiinik a két dimenzid hatasat
nem kiilon-kiilon vizsgalni, hanem az egyiittes hatasuk-
ra 0sszpontositani. Nem feltétleniil egymas rovasara vagy
egymas javara valtoz6 két dimenzio ez, hiszen mind a
négy klaszter feltdltodott és érdemi elemszamot mutat a
magyar mintan is, amely eredmény magyarazhat6 az at-
titlid bidimenzionalis konstruktumként vald6 megkdzelité-
sével (Nam, 2019).

A szamadatok arra engednek kdvetkeztetni, hogy a di-
gitalis jartassag novelése, a szamitastechnika vivmanyai-
hoz torténd hozzaférés és ezek hasznalatanak gyakoribba
és készségszeriivé valasa érdemben csokkentheti az 0j
technoldgiai vivmanyok révén megvalosulod szolgaltata-
sok igénybevételével kapcsolatos averziokat Magyaror-
szagon is, amely egybecseng a szakirodalmi attekintésben
bemutatott cikkek eredményeivel (Bartneck et al., 2005;
Nomura et al., 2006; Woods et al., 2007).

Izgalmas kérdés, hogy ebben milyen feladatmegosztas
lehet célszerii az allam (pl. oktatas) és a piaci szereplok
kozott. Mindemellett az attitidok lehetséges mintazatai-
nak feltarasa nemcsak az elmélet, hanem a hazai gyakorld
vallalatvezeték és HR-szakemberek szamara is relevans
tanulsagokkal szolgalhat. Gondoljunk példaul az dnvezetd
autok térnyerésével kapcsolatos fejleményekre, ahol a mi-
szaki lehetéségekre fogaddképes piaci kereslet kell, hogy
épiiljon ahhoz, hogy tizletileg is megérje ilyen jarmiiveket
forgalmazni. Sokan egyértelmiinek veszik, hogy ha a tu-
domanyos haladas lehetévé teszi, akkor elterjednek majd
példaul a teljesen dnvezetd autdk — kutatasunk azonban
ravilagit arra, hogy a potencialis vevok emberi-pszicholo-
giai szempontjainak tekintetbevétele az ezzel kapcsolatos
iizleti kockazat mérsékléséhez, illetve a célcsoport-spe-
cifikusan szegmentalt marketinglizenetek megtalalasahoz
is hozzajarulhat.

Ezzel parhuzamosan természetesen relevans lehet lon-
gitudinalis kutatasok folytatasa is, melynek soran feltér-
képezhetové valik a felhasznaloi attitiidok alakulasa a ro-
bot altal nyjtott szolgaltatas hosszabb tavu igénybevétele
soran.

Az ember-robot kapcsolat vizsgalata orszagspecifiku-
san ¢és vallalati kozegben is iddszerl €s relevans kutatasi
teriilet, hiszen az értékeken keresztiil jobban megismer-
hetévé valnak a vallalati, a kozdsségi, €s egyéb kulturalis
tarsadalmi jellemzok. A mérnoki munka mellett a bol-
csésztudomanyok (példaul pszichologia, kulturantropo-
logia teriilete) szakmai tudasanak felhasznalasaval lehet
még elfogadottabba tenni a robotokat a mindennapi mun-
kavégzéshez. A kutatas altal feltart befolyasolo attitiidok
ravilagitanak az ember-robot kapcsolat jobb megértésére.
Ez a megértés a tudatosabb kapcsolatépités egyik fontos
allomasa is lehet. A robotok kiils6 jellemzdinek (neme,
magassag, szin, arcvonasok, elnevezés) tudatos kialakita-



saval javithatjak a felhasznalok megitélését és értekelését
is a szervezetekben megjelend robot viselkedésérol, fel-
adatairol, fontossagarol.

Mindazonaltal fontosnak tartjuk kiemelni kutatasunk
korlatait is. Egyrészt bar az adatok publikalasa 2021-ben
tortént, maga az adatfelvétel jopar honappal megelézte
ezt, sOt, a vilagjarvany kitorését is. A technikai fejlodés,
amely a Covid-jarvany miatt bizonyos életteriileteken
erdltetetten be is tort a hétkoznapokba, befolyasolhatta a
vizsgalat targyat képezé jelenségekkel kapcsolatos atti-
tidoket. Ezért az eredményeink nem feltétlentil tiikrozik
a jarvanyhelyzet hatasat. Fontos korlat még a kutatas ke-
resztmetszeti volta, amely csak pillanatfelvételt jelent. A
minta bar nagy €s heterogén, mégsem teljesiti a klasszikus
reprezentativitasi feltételeket, ezért tovabbi vizsgalatok,
akar fokuszaltan bizonyos csoportok vonatkozasaban,
akar szélesebb korben, valoban reprezentativan, érdekes
adalékkal szolgalhatnak a vizsgalt jelenségek megértésé-
hez.
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KETTOS ELKOTELEZODESBOL FAKADO FESZULTSEGEK
A TARSADALMI VALLALKOZASOK KOREBEN

TENSIONS AS A RESULT OF THE DUAL COMMITMENT
OF SOCIAL ENTERPRISES

A tarsadalmi vallalkozasok célrendszere kettds, egyszerre gazdasagi és ugyanakkor tarsadalmi. E két eltéré érdekrend-
szer kozott egyensulyoznak és torekednek az olykor ellentétes iranyba mutaté célokat elérni. A tanulmany célja annak
feltarasa, hogy milyen, a tarsadalmi vallalkozasokra jellemzd kettds (gazdasagi és tarsadalmi) elkotelez6désbél szarmazé
feszlltségek jelentkeznek miikodésiik soran. A téma feltard jellegébdl addédodan a kutatas induktiv, kvalitativ, egyéni félig
strukturalt mélyinterjukkal dolgozé kutatas. Az eredményekbdl kirajzolédott a tarsadalmi vallalkozasokra jellemzé kettds
célrendszer, és ezek jelentds kihivasok elé allitjak a vallalkozékat. A tanulmanyban a szerzék empirikus megfigyeléseik
alapjan rendszerezik a tarsadalmi vallalkozék mikodése soran jelentkezé fesziltségeket: a fesziltségek 4 fécsoportjat és
15 alcsoportjat tartak fel.

Kulcsszavak: tarsadalmi vallalkozas, feszultség, kettos elkotelezédés

Social enterprises have simultaneous social and business goals. These enterprises attempt to reach a balance between the
achievement of both kinds of goals, although they usually head in different directions. The aim of the current study is to
explore the tensions that social enterprises face as a result of this dual (social and business) commitment. As the study is of
an exploratory nature, the authors use an inductive, qualitative approach based on semi-structured in-depth interviews.
Their results show the dual nature of social enterprise goals and their related challenges and tensions. They also structure
the tensions revealed by their empirical research, and categorise them into four main groups and 15 subgroups.

Keywords: social enterprise, tension, dual commitment

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

Szerzék/Authors:
Toth Janka? (tothjanka@eco.u-szeged.hu) PhD-hallgato; Repisky Maté? (rep.mate@eco.u-szeged.hu) PhD-hallgaté

2Szegedi Tudomanyegyetem (University of Szeged) Magyarorszag (Hungary)

A cikk beérkezett: 2021. 11. 08-4n, javitva: 2022. 01. 05-én és 2022. 03. 11-én, elfogadva: 2022. 03. 11-én.
The article was received: 08. 11. 2021, revised: 05. 01. 2022, and 11. 03. 2022, accepted: 11. 03. 2022.

Atérsadalmi vallalkozasok tarsadalmi problémak meg- herty, Haugh & Lyon, 2014, Smith et al., 2013). A tarsadal-
oldasara torekednek tizleti vallalkozasokon keresztiil mi vallalkozasokkal foglalkozo szakirodalom mennyisége
(Smith, Gonin, & Besharov, 2013), igy egyszerre sziiksé- : folyamatosan né (Mason & Doherty, 2016; Sastre-Castil-
ges tizletileg fenntarthatonak lenniiik és megoldast kinal- lo, Peris-Ortiz & Danvila-Del Valle, 2015) és hazankban
niuk aktualis tarsadalmi problémakra, azaz célrendsze- : is egyre nagyobb kutatdi figyelmet kap (Agardi & Torok,
riik kettds: egyszerre gazdasagi és tarsadalmi (Roh, 2016; 2020; Bereczk, Kadarné Horvath, Péter, Siposné Nadori &
Szeman, 2017). A tarsadalmi vallalkozas olyan hibrid Szegedi, 2018; Bereczk & Bartha, 2019; Bozsik, Szeman
modell, ahol egymassal versengo logikak gyakran ellenté- : & Olajos, 2019; Kiss, Primecz & Toarniczky, 2020; Kratki
tesek és ellentmondanak egymasnak (Mason & Doherty, & Kiss, 2021; Primecz, Kiss & Toarniczky, 2019; Primecz
2016; Jenner, 2016; Smith et al., 2013; Primecz, Kiss & To- ' et al., 2021; Putzer & Banyai, 2019; Takécs, 2021a, 2021b;
arniczky, 2021). Az lizleti ¢s tarsadalmi kiildetések titko- Torok & Agardi, 2020). Szamos empirikus kutatas fog-
zése pedig fesziiltségeket teremt a miikddés soran, melyek lalkozott a tarsadalmi vallalkozasok meghatarozasaval és
a tarsadalmi vallalkozasok kézponti meghatarozoi (Do- @ &ltalanos megértésével (Borzaga & Solari, 2004; Borzaga,
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Depedri & Galera, 2012; Dess & Anderson, 2003, 2006;
Defourny & Nyssens, 2010a, 2010b; Mihaly, 2017), sikeres
tarsadalmi vallalkozoi karakter vizsgalataval (Sastre-Cas-
tillo et al., 2015), mikddésiikre jellemzé nehézségek, és
sikerességiiket befolyasolo tényezok feltarasaval (Bereczk
& Bartha, 2019; Borzaga & Solari, 2004; Jenner, 2016;
Sharir & Lerner, 2016; Sziicsné Markovics & Sasvari,
2015; Toth, Varga & Varga, 2011; Varga 2015). Azonban
a kettés (gazdasagi-tarsadalmi) elkotelez6désbol eredd
fesziiltségek empirikus feltarasara kevés kisérlet sziiletett
(Doherty et al., 2014; Mason & Doherty, 2016; Smith et
al., 2013), annak ellenére, hogy jelenlétiik meghatarozo
¢és mélyebb megértésiik sziikséges (Jenner, 2016; Smith
et al., 2013), valamint alapvetd fontossagu lehet e szerve-
zetek fennmaraddsaban (Smith & Lewis, 2011).A tanul-
many célja hozzajarulni ezen kevésbé kutatott jelenség
jobb megértéséhez, illetve a hazai empirikus eredmények
bévitéseéhez. A kutatas célja feltarni, hogy milyen, a ket-
tos elkotelez6désbdl szarmazo fesziiltségek jelentkeznek a
tarsadalmi vallalkozasok miikédésében. A kérdés termé-
szetébdl fakadoan a kutatas feltaro, kvalitativ, mely félig
strukturalt egyéni mélyinterjukat alkalmaz. Elséként at-
tekintést nyujtunk a témaban sziiletett kutatasi eredmé-
nyekrél, majd felvazoljuk az alkalmazott modszertant és
bemutatjuk kutatasi mintankat. Ezt kovetéen diszkussziv
modon ismertetjiik, majd Osszegezziik primer kutatasi
eredményeinket.

A tarsadalmi vallalkozok kettés
elkotelezédése

A szakirodalomban nincs egy domindns tarsadalmi val-
lalkozoi definicio, és a megkdzelitések sok szempontbol
eltérnek, példaul gazdasagi és tarsadalmi célok sorrendi-
ségét, prioritasat, gazdasagi tevékenységekbdl szarmazo
bevételek aranyat illetéen (Defourny & Nyssens, 2010a;
Hubai, 2007; Smith et al.,2013), profitelosztas kérdésében
(Borzaga et al.,2012; Roh, 2016), innovativitas szerepében
(Blackburn & Ram 2006; Toth et al.,2011), tizleti kocka-
zatvallalas mértékének meghatarozasaban (Defourny &
Nyssens, 2010a), valamint a demokratikus dontéshoza-
tal sziikségességében (Defourny & Nyssens, 2010b; G.
Fekete, Bereczk, Kadarné Horvath, Kiss, Péter, Siposné
Nandori & Szegedi 2017). Jelen kutatas soran tarsadalmi
vallalkozasnak tekintjik azokat a vallalkozasokat, ame-
lyek tarsadalmi problémdak pénziigyileg fenntarthato meg-
oldasara jottek létre, vagy alakultak at erre a célra (Toth
et al.,, 2011).

A tarsadalmi vallalkozokat kutatok hamar felismerték,
hogy a korabbi hagyomanyos vallalkozasokat vizsgal6 ku-
tatasok foként pénziigyi nyereségre és profithoz kothetd
onérdekkovetd célrendszerével nem irhatok le megfele-
16en a tarsadalmi vallalkozok (Carsrud & Brénnback,
2011; Miller, Grimes, McMullen & Vogus, 2012), mivel
itt megjelenik egy masik célrendszer, ahol masok jollétét
¢és a tarsadalmi értékteremtést is mérlegelik a dontésho-
zatalban (Carsrud & Brénnback, 2011; Douglas & Prenti-
ce, 2019; Miller et al., 2012; Renko, 2012). Vannak olyan
kezdeményezések is, melyekkel egységes motivaciés mo-
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dellel lehet vizsgalni a tarsadalmi és hagyomanyos vallal-
kozokat, mint példaul Douglas és Prentice (2019) harmas
célrendszere (lizleti, tarsadalmi és innovacios célok), vagy
Repisky és Toth (2019) vallalkozoi, tarsadalmi, személyes
és kiils6 financialis motivacidkat bemutaté modellje.

A tarsadalmi vallalkozasok kettds identitassal birnak:
haszonelvii (vallalkozodi) és normativ (tarsadalmi, ember-
kdzpontu) szervezeti identitassal (Moss, Short, Payne &
Lumpkin,2011), azaz a koncepcio ,ellentétes értékek ko-
zOtti hazassagként” foghato fel (Zahra, Gedajlovic, Neu-
baum & Shulman, 2009, p. 527). Ez a hibrid modell kettds
elkotelezodéssel rendelkezik: egyszerre kell gazdasagi
bevételeket termelnie és megoldast kinalni egy tarsadalmi
problémara (Douglas & Prentice, 2019; Jenner, 2016).

A gazdasagi és tarsadalmi érdekek egymashoz valod
viszonya (sorrendisége) a tarsadalmi vallalkozasok sok-
sziniisége okan nem egyértelmiien meghatarozhato (Toth
et al., 2011). A gazdasagi bevételek mértékére vonatkozo
kritériumok megkozelitésenként eltérhetnek, (Defourny
& Nyssens, 2010a). A Social Enterprise Unit megkozelité-
sében a gazdasagi tevékenység bevétele el kell, hogy érje
a teljes bevétel 50%-at (Defourny & Nyssens, 2010a; Do-
herty, Haugh & Lyon, 2014), mig masok a teljes 6nfenntar-
tas kritériumat fogalmazzak meg (Defourny & Nyssens,
2010a). Ellenben vannak megkozelitések, melyek nem ha-
tarozzak meg a gazdasagi bevételek sziikséges hanyadat,
¢s a tarsadalmi vallalkozasok sokféleségét hangstlyozzak
(Borzaga et al., 2012; G. Fekete et al., 2017). Douglas és
Prentice (2019) szerint a tarsadalmi vallalkozasok idealis
esetben a profittermeléssel tarsadalmi céljaik finansziro-
zasat és boviilését tudjak biztositani.

Az egyszerre jelen 1évo iizleti és tarsadalmi célok,
gyakran egymasnak ellentmondanak, iitk6zésiik pedig fe-
sziiltségeket teremt a miikodésben (Moss et al., 2011; Pri-
mecz et al., 2021; Siegner et al., 2018; Smith et al., 2013).
A tarsadalmi vallalkozok alapvetd célja masok jollétének
segitése, mely benniik is kellemes érzéseket kelthet, sajat
jollétiiket is ndvelve (Douglas & Prentice, 2019), ugyanak-
kor a két érdekrendszer kozotti fesziiltségek novelik a tar-
sadalmi vallalkozok stressz-szintjét és csokkentik szub-
jektiv jollétiiket (Kibler, Wincent, Kautonen, Cacciotti &
Obschonka, 2019).

A kettds identitasbol fakadoé fesziltségek

A bemutatott célrendszerbdl fakado fesziiltségek a tar-
sadalmi vallalkozasok sajatjai és kdzponti meghatarozoi
(Jenner, 2016; Mason & Doherty, 2016; Primecz et al.,
2021), az egymassal ellentétes iranyu torekvések iitkoze-
se, inkonzisztens célok, normak és értékek jelenléte mii-
kodésiik meghatarozoja (Smith et al., 2013). A kutatas so-
ran fesziiltség alatt azokat a dilemmdakat értjiik, melyek a
tarsadalmi vallalkozdsok miitkédése soran jelentkeznek, a
kettds (gazdasagi és tarsadalmi) elkételezddés, egymassal
ellentétes iranyu torekvések iitkozése, potencidlisan egy-
massal 0ssze nem egyeztetheto, egyszerre meg nem valo-
sithato célok, normak és értékek eredményeképpen (Smith
et al., 2013; Zahra et al., 2009). A kdvetkezdkben korbe-
jarjuk a szakirodalom vonatkoz6 eredményeit. El16szor be-
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mutatjuk a konvencionalis tizleti vallalkozasok esetében
a vallalati tarsadalmi feleldsségvallalassal (corporate so-
cial responsibility — CSR) és a vallalati fenntarthatosaggal
(corporate sustainability — CS) kapcsolatos eredményeket,
majd a tarsadalmi vallalkozasokkal kapcsolatos nemzet-
kozi kutatasi eredményeket (/. tablazat).

Rajala & Hietala, 2020). Fesziiltséget okozhat, hogy (1)
az egyén ¢és a CSR-stratégia szerint mas a helyes valasz
egy tarsadalmi problémara, (2) mig a gazdasagi eredmé-
nyek rovid, addig a tarsadalmi eredmények hosszu tavon
jelentkeznek, (3) meg kell felelni a jelenlegi intézményi
nyomasoknak és bevett gyakorlatoknak, ugyanakkor 1j

1. tdblazat

A tarsadalmi és tizleti érdekek kozti fesziiltségek

VIZSGALAT TARGYA,

« Eltéro érdekek

TANULMANY FESZULTSEGEK/ATVALTASOK
ALANYA
Siltalooni et al * Elkotelez6dés eltérd célok mellett
(210’50) " |+ Eltér6 etikai értékek Fesziltségek, CSR

Hahn et al. (2015)

» Egyéni elképzelések vs. szervezeti megoldasokA szervezet hosszu vagy rovid tavua elko-
telez6dései mentén vald berendezkedése

« Jelenlegi intézményi nyomasok vs. strukturalis valtozasok és ] tizleti gyakorlatok

» Homogenizalas vs. diverzifikacio

Hahn et al. (2010)

Atvaltasok szintjei:

. Atvaltasok dimenzibi:
» Személyes

* Szervezeti : Er? G5y
* [paragi oLt
parag * Folyamat

e Tarsadalmi

Atvaltasok, vallalati
fenntarthatosag (CS)

« Kiildetéssel,

Doh(ezr(;ae):t e Pénziigyi eréforrasokkal és
» Human eréforrasokkal kapcsolatos fesziiltségek
* Tarsadalmi és tizleti hasznok kozotti egyensuly megtalalasa
Mason & Doher- | * Testiileti tagok kozotti érdekellentétekkel kapcsolatos fesziiltségek
ty (2016) * Termel6i részvétel okozta fesziiltségek

» Eréforrasokért valo versennyel kapcsolatos fesziiltségek

Siegner et al.

» Fesziiltségek gazdasagi és tarsadalmi célok kozott

Fesziiltségek, tarsa-
dalmi vallalkozasok

(2018) * Fesziiltségek tarsadalmi célok kozott
* Teljesitményhez,
Smith et al. * Szervezéshez,
(2013) * Elkotelez6déshez és

* [déhorizontokhoz kapcsolddo fesziiltségek

Forrés: sajat szerkesztés

Etikai dilemmdk olyan helyzetek, melyekben legalabb két
egymassal versengd etikai érdek titkozik: a tarsadalometi-
kai kovetelmények ellentétesek a vallalatetikai kdvetelmé-
nyekkel (Knox, 2020). Van Cranenburgh és Arenas (2014)
szerint a tarsadalmi felel6sségvallalas soran felmeriilo eti-
kai dilemmak forrasai: tarsadalmi és tizleti eredmények
eltér6 idétavja, tarsadalmi eredmények mérhetdségi prob-
lémaéja, valamint a tarsadalmi célok melletti hosszu tava
elkotelezodés sziikségesége.

Atvaltasok (trade-off) a fenntarthaté vallalatok jellem-
701 ¢és olyan helyzetek, amikor iizleti, kornyezeti és tar-
sadalmi célok nem érhetdk el egyidejtileg (Hahn, Pinkse,
Preuss & Figge, 2015). Atvaltasoknak négy szintje (sze-
mélyes, szervezeti, iparagi ¢és tarsadalmi), valamint ha-
rom dimenzidja (eredményekre, idétavra és folyamatokra
vonatkoz0) kiilonboztethetd meg (Hahn, Figge, Pinkse &
Preuss, 2010).

A CSR integracioval kapcsolatos szervezeten beliili
fesziiltségek azok, melyek a CSR ¢s lizleti tevékenységek
egyidejii megvalositasa kapcsan jelentkeznek (Siltaloppi,

iizleti modszereket sziikséges alkalmazni a makroszintl
fenntarthatdsag érdekében, illetve (4) piaci érdek a kon-
centracio, kdzpontositas és homogenizaldodas, de ezek a
diverzitas ellen hatnak, holott az 6koszisztémak ellenalld
képességének alapjat az adja (Hahn et al., 2015). Liischer
és Lewis (2008) ugyancsak a szervezeti paradoxonok
kozott emliti a szervezéssel kapcsolatos paradoxonokat:
kiilonbozd célok elérése érdekében kiilonbozd szervezeti
struktirara van sziikség.A fenti, konvencionalis vallalko-
zasok vonatkozasaban feltart atvaltasok és fesziiltségek
mellett a szakirodalomban megjelennek kifejezetten far-
sadalmi vallalkozasokat vizsgald kutatasok, melyeket az
atlathatosag érdekében csoportokba rendezve mutatunk
be.

Fesziiltséget generalhat, hogy a tarsadalmi vallalkoza-
sok hogyan tudjak tdmogatni a gazdasagi és tarsadalmi
célokat egyarant (Mason & Doherty, 2016). Smith és szer-
z6tarsai (2013) ezt a teljesitménnyel kapcsolatos, mig Do-
herty és szerzotarsai (2014) a kiildetéssel kapcsolatos fe-
sziiltségekbe sorolta. Kiilonb6zo célok elérése érdekében
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egymassal inkonzisztens lépések sziikségesek (Siegner et
al., 2018), az eltérd célokhoz pedig egyszerre lehet sziikség
a szervezet eréforrasaira (pénziigyi és human) (Doherty et
al., 2014; Liischer & Lewis, 2008). Mig a vizsgalatok ko-
zéppontjaban jellemzden a tarsadalmi és gazdasagi célok
egymasnak fesziilése all (Mason & Doherty, 2016; Jenner,
2016; Smith et al., 2013), Siegner és szerzotarsai (2018) fe-
sziiltséget talaltak a tarsadalmi célok kozott is. Primecz
¢és szerzotarsai (2021) szerint viszont fesziiltség helyett
inkabb az eltéré célok egyiittélése jellemzd, sokszor a
gazdasagi tevékenység segitette a tarsadalmi cél megvalo-
sulasat, és nem mindig titkoztek a célok és tevékenységek.
A célok mérhetdsége is fesziiltséget teremthet: mig a
gazdasagi eredmények mérése objektiv mutatokkal lehet-
séges, addig a tarsadalmi eredmények mérése joval nehe-
zebben — ha egyaltalan — szamszertsitheté (Jenner, 2016;
Primecz et al., 2021; Van Cranenburgh & Arenas, 2014).
A human erdforras kapcsan felmeriilo fesziiltség, hogy a
tarsadalmi kiildetés eléréséhez vagy hatékonysaghoz és
profittermeléshez sziikséges képességekkel rendelkezd,
vagy hatranyos helyzetii alkalmazottakat foglalkoztasson
a szervezet (Smith et al., 2013), hiszen a megfelelé szak-
tudas befolyasolja a vallalkozas sikerességét (Borzaga &
Solari, 2004). Fesziiltséget teremthet a versenyképes fi-
zetések biztositasa is (Doherty et al., 2014). A tarsadalmi
vallalkozasok sikerességét befolyasolja az 6nkéntesek és a
fizetett alkalmazottak aranya (Sharir & Lerner, 2006), va-
lamint fesziiltség lehet az dnkéntesek esetenként hianyos
kompetenciai és szaktudasa (Doherty et al., 2014).Tarsa-
dalmi vallalkozasokban a kockdzatviselok széles kére van
jelen, ami eltérd, egymassal versengd elvarasok jelenlétét
eredményezi (Doherty et al., 2014; Siegner et al., 2018).
Belso és kiilsé szereplok értékeinek kiilonbozdsége aka-
dalyt jelenthet a tarsadalmi vallalkozasoknak (Primecz et
al., 2021). Szervezeten beliili kiillonb6zo csoportok eltérd
célok melletti elkotelezédése egy szervezeti paradoxon
(Lischer & Lewis, 2008), és szintén konfliktust generalhat
(Primecz et al., 2021). Tovabba fesziiltséget okozhat, hogy
az alkalmazottak gazdasagi vagy tarsadalmi célok mellett
kotelezodtek-e el, illetve, miként kezeljék a munkavallalok
kozotti értekkiilonbségeket (Doherty et al., 2014; Smith
et al., 2013), ezért a kiilonb6z6 csoportok érdekeinek és
értékeinek dsszhangba hozatala a tarsadalmi vallalkozok
feladata (Mason & Doherty, 2016). Tarsadalmi vallalkoza-
sok esetén gyakran tapasztalhato ellenallas a piaci szem-
I¢lettel szemben (Toth et al., 2011), holott a hagyomanyos
tizleti stratégiak alkalmazasa alapvetd fontossagu tartos
tarsadalmi hatasanak elérése érdekében (Jenner, 2016).
Idcéhorizonttal kapcsolatos fesziiltség, hogy mig a tar-
sadalmi hatdas elérése hosszt tavu idéperspektivat igényel,
az uzleti eredmények rovid tavon jelentkeznek (Bosma,
Schott, Terjesen & Kew, 2016; Hubai, 2017; Siegner et al.,
2018; Smith et al., 2013). A vallalkozasok ezért szembesiil-
nek a dilemmaval, hogy hogyan képes a szervezet rovid és
hosszt tavon is tervezni, illetve miként kezelje a hosszu és
rovid tava célok iitkozését (Smith et al., 2013). A szerveze-
ti forma kivalasztasa is fesziiltségeket generalhat (Smith,
2013), hiszen gyakran befektetok, elérhetd tamogatasok,
vallalkozas vélt gazdasagi igényei befolyasoljak, példaul
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hozzaférést a finanszirozasi forrasokhoz vagy legitimitas
megszerzEését, valamint adominimalizalast (Jenner, 2016).
Azonban a kettés elkdtelez6désbol, a nehézségeken tul
elényok is szarmaznak, példaul hogy a hibrid szervezeti
miikodésnek kdszonhetéen a szervezeti legitimacidé meg-
er6sodik, a szervezet konnyebben jut forrasokhoz (human
¢és pénziigyi), illetve segit a tarsadalmi problémakra kre-
ativ megoldasokat talalni, melyek innovaciokat eredmé-
nyeznek (Primecz et al., 2021).

A kutatas modszertana

Kutatasunk soran arra kerestiik a valaszt, hogy milyen,
a kettds elkotelezodésbdl szarmazo fesziiltségek jelent-
keznek a tarsadalmi vallalkozasok miikodésében? Mind
a kérdésfelvetés, mind a szakirodalomban fellelhet6 cse-
keély, témaval foglalkozo kutatast az tamasztotta ala, hogy
a téma kvalitativ megkozelitést igényel, igy félig struktu-
ralt egyéni mélyinterjus méddszertant valasztottunk. Az
interjuk felvétele 2018 masodik negyedévében zajlott,
igy a COVID-19 jarvany hatdsa nem befolyasolta a ka-
pott eredményeket, ezaltal altalanosabb képet kaphattunk
a fesziiltségekrdl, mintha egy jarvanyhelyzetre jellemzo,
specialis miikodést igényld iddszakban késziiltek volna az
interjuk.

Az interjukat tobb kapcsolodo kutatashoz egyiittesen
vettiik fel, igy harom nagy kérdéskorrdl beszélgettiink in-
terjialanyainkkal a felvezetd rész utan: fesziiltségek, mo-
tivaciok/célrendszer, valamint innovacios tevékenységiik.
Viszont jelen tanulmanyban a fesziiltségekhez kapcsolodo
eredményeinket dsszegezziik. Az egyiittes megkérdezést
indokolta, hogy tobbszori felkérés esetén csokkenhetett
volna az interjuiadasi hajlandosag. Tovabba, egyszeri fel-
keresés soran a célokhoz és innovaciohoz kapcsolodo kér-
dések eléhoztak olyan problémakat, melyek fesziiltségek
is, igy e dontés még tamogatta is a feltaro jelleget.

A tarsadalmi vallalkozoi interjuk el6tt, egy tarsadalmi
vallalkozokra specializalodott iizleti tanacsadoval készi-
tettlink szakértdi interjut, mely (1) sorszamot kapott. A
szakértoi interjut négy okbodl tartottuk fontosnak:

1. segitett megérteni a hazai tarsadalmi vallalkozokat
¢és kornyezetiiket, mely kiemelten hasznos feltaro
kvalitativ kutatasnal (Babbie, 2008),

2. tamogatott minket a tarsadalmi vallalkozoknak
sz616 interjufonal pontositasaban, relevansabb kér-
dések feltételében, akar kevésbé beszédes interjua-
lanyoknal is,

3. a szakértd tobb potencialis interjualanyt ajanlott,
igy nem csak alkalmasabb interjualanyokat tudtunk
megkeresni, de ajanlasnak kdszonhetéen sziveseb-
ben is valaszoltak megkeresésiinkre, valamint

4. a szakért6t is megkérdeztiik a fesziiltségekrdl és
ezen informaciokat is felhasznaltuk kutatéasi ered-
ményeinkhez.

Interjualanyaink felkutatdsara harom 6 csatornat hasznal-
tunk tobb korben, 1) megkérdezett szakértd altal ajanlott
vallalkozok, 2) részvétel tarsadalmi vallalkozoknak sz6lo
rendezvényen, 3) tarsadalmi vallalkozokat célzo palyazat
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nyerteseinek atnézése. Fo kivalasztasi kritériumunk a va-
lasztott tarsadalmi vallalkozas definicionak valé megfe-
lelés volt. A megfelelést szakérté ajanlasai, rendezvényen
elhangzott bemutatkozasok, illetve palyazati oldalon talalt
leirasok alapjan vizsgaltuk. Az interjlialanyokat személye-
sen (rendezvényen, kézmiives piacon) vagy e-mail forma-
jaban kerestiik fel és 17 megkeresett tarsadalmi vallalko-
z6bol 9 valaszolt pozitivan. Habar a céltudatos mintavétel
egyik tipusa, a maximum variacidos mintavétel modszer
hasznalata nem volt tudatos résziinkrél, utolag megallapit-
hato, hogy jol illeszthetd, €s a minta relevans szempontok
(gazdasagi tevékenység, tarsadalmi célok és miikddési idd)
szerint diverznek mondhato (Kratki & Kiss, 2021; Patton,
1990). Az interjuk soran két félig strukturalt interjifonalat
hasznaltunk, egyet a szakértdi interjihoz, egyet a tarsadal-
mi vallalkozok megkérdezéséhez. Mindkét esetben eldre
meghatarozott témakorok mentén zajlott az interju, de nyi-
tottak voltunk 0j, nem vart kérdéskorok felbukkanasara is
a kutatas feltaro jellege miatt. Az interjualanyok eldzetes
beleegyezését kdvetden az interjukrol hangfelvételt készi-
tettiink, melyeket utana begépeltiink a pontosabb ¢és kony-
nyebb visszakovethetdség céljabol.

Az adatelemzés tobb 1épcsében tortént. Elsé korben
egymastol fiiggetleniil elvégeztiik az interjuk részletes
kodolasat, hogy mérsékeljiik a sziikségszeriien jelentke-
70 kutatoi szubjektivitast. Nyitott elemzési modszertant
hasznaltunk, térekedve a megismert elméletek figyelmen
kiviil hagyasara. E korrel az volt a célunk, hogy rendelke-
zéstinkre alljon két egymastol fiiggetleniil Iétrehozott lista
a fesziiltségekrdl, valamint egy-egy lehetséges fesziiltség-
csoportositas. A masodik korben ttkoztettiik fesziiltség-
listainkat, mig konszenzusra nem jutottunk egy kozosben,
majd elkezdtiik csoportositani a fesziiltségeket. Tobbko-
r0s csoportositas végén eljutottunk az eredményeinknél
bemutatott haromszintes modellhez, ahol vannak fécso-
portjaink, azon belill alcsoportok, melyek tartalmazzak a
fesziiltségeket.

A minta bemutatasa

A kutatas soran kilenc tarsadalmi vallalkozéval és egy
szakértovel készitettliink interjut. Utobbit egy regionali-
san jelentés tarsadalmi vallalkozasokra specializalodott
iizleti tanacsado szervezet vezetdjével, aki jelentds ra-
latassal rendelkezik a helyi tarsadalmi vallalkozokra. A
megkérdezett tarsadalmi vallalkozok, egy kivételével (7),
a dél-alfoldi régioban mitkddnek. Jogi forma szerint négy
megkérdezett vallalkozas mikddik egyesiiletként (3; 4; 6;
8), harom szocialis szovetkezetként (2; 9; 10), valamint
egy alapitvanykeént (5) és egy kft-ként (7). A tarsadalmi
vallalkozasok sok esetben mikro- vagy kisvallalkozasok
(Primecz et al., 2021), ezzel 0sszhangban, az altalunk
vizsgalt szervezetek tobbnyire mikrovallalkozasok voltak
(kevesebb, mint 10 alkalmazott), de akadt koztiik mar 19
fos kisvallalkozas is (6). A mintaba tobb kezd6 tarsadalmi
vallalkozé keriilt, akiknek szervezete 1-2 éves miikddést
tudhatott maga mogott az interju elkésziiltekor (2; 7; 8;
10), de tobb olyan vallalkozas volt, melyek harom évnél
régebben mikddnek (3; 4; 5; 6; 9) (1. abra).

1. abra
A vizsgalt tarsadalmi vallalkozasok gazdasagi és
tarsadalmi tevékenységei

TARSADALMI TEVEKENYSEG

GAZDASAGI TEVEKENYSEG

Termékek (butorok, faliképek)

gyartasa és feljitdsa Hatranyos helyzet(ek foglalkoztatdsa

Kézmdiives termékek gyartasa és

Specialis betegségben szenveddk
foglalkozasok tartas

tamogatasa, foglalkoztatasa

Bolcséde tizemeltetés és

SNI gyerekek fejlesztése, integréldsa;
bébiszitter szolgéltatas

hatranyos helyzetiiek foglalkoztatasa

Koz6sség hatranyos helyzet( fiataloknak; ‘

‘ 5 Kézmiives termékek gydrtasa hatranyos helyzetiiek foglalkoztatasa

Hétranyos helyzetek foglalkoztatdsa;
kozosségépités

6. Kézmiives termékek gyartasa

Tarsadalmi vallalkozok népszer(isitése kockdazati
t6ke befektetSk korében; kozosségépités

Tanacsadas, mentoring és
befektetés kozvetités

Miivészeti termékek gyértasa

(3D fali panelek) Hatranyos helyzet(ek foglalkoztatdsa ‘

Egészséges életmadd terjesztése; ‘

‘ 9 Gylmolcslé és brikett készitése révid ellatasi lanc kialakitasa

Jatszohaz uzemeltetése; alkotd
foglalkozasok tartasa; ismeretterjesztés

Hatranyos helyzet( gyerekek segitése;
roma integracio segitése

Forrés: sajat szerkesztés

Empirikus eredmények bemutatasa -
fesziiltségek strukturdja, diszkusszié

Jelen fejezetben eldszor roviden bemutatjuk a kettds cél-
rendszerbdl fakado kihivasokat. Ezt kovetden ismertetjiik
a fesziiltségek struktarajat diszkussziv modon, reflektalva
meglévo elméletekre, empirikus eredményekre.

Az interjuk alapjan a tarsadalmi vallalkozasok megki-
sérelnek alternativat nyujtani a tarsadalmi problémak ke-
zelésére, a piacgazdasag keretein beliil (,, Lehet jot tenni,
tarsadalmilag, kérnyezetileg hasznos dolgot csinalni, de
ugyanakkor a piacbol megelni. Hogy ez a ketto el tud férni
egymas mellett. Kéz a kézben tud jarni” -7). A szakértd
szerint, a tarsadalmi vallalkozas koncepcidja alkalmas
arra, hogy a tarsadalmi célokért dolgoz6 szervezetek a
Ltarsadalmi céljaikat kiszamithatobban tudjak megvalo-
sitani” (1).

Megjelent tovabba a gazdasdagi és tarsadalmi célok
ellentétes iranyultsaga, ,,tehat, hogy olyan nagy a kii-
lonbség a két gondolkodas, a két dolog kozott.” (2). Meg-
fogalmazodik a probléma, hogy ,.két fejjel gondolkodni,
tizleti és tarsadalmi szemmel is nézni, az nagyon nehéz”
(1). Megjelenik a kettésfokuszu gondolkodas fontossaga
(,,Nem lehet ugy csinalni valamit, hogy ha a gazdasagi
érdeket nem veszed figyelembe csak a tarsadalmit, akkor
civil leszel. Es el6bb-ut6bb ugyanazokkal a problémdkkal
fogsz szembesiilni, mint amivel a civil szféra szembesiil.
Ha csak a gazdasagi érdekeket veszed figyelembe, akkor
ugyanolyan problémdakkal fogsz szembesiilni, mint a for-
profit. Ugyanolyan tarsadalmi karokat fogsz okozni.” -7).
A kettds elkdtelez6dés eredményeként a tarsadalmi tevé-
kenységek visszavethetik a gazdasagi eredményességet
(,, Nalunk a pénz nem az Isten, ezért sokkal inkabb folyik
olyan tevékenység, ami nem pénzertékii, és ez egy kicsit
visszaveszi a gazdasagi tevékenységiinket -2).

A hibrid mikddés okozta fesziiltségeket tobb tanul-
many azonositotta (Doherty et al., 2014; Smith et al., 2013),
de ez nem minden kutatasban kdrvonalazodott egyértel-
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miien, példaul Primecz és szerzotarsai (2021) kutatasaban
fesziiltség helyett inkabb a két szempont egyiittélése volt
jellemz6. Kutatasunk soran a kovetkezd fesziiltségesopor-
tok rajzolodtak ki (2. dbra).

2. dbra
A tarsadalmi vallalkozasok mukodésében a kettés
elkotelezédésbol fakado fesziiltségek

saiikséges
kompetencidk
biztositdsa

Témogatasoknak vald
kiszolgéltatottsig

Szervezeti dsszetétel

Arképzés ‘

Humén Pénziigyi

Hatranyos helyzetiek

ersforrés Kivalasztas | erdforras

Elkitelezsdés

‘ Eréforrasallokacio ‘

e [ e

Névekedés Szervezeti d |

és siker Mkbdés

Eredmények

mérhetdsége

Csalddias légkir
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Human eréforrasokkal kapcsolatos feszultségek
Elsé fécsoport a human erdforrasokhoz kapcsolodo fesziilt-
ségeket négy alcsoportba rendszerezve tartalmazza: sziik-
séges kompetencidk biztositasaval, hatranyos helyzetiiek
foglalkoztatasaval, elkételezédéssel, szervezeti Osszetétel-
lel és kivalasztassal kapcsolatos fesziiltségek. Ezeket a 2.
tablazat foglalja 6ssze, majd egyesével is kifejtjiik dket.

A sziikséges kompetencidk biztositasa

Fesziiltség keletkezik a sziikséges kompetenciak biztosita-
sa kapcsan, azaz a tarsadalmi vallalkozasok esetén ,, kell
egy apparatus, egy olyan emberallomany, aki iizleti szem-
pontbol tudja nézni a dolgokat és egy masik, aki pedig
tarsadalmi szempontbol” (1). A gazdasagi/iizleti kompe-
tenciak hianya markansan jelentkezett a vizsgalt vallalko-
zasok esetében (2, 3, 5, 6, 7, 8), ilyen hidnyzé kompeten-
cidk a versenytarselemzés, tervezés, arazas €s értékesités.
Mig tarsadalmi kompetencidk hidnya csak egy esetben

Forrés: sajat szerkesztés

jelentkezett (5).

2. tablazat

A human eréforrassal kapcsolatos feszlltségek

TARSADALMI ERDEK GAZDASAGI ERDEK FESzULTSEG
Térsadalmi célok Alkalmazottak — Tarsadalmi vagy gazdasagi célok megvalositasahoz
Sziikséges eléréséhez sziikséoes rendelkezzenek sziikséges képességekkel és értékrenddel rendelkezzenek
Kompe tge ncidk Képessé ekkelg gazdasagi célok eléréshez | az alkalmazottak?
biz t(f’si thsa rIc):n deliezc’i sziikséges képességekkel |— Hogyan érjen el gazdasagi sikereket, illetve tarsadalmi
alkalmazottak (hatékonysag és eredményeket megfelel6 képességekkel rendelkez6 hu-
profittermelés) man er6forras nélkiil?
— Hogyan valésithaté meg egyszerre hatranyos helyzetiiek
foglalkoztatasa és gazdasagi eredményesség?
., , — Hogyan novelhet6 hatranyos helyzeti foglalkoztatottak
Hatranyos Hatranyos helyzetiiek Mgi;?:izk(;gz::b produktivitasa és altaluk eléallitott termékek versenyke-
helyzetiiek foglalkoztatasa alkalmas mun%(avéllalo’k pesseége?
foglalkoztatasa tarsadalmi cél , — Hogyan lehet meghatarozni a termék/szolgaltatas profi-
alkalmazasa e .
tabilis arat?
— Hogyan biztosithat6 a profittermelés sziikséges kiilonle-
ges banasmaod eredményezte tobbletkoltségek mellett?
— Hogyan novelhet6 az elkotelezédés kiilonbozo célok
, ., mellett?
rrT;rIZ??:lllI:iljlt;zl;eli . Gazdasagi célok mellett |— Hogyan kezelhetdk eltérd érdekek a vallalkozason beliil?
Elkotelezodés alkalmazottak és elkotelezett alkalmazottak | — Hogyan novelhetd az elkotelez6dés piacinal alacsonyabb
Srintetiol és érintettek bérek vagy akar onkéntes munkavégzés mellett?
— Hogyan hozhatok 6sszhangba az eltéré mértéki elkotele-
z0dés miatti eltérd elvarasok?
Minél tobb Adott tarsadalmi
Szervezeti adortt t'a rsad? l.m ! p roble_maba}n e'r1ntettek Milyen aranyban legyenek jelen az adott tarsadalmi prob-
.. . problémaban érintett kis szdmanak . . , "
osszetétel ., ., Iémaban kozvetlen modon érintettek?
foglalkoztatasa és foglalkoztatasa és
bevonasa bevonasa
., . Kufalasztas tar§adalm1 KlYalasztas ga?dasag ! Hogyan hozhatok 6sszhangba a kivalasztassal kapcsolatos
Kivalasztas érdekek vezérelte érdekek vezérelte L .
gazdasagi és tarsadalmi célok?
folyamat folyamat
Eréforras Human efoff)rras Hum'al? eTOforras , | Mire forditsa a vallalkozas a munkavallaloinak szaktuda-
L ., tarsadalmi célokra gazdasagi célokra valo . e
allokacié X L - sat és munkaidejét?
val6 allokalasa allokalasa

Forras: sajat szerkesztés
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A tarsadalmi vallalkozasok bevételszerzé képessége
erésen kapcsolatban all a vallalkozasban 1év6 iizleti orien-
tacioval, képességekkel és kompetencidkkal (Bereczk &
Bartha, 2019), de a tarsadalmi vallalkozok is a legfonto-
sabb sikertényezének a szakértelmet tekintik (G. Fekete
et al., 2017). Szamukra kihivas az {izleti szakemberek ta-
mogatasa (Sivathanu & Bhise, 2013), igy tizleti készségek,
képességek hianya kiemelt problémajuk (Jenner, 2016;
Varga, 2015). A kompetenciakkal kapcsolatos fesziiltsé-
geket masok szervezési (Smith et al., 2013) vagy human
er6forrassal kapcsolatos fesziiltségek kdzé soroltak (Do-
herty et al., 2014).

A hétranyos helyzetliek foglalkoztatasa

Markansan jelent meg a hdtranyos helyzetii munkaval-
lalok foglalkoztatas fesziltség alcsoport, melyen beliil
harom kategoria talalhato. Els6 kategoria azon fesziilt-
ségek csoportja, ahol a hatranyos helyzetiiek kevéssé
képesek hatékony munkavégzésre, és produktivitasuk
elmarad a nem hatranyos helyzetii tarsaikéhoz képest
(»Nagy hatrany, hogy hatranyos helyzetii embereket
vonnak be a foglalkoztatasba, és abbol kell varat épi-
teniiik. Egy hatranyos helyzetii ember, mondjuk egy
kézfoglalkoztatott, vagy egy hosszu ideje allast keresd
embert ugy foglalkoztatni, hogy vele kozosen profitot
termeljenek, az egy nagyon nehéz vallalkozas.”-1). Fe-
sziiltséget teremt, hogy sok tarsadalmi vallalkozas exp-
licit célja a hatranyos helyzeti munkavallalok segitése
alkalmazasukon keresztiil, ez sokszor hatraltatja a gaz-
dasagi célok elérését (,,Azzal nem szabad foglalkozni,
hogy most van keze, van laba, lat-e vagy nem lat, és
hogy rosszul van-e, iil-e vagy all, hanem a termelésnek
a folyamataba kellene bedllitani tokés szemléletmo-
don.” -2).

Fesziiltséget erdsiti, hogy ugyan a fogyatékkal €16
munkavallalok megbizhatobb munkaerének bizonyul-
nak, de szélesebb korii foglalkoztatasuk legfobb akadalya
a korlatozott munkaképesség, a specialis foglalkoztatas
tobbletkoltsége, valamint az informaciohiany (Dajnoki,
2011). Tovabba a fogyatékkal ¢l6 munkavallalok onérté-
kelése alacsonyabb, mely dnbeteljesitd joslatként ronthatja
teljesitménytiket ¢és az altaluk elérhetd szint alatt fognak
teljesiteni, igy ezzel sziikséges foglalkozni (Csillag, Toar-
niczky & Primecz, 2018).

Masik ide tartozo fesziiltség, hogy képességek hia-
nyaban a hatranyos helyzetli munkavallalok nem minden
esetben képesek a versenytarsakéhoz hasonld mindségii
termék/szolgaltatas elballitasara (,, Senkit sem fog érdekel-
ni a vasarlok kéziil, hogy jaj de kedves, ez nem olyan jol
neéz ki, de azért megveszem. Nem. Itt kékemenyen ugyano-
lyan jo minéségii terméket és szolgaltatast kell letenniiik,
mint azoknak, akik nem sériiltekkel, nem volt kozfoglal-
koztatottakkal, alacsony iskolai végzettségiiekkel dolgoz-
nak.” -1). A vallalkozasok torekednek olyan termékek és
szolgaltatasok eloallitasara, ,,amivel meg tudunk felelni a
piaci elvarasoknak” (5). Korabbi kutatasok is igazoltak,
hogy a megfelel6 mindség biztositasa kihivast jelent a tar-
sadalmi vallalkozasoknak (Borzaga & Solari, 2004; Sivat-
hanu & Bhise, 2013).
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A hatranyos helyzetii munkavallalok alkalmazasaval
kapcsolatos utolso fesziiltség abbol fakad, hogy esetiikben
gyakran érzékenyebb, elfogadobb attitiidre van sziikség,
mint nem hatranyos helyzetl tarsaiknal, mert 6k ,, nehe-
zebben kezelhetéek™ (5), és ez tobblet energiaraforditast
kovetel a vallalkozoktol (,, Az elvaras toliik sokkal nehe-
zebb. El lehet varni, csak nem teljesitenek, sokat kell ezért
dolgozni... valakinek konkrétan megmondod hatdarozottan
a dolgot, elfogadja, de a pszichésen sériilt embernek sze-
pen kell mesélni, egyszer, kétszer, husszor mesélni kell,
mindig tiirelmesen, nem szabad raszolni, mert akkor vége
van a vilagnak.” -5). Megfogalmazodik az is, hogy ,,Van
ilyen, hogy gazdasagilag, ha csak azt szamolnam, akkor
nem ez a legjobb. A kisgyerekes anyukakkal nagyon so-
kat beteg a gyerek. Nagyon sokszor otthon kell lenniiik.”
(4). Van, hogy a vallalkozoban is belsé fesziiltséget hoz
létre az érzékenyebb munkavallalok kezelése (,, Bolondok
kozott az orvos is megbolondul.” —5). Korabbi kutatasok
szerint is szamos kihivas forrasa a hatranyos helyzetiick
foglalkoztatasa (Krisko, 2019), példaul nem feltétleniil
elegendd, hogy egy elkiilonitett, akadalymentesitett terii-
letet hoznak 1étre a fogyatékossaggal ¢16 munkavallalok
részére, hiszen ez ndvelheti a kirekesztés és diszkrimina-
cié szintjét, hanem munkahelyi szocializacié soran kell
érzékenyiteni a munkatarsakat, a jovobeli konnyebb k6zos
munkavégzés érdekében (Csillag et al., 2018).

Az alcsoportba sorolt eredmények (hatékony munka-
végzes, mindség, érzékeny attitlid) 6sszecsengenek Smith
¢s szerzotarsai (2013) szervezési fesziiltségeivel, mely sze-
rint fesziiltségként jelentkezik, hogy a tarsadalmi kiildetés
eléréséhez sziikséges képességekkel rendelkezd, a haté-
konysaghoz és profittermeléshez sziikséges képességek-
kel rendelkezd, vagy hatranyos helyzetii alkalmazottakat
foglalkoztasson a szervezet.

Elkételez8dés

A human eréforrasok fécsoporton beliil, a harmadik nagy
alcsoport az elkételezodéshez kapcsolodo fesziiltsége-
ket tartalmazza. A vallalkozas tagjainak eltéré mértéki
elkotelezédése és aktivitasa jellemzd, ami megneheziti
a mukodést (,Van 2-3 ember, aki zizeg-mozog, a tobbi-
ek pedig passziv befogadok...” -1). Az elkotelezodéshez
kapcsolodo fesziiltségek egyrészt abbol fakadnak, hogy
az alkalmazottak és érintettek meggy6zodéseik alap-
jan, kiillonb6zé mértékben kotelezédnek el a gazdasagi
és tarsadalmi célok mellett, holott mindkettére sziikség
van (,, El kell donteni, hogy nekiink jo mikor készitjiik és
Jo kis szabadido-eltiltés, vagy azért hogy legyen beldle
bevételiink, vagy mind a kettd. Az lenne az ideadlis, a ket-
tot 6sszehozni.” -3). Megfogalmazodik, hogy ,,akik a civil
szferabol jonnek, ott tulnyomorészt van egy ilyen tulzott
ligyfokusz,....az dsszes tobbi, amugy a for-profit szferaban
muszajkent elkényvelt tevékenységet nem csindalnak, vagy
nem megfelelden csinalnak.... hajlamosak ezeket datugra-
ni, hogy majd valami lesz.” (7).

Az eltérd mértéki elkotelezodés miatt eltérd elvara-
sok, preferenciak alakulnak ki a munkarendet és a kifize-
tésekkel kapcsolatos rugalmassagot illetéen is (,, Kénnye-
deén tullépjiik a munkaidokeretet, nem hat ora lesz vagy



nyolc ora, hanem sokkal tobb, jéviink szombat-vasarnap
és a tobbi. Ezt tud miikddni egy ilyen kérben, de hogy ha
mar nem csaladi korben, akkor igenis szamit a nyolc és
a tébbi és tudni kell egyértelmiien menedzselni, finanszi-
rozni és maga a munkaszerzédésben is lebonyolitani. ...
De hogy ha mi nem kapunk fizetést otédikeéig, akkor meg-
kapjuk nyolcadikan vagy tizedikén, majd meglesz a dolog,
de kifelé ezt nem tudom az alkalmazottal, hogy ne hara-
gudj, de majd egy hét mulva lesz fizetés vagy maradnod
kell mindenképpen négy orat, mert kiilonben nem tudjuk
megvalositani a dolgot.” -9).

Moss és szerzotarsai (2011) szerint a tarsadalmi vallal-
kozasoknal a tarsadalmi érdekek tulsulya jellemzd, habar
céljaikban a gazdasagi érdekek is viszonylag magas szin-
ten jelen vannak, valamint Primecz és szerzodtarsai (2021)
eredményei szerint az tizleti cél — ha egyaltalan jelentds
volt —, a tarsadalmi célt tamogatta. Sharir és Lerner (2006)
szerint az elkotelezddés, a vallalkozas sikerének egyik té-
nyezdje. Elkotelezédéssel kapcesolatos fesziiltségek tobb
szerzonél is megjelentek (Smith et al., 2013; Siltaloppi et
al., 2020) és mig van ahol kiildetéssel kapcsolatos fesziilt-
ségek alcsoportjaként (Doherty et al., 2014), mashol tarsa-
dalmi és iizleti hasznok kozotti egyensuly megtalalasaval
kapcsolatos fesziiltségekként talalhatok meg (Mason &
Doherty, 2016).

Meggyozddéseken tul, az elkotelezédés kiilonbozo-
sége fakadhat abbdl is, hogy a tarsadalmi vallalkozasok
jellemzéen a piacinal alacsonyabb munkabéreket, kere-
setet képesek biztositani, ami fesziiltségeket sziil (;, 7obb-
szorosét megkereshettem vidaman, mint amit itt, de akar-
tam valamit, amit, és azt csinaljuk is.” -9), illetve, hogy
a kozfoglalkoztatasi bértamogatasi programokra jellemzd
alacsony munkabér alulmotivaltsagot eredményez (;, 4
kozfoglalkoztatottak kevés pénzért dolgoztak, és igy is all-
tak hozza.” -5).

Tobb kutatas igazolta, hogy a tarsadalmi vallalkoza-
sok szamara kihivas a munkavallalok megtartasa (Sivat-
hanu & Bhise, 2013; Varga, 2015) és toborzasa (Varga,
2015), ennek oka lehet a versenyképes fizetés €s karrier-
lehetéség biztositasanak hianya (Doherty et al., 2014; Jen-
ner, 2016; Varga, 2015).

A tarsadalmi vallalkozasok erésen alapoznak az on-
kéntes munkavégzésre és habar az dnkéntesek toborzasa a
tarsadalmi vallalkozasok erdssége, az nem alkalmas hosz-
szu tava tervezés alapjaul szolgalni (Jenner, 2016), mert
esetiikben nem varhato el olyan mértékii elkotelezodés,
mint a fizetett alkalmazottak részérél (,, En ugyaniigy mii-
kodok onkénteskeént, mint ha pénzt kapok érte, de ezt nem
lehet elvarni mindenkitdl, sot senkitol.” -3). Rdadasul az
onkéntesek ¢és a fizetett alkalmazottak aranya befolyasolja
e vallalkozasok sikerességét (Sharir & Lerner, 2006). Do-
herty és szerzétarsai (2014) a piaci bérek biztositasaval és
az onkéntes munkaval kapcsolatos fesziiltségeket szintén
a human eréforrasokkal kapcsolatos fesziiltségek kozott
emlitik.

Szervezeti Osszetétel
A human erdforrasok fécsoport negyedik alcsoport-
ja a szervezeti osszetétel. Ennek kapcsan kirajzolo-
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dott, hogy fesziiltséget sziil, ha , csak betegek vannak
az egyesiilet vezetésében” (3). Habar tarsadalmi cél
az adott tarsadalmi problémaban kozvetleniil érintet-
tek minél szélesebb korli bevonasa, gazdasagi érdekek
megvalosithatosaga érdekében fontos, hogy a ,, kiviilrol
jové is lassa a dolgokat, aki nincs benne annyira ebben
az egészben” (3).

Eredményiink 6sszecseng Mason €s Doherty (2016)
termeldi részvétel okozta fesziiltségek eredményével,
valamint Smith és szerzdtarsai (2013) szervezési fe-
sziiltségek kategoriaja alatt emliti a szervezeti dssze-
tételt.

Kivalasztas

A kivalasztas kapesan felmeriild fesziiltségek azért je-
lentkeznek, mert az olyan tarsadalmi érdekek vezérelte
folyamat, mely gazdasagi szempontbol nem minden eset-
ben eredményez eldnyds dontést (,,4 felvétel az tényleg
ugy torténik, hogy egyszer csak beszokik oda valaki, és
egy idé utan mar nincs pofank azt mondani, hogy nem fi-
zetiink valami fizetést” -2). A kivéalasztas mint fesziiltség
megjelenik Sivathanu és Bhise (2013), valamint a human
er6forrasokkal kapcsolatos fesziiltségeknél Doherty és
kutatotarsainal (2014) is. Csillag és kutatotarsai (2018)
szerint az se mindegy, hogy kivalasztas soran egy adott
fogyatékossaggal ¢l6 személyt keresnek egy mar ilyen
célra kialakitott munkakorbe, vagy inkabb a szervezetbe
illeszkedést kovetden igazitjak a kivalasztott személyhez
a munkakort, hiszen a két megkdzelités eltéré kihivaso-
kat jelent.

Eréforras-allokacio

A human eréforras fécsoport utolsoé alcsoportja az erdfor-
ras-allokacioval kapcsolatos fesziiltségeket tartalmazza
azaz, hogy a szervezetnek dontenie kell, hogy a meglévd
— jellemzden sziikds — human erdforrast gazdasagi vagy
tarsadalmi célok megvalositasara forditsa (Szlicsné, Mar-
kovics, & Sasvari, 2015) (,, Nincs olyan, hogy elkiildjiik a
tanodas gyerekeinket, mert éppen fizetos vendeégiink van”
—10). Mig Doherty ¢és szerzotarsainal (2014) a human er6-
forrasokkal kapcsolatos fesziiltségek része, addig Mason
¢és Doherty (2016) munkajaban mar elkiiloniilten az er6-
forrasokért vald versennyel kapcsolatos fesziiltségként
jelent meg. Varga (2015) megallapitotta, hogy ha az alap-
tevékenység és a vallalkozasi tevékenység megvalositasa-
ban ugyanazok a munkatarsak vesznek részt, gyakran ez
a valasztas a vallalkozas rovasara torténik. Az erdforras
allokéacio alcsoport a pénziigyi eréforrasok fécsoporton
beliil is helyet kapott.

A pénzigyi eréforrasokkal kapcsolatos
feszultségek

Pénziigyi eréforrasok focsoportban harom alcsoport talal-
hato: tamogatasoknak valo kiszolgaltatottsagbol, befekte-
ték vonzasabol és arképzésbol kapcsolodo fesziiltségek.
Ezeket a 3. tablazat foglalja dssze. A tarsadalmi vallalko-
zasokra jellemz6 erdforras-pluralitas (Borzaga & Tortia,
2007; Jenner, 2016), jellemzd volt a vizsgalt vallalkozasok
esetén is.
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3. tablazat

A pénzigyi eré6forrasokkal kapcsolatos fesziiltségek

Tarsadalmi érdek Gazdasagi érdek Fesziiltség
Témosatasoknak — Minél sziikebb kori tarsadalmi
gvalé Minél szélesebb kort tarsadalmi szerepvallalas. Milyen mértéki tarsadalmi szerepvallalas
: ; : szerepvallalas. — Villalkozas gazdasagi lehetséges az onfenntartas mellett?
kiszolgaltatottsag , L i
eredményességének novelése.
s ; , . e , . Milyen mértéki tarsadalmi szerepvallalas
. , Minél jelentdsebb tarsadalmi | Minél jelentdsebb gazdasagi ered- \ , @
Befektet6k vonzasa , \ , , lehetséges, hogy képesek legyenek befektetok
eredményesség. ményesség. ,, e : p
vonzasahoz sziikséges eredményességre?
Ar meghatarozasa koltségbecs-
Arkénzés 1és alapjan. Ar meghatarozasa piaci igények, | Hogyan hatérozhaté meg a termék/szolgalta-
P (Alacsonyabb hatékonysag fizetoképesség szempontjabol. | tas profitabilis ara?
megtéritése céljabol.)
Villlalkozds beveteleinek Vallalkozés bevételeinek gazdasagi
Eréforras- allokacié tarsadalmi célokra valo , e S & Mire forditsa a vallalkozés a bevételeket?
forditasa. célokra valo forditasa.

Forrés: sajat szerkesztés

Tamogatasoknak valo kiszolgaltatottsag

A pénziigyi tamogatasoknak valo kiszolgaltatottsaggal
kapcsolatos fesziiltségek kdzponti szerepet kaptak €s ab-
bol erednek, hogy a tarsadalmi szerepvallalas novekedé-
sével, a kiils6 er6forrasoknak valo kiszolgaltatottsag is nd
(Jenner, 2016). Emiatt a palyazatok mind indulaskor, mind
fenntartaskor fontos pénziigyi forrast jelentenek (,,zamo-
gatas nélkiil nem tudnank ezeket megvalositani” —2). A
tarsadalmi vallalkozasok tulzottan fiiggenek kiilsé pa-
lyazati forrasoktol (Sharir & Lerner, 2006), s6t gyakran a
kevésbé piacképesek tamogatasfiiggékké valnak (Primecz
et al., 2021). Tovabba a palyazati forrasok kiszamithatat-
lansaga neheziti a miikddést, valamint vannak palyazatok,
melyek nem elérhetéek eléfinanszirozasi kovetelményeik
miatt. Az indulotéke bevonasat nehezitik a palyazati rend-
szer anomalidi, illetve feltételeik rugalmatlansaga mar a
tervezési fazisban torzithatjak az elképzeléseket (Varga,
2015), raadasul a tamogatasok bizonytalansaga a miikodés
bizonytalansagat okozza (G. Fekete et al., 2017).

Befektetdk vonzasa

A befekteték vonzasaval kapcsolatos fesziiltségek onnan
erednek, hogy a vallalkozas minél szélesebb korii a tar-
sadalmi szerepvallalassal bir, annal nehezebb szamara
a befektetdk vonzasa (Toth et al., 2011). Megfogalma-
zodik, hogy egyrészt ,,a tarsadalmi vallalkozasok nem
érettek arra, hogy befektetot tudjanak bevonni” (7), mas-
részt pedig, hogy ,, nagyon kevés olyan befekteté van, aki
nyitott arra, hogy tarsadalmi vallalkozasba fektessen be.
Tehat leegyszeriisitve elégedjen meg egy alacsonyabb
novekedeésii rataval egy alacsonyabb profitrataval vi-
szont tarsadalmi hatast érjen el. Tehat 6k még inkabb
pénzfokuszuak még itt Magyarorszagon.” (7). Jelenleg a
befektetok kockazatkeriilok (Toth et al., 2011) és nincse-
nek olyan befektetdk a magyar piacon, akik tarsadalmi
hatas kedvéért lemondananak a pénziigyi haszon egy
részérdl (Varga, 2015). Tovabba a befektetéknek valo
megfelelési kényszer a szervezet szamara eredetileg ér-
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tékesnek tekintett tarsadalmi célok eltiinéséhez vezethet
(Primecz et al., 2021).

Az arképzés

A pénziigyi er6forrasok fécsoporton beliil vannak az dr-
képzéssel kapcsolatos fesziiltségek, melyek a gazdasagi
tevékenységekbdl szarmazo bevételek ndvelését nehezitik.
A versenyképes piaci ar kialakitasa ugyanis ellentmonda-
sos a koltségbecslések elvégzésével (,, Hogy hany munkao-
ra van benne, aki csinalja mennyire sulyos a fogyatékos-
saga, mennyire nehéz ez neki, akkor ugye az alapanyagok
— festék ilyesmi mégiscsak pénzbe keriil — és akkor kide-
riilt, hogy ez nem jarhato ut, mert olyan magas arakat
kellett volna, mert volt, ami olyan sok oéra raforditassal
késziilt, hogy nagyon nagy lett volna az ar.” -3). Masrészt,
ugyan indulashoz nagy segitséget nytjtanak a palyazati
forrasok, az arképzést mégis megnehezithetik (, Mi még
ugy indultunk, hogy a palyazati idészakban ingyenes volt
a szolgaltatas... az arakat igy elég sokaig alacsonyabb
aron tartunk, mint amilyen a piaci ara lett volna és ezt
nem igy kellett volna csinalni.” -4). Dilemmaként meriil
fel, hogy meghatarozzak-e az arakat, vagy adomanyt kér-
jenek érte a vasarlo altal meghatérozott Gsszegben. Arak
kialakitasanak nehézségei Sziicsné Markovics és Sasvari
(2015) kutatasaban is megjelentnek.

Az erdforras-allokacio

Az erdforras-allokacioval kapcsolatos fesziiltségek alcso-
portot egyarant tartalmazza a human és pénziigyi erdéfor-
rasok fécsoport. Fesziiltségeket sziil, hogy a bevételeket
gazdasagi, vagy tarsadalmi célokra forditsak. (;,/gen, kel-
lene ez, kellene az. 30 ezer Ft kb. tiz helyre kellene, mi
legyen beldle” -5). A pet,mig , de Varga (2015) kutatasa-
ban is megjelentek. Pénziigyi eréforrasokkal kapcsolatos
fesziiltségeket Doherty €s szerzdtarsai (2014) f6 csoportjai
kozott; mig Mason és Doherty (2016) eréforrasokért vald
versennyel kapcsolatos fesziiltségek kozott szerepelteti,
de Varga (2015) kutatasaban is megjelentek.



A novekedéssel és sikerrel kapcsolatos
fesziiltségek

A novekedés ¢s siker focsoporton belill harom alcsoport
szerepel: optimalis mérettel, eredmények mérhetdségeével
¢és termelési mod megvalasztasaval kapcsolatos fesziiltsé-
gek. Ezeket a fesziiltségeket a 4. tablazat 6sszegzi.
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et al.,, 2013). Masrészt a gazdasagi eredmények rovid
tavon, a tarsadalmi hatasok hosszl tavon jelentkeznek
(Bosma et al., 2016) és a vallalkozasnal trade-off helyzet
alakul ki, hogy melyik idétavra rendezkednek be (Hahn
et al., 2015). Ez a fesziiltség tobb kutatas soran felbuk-
kant ugyan eltéré helyen: eredmény ¢és idé dimenzio-

4. tablazat

A novekedéssel és sikerrel kapcsolatos fesziltségek

TARSADALMI ERDEK

GAZDASAGI ERDEK FESZULTSEG

Tulzott ndvekedés
akadalyozhatja a tarsadalmi
célok elérését.

Optimalis méret

Novekedés gazdasagi érdek.

Hogyan hatarozhat6 meg
az optimalis méret?

— Tarsadalmi eredmények
nehezen mérheték, hosszu tavon
jelentkeznek.

— Sikernek tarsadalmi eredmé-
nyek szamitanak.

Eredmények
mérhetdsége

— Gazdasagi eredmények kony-
nyen mérhetdk, rovid tavon je-

— Sikernek gazdasagi eredmé-

— Hogyan mérhet6 eredmé-
nyesség?
—Hogyan hatarozhat6 meg
a sikeresség?

lentkeznek.

nyek szamitanak.

Uj technolégidk bevezetése

O Rl LS sértheti a tarsadalmi érdekeket.

Uj technolégiak bevezetése ta-
mogatja a gazdasagi célokat.

Milyen termelési modot
valasszanak?

Forrés: sajat szerkesztés

Az optimalis méret

Els6 alcsoport az optimalis méret kérdése, mely szerint
a gazdasagi lab erdsitése a fenntartas feltétele, viszont
talzott mértékli ndvekedés nem kivanatos, mert a tarsa-
dalmi célok ellen hathat (,, Nem akar nagy lenni, oridsi,
nem akar témegesen termelni. Mert akkor nem tud olyan
Jj6 minéséget eléallitani. O az arany kézépiiton akar ha-
ladni. Akar tovabbi hatranyos helyzetiieket bevonni, de
nem akar olyan nagyra névekedni.” -1). Az optimalis
méret megtalalasaval kapcsolatos fesziiltség megjelent
termékoldali megkdzelitésbol, miszerint nem szeretné-
nek ,,egy lenni a polcrol” (9), illetve emberi oldalrol is
., nem szeretnék egy gyarat, hanem szeretném latni, kivel
dolgozok egyiitt” (6), holott iizleti szempontbol a nveke-
dés, terjeszkedés a cél.

Ezzel 6sszhangban, a ,,Valoban Felelds Vallalat” kon-
cepcidjanak egyik alapelve az optimalis méret elérése €s
mego6rzése (Toth, 2007). Gyori (2012) szerint a kis méret,
kisebb pozitiv hatast gyakorol kérnyezetére, mely korla-
ton haldzatosodassal vagy példamutatassal lehet tallépni
nagyobb hatas kifejtése érdekében.

Az eredmények mérhetdsége
Novekedés ¢és siker focsoport masodik alcsoportja az
eredmények mérhetdségével kapcsolatos fesziiltségeket
tartalmazza, azaz, hogy a gazdasagi ¢s tarsadalmi célok
kiilonbozoképpen mérhetdek, ¢€s a siker meghatarozasat
is nehezitik. Fontos a tarsadalmi hatasok mérése, de ezt
kevesen latjak be (1), illetve az egyik vallalkoz6 szerint a
tarsadalmi eredmények szamszerisitése nehezen megva-
16sithato.

A kihivas kettds: egyrészt gazdasagi eredmények
mérése objektiv mutatokkal lehetséges, mig tarsadalmi
eredmények mérése joval nehezebb (Jenner, 2006, Smith

ba tartoz6 atvaltas (Hahn et al., 2010), teljesitménnyel
(Smith et al., 2013), tarsadalmi ¢és tizleti hasznok kozotti
egyensuly megtalalasaval kapcsolatos fesziiltség (Mason
& Doherty, 2016).

Uj technoldgiak

Az utolso alcsoport a ndvekedés és siker focsoporton beliil
az Uj technologiak bevezetésével kapcsolatos fesziiltsége-
ket tartalmazza, melyek bevezetése ndveli a hatékonysa-
got, de hatraltathatja a tarsadalmi célok megvalosulasat
(,Ez egy nehéz dontés, mert atmegyiink egy technikai
vonalra... ugyanaz az eredmény lesz majd beldle, csak
ez a varazslatos dolog, ahogy csorog a lé, az kimaradna
beldle. Masrészt megmaradna akkor egy ember, a mér-
leg masik oldalan egy ember megtakaritasarol beszéliink,
ami nem feltétleniil azt jelenti, hogy kevesebben dolgo-
zunk majd, hanem hogy hatékonyabbak tudunk lenni azon
a vonalon és az az energia dtcsoportosithato egy masik
vonalra....” —9).

Korabbi kutatasok szerint az 0j technologiak megszer-
zése kihivast jelent a tarsadalmi vallalkozasoknak (Sivat-
hanu & Bhise, 2013). Hahn és szerzétarsai (2015) szerint
trade-off helyzetet general, hogy a vallalat engedjen a
jelenlegi intézményi nyomasoknak (profitérdekek), vagy
nyitott legyen strukturalis atalakitasok és 0j gyakorlatok
bevezetésére (tarsadalmi/kdrnyezeti érdek). Hahn és szer-
z6tarsaival (2010) korabbi kutatasa alapjan e fesziiltség az
atvaltasok folyamat dimenziojaba tartozik.

Szervezeti miikodéssel kapcsolatos feszultségek
Utolso focsoportba a szervezeti mikddéssel kapcsolatos
fesziiltségek tartoznak: etikus miikddéssel, csaladias lég-
korrel és demokratikus dontéshozatallal kapcsolatos fe-
sziiltségek. Ezeket a fesziiltségeket az 5. tabldzat 5sszegzi.
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5. tablazat

A szervezeti mikodéssel kapcsolatos fesziiltségek

TARSADALMI ERDEK

GAZDASAGI ERDEK

FESZULTSEG

Etikus miikdodés tarsadalmi
cél, hatasa hosszu tavon
jelentkezik.

Etikus mikodés

Talz6 mérték etikussag
rovidtavon hatraltatja a gazdasagi
eredményeket.

Hogyan allapithat6 meg az etikus-
sag optimalis mértéke?

Csaladias légkor megterem-

Talz6 mértékii csaladiassag

Hogyan allapithat6 meg a csaladi-

Csaladias légkor | tése tarsadalmi cél, hatasa rovidtavon hatraltatja a gazdasagi - Y
. . . . assag optimalis mértéke?
hosszu tavon jelentkezik. eredményeket.

. . . . 1 1 . Hogyan szervezhet6 a vallalkoza
Demokratikus | Demokratikus dontéshozatal | Demokratikus mitkodés lassitja a ogy, SZETVE , e/o ozas
I g 5 2 il vezetése mindkét érdeket szem

dontéshozatal |tarsadalmi érdek. dontéshozatalt.

elott tartva?

Forrés: sajat szerkesztés

Etikus mikédés

Szervezeti miikodés fécsoport elsd alcsoportja az etikus
mitkédéssel kapcesolatos fesziiltségeket foglalja magaba,
¢és habar az etikus mikodés tarsadalmi cél és jellemz6 a
tarsadalmi vallalkozokra (Bereczk et al., 2018; Szeman,
2017), talzott mértéke rovid tavon hatraltatja a gazdasa-
gi eredményeket (Tordk, 2000). Az etikussag tehat, sok
esetben szemben allhat a gazdasagi érdekekkel (, Es ha el-
rontja? Azt az anyagot ujra, hogy hasznaljuk fel? Volt erre
egy nagyon jo példa. Nem nagy dolog tortént. Ugyetlen-
ség miatt kiborult a shell lakk. 15.000 Ft egy ilyen kis egy
liter shell lakk. Most mit mondjak? Fizesse ki? Felszedni
a foldrol nem birtuk, mert ez egy borzaszto helyzetet te-
remtett...” -2).

Csaladias Iégkor

Hasonléan az etikus miikodéshez, a csaladias legkér is
abbol fakad, hogy a csaladias 1égkdrteremtés tarsadalmi
érdek, talzott mértékl csaladiassag rovid tavon viszont
hatraltatja a gazdasagi eredményeket (, Leiiliink délben,
van egy fél oras kozés beszélgetéses ebédsziinet. Nem en-
gedem, hogy egy oras legyen, azt sem engedem, hogy ket-
10, tehat betartjuk. Mindig elmondom mindenkinek, hogy
gondoljatok arra, hogy most ha itt iiliink és beszélgetiink,
akkor telik az ido6, nincs termelés. Tehat, hogy azért meg-
probalom ezt beszoritani egy keretbe.” -2).

Tarsadalmi vallalkozasok fokusza a tarsadalmi jollé-
ten van, azon dolgoznak, hogy ¢lhetdbb kdrnyezetet te-
remtsenek, mely szemlélet tiikrozodik a szervezet miiko-
désében is (Sivathanu & Bhise, 2013).

Demokratikus déntéshozatal

Szervezeti miikodés utolsod alcsoportja, a demokratikus
dontéshozatal, mely azon tul, hogy a tarsadalmi vallalko-
zasok jellemzdje (Defourny & Nyssens, 2010b; Szeman,
2017), kihivasok el¢é allithatja a szervezeteket (Bakonyi,
2012), igy fesziiltségek forrasa lehet. Egyrészrél azzal
fiigg 0ssze, hogy nem minden tag vesz részt aktivan a
szervezet mikodésében (, Nehézkes, hogy tizfos a kézgyii-
lés, dsszehivni, dontsiink, pedig fogalmuk sincs igazabol
arrol, mi zajlik itt. —4), masrészrdl azzal, hogy gyakran
— elsésorban szocialis szovetkezet szervezeti forma ese-
tében —, minden tagnak azonos sulyu szavazata van (Sze-
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man, 2017) (,Tehat amikor olyan dontést kell hoznunk,
hogy lesz-e év végén osztalék, avagy nem, hogy hoztunk
létre nyereséget, mondjuk kétmillio forintot és mitévik le-
gyiink... Nagyon nehéz és nagyon komoly vitdink is van-
nak.” —2). Tehat a demokratikus dontéshozatal tarsadalmi
érdek, de lelassitja a dontéshozatalt, azaz gazdasagi érde-
kek ellen hathat. Dontésekkel kapcsolatos feleldsségvalla-
las szétosztasanak kérdése is fesziiltségeket sziilhet C,E"n
mindig azt tartom a legfontosabbnak, hogy demokratikus
miikodés legyen. Es a dontéshozatal legyen kozés. En
nagyon szeretném azt is, hogy a felelésségvallalds is ne
csak az enyém legyen, hanem picit a tobbiek is. Na, ez nem
megy, hogy ok vallaljanak feleldsséget...” —3).

Osszegzés

Tanulmanyunk célja annak feltarasa, hogy milyen, a ket-
tds elkotelezodésbdl szarmazo fesziiltségek jelentkeznek
tarsadalmi vallalkozasok mikodésében, melyek fenn-
tarthatosagi kihivast jelentenek szamukra. Kutatdsunk
hazankban hianypotlonak tekinthetd, hiszen még kevés
eredmény latott napvilagot e témaban. A téma feltaro
jellegébdl adodoan a kutatas induktiv jellegii, kvalitativ
kutatas.

Eredményekbdl kirajzolodott a tarsadalmi vallalkoza-
sokra jellemz6 kettds célrendszer, és hogy ezek kihivasok
elé allitjak a vallalkozokat. A tarsadalmi vallalkozasok
mitkodésében jelentkezd fesziiltségek négy fdécsoportba
rendezhet6k, melyek 15 alcsoportbol allnak. A négy f6-
csoport a human erdforras, a pénziigyi eréforras, a nove-
kedés és siker, valamint szervezeti miikddés kapcsan fel-
meriilo fesziiltségek.

Eredmények bemutatasa soran reflektaltunk a szakiro-
dalmi eredményekre, 0sszegzésként pedig megkiséreljiik
ezeket rendszerezni. A 6. tabldazat tartalmazza a kutatas
soran azonositott fesziiltségcsoportokat, azok kiindulo-
pontjat képez6 kihivasokat, valamint a szakirodalom kap-
csolodo fesziiltségeit.

Eredményeink egy része megfeleltethetd korabbi ku-
tatasi eredményeknek, illetve vannak olyan csoportok
is, melyek fesziiltségekrol sz6l6 modellekben eddig nem
jelentek meg. Utobbiak csoportjaba tartozik a pénziigyi
eréforrasokon beliil a tdamogatasoknak valo kiszolgalta-
tottsag, befektetok vonzasa és arképzés csoportok, a no-



vekedés és siker focsoporton beliil az optimalis méret,
valamint szervezeti miitkddéssel kapcsolatos fécsoporton
beliil az etikus mikddés, csaladias légkdr és demokratikus
dontéshozatal.

Eredményeink 0Osszegzése mellett fontos kiemelni
kutatasunk korlatait. Mintavételbdl fakado korlatnak te-
kinthetd, hogy a vizsgalat alanyai jellemzden kisebb val-
lalkozasok, és habar hazankban ez a méretkategoria az
elterjedt, nagyobb tarsadalmi vallalkozasok bevonasa a
vizsgalatba szinesithette volna az eredményeket. Tovabba,
az adatgyijtés idopontja nem csak eldny, de korlat is lehet,
hiszen a COVID-19 jarvany okozta esetleges mitkodésbeli
valtozasokrol jelen kutatds nem tud informacioval szol-
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galni, igy ennek ellenérzése jovobeli kutatasokra harul.
Végiil a téma érzékenysége is jelenthet korlatot, hiszen fe-
sziiltségekrél nem mindenki tud konnyen beszélni, sot le-
het, hogy egyes fesziiltségek nem is tudatosulnak, igy in-
terjus kutatassal korlatozottan megfigyelhetok. Erre adhat
megoldast mas kvalitativ modszerek hasznalata, példaul
részvételi akciokutatas, mely lehetdséget teremt a konven-
cionalis kutatas/kutato eldtt tabunak szamité témak meg-
vitatasara (Malovics, 2019).

Létrehozott modelliink kutatok korében alapjat ké-
pezheti a hazai tarsadalmi vallalkozasok miikddésére
jellemzo fesziiltségeket leird, szélesebb korti empiri-
an nyugvo elméletnek, vagy akar az ezzel kapcsolatos

6. tablazat

Azonositott fesziiltségcsoportok, kiindulépontjukat képezé kihivasok és fesziiltségek

AZONOSITOTT FESZULTSEG | FESZULTSEGEK KIINDULOPONTJAT KEPEZO KORABBI KUTATASOKBAN FELTART
FO- ES ALCSOPORTOK KIHIVASOK FESZULTSEGEK
Uzleti képességek és szakértelem, iizleti
Sziikséges szemléletli emberek tAmogatdsa fontos az eredmé- | Sziikséges kompetencidk biztositasahoz kap-
Kompe tefciz’lk nyessége érdekében (Bereczk & Bartha, 2019; G. | csolddo fesziiltség (Smith et al., 2013)
bizI:ositésa lfekete et al., 2017; Sivathanu & Bhise, 2013) Human eréforrasokkal kapcsolatos fesziiltség
Uzleti képességek hianya (Jenner, 2016; Varga, (Doherty et al., 2014).
2015)
Fogyatékkal €16k szélesebb korti foglalkoztatasa-
nak korlatjai (Dajnoki, 2011)
Hatran,)’fos Megfele:lo mindség b12t951tasa nehézkes hatranyps Szervezéshez kapcsol6dé fesziiltségek (Smith
helyzetiiek | helyzetiiek foglalkoztatasakor (Borzaga & Solari, ctal, 2013)
foglalkoztatasa | 2004; Sivathanu & Bhise, 2013) °
Hatranyos helyzetiiek foglalkoztatasa kihivas elé
allitja a vezetdket (Krisko, 2019)
Tarsadalmi érdekek tulstlya gazdasagi érdekekkel Elkqtelezodeshez %(ap e30l0doEszilsc ek
(Smith et al., 2013; Siltalopp et al., 2020)
Human GG DU ) Kiildetéssel kapcsolatos fesziiltségek (Doherty
P , Elkotelezodés a sikerhez sziikséges (Sharir &
eréforras et al., 2014)
" . .| Lerner, 2006) \ < . —
Elkotelezédés AT . ’ . Human eréforrasokkal kapcsolatos fesziiltsé-
Munkavallalok megtartasa, versenyképes fizeté-
T I g gek (Doherty et al., 2014)
sek biztositasa és onkéntes munka anomalidinak . S h e S
. . 5 . Téarsadalmi és tizleti hasznok kozotti
kezelése (Jenner, 2006; Sharir & Lerner, 2006; egyensiily megtalalasaval kapcsolatos
Sivathanu & Bhise, 2013; Varga, 2015) fesziiltségek (Mason & Doherty, 2016)
: Termel6i részvétel okozta fesziiltségek (Mason
Szervezeti Erintettek tlzott sulya a foglalkoztatottak koré- | & Doherty, 2016)
osszetétel ben nem elényds (Dajnoki, 2011) Szervezeéshez kapcsolodo fesziiltségek (Smith
et al., 2013)
Kivélasztas Toborzas és kivalasztas kihivasai (Sivathanu & Human eréforrasokkal kapcsolatos fesziiltsé-
Bhise, 2013) gek (Doherty et al., 2014)
Human eréforrasokkal kapcsolatos fesziiltsé-
Eréforras- | Jellemzden sziikos eréforrasok (Szlicsné Marko- | gek (Doherty et al., 2014)
allokacié vics & Savari, 2015) Erdforrasokért valo versennyel kapcsolatos
fesziiltségek (Mason & Deoherty, 2016)
Tamogatas- | Tamogatasok bizonytalansaga, palyazati rendszer
oknak valé anomaliai és kiilso palyazati forrasoktol valo _
kiszolgalta- | talzott fiiggéség (G. Fekete et al., 2017; Sharir &
tottsag Lerner, 2006; Varga, 2015)
Befekteték Befektetok kockazatkeriilé hozzaallasa a tarsadal-
PP . mi vallalkozasok esetén (Toth et al., 2011; Varga, -
Pénziigyi vonzasa 2015)
eréforras 7 — — —
Arképzés Arak meghatarozasa nehézséget jelent (Szlicsné B
P Markovics & Sasvari, 2015)
Pénziigyi eréforrasokkal kapcsolatos fesziilt-
Eréforras Tarsadalmi vallalkozasok esetén er6forrashiany | ségek (Doherty et al., 2014)
allokacié jellemz6 (Varga, 2015) Erdforrasokért valo versennyel kapcsolatos
fesziiltségek (Mason & Doherty, 2016)
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AZONOSITOTT FESZULTSEG | FESZULTSEGEK KIINDULOPONTJAT KEPEZO KORABBI KUTATASOKBAN FELTART
FO- ES ALCSOPORTOK KIHIVASOK FESZULTSEGEK
Optimalis méret elérése és megdrzése a ,,Valoban
Optimalis méret | Felelos Vallalat” koncepciojanak egyik alapelve -
(Toth, 2007)
Teljesitményhez kapcsolodo fesziiltségek
Gazdasagi eredmények mérése objektiv mutatok- | (Smith et al., 2013)
Novekedés kal lehetséges, mig tarsadalmi eredmények méré- | Atvaltasok eredmény dimenzidja (Hahn et al.,
és siker Eredmények |se nehezebb (Jenner, 2006) 2010)
mérhetésége | Gazdasagi eredmények rovidtavon, tarsadalmi Atvaltasok id6 dimenzidja (Hahn et al., 2010)
hatasok hosszutavon jelentkeznek (Bosma et al., | Tarsadalmi és iizleti hasznok kozotti
2016) egyensuly megtalalasaval kapcsolatos
fesziiltségek (Mason & Doherty, 2016)
1lj technolégisk ;,g 1t;:chnol(’)giaik megszerzése (Sivathanu & Bhise, | Atvaltasok folyamat dimenzija (Hahn et al.,
) 2010)
Etikus mikédés Etiku§ miikddeés jellemzdjiik (Bereczk et al., 2018; |
Szeman, 2017)
Csaladi Fokuszuk a tarsadalmi jollétre helyezddik, ami
saladias P R TV :
. = tiikrozodik a szervezet mikodésében (Sivathanu | -
Szervezeti Iegkdr | & Bhise, 2013)
miikodés - -
Demokratikus dontéshozatal jellemzdjiik (De-
Demokratikus | fourny & Nyssens, 2010b; Szeman, 2017)
dontéshozatal | Demokratikus miikodés kihivasokat okoz (Bako-
nyi, 2012)

Forras: sajat szerkesztés

kvantitativ operacializacionak. A tarsadalmi vallalko-
zasokban jelen levé fesziiltségek feltérképezése €s jobb
megértése segitheti a gyakorld tarsadalmi vallalkozok
tudatosabb miikodését. Valamint eredményeink alapjat
képezhetik fesziiltségkezelési modszerek feltarasat meg-
célzo kutatasoknak is, mely kutatdkon tal, a tarsadalmi
vallalkozok szamara is fontos tanulsagokra vilagithatnak
ra. Tovabba a létrehozott elmélet segithet a dontéshozok-
nak jobban megérteni a tarsadalmi vallalkozok fenn-
tarthatosagi kihivasait, igy hatékonyabban tamogatni
mikddéstiket. Végiil a kutatas soran feltart fesziiltségek
alapjan az elmélet kiterjesztésére is kisérletet lehet ten-
ni, példaul CSR tevékenységet folytatd vallalkozasokra
vagy tarsadalmi értékteremtést fontosnak tartd6 munka-
vallalokra. Vannak szerzok, akik szorgalmazzak is egy
altalanosabb modell 1étrejottét, mely egyszerre képes ke-
zelni hagyomanyos és tarsadalmi vallalkozokat (Doug-
las & Prentice, 2019).
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HOFMEISTER-TOTH AGNES — KISFURJESI NORA

FOGYASZTOI MAGATARTAS A LIKVID MODERNITASBAN -
SZAKIRODALMI ATTEKINTES A LIKVID FOGYASZTASROL

CONSUMER BEHAVIOUR IN LIQUID MODERNITY -
A LITERATURE REVIEW OF LIQUID CONSUMPTION

A legujabb kor technoldgiai vivmanyai és a digitalizalédas az élet szamtalan teriiletén eredményez Ujszer( jelenségeket,
nem kivétel ez alél a fogyasztéi magatartds sem. A materialista, birtoklasra alapulé fogyasztas mellett egyre nagyobb
teret nyer az idészakos hozzaféréssel elérhetd javak és szolgaltatasok fogyasztasa. llyen tobbek kéz6tt a jdrmu- és ingat-
lanmegosztas, illetve az el6fizetéses digitalis tartalom fogyasztasa. A fogyaszték nem csak a birtoklas terhe al6l mente-
sitik magukat, de az ugynevezett likvid fogyaszt6i magatartasukkal konnyebben elégitik ki gyorsan valtozé igényeiket és
preferenciaikat is. A jelenség az elmult b6 egy évtizedben kertlt a kutatasok fékuszaba, a témaval foglalkozdé nemzetkozi
tanulmanyok kozel egyharmadat 2020-ban publikaltak. E tanulmany célja a likvid fogyasztas eddigi kutatasi eredményei-
nek 6sszegzése, és annak a hazai tudomanyos szakirodalomba valé bevezetése. A szakirodalmi attekintés alapjan szamos
jovébeli kutatasi irdny vazolhaté. A legfontosabb a megosztasalapu (sharing) fogyasztason tulmutatéd hozzaférés-alapu
fogyasztas, illetve a likvid fogyasztas komplex vizsgalata a fogyasztéi magatartas szempontjabol.

Kulcsszavak: hozzaférés alapu fogyasztas, likvid fogyasztas, fogyasztoi magatartas

Recent digitalisation and technological innovations are bringing new phenomena to many areas, and consumer behaviour
is no exception. In addition to materialistic, possession-based consumption, the consumption of goods and services with
temporary access is gaining ground. These include car and property sharing, and the consumption of digital content on
subscription. Consumers not only relieve themselves of the burden of ownership, but also find it easier to satisfy their
rapidly changing needs and preferences through so-called liquid consumption. This phenomenon has been the focus of
significant research over the past decade, with nearly a third of international studies published in 2020 exploring the
topic. This paper aims to summarise the research results on liquid consumption and to introduce them into the Hungarian
academic literature. Based on the literature review, several future research directions can be outlined. The most important
is the complex analysis of access-based consumption beyond sharing in terms of consumer behaviour.
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XXI. szazad tarsadalmat a megndvekedett mobi-

litas és a szilard tarsadalmi intézmények, normak
gyengiilése jellemzi (Bauman, 2000). Ezek a valtozasok
tiikr6zédnek a fogyasztasban, ¢s megjelenik a személyes
mobilitas, valtoztathatdsag és valtozékonysag sziikség-
lete a fogyasztdi magatartasban is (Binkley, 2008). Re-
neszanszat ¢li a megosztason alapuld kozosségi gazda-
sag, ¢s tovabbi kategoriakkal boviil a fizikai birtoklassal
szemben id6szakos hozzaféréssel elérhetd szolgaltatasok

¢és termékek kore. Ilyen példaul a szorakozas teriiletén
megjelend streaming szolgaltatasok, vagy akar a sporto-
lasban, féleg a COVID-19 6ta, egyre hétkoznapibba valo
online és streamelt edzések. De a termékgyarto vallala-
tok is igyekeznek online eléréssel és szolgaltatassal bovi-
teni piacaikat. Ilyen példaul az Xbox jatékkonzolokat és
videojatékokat gyarto vallalat, amely a Gamepass online
jatékkonyvtar bevezetésével a konzollal nem rendelkez6
fogyasztok felé nyitott 2017-ben, és kétszamjegyii nove-
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kedést tart fent azdta is az iizletagban (Tassi, 2021). A je-
lenségnek ujabb loketet ad a koronavirus-jarvany hatasara
,berobbant” digitalizacid, mely soran tovabbi teriiletek
vonodnak be az online felhasznalas vilagaba, vagy fej-
lesztik a mar korabban is meglévo jelenlétiiket. A hozza-
féréssel bevonzott fogyasztokat azonban mas fogyasztoi
magatartas jellemez, melynek megismerése sziikséges
ahhoz, hogy a beldliik fakadé marketingkihivasokra meg-
felel6 megoldasokat dolgozzanak ki.

A hozzaférés-alapi fogyasztas talmutat a megosz-
tas-alapu gazdasagon (sharing economy), és lehetévé teszi a
fogyasztas ugynevezett likvid természet(ivé valasat. Az an-
gol nyelvii szakirodalomban ,,liquid” szoval leirt fogyasz-
tas jellemzdje, hogy rovid id6tartamra szol, hozzaférésen
alapul és dematerializalt (Bardhi & Eckhardt, 2017), amely
leglatvanyosabban a gyorsan valtozo fogyasztoi igények €s
preferenciak kielégitésében mutatkozik meg. A likvid fo-
gyasztas, mint jelenség, kiegésziti, és egy ujabb arnyalattal
béviti a fogyasztoi magatartas eddig ismert tipusait.

A birtoklasalapu (szolid) fogyasztas és a hozzafé-
rés-alapu, illetve likvid fogyasztas kozott kiilonbség fi-
gyelheté meg mind a motivacid, mind a dontési modell
vagy akar az attitiid terén. Ennek kutatasa bd egy évti-
zedes multra tekint vissza, és még szamos teriilete felta-
rasra var. A hozzaférés-alapu és likvid fogyasztas témaja-
val foglalkozé nemzetkdzi tanulmanyok szama 2015 6ta
mutat ugrasszerti névekedést (Trenz, Frey & Veit, 2017,
Agarwal & Steinmetz, 2019; Hossain, 2020). Az Gjszer(i
fogyasztashoz kapcsolodo fogalmak és modellek kore di-
namikusan gyarapszik, és tovabbi kutatasokat siirgetnek
a témaval foglalkoz6 akadémikusok. E tanulmany célja a
hozzaférés-alapu és likvid fogyasztasrol 2021 augusztusa-
ig megjelent nemzetkdzi szakirodalom attekintése, illetve
a témaban folytatandd késébbi kutatasok megalapozasa,
lehetséges kutatasi iranyok felvazolasa.

Tarsadalmi valtozasok, likvid modernitas

A XX. szazad végén megjelend digitalizacioval az embe-
riség ¢és a tarsadalmak fejlédése 0j szakaszba ért. Az infor-
maciotechnologiai innovaciok intenziv valtozast hoznak:
rovid id6 alatt, nagymértékben €s tobb teriiletet érintden
formaljak at a tarsadalmi 6koszisztémat. A munkaerdpi-
acon megjelend robotizacid és mesterséges intelligencia
leértékeli az emberi munkaerét, sok esetben ki is valtja
azt. A technologiai fejlédés tehat amellett, hogy szamta-
lan elénnyel bir, aldassa a munkaerdpiac és a fogyasztas
torékeny rendszerét, amelyre a tarsadalom tamaszkodik,
¢és egy sériilékeny tarsadalmat eredményez (Dholakia &
Firat, 2019; Cohen, 2017). Errdl a sériilékeny tarsadalom-
r6l Zygmunt Bauman lengyel szociologus ¢és filozofus ir
részletesen 2000-ben megjelent Liquid Modernity cimi
mivében. Bauman (2000) a likvid modernitas fogalmat
metaforaként hasznalja a kortars tarsadalomban fellelhetd
allando mobilitas és valtozas allapotanak leirasara, illetve
annak hatasara az egyénekre, kapcsolataikra és a gazda-
sag egészére. Ilyen hatasok példaul a tér és id6é lebomlasa
a fogyasztasban, vagy az, hogy az egyének a sajat szintjii-
kon probaljak megoldani igényeik kielégitését: globalis és
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lokalis fogyasztas egyiittélése, az individualizmus és a ko-
z0sségi ujraszervezddések egyiittes erésddése a fogyasz-
tasban. Bauman (2000) szerint a tarsadalom korabban szi-
lard intézményei és normai meggyengiilnek, ,,szilardbol”
»folyékonnya” valnak, a tarsadalom tagjainak élete pri-
vatizalodik, igy a tarsadalom egésze elveszti attekinthe-
toségét, érthetéségeét. A tarsadalmat alkoto egyének egy-
szerre dinamizalédnak és mobilizalodnak, ugyanakkor
elbizonytalanodnak, hiszen megszlinnek vagy jelentdsen
atalakulnak a korabbi biztonsagi halot nyujto kozosségi
kapcsolodasok (Bauman, 2000). Ez a bizonytalan tarsa-
dalmi légkor megvaltoztatja a fogyasztoi magatartas elo-
feltételeit (Cohen, 2017) és megjelennek azok a fogyasztoi
motivaciok, melyek alapot szolgaltatnak a hozzaférés-ala-
pu és likvid fogyasztas kialakulasanak és terjedésének.

Bauman (2000) egyénekre hullo, likvid tarsadalmabol
hiper-individualista fogyasztok nonek ki. A technologia
fejlédésével és az Ujszert tizleti modellek megjelenésével
a legujabb kor fogyasztdi paratlan szabadsaggal talaljak
magukat szemben, melyben kifejezhetik dnmagukat és
igényeiket. A szabadsag ugyanakkor tovabbi bizonyta-
lansagot eredményezhet, igy megjelenik az ugynevezett
pszeudo-individualizmus is (Adorno, 2001), melyben a fo-
gyasztoknak az egyénre szabhatosag mellett megmarad a
lehetdségiik biztonsagosan és kényelmesen beleolvadni a
tomegfogyasztasba is (Adorno, 2001).

Bar Bauman (2000) a tarsadalom egyénekre hullasa-
ol ir, ez nem valosul meg teljes mértékben, a tarsadalmat
tovabbra is csoportok, kozdsségek dsszessége adja. Jacob-
sen (2008) szerint azonban bar az ember leggyakrabban
maganyosan vadaszik, néha kifizetédobb és biztonsago-
sabb szamara csoportban vadaszni a likvid modernitas
koraban is. Ezt a jelenséget igazolja akar a megosztasalapt
gazdasagot lizemeltetd kdzosségek megjelenése is, illetve
a likvid fogyasztasban el6térbe keriild, informaciocserét
elésegitd tarsadalmi kapcsolodasok is (Bardhi & Eck-
hardt, 2017).

Valtozik azonban a tarsadalmi csoportok és rétegek
kozotti kapesolat a likvid tarsadalomban. A kiilonbozé
csoportok eréforrasokhoz és informaciohoz valé hozzafe-
rése a korabbiaknal nagyobb mértékben kiilonbozhet egy-
mastol, amely tarsadalmi egyenldtlenséget szit (Puntoni,
Reczek, Giesler, & Botti, 2021). Az informaciétechnolo-
nabba teszik a fogyasztok életét, a masik oldalon viszont
bizalmatlansagot és diszkriminaciot eredményeznek, me-
lyek a tarsadalomban frusztracidohoz, elégedettlenséghez
vezethetnek (Dholakia, & Firat, 2019).

A leguijabb kori tarsadalom egyensulya tehat torékeny,
a tarsadalomban novekszik az egyének szerepe, ugyanak-
kor nem szlinnek meg a csoportok sem. A tarsadalomban
uralkodé bizonytalansag légkdrére nem csak az egyének
valaszolnak (individualizmus, pszeudo-individualizmus),
de maguk a fogyasztoi csoportok is reagalnak: rugal-
masabbak, demokratikusabbak lesznek, st funkciokat
(példaul mindségbiztositas, disztribucio) vesznek at gyar-
toktol. A fogyasztasban megjelennek az igynevezett pro-
sumerek, mellyel elmosodik a gyarto és fogyaszto kozotti
¢les hatarvonal (Dholakia, & Firat, 2019).
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A tarsadalmon beliil az egyének életstilus-prioritasai
is valtoznak. Az eréforrasok sziikdssége miatt kiemelkedd
prioritassa valik példaul a fenntarthatosag. A technologiai
megoldasok és az informaciobdség lehetéve teszi a sze-
mélyre szabott és egyre nagyobb mértekili kényelmi fo-
gyasztast. [gy valtoznak az igények kielégitésének eszko-
zei is: példaul 6ngondoskodas uj formajaként aposztrofalja
a tarsadalom a Netflix ,,zsinérban” nézését, és uj bulizasi
formanak az otthonmaradast és Netflix-nézést (,,Netflix
and chill”) (Young, 2016).

Bar ezek a tarsadalmi valtozasok nem minden orszag-
ban ¢és régidoban ugyanolyan moédon mennek végbe (példa-
ul egy kerékparmegoszto relevansabb egy nagyvarosban,
mint egy kisvarosban), a likvid modernitas globalisan
jelen van és hat a fogyasztok életére. Ez a tarsadalmi je-
lenség agyaz meg és ad kivalo taptalajt a kovetkezdkben
bemutatand6 hozzaférés-alapu és likvid fogyasztasnak is.

A kutatas modszertana

A likviditas koncepciojanak kiilonbozé tudomanyterii-
leteken torténd megfogalmazasait félig szisztematikus,
illetve integralt szakirodalmi attekintés modszertanaval
lenne lehetdségiink vizsgalni, mely modszertanok egy-
egy Osszetett terlilet megértését szolgaljak (Snyder, 2019).
Tanulmanyunk azonban a likviditast a fogyasztoi ma-
gatartason beliil vizsgalja, igy a szakirodalmi attekintés
modszertanat alkalmazzuk. A szakirodalmi attekintés so-
ran a kutatasi kérdés szempontjabdl altalunk legfontosabb
fogyasztoimagatartas- és marketingdiszciplindban meg-
jelent kutatasokat dolgoztuk fel. A tanulmany elsddleges
célja a likvid fogyasztas alaposabb megismerése, az eddi-
gi kutatasi eredmények 6sszegzése, és annak a hazai tu-
domanyos szakirodalomba vald bevezetése. A tanulmany
masodlagos célja a jovobeli kutatasok megalapozasa ¢s a
lehetséges kutatasi iranyok kijeldlése. Ennek megfelel6-
en a kutatasi kérdéseket a kovetkezdképpen fogalmaztuk
meg:
a. Milyen elméletek, modellek sziilettek az elmult ido-
szakban a likvid fogyasztas temakérében?
b. Milyen gyakorlati kihivasokat azonositott eddig a
szakirodalom a marketingszakma szamara a likvid
fogyasztassal kapcsolatban?

A szakirodalom gytjtése Scopus adatbazisbol tortént. A
Scopus a vilag legnagyobb tudomanyos katalogizalé olda-
la, amely széleskoriien lehetdvé teszi tudomanyos cikkek
¢és absztraktok elérését. A | liquid consumption” keresdszo
a nemzetkozi szakirodalomban is sok esetben a kutatasi
teriiletiinktdl eltérd talalatot eredményezett, elsésorban
energiahordozokhoz, természettudomanyokhoz kapcsolo-
do tanulmanyokat. A likvid fogyasztast marketingszem-
pontbdl leird cikkek tobbsége hozzaférés-alapu és meg-
osztasalapu fogyasztasi helyzeteken keresztiil mutattak be
a jelenséget. A keresés soran igy a ,,liquid consumption
marketing”, ,,access-based consumption” ¢és ,,collabora-
tive consumption marketing” kulcsszavakat hasznaltuk.
Az angol nyelvii kulcsszavak magyar megfeleléire, mint
»hozzaférés-alapu fogyasztas”, ,egyittmikodés-alapu

fogyasztas” és ,likvid fogyasztas”, a Scopus adatbazis
nem tartalmazott tanulmanyokat. A keresésben nem al-
litottunk be idékorlatot, igy a 2021 augusztusaig megje-
lent 0sszes cikket listaztuk. A keresésbe nem keriilt be
a ,,sharing economy” kulcsszo, mivel a hozzaférés-alapu
fogyasztas tulmutat a megosztasalapu fogyasztason (lasd
lentebb), ¢és kifejezetten egy tagabban értelmezett jelenség
feltérképezése volt a cél. A ,,Sharing economy” kulcsszd
keresésre egyébként a Scopus adatbazis 9589 tételt listaz
2021 augusztusaig bezarolag. A tanulmanyban hasznalt
célzott keresés kumulaltan 432 tételt tartalmazo listat
eredményezett, melyben a kulcsszavakra kozolt cikkek
kozott jelentds atfedés volt. A duplikaciok megtisztitasa
utan még egy sziirés kovetkezett. A listaban felbukkano,
foleg a technologia témakorhoz kapcesolodo, illetve a ku-
tatasi kérdések szempontjabol irrelevans cikkek kizarasat
kovetden 118 tanulmanyt dolgoztunk fel (1. abra).

1.4bra
A szakirodalom kivalasztasanak folyamata

Scopus kulcsszavas keresés: N
i; 1) "liquid consumption marketing" Tallélatoli slzligna.
= 2) "access based consumption" —> 2) (@ - 20 1)
5 3) "collaborative consumption 3) @ — 1 3)
marketing" ) @=113)
Kizarva
»|  duplikdci6 miatt:
(n=215)
$ Tovibbi elemzésre
IR kivalasztott:
@ (n=217)
Kizarva absztrakt
—— | elolvasdsa utin:
(=99)

Adat

Végleges minta:
(n=118)
Forrés: sajat szerkesztés

A cikkek atolvasasa és kategorizalasa utan harom témakor
rajzolodott ki, mely témakorok a tanulmany szerkezetét is
adjak a késébbiekben: 1) elméleti alapot és keretrendszert
ado értekezések, 2) fogyasztéi magatartast empirikusan
vizsgald tanulmanyok, 3) gyakorlati marketingkihivaso-
kat ismertetd és arra valaszt keresd cikkek.

2. abra
A kutatasi tertiletek 6sszefoglalé abraja

Tulajdonléds ~ |---------

Szilérd vs.
Likvid

Elmélet &
Keretrendszer

Fogyasztéi
magatartis

Marketing
kihivisok

Uzleti modell

Forrés: sajat szerkesztés

A kutatasi téma életgorbejét jellemzi, hogy a legkorabbi
cikket 2010-ben publikaltak, illetve a 118 vizsgalt cikk ko-
zel egyharmadat (36 db) 2020-ban publikaltak. A cikkeket
kronolégiailag vizsgalva, az idérendben korabbi cikkek
jellemzdéen az elméleti alapokrol és keretrendszerrdl vald
értekezések, mig a fogyasztoi magatartas és marketingki-
hivasok empirikus vizsgalatanak jelentds része kozelmult-
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ban publikalt tanulmanyok. Az elméleti alapok azonban
jelenleg is frissiilnek, rdadasul gazdagsaga miatt tovabbi
harom alcsoportba oszthato: a) tulajdonlas (ownership), b)
a fogyasztas szilard és likvid természetérdl valo értekezé-
sek, c) lizleti modelleket vizsgalo tanulmanyok (2. abra).
A szakirodalmi attekintés a tovabbiakban ezekre is kitér.

Fogalmi meghatarozasok

A kozosségi, a megosztasalapu, az egyiittmikodés-alapu
¢és a hozzaférés-alapu jelzok gyakran szerepelnek a szak-
irodalomban ugyanannak a jelenségnek leirasara egymast
helyettesitve, am a definiciokat alaposan tanulmanyozva
lehetéség van a megkiilonboztetésiikre (3. abra).

A megosztason alapuldé gazdasag nem modern kori
talalmany, a kezdetektdl kiséri az emberi kozosségeket.
Belk (2014b, p. 1595) ugy fogalmazott, a ,,megosztas az
emberiséggel egyidds jelenség, mig az egyilttmikddd
(,,collaborative”) fogyasztas és a kozdsségi (,,sharing”)
gazdasag az Internet koraban sziiletett jelenségek”. Ezzel
Osszhangban a szakirodalom is csak bd husz éve foglalko-
zik az egyiittmiikodés-alapu és a kozosségi gazdasaggal
célzottan. A kozdsségi gazdasag (sharing economy), vagy
magyarul kifejezobben a megosztasalapu gazdasag, 2011-
ben keriilt be aktivan a koztudatba az Airbnb és Uber
gyors ¢és figyelemremélto sikerei nyoman (Martin, 2016).

Belk (2014a) szerint a ,,valodi” megosztas altruiszti-
kus motivaciokon alapszik, mely tarsadalmi kozvetités
utjan megy végbe, egy kozosségorientalt gyakorlat (Ozan-
ne & Ballantine, 2010; Albinsson & Perera, 2012), egy
»nhem-kolcsonods pro-social viselkedés” (Benkler, 2004).
Ide sorolhato az dnkéntes kdlcsonadas, csere, jraosztas,
ételmegosztas. Ezzel szemben a kigyijtott tanulmanyok-
ban vizsgalt megosztasalapu fogyasztas Belk (2014a)
értelmezése szerint ,,pszeudo” megosztas, melyet a piac
kozvetit jellemzdéen utilitarius motivaciokbol kiindulva,
»profit elérése miatt, kdzosségi érzések nélkiil és a kol-
csOndsség elvarasaval” (Belk, 2014a, p. 7). A haszonelvi,
megosztason alapul6 fogyasztas korébe tartozik a magan-
tulajdon bérbeadasa, barmely eszkdz bérbeadasa pénzben
kifejezett ellenértékért cserébe, illetve a kozosségi kozle-
kedés is. Belathato, hogy Belk (2014a) allitasaval szem-
ben, a megosztason alapuld fogyasztas mar az Internet
kora el6tt is 1étezd gyakorlat volt. Az egyesiilt allamok-
beli Minneapolisban példaul mar 1904-ben is jegyeztek
hivatalos kerékparkolesonzot (Cohen, 2017), és ugyanigy
a monarchia korabeli Magyarorszagon is adtak bérbe in-
gatlanokat maganemberek egymas kozott. Annyiban vi-
szont egyet érthetiink Belkkel (2014a), hogy az Internet
megjelenése adott lehetdséget olyan platformok kialaku-
lasanak, ahol viragzasnak indulhatott mind a megosztdsa-
lapii: business-to-consumer (B2C), mind az egyiittmiiko-
dés-alapu fogyasztas: consumer-to-consumer (C2C) vagy
peer-to-peer (P2P). A szakirodalomban ez a kettd foga-
lom keriil legtobbszor atfedésbe. Ebben a tanulmanyban
viszont kettd, jol elkiilonithetd fogalomként szerepelnek a
tovabbiakban. Mig a B2C megosztasban egy iizleti eldalli-
ton keresztiil zajlik a megosztas (pl. MOL Limo automeg-
osztas), addig a C2C vagy P2P megosztas két egyenrangu
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partner kozott zajlik, ahol a folyamat ugyanazon szerepl6-
je egyszerre eldallitoja és fogyasztdja is a megosztasnak
(pl. Oszkar telekocsi rendszer). A megosztasalapt fo-
gyasztas e két tipusa kozott kiillonbség mutatkozik ugyan
az tzleti modellben, de koncepcionalis alapjuk megegye-
zik: a fogyasztas targya nem cserél gazdat, a tulajdonjoga
nem keriil at, csak a hozza vald hozzaférés biztositott.

Az egyiittmiikodés-alapu (C2C, P2P) fogyasztas so-
ran ,,egy platformiizemeltetd 6sszekdti a fogyasztot, hogy
iddszakosan hasznaljon egy vele egyenrangu szolgaltatd
eszkozeit, amely szolgaltatd hozzaférést biztosit ezekhez
az eszk6zokhoz €s ezaltal szolgaltatast nyjt” (Benoit, Ba-
ker, Bolton, Gruber, & Kandampully, 2017). Az egyiitt-
mikodés-alapu fogyasztasra tekinthetiink egy eréforrast
aramoltato rendszerként, amely lehetové teszi a fogyasz-
tok szamara hasznalni is és szolgaltatni is a fogyasztas
targyat, idoszakosan vagy tartosan, egymassal kozvetlen
interakcioban vagy harmadik fél kdzvetitése soran, flig-
getlentil attol, hogy a tulajdonjog atadasa megtorténik-e
vagy sem (Ertz, Durif, & Arcand, 2016).

Az egyiittmiikodés-alapu (C2C, P2P) fogyasztasi mo-
dellben a részt vevo szereplok: 1) a platformiizemeltetd
(pl. Airbnb), 2) a szolgaltato (pl. lakast kiado) és 3) a vég-
fogyaszto (pl. szallovendég) (Benoit et al., 2017). Cheng
(2016) és Murillo, Buckland, & Val (2017) kiegésziti ezt
a haromszerepl6s modellt, és kiterjeszti a kozosségi vagy
kormanyzati szereplkre. Ez a frissités nem elhanyago-
lando, mivel szamos orszag jogi lépéseket tett az egyiitt-
miikddés-alapt gazdasag szabalyozasara és kontroll alatt
tartasara, sz¢€lsdséges esetben kitiltasara (lasd Uber Ma-
gyarorszagon).

Az tlizleti eléalliton keresztiil torténd megosztasalapu
(B2C) fogyasztasban az iizleti el6allito gyakorlatilag ér-
tékesitést folytat, mely értékesités koriilményei (példaul
platformon keresztiili kdzvetités) megegyeznek az egyiitt-
miukodés-alapt fogyasztaséval.

Belk (2014a) az egyiittmiikddés-alapt (C2C) fogyasz-
tast Onszabalyozé rendszernek tekintette, szemben az
iizemeltetd altal ellendrzés alatt tartott megosztasalapt
(B2C) modellel. A kormanyzati szereplék modellbe valo
belépésével azonban az onszabalyozas €s a piac diktalta
szabalyok mellett szamolni kell egy kormanyzati kontrol-
lal is (Cheng, 2016; Murillo et al., 2017). Fontos kiemelni,
hogy a gyakorlatban az 6nszabalyozas bizonyos szintje a
B2C modellben is megjelenik, hiszen a platformon beliil
egy fogyasztoi kozosség épiil, melynek tagjai gyakran a
platformon kiviil 6nszabalyozo egységként miikodnek (pl.
Facebook csoportokat alkotnak). Az egyiittmikodés-ala-
pu (C2C) fogyasztas kifejezetten egy bizalmi légkdrre
¢épilé erdforras-megosztas a fogyasztok kozott (Hof-
mann, Hartl, & Penz, 2017). Ez a bizalmi 1égkor a fentebb
emlitett dnszabalyozas miatt azonban megjelenik a meg-
osztasalapu (B2C) fogyasztasban is, sot altalanossagban
elmondhatd, hogy a megosztasalapti gazdasag motorja a
bizalom (Botsman, 2012; Ufford, 2015).

A megosztas- és az egyiittmikddés-alapti modellek le-
irasara a fent leirtakon tul tovabbi megkdzelitések is 1étez-
nek. Kumar, Lahiri, & Dogan (2017) a modell szerepldit
motivacidjukon keresztiil mutatja be, elhelyezve oket egy
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gyakorlatias, iizletorientalt koncepcioban; Acquier, Dau-
digeos, & Pinkse (2017) a kdzosségi szervezddés ,,mag-
jai”, keretrendszerei szerint rajzolja le a modellt.

Osszefoglalva a kozosségi fogyasztast, két f6 csoportot
kiilonboztetiink meg: az ellenfogyasztast (valodi megosz-
tas) és megosztasalapu fogyasztast (pszeudo-megosztas),
mely megosztas torténhet iizleti partner altali megosztas-
sal (B2C) és egyenrangt szereplok egytittmikddése altal
(consumer-to-consumer, peer-to-peer). Kozos jellemzo-
jiik, hogy a tulajdonjog nem cser¢l gazdat, a tulajdonjogot
kivaltja a hozzaférés a fogyasztas targyahoz.

A megosztason ¢és egyiittmiikodésen tulmutatdan,
hozzaféréssel fogyaszthatd példaul a digitalis tartalom,
az informaciés termékek, immaterialis szolgaltatasok,
immaterialis ¢és digitalis miivészet (Bardhi & Eckhardt,
2017). A hozzaférés-alapu fogyasztas tehat nem korlato-
zodik a megosztasra, definicidja szerint egy piac altal koz-
vetitett tranzakcio, amely sordn a vasarlok hozzaférési dij
ellenében id6szakosan korlatozott hozzaférést kapnak ja-
vakhoz, mikdzben a térvényes tulajdonjog a szolgaltatonal
marad (Schaefers, Lawson, & Kukar-Kinney, 2015, p. 3).
E tranzakcio targya lehet tehat materialis, dematerializalt
vagy ¢élményfogyasztas (Morewedge, Monga, Palmatier,
Shu, & Small, 2021).

A témahoz kapcsolodo fogalmakrol osszefoglaloan
elmondhatjuk, hogy minden megosztas- és egyiittmi-
kodés-alapti  fogyasztas hozzaférés-alapu fogyasztas.
Ugyanakkor nem minden hozzaférés-alapu fogyasztas
megosztas- vagy egyittmikddésen alapuld (3. abra).

3. abra
A fogyasztastipusok definicidjanak 6sszefoglalo
abraja

HOZZAFERES-ALAPU
fogyasztis
EGYEB HOZZAFERES-ALAPU
fogyasztis

ta
dlis és digitilis mivészet

(Bardhi és Eckhardt, 2017)

BIRTOKLASALAPU
fogyasztas

Business-to-
consumer alapii

alapti (C2C/P2P)

aiiy

“r aliy

[ LIKVID FOGYASZTAS

r

Forrés: sajat szerkesztés

A fentickben bemutatott fogyasztasi tipusok mindegyiké-
ben megjelenhet az igynevezett likvid fogyasztas, mely a
tarsadalom szilardbol likviddé valasanak analogiajara egy
legujabb kori jelenséget ir le a fogyasztasban. A likvid fo-
gyasztasban a javak megsziintetése vagy ,,folyékonnya”
tétele, szemben a szilard javak felhalmozasaval, a fogyasz-
tok szamara a személyes mobilitas, valtoztathatosag ¢€s
valtozékonysag sziikséges érzését jelenti (Binkley, 2008).
A likvid fogyasztas Bardhi és Eckhardt (2017) definicidja
szerint rovid id6étartamra szo6lo, hozzaférés-alapu, dema-
terializalt fogyasztas. Ugyanakkor a preferenciak gyors
valtozasa megjelenik a birtoklasalapu fogyasztasban is.
A haszoncikkek cseréje is egyre rovidebb idén belil ko-

vetkezik be. Elég csak azokra a fogyasztokra gondolnunk,
akik azonnal a legtijabb modellre cserélik okostelefonju-
kat (4. abra).

A magyarul is ,likvid”-nek javasolt megnevezés nem
csak idobeli rovidséget, de rugalmas és kdnnyen valtoz-
tathato természetet is jelol. A birtoklas nélkiili, hozzafé-
rés-alapu fogyasztas kedvez a likvid fogyasztas 1étrejot-
tének, hiszen a fogyasztas targyahoz vald kapcsolodas is
lazabb, de a likvid fogyasztas nem felvaltja, hanem ar-
nyalja, kiegésziti a fogyasztas mindségét. Mig egy lakas
hosszu tava bérlése szimplan hozzaférés-alapu fogyasz-
tasnak tekinthetd, addig egy MOL Bubi bicikli alkalmi
hasznalata, mely akar még aznap tomegkozlekedésre vagy
gyalogos kozlekedésre lesz cserélve, mar likvid fogyasz-
tasnak értelmezhetd. A likvid fogyasztas sajatossagai a
fogyasztoi magatartasban mutatkoznak meg leginkabb,
sajatossagait a tanulmany errdl szolo részében részletez-
ziik. Ezeket a sajatossagokat a nemzetkdzi szakirodalom
jelenleg még csak hozzaférés-alapu fogyasztason keresz-
tiil vizsgalta, emiatt tanulmanyunk is hozzaférés-alapu és
likvid fogyasztasként fog hivatkozni ra.

Ertelmezésiink szerint ugyanakkor a likvid fogyasztds
egy kénnyebb, gyorsabb és gyakoribb valtassal jellemez-
hetd fogyasztasi jelenség, mely mind a hozzaférés-alapu,
mind a birtoklasalapui fogyasztasban, illetve ezek egymds-
sal torténd kombinalasaban is megjelenhet.

4. 4bra
Gyakorlati példak a likvid fogyasztasra

LIKVID FOGYASZTAS

Ko6nnyen cserélhetd, kombinalhato

Kézzel készitett, tartos, draga butorok IKEA bitorok

Hosszutava befektetés miiszaki

cikkekbe iPhone évenkénti cseréje a leglijabb

modellre

BIRTOKLAS
ALAPU

Nyaralas Airbnb lakésbérléssel és egyéb
szallassal kombinalva

Lime rollerrel elmenni egy Share Now
kocsit felvenni, majd a barati iszogatés-
bol taxival hazamenni

Haz vagy lakas hosszutavua bérlése

Tomegkozlekedési eksziiz rendszeres
hasznalata

HOZZAFERES
ALAPU

Forrés: sajat szerkesztés

Fogyasztoi motivaciok, a fogyasztoi
magatartas kildnlegességei

A bizonytalansaggal teli tarsadalmi légkor, a fogyasztok
Uj sziikségletei, igymint a birtoklas terhétdl valdo mente-
stilés, a személyes mobilitas, vagy a valtoztathatdsag nem
csak a fogyasztas mindségében okoz valtozast. A hozza-
férés-alapu ¢és a likvid fogyasztasban valo részvétel mas-
fajta fogyasztoi magatartast, dontési modellt és attitlidot is
feltételez. Emellett a fogyasztas korabban ismert szerepei,
mint példaul az identitds meghatarozasaban betoltott sze-
repe, a luxus- és statuszfogyasztas keretei is valtoznak.

A szakirodalmi attekintés soran vizsgalt 118 cikk ko-
ziil 41 tanulmany tartalmazott fogyasztéi magatartashoz
kapcsolodd modelleket vagy empirikus kutatast elsdsor-
ban hozzaférés-alapu fogyasztashoz kapcsolodoan. Ki-
fejezetten a fenti definicid alapjan meghatarozott likvid
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fogyasztasra iranyuld vizsgalatot még nem publikaltak.
Az attekintés soran feldolgozott modellek a kovetkezo
témakorok szerint csoportosithatok: hozzaférés-alapu fo-
gyasztas 1) motivacioi és korlatai, 2) dontési tényezéinek
vizsgalata, 3) fogyasztoinak szegmentacidja.

A hozzaférés-alapu és likvid fogyasztas
motivacioi, korlatjai

A birtoklasalapu és a hozzaférés-alapu fogyasztas kozot-
ti legjelentdsebb kiilonbség a ,tulajdonjog terhe” és az
ezzel jaro kockazat (Moeller & Wittkowski 2010). Ez je-
lenthet pénziigyi, teljesitménybeli, tarsadalmi (Schaefers,
Wittkowski, Benoit Moeller, & Ferraro, 2016) ¢és egyéni
pszicholégiai (Gumulya, 2020) kockazatokat. Az, hogy
egy terméket birtoklas helyett hozzaféréssel hasznalja a
fogyasztd, az a termék birtoklasabol ered6 észlelt kocka-
zatok befolyasoljak (Schaefers, Lawson, & Kukar-Kin-
ney, 2015). Ugyanez visszafelé is igaz: a hozzaférés-alapu
szolgaltatas hasznalata befolyasolja, hogy a fogyasztok a
birtoklas csokkentésérél dontenek (Schaefers, Lawson, &
Kukar-Kinney, 2015).

A likvid modernitas bizonytalan fogyasztoinak tehat
a kockazatcsokkentés a legfobb motivacidja a hozzafé-
rés-alapu fogyasztas soran. A tulajdonjog nélkiili haszna-
lat ugyanis nem igényel elkdtelezddést a termék vagy szol-
galtatas kiprobalasa utan, igy csokkenti mind a pénziigyi,
mind akar a tarsadalmi vagy pszichologiai kockazatot is
(Morewedge et al., 2021). A fogyasztok kiprobalhatjak a
legujabb termékeket anélkiil, hogy egy specifikus stilus
vagy marka mellett elkdtelez6dnének, konnyebb a valtas,
ezaltal a hozzaférés-alapi fogyasztas eldsegiti az inno-
vativ viselkedést és a valtozatossag keresését (Lawson,
Gleim, Perren, & Hwang, 2016). Egy automegoszto szol-
galtatas hasznaloi példaul kiprobalhatnak és rendszeresen
hasznalhatnak tobbféle prémiumkategorias autot anélkiil,
hogy egyszeri nagy beruhdzast eszkézolnének hasonlod
valtoztathatosag lehetdségével élnek is a fogyasztok, és
a hozzaférés-alapu fogyasztason tul atlépnek a likvid
fogyasztas vilagaba. A likvid fogyasztast a mar emlitett
gyorsan valtozo fogyasztoi igények és preferencidk jel-
lemzik. A fogyasztok kevesebb targyhoz kétddnek, azok-
hoz is kismértékli kotédés alakul ki, konnyen lecserélik
Oket, igy a likvid fogyasztasban alacsony lojalitas a jel-
lemz6 (Bardhi & Eckhardt, 2017). Kialakulhat azonban
erdsebb kotddés olyan targyak iranyaba, amelyek a hoz-
zaférést vagy likviditast biztositjak (Bardhi & Eckhardt,
2017). Példaul az IKEA a korabbi tartos, kézzel eldallitott
butorokat eldobhatd, konnyen cserélhetd termékké alaki-
totta (Bardhi & Eckhardt, 2017), ezzel megalapozva azota
is toretlen népszeriiségét. A szolid fogyasztas targyorien-
ték valik fontossa (Bardhi & Eckhardt, 2012).

A hozzaférés-alapu fogyasztas motivacioi kozott elso-
sorban a haszonelviiséget emeli ki a szakirodalom, azon-
ban hedonista motivaciok is jelen vannak, sot fontossaguk
a likvid fogyasztasban tovabb fokozodhat. Ilyen motivacio
az ¢élvezet (Hamari, Sjoklint, & Ukkonen, 2015), a kénye-
lem, a trendorientaltsag, vagy akar kérnyezetvédelmi mo-
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tivaciok (Minami Luri, Ramos, & Bruscato Bortoluzzo,
2021). A likvid modernitas vilagaban ¢l6 fogyasztok sza-
mara el6térbe keriilnek az olyan értékek, mint a boldogsag
vagy a jolét iranti ndvekvd igény, melyek a materialista
fogyasztassal szemben a tapasztalati fogyasztas iranyaba
vezetnek (Lawson et al., 2016), és tovabb a likvid fogyasz-
tas iranyaba.

A fogyaszt6i magatartast hagyomanyosan befolyasold
tarsadalmi tényezd a hozzaférés-alapu és a likvid fogyasz-
tasban is megjelenik, am részletes feltérképezése még
nem tortént meg. Annyit azonban tudunk, hogy a hozza-
férés-alapu fogyasztas relevanciaja csokken az identitas
meghatarozasaban (Bardhi & Eckhardt, 2017). A kutata-
sok azt mutatjak, hogy a fogyasztok a digitalis hozzaférést
¢és birtoklast akkor valasztjak a fizikai birtoklassal szem-
ben, ha a fogyasztas targya kevésbé relevans az identitas
meghatarozasaban, igy az kevesebb emocionalis értéket
képvisel szamukra, ebbdl kovetkezéen kevésbé értékes-
nek ¢lik meg, mint a fizikai targyat (Belk, 2013; Petrelli &
Whittaker, 2010). Bauman (2000) szerint j egyéni és ko-
z0sségi identitasok jelennek meg. Az, hogy egy pszicho-
logiailag és nem materialisan birtokolt termék vagy szol-
galtatdas mennyire jarul hozza a fogyaszto identitdsanak
épitéséhez, befolyasolja a fogyasztot a hozzaférés-alapu
¢és likvid fogyasztas melletti dontésében (Willman-livari-
nen, 2017). Példaul a Netflix vagy Spotify eléfizetése fon-
tos lehet a fiatal korosztaly szamara a magukrol alkotott
kép alakitasaban, azaz a Netflix és a Spotify birhat egy
magas szocialis potenciallal (Willman-Iivarinen, 2017) a
fogyasztd szamara. A statusz- és luxusfogyasztasnak 1j
mércéje jelenik meg, mely ij mércét a rugalmassag, a fi-
gyelem, a mértékletes fogyasztas, illetve a dematerializalt
¢s ¢élményalapu fogyasztas jelenti (Eckhardt & Bardhi,
2019).

A hozzaférés-alapu fogyasztassal kapcsolatos
attitad

Bar a fogyasztoi kultira valtozo értékei és a hozzafé-
rés-alapu fogyasztas kapcsolatarél még nem all rendelke-
zésre elegendod szakirodalom, ennek vizsgalatanak fontos-
sagara hivjak fel a figyelmet kutatok (Sinclair & Tinson,
2017; Lawson, Gleim, & Hartline, 2021), kiemelve, hogy
a pszichologiai birtoklasnak, illetve a pszichologiai koc-
kazat csokkentésének fontosabb szerepe lehet a hozza-
férés-alapu fogyasztas létrejottében, mint azt eredetileg
gondoltak. A témaban sziilettek azért fontos megallapi-
tasok eddig is. Ilyen példaul Lawson et al. (2016) vagy
Fritze, Marchand, Eisingerich, & Benkenstein (2020) altal
vizsgalt kapcsolat a materializmussal. Lawson et al. (2016)
kimutatta, hogy a birtoklas és a materializmus koncepci-
0ja negativan befolyasolhatja a hozzaférés-alapt fogyasz-
tashoz vald attitlidot. Fritze et al. (2020) uttord kutatasa
pedig azt mutatja be, hogy a hozzaférés-alapu szolgalta-
tas alkalmas a birtoklasra iranyuldé emberi sziikségletet
pszichologiailag kielégiteni és ennek megfelelden, képes
helyettesiteni a materialis targyakat. Fritze et al. (2020)
a pszichologiai tulajdonlast potencialis determinansnak
kezeli a fogyasztok dontésében, amikor a materialis €s a
hozzaférés-alapti fogyasztas kozott valasztanak, tovabba
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kimondja, hogy a fogyasztok hozzaférés-alapti fogyaszta-
sat aktivan lehet novelni a tulajdonjogérzés pszichologiai
erejének novelésével.

Erdekes ellentmondas, hogy a bizonytalan, kockazat-
csokkentd fogyaszto egy olyan fogyasztastipus felé fordul,
ahol a részt vevo szereplok szama alapjan €s az tizleti mo-
dellbdl fakadoan a szolid fogyasztashoz mérten nagyobb
¢és tobbféle kockazat lehetséges a folyamatban. Ilyen le-
het példaul barmilyen technikai akadaly (platformhiba,
fogyasztas targyanak hibaja), vagy az egyiittmiikodésbol
fakado kockazatok. A bizalom nemcsak a kozosségi gaz-
dasag elismerten legfontosabb motorja (Botsman, 2012;
Ufford, 2015), de a hozzaférés-alapu fogyasztasban is
fontos szerepet jatszik, egyrészt a kolcsonos természetbol
fakadoan, masrészt a digitalis térben valo jelenlét miatt.
A hozzaférés-alapu fogyasztas soran is felmeriilnek tech-
nolégidhoz kothetd félelmek (Wagner & Strulak-Wojci-
kiewicz, 2020), melyek befolyasoljak a fogyasztashoz vald
attitlidot. Ilyen félelem a személyes adatok megosztasa, a
szolgaltatas elérhetésége, a mobil fizetés és a tul bonyo-
lult, id6igényes applikacio (Wagner & Strulak-Wojci-
kiewicz, 2020).

A hozzaférés-alapu és a likvid fogyasztasra nagyobb
nyitottsdg mutatkozik azoknal a fogyasztoknal, akik
munkdjukban vagy életmodjukban is nagyobb individua-
lizmust ¢és szabadsagot ¢lnek at (Bardhi, Eckhardt, & Ar-
nould, 2012; McWilliams, 2015). Tovabba empirikusan is
bizonyitott, hogy az intelligencia néveli az esélyétannak,
hogy a fogyasztd jobb pénziigyi helyzettel rendelkezzen,
¢s altalaban gazdasagilag elonyos valasztasokat preferal-
jon, a jobb pénziigyi helyzet és a megtakaritasi hajlam
pedig noveli a fogyasztd hajlandosagat tarstulajdon és li-
zing valasztasara (Aspara & Wittkowski, 2019). Ugyan-
akkor az elemzések azt mutatjak, hogy az intelligensebb
fogyasztok e megosztasalapu hozzaférési modok iranti
preferencigja valosziniileg nem magyarazhato olyan alter-
nativ pszichologiai mechanizmusokkal, mint a kockazat-
tlirés, a szimbolikus jelzés vagy az altruizmus (Aspara &
Wittkowski, 2019).

A fogyasztoi dontési modell

A fogyasztasi koriilmények eltérésébol fakaddan a fo-
gyasztoi dontési modell is valtozik a hozzaférés-alapu
fogyasztasban a birtoklasalapu fogyasztashoz képes. A
fogyasztdi dontési modellben elméleti alapként kiemelen-
do a teljesitményelvaras elmélete és az atgondolt cselekvés
elmélete (Ajzen & Fishben, 1980; Lee & Chow, 2019).

A fogyasztok a hozzaféréssel (pszichologiai birtoklas)
nem a legjobb valasztasra, hanem a kielégité valasztasra
torekednek, elfogadva ezzel akar egy alacsonyabb miné-
séget is, hiszen elkdtelezodésiik a termék mellett idésza-
kos, és kisebb kockazatot jelent szamukra (Lawson et al.,
2021). A termék vagy szolgaltatds mindségével kapcso-
latos alacsonyabb elvaras eredményezhet magasabb elé-
gedettséget a fogyasztas soran (Lawson et al., 2021). Ez
az elégedettség a hozzaférés-alapu fogyasztasban kipro-
balt termék pozitiv értékeléséhez vezethet, mely késobb
vasarlast eredményezhet, azaz elhalasztott valasztas-el-
kotelezédés jon 1étre (Lawson et al., 2021). Ez a harmas
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konstrukcio: a kielégitd valasztas stratégiaja, az elha-
lasztott valasztaselkotelezodés és a valasztas értékelése,
a fogyasztoi dontéshozatal egy sajatos formajat jelenti
(Lawson et al., 2021).

Lawson et al. (2021) megallapitasai az elsé elméleti
megkozelités, mely a hozzaférés-alapu fogyasztas dontési
modelljét igyekszik feltarni. Kutatasi eredményeik tovab-
bi kvantitativ hitelesitést igényelnek, illetve tovabbi val-
tozok, elsdsorban a haszonelviiek mellett hedonista valto-
z0k, bevonasat is a vizsgalatokba.

Marketingkihivasok a likvid modernitasban

A valtoz6 tarsadalmi légkdrben a marketing szerepe is
valtozik. Beckett és Nayak (2008) szemléletesen ir a mo-
dern, reflexiv fogyasztokrol, akik rugalmasan reagalnak a
modern kor adta lehetdségekre, sot keresik is azokat. Az
emlitett szerzOparos ugyancsak szemléletesen ir a XXI.
szazad marketingjérdl, amely mar nem csak valaszol a
fogyasztok igényeire, de aktivan kiterjeszti azok lehetd-
ségeit is. A likvid modernitds marketingje is egy valto-
z6 tarsadalmi-gazdasagi Okoszisztémaban talalja magat.
Ezek a valtozasok egyrészt kihivast jelentenek, masrészt
0j lehetdségeket teremtenek, amelyekre a marketingnek,
a fogyasztokhoz hasonléan, reflexiven kell reagalnia. A
hozzaférés-alapu és likvid fogyasztasban megjelend moti-
vaciokhoz ¢s korlatokhoz alkalmazkodva a marketingnek
is 1j, likvid formaban kell megjelennie.

A Bauman (2000) altal leirt modern likviditas leglat-
vanyosabban a piaci dinamikaban és a piaci szereplokben
érzékelteti hatasat. A fogyasztok és a gyartok, szolgal-
tatok kozotti hatar elmosodik, a megosztas- és hozzafeé-
rés-alapu fogyasztasban megjelend prosumerek egyszerre
lehetnek célcsoportok és versenytarsak a fogyasztast koz-
vetitd platformon beliil és kiviil is. A fogyasztast kdzvetitd
platformok megjelenésével pedig atrajzolodik a fogyasz-
tas piaci helyének térképe is. Az ebbdl fakadd marketing-
kihivasokat Eckhardt et al. (2019) altal leirt struktaraban,
harom komponens koré csoportositva mutatjuk be: intéz-
mények, folyamatok és az értékteremtés teriiletén jelent-
kez6 kihivasok.

Az intezmények teriiletén fontos valtozas, hogy egyes
hozzaférés-alapu fogyasztas soran a fogyasztok olyan
teriiletekre 1épnek be, és olyan tevékenységekbe kapcso-
l6dnak be, melyek hagyomanyosan a marketing iranyita-
sa ala tartoznak. Olyan teriiletek keriilnek at a prosume-
rek fennhatosaga ala, mint példaul a kommunikacio, az
arképzeés és eladasosztonzés, vagy a mindségbiztositas,
amelyek korabban a marketing intézményeihez tartoz-
tak (Eckhardt et al., 2019). Mivel a hozzaférést kdzvetitd
platformok jellemzéen nem rendelkeznek termékajanlat-
tal, csak kozvetitik azokat, a legnagyobb gondot a hoz-
zaférés-alapu fogyasztasban a mindség ellenérzésének
¢és allandosaganak hianya okozhatja (Eckhardt et al.,
2019). A fogyasztast kozvetitd platformoknak azonban
van lehetdségiik bekapcsolodni barmely marketingfunk-
ciéba (Mai, Ketron, & Yung, 2020), p¢ldaul akar a fent
hianyként emlitett mindségbiztositasba is, és donthetnek
ugy, hogy szabalyozzak a prosumereket, vagy hagyjak a



tevékenységiiket dnszabalyozdéan miikddni (Eckhardt et
al., 2019).

Az intézmények kdzott emlitendé még a piaci helyek
tovabbi atalakulasa. A hozzaférés-alapu, a dematerializalt
¢és a digitalis fogyasztas korének boviilése 1) disztribuci-
0s csatornakat hoz létre (példaul offline edzések online
értékesitése). Ugyanakkor a materialis termékek is 1j,
¢lményalapu fogyasztassal 0sszekapcsolhato szolgaltata-
sokkal egésziilnek ki, ¢s ennek megfeleléen uj kereskedel-
mi logika is sziikségessé valik.

A hagyomanyos marketingfolyamatok, mint az inno-
vacio, branding és vasarloi élmény, ugyancsak kihivasok-
kal néz szembe. Az innovaci6 folyamata a likvid moderni-
tas koraban a fogyaszto altal vagy a fogyaszto €s az adott
vallalat altal kozosen folytatott tevékenységgé valik. A
hozzaférés-alapt fogyasztas raadasul atirja a korabbi in-
novaciotipologiakat is (Eckhardt et al., 2019). A hozzafé-
rés-alapu fogyasztasban az innovacio fokuszaban inkabb
a platformok fejlesztése, mint sem a termékfejlesztés all
(Eckhardt et al., 2019). A dematerializalt fogyasztas ko-
rének béviilése, €s az élményalapu fogyasztas felé tolodas
ujszerli megkozelitést igényel az innovaciok teriiletén is,
melyeknek a mindennapok rutinjabol valé kiszakadast
kell tamogatniuk. A gyorsan valtoz6 fogyasztoi igények
kozott prioritassa valik a személyre szabhatosag €s a pil-
lanatszerliség (Atanasova, 2021). Az eldre gyartott tdmeg-
termékek és a logd altal vezérelt markak egyre inkabb
nemtetszést valtanak ki a fogyasztok korében (Eckhardt
& Bardhi, 2020a).

A hozzaférés-alapti fogyasztas atirja a markak ter-
markazas folyamataban kiilonbség van a platformmarka
¢és a platformon keresztiil hozzaférheté markak kozott. A
platformon keresztiil hozzaférheté markak felett a marka-
tulajdonos kontrollja csdkkenhet, a platform hatassal lehet
a markak pozicionalasara. A hozzaférés-alapt fogyasztas
soran alacsonyabb aron és konnyebben elérhetdvé valnak
a termékek, szolgaltatasok. Az olyan autdomegosztod szol-
galtatoknal, mint példaul a MOL Limo vagy a Share Now,
lehetéség van prémium kategérias autdval kedvezd aron
eljutni a balatoni strandokra. Eléfordul azonban, hogy a
prémium kategérias autéoval nem az automarkahoz mélto
koriilményekkel vagy fogyasztoéi élménnyel talalkozik a
felhasznalo.

A hozzaférés-alapt fogyasztas a markakozosség gya-
korlatat is megtori, hiszen a fogyasztok nem szivesen al-
kotnak egy kozdsséget olyan markaval, amihez csak hoz-
zaférésiik van, és nem birtokoljak (Bardhi, & Eckhardt,
2012). Ugyanakkor a hozzaférés-alapti fogyasztasban is
jelen vannak a kozdsségek, elsdsorban informacio csere
céljabol (lasd Facebook csoportok), de kapcsolatukat a
markahoz egy lazabb kotddés jellemzi (Arvidsson, & Ca-
liandro, 2016).

Nem csak a markatulajdonosok marka feletti kontrollja
csokkenhet a hozzaférés-alapu fogyasztas soran. A vasar-
161 élmény és Ut felett kevés befolyasolasi lehetdségiik van
mind a kozvetitett markat képviseld vallalatoknak, mind
sok esetben a platformoknak is, igy ezek valtoztatasa és
optimalizalasa jelentés kihivas. Bar a kontroll érdekében
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alkalmazhatnak szabalyozast, az emberi tényez6, mint
példaul a helytelen hasznalat vagy viselkedés a fogyasz-
tok vagy megosztok oldalarél (Jin, Zhou, & Tian, 2020)
¢és a technologiai adottsagok soksziniisége sokszor befo-
lyasolhatatlan.

Az értékcsatorna kontroll alatt tartasat tovabb arnyal-
ja, hogy a platformok nem csak mas platformokkal és a
markat képvisel6 vallalatokkal versenyeznek, de sok eset-
ben a sajat prosumereikkel is (Eckhardt et al., 2019).

Az értékteremtés a hozzaférés-alapu fogyasztas soran
szintén 0j modellt igényel. Az ideiglenes hozzaférés no-
velheti is és csokkentheti is a fogyasztoi értéket (Eckhardt
et al., 2019). Néhany esetben a fogyasztok mas fogyasz-
tokkal is versenyeznek a megosztott eréforrashoz vald
hozzaférésért, mely noveli a fogyasztok kockazatat (Lam-
berton & Rose, 2012). Bar a markaknak, vallalatoknak
¢és platformoknak szamos kihivassal kell szembenézniiik
az értékteremtés sordn, a hozzaférés-alapu fogyasztas,
elméletben, demokratizalja a piaci helyeket, tamogatja a
kis vallalkozasokat és egyéneket, hozzaférést biztosit er-
forrasokhoz, eldsegiti a fentarthatosagot, és hozzajarul az
okologiai joléthez, melyek mind értéket képviselnek a tar-
sadalom szamara (Eckhardt et al., 2019).

Konkluzié és jovobeli kutatasi iranyok

A szakirodalmi attekintés soran a likvid fogyasztas
definicioja frissitésen esett at, és kiterjesztettiik a bir-
toklasalapu fogyasztasra, valamint a birtoklasalapu ¢és
hozzaférés-alapu fogyasztas kombinalasara is. A kuta-
tasi kérdésként megfogalmazott elméletek és modellek
Osszegzése a szakirodalom altal megfogalmazott leg-
fontosabb témakdrok mentén tortént. Az elméleti keret-
rendszer ¢s a fogyasztoi magatartasrol sziiletett kutatasi
eredmények alapjan azonositottuk a legégetébb marke-
tingkihivasokat. A cikkek attekintése azonban tovabbi
gondolkodasra 6sztondz. A felmeriilé gondolatok harom
nagyobb téma koré rendezve jeldlik ki a lehetséges jovo-
beli kutatasi iranyokat.

A hozzaférés-alapu és likvid fogyasztas kontra
megosztasalapu fogyasztas

A definiciok strukturalasa alapjan a hozzaférés-alapu és
likvid fogyasztas jelensége tulmutat az eddig vizsgalt
megosztas-alapii fogyasztason. A korabbi évtizedben
részletesen vizsgalt megosztas (elsdsorban jarmi- és in-
gatlanmegoszton keresztiili) alapu fogyasztas alapjai meg-
egyeznek a hozzaférés-alapu fogyasztaséval, am a tarsa-
dalmi valtozasok fogyasztasban is megjelend valtozasai,
ugymint a szilardbol likviddé valas a fogyasztas Gjabb
motivacidinak, modelljeinek és marketingkihivasainak
vizsgalatat igényli. A likvid fogyasztas, mint kifejezés a
nemzetkodzi szakirodalomban és a kulcsszavak jeldlésé-
ben névekvo szamban szerepel, am kizarolag ,,liquid con-
sumption” témakarrel foglalkozo cikk e tanulmany készi-
tésekor dsszesen 6 db volt fellelhetd. A likvid fogyasztas
figyelemre méltd kutatasi teriilet, mivel koszonhetden a
tarsadalmi trendeknek, és a javak, szolgaltatasok intenziv
atvandorlasanak a digitalis térbe egyre nagyobb részt kép-
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visel a fogyasztasban, és térnyerésében tovabbi ndvekedés
varhato.

A szakirodalmi attekintésben érintett bemutatott elmé-
leti alapok €s keretrendszer, ezen beliil kiemelten a tulaj-
donlas kérdése, a fogyasztas dematerializalt természete s
a hozzaférést biztosito iizleti modellek attekintése, meg-
bizhato kiindulasi pont az ujra definialt hozzaférés-alapu
és likvid fogyasztas kutatasaihoz. Erdekes kiilonbségeket
mutathat azonban a fogyasztdi magatartas, a motivaciok
¢és dontési modellek dsszehasonlitasa a hozzaférés-alapt
fogyasztas kiilonbozo kategoridiban. Mig a jarmimeg-
osztas résztvevoi elsésorban utilitdrius motivaciok miatt
keresik a jarmihoz valo ideiglenes hozzaférést (Bardhi &
Eckhardt, 2012), addig egy streaming szolgaltatast, vagy
online edzést igénybe vevo fogyasztot nagy valoszinliség-
gel inkabb kényelmi szempontok vezérelnek, melyeket je-
lenleg még nem tartuk fel.

Ha feltarjuk az altalanos és a kategoria specifikus
tényezoket, a gyakorlati marketingkihivasok is megsze-
lidithetévé valnak. Azok a vallalatok, melyek mar részt
vesznek a hozzaférés-alapti gazdasagban, tovabbi fo-
gyasztokat vonzhatnak be. Mig azok a vallalatok, amelyek
piacszerzési vagy profitnovelési céllal kiegészitenek, eset-
leg lecserélnék a jelenlegi portfoliojukat hozzaférés-ala-
pu kinalattal (lasd Xbox Gamepass vagy edzések online
streaminggel kiegészitve), segitséget kapnak az uj teriilet-
re valo belépéshez a fogyasztoi magatartas megismerésé-
vel. A hozzaférés-alapt fogyasztas egyetemes megértése
a korabbi sharing fokuszu kutatasokkal szemben elméleti
¢és gyakorlati hozzaadott értéket jelentene a marketingben.

Attitlid és fogyasztoéi dontési modell

Nemcsak a likvid fogyasztashoz, de a hozzaférés-alapu
fogyasztashoz kapcsolodo attitiid feltarasa is hianyos még
a nemzetkozi szakirodalomban. A bizalom, mint mozga-
torugd (Botsman, 2012; Ufford, 2015) tobb kutatasban is
szerepel, de elsdsorban a fogyasztas digitalis labahoz kap-
csolodoan (Santoso, & Erdaka, 2015; Ter Huurne, 2017,
Aspara, 2018; Cherry & Pidgeon, 2018; Albinsson, Perera,
Nafees, & Burman, 2019; Wagner et al., 2020; Yeganeh,
2021; Kozlenkova, Lee, Xiang, & Palmatier, 2021). Az
individualizmus ¢és kollektivizmus kapcsolata a hozzafé-
rés-alapu fogyasztassal csupan két tanulmanyban jelent
meg (Albinsson et al., 2019; Mai et al., 2019). A materializ-
mussal valé kapcsolatot is meglepd mdédon ugyancsak két
kutatas vizsgalta (Atanasova & Eckhardt , 2021; Albinsson
et al., 2019). Az altalanos attitiid feltarasa, illetve a materi-
alizmus, individualizmus, bizalom és technoldgiaelfogadas
kapcsolata a hozzaférés-alap fogyasztassal a magyar fo-
gyasztok korében a potencialis piacméretrdl, illetve a piacra
lépés korlatairol tud informaciot szolgaltatni.

Jelenleg nem rendelkeziink informacioval arrdl, ho-
gyan valtoznak a fogyasztas hagyomanyos szerepei a hoz-
zaférés-alapu fogyasztasban, illetve a likvid fogyasztas
soran. Az elérhetd tanulmanyokban olvashatunk a luxus-
¢s statuszfogyasztas atalakulasarol, az élményfogyasztas
¢és pillanatszerliség el6térbe keriilésérol (Atanasova &
Eckhardt, 2021; Loussaiefa, Ulrich, & Damay, 2019; Oz-
biiliik, 2021), de az identitds meghatarozasa, annak saja-
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tossaga a hozzaférés-alapt fogyasztason keresztiil, illetve
a likvid fogyasztas szemszogébdl nincs feltarva.

A likvid fogyasztas hedonista motivacioinak €s azok
szerepének tovabbi feltarasa a fogyasztoi dontési modell-
ben fontos teriilete lehet jovébeli kutatasoknak.

Fenntarthat6sag

Mig a megosztasalapt fogyasztas motivacioi kozott eloke-
16 helyet foglal el a fenntarthatosagra valo torekveés, addig
a hozzaférés-alapt fogyasztast vizsgald tanulmanyokban
kevés sz6 esik a fenntarthatosagrol. Erdekes kérdés, hogy
ez a tarsadalmi diskurzusokban aktiv téma, jelen van-e
egyaltalan, és ha igen, milyen médon a hozzaférés-alapu
fogyasztasban, illetve a likvid fogyasztasban. A téma je-
lenlegi hanyagolasnak lehet az az oka, hogy a motivaciok
kozott elsé sorban a haszonelviiség és az élvezetkeresés a
prioritas szerepel, de érdekes lenne megvizsgalni, tud-e
a fenntarthat6sag, mint termékjellemzd segiteni a mar-
ketingfolyamatokban (innovacid, markazas) vagy érték-
teremtésben hozzaférés-alapu termékek, szolgaltatasok
esetében.

Osszegzés

A legtijabb kor tarsadalmi valtozasai, igymint tobbek ko-
z0tt a tér és 1d6 lebomlasa, a megndvekedett mobilitas, az
egyéni preferenciak el6térbe keriilése atgytlirtiznek a fo-
gyasztol magatartasba is. Ez nem csak a hozzaférés-alapu
fogyasztas terjedését, de egy 1j jelenség, a likvid fogyasz-
tas megjelenését is eredményezi. A likvid fogyasztas egy
dematerializalt, fogyasztasi jelenség, ahol a demateria-
lizalt jelleg nem csak a tulajdonlas terhe alol valé men-
tesiilést jelenti. A fizikai birtoklas megsziinésével kony-
nyebben, gyorsabban és gyakrabban tudjak valtoztatni az
igényeiket a fogyasztok, fogyasztasuk igy ,,szilardbol”
likviddé” valik. A likvid fogyasztas nem valtja ki sem a
hozzaférés-alapt, sem a birtoklasalapu fogyasztast, hanem
egyiitt 1étezik veliik, kiegésziti azokat. Es bar elsésorban
hozzaférés-alapi fogyasztasban jelentkezik, kialakulhat
hozzaférést biztositod targyak iranyaban, és birtoklasalapu
fogyasztasban is.

A likvid fogyasztas terjedésének lehetnek korlatai.
Kiilonbség mutatkozhat a korosztalyok kozott elfogada-
saban ¢és alkalmazasaban: példaul a fiatal korosztalyra
jellemzd nagyobb technologiaelfogadas és alacsonyabb
materializmus jobban 6sztonzi a likvid fogyasztast a ko-
ritkkben. Eltérés lehet a régiok és telepiiléstipusok kozott a
likvid fogyasztashoz kapesolodo attitiidben: példaul egy
nagyvarosban jol miikddo, szélesebb valasztasi lehetdsé-
get kinalé jarmiimegoszto-rendszer nagyobb teret enged
a likvid fogyasztasra, mint egy kisebb telepiilésen, jel-
lemzden sajat eszkdzzel megoldott kozlekedés. Viszont
a fogyasztok egyre ndvekvo nyitottsaga az ¢lményalapu,
¢és az id6- és térbeli korlatokat lekiizd6 online fogyasztas
iranyaba a likvid fogyasztas tovabbi novekedését, illet-
ve 1) fogyasztoi szegmensekbe vald begylriizését jelzik
eldre.

A likvid fogyasztas jelen van a magyar fogyasztok
¢életében is. Ugyanazok a platformok, ugyanazok a szol-



galtatok, vagy azok mintajara késziilt magyar helyettesi-
tok szolgaljak ki a magyar fogyasztok mobilitasra, gyors
valtoztathatosagra valo igényét. Annak feltarasa, hogy a
likvid fogyasztas a magyar fogyasztoi kulturaban mek-
kora mértékben és milyen sajatossagokkal jelentkezik, iz-
galmas kutatasi teriiletnek igérkezik, mely mind a magyar
fogyasztoi magatartast kutatd akadémiai kozosségnek,
mind a magyar fogyasztokat megcélzo gyarto és szolgal-
tatd vallalatok szamara hozhat értékes, felhasznalhat6 in-
formaciokat.
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CSERHATI ILONA — PIRISI KAROLY — ERDELYI TEA

A . STORYTELLING” MINT VEZETESI ESZKOZ SZEREPE A
MUNKAHELY| ELEGEDETTSEG SZINTJENEK ES A MUNKAHELY
VONZOKEPESSEGENEK EMELESEBEN

THE ROLE OF STORYTELLING AS A MANAGEMENT TOOL
IN RAISING THE LEVEL OF JOB SATISFACTION AND THE
ATTRACTIVENESS OF THE WORKPLACE

A ,storytelling” (torténetmesélés) mint vezetési eszkdz alkalmazasa, a heurisztikus jellegli munkak terjedésével parhu-
zamosan egyre inkabb teret nyer és elfogadotta valik a vezetési gyakorlatban. A szerzék kutatdsukban egy konkrét szer-
vezetre vonatkozoan vizsgaljak, hogy milyen kapcsolat mutathaté ki a ,storytelling” tipusa és gyakorisaga, valamint a
vezetés megitélése és a munkahely hosszabb tava vonzoképessége kdzott. Sajat kérddives felmérés kidolgozasaval, egy
pilot projekt keretében tesztelték a feltételezett 6sszefliggések meglétét. A szakirodalmi attekintést kovetden eldszor leird
eszkozokkel értékelik a felmérés eredményeit. Majd klaszterelemzéssel alakitanak ki olyan tipikus valaszadoéi csoportokat,
amelyek karakterisztikusan eltéré nézépontbol alakitottak ki véleményliket a stroytelling érzékelésével, az elkertlhetetlen
valsagok kezelésének mindségével, valamint a munkahely altaldnos vonzéképességével kapcsolatban. Az eredmények
alatamasztjak kutatasi hipotézisiiket, miszerint a ,,storytelling” megfelel6 alkalmazasa noveli a bizalmat a vezetés irant, ja-
vitja annak altalanos megitélését, igy a ,,storytelling” hatékonyan névelheti a munkahely hosszabb tavi vonzéoképességét.

Kulcsszavak: vezetéstudomany, vonzoképesség, munkahelyi elégedettség, kapcsolatvizsgalat, storytelling

The use of ,storytelling” as a management tool is gaining ground and acceptance in management practices as heuristic
type work becomes more widespread. The authors’ research examines the relationship between the type and frequency
of ,storytelling”, the opinion on leadership, and the long-term attractiveness of the workplace in an organization. In
developing their questionnaire survey, they test the existence of the hypothesised correlations in the frame of a pilot
project. Following a review of the literature, the authors evaluate the results of the survey by using descriptive analytical
tools. They then utilise cluster analysis and create typical respondent groups; these participants formed their views from a
characteristically different point in judging storytelling, crisis management quality, and workplace attractiveness. Results
support their research hypothesis that proper application of ,storytelling” increases trust in management and improves
its overall response, so that ,storytelling” can effectively increase the long-term attractiveness of the workplace.

Keywords: management science, attractiveness, job satisfaction, relationship analysis, storytelling
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modern vezeték szamara a mindségi fejlodés alapja-
inak figyelembevétele, igy a j6 munkaeré megtartasa
is egyre inkabb prioritassa valt. A globalizacio térnyeré-

se mindinkabb a folyamatorientalt, funkcionalis vezetdi
megkozlitést preferalja a viselkedésmintakra és jellemvo-
nasokra torténd fokuszalas helyett (Hackman & Wagem-
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an, 2005, 2007). Mivel a kognitiv intelligencia a vezetdi
teljesitmény variabilitdsanak mintegy 8%-at adhatja — egy
nagyobb méretii metaanalizis szerint (Judge, Colbert &
Ilies, 2004) —, igy a piachoz alkalmazkodoé vezetdk arra
is figyelnek, hogy tiszta és vonzo jovoképet probaljanak
a munkatarsaknak nyujtani, tovabba inspiralni probaljak
Oket nyelvhasznalatukkal, torténetmesélésiikkel ¢s mas
kommunikacios eszkozeikkel.

A tOrténetmesélés, mint vezetdi eszkoz alkalmaza-
sa és a vezetés altalanos mindsége kozotti dsszefiiggeést
tobb kutatas is elemezte (Boje, 2018), de a kapcsolat jel-
legének bemutatasa és valos kvantitativ adatokon torté-
né verifikalasa még nem keriilt a kutatasok el6terébe.
Elemzésiinkben ezért azt vizsgaljuk, hogy a torténetme-
s¢lés alkalmazasa pozitivan hat-e a vezetdi teljesitmé-
nyek megitélésére, egytttal emeli-e az altalanos mun-
kahelyi elégedettség szintjét is. Kutatasunkban egyéni
szinten szeretnénk kvantitativ osszefiiggéseket keresni
a ,,storytelling” gyakorisaga és mindsége, a munkahely
megitélése, valamint a vezetési teljesitményre vonatko-
z6 percepciok kozott. Azt a kérdést jarjuk koriil, hogy
a ,,storytelling” mint vezetési eszk6z rendszeres alkal-
mazasa ndveli-e a vezetésbe vetett bizalmat (még valsa-
gok idején is), igy pozitivan hat-e a munkahely altalanos
megitélésére. E két utobbi tényezd ugyanis egyértelmiien
hozzajarulhat a munkatarsak cég iranti lojalitadsanak ero-
sodéséhez, igy fontos eleme lehet a cég hosszabb tava
sikeres fejlédésének.

A torténetmesélés és az ember

A mester mondotta: Tanulni és nem gondolkodni:
hiabavalo faradtsag,

gondolkodni és nem tanulni pedig: veszedelmes.
(Lun jii I1./15., Tokei Ferenc forditasa)

A torténetmesélés, a tanulas és a gondolkodas, mond-
hatni, kéz a kézben jarnak. A tdrténetmesélés vagy
maga a torténet kozds etimologiara vezethetd vissza a
torténelemmel, vagyis a ,history”-val. Mindketté go-
rog eredetli sz, ¢és tartalmazzak a ,,histos” szd jelenté-
sét. A , histanai” jelentése ,,allni” és az ,,eidenai” jelen-
tése ,,jol tudni”.

Harom tényez6rdl beszélhetiink, melyek a ,,jol tudott”
torténetiinket meghamisithatjak, ezek: a képzelges, a kiil-
s6 valosag hianyos ismerete és a torténet valosagtartalma
(Busselle & Bilandzic, 2008). A torténetek hatasossagat
befolyasolja a retorika. Fisher (Fisher, 1984) o6t feltevést
fogalmazott meg, amikre narrativ paradigma elméletét
épiti, ezeket a retorika alapjainak tekinti:

,»1. az ember alapjaban véve torténetmondo,

2. dontéseinket helyes érvelés alapjan hozzuk,

3. atdrténelem, az életrajz, a kultura és a jellemvonas

hatarozza meg azt, mit tekintiink helyesnek,

4. anarrativ racionalitast a torténetek dsszetarto ereje

¢s hitelessége hatarozza meg,

5. avilag torténetek sorozata, amelybdl mi kivalaszt-

juk, és ezaltal folyamatosan Gjrateremtjiik sajat éle-
tlinket” (Griffin, 2001).
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Fisher narrativ paradigma elmélete szerint az értékek ad-
jak a torténetek alapvetd Iényegét.

Az értékeket gondolkozasmodunk és ennek kifejezd
eszkoze, a hasznaland6 érvrendszeriink artikulalja. Egy
megkozelités (Bruner, 2001) megkiilonboztet kétféele gon-
dolkodast: a ,logikust” és a ,tudomanyos és narrativ”
gondolkodast. Mig a logikus gondolkodas szerint az igaz-
sagot oksagi Osszefiiggéseken keresztiil lehet keresni és
logikai eljarasokon alapszik, addig a tudomanyos ¢és nar-
rativ gondolkodas az emberi szandékot és az ezzel kapcso-
latos torténéseket analizalja.

A torténetmesélés érvrendszerét tekintve lehet deduk-
tiv, induktiv, valamint abduktiv (Boje, 2018). Az érvrend-
szer hasznalatakor sziikséges figyelembe venni a hallga-
tosag ,velesziiletett gondolkodasmodjat” (‘indigenous
ways of knowing” (IWOK)), ami a torténet tartalmi elemei
alapjan lehet ,,globalis”, vagy ,,lokalis” (Boje, 2018; Ivano-
va-Gogne & Toérnroos, 2017). Példanak okaért a tarsada-
lom bizalmanak fenntartasa érdekében a tudomany képvi-
seldinek inkabb abduktiv, mig a civil szervezetek kdrében
inkabb induktiv torténetmesélés lehet altalaban célraveze-
té (National, 2020; Norris, 2005; Huaiyang, 2019).

A rossz torténetek nem csupan csalodast okoznak,
hanem sértik a kdzonség intelligenciajat ¢s megkérddjele-
zik az érzéki diskurzus lehetdségét (Gabriel, 2000). A jo
torténetek értékesek, ezeket aligha lehet todmegtermeléssé
alacsonyitani. Lényegében mindent torténetekbe agya-
zunk azért, hogy képesek legyiink fogalmi €s értelmezési
kontextust adni a vilag dolgainak. Vélhetéen e tulajdonsa-
gunk eredendéen, gondolkodasunk korlatozott racionali-
tasabol adodik. Leegyszerisitiink, csoportositunk dolgo-
kat, és némelykor nehéz eldonteni, hogy a vilag mikodik
kvazi dekomponalt rendszerként, vagy csak mi tudjuk igy
felfogni, megismerni azt (Simon, 1982).

fgy az egyisten hitii vallasok kozotti parbeszédhez sem
sziikséges magas szintli teologiai, vagy politikai ismeret,
ha a megfeleld torténetekkel szemléltetjiik az egyes szi-
tuaciokra adando, iranyzatspecifikus valaszokat (Brown,
2013). A szervezeti torténetek elsésorban nem a vallason,
illetve mitoszokon alapulnak, hanem az egyének szemé-
lyes tapasztalatain. ,,Ezeket a mitoszokat olyan ,,konstitutiv
egységeknek... tekinti, amelyek biztositjak, hogy a tarsa-
dalom megértse onmagat €s az 6t koriilvevo vilagot™ (Lasz-
16, 1999). Ha ezt figyelembe vessziik, akkor elmondhatjuk,
hogy a szervezeti torténetek azok a mitoszok, melyek bizto-
sitjak a beilleszkedést, a csoporthoz tartozas érzését.

Az emberek vezetésekor célravezetd az a tanacs, hogy a
vezetd kérdésekkel vezessen. A storytelling valésagon ala-
puld torténeteket hasznalva egy adott szituaciora hoz pél-
dat. Sokszor ,,a ,,mi lenne, ha...”, vagy a ,te mit tennél ...”
kérdéseket hasznalva megmozgathatjuk a hallgatok fantazi-
ajat és a dolgozok fejében otleteket inspiralhatunk, a kdzos
tudas épitésére motivalva ezzel 6ket” (Torok, 2013).

A szervezeti torténet a meggydzés eszkdze is, ami
Arisztotelész nyoman harom részre bonthaté (Adamik,
Jaszo & Aczél, 2004):

—logosz (az értelemre hat),

— patosz (az érzelmekre tamaszkodik),

— ethosz (a hitelességét igazolja).
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A teljesség kedvéért megemlithetd, hogy 1étezik a vizu-
alis storytelling is, mely a vezet6i kommunikacioban is
nagyon hasznos eszkoz, ha azt megfeleléen hasznaljak pl.
infografikak altal, vagy prezentaciokban, vagy éppen a
belsd chat alkalmazasokban (Lankow, Ritchie & Crooks,
2012).

A szervezeti torténetek fajtai

A szervezeti torténeteket tartalmi és funkcionalis szem-
pontbdl is lehet csoportositani. A szervezeti torténetek
egyik tartalmi felosztasa Reinmann és Vohle narrativa
kutatok szerint a kovetkez6 (Torok, 2013 id. Reinmann &
Vohle, 2005):

1. Analdg térténetek

Akkor beszélhetiink analdg torténetekrol, ha két vagy tobb
hasonlo tartalom/sztori funkcionalis és strukturalis ha-
sonlosagot mutat. Eseményeket és tapasztalatokat ennek
a modszernek a segitségével tudunk abrazolni. Veszélye,
hogy ndhet a manipulaciora vald hajlandésag, ugyanak-
kor az alkalmazasa segiti a mes¢lo és a hallgatosag kozotti
megértést.

2. Pars pro toto térténetek

A Pars pro toto jelentése rész az egész helyett. Ez a spon-
tan és az analog torténetek kozott helyezkedik el mind a
befolyasolasi szandék, mind a tudatossag mértékében. Az
elbeszéld pozitiv példakat probal megfogalmazni, mellyel
az a szandéka, hogy valamilyen utalast tegyen a hallgato-
kozonségnek. Az eldadasa tobb eseményen alapszik.

3. Spontan térténetek

Ebben az esetben a legcsekélyebb a befolyasolasi szan-
dék és a tudatossag is. Az elbeszéld a multban megtortént
eseményt, vagy csak hallott elbeszélést ad tovabb ad hoc
modon. Nincs benne az elére megfontolas szandéka. Az
elsédleges cél ebben az esetben a kozlés sziikségessége,
maga a tarsalgas létrehozasa.

Simmons hires szonok ¢€s aktivista pedig a kdvetkezo fel-
osztast kinalja:
1. ,,Ki vagyok én” torténetek,
2. ,,Miért vagyok itt” torténetek,
.,.Vizid” torténetek,
. »Tanito jellegli” torténetek,
. ,,Judom, mit gondolsz” torténetek (Simmons, 2006).

wn B~ W

Ezek szerint egy torténet képes jol reprezentalni, hogy mi
az igaz, mert egybe tudja fonni a tényeket az idovel, a tér-
rel és az értékekkel egyarant. A fenti két felosztas a me-
s¢l6 szempontjabdl nézve a torténetek tartalmi szempont-
jait veszi figyelembe, hogy mik azok a fokuszalt tartalmi
elemek ¢€s helyzetek, amik megjelenhetnek egy storyban.
Ugyanakkor nem fejtik ki a kivant hatast, amit el szeretné-
nek érni a torténetekkel.

Valoszintileg a gyakorlati életben, igy az iizleti €letben
is, a torténetmesélok inkabb a torténetek funkcionalis olda-
lara fokuszalnak, hasznalva — tudatosan vagy spontan mo-
don — a torténetek tartalmi jegyeit (Gallo, 2016; Andrade,

2018). A funkcionalis torténetek jellemzden szituaciofiig-
goek. Ilyen szituacio lehet egy adott vallalkozas, melynek
— alapitotorténet: a befektetok meggy6zésére, hogy ér-
demes a vallalkozasodba fektetniiik,
— értéktorténet: az ligyfelek meggydzésére, hogy sziik-
sége van a termékedre,
— ligyféltorténet: a vasarlod autentikus tapasztalatait
kozkinccsé teheti,
— céltorténet: az alkalmazottak ¢és a kollégak motivala-
sahoz (Hall, 2021).

Altalaban hasznos, ha a vezetok kifejezik érzelmeiket, de
mindenkor uralkodnak azon, mivel jellemzden a vezetd
dithe még a szorongasnal is jobban akadalyozhatja a kom-
munikaciot. A megnyugvashoz segit az érzelmi intelli-
gencia, illetve az id6 és/vagy a tapasztalat. A tapasztalat
eléhozasa a tortonetmeséldi perspektiva kezdete. A szi-
tuacio, a résztvevok, a megoldasok felidézése a jelenkori
szituacio keretbe foglalasat segitheti. A torténet tanulsaga
a megoldast adhatja (Cherniss & Roche, 2020).

A storytelling esetében is érdemes feltenni azt a kér-
dést, hogy meddig alkalmazhato a torténetmesélés egy
szervezetben mint modszer? Thier szerint erre a kérdés-
re nincs altalanos valasz, mivel ez kiilonféle tényezoktol
fligg, példaul a tanulasi el6zmények hosszatol vagy a csa-
pat korabbi tapasztalataitol. Tovabba szamos elére nem
lathato tényez0 is szerepet jatszik, mint példaul az alkal-
mazottak tavolléte is hatassal lehet a probléma kezelésé-
nek titemezésére (Thier, 2018).

Szervezeti kultara és a térténetmesélés
Egy altalanos megkozelités szerint a szervezeti kultira
szerepe a bizonytalansag csokkentése, a valosag és az ér-
telem megteremtése lehet (Bokor, 2000). Egységes szerve-
zeti kultirarol egy nagyobb szervezet esetében fenntarta-
sokkal lehet beszélni, mivel az egyes részlegeknek megvan
a sajat szubkulturajuk, melyek k6z6s halmazait — a k6zos
cselekmények szamossagatol fiiggden — nevezhetjiik szer-
vezeti kultiranak. fgy egy adott torténetmesélés hatasos-
saga fiigg az adott szervezeti szinttdl, az egyes részlegek
tipusaitol, a vallott értékektdl, illetve a szervezeti kultura
sajatos mindségi jellemzoitdl, mint pl. a szervezeti klima
(Heidrich, 2002; Buda & Péter, 2015).

A jo szervezeti klima fenntartasanak egyik kulcsszava
a bizalom. ,,A bizalom azon mulik, hogy mennyire letisz-
tult az emberben az, amiben hisz, tovabba, hogy mennyi-
re értjiik a beosztottakat” (George S. Barrett, a Cardinal
Health elndke) (Bryant, 2010).

Schein leirasa szerint a kultiranak két funkcioja van:

— ,,a szervezet bels6 integritasanak eldsegitése,

—a szervezet kiilsé alkalmazkodasanak tamogatasa”

(Schein, 1985).

Schein szervezeti kultiira modelljében a kdvetkezé harom
szintet azonositotta a szervezeti kulturaban:
— artefaktumok (mesterségesen eldidézett valtozasok),
— betartott/alkalmazott értékek,
— feltevések.
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A vezetd a szervezeti kultura befolyasolasara a storytel-
ling eszkdzét mind tudatosan, mind dsztondsen is alkal-
mazhatja ezen a harom szinten.

A torténetmesélés-modszer szervezeti alkalmazasat
elséként Kleiner és Roth 1997-ben publikalt tanulma-
nya foglalta 6ssze, amely a ,,learning history” témakdoré-
vel foglalkozott. Azokra a kérdésekre keresik a valaszt,
hogy pl. hogyan képesek a szervezetek tagjai egyiittesen
tiikrozni a multbéli tapasztalatokat? Hogyan képesek ezt
ugy tenni, hogy sajat gondolkodasuk és cselekedeteik kon-
centraltabbak legyenek a jovében?

A learning history lényege az, hogy egy adott cég
egyes osztalyai megosztjak egymas kozott tanulasi célzat-
tal a legutolso kritikus esemény, szervezeti valtozas, egy
Uj kezdeményezés, innovacid, sikeres termékbevezetés,
vagy akar olyan traumatikus esemény, mint p¢ldaul egy
létszamleépités okan felmeriild dokumentumokat, tanul-
manyokat.

A kérdés az, hogy a learning history hatékony-e a val-
lalati kornyezetben? A szerzdparos szerint a valasz: igen.
Tobb projektet vittek végig amerikai nagyvallalatoknal,
amelyeknek az volt a célja, hogy az elobb emlitett kritikus
események vizsgalata alapjan a learning history segitsé-
get nyujt a probléma feltarasahoz, megértésé¢hez és meg-
oldasahoz. A learning history megvilagitotta az 0j tipusu,
funkcionalis kapcsolatokat, amelyek a kialakult helyze-
tekhez vezethettek. A learning history szamos vezetd sza-
mara elOsegitette az elérehaladast azaltal, hogy megmu-
tatta a kozos, ki nem mondott dilemmakat, amelyekkel az
egész szervezetnek meg kellett kiizdenie (Kleiner & Roth,
1997).

A bizonytalansag csokkentésének legegyszeriibb esz-
koze lehet az olyan torténetek hasznalata, amelyek arrol
szolnak, hogy az adott szituaciot hogyan kezelték mar, ho-
gyan érdemes kezelni és hogyan fogjak kezelni.

A szervezeti célok koziil talan az egyik legfontosabb,
hogy az emberek a munkajuk soran és karrierjiik épité-
se kozben 6romot €ljenek at. Hogy ezt az 6romot atélik-e
vagy sem, kdzvetlenill fligg attol, hogy milyen mindség-
ben ¢élik meg a szervezetben eltoltott idejliket.

A szervezethez valo kotédés annyit jelent, hogy az
egyénnek az az elsddleges célja, hogy a szervezethez
csatlakozzon és kielégitse azt a vagyat, amiért csatlako-
zott. Tovabba azt is jelenti, hogy nem vagyunk idegenek a
szervezetben, nem érezziik azt, hogy nincs beleszolasunk
a szervezet és a munka kialakitasaba és formalasaba, illet-
ve azt, hogy munkank kihivast jelent szamunkra (Lovey,
Manohar & Erdélyi, 2003).

A szervezet ¢életében megjelend egyéni fontossag ér-
z¢ése alapjaiban hatarozza meg az emberek szervezetben
vald viselkedését is. Azok az emberek, akik a fontossagot
a hatalombodl eredeztetik, megtanultak azt, hogy hogyan
kell a féndknek dolgozni és igyekeznek is olyan helyzetek-
be keriilni, ahol 6k valhatnak fénokké. Ezzel ellentétben
azok, akik szeretetbdl vagy ragaszkodasbol eredeztetik a
fontossagot, képesek arra, hogy egyben tartsak a szerve-
zetben kialakult csoportokat, és torekszenek arra, hogy
baratsagos légkort alakitsanak ki. Azok a vezetdk, akik
tisztaban vannak a fontossagérzet forrasaival, jobban tud-
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jék biztositani azt az alkalmazottaik szamara is (Lovey et
al., 2003).

Van olyan megkozelités is, hogy a legtdbb, a mai vilag-
ban megjelend vezetdi torténet nem miikddik (Denning,
2012). Azok a torténetek, amelyeket a legtobb vezetd el-
mond, hatastalanok vagy egyszeriien nem eredményesek.
Ez a megkozelités a vezetdi torténetek négy f6 mikods
jellemzgjét irja le, melybdl harmat szeretnénk kiemelni,
melyek egyfajta modszerként is hasznalhatok. (A negye-
dik, a valtozasok el6tti és utani helyzet radikalis torténe-
tekkel torténd bemutatasa, ami a kutatasunk szempontja-
bol nem relevans.)

1. az igazsag, a hitelesség: ez egy visszatérdé motivum,
ha torténetekrdl beszéliink, nem kell, hogy valoban
megtorténjen elég, ha csak hitelesen igaz,

2. a pozitiv hangvétel: figyelmet kell szentelni a nega-
tiv torténeteknek is, azért, hogy inspiralja az embe-
reket arra, hogy boldog vége lesz a torténéseknek,
akarmi is lesz,

3. a harmadik pedig egy merdben furcsa modszer: mi-
nimalista formaba Onteni a vezetdi torténetet.

A modszer alkalmazasa, egy magasabb szintli érzelmi in-
telligencia fliggvénye (Goleman, Boyatzis & McKee, 2002).
A modszer szerint nem sziikségszerii szorakoztaté formaba
onteni a torténetet, hogy példaul milyenek voltak a fények
vagy az illatok az adott torténetben. Egyrészt azért fontos
ez a modszer, mivel minden hallgatonak tovabbi hallgatoi
lesznek (hiszen meghallgatjak a torténetet €s tovabb mesé-
lik azt), igy, ha tal sok a részlet, nem marad meg a torténet
¢és elvész a Iényeg. Masrészt azért is fontos az egyszeriiség,
mert egy ,,kicsi hang a fejiinkben” folyamatosan gondolko-
dik a torténeten, és gy mondja majd tovabb a hallott torté-
netet, ahogy az a hallgato verzidjaban létrejon.

Osszességében elmondhatjuk, hogy a torténetmesélés
egyik legfontosabb célja a szervezeti kultura fejlesztése, s
ezaltal az egyén motivaciojanak erdsitése. Elterjedt nézet,
hogy a motivacié és az ember pszichologiai sziikségletei
egymassal korrelalnak. fgy — az adott szituaciotol fiiggéen
— a kozvetlen vagy kozvetett cél az egyén kompetencia-,
autonomia- és kotddésigényeinek minél jobb kielégitése
(Deci & Ryan, 2000). Szamos motivacios elmélet ennek
gyakorlati megvalosulasat tobbféleképpen magyarazza,
amelyek értelemszertien kotédnek kutatasunkhoz (pl.
Herzberg, 1987).

Kutatasunkban a torténetmesélés, a szervezeti kulta-
ra és a vezetési mindség kozotti kapcsolatokat elemezziik
egy pilot projekt keretében. Egy kozépvallakozasnal vizs-
galjuk a fenti elvi dsszefiiggések meglététét, erdsségét és
szignifikanciajat. Meggy6zddésiink, hogy egy konkrét
kvantitativ elemzés verifikalhatja az elvi gondolatokat, de
segitheti a meglévd elméleti keretek tovabbgondolasat is,
ravilagithat egyes hianyzo elemek fontossagara is.

A mintajellemzoék és a kutatasi adatbazis

A mintajellemzdék
A kutatas soran egy onkormanyzati tulajdont, nonprofit
kozépvallalkozas szervezetét vizsgaltuk. Az 1996-os ala-
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pitast cég foglalkoztatas szervezéssel, ezen beliil kdzfog-
lalkoztatas szervezéssel foglalkozik, illetve ehhez kap-
csolodo szocialis és munkaerdpiaci szolgaltatasokat nyujt
mind az allaskeresék, mind munkaltatok szamara. Bevéte-
leinek 70-80%-at tulajdonosi kompenzacio €s a tevékeny-
ségéhez kapcsolodo uniods és hazai projektforrasok adjak,
a maradék rész piaci tevékenységbdl szarmazo arbevétel.
Dolgozoéinak szama — nem tekintve a sajat alkalmazasban
1évo kozfoglalkoztatottakat — alapitasa ota 45-65 £6 kozott
van. A dolgozdok aktualis Osszlétszamat jelentésen meg-
hatarozza az éppen miikddd projektek szama és mérete,
azonban a cég a hattérfeladatok ellatasara, alapfeladatok
mikodtetésére és projektek el6készitésére 35-40 fos allan-
do stabot tart fenn.

A cég munkavallaloi korében survey modszerrel gyiij-
tottiink adatokat. A kérdéiv elsé blokkja a dolgozok demo-
grafiai és tarsadalomstatisztikai adatainak &sszegytijtésé-
re szolgalt, illetve a szerz6dés és munkakor alapadatait
rogzitette. Az elkotelezédés és jovokeép dimenzidjat a ma-
sodik blokk négy kérdése vizsgalta, a szervezeten beliil
a storytellinggel kapcsolatos tapasztalatokra a kérddiv
harmadik blokkja keresett valaszt. Ezen beliil a valtozas
¢és valsaghelyzetek, illetve ezek megoldasanak érzékelésé-
vel kapcsolatosan hat, a torténetmesélés gyakorisagaval és
hasznossagaval 6t kérdés foglalkozott.

A kérdéivet 31 £6, a szervezet munkatarsainak 50%-a
toltotte ki. A valaszadok kor és nem szerinti megoszlasat
az 1. és 2. abra mutatja.

1. dbra A valaszaddk nemek szerinti megoszlasa

23%
né

férfi
77%

Forrés: sajat szerkesztés

2. dbra A valaszadok korcsoportonkénti megoszlasa

AV 18-35

36-55
56-

27%

53%

Forrés: sajat szerkesztés

A minta nem, korcsoport €s végzettség szerint is reprezen-
tativnak tekintheté. A megkérdezettek 81%-a felsofoku
veégzettséggel, koziilik 16% tobb felsdfokl végzettséggel
vagy tudomanyos fokozattal rendelkezik. A nem érettsé-
gizettek aranya minddssze 3%, mig 8 altalanos iskolai leg-
magasabb végzettsége a valaszadok koziil senkinek nincs.

A valaszadok 61%-a hatarozott idejii szerzddéssel
dolgozik, ez féként a projektben dolgozokat jellemzi,
koziiliikk majdnem mindenki ilyen. Projektben dolgozik
a valaszadok 64%-a. A projektek jellegzetesen 1-3 éves
futamidejliek, igy a dolgozok 57%-a harom éven beliil,
koziiliik 20% egy éven beliil érkezett a céghez. A kozfog-
lalkoztatas-szervezésben, projekt-elokészitésben kisebb a
fluktuacio, allandobbak a tevékenységek, az itt dolgozok
(a minta 26%-a) nagyrészt hatarozatlan idejii szerz6déses
munkavallalok. Adminisztrativ és gazdasagi teriileten a
valaszadok 10%-a tevékenykedik, tobbnyire hatarozatlan
id6tartamu szerzédéssel.

A kutatasi adatbazis 6sszedllitasa

Az adattomorités célja az volt, hogy a hipotézisek ellenériz-
hetdsége érdekében az Gsszegylijtott adatokat dsszehason-
lithatova tegyiik. Ennek soran a valaszokat elébb harom
dimenzioba rendeztiik, ezt kdvetéen a nominalis valtozokat
az Osszehasonlithatosag érdekében ordinalis skalara dol-
goztuk at, végiil 6sszevont valtozokat képeztiink. A kovet-
kezbékben az adatstrités fobb lépéseit €s a végeredményként
1étrejott elemzési adatbazist mutatjuk be. Az els6 1épésben
kialakitott harom dimenzi6 a kévetkezd volt:

a) A munkahelyi elégedettség és vonzoképesség dimen-
zioja: a munkaval valo elégedettség, a munkahely vonzo-
képességének értékeléséhez kapcsolddok indikatorokat
tartalmazza. A bevont valtozok a kérddiv masodik blokk-
janak kérdései (7-10. kérdés), amelyek a munka jellemzdit,
a f6 vonzo tényezdket, a munkaval kapcsolatos, elézetes
elvarasokat és a munkaval kapcsolatos jovoképet elemzik.

b) A vezetés értekelésének dimenzidja: a vezetdi telje-
sitmény és a valsagkezelés értékeléséhez kapcesolodok in-
dikatorok: a kérd6iv harmadik blokkjanak 14-17. kérdései.

c) A ,storytelling” dimenzioja: a torténetmesélés ti-
pusanak, gyakorisaganak és mindségének értékelés¢hez
kapcsolodo indikatorok: a kérdéiv harmadik blokkjanak
17-21. kérdései, amelyek a valaszado, a kollégak és a veze-
to altal meselt torténetek gyakorisagat és mindségét vizs-
galjak.

Ezt kdvetéen a nominalis valtozokbol allo struktarat
egy ordinalis skalan mérhetd indikatorrendszerré alaki-
tottuk at. Az atalakitas soran a lehetséges valtozoértékek
kozott harom mindségi szintet kiilonitettiink el: a negativ
értéket tiikrozo valtozoértékek az ordinalis skalan -1, a
semleges értékek 0, mig a pozitiv valtozoértékek +1 ordi-
nalis valtozoértéket kaptak. Ennek mentén az eredetileg
nominalis valtozokat haromfoku ordinalis skalara tettiik
at, mig a négy ¢és otfoku, ordinalis valtozokat, az &ssze-
hasonlithatoésag érdekében szintén a -1/4+1 skalara tettiik
at. Az adatsurités lépéseinek részletes leirasat az online
melléklet 1. tablazata tartalmazza.

A fenti atalakitasok utan kialakult elemzési adatbazis
valtozoi a kdvetkezok voltak:

a. A munkahelyi elégedettség dimenziohoz tartozo val-

tozok:

* Q7 munka: a munka targyaval kapcsolatos atlagos

elégedettség,

* Q7 env: a kornyezetével, targyaval kapcsolatos atla-

gos elégedettség,
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* Q7 _hum: az emberi tényezokkel kapcsolatos atlagos
elégedettség,

* Q8 binned: a munkahely atlagos vonzoképessége,

* Q9 binned: a munkahely multbeli vonzdképessége,

* Q10 _binned: a munkahely jovébeni vonzoképessége.

b. A vezetés/valsagkezelés értékelése dimenziohoz tar-
tozo valtozok:

* Q12 binned: a hivatalos tajékoztatas szinvonala,

* Q12B binned: a nemhivatalos tajékoztatas szinvonala,

* Q13 binned: a valsagkezelés végeredménye,

* Ql4 binned: a valsagkezelés eredménykommunika-
cidja,

* Q15 binned: a valsag megoldodasanak ,,konnytisé-
ge”,

* Ql6_binned: a valsagkezelés megoldasanak forrasa
és mindsége,

* Ql6_empat: az empatikus készségek fontossaga a
valsagkezelésben.

c. A ,,storytelling” tipusanak, gyakorisaganak és mi-
noségenek értékeléséhez kapcsolodo valtozok:

* Q17 hasznos: a kollégak hasznos tipusu ,,storytel-
ling” gyakorisaga,

* Q17 pletyka: a kollégak karos tipusu ,,storytelling”
gyakorisaga,

* Q18 hasznos: a vezetdk hasznos tipusu ,,storytel-
ling” gyakorisaga,

* QI8 pletyka: a vezetok karos tipusu ,,storytelling”
gyakorisaga,

* Q19 hasznos: a munkavallalo hasznos tipusu ,,story-
telling” gyakorisaga,

* Q19 pletyka: a munkavallalé karos tipusu ,,storytel-
ling” gyakorisaga.

A kutatas hipotézisei és
az elemzés eredményei

A kutatas a torténetmesélés, a szervezeti kultira, ezen
beliil a munkahelyi elégedettség, a valsagkezelés és a
munkahely jovobeni vonzoképessége kozti Osszefiigge-
sek feltarasara tesz kisérletet. Emellett vizsgaljuk a sto-
rytelling vezetdi eszkoztarban valo jelenlétét és ennek a
munkahelyi elégedettség szintjére gyakorolt hatasat. A
kutatasi teriilet részeinek, kérdéseinek osszefiiggéseit a 3.
abra szemlélteti.

A fenti kutatasi teriileten harom hipotézist fogalmaz-
tunk meg. Ezek koziil az els6 kettd a torténetmesélés és a
dolgozoi elégedettség 0sszefliggéseire, a harmadik a veze-
ton kivill allo, negativ storytelling hatasaira vonatkozik.

Megitélésiink szerint akkor beszéliink arrdl, hogy a
storytelling jelen van a vallalati kultaraban, ha azt a dol-
gozok jelentsebb része, legalabb esetenként érzékeli.
Feltételezziik, hogy minél intenzivebb a torténetmesélés
jelenléte, annal erésebb annak hatasa a dolgozok elkétele-
z0désére. Feltételezésilink szerint a pozitiv torténetmesélés
erbsiti az elégedettséget, az elkdtelezddést, a valsagok ru-
galmas kezelését, illetve csokkenti a valsag és valtozas-
helyzetek okozta traumakat, néveli a vezetével szembeni

CIKKEK, TANULMANYOK

3. dbra
A ,storytelling”, a munkahelyi elégedettség, a
valsagkezelés, valamint a munkahely jovébeni
vonzéképességének dsszefliggései

munkavallalé:
negativ
storytelling

vezetdk,
kollégak: pozitiv
storytelling

amunka
jellegének
megitélése

a munkahely jovébeni
vonzoképessége

avélsigkezelés
megitélése

Forras: sajat szerkesztés

bizalmat, ezért alkalmazhato hatékonyan vezet6i eszkoz-
ként. A negativ storytelling ezzel szemben, mint a veze-
totol fiiggetlen eszkdz, rontja ezt a hatast. Ennek alapjan
hipotéziseinket a kovetkezékben fogalmaztuk meg:

H1 hipotézisiink szerint a storytelling, mint vezetdi
eszkoz jelenléte a munkahelyen altalanossagban maga-
sabb elkotelezodést okoz a munkavallalok korében.

Itt az elkdtelez6dés méreéjének rovid tavon a magas
elégedettséget, illetve az alacsony fluktuaciot, kozépta-
von a magas motivaltsagot és pozitiv jovoképet tekintjiik.
A torténetmesélést jelenlévoként a hipotézis ellendrzése
szempontjabol akkor tekintjiik, ha legalabb a megkérde-
zettek harmada, legalabb esetenként érzékeli azt.

H2 hipotézisiink, hogy a pozitiv storytelling (pl. tan-
mese) jelenléte a valsaghelyzetekben erdsiti a valsag pozi-
tiv megoldasaba vetett bizalmat, illetve a valsagot koveto-
en a valsag megoldasanak pozitiv megitélését.

A szakirodalom alapjan azt is feltételeztiik, hogy a
jol miikodé vezetdi eszkdzok hatasat a vallalati kultiira
egyes tényezoi csokkenthetik. A torténetmesélés kapesan
ilyen tényez6 a negativ storytelling (pl. pletyka) megjele-
nése ¢és elburjanzasa. Harmadik hipotézisiink ennek mii-
kodésére iranyul. A vezetdn kiviili, negativ storytelling
(pl. pletyka) hatasaval kapcsolatban H3 hipotézisiinkben
feltételezziik, hogy a negativ storytelling jelenléte a val-
saghelyzetekben zavart kelt, ezzel csokkenti a pozitiv
megoldasba vetett bizalmat, illetve a valsagot kdvetden
a megoldas megitélését negativ iranyba tolja. Azaz a ne-
gativ storytelling csdkkenti a vezetdi torténetmesélés
eredményességét.

A 2-3. hipotézisek vizsgalatahoz a kétféle storytelling
gyakorisaganak érzékelése €s a valsaghelyzetek és azok
kezelésének érzékelése kozott keresiink dsszefiiggéseket,
illetve ezeket dsszevetjiik a dolgozdi bizalom és elkdtele-
z6dés dimenziodival.
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A kovetkez6 két fejezetben el6bb leiro statisztikai esz-
kozokkel kutatjuk a dimenziok kozotti osszefiiggéseket,
majd klaszterelemzéssel kiséreliink meg detektalni hason-
16 munkavallal6i szegmenseket, annak érdekében, hogy a
hipotéziseinket megvizsgaljuk.

Az elégedettség, a motivaltsag és a
valsagkezelés eredményességének fébb
jellemzdi a vizsgalt szervezetnél

Az els6 hipotézis (H1) vizsgalatahoz a leiré adatok koziil
az elkotelezodés mértékét vizsgaltuk. Korabbi definicionk
alapjan a magasabb elégedettséget, alacsonyabb fluktuaci-
ot rovid tavon, a magasabb motivaltsagot és pozitivabb jo-
voképet kdzéptavon tekintettiik a magasabb elkdtelezodés
indikatoranak. Ezek elemzéséhez a kérddivben gytijtott
adatok mellett a munkaltato altal szolgaltatott fluktuacios
adatokat is felhasznaltuk.

A vizsgalt szervezet adatszolgaltatasa alapjan megal-
lapithato, hogy a munkaltatonal az el6z6 6t évben a fluk-
tuacio atlaga a kozepesnél alacsonyabb, 25% alatti volt, a
létszammozgast nagyrészt a projektek indulasa ¢és zarasa
magyarazta.

A munkaval valo elégedettség és a munka vonzosaga-
nak (mint potencialis motivalo tényezonek) vizsgalatahoz
a kérdoivvel részben a jelenlegi munka jellemzdit, illetve
vonzo/nem vonzo tulajdonsagait (mint elégedettségi for-
rasok) gyujtottiikk Ossze, a felsoroltak koziil az &t legjel-
lemzdbb tulajdonsag kivalasztasaval. Majd a munka egyes
jellemzdinek vonzosagat értékeltettiik, négyfokozati Li-
kert-skalan. A jellemzO6k harom teriiletre fokuszaltak: a
munka targya, koriilményei, illetve az emberi tényezok.
A tulajdonsagok kivalasztasakor a valaszokban a pozi-
tiv-negativ tulajdonsagok valasztasi aranya az emberi té-
nyezok teriileten: 50:0, a munka targya tertileten: 51:11,
a munka koriilményei teriileten 14:15. Azaz az els6 két
teriilet a valaszadok megitélése szerint hatarozottan po-
zitiv, mig a munkakdrlményeket inkabb kozepesnek vagy
ambivalensnek érzékelik. A rangsorolas szerint a valasz-
adok 71%-a szamara a munka leginkabb a jovedelem miatt
vonzo, 45,2% a csapatot, 38,7% a munka érdekességét, a
valaszadok kozel egyharmada (36% és 32%) az 6nallosa-
got ¢és a rugalmassagot nevezte meg, mint vonzo tényezot.
Az adatokbol ugy tlinik, hogy a munkaval valo révid tava
elégedettség viszonylag magas, alacsony azonban a mo-
tivacios tényezok aranya: a munka legvonzobb tulajdon-
sagai a herzbergi tényezdk koziil gyakrabban kotddnek a
higiénés, mint a motivacios tényezokhdz. A motivacios
tényezok kozott a munka érdekessége, az onallosag és ru-
galmassag mellett kisebb aranyban a feleldsség ¢és a kihi-
vas is megjelent a valaszokban.

Ezt kovetden kereszttablas elemzéssel vizsgaltuk,
hogy a munkaval valo elégedettséget, illetve a munka von-
zo6sagat befolyasolja-e a szerz6déstipus, a kor vagy a nem.
Utobbi tényez6é kapcsan nem talaltunk szignifikans sz-
szefiiggést. A munkaval valo elégedettség és a szerzdés
tipusa kozott kdzepesnél erdsebb sszefiiggés figyelhetd
meg (1. tablazat). A hatarozott idejii szerzédésesek 73,7%-
a, a hatarozatlan idejii szerzédéssel dolgozo valaszadok
100%-a inkabb elégedett a munkajaval. Az, hogy az elé-

gedettség nagyobb a tartds szerzédéssel dolgozoknal, azt
mutatja, hogy az elégedettség alakulasaban a herzbergi
higiénés tényezdk szerepe jelentds, a vizsgalt paraméterek
koziil kiilonosen a munka feltételei, a munkakornyezet, a
kiszamithatd szabalyok és feladatok, a munkatarsakkal
vald kapcsolat és a jovedelem. Vagyis ezek megfelelésége
nem rontja az elégedettséget és nem okoz rovid tavu tavo-
zasi szandékot a megkérdezettek esetén.

A munkahely vonzésaga és a szerzodéstipus kozott
ennél valamivel erésebb, azonban forditott irdnyu dssze-
fliggés van. A hatarozott idejii szerzédéssel rendelkezék
nagyobb aranyban tartjak vonzobbnak a munkahelyet az
Osszevont tényezOk alapjan. 36,8% vélekedik pozitivan,
mig a hatarozatlan idejii szerzédéseseknél mindossze
8,3% — a munkahely vonzosaga dsszességében nem olyan
magas, a megkérdezettek teljes korében minddssze 25,8%.

1. tablazat
A munkahely vonzéképessége és a szerzé6dés
tipusanak asszociacios kapcsolata

1. A szerz6dés
tipusa (hatarozott/
hatarozatlan)
Cramer’s V Eta
8_b11’1ned. A munkahely vonzokeé- 0.658 0.658
pessége
7_b11}nefl A ml}nlrcaval vald elége- 0.578 0.578
dettség Osszességében

Forras: a kérddives felmérés eredményei és sajat szamitasok

2. tablazat
A munkaval valé elégedettség, a munkahely
vonzoéképessége és a korcsoport asszociacios

kapcsolata
4 binned.
Korcsoport
Cramer’sV | Eta

7Tmunka: A m}mkavral valo elege’dett- 0.608 0.458
ség — a munka jellegére vonatkozéan
7 env: A n1.1.1nkava1 vald eleged,ettseg 0.425 0,455
— a munkakdrnyezetre vonatkozoan
7 hum: a rpu’nkavaﬂl vald elegede’ttseg 0,465 0.251
— az emberi tényezdokre vonatkozoan
7'_b1nr}ed. A I,nu'nkaval valo elégedett- 0.614 0,457
ség — Osszességében
8’_b{nned: A munkahely jelenlegi von- 0.768 0,454
zoképessége

Forras: a kérddives felmérés eredményei és sajat szamitasok

A munkaval valo elégedettség és a munka vonzosaga az
¢letkorral is érdemi Osszefliggést mutat (2. tablazat). A 35
év alatti dolgozok 50%-a a munka jellegével inkabb elé-
gedett, ezen a téren a kor elérehaladtaval az elégedettség
mértéke nd. A munkakornyezettel valo elégedetlenség a
kor novekedtével csokken. Mig a 35 év alatti korosztaly
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kozel kétharmada (62,5%) kifejezetten elégedetlen, a 36
¢év felettieknél ez az arany alig haladja meg az egynegye-
det (27,8%). Az elégedettség az emberi tényezék kapcsan
a legnagyobb mindkét korcsoportban, a kor elérehaladta-
val valamelyest ez is né.

Osszességében az elkdtelezédés terén azt mondhatjuk,
hogy a projektben, hatarozott idejii szerzédéssel dolgozo,
illetve fiatalabb munkatarsak motivaltabbak, mint az alap-
tevékenységet végz06, hatarozatlan idejii szerzédéssel dol-
goz6 idésebbek, ugyanakkor kevésbé elégedettek azoknal.
A motivacio szintje a teljes stabban, a munkaval valo elé-
gedettség magas (80,1%) szintje ellenére viszonylag ala-
csony (25% koriili).

Az elkotelezettségrol tett megallapitasokat arnyaljak
a megkérdezettek jovoképérdl szolo adatok (3. tablazat).
Eszerint a valaszadok fele a cégnél képzeli el a jovojét,
27,8% semleges jovoképpel bir (gyesre, nyugdijba késziil),
minddssze 22,2% tervez 6t éven beliill munkahelyet valta-
ni. Az elégedettség a kozepesnél valamivel erésebb 0sz-
szefiiggést mutat a jovoképpel, a tényezok koziil a munka
jellegével valo elégedettség determinalja. A munka von-
zosaga a jovoképpel erés Osszefliggést mutat. A munkat
kevésbé vonzonak tartok 10%-kal nagyobb aranyban ter-
veznek munkahelyvaltast (35,7%), mint a munkat vonzo-
nak tartok.

3. tablazat
A munkaval val6 elégedettség, a munkahely
vonzoképessége és az 5 éves terv kapcsolata

10. Hol latod
magad 5 év mulva a
munkaban?
Cramer’sV | Eta
7 munka: A munkaval valo elége-
dettség — a munka jellegére vonatko- 0,716 0,662
z6an
7 env: A mlinkaval valo elegedeftseg 0,497 0.629
— a munkakdrnyezetre vonatkozoan
7 hum: a m.ur}kavalﬂ valo elegedet?seg 0,497 0.647
— az emberi tényezokre vonatkozoan
7_b1nrne.<.i. A rrrlurrlkaval valo elége- 0,665 0.698
dettség Osszességében
8_b1n'nefd. A munkahely jelenlegi 0.851 0.852
vonzoképessége

Forrés: a kérddives felmérés eredményei és sajat szamitasok

A masodik hipotézis (H2) vizsgalatanak elokészitéséhez
jelen, leird elemzésben a valsagkezelés értékelésére is ki
kell térniink. A kérdéiv egy blokkja a valaszadok ilyen ira-
nyu tapasztalatairol is gy(jtott adatokat. A valsag tipusa
mellett lekérdeztiik a legutobbi valsaghelyzettel kapcsola-
tos informaciokat és azok forrasait, illetve azt, hogy mirdl
¢és honnan értesiiltek a helyzet megoldasarol és minek tu-
lajdonitjak a megoldas létrejottét.

Osszességében a dolgozok mindenféle felsorolt tipu-
su valtozas és valsaghelyzetet megéltek mar a cégnél,
nagyjabol azonos aranyban. Az 1-3 éve dolgozokat leg-
inkabb az uj projekt induldsa és az 0j iroda létesitése
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¢érintette, a legutobbi valtozas/valsaghelyzetként pedig
a valaszadok 74,2%-a a jarvanyligyi helyzetet nevez-
te meg. A helyzettel kapcsolatban az informaciokat
hivatalos forrasbol megkapok aranya 96,4% volt, 50%
kizardlag hivatalos informaciot kapott, kizarolag nem
hivatalos informaciokat (pletykat) pedig minddssze
12% érzékelt. A legutobbi valsaghelyzet a valaszadok
harmada szerint még nem ért véget, harmaduk pozitiv,
7,1% negativ, 17,9% semleges végkifejletrél szamolt
be. A legutobbi valtozas (jarvanyiigyi helyzet) valsag
jellegét tinik erdsiteni, hogy a helyzet megoldasanak
nehézségét a valaszadok kozel fele (48%) inkabb nehéz-
nek vagy nagyon nehéznek itélte. Negyediik szerint ko-
zepesen volt nehéz, és csak negyediik érezte tigy, hogy
viszonylag vagy nagyon konnyen sziiletett megoldas.
A valsagkezelésben szerepet jatszo tényezok kozil po-
zitiv, a szervezeten beliili okokat a valaszadok 74,1%
aranyban emlitettek, leggyakrabban a kollégak kozotti
egylittmikodést és a magas empatias szintet. A negativ
bels6 okok emlitése minddssze 13,8% volt, mig kiilsé
okokra (pozitiv vagy negativ) dsszesen 12,1%-ban hi-
vatkoztak. Osszességében a megkérdezettek a valsag-
kezelést a kdzepesnél sikeresebbnek érzik.

A kereszttablas elemzés a valsagkezeléssel valo elé-
gedettség, a munkahellyel vald elégedettség és a jovokép
Osszefliggéseit mutatja (4. tablazat). Kdzepesen erds, po-
zitiv iranyu Osszefiiggést érzékeltiink a valsagkezeléssel
valo elégedettség ¢és a munkahellyel valo elégedettség ko-
z0tt, mig a valsagkezelés megitélése és a jovokép kozott
Iényegesen kisebb a korrelacio.

4. tablazat
A valsagkezelés végeredményének megitélése, valamint
a munkahely jelenlegi és jovébeni vonzdképességének

kapcsolata
13_binned. A
valsagkezelés
végeredményének
megitélése
Cramer’sV | Eta
8_b1n’ne’d. A munkahely jelenlegi 0,734 0,823
vonzoképessége
10_b1,nnred. A munkahely jovébeni 0,461 0,461
vonzoképessége

Forréas: a kérddives felmérés eredményei és sajat szamitasok

A storytelling szerepének vizsgalata

Annak érdekében, hogy a vizsgalt szervezetet jellemz6
elégedettség, motivacio és valsagkezelési eredmények
alakulasaban a storytelling szerepét, ezzel hipotéziseinket
megvizsgalhassuk, a kérdéiv utolso blokkjanak kérdései
magaval a storytelling jelenséggel foglalkoztak. Egyrészt
tudni akartuk, hogy a megkérdezettek milyen gyakran
hallanak kiilonboz6 torténeteket kollégaktol, vezetdktol,
¢és hogy milyen idGszakban tartjak hasznosnak, haszon-
talannak ezeket. Masrészt azt is megkérdeztiik, hogy 6k
milyen gyakran és mirél mesélnek torténeteket, és ezeket
mikor érzik a leghasznosabbnak.
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A torténettipusokat tartalmuk alapjan hat kategoridba
soroltuk, aszerint, hogy friss vagy régi, a cégrol, vagy nem
a cégrol, munkarol vagy a szervezeti €letrdl szolo torté-
netek-e. Céljuk, funkciojuk szerint ezek a torténetek tobb
csoportba sorolhatdak, a sztori tartalom ¢€s a cél kozotti
Osszefliggést az 5. tablazat mutatja.

5. tablazat
A mesélt torténet tartalma és célja (Uzenete) kozotti

A 6-7. tablazatok azt mutatjak, hogy a megkérdezett a
kollégaktol, vezetktél milyen gyakorisaggal hall, il-
letve 6 maga milyen gyakorisaggal mesél a fent rész-
letezett torténeteket. A 6. tablazatbol kideriil, hogy a
valaszadok a kollégaktol leggyakrabban a cég életérdl
sz0lo régi és Uj torténeteket hallanak, kisebb mérték-
ben, de jellemzd a régi, munkarol szolo torténeteken
keresztiili tapasztalatatadas is.

A 6-7. tablazat tanulsaga szerint a vezetdk a kol-

Osszefliggés légaknal valamivel ritkdbban mesélnek, koriikben
kiugréan magas a cég életével kapcsolatos friss in-
formaciok atadasa, e mellett a régi, munkardl szolo é
mas cégek hasonlo helyzetérdl szo616 tapasztalatatadas
jellemzo.

A mesélt és hallott torténetek hasznossagat a 8. tab-
lazat mutatja be. A hallott torténeteket valsag, valtozas
esetén a megkérdezettek kozel kétharmada tartja in-
kabb hasznosnak (inkabb hasznos és nagyon hasznos
valaszok Osszesen), mig projekt vagy év inditasakor €s
nyugalmi helyzetben kézel 60%-uk. A valaszadok tobb
mint fele a projekt vagy év zarasakor, 43% barmikor
hasznosnak talalja a hallott torténeteket.

A sztori tartalma célja

tapasztalat atadasa

régi, cég munkarol . s
gl cce (informacidadas)

régi, cég életérol nosztalgia, pletyka

friss, cég munkarol aktualis informacidadas

friss, cég életérol pletyka

tudasmegosztas, tapasztalat

mas cég, hasonlo6 helyzet s
& y atadasa

tanmese nevelés

Forrés: a kérddives felmérés eredményei és sajat szamitasok

6. tablazat
A kollégaktol, vezetéktdl hallott, illetve mesélt sztorik tartalom és gyakorisag szerint

KOLLEGAKTOL HALLOTT VEZETOTOL HALLOTT
sztori témaja/ retgl, regl, fI'I’SS, mas cég, hasonlo régi, cég regl, fr1§ > as ceg:,
akorisa cég cég cég helvzet tanmese munka cég cég hasonlo tanmese
£y € | munka | életérdl | életérsl Y életérdl | életérél | helyzet
soha 19,4% | 16,1% | 16,1% 45,2% 51,6% | 32,3% | 387% | 19,4% 35,5% 41,9%
legalabb ritkan | 80,6% | 83,9% | 83,9% 54,8% 484% | 677% | 61,3% | 80,6% 64,5% 58,1%
ebbdl gyakrabban | 40,0% | 34,6% | 53,8% 29,4% 33,3% | 28,6% | 263% | 20,0% 20,0% 22,2%
MEGKERDEZETT ALTAL MESELT
sztori témaja/ re,g 1’ re?’"’ fI'l’SS, mas cég, hasonlo
akorisag 8 ceg ceg helyzet tanmese
gy munka | életérdl | életérsl
soha 38,7% | 45.2% | 29,0% 35,5% 48.,4%
legalabb ritkan | 61,3% | 54.8% | 71,0% 64,5% 51,6%
ebbdl gyakrabban | 5,3% | 11,8% | 27,3% 40,0% 25,0%

Forrés: a kérddives felmérés eredményei és sajat szamitasok
7. tablazat
Az emlitett, kiilonb6z6 tipusba sorolhat6 térténetek aranya mesélénként

A sztori tartalma célja kollégatol vezetotol sajdt mese
régi, cég munkardl tapasztalat 4tadasa (informdacioadas) 22,9% 20,4% 20,2%
régi, cég életérol nosztalgia, pletyka 23,9% 18,4% 18,1%
friss, cég életérol pletyka 23,9% 24,3% 23,4%
mas cég, hasonl6 helyzet tuddsmegosztas, tapasztalat dtadasa 15,6% 19,4% 21,3%
tanmese nevelés 13,7% 17,5% 17%
Osszes sgtori 100% 100% 100%
sztori célja, iizenete kollégatol vezetotol sajdat mese
nosztalgia/pletyka 47,7% 42.,7% 41,5%
informacidatadas, tudasmegosztas 38.,5% 39,8% 41,5%
neveld szandék 13,8% 17,5% 17%
Osszesen 100% 100% 100%

Forrés: a kérddives felmérés eredményei és sajat szamitasok
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A megkérdezettek sszességében hasznosabbnak tart-
jék viszont azokat a sztorikat, amiket 6k mesélnek. Tobb
mint feliik Iényegében barmikor, kozel kétharmaduk pro-
jekt vagy év inditasakor, mig 70% zaraskor, illetve val-
tozas vagy valsag idején. Leghasznosabbnak azonban,
73%-o0s arannyal nyugalmi helyzetben itélik azokat a tor-
téneteket, amiket 6k mesélnek.

CIKKEK, TANULMANYOK

Az eredmények alapjan az els6 klaszterre jellemz6 tu-
lajdonsagok:
* Az elsé klaszterbe csak hatarozott ideji szerzodéssel
rendelkez6 munkavallalok tartoznak (9. tablazat).
* A céghez valo belépésiik 6ta maximum négy év telt el.
* A ,legfiatalabb” klaszter, minden foglalkoztatott 45
¢évnél fiatalabb (10. tablazat).

8. tablazat
A hallott és mesélt torténetek hasznossaganak megitélése
MESELT TORTENETEK
helyzet tipus/gyakorisag | nyugalmi helyzetben | valtozas, valsag esetén |projekt/év kezdéskor | projekt/év- zaraskor |barmikor
inkabb nem 41,4% 34,5% 41,4% 48,3% 56,7%
inkéabb hasznos 58,6% 65,5% 58,6% 51,7% 43,3%
HALLOTT TORTENETEK
helyzettipus/gyakorisag |nyugalmi helyzetben |valtozas, valsag esetén |projekt/év kezdéskor | projekt/év- zaraskor |barmikor
inkabb nem 26,7% 30,0% 36,7% 30,0% 48,4%
inkabb hasznos 73,3% 70,0% 63,3% 70,0% 51,6%

Forras: a kérddives felmérés eredményei és sajat szamitasok

Osszességében elmondhatd, hogy a storytelling hasznala-
ta a valaszadok korében sem meséloként sem hallgatoként
nem tul gyakori, azonban valamelyest mégis érzékelheto.

Ahogy fentebb bemutattuk, a munkaltatonal a fluktu-
acio viszonylag alacsony, a valaszadok tobb mint 80%-a
elégedett a munkajaval, ezek alapjan a rovid tavu elko-
telez6dés Osszességében magasnak mondhato. A mo-
tivacié (vonzosag) szintje a teljes stabban 25% koriili,
a dolgozok fele viszont 6t éven beliil vizsgalva a cégre
nézve pozitiv jovoképpel bir (a cégnél képzeli el magat).
A munkavallalokat tehat a magas rovid tava elkotelezo-
dés mellett alacsony-kozepes kozéptavu elkdtelezddés
jellemzi.

A kereszttablas elemzések fenti eredményei alapjan
az elkotelezddéssel kapcsolatban feltételeztiik, hogy a
valaszadok korében létrehozhatéoak olyan csoportok,
amelyek az elkotelezodés tényez6i mentén markans,
egymastol eltérd jellemzokkel birnak. A fenti eredmé-
nyek alapjan ezek a tényezok a korral, esetleg a nemmel,
illetve a szerzédés tipusaval mutathatnak osszefiiggést.
A feltételezett csoportok meglétét klaszteranalizissel el-
lendriztiik, amelynek eredményeit a kovetkezé fejezet-
ben ismertetjiik.

* Csak n6i munkavallalokat tartalmaz.

* Csak fels6foku végzettséggel rendelkezé munkaval-
lalokat tartalmaz (11. tablazat).

* A munkahelyi elégedettség dimenziodi koziil az em-
beri tényezoket és a munkakornyezetet jonak lato, de
a munka mindségét, jellegét a leginkabb negativan
megitéld klaszter (16. tablazat).

* A ,storytelling” gyakorisaga ebben a klaszterben a
legalacsonyabb mind a harom tipus (kollégak, veze-
ték, munkavallalo) és mindkét forma (hasznos, ka-
ros) esetében.

* A valsagkezelésrdl hivatalos csatorndkon keresztiil
értesiilt, a valsag megoldasat még folyamatban 1évo-
nek itélik meg, a végkifejletrdl egyéb helyrdl, hivata-
los uton értesiiltek, véleménytik szerint a valsaghely-
zet inkabb nehezen vagy nagyon nehezen oldodott
meg (12. tablazat).

* A munkahely jovobeni vonzoképességének megitélé-
se kozepes (13. tablazat).

9. tablazat
Valaszok megoszlasa klasztertagsagonként:
“Milyen tipusu szerzédéssel dolgozol a Budapesti

Esélynél?”
A klaszterelemzés eredményei
A klaszterelemzés a kdzgazdasagi elemzésekhez kiemel- hatarozott | hatarozatlan | ..
ten fontos modszertan (Hunyadi & Vita, 2004; Scitovski, ideji idejii Osszesen
Sabo, Martinez-Alvarez & Ungar, 2021 alapjan), amelyet 1. klaszter 100% 0% 100%
széleskérﬁen. alkalmaznak dontéselékészito, ﬁZl.C'[i elem- 2, I 0% 589 100%
Zeseklrle.z (Slr’norn,r2006). "Jerlen ku:catasban a k1a12’1k1to’tt 3. Klaszter 4% 36% 100%
adatbazis segitségével k-kozéppontl klaszterelemzést vé- =
geztiink, amely alapjan harom csoportra osztottuk a va- S 6% 2 00

laszadokat. Az egyes valtozok részletes klaszteratlagait
késdbb, a hipotézisek vizsgalataval foglalkozo fejezetben
mutatjuk be. Az eredmények alapjan az alabbi csoportjel-
lemzo6k detektalhatok.

Forrés: a kérddives felmérés eredményei és sajat szamitasok

Osszefoglalva ebbe az elsé klaszterbe fiatal felséfokt vég-
zettségli, projekt keretben, nem tul régen foglakoztatott
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ndk tartoznak. A munkahelyi elégedettség dimenzioi ko-
ziil a munka jellegét kimondottan negativan értékelik. Ok
nemigen tapasztaljak ¢és ritkan alkalmazzak a storytellin-
get. A valsagkezelést kissé nehézkesnek gondoljak, a jovo
kérdésében pedig bizonytalanok.

tornakon keresztiil értesiiltek, de kisebb aranyban az
informalis csatornakat is igénybe kellett venniiik. A
valsag megoldasat inkabb nehézkesnek latjak (12.
tablazat), viszont nem volt olyan, aki a végkifejletrdl
ne az érintettektdl, hivatalos tton értesiilt volna.

10. tablazat
Mintajellemzdk korcsoportonként és klasztertagsagok szerint
25 évesnél fiatalabb 26-35 éves 36-45 éves 46-55 éves 56-65 éves Osszesen
1. klaszter 0% 50% 50% 0% 0% 100%
2. klaszter 8% 17% 33% 17% 25% 100%
3. klaszter 0% 21% 14% 43% 21% 100%
Osszesen 3% 23% 27% 27% 20% 100%

Forrés: a kérddives felmérés eredményei és sajat szamitasok

A masodik klaszterre jellemz6 tulajdonsagok:

* A masodik klaszterbe nagyobb aranyban a hataro-
zatlan idejli szerzodéssel rendelkez6 munkavallalok
tartoznak (9. tablazat).

* A legtobb munkatars 1-2 éve dolgozik a cégnél, de
van néhany nyolc évnél hosszabb, a cégnél eltoltott
munkaviszonnyal rendelkezé munkatars is ebben a
csoportban.

* Minden korcsoportbdl van klasztertag, legtobben a
38-45 éves korcsoportba tartoznak (10. tablazat).

* A nék aranya 75%, ami nagyjabol megfelel a teljes
mintabeli aranynak (77%).

* A tagok tobbsége felséfoku végzettséggel rendel-
kezik, de a kozépfoku végzettséggel rendelkezok is
megjelennek a klaszterben (11. tablazat).

* A munkahelyi elégedettség dimenzioi koziil az
emberi tényezdket és a munka mindségét/jellegét
kozepesnek lato, de a munkakdrnyezetet leginkabb
negativan megitélo klaszter (16. tablazat).

* A valsagkezelés 1épéseirdl altalaban a hivatalos csa-

* Pozitiv percepciokkal érkeztek a céghez, de tobbsé-
glik mas cégnél képzeli a jovot, azaz a munkahely
jovébeni vonzoképességét leginkabb negativnak itéld
klaszter (13. tablazat).

* A pozitiv ,storytelling” gyakorisag ebben a klasz-
terben kozepes, de a negativ ,pletykalkodast”
(leginkabb a kollégak, és kisebb részben a vezetdk
pletykalkodasat) az ebben a klaszterben 1évok élik
meg a leggyakoribb eseménynek (14. és 15. tabla-
zat).

Osszefoglalva a masodik klaszterbe vegyes kordsszetételii
s céges tapasztalattal rendelkezd, kozépkoruak altal do-
minalt, tobbségében felséfokt végzettségl foglalkoztatot-
tak tartoznak. A munkahelyi elégedettség ebben a klasz-
terben a legalacsonyabb, amit dontden a munkakornyezet
negativ megitélése okoz. Ebben a csoportban az atlagosnal
gyakrabban tapasztaljak a ,,storytelling” karos fajtajat. A
valsagkezelést nehézkesnek itélik meg. Nagy aranyban
mas cégnél képzelik el a jovot.

11. tablazat
A legmagasabb iskolai végzettség klasztertagsagonként
Erettségi nélkiil Erettségi Felséfoku 56-65 éves Osszesen
1. klaszter 0% 0% 80% 20% 100%
2. klaszter 0% 17% 67% 17% 100%
3. klaszter 7% 21% 57% 14% 100%
Osszesen 3% 16% 65% 16% 100%
Forrés: a kérddives felmérés eredményei és sajat szamitasok
12. tablazat
A valsagkezelés megitélése klaszterenként: «Mennyire kdnnyen oldédott meg a helyzet?”
Nagyon konnyen. Konnyen. Kozepesen. Nehezen. Nagyon nehezen. Osszesen
1. klaszter 0% 0% 20% 40% 40% 100%
2. klaszter 0% 17% 8% 58% 17% 100%
3. klaszter 14% 29% 43% 0% 14% 100%
Osszesen 19% 26% 29% 29% 19% 100%

Forrés: a kérddives felmérés eredményei és sajat szamitasok
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A harmadik klaszterre jellemz6 tulajdonsagok:

* A harmadik klaszterbe nagyobb aranyban hatarozott
idejii szerzédéssel rendelkezé munkavallalok tartoz-
nak (9. tablazat).

* A legtobb munkatars vagy 1-2 éve dolgozik, vagy
nyolc évnél is régebben dolgozik a cégnél.

» Dont6 tobbségiik projekt keretében foglalkoztatott.

* Ez a ,,legidésebb” klaszter, legtobben 45 év felettiek
(10. tablazat).

* A n6i munkavallalok aranya 71%, ami mutatja, hogy
ebbe a klaszterbe relative tobb férfi tartozik (a teljes
mintabeli né/férfi arany 77%/23%).

* A klaszter végzettség szempontjabol diverzifikalt,
bar a tagok tobbsége még ebben a klaszterben is fel-
sofoku végzettséggel rendelkezik (11. tablazat).

* A munkahelyi elégedettség dimenzioi koziil az em-
beri tényezoket és a munkakdrnyezetet kdzepesnek
lato, de a munka mindségét, jellegét a leginkabb po-
zitivan megitéld klaszter (16. tablazat).

* A végkifejletrdl mindenki kizarolag az érintettektol,
hivatalos uton értesiilt. A valsaghelyzet megoldasat a
leginkabb pozitivan értékeld klaszter (12. tablazat):
donto tobbségiik szerint helyzet kdnnyen vagy koze-
pes nehézségek aran oldddott meg.

» Tobbségében pozitiv percepciokkal érkeztek a cég-
hez, és itt is tervezik a jovot (13. tablazat).

* A hasznos ,,storytelling” gyakorisaga ebben a klasz-
terben a legmagasabb, a munkavallalok pletykalko-
dasa itt a legalacsonyabb (14. és 15. tablazat).

CIKKEK, TANULMANYOK

a valsagkezelést leginkabb pozitivan megitéld klaszter. A
munkahely atlagos vonzoképességét kdzepesnek itélik, de
a munka jellegével kiemelked6en meg vannak elégedve,
¢és az emberi kapcsolatokat is magasra értékelik. A jovot
szinte kivétel nélkiil a vizsgalt cégnél tervezik.

Mindezek alapjan a klaszteranalizis segitségével sike-
riilt harom szignifikansan eltéré csoportot detektalnunk.

1. Egy fiatal, hatarozott idejlii szerzédéssel foglalkoz-
tatott, projekteken dolgozé értelmiségi csoportot,
akiket nem igazan ér el a ,storytelling”, a munkat
vonzonak itélik, de a jovére nézve nincs hatarozott
allaspontjuk. Oket Tapasztalatgyiijtéknek nevezziik,
mert tobben koziilik palyakezddk, akik a cégnél
vald munkat gyakran elsdsorban jo tapasztalatszer-
z¢si lehetdségnek tekintik egy tartosabb munkahely
megcélzasa elott.

. Egy kozépkoru, diverzifikaltabb csoportot, ahol a
pozitiv ,storytelling” stiriiség kdzepes, a munkaval-
lalok pletykalkodasi szintje relative magas. A val-
sagkezelés megitélése is kozepesnek mondhato, de
a legkevésbé érzik vonzonak jelenlegi munkahelyii-
ket, és ezzel 6sszhangban inkabb mashol képzelik el
szakmai jovojiket. A masodik klaszter a Kemény-
mag nevet kapta, mert a csoport munkaltatoi szem-
pontbdl a legkeményebb dié a harom koziil. Naluk
mutathatd ki leger6sebben a negativ storytelling
eredményeket rombold hatasa ¢és érvényesiil a leg-
kevésbé a pozitiv storytelling mint vezetdi eszkoz
hatésa.

13. tablazat

A munkahely jovébeni vonzéképessége klaszterenként: ,,Hol latja magat 5 év mulva a munkaban?”

Wit o | Dimioties, s Ugyanitt, ) N!as ) GY}ES-en, Eg"eszen mas )
a munkakérben | munkakérben magasabb cégnél, mas nyugdijban, nem | teriileten vagy | Osszesen
beosztasban | munkakérben dolgozoként kiilfoldon
1. klaszter 0% 0% 25% 0% 50% 25% 100%
2. klaszter 0% 17% 0% 67% 17% 0% 100%
3. klaszter 63% 13% 13% 0% 0% 13% 100%
Osszesen 28% 11% 11% 22% 17% 11% 100%

Forrés: a kérddives felmérés eredményei és sajat szamitasok

14. tablazat
A pozitiv storytelling, az elégedettség, a valsagkezelés és a munkahely jovébeni vonzéképessége (-1; +1 skalan)

Vezeték Kollégak | Munkavéllalé | Elégedettség a munka | A valsagkezelés | A munkahely jovébeni
Hasznos Hasznos Hasznos mindségével megitélése vonzoképessége

1. klaszter -0,73 -0,73 -0,63 0,14 -0,6 0

2. klaszter -0,49 -0,39 -0,43 0,22 -0.4 -1

3. klaszter -0,48 0,44 -0,61 0,38 0,1 1

Forrés: a kérddives felmérés eredményei és sajat szamitasok

A harmadik klaszterbe tehat inkabb idésebb, vegyes céges
tapasztalattal rendelkez6, diverzifikalt végzettségii foglal-
koztatottak tartoznak. A kollégak és a vezetdk torténetme-
sélését leginkabb ok érzékelik, mikdzben 6k maguk — sajat
bevallasuk szerint legalabbis — nem ,,pletykalkodnak™. Ez

3. Egy iddsebb csoportot, amelynek tagjai a legin-
kabb érzékelik a vezetdk és a kollégak hasznos
torténetmesélését, 6k maguk viszont nem igazan
involvalodnak a torténetmesélés folyamataba. A
vezetési valsagkezelési teljesitményét leginkabb
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eredményesnek itélik, a munka jellegével is 6k elé-
gedettek a legjobban. A munkahely jovébeni von-
zoképessége itt a legmagasabb, azaz a csoporttagok
tobbségében a jelenlegi munkahelyiikon képzelik el
hosszabb tavon is a jovojiket. A klaszter a Kitar-
tok nevet kapta, mert szandékuk, hogy kitartsanak,
ha ugy tetszik, tuléljenek, akar nyugdijig. Ennek
megfeleléen viszonylag nagy nyitottsaggal allnak a
munkaltatonal tapasztalt koriillményekhez, a pozitiv
storytelling a negativnal er6sebben hat rajuk.

legkisebb vonzalmat mutato (Kitartok, Keménymag)
klaszterek koziil a vezetdi storytelling gyakorisaga kozott
ugyan csak kis eltérés mutatkozik (Q18 hasznos értékei a
2., 3. klaszterben), de a negativ storytellinggel 6sszegezve
(Q17 pletyka és Q18 pletyka) a kiilonbségek erdsebben
kirajzolédnak. Osszességében az a hipotézisiink, misze-
rint a storytelling érzékelhetd jelenléte a munkahelyen
dltalanossagban magasabb elkételezodést okoz a mun-
kavallalok korében, a kutatas eredményei alapjan teljes
egészében nem igazolhato. A storytelling alacsony szinti

15. tablazat

A negativ storytelling, az elégedettség, a valsagkezelés és a munkahely jovébeni vonzoképessége (-1; +1 skalan)

Vezetok | Kollégak | Munkavallalé | Elégedettség a munka A valsagkezelés A munkahely jovébeni
Karos Karos Karos minoségével megitélése vonzoképessége
1. klaszter -0,70 -0,55 -0,50 0,14 -0,6 0
2. klaszter -0,31 0,04 -0,48 0,22 -0,4 -1
3. klaszter -0,48 -0,20 -0,63 0,38 0,1 1

Forrés: a kérddives felmérés eredményei és sajat szamitasok

Kovetkeztetések, a hipotézisek értékelése

A vizsgalat soran hipotéziseinket a korabbi és a 16. tab-
lazatban talalhato tablak segitségével vizsgaltuk. A H1
hipotézist ezzel csupan részben sikeriilt igazolni. A vizs-
galt munkaltatonal a felmérésben részt vevé dolgozok 58-
67%-a (7. tablazat) hallott legalabb alkalmanként olyan
torténetet, ami a kutatds szempontjabol a pozitiv story-
telling kategorigjaba tartozik. A torténetmesélés mint
vezet6i eszkOz a szervezetnél tehat hatarozottan jelen
van, az elkdtelez6dés objektiv jellemz6i koziil a vizsgalt
fluktuacios adatok alacsony elvandorlasi aranyt mutatnak.
A klaszteranalizis soran azt tapasztaltuk, hogy a vezetdi
storytellinget jobban érzékeld dolgozok szignifikansan
vonzobbnak tartjak a munkahelyet, ez szintén az els6 hi-
potézisiinket tamasztja ala. A vezetdi storytelling hatasat
azonban befolyéasolja a negativ storytelling jelenlévé ha-
tasa is: a 16. tablazatban lathato, hogy a legnagyobb és

jelenléte ugyanis a kozéptavi elkotelezodésben kdzepes,
pozitiv iranyu hatast okoz, mig a rovid tava elkotelezédés-
re hatasa nem igazolhat6 egyértelmiien.

A valsagkezelés megoldasanak megitélése (Q15 bin-
ned) a Kitartok kozott volt a legpozitivabb, a Tapasztalat-
szerzOk kozott a legnegativabb. A 16. tablazat adataibol
kittinik, hogy ezen klaszterek viszonylataban nem igaz a
H2 ¢és H3 hipotézis, hiszen a Tapasztalatszerzok szignifi-
kansan kisebb mértékben észlelik mind a pozitiv, mind a
negativ storytellinget, azok ellentétes hatasa a valsagkeze-
lés megitélésére naluk nem érzékelhetd.

A munkahelyi ok-okozati kapcsolatokat a 3. abran fog-
laltuk 6ssze. A dolgozok eltérd percepciokkal érkeznek a
céghez. Sajat tapasztalataik alapjan ezt a kezdeti vélemé-
nyliket modositjak az alapjan, hogy milyennek talaljak a
munka jellegét és mindségét. A vezetdk és kollégak inten-
zivebb hasznos torténetmesélését tapasztalok jobbnak ér-
tekelték a vezetés teljesitményét, mig az intenzivebb plety-

16. tablazat
A valtozok atlagos értékei klaszterenként (+/-1 skalan)
valtozo Tapasztalatgyiijték | Keménymag | Kitartok Valtozo6 Tapasztalatgyiijték | Keménymag | Kitartok

Q7 _munka -0,14 0,22 0,38 Ql4 binned -1 -1 1
Q7 _env 0,09 -0,13 0,03 Q15 binned -0,5 -0,4 0,1
Q7 _hum 0,41 0,32 0,37 Q16_binned 0,57 0,24 0,76
Q8 binned 0,38 -0,48 -0,20 [ Ql6_empat 1 1 1
Q9 binned 0 0 0 Q17 _hasznos -0,73 -0,39 -0,44
Q10_binned 0 -1 1 Q17 _pletyka -0,55 0,04 -0,20
QI12_binned 1 0,82 1 Q18 _hasznos -0,73 -0,49 -0,48
QI2B_binned 1 0 0 Q18 pletyka -0,70 -0,31 -0,48
Q13 binned 0 0 0 Q19 hasznos -0,63 -0,43 -0,61

Q19 pletyka -0,50 -0,48 -0,63

Forrés: a kérddives felmérés eredményei és sajat szamitasok
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kalkodast érzékelok inkabb negativ jovoképrol szamoltak
be. Ennek alapjan kisérleti projektiinkben kimutathato
volt a hasznos torténetmesélés és a munkahely jovébeni
vonzoképessége kozotti pozitiv kapcsolat a teljes mintan
—azaz a masodik hipotézis igaznak bizonyult. A hipotézis
igaz a Kitartok és Keménymag 6sszehasonlitasaban is: a
pozitiv storytelling jelenléte a valsaghelyzetekben altala-
ban er6siti a valsag pozitiv megoldasaba vetett bizalmat, a
megoldas pozitiv megitélését.

Ugyanakkor a negativ storytelling (pl. pletyka) jelen-
léte ezekben a valsaghelyzetekben ellenkezd hatassal van:
zavart kelt, ezzel csokkenti a pozitiv megoldasba vetett
bizalmat, illetve a valsagot kdvetden a megoldas megité-
lését negativ iranyba tolja. Az adatok alapjan munkavalla-
161 pletykalkodas intenzivebb érzékelése negativ iranyba
mozditja el a munkahely jovébeni vonzoképességét, azaz
a cég humaneréforras-megtartd képességét. igy a harma-
dik hipotézisiinket is igazoltnak tekinthetjiik, mind a teljes
minta, mind a Keménymag és Kitartok klaszterek vonat-
kozéasaban.

Meg kell jegyezniink azt is, hogy a Tapasztalatszerzok
kozott nehézségekbe iitkozik a ,,storytelling” hatasvizs-
galata, mivel szakmai terveiket nem igazan befolyasolja a
vezetés mindsége, valamint annak jelenlegi vonzoképes-
sége.

Osszefoglalas, tovabbi kutatasi tervek

Kutatasunkban egy konkrét szervezetre vonatkozoan
vizsgaltuk, hogy milyen kapcsolat mutathato ki a ,,story-
telling” tipusa és gyakorisaga, valamint a vezetés megi-
télése és a munkahely hosszabb tavi vonzoképessége
kozott. Sajat kérdoives felmérés kidolgozasaval, egy pilot
projekt keretében, egy munkaltatd dolgozdi 50%-anak
megkérdezésével teszteltiik a feltételezett 6sszefiiggések
meglétét. Az adatok elemzése alapjan kimutathato volt,
hogy a vezet6i és munkatarsi storytelling érzékelheto je-
lenléte altalanossagban magasabb elkotelezédést okoz a
munkavallalok kdrében. A negativ storytelling (pl. mun-
kavallaloi pletyka) jelenléte viszont a valsaghelyzetekben
zavart kelt, ezzel csokkenti a pozitiv megoldasba vetett bi-
zalmat, a valsagkezelés megitélését negativ iranyba tolja,
ezaltal rontja a hosszl tavl vonzoképességet.

A kutatas soran a fiatal, gyakran palyakezdd értel-
miségieket tartalmazo (Tapasztalatgyijtoknek nevezett)
klaszterre a mintara altalanosan jellemz6 megallapitasok
nem voltak igazak, koriikben a storytelling jelenléte és ha-
tasa nehezen volt vizsgalhat6. Ezt részben a viszonylag kis
elemszamu minta is okozhatta, ugyanakkor feltételezheto,
hogy a storytelling hatasainak elemzésekor nem tekinthe-
tiink el a generacios kiilonbségektdl, igy a kutatas folyta-
tasban érdemes lesz erre is tekintettel lenni.

A kutatas legfontosabb korlatjaként a kismintabol fa-
kado becslési bizonytalansagot kell emliteniink, ezért a
tovabbiakban mindenképpen nagymintas kutatast terve-
ziink, ahol differencialtan is vizsgalhatok a torténetmesé-
lésnek a rovid és a hosszabb tavl hatasmechanizmusai is.
Jelen kutatas tapasztalataira alapozva a tovabbiakban azt
is vizsgaljuk, hogy a storytelling érzékelését mennyiben
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determinaljak az iskolazottsagi és életkor (generacio) jel-
lemzdk, valamint ezen jellemzok hatasa hogyan kiilonit-
hetd el a munkahelyi vonzoképesség becslésekor. Erdekes
lehet azt az dsszefliggést is részletesen vizsgalni, hogy mi-
lyen kapcsolat lehet a dolgozok altal érzékelt, pozitiv sto-
rytelling és a beliilrél/kiviilrél érzékelt munkaltatoi brand
(,,j0 itt dolgozni”) kozatt.

Az els6 hipotézis vizsgalatakor arra jutottunk, hogy a
storytelling hatasa a rovid €s hosszutavu elkotelezodésre
arnyalataiban eltéré lehet. Ezért a tovabbi kutatasokban
érdemes differencialtan vizsgalni ezeket a hatasokat is.

Felhasznalt irodalom

Adamik, T. A., Jaszd, A. & Aczél, P. (2004). Retorika. Bu-
dapest: Osiris.

Andrade, G. A. (2018). 4 storytelling tudomanya — Ho-
gyan adj el kénnyen és eredményesen, ahogy az iga-
zan sikeres vallalkozok? Budapest: Magankiadas.

Boje, D. M. (2018). Organizational Research: Storytelling
in Action. London: Routledge.

Bokor, A. (2000). Szervezeti kultura és tuddsintegracio:
A termékfejlesztés problémaja (PhD-értekezés). Buda-
pest: Budapesti Kozgazdasagtudoményi és Allamigaz-
gatasi Egyetem. http://phd.lib.uni-corvinus.hu/158/1/
bokor attila hu.pdf

Brown, D. S. (2013). Interfaith dialogue: listening to com-
munication theory. Living Within the Abrahamic Tra-
ditions. Lanham, Md.: Lexington Books.

Bruner, J. (2001). A gondolkodas két formaja. In Laszlo, J.
& Thomka, B. (Eds.), Narrativak 5. Narrativ pszicho-
logia (pp. 29-51). Budapest: Kijarat Kiado.

Bryant, A. (2010). Team insight? Just use your peripheral
vision. The New York Times, 14.08. https://www.ny-
times.com/2010/08/15/business/15corner.html

Buda, M., & Péter-Szarka, S. (2015). A kreativ klima: 1j
irany az iskolai klima és a konfliktuskezelés kutatasa-
ban. Iskolakultira, 25(9), 3-17.
https://doi.org/10.17543/ISKKULT.2015.9.3

Busselle, R., & Bilandzic, H. (2008). Fictionality and Per-
ceived Realism in Experiencing Stories: A Model of
Narrative Comprehension and Engagement. Commu-
nication Theory, 18(2), 255-280.
https://doi.org/10.1111/j.1468-2885.2008.00322.x

Cherniss, C. & Roche, C. W. (2020). Erzéssel vezetni. Bu-
dapest: Pallas Athéné Konyvkiado.

Denning, S. (2012). TEDx: Storytelling — The Secret Key
to Leadership. Forbes, 12.01. https:/www.forbes.
com/sites/stevedenning/2012/01/12/tedx-storytell-
ing-the-secret-key-to-leadership/#150c24d37f66

Fisher, W. R. (1984). Narration as a human communica-
tion paradigm: The case of public moral argument.
Communication Monographs, 51(March), 1-22.
https://doi.org/10.1080/03637758409390180

Gabriel, Y. (2000). Storytelling in Organizations: Facts,
Fictions, and Fantasies. Oxford: Oxford University
Press.

Gallo, C. (2016). Storytelling, A torténetmesélés ereje. Bu-
dapest: HVG.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LI EVF.2022.8-9.5ZAM/ISSN0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2022.08-09.04



CIKKEK, TANULMANYOK

Goleman, D., Boyatzis, R., & McKee, A. (2002). Primal
leadership: Realizing the power of emotional intelli-
gence. Boston: Harvard Business School Press.

Griffin, E. M. (2001). Bevezetés a kommunikacioelmélet-
be. Budapest: Harmat Kiado.

Hackman, J. R., & Wageman, R. (2005). A theory of team
coaching. Academy of Management Review, 30(2),
269-287. https://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/down-
load?doi=10.1.1.494.4814&rep=repl&type=pdf

Hackman, J. R., & Wageman, R. (2007). Asking the right
questions about leadership. American Psychologist,
62(1), 43-47.
http://dx.doi.org/10.1037/0003-066X.62.1.43

Hall, K. (2021). 4 sztori, amire emlékezni fogsz. Budapest:
21. Szazad Kiado.

Heidrich B. (2002). Szervezeti kultura és interkulturalis
menedzsment. Budapest: Human Telex.

Herzberg, F. A. (1987). One more Time: How do you Mo-
tivate your Employees? Harvard Business Review,
(Sept-Oct), 87507-87515. https:/www.insidemarket-
ing.it/wp-content/uploads/2020/08/one_more time - _
how_do_you motivate_employees.pdf

Huaiyang, C. (2019). Storytelling and employee engage-
ment from the CCO perspective: A case study in a
nonprofit organization (Master’s thesis). Lund, SE:
Lund  University.  https:/lup.lub.lu.se/luur/down-
load?func=downloadFile&recordOId=8993432&-
fileO1d=8993444

Hunyadi, L., Vita, L. (2004). Statisztika kézgazdaszoknak.
Budapest: KSH.

Ivanova-Gongne, M., & Térnroos, J-A. (2017). Under-
standing cultural sensemaking of business interaction:
A research model. Scandinavian Journal of Manage-
ment, 33(2), 102-112.
https://doi.org/10.1016/j.scaman.2017.04.001

Judge, T. A., Colbert, A. E., & Ilies, R. (2004). Intelligence
and leadership: A quantitative review and test of the-
oretical propositions. Journal of Applied Psychology,
89(3), 542-552.
https://doi.org/10.1037/0021-9010.89.3.542

Kleiner, A., & Roth, G. (1997). Learning Histories: A New
Tool For Turning Organizational Experience Into Ac-
tion. New 21th Century Working Papers Series 1997/9,

MIT Center for Coordination Science. http:/ccs.mit.
edu/lh/21ewp002.html

Lankow, J., Ritchie, J., & Crooks, R. (2012). Infographics:
The power of visual storytelling. Chichester, UK: John
Wiley & Sons Press.

Laszlo, J. (1999). Tarsas tudas, elbeszéles, identitis — a
tarsas tudas modern szocialpszichologiai elméletei.
Budapest: Scientia Humana Kiado.

Lovey L., Manohar, S. N., & Erdélyi, E. (2003). Az 6rémteli
szervezet. Budapest: HVG Kiado.

National Science Board (2020). Science & Engineering In-
dicators 2020. Alexandria, VA: NSB. https://www.nsf.
gov/pubs/2020/nsb20201/nsb20201.pdf

Norris S. P., Guilbert S. M., Smith M. L., Hekimelahi S.,
& Phillips L. M. (2005). 4 Theoretical Framework for
Narrative Explanation in Science. University of Al-
berta, Edmonton, Alberta T6G 2G5.
https://doi.org/10.1002/sce.20063

Ryan, R. M., & Deci E. L. (2000). Self-determination The-
ory. New York: Guilford Publication.

Schein, E. H. (1985). Organizational culture and lead-
erschip: A dynamic view. San Francisco: Josey-Bass
Publisher.

Scitovski, R., Sabo, K., Martinez-Alvarez, F., & Ungar,
S (2021). Cluster Analysis and Applications. Cham:
Springer.

Simmons, A. (2006). The Story Factor: Inspiration, Influ-
ence, and Persuasion through the Art of Storytelling.
New York: Basic Books.

Simon, H. A. (1982). Korlatozott racionalitas. Budapest: KJK.

Simon, J. (2006). A klaszterelemzés alkalmazasi le-
hetoségei a marketingkutatasban. Statisztikai Szemle,
84(7), 627-650. https://www.ksh.hu/statszemle ar-
chive/2006/2006 _07/2006 07 627.pdf

Thier, K. (2018). Storytelling in Organizations: A Narrative
Approach to Change, Brand, Project and Knowledge
Management. Heidelberg: Springer-Verlag Berlin.

Torok, J. (2013). Kulturdk a szervezeti torténetek tiikre-
ben (PhD-értekezés). Pécs: Pécsi Tudomanyegyetem
Bolcsészettudomanyi Kar, Nyelvtudomanyi Dok-
tori Iskola. https:/pea.lib.pte.hu/bitstream/handle/
pea/15502/torok-judit-phd-2013.pdf?sequence=1&is-
Allowed=y

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LIl EVF.2022.8-9.5ZAM/ISSN0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2022.08-09.04

56



Melléklet

CIKKEK, TANULMANYOK

Az adatsurités folyamata — a kérdoéives valaszok adatbazisba szervezésének leirasa

Valtozoértékek értelmezése ordinalis skalan

1. tablazat

valtozasrol

dimenzié me‘glzl‘llx:;ése valtozé leirasa -1 érték értelmezése | 0 érték értelmezése | +1 érték értelmezése
Q7 munka munka targyaval valo
- elégedettség
munkakornyezettel valo . , . ;
Q7 env , , 5 fokozat, ahol -1: teljesen elégedetlen, +1: teljesen elégedett
elégedettség
- Q7 hum emberi tényezokkel valo
N - elégedettség
5
£
~ a munkahely atlagos
< Q8 binned - z inkébb nem vonzé semleges inkabb vonzo
- vonzoképessége
. kahely multbeli
Q9 binned amun E} e, Y ml{ e nem volt vonzo semleges volt vonzo volt
vonzoképessége
Q10_binned jovokép (5 év mulva) mas cégnél latja egyik sem ennél a cégnél latja
. ivatalos informacio a . . .
hivatalos informéacio
Q12 _binned nem volt ilyen nem volt teljes teljes volt

QI2B_binned

nem hivatalos informacio
tartalma

amit hivatalos Gton
kellett volna

nem volt nem
hivatalos informacié

személyes érzésekrol
szolt

semleges megoldas

,.konnytsége”

Q13 _binned valsagkezelés eredménye negativ megoldas vagy folyamatban pozitiv megoldas
1év6 helyzet
1z ; . az érintettektol,

o Q14 _binned 4 Valsaﬁkezeles fakr?d.rfl'enyenek minden mas nincs ilyen hivatalos uton érkezett
g ommuntkacioya az informaciod
£
S - R
o Q15_binned a vélsdg megolddsanak 5 fokozat, ahol -1: nagyon nehezen, +1: nagyon konnyen

Q16 i binned

a megoldasban szerepet jatszo

negativ belsoé

kiils6 tényezdk

pozitiv belsé téyezok

(i=1-3-ig) tényezok (3 fontos) tényezok
Q16_binned ATLAG(Q16 1 binned;Q16 2 binned;Q16 3 binned)
Ql6_empat az empatia szerepe a érteke=1, ha Q16 i binned="a kollégak magas empatias szintje”
—emp megoldasban egyébkeént=0
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valtozo

dimenzio .
megnevezése

valtozé leirasa -1 érték értelmezése | 0 érték értelmezése | +1 érték értelmezése

a vizsgalt 5 torténetmesélés tipus: 1. régi, a cég szakmai munkajarol szolo torténetek; 2. régi, a cégen beliili életrdl szolo
torténetek; 3. friss, a cégen beliili életrdl szolo torténetek; 4. mas cégnél tortént dolgokat; 5. tipikus tanmesék

i=1-5-ig, fentiek szerinti tipusokban

QI17_i binned

kollégak storytelling gyakorisag 4 fokozat, ahol -1: soha, +1: nagyon gyakran

Q17 binned ATLAG(Q17 1 _binned;Q17 2 binned;Q17 3 binned;Q17 4 binned;Q17 5 binned)
1., 4., 5. tipust torténetek .,
Q17_hasznos [ gyakorisag atlaga
Q17 pletyka | 2., 3. tipust torténetek jelenléte gyakorisag atlaga
QI8 i binned | vezetdk storytelling gyakorisag 4 fokozat, ahol -1: soha, +1: nagyon gyakran

Q18 binned

dimenzid

ATLAG(QI8 1 binned;Q18 2 binned;QI8 3 binned;QI8 4 binned;Q18 5 binned)

QI18_hasznos

1., 4., 5. tipusu torténetek

jelenléte gyakorisag atlaga

QI8 pletyka

2., 3. tipusu torténetek jelenléte gyakorisag atlaga

Q19 i_binned

megkérdezett altali storytelling

1 41
iy 4 fokozat, ahol -1: soha, +1: nagyon gyakran

Q19 _binned

ATLAG(Q19 1 binned;Q19 2 binned;Q19 3 binned;Q19 4 binned;Q19 5 binned)

Q19 _hasznos

1., 4., 5. tipust torténetek

jelenléte gyakorisag atlaga

Q19 pletyka

2., 3. tipusu torténetek jelenléte gyakorisag atlaga

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LIl EVF.2022.8-9.5ZAM/ISSN0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2022.08-09.04

58




CIKKEK, TANULMANYOK

BENCSIK ANDREA — PATO GABORNE SZUCS BEATA — BERKE SZILARD — NEUMANNE VIRAG ILDIKO

A MAGYAR GAZDASAGI FELSOOKTATAS ,,BOLDOGSAGTERKEPE"

THE "HAPPINESS MAP" OF HUNGARIAN HIGHER
EDUCATION IN ECONOMICS

A GDP az elmult években szamos kritikaval illetett. A helyettesitésére kidolgozott mutatok kdzil komplex megkozelitésével
és egyedi gondolkodasmaodjaval kerult a kutatasok kézéppontjaba a GNH (Gross National Happiness). A szerzék tanulma-
nyukban az eredeti (Bhutadnban kidolgozott GNH of Business) kérddives kutatas logikajat és szamitasi modjat mutatjak
be, a gazdasagi felséoktatds munkatarsainak, vezetdinek véleményét feltarva. A kvantitativ kutatasba valamennyi hazai
fels6oktatasi intézmény gazdasagi oktatassal foglalkozé karat/intézetét bevontak. 239 munkavallaloéi és 14 vezetéi kérd6-
ivet értékelve az eredmények azt mutatjak, hogy a gazdasagi fels6oktatasi intézmények boldogsagindex-értéke az atlagos
szint alatt marad. A munkatarsi boldogsag szamitott értéke Iényegesen alacsonyabb a szervezeti feltételeket mindsitd
értékeknél. A legnagyobb hiadnyossagok az ,Eletszinvonal” tertletén tapasztalhatok, mig a tébbi terilet alacsony, de ki-
egyensulyozott médon mindsithetd. A szervezeti feltételek tekintetében a , Kulturalis és 6koldgiai sokszinlség” mutatoi
szorulnak komoly fejlesztésre.

Kulcsszavak: boldogsag, buddhista kézgazdasagtan, gazdasagi fels6oktatas, GDP, GNH (brutté nemzeti boldogsag)

GDP has come under significant criticism in recent years. Among the indicators developed to replace it, Gross National
Happiness (GNH ) has become a focus within the literature due to its complex approach and unique way of thinking. In our
study, we present the logic and calculation method of the original (GNH of Business) questionnaire survey, exploring the
views of staff and managers in higher education in economics. All faculties/institutes of business education in all domestic
higher education institutions were included in our quantitative research. The results of 239 employee and 14 manager
questionnaires show that the happiness index of business higher education institutions is below average. The calculated
value of employee happiness is significantly lower than the values rating organisational conditions. The largest deficiencies
are found in the area of , Quality of Life”, while other areas are low but balanced. In terms of organisational conditions,
the indicators for ,Cultural and Ecological Diversity” need serious improvement.

Keywords: happiness, Buddhist economics, economic higher education, GDP, GNH of Business
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z elmult évtizedekben egyre tobb kritika érte a

GDP-t, ami egy orszag lakossaganak életszinvona-
lat mindsiti. A kritikak tobbsége arra mutatott ra, hogy
szamos tényez6, ami az emberi jollétet mindsiti, a GDP
mutatoival nem irhato le. Ez a tény indukalta azt a gon-
dolkodast, melynek fokuszaban annak kutatasa all, hogy
milyen moédon lehet a szamszeriisithetd tényez6k mellett
az un. soft elemeket minél pontosabban szamba venni. A
kutatasok eredményeként sziilettek meg azok a mutatok,
melyek a vilag kiillonb6z6 részein tobbé-kevésbé rendsze-
resen felmérik az emberek, tarsadalmak boldogsagat, elé-
gedettségét. E mutatok mindegyike szintén sok kritikaval
illetett, elsésorban azért, mert mérésiik inkabb pszicho-
logiai allapotokra koncentral és szinte teljesen figyelmen
kiviil hagyja az emberek fizikai allapotat és sziikségleteit.
A kifogasolt problémak elvezettek oda, hogy felmeriilt az
igény azon paraméterek meghatarozasara, melyek dsszes-
sége holisztikus modon kifejezi az emberi jollét mindsé-
gét, majd a kovetkezd 1épésként ezek mérési modszereit
lehetdvé teszi.

Az igény — az objektivitas fenntartasa mellett — egyre
stirgetobb a tekintetben, hogy a GDP hianyossagait kor-
rigalni lehessen. A soft elemek mérésére kidolgozott mu-
tatok a teljesség igénye nélkiil az 1. online mellékletben
lathatok.

Az elmult évtizedek kutatasai és ajanlasai mellett léte-
zik egy, az azsiai orszagokban a buddhista vallas alapjain
kialakitott mérési rendszer, mely a GNH (Gross National
Happiness/Bruttd Nemzeti Boldogsag) elnevezéssel valt
ismertté. A GNH holisztikus modon viszonyul az em-
berek boldogsaganak és jollétének méréséhez. Kutata-
sunkban — a szamos kritikat is alapul véve — azt céloztuk,
hogy kideritsiik, hazai feltételek kozott alkalmazhato-e
a GNH logikaja és mit mutat annak szervezeti/lizleti ko-
rillményekre kifejlesztett valtozata. Els¢ fazisban a gaz-
dasagi felsdoktatast teszteltiik, valamennyi felsdoktatasi
intézmény gazdasagi képzéssel foglalkozé munkavalla-
16it és vezetdit megszolitva. Mivel a napjainkban torténd
felsdoktatasi atalakitas kifejezetten az iizleti célokra valo
attérést preferalja, (mely mar az elmult években is nem
titkolt torekvés volt), a GHN of Business eljaras logikaja
kétséget kizaroan alkalmazhato. A kutatasban a bhutaniak
altal kifejlesztett kérdéiveket (munkavallaloi és vezetdi)
hasznaltuk magyar nyelvre leforditva. Kutatasi kérdése-
ink az alabbiakban fogalmazodtak meg:

QI: Adaptalhato-e valtoztatasok nélkiil a GNH méré-
sére kifejlesztett eredeti modszer a hazai feltételek kozott?

Q2: Milyen kdvetkeztetés vonhato le a vizsgalt teriile-
tek eredményei alapjan a gazdasagi fels6oktatas eréssé-
gei-gyengeségei tekintetében?

Q3: Milyen dsszképet latunk valamennyi vizsgalt in-
tézmény eredménye alapjan és ez mennyire egyenszilard-
sagu az egyes intézmények kiilon-kiilon mért eredménye-
ivel?

Q4: Milyen szerepet jatszanak a szubjektiv elemek
(ugyanakkor mérésiiket lehetévé tevd paraméterek) a vég-
s6 eredmény szempontjabol?

Az eredmények alapjan szamos tovabbi kérdés meriilt
fel, melyek tovabbi kutatasokat generalnak, részben a fel-
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sOoktatast célozva, részben a profitorientalt szféra hely-
zetének felmérésére. A tanulmany tovabbi fejezeteiben az
elméleti attekintést kovetéen az eredményekrdl részlete-
sen adunk szamot ¢és azok alapjan fogalmazzuk meg ko-
vetkeztetéseinket.

Elméleti hattér

Annak érdekében, hogy a GDP-tdl eljussunk a GNH logi-
kajanak alkalmazhatésagahoz, az alapokhoz kell vissza-
nyulni, értve ezalatt a GDP hianyossagainak rovid atte-
kintését, majd a buddhista kozgazdasag alapgondolatanak
felvillantasat, mely a boldogsag mérését szolgalo rendszer
kialakitasanak feltételeit szolgalja. Mivel vizsgalatunk a
hazai felsdoktatasban kertilt lefolytatasra, rovid attekin-
tést adunk a jelenlegi helyzetrél. Ezek a teriiletek kertilnek
roviden bemutatasra az elméleti fejezetben.

A GDP hianyossagai

A GDP, mint a tarsadalmi élet mindségét kifejezé mérd-
szama, az 1950-es évek ota egyre tobb kritikat kapott. A
megfogalmazott felvetéseket az alabbiakban 6sszegezziik
(van den Bergh & Antal, 2014):

* ,,A megfeleld konyvelés alapelvei”: A GDP nem a pi-
achoz kapcsolodo gazdasagi tevékenységek elonyét
fejezi ki, csupan a koltségek becslését jelenti. Figyel-
men kiviil hagyja tovabba a kiilonféle tarsadalmi
koltségeket €s a kiilso koltségeket is.

¢ ,Id6kozi megfontolasok” A GDP-ndvekedés ¢s az
észlelt elérehaladas kozti pozitiv korrelaciobol nem
kovetkeztethetlink arra, hogy a GDP a tarsadalmi
jolét idealis mércéje, vagy a mutatd ndvekedése a
tarsadalmi haladas nélkiilozhetetlen kdvetkezménye
lenne.

« ,Lexikografiai preferenciak’ Az olyan Iétfontossagu
sziikségletek, mint a viz, az élelmiszer, a lakhatas,
a tarsasag, a tisztelet és a szabadsag nem valthatok
fel luxusszolgaltatasokkal és anyagi javakkal. Az egy
fore juto GDP novekedése, illetve a hozza fiz6d6
anyagfogyasztas novekedése nem kompenzalhatja az
alapvet6 sziikségletek kielégitésének hianyat.

*,A boldogsag empirikus vizsgalata™ 1950 és 1970
kozott a legtobb nyugati orszagban a GDP értéke fo-
lyamatosan novekedett, ennek ellenére a tarsadalmi
jolét stagnalt, de eléfordult, hogy negativ tendenciat
is mutatott. A szubjektiv jolétet vizsgald tanulma-
nyok kimondjak, hogy az egyéni jovedelem nem le-
het az egyéni jolét helyettesitdje.

* ,Jovedelemeloszlas, relativ jovedelem ¢€s a statuszja-
vak megvasarlasaért folyd verseny”: A GDP egyér-
telmii hianyossaga, hogy nem rogziti a jovedelemel-
oszlast, csak az atlagos jovedelmet veszi figyelembe.
A GDP gyenge pontja tehat az, hogy hajlamos tulbe-
csiilni a relativ jovedelem pozitiv hatasat a szocialis
jolétre és a haladasra.

o Formalis kontra informalis gazdasag™: A GDP csak
azokat a gazdasagi tevékenységeket foglalja maga-
ba, amelyek piaci arral rendelkeznek. Nem fedi le az
olyan informalis gazdasagi tevékenységet, mint pél-



daul az 6nkéntes munka, a gyermekgondozas vagy a
sajat célra torténd ndvénytermelés.

* ,Kornyezeti externalidk és a természeti eréforrasok
kimeriilése”: Sulyos hianyossagnak tekintik, hogy a
kornyezetszennyezéssel jaroé karokat nem fedi le a
GDP, de a szennyezés eltavolitasanak koltsége meg-
noveli a GDP értékét (van den Bergh & Antal, 2014).

A fent emlitett problémak kikiiszobodlése érdekében a be-
vezetésben mar emlitett mutatok kialakitasa keriilt elotér-
be. Azonban ezekkel kapcsolatos kritikak tovabbi gon-
dolkodasra késztették a kutatokat. Igy keriilt fokuszba a
GNH logikajanak mérlegre tétele, melynek megértéséhez
egy rovid attekintés sziikséges a buddhista kdzgazdasag-
tan gondolkodasmodjarol.

A buddhista kézgazdasagtan

Schumacher ,,A kicsi szép” cimii kdnyvében (2014) szem-
beallitja a modern és a buddhista gazdasagtan munkarol
alkotott véleményét. A modern, materialista kozgazdasag-
tanban a munka csupan a ,,sziikséges rossz”. A munkal-
tatd szamara a munka egy ,,koltségtényez4”, és minden
erejével arra torekszik, hogy minimalizalja azt. A munkas
szemében ,kellemetlenség”, hiszen munka helyett masra
is kihasznalhatna a szabadidejét, de csak a munkaért kap
bért.

A modern kdzgazdasagtan logikéja alapjan a siker nem
mas, mint a javak halmozasa. A buddhista meglatas ennek
a szoges ellentéte, ugyanis az embert tartja fontosnak. A
buddhista gazdasag az egyszeriiség ¢és az er6szakmentes-
ség alapjan mikddne (Schumacher, 2014).

Payutto (1994) buddhista szerzetes munkajaban bebi-
zonyitotta a kozgazdasaghoz szorosan kotédé mértékle-
tesség, az elégedettség €s a nem-artas elvének fontossagat,
amelyek igazan tavol allnak a modern, fogyasztasorientalt
gazdasagtol. Daniels (2007) a fenntarthatosagot emeli ki,
amely megegyezik a buddhizmus tanitasaival, hiszen fon-
tosnak tartjak a mértékletességet. Zsolnai szerint (2011)
a buddhista gazdasag stratégidja a kdvetkezo ot £6 alko-
toelem koré épiil: a szenvedés minimalizalasa, a vagyak
leegyszerisitése, a nem-artas gyakorlasa, az 6szinte gon-
doskodas ¢és a nagylelkiiség.

A buddhista gondolkodas alapjan javasolt mutatok,
melyek a GDP hianyossagait képesek potolni, a fenntart-
hatésagot, az 6szinteséget, bizalmat, elégedettséget pre-
feraljak, mint tarsadalmi érték (Ocsai, 2018). Igaz, hogy
e mutatok kiszamitasa komoly kihivas, de segitségiikkel
¢és az objektiv mutatokkal egyiitt realisabban tudjuk meg-
itélni egy gazdasag jellemzoit (Kovacs & Ocsai, 2015). A
GNH szamitasi médszere mind az objektiv, mind a szub-
jektiv paraméterck megitélését lehetové teszi, gondolko-
dasa hatterében a boldogsag, mint mérhetd elemek dsszes-
ségének eredménye all.

A boldogsag

A boldogsag kutatasa, az azt kifejezd paraméterek
definidlasa mar az okorban is az érdeklddés eldterébe
keriilt. Arisztotelész az ,,eudaimonia” kifejezést hasz-
nalta, amit sokszor tévesen boldogsagnak forditanak.
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A boldogsaggal ellentétben az eudaimoénian nem egy
valtozo allapotot értett, hanem az egész életre vonat-
kozé ,,boldogsagot”, az élet sikeres vezetését, a jo életet
(Warburton, 2005). Valojaban a pozitiv allapot elérésé-
re torténd folyamatos torekvés, nem egy konkrét érzel-
mi allapot, hanem egy folyamatosan kialakulo, fejlodé
érzésrendszer, melyben az allapot elérésének a folya-
mata fontos, nem a konkrét érzés (Gjorevska, 2021).
Epikurosz szerint (Paton, 1916) is a boldogsag az élet
célja, am 6 a boldogsag alatt a lelki békét és a nyugal-
mat értette. Meglatasa szerint a boldogsagot egyetlen
dolog gatolja, az pedig a félelem, pontosabban a halalfe-
lelem, tehat csak a halalfélelem legydzésével juthatunk
el a lelki békéhez, a boldogsaghoz.

A tanulmanyban hasznalt harom, egymashoz kozelal-
16 fogalom az elégedettség, a boldogsag ¢€s a jollét. Mind-
harom fogalom nehezen definialhato, és nincs elfogadott
meghatarozas egyikre sem, tobbségében egymassal defi-
nidljak azokat. Az attekintett szakirodalmi megkdozeli-
tések alapjan jelentésiiket az alabbiak szerint hasznaljuk
tanulmanyunkban.

Az elégedettség olyan mentalis vagy érzelmi elége-
dettségi allapot, amikor valaki elfogadta sajat helyzetét
(Graham et al., 2014). A boldogsag olyan érzelmi alla-
pot, amelyet az 6rom, ¢s az elégedettség érzése jellemez.
Magaban foglalja a pozitiv érzelmeket és az élettel valod
elégedettséget. Mivel a boldogsagot altalaban tag érte-
lemben vett fogalomként értelmezik, a pszichologusok
¢és mas tarsadalomtudosok a ,,szubjektiv jollét” kifejezést
hasznaljak, amikor a boldogsagrol beszélnek (Norden-
felt, 1995). A szubjektiv jollét altalaban az egyén alta-
lanos személyes életével kapcsolatos jelenlegi érzéseire
vonatkozik.

Ezt a terminologiat kovetve tanulmanyunkban a bol-
dogsag harom szintje azonosithatd. Az els6 az 6rom, a
,hedonista boldogsag”, az elégedettség szintje. A masodik
a jollét, amely elkdtelezettségre €s az érzések felszabadu-
lasara utal egy feladat vagy cél teljesitése kdzben. Ezt a
magas szint élményt ,,flow”-nak nevezik (Csikszentmi-
halyi, 2000). A harmadik szint megfelel Arisztotelész ,,eu-
démonigjanak” (Irwin, 2019). A boldogsagnak ezt a szint-
jét a belsé harmonia, az életcél, a személyes novekedés
jellemzi, konstruktiv kapcsolatok, autonémia, valamint
a pszichologiai, fizikai és természeti egyensuly altalanos
érzése (Kopp & Piko, 2000).

Napjainkban a boldogsag kutatasa a GNH logikaja-
tol fliggetlenill is népszerl téma ¢és szamos megkdzelités
foglalkozik definialasaval, mérési lehetéségeivel. Néhany
gondolatot a kiilonb6z6 nézépontokbol (a teljesség igénye
nélkiil) a 2. online mellékletben foglaltunk 6ssze.

A boldogsagrol torténd véleményformalas széles ska-
lan mozog és megitélése egyéni gondolkodas kérdése.
Ahhoz, hogy tarsadalmi szinten tudjunk egységes allas-
pontot kialakitani, olyan mérési modszerre van sziikség,
mely altalanosan elfogadott és szolgalja mindazokat a
célokat, amit a GDP hianyossagaival kapcsolatban egyre
gyakrabban emlegetnek. A fent leirtak alapjan olyan méré
eszkozre volt sziikség, mely egyrészt 6tvozi az igényeket,
masrészt betodlti a hianyossagokat.
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A GNH

A 2. online mellékletben bemutatott mutatok kritikaira
adott valasz és hianyossagaik kikiiszobolésére alkalmas
a bhutani kiralysagban kidolgozott és alkalmazott GNH
(Bruttéo Nemzeti Boldogsag) mutatoja. A mutatot az 1970-
es években emlitette el6szor Bhutan negyedik kiralya, Jig-
me Singye Wangchuck. Szerinte egy kormany célja nem
lehet a GDP értékének a novelése, annal sokkal fontosabb
az orszag boldogsaganak novelése. A GNH holisztikus
modon viszonyul az emberek boldogsaganak és jollétének
mérésé¢hez. Négy alappillérbdl all, (Jo kormanyzas, A kul-
tira megerdsitése és népszersitése, Kornyezetvédelem,
Fenntarthato és méltanyos tarsadalmi és gazdasagi fejlo-
dés), melyek tovabbi kilenc teriiletre bonthatok. Ezek:

* Pszichologiai jollét: Hogyan vélekednek az emberek
¢letiik minéségérol? Magaban foglalja tobbek kozt az
¢lettel valo elégedettségiik mértékét és a spiritualitast
is.

» Egészség: Az emberek fizikai és mentalis egészsé-
gi allapotat jellemzi. Az egészséges életvitelnek
koszonhetéen elkeriilhetjiik a mindennapos tevé-
kenységekbdl adodo felesleges faradalmakat és a fe-
lesleges stresszt is.

* [d6felhasznalas: A munka és a maganélet kozti
egyensuly fontossaga, amely altal harmonikus ¢letet
¢lhetiink. Magaban foglalja a munkaidét, az alvassal
toltott idot, valamint a szabadidot is.

* Oktatas: A formalis oktatason keresztiil szerzett is-
meretek mellett felméri az informalis uton szerzett
ismereteket, értékeket és készségeket.

o Kulturalis soksziniiség és ellenalld képesség: A kul-
turalis orokség soksziniiségének ¢és ellenalld képes-
ségének vizsgalata.

» Kozosseégi vitalitas: A kozosségi kapcsolatok és a
tarsadalmi kdlcsonhatasok erés és gyenge pontjai.
Informaciot gytijt a tarsadalom dsszetarto erejérdl és
az onkéntes tevékenység témakorérol.

* Jo kormanyzas: Hogyan értékelik az emberek a kii-
16nb6z6 kormanyzati funkcidkat? Vizsgalja az egyes
jogok ¢és a szabadsag meglétét.

» Okologiai sokféleség és ellenalld képesség: Az em-
berek hogyan értékelik a kdzvetlen kornyezetiiket, a
kornyezetbarat tevékenységekhez valo viszonyulasu-
kat.

« Eletszinvonal: Az anyagi biztonsagra 6sszpontosit,
amit egyebek mellett a jovedelmen, az anyagi bizton-
sagon ¢s a lakhatason keresztiil mérnek.

A GNH kilenc teriilete tovabbi 33 mérhetd paraméterre
oszlik, melyek mindsitése standard kérdéivek kérdésein
keresztiil torténik. A modszer alkalmazasaval az Ossz-
nemzeti boldogsaghoz valé hozzajarulast harom szinten
lehet azonositani:

* politikai/kormanyzati, onkormanyzati,

* lizleti s

* egyéni szinten.

Az eredeti logika tarsadalmi szintre keriilt kidolgozasra,
de az elmult években elkésziilt ennek a szervezeti/iizleti
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szintre torténd szamitasi lehetdsége, melyet mi is céloz-
tunk a kutatdsunk soran (Zangmo et al., 2017). Mindkét
esetben az egyéni emberi boldogsag mérésén keresztiil
jutunk el a boldogsagindex kiszamitasahoz.

A GNH kritikaja

Ahogyan a GDP ¢s a korabbiakban bemutatott soft ele-
mek mérésére kifejlesztett indexek kritikai megfogalma-
zodtak a szakirodalomban, nem kertilhette el ezt a negativ
véleményformalast a GNH-index sem. Egyesek szerint a
boldogsag egy mulo lelkiallapot, amelyet nagyban befo-
lyasolnak az egyén hangulati ingadozasai. A GNH-kon-
cepcid masik hatuliitéje, hogy problémat jelent az olyan
emberek boldogsaganak mérése, mint a szadistak vagy
pszichopatak (Daga, 2014).

Kritikusok azzal érvelnek, hogy a boldogsag tul szub-
jektiv ahhoz, hogy pontosan mérhetd legyen, és hogy
nem lehet kulturak kozotti vagy globalis dsszehasonli-
tast végezni (McCloskey, 2012). Mas kritikusok szerint
az eredeti GNH-filozofia a vallasi és kulturalis megorzés
taktikdjanak volt szanva, ami a polgarok elszigeteltségét
¢és szegénységét eredményezte. Tovabba a GNH-koncep-
ci6 idével megvaltozott és fejlodott a nemzetkdzi tudo-
sok hozzajarulasa révén, amely a Kiralysag hatarain tul
is legitimitast adott neki. A bhutani GNH-filozéfia négy
pillérében a ,,j6 kormanyzas” ¢és a ,kultira megérzése”
1970-ben mast jelent Bhutan szamara, mint a nyugati
vilag szamara (Sengupta, 2007). A GNH jdl illeszked-
het egy régota elszigetelt, aprocska nemzet szellemi fel-
épitéséhez, amely a hamisitatlan buddhista filozéfiaban
gyokerezik; de egy nagy orszadg szamara, amelynek ha-
talmas népessége valtozatos nézetekkel, hozzaallassal és
kulturaval rendelkezik, a bhutani koncepcié aligha szol-
galhat mintaul.

Tovabbi kritikai elemzések olvashatok a szakiroda-
lomban, melyek pro és kontra érvelnek a GNH-filozoéfia
alkalmazhatosaga mellett/ellen. A GNH megkdzelitése
nem véletleniil mozgatta meg a kutatokat vilagszerte,
hiszen ujszert ¢és atfogd megkdzelitésével a gazdasagi
mutatok atértékelését hozta magaval. A szakmai vita a
nemzetkozi szakirodalomban minket is arra motivalt,
hogy valaszt kapjunk arra, hogy a hidnypotlo modszer
alkalmazhato-e hazai, keresztény kultara és értékrend
feltételei kozott.

Az Gzleti GNH (GNH of Business)

A GNH iizleti ¢életbe valo integralasat Dasho Tshering
Tobgay, Bhutan miniszterelndke kezdeményezte. Az 6t-
letet a hatodik GNH-r6l sz616 nemzetkozi konferencian
ismertette elészor, 2015-ben. A CBS (Centre of Bhu-
tan & GNH Studies) kidolgozta, majd 2017-ben kiadta
2017).

Az iizleti alkalmazast a GNH 9 teriilete alapjan fej-
lesztették ki, amelyet az értékelési teriiletek szerint (1asd
1. abra) két csoportra osztottak: a munkavallalok boldog-
sagara ¢s a boldogsag szervezeti feltételeire (Zangmo et
al., 2017).
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Forrés: Zangmo, Wangdi, & Phuntsho (2017). Proposed GNH of Business,
Centre for Bhutan Studies & GNH alapjan sajat szerkesztés

Ahogyan azt az 1. abra szemlélteti, a munkavallaloi bol-
dogsag jelenti az alkalmazottak elégedettségét és boldog-
sagat a GNH egyes teriiletein. A boldogsag szervezeti
feltételein keresztiil a szervezeti magatartasrol kapunk
informaciot, és arrol, hogy mindez hogyan jarul hozza a
munkavallalok jollétéhez és boldogsagahoz (Zangmo et
al., 2017). Valamennyi itt bemutatott teriilet tovabbi in-
dikatorokra bonthato, melyek mérését kérddives kutatas
soran értékelik.

A GNH tarsadalmi szintl kutatasait tobb nemzet pro-
balta sajat kulturalis és vallasi értékeit szem el6tt tartva
alkalmazni. A bhutani logikat és szamitasi modszert al-
kalmazva Thaifold, Brazilia, Japan, Franciaorszag is
folytatott vizsgalatokat, melyek eredményei a szakiroda-
lomban olvashatok. Egyetemi kdzegben Applasamy et al.
(2014) végeztek vizsgalodast. A bhutani index szolgaltatta
az inspiraciot sajat indexiik kialakitasakor, ami a Gross
Institutional Happiness Index (GIHI) elnevezést kapta, s
egyarant méri a didkok és a tanarok boldogsagszintjét. A
szerzOk azért tartjak fontosnak a kutatast, mert ugy vélik,
a boldog oktatok hajlanddbbak elfogadni a valtozasokat,
motivaltabbak céljaikban és hatékonyabban tudjak tanita-
ni és segiteni a hallgatoikat. A szerzok a malajziai Taylor’s
University School of Engineering egységében végezték
el elso pilot-kutatasukat, a vizsgalatoknak egyelére nincs
nemzetkozi visszhangja, a mutatét nem adoptaltak mas
orszagban.

A GNH iizleti teriiletre torténd alkalmazasarol nem
talaltunk kutatasi eredményeket, (tekintettel ujszertiségé-
re és kisérleti modszertanara). igy az altalunk lefolytatott
kutatas is pilot jelleglinek tekinthetd, melynek tapasztala-
tait és eredményeit a tovabbi kutatdsokban fogjuk hasz-
nositani.

A hazai fels6oktatasrol réoviden

Az elmult tiz évben gydkeresen atalakult a felsdoktatas
helyzete. Megvaltoztak a feladatok prioritasai, a rendel-
kezésre bocsatott eszkozok (finanszirozas), a jogszabalyi
feltételek, a fenntartoi iranyitas modja és eszkdzrendszere.
Az autonomia érvényesiilése bizonytalanna valt, a kancel-
lari rendszer kialakitasaval lényegesen megvaltozott az
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intézmények szervezeti felépitése, miikodési modja, a
dontéshozatal, eltolédott az oktatdi és nem oktatd 1étsza-
mok aranya. Atalakult a szakstruktiira, és az intézmények
mindegyike egyetemmé 1épett eld. A legutobbi szervezeti
valtozasok, intézményi 6sszevonasok, tulajdonosvaltasok,
valamint a hallgatoi létszamok ingadozasa bizonytalansa-
got okoznak.

Az oktatokkal szembeni elvarasok atalakulasa, a hall-
gatol allomany mindségének valtozasa, a tehetségekért
folytatott kiizdelem wjabb kihivasokat jelent, mely nem
vonzo a fiatal, végzett hallgatok szamara. Egyre nehezebb
megtartani a fiatalokat az egyetemen, a PhD megszerzése
mar nem jelent komoly vonzer6t. Bizonyos szakteriilete-
ken a profitorientalt szféra kinalta lehetéségek lekiizdhe-
tetlen versenyelényt jelentenek, és a tudomany szépsége
nem tudja potolni a felsdoktatas kinalta lehet6ségek hi-
anyossagait. Az alacsony fizetések, a megbecsiilés érzé-
sének elmaradasa, az egyre nagyobb terhelés, a kutatasi
szabadsag korlatozasa, a fiatalok elvandorlasa, komoly
nehézségeket okoznak a felsGoktatasi vezetdknek. A
felsGoktatasi intézmények tarsadalmunk szerves részét
képezik. Szamos funkcidjuk mellett fontos szerepet jat-
szanak az értékek kozvetitésében. Ez az értékkozvetités
(Limarev et al., 2019; Roohr et al., 2021) a nyujtott szol-
galtatasok révén valosul meg, ami akkor lehet sikeres,
ha kiegyensulyozott, elégedett, boldog munkatarsak ok-
tatnak. Fontos, hogy ennek szintjével tisztaban legyenek
a felel6s vezetdk (Bassi, 2019; Sipayung et al., 2019). A
hazai felsdoktatasi szféraban alig, nemzetkozi szinten is
kevés olyan tanulmannyal talalkozunk, melyek az oktatoi
kor munkahellyel kapcsolatos érzéseit, véleményét mutat-
jak be. Boldogsagkutatassal a felsdoktatasra vonatkozoan
elvétve talalkozhatunk, és az elégedettség vizsgalatok is
els6sorban a hallgatokra fokuszalnak. A hazai intézmé-
nyekben késziilt elégedettség felmérések tobbnyire in-
tézmény specifikusak, melyek a vonatkozé torvényi el6-
irasok kielégitését szolgaljak kiilonboz6 mélységben. Az
igy sziiletett eredmények azonban dsszhangban vannak
egymassal, s az altalanos helyzetkép alig tér el az egyedi
esetektdl. A szakirodalomban elérhetd tanulmanyok nem
az elmult években sziilettek, de megallapitasaik ma is ér-
vényesek lehetnek, ahogyan Engler és munkatarsai (2018)
tanulmanyaban megfogalmazottak, ami a munka és ma-
ganélet 6sszhangjat vizsgalta a felsGoktatas vilagaban, az
oktato-kutato allomanyra dsszpontositva. Mivel tanulma-
nyunk f6 célja nem a felsoktatas problémainak elemzése,
az emlitett kutatasok eredményeit csak felsorolasszertien
mutatjuk be. Tobb intézményben a munkahelyi légkor,
a munkahely biztonsaga, a személyiigyi problémak at-
lag alatti értékelést kaptak, de nem kielégitd a kommu-
nikéacio, a munkatarsak bevonasa az érdemi dontésekbe.
Gondot jelent a szervezethez kothet6 tarsadalmi, szakmai,
kulturalis eseményeken valo részvétel, az elérelépés, kar-
rierlehetdség, az anyagi megbecsiilés, a béren kiviili jut-
tatasok, az igazsagossag, a teljesitményértékelés, a kuta-
tasok anyagi hatterének biztositasa (Varga, 2007; Hetesi
& Kiirtosi, 2009; NKE, 2018). Probléma a stressz, a fiatal
oktatok-kutatok bevonzasa és megtartasa, a munka-magan-
¢let 6sszhangjanak biztositasa és a ndk vezetdi pozicidba
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torténd bekeriilése (Engler et al., 2018). Az oktatok egy
része ugy érzi, nem becsiilik meg kellden, nincs szakmai
fejlodési lehetéség. Az oktatok egyonteti véleménye,
hogy alulfizetettek az {izleti szférahoz képest, de tobben
szamoltak be erds szervezeti elkotelezettségrol, kielégitd
targyi feltételekrdl (Peténé, 2014). Nemzetkozi tanulma-
nyok is tobbségében hallgatoi elégedettséget vizsgaltak.
Az oktatoi elégedettség kutatasok eredményei sok szem-
pontbol hasonlod problémakat vetnek fel, mint a hazaiak.

Szamos kisérlet tortént az elégedettség mérésére (Sen
et al., 2020; Teeroovengadum et al., 2019), de az alkalma-
zott méréeszkdzok csak részben alkalmasak a felsGokta-
tas értékkozvetitd szerepének meghatarozasara. Vélemé-
nyiink szerint a megfeleld mérési logika kialakitasaval
tagabb keretbe helyezhetd a felsGoktatas értékatado sze-
repe. Ez a keret a szervezeti boldogsag mérése, melynek
szamszer( kifejezésére a fentieckben bemutatott GNH-fi-
lozofiat hasznaljuk.

Anyag és modszer

A kutatas soran az eredeti, Bhutanban kifejlesztett (GNH
of Business) kérdéivek magyar nyelvl valtozatat hasz-
naltuk, megérizve a szakmai hiiség érdekében valameny-
nyi teriiletet, indikatort és kérdést. Néhany esetben volt
szlikség a nyugati szohasznalat, illetve az érthetéség vagy
szakmai megfontolas miatt korrekciokra (munkaidé mér-
téke, (nalunk 40 ora az eredeti 48-cal szemben), bérezés
(bhutani pénznem helyett forintban kifejezve), spirituali-
tas (meditacio helyett elmélyiilt gondolkodas), dsztondi-
jak (hazai lehetdségek felvetitése)). A kérddives felmérés
eredményét dsszességében szervezeti szintre szamitottuk
ki, és a szervezeti boldogsag mutatdjaként értelmezhetd.
Mivel egyéneket kérdeztiink meg, igy a szamitasok elsd
lIépésben az egyénekre érvényesek (munkavallaloi boldog-
sagindex), majd a szamitasi modszer alapjan a (szerveze-
ti feltételek biztositasat mindsitd), vezetdk altal kitdltott
kérddivek adatai segitségével lehet szervezeti szintre ér-
telmezni az eredményeket.

A GNH kiszamitasa tzleti szinten
Az atfogd elemzési modszertan harom 1épésbal all:
1. Megfeleloségi kiiszob definialasa és alkalmazasa:
A munkavallaloi boldogsagot 29 indikator segit-
ségével, 114 valtozoé mérésével a GNH 6t teriiletén
értékeltiik. Hasonldan, a szervezeti feltételek 20
indikatorat 102 valtoz6é mérésével négy GNH-terii-
leten mindsitettiik. Ez a 1épés lehetdséget ad a meg-
feleldségi kiiszob alapjan elvalasztani a hatranyos
helyzetii (boldogtalan) és nem hatranyos helyzeti
(boldog) munkavallalokat. A megfeleloségi kiiszo-
bot valamennyi (49) indikatorra azonositottuk (el6-
zetes tesztelés, statisztikai szamitasok alapjan), és
meérlegelés targyat képezték nemzeti €és nemzetkozi
standardok. (Néhany specialis indikator esetében a
hazai jellemz6k mérvadok.) A munkavallalok ese-
tében mind a 29 indikator megfeleldségi kiiszob ér-
tekét megvizsgaltuk. Az indikator értéke ,,17, ha a
munkavallalé rendelkezik az elégséges feltétellel és

,07, ha a munkavallal6 nem érte el az elégségességi
kiiszobot. A megfeleléségi kiiszobot kielégité mun-
kavallalok szama igy kiszamithato. Pl. azon munka-
vallalok aranya, akik mind a 29 indikator esetében
elértek a megfeleloségi kiiszob értékét az Osszes
vizsgalt munkavallaloval 6sszevethetdk, vagy a kii-
16nb6z0 teriileteken elért eredményeik dsszehason-
lithatok. Hasonloan, a megfeleléségikiiszob-értéke-
ket a szervezeti feltételek teriiletein is mind a husz
indikator esetében megvizsgaltuk. Az indikatorok
Osszegzése és a megfeleldségi kiiszobok alkalmaza-
sa a szervezeti feltételek és munkavallaloi boldogsag
értékeléséhez is sziikségesek.

2. Sulyozas alkalmazasa. (A megfelelségi kiiszob
alapjan értékelt munkavallalok — 0 és 1 értékei — a
sulyokkal 0sszeszorzasra keriilnek.) Két stlyt hasz-
naltunk, a teriilet és az indikator stlyat. A teriilet
sulyat a teljes lehetséges pontszam (100) eloszta-
sabdl szarmaztattuk — munkavallaléi boldogsag és
szervezeti feltételek szerint— igy a munkavallalok
értékeléséhez hasznalt teriiletek mindegyikének su-
lya 20 (100/5), ahol 6t az érintett teriiletek szama.
A szervezeti boldogsag értékelésében mind a négy
kategoria, amelyet a szervezeti feltételek értékelé-
sére hasznaltunk, egyenként 25 sulyszamot kapott,
(100/4), ahol négy az érintett teriiletek szama. Az
indikatorok sulyat hasonlé elv alapjan kell meghata-
rozni. A teriilet stlyat az azon beliil mért indikato-
rok szamaval osztjuk.

3. Osszesités és pontozas (A két korabban kiszamitott
komponens értékét egyszerli 0sszegzéssel szamitot-
tuk ki) A szervezeti boldogsag indexének értékét
a két komponens azonos aranyu sulyozott dsszege
adja.

A munkavallaloi boldogsag értékeli a boldogsagot ¢és elé-
gedettséget a foglalkoztatottak szintjén, a GNH iizleti te-
riileteinek széles skalajan, mely a munkahelyi mentalis és
fizikai tapasztalaton alapul. A munkavallaloi boldogsag
biztositasanak célja a munkavallaloi jollét elérése, annak
fenntartasa. Ahogy az elméleti attekintésbol is kideriilt,
a munkavallaloi boldogsag jobb termelékenységgel is pa-
rosul és a befektetok manapsag a jollétet és a boldogsagot
tekintik vezetd teljesitménymutatonak.

A munkavallaléi boldogsaghoz minden munkavallalo
pontszamat az i-edik indikatorra vonatkoztatva az alabbi
képlet segitségével lehet kiszamitani.

Wiap = 2= %; 1
ahol,

W,,, — a munkavallaloi boldogsag pontszama,
n — az indikatorok szama,

i —az i-edik indikator,
w, —az i-edik indikator silya,
xi — az i-edik indikator értéke.

Az uzleti érték kiszamitasahoz a munkavallaloi bol-
dogsag pontszamat gy kapjuk meg, hogy valamennyi
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munkavallalora vonatozoan a stlyozott indikator értéke-
ket 6sszeadjuk ¢és elosztjuk a vizsgalatban részt vev vala-
mennyi munkatars szamaval (n).

Hasonlé modszer hasznalatos a szervezeti feltételek
kiszamitasa soran is azzal a kiilonbséggel, hogy az atla-
gos pontszamok kiszamitasa nem kovetelmény, ugyanis
az indikatorok altalaban egy vezetd altal mindsithetdk.
(Esetiinkben mivel nem egyetlen szervezetre készitettiink
értékelést, a vezetdk altal adott mindsitést atlagoltuk.) A
szervezeti boldogsag pontszama a kovetkezéképpen sza-
mithato ki:

Ohap = zyll':lwi xi (2)

ahol,
0,,, — a szervezeti boldogsag pontszama,
n — az indikatorok szama,
i —az i-edik indikator,
w, —az i-edik indikétor sulya,
x,— az i-edik indikétor értéke.

Az iizleti vallalkozasra érvényes boldogsagindex értéke a
munkavallaléi boldogsag ¢és a szervezeti feltételek sulyo-
zott Osszegzésével szamithato ki. Mind a két komponens
esetében 50:50% aranyban kalkulalunk. Az iizleti érték
kiszamitasahoz hasznalt sszefiiggés:

H=05xW

hap

+(0.5%0,,) 3)

ahol
W,,, — munkavallaldi boldogsag,

0,,, — szervezeti feltételek.

Hitelesités/igazolas
A szamitott értékek alapjan az tizleti vallalkozas mindsité-
se az 1. tablazatban foglaltak szerint torténik.

1. tablazat
A szervezeti boldogsag kategériai és indikatorai

Pontszam | Minésités Megjegyzés

<40% | atlag alatti | azonnali beavatkozist igényel

bizonyos teriileteken beavatkozas
sziikséges

bizonyos hatérteriileteken teljesit-
mény javitasa

GNH bizonyitvany, mindkét érték-
nek el kell érnie a 60%-t

Forras: Zangmo, Wangd, & Phuntsho (2018). GNH Certification, Centre for
Bhutan Studlies & GNH alapjan sajat szerkesztés

40-59.9% atlagos

60-79,9% jO

80% felett | nagyon jo

A bizonyitvany megszerzéséhez két feltétel sziikséges.
80% feletti elért pontszam ¢és mind a két részbdl (munka-
vallaldi, szervezeti) el kell érni a 60%-ot. Ez jelen esetben
a tablazat alapjan az atlagos pontszam elérését jelenti.
Fontos megjegyezni, hogy ezen értékek kiszamitasa
nem a végso cél, inkabb egy kiinduld pont a sziikséges
valtozasok elinditasahoz. Az egyes teriiletek attekintése,
hatasuk megértése az iizleti vallalkozas miikodésére segit
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a fejlédési stratégia megfogalmazasaban, a kockazat ér-
tékelésében, ¢s a lehetdségek tervezésében. Ha egy lizleti
vallalkozas megszerzi a GNH bizonyitvanyt, javasolt bi-
zonyos idénként (3 év) Gjra elvégezni az értékelést.

A kutatas lefolytatasa

A minta

A kutatast 2020-21-ben folytattuk le a hazai felsdoktatasi
intézmények gazdasagtudomanyi karain, illetve gazda-
sagtudomanyi ismereteket oktatd intézményekben (61 kar/
intézet). A kérddiveket a képzd intézmények dékanjai sza-
mara kiildtiik ki, azzal a kéréssel, hogy tovabbitsak azokat
a munkavallalok felé és 6k maguk is toltsék ki, (1gy, mint
munkavallal6 és tigy, mint vezetd). A kérdéiveket elektro-
nikus formaban tobb izben kikildtiik. Szandékaink sze-
rint reprezentativ mintara torekedtiink, mivel valameny-
nyi intézményt céloztuk a felhivassal. Sajnos a kit6ltési
hajlandésag nagyon alacsony volt, igy 239 munkavallaloi
(kb. 7%) és 14 vezet6i (kb. 23%), kérddivet sikeriilt be-
gyijteni.

A minta altalanos jellemzdit a 2. tablazat 6sszegzi.

2. tablazat
A minta jellemzéi

Munkakori | gl nunkatarsi kérdéivet kitoltok
beosztas
egyetemi, féiskolai
tandr, emeritus, 17 | intézményi székhely |szamossdg
emerita
egyetemi, féiskolai 24
docens 63 Vidék 179
egyetemi, féiskolai
B 22 Budapest 60
egyetemi tanarsegéd,
tudomanyos 14 Vezetdi kérdoivet kitdltok
segédmunkatars
oktatd, mesteroktato, s , .
nyelvtanar, 6raadé 58 | intézményi székhely | szamossdag
igyvivo szakérto, 15 Vidék 1
tanszéki mérnok
asszisztens,
iigyintézo, szervezo,
konyvtaros, 30 Budapest 3
adminisztrator,
egy¢eb alkalmazott
csak vezetdi poziciot 1 Vezetoi kérdéivet kitolté
jelolt meg pozicidja
pozi- | .| pozi- | .| pozi- | .
cio || cio 1| cig |F
egyeb (pszichologus, dé-
torténész, PhD ] kan-
hallgato, kutato, nem rek- . he-
jelolt meg semmit) tor 2 | e | 1 lyet- 2
tes

Forrés: sajat szerkesztés

Az anonimitas biztositasa érdekében a kérddivek alapjan
torténd szamitasokat ugy kezeltiik, mintha a gazdasagtu-
domanyi felsdoktatas képezne egy iizleti vallalkozast, és
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a vezetok altal kitoltott kérdéivek eredményeit is atlagol-
tuk. (Ezt megtehetjiik, ha a mintaban szerepld valaszok/
valaszadok homogén csoportot képeznek. Ezt szeriacio és
biklaszterezési eljarassal teszteltiik.)

A minta homogenitasanak vizsgalata

Annak érdekében, hogy a kiilonboz6 intézmények mun-
katarsai altal adott valaszokat egy mintaként tudjuk ele-
mezni, meg kellett vizsgalni, hogy a valaszadok mennyire
képeznek homogén mintat. Ehhez a szeriacio (Liiv, 2010)

¢és biklaszter (iBBiG) eljaras (Gusenleitner, 2012; Kosz-
tyan et al., 2019) logikajat alkalmaztuk.

A szeriacio egyszerre biztosit hierarchikus klasztere-
z¢st a sorok ¢és az oszlopok szamara, egyszerre rendezi at
a sorokat és az oszlopokat annak érdekében, hogy a hason-
16 cellak (meghatarozott egyének valaszai egy kérdésre)
a lehetd legkozelebb keriiljenek egymashoz. Igy azok az
oszlopok, ahol a valaszadok hasonléan valaszoltak kozel
lesznek egymashoz, és viszont, ott lesznek legkdzelebb
egymashoz a valaszadok (azaz sorok az adattablaban),

3. tablazat
A GNH teriiletei, indikatorai és sulyuk a szamitott értékekkel egyiitt
Teriilet sulya Indikator Im:;ll(;;or Megfelel(’)’:;’:g:nl;iiszﬁb telj. Stlyozott érték

1. Munkaval val6 elégedettség 2,5 53 0.55

2. Bizalom 2,5 157 1.64

3. Munkahelyi kérnyezet 2,5 90 0.94

P_s;ichol(')gi- 0% 4. Munkabhelyi elkételezettség 2,5 88 0.92
ai jollét 5. Munkahelyi diszkriminacio 2,5 138 1.44
6. Munkahelyi er6szak 2,5 93 0.97

7. Munkahelyi érzelmek negativ 2,5 33 0.35

8. Munkahelyi érzelmek pozitiv 2,5 102 1.07

Pszichologiai jollét 7.88

1. Foglalkozasi stressz 2,86 1 0.012

2. Munkabhelyi feltételek 2,86 57 0.68

3. Munkahelyi k6zos tér 2,86 2 0.02

Egészség 20% |4. Biztonsag 2,86 18 0.22
5. Fogyatékossag 2,86 172 2.05

6. Sériilés 2,86 215 2.57

7. Betegség 2,86 209 2.50

Egészség Y. 7.12

1. Munka-maganélet egyensulya 3,33 146 2.03

2. Munka hatasa a tarsadalmi életre 3,33 166 2.31

1d6- i 3. Alvasid6 3,33 64 0.89
felhasznalas 4. Munkahelyi pihenés és ebédid6 3,33 67 0.93
5. Munkarend 3,33 1 0.028

6. Munkaidd 3,33 214 2.98

Iddfelhasznalds . 9.17

1. Professzionalis és személyes fejlédés 6,67 59 1.65

Oktatas 20% |2. Készségek fejlesztése 6,67 1 0.028
3. Osztondijak 6,67 189 5.27

Oktatds y, 6.95

1.Fizetés és egyéb jarandosagok 4 8 0.13

5 2. Fizetéssel valo elégedettség 4 64 1.07
lszzlf;;zonal 20% | 3. Nyugdijazasi juttatadsokkal valo elégedettség 4 10 0.17
4. Szabadsaggal kapcsolatos elégedettség 4 10 0.17

5. Egy¢b juttatasok 4 1 0.017

Eletszinvonal 5. 1.56
Munkavallaloi boldogsdg " 32.68

Forrés: sajat szerkesztés
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akik hasonlo valaszt adtak a kérdésekre. A sorok és osz-
lopok egyidejli klaszterezését kovetden egy biklaszterezd
algoritmussal hatarozhat6é meg a ligdk halmaza. Egy liga
(azaz biklaszter) egyszerre tartalmazza a mutatok és a va-
laszadok halmazat, azaz a homogén almatrixot. (Az algo-
ritmus feltételezi, hogy az adathalmaz binaris adathalmaz.
Mivel az adatallomanyunk binaris a legtobb mutato eseté-
ben, ezért az alkalmazott iBBiG (iterative binary bicluste-
ring of genesets) algoritmus hasznalata indokolt.)

Bar az eljarast el6szor a gének szekvenalasara alkal-
maztak, ma mar az iizleti és gazdasagi teriileten is sikerrel
alkalmazott eljarasrol van szo (Dolnicer et al., 2012; Wang
etal., 2016; Kosztyan et al., 2019), mely a fentick értelmében
a teljes adathalmazt hasonlé elemeket tartalmazo részhal-
mazokra particionalja. Jelen kutatasban a matrix oszlopai
a kérdodiv kérdéseit, sorai a valaszadok mintajat tartalmaz-
za. Igy az eljaras segitségével olyan részhalmazt tudunk a
mintabol meghatarozni, mely homogén tulajdonsagokkal
rendelkezik (hasonl6 valaszokat ado egyének). Mivel ese-
tinkben egy-egy homogén halmaz tartalmazta szinte az
Osszes valaszadot, igy a minta alkalmas arra, hogy a kiilon-
boz6 intézmények munkatarsai altal adott valaszokat egy
mintaként kezelve elemezziik, hiszen az egyének valaszai
az intézménytdl fiiggetleniil, homogének.

A minta nem reprezentativ volta ellenére egy attekin-
t6 képet kaptunk a hazai felsdoktatas gazdasagtudomanyi
teriiletein tevékenyked6 munkatarsak boldogsagérzetérdl
(azt befolyasolo pozitiv és negativ hatasokrol) és a szer-
vezeti jellemzokrol (feltételekrdl, vezetdi gondolkodasrol),
melyek a boldogsag feltételeit hivatottak biztositani.

A munkavallalék boldogsaganak felmérése

A szamitas menete a fent bemutatott harom Iépés logikajat
kovette. Majd meghataroztuk, hogy az egyes teriileteken
hany szazalékban teljesiil a megfeleldségi kiiszob, vagy-
is a vizsgalatban érintett munkatarsak milyen mértékben
teljesitik az elére meghatarozott megfeleléségi kiiszob
értéket. Valamennyi teriiletre kiilon-kiilon kiszamithatok
a sulyozott értékek, melyeket Osszegezve megkapjuk a
munkavallaléi boldogsag értékét %-os formaban. A kér-
déiv kérdéseinek 29 indikatora, a sulyok és a szamitott
értékek a 3. tablazatban lathatok (n=239).

A tablazat eredményei alapjan viszonylag alacsony,
de az egyes teriileteken kiegyensulyozott értékeket latha-
tunk, melyekbdl kivételt képez az életszinvonal teriilete,
ahol a mindsités a tobbi teriilethez képest 1ényegesen ala-
csonyabb szinti.

Ahogy a fentiekben is emlitésre keriilt, nem cél a fel-
sOoktatas problémainak mélyebb elemzése, de néhany ki-
ugroan gyenge eredményt érdemes megemliteni.

A ,,Pszichologiai jollét” teriileten a munkaval valo elé-
gedettséget Likert-skalan kellett mindsiteni, az értékek ez
alapjan keriiltek kiszamitasra, a ,,nagyon elégedett” mi-
nositést elfogadva. A teriileten beliil elsdsorban a negativ
érzelmekkel kapcsolatban lathatunk alacsony értékelést.
A vizsgalt indikatorok kérdéseit tekintve ez azt jelzi, hogy
Osszességében nem tul boldogok a munkahelyiikon ¢s az
elfogadhatonal gyakrabban éreznek diithét, szomorusa-
got, csalodottsagot és frusztraltsagot. Ezzel egyiitt pozi-
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tivumkeént kell megemliteni, hogy a munkatarsak biznak
egymasban és feletteseikben, nem éreznek til gyakran
diszkriminaciot (bar a fiatalok gyakrabban, az idésebbek
mas okbol, de ritkabban és a ndk éreznek olykor megkii-
l6nboztetést). A pozitiv érzelmek is sokszor dominans
modon jelentkeznek (megbocsatas, biiszkeség, 6rom). Az
»ldofelhasznalas” tekintetében alul mindsitett indikato-
rok a ,,munkarend”, melynek gyenge mindsitése a gyak-
ran kiszamithatatlan idében végzendo feladatokat jelenti.
Az ,,alvasid6” nem éri el a napi nyolc 6rat és az ,,ebédidd,
a munkakozi sziinetek” 0sszességében nem érik el a napi
egy ora idétartamot.

Az ,Egészség” teriileten a stressz értéke a legrosz-
szabb, ami annak kdszonhetd, hogy ,hosszu orakat
kell dolgozni, talorakat vallalni, kiszamithatatlan iite-
mezésben dolgozni és 0sszességében stresszes a mun-
kavégzés”. A ,,Munkahelyi kozds tér” hianyossagai az
alabbiakban foglalhatok dssze: nincs kozosségi tér a kol-
légakkal valo egyiittlétre, az étkezésre, kdzosségi zoldte-
riilet sétara, kikapcsolodasra, kozosségi tér az elmélyiilt
gondolkodasra. Az ,,Oktatas” teriiletén a képzésre, fej-
lesztésre nagyon kevés lehetéség kinalkozik. Eszerint
az elmult évben 6t napnal kevesebb 1d6 jutott barmilyen
tovabbképzésen, oktatason, fejlesztésen valo részvételre.
Az , Eletszinvonal” teriileten minden indikator nagyon
alacsony, ami a bérezés, béren kiviili juttatasok, a nyug-
dijra valo felkésziilés tamogatasanak hianyaban nyilva-
nul meg. Az itt lathaté mindsités a Likert-skala értékeit
tekintve a ,,nagyon elégedett” mindsités esetében volt
elfogadhato.

A szervezeti feltételek mérése

A szervezeti boldogsag feltételeirdl alkotott kép az tizleti
magatartast ¢s a munkatarsak tarsadalmi jollétével ossze-
fliggd jelenségeket tiikrozi. A boldogsag szervezeti felté-
teleit 20 mutatobol szamoltuk ki. A megfeleldségi kiiszo-
bok — hasonldéan a munkavallaléi boldogsag mérése esetén
alkalmazottakhoz — a korabban Bhutanban kialakitott
standardokon alapulnak (Ura et al., 2015).

A szervezeti feltételek teriileteit és indikatorait, vala-
mint a hozzajuk rendelt sulyokat ¢és a felmérés soran ka-
pott eredményeket a 4. tablazatban dsszegeztiik (n=14).

A szervezeti feltételek értékelése soran kapott mindsi-
tés értéke lényegesen magasabb, kozel kétszerese (58,37%)
a munkavallal6i boldogsag pontszamanak. (Felmeriilhet a
kérdés, hogy ez az eredmény betudhato-e annak, hogy a
vezetdk tulajdonképpen sajat munkajukat is értékelik a
valaszok soran. A kérdések leginkabb objektiv szamszer
adatokon alapulnak, igy ez a torzité hatas nem lehet meg-
hatarozo6 jelentdségii.)

A legmagasabb pontszamok a ,,Jo kormdnyzas” és a
., K0z0sségi vitalitas” teriileteken jelentkeznek, mig ko-
moly hidnyossigok a ,, Kulturdlis és Okoldgiai sokszinii-
seg” teriileteken. ,, Kulturalis soksziniiség” és a ,, Kézos-
ségi vitalitas” esetében is az adomanyozas keriil hattérbe,
ahol érdemes elgondolkodni és 1épéseket tenni. Az ,, Oko-
logiai soksziniiség” esetében sok teendé var még az in-
tézményekre a kornyezetvédelem gyakorlatban torténd
hangsulyosabb érvényesitésére.
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4. tablazat
A szervezeti feltételek sulyozott értékei
R Kategoria Indiktor Indikator "Me':'gfele}(’)’ségi Stulyozott
stlya stlya kiiszob telj. szama érték
1. Helyi foglalkoztatottsag 4,17 13 3.87
2. Munkabhelyi iranyelvek 4,17 13 3.87
, , ) 3. Jogi szabalyozas 4,17 12 3.57
16 kormdnyzds 2% Kégnyvvistélat 417 10 297
5. Lemorzsolodasi rata 4,17 12 3.57
6. Jovedelemkiilonbség 4,17 13 3.87
Jo6 kormdnyzds Y. 21.72
Kulturalis 1. Kulturéli.s onkéntesség 8,33 9 5.35
o 25% 2. Kulturalis adomanyozas 8,33 4 2.38
sokszinliség = = —=
3. Kultura népszertsitése 8,33 7 4.16
Kulturalis soksziniiség ). 11.89
1. K6z0sségi onkéntesség 4,17 9 2.68
2. Ko6z06sségi adomanyozas 4,17 6 1.78
Ko6zosségi 25% 3. Infrastruktira karositasa 4,17 7 2.35
vitalitas 4. Koz0sség egészségre gyakorolt hatas 4,17 12 3.57
5. Nyersanyagok beszerzése 4,17 13 3.87
6. K6z06sségi visszajelzés 4,17 9 2.68
Kozosségi vitalitas ), 16.93
1. Kibocsatas mértéke 5 4 1.42
. 2. Szilard hulladék mértéke 5 3 1.07
OkOIO,gI?I, 25% 3. Kornyezeti dnkéntesség 5 3 1.07
sokszintiség TR p :
4. Okologiai adomanyozas 5 4 1.42
5. Kornyezetbarat termékek és szolgaltatasok 5 8 2.85
Okolégiai soksziniiség Y 7.83
Szervezeti feltételek a boldogsdghoz 58.37

Forrés: sajat szerkesztés

Az Osszesitett eredmények alapjan az 50-50%-os sulyo-
zast figyelembe véve a hazai felsGoktatas gazdasagi kép-
zésére jellemzo boldogsagindex:
H=0.5x32.68+0.5x58.37=16.34+29.19=45.53% (4)
A kapott érték az értékeld tablazat alapjan az atlagos
kategoria also hatardhoz kozeli szinten van, ami azt
jelenti, hogy bizonyos teriileteken beavatkozasra van
sziikség. A kritikus teriiletek az Osszesitett teriileti
pontszamok alapjan lathatok, de a teriileteken beliili
kiilonbségek mélyebb elemzése a tovabbi hianyossago-
kat is megmutatja.

5. tablazat
A kapott eredmény értékkategoridja

Pontszam | Mindsités Megjegyzés
<40% atlag alatti | azonnali beavatkozast igényel
40-59.9% Sl blrzon)'/'os ’teruleteken beavatko-
zas sziikséges
60-79.9% @ bVIZOI,lyOS. h?t’arteruleteken telje-
sitmeny javitasa
., | GNH-bizonyitvany, mindkét ér-
0 9
80% felett | nagyonjé | g ek el kell érnie a 60%-t

Forras: sajat szerkesztés

Diszkusszio

A bhutani mérési rendszer segitségével sikeriilt szamszera
formaban kifejezni azt az értéket, ami a boldogsag inde-
xeként kilenc teriileten mindsiti a vizsgalt jellemzoket. A
kutatasi kérdéseket az elemzések eredményei alapjan tud-
juk megvalaszolni. Tovabba a kutatas eredményei kiindu-
16 pontot jelentenek annak megitéléséhez, hogy a magyar
gazdasagi felsdoktatasban tevékenykedd kollégak milyen
érzésekkel viseltetnek, mennyire elégedettek és boldogok
a munkahelyen, munkavégzés kozben, €s ehhez milyen
meértékben jarulnak hozza a munkahely altal biztositott
feltételek, a vezet6i dontések és intézkedések. (Megjegy-
zendd, hogy a korabbi kutatasi eredményekkel valo ossze-
vetést ovatosan kell kezelni, részben, mert nagyon kevés
kutatas foglalkozik hazai és nemzetkdzi viszonylatban is
a felsGoktatassal, ezen beliil az oktatdi és nem oktato allo-
many vizsgalataval, masrészt ezek a kutatasok elsésorban
elégedettséget mérnek, mely nem keverendd 6ssze a bol-
dogsag mindsitésével. Bar a kérdések egyéni valaszokon
alapulva ez esetben is tobbségében az elégedettséget mé-
rik, de a szamitas modszere és az Gsszesitett eredmények
miatt jelentésiik nem tekinthetd azonosnak egy elégedett-
ség mérés eredményével.)

QI: Adaptalhato-e valtoztatasok nélkiil a GNH méré-
sére kifejlesztett eredeti modszer a hazai feltételek kozott?
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Ahogyan a fentiekben leirtakbol lathato, néhany olyan
minimalis szohasznalat, (az érthetdség vagy szakmai
megfontolas miatt (Isd. modszernél)), illetve mérési szint
korrigalasa kivételével a kérddivekben alkalmazott indi-
katorok alkalmasak hazai feltételek kozott is a mérésre és
az alapjan a mindsitésre. Ezt tartjuk a kutatas legfonto-
sabb eredményének, mely az eredeti cél teljesitését iga-
zolja vissza.

Q2: Milyen kdvetkeztetés vonhato le a vizsgalt teriile-
tek eredményei alapjan a gazdasagi fels6oktatas eréssé-
gei-gyengeségei tekintetében?

Az egyes teriiletek értékeinek szintje megmutatja,
hogy melyek azok, ahol feltétleniil és miel6bbi beavatko-
zasra van sziikség. Az elemzés alapjan a munkavallaloi
teriiletek mindegyike atgondolast és nagyobb odafigyelést
igényel, hiszen a 20%-os stlyoknak megkdzelitden egy-
harmad aranyat érik el. Kicsi eltéréssel, de kozel azonos
mértékben vannak hidnyossagok, egy teriilet kivételével,
ami az , Eletszinvonalat” mindsiti. Itt értek el nagyon ala-
csony értéket, ami régota neuralgikus pontot jelent a fel-
sOoktatasban.

Olyan indikatorok jelzik a problémakat, amelyek a
fizetéssel, egyéb juttatasokkal, az elismeréssel hozhatok
Osszefiiggésbe. Nem okoz meglepetést, hogy itt érezhetd
a legnagyobb hianyossag, hiszen ismeretes, hogy a fel-
sOoktatasban jelentds elmaradasok tapasztalhatok az iiz-
leti szféraval valo sszevetésben. A szakirodalmi kutatas
soran talalt vizsgalati eredmények hasonld problémakat
igazolnak szamos orszagban, hiszen a pénzbeli ellenszol-
galtatassal (fizetés, egyéb juttatasok) a legtdbb esetben
elégedetlenséget mutatnak (Varga, 2007; Hetesi & Kiir-
tosi, 2009; NKE, 2018). A ,, Pszichologiai jollét” teriileten
jelentkezé hianyossagok ugyancsak nemzetkodzi szinten
megerdsitett problémakat jeleznek, habar kivételek itthon
is akadnak. A munkaval valo elégedettség Osszességében
valtozo eredményeket mutat vilagszerte, de a munkahelyi
feltételekkel, targyi felszereltséggel hazai kornyezetben
is nagyobb elégedettséget jeleztek a munkatarsak (NKE,
2018). A munkahelyi negativ/pozitiv érzelmekkel kapcso-
latos problémak (diih, szomorusag, csalodottsag fruszt-
raltsag/ megbocsatas, biiszkeség, 6rom), nehezen vethetok
Ossze korabbi kutatasokkal, hiszen a szakirodalomban a
felsdoktatasra vonatkozodan alig talaltunk erre informaci-
ot. Egy, harom orszagot vizsgalé nemzetkdzi 6sszehason-
lit6 boldogsagkutatas egyik indikatora vizsgalta a pozitiv
érzelmeket, melynek eredménye azt mutatja, hogy csok-
kené tendenciat lehet érezni a pozitiv érzések tekinteté-
ben, kdszonhetéen az egyre er6sddd stresszterhelésnek
(Mark & Smith, 2012). Jelen kutatas eredményeit tekintve
pozitivumként a bizalom megléte emelhetd ki. A szer-
vezeti bizalom pozitiv megitélése erdsiti a munkavallalok
teljesitményét, az egyiittmiikodést és a szervezet egészé-
nek sikeres miikodését, jelzi az etikus kdrnyezet €s a mun-
kavallaloi elkotelezettség jelenlétét. Ahogy az elméleti
fejezetben emlitettiik, ezek a soft tényezok kifejezetten
fontosak a végs6 eredmény megitélése szempontjabol. Ezt
er6siti egy masik nemzetkozi kutatas, melyben azt talal-
tak, hogy a szervezeti elkotelezettség és a termelékeny-
ség novelése kapcsolatban all a boldogsaggal (Dehaghi,
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2012). Az , Egészség” teriileten a stressz okoz leginkabb
boldogtalansagot, ami az el6z6 teriileten jelzett negativ
érzelmekkel mutat Osszefliggést, és szinte valamennyi
korabbi hazai és nemzetkozi kutatasban dominans prob-
lémaként fogalmazodott meg (Tytherleigh et al., 2005; Pe-
tone, 2014). Az ,, Iddfelhasznalas” teriiletén a munkarend
esetében (gyakran a kiszamithatatlan ¢és szokatlan idében
végzendd feladatok miatt) éreznek boldogtalansagot. A
rugalmas munkaidd az oktatoi korben kifejezetten pozi-
tiv értékelést kapott, ugyanakkor a nem oktatéi kdrben
tevékenykeddk mindsitése nem jelez egyértelmi elége-
dettséget. Az ,,Oktatas” teriileten a fejlodésre, képzésre
kapott lehetdségeket értékelték igen alacsony pontszam-
mal, ami abban a megvilagitasban, hogy a munkatarsak
tanulasi igénye hangsulyozottan van jelen, pozitivumként
értékelhetd, de a lehetdségek, azok finanszirozasanak hia-
nya rontja a boldogsag érzését. Ez a korabbi években talan
elegendének bizonyult, de a jelen helyzetben torténd fo-
lyamatos valtozasok, kihivasok, j eszk6zok és modszerek
megjelenése, a technika, technologia fejlodési liteme miatt
az igény megnott a képzések irant. Ugyanakkor az 0sz-
tondijlehetdségek kiemelkedéen magas értékelést kaptak.

A szervezeti feltételek tekintetében még nehezebb
Osszevetést késziteni korabbi kutatasi eredményekkel, a
hianyzo vizsgalatok miatt. Egyetlen teriilethez kapcsolo-
doan talaltunk eredményeket (Subbaye & Vithal, 2016),
melyek a munkatarsak megtartasa, a generacios problé-
mak kezelésével Osszefiiggésben késziiltek. Sajat kutata-
sunkban kifejezetten pozitiv tényként kell értékelni, hogy
a ,,Jo kormanyzas” teriiletén adtak legmagasabb ponto-
kat. Ez alapvetéen a foglalkoztatottsag, a munkahelyi
iranyelvek és szabalyozasok, a fluktuacio és a jovedelmek
szintje Osszehangolasanak eredménye. Itt tudunk utalast
tenni olyan nemzetkdzi kutatasi eredményekre, melyek
a fluktuacio tekintetében adnak tajékoztatast. A kutatas
eredménye azt mutatja, hogy a munkavallalok elkdtele-
zettsége, a munkaval valo elégedettség, a javadalmazas, a
jutalmazas, az elismerés és a transzformativ vezetés szig-
nifikansan osszefiigg a kilépési szandékkal (Botha & Pot-
gieter, 2009). Sajat kutatasunk eredményei is azt mutatjak,
hogy a nok és a fiatal generacio elégedetlenebb, kevesebb
a rajuk forditott figyelem, az elérejutasi lehetdség, a veze-
td1 pozicidhoz jutas esélye, alulfizetettnek érzik magukat,
mely a kilépéshez nagymértékben hozzajarulhat.

A, Kozossegi vitalitas” terlilet is elég magas pontokat
kapott, ahol leggyengébb indikatorként a kozosségi ado-
manyozast mindsitették. A munkavallalok ritkan végez-
nek onkéntes tevékenységet, ami alol egyediil az oktatas
népszersitéséhez kapcsolodo tevékenység képez kivételt.
A lényegesen alulértékelt két teriilet a ,, Kulturdlis sok-
sziniiség” és az ,,Okologiai soksziniiség”. Mind a két terii-
leten jelentkezd hianyossagok az adomanyozas, a nemzeti
¢és kulturalis értékek népszeriisitése és onkéntes tevékeny-
ségek indikatorokban keresendék. Ezen tul a kornyezet-
védelem teriiletén érzékelhet6k komoly problémak, nem
kelléen gondos odafigyelés a karos anyagok kibocsatasara
¢és annak kezelésére, valamint az adomanyozas/tamogatas
hianyossagai ezen a teriileten is hangsulyozottan jelennek
meg.
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Q3: Milyen dsszképet latunk valamennyi vizsgalt in-
tézmény eredménye alapjan és ez mennyire egyenszilard-
sagu az egyes intézmények kiilon-kiilon mért eredménye-
ivel?

A vizsgalt szervezeteket tekintve az eredmények na-
gyon hasonlok. A munkavallaloi vélemények altalaban
ugyanazokon a teriileteken jelennek meg pozitiv és negativ
értékeléssel (melyet a homogenitas vizsgalat eredményei
egyértelmiien aldtamasztanak). Kiilon-kiilon értékelve
kozelebbi képet kaphatunk az egyes intézmények munka-
tarsainak véleményérdl, mely abban az esetben, ha kelld
szamossagban kit6ltik a kérdéivet a munkavallalok, érté-
kes informaciot jelentenek az intézmények vezetdinek. A
kozottiik mutatkozo kiilonbségek ¢s/vagy azonossagok is
kimutathatok, de jelen vizsgalatban a valaszadok szama-
nak sztochasztikus eloszlasa miatt (egyes intézményekbol
csak néhany valaszad6 keriilt a mintaba, mig mas intéz-
ményekbdl Iényegesen magasabb aranyban érkeztek kitdl-
tések), nem érdemes ilyen jellegli 6sszehasonlitast készi-
teni. Igény esetén és vezetdi tamogatassal természetesen
barmikor elvégezhetd a vizsgalat az intézmény egészére.

Q4: Milyen szerepet jatszanak a szubjektiv elemek
(ugyanakkor mérésiiket lehetévé tevd paraméterek) a vég-
s6 eredmény szempontjabol?

A szubjektiv megitélésen alapuld indikatorok, melyek
elsésorban a ,,Pszichologiai jollét” terlileten mindsitet-
tek, belesimulnak az objektiv értékeket mindsitd teriiletek
kategoriaiba és azokkal Osszevethetd szinten értékeltek.
Lathatoéan nem torzitjak az eredményeket és megitélésiik
azonos szinten ad informaciot, mint az objektiv indika-
torok. Az itt feltett kérdések szamossaga és sokszinlisége
lehetéséget ad olyan jellemzok attekintésére és megitélé-
sére, melyeket mas modon nem tudunk mindsiteni, ugyan-
akkor a vezetok szamara kifejezetten értékes informaciok.
(Ezeknek az eredményeknek a mélyebb elemzése megha-
ladja jelen tanulmany kereteit, de a kovetkezd, részletes
statisztikai elemzést tartalmazé tanulmanyban olvashat-
nak errél az érdeklédok.)

Kovetkeztetések

A kutatasi célt sikeriilt teljesiteni, melyben bizonyitot-
ta valt, hogy a bhutani logika, a kidolgozott értékmérd
kérdéiveken alapuld szamitasi modszer jol adaptalhatod
a hazai feltételek kozott is és informativ, a mindenna-
pok dontései soran azonnal hasznosithatd eredményeket
szolgaltat minden érdeklddd szamara, szakmai és szak-
man kiviili kérokben egyarant. A kutatasban a magyar
felsdoktatasi intézmények gazdasagtudomanyi karain
dolgozoé munkatarsakat kérdeztiik meg, célozva ezzel a
felsdoktatas e szegmensében jelentkezd erds és gyen-
ge pontok feltarasat, melyek ismeretében célzott intéz-
kedésekkel lehet a munkavallaléi boldogsagot, annak
szervezeti feltételeit javitani, ennek eredményeként az
oktatas szinvonalat és a hallgatoi elégedettséget ndvelni.
Az altalanos kép formalasan tul igény esetén az egyes
intézmények Osszevetése is lehetségessé valik, illetve az
Osszképhez torténd hasonlitassal az egyes intézményi
vezetdk azonnal hasznosithatdo informaciokat kapnak.

Ezek alapjan a fejlodési stratégia megfogalmazhato, a
kockazatok értékelhetévé valnak, és a lehetéségek ki-
hasznalasara hozott intézkedések sokkal pontosabban
tervezhetok.

Az eredmények megerdsitették azt a régota ismert
tényt, hogy a felsGoktatasban komoly elmaradasok ér-
z¢ékelhetdk a fizetések, juttatasok és egyéb elismerések
teriiletén, és az oktatason kiviili onkéntes tevékenység,
a kornyezetvédelemre forditott figyelem komoly hianyos-
sagokat mutat. A magyar felsdoktatasi intézményekben
nem forditanak kellé figyelmet olyan problémakra, mint
a stressz ¢és a készségfejlesztés. Az eredmények azt mu-
tatjak, hogy a vezetdk nem tudnak felismerni bizonyos
problémakat, mint példaul a vezetd oktatok és az ujonnan
érkezOk kozotti bérkiilonbség, a ndk és férfiak kozotti bér-
kiilonbség ¢és elismerés, vezetdi poziciohoz jutas esélye,
a fiatalok lehetéségeinek erdsitése, mely a tudomanyos
utanpotlas elvesztésének kockazatat csokkentené. Bizo-
nyitott, hogy szignifikans kapcsolat all fenn a szervezeti
elkotelezettség és a boldogsag kozott, kiilondsen a boldog-
sag, a hatékonysag ¢s a szervezeti elkotelezettség kozott
(Dehaghi, 2012). Erdemes megfontolni néhany korabbi
kutatas eredményét, miszerint egy akadémikus karrier-
jében a boldogsaga nemcsak a munkaval valo elégedett-
ségtdl, a hallgatok eredményeitdl és a visszajelzésektol
fligg. A kormanyzati rendszerek, annak bérpolitikaja és a
szervezeti hierarchiak is nagy szerepet jatszanak. Az aka-
démikusok munkahelyi boldogsagat befolyasolo ténye-
z06k: kutatasi aktivitas lehetésége, munkahelyi kornyezet,
személyes fejlédés lehetdsége, munkabiztonsag, fizetés,
munka-maganélet egyensulya, juttatasok, szocialis kor-
nyezet (Arora, 2020).

A kutatas korlataiként emlithetjiik meg, hogy amellett,
hogy a kozgazdasagtudomany teriiletén minden intéz-
meény indit kérdéives felméréseket, ahol egyre gyakrabban
tamaszkodnak tarsintézmények munkatarsainak valasza-
ira, tamogato magatartasara, a vezetok segitékészsége (a
kérddivek tovabbkiildésében és a munkatarsak motiva-
lasaban) széles skalan mozogva nyilvanult meg, de tobb
esetben nem kifejezetten értékelheté tamogatonak. fgy a
valaszok elmaradnak a reprezentativitastol, ugyanakkor a
kapott eredmények realis képet tiikroznek a vizsgalt in-
tézményekrol. Ezt az egyes intézmények valaszadoinak
a vizsgalt teriileteken adott kozel azonos mindsitése ta-
masztja ala.

Jovobeli kutatasi célunk a modszer iizleti teriileteken
torténd alkalmazasa, mely lehetdvé teszi hazai vallalkoza-
sok boldogsag szintjének meghatarozasat, ezaltal a vizs-
galt szerveztek kozti 6sszehasonlitasra is lehetdség nyilik
majd.
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1. melléklet

A GDP hianyossagait po6tl6é indexek (a teljesség igénye nélkl)

Index

Fokusz

Mért indikatorok

Tarsadalmi szint

World Happiness Report
(WHR)

(Weigel, 2015; Astor, 2018)

Tarsadalmi, varosi és természeti
kornyezet, boldogsag ¢és fenntart-
hato fejlédés kapcsolata.

Anyagi jolét, (egy fére jutd GDP alapjan), varhato egészséges élettartam,
korrupcio mértéke, az egyének rendelkezésére allo szabadsag életiik fontos
dontései soran, a tarsadalomra jellemz6 nagylelkliség és szocialis tamogatas.
(Gallup intézet felmérése alapjan (0-10 foku skalan mindsitve)).

Human Development Index
(HDI)
(Sen 1993, 2000)

Az emberi fejlédés alapvet6 di-
menzidinak mérése.

A sziiletéskor varhat6 élettartam, a kombinalt brutt6 beiskolazasi arany és a fel-
nott irni-olvasni tudas mérészamanak kombinacidja. Ot indikator kertil 6sszeol-
vasztasra egy két Iépéses folyamatban ahol a végso index 0 -1 kozotti érték.

Inequality-adjusted Human
Development Index (IHDI)
(UNDP, 2010)

A HDI dimenzidiban megjelend
egyenlétlenség csokkentése.

Az el6z6 mutato (HDI) tarsadalmi egyenl6tlenséggel korrigalt értéke.

Gender Inequality Index (GII)

(Ferrant, 2010)

Az emberi fejlédés mérése a nemi
egyenldség alapjan.

Egészségiigyi adatok (pl. gyermekagyi halalozas), a felhatalmazas (pl. nék
aranya a politikai dontéshozasban) és a munkaerd-piaci adatok alapjan szamolja
a nemek kozotti egyenlétlenséget.

Happy Planet Index (HPI)

(Marks et al, 2006)

Eletmindség fejlesztése

az innovativ megoldasok
tamogatasaval (gazdasagi,
tarsadalmi és krnyezeti szinten).

Atfogo értékelés a boldogsag, jol-16t, fenntarthatosag és rugalmassag objektiv
és szubjektiv faktoraival. Harom kiilonallo jelz6szamot foglal magaba: a varha-
to élethosszt, elégedettséget az élettel, és 6kologiai labnyomot.

Better Life Index (BLI)

(OECD 2011)

A jol-1éti indikatorok jellemzdinek
tomor Osszefoglalasa.

Két £6 koncepcidé megkiilonboztetése alapjan mér: fizikai életfeltételek (jove-
delem és gazdagsag, munka és fizetés, lakas) és az élet mindsége (egészség,
munka-maganélet egyensulya, képzettség és képességek, polgari elkotelezett-
ség, szocialis kapcsolatok, kornyezeti mindség, személyes biztonsag, szubjektiv
jol-1ét)

Index of Social Progress (ISP)

(Estes & Morgan, 1976)

Szocialis fejlddés, szocialis gon-
doskodas.

41 indikator 9 dimenzioban mér (oktatas, egészség, noi statusz, védelmi erd-
feszitések, gazdasag, demografia, kornyezet, szocialis feltételek, kulturalis
sokszinliség. Faktor analizissel ad egy stlyozott végeredményt, ez a Weighted
Index of Social Progress

Tarsadalmi és szervezeti szint

Multidimensional Poverty
Index (MPI)
(OHPI, 2018)

Atfogé kép kialakitdsa a multidi-
menzionalis szegénységrol (egyéni
és kollektiv szinten).

A HDI harom dimenzi6javal (oktatas, egészségiigy, ¢letszinvonal) egésziti ki a
tradicionalis pénziigyi szegénység mutatojat.

Employee Satisfaction Index
(ESI)

Munkavallaléi elégedettség (nem-
zetek ¢és vallalkozasok szintjén)

Specialis kérdések neutralis moédon megfogalmazva. (Kiilonboz6 kérdések
nemzeti és vallalakozasok szintjén)

Szervezeti szint

Employee Happiness Index
(EH)

Global Happiness Council
(2012)

Munkavallaldi elégedettség

,,Nagyon boldog” vagy ,,Eléggé boldog” valaszadok sulyozott (mintavételi
sulyokkal sulyozott) aranya levonva a ,,Nem nagyon boldog” vagy ,,Egyaltalan
nem boldog” valaszadok sulyozott aranyat, plusz 100-at. Az index igy 0 és 200
kozott mozog.

Employee Intention to Quit

aITQ)

Mxenge, et al. (2014)

Munkavallaloi elkotelezettség

7 pontos, egyelemi likert-méréeszkoz, az (1) ,,egyaltalan nem ért egyet” és (7)
Lteljesen egyetért” kozott, amely azt kérdezi a valaszadoktol, hogy mennyire
értenek, vagy nem értenek egyet azzal, hogy gyakran gondolnak arra, hogy
felmondanak a munkahelyiikon.

Szervezeti és egyéni szint

Experience Sampling Method
(ESM)
(Hektner, et al, 2006)

Flow-, illetve elkotelezettség-¢él-
mény azonositasa és rogzitése.

Kvalitativ modon a valaszadok viselkedését, tevékenységét és a mindennapi élet
tapasztalatait méri sajat bevallas alapjan, longitudinalis moédon.

Organizational Citizenship
Behavior (OCB)

(Dennis Organ 1988;
Williams és Anderson 1991)

Egy személy onkéntes kotelezett-
ségvallalasa egy szervezeten vagy
vallalaton beliil, amely nem része
a szerzddéses feladatainak.

Munkaval valo elégedettség, a szervezeti igazsagossag észlelése, a szervezeti
elkotelezettség, a személyiségjellemzok, a feladatjellemzok €s a vezetdi maga-
tartas.

Egyéni szint

Well-Being Index (WBI)

Dyrbyl el al, 2010)

Mentalis nehézségek és jollét
mérése.

Hét-kilenc dimenziot mér, (kiégés valoszintisége, sulyos faradtsag, ongyil-
kossagi gondolatok, életmindség, a munka jelentésége, munka és maganélet
egyenstulya, orvosi hiba kockazata, kiesés kockazat, altalanos jolét) igen-nem
valaszok alapjan, melybdl az igen valaszokat 6sszegezve ad egy index értéket.
Klinikailag validalt hat verzioja (specialis teriiletekre) hasznalatos.

Satisfaction with Life Scale
(SWLS)

(Pavot & Diener, 1993, 2008)

Szubjektiv jollét mérése.

Ot tételes kérddiv pozitiv allitdsokkal (hétfokozata skala értékeléssel)

1. Az életem szinte minden teriileten kozel all a tokéleteshez.

2. Kittindek az életkoriilményeim.

3. Elégedett vagyok az életemmel.

4. Mindezidaig elértem az altalam fontosnak tartott dolgokat az életben.
5. Ha ujra leélhetném az életem, szinte semmit se valtoztatnék rajta.
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2. melléklet

A boldogsag mérésére kialakitott médszerek, azok fokusza és paraméterei

Kutaté

A boldogsagrol alkotott
elképzelés

A kutatas célja

Kovetkeztetés

Bentham, J. (1780)

Az ember minden cselekedete
csupan két okbol — a fajdalom
elkertilésébdl vagy az 6romszer-
7¢ésbol — fakad.

A boldogsag szamszerisitése céljabol
létrehozott egy ,,boldogsagkalkulust”,
melyben az 6romok intenzitasat és
id6tartamat mérte

A boldogsag minden ember szamara egyarant
elérhetd, nem fiigg attol, hogy az egyén milyen
képességekkel rendelkezik, sem attol, hogy mely
tarsadalmi osztalyba tartozik.

Mill, J.S.
(1879)

(Robson, 2010)

Létezik az Gn. ,,legnagyobb bol-
dogsag”, ami mérheto.

A boldogsag mérésére szolgald leghaté-
konyabb modszer kifejlesztése

Az oktatas és a kozvélemény felelossége, hogy
szoros szovetséget hozzon létre az emberek bol-
dogsaga ¢s a tarsadalom joléte kozott. Az 6rom
mindségét is figyelembe kell venni az idétartam
¢és az intenzitas mellett. Kiilonbség van az érzéki
0romokbol szarmazo boldogsag és a magasabb
szinti, szellemi tevékenységbol szarmazo bol-
dogsag kozott.

Morris, D.
(2005)

Tiinékeny érzelmi allapot.

Filozofikus

Rosszul értelmezik a boldogsag valodi természe-
tét, és tévesen az elégedettség, a kielégiiltség és
nyugalom érzésére asszocialnak.

(2008)

Lyubomirskyra, S.

A boldogsag egyrészt megfogha-
tatlan spiritualis szarnyalas, mas-
részt kiszamithato pszicholégiai
és biologiai reakcio.

A boldogsaghoz vezetd ut, a boldogsag-
recept megtalalasa.

Akkor vagyunk boldogok, amikor megtapasztal-
juk az 6romot, az elégedettséget €s a jollétet, és
ezzel egy idében azt érezziik, hogy az életiink jo,
értelmes ¢és érdemes.

Seligman, M.E.P.
(2008)

,Kellemes életnek” nevezi azt az
életet, amelyben a pozitiv érzel-
mek jelen vannak (flow).

A boldogsag értelmezése és mérési
lehetoségeének kialakitasa

Az autentikus életorom elmélete szerint a
boldogsagot 3 komponensre lehet felosztani:
pozitiv érzelem, (vidamsag, 6rom és bizalom)
elmélyiilés és értelem. Mindharom komponenst
egyszerlibb értelmezni €s mérni, mint magat a
boldogsagot.

Lazar, 1., Osoian,

Az emberi jol-1ét befolyasolja a

A munka-maganélet egyensulyanak

A munkavallalok boldogsagaba betekintést
kaphatunk az altal, hogy megvizsgaljuk, milyen

C., & Ratiu, P. munkahelvi teliesitményt meetalalasa kapcsolatot apolnak a kollégaikkal és a felette-
(2010) yriey vt & : seikkel, valamint a munka és a maganélet kozti
egyensuly tanulmanyozasaval.
Gregory, K. A munkahelyi boldogsagot sokfé- | A boldogsagot befolyasolo tényezdk AJs I'izeters, a,J L.lttatas? k,’ tamogatas?k Irlyujtasa,
. ’ , : o a tovabbképzési lehetdségek nagymértékben
(2011) le tényez0 befolyasolhatja. meghatarozasa.

hozzajarulnak a dolgozok boldogsagahoz.

Wesarat, Ph., Sha-
rif, M.Y. & Majid,

A boldogsag az egyéni jol-1éttel
van szoros Osszefliggésben.

Elméleti modell kialakitasa az emberek
munkahelyi boldogsaga 6sszefiiggéseire

Azok a szerveztek, amelyek hosszu tavon tudjak
biztositani a munkatarsak boldogsagat, maga-
sabb és fenntarthato termelékenységgel képesek

AH.A. (2014) miikodni.

A cégek kialakithatnak a munkatarsak autono-
Frey, B.S. A boldog emberek magasabb int- | Kideriteni, hogy a boldogsag mely tipu- Etlzjlj tf’olr(rr;;t;:;af;;zs ztrgellzessz:c;rlllsalf:p :1::?-
(2018) rinsic motivacioval rendelkeznek. |sa okoz szervezeti elkotelezettséget. 5 SROfs 8

gyobb boldogsag elérésére egyénileg mindenki a
szamara legjobb utat valasztja.

Raj, R., Tiwari, G.
& Rai, P.K.
(2019)

A kulonbozé kulturalis feltételek
meghatarozzak az emberek bol-
dogsag és jol-lét érzését, kiilonos
tekintettel a gyors technikai fejlo-
désre és szocialis valtozasokra.

Osszefiiggés keresése a kozépiskolai
szervezeti kultura és a tanarok
boldogsag érzete kozott.

Kolesonos szignifikans kapcesolat van a nem, az
allami kozépiskolai klan kultura, és a tanarok
boldogsagérzete kozott.

Chia, A., Kern,
M.L., & Neville,
B.A.

(2020)

A vallalatok szocialis felelossé-
ge az emberi jogok tiszteletben
tartasa, megovasa, fejlesztése és

ezaltal boldogsagérzet biztositasa.

Ez a Boldogsag CSR.

Integralt elméleti keret rendszer kiala-
kitasa.

Kolesonos atjarast biztosito utak kialakitasa a
makro-mikro teriiletek kozott, melyeken ke-
resztiil a vallalatok befolyasoljak a tarsadalmi
boldogsagot.

Forras: sajat szerkesztés. A tablazat a kutatasokat kronolégiai sorrendben tartalmazza, de vilagos sziirke szin jelzi az egyéni szinten jellemzé érzéshez kapcso-

16d6 kutatésokat, sététebb sztirke szin a szervezethez kapcsolédd boldogsagot és szintelen a tarsadalmi szintet.
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KISPAL-VITAI ZSUZSANNA — NEMETH JULIANNA

HASONLOSAG VAGY KOZELI KAPCSOLAT?
AZ EEM ES AZ UGYNOKELMELET ANALOGIAI

SIMILARITY OR CLOSE RELATIONSHIP?
ANALOGIES OF HRM AND AGENCY THEORY

A tanulmany célja az ligyndkelmélet, mint kdzgazdasagtani elmélet és az emberieré6forras-menedzsment, mint a napi
menedzseri gyakorlatot segité gondolati rendszer 6sszehasonlitédsa. Az esetleges kapcsolédasi pontok azonositasaval, a
hasonlésagok és kiilonbségek felismerésével az elmélet és gyakorlat szamara hasznos ismereteket lehet szerezni, és ezek
hozzajarulhatnak a szervezeti hatékonysag fejlesztéséhez. A tanulmany Ujdonsaga az 6sszehasonlitasban és a kdzos pon-
tok megtalalasaban van. A tanulmany alapfeltételezése: az emberieréforrds-menedzsment és az igyndkelmélet az emberi
kapcsolatok munkahelyi vizsgalatakor azonos megoldasokat kinal. Megvizsgalva a két gondolati rendszer altal elemzett
kapcsolati problémakat, arra a kévetkeztetésre jutottak a szerzék, hogy az eltéré kiinduldopontok, az eltéré vizsgalati
modszerek és feltételezések (axiomak) ellenére az igyndkelmélet és az emberieréforrds-menedzsment hasonlo, és sokszor
azonos végkovetkeztetésekre jut az emberek kozotti kapcsolatok kezelésében. Vizsgalati modszertanuk nem a normativ
megkozelitésre koncentral, hanem a leird, tapasztalati vonatkozasokra.

Kulcsszavak: emberieré6forras-menedzsment, Gigyndkelmélet, informacios aszimmetria, racionalitas, érdekellentét

This article aims to compare agency theory within organizational economics and Human Resource Management (HRM),
namely as a system that aids the day-to-day practice of working managers. By identifying the connecting points and
recognizing the similarities and differences, we can obtain valuable knowledge for both theory and practice, which can
contribute to the development of organizational efficiency. The novelty of the essay is its comparison between the two
frameworks and identification of the shared ideas. The authors’ fundamental assumption is: Agency theory and HRM offer
the same solutions when examining human relations in the workplace. Studying the problems of human relationships ana-
lysed by the two frameworks, they concluded that despite independent starting points, different analytical methodologi-
es and axioms, agency theory and HRM reach identical or similar conclusions in the investigation of human relationships.
Their research concentrated on the empirical aspects and not on normative theory.

Keywords: human resource management, agency theory, information asymmetry, rationality, conflict of interests
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vallalkozasok életében szamos olyan megoldando

feladat van, amelyekhez nemcsak az elméleti koz-
gazdasagtani ismeretek, hanem a napi menedzseri gya-
korlatot kdzvetlentill segiteni szandékozo iizleti ismeretek
is nyUjtanak megoldasi javaslatot. Ilyen gondolatkdr az
emberi kapcsolatokban a szerz6d6 felek kozotti viszony,
amelyhez mind az ligyndkelmélet, mind az emberierd-
forras-menedzsment igen sokrétli ismeretanyaggal jarul
hozza. Az tligynokelméletet egyes szerzok a szervezeti
kozgazdasagtan (organizational economics) teriiletéhez
tartozonak itélik (Kim & Mahoney, 2005), mig masok az
intézményi kozgazdasagtan teriiletéhez soroljak (példaul
Klein, 1998). Ebben a tanulmanyban a szervezeti koz-
gazdasagtan megnevezést fogjuk hasznalni. Ez a kutata-
si teriilet a XXI. szazadban is igen gyorsan fejlodik, és a
megallapitasai nemcsak az elméleti kozgazdasagtan, ha-
nem a napi menedzseri gyakorlat szamara is értékelhet6 és
megfogadhato javaslatokat képesek adni. A szerz6do felek
egymashoz val6 viszonyat az emberieréforras-menedzs-
ment is vizsgalja, abbol a szempontbol, hogy a gyakorlo
menedzser mit tegyen a szervezeti hatékonysag, a szerve-
zet tulajdonosai vagyonanak gyarapitasa érdekében. En-
nek ismeretében érdemes dsszehasonlitani, hogy vajon ez
a két igen eltérd szemléletet képviseld vizsgalati kdrnyezet
milyen kévetkeztetésekre jut ugyanazoknak a problémak-
nak a kezelésében, van-e eltérés, esetleg mindségi kiilonb-
ség a megoldasok tekintetében. Tanulmanyunk célja a
vizsgalat és dsszehasonlitas, amelynek eredményeképpen
nemcsak az elméleti, de a gyakorlo szakember is konnyeb-
ben tajékozodhat a szerzodéseket koriilvevé bonyolult cse-
lekvési rendszerekben.

Kutatasi feltételezésiink, hogy a két keretrendszer (em-
berier6forras-menedzsment, ligynokelmélet) az emberi
kapcsolatok e specifikus helyzetének vizsgalatakor azo-
nos megoldasokat kinal.

A cikk elsO részében a két elemzési keretrendszert mu-
tatjuk be, ahol kiemelten kezeltiik az tigynokelmélet és az
emberierdforras-menedzsment (HRM) céljat és alapfel-
tételezéseit, ezért ezt a részt a két rendszer axidomaszeri
feltételezéseinek dsszehasonlitasaval zartuk.

A masodik részben az iigyndkproblémakat és az em-
berier6forras-menedzsment problémait mutattuk be. Eb-
ben a részben kifejtésre keriiltek az ligyndkproblémak ko-
vetkezményeként az tigynokkoltségek és a HRM kapcsan
pedig a teljesitménymenedzsment kdltségei. Annak érde-
kében, hogy ezeket a koltségeket csokkenteni lehessen,
bemutattuk az ligynokelméletben és a HRM-ben hasznalt
kapcsolatjavito eszkdzoket €s annak eredményeit.

Tudatosan koncentraltunk az iigynokelmélet deskrip-
tiv oldalara, és nem a matematikai, normativ szem-
pontokra. Az iigyndkelmélet megallapitasainal azok-
ra a nézépontokra fokuszalunk, amelyeken keresztiil a
vallalatelméletekhez, és a szervezetelméleti kutatasokhoz
kothetd (Kieser, 1996). Ezek a megallapitasok kozelebb
allnak a gyakorlati szakemberek szamara is hasznosithato
informaciokhoz, mint a jatékelméleti, vagy a nagyon for-
malizalt matematikai megkozelités.

A tanulmany a kdvetkeztetések utan bemutatja a kuta-
tasnak egy lehetséges jovobeli iranyat is.

CIKKEK, TANULMANYOK

A két elemzési keretrendszer bemutatasa

Az tigyndkelmélet

Az ligyndkelmélet a szervezeti kozgazdasagtan olyan at-
fogod, emberi kapcsolatokat leird elmélete, amely nemcsak
a modern vallalatiranyitasban elkeriilhetetlen helyzetet —
a tulajdonlas és a dontési jogok elvalasat — elemzi, hanem
az ¢let mas teriiletén is alapvetd 0sszefiiggések megfogal-
mazasara alkalmas. Az elmélet elemzési alapjaként két
ember kapcsolata szolgal: az egyik dontési jogokat ruhaz
at a masikra olyan helyzetekben, amikor nem képes, vagy
nem akar donteni. Ez a kapcsolat 1étrejohet a vallalatira-
nyitasban a tulajdonos és a menedzser kozott, de példaul:
az orvos ¢s beteg kozott, vagy az iigyvéd és megbizoja
kozott is.

Az Ggynékelmélet célja és alapfeltételezései

Az ugynokelmélet a szervezeti kozgazdasagtan (orga-
nizational economics) egyik elméleti aga. A szervezeti
kozgazdasagtani modszertant és gondolkodasmodot fel-
hasznalva vizsgalja a szervezetek természetét, felépitését
¢és miikodését kiilonds tekintettel az iizleti szervezetekre
(Gibbons & Roberts, 2015). Az elmélet abban 0j a koz-
gazdasagtani elméletek teriiletén, hogy a vallalatot nem
tekinti olyan homogén egységnek, amely a vizsgalatra al-
kalmatlan. Jensen és Meckling 1976-ban leirtak, hogy a
neoklasszikus kdzgazdasagtan a vallalatot ,,fekete doboz-
nak” tekinti. A vallalatot mikddtetik azért, hogy profitot
maximalizaljon, de hogy ez hogyan torténik, és mivel érik
el, hogy az egyes emberek egymassal dsszeiitkozo érdeke-
it 6sszhangba hozzak, nem volt a vizsgalat témaja (Jensen
& Meckling,1976).

A szervezeti kozgazdasagtan keretrendszerében az
igynokelmélet célja, hogy leirjon egy, az emberek kozott
Iétrejovo specialis kapcesolatot és segitséget nyujtson en-
nek a lehetd legjobb miikddtetésére. Az elmélet egyszeri
alapesete a megbizo ¢s az ligynok kapcsolata, ahol a meg-
bizé kiilonbozd okokbol egy masik félre: az igyndkre rd
feladatokat. Az tigynok feladata, hogy mind a megbizoja,
mind pedig a sajat érdekében a hasznossag maximalizald
modon cselekedjen.

A kapcsolat elemzése alapjanak Kim ¢és Mahoney
(2005), valamint Eisenhardt (1989) a megbizé és az ligy-
ndk kozotti szerzodést tekinti, mig Jensen (1983) az egyént
hatarozza meg az elemzés egységeként, a pozitiv iigynok-
elméletnél.

Az elmélet elemzési keretrendszere hatarozottan egy-
szerli és korlatok kozé szoritott, és bar a valosag leirasara
torekszik, néhany axidmaszeri feltételezés alapjan allit fel
rendszert.

Az tigyndkelméletben:

a. a cselekvé ember hasznossag maximalizalo (Kieser

& Ebers, 2000),
b. a viselkedést stabil és konzisztens preferenciak ha-
tarozzak meg (Kieser & Ebers, 20006),

c. az ligyndk és a megbizé kozott informacid aszim-

metria van az iigynok javara,

d. a cselekvé ember teljesen racionalisan viselkedik, az

elmélet nem hasznalja a korlatozott racionalitas fo-
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galmat, és a hasznossag kutatasanak tjabb eredmé-
nyeit sem, példaul a kilataselmélet megallapitasait
(Linder & Foss, 2013),

e. az alaphelyzetben cselekvo két fél kockazat elfogado
hajlandésaga eltérd (Kieser & Ebers, 2006),

f. a felek opportunista modon is viselkedhetnek, csal-
hatnak, hamis informacidkat kézdlhetnek, becsap-
hatjak a masik szerzddo felet (mind az tigynok, mind
a megbizd) (Kieser & Ebers, 2006),

g. a szerzddést kotd felek kozott érdekellentétek kelet-
kezhetnek.

A szervezet, ahol a megbizo- ligyndk kapcsolat étrejon
Jensen és Meckling (1976) szerint ,,jogi fikcio”, igy a szer-
vezeteket azok a szerzédéses kapcsolatok hatarozzak meg,
amelyek a tagjaik viselkedését szabalyozzak.

Jensen (1983) a megbizo-iigynok kapcsolatok elemzé-
sének két iranyzatat kiilonbozteti meg. Az egyik a mate-
matikai iranyultsagu, az optimalis kapcsolat formalis ma-
tematikai modellezésével foglalkozik (ez a ,,normativ”), a
masik inkabb empirikus iranyultsagu, ezt nevezi pozitiv
igynokelméletnek. Foss (2007) ezt a megkiilonbdztetést
,hamisnak (,,bogus)” nevezi, mivel az alapvetd analitikai
lényeg mindketténél ugyanaz, a kapcsolat optimalizalasa.
A két vizsgalati mod, noha hasonlé eredményekre jut, mas
modszertant hasznal. Jelen tanulmany a pozitiv vizsgalati
modszerekre koncentral.

Noha az iigyndkelmélet arra épiil, hogy nincsen toké-
letes szerzddés és idealis helyzet, jelen elemzés szempont-
jabol feltételezziink egy ilyet. Idealis esetben az iigyndk
minden t6le telhetd erdfeszitést megtesz azért, hogy a ra-
bizott feladatot a lehetd legjobban elvégezze, és ezért a
megbizé megfeleld ellenszolgaltatast nyujt. A valésagban
ezt a helyzetet sokszor csak kivanhatjuk, de nem torténik
meg, ¢és ez a létfontossagl emberi kapcsolat stlyos terhe-
ket hordozhat.

Az tigyndkelmélet problémait és az azokhoz javasolt
szakirodalmi megoldasok koziil néhanyat az emberierd-
forras-menedzsmenttel dsszehasonlitva egyiitt mutatjuk
be. A problémak vizsgalata elétt bemutatjuk az emberi-
er6forras-menedzsment egyik lehetséges keretrendszerét
¢s elvi problémakezelé modszertanat.

Az emberieréforras-menedzsment

Az emberierdforras-menedzsment (Human Resource Ma-
nagement, HRM) a vallalati gazdasagtan egyik teriile-
tének is tekinthetd (Chikan, 2020). A HRM, Torrington
¢s munkatarsai szerint (2005) minden menedzsmentte-
vékenység alapja, de nem minden esetben a fenntarthato
versenyelény forrdsa. Az emberieréforras-menedzsment
abbol a szempontbol tekintheté atfogd menedzsmentte-
vékenységnek, hogy minden szervezetben sziikség van
a létére. A hatékony mitkodés és a célok megvaldsitasa
nemcsak az {izleti szervezetek feladata, minden embere-
ket foglalkoztaté intézmény igénye az eredményes tevé-
kenység, ¢és az altaluk fontosnak tartott célok megvalosita-
sa (Robbins & Barnwell, 2006). A mai napig nem létezik
ennek a tevékenységnek altalanosan elfogadott, kizaro-
lagos meghatarozasa, az egyes szerzok kiillonbozd szem-

pontokat hangstlyoznak benne. Jelen esetben a Mathis és
munkatarsai (2014) altal megadott definiciot hasznaljuk,
amely szerint az emberier6forras-menedzsment olyan for-
malis rendszerek tervezése a szervezetben, amelyek az
emberek képességeit ugy hasznositjak, hogy a szervezet
elérje céljait. Ennek a tudomanyagnak lényeges eleme a
sokféleség, nemcsak a definicioban, de a felmeriild kérdé-
sek kezelésében is eltér6é szemléleteket talalunk. A Boxall,
Purcell & Wright (2007) altal meghatarozott harom f6
HRM-teriiletb6l a mikro-HRM teriiletével foglalkozunk a
jelen tanulmanyban, mivel ez az a teriilet, amelyik 0ssze-
hasonlithaté az iigynokelmélettel. (A két masik teriilet: a
stratégiai emberieréforras-menedzsment, és a nemzetkdzi
emberieréforras-menedzsment tekintheté a mikro-HRM-
bol kifejlodo alteriiletnek is.)

Az emberieréforras-menedzsment célja és
alapfeltevései

Az emberier6forras-menedzsment céljat sokan ¢s sokfé-
leképpen hataroztak meg. Jelen esetben mi nem a kiilon-
b6z6 modellekre (Harvard (Beer et al., 1984), Michigan
(Fombrun el al., 1984), AMO (Appelbaum et al., 2000)) és
az eltérd filozoéfidkra koncentralunk (Wilkinson, Dundon
& Redman, 2021), hanem egyszeriisitve a gyakorlati me-
nedzser szempontjaira.

Mivel a HRM-nek elkiilonithetd egy amerikai és egy
kevésbé egységes eurdpai iranyzata, a cikkben tudatosan
az amerikai iranyzatra koncentraltunk (Brewster, 2007).
Az curdpai iranyzatok sokféleségébdl csak egyes szer-
z6ket valasztottunk, mivel az eurdpai megkdzelités sok-
feleségének elemzése tullépne ennek a tanulmanynak a
keretein.

Armstrong (2006a, p. 3) ugy fogalmazott, hogy; ,,Az
emberieréforras-menedzsment mindenek feletti célja an-
nak biztositasa, hogy a szervezet sikert érjen el az em-
bereken keresztiil.”” Ha a szervezetben dolgozo emberek
szaktudasa, munkdja €s motivacidja a szervezeti célok
megvaldsitasa érdekében hasznalhato fel, akkor az emberi
erdforras versenyelényt jelenthet. A versenyelonyta HRM
tobb modon is biztosithatja, példaul a termelékenység ja-
vitasaval, a kivald6 minéségli szolgaltatasok nyujtasaval,
az innovacio allando jelenlétével, a szervezeti kultira
hatékonysagot noveld kialakitasaval (Mathis et al., 2014).
Az, hogy mindezt hogyan éri el, igen széles kori elméleti
¢és gyakorlati szakmai vitak targya.

A modellek és szemléletek a mai napig vitatottak, és a
rendezé szempontokban is nehéz k6zos pontokat talalni,
viszont a HRM kulcsfunkcioit igen hasonloan latjak a ku-
tatok, jelen esetben a Mathis és munkatarsai (2014) altal
leirt modellt ismertetjiik:

a. HRM-stratégia ¢s elemzés, melynek része a straté-

giai tervezeés,

b. jogi funkcidk, egyenld esélyek biztositasa,

c. személyzetbiztositas, toborzas és kivalasztas,

d. tehetségmenedzsment, melybe beletartozik az em-
beri eréforras fejlesztése, a teljesitménymenedzs-
mentje ¢s a karriertervezés,

e.a teljesitmény ellentételezésének menedzsmentje,
fizetés, jutalom,
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f. munkavédelem, az USA-ban kifejezetten ide tarto-
zik, Eurdpaban ezt sokszor kiilon kezelik,

g. a munkaiigyi kapcsolatok rendszere, Amerikaban
egyértelmien HRM-feladat, Eurdpaban ezt a kér-
dést az orszagoktol fliggden eltéréen oldjak meg
(Mathis et al., 2014 alapjan).

Tanulmanyunkban az emberieréforras-menedzsment
egy tudatosan leegyszeriisitett és célratdoré képét hasz-
naljuk, és nem mutattuk be azt a sokféleséget, amely
ezen a teriileten egyre nehezebbé teszi a tajékozodast.
A HRM Gooderham, Nordhaug (2010) altal a Cranet-ku-
tatasok eredményeit is magaban foglalo ,kettés keret-
rendszer modellje” probalja kezelni mindazon hatasokat,
amelyek intézményi és vallalati szinten hatnak a HRM
gyakorlati alkalmazasara. A mi célunk az volt, hogy ko-
z0s (és eltérd) pontokat keressiink az igyndkelmélet és
az emberieréforras-menedzsment elméleti f6 vonulatai
kozott.

A két elemzési keretrendszer axiomaszeru
feltételezéseinek 6sszehasonlitasa

Tanulmanyunk célja bemutatni az emberieréforras-me-
nedzsment ¢és az iigyndkelmélet fébb kapcsolodasi pont-
jat, hangsulyozva a kiilonbségeket is. Az alfejezet utolso
részében az ligyndkelmélet axiomaszerii feltételezéseit
hasonlitjuk 6ssze a HRM-elmélet keretrendszerével, ezzel
atfogobb képet kapva alapvetd analitikai feltételezéseik-
1ol

1. tablazat
Az GUgynokelmélet és az emberieréforras-
menedzsment fébb feltételezéseinek
o6sszehasonlitasa

Feltétel Ugynékelmélet BB Bl
menedzsment
A cselekvd , ,
L hasznossag- hasznossag-
ember (ligynok, .o L
maximalizald maximalizald
alkalmazott)
Preferenciak stabll.ak, valtozok is lehetnek
konzisztensek
Informaci6 . . .
NHOTMACIos az ligynok javara tobb oldali
aszimmetria
Racionalitas teljes korlatozott
Kockazatelfogadas |két fél kozott eltérd eltérd ' leI}et, de g
nem sziikségszeri
Onérdekkovetd
viselkedés (egyéni | eléfordulhat eléfordulhat
preferenciak)
Erdekellentét lehetséges lehetséges

Forrés: sajat szerkesztés

Az 1. tablazatbol kiolvashato, hogy mind az tigynokelmé-
let, mind az emberieréforras-menedzsment hasznossag-
maximalizalé cselekvé emberrel szamol. Az ligyndkel-
méletben mind a megbizo, mind pedig az ligyndk a sajat
hasznossagat szeretné maximalizalni, ami ugyanigy igaz
egy munkahelyen is. Az alkalmazott szeretné a munkajat
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ugy végezni, hogy a lehetd legnagyobb hasznossagot elér-
je, amely esetében a mindségi munkakdrilményekben és
a megfelel6 kompenzaciokban nyilvanulhat meg. A mun-
kaltato hasznossaganak maximalizalasa HRM szempont-
bol az alkalmazott képességeinek a lehetd legmagasabb
szintli felhasznalasa a vallalat érdekében, tehat munkaja-
nak mindségét és mennyiségét maximalizalni kell (Mathis
et al., 2014).

Az iigyndkelmélet preferenciai stabilak és konziszten-
sek, ezzel szemben a HRM preferenciai valtozok is lehet-
nek. Ennek hatterében az all, hogy a HR-osztaly (optima-
lis esetben) nemcsak a szervezet céljait veszi figyelembe
az alkalmazott munkajanak értékelésekor, hanem az em-
beri oldalt vizsgalva, az alkalmazott érdekeit is szem eldtt
tartva hozza meg hosszu tav stratégiai dontéseit. Ez elvi-
leg is azt jelentheti, hogy rovid tavon a szervezet érdekei
hattérbe szorulnak a megfeleld dolgozdi motivacio elérése
érdekében, mert igy a hosszl tavi célok konnyebben telje-
sithet6k (Cowsgill & Grint, 2008).

Mindezekbdl jol lathato, hogy az informaciods aszim-
metria mindkét esetben fennall. Az alaphelyzetbdl kovet-
kezben az ligyndkelméletben az informaciods aszimmetria
azeért jon létre, mivel a megbizo vagy nem tudja, vagy nem
akarja az ligynokre bizott feladatot elvégezni. Azért bizza
meg az ligynokot, mert feltételezi, hogy az ligyndk a fel-
adatot képes elvégezni a megbizd érdekében. Az ligyndk
informacios elénye a tudasabol és a képességeibdl szar-
mazik a tulajdonossal szemben, aki csak bizhat benne,
hogy ezek a dontések a vallalat érdekeit szolgaljak. Az
emberieréforras-menedzsment esetében tobb oldali infor-
maciods aszimmetriarol beszéliink.

Az igyndkelmélet totalis racionalitast feltételez a
szerz6do felekrdl (Foss, 2007). Az emberieréforras-me-
nedzsment elfogadja a korlatozott racionalitast (Grimshaw
& Rubery, 2007), bar a modellekben impliciten a totalis
racionalitds van jelen. Még ha korlatozott racionalitast
feltételeziink is, a HR-osztaly az informaciotechnologia
fejlodésének koszonhetéen lényegesen tobb informacio-
val rendelkezik az alkalmazottak munkavégzésérdl, mint
a tulajdonosok. Ha a HR-szakember ¢és az alkalmazott
kapcsolatat vizsgaljuk, akkor az informacios aszimmetria
szintén két oldalrol all fenn. A HR-menedzser mar a dol-
goz6 jelentkezésekor jelentds mennyiségli informacidval
rendelkezik a jelentkezordl a digitalizacio kovetkeztében.
Az interneten hagyott digitalis ,,Jabnyom” gyakran igen
sokat elarul a jovendd (és a vallalatnal mar alkalmazott)
dolgozordl is. Az alkalmazott is megszerezhet nyilvanos
vallalati informaciokat, de bizalmas belsé adatokhoz al-
kalmazasa el6tt nem fog hozzajutni (példaul pénziigyi
adatokhoz, vagy teljesitményértékelési rendszerek fel-
¢épitéshez). Itt nehéz barmilyen ,.elényt” meghatarozni,
mindkét fél viselkedhet opportunista modon, és titkolhat
el jelentds informaciokat a masik el6l.

A vallalati szakember tisztaban van a hosszu tava
célokkal és az annak érdekében tett erdfeszitésekkel, de
nem megfeleld kommunikacié esetében az alkalmazot-
taknak ezekrdl az informaciokrol nincsen tudomasuk. Az
alkalmazott pedig a sajat céljaival (egyéni preferenciaival,
karriervagyaval), tudasaval és munkavégzésének haté-

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LIl EVF.2022.8-9. SZAM/ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2022.08-09.06

79



CIKKEK, TANULMANYOK

konysagaval van tisztaban (Szabo-Balint, 2018), amelyrdl
a HR-szakember csak kozvetett modon gyijthet adatokat
(iskolai végzettségek, korabbi munkatapasztalatok) (Tor-
rington et al., 2014).

A kockazat elfogadasrol az iigynokproblémak kifej-
tésekor bévebben esik majd sz6. Az emberieréforras-me-
nedzsmentben a kockazat elfogadasa eltérd lehet, de ez
nem sziikségszerli. A munkahelyeken az alkalmazottak
munkakdri leirasok alapjan kotelesek a munkajukat elvé-
gezni, és dontési lehetdségeik szamukra a szervezetben
elfoglalt pozicidjuktol fiiggden eltéréek lehetnek. Noha
munkakdri leiras nem all mindig rendelkezésre, de az al-
kalmazottak a munkajuk soran elég egyértelmii jelzése-
ket kapnak arrol, hogy milyen esetekben donthetnek. A
szervezetben a kozépszinten dolgozd menedzserek és a
felso vezetés kényszeriilhet kockazat vallalasara (példaul
Uj termék bevezetésekor vagy befektetési dontések meg-
hozatalakor), de az alsobb szinteken dolgozo beosztottak
ritkabban keriilnek ilyen dontési helyzetbe. (Kivételt ké-
pezhet, ha a dolgoz6 magas szintli dontési felhatalmazast
kap a munkajaban, mint példaul az American Expressnél
(Robbins & Judge, 2013 p. 18).) A HR-osztaly vallalhat
kockazatot, 4 belépok kivalasztasa esetén vagy egy straté-
giai tervezes soran annak érdekében, hogy a cég kulturajat
atalakitva jobb eredményeket érjenek el (Reilley, 2007). A
HR-osztaly kockazatvallalasanak fenti esetei csak példak,
a vallalati gyakorlat nagyon eltérd lehet. Amikor az 0j be-
1épdk kivalasztasaban a f6 dontéshozé nem a HR, hanem a
vonalbeli menedzser vagy a jovendé féndk, az informacios
aszimmetria és a kockazat az 6 oldalara keriil. A szerveze-
ti kultura atalakitasaval kapcsolatos kockazatvallalas nem
altalanos, a kivalasztassal kapcsolatos kockazatok csok-
kentésére pedig igen kifinomult mechanizmusok allnak
ma rendelkezésre, mint példaul a munkavallalo el6zetes
ellendrzése, az internetes hattérinformaciok gytjtése akar
a kozosségi oldalakon keresztiil is. Minden elévigyazatos-
sag ellenére az opportunista viselkedés és érdekellentét
fennallhat mind a munkavallalo és a HR-osztaly, mind a
HR-osztaly és a tulajdonosok kozott.

A két elemzési felfogas céljainak, alapfeltételezéseinek
bemutatdsa utan a cikk attér a masodik f6 témara, amely
az lgynok- és HR-problémak témakdrével foglalkozik.
Bodvebben ismerteti mindkét keretrendszer fobb koltségeit
¢s a kapcsolatjavito eszkozoket, amelyek segitségével né-
mely koltség csokkentheto.

A két elemzési gondolati rendszer
problémai és kapcsolatjavito eszkozei

Ha a két elemzési rendszert (ligyndkelmélet ¢s HRM) em-
beri kapcsolatok rendszerének tekintjiik, akkor hasznos
meghatarozni a kapcsolatok keletkezési koriilményeit, és
annak meghatarozojat. Ez mindkét esetben a szerzédés. A
szerz6dés mint jogi fogalom fontos eleme mind az ligy-
ndkelméletnek, mind pedig az emberieréforras-menedzs-
mentnek. A szerz6dés a kezd6pontja a megbizo és az iigy-
ndk kapcsolatanak, a HRM-ben pedig a munkaltato és a
munkavallalé viszonyanak. Emiatt a vizsgalat logikai ivét
ennek a kapcsolatnak az elemzése alapjan mutatjuk be
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ugy, hogy megvizsgaljuk a kapcsolat szerzédés keletkezé-
se el6tti és utani allapotat.

Az tigyndkproblémak

A szerzddés megkotésekor akét fél eltérd és azonos érdekek-
kel rendelkezik egyszerre. Mindkét fél a hasznossag maxi-
malizalasra torekszik, amely hasznossagot tobbféleképpen
értelmezhetjilk. A megbiz6 szamara a sajat hasznossaga
lehet vallalatanak novekvo profitja, j piacok felfedezése €s
kihasznalasa, ha az orvos-beteg kapcsolatot tekintjiik, ak-
kor a beteg egészségi allapotanak javulasa, vagy csak egy-
szertien a tulélés. A megbizd nem rendelkezik teljes kori
informacioval arrdl, hogy az ligyndk egyaltalan képes-e a
megbizd szamara elvart hasznossagot elallitani, és mar
a szerz6dés megkotésekor feltételezi az ligynok onérdekii
cselekveését. Mindezekkel egyiitt ebben a kapcsolatban van
kozos érdek is, amiért egyaltalan létrejott.

A szerzb6dés arra szolgal, hogy viselkedési garanciakat
nyujtson mindkét fél szamara és kényszerito jogi keretbe
foglalja a megallapodast. Az elmélet itt igen realisan jar
el, nem feltételezi a tokéletes informaltsagot és a tokéletes
teljesitést, hanem az ellenkezgdjével szamol. Noha az el-
melet kritikusai példaul Perrow (1968) nem fogadjak el az
onzést mint alapvetd emberi tulajdonsagot, és azzal érvel-
nek, hogy van olyan helyzet, amikor az emberek 6nzetle-
niil viselkednek, az empirikus adatok nagy része mast mu-
tat. A 2000-es évek nagy vallalati bukasai, mint példaul
az Enron vagy a WorldCom botrany alapjan kovetkeztet-
hetnénk ugy is, hogy a vallalatok vezetése tanult ezekbdl
a torténetekbdl. A 2010 utan nyilvanossagra keriilt csalard
vallalati gyakorlatok alapjan ez nem igy van. A Theranos
botrany, ahol egy csepp vérbol probaltak diagnosztizalni,
¢s hosszu ideig tévesztettek meg befektetoket, vagy a Pur-
due Pharma esete, ahol a cég agressziven terjesztette az
Oxycontin nevl fajdalomesillapitot, és kideriilt, hogy ez
nagymértékben hozzajarult az opiatok terjedéséhez Ame-
rikaban, vagy a Volkswagen botrany 2015-ben, inkabb azt
bizonyitja, hogy az 6nérdekii viselkedés altalanos, és en-
nek gatat szabni csak kényszeritd keretrendszerrel lehet
(Mohan, 2019). Perrow (1968) masik fontos kifogasa az,
hogy az elmélet csak az ligyndkrdl feltételezi az onérdeket,
¢és elhanyagolja a megbizoi oldalt. Ez nincs igy, az elmélet
mindkét félrdl feltételezi a nem teljes értékil informacio-
cserét és a rejtett cselekvést, csak a megbizordl feltételez
nagyobb alkuerdt, Foss szerint az analitikai egyszerisités
miatt (Foss, 2007).

Egy szerzddés akkor lehetne hatékony, ha a lehetd leg-
tokéletesebb informaltsag alapjan jonne l1étre, mindkét fél
oldalan. Tokéletes informaltsag nem létezik, rendszerint
az Ugynok joval tajékozottabb a jovendd feladatok vég-
rehajtasanak a modjarol, mint a megbizo. Ez nyilvanva-
16 alapfeltétel is, hiszen a megbizo6 azért bizza meg, mert
nem lenne képes a feladatot végrehajtani. Az ligynok in-
formacioeldnyét tobb modon is felhasznalhatja, a megbizd
érdekében, és annak ellenére is. A megbiz6 nem ismerheti
pontosan az informacidelény mértékét, ezt hivja Arrow
rejtett informacio”-nak (Arrow, 1985). A rejtett informa-
ciot ,kontraszelekcid (adverse selection)” -nak is hivjak,
példaul a biztositasoknal.



A szerzédes megkitése utan keletkezé ligynokprob-
léma az erkolesi kockazat (,,hidden action”, vagy ,,moral
hazard”). Még akkor is, ha a megbizonak esetleg a tokéle-
teshez kozelité informacidja van az iigynok képességeirdl,
¢és az ligyndk adatait képes ellendrizni, arrdl soha nem fog
tudni pontos informaciot szerezni, hogy az tigynok valo-
ban a megbizo6 szamara optimalis cselekvést valasztotta-e.
Az informacios technologia fejlédése sokat segit az olyan
informaciok megszerzésében, ami hagy maga utan ,,digi-
talis labnyomot”, mint az 6néletrajzok, a munkaltatoi ajan-
lasok, vagy az elvégzett iskolakra vonatkozo adatok. Azt
eldonteni azonban, hogy egy adott helyzetben, bizonyos
piaci feltételek kozott egy bizonyos dontés valoban opti-
malis volt-e, egyszeriien nem lehet. Sok olyan munka van,
ahol a munkavallalo (iigynok) cselekvésének eredményét
nagymértékben befolyasolhatja a kdrnyezet vagy a sze-
rencse. Ha egy ingatlaniigynok az egyik honapban nem ad
el egy lakast sem, a kovetkezében pedig elad 6tot, az nem-
csak az ligyndk erdfeszitésének a kovetkezménye lehet,
hanem a hirtelen bekovetkezd ingatlanpiaci konjunktura-
nak is. Lehet, hogy az iigyndk mindkét esetben ugyanak-
kora erdfeszitést tett, csak az eredménye mas. Mindezen
problémak igen nehézzé teszik az eredményalapt iigynoki
javadalmazast (Kieser, 1995; Linder & Foss, 2013).

A rejtett cselevés masik esete a ,,lusta tigynok”, a felté-
telezés, hogy az erdfeszités az tigynok szamara nem-hasz-
nossag, tehat az ligyndk nem ohajt tilzott erdfeszitést
tenni, vagy ez gy is értelmezhetd, hogy inkabb olyanra
hajlando, amivel a sajat hasznossagat is noveli (Linder &
Foss, 2013).

Mindezek felvetik a kérdést, hogy az ligynok és a meg-
biz6 ko6zotti kapesolatban mi szerepelhet konfliktusként a
szerz6dés megkotése utan:

* A kiilonbézé kockazati hajlandosag: ezt kiillondsen

a gazdasagi megbizo-ligyndk kapcsolatokban vizs-
galjak. A menedzserekrdl (akik az ligynokok) kocka-
zatkertilést, a tulajdonosrol pedig kockazatsemleges-
séget feltételez az elmélet alapkonstrukcioja (Kieser,
1995). Még ha a kockazatsemlegesség helyett mini-
malis kockazati hajlanddsagot is feltételeziink, rea-
lis az elképzelés, hogy a menedzser inkabb az allasa
biztonsagat tartja fontosnak, a tulajdonos szamara
azonban a profit fontosabb. Emiatt elképzelhetd, hogy
képes magasabb kockazatot is vallalni ennek érde-
kében. A tulajdonos azért is képes magasabb szintii
kockazatot vallalni egyes esetekben, mert képes lehet
a kockazat diverzifikalasara is (Linder & Foss, 2013).
Az elmélet kockazatrol szolo feltételezéseit tobben
vitatjak, példaul Wiseman, Gomez & Meija (1998).

* A kiilonbozo idohorizont kérdése: a menedzser jel-
lemzden rovidebb ideig tartéozkodik a vallalatnal,
mint a tulajdonos, és kizarolag addig tart az érde-
keltsége, amig ott dolgozik. A tulajdonos viszont to-
vabb is megtarthatja tulajdonjogat. Ez a feltételezés
elgondolkodtaté annak az informacidnak a birtoka-
ban, hogy a tulajdonjogot képviseld értékpapirokkal
valo szabad kereskedés az egyik hatékonysagi elve a
befektetdi tulajdonu tarsasagoknak. Ha a befektetd/
tulajdonos gy latja, hogy nem megfelelé a hozam,
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akkor el fogja adni az értékpapirt. Akkor viszont
az 6 id6horizontjat sem lehet redlisan nagyon hosz-
szu tavinak feltételezni, és t6le hosszu tavra vonat-
koz6 dontéseket elvarni. A valdsagban a hatékony
kockazatkezelés érdekében a vallalati tulajdonjogot
képvisel6 értékpapirok nagyszamu tulajdonosnal
talalhatok, és nem akkora szamban, hogy érdemben
barmilyen vallalati dontést befolyasolhatnénak. igy a
nagyszamu kis tulajdonos a menedzserek (iigynokdk)
hatékony ellenérzésében sem képes részt venni, ki-
zardlag a tokepiaci jelzések adhatnak némi tampon-
tot a menedzseri munkardl (Bélyacz, 2017; Jensen &
Smith, 1985).

« Ujabban a ratchet effect is jelentdssé valhat, ahol az
igynok attol tart, hogy ha a teljesitménye magasan
a megegyezett szint folott van, akkor a kovetkezd
munkaperiédusban az emelt szintii teljesitmény lesz
az alap, és még tobbet kellene tennie (Cardella & De-
pew, 2018).

A kovetkez6 részben az irodalomban leggyakrabban kutatott
emberier6forras-menedzsment problémakat mutatjuk be.

Az emberieréforras-menedzsment problémai

Az emberieréforras-menedzsment folyamata elkezdd-
dik mieldtt a dolgozo szerzédést kétne a szervezettel. A
szervezetnek idedlis esetben van olyan HRM-stratégiaja,
amely 6sszhangban miikodik és elidegenithetetlen része a
szervezeti stratégianak. Van tervezés, ahol vilagosan ko-
vethetd a szervezet szamara sziikséges dolgozok szama, és
az utodlas kérdése. Ennek megfelelden a szervezet végez
toborzasi ¢és kivalasztasi tevékenységet, és amikor ezek a
funkciok betdltik a szerepiiket, szerzédést kotnek a joven-
dé dolgozoval (Armstrong, 2006 b).

A dolgozo ¢és a munkaltatd kozotti szerz6dés megko-
tésének egyik igen lényeges szempontja a pszichologiai
szerzodés fogalma. A pszichologiai szerz6dés kolesonos,
iratlan ,,szerz6dés”, minkét fél (munkavallalé és a mun-
kaltato) részérdl, a kolesonds kovetelményekrol és ezek
ellentételezésérdl. Ezek olyan implicit kivanalmak, ami-
ket az irott szerzddésben nem irnak le (Guest & Convay,
2002; Muratbekova-Touron & Galindo, 2018).

A munkaszerzédés megkdtése utan mind a munkal-
tatd, mind a munkavallaldé szamara részben kozos, rész-
ben eltéré érdekek fognak érvényesiilni. A szervezet
1éte és sikeressége mindkét fél szamara fontos. Abban
lehetnek érdekellentétek, hogy a célok elérése hogyan
torténjen meg. A munkaltaté a dolgozotol megfeleld
szinti munkat var el, a dolgozo pedig ennek szintén
megfeleld szintl ellentételezését. Annak elérése, hogy a
dolgoz6 azt tegye, amit a munkaltat6 kivan, ¢s ne mast,
vagy annak ellenkezdjét, a teljesitménymenedzsment
¢és Osztonzési rendszereken keresztiil torténik (Mathis
et al., 2014). Ezeknek a rendszereknek a mukodtetése-
r6l egyértelmii elvi megallapodas nincsen az elméleti
HRM-irodalomban, a heves vitdk a megvaldsitasukrol
az elmult években a gyakorlati szakemberek kozott vi-
szont egyre intenzivebbek lettek (Krullaars & Visbeen,
2015; Cappelli & Tavis, 2016).
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A leggyakrabban vizsgalt tevékenységeket az ligynok-
problémak kezelésével egyiitt vizsgaljuk a tovabbiakban.

Az tigyndkproblémak egyik kévetkezménye:
az tigynokkoltségek
Jensen és Meckling (1976) az ligyndkkoltségek harom
* a megbizo monitoringkoltségei, amelyek abbdl ered-
nek, hogy a megbiz6 minimalizalni akarja az tigynok
nem megfeleld tevékenységeit (a szerzok ,,aberrant
activities”-nek nevezik ezeket), tehat ellenérzési me-
chanizmusokat kell bevezetni, ami koltségekkel jar,
* az ligynok garanciaigényebdl fakado koltsegek, ahol
a megbizo azért fizet, hogy az ligynok ne cselekedjen
a megbizo érdekeivel ellentétesen, ne csapja be, ez a
koltségtétel nem a megallapodott fizetség, hanem az
a plusz koltség, ami garanciat ad a helyes cselekvésre,
* a rezidualis veszteség, az a hasznossagi veszteség,
amikor az igyndk akar szandékosan, akar nem szan-
dékosan nem optimalis modon tevékenykedik a meg-
bizo érdekében.

Ha minden iigynokproblémat kielégitden meg lehetne
oldani, ezek a koltségek nem léteznének. Ez a feltéte-
lezés azonban irredlis, akkor teljes informaltsagnak ¢és
totalisan minden 0sztonzd nélkiili szabalykovetd visel-
kedésnek kellene torténnie, ami a valésagban lehetetlen.
A megbizo-ligynok kapcsolatokban arra lehet csak tore-
kedni, hogy ezek a koltségek a lehetd legalacsonyabbak
legyenek.

A HRM kéltségei:

a teljesitménymenedzsment kéltségei

Az emberieréforras-menedzsment tevékenységek soran is
szamolnunk kell koltségekkel. Az elsé koltségfajta, ame-
lyet mindenki az emberi eréforrasok f6 koltségei k6z¢ so-
rol: a bérkoltség. Nem szabadna azonban elfelejteni, hogy
az egyéb HRM-tevékenységek sem koltségmentesek: a
felvétel (toborzas, interjuztatas), az oktatas (tovabbképzés,
szakmai eldadasok), a kapcsolatok fenntartasa (motivacio,
szakszervezetek, ipari kapcsolatok), az elbocsatas €s emi-
att az j emberek betanitdsa mind valamilyen ellentétele-
zést igényel (Uysal, 2016). Tanulmanyunk szempontjabol
a legfontosabb a teljesitményértékelés és a teljesitmény-
menedzsment-koltségek bovebb kifejtése, mivel ezek a
tételek ugyanazt a problémat kezelik, mint az tigynokkolt-
ségek.

Purcell (1999) szerint a dolgozdk az évek folyaman
egyre novelik tudasukat és képességeiket, amelyek fel-
adataik ellatasahoz sziikségesek, ezért motivalni kell
Oket, hogy ezeket megfeleléen hasznaljak is. A legne-
hezebb feladat annak felmérése, hogy az alkalmazottak
milyen teljesitményt nyujtanak. Egy gyartoésoron, ahol
adott darabszamot, adott mindségen kell teljesiteni a
vonalbeli vezetdk feladata konnyebb, mint egy szellemi
dolgozo esetében. Ennek megoldasara a HRM tobbfajta
teljesitményértékelési rendszert is kidolgozott, ezek el-
térd jellegébdl adodoan eltérd koltségtételekkel tarsul-
nak. A teljesitménymenedzsment Uigy probalja elérni a
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fenntarthat6 sikerességet a vallalat szamara, hogy ndveli
a dolgozok teljesitményét a csoportok ¢és egyének érték-
teremtd képességeének fejlesztésével (Armstrong, 2006
b). Az AMO (ability — képesség, motivation — motivacio,
opportunity — lehetdség) elmélet szerint az ember egyéni
teljesitményét akkor lehet novelni, ha az egyénnek meg-
van a lehetdsége, a motivacioja ¢s a képessége a teljesi-
téshez (Boxall & Purcell, 2011). A teljesitményértékelési
rendszerek stratégiai koncepcidjanak meghatarozasakor
a cégeknek tisztaban kell lenniiik, hogy mire szeretnék
az értékelési tapasztalatokat felhasznalni (Balogh et al.,
2018). A teljesitménymenedzsment stratégidja négy fo
részre bonthato, igy négy {6 koltséget kiillonboztethetiink
meg (Armstrong, 2006 b):

1. A teljesitmény névelésének koltsége: Annak érdekeé-
ben, hogy a szervezeti, a csoportos és az egyéni ha-
tékonysagot novelni tudjuk, a megfeleld tevékenyse-
get kell végezni a megfeleld idoben (Lawson, 1995).
Az Accenture tandcsado szervezet vezetdinek 94%-
a gondolja a teljesitménymenedzsmentet olyan esz-
koznek, amely a teljesitmény noveléséhez hozza tud
jarulni, mégis csak 34%-uk hiszi azt, hogy mindez
az lizleti célok megvaldsulasat is tamogatja (Balogh
et al., 2018).

2. Az alkalmazottak fejlédésének kéltsége: A teljesit-
mény novelését csak ugy érhetjiik el, ha a vallalati
folyamatokat rendszeresen fejlesztjiik. Ez maga-
ban foglalja a vallalat alapkompetencidjanak, va-
lamint az egyének és csoportok képességeinek fej-
lesztését. A Cranet kutatasa alapjan 2014 és 2016
kozott a kozép- és kelet-eurdpai valaszadok 67%-
a, a magyarorszagi valaszadok 55,2%-a hasznalta
fel a teljesitményértékelés eredményeit képzés ¢és
fejlesztés elomozditasa érdekében (Balogh et al.,
2018).

3. Az érdekhordozoi igény kielegitésének koltsége: A
teljesitménymenedzsment-stratégia a vallalat min-
den érdekhordozojanak (tulajdonosok, menedzse-
rek, alkalmazottak, vasarlok, beszallitok, kdrnyezet)
igényeivel €s elvarasaival foglalkozik. A stakehol-
der-elmélet szerint az alkalmazottakat a vallalaton
beliil partnerekként kell kezelni, figyelembe kell
venni az érdekeiket és az 6ket érintd dontésekbe be-
leszolashoz kell juttatni ket. fgy a karriermenedzs-
ment-vonatkozasok fontosabba valnak. A Cranet
kutatasa alapjan 2014 és 2016 kozott a kozép- és
kelet-eurdpai valaszadok 66%-a, a magyarorszagi
valaszadok 65,3%-a hasznalta fel a teljesitményér-
tékelés eredményeit a karriermenedzsment-célokkal
Osszhangban (Balogh et al., 2018).

4. Koltsegek, melyek a kommunikaciohoz és az infor-
madcio megosztasahoz kapcsolodnak: Olyan valla-
lati kdrnyezet létrehozasa, ahol a menedzserek és
beosztottjaik mitkddé munkakapcsolatban vannak,
igy lehetdve téve az elvarasok meghatarozasat és az
informacio megosztasat a vallalati missziorol, érté-
kekrdl és célokrdl. Ez kiilondsen érdekes a jelenkori
valsagok (pl. pandémia) alatt (Venczel-Szako et al.,
2021).



A fentiek alapjan lathato, hogy a teljesitménymenedzs-
mentnek minddssze egy része foglalkozik a teljesitmény-
értékeléssel. Maganak a folyamatnak a megszervezése €s
miukodtetése joval komplexebb, mint a dolgozoval valo
értékeld munka. A teljesitménymenedzsment létrehoza-
sa ¢s miikddtetése jelentds jarulékos koltségekkel terhelt,
amelyek hasonléak az ligyndkelmélet monitoringkdltsé-
geihez.

Annak érdekében, hogy a fent emlitett koltségeket
csokkenteni lehessen, fontos elemezni, hogy milyen kap-
csolatjavitd eszkozoket hasznal az iigynokelmélet és a
HRM.

Az Ugyndékelméletben hasznélt ,kapcsolatjavito”
eszk6zok

A megbizé és az tigynok kapcsolataban két tényezd ki-
emelt jelentéségli: a kdzos érdek és a szerzddés. Amikor
a felek eredményes megbizo-ligynok kapcsolatra toreked-
nek, tobb lehetdség koziil valaszthatnak. Kieser (1996)
harom mechanizmust emlit, és a megbizd szempontjabol
tekinti a helyzetet. Az emlitett technikak:

» Az iigynok hatékony 0sztonzése

A megbizo-iigyndk kapcsolatban a megbizonak el
kell(ene) érnie, hogy az tigyndk ugy viselkedjen, hogy a
megbizé érdekeit tartsa szem el6tt, és ne a sajat érdeke
legyen az els6dleges. Ezt a legegyszeriibben ugy lehet
elérni, hogy a két érdek kozel, vagy idealis esetben azo-
nos legyen. Az érdekek egymashoz vald kozelitésének
dominans eszkdze a materidlis juttatasok adasa, mint
példaul: pénz és egyéb vagyoni értékkel rendelkezé jut-
tatasok, mint tulajdonrész megszerzése a vallalatban —
vallalati értékpapir, vallalati autd, szamitogép, koltség-
téritések. A valaszthatd 6sztonzok szama és fajtai igen
valtozatosak lehetnek, az eldbb felsoroltak csak példak.
Ezen a ponton az ligyndkelmélet szorosan kapcsolodik
a motivaciohoz. Noha igen sok €és népszerii motivacios
elmélet igyekszik leirni és értelmezni az emberi viselke-
dést, eddig még nem sikeriilt olyan elméletet kidolgozni,
amelyik egyértelmiien megmagyarazna, és elére tudna
jelezni, kinek, milyen helyzetben mit kell adni, és ho-
gyan, ahhoz, hogy maximalis teljesitményt nyujtson a
megbizdja érdekében.

Mindezen 0sztonzok hatastalanok, ha a szerzédést
nem megfeleléen kotjiikk meg és az 6sztonzoket nem ugy
hasznaljuk, ahogyan az a két fél szamara optimalis. Az
tigynokelmélet hatarozott elméleti eldnye a szerz6dés ma-
tematikai modszertannal vald optimalizalasa. Ilyen pél-
daul a linearis igynokmodell (Holmstrom & Milgrom,
1987), ahol kifejezték az optimalis 6sztdnzési intenzitast.
Matematikai kifejezések hasznalata nélkiil az alapténye-
70k (az 0sztonzési intenzitas):

» minél jobban fiigg a megbizo profitja az ligyndk erd-
feszitésétol, annal tobb 6sztonzoét kell hasznalni (de
eléfordulhat, hogy van olyan helyzet, amikor az &sz-
tonzoék ndvelése nem vezet tobb erdfeszitéshez),

» minél kockazatkeriilébb az tigynok, annal tobb &sz-
tonzot kell hasznalni,
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* ha az ligynok altal elért eredmény kockazata nagyobb
a kornyezeti behatas miatt, akkor alacsonyabb az
0sztonzési intenzitas,

* minél nagyobb az tigynok dontési jogkdre a munkaja
folott, azaz minél kisebbek a koltségei akkor, ha a
megbizo érdekében dolgozik, annal nagyobb az 6sz-
tonzési intenzitas (Linder & Foss, 2013).

Eisenhardt (1989) részletesen vizsgalja a szerzédések ki-
alakitasanak egyes helyzeteit, hangsulyosan, hogy mikor
érdemes viselkedésalapti és mikor eredmények altal ve-
zérelt szerzédéseket kotni. A kimenet bizonytalansaga
viselkedésalapu szerzddéseket részesit elényben, mivel
az iigynok altal elért eredmény lehet, hogy nem fiigg az
igynok erdfeszitéseitdl. Ha az ligyndk kockazatkeriild,
akkor a viselkedésorientalt szerzédést részesiti elonyben,
ha a megbizo6 keriili a kockéazatot, akkor eredményorien-
talt szerzédést fognak koétni. Minél hosszabb a kapcsolat,
annal inkabb a viselkedésalap szerzodéseket részesitik
elényben. A két fél kozott kialakuld bizalom lehetévé te-
szi az eredmény variabilitasanak elfogadasat (Eisenhardt,
1989).

* Az ligyndk viselkedésének szigoru iranyitasa

Kieser (1996) ,,direktiv magatartasvezérlésnek™ nevezi.
A szerzédésekben minden részletre kiterjedéen megfo-
galmazott feltételek alapjan nemcsak pozitivan lehetne
0sztondzni az iigynokot, de a szankcionalas alapjait
is meg lehetne fogalmazni. A szerzédéseket azonban
nem lehet tokéletesen megirni, nem lehet ilyen modon
minden feltételt megfogalmazni, azért sem, mert a szer-
z6dés megkotése idején egyik fél sem ismerheti, hogy
hova fog fejlddni a kapcsolat a jovoben. Még ha teljes
racionalitast is feltételeziink a két félrél, a munkafolya-
mat kimenete akkor sem egyértelm, a kornyezeti hata-
sok miatt sem ¢és a célok esetleges megvaltozasa miatt
sem.

* A kapcsolatot figyeld informacios rendszer javitasa.

Az tgynodknek informaciéeldnye van a megbizo hatra-
nyara. Ezen a megbiz6 ugy javithat, hogy az tigynok te-
vékenységét figyeli, erre sokféle modszer 1étezik. Ilyenek
példaul a koltségvetési tervezés, a szamviteli jelentési
rendszerek, az igazgatotanacsok, az éves jelentések (Ei-
senhardt, 1989). Bizonyos szempontbol egyes menedzs-
menttechnikak is alkalmasak lehetnek ellenérzésre, mint
példaul a ,,Management by Objectives”, ahol a munkaltato
¢s a munkavallalé k6zosen egyeznek meg a munkavallalo
feladataiban. Itt az éves ellendérzés beépitett kdtelezettség,
ahol kideriilhet, hogy a munkavallal6/iigynok, hol nem
teljesitett megfeleléen. Egy monitoringrendszert azonban
csak addig érdemes fejleszteni, amig a monitoring koltsé-
gei nem haladjak meg az ligynok tevékenységébdl szarma-
z6 eredményt. A monitoringnak kétségtelen elénye, hogy
ha ezt az tigynok tudja, akkor hajlamosabb a megbizo ér-
dekében cselekedni, mivel az ezzel ellentétes viselkedés
kideriil (Eisenhardt, 1989).
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A gyakorlatban a megfigyelési probléma egyszeriibbé
is valhat. Az ligyndk-megbiz6 kapcsolatban a kdzos érdek
a nyereségesség. Ha ez a k6zos érdek nyilvanvald, akkor
egyszerl ellenérzési rendszerek is jol miikodhetnek. A
hosszu tava kapcsolatok, amelyek erdsitik a bizalmat a két
fel kozott szintén lehetdvé teszik a ritkabb ellendrzést. A
nem kézzelfoghato tényezok itt igen stlyosan is fontolora
vehetdk, mint példaul az tigynok (menedzser) jo hire, de a
megbizoé is (a vallalati goodwill pénzben is kifejezhetd),
a becsapasbol szarmazo erkdlcsi veszteség biztosan kart
okoz mindkét félnek. Az Enron botrany tonkretette a koz-
remiikddo szamviteli céget, az Arthur Andersent is (noha
itt éppen az vezetett a bukashoz, hogy az ligyndk ttlsago-
san is ,,képviselte” a megbizo érdekeit, és képesek voltak
informaciot eltiintetni a megbizojuk érdekében) (Segal,
2018; Pratt & Zeckhouser, 1958).

A HRM-ben hasznalt , kapcsolatjavitd” eszkézok
* A dolgozo6 motivalasa

Az emberieréforras-menedzsmentben az alkalmazo és az
alkalmazott kapcsolataban kiemelt jelent6ségii a motivacio.
A motivaciokutatasban igen sok leir6 és eldird jellegii el-
mélet sziiletett, de olyan egységes elmélet, amely az emberi
motivacid sokszinliségét érdemben ¢és kizardlagosan képes
lenne magyarazni, egyelére nem létezik. fgy a HRM-ben
hasznalhatd kapcsolatjavitas egyik modszere sem képes
minden helyzetben, minden emberre olyan atfogdan hasz-
nalhato segitséget nyUjtani, mint az igynokelmélet linearis
iigyndkmodellje. Kérdés, hogy a linearis iigynokmodell fel-
tételezései mennyire alkalmazhatok a gyakorlatban.

A munkaszerzddés egy jogi csere, ahol a munkaer6t
(fizikai vagy szellemi) cseréli el az alkalmazott bérre.
Emiatt a munkakapcsolatok egyik legnagyobb konfliktu-
sanak forrasa, hogy nehéz pontosan meghatarozni meny-
nyi az a munka, amit a fizetésért el kell végezni. Annak
érdekében, hogy hatékony jutalmazasi rendszert hozzunk
létre, meg kell érteni az alkalmazottak igényeit, és hogy
pontosan mit varnak egy munkahelyi helyzett6l. Ma mind
a gyakorlatban, mind a szakirodalomban egyetértés van
abban, hogy a pénz nem az egyetlen 6sztonz6 a modern
munkaszerzédésekben, a kiilonbozé egyéb juttatasok, a
munkahely biztonsaga és a dolgozok elismerése is jelen-
tds tényezok a munkahelyi igazsagossag megitélésében
(Dessler & Chhinzer, 2017; Armstrong 2006 a).

* A dolgozé munkajanak szigoru iranyitasa és a mun-
kardl szarmazo informacié megszerzése

A szervezeti kontrollmechanizmusok hivatottak bizto-
sitani, hogy a dolgozok a szervezetben megfeleld, vagy
ha lehetséges, kiemelkedé eredménnyel dolgozzanak. A
HRM-irodalomban is nyilvanvald, hogy a szerzédéseket
nem lehet minden tényezore kiterjedéen megirni, igy a
dolgozok munkahelyi viselkedésének szabalyozasat igen
valtozatos eszkdzokkel probaljak elérni. A dolgozok szi-
goru ellendrzése volt a kezdet, majd a menedzseri gyakor-
lat és a kutatasok elvezettek a dolgozok felhatalmazasa, a

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LI EVF.2022.8-9.5ZAM/ISSN0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2022.08-09.06

84

tulajdonosi attitiid erdsitése, a szervezeti bizalom megszi-
larditasa iranyaba (Torrington et al., 2005; Mathis et al.,
2014). A XXI. szazad technologiai fejlédése ellentmon-
dasos modon ismét visszahozta az ellendrzést, amelynek
most olyan formai is léteznek, amelyek tokéletes bizton-
saggal képesek megmondani, hol jart és mit tett a dolgozo.
(Egyes technikak igen sok jogi kérdést vetnek fel, mint
példaul a dolgozok kezébe mikrochip behelyezése, a zart
lanct kamerak tizemeltetése a munkahelyeken, vagy a
Jurkowski, 2017)). A munka megszervezése is torténhet
ugy, hogy maga a munkavégzés modja ellendrzi az alkal-
mazottat, és azzal az illazioval biztatja, hogy 6 iranyit,
mint példaul a Toyota termelési rendszer, vagy az egysze-
riibb futészalag (Toyota, 2019).

Az informdcids aszimmetriabol szarmazo elény a
XXI. szazadban a nyugati orszagokban ugy tinik, mintha
a munkaltato javara mozdulna el. A technologia fejlodése
a monitorozast egyre egyszeriibbé és hatékonyabba teszi,
és nemcsak a fizikai vagy a konnyebben ellenérizhetd
munkahelyeken, hanem a szellemi munkaban is. A szami-
togépek hasznalata, ezen beliil az interneten és a vallalati
intraneteken végzett mindennapos munka valos idében is
nyomon kdvethetd, ha a munkaltato ezt akarja. Itt érdekes
lehet a dolgozo attitiidje a megfigyeléssel és a kontrollal
kapcsolatban. Van azonban olyan kutatas, amelyik azt bi-
zonyitja, hogy a dolgozok nemcsak, hogy elfogadjak, de
pozitivan értékelik a szervezeti kontroll megnyilvanula-
sait (Verburg et al., 2018). A korabban emlitett Harvard
modellnek célja, hogy a szervezeti stratégia fontos része
legyen a két fél kozotti egyeztetés €s kapcsolattartas, il-
letve a munkavallalok bevonasa az értékteremtd folya-
matokba. A 2014 és 2016 kozotti Cranet-kutatas is vizs-
galta az alkalmazottak informacioval valo ellatottsagat.
Az eredmény az volt, hogy a magyarorszagi vallalatok a
KKE-orszagokhoz képest és globalis viszonylatban is ala-
csonyabb aranyban tajékoztatjak alkalmazottjaikat (mind
a vezetOket, mind a szellemi alkalmazottakat, mind a fizi-
kai alkalmazottakat) a munkaszervezésrol, a pénziigyi tel-
jesitményrdl és az tizleti stratégiardl is (Sipos et al., 2018).

Diszkusszio és 6sszefoglalas

Az tigynokelmélet a leegyszerisitett axiomatikus meg-
kozelités miatt igen sok kritikat kapott, vitatjak a felté-
telezéseit, és sokszor empirikusan is bizonyitott, hogy az
elmélet egyes javaslatai nem egészen gy mikodnek, mint
azt feltételezték (Tosi et al., 2000; Roberts, 2010). Az el-
melet egyik tovabbfejlesztése a viselkedési tigynokelmé-
let, amely az eredeti feltételezéseket tovabbi tényezdkkel
egésziti ki, amelyeket a viselkedési kdzgazdasagtan hasz-
nal. Ezek:
* a veszteség keriilése, és a referenciaponthoz val6 vi-
szonyitas,
* a kockazatos és bizonytalan kimenetekhez valo vi-
szony,
* a temporalis diszkontalas,
« a korrekt viselkedés és az igazsagtalansaggal szem-
beni ellenallas.



A viselkedési tigynokelmélet a szervezeti viselkedés te-
riiletérdl is felhasznal egyes motivacios elméleteket, mint
az elvaraselmélet, a Deci ¢és Ryan-féele ondeterminacios
elmélet kiils6 és belsé motivaciora vonatkozo részei és a
célkitiizés-elmélet. Ebben a modositott €s az ligynokot a
kozéppontba helyezé modellben mar nem a totalis racio-
nalitas, hanem a korlatozott racionalitas az alapfeltételezés
a szereplok viselkedésérdl (Pepper & Gore, 2012).

A viselkedési ligynokelmélet sok kdzos vonast mutat az
emberier6forras-menedzsment alapfeltételezéseivel és esz-
koztaraval. A motivacids elméletek hasznalata, kiilondsen
a kiils6 és belsé motivacio kapcsolatanak kezelése ugyan-
azokat a megoldasi javaslatokat ajanlja az tigynokproblé-
mak kezelésére, mint az emberieréforras-menedzsment. A
kevesebb kiilsé motivacio (,,gyengébb dsztonzok™ — keve-
sebb pénz) sokszor jobb eredményt hozhat, ha az ligynok
munkajat értelmes célok kitlizésével tamogatjuk. Az tigy-
nok munkateljesitménye all a kdzéppontban, azt kivanjuk a
lehetséges koltségkorlatok kozott optimalizalni. A pénz €s
a motivacio kozott nem linearis a kapcsolat, hanem az em-
berierdforras-menedzserek altal tapasztaltnal sokkal komp-
lexebb. Az ligynok erdfeszitését nemcsak a megszerezhetd
anyagi javak iranyitjak, hanem ezt modositja az ligynok
veszteségelkeriild magatartasa, a késobb megszerezhetd
jutalmak hiperbolikus diszkontalasa, a méltanyossag érzé-
kelése és a kiils6 és belsé motivacio nem linedris — néha
egymast kizaro kapcsolata (Pepper & Gore, 2015).

A viselkedési tigyndkelméletben hasznalt ajanlasok,
példaul a célkitlizés hasznalata az ligynok motivalasaban,
vagy a fix és valtozo bér, valamint a révid és hossza tava
0sztonzok kombinalasa ugyanigy javasolt az emberierd-
forras-menedzsmentben. Ezek alkalmasak arra is, hogy
kivédjék az esetleges ,ratchet” hatast, az el6z6 jo telje-
sitmény alapjan az alapteljesitmény-szint megemelését a
megbizo részérdl (Allen & Lueck, 1999).

A szervezetek ¢letében a célok megvalositasaban,
a hatékonysag elérésében, a szervezeti sikerességben
kulcsszerepe van az emberi kapcsolatok kezelésének. A
tanulmanyban vizsgalt kétféle keretrendszer ezt a fela-
datot probalja meg kezelni. A kdzgazdasagtan hagyoma-
nyosan keveset foglalkozott az egyes ember szervezeten
beliili viselkedésével, vagy az emberekkel vald optimalis
banasmoddal. A vallalat ,,fekete doboz” (Jensen & Meck-
ling, 1976), a gazdasadg szempontjabol lényeges a piac
mitkddése és ennek optimalizalasa. A szervezeti kdzgaz-
dasagtan elméletei mar foglalkoznak a szervezeten beliili
folyamatokkal, igy az tigynokelmélet is 1ényeges Ossze-
fliggéseket tar fel. Kaufman (2004) részletesen elemzi az
emberieréforras-menedzsment gyengeségeit ¢s az elmé-
letalkotast megnehezité tényezdket, és egyuttal intézmé-
nyi kozgazdasagtani és mikrodkonomiai alapon ajanl egy
formalizaltabb elméleti rendszert. Ez a rendszer azonban
nem 4altalanosan elfogadott. Az ligyndkelmélet hatarozott
eléonye a szigoru formalizalhatosag, annak igérete, hogy
sok tényezd szamszeriisithetd ¢és elére megjosolhatd mate-
matikai modellezéssel.

A 2. tablazat egy olyan dsszehasonlito tablazat, amely-
ben a két elméletet kapcsoljuk dssze, bemutatjuk az 6ssze-
kapcsolhato, illetve eltérd allitasait szisztematikus rend-
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szerezettséggel, ezzel segitve az olvasot a targyalt téma

atlatasaban.

2. tablazat

Az tigynokelmélet és az emberieréforras-
menedzsment 6sszehasonlitasa

(Tl Emberieréforras-
menedzsment
. Elmélet, matema-
Moédszertan tikai modellek Gyakorlat

Problémak

(szerz6dés megkotése)

* el6tt enincs * stratégia, tervezes,
toborzas kivalasz-
tas, pszichologiai

* idépontjaban * két fél eltéro ¢s szerzddés

azonos érdekek- |« két fél eltérd és
kel rendelkezik azonos érdekekkel
egyszerre rendelkezik egy-

* utan » erkdlesi kockazat | szerre

» erkdlesi kockazat

Koltségek * monitoring * monitoring

* ligynok garanci- | ¢ teljesitmény-
aigénye novelés
* rezidualis vesz- |« fejlédeés
teség * érdekhordozok
igény kielégitése
* kommunikacio- és
informacidomeg-
0sztas

Kapcsolatjavito * §sztonzés * §sztonzés

eszkozok « viselkedés szigo- | ¢ Viselkedés szigo-

ru iranyitasa ru iranyitasa
* Informacios * Informacios rend-
rendszer javitasa | szer javitasa

Tovabbfejlesztés Viselkedési tigy- | Stratégiai HRM

nokelmélet lagy modell hasz-
nalataval

Forrés: sajat szerkesztés

Az tigynokelmélet elméleti és matematikai modszertant
hasznal ezzel szemben az emberieréforras-menedzsment
a gyakorlat szempontjabol kozelit, ezaltal a két keretrend-
szer modszertani eszkoztara alapvetéen mas. A két gondo-
latrendszer elemzését a szerzodéskotés problematikajahoz
kotottiik. Mig az tigynokelmélet kapcesan a szerz6désko-
tés el6tt nem beszélhetiink ligyndk-megbizo problémarol,
az emberieréforras-menedzsment kapcsan a stratégiai
tervezés, toborzas és kivalasztas mar a szerzodéskotés
elott zajlik, amelyek soran az informacios aszimmetria
mar felépiil a két fél kozott. A szerzodéskotéskor mindkeét
gondolatrendszer esetén mindkét fél rendelkezik a masik
féllel azonos és ellentétes érdekekkel, amelyeket a minél
pontosabb szerzddés igyekszik kikiiszobolni. A szerzo-
deskatést kovetden azonban az informacios aszimmetria
felerdsodik az tigynokelméletben az iigynok javara, az
emberierdforras-menedzsmentben pedig hol egyik, hol a
masik fél javara, adott helyzettdl fiiggden. Mindkét gon-
dolatvilag kiemeli a monitorozas koltségét, amellyel az in-
formacios kiilonbségek csokkenthetdk lennének, de ezen
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kiviil beszélhetiink egyéb koltségekrol, amelyek csak hol
az egyik, hol a masik elmélet esetén allnak fent. Kapcso-
latjavito eszkozok esetén szinte teljesen azonos megolda-
sokrdl (0sztonzés, viselkedés szigoru iranyitasa, informa-
cioés rendszer javitasa) beszélhetiink csak kisebb eltérések
talalhatok a megfogalmazas és a pontos kivitelezés kap-
csan. A tovabbi fejlesztési lehetéségek soran a cikkben
kifejtettitk a viselkedési tigynokelméletet és belathato,
hogy az emberier6forras-menedzsment az iigyndkot mind
stratégiai partnerként, mind valtozasi igyndkként, admi-
nisztrativ szakértoként és érdekképviseldként is fontosnak
tartja a vallalat mikodésében, igy az Ulrich & Brockbank
(2005) megkdzelités alapjan értékteremté munkat végez.

A két nézépont Osszevetésével rogton felmeril két kér-
dés: egyrészt feltétleniil sziikséges-e egy olyan elmélet,
ami minden helyzetre formalizalt megoldast nytjt (vagy
legalabb is igér), a masik kérdés pedig az, hogy a formali-
zalhatosag, a matematikai megoldasok mennyiben segitik
érdemben mind az elmélet fejlédését, mind a gyakorlati
szakember munkajat. A kétféle megkozelités dsszehason-
litasabol vilagosan kideriilt, hogy mindkettd érdemben
probalja kezelni az emberi kapcsolatok kritikus pontjait,
¢s mindkett6 kinal hasznalhaté megoldasokat. A formali-
zaltsag kétségteleniil a biztos tampont igényével ohajt se-
giteni és segit is. Az emberierdforras-menedzsment kevés-
bé elegans, sokféle, sokszor elméleti alapokat nélkiilozo,
csak tapasztalati alapi megoldasai csak ajanlasok lehet-
nek, abszoliit megoldasokat nem képesek adni. Kahneman
(2011) irja a ,,Lassu és gyors gondolkodas” cimii konyvé-
ben, hogy amikor standardizalt interjukérdések egyszeri
statisztikai modszertani értékeléssel dontdttek az izraeli
hadseregben a katonak jovendd teljesitményérdl, az inter-
juk joslo hitelessége sokkal jobb volt, mint amikor struk-
turalatlan interjukat hasznaltak, és az interjuztatok benyo-
masai alapjan dontdttek. Ez a probléma egyik oldala. A
masik, hogy Kahneman (2011) azt is megirja, hogy miutan
végeztek a statisztikai értékeléssel azt mondta az interjuz-
tatoknak: ,,Csukjatok be a szemeteket, és képzeljétek el,
hogy milyen katona lesz beléle.”, és a kétféle értékelés na-
gyon kozel volt egymashoz. Mintzberg irja az elméletek
létrehozasarol, hogy a rendkiviil sok valtoztatason kiviil
kreativitasra és az oda nem ill6 gondolatok megtalalasara
is sziikség van (Mintzberg, 2005).

A gazdasag hatékony miikddésének az emberi erdfor-
ras eredményes kezelése alapvetd és meghatarozo feltéte-
le. A kérdés itt az, mit neveziink eredményesnek és azt
hogyan érjiik el. Az emberekkel valé banasmadd kutatasa
nagyon messzire jutott el a XX. szazad elejének ,,az egyet-
len legjobb modszer” szemléletétdl a dolgozok iranyita-
sanak ¢és ellenérzésének sokféle hatékony modjaig. Az
iigyndkelmélet formalizalt modszertana és totalis raciona-
litast képvisel6 megoldasi modjai igen sokszor ugyanarra
az eredményre jutnak, mint az emberier6forras-menedzs-
ment sok hibaval terhelt, tapasztalati alapu utkeresése.

Igazoltnak latjuk f6 kutatasi allitasunkat: Az embe-
rierdforras-gazdalkodas és az iigynokelmélet az emberi
kapcsolatok munkahelyi helyzetének vizsgalatakor azonos
megoldasokat kinal, noha a két rendszer igen eltéré mod-
szertannal vizsgalja az emberi kapcsolatokat, végkovet-
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keztetéseik igen sokszor azonosak, és azonos tanacsokkal
latjak el a vallalatok tulajdonosait és vezetdit. Kiilonosen
akkor igaz ez, ha a viselkedési iranyzat eredményeit is fi-
gyelembe vessziik.

Melyik keretrendszer a ,,jobb”? Ezt a kérdést nem érde-
mes mélyebben tekinteni, mivel mindketté hasznos szem-
pontokat szolgaltat mind az elméleti kutatoknak, mind
a gyakorlati szakembereknek. Az emberieréforras-me-
nedzsment mostanaig keresi a stabil elméleti hatteret, az
igynokelmélet pedig a meggydz6 empirikus igazolast.
fgéretes kozeledést mutat a viselkedési iigyndkelmélet a
valos emberi viselkedés szempontjainak beépitésével a
gyakorlati problémak megoldasahoz. A két elmélet szin-
tézisét nem tartjuk jarhato utnak, de az emberi viselkedés
megtismeréséhez, leirasahoz és befolyasolasdhoz mindkét
keretrendszer ismeretanyagara sziikség van.

A kutatas jovébeli iranyai

Az emberek egymas kozotti gazdasagi kapesolatai gazdag
kutatasi teriiletet kinalnak, barmilyen keretrendszerben
keressiik is a gazdasagi problémak megoldasait. Mind-
két elméleti rendszer eddig a totalis racionalitas alapjan
ajanlott megoldasi modszereket. Az emberieréforras-me-
nedzsment megkdzelitési rendszere sem €piti be a korlato-
zott racionalitast, habar elismeri a heurisztikus dontések
1étét mégis a teljesen racionalis menedzserre épit, noha
igyekszik a hibakat kikiiszobolni (mint példaul a munka-
erd teljesitményértékelésénél).

A gondolkodas tovabbi iranya lehet a dontéselmélet
¢és a kognitiv pszichologia fejlédése altal szolgaltatott uj
informaciok beépitése mindkét keretrendszerbe (Foss,
2001). Az tigynokelmélet, mint a szervezeti gazdasagtan
egyik alapmegkdzelitése jobban megalapozott megolda-
si javaslatokat tudna ajanlani az tigynokproblémakra, az
emberieréforras-menedzsmentben pedig az elméleti meg-
alapozottsag sokkal robusztusabb lehetne a gyakorlatias
ajanlasok mellett.

Erdekes jov6beli fejlesztési iranya lehet a cikknek az
emberieréforras-menedzsment egyes alrendszereiben
megvizsgalni az ligyndkelmélet alkalmazasanak leheto-
ségeit, megnézni erre vonatkozoan nemzetk6zi szakiro-
dalomban megjelent gyakorlatokat, és ezeket bemutatni a
magyar szakmai k6z0sség szamara.
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SAARY REKA — VARGA JANOS — CSISZARIK-KOCSIR AGNES

~ AVALLALATOK HOZZAJARULASA
A FOGYASZTOK ONTOLOGIAI BIZTONSAGERZETEHEZ

THE CONTRIBUTION OF COMPANIES TO
CONSUMERS' SENSE OF ONTOLOGICAL SECURITY

A biztonsagfogalom értelmezése koril zajld, egyre fokozddo diskurzus kévetkezményként napjainkra a biztonsag elvont,
orszaghatarhoz kothetd, a nemzetbiztonsagra leszukité értelmezése alapjaiban megvaltozott. A kilencvenes évektdl a
tradicionalis allamkoézpontu, biztonsagpolitikai megkozelités ellenpontjaként megjelentek a human-, illetve a személyes
biztonsag létjogosultsagat hangsulyoz6 paradigmak, amelyek a biztonsagot szubjektiv, percipialt érzésként definialjak. A
pszicholdgiai biztonsag, valamint az ontoldgiai biztonsag 6sszetevdi a fent leirt valtozasok nyoman kerultek a tudomanyos
érdeklédés fokuszaba. A tanulmany célja, hogy képet adjon arrél, hogyan itélik meg a fogyasztok a vallalatok altalanos
biztonsagérzethez valé hozzajarulasat, milyen a biztonsadghoz kétheté feladatokat varnak el a gazdasagi szerepléktél, és
miként viszonyulnak a vallalatok ezen a terlleten nyujtott teljesitményéhez. A szerzék elemzésiik eredményként feldllitjak
a fogyaszték ontoldgiai biztonsaganak modelljét, amelybe az egyéni szociopszicholdgiai jellemzék és a makrokornyezeti
elemek mellé, beemelik a vallalati teljesitmény megitélésére vonatkozé dimenziét, amely tényezé lehetséges Osszetevdit
kvantitativ, primer kutatas soran vizsgaljak.

Kulcsszavak: vallalati biztonsagi felelésségvallalas (CSecR), pszicholégiai biztonsag, ontolégiai biztonsag, fogyasz-
tok észlelt biztonsaga

As a consequence of the ongoing discourse on the interpretation of the concept of security, the abstract interpretation
of it, which is linked to national borders and narrowed down to national security, has fundamentally changed. Since
the 1990s, as a counterpoint to the traditional state-oriented security policy approach, paradigms have emerged that
emphasise the legitimacy of human and personal security, on the basis of which security can be defined as a subjective,
individual perception. The psychological dimensions of security, comprising the components of ontological security, have
come under scientific interest. The subsequent aim of this paper is to identify how consumers perceive the contribution
of companies in accordance with their overall sense of security, what security-related tasks they expect from business ac-
tors, and how they relate to the performance of companies in this area, constructing an ontological model of consumers’
perception of security.

Keywords: corporate security responsibility (CSecR), psychological security, consumers’ ontological security, con-
sumers’ perceived security

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

Szerzék/Authors:
Dr. Saary Réka? (saary.reka@uni-obuda.hu) egyetemi tanarsegéd; Dr. Varga Janos? (varga.janos@uni-obuda.hu) egyetemi
docens; Dr. habil. Csiszarik-Kocsir Agnesa(kocsir.agnes@uni-obuda.hu) egyetemi docens

2 Obudai Egyetem (Obuda University) Magyarorszag (Hungary)

A cikk beérkezett: 2022. 01. 14-én, javitva: 2022. 03. 13-an és 2022. 05. 24-én, elfogadva: 2022. 06. 07-én.
The article was received: 14. 01. 2022, revised: 13. 03. 2022 and 24. 05. 2022, accepted: 07. 06. 2022.

biztonsagérzet, az altalanos gazdasagi mutatosza-
mokkal leirhato jollét mellett, a posztmodern emberi
boldogulasnak egyik fontos fokmérdje (Toth & Horvath,
2014). A biztonsagérzet jelentdsége, 6sszetevoi folyamato-

san valtoznak, a biztonsagnak 1j dimenzioi jelennek meg,
mikdzben a megteremtése és fenntartasa olyan kornyezet-
ben valosul meg, amelyben az eddig megszokott politika/
gazdasag, allami szabalyozas/piaci egyenstly dichotomi-
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ak felborulnak és teret engednek a vallalati szerepvalla-
lasnak. Hagyomanyosan a vallalati biztonsag elsésorban
a szervezet zavartalan muikodését garantald, tamoga-
té6 funkcioként értelmezett teriilet (Vasvari et al, 2006),
amely a vallalati stratégiai tervezésben csekély szerephez
jut. Ugyanakkor egyértelmi jeleket latunk arra is, hogy
egyes agazatokban nem csak a szervezetek (biztonsagi
kultara terjedése), de a fogyasztok, iizleti partnerek egy-
re nagyobb jelentdséget tulajdonitanak a biztonsagnak, ¢s
ezért akar arprémiumot is hajlandoéak fizetni (Ruighaver
& Maynard, 20006), igy a teriilet stratégiaba agyazasan
tal, kiemelten fontossa valik a biztonsaggal kapcsolatos
iranyelvekrél, eredményekrol torténd tajékoztatas, kom-
munikacio.

Jelen tanulmany célja megvizsgalni, hogy milyen biz-
tonsaggal kapcsolatos vallalati szerepvallalast varnak el a
fogyasztdk, és miként észlelik és értékelik a vallalatoknak
az ezen a terilileten nyujtott teljesitményét. A kutatas soran
a fogyasztok altal észlelt biztonsagot ontologiai megkdze-
litéssel vizsgaljuk.

A biztonsag definiciés kérdései, a szubjektiv
biztonsag

Szociologiai kutatasok alapjan a hétkdznapi ember a biz-
tonsag fogalmat jellemzden a szocialis biztonsaggal, illet-
ve a kozbiztonsaggal azonositja. Szocialis biztonsag alatt
altalaban az egészség- ¢és nyugdijbiztositashoz, valamint
egyeb szocialis juttatasokhoz vald hozzaférhetoséget ért-
jik (Gazdag & Talas, 2008), a kdzbiztonsag pedig a biin-
megel6zésen tul (Brooks, 2010), a tarsadalmi egyiittélés
rendjének (egyének életének, személyiségi jogainak, ja-
vainak megvédése) fenntartasat jeleni (Gazdag & Talas,
2008).

A Magyar Ertelmez$ Kéziszotar meghatérozasa alap-
jén a biztonsag ,,veszélytol, bantodastol mentes, zavarta-
lan allapot”. A Magyar Nyelv Ertelmez6é Szotara szerint
pedig ,,a dolgoknak, életviszonyoknak olyan rendje, olyan
allapot, amelyben kellemetlen meglepetésnek, zavarnak,
veszélynek nincs, vagy alig van lehetésége, amelyben nem
kell ilyentdl félni...” A legaltalanosabb értelmezés szerint
tehat a biztonsag — negativ definicioval — leginkabb vala-
minek (veszély, kockazat, bantodas stb.) a hianyaval irhato
le (Kiraly & Pataki, 2013). A biztonsagot rendszerint ha-
rom lehetséges interpretacioval ragadjak meg a tudoma-
nyos kdzlemények, egyrészt a veszEly hianyaval leirhato
allapotként (Engerer, 2009), masrészt a megeldzés, a véde-
lem kiépitéséhez kothetd aktivitasként, harmadrészt angol
terminologiaval, mint ,,safety”, alapvetd sziikségletként,
az emberi létezés egyik fontos mozgatoérugojaként defini-
alva (Blynova et al., 2018).

A biztonsag fogalmat tehat tobb megkozelitésben vizs-
galhatjuk. A fentiekben bemutatott meghatarozasok a biz-
tonsag kozvetlen értelmezését célozzak, de beszélhetiink
a fogalom pszichologiai megkozelitésérdl is, amely szerint
a biztonsag érzet/percepcio, amely lehet valos, téves vagy
manipulalt (Csépe, 2018). Vizsgalhatjuk tovabba a bizton-
sagot jogi szempontbol, ahol a biztonsag kiilsé €s belsd
garanciak rendszerének kiépitését és miikodtetését jelenti
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(McDowal & Loftin, 1983). Jogi értelemben is elkiiloniil
az egyéni biztonsag, amely az ¢letet, egészséget, megélhe-
tést és emberi méltosagot veszélyeztetd tényezokkel szem-
beni védettségként irhato le, valamint a human biztonsag,
amely tagabban értelmezett, az emberi jogok védelmét, a
szocialis juttatasokhoz (egészségi ellatashoz, oktatashoz)
valo hozzaférést jeloli (Mattar, 2006). Klasszikus kdzgaz-
dasagi és politikatudomanyi felfogéas szerint a biztonsag
kozjoszag, szolgaltatasként értelmezve a kdzszolgaltata-
sok korébe tartozik, létrejottéhez, fenntartasahoz allami
cselekvésre, tamogatasra van sziikség (Boda & Scheiring,
2010). Osszességében elmondhaté tehét, hogy a biztonsag
atfogo jellegili, oszthatatlan, tobb komponensii, a katonai
vonatkozasokon tilmutato objektiv és szubjektiv elemeket
magaba integrald fogalom (Urmési, 2012).

A biztonsagfogalom lesziikitd, tradicionalis (realis-
ta), az allamcentrikus alapelven nyugvo, illetve a kritikai
(modern/posztmodern), human (egyéni biztonsag létjo-
gosultsagat hirdetd), kiterjeszté értelmezése komoly vita
targyat képezi a szakértok, teoretikusok kdrében (Owen,
2008). Aggalyos ugyanis, hogy a kiterjesztd értelmezés-
bél fakado 1 dimenziok miatt a biztonsagfogalom elve-
sziti intellektualis egységét (Newman, 2010). Azt latjuk
ugyanakkor, hogy a napjainkra jellemz6 tjszert fenyege-
tések, a modernizaciobol fakado kihivasok egyértelmiivé
teszik az tigynevezett kritikai human biztonsag iranyzat
(Critical Human Security Studies/CHSS), és az abban
definialt human biztonsag fogalom 1étjogosultsagat. A hu-
man biztonsag, a tagabb értelmezésnek megfeleldéen gaz-
dasagi, ¢lelmiszer, egészségligyi, kdrnyezeti, személyes,
kozosségi és politikai biztonsagbol tevodik dssze, a meg-
hatarozasok masik végpontjan, a ,,szlikitd” megkdzelités
szerint ugyanakkor els6sorban az erészakos fenyegetett-
ségtdl valo védettséget takarja (Owen, 2008). A pontos
definiciotol fliggetleniil, fontos hangsulyozni, hogy ezen
0j paradigma kozéppontjaban mar nem az allampolgar,
hanem az egyén all, aki szamara a biztonsag azt jelenti,
hogy nem kell félnie veszélytdl, fenyegetéstl. Ebben a
megkozelitésben a biztonsag tehat nem objektiv allapot,
hanem az egyén altal szubjektiven megélt percepcio, a jo-
lét, nyugalom, stabilitas érzete.

A szubjektiv biztonsag filozofiai és szociokulturalis
szempontbol tobb egymassal 6sszefiiggd tényezo 0sszes-
sége, ugy, mint a vesz¢ly egyéni érzékelése, a félelemérzet
kialakulasanak pszichologiai mechanizmusai egy adott
tarsadalmi csoportban, az allampolgari ontudat és a ko-
z0sség Onszervezddésének képessége a kiilso és belso fe-
nyegetésekkel szemben (Blynova et al., 2018). A biztonsag
szubjektiv dimenzidja tehat onmagaban is meglehetésen
komplex, részben pszicholdgiai, de tovabbi tarsadalmi és
kornyezeti tényezok szintézisével irhato le.

A pszicholoégiai és ontologiai
biztonsagkoncepciok

A szubjektiv biztonsagkutatasok két vonulata rajzolodott
ki a kilencvenes évektdl. A kutatok egy jelentés csoport-
ja a pszichologiai biztonsag konceptualizacidja mentén
indult el (Blynova et al., 2018; Csépe, 2018; Zotova &



Karapetyan, 2018), és annak gyakorlati manifesztacio-
jat vizsgalta (Baeva & Bordovskaia, 2015; Edmondson
& Lei, 2014; Wang et al., 2019). Masrészt, ezzel parhu-
zamosan, a szubjektiv biztonsagot tdbben a Giddens-féle
(1991) modernizacios elméletben megjelend, ontologiai
megkdzelitésbol kutattdk (Giddens, 1991; Rényi et al.,
2014; Rossdale, 2015, Sik, 2013), egyebek mellett varos-
lakok (Jabareen et al., 2017; Harries, 2008; Lindenberg,
2002), ingatlantulajdonosok biztonsagérzete (Hiscock et
al., 2001), valamint tovabbi gyakorlati vonatkozasok te-
kintetében (Kekovic & Markovic, 2009; Mantere & Whit-
tington, 2020).

Erésen leegyszeriisitve az ontologiai biztonsag a
létezés, mig a fizikai biztonsag a tulélés garancidja
(Krahmann, 2018). Az ontologiai biztonsag az emberek
Onazonossagukba, tarsadalmi és anyagi kornyezetiik
allandosagaba vetett hite. Az ennek eredményeként ki-
alakulo ontologiai biztonsagérzet az egyént koriilvevo
személyek és dolgok megbizhatésagan alapul (Giddens,
1991). Az ontologiai biztonsag kialakitasaban a rutinok
kiilonos jelentéséggel birnak, mivel a poszttradicionalis
kor kihivasai (a 1ét hagyomanyos kereteinek elmosoda-
sa, a tradiciok szerepvesztése stb.) megnehezitik, hogy
az egyén otthonosan érezze magat a vilagban (egziszten-
cialis szorongas) (Rényi et al., 2014; Sik, 2013). Harri-
es (2008) szerint az ontologiai biztonsag a Maslow-féle
sziikséglethierarchiaban magasabb szinten van, mint a
fizikai biztonsag iranti sziikséglet, igy az egyént a vagy,
hogy biztonsagban érezze magat, megakadalyozhatja
abban, hogy valoban tegyen a fizikai biztonsaga érdeké-
ben. Az ontoldgiai biztonsag koncepcio6 finomitasat célzo
kritikajaban Rossdale (2017) azt emeli ki, hogy a Gid-
dens-féle értelmezésben a biztonsag nem pusztan abszt-
rakt pszichologiai tapasztalds, hanem a tagabb politikai
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¢és tarsadalmi keretekhez igazodd kényelmi allapot, ami
ilyen forman kivaltsag, ami csak a tarsadalom egyes tag-
jait illetheti meg (Rossdale, 2015).

Az egyéni, illetve human biztonsag tehat nem értel-
mezheté annak pszichologiai vetiilete nélkiil. A bizton-
sagérzet ¢és az altalanos pszichés jolét elvalaszthatatlan
egymastol, és mindkettd tobbek kdzott a dolgok feletti
kontroll birtoklasanak fiiggvénye. A pszichologiai biz-
tonsag az egyén azon allapota, amikor ki tudja elégiteni
sajat onfenntartasi sziikségleteit és az adott tarsadalmi
keretek kozott érzékeli sajat (pszicholdgiai) védettségét
(Zotova & Karapetyan, 2008). Mas meghatarozas sze-
rint a pszicholégiai biztonsag az interperszonalis koc-
kazatok vallalasanak kovetkezményeivel kapcsolatos
észleléseket irja le egy adott kontextusban (Edmondson
& Lei, 2014). Erdemes megemliteni, hogy a pszicholo-
giai biztonsag jellemzdéen nehezen mérhetd hipotetikus
konstrukciokra utal (Zotova & Karapetyan, 2008), ezért
a kutatok jellemzden a lehetséges fenyegetések, kocka-
zatok percepciojanak (Keller & Toth-Kaszas, 2021),
az aldozattd valas valdszintiségének beemelésével, il-
letve az attitidkutatasbol ismert kognitiv és affektiv
(Csépe, 2018), illetve konativ komponens (Zotova &
Karapetyan, 2008) alkalmazasaval vizsgaljak. Magyar
vonatkozast empirikus kutatasban a szervezeten beliili
bizalom dsszetevoi kozott jelenik meg az egyéni bizton-
sagérzet a kolcsonds segitségnyujtas, a méltanyossag,
a személyes kontrollérzet, a kompetencia, valamint a
sziikségletek biztositottsaga mellett (Sass, 2005), illet-
ve a munkahely biztonsagaval, mint a dolgozoi elége-
dettségmeérés dimenzidjaval talalkozunk (Raffay-Danyi
& Hajmasy, 2021).

A fent bemutatott két iranyzat attekintett kutatasait az
1. tablazat 6sszegzi.

1. tablazat

Pszicholodgiai és ontolégiai biztonsagdimenziok

Kutatas

(2015)

e Szerzok Vizsgalat targya Vizsgalt 6sszetevok és/vagy kockazatok, fenyegetések

Sen st (195) | Al tivmasiaie Mun1'<a.1}ely'1. ko.rn}./ez'et (u. m'.' tflmogato menedzsment, atlathato

kondiciok, onkifejezés lehetsége
Edmondson & Lei Egyéni tel.ly?zok: fxlunkgqul vrlselkedes,’ véleménynyilvanitas
(2014) Alkalmazottak Szervezeti tényezok: teljesitmény, tanulas
. . Csoport szintii tényezok: pszichologiai biztonsag szerepe

P,SZIChOEOglal Baeva & Bordovskaia , X Oktatasi kdrnyezet, tanitds modszertana, tanulok pszichés joléte
biztonsag Tanulok, tanarok

és onbizalma

fizikai biztonsag

Mahrous et al. (2018) | Varoslakok Személyes tényezok, tarsadalmi tényezdk, fizikai kornyezet
Egyéni, pszicholdgiai jellemzok
, Tarsadalmi kornyezet adottsagai
g sl (01 LY Természeti kornyezet adottsagai
Szocialis biztonsag
Ontolégiai vs Harries (2014) Lakossag Otthon, természet, tarsadalom

Hiscock et al. (2001)

Bérlok és tulajdonosok

Egyetértés és megfelelés

Ontologiai Jabareen et al. (2017) | Varoslakok

Fizikai sajatossagok, elégedettség, bizalom

biztonsig Mantere & Whittington

(2020)

Vezetdk, menedzserek

Forras: sajat szerkesztés
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A kutatasi el6zmények alapjan azt latjuk, hogy mig a pszi-
chologiai biztonsag vonatkozasu kutatasok elsésorban
egy adott szervezeten beliil definialtak a vizsgalat targyat
(alkalmazott, tanar, didk), addig a biztonsag ontologiai
megkdzelitése az egyén tagabban értelmezhetd tarsadalmi
szerepkdreihez kapcsolodik. Megallapithatd, hogy mind
a pszichologiai, mind az ontologiai biztonsdg mas-mas
dimenziok mentén értelmezhetd attol fiiggden, hogy az
egyeént milyen helyzetben, szerepkorben vizsgaljuk. Az is
kijelenthetd, hogy a fogyasztoi szerepkdr tekintetében sem
a pszichologiai, sem az ontologiai biztonsaggal kapcsola-
tos percepciokat nem vizsgaltak ezidaig. Tekintve, hogy
az egyének fogyasztdi szerepkore nem csak egy adott
szervezet vonatkozasaban értelmezhetd, igy vizsgalatun-
kat a tovabbiakban a biztonsag ontologiai megkdzelitését
alkalmazva végezziik el.

Mivel a fogyasztoi szerepkor ugyanakkor elsédlege-
sen vallalatokhoz, szolgaltatokhoz fiz6d6 kapcsolatok
kontextusaban értelmezhetd, célszerli megvizsgalni, hogy
milyen lehetséges szerepvallalasa meriil fel a piaci szerep-
16knek a biztonsagérzet alakitasaban.

A vallalati biztonsag és a tarsadalmi
felelésségvallalas kapcsolata

A vallalati biztonsag szamos definicidja ismert, altalano-
san elfogadott, a kornyezet kihivasihoz igazodé megha-
tarozassal azonban nem talalkozunk a szakirodalomban.
A definiciok jellemzden abbdl az alapvetésbdl indulnak
ki, hogy a biztonsag lizleti kdvetelmény, a vallalati cél-
kittizések nem teljesitheték a biztonsag garancidja nélkiil
(Vasvari et al., 2000). ,,A vallalati biztonsagpolitika 6
szempontja a legfontosabb termelési tényez6: az emberi
¢let és egészség védelme, a vallalat miikodoképessége €s
a szolgaltatasi piacok megtartasa” (Kiraly & Pataki, 2013,
p. 181). Szaz szazalékos biztonsag nem érhetd el, ,,a valla-
lati biztonsag elfogadhato, ha a vallalat (a vallalatot alkoto
alrendszerek) erdforrasai bizalmassaganak, sértetlensé-
gének ¢és rendelkezésre allasanak fenyegetettsége, azaz a
(belso és kiils6) kockazatok megfelelnek a stratégiaban
meghatarozott biztonsagi szintnek” (Lippert et al., 2013,
p- 209). A napjainkban még uralkodé felfogés szerint a
vallalati biztonsagpolitika tamogaté hatteret teremt az
iizleti célok megvalositasahoz, biztositva a vallalati folya-
matok zavartalan miikddését, ugyanakkor egyes fejlett,
stabil biztonsagi kulturaval rendelkezd vallalatok esetén
jellemzévé valt, hogy a biztonsag elsdbbséget ¢lvez a ter-
melési célokhoz képest (Juhdsz & Vasvari, 2021). Tovabbi
szerzOknél a vallalatok gazdasagi biztonsaga (Economic
Security of Enterprise) erny6fogalommal is taldlkozunk,
ami definicio szerint ,,a gazdasagi entitds azon allapota,
amelyben védett a fenyegetésekkel szemben, amely biz-
tositja a rendelkezésre allo forrasok hatékony felhaszna-
lasat, noveli a versenyeldnyt, és az iizleti célok teljesitése
érdekében a stabil miikodést és fejlodést tesz lehetove”
(Ianioglo & Polajeva, 2016, p. 5).

Lathato, hogy a fent bemutatott meghatarozasok jel-
lemzden a vallalat kiils6 fenyegetésekkel szembeni védel-
mére fokuszalnak. Egyetlen definicioban talalkozunk a
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vallalati biztonsag azon aspektusaval, amely hangstlyoz-
za a szervezeteknek a kdrnyezetiik biztonsaganak megte-
remtésében, fenntartasaban vallalt szerepét. Eszerint: ,,A
vallalatbiztonsag olyan allapot, amelyben a gazdalkodo
szervezet képes hosszl tavon fenntartani a miikodoképes-
ségét ¢és értékteremtd folyamatait... A biztonsag tovabbi
kritériuma, hogy a vallalat jovdje a stratégiai tervei alap-
jan sajat kezében van, és a vallalat tevékenysége soran
nem veszélyezteti a kdrnyezetét, a kiilso és belso érintette-
ket” (Michelberger, 2014, p. 3). A vallalati biztonsag tehat
talmutat a vallalat zavartalan miikddésének fenntartasan,
a folyamatok kiilsé behatasoktol torténd védelmén. Napja-
ink gazdasagi, tarsadalmi és technologiai trendjei (globa-
lizalodo fenyegetés, kiberblindzés) egyarant azt tamaszt-
jak ala, hogy a vallalatok egyre inkabb képesek és készek
megvédeni fogyasztoikat (PWC, 2017) akar versenyelny
megteremtése, akar a tarsadalmi felel6sségvallalas jegyé-
ben.

A Kotler és Lee szerzéparos definicioja értelmében a
vallalatok a tarsadalmi felel6sségvallalasuk révén hozza-
jarulnak a jolét, a kozosségek jo kdzérzetének megterem-
tésé¢hez, fenntartasahoz. A jolét, a kornyezeti tényezok
alakulasa az ontologiai biztonsagérzet egyik 0sszetevoje,
igy a tarsadalmi feleldsségvallalas implicite az altalanos
biztonsag egyik, ha nem is legfontosabb letéteményese
lehet. A szerzok szerint a ,,vallalati tarsadalmi feleldsség-
vallalas azt az elkotelezettséget jelenti, amely soran a val-
lalat a kozosség jolétének érdekében folytat onkéntesen,
szabadon valasztott iizleti gyakorlatot, amit eréforrasaival
is tamogat” (Kotler & Lee, 2005, p. 3). Az Europai Bizott-
sag Zold konyve értelmében ,,a vallalati tarsadalmi fele-
16sségvallalas (CSR) alatt azt az tizleti koncepciot értjik,
melynek értelmében a vallalatok — 6nkéntes alapon — tar-
sadalmi és kdrnyezetvédelmi szempontokat érvényesite-
nek tizleti tevékenységiik soran és partnereikkel fenntar-
tott kapcsolataikban” (EC, 2001, p. 4).

A felelosségvallalas dimenzioit figyelembe véve a CSR
Osszességében a gazdasagi, tarsadalmi, kornyezeti ténye-
z6ket egyarant figyelembe vevd onkéntes, etikus vallala-
ti magatartas (Dorssemont, 2004). A felelés magatartas
dimenzioi tekintetében Iényegi eltéréseket nem talalunk
a definiciok kozott, ugyanakkor az dnkéntesség kérdése,
illetve a CSR-aktivitasok és a vallalat alaptevékenységé-
nek relacidja megosztja a teoretikusokat (Angyal, 2008).
Az Europai Bizottsag 2011-ben a CSR-fogalom modern
értelmezése keretében 11j terminologiat fogalmazott meg
a kovetkezOk szerint: ,,a vallalkozasoknak a tarsadalomra
gyakorolt hatasuk iranti feleldssége”. Az 0j megkdzelités
értelmében a vallalatoknak ,,az érintett felek bevonasa
mellett, ki kell alakitaniuk olyan folyamatokat, amelyek
a tarsadalmi, kornyezeti, etikai, emberi jogi és fogyasz-
toi kérdések tizleti tevékenységiikbe és alapstratégiajukba
vald beépitését szolgaljak™ (EB, 2011, p. 7). A tovabbiak-
ban a feleldsségvallalas tehat kevéssé tekinthetd onkén-
tesnek, az 0sztonds, informalis megjelenése kis- és ko-
zépvallalkozasok esetében, illetve tevékenységi teriiletet
figyelembe véve fogadhato el. A felelés magatartas és az
alaptevékenység viszonyrendszerében jogosan meril fel
a kérdés, hogy vajon értelmezhetd-e tarsadalmi felelds-



ségvallalasként az a vallalati biztonsagi torekvés, amely
a vallalat alaptevékenységével szorosan 0sszefiigg, példa-
ul a termelési folyamatok zokkendmentességét szolgalja.
A vallalati biztonsagtol fliggetleniil, ebben a tekintetben
nincs egyértelmili konszenzus. Egyes teoretikusok tgy
gondoljak, hogy a tarsadalmi problémak megoldasahoz
vald hozzajarulas szempontjabdl irrelevans az inditék
(Angyal, 2008; Carroll & Shabana, 2010), masok hangst-
lyozzak, hogy a szervezetek kozvetlenil termelési vagy
kereskedelmi tevékenységéhez kothetd, kiilsé szerepld
altal szabalyozott kotelezd aktivitadsok nem tartoznak a
felelds vallalati magatartashoz (Scherer & Palazzo, 2006).

Scherer és Palazzo (2006) tehat a vallalatok szandé-
kolt tarsadalmi szerepvallalasanak jelent0ségét hang-
sulyozzak, felfogasuk szerint a vallalatok legitimacidja
csakis folyamatos, koriiltekintd, a politikai szereplokkel,
civilekkel és egyéb érintettekkel folytatott diskurzus ré-
vén (Seele & Lock, 2014), igényeik figyelembevételével
érhetd el (Lentner & Nagy, 2020). A szerzOparos altal
megalkotott politikai CSR minden olyan vallalati aktivi-
tast lefed, amelynek politikai vetiilete lehet, tobbek ko-
z6tt ilyenek a tradicionalisan allami feladatként definialt
biztonsaghoz, kiilondsen a koz-, illetve nemzetbizton-
saghoz kothetd tevékenységek sora (Scherer & Palazzo,
2006). Alternativ iranyzatok képviseldi koziil megemli-
tendd tovabba az a német kutatocsoport, amely a konflik-
tushelyzetekben felmeriild szervezeti moralis feleldsség
definialasa céljabol megalkotta a vallalati biztonsagi
felelosségvallalas fogalmat (CSecR) (Wolf et al., 2007).
Szerintiik a biztonsagi feleldsség kizardlag a militaris-
ta fenyegetettségtdl terhes kdrnyezetben értelmezhetd,
ezért sziikséges a sajatos kihivasokhoz igazodo, a hagyo-
manyos felelésségvallalastol elkiiloniils, 6nalldé fogalmi
keret meghatarozasa.

Osszességében elmondhatd, hogy a véllalatok biz-
tonsaggal kapcsolatos szerepvallalasa mind a hagyoma-
nyosan értelmezett tarsadalmi feleldsségvallalas, mind a
bemutatott alternativ elméletek iranyabol megragadhato
ugyan, de a biztonsag komplexitasa okan nehezen defini-
alhato. A tradicionalis CSR-megkozelitésben implicit €s
explicit médon is tetten érhetdk a biztonsag egyes dimen-
7161, ugyanakkor az alternativ iranyzatok tovabbi tampon-
tot adnak a vallalati szerepvallalas feltérképezéséhez.

A kutatas modszertana, hipotézisek

Az elmeéleti hattér tiikkrében, a biztonsag kutatasat ille-
téen tobb kihivas is felmeriil. A vizsgalat soran egyrészt
elengedhetetlen a biztonsagfogalom pontos konceptu-
alizacidja. A korabban leirtaknak megfeleléen, jelen
tanulmany a biztonsagot ontologiai megkozelitéssel, a
fogyasztok és vallalatok viszonyrendszerében vizsgalja.
Az ontologiai aspektust a téma jellege indokolja, mivel a
fogyasztoi szerep és az ezzel kapcsolatos biztonsagi el-
varasok tulmutatnak az egyéni, szubjektiv értékitéleten,
¢és kiilsé kornyezeti tényezok is befolyasoljak azt. To-
vabbi nehézségeket okoz, még precizen definialt kontex-
tusban is, a biztonsag a kutatds szempontjabol relevans
dimenzidinak megragadasa. Az ontologiai biztonsaggal
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kapcsolatos vizsgalatok alapjan latjuk, hogy a biztonsa-
gi dimenziok az adott kutatas sajatossagaihoz (alkalma-
zottak, tanulok, varoslakok egyedi igényei, észlelései)
igazodnak. Ennek megfelelden a fogyasztoi iranyult-
sagl vizsgalatok soran célszeriinek tiinik egy egyedi,
specifikus koncepcié megalkotasa. A korabban attekin-
tett modelleket figyelembe véve, az ontologiai biztonsag
mérése soran két nagy dimenzié kdrvonalazodik, ezek
az egyéeni, pszichologiai jellemzok, valamint a kornye-
zeti adottsagok, amelyek mentén létrejon az interakcio
fogyasztd és vallalat kdzott. A kettd nem valaszthato el
¢lesen egymastol, hiszen a kornyezeti elemeket is szub-
jektiven észleli az egyén. A tanulmanyban felvazolt, spe-
cifikus modell egyediségét a fogyasztoknak a vallalatok
biztonsaghoz kdthetd teljesitményével kapcsolatos elva-
rasai adjak. Kutatasunkban tehat az ehhez kapcsolodo
dimenziok mentén vizsgaljuk a fogyasztoi percepciokat.

Tovabbi kihivas, hogy a biztonsag a fent leirtakon tul,
modszertani szempontbdl is nehezen mérhetd (Pfleeger &
Cunningham, 2010). A biztonsagot mint egyéni értékitéle-
tet (akar pszichologiai, akar ontologiai aspektusbol), illet-
ve annak dimenzioit a vizsgalatok jelentds részében kva-
litativ eszkdzokkel, mélyinterjukkal tarjak fel a kutatok
(Dourish et al., 2004; Harries, 2008; Hiscock et al., 2001;
Mantere & Whittington, 2020), talalunk tovabba esetta-
nulmanyokat (Shach-Pinsly, 2019), valamint kvantitativ és
kombinalt kutatasokat is (Jabareen et al., 2017; Hartono et
al., 2014; Herath & Rao, 2009; Mahrous et al., 2018; Wang
etal., 2019). A kutatok egy része a biztonsag mérése soran
kisérletet tesz specifikus (Amundrud et al., 2017; Jabareen
et al., 2017; Lindenberg, 2002), illetve altalanosan alkal-
mazhato, a biztonsag szintjét megragado indexek l1étreho-
zasara (Colobran, 2016).

Primer kutatasunk soran a vallalati érintettek egyik
meghatarozo csoportjanak, a fogyasztoknak az észlelt biz-
tonsagérzetét, valamint a vallalatokkal szembeni bizton-
saggal kapcsolatos elvarasait vizsgaljuk ontologiai meg-
kozelitéssel. A vallalati biztonsagi teljesitmény fogyasztoi
szempontu elemzése Gjszerti megkdzelités, ezért a hipo-
tézisek megfogalmazasa soran elézetes kutatasi ered-
ményekre csak korlatozottan tdamaszkodhatunk (Elms &
Phillips, 2009; Singhal & Kar, 2015). Eléfordultak ugyan
altalanos biztonsagérzetre vonatkozo elemzések (Etl &
Talas, 2020; KSH, 2013; Radvanyi, 2009), valamint fo-
gyasztoorientalt, elsédlegesen adatvédelemre fokuszald
kutatasok (PWC, 2017), de az adatbiztonsag — noha egyre
ndvekvo jelentdségli kérdéskor — a biztonsagérzetnek csu-
pan egy dsszetevoje.

A kutatas soran az adatgyijtés strukturalt kérdéivek
felhasznalasaval részben online, részben személyes meg-
kérdezés formajaban zajlott. Az adatok feldolgozasa és
statisztikai elemzése SPSS 20.0 program segitségével tor-
tént, leird statisztikak mellett, két- és tobbvaltozos 0ssze-
fliggés-vizsgalatok, Khi-négyzet-proba, faktor-, klaszter-
¢és varianciaanalizis alkalmazasaval.

A kutatas kérdéseinek meghatarozasa soran a tarsadal-
mi kutatasban (Etl & Talas, 2020; Radvanyi, 2009) vizs-
galt, altalunk talsdgosan altalanosnak itélt létbiztonsag,
kozbiztonsag, katonai biztonsag ¢és kornyezeti biztonsag
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tényezoket olyan valtozokkal igyekeztiink megragadni,
amelyek — a probakérdezés alapjan — a valaszadok sza-
mara is konnyebben értelmezhetdk voltak. Az egyes té-
nyezOk fogyasztok altal észlelt fontossagat 1-4-ig terje-
do Likert-skala segitségével mértiik, abban bizva, hogy
a paros kategoria hasznalata segit abban, hogy a kitdltd
ne maradhasson semleges a kérdésekkel kapcsolatban. A
téma jellegére tekintettel tobb kérdés esetében (kiilondsen
a vallalati teljesitmények értékelése soran) is lehetdsé-
get adtunk a ,,nem tudom megitélni” valasz bejeldlésére,
amely valaszokat a statisztikai elemzések soran nem vet-
tiik figyelembe.

A biztonsagérzet vonatkozasaban az alabbi, a korab-
ban citalt kutatasok megallapitasaival dsszecsengd hipo-
téziseket fogalmaztuk meg. A fogyasztok szamara a biz-
tonsag jellemzdéen személyes érintettségli, s mint ilyen,
rendkiviil fontos kérdés, fogalmilag a kdzvetlen személyes
szférahoz kapcsolodik (Etl & Talas, 2020; Harries, 2008;
Hiscock et al., 2001; Radvanyi, 2009; Wang et al., 2019).
Ez a dimenzi6 az ontologiai biztonsag egy fontos elemek,
igy feltételezheto, hogy:

HI: A fogyasztok a biztonsagot elsésorban mikro (koz-
vetlen) kérnyezetiikben megjelend tényezokhoz kotik.

A biztonsagérzetre hatd tényezdket vizsgalva
egyértelmii, hogy tobb mikro-, mezo- és makroténye-
z0 megjelenik, a pillanatnyi lelkiallapottol egészen a
blinozés helyzetéig. Noha a biztonsagérzet alakulasa és
a demografiai jellemzok kozott csak részben mutattak
ki Osszefliggést, a tényezOok hatasait tobb kutatasban
igyekeztek statisztikailag igazolni (Dusek, 2015; Toth
& Horvath, 2014). A biztonsagérzet mérése soran azt
indexek mellett a fenyegetések, kockazatok bekdvetke-
zési valosziniiségének becslésével, ezen beliil kvanti-
tativ [0,1] és nominalis skalaval egyarant talalkozunk
(Amundrud et al., 2017). A Kdzponti Statisztikai Hiva-
tal a biztonsagérzetet a szubjektiv jolét dimenzidjaként
méri a lakohely, illetve kozvetlen kornyezetben észlelt
biztonsagérzet vonatkozasaban négyszintli nominalis
skala segitségével (KSH, 2013). Az eredmények tiik-
rében megallapithato, hogy a lakossag tobbsége (jel-
lemzden tobb, mint 50%-a) ,.eléggé biztonsagban érzi
magat”. Jelen kutatasunkban az altalanos biztonsagér-
zetet metrikus skalan mérjik, tovabba toreksziink a le-
hetséges demografiai dsszefiiggések feltarasara. Ehhez
kapcsolododan feltételezhetd, hogy:

H2: Az észlelt biztonsagérzet és a megkérdezettek de-
mogrdfiai jellemzoi kézott szignifikans kapcsolat mutatha-
16 ki.

A kutatas tovabbi célja, hogy felmérje a vallalatok
biztonsaghoz kothetd teljesitményének fogyasztoi meg-
itélését. A korabban idézett Radvanyi-felmérés (2009)
szerint a biztonsagot érinté kérdésekben a két megha-
tarozo szereplé a kormany (2019-es adatok alapjan), il-
letve a parlament (2008-as adatfelvételek alapjan), az
egyéb intézmények szerepét a valaszadok 1-2%-a tar-
totta csak relevansnak (Etl & Talas, 2020). Ebbdl ki-
indulva, a vallalatok biztonsagi felelésségvallalasanak
megitélésével kapcsolatban az alabbi eldfeltevéseket
fogalmaztuk meg:
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H3: A fogyasztok szerint a vallalatoknak nincs kiemelt
szereplk a biztonsagérzet alakulasaban, a biztonsag meg-
teremtését és fenntartasat allami, kormanyzati feladatnak
tekintik.

A biztonsagi felelosség, illetve az ezen a teriileten
nyujtott vallalati teljesitményt megragado allitasok meg-
fogalmazasa soran a vallalati érintettek lehetséges, biz-
tonsaggal kapcsolatos elvarasait vettiik alapul, a vallalati
tarsadalmi feleldsségvallalas logikajanak megfelelden.

H4: A biztonsaggal kapcsolatos vallalati szerepvalla-
las egyes aspektusainak eltérd fontossagot tulajdonitanak
a megkérdezettek, ezen beliil a felelos munkaltatoi maga-
tartashoz kéthetd biztonsagi feladatokat tartjak a legfon-
tosabbnak.

Utobbi feltevésiink, miszerint az elvart feleldsségval-
lalas a munkaltatoi szerepkorhoz kapcsolodik a témaban
sziiletett tanulmanyok konklizidira alapozzuk, melyek
szerint a munkavallalok irdnyaban vallalt felelésség (akar
biztonsaghoz kothetd, akar egyéb), vallalkozastipustol
fliggetleniil a tarsadalmi feleldsségvallalas egyik legfon-
tosabb, leggyakrabban kommunikalt eleme (Malovics et
al., 2008; Remisova & Kirchmayer, 2012; Saary & Csisza-
rik-Kocsir, 2021).

Ugy gondoljuk, hogy a fogyasztok ontologiai biz-
tonsagérzete az egyéni pszichologia jellemzdék mellett
a vallalati szerepvallalassal, teljesitményekkel kapcso-
latos percepciokkal ragadhato meg. Nyilvanvalo, hogy
a megkérdezettek véleménye nem tiikrozi teljeskortien
a valos vallalati teljesitményt, hiszen ez a fajta teljesit-
mény onmagaban is rendkiviil nehezen megragadhato.
Mindazonaltal a fogyasztok mint kiils6 érintettek visz-
szajelzése fontos lehet a vallalatok szamara egyfajta
reflexioként, a kommunikacios tevékenységiik, illetve
piaci jelenlétiik biztonsaghoz kdothetd dimenzidinak
vonatkozasaban is. A vélemények mérésére szolgalod
kérdésblokk 0sszeallitasa soran arra torekedtiink, hogy
a vallalati biztonsag alaptevékenységhez és tarsadalmi
felelosségvallalashoz kothetd elemei egyarant megje-
lenjenek. Az alkalmazott skalak megbizhatosagat Cron-
bach-alfa teszt segitségével vizsgaltuk. A biztonsageér-
zet korabban ismertetett demografiai dsszefiiggéseire
alapozva, tigy gondoljuk, hogy:

H5: A vallalatok biztonsdaghoz kithetd teljesitménye-
nek megitélése és a fogyasztok egyedi jellemzoi kozott dsz-
szeftigges igazolhato.

Eredmények

A fogyasztok mint a vallalatok kozvetlen érintettjei,
kulcsszerepldk a vallalati tevékenység szamtalan dimen-
zidjaban akar a vallalati aktivitasok célcsoportjaként, akar
a munkaerdpiaci szereploként, és nem utolso sorban a tar-
sadalom tagjaként, a kozgondolkodas meghatarozo ténye-
z6jeként. A kutatas célcsoportjat tehat a 18 év feletti ma-
gyar lakossag jelentette. Az dnkényes mintavételi eljaras
okan a minta nem reprezentativ, ugyanakkor a kiilénb6z6
demografiai jellemzokkel leirhatd csoportok véleménye
megjelenik az eredményekben. A minta Gsszetétele a 2.
tablazatban foglaltak szerint alakult.



2. tablazat
A minta 6sszetétele

g ~ | =

= SHIES

©) < e M

Nem
N6 273 | 558 | 55,8 | 55,8
Férfi 216 | 44,2 | 44,2 | 100,0
Eletkor
18-25 179 | 36,6 | 36,6 | 36,6
26-39 114 | 23,3 | 23,3 | 599
40-59 150 | 30,7 | 30,7 | 90,6
60 feletti 46 9,4 94 | 100,0
Lakohely tipusa
Budapest 229 | 46,8 | 46,8 | 46,8
xi(g)zeszékhely, megyei jogu 68 139 | 139 | 607
Kisvaros 118 24,1 | 24,1 84,9
Kozség, falu 74 15,1 15,1 | 100,0
Iskolai végzettség

Féiskola, egyetem 221 45,2 | 459 45,9
Kozépiskola, érettségi 215 | 44,0 | 44,7 | 90,6
Kozépiskola, szakiskola 45 9,2 9.4 100,0
Altalanos iskola 8 1,6

Forras: sajat szerkesztés primer kutatas alapjan, 2020 (n=489)

Az egyéni jellemzék vizsgalata

A biztonsagfogalomhoz kapcsolodo asszociaciokat nyitott
kérdés segitségével vizsgaltuk. A kérdésre adott valaszok
kategorizalasanak alapjat a Radvanyi-féle (2009) tobb id6-
pontban elvégzett keresztmetszeti kutatasban feltart téma-
korok adtak.

A kialakult emlitési gyakorisagokat a szekunder ada-
tokkal 6sszevetve, a primer eredmények alapjan, a valasz-
adok joval kisebb aranyban asszocialtak a kozbiztonsag
¢és anyagi biztonsag/létbiztonsag dimenzidjara az aktualis
kutatasban, ugyanakkor a korabbiakhoz hasonlé mérték-
ben emlitették a csaladot, illetve a biztonsag kovetkezmé-
nyeként megélt nyugalmat, védett allapotot. Uj kategori-
aként, markans eredményt ért el az adat- és informatikai
biztonsag az emlitések tekintetében, illetve hasonld emli-
tési arannyal jelent meg a renddrség, rendvédelem a vala-
szok kozott (3. tablazat).

Az asszociaciok alapjan kirajzolodo, a fogyasztok koz-
vetlen kornyezetéhez kothetd tényezdk visszakoszontek
a biztonsagérzetet veszélyeztetd elemek sorrendjében is.
A mikroszintli biztonsagi dimenziok k6zott eldkeld he-
lyezéssel (1, 3, 4, 5-ik helyre rangsorolodott) megjelent a
fenyegetd egészségiigyi probléma, a csalad boldogulasa
felett érzett bizonytalansag, az anyagi gondok, valamint
a maganszféra sériilékenysége. A kdrnyezetszennyezéssel
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kapcsolatos aggodalmak — amely masodik helyre keriilt a
felsorolasban — kivételével, minden mikrotényez6 kiemelt
helyen szerepelt a fogyasztok altal észlelt fenyegetések
kozott.

3. tablazat
A ,biztonsag” kifejezéshez kapcsol6do szabad
asszociaciok

Biztonsag kifejezés:
szabad asszociaciok
Emlitési Emlitési Emlitési
gyakorisag | gyakorisag | gyakorisag
Valaszkategoriak (%) (%) (%)
Radvanyi Etl-Talas | Sajat kuta-
(2008) (2020) tas (2020)
Anyagi jolét,
megélhetés, 28 38 6
1étbiztonsag
Kozbiztonsag 16 8 3
Nyugalom,
nyugodt élet 12 12 2
C.salad,rotthon 1 18 18.2
biztonsaga
Renddrség,
rendvédelem 4 4 >
Adatbiztonsag,
informatikai - - 5
biztonsag

Forréas: sajat szerkesztés Radvanyi (2008), Etl & Talas (2020), illetve primer
kutatas alapjan, 2020 (n=489)

Elfogadva a mérhetéségével kapcsolatos fenntartasokat,
kérdéiviinkben az altalanos biztonsagérzetet egy 1-100-
ig terjedd metrikus skalan mértiik, bizva abban, hogy a
hasznalat soran feltart demografiai dsszefliggések vissza-
igazoljak a modszertan létjogosultsagat. Az eredmények
tiikrében a leggyakrabban jeldlt érték altalanos bizton-
sagérzet vonatkozasaban a ,,807-as volt, az atlag 74,18,
a megadott értékelések szorasa 19,23 volt. A viszonylag
magas atlag és modusz dsszecseng a KSH altal nominalis
skalaval mért eredménnyel, ahol a legtobb jelolést jellem-
z6en az ,,eléggé biztonsagban érzem magam” allitas kapja
a felmérések soran. Az altalanos biztonsagérzet érték és a
demografiai valtozok kozotti kapcesolat vizsgalata alapjan
megallapithato, hogy a valaszadok neme ¢€s a biztonsagér-
zetre adott értékelés kozott nincs Osszefiiggés, mivel az
F-probahoz tartozo valdsziniiségek szignifikanciaszintje
0,176 (tehat nagyobb, mint 0,05) ezért elfogadjuk a nullhi-
potézist (a sokasagban a kategoriaatlagok megegyeznek)
(F(1,472)=1,832; p=0,176). Hasonléo eredmény sziiletett
az iskolai végzettség tekintetében is (F(2,480)= 1,684;
p=0,187). Tovabbi demografiai valtozok vonatkozasaban
azt latjuk ugyanakkor, hogy az életkor (F(3,488)= 2,996;
p=0,030), illetve a lakohely (F(3,488)= 4,013; p=0,008) és
az altalanos biztonsagérzet kozott van kapcesolat, azaz kii-
16ndsen utobbi esetében igaz, hogy a lakohely szerint szig-
nifikdnsan eltér6 a valaszadok észlelt biztonsagérzete. Az
1. abra diagramjai szemléltetik, hogy az idésebbek, illetve
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a kozségekben, falvakban ¢lok alacsonyabbra értékelték
az altalanos biztonsagérzetiiket az egyéb demografiai cso-
portok tagjainal.

biztonsagérzetével kapcsolatos kezdeményezések teriile-
tén nem érzékelnek kiemelkedd vallalati teljesitményt a
valaszadok.

1. dbra
Az altalanos biztonsagérzet alakulasa
a demografiai adatok tukrében
EE 100-1 8? 100 T
5
$8 : 5% o]
3 . B £
g‘; :::% N«;ém §§ érfi -
g? 7 Férfi NG ° Eg 401 P
2% o;:"' o E Férf s )
gg 20 fans * i § s F;:sﬁ NG
& g : = o o o
ﬁg NG "Z:ﬁFé’F"é' NG s E ] NG NG_NG
O R 5 it s O N6 o, —Eﬂi
gz o Fém:Fé'“ Férfi No'q: § Né"ﬁ':‘ Ferﬁi‘a NOFérﬁ* o ! ot
T T T T A o Férfi
Budapest Megyeszékhely, Kisvéros Kozség, falu T T T T
megyei jogu véros 18-25 26-39 40-59 60 feletti
Lakohelye, tartézkodasi helye tipusa Eletkor
Forrés: sajat szerkesztés primer kutatas alapjan, 2020 (n=489)
A vallalatok biztonsagi szerepvallalasanak és E 4. tablazat
teljesitményének megitélése  Avallatok biztonsaggal kapcsolatos teljesitményének
A korabban idézett kutatasok tobbek kozott az orszag ! értékelése
biztonsagat érintd dontéshozatallal kapcsolatos elvaraso- !
kat, preferenciakat is vizsgaltak. Az eredmény alapjan a Biztonsighoz
megkérdezettek egyértelmiien parlamenti/kormanyzati/ : |kéthetd vallalati Nl 112134l Atae |Szoras
allami hataskorbe rendelték ezt a feladatot (Etl & Talas, teljesitménymu- g
2020; Radvényi, 2009). Mindazonéltal a biztonsagnak | |taték
vannak olyan dimenzi6i (Iétbiztonsag, gazdasagi, kor- | |Q6.3: Sajat
nyezeti biztonsag), amelyek részben tulmutatnak a jel- | mukodesu.k/
zett testiiletek, szervek, szervezetek miikodési korén, igy {)‘fl};aﬁl?a::mk 465| 26 [104 213|139 3,17 | 812
célszerli megvizsgalni, hogy a felsoroltakon tul, mely 1ztonsagan
.. , . , , . ! megteremtése/
aktorokat tekintik a fogyasztok a biztonsag letéteménye- | fenntartisa
seinek. A tanulmany szempontjibél mindez elsésorban ! O5e oL
a vallalati szerepvéllal.és meﬂgitei-lése miatt fontos. A va- torvények, jog-
laszadok véleménye visszatiikrozte az el6zetesen felté- ! |szabalyok betar- 470 28 1100213 | 134} 3,03 | ,868
telezett rangsort, dobogods helyre a végrehajtdo szervek | |tasa
(renddrség, honvédség), a kormanyzati szervek, orszagos Q6.7: Ugyfél-,
hatosagok és a biztonsagra specializalodott maganvalla- | |partneradatok, 466! 18 | 71 11991183 | 2.98 271
latok keriiltek. Ezt kovették az dnkormanyzatok, helyi ! |informéciéva- ’ ’
hatosdgok és utolsé elétti helyen a civil szervezeteket @ |gyon védelme
megel6zve szerepeltek a vallalkozasok, gazdasagi sze- @ | Q6.1: Biztonsa-
replok. 5 g°slte,rlm61fekli 473 | 30 | 82 |203|159 | 2,97 | 846
A villalatok biztonsagi teljesitményét felméré kér- | [Szolgaltataso
désblokkban a valaszadoknak az altaluk ismert vallal- ! eloazlh::.sa -
kozasok teljesitményét kellett altalanositva, deklaraltan ! Qo6sm I:itaol:le sla;
szubjektiv mdédon értékelniiik. A 4. tablazat a fogyasztoi ! ;gnunkl;kﬁrnyeZe " 472 | 38 [133]194| 89 | 2,96 | ,851
érték’itéletetnéssz?gz.i a telfi’ntetben, hogyr az egyes b%z- ! | biztositdsa
tonsaghoz kdthetd dimenziok vonatkozasaban mennyire | fO65: partnere-
tesznek .eleget a Véllatqk a tolik elvartaknak. A kialakult ! |ik/beszallitoik
sorrendiség azt tiikkrdzi, hogy a megkérdezettek vélemé- | |dsztonzése a P I s e e o
nye szerint a vallalatok leginkabb sajat folyamataik biz- i | biztonsagot fo- ’ ’
tonsagos szervezésében, illetve a vonatkozo térvények, | |kozé megoldasok
jogszabdlyok betartasiban jeleskednek. A tarsadalom | |irdnydba
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Q6.6: A kozbiz-
tonsaggal, nem-
zetbiztonsaggal
kapcsolatos
feladatok tamo-
gatiasa

4411 29 | 98 (199 | 147 | 2,58 916

Q6.8: A tarsa-
dalom bizton-
sagérzetével
kapcsolatos
kezdeményezd6-
készség

449 60 [ 172|157 | 66 | 2,50 | ,894

Forras: sajat szerkesztés primer kutatas alapjan, 2020 (n=489)

5. tablazat
A vallalati biztonsaghoz kéthet6 teljesitmény
két 6sszetevdje — faktoranalizis alapjan
(fékomponens-elemzés Varimax rotalasi
modszerrel (KMO=0,872)

Elvarhato,
onkéntes
tényezok

Kotelez6
tényezok

Biztonsaghoz kothet6 vallala-
ti teljesitménymutatok

Q6.2: Biztonsagos munka-
hely/munkakdornyezet bizto-
sitdsa

Q6.7: Ugyfél-, partneradatok,
informécidévagyon védelme
Q6.4: Vonatkozo torvények,
jogszabalyok betartasa

Q6.3: Sajat miikodésiik/folya-
mataik biztonsdganak megte-
remtése/fenntartasa

0,748 0,147

0,744 0,174

0,736 0,127

0,702 0,108

Q6.1: Biztonsagos termékek/
szolgaltatasok eldallitasa
Q6.6: A kozbiztonsaggal,
nemzetbiztonsaggal kapcso-
latos feladatok tamogatasa
(eszkozzel, erdforras rendel-
kezésre bocsatasa)

Q6.8: A tarsadalom biztonsa-
gérzetével kapcsolatos kezde-
ményezésekben résztvallalas]
Q6.5: Partnereik/beszallitoik
Osztonzése a biztonsagot
fokoz6 megoldasok iranyaba

0,697 0,278

0,08 0,842

0,201 0,796

0,504 0,524

Forras: sajat szerkesztés primer kutatas alapjan,2020 (n=358)

Az egyes vallalkozasok teljesitménye (és annak megitélé-
se) jelentdsen eltérhet, ennek vizsgalatara azonban jelen
tanulmanyban nem tériink ki, ugyanakkor célunk a valasz-
adok témahoz kothetd egyéni viszonyuldsanak feltarasa.
Az egyes teljesitménytényezdk kapcsolatat faktoranalizis-
sel, fokomponens-elemzés és Varimax rotalasi modszer
alkalmazasaval vizsgaltuk. Az alkalmazott mérési skala
megbizhatosagat Cronbach-alfa vizsgalat segitségével
teszteltiik. A kapott eredmény (Cronbach-alfa=0,821) a
0,7-es hatarérték folott van, ami alatamasztja a skala bel-
sO konzisztencidjat. Az adatok faktorelemzésre valo al-
kalmassagat vizsgalo KMO-teszt eredménye 0,872>0,8
alapjan az adatok ,,nagyon alkalmasak” a faktoranalizis

Onkéntes tényezsk (q6)
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elvégzésére (Mitev & Sajtos, 2007). A rotalast kovetden a
valtozokbol két faktor volt beazonosithatd, amelyek egyiitt
a teljes variancia 58,9%-at magyaraztak. Az dsszefiiggd
allitasok attekintése alapjan a két faktor az alabbiak sze-
rint nevesithetd (5. tablazat): (1) lizleti szempontbdl fontos,
kotelezd tényezok, valamint (2) tarsadalmi szempontbol
elvart, onkéntes tényezok. Az els6 faktor az alapvetd tiz-
leti folyamatokkal kapcsolatos biztonsagi feladatokkal,
torekvésekkel kapcsolatos allitasokat tartalmazza. A
masodik faktorban a kozosség és tarsadalom biztonsagat
szolgalo feladatokon tal, megjelenik a beszallitok, partne-
rek 0sztonzése a biztonsagot fokozo megoldasok iranyaba.
Ezt figyelembe véve, a két faktor szakmailag is relevansan
értelmezhetd volt.

Tovabbi elemzés keretében a vallalati biztonsaghoz
kothetd teljesitménytényezok két faktorcsoportjara hie-
rarchikus klaszteranalizist végeztiink centroid (sulyko-
zéppontos) modszer alkalmazasaval. A kirajzolodd négy
szegmenst a 2. abra szemlélteti.

2. abra
A vallalatok biztonsaghoz kétheté teljesitményének
megitélése alapjan kirajzol6d6 szegmensek

Klaszterek
O Optimistak
O Szkeptikusok
_ Realistak

3,00000-1

2,00000 — Optimistak
~—— Szkeptikusok
Realistak

1,00000-]

,00000

-1,00000-]
-2,00000-

-3,00000-

T T T T T T
-300000 -2,00000 -100000 00000 1,00000 2,00000 3,00000
Kételez6 tényezdk (q6)

Forrés: sajat szerkesztés primer kutatas alapjan, 2020 (n=323)

A kialakult csoportokra jellemzé értékitéletet figyelem-
be véve megallapithato, hogy a legnagyobb elemszamot
szamlalé szegmens (n=162) tagjai mind az Onkéntes,
tarsadalmi felelésségvallalas szempontjabol 1ényeges té-
nyezdk, mind az iizleti szempontbol elengedhetetlen, a
biztonsagos lizletmenetet garantald tényezdk esetében,
a vallalati teljesitményt atlagosra értékeld fogyasztok.
Ezt a fogyasztoi szegmenst kiegyensulyozott értékitélete
alapjan ,, Realistak”-nak tekinthetjiik. A masodik legna-
gyobb elemszamu szegmensbe (n=73) sorolhatdo megkér-
dezettek szerint, a tarsadalmi megitélés szempontjabol
fontos tényezOk esetében jobban teljesitenek a vallalatok,
mint a kételezéek tekintetében, oket ,, Feleldssegoriental-
tak’-nak nevezhetjiik el. A ,, Szkeptikusok” (n=53) alap-
vetden ugy latjak, hogy a vallalatok sem a kdtelezd, sem
az onkéntes elemek tekintetében nem nyujtanak kiemel-

O Feleldsségorientattak

Feleldsségorientattak
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kedot, mig a legkisebb szegmens az ,,Optimistak” (n=35)
csoportja, olyan fogyasztokbol all, akik mindkét teriileten
kiemelkeddnek értékelték a cégek szerepvallalasat.

A klasztertagok demografiai jellemzdit vizsgalva meg-
allapithato, hogy az 6sszes begyijtott valtozo tekintetében
kiegyensulyozott az egyes csoportok Osszetétele (6. tab-
lazat).

kornyezet biztonsaga) mellé, amelyek minden esetben ér-
vényesek a biztonsag percepcidja kapcsan (3. abra).

A kutatas eredményei tiikrében a modell egyes dimen-
zidival kapcsolatos megallapitasok az aladbbiak szerint
Osszegezhetdk. A varakozasoknak megfelelden a vizsga-
lat igazolta (1. tablazat), hogy a fogyasztok a biztonsagot
elsésorban mikrokérnyezeti tényezokhoz kotik (HI), va-

6. tablazat

Az egyes szegmensek a demografiai adatok tiikrében

Klaszterek/ Optimistak | Szkeptikusok | Realistak | Felelosségorientaltak
Demogrifiai jellemzok n=35 n=52 n=159 n=72
18-25 40 32 40 34
Eletkor 26-39 20 19 27 25
(%) 40-59 31 36 27 37
60 feletti 9 13 7 4
Nem (%) Férfi 49 51 44 51
N6 51 49 56 49
Budapest 57 51 44 51
Lakoéhely Megyeszék-hely, megyei jogu varos 9 17 15 7
(7o) Kisvaros 17 28 23 23
Kozség, falu 17 4 18 19
o Kozépiskola, szakiskola 17 4 8 6
ise't‘:’_':';gv(eoi S Kozépiskola, érettségi 43 38 47 42
Féiskola, egyetem 40 58 45 53
Forrés: sajat szerkesztés primer kutatas alapjan, 2020 (N=323)
A demografia valtozok vonatkozasaban az alabbi konklu- 3. dbra
ziok vonhatok le. Az életkor esetében a Khi négyzet A fogyasztok ontologiai biztonsaganak elméleti
proba (x*=8,136, szabadsagfok: 9) szignifikanciaszint- modellje

je p=0,521, a valaszadok neme vonatkozasaban pedig
(*=1,170, szabadsagfok 3) szignifikanciaszintje p=0,760
alapjan egyaltalan nincs kapcsolat a vallalatok biztonsa-
gi teljesitményének megitélése és ezen két demografiai
jellemzé kozott. Statisztikai értelemben az 5%-os szig-
nifikanciakiiszobot figyelembe véve, a lakohely és az
iskolai végzettség tekintetében sem igazolhat6 a kapcso-
lat, mindazonaltal a lakohelytipus esetében (y*=12,469,
szabadsagfok: 9) a p=0,188, illetve az iskolai végzettség
esetében (y?=8,458, szabadsagfok 6) a p=0,206 szazalé-
kos szignifikanciaérték alapjan, ezek a tényezok inkabb
Osszefiiggésben lehetnek a fogyasztok a témat illetd ér-
tékitéletével.

Diszkusszio

Az ontologiai biztonsag dimenzioi, csakugy, mint a biz-
tonsag vonatkozasaban altalaban, minden esetben a vizs-
galt kontextus fiiggvényében valtoznak. A szakirodalmi
elézményekbdl kiindulva a fogyasztoi aspektus vizsgalata
soran felallitott sajat modelliinkbe az individualis, pszi-
choszocialis tényezdket (Wang et al., 2019), és a vdllalati
szerepvallalassal kapcsolatos elvarasokat, percepciokat
épitettiik be azon makrokérnyezeti adottsagok (nemzet- és
kozbiztonsag, szocialis, gazdasagi biztonsag, természeti

Villalati biztonsagi

teljesitmény
Kotelezo tevékenységek
Onkéntes feladatok

Makrokornyezeti
adottsagok
Nemzet- és kozbiztonsag
Szocialis és természeti
kornyezet biztonsaga
Gazdasagi biztonsag,
jolét...

Belsé pszichologiai
tényezdok
Individualis jellemz6k
Biztonsagérzet

Fogyasztok
ontologiai
biztonsigérzete

Forrés: sajat szerkesztés

lamint, hogy az észlelt biztonsagerzet és a demografiai
valtozok egy része vonatkozasaban szignifikans kapcsolat
igazolhato (H2) (1. abra). Az eredmények alatamasztottak
tovabba azon feltevésiinket is, hogy a vdllalatok kevéssé
fontos szereplk az észlelt biztonsagerzet befolyasoldsa
szempontjabol (H3). A vallalati biztonsaghoz kothetd fe-
leldsségvallalas dimenzionak feltarasa céljabol, a vallalati
biztonsagot részben hagyomanyos megkozelitéssel, rész-
ben a tarsadalmi feleldsségvallalasban megjeleld elemek
mentén vizsgaltuk. Az elemzés eredményekeént elkiiloniilt
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a biztonsagi feladatok azon kére, amely a vallalati miiko-
déshez nélkiilozhetetlenek, illetve az elsésorban tarsadal-
mi felelosséghez kotheté aktivitasok, amelyek inkabb a ko-
zosség, a tarsadalom joléte szempontjabol fontosak. Ezek
mentén elkiiloniilt négy, egyéni preferenciakkal leirhato
fogyasztoi szegmens. A kutatas soran megallapitast nyert,
hogy az egyéni demografiai jellemzok és a klasztertagsag
vonatkozasaban szignifikans kapcsolat nem igazolhato,
igy az 6todik hipotézis (H5) nem teljesiil.

A varakozasok (Malovics et al., 2008; RemiSova &
Kirchmayer, 2012) és a vallalati kommunikacioban ta-
pasztalhato ez iranyt fokusz ellenére (Saary & Csiszarik-
Kocsir, 2021), a vallalatok munkavallalokkal szembeni
biztonsagi feleldsségvallalasat illetden a fogyasztok szkep-
tikusnak mutatkoznak. A kutatasban résztvevok a bizton-
saggal kapcsolatos szerepvallalas ezen teriiletét, a vallalati
teljesitmények sorrendjében kozépmezonybe rangsoroltak
(4. tablazat). A leirtak tiikrében a negyedik hipotézis (H4)
részben igazolhato, mert valoban szornak a vélemények az
egyes biztonsaghoz kotheté vallalati szerepvallalast illeto-
en, ugyanakkor a munkaltatoi szerepkorhoz kapcsan felme-
riild biztonsagérzetet javito feladatok vonatkozasaban a fo-
gyasztok nem érzékelnek kiemelkedo vallalati teljesitményt.

Konkluzio

A biztonsagérzet, noha csak limitaciokkal mérhetd, rend-
kiviil sok aspektusbol vizsgalhato. Jelen tanulmanyban a
szakirodalmi el6zmények, valamint primer, kvantitativ ku-
tatas eredménye alapjan felallitottuk a fogyasztok ontologiai
biztonsagérzetének elméleti keretét. A 1étrehozott modellben
az egyének fogyasztoként észlelt biztonsagat befolyasolo té-
nyezoként a pszichologiai biztonsag, a vallalatok szubjekti-
ven percipialt biztonsaghoz kothetd teljesitménye, valamint
altalanos makrokornyezeti jellemzok jelennek meg.

A biztonsagot az egyén nem érzékeli masként fo-
gyasztoként, de az értékitéletére hatd tényezok az egyéb
kontextusban megjelend elemekhez viszonyitva (munka-
vallalo, allampolgar, varoslaké szerepkdr) mindenképpen
eltéréek lesznek. A biztonsagérzet a kutatasi eredmények
tiikrében, az elvartakhoz igazodva, jellemz6en mikrokor-
nyezeti elemekhez kotédik a fogyasztoi értékitélet alap-
jan, és a demografiai jellemzok fliggvényében valtozik.
A szakirodalmi elé6zményekkel (Dusek, 2015; Etl & Ta-
las, 2020; Radvanyi, 2009; Toth & Horvath, 2014) &ssz-
hangban megerdsitést nyert, hogy a lakohely és az életkor
szignifikansan hat az altalanos biztonsagérzetre. Megal-
lapithato, hogy az altalanos biztonsagérzet alakitasaban
a vallalatoknak csekély szerep jut, ugyanakkor az egyéni
preferencidk alapjan a vallalatok biztonsagi szerepvalla-
lasanak megitélésében markans véleménykiilonbségek
rajzolodnak ki a fogyasztok korében. A vallalatok biz-
tonsagi teljesitményét illetéen faktoranalizis segitségeével
elkiiloniiltek az iizleti szempontbdl kotelezd, valamint a
miikddés szempontjabol kevésbé relevans, tarsadalmilag
elvart, onkéntes elemek, amelyek mentén klaszteranalizis
alapjan négy fogyasztoi szegmens rajzolodott ki, amelyek-
nek tagjai eltéré modon értékelték a vallatok biztonsaghoz
kothetd szerepvallalasat.
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Fontosnak gondoljuk a kutatassal kapcsolatos limitaci-
ok kiemelését. A mintavételi eljarasbol, valamint a minta
mértébol fakado korlatokat az eredmények altalanos érvé-
nyét illetéen mar emlitettiik, csakigy, mint a mérési mod-
szertanok kiforratlansagat, valamint megbizhatosagukkal
kapcsolatos bizonytalansagokat is. A mérést tovabb nehe-
ziti a tény, hogy a biztonsagérzet idében valtozo ¢és erésen
helyzetspecifikus. Szintén torzithatja az eredményeket,
hogy a megkérdezettek deklaraltan altalanossagban nyi-
latkoztak a vallalati teljesitményr6l, noha az egyes vallala-
tok tevékenységének megitélése jelentdsen eltérhet. Mind-
azonaltal gyakorlati szempontbdl is fontos eredménye a
kutatasnak, hogy igazolta, hogy a vallalatok tevékenysége
implicit modon hat a fogyasztok biztonsagérzetére, igy
kijelenthetd, hogy a biztonsagérzethez valé hozzajarulas
akar vallalati versenyelonnyé¢ is valhat a jovoben. Lathato,
hogy a fogyasztok egy jelentds része nyitott a vallalatok
onkéntes, biztonsaghoz kothetd szerepvallalasara, ezek
beemelése tehat a tarsadalmi feleldsségvallalas gyakorla-
taba, javithatja a vallalat megitélését. Hosszu tavon, Ggy
tinik, hogy a torvények és jogszabalyok altal eldirt, pusz-
tan a miikodés fenntartasahoz sziikséges biztonsagi in-
tézkedések foganatositasa bizonyos célcsoportok szamara
nem elegendd, ezért is javasolt a biztonsagi szempontok
vallalati stratégiai tervezésbe integralasa.

A felallitott modell egyes tényezdinek teljes kora
beazonositasa kijeloli a kutatas jovobeni iranyait. A fo-
gyasztok ontologiai biztonsagérzetét befolyasold mak-
rokdrnyezeti tényezOk pontos meghatarozasa tovabbi
elméleti szintézist, valamint feltaré kutatasokat igényel,
csaktgy, mint a biztonsagérzetet befolyasold pszicholo-
giai jellemzok fogyasztoi helyzetre jellemzo, a vasarlasi
dontésekhez kapcsolodd dimenzidnak definidlasa is. To-
vabbi kutatasi probléma az egyes vallalati demografiai
jellemzok (iparag, méret stb.) és a biztonsagi szerepvalla-
las dsszefliggéseinek feltarasa, illetve az agazatspecifikus
gyakorlatok céliranyos elemzése.

A biztonsag sajatossaga, hogy valodi értékét a hianya
adja, igy ha barmely intézmény, szervezet tesz a biztonsag-
érzet ndvekedéséért, az az érintettjei szamara jelentoség-
gel bir. A vallalatok biztonsagi szerepvallalasa fontos akar
a munkavallalok, akar a fogyasztok iranyaba. A fogyasz-
to1 magatartast évtizedek ota kutatjak az elméleti és gya-
korlati szakemberek egyarant, de a mai napig nem sikerdilt
teljeskorien feltérképezni. A biztonsaggal kapcsolatos
értékitelet alakulasa legalabb ennyire dsszetett probléma,
amelynek megismeréséhez még szamtalan kérdésre kell
valaszt kapnunk. Bizunk abban, hogy vizsgalatunk, noha
eredményei nem, vagy csak fenntartasokkal altalanositha-
tok, jovobeli kutatasok kiindulopontjat képezheti.
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REISINGER DAVID — REISINGER VIKTOR — NAGY JUDIT

~ AMESTERSEGES INTELLIGENCIA ES
A DIGITALIZACIO HATASA A LOGISZTIKAI MUNKAKOROKRE -
VESZELYBEN VANNAK-E A MUNKAHELYEK?

THE EFFECT OF ARTIFICIAL INTELLIGENCE AND DIGITALIZATION ON
LOGISTICS POSITIONS — ARE JOBS IN DANGER?

A szerzék tanulmanyukban az Ipar 4.0 logisztikai vonatkozasainak, a Logisztika 4.0-nak a szallitmanyozasra gyako-
rolt hatasait vizsgaljak, munkaerdpiaci nézépontbol. A fuvarszervezés és szallitmanyozas gyokeres atalakulas alatt
all, a fuvarszervezdi, valamint szallitmanyozéi feladatkorokre jelentés fenyegetést jelenthet a jovoben a mester-
séges intelligencia, a gépi tanulds és ez altal a feladatok részbeni vagy teljes automatizacidja. A szerzék célja azt
megvizsgalni, hogy a kulonféle, szallitmanyozasban végzett szellemi munkakérok mennyire vannak kitéve a gépesi-
tés veszélyének. A tanulmanyban a Nemzeti Foglalkoztatasi Szolgalat FEOR-jegyzéke szerinti foglalkozasleirasokon
szOvegelemzési szoftverrel elemzést végrehajtva azt az eredményt kaptak, hogy a szallitmanyozas szellemi felada-
tait nem fenyegeti az automatizalas veszélye, és a tobbi emberi kreativitast, rugalmassagot igénylé szakma esetén
is csak részbeni automatizacié lehetséges. Regresszidelemzéssel ugyanakkor azt is kimutattdk, hogy a gépesités
nagyobb mértékben fenyegeti az alacsony iskolazottsagot igénylé és kereseti lehetéséggel biré munkakat, és a
tipikusan férfiak altal végzett munkakorok is gyakrabban esnek ebbe a kategoéridba.

Kulcsszavak: mesterséges intelligencia, munkaerépiac, logisztika 4.0, szallitmanyozas, fuvarszervezés

Industry 4.0 has already been studied extensively in the Budapest Management Review. In this study, the authors exami-
ne the impact of this phenomenon on logistics, specifically Logistics 4.0, on freight forwarding from labour market
perspective. Freight management is currently undergoing a radical transformation, with artificial intelligence, machine
learning, and thus the partial or complete automation of tasks posing a significant threat to these jobs in the future.
Their aim is to examine the extent to which the various white-collar freight forwarder jobs are exposed to the threat
of automation. They use text analysis to analyse occupational descriptions from the National Employment Service and
find that the managerial tasks of freight forwarding are not at risk only partial automation is possible. Using regression
analysis, they proved that jobs with low educational attainment and earning potential are more at risk of automation,
and jobs typically held by men are also more likely to fall into this category.
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Vezetéstudomany hasabjain is tobb tanulmanyt ol-

vashattunk mar az Ipar 4.0 technolégiairdl (Keszey
& Toth, 2020; Nagy, 2019; Nagy, Tasner & Kovacs, 2021),
azokrol az iparagakrol, ahol ezeket sikerrel alkalmazzak
(Demeter, Losonci, Nagy & Horvath, 2019; Freund, 2020),
illetve logisztikai vonatkozasairdl is esett mar sz6 (Hollik
& Egri, 2018; Diofasi, 2020). Az Ipar 4.0 technoldgiai és
iizleti modellekre gyakorolt hatasa (Demeter et al., 2020)
a logisztikai szolgaltatoi agazatot is érinti. A kiber-fizikai
rendszerek (cyber-physical systems, CPS) a raktari mi-
kodésben, a mesterséges intelligencia, a gépi tanulas, a
szenzorok ¢és a fejlett audiovizualis rendszerek az 6nveze-
t6 tehergépkocsik fejlesztésében jatszanak nagy szerepet
(Ponusz & Nagy, 2020). Jelen tanulmanyunkban azzal a
veszéllyel foglalkozunk, amely a belfdldi és nemzetkozi
szallitmanyozasban szellemi munkat végzé dolgozdkat fe-
nyegeti feladataik automatizacioja, gépesitése miatt.

A technolégiai fejlodés munkahelyekre jelentett fenye-
getésérdl tobb tanulmany is sziiletett az Ipar 4.0 koraban
is. Az egyik legtobbet idézett mli Frey és Osborne 2013-
as tanulmanya, akik 702 szakma automatizalhatosaganak
valoszintiségét becsiilték meg az Egyesiilt Allamok fog-
lalkoztatasi adatai alapjan, és azt allapitottak meg, hogy
a munkahelyek 47 szazaléka magas kockazati besorolasu
ebbdl a szempontbol. Mintdjukat kdvetve szamos mas
kutat6 is vizsgalta a kérdést, de altalaban nem egy adott
szakmara vonatkoztatva.

Tanulmanyunkban a belf6ldi és nemzetkdzi szallitma-
nyozasi tevékenységhez kapcsolodo szellemi tevékeny-
ségeket helyezziik fokuszba. Arrol tobb tanulmany szol,
hogy a fizikai munkaerd (igy a logisztikaban is) automati-
zéacioval valo kivaltasa realis fenyegetés (Brynjolfsson &
McAfee, 2011; Boncz & Szabo, 2022) szenzoros, robotos,
onvezetd technologiak segitségével, és legfoképpen beru-
hazasi kérdés. Az Ipar 4.0 a technologiai Gjitasok révén a
munkaerdpiacot is megvaltoztatja, ujfajta kompetenciakat
varva el a dolgozoktol (Patoné, Kovacs & Abonyi, 2021).
A logisztikai szak- ¢s felsGoktatasi képzései keretében ép-
pen ezért valtozatos modszertannal zajlik a jovébeli szak-
emberek kompetenciafejlesztése (Munkacsi & Demeter,
2019). A szellemi munkak részbeni vagy teljes kivaltasa-
val kevesen foglalkoztak eddig, és a kivalthatosag mértéke
is vita targya (Boden, 2003; Chelliah, 2017), ezért igényel
alaposabb vizsgalatot.

A cikkben réviden bemutatjuk a technoléogiai fejlodés
logisztikara gyakorolt hatasat, majd kiemelten foglalko-
zunk a mesterséges intelligencia hatasaval, mint azzal a
technologiaval, amely a szellemi munkakdorok kivaltasara
leginkabb alkalmas lehet. Kutatasi kérdésiink, hogy mi-
lyen mértékben veszélyezteti a szallitmanyozas szellemi
munkakoreit a szamitogépesités és automatizacio? Milyen
foglalkozasi jellemzok névelik ezt a kockazatot? Hogy
Jelenik meg ez a vallalati gyakorlatban? Szamba vesz-
sziik azokat a kutatasokat is, amelyek az automatizacio
¢és szamitogépesités munkahelyekre jelentett veszélyével
foglalkoznak. Ezt kovetéen mutatjuk be a tanulmany-
ban felhasznalt modellt és sajat adatgy(ijtési és elemzési
moédszeriinket. A tanulmany hozzaadott értéke, hogy egy
nemzetgazdasagi szempontbol fontos szakmaban vizs-
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galja a munkahelyek automatizalhatosagat, hiszen a lo-
gisztikai szolgaltatasi szektor a hazai GDP hat szazalé¢kat
adja (KSH, 2020), és a vizsgalt munkakorokben a 2016-o0s
Nemzeti Munkaiigyi Hivatali (NMH) adatok szerint tobb,
mint 103 ezer f6, azaz a munkavallalok 2,3 szazaléka
dolgozik (NMH, 2020). Szamukra — és az adott szakma
szamara szellemi munkavallalokat képzd oktatoként je-
len iras egyik szerzdje szamara is — fontos tudni, milyen
iranyba kell haladni a tudas és képességek fejlesztésével,
a tovabbképzések soran mire kell felkésziteni a munka-
vallalokat. A szallitmanyozoi szakma szellemi munkako-
reire koncentralunk, hiszen a fizikai munkakorokrél tobb
tanulmany (Nabelek, 2017; Dekhne, Hastings, Murnane
& Neuhaus, 2019) is bebizonyitotta, hogy a gépesités iga-
zabol legtobbszor a beruhazas megtériilésének kérdése, de
az emelkedé munkaerékoltségek és az egyre sziikdsebben
rendelkezésre allo kék galléros emberieréforras-allomany
felgyorsithatja a folyamatokat hazankban is. A szakmak
fenyegetettségének elemzésén tul, néhany tovabbi olyan
szempontot is megvizsgalunk statisztikai modszerek se-
gitségével, amelyek az automatizacié kockazatat novelhe-
tik. Eredményeinket 6t szakértdi interju elkészitésével is
ellendrizziik. Ezeket kovetden a dolgozat végén levonjuk
a kovetkeztetéseket.

Szakirodalmi hattér

A fejezet célja a konceptualizalas, azaz azon fogalmak és
koncepciok attekintése, amelyek a téma kifejtése szem-
pontjabdl relevansak.

Logisztika 4.0

A logisztikai szolgaltatasok és folyamatok allando digi-
talis fejlodését és javulasat segiti korunk sok-sok techno-
logiai vivmanya, mint a mesterséges intelligencia vagy a
dolgok ¢és szolgaltatasok internete (Internet of Things and
Services), a blockchain technologia, a fejlett robotika és
mindazok, amiket kiber-fizikai rendszerek (cyber-physical
system, CPS) névvel illetiink (Barreto, Amaral & Pereira,
2017). A kiber-fizikai rendszerek (CPS) alkotjak a fejlett
logisztika gerincét, amik beagyazott rendszereket, beren-
dezéseket fognak egybe, emellett épiileteket és fuvaresz-
kozoket, valamint logisztikai, koordinacids és iranyitasi
folyamatokat, internetes szolgaltatasokat integralnak. Val-
tozatos digitalis eszkoztar és megoldasok segitik mar ma
is a logisztikai szolgaltatokat a tervezéstdl €s szervezés-
tol kezdve, egészen a fizikai folyamatok lebonyolitasaig
(Amr, Ezzat & Kassem, 2019). A Logisztika 4.0 magaban
foglalja a logisztikai folyamatok halozatba szervezését és
integralasat a kereskedelmi vallalatokon és a termelési 1é-
tesitményeken beliil és kiviil, egészen a logisztikai halo-
zatok decentralizalt, valos idejii ellendrzéséig (Amr et al.,
2019). A Logisztika 4.0 technoldgiai és menedzsmentmeg-
oldasok olyan rendszere, amely noveli egy vallalat rugal-
massagat és alkalmazkodoképességét, lehetdveé téve a ma-
gasabb szintli vevoi igénykielégitést (Barreto et al., 2017;
Reisinger, 2020). Technologiai vivmanyainak mieldbbi al-
kalmazasa a vallalatok szamara versenyeldnyt biztosithat,
ami a hatékonysagnovelésben, koltségesokkentésben, a hi-



bak minimalizalasaban, és értékes, kigyijtott és elemzett
adatokban nyilvanul meg (Amr et al., 2019; Scherf, 2019;
Tang & Veelenturf, 2019). A magas foku digitalizacio €s
az okos logisztikai megoldasok a fenntarthatosag elérésé-
ben és kornyezetiink megovasaban is a segitségiinkre le-
hetnek (Fehér, 2016; Tang & Veelenturf, 2019).

A mesterséges intelligencia és a gépi tanulas

Az intelligencia nem mas, mint az informacioé befogadasa-
nak, elraktarozasanak és a befogadott informacio tudassa
valo atalakitasanak a képessége, amely lehetové teszi a
célorientalt cselekvést, racionalis dontéshozatalt, kdrnye-
zeti jelenségek kontextusba helyezését, eredeti dontés-
hozatalt és az ellentmondasok feloldasat. A mesterséges
intelligencia (MI) olyan nem biologiai entitas (agens),
vagy agensek olyan rendszere, amely a humanintelligen-
cia komplexitasat megkdzelitve, vagy azt elérve képes
ahhoz hasonloan dsszetett kognitiv folyamatok végzésére
(Gyurko et al., 2018). A mesterséges intelligencia gyakran
alkalmazott kifejezés olyan rendszerekre, amelyek rendel-
keznek emberekre jellemzd intellektualis folyamatokkal,
mint az érvelés képessége, jelentés, értelem felfedezése,
valamint tanulas és altalanositas a miltbeli tapasztalatok-
bol (Copeland, 2020). A mesterséges intelligencia lehetdvé
teszi a gépek szamara, hogy tapasztalatokbol tanuljanak,
alkalmazkodjanak az 0j informaciokhoz és elvégezzék az
emberi jellegli gondolkodast igényld feladatokat. Ezekkel
a technologidkkal a szamitdégépeket nagy mennyiségi
adat feldolgozasa és az adatok mintainak felismerése ré-
vén nagyon specifikus feladatokra lehet kiképezni (Good-
night, 2019), ami a felhasznalas széles korét teszi lehetové.
A mesterséges intelligencia koncepcidjanak egy gyakor-
lati modszere a gépi tanulas (machine learning, ML),
amelynek célja a mesterséges neuralis halézatok — ame-
lyek biologiai ihletésli szimulaciok — tanuld rendszerként
valo gyakorlati alkalmazasa (Goodnight, 2019; Gyurko et
al., 2018).

A gépi tanulas automatizalja az analitikai modellek
létrehozasat. A mesterséges neuralis halok a statisztika,
operaciokutatas ¢és a fizika modszereit hasznaljak az ada-
tokban rejlé tudas keresésére anélkiil, hogy kifejezetten
programoznak a rendszereket arra, hogy hol kell keres-
ni vagy milyen kovetkeztetéseket kell levonni (Rajczy,
2019). A mély tanulas (deep learning, DL) nagy neuralis
halokat hasznal, sok rétegfeldolgozasi csomoponttal. A
mar jelenleg is nagy szamitasi teljesitmény €s a tovabbfej-
lesztett ,.tanitasi” modszerek lehetévé teszik nagy meny-
nyiségli adat dsszetett mintdinak megtanulasat (Brings-
jord & Govindarajulu, 2020). Ezt a mddszert altalaban
kép- és beszédfelismeréshez hasznaljak. A kognitiv sza-
mitastechnika (cognitive computing) a MI egyik olyan
részteriilete, amely a gépekkel valo természetes, emberi
interakciok kialakitasara torekszik. A MI és a kognitiv
szamitastechnika segitségével olyan gépek jonnek létre,
amelyek értelmezik a képeket és a nyelvet, szimulaljak az
emberi gondolkodasi folyamatokat és képesek reagalni. Jo
példa erre az Amazon Alexa és az Echo okos asszisztense
(Goodnight, 2019). A gépi latas (computer vision) min-
tazatfelismerést és mély tanulast alkalmaz a képek vagy
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videok tartalmanak felismerésére. A természetes nyelv-
feldolgozas (natural language processing, NLP) révén a
szamitogépek képesek elemezni, megérteni ¢s eldallitani
az emberi nyelvet, beleértve a beszélt nyelvet is (Acker-
mann, 2018).

A mesterséges intelligencia és a nagyfoku digitaliza-
ci6 mar a mindennapok ¢és a gazdasagi élet része a logisz-
tikaban is. Azon beliil is foképp a raktari feladatok terén
(gondoljunk csak a robotikara, vagy barmilyen kiber-fi-
zikai eszkozre, rendszerekre), de megjelenik a szellemi
teriileteken is, igy a logisztikai folyamatok szervezésében,
a tervezésben kiilonféle szoftverek altal, és ki kell emel-
niink a MI és a Logisztika 4.0 egyik igen kedvelt példa-
jat az onvezetd jarmiiveket, amelyek nagy mértékben at
fogjak formalni a munkafolyamatokat és a jové munka-
erpiacat. Ezaltal vetddnek fel olyan kérdések is, amiket
e tanulmany is a kozéppontba allit, miszerint a Logisztika
4.0 kornyezetben van-e még egyaltalan sziikség emberi
munkaerdre, nemcsak a fizikai, hanem a szellemi teriile-
teken is?

Az automatizacio és mesterséges intelligencia
hatasa a munkaerdpiacra

A McKinsey 2018-as kiadvanya szerint 2030-ig hazank-
ban kb. egymillio munkahelyre lesz érdemi hatassal min-
dennemil automatizacio, ennek a digitalis transzformaci-
onak a zaszloshajoja pedig tobbek kozott a mesterséges
intelligencia, azon beliil a gépi, valamint a mély tanulas, a
robottechnologia fejlédése és az ezekbol fakadd automa-
tizalasi megoldasok lehetnek. Mindemellett hazank nem-
zetk6zi viszonylatban magas automatizalasi potenciallal
rendelkezik. A ma mar létezé technologidkkal a hazai
munkaid6 49%-at lehetne automatizalni, ami 2,2 millié
ember munkajanak felelne meg. A jelenlegi hazai munka-
helyek 60%-a rendelkezik tényleges technikai automatiza-
lasi potenciallal (Fine et al., 2018).

Seidel (2017) a digitalis transzformaciot és a Logiszti-
ka 4.0-at elemzd irasaban arra hivja fel a figyelmet, hogy
bar a digitalizacios forradalom nagy valtozast hoz a mun-
kafolyamatokban, 0j tizleti modellek sziiletnek és egyuttal
uj szakmak is, pl. a raktaros robotkezelove, technikussa
valhat, a fuvarszervezd pedig adattuddssa (data scientist),
akiknek a jovoben a legfobb feladata az adatbazis-keze-
Iés, a big data elemzés ¢s az adatbanyaszat lesz (Berthold,
2017). Azonban emberek nélkiil a Logisztika 4.0 sem fog
tudni mikddni. A szezonalitas, a gazdasagi ingadozasok
¢és a kiszamithatatlansag mindig indokoltta fogjak tenni
az emberi munkaerd alkalmazasat technikai vagy gaz-
dasagossagi okokbol. Vasarhelyi (2017) tanulmanyaban a
digitalizacio szerepét vizsgalja a szallitmanyozasban, és a
Logisztika 4.0-val, a folyamatokat és a munkaer6t érintd
transzformacioval foglalkozik. A szerzd is kiemeli az ada-
tok ¢és a big data elemzés jelentdségét a szallitmanyozoi és
fuvarszervez6i munkaban.

Nagyon fontos tehat a mesterséges intelligencia és a
ndvekvo automatizacio munkaerdpiacra gyakorolt hatasa-
nak vizsgalata. Amint lathattuk a korabbi bekezdésekben,
tobb tanulmany foglalkozik a Logisztika 4.0 fenyegeté-
sével a munkahelyeket tekintve, de egyik sem fokuszal a
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szellemi munkakorokre. Ezen oknal fogva kivanjuk tanul-
manyunkat erre a hidnyosan elemzett, am nemzetgazda-
sagilag fontos teriiletre fokuszalni. A kdvetkezdkben Frey
¢és Osborne cikkét, illetve annak folyomanyaként keletke-
zett tovabbi kutatasok eredményeit mutatjuk be.

Kutatasi kérdések és modszertan

Tanulmanyunkban arra vagyunk kivancsiak, hogy a fu-
varozas €s szallitmanyozas szellemi munkakoreit milyen
mértékben fenyegeti a digitalizacio koraban a szamitogé-
pesités, automatizacio veszélye. Kutatasi kérdésiink, hogy
milyen valosziniséggel lesznek gépesitve az altalunk
megnevezett foglalkozasok (K1), milyen egyéb tényezdk
novelik egy munkakor automatizalasanak valoszintiségét
(K2), és az eredmények a vallalatok szamara hogyan je-
lennek meg a valésagban (K3). A kérdések megvalaszola-
sahoz a kovetkez0 fejezetekben részletesen bemutatjuk a
valasztott modszertant, amelyet elozetesen az 1. tablazat
foglal ossze.

Occupational Classification (SOC) amerikai foglalko-
zasi osztalyozasi rendszerrel (amely a magyar FEOR
[Foglalkozasok Egységes Osztalyozasi Rendszere]
megfeleldje). 702 szakma automatizalasi valdsziniisé-
gét becsiilték meg egy komplex logisztikus regressziora
épitd valdsziniiségi modell segitségével. A gépi tanu-
las teriiletén jartas szakemberek segitségével eldre fel-
cimkéztek 70 szakmat a 702-b6l, amelyekben biztosak
voltak, hogy automatizalhat6 (1) vagy sem (0). Ezeket
a 0 és 1 értékeket hasznaltak késobb ,,tanuld adatként”
az egész modell késobbi lefuttatasahoz. Mind a 702
foglalkozas esetén megbecsiilték annak automatizala-
si valosziniiségét. Alacsony (0-0,3), kdzepes (0,3-0,7)
¢s magas (0,7-1) komputerizaciés kockazati csoportba
soroltak a vizsgalt foglalkozasokat. Osszességében arra
a megallapitasra jutottak, hogy az Egyesiilt Allamok-
ban a foglalkoztatottak 47%-a esik a magas kockaza-
ti besorolas ala. A kutatasunk szempontjabol relevans
foglalkozasokat és a kapott eredményeket a 2. tablazat
ismerteti.

1. tablazat

A kutatas operacionalizalasa

Kérdés szama Kutatasi kérdés Hipotézis szama Hipotézis Vizsgalati médszer
Milyen valdszintiséggel automati- A fuvarozas ¢s szallitmanyozas
K1 zalhatok a fuvarozési és szallitma- H1 szellemi munkakorei részben | szdvegelemzés
nyozasi szellemi munkakorok? automatizalhatok.
Az alacsony iskolai végzettség-
. . , . el és alapbérrel rendelkez0, .. .
Novelik-e bizonyos foglalkozasjel- g, , p , .. | linedris korrelacié és
K2 B . . H2 ferfiak altal végzett munkako- .,
lemzok a gépesités kockazatat? T e foi . | TEGIesSZ10
rok gépesitésének valoszintisé-
ge magas.
A fuvarozok és szallitmanyo-
Jelent-e valos veszélyt a fuvarozoi z06k a szellemi munkakorok - 1
R oA T - o a -~ A , | félig strukturalt in-
K3 ¢s szallitmanyozasi munkakorok au- H3 tdmogatasara hasznaljak a sza- teria
tomatizalhatdsaga a gyakorlatban? mitégépes technologiat, nem a !
munka kivaltasara.

Forrés: sajat szerkesztés

Modszertani el6zmények

Frey és Osborne (2013) kutatasukban a korabban mar
roviden emlitett gépi tanulas, valamint a mobil roboti-
ka (mobile robotics) altal vezérelt, ma mar létez6 tech-
noldgiai Gjitasokbodl vezetik le az egyes foglalkozasok
szamitogépesitési/automatizalasi potencialjat. Azt a
tényt igyekeznek igazolni, hogy a mesterséges intelli-
gencia, gépi tanulas és big data elemzések segitségé-
vel a legtobb szellemi tevékenység is algoritmizalhato,
végso soron pedig gépek, szoftverek segitségével auto-
matizalhato. Erre a tételre épitettek empirikus modellt,
amelynek soran harom f6, a mai technologia altal nem
lekiizdhet6 akadalyt allapitottak meg. Ezek az észlelési
és manipulacios tevékenységek, a kreativ intelligenci-
at igénylo feladatok és a szocidlis intelligenciat, érzé-
kenységet igényl6 feladatkorok. Modelljikhoz az Egye-
siilt Allamok Munkaiigyi Hivataldnak 2010-es O*NET
adatbazisat hasznaltak, amely 903 foglalkozas részletes
leirasat tartalmazza. Ezeket Osszevetették a Standard

2. tablazat
A fuvarszervezés, szallitmanyozas terén relevans
automatizalasi valosziniségek

Automatizalas
valésziniisége

Foglalkozas

a SOC kod
angol megnevezése

Szallitasi, logisztikai és
raktarozasi tevékenységet
folytato egység vezetdje
(Transportation, Storage and
Distribution Managers)

11-3071 0,59

Szallitasi, szallitmanyozasi
igyintéz6 (Shipping, Recei-
ving, and Traffic Clerks)
Teher- és arufuvarozo
igynok (Cargo and Freight
Agents)

43-5071 0,98

43-5011 0,99

Forrés: Frey & Osborne (2013) alapjan sajat szerkesztés
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Ezen valoszintiségek ismeretében az mondhato el, hogy egy
atlag, operativ munkat végzo fuvarszervezd vagy szallitma-
nyozasi ligyintézé szakmaja jelentds mértékben kivalthato
szamitogépesités utjan a jovoben. A 0,98 és 0,99 valoszinii-
séggel rendelkezé két munkakor egyértelmiien a magas
automatizalasi kockazattal rendelkez6 foglalkozasok tabo-
rahoz tartozik. A komplexebb, tervezési, szervezési és ve-
zetdi feladatokat ellato szakmabeliek foglalkozasa azonban
kisebb eséllyel keriil automatizalasra a modell szerint.

Frey ¢és Osborne elméletét kritizalva Arntz, Grego-
ry és Zierahn (2016) tigy érvel, hogy sulyosan torzithat,
amennyiben egész szakmakat vizsgalunk a szamitogépe-
sithet6ség szempontjabol, mivel az egyes szakmak soran
végzett feladatok, folyamatok orszagos, s6t vallalati szin-
ten is eltérhetnek egymastol. Helyesebb tehat a foglalko-
zasok szintjénél egyel lejjebb menni és az egyes foglal-
kozasok esetén elvégzett feladatokat vizsgalni. Arntz és
szerzotarsai a PIAAC (Programme for the International
Assessment of Adult Competencies) adatbazist hasznaltak
elemzésiikhoz, amely kérddives kutatason alapulod
adatokat tartalmaz az OECD-orszagok munkavallaloinak
munkahelyi és kognitiv készségeirdl, képességeirdl, kom-
petenciairol és feladatstrukturairol. Megallapitasaik sze-
rint a vizsgalt 21 OECD-orszagban a dolgozok 9%-a vé-
gez olyan feladatot, amelyet kivalthat automatizacié vagy
mesterséges intelligencia. Lathato, hogy Frey és Osborne
eredményeihez képest, utobbi kutatok lényegesen alacso-
nyabb kockazatot mutattak ki, tehat érdemes a kérdést ala-
posabban és részleteiben megvizsgalni.

Pouliakas (2018) kutatdsa az Europai Unié munka-
erOpiacara vetitve vizsgalta az automatizalasi kockazat
meghatarozo valtozoit. Arntz és tarsai (2016) feladatalapa
megkdzelitését tovabbfejlesztve, az egyes foglalkozasok
terén sziikséges készségek, szakértelem és kompetencidk
alapjan végzett vizsgalatot (skill-needs approach). Pou-
liakas kutatasaban a European Skills and Jobs Survey
(ESJS) adatbazisat hasznalta. Ez a kutatas egy komplex
kérdoiv segitségével igyekszik szintetizalni mindazt,
amit a foglalkozasalapt és a feladatalapt megkozelités
megallapit, mivel az ESJS-ben részletesen szerepelnek a
szakmak ISCO (International Standard Classification of
Occupations) kod alapjan, valamint az EU-s munkaerdpi-
acon sziikséges kompetenciak, készségek, képességek. A
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tanulmany arra a kovetkeztetésre jutott, hogy az EU mun-
kavallaloinak 14%-a szembesiilhet a kdzeljovoben magas
automatizalasi kockazattal.

Nabelek, Vari, Nyir6 és Mako (2019) elemzése is a
feladatalapti megkozelitést alkalmazza. Nabelek ¢€s tarsai
a hazai FEOR-jegyzékben talalhato foglalkozasleirasok
alapjan  vizsgaltdk az egyes foglalkozasok fela-
dat-Osszetételét szovegelemzés segitségével. Frey és Os-
borne megkozelitése alapjan kategorizaltak a foglalkozas-
leirasokban szerepld feladatokat kulcsszavak segitségével
automatizalhatd és nem automatizalhaté6 halmazba. Ma-
nualis és kognitiv, rutin és nem rutinszertien automatizal-
hato feladatokhoz, valamint a nem automatizalhat6, kész-
ségeket igényl6 feladatokhoz rendeltek hosszu és részletes
listaban Osszegytijtott kulcsszavakat. A foglalkozasok
leirasaban az automatizalhatdo és nem automatizalhato
szovegelemzo segitségével. Az automatizalhatdsagra uta-
16 kulcsszavakhoz -1 értéket, a nem automatizalhatosagra
utal6d szavakhoz pedig +1 értéket, a nem eldonthetd, tal
altalanos leiras esetén 0 kodot rendeltek az egyes felada-
tokhoz. A FEOR szerinti foglalkozasok leirasaban fel-
bukkand kulcsszavak szamértékeit atlagolva kaptak egy
-1 és +1 kozé es6é automatizalasi potencialértéket. Ahogy
a nemzetkdzi szakirodalomban is egy skalan helyezték el
az automatizalasi potencial alapjan a foglalkozasokat (1asd
Frey és Osborne: alacsony, kdzepes, magas kockazat), Na-
belek ¢és tarsai a kapott atlagérték alapjan 6t osztalyba so-
roltak be a feladatok szerint elemzett foglalkozasokat:

[-1;-0,75] automatizalhato,

[-0,74;-0,25] tobbségében automatizalhato,

[-0,24;0,25] részben automatizalhato,

[0,26;0,75] tobbségében nem automatizalhato,

[0,76;1] nem automatizalhato.

A kulcsszavas szovegelemzés és az altaluk kapott eredmé-
nyek alapjan a FEOR-ban talalhat6 485 foglalkozas koziil
4% esik csupan az automatizalhato kategoriaba és 122 fog-
lalkozas mindsiil nem automatizalhatonak, ez utobbi képvi-
seli a legnagyobb részaranyt a fenti 6t kategoria koziil.

A 3. tablazatban 6sszefoglaltuk az automatizacié koc-
kazatat vizsgalo kutatasokat azok adatkészlete, modszer-
tana és eredményei mentén.

3. tablazat

A gyakorlati probléma megkdézelitéseinek, médszertanainak dsszehasonlitasa

Kutatas Megkozelités Adatkészlet Médszertan Eredmények
T T 7
Frey & Osborne (2013) | foglalkozasalaps | O*NET, SOC logisztikus | USA foglalkoztatottjainak 47%-a magas
regresszio automatizalasi kockazata
Arntz et al. (2016) Rl PIACC lOngZtlk}l’S 21 vizsgalt OECP-tagorszag munkahelyeinek
regresszio 9%-a automatizalhat6
logisztikus B 11 g o
Pouliakas (2018) ' fele?dat/ ' ESIS e — EU feln(.)tt' rr,1u.nkava}1alo,1nak 14%-a magas
készségalapti .. , | automatizalasi kockazatu
szovegelemzés
NAV magyar munkavallalok 4%-a automatizalhato
Nabelek et al. (2019) feladatalapu foglalkoztatottsagi | szovegelemzés 4 , ’
, . foglalkozast
adatbazis, FEOR

Forras: sajat szerkesztés
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Osszességében elmondhatd, hogy minden ipari forrada-
lom kapcsan sulyos kérdés, hogy mely munkavallalok
munkajat fenyegeti az 0j technologia. A kérdés ugyanak-
kor nem egyszerii és nehezen megbecsiilhetd, a bemutatott
valtozatos modszertani megkozelitések ellenére is. Az a
kutatasokban mindenképpen Osszecseng, hogy a magas
kognitiv képességeket, kreativitast, emberi érzékenységet
igényld feladatok gépesitése a legnehezebb, igaz egyik
kutatas sem vizsgalta elkiiloniilten a fizikai vagy szellemi
munkakoroket. A nagysagrendileg is eltéré kutatasi ered-
mények azonban arra 6sztondznek, hogy a kérdést tovabb
vizsgaljuk.

Az elemzés menete

Elemzésiink soran harom nagy lépésben haladtunk (1.
abra). Elséként, Nabelek és tarsai (2019) modszerét alkal-
mazva, de altaluk nem vizsgalt munkakorok, a belfoldi és
nemzetkozi szallitmanyozasban dolgozo, szellemi felada-
tokat ellaté dolgozok esetében megvizsgaljuk, munkahe-
lyiiket mennyire veszélyezteti a szamitogépesités. (Elem-
z¢stink soran a munkakor, munka és foglalkozas szavakat
szinonimaként hasznaljuk.) A fuvarszervezoi, szallitma-
nyozoéi feladatok tulnyomoé tobbsége Osszetett, kognitiv
feladatnak tekintheté Autor, Levy és Murnane (2003) ér-
telmezése alapjan.

Els6 lépésben tehat feladatalapu, kulcsszavas szo-
vegelemzést és kodolast végeztiink a Zurvey szovege-
lemzési szoftver segitségével. Nabelek, Sturcz és Toth
(2016), Nabelek ¢s tarsai (2019), tovabba Autor ¢s tarsai
(2003) feladatmodelljére és eredményeire épitve proba-
lunk egyfajta becslést adni a hazai fuvarszervezok és
szallitmanyozok munkajanak szamitogépesitési kocka-
zatardl/automatizalasi potencialjarol. A FEOR-leirasok
(jellemz6 tevékenységek, feladatok, jellemzé munka-
korok) alapjan Osszesen ot foglalkozast tartottunk re-
levansnak a fuvarszervezés €s szallitmanyozas vizsga-
latakor:

1321-Szallitasi, logisztikai és raktarozasi tevékenysé-

get folytatd egység vezetdje,

3622-Kereskedelmi {igyintézé /3622-10 (munkakor)

Fuvarszervezo,

3623-Anyaggazdalkodo, felvasarlo /3623-29 (munka-

kor) Logisztikai igyintézd,

3624-Ugyndk (a biztositasi iigynok kivételével),

4132-Szallitasi, szallitmanyozasi nyilvantarto.

E foglalkozasokra hajtottunk végre a Zurvey szdvege-
lemz0 program segitségével kulcsszavas szovegelemzést.
A hibalehetéségek csokkentése érdekében a Nabelek ¢s
tarsai (2019) altal gondosan Osszeallitott automatizalhato
és nem automatizalhato feladatokhoz rendelt kulcssza-
vak listajat vettiik at. Az egyes foglalkozasok leirasanak
szovegében eldéforduld ,,automatizalhaté kulcsszavak”
-1 értéket, mig a szdvegben talalt ,,nem automatizalhato
kulesszavak™ +1 értéket kaptak, majd atlagoltuk a kapott
szamot a megtalalt kulcsszavak szamaval (5. tablazat, 4.
oszlop). A korabban emlitett 6tfokt skalan [-1;1] helyeztiik
el a foglalkozasokat a kapott automatizalasi potencialjuk
szerint.
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1. abra
Az automatizalasi potencidl meghatarozasanak
menete

1. 1épés: Nabelek et al. (2019)
alapjin
szovegelemzés

2.1épés: Linedris
regresszi elemzés a
foglalkozis jellemz6k és
az automatizilds
kockazatinak
osszefiiggésérdl

3. 1épés: Szakért6i
interjiik az eredményekrél

Forrés: sajat szerkesztés

A kutatas masodik 1épésében vizsgalni kivantuk azokat
a foglalkoztatasi jellemzoket, amelyek Frey és Osborne
(2013) szerint novelik a gépesités kockazatat. A Nemze-
ti Foglalkoztatasi Szolgalat FEOR szerinti adatbazisaban
a foglalkozasok és azok jellemz6 munkakdreinek leirasa
a legtdbb esetben tartalmaz tizendt darab, a dolgozotol
elvart képességet és hat jellemzé munkamodot, amelyek
kvantifikalhatd valtozok, tartalmazza tovabba a FEOR
foglalkozasonként lekérdezhetd alapbéreket is (Nemzeti
Palyaorientacios Portal, Bérkeresd). Ezek mellett foglal-
kozasonként az iskoldzottsagra és az idegennyelv-tudds
sziikségességére utaldo valtozok bevonasaval probaltuk
elemezni a szovegelemzés utjan kapott automatizalasi po-
tencialokat, ezaltal kozelitve a Pouliakasnal (2018) megis-
mert feladat/készség/képességalapu megkdzelitéshez.

Az 6t fuvarozassal és szallitmanyozassal kapcsolatos
szellemi foglalkozas mellett megvizsgaltunk kontrollcél-
lal tovabbi tizenhat véletlenszeriien kivalasztott szakmat.
A kontrollfoglalkozasok kozott talalhatok olyanok, ame-
lyekrdl feltételezhetd, eldonthetd, hogy automatizalhato,
vagy sem. Példaul a Gazdasagi szervezet vezetdje vagy az
Informatikai és telekommunikaciés technologiai termé-
kek értékesitését tervezd, szervezd foglalkozasokat egyér-
telmiien a nem automatizalhatd, mig a Dohdnygyarto gép
kezeldje, a Koztisztasagi, telepiiléstisztasagi gép kezeld-
je foglalkozasok nagyobb valdsziniiséggel itélheték meg
automatizalhatd szakmakként. Az 6t alapvetden gorcsé
ala vett szallitmanyozoi szellemi foglalkozas koziil a 1321,
3622, 3623 és 4132 FEOR-kodok esetén kettd-kettd szere-
pel, mivel ezeknél munkakoéroknél tobb alapbérre vonat-
koz6 adat is elérhetd volt. gy végiil huszonot foglalkozast
vizsgaltunk.

A Nemzeti Foglalkoztatasi Szolgalat altal meghataro-
zott foglalkozasjellemzok (képességek sziikségessége és
jellemzé munkamad), igy az alapbér, az iskolai végzettség
(oktatasban eltoltott évek atlagosan) mellett, a fels6okta-
tasbeli részvétel dummy (1 = a foglalkozashoz sziikséges
fels6foku végzettség, 0 = a foglalkozashoz nem sziikséges
fels6foku végzettség) €s az idegennyelv-tudas dummy (1
= a foglalkozashoz sziikséges idegennyelv ismerete, 0 =
a foglalkozashoz nem sziikséges idegennyelv ismerete),
tovabba az automatizalasi potencial valtozokat elészor



linearis korrelacios egyiitthatok segitségével, paronként
vizsgaltuk, hogy az 6sszesen huszondt darab magyarazo
valtozo €s az automatizalasi potencialok kozt mely ese-
tekben mutatkozik erds pozitiv iranyu kapcsolat, majd li-
nearis regresszioval teszteltiik az ok-okozati kapcsolatot.

Harmadik Iépésként a kapott eredményeket 6t szakér-
tdi interju révén teszteltiik és értelmeztiik. A megkérde-
zett szakemberek fuvarozo és szallitmanyozo vallalatok
fels6 vezet6i, akiknek véleménye relevans a témaban,
minthogy a vizsgalt munkakordkben dolgozd emberek
munkajat iranyitjak. Az interjukat félig strukturalt for-
maban, telefonon és online platformon bonyolitottuk le,
a megkeérdezettek kozott nagyvallalat és KKV is szerepel
(4. tablazat).

4.tablazat
Az interjuk jellemzéi
Cég Interjualany Vallalat jellege Interju
beosztasa idépontja
. . nagy, nemzetkozi
A |Air & seakiren- haizrﬁ szallitmanyo- | 2021.03.23.
deltség vezeto .
76 vallalat
tengeri szallitma- |nagy, nemzetkozi
B |nyozasi osztaly- | hattert szallitmanyo- | 2021.03.23.
vezetd 76 vallalat
. B magyar nemzetkozi
C |igyvezets szé%l}i]tményozé KRy | 202103.23.
magyar, non-asset
D |iigyvezetd nemzetkdzi szallitma- | 2021.05.18.
nyoz6 KKV
nagy, nemzetkozi
E |igyvezetd hattert szallitmanyo- | 2021.03.31.
z6 vallalat

Forras: sajat szerkesztés

A vizsgalat eredményeit a kovetkezd fejezet foglalja 6sz-
sze. Osszességében elmondhaté, hogy bar a foglalkozasok
nem mindegyike jelent meg ¢és azonosithatd be a korabbi
kutatasokban, az 6sszehasonlithat6é eredmények sem azo-
nosak, segitenek tovabb arnyalni a képet. A foglalkoztatas
vizsgalt jellemz6i 6sszefiiggenek a szamitogépesithetdség
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kockazataval, de a szakértdi interjuk optimistak a fuva-
rozoi és szallitmanyozoi szellemi munkakdordket illetden.

Eredmények

Kutatasunk elsd 1épéseként Nabelek ¢és tarsai (2019) sz6-
vegelemzésre éplildé modszerét alkalmaztuk a fuvarozoi
¢és szallitmanyozoi szakma szellemi képviseldinek mun-
kakorei, feladatai esetében. Az eléfordult kulcsszokddo-
las atlagolasa alapjan kapott automatizalasi potencial a
Szallitasi, logisztikai és raktarozasi tevékenységet foly-
tato egység vezetdje (FEOR 1321) esetén a tobbségében
nem automatizalhatd kategdriaba esik (0,3846), amely
egybevag az Oxfordi Egyetem kutatoinak eredményével
a hasonlo munkakor (Szallitasi, logisztikai és raktarozasi
tevékenységet folytatd egység vezetdje) esetében. A tdbbi
négy vizsgalt foglalkozas mindegyike a részben automati-
zalhato kategoriaba kertiilt (5. tablazat). A Frey és Osborne
elemzésében megjelend munkakorok koziil a 3624 szami
Ugyndk azonosithato a Teher és drufuvarozé ligyndkkel,
amely az amerikai kutatasban nagyon magas automatiza-
lasi potenciallal bir. A Szallitasi és szallitmanyozasi iigy-
intézd a 4132 szamu Szallitasi, szallitmanyozasi nyilvan-
tartonak feleltethet6 meg, amelynek automatizalhatosaga
eredményeink szerint ugyancsak korlatozott, szemben az
oxfordi kutatok véleményével.

Az eredmények alapjan elsé hipotézisiink (HI1) rész-
ben igaz. A Szallitasi, logisztikai és raktarozasi tevékeny-
séget folytatd egység vezetdjének foglalkozasa tobbségé-
ben nem automatizalhatd, azonban a vizsgalt masik négy
munkakdr igen. Némely altalunk kivalasztott foglalkozas
megfeleltethetd a Frey és Osborne altal SOC-kddok alap-
jan vizsgaltaknak és azzal jelentés mértékben egyezd
eredményt mutat. (Természetesen az dsszehasonlitast ne-
heziti, hogy a két mddszertant tekintve mas intervallumon
mozognak a kapott értékek, és nem feleltethetok meg a ka-
tegoriak egy az egyben, de ezektdl eltekintve is van mod
bizonyos foku dsszehasonlitasra.)

A kutatas masodik 1épésében a foglalkozasjellemzdk
¢és a szamitogépesités kockazata kdzotti dsszefiiggeést vizs-
galva az alapbér, a stressztolerancia és az idegennyelv-tu-
das dummy valtozok esetén mutatkozott kdzepesnél erd-

5. tablazat
Automatizalasi potencialok a szallitmanyozasi, fuvarszervezési foglalkozasoknal
. z . Automatizalasi .
FEOR-08 kod Foglalkozas neve Teriilet .y Kategoria
potencial
Szallitasi, logisztikai és raktarozasi Gazdasag, kereskedelem és tobbségében nem
1321 2 ; ) . . 0,3846 s
tevékenységet folytatod egység vezetdje marketing automatizalhato
3622 Kereskedelmi tigyintéz6 (Fuvarszervezd) Kozlekedés és szallitas 0,1667 resz.be’n .
automatizalhato
Anyaggazdalkodo, felvasarlo Gazdasag, kereskedelem ¢és részben
3623 g . 0,0667 o
(Logisztikai iigyintézo) marketing automatizalhato
- . Gazdasag, részben
3624 Ugyndk kereskedelem és marketing 01739 automatizalhato
4132 Szallitasi, szallitmanyozasi nyilvantarto Kozlekedés és szallitas 0,098 részben
automatizalhato

Forras: Nabelek et al. (2019) médszere alapjan sajat szamitas
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sebb, pozitiv iranyt kapcsolat az automatizalasi potencial
értékeivel. Ezzel a harom magyarazo valtozoval végrehaj-
tott linearis regressziod soran azonban arra az eredményre
jutottunk, hogy 5%-os szignifikanciaszinten egyik ma-
gyarazovaltozo sem szignifikans.

Ellendrizni kivantuk, hogy jelen kutatas eredményei is
tiikrozik-e Frey és Osborne (2013), Arntz és tarsai (2016),
valamint Pouliakas (2018) megallapitasait, miszerint mi-
nél magasabban képzett és/vagy minél jobban keres egy
dolgozo, annal kisebb a munkdjanak szamitogépesitési
kockazata. Az alapjan, hogy egy adott szakmahoz alap-,
kozép- vagy felséfoku, esetleg semmilyen eléképzettség
sem sziikséges, hozzarendeltiik az oktatasban atlagosan
eltoltott évek szamat. Ez visszatiikrozi a korabban leirta-
kat, miszerint a magasabb kvalitast igényld szakmak ese-
tén kisebb az automatizalas kockazata (2.abra).

2. abra
Az iskolazottsag és az automatizalasi potencial
kapcsolata

Iskolazottsag és az automatizalasi potenciil
0.5
04
03
0.2

0.1 S S—
G

Automatizaldsi potencidl [-1;1]

000 S0

-0.1 e L

02
.

03
Oktatasban eltdltott évek dtlagosan

Forrés: sajat szerkesztés hazai FEOR-adatok alapjan

Logikusan arra kovetkeztetiink, hogy magasabb iskolai
végzettséggel magasabb bérezés is jar, ezért nem meg-
lepd, hogy az el6zéekhez hasonld képet festett az alap-
bérek és az automatizalasi potencial kapcsolatanak vizs-
galata is.

Ezeket az Osszefliggéseket Osszevetettiik a Frey és
Osborne altal felhasznalt egyesiilt allamokbeli adatokkal
is. A U.S. Bureau of Labor Statistics szolgaltatta adato-
kat elemeztiik és a harminchét foglalkozas, koztik a
korabban emlitett négy, SOC szerinti fuvarozashoz,
szallitmanyozashoz kothetd foglalkozas esetében vizs-
galtuk meg a Frey és Osborne altal becsiilt automatiza-
lasi valoszintliség, az atlagos éves bér, a ndk szakman
beliili szazalékos aranya, az iskolai végzettség és a median
¢letkor kapcsolatat. Nagyon jol megfigyelheté volt az
amerikai adatokat tekintve is, hogy alacsonyabb bére-
zést foglalkozasok jelentésen magasabb valoszintiséggel
keriilnek automatizalasra a jovoben, mint a magasabb bé-
rezésli foglalkozasok. Ez esetben is feltételezhetd, hogy
tényleges oksagi kapcsolatban az automatizalasi kocka-
zat a képzettség szintjével van, amierdsen Osszefiigg a
bérezéssel (az automatizalasi kockazat és a felséfoku
végzettség dummy kozott kozepes erdsségili, negativ
kapcsolat van). Frey és Osborne mellett mas kutatok is

megallapitottak, hogy tdbb férfi dolgozik magasabb auto-
matizalasi kockazattal rendelkez6 munkakorben, mint né.
Erre enged kovetkeztetni az is, hogy azok a foglalkozasok,
ahol nagyobb aranyban dolgoznak ndk, kisebb valoszini-
séggel lesznek szamitogépesitve a jovoben.

Osszességében a vizsgilt foglakozésjellemzok ko-
ziil csak az iskolai végzettség esetében sikeriilt kimutat-
ni szignifikans kapcsolatot, de az alapbér és az atlagbér
szorosan Osszefiigg az iskolazottsaggal, ezaltal kozvetve
az automatizalhatosaggal. H2 hipotézisiink tehat részben
igazolhato.

Diszkusszio

Tanulmanyunkban Frey és Osborne (2013) tanulma-
nyabol otletet meritve, Nabelek és szerzétarsai (2019)
modszertanat felhasznalva vizsgaltuk meg, hogy Ma-
gyarorszagon a fuvarozashoz és a szallitmanyozashoz
kapcsolodo szellemi munkakorok mennyire vannak ki-
téve az automatizacid veszélyének a Logisztika 4.0, a
terjedd robotizacié ¢és a mesterséges intelligencia altal
egyre inkabb jellemzett mikodési kornyezetben. Mas
kutatasokban a logisztika szakmat nem emelték ki, al-
talaban Osszesitve vagy omlesztve kezelik a vizsgalt
szakmakat, els6sorban a fizikai megvaldsitasban dolgo-
z0k oldalarol (Pouliakas, 2018; Arntz et al., 2016). A
logisztika teriiletérdl is a fizikai arumozgatas fordul elé
esetlegesen, mint veszélyeztetett munkakor (Nabelek,
2017). Fontosnak tartottuk azonban, hogy a GDP hat
szazalékat megtermeld agazat szellemi munkésainak
automatizalasi kockazatat is feltarjuk. Vizsgalatunkat
az is indokolta, hogy a szellemi munkakra vonatkozoan
hasonlé vizsgalatot még csak keveset végeztek, ugyan-
akkor a fokuszban allo szakma kivalasztasat a kutatok
hattere hatarozta meg.

Az eredetileg mintaként hasznalt kutatas eredményeit
nem minden esetben sikeriilt megerdsiteni. K6zds pont,
hogy a vezetéi munkakor, mint kognitiv feladat, amely
szocialis és érzelmi intelligenciat egyarant igényel, a va-
rakozasoknak, valamint Frey és Osborne (2013) eredmé-
nyeinek megfeleléen alacsony automatizalhatosagi koc-
kazatot képvisel. Az ligyintéz6i szint ugyanakkor mas
végeredményt mutat (6. tablazat). Az eredmények Ossze-
hasonlithatosaga érdekében a sajat elemzés eredményeit
attranszformaltuk a Frey és Osborne altal alkalmazott
skalara.

Frey és Osborne (2013) megallapitasaival ellentétben
sem a Szallitasi, szallitmanyozasi ligyintéz6, sem pedig
a Teher- és arufuvarozasi iigynok esetében nem erdsitette
meg kutatasunk, hogy a munkakdr magas automatizala-
si kockazatnak lenne kitéve. Ennek oka lehet, hogy nem
lehet egyetlen munkakdrrdl sem egy az egyben kijelente-
ni, hogy az automatizalhat6 vagy sem. Frey és Osborne
munkakokre épiilé kutatasaval szemben sajat elemzé-
siink pontosabb eredményre vezetett ugy, hogy a mun-
kakort alkoto feladatokra koncentraltunk, amelyek ko-
z0Ott vannak repetitivek, ismétlédéek, jol strukturaltak,
masok pedig kognitiv folyamatokat, kreativitast vagy
éppen rugalmassagot igényelnek. Arntz et al. (2016) és
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6. tablazat

A kapott eredmények 6sszehasonlitasa

Frey és Osborne szerint Sajat elemzésbdl kapott . ,
o AR < Sajat eredmények transz-
.. az automatizalas automatizalasi potencial . 1.
Munkakor . ., . . formalasa [0;+1] skalara (0 —
, valo6sziniisége [0;+1] (0 — nem [-15+1] (-1 teljes mértékben D, X .
Frey és Osborne/FEOR .o , . . , nem automatizalhato, 1- teljes
automatizalhato, 1- teljes automatizalhat6, +1 nem mértékben antomatizalhatd)
mértékben automatizalhatd) automatizalhato)
Szallitasi, logisztikai és
raktarozasi tevékenységet folytatd
egység vezetdje (Transportation, 0,59 0,3846 0,3077
Storage and Distribution
Manager)
Szallitasi, szallitmanyozasi
igyintéz6 (Shipping, Receiving, 0,98 0,098 0,451
and Traffic Clerks)
Teher- és arufuvarozo tigynok
. 1 4131
(Cargo and Freight Agents) 0,99 0,739 0,413

Forras: sajat szerkesztés

Pouliakas (2018) feladat- és tevékenységalapii megkoze-
litésének alkalmazasa mar ramutatott, hogy nem munka-
korokben, sokkal inkabb az ellatott feladatok tekinteté-
ben érdemes vizsgalni az automatizacio veszElyét, és ezt
sajat kutatasunk is alatamasztani latszik a szallitmanyo-
zas szellemi teriiletein is.

Egyes cikkek szerint (Vasarhelyi, 2017; Mallasz, 2019;
Berthold, 2017) bizonyos mértékig a jovo szallitmanyozoi
adattudossa (data scientist) valnak. Ennek elénye, hogy az
adminisztracioval toltott id6 a jovoben felszabadulhat, és
attevodhet a hangstly a rugalmas és valos ideji tigyfeél-
kommunikaciora, stratégiai dontéshozatalra és egyéb kre-
ativabb tevékenységekre.

Kutatasunk azt is megerdsitette, hogy az alacso-
nyabb iskolai végzettséggel végzett munkakordknek
magasabb a szamitogépesitési kockazata. A kockazat
hasonloképpen magas az alacsony alapbérrel és éves
atlagbérrel rendelkezé munkak esetében is (lasd Frey
& Osborne, 2013 is), igaz kdzvetlen kapcsolat csak az
iskolai végzettséggel volt kimutathato, de kozvetett
Osszefiiggés létezik (az alacsony iskolai végzettségii-
ek rosszabbul fizetett allasai nagyobb valoszintséggel
gépesitheték). Kutatasunk megerdsitette azt is, hogy a
noék altal végzett munkak kisebb automatizalasi koc-
kazatnak vannak kitéve. Ennek oka lehet, hogy a nék
szamos, olyan szolgaltatasi agazatban tevékenykednek,
amelyek mas emberekkel valé szoros interakciot (be-
tegapolas, idésgondozas), kreativitast (kdzoktatas), in-
tenziv kommunikaciot (gyermekgondozas) igényelnek,
amelyek az adott helyzetre valoé reagalas sziikségessége
miatt nehezen gépesithetok.

Kutatasunk ujdonsaga, hogy kifejezetten szellemi
munkakorok szamitogépesithetdségével foglalkozott egy
adott szakman beliil, ugyanakkor ez egyik limitacidja
is. Ha az ellatasi lanc szintjére terjesztjiik ki a kérdést,
mar t6bb munkakdr is bevonhatd, nem is beszélve a mas
jellegli szellemi tevékenységekrél. Annak érdekében,
hogy a fuvarozoéi és szallitmanyozoéi szakma szellemi
munkakoreiben a digitalizacio és a mesterséges intelli-

gencia miatt bekdvetkezd valtozasok iranyat és Kkiterje-
dését megértsiik, tovabbi kutatasok sziikségesek ezen a
teriileten. Erdemes lesz nyomon kovetni a szakmak at-
alakulasat, kiboviilését, vagy éppen ma még ismeretlen
szakmak megsziiletését ezen a szakteriileten. Termé-
szetesen a szovegelemzés modszerének is megvannak
a maga korlatai, hiszen jelentés szubjektivitast hordoz
magaban, hogy milyen kulcsszogytijtemény alapjan
vizsgaljuk a foglalkozasok leirdsait. Az eredmények 6sz-
szehasonlitasat az neheziti meg kissé, hogy a kiilonféle
kutatok kiilonféle skalan mérték az automatizalhatosag
mértékeét. Az altalunk alkalmazott modszertan -1-tdl 1-ig
terjed6 skalan mér, mig Frey és Osborne valosziniiségei
0 és 1 kozé eso6 értéket vesznek fel, ezért nagy odafigye-
Iéssel vethetok Ossze az eredmények, bar dsszehasonli-
tast segitendé eredményeink skalajat attranszformaltuk
(lasd az 5. tablazatban). A kiilonbség mindemellett ab-
bol is fakad, hogy megkozelitésiinkben nem maguknak
a munkakoroknek a szamitogépesithetoségét vizsgaltuk
altalanossagban, hanem a szdvegelemzés révén a mun-
kakorokrdl az altaluk elvégzett feladatok révén nyertiink
képet, és azok alapjan hataroztuk meg a veszélyeztetett-
ség mértékét.

A tovabbi kutatas segithet azonositani a szellemi
munkakdrdk azon tipikus tevékenységeit, amelyek kony-
nyebben automatizalhatok, illetve feltarhatjak azokat a
jellemz6 kognitiv folyamatokat, amelyek viszont mindig
emberi munkavégzést igényelnek majd. Egy ilyen kuta-
tas eredménye mindenképpen hozzajarulhat ahhoz, hogy
ravilagitsunk, melyek azok a képességek, tudaselemek,
amelyeket a szellemi dolgozoknak mindenképpen fejlesz-
teniiik kell — 6nalloan vagy szervezetiik segitségével —,
hogy hosszu tavon képesek legyenek kiaknazni a digitali-
zacio lehetdségeit, és ellatni a magasabb hozzaadott érté-
ket teremtd szellemi tevékenységeket is. A tovabbi kutatas
segithet megérteni az egyes munkakorokben sziikséges
képességek valtozasat, és akar az oktatasi intézmények,
akar a szervezetek szamara is iranymutatas lehet a képzés-
fejlesztés céljaihoz.
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Az eredmények értelmezése piaci
szereplékkel

A korabbi fejezetben bemutatott sajat eredményeink nem
minden esetben vagnak egybe a nemzetkdzi eredmények-
kel. Ennek értelmezése érdekében a kutatas harmadik 1é-
pésében rovid telefonos és online interjukat folytattunk a
szakma képviseldivel és megvitattuk azokat az egyes vizs-
galt munkakordk tekintetében (5. tablazat).

A Szallitasi, szallitmanyozasi nyilvantarto, a Fuvarszer-
vez6 ¢s a Logisztikai ligyintézo feladatait szamos digitalis
technologia képes segiteni mar ma is, és ezek kore a jovo-
ben csak tovabb fog béviilni. ,, Sok részfeladat digitalizalva
lett és automatizalhato, ami korabban nem volt elképzel-
het6. Eppen ezért a technolégiai fejlédéstdl, amely segiti a
szallitmanyozoi munkat, nem szabad megijedni, hanem az
operativ munka hatékonysagnaovelésére kell tigyesen fel-
hasznalni. A cél semmi esetre sem az emberi munka kival-
tasa, hanem a munkavallalok rendelkezésre allo idejének
lehetd leghatékonyabb kihasznadlasa. Az informatikai fej-
lesztések egyes folyamatok és feladatok optimalizalasaban
segithetnek” (Interju A vallalat vezetdjével). Az emlitett
munkakoroknek mar most vannak olyan aspektusai, ame-
lyeket szamitogép végez, pl. egyszerli, standard fuvarok
megversenyeztetése a lehetséges szolgaltatok kozott egy
fuvarborze rendszeren vagy forditott elektronikus aukci-
on keresztiil. Ugyanakkor egy egyedi megrendel6i igény,
modositasi igény, valamilyen nem vart esemény (pl. Szue-
zi-csatorna lezarasa) olyan kreativ szervezoi feladatokat
igényel, amelyek gyors reakciot, egy rosszul strukturalt
probléma azonnali megoldasat teszik sziikségessé, és ame-
lyekre nem feltétleniil van algoritmus, analégia: ,, 4 szdl-
litmanyozoi, fuvarszervezdi szakmandal kulcsfontossagu a
szakmai tapasztalat és a kreativitas, az egyeni készségek és
képességek megléte” (Interjii A vallalat vezetdjével). ,, Egy
szallitmanyozo platform nem képes rugalmasan és azonnal
reagalni a varatlan szitudaciokra, egyedi tigyféligényekre.
Amennyiben nem lenne folyton valtozo a piac, nem alakul-
nanak ki egyedi, extrém helyzetek, valosziniileg konnyeb-
ben lehetne a speditori munkat is automatizalni, de éppen
a folyton valtozo kihivasok miatt nem algoritmizalhato egy
konnyen a speditori tevékenység” (Interju B vallalat veze-
tojével). Ezt egésziti ki az a vélemény, miszerint ,,az MI se
helyettesitheti az emberi munkavégzeést, csupan dtalakitja
azt, mivel az egyszeriibb vagy repetitiv adminisztracios fel-
adatokat gépek végezhetik el, a szakemberek pedig a kreati-
vabb feladatokra vagy az iigyféllel valo kommunikdciora, a
stratégiai dontéshozasra fektethetnek nagyobb hangsulyt”
(Interju E vallalat vezetjével).

A Fuvarszervezdék és Ugyndkok munkajét a digitaliza-
ci6 révén is egyre jobban lehet tdamogatni. Az okmanyok
digitalizacioja, akar az azokban bekdvetkezd valtozasok
blockchain rendszereken keresztiil valo folyamatos kony-
velése vagy az elektronikus fuvarlevelek hasznalata és a
szallitmanyok szenzoros megfigyelése, nyomon kovetése
nagy elorelépés lehet: ,,a nagy szallitmanyozo vallalatok
mind sajat rendszert hasznalnak az aru nyomon kove-
tésére és annak iigyféllel valo megosztasara. Az effajta
transzparencia egyre inkabb alapelvaras. Ez alapjan tud-

Jja tervezni az iigyfél az aru pontos beérkezését, tarolasat,
termelésbe valo bekeriilését” (Interju C vallalat vezetdjé-
vel). Interjualanyaink nem tartanak attol, hogy teljes egé-
szében a mesterséges intelligencia vagy szoftverrobotok
vennék at a human fuvarszervezok helyét a jovében: re-
mélhetdleg a fuvarok szervezése chatbotok tamogatasa-
val fog zajlani (diszponalas, illetve az tigyfélszolgalat), és
olyan fejlett szoftverek adnak megoldast, valaszt az igyfe-
leknek vagy akar a gépkocsivezetéknek, amelyek képesek
interaktiv kommunikaciéra valés személy beavatkozasa
nélkil is (Interju C és E vallalatok vezet6ivel). Hosszu ta-
von a szakma jellegébdl fakadéan nem valdszinisithetd,
hogy teljes mértékben automatizalodni fognak a vizsgalt
munkakorok, mivel a Fuvarszervezdk és Szallitmanyozok
specialistak, hozzaadott értékiik a szakmai ismereteikben
¢és problémamegoldd készségiikben rejlik: ,,az eddig ad-
minisztracioval toltétt ido felszabadul, teret engedve ezzel
mas fontosabb tevékenységnek, névelve igy a hatékonysa-
got” (Interju D vallalat vezetéjével). Minden bizonnyal,
ahogy minden mas foglalkozast és munkakort, a digitali-
zacio — ¢élen a mesterséges intelligencia fejlesztésekkel — a
szallitmanyozok munkavégzését is atalakitja majd. Valo-
szinl, hogy a jov6 fuvarszervezo6i tobb idot fognak tolteni
adatelemzéssel, adatbanyaszattal, még nagyobb sziikség
lesz az informatikai ismeretekre az alapvetd szakmai
ismeretek mellett: a fuvarozas soran felmeriil6 adatok
intelligens elemzése révén novelhetd lesz a koltséghaté-
konysag, ezaltal optimalisan hasznalhatok fel a logisztikai
vallalatok eréforrasai (Interju C vallalat vezetdjével).

Az interjuk megerdsitették harmadik hipotézisiinket
(H3), hogy a fuvarozok és szallitmanyozok jelenleg inkabb
a szellemi munkakorok tamogatasara hasznaljak a digitalis
¢és szamitogépes technoldgiat, nem a munka kivaltasara.

Osszegzés

Tanulmanyunkban Frey és Osborne (2013) tanulmanya-
bol dtletet meritve, Nabelek €s tarsai modszertanat (2019)
Ujonnan bevont munkakorok esetében alkalmazva vizs-
galtuk meg, hogy Magyarorszagon a szallitmanyozashoz
kapcsolodod szellemi munkakordket milyen mértékben
fenyegeti az automatizacio, a Logisztika 4.0, a terjed6 ro-
botizacié és mesterséges intelligencia altal egyre inkabb
jellemzett miikddeési kornyezetben.

Els6 hipotézisiinket, miszerint a fuvarozas és szallit-
manyozas szellemi munkakorei csak részben automati-
zalhatok, eredményeink részben tamogatjak. Nemcsak a
szovegelemzés szamszerli adatai utalnak erre, hanem a
szakérdi interjuk is ravilagitanak, hogy Arntz és tarsai
(2016) véleményével megegyezden, helyesebb a foglal-
kozasokon beliil végzett feladatokra és tevékenységekre
koncentralni, mivel a technologia adta megoldasok, mint
példaul a mesterséges intelligencia, valosziniileg egyes
feladatokban, részfolyamatokban fogjak helyettesiteni az
emberi munkavégzeést. Ilyen szellemi foglalkozasok eseté-
ben, mint amilyeneket a tanulmany is vizsgal, nagy igény
mutatkozik az ember személyes kreativitasara, készsége-
ire és képességeire, igy nem automatizalhato a fuvarszer-
vezés, szallitmanyozas minden folyamata.
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Masodik hipotézisiink, amely szerint az alacsony is-
kolai végzettséggel és alapbérrel rendelkezo, férfiak altal
végzett munkakorok gépesitésének valdszinlisége magas,
ugyancsak helyesnek bizonyult (statisztikailag szignifikans
eredményt csak a masodik esetben kaptunk), a magyar
adatok elemzésével ugyantgy, mint amerikai SOC-adatok
vizsgalataval a kiemelt munkakorok esetében.

Harmadik hipotézisiink, miszerint a fuvarozok és
szallitmanyozok a szellemi munkakorok tadmogatdsara
hasznaljak a szamitogépes technoldgiat, nem a munka ki-
valtasara, ugyancsak bizonyitast nyert, amelybe mélyebb
betekintést interjualanyaink nyujtottak.

Tudomanyos szempontbol kutatasunk haszna, hogy a
problémafelvetésnek a szellemi munkakorok esetén is van
relevancidja, és a kiilonféle kutatasok eredményei nem
egyértelmiick, és egy-egy szlikebb szakma esetében is
sziikséges azok tovabbi vizsgalata.

A szakteriileten dolgozo vallalatvezeték szamara fon-
tos, hogy az iizleti modellek, ezaltal a munkafolyamatok és
szakmak valtoznak meg, és mas jellegli, kreativabb felada-
tokat végeznek majd a munkavallalok. A fuvarszervezok,
szallitmanyozok is inkabb az tigyfélkapcsolatokkal, vala-
mint adatbanyaszattal és adatelemzéssel fognak foglalkoz-
ni. Novekszik az elvaras a dolgozok szellemi képességeivel,
tudasaval, rugalmassagaval kapcsolatosan, képesnek kell
majd lennilik az egyre inkabb terjedd digitalis eszkdzok
hasznalatara. A vallalatvezetdknek tehat fel kell késziil-
niik a munkakdorok atalakitasara, kollégaik képzésére. A
j6v6 mindenképpen abba az iranyba a halad, hogy a szallit-
manyozas szellemi teriiletén dolgozok is a magasabb hoz-
zaadott érteki feladatokat végezzék el maguk, a repetitiv
munkak pedig keriiljenek automatizalasra. A — nemcsak
szallitmanyozashoz kdthetd — képzésfejlesztési programok
szamara fontos lehet a kérdés tovabbi vizsgalata, hiszen Ggy
kell az egyes szakteriiletek dolgozoinak képzését felépiteni,
hogy azon tudaselemek és képességek jelenjenck meg, ame-
lyekre munkajuk soran valoban sziikség lesz, és amelyet
hossz tavon a digitalizacio nyilvanvaldan megvaltoztat.
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, , APAM NEHEZ ALMOT IGER?
A TARSAS-ERZELMI VAGYON PRIORITASAINAK VALTOZASA
A GENERACIOVALTO CSALADI VALLALKOZASOKBAN

IN THE NAME OF THE FATHER: THE ROLE THE ROLE OF CHANGING
SOCIO-EMOTIONAL WEALTH PRIORITIES IN HUNGARIAN FAMILY
BUSINESSES UNDER SUCCESSION

A tarsas-érzelmi vagyon (réviden: TEV) kitintetett szerepet élvez a csaladi vallalkozasi elméletek kozott, kdszonhetben a
csaladi vallalkozasokat a nem csaladiaktél megkllonboztetd szerepének. A tarsas-érzelmi vagyon koncepcidja 2007 6ta
széles korben hasznalt a csaladi vallalkozasok sajatossagainak magyarazatara, mikézben a nemzetk6zi tudomanyos kézos-
ségben az elméletet kritizal6 hangok is eré6sédtek. A tanulmany célja egy friss, magyar nyelvi szakirodalmi attekintést adni
a tarsas-érzelmi vagyonrol, fokuszaltan a TEV prioritasainak valtozasarél a tobbgeneracios csaladi vallalkozasokban, mely
méltatlanul elhanyagolt kutatasi terulet, figyelembe véve a csaladi vallalkozasok dinasztikus aspiraciot és a csaladi kontroll
megdrzésére gyakorolt kdvetkezményeket. A szerzék az eredményeik ismertetését kovetéen propozicidkat és jovébeni
kutatasi irdnyokat fogalmaznak meg.

Kulcsszavak: tarsas-érzelmi vagyon, TEV, valtozé prioritasok, generaciovaltas, csaladi vallalkozas

Socioemotional wealth (SEW) theory has a dominant role among family business theories due to its distinctive characteris-
tics compared to non-family firms. Since 2007, the SEW concept has been widely used, and has examined the uniqueness
of family firms. Meanwhile, critical voices have also emerged in the international academic discourse. The goal of this
study is to offer a fresh literature review of SEW focusing on its changing priorities in multigenerational family busines-
ses. This is a research area that is falsely neglected, considering the hereditary aspirations of family businesses and their
consequences on preserving family control. Based upon the findings, propositions and further research directions are
established.

Keywords: social-emotional wealth, SEW, changing priorities, succession, family business
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., Fiam, nappal lass vigan iizleteid utan, de csak olyanokat koss, hogy éjszaka nyugodtan alhassunk.”
(Thomas Mann: A Buddenbrook haz. Magyar kiadas. 2016:49.)

vilaggazdasagban szamossag alapjan a csaladi val-

lalkozas jelenti a legdominansabb szervezeti format
(Sharma & Sharma, 2011). A kutatok szerint a csaladi val-
lalkozasokat elsdsorban a transzgeneracios szemlélet, a
csaladi kontroll megdrzésének szandéka (Chua, Chrisman
& Sharma, 1999; Chrisman, Chua, Pearson & Barnett
2012; Zellweger, 2017; Ferrari, 2020) kiilonbozteti meg a

115

nem csaladi vallalkozasoktol. Chua et al. (1999) definici-
0ja jol Osszegzi e preferencidkat. A csaladi vallalkozasra
magatartasi szemlélettel tekintve, csaladi vallalkozasnak
tartjak azokat a cégeket, ,,melyeket az iranyito dominans
koalicio jovokepe alapjan és a folytatas szandékaval ira-
nyitanak és/vagy vezetnek ugyanazon csalad vagy kis
szamu csalad tagjai oly modon, hogy az potencialisan
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fenntarthato legyen a csalad vagy a csaladok generacioi
kézott” (Chua et al., 1999, p. 25).

A csaladi kontroll megdrzése €s a dinasztikus utodlas
mellett Iéteznek mas csaladkdzpontll, nem-pénziigyi célok
is, amelyek a csaladi céggel valo azonosulast, a tarsadal-
mi kapcsolatok erdsitését, a csaladtagok érzelmi kotodését
tamogatjak. Ezeket a csaladi vallalkozasokra jellemz6 sa-
jatossagokat dsszefoglaloan tarsas-érzelmi vagyonnak ne-
vezziik (Gémez-Mejia, Cruz, Berrone & De Castro, 2011;
Berrone, Cruz & Gomez-Mejia, 2012).

A tarsas-érzelmi vagyon valtozasanak vizsgalata ko-
runk meghatarozo csaladivallalkozas- kutatasi iranyan
beliil egy izgalmas fokuszteriilet, amelyrdl egy friss, ma-
gyar nyelvi szakirodalmi attekintés elkészitését hianypot-
l6nak tartunk. Berrone et al. (2012) felhivasara reflektalva
egy erdteljes fokuszt adunk a kutatasunknak azaltal, hogy
munkankban a csaladi vallalkozasok tobbgeneracidssa
valasa és tarsas-érzelmi vagyonanak valtozasa kozotti le-
hetséges kapcsolatot is vizsgaljuk, amelyrdl atfogo kutatas
tudomasunk szerint eddig még nem késziilt.

A posztszocialista Magyarorszag kontextusa kiilo-
nds aktualitast ad a témakor vizsgalatanak, hiszen a els6
generaciovaltasi hullam soran cégalapitok tomegének
kell szembenéznie a generaciovaltas kihivasaival (Mo-
solygo-Kiss, Csakné Filep & Heidrich, 2018), mikozben
kockazatos stratégiai dontéseket kell hozniuk, melyeket
a tarsas-érzelmi vagyon elmélete alapjan nem kizardlag
pénziigyi célkitiizéseik befolyasolnak (Minichilli, Nordg-
vist, Corbetta & Amore, 2014; Berrone et al., 2012; Go6-
mez-Mejia et al., 2011).

Szakirodalomelemzésiinkben meghatarozzuk a tar-
sas-érzelmi vagyon (innentél réviden: TEV) fogalmat és
elméleti gyokereit, a csaladi vallalkozasokban betoltdtt
szerepét, teljesitményre gyakorolt ketts hatasat, a kon-
cepcid kritikajat és jovoképét. Hangsulyosan kitériink a
TEV valtozé prioritasaira és arra az eddig elhanyagolt
aspektusra, hogy feltarhato-e kapcsolat a csaladi cégek
generaciovaltasa ¢s tarsas-érzelmi vagyonanak valtozasa
kozott.

Kutatasi kérdés és modszer

Jelen cikkiinkben atfogd szakirodalomelemzés segitségé-

vel a kovetkezd kérdések megvalaszolasat tiizziik ki célul:

1. Mi a tarsas-érzelmi vagyon jelentdsége a csaladi
vallalkozasokban?

2. Hogyan valtozhat a tarsas-érzelmi vagyon a csaladi
vallalkozasokban?

3. Hogyan befolyasolja a tarsas-érzelmi vagyon csaladi
vallalkozasokban betdltdtt szerepét és prioritasait a
csalad adott generacioja?

4. Milyen iranyban érdemes fejleszteni a kritikak hata-
sara a tarsas-érzelmi vagyon elméletét?

A feltard, szemi-szisztematikus szakirodalomkutatashoz
a Scopus adatbazisban 2021. 03. 01-én hajtottunk végre
lekérdezést. A szemi-szisztematikus lekérdezés elméleti
perspektivak feltérképezésére, k6zos problémak azono-
sitasara, elméletalkotas megalapozasara, tovabbi kutatasi

teriiletek kijelolésére alkalmas modszertan, mely kvanti-
tativ és kvalitativ elemeket is hasznal az elemzés és érté-
kelés soran (Synder, 2019).

A keresésben a tarsas-érzelmi vagyon (socioemotional
wealth) angol nyelvi réviditésére, a ,,SEW” keres6szora
kerestiink kulcsszavakban, cimekben, absztraktokban az
1. tablazatban lathaté6 modon.

1. tablazat
A szemi-szisztematikus szakirodalomelemzés soran
végrehajtott lekérdezés

Lekérdezés iddpontja: 2021.03.01

Lekérdezés helye: Scopus

Keres6szo: SSEW”

Keresés: kulcsszo; cim; absztrakt
tarsadalomtudomany;
iizleti, menedzsment és

Tudomanyteriilet: szamviteli kozgazdasagtan;

okonometria és pénziigy;
pszichologia; dontéselmélet
2001-2021

Megjelenés éve:

Dokumentumtipus: cikk, review ¢és editorial
Publikacios statusz: megjelent

Talalatok szdma: 307

Relevans talalatok: 139

Forras: sajat szerkesztés

Az elmult husz esztendd mindsitett tudomanyos publika-
cidra iranyuld keresés 307 cikk talalatot eredményezett.
Az elso szlirés cim és absztrakt alapjan a tudomanyteriile-
ti illeszkedés szerinti irrelevans cikkek kizarasat célozta.
A relevansnak itélt cikkeket alaposabb elemzésnek vetet-
tiink ald modszer, elmélet, eredmény ¢és korlatok vonatko-
zasaban. 2011 el6tti dokumentum nem keriilt be a relevans
talalatok kozé. A SEW roviditést (a socioemotional wealth
megfeleldjeként) Cruz, Firfiray & Goémez-Mejia (2011)
ekkor hasznalta el6szor, és ezt kovetden valt altalano-
san eclfogadottd hasznalata. Ezeket a munkakat témakori
kulcsszavazassal csoportositottuk (Id. 1. abra). A Iétrejott
tizendt témakdrbol harmat részletesebben elemeztiink. A
feldolgozas soran megallapitottuk, hogy 6t cikk fokusza
kevésbé illeszkedik a kutatasunkhoz, ezeket kizartuk a to-
vabbi vizsgalatbol. A teljes szdvegre iranyuld elemzésbe
keriilt huszonhat cikk ko6zott enyhe talstulyban voltak az
elméleti kutatasok az empirikus kutatasokhoz képest (12-
10 aranyban), tovabba szerepelt koztiik négy kommentar
is. Az empirikus kutatasokon beliil a kvantitativ és kvali-
tativ modszertant alkalmazé munkak aranya azonos volt
(5-5). A tovabbi témakdordket részletesebben attekintve,
hat olyan munkat azonositottunk, melyek fontos aspektu-
sokra vildgitottak r4 a TEV sajatossagai kapcsan, igy eze-
ket beemeltiik az elemzésbe.

Korlatként emlitheté az egyetlen adatbazisban le-
futtatott egyetlen keres6sz6 hasznalata, mely nem adott
teljes korti eredményt, €s ezért indokoltnak tiint kiegé-
sziteni. Ennek érdekében a vizsgalt cikkekben hivatko-
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zott relevans elméleti alapirodalmakat is feldolgozva
kiegészitettiik a szemi-szisztematikus keresés eredmé-
nyét. A magyar témarelevans kutatasokat a hazai kép
megismerésének érdekében, az MTMT adatbazisabol
kutattuk fel és illesztettiik be, azonos keresési feltéte-
lek mellett.
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z6 sajatossagait magyarazza. A TEV koncepciojanak
elméleti kiindulopontjat a dontéselméletbdl és az elva-
raselméletbdl szarmazo koncepcionalis megkozelitések:
Kahneman & Tversky (1979) kilataselmélete és Cyert
& March (1963) viselkedéselmélete jelentik. E viselke-
dési perspektivak segitenek feloldani a hagyomanyos

1. dbra

A szakirodalomelemzés folyamatabrija

Scopus adatbazis sziirés "SEW" keres6szo
307 talalat

Csaladi vallalkozasok tarsas-érzelmi vagyonat
vizsgalo munkak
138 talalat

Részletesebb elemzés (témakor, modszer, elmélet,
eredmény, limitacio) alapjan

15 tematikus csoport képzése

&

A vizsgalat fokuszaba illeszkedd témak megtartasa
(témakor - azonositott munkak szama)

TEV elméleti fogalomalkotas - 11 ; az elmélet
kritik4ja - 10; csaladi generaciok és a TEV
valtozésa - 10
31 talalat -> ebbdl relevans és vizsgalatba emelt: 26

Forras: sajat szerkesztés

A tarsas-érzelmi vagyon fogalma és
elméletének alapjai

Hasznosnak tartjuk a kontextusba helyezés, a kritikaknak
torténé megagyazas, valamint a prioritasok vizsgalatanak
megalapozasa érdekében a szakirodalom feldolgozasat a
TEV elméleti megalapozasaval kezdeni.

Ha a fogalom eredetét vizsgaljuk, azt talaljuk, hogy a
tarsas-érzelmi vagyon a tarsadalmi téke gytjtéfogalom
ala tartozik, melyet tarsadalomtudomanyi kutatok el6-
szor a XX. szazad elején vizsgaltak (Mako, Csizmadia &
Heidrich, 2016). A tarsadalmi tokét Blau (1964) ugy hata-
rozta meg, mint tarsas kapcsolataink (az emberek, akiket
ismeriink) halozatanak kollektiv értékeét, és e halozatokbol
fakado hajlandosagot az egymasért valo cselekvésre a re-
ciprocitas elve szerint.

A koncepcié eredetileg a behaviorista menedzs-
menttradicioban gyokerezik (Hauck, Suess-Reyes, Beck,
Priigl, & Frank, 2016; Berrone et al., 2012) és a dontés-
hozatal, kockazatvallalas csaladi vallalkozasokra jellem-

-

N
=S

Cim ¢és absztrakt alapjan irrelevans munkak
kizarasa (mas tudomanyag, nincs csaladi
vallalkozasra relevancia)

169 talalat

A vizsgalat fokuszaba nem illeszked6 témak
kizarasa (témakor - azonositott munkak szama,
egy-egy munka tobb témakornél is szerepelt)

Innovacio - 15; CSR - 10; fenntarthatdsag -5;
nyilvanossag - 7; teljesitmény, eredményesség,
pénziigyi aspektusok - 26; nemzetkdziesedés -

9; tézsde - 7; HR -7; csaladi kormanyzas,
beagyazottsag, részvétel és kontroll: 21;
stratégiai dontéshozatal - 12; krizis
menedzsment - 8; vallalkozasi orientacio (EO)
-6; identitas -8

ezekbdl relevans és vizsgalatba emelt: 6

U

Mas hivatkozott forrasokbol torténd
kiegészités

A vizsgalatba emelt anyagokat feldolgozo
elemzés (teljes szoveg alapjan).

igyndkelmélet rugalmatlan feltételezését arrol, hogy
a dontéshozok kovetkezetes kockazati preferencidkkal
rendelkeznek, ehelyett a kontextusfiiggd kockazatvalla-
lasra mutatnak ra. Utobbi alapjan a csaladi vallalkozasok
veszteségelkeriilok lehetnek, és ezért hajlanddak koc-
kazatot vallalni, ha tarsas-érzelmi adottsagukat érintd
dontésekrdl van szo6, még akkor is, ha ez gazdasagilag
nem észszerli az lizleti kockazat szempontjabol (Go-
mez-Mejia, Takacs-Haynes, Nunez-Nicker, Jacobson, &
Moyano-Fuentes, 2007).

Bar mind a csaladi, mind a nem csaladi cégek vallal-
nak racionalis kockazatot, a kiilonbség abban érhetd tet-
ten, hogy egy dontés kockazatossagat mas alapon itélik
meg: mig a nem csaladi cégek elsésorban pénziigyi szem-
pontok altal vezérelten, addig a csaladiak tarsas-emocio-
nalis értékeik megdrzése céljabol vallaljak a kockazatot
(Gémez-Mejia et al., 2007). A csaladi vallalkozasok koc-
kazattlirése nem statikus, mivel elsddleges dontéshozatali
referenciapontként a tarsas-érzelmi vagyont hasznaljak
(Farkas, 2018).
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A hagyomanyos ligyndkelméleti megkdzelités szerin-
ti iigyndk-megbizé probléma mas okbdl sem relevans a
csaladi cégek széles korében. A csaladi cégekben a tu-
lajdon és a menedzsment ugyanis gyakran a szlik csa-
lad kezében koncentralodik, a megbizo és ligynok sze-
mélye azonos, a megbizd személyes vagyona pedig nem
szerzOdéses jovedelem, hanem a csaladi vagyon része
(Shen, 2018). Ez a sajatossag magyarazza, hogy a tulaj-
donos-vezetdk dontéseit a tisztan pénziigyi szemponto-
kat meghalado megfontolasok is vezérlik, a részvényesi
érték esetiilkben nem az egyetlen és legfontosabb cél.
Ez természetiikbdl fakadoan jellemzd egyébként mind
az alapitdi (Schumpeter, 1934), mind a csaladi (Sharma,
Chrisman & Chua, 1997, in Zellweger & Dehlen, 2012)
vallalkozasokra.

A nem-pénziigyi elénydket elséként Gomez-Mejia et
al. (2007) nevezte dsszefoglaldan tarsas-érzelmi vagyon-
nak (socioemotional wealth). A tarsas-érzelmi vagyon
eredeti definicio szerint a ,,vallalkozads azon nem pénziigyi
aspektusait jelenti, melyek kielégitik a csalad érzelmi igeé-
nyeit, mint példaul az identitas, a csaladi befolyas gyakor-
lasanak képessége és a csaladi dinasztia allandosulasa”
(Gomez-Mejia et al., 2007, p. 106).

Masfeldl a fogalom a csaladi tulajdonosok érzelmi
képességére (Gomez-Mejia et al., 2011) is utal. Salvato
& Melin (2008, p. 259) szerint a TEV nem mas, mint ,,a
csaladi vallalkozdasok azon képessége, hogy generdcio-
kon ativelden teremtsenek pénziigyi értéket, amely nem
valamilyen kiilonleges erdforras birtoklasabol vagy ma-
gas szintii kombinativ képességeikbol fakad, hanem ab-
bol, hogy képesek megujitani és atalakitani tarsas kap-
csolataikat az irdnyité csaladon kiviil és beliil”. Es hogy
miért teszik mindezt? Berrone, Cruz, Goémez-Mejia &
Larraza (2010, p. 87) szerint azért, mert a TEV a csaladi
vallalkozas ,, belsd lényege, melynek megdrzése onmaga-
ban célla valik, és mély pszichologiai szinten jelen van
azon csaladtagokban, akiknek identitasa elvalasztha-
tatlanul kotédik a szervezethez”. Debicki, Kellermanns,
Chrisman, Pearson & Spencer (2016, p. 48) definicioja

szerint a tarsas-érzelmi vagyon ,,azon nem-pénziigyi el-
nyok dsszessége, amelyeket a csaladtagok iizleti miiko-
desbdl fakado jolletével és érzelmi sziikségleteivel azo-
nosithatunk”.

A csaladi identitas, a csaladi vallalkozashoz vald
kotddés olyan erds pszichologiai szinten, hogy azt a
csaladtagok hajlandok megérizni akar pénziigyi veszte-
ségek aran is (Gomez-Mejia et al., 2007; Gémez-Mejia,
Makri & Larraza-Kintana, 2010). Berrone et al. (2012,
p. 259) szerint ,,a tarsas-érzelmi vagyonon realizalhato
nyereségek és veszteségek hivatkozasi alapot adnak a
csaladi kontrollal biro cégek stratégiai valasztasainak
és politikai dontéseinek meghozatalahoz”. Christman
& Patel (2012) egyenesen ugy fogalmaznak, hogy a
csaladi vallalkozasok stratégiai magatartasanak elsdd-
leges hajtéereje a TEV elvesztésével szembeni averzio.
Zellweger & Dehlen (2012) a magatartastudomanyi el-
méleti alapokra, példaul Kahneman & Tversky (1979)
kilataselméletére alapozva azzal a feltételezéssel él,
hogy a tulajdonosok csak akkor hajlandok értékesite-
ni tulajdonrésziiket, ha a TEV észlelhetd veszteségé-
vel ardnyosan kompenzaljak 6ket. Ezek alapjan a TEV
értelmezhetd a tulajdonosok észlelt iizleti értékének
azon részeként is, melyet pénziigyi megfontolasok nem
magyaraznak (Astrachan & Jaskiewicz, 2008). Camp-
bell & Jerzemowska (2017) egy lengyel t6zsdei ellen-
séges felvasarlasi kisérlet példajan keresztiil szemlélte-
ti a TEV szerepét a dontéshozatalban, a pénziigyi és
nem-pénziigyi célok kozotti kompromisszum megkdoté-
sét szorgalmazva.

Osszességében elmondhato, hogy a TEV, a széleskorii-
en vett nem gazdasagi elonyok preferalasa a csaladi vallal-
kozasok legfobb megkiilonboztetd ismérve a nem csaladi
cégekhez képest, amely hatassal van eltérd iizleti magatar-
tasukra és dontéshozatalukra, valamint segit magyarazni
az eltérés okat (Berrone et al., 2010, 2012; Debicki et al.,
2016).

A TEV fogalmanak eddig bemutatott fontosabb jel-
lemzdit a 2. tablazatban gyjtottiik dssze.

2. tablazat

A tarsas-érzelmi vagyon fogalmanak kulcselemei

érzelem-fokusz

a csaladtagok lizleti miikodésbol fakado jolléte és érzelmi sziikséglete
,,a csaladi tulajdonosok érzelmi képessége”

Debicki et al. (2016),
Goémez-Mejia et al. (2011)

elvalaszthatatlansag

a csaladi vallalkozasok megkiilonboztetd ismérve, belsd Iényege
a szervezethez k6tddo csaladtagok identitasanak elvalaszthatatlanul része
a csalad tulajdonosi helyzetbdl adodik

Berrone et al. (2010, 2012)
Goémez-Mejia et al. (2007,
2010)

nem-pénziigyi elonyok ,
P gy Y része

a tulajdonosok altal észlelt iizleti érték pénziigyileg nem magyarazhato

Goémez-Mejia et al. (2007),
Debicki et al. (2016).
Astrachan & Jaskiewicz
(2008)

referenciapont és hajtoerd |, .
toereje

a stratégiai dontéshozatal és magatartas elsédleges referenciapontja, haj-

Goémez-Mejia et al. (2007);
Berrone (2010, 2012);
Debicki et al. (2016)

o . megodrzése dnmagaban fontos cél
meg0rzése prioritas

megorzendo akar pénziigyi veszteségek aran is

Berrone et al. (2010, 2012),
Christman & Patel (2012)

Forrés: sajat szerkesztés
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A TEV kettds természete és teljesitményre
gyakorolt hatasa

A TEV megitélésének kettGssége a csalddi cégek kutata-
sanak meghatarozo motivuma. Néhany példat emlitiink a
csaladi cégekben megjelend TEV elényokre (Gomez-Mejia
et al.,, 2007, 2010; Jones, Makri & Goémez-Mejia, 2008;
Mako et al., 2016 gyUjtése alapjan):

* képesség a felhatalmazassal valo kisérletezésre és
unortodox dontéshozatalra (példaul a csaladtagok
csaladi cégben torténd alkalmazasa és iranyitasa,
azaz nepotizmus),

* a csaladtagok szamara a cég érzelmi értékének meg-
Orzése,

*a valahova tartozas, érzelmek és intimitas iranti
igény kielégitése,

* a csaladi értékek tizleten keresztiil torténd orokitése,

* tobb generacids csaladi hatas, befolyas megdrzése,

* a csaladi cég tarsas-érzelmi vagyonanak megorzése
és gyarapitésa,

* a csaladtagokkal szembeni altruizmus,

* a csalad elismertségének ndvelése, johirének erdsi-
tése,

* a csaladi harmonia erdsitése,

* a jotékony cselekedetek tarsadalmi elismerése,

* a kozosség ¢és a baratok érzelmi timogatasa.

A TEV hatasa azonban nemcsak pozitiv, de negativ is lehet
a vallalkozas miikddésére nézve. A csaladi kontroll meg-
Orzése a nem csaladtag tulajdonosok érdekeibe iitkdzhet,
ha példaul jovedelmezd beruhdzastol zarkoznak el azért,
mert az a csaladi iranyitasra vesz¢lyt jelent (Miller & Le
Breton-Miller, 2014, p.713).

Sharma (2004) a teljesitmény ¢és a csaladi vallalko-
zasok csaladi és vallalkozoi dimenzidjanak kapcsolatat
vizsgalva megallapitotta, hogy a kimagaslo teljesitmény
a csaladi dimenzioban jelentds érzelmi tokefelhalmozast
¢s a vallalkozo csalad ellenalloképességének magas szint-
jét, mig a vallalkozasi dimenzidban a pénziigyi téke fel-
halmozasat jelenti. Az idealis természetesen az az eset,
amikor mind a csaladi, mind a vallalkozasi dimenzi6 er6-
teljesen ¢s kiegyensulyozottan jelen van. Ekkor a csaladi
vallalkozas ellenallobb a valtozasokkal szemben és képes
az alkalmazkodasra életgorbéjének kiilonb6zo szakaszain
jelentkez6 kihivasok esetén, képes a lehetdségekkel élni és
Osszességében a hosszu tavu, generaciokon ativeld fenn-
maradasra is jobb esélye van.

Gomez-Mejia et al. (2007) szerint a tarsas-érzelmi
vagyon fenyegetése homalyos és nehezen észlelhetd, igy
pénziigyi teljesitményre vonatkozd kovetkezményei nem
egyértelmiiek. Ahrens (2019) arra hivja fel a figyelmet,
hogy a TEV koncepcidjanak onmagéban nincs egyértel-
miien pozitiv vagy negativ kovetkezménye a csaladi vallal-
kozas teljesitményére nézve. A fentebb bemutatott visel-
kedésalapu tigyndkelmélet magyarazatot adhat a csaladi
vallalkozas teljesitménymutatoinak kovetkezetlenségére.
Példaul Hoffmann, Jaskiewicz, Wulf & Combs (2019) a
transzgeneracios ellenérzési szandék (transgenerational
control intention, roviden TCI) és a csaladi vallalkozas tel-
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jesitményének kapcsolatat vizsgalva arra a megallapitas-
ra jutottak, hogy a TCI hatasa a cég teljesitményére attol
fiigg, hogy kinek a szandékarol van sz6. Német cégek em-
pirikus vizsgalata tamasztja ala feltevésiiket, miszerint a
csaladtag menedzserek alkalmazasa rontja a teljesitményt,
amikor a TCI tetten érheté menedzsmentgyakorlatukban.

Calabro, Minichilli, Amore & Brogi (2018), Go6-
mez-Mejia et al. (2007), Berrone et al. (2012) egyarant azt
allitjak, hogy a csaladi vallalkozasok jelent6s teljesitmény-
kockézatot hajlandok vallalni az TEV megérzése érdeké-
ben. Szemben a viselkedéselmélet alapfeltevésével (Cyert
& March, 1963), mely szerint az elvart teljesitményszint
alatt miikodo cégek tobb kockazatot vallalnak és keresik a
stratégiai valtozasokat; a csaladfék hajlandok elfogadni a
teljesitménykockazatot a TEV veszélyeztetése esetén.

Az Un. teljesitménykockazati axioma megjelenik pél-
daul a kornyezeti teljesitmény esetében (Berrone et al.,
2010), amikor pozitiv reputaciojuk megérzése érdekeé-
ben a csaladi vallalkozasok elfogadjak a jovedelmezdség
esetleges csokkenését a kdrnyezeti szennyezés visszaszo-
ritasaért. A tarsadalmi elismertség igénye és az érintet-
tekkel tor6d6é banasmod (Cennamo, Berrone, Cruz & Go-
mez-Mejia, 2012; Miller & Le Breton-Miller, 2005) lojalis
¢és tartds partnerkapcsolatokat eredményezhet, amely a
pénziigyi teljesitményre is pozitiv hatassal lehet (Berrone
et al., 2010).

Kellermanns, Eddleston, & Zellweger (2012) szerint
azonban a TEV egyes aspektusai negativ hatassal lehet-
nek az érintettek aktiv bevonasara, Zientara (2017) pedig
a TEV ketts természetére hivatkozva megkérdéjelezi an-
nak egyértelmiien 6sztonzo voltat a csaladi cégek tarsa-
dalmi feleldsségvallalasara.

A vallalati felelésség egy példa a TEV Janus-arciisa-
gara, melyet a csaladi vallalkozasok dontéshozatala és tel-
jesitménye vonatkozasaban széles teriileten vizsgalnak a
kutatok.

A kovetkezékben bemutatjuk a TEV értékelésének
kettds természetét. Iranyultsag alapjan Gu, Lu & Chung
(2019) kiilonbséget tesznek a ,,fokuszalt TEV” és a ,ki-
terjesztett TEV” kozott, hogy lekiizdjék a TEV tulzott
egyszerusitését. A ,,fokuszalt TEV” a csalad belsd korébe
tartozo tagok jolétére helyezi a hangsulyt, mig a ,kiter-
jesztett TEV” a tagan értelmezett csalad érdekével fog-
lalkozik. A ,,fokuszalt TEV” és a LKiterjesztett TEV?
teljesen kiilonbozd stratégiai preferencidkat hoz létre a
csaladi vallalkozasok szamara. Példaul, a csaladi befolyas
gyakorlasat érzékeljiik a ,,fokuszalt TEV” esetében és a
csaladi dinasztiara vald torekvést a ,kiterjesztett TEV”
esetében. A csaladi befolyas gyakorlasanak célja a csaladi
iranyitds megtartasa a stratégiai dontések felett egy do-
minans koalicié biztositasa révén, mig a csaladi dinasztia
a zokkendmentes utodlas biztositdsanak célkitiizésére, a
csaladi vallalkozas jovobeni generacioik szamara torténd
atorokitésére utal (Berrone et al., 2012; Gomez-Mejia et
al., 2007).

Idétav alapjan a TEV tagan (hosszu tavon) és sziiken
(rovid tavon) értelmezett fogalmat kiilonbozteti meg Mil-
ler & Le Breton Miller (2014), melyek kozt a lényegi kii-
lonbséget a 3. tablazatban foglaljuk 6ssze.
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3. tablazat

A szliken és tagan értelmezett tarsas-érzelmi vagyon 6sszehasonlitasa

Sziiken értelmezett TEV

Tagan értelmezett TEV

Tipikus A munkahely alland6 biztonsaga és az eréforrasokhoz | A kovetkezd generacié motivacioja és jolléte, képesség
TEV-prioritasok |val6 hozzaférés minden jelenlegi csaladtag szamara ¢s akarat a cég elére mozditasara

!.;e.gfontosabb A kozvetlen csalad A mindenkori csalad, az iizlet és annak érintettjei
érintettek

Kapcsolodo Ugynokelmélet és magatartasi iigynokelmélet, csaladi | Stewardship elmélet, érintetti elmélet és fenntarthato-
elméletek altruizmus sag

Iranyitasi elvek

A szervezet a csaladtagok iranyitasa alatt all, képessé-
geiktdl fiiggetlentil.

Csak kompetens és motivalt csaladtagok részvétele, a
csaladtag és nem csaladtag vezet6k aranya egyensuly-
ban van.

Stratégiai konzervativizmus vagy stagnalas, ritkan

Stratégiai . ) , , Bokezii befektetés a termékekbe és folyamatokba,
g' torténik befektetés a cégbe, kockazatkeriilés, a csalad- LCRlE TS a’ ¢ m? © b’e ¢s folyama ?, b, ,
eredmények . . . . folyamatos befektetés a cégbe és annak megujulasaba.
tagok altal kivont pénzeszkozok.
Kereskedelmi .. . , . Ry 2 e 2
, Alacsony novekedés és hosszu élettartam. Magas novekedés és hosszu élettartam.
eredmények

TEV-eredmények

Nepotizmus, beagyazodas, csaladi kontroll a cég f6lott.

A csalad biiszkesége az érintettekkel és kozossegekkel
val6 kapcsolatara és a szamukra nytjtott ajanlatokra.

Forrés: sajat szerkesztés

Ezen ismertetett tipologiak felosztjak a TEV-prioritasokat
aszerint, hogy rovid tava elonyokkel jarnak a sziik csalad
szamara, vagy tartdsabb elénydket jelentenek nem csupan
a csalad, de az érintettek szélesebb kore szamara, ezaltal
segitenek Gsszekapcsolni a TEV prioritasait a csaladi val-
lalkozasok kiilonboz6 elméleti perspektivaival.

A TEV (m)értéke és prioritasainak valtozasa

Kutatasunk soran

sas-érzelmi t6ke valtozasanak vizsgalatara. A szakiroda-
lom-elemzés alapjan felallitottunk egy elméleti modellt
(lasd: 2. dbra) a TEV tobbgeneracios cégekben bekovetke-
26 véltozasanak magyarazatara. A modell alapjan a TEV
a kilonbozd szintll preferenciak valtozasanak hatasara
maga is valtozik. A hatast befolyasolja a csalad adott gene-
racioja. A vallalt teljesitménykockazat és a TEV véltozasa
kozott pedig kétiranyt egymasra hatas azonosithato.

Miller & Le Breton-Miller (2014, p. 717) alapjan

kiemelt hangsulyt fektettiink a tar-

A kovetkezékben kifejtjiik, hogyan jutottunk a fenti mo-
dell megalkotasaig.

A szakirodalombél kirajzolodik, hogy a TEV meg-
Orzése prioritast élvez a csaladi vallalkozasokban, akar
gazdasagi veszteségek aran is. A tarsas-érzelmi vagyon
megorzésének egyik
nak tartja Naldi, Cennamo, Corbetta & Goémez-Mejia
(2013), ha a kontrollt gyakorlé csalad csaladtag iigyve-
zetdt nevez ki. Vardaman & Gondo (2014) munkajaban
az imazselméletre alapozva arra hivja fel a figyelmet,
hogy a belsé TEV (az ellenérzés és a befolyas fenntar-
tasa a mindennapi tevékenységek soran) és a kiilsé TEV
(a vallalkozas johirének megitélése) konfliktusban all
egymassal a csaladi vallalkozasok dontéshozatalaban.
Alapvetéen a belsd TEV a dontéshozatali vezérfonal,
a kiilsé TEV megoérzése akkor valik prioritassa, ha a
TEV megérzése a szervezet identitasat és hirnevét ve-
szélyezteti.

legfontosabb mechanizmusa-

2. dbra

A TEV valtozasara hato tényezék a tobbgeneracios csaladi vallalkozasokban

teljesitménykockazat

egyéni (atado ¢és
atvevo
referenciapontja)

csaladi (hossza tava
csaladi célok eldtérbe
helyezése)

szervezeti (a csaladi
vallalkozas érdeke)

A TEV véltozasa

Megvaltozott
TEV

kozosségi (a csaladi

preferenciak valtozasa

L)

vallalkozas
kornyezete ¢és a
vallalkozas
beagyazottsaga)

Forras: sajat szerkesztés

csaladi genericié
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A TEV preferenciai nem csak szervezeti, de egyéni szin-
ten, akar egyazon csalad kiilonboz6 tagjainal (Miller &
Le Breton-Miller, 2014) is jelentésen valtozhatnak. A kii-
16nb6z6 csaladi vallalkozasok esetében a csaladi tulajdo-
nosok TEV-preferenciai szintén eltérhetnek. Zellweger &
Dehlen (2012) a kognitiv pszichologia alapjan személyes,
helyzet- és célorientalt tényezékkel magyarazzak, hogy
miért elfogultabb néhany csaladi tulajdonos a tulajdono-
si részesedést illetéen, mint masok. Felmeriilhet, hogy a
csaladon beliili utodlast, mint pénziigyileg irracionalis
dontést vizsgaljuk, ha azt elsésorban a TEV elvesztésé-
nek elkeriilése motivalta. Bovers & Hoon (2020) kétféle
személyes TEV-prioritast tart fel: az eredményeket és a
kapcsolatokat érintd prioritasokat. A szerzok javaslata
szerint ezek a kiilonféle tipustt TEV-prioritasok jé elére-
jelzést adnak az alapitoi cég csaladi vallalkozassa torténd
atalakulasanak magyarazatahoz.

Ruf, Moog & Rius (2020) szerint az egyéni ¢s a kollek-
tiv (csaladi, csaladi tizleti) értékek jelentik a TEV-vezérelt
viselkedés f6 mozgatorugoéit, amelyek az idék folyaman
valtoznak, a csaladtagok idével a TEV més dimenzijat
helyezhetik fokuszba, amelyet ezutan képviselnek a csala-
di vallalkozasban meghozott stratégiai dontésekben.

A TEV értelmezésének egyéni, csaladi és szervezeti
szintrdl torténd kiterjesztése mellett érvel Kurland & Mc-
Caffrey (2020), akik a kozosségi TEV elméletének meg-
fogalmazasara tesznek javaslatot. Az altaluk — Pennsyl-
vaniaban — vizsgalt csaladi gazdasagok tulajdonos-vezet6i
kiemelten kezelik a termékeny foldteriileten torténd gaz-
dalkodas megbrzését és a régioban €16 gazdalkodoi ko-
z0sség védelmét a gazdasagi, és bizonyos esetekben a
csaladi érdekekkel szemben. Vagyis megallapitasuk sze-
rint a tulajdonos-vezeték TEV-je magaban foglalja azt a
kozosséget, amelybe a csalad be van agyazva. Hasonlo
eredményre jutott szerzé Chandler, Mosolygo-Kiss &
Heidrich (2019) hazai, tobbgeneracios csaladi boraszatok
tulajdonos-vezet6i korében végzett empirikus vizsgala-
taban, ahol a csaladok jovoképe elvalaszthatatlan volt a
borrégid jovoképétol, a természet és a tradiciok tisztelete
pedig megalapozta a kdrnyezetre gyakorolt hatasukat.

Propozicidink ezek alapjan:

P1. Az egyéni preferenciadk valtozasanak (az atado és
az atvevo referenciapontja valtozasanak) kovetkeztében a
TEV is valtozik.

P2. A csaladi preferenciak valtozasanak (a csalad ge-
neraciovaltaskor feler6s6do hosszu tava érdekeinek) ko-
vetkeztében a TEV is valtozik.

P3. A szervezeti preferenciak (a csaladi vallalkozas ér-
deke, belsd vagy kiilsé TEV-fokusz) valtozasanak kovet-
keztében a TEV is valtozik.

P4. A kozosségi preferenciak (a vallalkozas kornyeze-
tének érdeke, a vallalkozas beagyazottsaga) valtozasanak
kovetkeztében a TEV is valtozik.

A TEV preferenciainak meghatarozasa mellett a mérés
megalapozott metodusara is igény mutatkozik a kutatok
korében, melynek érdekében mar szamos kvalitativ és
kvantitativ eszkdzt dolgoztak ki. Ezek koziil most csu-
pan a szemi-szisztematikus lekérdezés soran megjelent
két modszert ismertetjiik roviden. Berrone et al. (2012)
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kidolgoztak a TEV kozvetlen mérésére szolgald dtdimen-
zi6s FIBER-skalat, mely a kovetkezd alkotoelemekbdl all:
F — csaladi kontroll és befolyas, I — a csaladtagok azono-
sulasa a céggel, B — tarsadalmi kapcsolatok erésitése, E
— a csaladtagok érzelmi kotédése, R — a csaladi kotelékek
megujitasa dinasztikus utodlas utjan. A FIBER-skala a
TEV kézvetlen és sokdimenzios méréeszkozének elméleti
modellje. Ezt a koncepciot Hauck et al. (2016) munkéjaban
empirikus validalas ala vetette. A FIBER megmaradt ele-
meibdl létrejott a REI-skala, amely kilenc elemet tartal-
maz, mérve azokat a legfontosabb affektiv adottsagokat,
amelyek egy vallalkozas iranyitasanak csaladi kontrollja-
bol eredhetnek. A vizsgalat eredményének kiterjeszthe-
téségét korlatozhatja, hogy csak német €s osztrak csaladi
vallalati mintat vizsgaltak a kutatok.

A TEV Kkiterjesztési szintjei, valtozé prioritasai és
mérhetdsége kapcsan felmeriil a kérdés, hogy a priorita-
sok vagy akar a TEV (m)értékének valtozasa miként azo-
nosithato a csaladi vallalkozasokban, kiilonosképpen, ha
azt tobb generacio egyiittmitkddése soran vizsgaljuk.

A tarsas-érzelmi vagyon valtozasa
generaciorol generacidra

Berrone et al. (2012) TEV mérhetéségét vizsgalo mun-
kajaban szamos érdekes és korabban még nem vizsgalt
kutatasi kérdést tett fel, tobbek kézétt a TEV és a tobb-
generacios csaladi cégek kapcsolatardl. Ezek kozott sze-
repelt: Hogyan vialtozik a TEV generdciorél generdaciora?
Hogyan befolydsolja a TEV szerepét az adott csaladi ge-
neracio? Ezen a kérdéseket kibontva, érdemes megvizs-
galni, hogyan véltozik a TEV-dimenziok értéke és mérté-
ke, a dontéshozok dontéshozatali referenciapontja annak
fliggvényében, hogy a csalad mely generacigja iranyitja
a vallalkozast. Ugy véljiik, a TEV (m)értékének valtozasa
kapcsan a hogyan mellett a miértre is érdemes kitérni. A
TEV-koncepcié dinamikus megkozelitése adhat magyara-
zatot arra, hogy a tarsas-érzelmi vagyonra miért nem sta-
tikus eréforrasként, és miért dinamikus valtozoként kell
tekinteniink, ami a TEV generaciovaltas soran bekovetke-
z0 valtozasat is magyarazza.

A TEV dinamikus megkézelitése

Chua, Chrisman & De Massis (2015) kritizalja a TEV-
et azon egyszerlisége miatt, hogy nem tesz kiilonbséget
az allando és a valtozo tényezdk kozott €s alapvetden az
allandoakra fokuszal a valtozok helyett. Cennamo et al.
(2012) szintén a TEV statikus megkozelitése ellen, egy
dinamikus koncepcié alkalmazasa mellett érvel. Shen
(2018) kilataselméletre alapozott dinamikus TEV-modell-
jében a TEV nem statikus, azaz novekedhet vagy csok-
kenhet (Id. 4. tablazat). A dontéshozatali referenciapont
eltolod4sa megvaltoztatja a TEV keretét és értékét, igy az
nyereségként vagy veszteségként szerepelhet kiilonbozo
iizleti forgatokonyvek esetén.

Strike, Berrone, Sapp & Congiu (2015) szerint a TEV
dinamikus megkdzelitése noveli annak prediktiv erejét,
lehetévé téve, hogy kiilonbozé dimenzidk élvezzenek
prioritast a szervezet életének kiilonbozé szakaszaiban.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LI EVF.2022.8-9.5ZAM/ISSN0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2022.08-09.09



CIKKEK, TANULMANYOK

Tekintslink példaként az ligyvezetd nyugdijazasi idejétol
fiiggden valtozo dontéshozatali referenciapontokra. A csa-
(2015) megkérddjelezi azt a nézetet (Gomez-Mejia et al.,
2011; Miller, Le Breton Miller & Lester, 2010), miszerint a
nyugdijazas kozelében 1évo vezetdk keriilik a csaladi ira-
nyitast, rutint és értékeket veszélyeztetd akviziciokat, és
alapvetden elengedik a kockazatos, hosszu tavu stratégiai
dontéseket, és helyettiik olyan dontésekre 6sszpontosita-
nak, amelyek megeroésitik sajat rovid tavi 6nos érdekeiket.
Strike et al. (2015) megallapitasa szerint a TEV kontroll-
dimenziodja épp a nyugdijtol idében tavol fontos, €s a csa-
ladi cégek nyugdijas kortl vezetdi — a nem csaladi cégek
nyugdijas kort vezetdivel ellentétben — jobban aggddnak
a jovo generacionak atadhato transzgeneracios kontroll €s
orokség miatt, ezért nyitottabba valnak az akviziciok és
a nemzetkdzi ndvekedés, tehat alapvetden kockazatosabb
stratégiai dontések felé, mint korabban, mely altal gy vé-
lik, az 0j generacionak is jo helyet, belépési lehetdséget
biztositanak.

4. tablazat
A statikus és dinamikus TEV 6sszehasonlitasa

Statikus TEV | Dinamikus TEV
Az TEV kiilénbéz8
modokon
A TEV statikus névekedhet vagy
A TEV természete | adottsag és csokkenhet a
kollektiv egész dimenziok és
a kiilonb6zo
csaladtagok kozott
» A csaladi Az TEV Iehet
Csaladi , , pozitiv vagy
, , vallalkozasok .,
vallalkozas . . negativ, és
s 11k meg0rzik a TEV- .
hozzaallasa a . . nyereségként vagy
. et, ami pozitiv €s .
TEV-hez e s g veszteségként is
elony6s szamukra. .
keretezhetd.
Nem magyarazza a .
ATEV heterogenitast A r,et:erencwpont
L . L . eltéro lehet
magatartasi csaladi .
: z a bizonyos
kimenete véllalkozasok
o helyzetekben.
korében.

Forrés: sajat szerkesztés Shen (2018, p. 63) alapjan

Li, Au, He & Song (2015) kinai reprezentativ mintan vég-
zett empirikus kutatdsa alapjan a csaladon beliili utodlasi
szandékkal rendelkezd csaladi tulajdonosok motivaltak a
TEV felhalmozasara vagy meg6rzésére. Mivel a véllalati
filantropia kritikus modszer a csaladi iranyitas alatt allo
vallalatok szamara a TEV felhalmozasahoz vagy fenntar-
tasahoz, a csaladon beliili utoédlasi szandékkal rendelkezd
csaladi tulajdonosok nagyobb valdszintséggel vallalnak
vallalati filantrop tevékenységet.

A cég transzgeneracios iranyitasanak szandéka befo-
lyasolhatja a csaladi célokat és magatartast (Chua et al.,
1999). Shen (2018) szerint a dinamikus TEV-modellben a
hosszu tavi csaladi célok valtoztatjik meg a TEV keretét.
A hosszu tavu csaladi célok relativ jelentéségének nove-

kedésével a csalad tulajdonos-vezet6i hajlamosak olyan
tevékenységeket tamogatni, amelyek hosszu tavon ndvelik
a TEV-et még akkor is, ha rovid tavon veszélyeztetik azt
(Chrisman & Patel, 2012). Példaul a dinamikus TEV-mo-
dell szerint révid tavon a TEV veszteséget szenved diver-
zifikaciod esetén, azonban hosszll tavon nyereséget hoz,
mivel a diverzifikacié megkonnyiti az TEV meg6rzését és
novelését (Shen, 2018).

Propozicio:

P5: A generaciovaltast megel6zden a hosszu tavu csa-
ladi célok felértékelédnek, igy a TEV valtozasanak fon-
tos mozgatorugoiva valnak: a dontéshozatalt befolyasolva
rovid tavon veszélyeztetik, hosszl tavon ndvelik, ezaltal
dinamikusan véltozova teszik a TEV-et.

A hazai, TEV mérésére vonatkozo kutatisok koziil
ban FIBER-skalara alapozott faktoranalizissel vizsgalta,
hogy az elsé generacios csaladi vallalkozasok tarsadal-
mi-érzelmi vagyona eltér-e a tdbbgeneracios csaladi val-
lalkozasokétol. Arra az eredményre jutott, hogy a TEV
képes valtozni, és az elsd generacios csaladi cégek a csa-
ladi kotédés (harmonia) és a kiilsé szocialis kotddés te-
kintetében, a tobbgeneracios csaladi vallalkozasok a csa-
lad stratégiai elkdtelezodése, a belsd szocialis kotdédés és
a csaladi értékek tekintetében birnak tobbletvagyonnal a
masikhoz képest. Németh (2017) kutatasa soran ramuta-
tott arra is, hogy a csaladi vallalkozasok jévedelmezdsége,
névekedési iiteme pozitivan korrelal a TEV mértékével.

Propozicio:

P6: A csalad adott generacioja hatéssal van a TEV vél-
tozasara.

A csaladi kontroll megdérzésének hatasa

a teljesitményre a tobbgeneracios csaladi
vallalkozasokban

A csaladi kontroll generaciokon ativeld6 megérzése di-
nasztikus utodlas révén a csaladi cégek legfontosabb célja
(Chua et al., 1999; Zellweger, Kellermanns, Chrisman &
Chua, 2012), amely elésegitheti tovabbi TEV-céljaik eléré-
sét (Chrisman et al., 2012; Minichilli et al., 2014), bizto-
sithatja versenyel6nyiiket (Habbershon & Williams, 1999;
Sirmon & Hitt, 2003) és hosszu tava fennmaradasukat
(Berrone et al., 2012; Miller & Le Breton-Miller, 2014).
Bér ezek a sajatossagok a TEV-célok pénziigyi teljesit-
ményre gyakorolt pozitiv hatasat sejtetik, ezt a feltevést
mar szélesebb perspektivaban arnyaltuk a TEV ketts ter-
mészete fejezetben, most pedig az utédlas vonatkozasaban
vizsgaljuk, melyet Shen (2018) szerint kontextualis kétér-
telmiiség vesz koriil.

A transzgeneracios kontroll meg6rzési szandéka a
pozitiv megkozelités szerint elényds a cég teljesitménye
szempontjabol (Jaskiewicz, Combs, & Rau, 2015; Miller
& Le Breton-Miller, 2005). Hazai mintan vizsgalva Wi-
eszt (2020) azt talalta, hogy a csaladon beliili utodlasi
szandék és a gazdalkodasi teljesitmény kozott gyenge, de
egymast erdsité kapcsolat van.

A transzgeneracios kontrollhoz kapcsolodo csaladias-
sag fogalma olyan egyedi és értékes csaladi alapt eréfor-
rasokra utal, amelyek hozzajarulnak a csaladi cégek ver-
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senyelényéhez (Habbershon & Williams, 1999; Sirmon &
Hitt, 2003).

Calabro et al. (2018) szerint a nepotizmust erdsitd pri-
mogenitura (ti. sziiletési sorrend) kdvetésének valoszinii-
sége novekszik az utddlasban, amikor a TEV hatédsa ma-
gas, azonban a teljesitmény az aspiracios szint alatt marad.
A magas TEV-vel rendelkezé és az aspiracios szint alatt
teljesito csaladi vallalkozasnal a csaladi vezetd inkabb a
féelelmekre (a tulélésre), nem pedig a reményekre (torekveé-
sekre) fokuszal (March & Shapira, 1992; Ref & Shapira,
2017), azaz a TEV prioritasai hatvanyozottan el6térbe ke-
riilnek a csaladi vallalkozas sériilékenysége esetén.

Firfiray, Cruz, Neacsu & Gomez-Mejia (2018) szerint a
nepotizmus egyediilallo elényoket kinal a csaladi vallalko-
zasok szamara. A nepotizmus értékes azon csaladi tulaj-
donosok korében, akik nagy hangsulyt fektetnek a csaladi
kotelékek megujitasara, mivel ez kiilonleges képességet
jelent a csaladtagok kozotti ismeretek fejlesztésére és at-
adasara (Le Breton-Miller & Miller, 2015). Heidrich, Mo-
solygo-Kiss & Chandler (2019) a csaladi human téke €s a
bels6 tudastranszfer egyedi jelentéségét hangsulyozzak az
utodlasra torténd felkésziilés kapcsan.

Strike et al. (2015) szerint a TEV-et maximalizalo stra-
tégiai dontésekhez nemcsak a csalad tulajdonjoga, hanem
a csalad bevonasa is sziikséges. A csaladtag vezetdi ki-
nevezése eldsegitheti a csalad szamara a transzgeneraci-
0s utodlasi szandék iranti érzelmi vagyanak teljesitését
(Morgan & Goémez-Mejia, 2014; Zellweger et al., 2012).
Alapvetden az atadok részeérdl a leszarmazott csaladtagok
valasztasa preferalt a vezetdi poziciok betdltésére a csalad
orokségének megorzése érdekében, még akkor is, ha nem
biztos, hogy 6k a legfelkésziiltebbek a feladatra (Handler,
1994).

A negativ hatasokat képviseld tanulmanyok szerint a
transzgeneracios kontroll megérzésének szandéka azal-
tal rontja a cég teljesitményét, hogy dominans stratégiai
referenciapontta valik a dontéshozatalban, fliggetleniil a
cég teljesitményére vonatkozo potencialis kovetkezmé-
nyektél (Chrisman et al., 2012; Kellermanns et al., 2012;
Gomez-Mejia et al., 2007 in Minichilli et al., 2014). Példa-
ul a csaladi vallalkozasok a nem csaladi vallalkozasokhoz
képest alapvetden keriilik a diverzifikaciot (Gomez-Mejia
et al., 2010; Shen, 2018), és a TEV védelme érdekében fel-
hagynak olyan nyereséges vallalkozasaik mitkodtetésével,
amelyek felhigithatjak a csaladi kontrollt (Gomez-Mejia et
al., 2007).

Minichilli et al. (2014) alapjan a vezetés csaladon be-
luli utodlasa a teljesitményre nézve negativnak tekintheto,
jelent6s dilemmat okozva a szervezeti és csaladi oldal pri-
oritasai: az atadoban versengd pénziigyi és tarsas-érzel-
mi referenciapontok kozti valasztas kapcsan. Idealisnak a
nem-csaladtag vezetok széles korbdl torténd kivalasztasat
tartjak, a tehetség és a human téke maximalizalasa, vala-
mint a TEV-alapt elfogultsdg minimalizaldsa érdekében.
Az utdd kivalasztasaval kapcsolatban Yu, Stanley, Li,
Eddleston & Kellermanns (2020) felhivja a figyelmet arra,
hogy a tavolabbi rokoni kapcsolatban allo cégtulajdono-
sok nagyobb valoszintiséggel neveznek ki nem csaladtag
vezetdket a cég ¢lére, mint a kozeli (vérségi) rokonsagban
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allo tulajdonosok. Minichilli et al. (2014) alapjan a csalad
jelenléte, kontrollgyakorlasa az igazgatdsagban rontja az
egyensulyi utddlasi mechanizmus hatékonysagat azaltal,
hogy tul nagy hangsulyt fektet a TEV-re, vagy negativ di-
namikat teremt.

Mivel a csaladi kotelezettségek teljesitése inkabb vér-
ségi, mintsem szigoruan kompetenciaalapon torténik, a
nepotizmus kdvetkezménye inkompetens vezetok kine-
vezése is lehet (Mehrotra, Morck, Shim & Wiwattana-
kang, 2011). Pénziligyi szempontbol a csaladi kapcsola-
tokon alapulé toborzasi dontések meghozatala a tehetség
és/vagy a vezet6i torekvés hianyahoz (Gomez-Mejia,
Nunez-Nickel & Gutierrez, 2001; Stulz, 1988), disz-
funkcionalis konzervativizmushoz, képzettség nélkiili
menedzsmenthez és stratégiai komplikaciokhoz vezethet
(Miller & Le Breton-Miller, 2014). A csaladi tulajdono-
sok gyakran azért sem hajlandéak nem csaladi mene-
dzserek felvételére, mivel ez a TEV-ben bekdvetkezett
veszteséget jelenthet (Vandekerkhof, Steijvers, Hendriks
& Voordeckers, 2015).

Ferrari (2020) a csaladi cégek utddlasanak diszfunkei-
onalis magatartasi mintait gy{ijtotte dssze kvalitativ kuta-
tasaban. Eszerint a csaladhoz fiiz6d6 kotelékek megujita-
sa dinasztikus utodlas révén a TEV-dimenzi6 a csaladon
beliili atadast jeloli ki utddlasi szandékként, azonban mas
TEV-dimenziok szerepet jatszhatnak annak nem szandé-
kolt diszfunkcionalis kimenetében, ezaltal aladsva az {liz-
let jov6 generacidinak torténd atadasat mind szervezeti,
mind csaladi és egyéni szinten (Ferrari, 2020; Berrone et
al., 2012).

A csaladi vallalkozas hosszii tavii TEV-prioritasainak
(kiilonosen a csaladi kontroll meg6rzésének) érvényesité-
se és teljesitményének valtozasa kozott tehat alapvetden
enyhe pozitiv korrelacio figyelhetd meg. Ugyanakkor, a
TEV kettds természete és teljesitményre gyakorolt hatasa
fejezetben ismertetettekkel egybevetve, az alabbi propozi-
ciot fogalmazzuk meg:

P7: A TEV veszteségének veszélye a csaladi vallalko-
zasokban vallalt teljesitménykockazat novekedését vonja
maga utdn, ami visszahat a TEV megérzésére. Ameny-
nyiben dominans stratégiai referenciapontta valik a TEV
megodrzésének szandéka, a teljesitményre gyakorolt hatasa
negativva valik.

Ugy véljiik, a csaladi vallalkozasok utodlasanak legna-
gyobb paradoxona éppen ez, hogy mig a transzgeneracios
kontroll megdrzésének szandékat magyarazza értékeik
¢és hosszl tavon miikodésiik, mégis, ronthatja teljesitmeé-
nyiiket azaltal, hogy dontéen a TEV-célok prioritésaira
tamaszkodnak a vezetdk dontéshozatalkor.

A szakirodalom-feldolgozas alapjan felallitott elmé-
leti modelliink a TEV tSbbgeneraciés cégekben bekd-
vetkez$ valtozasanak modellezésére, elsésorban a TEV
dinamikus megkdozelitésére alapoz, melyet tovabbi fi-
nomitasra és empirikus tesztelésre javaslunk. A csalad
korlatozottan all rendelkezésre informacié a szakiroda-
lomban, ezek tovabbi vizsgalatat javasoljuk. Erdemesnek
tartjuk tovabba a csaladi vallalkozas életciklus befolya-
sanak vizsgalatat.
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A tarsas-érzelmi vagyon elméletének kritikai
és jovobeni lehetdségei

Gomez-Mejia et al. 2007-es cikke ota egyre nagyobb
hangsulyt kapott a tarsas-érzelmi vagyon vizsgalata, oly-
annyira, hogy tobb szerzd is dominans elméleti paradig-
mava valasat hangsulyozza a csaladi vallalkozasok kuta-
tasaban (Miller & Le Breton-Miller, 2014; Vandekerkhof
et al., 2015). Ugyanakkor sok kritika is éri a koncepcio
megalapozottsagat €s érvényességét, melyeket ugy veéljiik,
nem lehet figyelmen kiviil hagyni. A TEV koncepcidjat
érintd kritikak harom nagy csoportba sorolhatok (lasd 3.
abra).

3. abra
A tarsas-érzelmi vagyon koncepcidjanak kritizalt
alkotéelemei

Tarsas-érzelmi
vagyon

I
I [ |

Elméleti

. Erintettek kore
megalapozottsag

Dimenziok és mérés

Forrés: sajat szerkesztés

Az elmélet alapjait kritizal6 kutatasok

A kritikai munkdk jelentés része az elméleti alapok hi-
anyossagara hivja fel a figyelmet. Razzak, Mustamil &
Bakar (2020), valamint Cruz & Arredondo (2016) szerint,
amennyiben a TEV-megkozelités célja, hogy a csaladi
vallalkozaskutatas teriiletén dominans elméleti paradig-
mava valjon, akkor a kutatoknak vissza kell térniiik annak
magatartastudomanyi alapjaihoz. Ennek érdekében Cruz
& Arredondo (2016) azt szorgalmazzak, hogy a kutatok
a TEV-megkozelités mikroalapjainak megértésére tore-
kedjenek. Nordqvist (2016) felhivasukra a szimbolikus in-
terakcionizmus megkozelitésével valaszolt, mely szerint a
tarsadalmi-szimbolikus tulajdonjog fogalma és a tulajdo-
nosi jogalkotas folyamata azon alapszik, hogy a csaladi és
nem csaladi szereplok miként értelmezik és cselekednek
olyan konkrét iranyado értékek és érdekek alapjan, ame-
lyek az egyes csaladi vallalkozasok mikroszintjét alkotjak.

Hasenzagl, Hatak & Frank 2018-as Entrepreneurship
Theory and Practice cikkében arra hivja fel a figyelmet,
hogy a legitimitas megallapitasahoz a kutatoknak ala kell
tamasztaniuk, hogy a TEV tobb, elméleti szinten koherens
feltételezésen alapszik. A TEV elméleti alapjainak kritikai
megkérddjelezése alapjan rendszerelméleti megkozelitést
javasolnak a szerzok annak atgondolasara.

A TEV fogalmaval és eddigi fejlédésével foglalko-
z6 Family Business Review kiilonszamban Brigham ¢és
Payne (2019) odaig mentek a kritikus szemléletben, hogy
megkongattak a vészharangot a téma elméleti és empiri-
kus megalapozottsaga felett is. Szerintiik az elméleti ke-
retrendszer tisztazatlansaga €s megbizhatosagi problémak
az egész témakor hitelességét ashatjak ala. Dilemmaikat a
kovetkezok mentén foglaljak dssze: koncepcionalis prob-
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lémak (példaul, hogy a nem csaladi vallalkozasoknal is
értelmezhetd a fogalom), keretrendszer-problémak (beha-
viorista vagy diszpozicionalis; uni- vagy multidimenzi-
onalis) és dimenzionalis problémak (melyek azok €s ho-
gyan kapcsolodnak egymashoz).

A TEV dimenzidira és mérésére iranyulé kritikak
Brigham és Payne (2019) felvetésére Swab, Sherlock, Mar-
kin & Dibrell (2020) szakirodalom-elemz6é munkajaban
valaszol, attekintve a csaladi tizleti szakirodalmat a TEV
alkalmazasaval és annak FIBER-keretrendszeren keresz-
tiil torténd kiterjesztésével kapcsolatban. A FIBER di-
menzioit felosztjak aszerint, hogy szandékra (I,B,E) vagy
képességre (F,R) iranyulnak.

A TEV mérésével foglalkozo cikkek jelentds része a
FIBER (Berrone et al., 2012) dimenzidival dolgozik, noha
a — cikkiinkben korabban ismertetett — REI skala (Hauck
et al.,, 2016) a validalas soran annak csupan harom dimen-
ziojat fogadta el, tovabba kettd alapos atdolgozasara tett
javaslatot. A TEV mérésének kihivéasaival szamos kutat6
foglalkozik, melynek kovetkeztében egyre finomodik an-
nak validitasa. Példaként emlithetjiik Debicki et al. (2016)
munkajat, akik a pszichometriai megalapozottsag hia-
nyét kritizalva bevezették a TEV fontossagi skalat (SEWi
scale), mely egy olyan eszkoz, amely lehetévé teszi a tar-
sas-érzelmi vagyon fontossaganak kozvetlen mérését a
kovetkezd dimenzidk segitségével:

* a csalad kivalosaga,

* a csalad folytonossaga,

* a csalad gazdagitasa.

Az érintettek kérére vonatkozo észrevételek
Kushins & Behounek (2020) Journal of Family Business
Strategy-ben megjelent cikke szamos, magatol értddo
feltételezést kritizal a csaladi vallalkozasok kutatasaban.
tobb csaladi vallalkozas kutatasaban implicit modon he-
teroszexualis, hazastarsi csaladként definidlnak — azzal,
hogy megyvitatjak a csaladok meghatarozasanak tarsadal-
mi-jogi, szocialbiologiai és szerepalapii modjait. A téma
komplexitasat figyelembe véve, kritikai szociologiai mod-
szereket javasolnak az értékkutatasra a csaladi vallalkozas
jelenségének mélyebb megértése €s a teriileti dichotomia-
in vald tullépése érdekében.

Jiang, Kellermanns, Munyon & Morris (2018) szocial-
pszichologiai szakirodalomelemzésiikre alapozva a TEV
kutatasait kritikaval illették azért, mert azok nem értéke-
lik kozvetleniil a csaladtagok helyét és TEV mozgatoru-
goit.

Schulze (2016) kommentarjaban arra hivja fel a figyel-
met, hogy az a gondolat, hogy a TEV alakitja a dontés-
hozatalt a tulajdonos altal ellendrzott és iranyitott csaladi
cégekben, a hasonldéan mitk6do, nem csaladi cégek esetén
is igaz. A szerzd atfogd kovetkeztetése az, hogy szamos
dimenzio létezik, amelyekben a csaladi érdekek lényege-
sen megvaltoztatjak a dontéshozatalt, de vannak masok,
amelyekben a csalad valoészintileg mérséklo, esetleg el-
nyomo szerepet jatszik. Ennek meglepd kovetkezménye,
hogy elképzelhetd, nem 6nmagaban a TEV kiilonbozteti



meg a csaladi vallalkozasokat a nem csaladiaktol, hanem
az, hogy miként valtoztatja meg a csaladi dinamika a TEV
befolyasat az érdekek kimenetére.

Annak felismerése, hogy a személyes és csaladi TEV-
nek k6zos alapja van, lehet6vé teszi, hogy ¢lesebbé tegytik
a kutatasi fokuszt, és attérjliink arrdl a kérdésrdl, hogy a
TEV hogyan valtoztatja meg a csaladi cégek dontéshoza-
talat arra kérdésre, hogy a csaladtagok jelenléte hogyan
valtoztatja meg a TEV hatésat a dontéshozatalra a tulaj-
donos altal ellenérzott és a tulajdonos altal iranyitott cé-
gekben (4. abra).

4. 4bra
A csaladdinamika befolyasol6 szerepe az értékek/
érdekek szerinti valasztasra

TEV Dontéshozatal
. .
(fuggetlen valtozo) re{eref’lmflpon’t Ja
(fiiggd valtozo)
Csaladdinamika
(moderator)

Forrés: sajat szerkesztés Schulze (2016) alapjan

Néhany kutatas kitér arra a latszolag elhanyagolt aspek-
tusra, hogy a csaladi cégek valtozatos méretben érintet-
tek a TEV befolyasa altal. Peng, Sun, Vlas, Minichilli &
Corbetta (2018) a nagyvallalatok csaladi tulajdonjoganak
¢és ellenérzésének intézményalapti szemléletét vazoljak,
kiemelve az intézményalapu érvek beemelésének sziiksé-
gességét a TEV-kutatasokba. Brannon & Edmond (2016) a
TEV mikro- és kisméretii csaladi cégek esetében torténd
tanulmanyozasanak sziikségességét szorgalmazzak, ame-
rikai csaladi gazdasagok példajaval alatdmasztva ennek
relevanciajat.

Ugy véljiik, az ismertetett kritikak a csalad fogalma-
ra, valamint a TEV elméleti alapjaira, keretrendszerére és
tudomanyfilozofiai megkozelitésére dsszpontositva fon-
tos, elméleti szempontbol dsszetett kérdéseket nyujtanak
transzformativ kutatasok indulhassanak meg a csaladi
vallalkozas teriiletének elémozditasara.

Konkluzio

A csaladi vallalkozasok kutatdi szerint a TEV-koncepci6
mara 6nallo, dominans kutatasi paradigmava valt (Go-
mez-Mejia et al., 2007; Berrone et al., 2012; Miller & Le
Breton Miller, 2014; Vandekerkhof et al., 2015). A csaladi
cégek gyakran nem-pénziigyi referenciapontokat hasznal-
nak kockazattal jaro stratégiai dontéseik meghozatalahoz,
ami fontos megkiilonbdztetd ismérviik (Gomez-Mejia et
al., 2011; Berrone et al., 2012). Ez a magatartas a TEV gya-
rapodasara pozitivan és negativan egyarant hathat, és akar
a cég tulélését is veszélyeztheti (Gomez-Mejia et al., 2011;
Berrone et al., 2012; Minnichielli, 2014).

A csaladi vallalkozasok pénziigyi és nem-pénziigyi
céljai, valamint teljesitménye kozti kapcsolat vizsgalata
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a TEV-r6l folyo diskurzus domindns téméaja. A TEV és
a teljesitmény kapcsolatat vizsgald kutatasok jellemzdje
a Janus-arctisig. Mig egyes tanulmanyok a TEV olyan
aspektusait mutatjak be, amelyek pozitivak a csalad szem-
pontjabdl (pl. Berrone et al., 2012; Gomez-Mejia et al.,
2011), masok azt mutatjak, hogy a TEV negativ hatassal,
igy nemkivanatos, s6t karos kovetkezményekkel jar né-
hany csaladtag és a cég szamara (pl. Kellermanns et al.,
2012; Miller & Le Breton-Miller, 2014; Minichilli et al.,
2014). Zientara (2017) azt javasolja, hogy a TEV-re ne ho-
lisztikus, stratégiai megkdzelitésként tekintsiink, inkabb
szelektiv és instrumentalisként.

Bar a generaciovaltas a csaladi vallalkozasok legfon-
tosabb nem gazdasagi céljaként is értékelhetd, tigy tlinik,
hogy ez a legkritikusabb tényezé is (Ferrari, 2020). A
TEV-perspektiva, amely érzékeny a kontextusra és a ve-
zet6i cselekedetek magatartasi aspektusara (Wiseman &
Gomez-Mejia, 1998), az ligyndkelmélet feltételezéseit fel-
lazitva az érzelmi kotodést, az azonosulast és a valahova
tartozast az utodlas kritikus tényezdjéve tette (Minichilli
et al., 2014).

Berrone et al. (2012) felvetésére reflektalva munkank-
ban kitértiink arra, hogy a tobbgeneracios vallalkozasok-
ban valtozhat-e, és ha igen, hogyan és miért a TEV (m)
értéke. Jelen tanulmany egyik f6 kovetkeztetése, hogy
sziikségszer(i a TEV statikus értelmezésén torténé tallé-
pés, €s a vizsgalat kiterjesztett értelmezése. Shen (2018)
dinamikus TEV-modellje alapjan a TEV-re folyamatosan
valtozo értékkészletként tekintiink, ami kiilonb6z6 mddo-
kon novekedhet vagy csokkenhet, €s egyarant keretezhetd
nyereségként vagy veszteségként kiilonb6zo tzleti kon-
textusokban. Fontos megallapitas, hogy a TEV mértéke és
dimenziodinak relativ fontossaga valtozhat egyazon csalad
csalad kiilonbozo tagjai kozott, de akar egyazon személy
esetében is eltolodhatnak a referenciapontok kiilonbozo
iddtavokon és dontési helyzetekben (DeTienne & Chirico,
2013; Miller & Le Breton-Miller, 2014; Strike et al.,2015;
Shen, 2018). A dinamikus TEV-modellre alapozva a gene-
raciovalto csaladi vallalkozasok esetében keretrendszerbe
foglaltuk a TEV valtozasara hato tényezdket, propozicio-
kat megfogalmazva €s sajat elméleti modellt alkotva, me-
lyet tesztelésre javaslunk.

A kritikai megkdzelités szempontjait Osszefoglalva
elmondhat6, hogy a fogalmi rendszerezés, a mérés vali-
ditasanak modszertani és értelmezési dilemmainak felol-
dasa, valamint az érintettek korének tisztazasa erdsitheti
a TEV-koncepcio tudomanyos 1étjogosultsagat. A témate-
riilet konstruktiv iranyzatai elésegitik a TEV elméletének
koherens és elmélyiilt megértését és elhelyezését a csaladi
vallalkozasok kutatasaban, ezzel részben kijelolve a jovo-
beni relevans TEV-kutatasok iranyat.
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HARGITAI DAVID MATE

SPORTFUNKCI(')I,(KAI,. KAPCSOLATOS PREFERENCIAK
A MAGYAR ATLETIKABAN

PREFERENCES RELATED TO SPORT FUNCTIONS IN
HUNGARIAN ATHLETICS

Az elmult évtizedekben a sport nagy valtozasokon ment keresztil. A magyar hivatasos sportnak jelentds kihivast jelent,
hogy hogyan lehet mind sportszakmai, mind gazdasagi szempontbdl sikeres, melyet az érintettek preferenciai is befolya-
solnak. A tanulmany ezért érintetti megkozelités alapjan elemzi a kiemelt sportagként kezelt atlétika egyes érintettjeinek
sportaggal valé kapcsolatat. A kutatas fékusza a sport egyes funkcidira épitve kilénb6zé dimenzidkon keresztil vizsgalja
a magyar hivatasos atlétika sportklubjainak belsé érintetti preferenciaeltéréseit. A kutatas kvalitativ fazisa az atlétika érin-
tett strukturajat tarta fel mini-fékuszcsoportos interjuk formajaban (H1), valamint lehetévé tette az attitlidok és lehetséges
preferenciak megismerését. A kutatas masodik szakasza a feltart érintett csoportok bevonasaval torténd, nagy mintan
végzett kérddives felmérésre épllt, melynek keretében faktorelemzéssel ellendrizte a szerzé a sportagat alkotd sportfunk-
ciokat (H2), valamint ezek eltérd szintli megjelenését az érintett csoportokban (H3).

Kulcsszavak: atlétika, érintett menedzsment, sportfunkciok, preferenciak

Sport has undergone major changes in recent decades. It is a significant challenge for Hungarian professional sports to
be successful from both a professional and economic point of view, which is also influenced by the preferences of those
involved. Based on a stakeholder approach, the study analyses the stakeholder relationships involved in athletics, which
is treated as a major sport. The study examines the preferential differences of the internal stakeholder groups of Hunga-
rian professional athletics clubs through different sporting functions. The qualitative phase of the research explored the
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levels of appearance in the stakeholder groups (H3).
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acioval vagy szabadid6vel kapcsolatosak (Andras, 2004;
Andras, Havran & Jando, 2012; Covell, 2005; Heffernan
& O’Brien, 2010; Pitts & Stotlar, 2013). Az elmélet alap-
ja, hogy a vallalat dontéshozoinak egy Osszetett, sokszor
alapvetden eltérd érdek- és értékmatrixot kell menedzsel-
niiik a stratégiai célok megvalosulasa érdekében — megval-
tozott tarsadalmi, kulturalis, kérnyezeti viszonyok kozott
(Boda & Radacsi, 1997; Goodpaster, 1991). A koncepcio

Avéllalat ¢érintettjei olyan érdekgazdak, akik lényeges,
tartds €és kolcsonds kapcesolatban vannak a vallalat-
tal, tovabba valamilyen kovetelést tdmasztanak a miiko-
déssel kapcsolatban (Chikan, 2020; Dunham, Freeman &
Liedtka, 2006). Az érintett elméletre mind a hazai, mind
a nemzetkozi irodalomban széles kdrben alapoznak, tob-
bek kozott a sportipar teriiletén is, amely az a piac, ahol
a vasarloknak kinalt termékek sporttal, fitnesszel, rekre-
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egyik jelentdsége abban all, hogy a vallalati kérnyezet-
bol szarmazd informacidkat, valtozasokat, folyamatokat
idoben megismerje, és reakcioképessé valjon a tervezés
soran. Masik oldalrol ki kell emelni a szervezetfejlesztést
is, hiszen az elmélet rendszerszemléletet kovetel, vagyis a
gazdasag egészét befolyasolo teljes érintetti halozatot kell
vizsgalni (Braun, 2015).

A vizsgalat targyat ado atlétika a futd, gyalogld, ugrd
¢és dobo vagy 16k6 sportagakat foglalja magaban. A sport-
szakirodalom az alapsportagak kozé sorolja, hiszen azokat
a természetes mozgasformakat tanitja, amely mas sportok
alapjat képezik (Béres, Seres & Szalay, 2015). 2013-ban
a sportag finanszirozasaban jelentds fordulopont kdvet-
kezett be, hiszen a kormany a legeredményesebb egyéni
sportagak tamogatasara Iétrehozta a Kiemelt Sportagfej-
lesztési Programot, amely a 2014-2020 id6szakra 135,76
milliard forint forrassziikségletet hatarozott meg 16 ki-
emelt sportag, koztiik az atlétika részére. A tamogatas
célja a versenyzo6i l1étszam novelése €s a magasabb szin-
ti felkésziilési lehetdség biztositasa az egyesiiletekben
(Bukta & G6si, 2018). A kutatasi terep megvalasztasaban
ez a kiemelt szerep adta az okot a hazai hivatasos atlé-
tika érintetti strukturdjanak vizsgalatara a sportklubok
belsé érintettjeinek nézdpontjabol. A tanulmanyban a
sportklub alatt a ,,csapatokat miikddtetd sportszervezetek
értendok, amely tagabb értelmezésii, mint a sportvallalat,
mert beletartoznak a nem gazdasagi tarsasagként (példa-
ul tarsadalmi egyesiiletként) miikddo sportszervezetek is”
(Andras, 2003a p. 15). Masrészt fokuszt kapott a sportag
sportfunkciokon keresztiili értelmezése, valamint a szig-
nifikans preferenciakiilonbségek kimutatasa a bels6 érin-
tetti korben.

Az érintettek

Az eredeti meghatarozas szerint (Freeman, 1984) az érin-
tettek kozé a munkavallalok, fogyasztok, tulajdonosok,
beszallitok, a menedzsment ¢s a helyi kozosség tartoz-
nak. A kort a késobbiekben bovitették a szerzok az alla-
mi szabalyozoi érintettekkel és mas politikai, tarsadalmi
intézmeényekkel, versenytarsakkal, a média képviseldivel,

A legfontosabb kiilonbség az érintettek meghataroza-
saban a sziik, illetve a tag értelmezés (Freeman & Reed,
1983). A sziik értelmezés célja, hogy a vezetdk segitséget
kapjanak ahhoz, hogy a vallalat korlatos eréforrasait szem
eldtt tartva kezelni tudjak a kiilsé kornyezeti kihivasokat.
A csoportok meghatarozasa a sziik értelmezésben az alap-
jan torténik, hogy az egyes csoportok milyen direkt hatés-
sal vannak az elsédleges iizleti cél megvalositasaban. Ez-
zel szemben a tag meghatarozasnal figyelembe kell venni
minden olyan csoportot, amely a vallalat érintettje lehet,
ezaltal keriilhetdk el a felmeriilé kockazatok és hasznalha-
tok ki a lehetdségek. Ebbol kovetkezik, hogy itt a lehetsé-
ges érintetteket is figyelembe kell venni. Létjogosultsaga
mindkettonek van, hiszen egyesek szerint tényleges
kapcsolat nélkiil nincsen érintetti viszony, mig masok
szerint a potencialis érintetteket a vezetdi hatékonysag
ndvelése érdekében sziikséges figyelembe venni.
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Az érintett menedzsment jelentésége a
sportban

Gazdasagi szempontbol a sport két alapvetd formaja a sza-
badiddsport és a hivatasos sport. A kettd kozotti kiilonb-
ség a csere targyaban van. A szabadiddsport esetében ez
sportolas lehetdsége, melyért a fogyaszto fizet. A hivata-
sos, ezen beliil a latvanysportoknal a csere targya masok
sportolasanak megtekintése, vagyis a sportfogyaszto fizet
a sportesemény megtekintéséért, amiért a hivatasos spor-
tolo, edzo fizetést kap (Andras, 2003a; Szabados, 2003).

Freeman (1984) az ¢rintett elmélet gyakorlati vonatko-
zasat a stratégiai menedzsment egy hatékonyabb modsze-
reként értelmezte, az érintett menedzsmentet a szervezet
tudatos, akcioorientalt kapcsolatépitési és menedzselési
feladataként hatarozta meg. Gyakorlati megkdzelitésben
tehat az érintett fogalomnak cselekvéseket kell indukalni
az érintett csoportok ¢és egyének vonatkozasaban (Boda &
Radacsi, 1997; Saary, 2016).

A klub jellegl sportszervezet tarsadalmi teljesitmeé-
nyét hatékonyabban lehet elemezni és értékelni az érdekelt
felekkel fenntartott kapcsolatai révén (Mainardes, Alves
& Raposo, 2011). A sportban dolgozé vezetdknek fel kell
mérnilik a tagabb politikai, gazdasagi és tarsadalmi kor-
nyezet valtozasait, ahogyan mas iparagak menedzserei is
egyre inkabb figyelemmel kisérik és kapcsolatba Iépnek
érintettjeikkel (Breitbarth & Harris, 2008; Jaeger, 2021).
A sportkluboknak egyre jobb vezetési gyakorlatot kell al-
kalmazniuk, ahol az érintettekkel torténd egyiittmikddés
és parbeszéd -elengedhetetlennek bizonyul, melynek
révén ndvelhetd a politikai tdmogatas, informaciokhoz és
kiilonb6z6 forrasokhoz vald hozzaférés (Zdroik, 2016).
Megjegyzendd, hogy a siker értelmezése a sport teriile-
tén, igy a sportszervezet esetében kettds: sportszakmai
¢s tizleti (Szabados, 2003), mig Andras & Kozma (2014)
harmas rendszerében a tarsadalmi tényezével egésziil ki.
Az érintett elmélet alapjan tehat egy sportklub is szamos
érintettel bir, melybdl kovetkezik, hogy a szervezeteknek
a dontéshozatali folyamatok eredményeinek javitasa érde-
kében azonositaniuk kell az els6dleges érintettséget.

Az érintett elemzés folyamata

Az érintettek azonositasanal szamos feltételt érdemes
megvizsgalni. Eldszor is kapcsolatnak kell lenni az érin-
tett és a szervezet kozott, amely lehet kdzvetlen (sportliga)
vagy kozvetett (jatékos tigynoke). Masodsorban vannak
azok, akik meghatarozo érdekkel birnak (szurkolok, akik
¢lvezni szeretnék a sporteseményt). Harmadrészt vannak
a szervezet kornyezetében 1évo érintettek, akik érdekeiket
érvényesithetik, illetve a kiilonb6z6 formaban megjelend
egyének és nem természetes személyek (Clarkson, Starik,
Cochran & Jones, 1994; Donaldson & Preston, 1995). Az
irodalom tobb olyan attributumot is meghatarozott, ami
alapjan azonosithatok vagy csoportosithatok az érdekelt
felek. Ezek lehetnek a befolyas, befektetés, legitimitas,
vezetéssel kapcsolatos preferenciak, erkdlesi érdekeltség,
tulajdonjogok, hatalom, filiggéség, siirgdsség, stratégiai
hasznossag (Friedman, Parent & Mason, 2004).
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Szamos modszer kinalkozik az érintetti csoportok fon-
tossagi hierarchiajanak meghatarozasara. Freeman (1984)
kiilonbséget tesz belso érintettek, akik valamilyen jogvi-
szony keretében a szervezeten hatarain belil tevékeny-
kednek akar eltéré érdekek mentén, és kiilsé érintettek
kozott, akik a szervezeten kiviil allnak (pl.: fogyaszto,
szallitok, allami intézmények). Ez a fajta megkiilonboz-
tetés tobb problémat is felvet, hiszen sok esetben az érin-
tettek tobbféle szerepben is megjelenhetnek. Szintén Free-
man (1984) fogalmazta meg, hogy a vallalatnak kdzvetlen
¢és kozvetett érintettjei lehetnek, de ez a tipologia késébb
elsédleges és masodlagos érintettek formajaban terjedt el
a szakirodalomban (Key, 1999). A kozvetlen (elsodleges)
érintettek, akik kozvetlen kockazatot vallalnak a szer-
vezet mikodése soran, fliggdségi viszony jelenik meg
a szervezet és az érintett kozott, kapcsolati halobol valo
tavozasuk megzavarhatja a szervezet miikodését. A koz-
vetett (masodlagos) érintettek, akik befolyassal vannak
a szervezetre, a kozvélemény mozgositasara képesek, de
nincs olyan fliggelmi viszony, melynek hianyaban a val-
lalat — esetiinkben a sportklub — piaci jelenlétét tenné
kérddjelessé (Clarkson, 1995). Az érvényesitd akaratot
a kényszerité (fenyegetések), a haszonelvii (sportoloi
szerz6désekben megjelend 0sztonzok, bonuszok) és
a normativ (szimbolumok, presztizs felhasznaldsa a
meggydzés érdekében) eréforrasokhoz vald hozzaférés
hatarozza meg (Mitchell, Age & Wood, 1997).

Az elemzési folyamat harmadik aspektusa a szervezet
¢s az érdekeltek kozotti elvarasokra és azok teljesithetosé-
gére dsszpontosit. Alapszinten a szervezet s az érintettek
kozotti kapesolat célja mindkét részrdl, hogy megtériilést
kivan kapni a befektetéseibdl. A sport vonatkozasaban a
monetaris befektetések magukba foglalhatjak a szurkolok
altal megvasarolt jegyeket, merchandising-termékeket,
mig nem pénzbeli befektetésként jelenik meg résziikrol
a klubhiiség vagy a csapat médiaeseményeinek kovetése.
Befektetéseikért cserébe a szurkolok elvarhatjak, hogy a
vezetés versenyképes csapatot hozzon Iétre, és a sportolok
példaképkeént szolgaljanak (Friedman et al., 2004).

Az utolso folyamatelem az érintettekkel torténd kap-
csolatfelvétel lehetdségének meghatarozasa. Minden
szervezet egy nyilt rendszerként miikodik, amely reagal a
kornyezeti impulzusokra, aktivan részt vesz az informa-
ciok, szolgaltatasok és értékek cseréjében, amely egyuttal
a kornyezetet tartosan befolyasolja és alakitja (Gronroos,
2011; Miragaia et al., 2014).

A sport funkcioi

A sport ,,...a fizikai aktivitds minden formaja, amely al-
kalmi vagy rendszeres gyakorlas altal fizikai alloképesség
¢és mentalis jollét kifejezését vagy fejlesztését, szocialis
kapcsolatok 1étrehozasat vagy versenyeredmények eléré-
sét célozza minden szinten” (Eurdpai Bizottsag, 2007, p.
2). A definici6 is arra utal, hogy a sport unikalis tevékeny-
ségnek tekinthetd abbdl a szempontbol, hogy egyidejiileg
tobbféle funkciot is betdlt. A hazai szakirodalomban a
sport alapfunkcidjaként Nadori & Batonyi (2003) o6t té-
nyezOt hatarozott meg, azonban a sport fogalmat tovabbi

komponensek — példakép- és gazdasagi funkcid — tagit-
jak (Andras, 2015), igy ezzel sziikséges volt kiegésziteni
a keretrendszert.

A sportban torténd aktiv részvétel a nevelésfunkcio
keretében a kiegyenstlyozott személyiség fejlesztésére
szolgal minden korcsoportban. A versengésben a szemé-
lyiségvonasok fejleszthetok, segit fenntartani az érzel-
mi egyensulyt, tovabba konnyen transzferalhatok az élet
barmely teriiletére (Firek, Ploszaj, & Czechowski, 2020).
A sport kozosségfejlesztd, szocialis funkcioja alkalmas
az Osszetartod tarsadalom kiépitésére és olyan tarsadalmi
problémak mérséklésére vagy megelézésére, mint az alko-
hol- vagy a drogfogyasztas. A nevelés és a szocialis funk-
cid értelmezésénél tapasztalhatunk atfedéseket. Geulen
(1989) gondolatmenete, szerint a szocializacid a szemé-
lyiség kibontakozasa a kornyezetével torténd interakcioi
alapjan tarsadalmi kozvetitéssel.

A tarsadalmi rendszerben az individuum és annak sze-
meélyisége a sport altal felértékelédhet, melynek eredmé-
nyeképpen kialakulhat a tisztelet, és példaképpé valhat a
kozosség tagjai szamara. A példaképfunkcio értelmezése
kozvetlen modon teret nyer példaul az olimpikonok eseté-
ben, kdzvetett mddon a sportag teljesitményében, sportsi-
kereiben, népszeriiségében teljesedik ki. A médianak ko-
szonhetden ez a funkcid egyre erdteljesebben kiilonvalik
a nevelésfunkciotol, és kiilon dimenzioként jelenik meg
(Kalinowski, Kluj & Jerszynski, 2020; Kovacs, 2021).

A sport a kultara részeként is értelmezheto, igy a kul-
turalis funkcio értékeket kozvetit a tarsadalomban jelen
1évé strukturakrol, problémakrol, ami lehetdséget kinal a
kornyezet jobb megismeréséhez. A kiilonbozé nemzetkozi
sportrendezvények nagymértékben hozzajarulnak a
kultirak kozotti kiilonbségek megértéséhez (Acs, 2007;
Sterbenz & Géczi, 2016).

Az Eurobarometer felmérése (TNS Opinion, 2017)
szerint a magyar lakossag 18%-a sportol rendszeresen,
amely a korabbi mérésekhez viszonyitva javulast mutat,
¢s az EU 28 atlagot 4% szazalékponttal meghaladja. A
sport mint fizikai tevékenység az egészségiigyi funkciojan
keresztiil az egészség megerdsitésében jatszik kiemelkedd
szerepet, a rendszeres testmozgas csokkenti a betegségek
kialakulasanak kockazatat, javitja az életminéséget (Acs
et al., 2020). A szabadiddsport szemben a hivatasos sport-
tal az aktiv rekreaciod részeként, mindségi szabadidoként
értelmezhetd, melynek célja kozérzetiink, teljesitdképes-
ségiink javitasara, megszilarditasara, fizikai-szellemi ké-
pességek novelésére koncentral, tovabba lehetdséget ki-
nal az egyéni vagy koz0sségi szorakozasra. A rekredacio
Sfunkcionak tehat kettds; pihentetd ¢s fejlesztd szerepe van
(Szabo, 2012; Révész, Miiller, Herpainé, Boda, & Biro,
2015).

A tarsadalom gazdasagi valtozasai is hatassal vannak
a sport funkcioira. Makroszinten a sport nemzetgazdasagi,
valamint a nemzetk6zi sportesemények gazdasagi hatasa
valik mérhetévé. Mikroszinten a sportszervezetek mii-
kodésének kérdései jelennek meg, mig a két szint kozott
elhelyezked6 mezoszint a sportagak sajatossagaival, kii-
16nboz6 ligak és bajnoksagok gazdasagtanaval foglalko-
zik (Andras, 2003b; Kasovi¢, Skrinjari¢, & Stefan, 2020).
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Gyomorei (2012) kutatasa az él6 sport szegmensein
keresztiil hatarozta meg a fobb szegmensértékeket, ennek
mentén jeldlheték ki a dominans sportfunkciok (1. tab-
lazat). Az €16 sport kifejezés alapvetden nem gazdalko-
dastani, az onkormanyzatok tamogatasi gyakorlatdban
hasznalatos fogalom, kizarolagosan a sportolast jelenti.
Az ¢l6 sporton beliil két kategoria kiilonithetd el. Egyrészt
az ¢élsport, amely az elit és a hivatasos sport egyiittesébol
jon létre, melyet a kiemelkedd sportteljesitmények jelle-
meznek. Masrészt a kdzdsségi sport, ahol a sportolasbol
nem szarmazik jovedelme a sportolonak, a kategorian
beliil megjelenik a lakossagi (kdzvetlen szervezeti hattér
nélkiili) szabadidésport, az oktatasi rendszerek verseny-
¢és szabadiddsportja, valamint az egyesiiletek utanpotlas-
képzése.

A tanulmany az empirikus kutatads masodik felében
a dominans sportfunkciok keretében vizsgalja a hazai
hivatasos atlétikat. A nevelés és szocialis funkcio kiilon
kategoria, de a szegmensértékekbdl levezetve, tovabba a
ket fogalom kozotti atfedésbol adodoan egy kategoriaként
vizsgalhato, mint nevelés- és szocializacios funkcio.

1. tablazat
A sporttevékenységek legfébb teriletei/értékei/
funkcioi
K16 sport A szegmens Dominéans
szegmensei értékei sportfunkcio
izlet, ismertség,
Hivatasos imazs, e
sport kereskedelem,
politika
B példakeép,
& infrastrukturalis
o kozjavak
Elitsport fejlesztése, Példakép
lokalis- és
nemzetkdzi
presztizs
Utdnpétlss, testlfultt'lra,’ o
- iskolai- mozgasok’tatas, NeYelfes? es
15) . nevelés, szocializacios
2. | egyetemi sport s e
B szocializacid
éﬁ egeészség-
=§ Lakossagi fejlesztés,
§ ¢és szabadidé | munkaképesség | Egészségiigyi
sport megorzeése,
képzés

Forras: Gydmérei (2012) alapjan sajat szerkesztés

Kutatasi kérdések és hipotézisek

A kutatasi kérdések (K1, K2, K3) és a hozzajuk kapcso-
16d6 hipotézisek megfogalmazasakor a H1 és H2 ese-
tében a szakirodalmi attekintésre alapozva, mig a H3
alhipotéziseit a kvalitativ kutatas eredményeinek figye-
lembevételével jeloltiik ki. Az elso feltételezés a sportag
vonatkozasaban megjelend érintetteket, mig a masodik hi-
potézis az atlétikahoz kothetd funkciokat kivanta azonosi-
tani, végiil a harmadik feltevés az el6z6 kettd kapcsolatat
vizsgalta.

CIKKEK, TANULMANYOK

K1: Milyen a sportgazdasag, illetve azon beliil is az
atlétika érintetti strukturaja?

H1: Harom érintett alapcsoport képezhetd le az atlé-
tikaban: a , kozvetlen” (klubvezetdk, edzdk, sportolok), a
»sporttamogato” (allam, 6nkormanyzat, média, szovetség)
¢és a ,,kozvetett” (mas sportklubok, oktatasi intézmények).

Ez a klasszifikacio nem igazodik konzekvensen Clark-
port létrehozasat az indokolta, hogy jollehet kozvetlen
kockadzat nem jelenik meg a résziikrol, szerepiik létfontos-
sagu a kozvetlen érintettek szempontjabol.

K2: Melyek azok a funkcionalis teriiletek (preferencia-
szegmensek), amelyek leginkabb jellemzik ezt a sportagat?

H2: A preferenciarendszerben a sport funkcioi kapcsan
kimutathatok elkiiloniilé szegmensek. Négy meghatarozo
funkci6 tarhato fel: az egészségligyi, a szocializacios, a
példakép- és az iizleti dimenzio.

K3: Milyen 6sszefiiggések jellemzik az egyes funkci-
onalis teriiletek (preferenciaszegmensek) és a belsd érin-
tettek kapcsolatat?

H3: Az érintett alapcsoportok dominans preferenciai
markansan elkiiloniilnek.

H3a: A sportolok esetében a szocializacios ténye-
z6k a dominans preferenciadimenzio.

H3b: A klubvezetés esetében a gazdasagi
tényezok a dominans preferenciadimenzio.

H3c: Az edzdk esetében a példakép preferen-
ciadimenzi6 a leginkabb meghatarozo.

A kutatas modszertana

Els6 lépésként kvalitativ kutatast folytattunk le mini-fo-
kuszcsoportos interjuk formajaban. A résztvevok kiva-
lasztasnal szempont volt a korabbi évek eredményessége,
valamint az, hogy foldrajzilag egymastol tavolabb esd klu-
bok képezzék a mini-fokuszcsoport interjualanyait (4/ba
Régia Atlétikai Club, Atlétikai Club Bonyhad, Budapest
Egyetemi Atlétikai Club, Debreceni Sportcentrum-Spor-
tiskola, Ikarus BSE Atlétikai szakosztaly, Veszprémi Egye-
temi és Diak Atlétikai Club). A megkérdezettekrdl feltéte-
lezhet6 volt, hogy aktivan fognak részt venni, hiszen magas
¢érintettséggel rendelkeznek az atlétikat illetden. A csoport
homogenitasa kulcskérdésnek szamit, a csoportképzés
alapja az adott klubnal betdltott statusz/funkcid volt, igy
a megkérdezettek kore vezetdkre (ligyvezetd, elndkségi
tag, elndk), edzokre (szakagvezetd, szakagi edzd), spor-
tolokra Osszpontosult. A kvalitativ kutatas célja egyrészt
a kapcsolati halo, azaz a relevans érintett csoportok meg-
hatarozasa volt a sportklub nézépontjabol, masrészt a be-
vont érintettek véleményeinek és tapasztalatainak megis-
merése a sport egyes funkcioi kapcsan. A csoportvita a
beszélgetés fokuszanak tekinthetd sportfunkciokkal kap-
csolatos attitlidok, érzések és preferenciak kifejezését tette
lehetdve; az okok, valamint célok és tagabb Osszefiiggések
feltarasaval. A kvalitativ adatok elemzéséhez az Atlas.ti 7
tartalomelemz6-szoftver nytjtott segitséget. Az elemzési
egységek (kodok) mutattak meg a szovegben 1€vo tartalmi
lényegi mintak jelenlétét, segitségiikkel hierarchikus cso-
portok voltak leképezhetok.
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Az empirikus kutatds masodik fazisaban a kvalita-
tiv eredmények alapjan felépithetévé valt egy skalakat
alkalmazé kérddiv, ahol a kvantifikalhatdé eredmények
keriiltek a kozéppontba. A célcsoportok korét azok az
¢érintettek alkottak, melyek az interjik soran megjelentek.
Sportszolgaltatoi oldalrél az atlétikai klubok gazdasagi
vezetdi, edzbi, sportoldi, a sporttamogatok részérdl az
onkormanyzat, média képvisel6i, szovetségi munkatar-
sak, sportolok hozzatartozoi, mig a sportfogyasztok tekin-
tetében a nézok/sportag kedveldi lettek megkérdezve. A
kérddivhez minden feltart érintetti csoport direkt vagy in-
direkt modon jutott hozza, egyrészt a sportaggal foglalko-
76 tematikus és kozosségi oldalakon keresztiil, valamint
kiilon adatbazis épiilt az interneten elérhetd email cimek-
bél. Az email-adatbazis tartalmazta a regisztralt dsszes
atlétikai klubot, sporttudomannyal/képzéssel rendelkezd
kozépiskolai és felsGoktatasi intézményeket, orszagos és
helyi sportmédiumokat (pl. sportujsagirok szovetsége),
az olimpiai és atlétikai szovetség dolgozoit, a kluboknal
transzparens modon megjelend tamogatokat.

A kvalitativ kutatas eredményei

Az 1. online melléklet mutatja az interjuk soran részt vevo
alanyok néhany fontosabb szociodemografiai jellemzojét,
valamint egyedi kodjukat, melyek az idézetek azonosithato-
sagat szolgaljak. A felosztas els6 harmada a vezetdket, a ma-
sodik az edzoket, mig a harmadik a sportolokat tartalmazza.

Az els6 kutatasi kérdés, hogy melyek azok az érintett
csoportok, amelyek hatassal vannak a sportag miikddésé-
re. Az interjuk soran a kapcsolati halot harom {6 kategori-
ara lehetett osztani a sportklubok valaszadoi (edzdk, spor-
tolok, klub vezet6k) nézdpontjabol. Az elsd kategoriaba
azok tartoznak, akik kézvetlen modon vannak hatassal a
klubok mindennapi munkajara, részt vesznek annak tevé-
kenységeiben. Ot csoportot hatdroztunk meg ebben a ka-
tegdriaban: edzdk, sportolok (;, Elsddlegesen a sportolok
és edzok, akik valamilyen munkaviszonyban dolgoznak...”

-V1), csalad (,, Még egy kor, akikkel folyamatos kapcsolat-
ban dllnak, azok a versenyzok és a csaladtagjaik.” -V5),
vezetdség, valamint a civil munkasok. A masodik katego-
ridba azok az érintettek tartoznak, akik kozvetlen moédon
nincsenek hatassal a klubok mitkddésére, mégis kiemelke-
do6 szerepiik van. Egyrészt a baratok, akik véleményének
¢és tamogatasanak fiatalabb korosztalyokban meghatarozo
szerepik van (,,Leginkabb a barati koromre épitek, akik
szinten atlétak, tamogatnak, tandcsokat adnak.” -S9).
Masrészt a partneregyesiiletek és oktatasi intézmények
tartoznak ide, akik vagy sportol6i bazist biztositanak
(,, Iskolakkal is kapcsolatban allunk ... minden tavasszal
felmérjiik a gyerekek allapotat kiilonbozo jatékos verse-
nyekkel, és onnan is probalunk kivalasztani.” -E2), vagy
lehetéséget kinalnak a sportoldi karrier zokkendmentes
folytatasara. Valamint az orvosi hattér, akik preventiv és
kurativ médon kezelik a sportolokat (,,Seriilés réven ter-
mészetgyogyasz, de dietetikus, humankineziologus, masz-
szorok is segitették a munkamat.” -S2). Kiilon kategoriaba
sorolhatok a tamogatoi szervezetek, amelyek valamilyen
materialis tAmogatast nyujtanak az atlétikai sportklubok-
nak. Hazankban a hivatasos atlétikara is igaz az allammal,
mint érintettel vald szoros kapcsolat, igy ennek a kornek
meghatarozo szerepléi az 6nkormanyzatok, valamint az
Emberi Eréforrasok Minisztériuma, amelyet érdekes mo-
don nem emlitettek meg az interjuialanyok. Ezzel szemben
nagy gyakorisaggal hoztak fel ezen a teriileten a Magyar
Atlétikai Szdvetséget és a Magyar Olimpiai Bizottsagot.
Ok biztositjak a miikodés anyagi és versenyeztetési alap-
feltételeit adott célfiiggvény elérése érdekében. A szpon-
zorok helyett tovabbra is mecénasok jellemzik a sportagat
(,, Egyszeri tamogatasok vannak, olyan vallalkozasoktol,
akik valamilyen személyes kotdodéssel birnak az atlétika
irant.” -E5). A tamogatasok kozott megjelent a média sze-
repe, hogy mennyit foglalkoznak a sportaggal és azt mi-
lyen mindségben teszik (,, 4 sajtonak a hirekre van sziik-
sege, a klubnak pedig az eredményeik publikalasara, hogy
lathassak a klubnal folyo munkat.” -ES).

1. 4bra

Feltart kapcsolatrendszer a kvalitativ kutatas alapjan

X tamogatéi kapcsolat

része

5 kapcsolat (tamogato): cégek-
személyes kapcsolat

Forras: sajat szerkesztés

X5 kapcsolat (timogato): média

<5 kapcsolat (timogaté): MASZ

régze

¥ kapcsolat (timogato):
‘6nkormanyzat
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Az 1. dbra mutatja be a kvalitativ elemzések segitsé-
gével feltart kapcsolatrendszert, a csoportositott érintettek
a kovetkez6k mddon jelennek meg: kozvetlen, kozvetett,
tamogatoi kapcsolat. Az emlitések gyakorisaganak szam-
szerUsitett és megkérdezett csoportokra bontott eredmé-
nyei a 2. tablazatbol olvashatok ki.

CIKKEK, TANULMANYOK

hatja a sportoloknal az egyik legnagyobb problémat, a
kiégést (,,... nem szabad révid tavon gondolkozni, amit
nagyon sokan csinalnak, nyilvan nem szandékosan, de ki-
égetik a gyerekeket.”-E7).

A hivatasos sport kapcsan a dimenzioban felszinre
keriilt a teljesitmény megitélése is. Lényegében itt valik

2. tablazat
Kapcsolati halé valtozéinak gyakorisdgi megoszlasa a belsé érintetti valaszadok kérében
KAPCSOLATI HALO
valtozo csoport vdltozo neve P orto.lo" edzo'.’ , vezet.o" , SUM z
gyakorisdag gyakorisag gyakorisag gyakorisdag
Koézvetlen Edzok 4 5 6 15
Kozvetlen Sportold 0 4 9 13
Koézvetlen Csalad 2 2 2
Kozvetlen Vezetdség 2 3 4
Kozvetlen Civil munkésok 0 0 2
Kozvetett Oktatasi intézmények 0 6 5 11
Kozvetett Egyesiiletek 0 0 6 6
Kozvetett Orvosok 4 4 3 11
Kozvetett Baratok/ szurkolok 2 0 0 2
Tamogato Onkormanyzat 0 3 12 15
Tamogato MASZ 0 5 9 14
Tamogato Mecénas cégek (személyes kapcsolat) 0 2 9 11
Tamogato MOB 0 3 4
Tamogato Szponzor 0 3 3
Tamogato Meédia 0 1 3

Forras: sajat szerkesztés

A mini-fokuszesoportos interjuk hozzajarultak a vizsgalt
sportfunkciok tartalmanak mélyebb és részletesebb meg-
ismerés¢hez, melyek a kérddiv alapjat biztositottak.

Egészségiigyi funkcio: Az egyes csoportok kiilonbdzo
nézdépontokbol kozelitették meg az egészségesség kérdé-
sét. A hivatasos sportolok tobbsége szerint van egy szint,
amikor a sporttevékenység végzése mar nem nevezhetd
egészségesnek. Az edzok tobbsége 1ényegében az eredmé-
nyességgel kotottek ossze a két fogalmat (;, Megtalalhato
az egyensuly a terhelés és a pihenés kozott, amig nemzet-
kozi szintre nem keriil a versenyzd.” -E4). Szamos tovabbi
egészséget befolyasolo tényezo jelent meg, a leginkabb el-
kiilonithetd hatas a sportoloi adottsagok voltak, melynek
részét képezi a magunkkal hozott genetikai allomany (;, 4
sériilés meghatarozoja részben a genetika-EG).

A befolyasold tényezék masik kategoridja a szemé-
lyek. A csalad meghatarozo szerepe leginkabb a taplal-
kozas vonatkozasaban jelent meg. Az edz6 szerepét tobb
oldalrol kozelitették meg, az els6, amely egyarant hatassal
van az egészségre, valamint a sportoloi teljesitményre, az
edzé képzettsége (,, Szeretek tanfolyamokra is jarni, saj-
nos az atlétikan beliil tovabbképzések nem nagyon vannak
Magyarorszagon.”-E2). A problémat az idézet jol repre-
zentalja: hidnyoznak a sportagi forumok és anyanyelvi
publikaciok, melyek segitségével ez az érintetti kor tovabb
képezhetné magat. A szakmai munka hianyossaga okoz-

el a sport egészségmegdrzd szerepe (,, 4 sportot az egész-
séggel dsszekdtik, viszont a versenysport hatarterheléssel
dolgozik.” -E0), hiszen a hatarterhelés nem a bels egyen-
sulyi allapotot tdmogatja, hanem tualterheli a sportolot a
jobb teljesitmény érdekében. Tovabbi kapcsolodasi pontot
lehet feltarni mind a taplalkozassal (,... aki egészségesen
taplalkozik, nincs tisztaba azzal, hogyha helyteleniil tap-
lalkozna, mennyit eshet a teljesitménye.” -S3), mind pe-
dig a tehetséggel (,,...a tehetséges gyerek az nem sériil,
az birja a terhelést és nem kellenek specialis eszkozok és
taplalkozas...” -E3). Megkeriilhetetlen témakor a tapla-
lekkiegészitok szerepe (Liska, Kovacs, & Veres, 2021).
A taplalékkiegészitokre vonatkozo szkepticizmus legin-
kabb a vezetdk véleményeiben fogalmazodott meg (,, 4
taplalékkiegészitok egy jelentds része nem viszi elore a
dolgot.” -V7), inkabb divatnak, iizletnek érzik, emellett
egy lehetséges veszélyforrasnak is tartjak (,, 4 masik do-
log, hogy nem is tudni, pontosan mik vannak ezekben a
szerekben.” -V5). Ezzel szemben az edzdk és a sportolok
bizonyos szint felett fontosnak tartjak, melynek tobb oka
is van. Egyrészrol a tapanyagokban szegény étkezést kell
kiegésziteni, valamint a regeneralodast tudja lerdviditeni
amellett, hogy a terhelést igy jobban birjak a sportolok.
Nevelés és szocializacios funkcio: Az eredmények
alapjan a legnagyobb gyakorisaggal elsédleges értékként
a kozosségi erd és ennek pozitiv hatasai jelentek meg
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kiilondsen a vezetdk ¢és edzok esetében (,, Megprobaljuk
meggydzni, hogy itt a gyermek egy kozdssegnek tagja.”
-V6), valamint az ehhez kothetd csoportmunka pozitiv
hatasa. A sportoloknal e tényezd negativ oldalai is eloke-
riiltek, hiszen szamos esetben érdekellentétek ronthatjak a
teljesitményt (,, ... a csoportban térténé munka néha érde-
kellentétet sziil, ami ronthatja a kézdsségi moralt.” -S11),
de ezek a konfliktusos helyzetek hosszu tavon pozitiv ha-
tassal lehetnek életviteliikre, abban az esetben, ha ezt az
edz6 megfeleléen kezeli. A teljesitménykiilonbségekbdl
adodoan a szerepek is meglehetésen differencialodnak
csoporton belill is, magasabb szinten konfliktust eredmé-
nyez mind sportolo6i, mind edz6i szinten (,, Két duddas nem
fér meg egy csardaban’-S12).

A kovetkez6 nagyobb tényezdcsoport a tanulashoz volt
kapcsolhato, melynek sporthoz kotheté direkt elemeként
megjelent a mozgasformak tanulasa (,,... tanuljon meg
olyan mozgasformakat, ami késébb alapja lehet a tobbi
sportagnak”-E6), indirekt modon a sport hatasa a tanu-
lasra, melyekhez tovabbi hattérvaltozok kapcsolhatok: az
idobeosztas és tervszeriiség, feladatorientaltsag (,, Tudjak,
hogy mikor mit kell csinalni.”-E4), koncentracioképesség
(,,azt vettem észre, hogy jobban fog az agyam...”-54). A
tanulashoz kapcsolodoan két kiilsé valtozo jelent meg:
egyrészt az oktatasi rendszerrel kapcsolatos vélemények,
melyet nehezité tényezéként emlitettek a sportolok (, Az
egyetem sok esetben nem tamogatja a sportoloi munka-
mat, mert nem engednek el edzétaborba vagy versenyre.”
-S2), de a vezetdk €s tobb edz6 is hasonld véleményt alkot-
tak (, Itthon a felséoktatas egyeldre passziv szemléléként
Jelenik meg...” -V5), masrészt a sziil6i hozzaallas, amely
sok esetben nem mondhat6 pozitivnak a sport vonatkoza-
saban (,, Sokszor van olyan, hogy a sziilo nem engedi el a
gyereket edzésre, mert egyest kapott.” -V2).

Példaképfunkcio: E dimenzi6 kérdése, hogy az egyes
¢érintetti csoportokban milyen tényezék hatarozzak meg
a példaképpé valast, ezeket milyen valtozokra lehet le-
bontani. A csoportok a sportsikereken és a sportban rej-
16 értékek mentén ragadtak meg a funkciot, kiillonbozo
megkozelitésekben. A leggyakoribb valtozé minden érin-
tett esetében az abszolit eredményességre utalt, hiszen
kozvetleniil ez alapjan valhat egy sportold vagy klub is
példaképpé (,Siker egy mérdszama, hogy mennyire el-
ismert a szakmai munka, aminek leképezédése a MASZ
altal van a tamogatasok formdajaban.”-VI1). A sportoloi
teljesitményorientaltsagot viszont egyensulyba hozza az
edzdk és vezetdk altal szoros Osszefiiggésben emlitett, a
sportolé dnmagahoz mért egyéni fejlodése (,,... mindenki
a képességeinek megfelelo eredményt érje el.” -E3). A fen-
ti tényezoket nagymértékben a szakmai munka hatarozza
meg, melyet leginkabb a vezetdk élnek meg sikerként (;, 4
siker szamomra az, hogy miikodo struktura legyen, amibe
beilleszthetd legyen a megfelel szakmai tartalom.”-V4).

Gazdasagi funkcio: Az interjuk soran az érintettek a
gazdasagi funkcio f6 motivumat a sportag finanszirozasa-
ban lattak, amely allami tdmogatas nélkiil nem miikddne,
de a tarsadalmi szerepvallalas is elengedhetetlen hozza.
Az uzleti alapon torténd mukddtetéséhez a vezetdk sze-
rint szamos szegmensben valtozasnak kell bekovetkeznie:

edzoképzés, infrastrukturalis fejlesztés, sportag tarsadal-
mi megitélése. A tartalomelemzés mind edz6i, mind spor-
toloi oldalrol ramutatott, hogy a gazdasagi érték novekede-
s¢hez egyrészrol tobb csucsteljesitményre lenne sziikség
(,,...tobb atlétara lenne sziikség, akik a vilagversenyen ott
vannak a legjobb 8-ba.” -V1), masrészrol a vezetdk szerint
kiemelt figyelmet kellene forditani a szabadidés futasbol
szarmazo tomegekre (,, sportoloi bazis névelésével lehet
belsé piacot teremteni” -V§), akik fizetdképes piacot biz-
tositanak, hiszen amig nincs meg a piaca, addig nem Iehet
annyi szponzort sem bevonni. Amig e valtozok mentén
nem torténik elmozdulas, a mikddést sok esetben az 6n-
kormanyzati szerepvallalas (, Eladhato az a filozofia, amit
képviselnek, mert az énkormanyzat tamogatja.” -E2), va-
lamint személyes kapcsolatok révén helyi vallalkozasok
biztositjak. A gazdasagi funkciohoz kapcsolhaté negativ
attitlid a sportag doppingérzékenysége, (,, Magyarorsza-
gon a doboszamaink... nagyon doppingérzékenyek, ezért
a szponzorok nagyon ovatosak.”-V§8), valamint a verseny
kovethetdsége (,, Az IIAF hivatalos versenyszamai koziil
nagyon kevés az, ami konnyen fogyaszthato” -E6).

A kvantitativ kutatas eredményei

A visszaérkezett kérdéivek valaszadoit az atlétikaval
kapcsolatos elsédleges szerepiik alapjan soroltuk be, fi-
gyelembe véve a kvalitativ kutatas eredményeinél 1étre-
jovo foécsoportokat (2. online melléklet). A részletesebb,
alcsoport szerinti jellemzésre azért keriilt sor, mert ez adja
a késobbi Osszehasonlitd elemzés alapjat. A mintdban a
legnagyobb aranyt a sportolok adtak, ahol jellemzden fi-
atalok a valaszadok, ¢és a tipikus végzettségiik a két vég-
letben 6sszpontosul. Az edz6knél a nemek aranya azonos,
ellentétben a vezetdkkel, ahol szinte csak férfiak talalha-
tok és inkabb az idésebb generaciohoz tartoznak. Mindkét
alcsoport esetében a fels6foktl végzettség van tulsulyban.
A minta Osszetétele egy piramisszerkezetet mutat, mely-
nek alapjait a magas szamban jelenlévo sportolok képezik
(50,32%) ¢és a veliik kozvetett kapcsolatban allo sportked-
vel6 baratok, orvosok (24,84%). Egy szinttel feljebb az
edzdk (16,56%), mig a piramis tetején a sportag szakmai
vezetése all (6,37%).

Az atlétika sportfunkcioinak elkiiloniilo szegmensei
faktorelemzés segitségével elemezhetdk, amely a maso-
dik kutatasi kérdés megvalaszolasat tamogatja. A teljes
mintabol (N=314 f6) nem kellett kizarni senkit, hiszen a
vizsgalando allitasok mindegyikére érvényes valaszt ad-
tak, tovabba a valaszok terjedelme minden esetben leg-
alabb 4 volt a hatfokozatl egyetértési skalan, ahol 1-es
jelolte azt, hogy egyaltalan nem ért egyet, mig a 6-o0s
érték, hogy teljes mértékben egyetért. Ezutan a Pear-
son-féle linearis korrelacios vizsgalattal bizonyitottuk,
hogy szamos esetben talalhato szignifikans osszefiiggés
a funkciokra vonatkozo valtozok kozott. A faktorelem-
zés alkalmazasat a Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) mutato
(0,747) ¢és Bartlett-féle gombteszt szignifikanciaérté-
ke (0,000) is alatdmasztottak. Az elemzésben a maxi-
mum-likelihood modszer alkalmazhat6. Az eldzetes
feltételezés szerint négy dimenzidban hatarozhaté meg
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3. tablazat
Teljes magyarazott variancia hat faktor esetén
Teljes magyarazott variancia
Kezdeti sajatérték Faktorelemzés utani Rotacio6 utani
Faktor 2 7 a 2 .
Sajat | Variancia- Ku¥nu12.11t Faktor sajat Magyara?ott Ku}nula.llt Faktor sajat Magyara.zott Kuplule}lt
erték s variancia- erték variancia- variancia- erték variancia- variancia-
hanyad hanyad hanyad hanyad hanyad
1 27,875 37,167 37,167 27,289 36,385 36,385 14,038 18,717 18,717
2 4,477 5,969 43,136 3,874 5,165 41,55 9,18 12,24 30,958
3 3,736 4,981 48,117 2,426 3,234 44,784 6,25 8,334 39,291
4 2,936 3,914 52,031 3,225 4,3 49,084 5,276 7,035 46,326
5 2,636 3,515 55,546 2,323 3,097 52,182 3,408 4,544 50,87
6 2,357 3,143 58,689 2,022 2,696 54,877 3,005 4,007 54,877

Forras: sajat szerkesztés

a vizsgalt sportag. A faktorszam igazolasa érdekében
varianciahanyad modszert sziikséges alkalmazni. A 3.
tablazat mutatja a sportagra vonatkozé dimenziok ma-
gyarazott varianciaeredményeit, amely alapjan hat fak-
tor esetében sikeriilt elérni, hogy tobb mint 54%-ban ma-
gyarazza a valtozokat.

A tobbszori futtatas eredményeképpen Osszesen 55
megfeleld kommunalitasu valtozot lehetett megtartani a
74-bol, ami alapjan 1étrehozhat6 a faktormatrix. A rotalas
modszerei koziil a varimax alkalmazasa volt célszerii. Az
adott faktorba azok a valtozok keriiltek, melyek megha-
ladtak a 0,25-0s kritikus faktorsulyértéket. A feltételezett
négydimenzids struktira méodositott formaban teljesiilt, a
kérddiv eredményei alapjan hatdimenzios struktura lat-
szik kirajzolodni, ahogy a faktorsulyokat is tartalmazo 4.
tablazat mutatja. Az els6 faktorban azok a valtozok jelen-
tek meg, melyek a feltételezett nevelés és szocializacios
funkcioba tartoznak. A faktoron beliil legnagyobb sullyal
a sport kozvetett hatasai jelentek meg a tanulasra, ugymint
az idébeosztas, a tiirelem, 6szinteség, feladatorientalt gon-
dolkodas vagy a koncentracioképesség. Ezek azok az érté-
kek, amelyeket a sportban tanulhattak, és az €letiik soran
hasznosithatnak. Kisebb stllyal, de tobb valtozo altal a
kozosségformalo erd is megjelent a vizsgalt faktorban. A
masodik faktor, amely életmodfunkcioként interpretalha-
to, kiilon dimenzidként nem jelent meg a feltételezett mo-
dellben. A faktort a sportban torténd fejlédés és a sportcé-
lok elérése hatarozza meg, melyek a sportoloi életmodhoz
kotheték. A harmadik faktor az egészségiigyi funkcioval
azonosithato. A funkci6 kapcsan a teljesitményfokozashoz
kothetd taplalekkiegészitok ambivalens megitélése mellett
megjelenik az eredményesség €s a sport egészségkarosito
hatasanak kapcsolata, melyet a taplalkozas és a sportoloi
genetika befolyasol. A negyedik faktorba tartozo valtozok
jol interpretalhaté modon a példakép funkciojat teljesi-
tik, melyben a gy6zelmek és a kiemelkedo teljesitmények
adjak a példaképpé valas alapjat. A sport funkcidiban a
szakirodalom szerint nem jelenik meg a felvazolt 6todik
faktor, melyet egészségiigyi érintetteknek lehet elnevez-
ni. Alapvetden az egészségiigyi funkciohoz kothetdk a
valtozok, de ebbe a faktorba csak a befolyasold személyek

hatasa jelenik meg az egészséges sportold dsszefiiggésé-
ben. Végiil az utolso, hatodik faktorban a gazdasagi/iizleti
funkci6 elemei jelennek meg, amely szintén illeszthetd a
feltételezett modellbe. Ezzel kapcsolatban a negativ at-
titlidallitasok a finanszirozas problematikaja mellett a
szponzorok és média alacsony szintii érdeklddését mutat-
jak. A sportag eladhatosaga fiigg a sportoloi eredményes-
ségtol, amely edzoéi rivalizalashoz vezethet, ezt a fesziilt-
séget ndveli a szakmai forumok hianya.

A sportfunkcioval kapcsolatos attitlidokben megjelend
hasonlosagok ¢és kiilonbozdségek vizsgalatat varianciaa-
nalizis tette lehetéve, amely a faktoranalizis eredményé-
ben megjelend dimenzidkon keresztiil tortént. Ez a meg-
kozelités a harmadik kutatasi kérdésre tud valaszt adni.

Az elemzés soran a vizsgalni kivant csoportok (spor-
tolok, edzdék, sportvezetdk) altal kapott faktorértékek
atlagait hasonlitottuk Ossze, melybdél megallapithatok a
dominans sportfunkciok adott érintetti csoport kapcsan.
Az F-proba alapjan négy esetben talalhaté szignifikans
kiilonbség a vizsgalt csoportok atlagértékei kozott, ez a
nevelés- és szocializacios, ¢letmodformalo, egészségiigyi
és példaképfunkceio volt.

Az 5. tablazat 6sszefoglaloan mutatja a varianciaelem-
z¢s soran kapott eredményeket. Az egyes funkciok mentén
az érintetti csoportokra kiszamitasra keriilt a faktoratlag,
valamint a hozza tartozé konfidencia intervallum, amely
segit megallapitani eredmények megbizhatosagat és alta-
lanosithatosagat. A nevelés €s szocializacio faktoratlaga
a sportoloknal mutatta a legalacsonyabb értéket (-0,3189),
amely mind az edzok, mind a vezetdk atlagértékeihez vi-
szonyitva szignifikans kiilonbséget adott, tehat szamukra
a legkevésbé fontos a sport altal tanulhato altalanos ér-
tékek. Ezzel szemben az értelmezésben legkozelebb esd
sportfokuszi ¢letmodfunkcio a sportolok esetében jelezte
a legmagasabb atlagos értéket (0,2765), jollehet szignifi-
kans kiilonbség csak vezetokhoz képest volt kimutathato.
Az edzok és a vezetdk atlagos faktorértékei a nevelés €s
szocializacio, valamint életmodformald tényezék viszo-
nyaban hasonloan alakultak, tehat ezeken a teriileteken
attitidjeik kozel azonosak. Az egészségiigyi funkcioban
dominansan megjelend teljesitményfokozokkal kapcso-
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4. tablazat
A sportfunkciok faktorelemzés eredménye
Az elemzésbe bevont viltozok Faktor
1. o 3k 4. 5. 6.
Megtanitja beosztani az idot. 0,779 0,251| 0,152 0,063| 0,024 -0,01
Tiirelemre tanit. 0,778 | 0,302| 0,039| 0,147| 0,213| 0,068
Tisztességre tanit. 0,757 0,187 0,268 | 0,158 0,15| 0,081
Javitja a koncentracioképességet. 0,738| 0,345| 0,213| 0,133| 0,114| 0,076
Onfegyelemre tanit 0,723| 0,407| 0,103| 0,057 0,14]| 0,072
:é észinteségre tanit. 0,712 0,092 0,213| 0,314| 0,022| 0,017
E Megtanit emelt fovel vesziteni. 0,699 0,288 0,099| 0,006| 0,229| 0,044
% Megtanit feladatorientdltan gondolkodni. 0,688 0,469| 0,064| 0,207| 0,154| 0,085
E Megtanit a kozosség tagjanak lenni. 0,684 0,222 0,187 0,03| 0,137| 0,123
'§ Megtanit stresszhelyzetben is jol teljesiteni. 0,677 0,441 0,068 0,176 0,111 | 0,063
\Z A csoportban 1évé normdkat kénnyen megtanuljak az vjonnan érkezok. 0,672 0,211 0,101 | 0,024 | -0,066 | -0,004
% Hagyomdnyok tiszteletére tanit. 0,665 -0,118 | -0,047| 0,371| 0,272| 0,201
E Megtanit csapatban dolgozni. 0,66 0,181 0,18 -0,033| 0,009| 0,018
A sportban tanult készségeket a késébbi életben is hasznositani lehet. 0,651 0,386 0,097| 0,054| 0,304 0,02
Uj mozgdsformdkra tanit, mely alapja lehet mds sportignak. 0,585| 0,341 0,113| 0,137 0,2 0,052
A sport noveli az elkételezédést az aktiv életmod irant. 0,579 0,424| 0,095| 0,223| 0,179| 0,021
Az élsport és a tanulas mindig 6sszeegyeztetheto. 0,554 -0,004 | 0,233 | -0,05| -0,103| 0,166
Nyitotta tesz uj dolgok kiprobalasara 0,503 0,31 0,217 0,174 0,279 -0,037
Jobb sportolova valni. 0,438 0,752| 0,148 0,189| 0,101 | 0,097
Olyan dolgot véghez vinni, amit addig nem sikertilt. 0,319 0,744| 0,119 0,268 | -0,014| 0,029
Eﬁ A kitiizott sportcélok elérése. 0,38| 0,705 0,202| 0,218| 0,217 -0,052
E Legjobb tudds szerint teljesiteni a versenyeken. 0,496| 0,679| 0,121 0,156| 0,127| 0,187
:é A felmeriilo nehézségeket lekiizdeni. 0,56| 0,677| 0,075| 0,159| 0,166| 0,096
& | Onmagunk eredményeihez képest fejlédni. 0,531| 0,635| 0,155| 0,107| 0,148 | 0,194
‘E Fittnek lenni. 042| 0,623| 0,213 0,173| 0,073 | 0,174
é Tisztességesen jatszani. 0,497 0,609 0,209 0,109 0,111 | 0,247
A sportsiker érdekében mindent megtenni. 0,25 0,595 0,2| 0,342 0,135| -0,056
Izgalmas versenyeken részt venni. 0,378 | 0,447| 0,263| 0,376| 0,004| 0,202
Az atlétak esetében a taplalékkiegészitok hasznalata divat lett. 0,083| 0,114| 0,647| 0,231| 0,064| 0,148
A doppingszert és taplalékkiegészitoket gyakran osszekeverik. -0,034| 0,247| 0,568 -0,102( 0,03| 0,192
2Z22i:-szinten az atlétika egészséges, profi szinten vannak egészségkarosito 023| 0.144| 0517 0.021]-0,092| 0.191
:g A sportolo egészségességét nagymértékben a genetika hatarozza meg. -0,052 0,02| 0,504| 0,238 -0,053| -0,003
E A taplalékkiegészitok dsszetételét gyakran a sportolok sem ismerik. 0,145 0,13 0,502 0,01 0,144 0,257
é frzezjieéf;;czlzs alap esetben egészséges, de ritkan lehet egyarant egészséges és 20,026] 0.195| 0489| 0.034| 0173 -0.105
Y
‘E A mai ételekben mar nincs annyi tapanyag. 0,288 -0,002| 0,468| -0,07 0,06 0,172
‘50 Az atlétika sokszor doppingbotranyoktol hangos. -0,008 | 0,171 0,447| 0,235| 0,033 | 0,226
A sportolo egészsége fontosabb, mint az eredmény. 0,415 0,176 0,445| -0,07| 0,016| 0,048
Az atlétak tobbsége odafigyel az étkezésére. 0,304 | 0,068 | 0,436 0,38 0,159 -0,068
Tudomanyos elemzések segitik a sportoloi egészségtudatossagot 0,304| 0,088| 0,436| 0,215| 0,131|-0,222
A taplalékkiegészitck szerepét gyakran tulértékelik. 0,175 0.1 0,37 -0,023 | 0,081 0,13
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Legydzni masokat. 0,009 0,126 0,15 0,847| 0,115| 0,176
©
'_E) Megmutatni masoknak, hogy a legjobb vagyok. 0,103 | 0,248 0,14| 0,806| 0,101| 0,022
g‘i Jobbnak lenni, mint masok. 0,09 0,334| 0,179| 0,796| 0,086| -0,014
% A legjobbnak lenni. 0,076 | 0,172 -0,032| 0,761 | 0,234 0,257
§ Mindig jo teljesitményt nyujtani. 0,266 0,358| 0,296| 0,512 -0,019| -0,058
Példaképpé valni 0,287 0,358| 0,142| 0,448 -0,023| 0,272
2
& Sportpszichologus fontos a kiegyensulyozott teljesitményhez. 0,041| 0,169| 0,055| 0,208| 0,722 0,148
I3
£
& | Orvosok szerepe a prevencioban és regenerdcioban egyarant jelentos. 0,244 0,155| 0,159| 0,229| 0,585| 0,071
=
on , . . . e 04 2
2 A _csaladn’ak/kozve.ztlen kornye’zetnek meghatarozo szerepe van, hogy mit és 0217| 0274 0429| -0.012| 0.527| 0,142
Q' | milyen modon eszik a sportolo.
N
Eﬂ Edzo szakmai felkésziiltsége meghatarozza a sportolo egészségességet. 0,395 0,475| 0,247| 0,066| 0,48( 0,013
:8 Gyakori az edzdi rivalizalas a sportagban, mert kevés a tehetséges atléta. 0,11 0,131 0,138 0,102 0,039| 0,642
=
S | Az atlétika a mai napig alulfinanszirozott. 0,359 0,061 | -0,065| 0,201 | 0,358| 0,593
-
En A szponzorok jelenléte a doppingérzékenység miatt csekély. -0,015( 0,04| 0,225| 0,216 0,035| 0,491
% Az atlétika csekély figyelmet kap a médiatol. 0,368 | 0,119| -0,037| 0,001 | 0,134| 0,489
5 A szakmai forumok (edzo, vezetéképzés) hianya miatt nem tud fejlodni a sportag. 0,088 | 0,283| 0,373 | 0,093| -0,066| 0,48

Forréas: sajat szerkesztés

latos szkepticizmus legfoképp a vezetdknél érhetd tetten,
hiszen a faktoratlag ennél a csoportnal volt a legmaga-
sabb (0,2279), és ez a vélemény leginkabb a sportolokétol
tér el, mely kiilonbség statisztikailag is igazolhato (lasd
5. tablazat harmadik sora). A példaképfunkcidban mani-
fesztalodo kiemelked6 sportteljesitmény és a gydztesnek
lenni érzés az edz6k csoportjanak a legfontosabb, hiszen a
0,3289-es faktoratlag a masik két vizsgalt csoport atlaga-
nal szignifikansan magasabb.

A 2. abra elemei vizualizalva mutatjak be az érintetti
csoportok kozotti kiilonbségeket. Az érintettekhez rendelt

faktoratlagokat a fekete rombusz alakzatok jelzik, mely-
bdl a felfele és lefelé iranyulo vonalak hossza a konfiden-
cia-intervallum terjedelmét, mig a sziirke nyilakon szerep-
16 szamértékek a szignifikans kiilonbséget reprezentaljak
abszolut értékben. A sportolok faktoratlag értékei kozil a
nevelés- és szocializacios funkcié az, amely legnagyobb
tavolsagot képez az edzdkhodz (0,455) és vezetokhoz
(0,517) viszonyitva, az atlagértékekre szamitott konfiden-
ciaintervallum-atfedés e csoport esetében a legkisebb. Az
edzoknél a példaképfunkeio, ami nagyfoku szignifikans
eltérést mutat a masik két csoporthoz képest, az altaluk le-

5. tablazat

A sportfunkciok varianciaelemzése a vizsgalt érintettek tikrében

95%-o0s konfidencia poszt-hoc teszt szignifikans
it G intervallum — étlagl;iil,i,ilr:bségei —
alsé hatar | felsé hatar sp:;zglz :ezze(;(’)’k s\[::;efﬁl(;
o | Sportolok 158 -0,3189 -0,519 -0,119
Nevele;;:si (,f‘:"ml" Edzoék 52 0,1363 -0,246 0,519 0,455 - 0,517
Vezetok 20 0,1989 -0,279 0,676
Sportolok 158 0,2765 0,115 0,438
Eletmédformalé | Edz6k 52 0,1340 -0,057 0,325 - - 0,416
Vezeték 20 -0,1397 -0,309 0,029
Sportolok 158 0,0563 -0,084 0,197
Egészségiigyi | Edz6k 52 0,2042 0,017 0,392 - - 0,171
Vezetok 20 0,2279 0,074 0,382
Sportolok 158 -0,1626 -0,273 -0,052
Példakép Edz6k 52 0,3289 0,164 0,493 0,491 0,561 =
Vezetok 20 -0,2320 -0,506 0,042

Forras: sajat szerkesztés
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képzett konfidencia-intervallumok nincsenek atfedésben.
Az ¢életmodformalo és egészségiigyi funkcioknal is talal-
hato szignifikans kiilonbség a sportolok és vezetdk kozott,
de ennek mértéke kisebb, mint a nevelés és szocializacios
funkcional, illetve a konfidenciaintervallum-atfedések is
nagyobbak a csoportok kozott.

K3: Milyen osszefiiggések jellemzik az egyes funkciondlis
teriiletek (preferenciaszegmensek) és a belsé érintettek
kapcsolatat?

A harmadik hipotézis a Iétrejové faktorstruktura viszo-
nyat vizsgalta a belsé érintettek (edzdok, sportolok, veze-
tok) vonatkozasaban. Ennek jelentdsége abban all, hogy

2. dbra

A differencialt profilvizsgalat eredményei

Nevelés és szocializacios funkcio
0,9000

Példakép funkcio
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Forrés: sajat szerkesztés

A kutatasi kérdések megvalaszolasa az
eredmények tukrében

K1: Milyen a sportgazdasag, illetve azon beliil az atlétika
érintetti strukturdja?

Az ¢érintetti megkdzelités elsé szakaszaban kvalitativ
elemzés segitségével feltartuk a kapcsolati halot, amely
ramutatott az atlétikaban megjelend érintetti csoportokra,
tovabba vizsgaltuk ezeknek a kapcsolatoknak a szorossa-
gat és mindségét. A rendszerezési elv alapjait Clarkson
(1995) és Mitchell et al. (1997) elmélete adta. Ez alapjan
a kozvetlen érintettek kozé tartoznak azok, akik a sport-
agi mikodésre alapvetéen és napi szinten hatassal van-
nak. Ebben a kontextusban a sportolok, edzok és vezetdk
szerepe meghatarozo. A kozvetett érintettek azok, akik
meghatarozo érdekekkel flizédnek a sportszolgaltatashoz.
A vizsgalatban ezen a teriileten az oktatasi intézmények
tagjait és az orvosokat emelték ki. A sporttamogatok
pedig tovabbi meghatarozo érdekérvényesitd szereppel
birnak, hiszen a klubok miikodési és finanszirozasi rend-
szerét biztositjdk (Emberi Erdforrasok Minisztériuma,
onkormanyzatok, Magyar Atlétikai Szdvetség, Magyar
Olimpiai Bizottsag). Ez a csoportositas pedig helytallonak
bizonyul a magyar atlétika esetében, igy a H1 hipotézis
beigazolodott.

K2: Melyek azok a funkcionalis teriiletek (preferencia-
szegmensek), amelyek leginkabb jellemzik ezt a sportagat?
A masodik hipotézis abbol az aspektusbol bizonyitast
nyert, hogy a vizsgalt sportag leképezhetd a szakiroda-
lomban feltart sportfunkciok segitségével. A mini-fokusz-
csoportos interju eredményeinek elemzése ravilagitott
arra, hogy a megjelend valaszok besorolhatok voltak a
szakirodalom altal feltételezett négyes dimenziorendszer-
be (egészségiigyi, nevelés-, szocializacios, példakép- ¢€s
gazdasagi funkcio). A kvantitativ vizsgalat soran végzett
faktorelemzés viszont tovabbi két dimenziot rajzolt ki
(életmod- és egészségligyi érintettek funkcidja), igy H2
feltételezés részlegesen fogadhato el.

faktor érték atlaga

Eletmédformalé funkci6 Egészségiigyi funkciod

<
0,5000 § os000
=
0,2000 { % 0,2000
Do 1
35
-0,1000 £ -0,1000 0,171*
0,416 g
-0,4000 -0,4000
Sportolék  Edzk  Vezetdk Sportoldk  Edzék - Vezetdk

megismerhetéveé valjanak az egyes csoportok sajatossagai,
amely a sportagi miikodés és menedzselés soran figyelem-
be vehetd. Az atlétika tdmegbazisat nyujto sportoloinak a
nevelés- és szocializacios funkcidban megtestesiilé tanul-
hato értékek szamitanak a legkevésbé fontosnak a masik
két vizsgalt csoporthoz képest, amely azt mutatja, hogy
ezek a sportbéli aktivitasban nem valnak elég hangstlyos-
sa. Ezt alatamasztjak az életmodformalo funkcio vetiileté-
ben kapott eredmények, ahol a legmagasabb faktoratlag a
sportoloknal, vagyis a sportban elérhetd célokat és fejlo-
dést kdzvetlen modon érzékelik, ezért preferencidjukban is
elorébb sorolodik. A gazdasagi funkcio elemei markansan
semelyik érintetti csoportban nem kiiloniiltek el, viszont
a példaképfunkcioban eltérbe keriild teljesitménycentri-
kussag az edzok preferenciajaban a legmeghatarozobb. A
leirtak alapjan a H3 feltételezés is részlegesen fogadhato
el, hiszen a H3b alhipotézis nem igazolodott be.

Konkluziok

A sport szervezeti halojat rendkiviil komplex kozvetlen és
kozvetett érintetti kapcsolatrendszer jellemzi. Jelen kuta-
tas a hazai atlétikai sportag érintettjeit vizsgalta, €s egyes
részleteiben a forraselézményeken talmutatd eredmé-
nyekre jutott, ami koszonhet6 részben annak, hogy a hazai
sportgazdasagi kutatasok jellemzden nem rendelkeznek
sportagi fokusszal. Ez alol egyediili kivétel a labdarugas,
melyet Andras és szerzétarsai (2019) tartalomelemzéssel
végzett kutatasa tamaszt ald. Az els6 fazis szemikvanti-
tativ kvalitativ modszerrel feltarta, hogy a kapcsolati halo
finomstrukturaja a sportklubok szemszogébdl kozelitve
harmas rendszerben vizsgalhatd, melyben a gyakorisagok
kozvetett modon utalnak az egyes f6 kategoriak befolya-
solo erejére. Ebben a megkdzelitésben az allami szerep-
vallalas még mindig nagy sullyal jelenik meg a sportag-
ban, kiilondsen a finanszirozas vonatkozasaban. Emellett
érzékelhetove valik, hogy a kozvetett érintetteknél meg-
jelené alapfoku oktatasi intézményekkel 1étfontossagu a
partneri kapcsolatok l1étrehozasa, hiszen tobbek kozott ez
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biztositja a megfeleld mennyiségii és mindségli utanpot-
last. Ezt a célfiiggvényt kivanja tAmogatni a Magyar At-
létikai Szovetség altal életre hivott Kolyok Atlétikai Prog-
ram, melynek keretében a helyes alapmozgasformakat
sajatithatjak el a gyermekek, és konnyen lebonyolithato
versenyekkel tudja megkedveltetni veliik a sportot, azon
beliil is az atlétikat.

A kvalitativ kutatas masodlagos célja a sportfunkci-
ok részletesebb tartalmi elemeinek feltarasa volt, amely
a sportagrol alkotott helyzetképként is értelmezheto.
Az egészségiigyi dimenziot jellemzden az egészség és
lyet elsédlegesen a sportolasi szint hataroz meg, de befo-
lyasolo szereppel bir az edz6 szakmai felkésziiltsége €s
a csalad taplalkozashoz vald viszonya is. A nevelés €s
szocializacids dimenzidban a sport altal tanulhato értékek
keriiltek el6térbe a csoportmunka kedvezé és kedvezdtlen
hatasai mellett. A példaképfunkcié dominans modon az
abszolut eredményességet emelte ki, melyet a gazdasagi
funkcié egyik motorjaként hataroztak meg a valaszadok.
Az iizleti alapu mikddést tovabba befolyasolja a verse-
nyek kovethetdsége, a szabadidds futas felértékelddése, az
edzdképzés és az infrastruktura helyzete.

A sportfunkcidok azonositdsa soran a forraskuta-
tas eredményein tallépve beigazolodott, hogy a vizsgalt
négy alapfunkcion tul sziikségszeri ujabb dimenzidk
figyelembevétele is (lasd: Kvantitativ kutatas fejezet). A
dimenziok boviilése részben magyarazhatod azzal, hogy a
sportagak nyitotta, tobbségében médiaképes szolgaltata-
sokka valtak (Andras, 2003b; Griszbacher, Varga & Ke-
mény, 2021).

A kutatas legjelentdsebb eredménye a belsé érintettek
differencialt profiljanak vizsgalata a sportfunkciok metsze-
tében. Négy funkcionalis teriileten valt igazolhatova, hogy
eltérések mutathatok ki az edzok, sportolok és vezetok
preferenciajaban. Ebbdl kiemelendé a tobbségében fiatal
sportolokbol allo csoportnevelés €s szocializacios tényezok
kapcsan mutatott alulértékeltség, mely eredményt részben
magyarazhatja az iranyitasukat végzo edzok teljesitmény-
¢és eredményorientaltsaga. Ezt tamasztja ala, hogy a spor-
tolok a kutatds eredményeként létrejove életmodformalod
hatas tényezdit 1ényegesen fontosabbnak tartjak. A neve-
lés és szocializacios faktor esetében kapott alacsony érték
azért is aggasztd, mert a sportolok tobb mint fele 14-23 év
kozotti valaszado volt. A masik szembetiind eredmény,
hogy legnagyobb tavolsagra a vezetdk és sportolok prefe-
renciai vannak minden vizsgalt teriilet (nevelés, életmod,
egészségiigy) vonatkozasaban. Ennek tiikrében belathato,
hogy az edzdkre tulajdonképpen egyfajta kdzvetitdi szerep
is harul a sportszakmai feladataik mellett.

Az eredmények legfontosabb menedzsmenttanulsagai
egyrészt, hogy a sportklubok vezetéi idordl-idore azono-
sitsak az érintettjeiket és azok elvarasait, hiszen ez a si-
keres és fenntarthato miikodés alapjat tudja biztositani az
érintettek szdmara. Ennek egy sziikebb ¢és sajatos aspek-
tusat mar Szathmari (2021) is vizsgalta, aki a sportolok
tapasztalatain keresztiil elemezte azt, hogy hogyan hata-
rozza meg a hivatasos sport a sportoldi identitast, és annak
az egyéni fenntarthatosagra gyakorolt hatasat. Masrészt a
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sportfunkciok jellegzetes vonasainak feltarasa segitheti a
stratégiaalkotas fokuszpontjainak meghatarozasat. A pre-
ferenciakiilonbségek arnyaltabb megértése emellett hoz-
zajarulhat az érintett orientalt kommunikacios aktivitasok
kialakitasahoz.

Kutatasi korlatok és tovabbi kutatasi
iranyvonalak

A feltételezések részleges teljesiilése, az eredmények értel-
mezése is ramutatott arra, hogy tobb ponton is korlatokba
itk6z6tt az empirikus kutatas. A vizsgalat soran szamolni
kellett a bizonytalansagi tényezdével, hiszen a kvantitativ
kutatas soran hasznalt hatfokozatu attitiidskalak esetében
a valaszadok bels6 skalaja bizonyos mértékii nem kiszir-
hetd torzitast eredményez, ugyanez a hatas jelentkezik
az allitasok szubjektiv dekodolasa kapcsan is. Az online
lekérdezés kovetkeztében a véalaszadasi idot sem lehetett
kontrollalni, nem lehet tudni, hogy a valaszadok mennyire
gondoltak at valaszaikat. Ezek megbizhatosaga novelhetd
posztkvantitativ-kvalitativ kutatas segitségével szakértoi
interjuk formajaban.

A valaszadok kozel 50%-at a sportolok tették ki, a
tobbi feltart érintett csoport elemszama viszonylag ala-
csony volt, ami a statisztikai vizsgalatokat tovabbi korla-
tok kozé szoritotta.

A jelenlegi kutatasi adatok birtokaban a kutatds 1ij
iranyvonalaként jelolhet6 ki a sportoldi bazis nem homo-
gén egységként valo kezelése, azaz 0j nézépont(ok) (pl.
¢letkor, sportoloi életszakasz) alapjan torténd kategoriza-
lasa. A gyakorlati felhasznalhatosagot tovabb finomitana,
ha olyan valtozok keriilnének a kérddivbe, melyekbdl ki-
deriil, hogy a sportolé milyen szinten atletizal, miota spor-
tol, és milyen keretek kdzott végzi a sporttevékenységet.
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MELLEKLETEK
1. melléklet
A kvalitativ minta fébb ismérvei
Betoltott pozicio Egyeslili‘:z rovid Sportag/Szakag Eletkor Nem Legm‘:,iéggazs;lt):)éigskolai
akadémia vezet6 (V1) ARAK - 42 férfi egyetemi
Elnok (V2) ARAK - 63 férfi egyetemi
Elnokségi tag (V3) BEAC szakosztaly elnok 64 férfi féiskolai
Elnok (V4) Bonyhad AC - 51 né kozépfoku szakképzés
Szakosztalyvezet6 (V5) DSC-SI - 35 férfi egyetemi
Elnokségi tag (V6) Ikarus BSE szakosztaly elnok 48 férfi egyetemi
Elnoékhelyettes (V7) VEDAC - 56 férfi egyetemi
Ugyvezetd (V8) VEDAC - 36 férfi egyetemi
Edz6 (E1) ARAK kalapacsvetés 29 né egyetemi
Edz6 (E2) ARAK radugras 38 férfi egyetemi
Vezetoedzo (E3) BEAC kozép- és hosszutav futas 68 ferfi féiskolai
Vezetéedzo (E4) Bonyhad AC rudugras 45 férfi féiskolai
Edzé6 (ES) DSC-SI kozép- és hosszttavu futas 47 férfi féiskolai
Vezetéedz6 (E6) Ikarus BSE sprint, gat 52 férfi foéiskolai
Vezetéedz6 (E7) VEDAC kalapacsvetés 44 férfi egyetemi
Vezetoedzo (E8) VEDAC kozép- és hosszutavu futas 56 né foiskolai
Sportolo (S1) ARAK rovidtavfuto 18 né kozépiskolai
Sportol6 (S2) ARAK révidtavtuto 19 férfi kozépiskolai
Sportol6 (S3) BEAC kozéptavtutd 20 né kozépiskolai
Sportolo (S4) BEAC maratonfuto 27 férfi egyetemi
Sportolo (S5) Bonyhad AC rovidtavtuto 18 né kozépiskolai
Sportolo (S6) Bonyhad AC radugro 14 né altalanos iskola
Sportolo (S7) DSC-SI hosszutavfuto 32 ferfi egyetemi
Sportold (S8) DSC-SI gatfutod 25 nd féiskolai
Sportold (S9) Ikarus BSE gatfuto 36 férfi egyetemi
Sportolo (S10) Ikarus BSE gatfutod 20 né kozépiskolai
Sportolo (S11) VEDAC kozéptaviutd 32 férfi féiskolai
Sportolo (S12) VEDAC kalapacsvetd 23 férfi kozépiskolai

Forrés: sajat szerkesztés
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2. melléklet

A kvantitativ minta altalanos demografiai jellemzdi

2o 5 o/ _ ;
Fdcsoport ai:;;f;:; " Gyakorisdg mIngszolfis Nem Eletkor jellemzo | Veégzettség jellemzo
43% altalanos
, férfi- 46% no- . . iskolai, mig
0, 0 >
sportolo 158 50,32% 549 55% 24 év alatti 39.9% felséfoku
végzettséggel bir
38,5% a 37-48,;
Kézvetlen edzb. vezetdedzs 5 16.56% férfi- 50% no- 30,8% a 49-64 94,2% fels6foku
(73,25%) ’ ’ 50% korcsoportba végzettség
= tartozik
szakosztaly-
vezeto, 45% az idOsebb o et
klubvezetd 20 6,37% férfi- 95% n6-5% | generdcidhoz gféﬁzf::fs"éf"gu
/ szellemi tartozik (49-64) & &
munkatars
sportkedv?lo, 55 16.56%
szurkold
43,5% a 37-48;
kozvetett barat, 18 5.73% férfi- 40% no- 33,3% a 49-64 70,5% fels6foku
(24,84%) hozzétartozo 20 60% korcsoportba végzettségl
tartozik
orvos 8 2,55%
V)
SZponzor 2 0,64% 83.3% a
férfi- 72% n6- 24-36 éves 83% fels6fokn
z , o
tamogatd (1,91%) 28% korcsoportba végzettségl
média 4 1,27% tartozik

Forras: sajat szerkesztés
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TAMAS ALEXANDRA — KOLTAI TAMAS

RELATIV HATEKONYSAGI EREDMENYEK EMPIRIKUS
ERZEKENYSEGVIZSGALATA AZ ALLAMIGAZGATASBAN

EMPIRICAL SENSITIVITY ANALYSIS OF RELATIVE EFFICIENCY
SCORES IN PUBLIC ADMINISTRATION

Az allamigazgatas feladatellatasanak teljesitménymérése és a hatékonysag novelése a kozszféra szervezeteinek mukod-
tetésében fontos feladatként jelenik meg. Jelen cikk a szervezeti mikodés sajatossagainak figyelembevételét biztosito,
komplex hatékonysagelemzésre lehetdséget adé relativ hatékonysagvizsgalat (DEA) médszerét ismerteti a Magyar Allam-
kincstar (MAK) illetményszamfeijtési tevékenységét ellatd megyei igazgatésagainak példajan keresztil. A hatékonysage-
lemzés soran a MAK megyei igazgatésagainak munkaerd és szamfejtett tételszamadatait felhasznalva torténik a szerve-
zeti egységek relativ hatékonysdganak meghatarozasa egy inputorientalt allando6 skalahatékonysagu radialis DEA-modell
segitségével. A hatékonysagvizsgalati eredmények helytallésdganak és az alkalmazott modell robusztussaganak elemzése
empirikus érzékenységvizsgalat segitségével torténik. A tanulmany célja, a MAK vezetdi szdmara megfogalmazott ja-
vaslatok bemutatasan tal annak illusztraldsa, hogy miként alkalmazhaté a relativ hatékonysagvizsgalat allamigazgatasi
feladatok hatékonysagvizsgalatara. A bemutatott empirikus érzékenységvizsgalat pedig a paraméterek robusztussagaval
kapcsolatos kutatasok egy lehetséges iranyara vilagit ra.

Kulcsszavak: kozigazgatas, teljesitményértékelés, relativ hatékonysagvizsgalat, linearis programozas, érzékenység-
vizsgalat

Measuring the performance of public administration tasks and increasing efficiency is a vital problem in the operation of
public sector organisations. This paper illustrates the application of data envelopment analysis (DEA) through an effici-
ency study of the county directorates of the Hungarian State Treasury (HST) performing payroll accounting activities. The
objective of this study is to formulate an efficiency-enhancing proposal for HST managers based on DEA results. To verify
the stability of the presented DEA results, as well as the robustness of the model used, an empirical sensitivity analysis
focusing on the weighting of the factors included in the model is performed. This study aims to illustrate how DEA can be
applied to the efficiency analysis of public administration tasks. Furthermore, the presented empirical sensitivity analysis
may shed light on the possible direction of future research investigating the robustness of parameters.

Keywords: public administration, performance evaluation, relative efficiency test, linear programming, sensitivity
test
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telében €s motivacioiban (Nemeslaki, 2014). Ezeken tul-
menden a hatékonysag fogalmanak értelmezése is eltér a
két szektor esetén (Mihaiu et al., 2010; Van Dooren et al.,
2015).

Az elmult években ugyanakkor a kozszféra menedzs-
menttdl is egyre inkabb megkovetelt, hogy eredmény- és

Az tizleti szektor és a kozszféra szamos alapvetd donté-
si kritériumban kiilonbozik egymastol (Rantanen et
al., 2007). A két szektor szerepldi eltérd célokkal és fele-
16sségekkel rendelkeznek, kiilonboznek a stratégiaalkotas
szabadsagaban, annak folyamatédban és a dontéshozatali
mechanizmusokban, valamint vevoik/iigyfeleik Osszeté-
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tigyfélkozponta legyen. Igy a hatékonysag novelése és a
koltségek csokkentése kulcsfontossag dontési kritéri-
umma valt ebben a szektorban is. Egyre nagyobb figyel-
met kap a pontos célkitizés, az eredmények mérése, az
atlathatosag €s elszamoltathatosag, valamint az egyes
tevékenységek és programok relevanciajanak folyamatos
monitoringozasa (Jarrar & Schiuma, 2007). A célfokuszu
¢és kvantitativ elemzéseken alapuld dontéshozatal, vala-
mint a teljesitménymenedzsment-modszerek alkalmazasa
a hazai kdzszféra menedzsmentjében is egyre elterjedtebb
(Kucsma, 2019).

Jelen cikk egy hazai kozfeladatokat ellatd intézmény-
nél elvégzett esettanulmany segitségével mutatja be, hogy
a linearis programozas alkalmazasara ¢épiil6 relativ ha-
tékonysagvizsgalat (data envelopment analysis, DEA)
miként alkalmazhat6 teljesitménymérésre. A kutatas a
Magyar Allamkincstar (tovabbiakban: MAK) megyei
igazgatosagainak illetményszamfejtést végzé kirendelt-
ségeinek hatékonysagvizsgalatat ismerteti, amely a me-
gyei igazgatosagoknal alkalmazott tényleges 1étszam ¢és a
szamfejtett tételek kapcsolatara épiil. A cél a DEA-ered-
mények alapjan olyan hatékonysagnovelé javaslatok
megfogalmazasa a MAK vezetéi szamara, amelyeknek
koszonhetden az orszagos szintii feladatokat ellato szerv
humaneréforras-gazdalkodasa jobban tud reagalni az il-
letményszamfejtési feladatok mennyiségének valtozasara.
A kutatas egy teljes év havi bontasban rendelkezésre allo
adatait hasznalja fel.

A vizsgalat szempontjabol kritikus paraméterekre
¢épiild kvantitativ moédszerek alkalmazasakor fontos a fel-
hasznalt paraméterek valtozasanak eredményre gyakorolt
hatasa. Egy ilyen érzékenységvizsgalatnak szerepe van
az eredmények robusztussaga és a kapott eredmények
elfogadtathatosaga szempontjabol egyarant. A cikkben
a hatékonysagvizsgalati eredményeket empirikus érzé-
kenységvizsgalat egésziti ki, amely a szamfejtett tételek
figyelembevételéhez megadott sulyszamok hatékonysagra
kifejtett hatasat vizsgalja. Az érzékenységvizsgalat elvég-
zésének célja bemutatni, hogy amennyiben moédosul az
illetményszamfejtéssel kapcsolatos feladatok sulyszama,
vagyis a jelenlegi nehézségi foktol eltérd lesz egy-egy
feladat ellatasanak bonyolultsaga, gy az mennyiben be-
folyasolhatja a hatékony human erdéforras mennyiségét az
egyes igazgatdsagok esetén.

Az esettanulmany ismertetését kovetden egy altalano-
san alkalmazhat6 keretrendszert vazolunk fel a hasonlo
tevékenységet végz6 szervezetek szamara. A cikk fontos
eredménye tobbek kozott az is, hogy boviti a magyar nyel-
ven publikalt DEA-alkalmazasok egyelére szlikos szak-
irodalmat (Vorosmarty & Dobos, 2021), igy segitheti a
DEA hazai alkalmazasanak elterjedését.

Szakirodalmi attekinté

A nemzetkdzi szakirodalom tobb szempontbol foglalko-
zik a kozszféra teljesitménymérésével és annak kihiva-
saival. A kdzigazgatasban is fontos feladat a hatékonysag
mérése és értékelése (Orban, 2016), a szervezeti egységek
mitkodésének Osszehasonlitasa (Bozso et al., 2016) és a
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miikddés javitasat célzod javaslatok megfogalmazasa. A
kozszféra hatékonysaganak mérésére vonatkozo szakiro-
dalom sokféle technikat alkalmaz, és kiilonb6z6 elemzési
egységekre dsszpontosit. (Rogge et al., 2017; Narbon-Per-
pifid & De Witte, 2018)

Az &sszehasonlitasnal ugyanakkor rendszerint nincs
egyetlen olyan mutato, amely tartalmazna a szervezeti
egységek eredményének valamennyi fontos elemét (Ric-
ci & Civitillo, 2018). Ezenkiviil a kozszféraban létrejovo
szervezeti outputnak és az ennek eldallitasahoz felhasz-
nalt er6forrasoknak nem mindig van pénziigyi dimen-
zidja, vagy ha van ilyen, annak hasznalata félrevezetd
lehet (Koltai & Uzonyi-Kecskés, 2017). A hatékonysag-
vizsgalat végrehajtasanak nehézségeit elemezve a rele-
vans €s pontos adatok hianyat jelolik meg a kozszféra
teljesitményértékelésével foglalkozo szerzok. Nehézség
a mérendd célok tobbdimenzids jellege (Zhonghua & Ye,
2012), valamint az er6forrasok és szervezeti eredmények
eltéré skalan torténd mérése. Ugyanakkor, amennyiben
a teljesitményértékelésbe bevont tényezéket azonos di-
menzidba sziikséges kényszeriteni, az sokszor az érté-
kelés eredményeinek és céljainak torzitasat eredményezi
(Lavertu, 2016).

Mihaiu (2014) szerint a kozszféra teljesitményméré-
sének jelenlegi megkdzelitései mar képesek figyelembe
venni a kozszféra teljesitményének tobbdimenzios jelle-
gét. Ezen megkozelitések kozé sorolja a TQM-filozofiahoz
tartozd CAF-modellt, a Cross és Lynch (1989) nevéhez
fliz6dd SMART (Strategic Measurement Analysis and
Reporting Technique) rendszert, Neely és Adams (2001)
teljesitményprizmajat (Performance Prism), vagy Kaplan
¢és Norton (1992) kiegyensulyozott teljesitményértékelési
modelljét (Balanced Scorecard).

Az §sszehasonlithatosag és a vezetdi értékelés szem-
pontjabol egyarant fontos, hogy a kdzszervezetek olyan
kvantitativ teljesitményértékelé modszereket hasznal-
janak, amelyek egyszerre szamos, eltérd dimenzidban
kifejezett dontési tényezot is figyelembe tudnak venni.
A tanulmanyunkban alkalmazott teljesitményértékeld
modszer, a DEA, az elemzendd tényezdk tobbdimenzids
jellegébdl fakado problémara kinal megoldast. A Farrell
(1957) munkadjan alapulo, Charnes et al. (1978) altal pub-
likalt, majd Banker et al. (1984) altal tovabbfejlesztett
modszer egy olyan teljesitményértékeld technika, amely
dontéstamogatd eszkdzként szolgalhat a menedzsment
szamara. Filop (2018) ,integralt teljesitményértékeld
rendszerek kialakitdsdra és mikodésiik ellendrzésére”
alkalmas modszertanként mutatja be a DEA-t, amely sa-
jatossagaibol adoéddan jol hasznalhato a for- €s nonprofit
szektor teljesitményének mérésére egyarant. Azon tul,
hogy a tényezdk tobbdimenzios voltat képes kezelni, a
DEA olyan moédszertant kinal, amely a dontési helyzet-
hez és a dontéshozo preferenciaihoz képes illeszkedni,
a célnak megfelelden kalibralhatd és objektiv eredmé-
nyekre vezet.

Szamos, a DEA alkalmazasat vizsgalo tanulmany ta-
lalhat6 a szakirodalomban, amelyek az eszk6zok valtoza-
tossagat, az alkalmazasi teriiletek és célok sokféleségét
mutatjak be. Emrouznejad et al. (2008) a DEA szakirodal-
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manak els6 30 évét tekinti at, majd ezt bévitette Emrouz-
nejad és Yang (2018), ami a DEA alkalmazasi szakirodal-
manak els6é 40 évét foglalja 6ssze. Vordsmarty és Dobos
(2021) a hazai szakirodalmat boviti a DEA legfontosabb
alkalmazasi teriileteinek feltarasaval és a modszer fej-
lesztési iranyainak attekintésével. A szerzoék megallapita-
sa alapjan a DEA-t leggyakrabban a bank- és biztositasi
szektorban (Sherman & Gold, 1985; Seiford & Zhu, 1999;
Maradin et al., 2018; Ofori-Sasu et al., 2019), az egész-
ségiigyben (Dénes et al., 2017, Nunamaker, 1983) és az
oktatasban (Charnes et al., 1981; Ray, 1991; Johnes, 2006;
Avkiran, 2001) hasznaljak fel. Ezen kiviil szamos tovabbi
felhasznalasi teriilet is azonosithat6, melyek kozil a leg-
népszerilibbek a kovetkezok:
* kozlekedés (Schefczyk, 1993; Roll & Hayuth, 1993;
Fancello et al., 2014),
* energiaszektor (Mardani et al., 2017),
» ellatasilanc-menedzsment (Dobos & Vorosmarty,
2014; Dobos & Vorosmarty, 2020; Markovits-Somo-
gyi et al., 2011),
* turizmus (Rahnama et al., 2019; Agabo-Mateos et al.,
2014),
* lizleti szimulacios jaték (Tamas & Koltai, 2020),
» regionalis gazdasag (Fiilop & Temesi, 2001)
* mezOgazdasag (Gal & Komlési, 2010; Lim &
Shumway, 1992; Iraizoz et al., 2003).

Szamos tanulmany azt mutatja, hogy a DEA megfeleld
modszer a kozszféra hatékonysaganak tobbszempontu
elemzésére is. Afonso és Kazemi (2017) a DEA segit-
ségével elemzi az OECD-orszagok kozkiadasainak ha-
téekonysagat, Afonso, Schuknecht és Tanzi (2005) nem-
zetkdzi szintli DEA-alaptl kozigazgatas-hatékonysag
elemzését alapul véve. Aubyn et al. (2005) két modszer
alkalmazasaval vizsgalja a felsdoktatasra forditott allami
kiadasok hatékonysagat, amelyek koziil az egyik a DEA.
Az irani egészségiigyi ellatas hatékonysagat vizsgalja
Barouni et al. (2017) a fogaszati ellatasra fokuszalva.
Khushalani és Ozcan (2017) a korhazi ellatas mindsé-
gi Osszehasonlitasaval foglalkoznak ugyancsak a DEA
eszkoztarat felhasznalva. Gupta és Bolia (2020) a DEA
segitségével értékeli az indiai fobirosagok hatékonysagat
politikai szempontbol. A kozszféra feladatai a kdrnye-
zetvédelemre is kiterjednek; Nazarko és Chodakowska
(2020) a lengyelorszagi kornyezetvédelmi erdfeszité-
seket pénziigyileg tdmogatod allami intézmények haté-
konysagat vizsgalja a modszerrel. A szlovén renddrség
(Tomazevic et al., 2016), a szlovak kozigazgatas (Bule-
ca & Mura, 2014), a gorég onkormanyzatok elemzései
(Doumpos & Cohen, 2014) vagy az illinoisi kozoktatas
elszamoltathatosaganak vizsgalata (Chalos & Cherian,
1995) is nemzetkdzi DEA-alapu elemzések példajaként
szolgalhatnak.

A DEA-alkalmazasok kozszféran beliili tanulma-
nyozasa soran kozos elem a hatékonysag azonos értel-
mezése: egy adott szervezeti eredmény elérése a lehetd
legkevesebb erdforras felhasznalasaval, vagy egy adott
er6forrasbol a lehetd legnagyobb szervezeti eredmény
elérése.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LI EVF.2022.8-9.SZAM/ISSN0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2022.08-09.11

148

Modszertan és modell

A hatékonysagvizsgalat elvégzésére sokféle eljaras ismert.
Egyrészt alkalmazhatok egy-egy konkrét tényezd hatasat
¢és a mutatoszamok Osszefiiggését vizsgalo eljarasok, vala-
mint bonyolultabb, az input-output kapcsolatok fliggvény-
szerli Osszefiiggésének ismeretét feltételezd eljarasok.
Jelen kutatas elsdsorban azért épiil a relativ hatékonysag-
vizsgalatra (DEA), mert az képes aggregalt, valamennyi
szempontot tartalmazo hatékonysagi mutaté meghataro-
zasara, valamint nem igényli az input-output fliggvény-
kapcsolat elézetes ismeretét.

A DEA egy dontéstamogatd, teljesitményértékeld
modszer, amely a linearis programozas matematikai alap-
jaira épiil. Célja azonos tevékenységet végzd szervezeti
egységek teljesitményének relativ sszehasonlitasa az al-
taluk produkalt eredmények (outputok), valamint az ezek
elérésé¢hez felhasznalt eréforrasok (inputok) sulyozott ara-
nya alapjan. Az dsszehasonlitas targyat képezé szervezeti
egységeket dontéshozatali egységnek nevezziik (tovabbi-
akban: DM U=decision making unit). A DMU fontos jel-
lemzdje, hogy 6nalléoan donthet az outputok kibocsatasa/
elérése érdekében felhasznalt inputok mennyiségérol. A
DMU-k lehetnek példaul munkacsoportok, for- és non-
profit szervezetek, illetve azok alegységei is.

A modszer egyszerre tobbféle inputtal és outputtal
rendelkezd, viszonylag homogén jellegli szervezeti egy-
ség Osszehasonlitasara alkalmas, ezaltal komplex teljesit-
meényértékelést tesz lehetévé. A DEA eredményei kozott
szerepel tobbek kozott a szervezeti egység hatékonysagat
kifejezé mutato, amely egy 0 és 1 kozotti értek (szazalék-
ban kifejezve 0 és 100% kozotti érték). A vizsgalat soran
hatékonynak bizonyulo egységek hatékonysagi mutatdja 1,
mig a nem hatékony egységek 1-nél kisebb értéket kapnak.
A modszer segitségével a vizsgalatba bevont egységek ko-
ziil kivalaszthatok a legjobban teljesitok (referenciahal-
maz), melyek legjobb gyakorlatainak felhasznalasaval a
nem hatékony egységek novelhetik sajat teljesitményiiket.
Azonosithatok tovabba a nem hatékony miikddés okai is,
¢és konkrét, szamszerl teljesitménynodveld javaslatok fo-
galmazhatok meg. Fontos hangsulyozni, hogy a vizsgalt
DMU-k csak egymashoz képest hatékonyak, illetve nem
hatékonyak. A szervezeti egységek egy meghatarozott ko-
rének adatai (inputjai €s outputjai) alapjan vonjuk le azt
a kovetkeztetést, hogy egy DMU milyen hatékonysaggal
mitkodik. A hatékony DMU-k egy mas korben torténd
vizsgalata eredményezhet nem hatékony miikodést. Le-
hetséges tehat egy vizsgalat eredményeként hatékonynak
bizonyuld miikodésnél is jobb miikodés, de errdl az adott
koriilmények kozott nincs informacionk.

A kutatasunk soran

— inputorientalt (cél az outputok jelenlegi értékének

fenntartasa kevesebb input felhasznalasaval),

—allando skalahatékonysagot feltételezd (az inputok

ndvekedése ugyanolyan aranyos ndvekedést okoz az
outputokban; tovabbiakban: CRS=constant returns
to scale),

—radialis (az 6sszes inputot ugyanolyan mértékl csok-

kentése) DEA-modellt alkalmaztunk.



A modell elméleti hatterét a tovabbi bekezdésekben rész-
letezzik.

1. tablazat Az alkalmazott jel6lések listaja

Indexek:

j — DMU indexe, j=1, ..., J,
i — inputindexe, i=1, ..., I,

r — output indexe, r=1, ..., R.
Paraméterek:

Y — matrix, amely a DMU-k outputjait tartalmazza,

Y, — vektor, amely a vizsgalt DMU outputjait tartalmazza,
X — matrix, amely a DMU-k inputjait tartalmazza,

X, — vektor, amely a vizsgalt DMU inputjait tartalmazza,

0
Valtozok:

u — vektor, amely az egyes outputok sulyszamat tartalmazza,

v — vektor, amely az egyes inputok sulyszamat tartalmazza,

0 — relativ hatékonysag inputorientalt kozelitésnél,

0" — arelativ hatékonysag optimalis értéke inputorientalt
kozelitésnél,

A — vektor, amely az inputorientalt sulyszam modell dual
valtozoit tartalmazza,

A, — aj DMU dudl valtozdja az inputorientalt modellben.

Forras: sajat szerkesztés

Kiindulasként J darab DMU [ szamu input és R szamu
output adatainak ismeretét feltételezziik. Az alkalmazott
jeloléseket az 1. tablazat foglalja dssze. Az inputorientalt
CRS-modell sulyszam alakja a DMU-kat a stlyozott out-
put és stlyozott input alapjan hasonlitja dssze, a hatékony-
sag mérészama tehat a sulyozott output €s stlyozott input
aranya.

Egy matematikai programozasi modell segitségével a
sulyszamok olyan értékeit keressiik, amelyek mellett egy
vizsgalt, 0 indexszel jelolt DMU hatékonysagi mutatoja
a lehetd legnagyobb. Miutan az &sszes DMU ugyanazt
a sulyszamot alkalmazza az Osszehasonlitds soran, va-
lamennyi DMU-nal a stilyozott output és sulyozott input
aranya kisebb vagy egyenlé mint 1. Az (1) modell ezen
elvek matematikai felirdsat mutatja.

M uYy

ax vXy
Y

DMU: = < 1 1)
vX
u,v=0

Az (1) modellnek végtelen sok megoldasa van, tovabba a
tort alak neheziti a feladat megoldasat. Normalizaljuk tigy
a modellt, hogy a sulyozott input értéke legyen 1 és ren-
dezziik at a modellt tigy, hogy kikiiszoboljiik a valtozokat
a nevezOkbdl. Ekkor egy egyetlen optimalis megoldassal
rendelkezd linedris programozasi (LP) feladatot kapunk.
A kapott LP-feladat az inputorientalt CRS-modell primal
alakja (stlyszam alakja), ami a kovetkez6képpen irhato
fel:

Max uY,

DMU: uY - vX < 0

Input: vy = 1 @)
u,v=0
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Az optimalis megoldas megadja a vizsgalt, 0 indexszel
jelzett (referencia) DMU relativ hatékonysagat (uY,/1), va-
lamint az inputok és outputok stlyszamait (i, v). A gya-
korlatban a stlyszamok a hatékonysagjavitast célzo don-
téshozatal szamara kevés informaciot tartalmaznak, ezért
célszeriibb a (2) LP-modell dualisanak a megoldasa. Ha 0
skalarvaltozo az inputnormalizalasi egyenlet dual valto-
zdja, valamint A, aj DMU-hoz rendelt dual valtozo, akkor
az input orientalt CRS-modell dudl alakja a kovetkezo-
képpen irhato fel:

Min 0
Output: YA > Y,
Input: —XA + 60X, = 0 ©)

Az optimalis megoldas tartalmazza a vizsgalt, 0 indexszel
jelzett DMU relativ hatékonysagat (6*), valamint a A dual
vektorvaltozo optimalis értékét. Az optimalis megoldas
alapjan a nem hatékony (6*<1) DMU dontéshozdja meg-
tudja tehat, hogy milyen aranyban (8*) kell valamennyi
inputjat csokkentenie a hatékonnya valas érdekében. Az
optimalis megoldas azt is megmondja, hogy milyen arany-
ban kell a hatékony DMU-k inputjat kombinalni ahhoz,
hogy egy nem hatékony DMU hatékony legyen. A >0
értékkel rendelkez6 DMU-k alkotjak a vizsgalt DMU re-
ferenciahalmazat. A referenciahalmazba tartoz6 DMU-k
menedzsmentgyakorlatanak felhasznalasaval valhat egy
nem hatékony DMU hatékonnya és érheti el a hatékony
DMU-ra jellemz6 inputfelhasznalast. A (3) modellt mag-
alkotoik, Charnes Cooper és Rhodes, nevének kezddbetii-
je nyoman CCR-inputmodellnek, a modell megoldasakor
kapott 6* értéeket CCR-hatékonysagnak, a kijeldlt haté-
konysagi hatart pedig CCR hatékonysagi hatarnak neve-
zik (Charnes, Cooper & Rhodes, 1978).

A kovetkezdkben részletesen ismertetjiik a (3) modell
felhasznalasdval a Magyar Allamkincstar bérszamfejtési
tevékenységeénél elvégzett hatékonysagvizsgalatot.

Alkalmazasi kérnyezet

A MAK 6nall6 jogi személyiséggel rendelkezd, orszagos
hataskort, 6nalloan miikodo és gazdalkodo, kozel hatezer
fot foglalkoztatd kozponti koltségvetési szerv. A szerve-
zet 1996. januar 1-jét6l végzi az allamhaztartasrol szolo
torvényben meghatarozott feladatait. A MAK 19 megyei
igazgatosaga az illetményszamfejtéssel foglalkozo f6osz-
taly szakmai iranyitasaval végzi kozel kilencszazezer koz-
szféraban foglalkoztatott személyi juttatasainak (illetmé-
nyek, egyéb juttatdsok), egészségbiztositasi ellatasainak
(tappénz, GYED, CSED, baleseti tappénz), illetve a mun-
kaltatok kozterheinek elszamolasat.

Kutatasunk soran a MAK illetményszamfejtéssel fog-
lalkoz6 19 megyei igazgatosaga képezte a DMU-k korét
(/=19). A megyei igazgatdsagok neveit, részletes adatait,
valamint az adatgyijtés id6szakat adatvédelmi okok miatt
szandékosan nem kozoljiik. Az alkalmazott modell egyet-
len input tényezdjeként (/=1) a megyei igazgatosagoknal
dolgozé bérszamfejtok tényleges létszamat hataroztuk
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meg a MAK szakembereivel kozosen. Az illetményszam-
fejtési folyamat eredményeként Iétrejovo szamfejtett téte-
lek szamabdl kiindulva pedig két output tényezot (R=2)
azonositottunk: sulyozott tételszam, valamint sulyozott
bonyolitotényezé szam:

« Silyozott tételszam: a tételszamot a MAK-nél je-
lenleg is alkalmazott gyakorlat szerint harom rész-
re osztottuk, majd a normaaranyoknak megfeleléen
sulyozva Osszegeztilk. A szamfejtési ligykoroket és
zarojelben a hozzajuk tartozé, a MAK-nal elfogadott
¢és rendszeresen alkalmazott sulyszamokat az alabbi
felsorolas tartalmazza:

— jogallasi tigykorok (1),
— kozfoglalkoztatott tigykorok (1,5),
— megbizasi ligykorok (0,5).

Sulyozott bonyolitotényezd szam: az outputok megha-

tarozasakor felmeriiltek egyéb, a tételekre jellemzd

olyan tulajdonsagok, amelyek a szamfejtési munkat

nehezitik. E bonyolito tényezok eltéré hatasata MAK

munkatarsai altal javasolt sulyszamok felhasznalasa-

val vettiik figyelembe a vizsgalat soran. A szamfejté-

si tevékenységet bonyolitd tényezdket és zardjelben

a hozzajuk tartoz6 sulyszamokat az alabbi felsorolas

tartalmazza:

— hokozi szamfejtések (kifizetések) szama (0,5),

—1j jogviszony létesitések szama (1),

— megsziintetett jogviszonyok szama (1,5),

— kedvezményfeldolgozasok szama (1,3),

— kompenzaciok szama (1,2),

—tappénz, egészségbiztositasi szamfejtések szama
(1,5),

— lizemi balesetek szama (2),

— levonasok szama (0,3),

— letiltasok szama (1,5),

— nyugdijmegkeresések szama (2),

— kiilsé ellenérzések szama (2).

Az input és outputok havonként és igazgatosagonként ren-
delkezésre allo értékeit a MAK munkatarsai bocsatottak
rendelkezésiinkre. Vizsgalati idészakunk egy olyan teljes
évet fed le, melyben 1ényeges szervezeti és munkaszerve-
z¢si valtoztatasok nem torténtek, igy az eredmények a ki-
alakult miikodést jol jellemzik.

Hatékonysagvizsgalat

Tobb szempont alapjan készitettiink elemzéseket annak
érdekében, hogy megfelelden alatamasztott javaslatot fo-
galmazhassunk meg a MAK illetményszamfejtési oszta-
lyanak munkaer6-gazdalkodassal foglalkozo szakemberei
szamara. Meghataroztuk a DMU-k hatékonysagat egy
teljes évet feldleld id6szak adatainak felhasznalasaval, va-
lamint szamszer(i javaslatot tettiink a hatékonysag javita-
sara. Az eredményeket a 2. tablazat tartalmazza.

A 2. tablazat elsd oszlopaban lathato a vizsgalt DMU
sorszama, a masodik oszlopban pedig a hozza tartozo sza-
mitott hatékonysagi mutatd, szazalékos formaban. Input-
orientalt modell révén ezek az értékek azt jelolik, hogy
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a meglévé munkaerd hany szazaléka sziikséges a megyei
igazgatosagok hatékony miikodéséhez. A mutatd konkrét
hatékonysagjavitod intézkedést fogalmaz meg: a megyei
igazgatosagok altal kezelt tételszam alapjan a szamfej-
tok 1étszamat a mutatonak megfeleld mértékiire érdemes
lecsokkenteni. A tablazat harmadik oszlopa tartalmazza
a meglévé munkaerd teljes munkaidd egyenértékét (full-
time equivalent, FTE), a negyedik oszlop pedig a meglévo
létszam hatékonysaggal szorzott értékét mutatja. Ha a me-
gyei igazgatdsagok ekkora szamfejtészammal latnék el az
illetményszamfejtési feladataikat, akkor hatékonyan mi-
kodnének. A DEA eredmények alapjan javasolt 1étszam-
valtoztatas értékét az utolso oszlop tartalmazza.

Eredményeink alapjan két megyei igazgatosag, az 5-0s
¢és a 15-0s sorszamu mitkddése mindsiil hatékonynak. Ez
azt jelenti, hogy ez a két megyei igazgatdsag hasznalta
fel az inputjait (a bérszamfejtoket) hatékony modon, mig
a tobbi megyei igazgatosag hozzajuk képest alacsonyabb
hatékonysaggal miikodott, tehat tobb munkaerdét hasznalt
fel a sziikségesnél. A 6-os DMU esetén a javasolt [étszam-
valtoztatas sziikségessége olyan kismértéki (-0,65), hogy
gyakorlati szempontbol ez a megye is hatékonynak tekint-
hetd.

2. tablazat
Hatékonysagjavitasi javaslat éves, aggregalt adatok
felhasznalasaval

DMU | CRS-ha- | Meglevs | Javasolt | Javasolt
sorsza- | tékonysag | létszam (herltekf)ny) l,etszam-'
ma %) (FTE) létszam | valtoztatas
(FTE) (FTE)
1 86,7552 2609,2 2263,62 -345,58
2 94,1121 651,47 613,11 -38,36
3 87,9207 446,17 392,28 -53,89
4 89,4594 554,92 496,43 -58,49
5 100 821,82 821,82 0,00
6 99,8401 404,39 403,74 -0,65
7 96,6123 310,86 300,33 -10,53
8 91,9025 344,28 316,40 -27,88
9 93,9825 620,09 582,78 -37,31
10 82,146 416,56 342,19 -74,37
11 78,595 257,41 202,31 -55,10
12 81,2299 339 275,37 -63,63
13 78,7342 657,06 517,33 -139,73
14 91,7369 756,64 694,12 -62,52
15 100 668,64 668,64 0,00
16 90,5278 350 316,85 -33,15
17 83,5646 227,29 189,93 -37,36
18 92,1882 294,16 271,18 -22,98
19 71,0731 828,47 588,82 -239,65

Forras: sajat szerkesztés

A harom legkevésbé hatékony megyei igazgatosag a 19-es
(71,07%), a 11-es (78,59%) ¢és a 13-as (78,73%). A 19-es
DMU 71,07%-o0s hatékonysagi mutatoja azt jelzi ennek
az egységnek, hogy a 828,47 FTE szaml személyzet lét-
szama nagy az elvégzett munka mennyiségéhez képest.
A munkaerd létszamanak 71,07%-ra torténd csokkentése



(588,82 FTE) azonban hatékony miikodéshez vezetne. A
2. tablazatban lathato tobbi eredmény hasonloképp értel-
mezendo.

Erzékenységvizsgalat

Hatékonysagvizsgalati részeredményeink elsé prezentaci-
6ja soran a MAK megyei igazgatosagainak vezet6i kriti-
kakat fogalmaztak meg az outputok figyelembevételéhez
hasznalt stlyszamok értékét illetden. Ez érthetd is, mert
a szubjektiv, mérésekkel meggy6z6en nem alatamasztott
paraméterek gyakran okolhatok egyes kedvezétlen ered-
ményekért. Az eredmények bemutatasat kovetéen ezért
ugy dontottiink, hogy a sulyszamok pontositasaval, vala-
mint érzékenységvizsgalattal tessziik meggy6zoveé a ka-
pott eredményeket.

Az érzékenységvizsgalatok soran arra vagyunk elso-
sorban kivancsiak, hogy az elemzésbe bevont tényezok
véletlenszerli véaltozasa vagy szandékos megvaltoztatasa
kovetkeztében az elvégzett vizsgalatok eredménye mi-
lyen mértékben valtozik, illetve milyen viselkedést mutat
(Koltai & Terlaky, 2000; Cooper et al., 2011; Koltai et al.,
2009; Takacs, 2012). Jelen fejezetben empirikus érzékeny-
ségvizsgalat keretein beliil hatarozzuk meg azt, hogy az
outputok (stlyozott tételszam, stlyozott bonyolitdténye-
z0 szam) sulyszamai milyen érzékenységet mutatnak, és
pozitiv vagy negativ iranyl megvaltozasuk esetén milyen
eredményvaltozas tapasztalhato.

DEA-eredményeink empirikus érzékenységvizsga-
latahoz a szakirodalom ajanlasaibol indultunk ki. Nuna-
maker (1985) javaslata alapjan tobb kiilonb6z6 valtozodsz-
szetételll analizist érdemes lefuttatni a DEA-eredmények
robusztussaganak ¢és a valtozok érzékenységének elemzé-
sekor. Ezt kdvetve Valdmanis (1992) eltéré modellspecifi-
kaciok mellett értékelte DEA-eredményeit. E tanulmany
elemzései szolgaltak tovabbi vizsgalataink modszertani
alapjaként.

Jelen érzékenységvizsgalat célja a mar ismertetett 14
output sulyszamanak fiiggetlen valtozasakor tapasztal-
haté hatas értékelése. Kutatasmodszertanunk az alabbi
lépésekbdl allt. A sulyszamok értékét pozitiv és negativ
iranyba is modositottuk, feltételezve, hogy az elvégzen-
do feladatok bonyolultsaga mindkét iranyba valtozhat. A
sulyszamok értékeit szazalékos formaban valtoztattuk,
mely valtoztatas mértéke 5% és 30% volt. A tovabbiakban
konfiguracioknak nevezzik az eltéré mértékl valtoztata-
sok hatasara létrejové modelleket. A 14 output sulyszama-
nak negativ és pozitiv iranyu valtoztatasat egymastol flig-
getlentil, egyesével végeztiik el, a két konfiguracion belil.

Példaként vegytik a jogallasi igykoroket, ahol erede-
tileg 1 a sulyszam: az 5%-kal modositott konfiguracioban
1 helyett el6szor 0,95, majd 1,05 a stlyszamérték. A 30%-
kal médositott konfiguracidban pedig 1 helyett elészor 0,7,
majd 1,3-as szorzoval stlyoztuk a jogallasi tigykorokhoz
tartozo tételszam értékeét.

Egy konfiguracion beliil 28 egyéni modositast vé-
geztiink el, eldszor csdkkentve egy adott output eredeti
sulyszamat, majd novelve azt, és elvégeztiik ezt minden
outputnal. A moédositott sulyszamokkal Gjra szamoltuk a
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hatékonysagokat és vizsgaltuk a valtozast. Egy konfigura-
cion beliil igy az eredeti sulyszamokkal szamolt hatékony-
sagi mutaton (a mar bemutatott értékek) kiviil tovabbi 28
hatékonysagi mutatot kaptunk, mely értékek a fiiggetlen
output-sulyszammodositas hatasara alakultak ki. A haté-
konysagi mutatok értékeit elemezve igy megallapithato,
hogy mely outputok sulyozott értékének valtozasara re-
agalnak érzékenyebben a megyei igazgatosagok, illetve
mely megyei igazgatosag hatékonysaga valtozik a legna-
gyobb mértékben a sulyszamvaltozas hatasara.

3. tablazat
A hatékonysagi mutatok minimum és maximum
értékei (%) a két konfiguracié mentén

E § 5% 30%

Qg MIN [ MAX |Ingadozas | MIN | MAX | Ingadozas
1 | 86,31 | 87,20 0,89 78,41 | 89,49 11,08
2 193,50 | 94,57 1,07 92,43 | 95,72 3,29
3 | 8786|8798 0,12 83,39 | 88,24 4,85
4 | 89,16 | 89,93 0,77 89,01 | 91,18 2,17
5 100 | 100 0 100 | 100 0
6 199,52 | 100 0,48 93,05 | 100 6,95
7 196,06 | 96,99 0,92 91,55 | 97,68 6,13
8 191,22 | 92,39 1,17 86,92 | 93,4 6,48
9 193,93 |94,04 0,11 91,47 | 94,3 2,83
10 | 81,89 | 82,30 0,41 77,71 | 82,42 4,71
11 | 77,75 | 79,31 1,55 77,75 | 81,2 3,45
12 | 81,08 | 81,31 0,23 77,27 | 81,52 4,25
13 | 78,69 | 78,83 0,14 73,5 | 79,2 5,7
14 | 91,10 | 92,44 1,34 89,05 | 94,79 5,74
15 100 | 100 0 93,66 | 100 6,34
16 | 90,17 | 90,76 0,59 86,29 | 91,11 4,82
17 | 83,29 | 83,84 0,55 77,85 | 85,28 7,43
18 | 91,87 | 92,36 0,50 85,86 | 92,81 6,95
19 | 70,88 | 71,24 0,35 69,21 | 71,32 2,11

Forrés: sajat szerkesztés

A DEA-eredmények sulyszam-érzékenységét az 1-2. ab-
rak szemléltetik a két konfiguracio esetében. A diagramok
tartalmazzak mind a 19 szervezeti egység hatékonysagi
mutatoinak értékét a sulyszamok fiiggetlen valtoztatasa-
inak kovetkeztében. A fiiggdleges tengelyen a hatékony-
sagértékek lathatok, a vizszintes tengely pedig a kiilonbo-
z0 beallitasu sulyszamvaltoztatasokat jeloli. A vizszintes
tengely az el6z6 bekezdésben leirt egy — eredeti sulysza-
mokkal szamolt, és 28 — egymastol fliggetleniil modositott
sulyszamokkal szamolt esetet jelol. A tengely jelmagya-
razata az 1. online mellékletben olvashato. Az abrakhoz
tartozo eredménytablak a 2-3. online mellékletben talal-
hatok. A 3. tablazat tartalmazza a megyei igazgatosagok
kiilonboz6 konfiguraciok esetén kialakult hatékonysagi
mutatéjanak minimum és maximum értékeit, valamint az
ingadozas mértéket.
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1. dbra
A megyei igazgatosagok relativ hatékonysaganak valtozasa 5%-os fliggetlen sulyszammodositas hatasara
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Forrés: sajat szerkesztés(i abra

2. dbra
A megyei igazgatosagok relativ hatékonysaganak valtozasa 30%-os fliggetlen sulyszammaodositas hatasara
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A sulyszamok eltérd iranyt és mértékii modositasanak
hatasara tobb érdekes valtozas figyelheté meg a megyei
igazgatosagok relativ hatékonysagaban. Az 5%-os konfi-
guracioé eredményeibdl (1. abra, 2. online melléklet) arra
kovetkeztethetiink, hogy a mar bemutatott DEA-eredmé-
nyek robusztusnak tekintheték. Az 5-6s és 15-6s DMU
minden esetben meg6rzi 100%-o0s hatékonysagat, barmely
output sulyszamanak 5%-os valtoztatasa esetén ez a két
egység hatékony marad. A tobbi szervezeti egységnél
elhanyagolhatdo mértékii hatékonysagingadozas figyelhe-
téd meg a kiilonbozo beallitasok mellett, példaul a 11-es
DMU-nal 1-2%, mig a 14-es DMU-nal 0,5-1% az ingado-
zas mértéke. Ezek a kismérték hatékonysagvaltozasok vi-
szont jellemzdéen ugyanazon beallitasnal figyelhetdk meg:
az 1. abran lathatdo modon a jogallasi ligykorok sulysza-
manak csokkentése s a kozfoglalkoztatott ligykorok suly-
szamanak novelése beallitas hatékonysagesdkkenést ered-
ményez, mig a jogallasi tigykordk sulyszamanak novelése,
a kozfoglalkoztatott ligykorok sulyszamanak csdkkentése
¢és a megbizasi ligykordk sulyszamanak csokkentése beal-
litasok a korabbi csokkenés mértékét kiegyensulyozzak,
vagy tovabb novelik a hatékonysagot. A bonyolitd ténye-
z0k sulyszamvaltoztatasanak ebben a konfiguracioban
nincsen hatékonysagra gyakorolt modosito hatasa.

A 30%-o0s konfiguracio a hatékonysagi mutatok na-
gyobb mértékii és gyakoribb ingadozasat eredményezi.
Két beallitasnal a korabban hatékony 15-6s DMU veszit a
teljesitményébdl: a jogallasi ligykordk sulyszamanak csok-
kentése mellett 93,66%, mig a kozfoglalkoztatott igyko-
rok sulyszamanak novelése mellett 96,3% a hatékonysagi
mutatd értéke (lasd 3. online melléklet). Ennek hatasara
ebben a két esetben kizarolag az 5-6s DMU hatékony. Ot
beallitas ugyanakkor a 6-os DMU hatékonysagat 100%-ra
emeli, melynek hatasara a legjobban teljesité egységek kore
kibéviil egy harmadik taggal. Ebben a konfiguracioban a f6
tételek (jogallasi, kozfoglalkoztatott, megbizasi ligykorok)
sulyszamvaltoztatasanak hatékonysagmodositd hatasa to-
vabb erésodik, az 1-es DMU-nal ez akar 11%-o0s ingadozast
is kivalt, de tobb szervezeti egység esetén is megfigyelhetd
5-6%-0s modosulas. A {6 tételeken tul, néhany bonyolitd
tényez6 sulyszamanak valtoztatasa is kihat mar az egysé-
gek hatékonysagi mutatdjara. A 2. abran lathaté modon a
megsziintetett jogviszony tigykorok sulyszamanak csok-
kentése, a kompenzacio iigykorok stlyszamanak novelése,
a tappénz €s egészségbiztositas ligykorok sulyszamanak
ndvelése, valamint a letiltasi ligykorok stlyszamanak csok-
kentése beallitasok mérsékelt hatékonysagingadozast (0,5-
1%) eredményeznek tobb szervezeti egységnél is.

Megallapithat6 tehat, hogy kisebb mértéki sulyszam-
valtozas kismértékben modositja a hatékonysagi mutatok
értékeit, mig a nagyobb valtozas jelentds hatassal is bir-
hat a szervezeti egységek hatékonysagara. Az is megal-
lapithato, hogy nem minden stlyszam valtoztatasa jar
hatékonysagmoddosulassal, a szervezeti egységek pedig
eltéréen reagalnak az egyes, modositd hatassal biro val-
toztatasokra is. A 6 tételek, mint a jogallasi, kozfoglal-
koztatott és megbizasi ligykordk sulyszamainak valtozta-
tasa jelentdsebb mértékli hatékonysagvaltozast von maga
utan. Mivel ezek a tételek szerepelnek dontd tobbségben
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az elvégzendd feladatok kozott, igy ez az eredmény nem
meglepd, ugyanakkor eltéréd modosité hatasuk miatt érde-
mes figyelmet forditani a feladatok bonyolultsaganak he-
lyes mérésére és értékelésére. A bonyolitd tényezdk cso-
portjaban ugyanakkor talalkozhattunk olyan tényezdvel,
amelynek nem volt hatékonysagmodosité hatasa egyik
konfiguracié esetén sem, igy e tényezoknél felvethetd,
hogy valoban sziikséges-e szerepet jatszaniuk a szervezeti
teljesitmény értékelésének folyamataban.

Erdemes megjegyezni, hogy a MAK Altal rendelkezé-
siinkre bocséjtott sulyszamok megalkotasat a MAK mun-
katarsai egyszerli szakértdi becsléssel allapitottak meg. Az
ide kapcsolodod szakirodalom javaslatai a tovabbi alkal-
mazas esetén megfontolandok. A sulyszamok értékének
pontossaga novelhetd szamos statisztikai modszer alkal-
mazasaval, paros dsszehasonlitassal (Bozoki, 2006) vagy a
fuzzy AHP-moédszerrel (Esztergar-Kiss & Csiszar, 2016).

A bemutatott hatékonysagvizsgalat
altalanos alkalmazasi lehetésége

A MAK-ndl végzett hatékonysigvizsgalat eredménye-
ként meghatarozhatok a vizsgalt idészakra jellemzo fel-
adatmennyiségek ¢és bérszamfejtéi 1étszamok melletti
hatékonysagi informaciok, tovabba a hatékonysagjavitas
lehetséges modjai. A kutatas keretében elvégzett vizsga-
lat azonban altalanosithatd és rendszeresen ismételhetd.
Ilyenkor az uj vizsgalati kornyezetre és idészakra vonat-
koz6 input- és outputadatok meghatarozasa és néhany
alapparaméter beallitasa jelent 0j feladatot.

A cikkben ismertetett hatékonysagvizsgalat a MAK-
hoz hasonl6 tevékenységet végzo szervezeteknél kdnnyen
elvégezhetd. A bemutatott mddszer altalanositasaként a
kovetkezé munkafolyamat javasolt.

1. lépés: Dontés az alkalmazott modell tipusarol.

A modell orientaltsaganak (inputcsdkkentés vagy
outputnovelés a cél), az alkalmazott hatékonysagi mu-
tatd tipusanak, valamint a skalahatékonysag jellegének
meghatarozasa minden vizsgalat kiindulopontja. A MAK
esetében a bérszamfejtés sajatossagait figyelembe véve
inputorientalt (1étszamcsokkentésre torekvo) radialis mo-
dell alkalmazasa célszeri, alland6 skalahatékonysag fel-
tételezésével. A bérszamfejtési munka technologiajanak
¢és szervezésének vizsgalata, valamint a munkaerd-gaz-
dalkodasi szempontok tanulmanyozésa, tovibba a MAK
szakembereinek széles korii bevonasara épiilé konzulta-
ciok vezettek arra a kovetkeztetésre, hogy ha rendkiviili
technologiavaltas nem torténik, akkor az igy kialakitott
modell altalanosan alkalmazhat6. A megfelelé modell ki-
valasztasat ugyanakkor statisztikai elemzések is tamogat-
hatjak, melynek egy lehetséges modjat mutatja be Cinca és
Molinero (2004) tanulmanya.

2. lépés: Dontés az inputokrol és outputokrol.

Ebben a I1épésben sziiletik dontés arrdl, hogy hogyan
mérjiik a felhasznalt eréforrasok mennyiségét és az el-
ért eredményt. A MAK bérszamfejtési tevékenységének
elemzése és a MAK szakembereivel tortént konzultaci-
ok arra a kovetkeztetésre vezettek, hogy a tanulmanyban
részletesen ismertetett stlyozott tételszam, valamint a
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sulyozott bonyolitotényezé mennyiség az alkalmazott két
output, a bérszamfejtdi tényleges 1étszam pedig az alkal-
mazott egyetlen input. Szamos kutatas emliti a megfele-
16 input(ok) €és output(ok) kivalasztasanak nehézségét, de
tobbek kozott Afsharian et al. (2016) tanulmanya erre a
nehézségre kinal megoldast.

3. Iépés: A relativ hatékonysagvizsgalat eredményei-
nek szamitasa.

A modell kivalasztasa (1. 1épés) és az adatgyiijtés (2.
1épés) utan a szamitasok tobbféele modon elvégezhetdk. A
cikk 3. fejezete részletesen ismerteti azokat a megoldando
linedris programozasi (LP) modelleket, melyek eredmé-
nyeként megkapjuk a hatékonysagvizsgalat eredményeit.
Az LP-modellek szervezeti egységenkénti megoldasa spe-
cialis DEA-szoftverrel, linedris programozasi célszoftve-
rekkel, vagy az Excel Solver eszkozével is elvégezhetd. A
DEA-célszoftver hasznalata a legegyszeriibb, de ennek
beszerzési koltségeivel szamolni kell (példaul PIM DEA).
Az LP-szoftverek hasznalata jelentdsebb programozoi
szakértelmet és munkat igényel, ugyanakkor a szoftver
mas célokra is hasznalhato és jol alkalmazhaté rugal-
mas dontéshozoi feliilet alakitasara is (példaul AIMMS,
Lingo). Az Excel Solver eszkoéze viszonylag konnyen al-
kalmazhato, de elemi szintli Visual Basic és makrd prog-
ramozasi ismeretet igényel. Ugyanakkor az MS Excel
program széleskorben rendelkezésre all.

4. Iépés: Az els6 eredmények vezetdi elemzése.

A relativ hatékonysagvizsgalat eredményeit elsé kor-
ben vezetdi szinten sziikséges attekinteni. Tobb adatgyiij-
tési hiba és téves értelmezés keriilhet felszinre ebben a
fazisban, melyeket korrigalni sziikséges. A modszer rend-
szeres alkalmazasa esetén is érdemes az eredmények el6-
zetes vizsgalatat elvégezni.

5. lépés: A szamitasok ismételt elvégzése és az ered-
mények véglegesitése.

A vezet6i visszajelzések utan korrigalt adatokkal és ja-
vasolt médositasokkal a szamitasok ismételt végrehajtasa
sziikséges. Az igy kapott j eredmények és a vezetdi elem-
z¢s el6tti eredmények dsszevetése azért célszerli, mert ra-
vilagithat arra, hogy a vezetdi visszajelzésekben szerepld
feltételezések, kifogasok jogosak, és meghatarozoak vol-
tak-e. E Iépés els6sorban az eredmények elfogadtathato-
sagat noveli.

6. lépés: Az eredmények Osszefoglalasa és vezetdi
dontések.

Az utolso fazisban az eredményekbdl levont kovetkez-
tetések ¢és sziikség esetén a javasolt vezet6i dontések 0sz-
szefoglalasa torténik meg. Esetiinkben, a kapott eredmény
alapja lehet feladatok atcsoportositasnak, Iétszamvaltozta-
tasi dontéseknek, valamint az alkalmazott bérszamfejtési
technologia valtoztatasanak. Gyakran azonban megerdsit-
heti az alkalmazott jo gyakorlatot is.

Osszegzés

Kutatasunk soran relativ hatékonysagvizsgalatot végez-
tiink el a MAK illetményszamfejtéssel foglalkozo megyei
igazgatosagai korében egy inputorientalt CRS-megkdzeli-
tésti radialis DEA-modell segitségével. A vizsgalat soran

inputtényezoként az egyes igazgatosagoknal alkalmazott
szamfejtok létszama, mig outputtényezokként a stulyozott
tételszam, valamint a stlyozott bonyolitoétényezd szam
képezte az dsszehasonlitas alapjat. Ezek felhasznalasaval
hataroztuk meg a megyei igazgatosagok egymashoz vi-
szonyitott hatékonysagat. Fontos hangsulyozni ugyanak-
kor, hogy a DEA objektiv modszerrel vilagit ra a miikodés
problémaira, de a nem hatékony miikodés okainak mé-
lyebb feltarasa a folyamatok részletes, a munkavallalokat
is bevono elemzésével torténhet csak meg.

A DEA modszertana lehetéséget adott volna a mun-
kaeré mellett tovabbi inputok vizsgalatara is. A MAK-kal
torténd eldzetes egyeztetések soran kideriilt, hogy minden
szempontbol helytallo adatsor kizarolag a munkaeré lét-
szamaval kapcsolatban allt rendelkezésre. Természetesen,
amennyiben rendelkezésre all egyéb, az output szempont-
jabol relevans és teljes adatsor (példaul a talora mértéke,
az irodak teriilete, talmunka jutalmazasa), akkor a vizsga-
lat ezekkel kiegészithetd.

A tanulmanyban ismertettilk a hatékonyan mikddo
megyei igazgatoésagokat, valamint konkrét javaslatot tet-
tink a nem hatékonyan miikddo egységek alkalmazotti
létszamara vonatkozoan. A fenti létszamcsokkentési ja-
vaslat tisztan matematikai elveken alapul. A humaner6-
forras-gazdalkodasi dontéshozatalban ugyanakkor fi-
gyelembe kell venni a megyei igazgatosagok szubjektiv
tényezdit is, példaul a munkavallalok munkatapasztalatat
¢és egyéni kapacitasat. Ha a dontéshozo sziikségesnek érzi
az objektiv adatelemzésen alapuld Osszehasonlitast, ak-
kor a DEA-eredmények kivaloan szolgalhatjak ezt a célt.
Fontos hangsulyozni ugyanakkor, hogy a nem hatékony
miikodésnek szamtalan oka lehet, az nem feltétleniil a
munkavégzés vagy munkaszervezés hianyossaganak ko-
szonhetd, s6t sokszor a dontéshozo hataskorén kiviil esé
tényezok fiiggvénye. A hatékonysagot befolyasolhatjak a
létszamvaltoztatas jogszabalyi, munkaiigyi kotottségei, a
feladatszétosztas sajatossagai, tovabba szamtalan olyan,
a munkavégzést befolyasolo helyi koriilmény, amelyet az
elemzéshez felhasznalt adatok nem tiikkroznek. A haté-
konysagjavitasi lehetéségek feltarasakor ezeknek a helyi
sajatossagoknak a vizsgalata feltétleniil sziikséges. Mod-
szertanilag megoldast jelenthet e sajatossagok exogén
tényezoként valdo megfogalmazasa és modellbe illeszté-
se (Koltai & Tamas, 2019). A diszkrecionalis tényezok
(vagyis a dontéshozo altal modosithatd input és output
valtozok) kiegészitése nondiszkrecionalis (nem befolya-
solhatd) tényez6k bevonasaval jelen kutatasunk jovébeni
kiegészitésének érdekes iranya lehet.

A hatékonysagvizsgalatot kiegészitendd, érzékeny-
ségvizsgalatot végeztiink az elemzésbe bevont tényezdok
egyik szignifikans jellemzgjére, a sulyszamokra vonatko-
zoan. A bemutatott empirikus érzékenységvizsgalat ered-
ményei egyértelmiivé teszik a MAK szakemberei szama-
ra, hogy amennyiben modosul az illetményszamfejtéssel
kapcsolatos feladatok stulyszama, vagyis a jelenlegi nehéz-
ségi foktol eltérd lesz egy-egy feladat ellatdsanak bonyo-
lultsaga, gy az mennyiben befolyasolhatja a megyei igaz-
gatosagok hatékonysagat, ezen keresztiil pedig a hatékony
létszam mennyiségét az egyes igazgatosagok esetén.
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A hatékonysagvizsgalat mas iddszakban vagy mas
szervezetnél torténd ismételt elvégzéséhez a bemutatott
lépéssorunk szolgalhat segitségként. Az ismertetett keret-
rendszer elemei (modell, tényezdk, eredmények) pedig az
egyéni vagy szervezeti céloknak megfeleléen modositha-
tok, kiegészithetok.
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Mellékletek
1. melléklet — az 1., 2. és 3. dbrak vizszintes tengelyének jelmagyarazata
A moédositott sulyszam | A médositott silyszam | A médositott stilyszam
Rovidités Jelentés értéke az 5%-os konfi- | értéke a 30%-os konfi- értéke az 50%-os
guraciéban guraciéban konfiguraciéban

Eredeti Eredeti stlyszamok alkalmazasa Nincs modositas Nincs modositas Nincs modositas

Jogall. - A jogallasi iigykorok sulyszamanak csokkentése 0,95 0,7 0,5

Jogall. + A jogallasi igykorok sulyszamanak novelése 1,05 1,3 1,5

el - A ko,zfoglalkoztatott tigykorok stulyszamanak csok- 1,425 1,05 0.75
kentése

Kozfogl. + A kozfoglalkoztatott igykorok sulyszamanak novelése 1,575 1,95 2,25

Megb. - A megbizasi iigykorok sulyszamanak csokkentése 0,475 0,35 0,25

Megb. + A megbizasi iigykorok sulyszamanak novelése 0,525 0,65 0,75

Hokézi - A ho}(om szamfejtési ligykorok sulyszamanak csok- 0475 0.35 0.25
kentése

Hokézi + izsllokom szamfejtési tigykorok sulyszamanak nove- 0,525 0.65 0.75

Uj jogv. - Az 1j jogviszony iigykorok sulyszamanak csokkentése 0,95 0,7 0,5

Uj jogv. + Az 1j jogviszony iigykorok sulyszamanak novelése 1,05 1,3 1,5

Wisiion o A fnegszgntetett jogviszony ligykorok sulyszamanak 1,425 1.05 075
csokkentése

Mg A"megszuntetett jogviszony ligykorok sulyszamanak 1,575 1.95 2.5
novelése

Kedvezm. - A .lltedvezrmenyfeldolgozas tigykorok sulyszamanak 1,235 0.91 0.65
csokkentése

Kedvezm. + AAkedlvezmenyfeldolgozas ugykorok sulyszamanak 1,365 1,69 1.95
novelése

Komp. - A kompenzaci6 ligykorok stlyszamanak csokkentése 1,14 0,84 0,6

Komp. + A kompenzacio tigykorok sulyszamanak novelése 1,26 1,56 1,8

Tappénz - A fappen'z, egészseégbiztositas ligykorok sulyszamanak 1,425 1,05 075
csokkentése

TWsGm: A"tap[,)enz, egészségbiztositas tigykorok stlyszamanak 1,575 1.95 2,25
novelése

Uzemi - A,z tizemi baleseti tigykorok stlyszamanak csokken- 1.9 14 |
tése

Uzemi + Az tizemi baleseti tigykorok sulyszamanak novelése 2,1 2,6 3

Levon. - A levonasi ligykorok sulyszamanak csokkentése 0,285 0,21 0,15

Levon. + A levonasi tigykorok sulyszaméanak novelése 0,315 0,39 0,45

Letilt. - A letiltasi igykorok sulyszamanak csokkentése 1,425 1,05 0,75

Letilt. + A letiltasi tigykorok sulyszamanak névelése 1,575 1,95 2,25

il A ny,ugdljmegkeresem uigykorok sulyszamanak csok- 1.9 14 1
kentése

Nyugd. + izsr;yugdl_]megkeresem ugykorok sulyszamanak nove- 2.1 2.6 3

Kiils - A kiilsé ellendrzési iigykorok sulyszamanak csokken- 1.9 14 1
tése

Kilso + A kiilsé ellendrzési tigykorok sulyszamanak novelése 2,1 2,6 3
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2. melléklet — az 1. dbrahoz tartozé eredménytabla: a belsé celldkban taldlhatok a szervezeti egységek hatékonysagi
mutatoéi (%) a fuggetlen, 5%-os output-sulyszammaodositas hatdsara

(=] — (] (30] < wv \O ] (e (=)}
— N o = wv O &= (<] D — — — — — — — — — —
Bla2|l2|lel2le|l2le|leale|la|2|l2|l=2|l2|=2]|2]|2
= | 2|2 | =2|2|2|2|=z2|=2|=2|2|2|=2|2|=2|2]|=2|z2z2]| 2
- -E-E- - - - -E - -E- - - - -E - .-
Eredeti 86,76 | 9411 | 8792 | 8946 | 100 | 9984 | 96,61 | 919 | 9398 | 8215 | 786 | 8123 | 7873 | 9174 | 100 | 9053 | 8356 | 92,19 | 71,07
Jogéll. - 8631 | 935 | 8797 | 89,16 | 100 | 9956 | 96,14 | 9133 | 9397 | 819 | 7775 | 81,08 | 787 | 9243 | 100 | 9025 | 8351 | 9199 | 712

Jogall. + 87,17 | 94,55 | 87,86 | 89,93 | 100 100 | 9693 | 923 | 9397 | 823 | 7922 | 8131 [ 7876 | 9,19 | 100 | 90,71 | 83,62 | 92,29 | 70,95

Kozfogl. - 872 | 94,57 | 8788 | 89,93 | 100 100 | 96,99 [ 92,39 | 93,94 | 82,29 | 7931 | 81,27 | 7875 | 9Ll 100 | 90,76 | 83,84 | 92,36 | 70,88

Kozfogl. + | 86,32 | 93,52 | 879 [ 8916 [ 100 | 99,52 | 96,06 | 91,22 | 93,98 | 81,89 | 77,75 | SLII | 7871 | 92,44 | 100 | 90,17 | 83,29 | 91,87 | 71,24

Megb. - 86,75 | 941 | 8786 [ 8947 | 100 | 9979 | 96,52 | 9178 | 9399 | 82,13 | 7851 | 81,24 | 7875 | 9,78 | 100 | 90,44 | 8335 | 92,07 | 7Ll

Megb. + 86,76 | 94,13 | 8798 | 8944 [ 100 | 9989 | 96,7 | 92,03 | 9398 | 82,16 | 78,68 | 81,22 [ 7872 | 91,69 [ 100 | 90,61 | 83,78 | 92,31 | 71,03

Hokozi - 86,76 | 9411 | 8793 | 8947 | 100 | 99,84 | 96,64 | 9191 | 9398 | 82,16 | 78,61 [ 81,2 | 7875 | 9L74 | 100 | 90,52 | 83,56 | 92,19 | 71,08

Hokozi + 86,76 | 94,11 | 8791 | 8945 [ 100 | 99,84 | 96,59 | 919 | 9399 | 82,13 | 78,58 | 81,26 | 7872 | 9L,73 [ 100 | 90,53 | 83,56 | 92,19 | 71,07

Uj jogv. - 86,76 | 9415 | 879 | 895 100 | 99,84 | 96,61 | 91,91 | 9399 | 82,15 | 786 | 81,25 [ 7875 | 917 100 | 90,52 | 83,56 | 92,18 | 71,07

Uj jogv. + 86,76 | 94,08 | 8794 | 8942 [ 100 | 99,84 | 96,62 | 919 | 9398 | 82,15 | 7859 | 8121 | 7871 | 9L,77 | 100 | 90,54 | 83,56 | 922 | 71,07

Megsziin. - | 86,76 | 94,18 | 8789 | 89,52 | 100 | 9986 | 96,62 | 9192 | 93,99 | 82,15 | 78,62 | 81,27 | 78,77 | 91,69 | 100 | 90,51 | 83,56 | 92,18 | 71,07

Megsziin. + | 86,76 | 94,05 | 8795 | 894 100 | 99,82 | 96,61 | 9188 | 9397 | 82,14 | 78,58 | 8L19 | 787 | 9L,78 | 100 | 90,54 | 83,56 | 92,19 | 71,07

Kedvezm.- | 86,76 | 94,12 | 8789 | 8944 | 100 | 9979 | 96,61 | 9188 | 93,96 | 82,11 | 78,61 | 81,23 | 78,69 [ 91,73 [ 100 | 90,48 | 83,56 | 92,18 | 71,03

Kedvezm. + | 86,76 | 94,1 | 8795 | 8948 | 100 | 9989 [ 96,62 | 9192 | 94 | 82,18 | 78,58 | 81,23 | 7883 | 9175 [ 100 | 90,57 | 83,56 | 92,19 | 7Ll

Komp. - 86,76 | 94,02 | 8792 | 8943 | 100 | 99,82 | 96,6 | 9184 | 9394 | 82,18 | 7854 | 81,23 | 788 | 9L,79 [ 100 | 90,53 | 83,56 | 92,18 | 71,09

Komp. + 86,76 | 9421 | 8792 | 8949 [ 100 | 99,86 | 96,63 | 91,97 | 94,03 | 82,11 | 78,66 | 81,23 | 78,69 | 91,69 | 100 | 90,53 | 83,56 | 92,2 | 71,05

Téppénz - 86,76 | 94,1 | 8792 | 89,38 [ 100 | 99,84 | 96,57 | 9187 | 9397 | 821 | 7855 | 81,24 | 78,69 | 9L,79 | 100 | 90,52 | 83,56 | 92,18 | 71,06

Tappénz+ | 86,76 | 94,13 | 8792 | 89,54 | 100 | 99,84 | 96,66 [ 9193 | 93,99 | 82,19 | 78,64 | 81,22 | 7879 | 91,69 | 100 | 90,53 | 83,56 | 92,2 | 71,08

Uzemi - 86,76 | 9411 | 8792 | 8946 [ 100 | 99,84 | 96,61 | 919 | 9398 | 8215 | 78,59 | 81,23 | 7873 | 9L74 | 100 | 90,53 | 83,56 | 92,19 | 71,07

Uzemi + 86,76 | 94,11 | 8792 | 8946 | 100 | 99,84 | 96,61 | 9191 | 9398 | 82,15 | 786 | 81,23 | 7873 | 91,74 | 100 | 90,53 | 83,56 | 92,19 | 71,07

Levon. - 86,76 | 9411 | 8794 | 8946 [ 100 | 9985 | 96,62 | 91,92 | 9399 | 82,14 | 786 | 81,2 [ 7873 | 9L74 | 100 | 90,54 | 83,56 | 92,2 | 71,08

Levon. + 86,76 | 94,12 | 8791 | 8946 [ 100 | 99,83 | 96,61 | 9189 | 9398 | 82,15 | 78,59 | 81,26 | 78,74 | 9174 | 100 | 90,52 | 83,56 | 92,18 | 71,07

Letilt. - 86,76 | 94,12 | 8798 | 8948 [ 100 | 99,89 | 96,65 | 9199 | 94,04 | 82,18 | 78,64 | 81,22 [ 7875 | 9L,73 [ 100 | 90,6 | 83,56 | 92,23 | 71,09

Letilt. + 86,76 | 94,1 | 8786 | 8944 [ 100 | 9979 | 96,58 | 9182 | 9393 | 82,11 | 78,55 | 81,24 | 7872 | 9L75 | 100 | 90,46 | 83,56 | 92,15 | 71,05

Nyugd. - 86,76 | 94,11 | 8791 | 8946 [ 100 | 99,83 | 96,61 | 9189 | 9399 | 82,14 | 78,59 | 81,23 | 7872 | 9L,73 [ 100 | 90,53 | 83,56 | 92,17 | 71,07

Nyugd. + 86,76 | 9411 | 8793 | 8946 [ 100 | 9985 | 96,61 | 9191 | 9398 | 82,15 | 786 | 81,23 | 7875 | 9L74 | 100 | 90,53 | 83,56 | 92,2 | 71,08

Kiils6 - 86,76 | 94,11 | 8792 | 8946 | 100 | 99,84 | 96,61 | 919 | 9398 | 82,15 | 78,59 | 81,23 | 7873 | 9174 | 100 | 90,53 | 83,56 | 92,19 | 71,07

Kils6 + 86,76 | 94,12 | 8792 | 8946 [ 100 | 99,84 | 96,61 | 919 | 9398 | 82,15 | 78,6 | 81,23 | 7873 | 9L74 | 100 | 90,53 | 83,56 | 92,19 | 71,07
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3. melléklet — a 2. 4brahoz tartozé eredménytabla: a belsé celldkban taldlhatok
a szervezeti egységek hatékonysagi mutatdi (%) a fuggetlen, 30%-o0s output-sulyszadmmaddositas hatasara

DMUI DMU2 DMU3 DMU4 DMUS DMU6 DMU7 DMUS DMU9
Eredeti 86,76 94,11 87,92 89,46 100 99,84 96,61 91,9 93,98
Jogall. - 78,41 92,43 83,39 89,16 100 93,05 91,55 86,92 91,47
Jogall. + 88,83 95,53 87,27 91,04 100 100 97,41 92,97 93,74
Kozfogl. - 89,49 95,72 87,21 91,18 100 100 97,68 93,4 93,6
Kozfogl. + 81,11 92,43 84,85 89,16 100 94,61 91,55 86,92 92,56
Megb. - 86,71 94,02 87,55 89,55 100 99,55 96,07 91,13 94,03
Megb. + 86,8 94,17 88,24 89,37 100 100 97,04 92,55 93,88
Hokozi - 86,76 94,12 87,98 89,53 100 99,85 96,75 91,94 93,96
Hokozi + 86,76 94,1 87,86 89,39 100 99,83 96,48 91,86 94
Uj jogv. - 86,76 94,37 87,79 89,86 100 99,84 96,59 91,95 94,03
Uj jogv. + 86,76 93,91 88,02 89,27 100 99,84 96,63 91,86 93,94
Megsziin. - 86,76 94,59 87,73 90,38 100 99,97 96,65 92,04 94,06
Megsziin. + 86,76 93,77 88,05 89,15 100 99,75 96,59 91,8 93,93
Kedvezm. - 86,76 94,17 87,73 89,34 100 99,53 96,59 91,79 93,86
Kedvezm. + 86,82 94,02 88,03 89,57 100 100 96,53 91,91 94,04
Komp. - 86,81 93,59 87,91 89,31 100 99,74 96,52 91,54 93,73
Komp. + 86,76 94,75 87,93 89,69 100 99,96 96,73 92,36 94,3
Téppénz - 86,76 94,04 87,91 89,01 100 99,81 96,36 91,72 93,91
Tappénz + 86,92 94,2 87,93 90,57 100 99,87 96,89 92,1 94,06
Uzemi - 86,76 94,1 87,92 89,45 100 99,84 96,61 91,88 93,98
Uzemi + 86,76 94,13 87,92 89,47 100 99,84 96,62 91,92 93,98
Levon. - 86,76 94,07 88,01 89,46 100 99,87 96,65 91,99 94,01
Levon. + 86,76 94,15 87,83 89,46 100 99,81 96,57 91,81 93,96
Letilt. - 86,76 94,11 88,2 89,58 100 100 96,7 92,33 94,27
Letilt. + 86,76 94,07 87,58 89,36 100 99,55 96,42 91,46 93,68
Nyugd. - 86,76 94,11 87,87 89,46 100 99,79 96,61 91,84 94,02
Nyugd. + 86,76 94,12 87,97 89,46 100 99,89 96,62 91,96 93,95
Kiils6 - 86,76 94,08 87,92 89,46 100 99,84 96,61 91,9 93,98
Kiilsé + 86,76 94,14 87,92 89,46 100 99,84 96,61 91,9 93,98
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DMU10 DMUI11 DMU12 DMU13 DMU14 DMU15 DMU16 DMU17 DMU18 DMU19
82,15 78,59 81,23 78,73 91,74 100 90,53 83,56 92,19 71,07
77,71 77,75 77,27 73,5 94,62 93,66 86,29 77,85 85,86 69,21
82,42 80,68 81,28 78,83 89,6 100 90,9 83,84 92,19 70,43
82,39 81,2 81,14 78,76 89,05 100 91,11 85,28 92,62 70,11
78,4 77,75 78,62 75,71 94,79 96,3 86,29 78,94 87,13 70,49
82,05 78,1 81,31 78,8 91,99 100 90,02 82,23 91,46 71,32
82,16 79,05 81,09 78,65 91,41 100 90,94 84,85 92,81 70,77
82,22 78,68 81,03 78,83 91,76 100 90,5 83,56 92,2 71,1
82,07 78,51 81,42 78,69 91,71 100 90,55 83,56 92,18 71,05
82,15 78,64 81,36 78,87 91,5 100 90,47 83,56 92,12 71,08
82,14 78,56 81,13 78,69 91,93 100 90,58 83,56 92,24 71,07
82,19 78,74 81,52 78,98 91,4 100 90,43 83,56 92,16 71,08
82,12 78,49 81,02 78,69 91,98 100 90,59 83,56 92,21 71,07
81,95 78,71 81,25 78,69 91,68 100 90,24 83,56 92,15 70,83
82,25 78,47 81,13 79,2 91,7 100 90,72 83,56 92,14 71,23
82,32 78,27 81,25 79,11 92,01 100 90,52 83,56 92,12 71,19
81,93 78,99 81,21 78,69 91,4 100 90,54 83,56 92,27 70,93
81,91 78,35 81,3 78,69 92,03 100 90,5 83,56 92,13 71,02
82,41 78,86 81,15 79,07 91,42 100 90,56 83,56 92,25 71,13
82,14 78,58 81,21 78,73 91,74 100 90,52 83,56 92,19 71,08
82,15 78,61 81,25 78,74 91,73 100 90,53 83,56 92,18 71,07
82,12 78,62 81,08 78,71 91,75 100 90,6 83,56 92,27 71,09
82,17 78,57 81,38 78,75 91,73 100 90,45 83,56 92,11 71,05
82,26 78,9 81,02 78,83 91,51 100 90,87 83,56 92,3 71,08
81,95 78,34 81,29 78,69 91,79 100 90,16 83,56 91,96 70,97
82,09 78,56 81,2 78,69 91,7 100 90,52 83,56 92,1 71,06
82,2 78,63 81,26 78,8 91,77 100 90,53 83,56 92,28 71,09
82,14 78,59 81,23 78,73 91,74 100 90,53 83,56 92,19 71,07
82,15 78,6 81,23 78,73 91,74 100 90,53 83,56 92,19 71,07
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HARSANYI DAVID — TOTTH GEDEON - SZABO ZOLTAN — BRAVACZ IBOLYA

HAZAI KIS- ES KOZEPVALLALKOZASOK
WEBOLDALAINAK VIZSGALATA EGY UJSZERU
ERTEKELESI RENDSZER HASZNALATAVAL

ANALYSIS OF HUNGARIAN SMES’ WEBSITES
USING A NOVEL EVALUATION SYSTEM

A tanulmany célja annak attekintése volt, hogy mi jellemzé a KKV-k weboldalaira mind tartalmi, mind formai szempont-
bol. A kutatasban 252 cég vizsgalatara kerilt sor, amelybdl 146 (58%) rendelkezett honlappal. A megfigyelés és elemzés
utan megallapithatd, hogy a cégek online jelenléte még fejlesztendd, hiszen egy szazpontos vizsgalati rendszerben atla-
gosan csupan 64 pontot értek el. Pozitivum ugyanakkor, hogy a legnagyobb klaszterbe tartozé vallalkozasok atlag feletti
eredményt értek el. Az értékelési rendszer megfelel6 modszer lehet tehat a honlapok elemzésére, amely az atlagpontszam
mellett informaciéval szolgal példaul a weboldal tartalmi, felhasznal6i élmény, design vagy technoldgiai vonatkozasaira is.
igy javasolt a modszer kiterjesztése, minden véllalkozas szamara elérhetévé tétele.

Kulcsszavak: kis- és k6zépvallalkozasok (KKV-k), online marketing, weboldalak, honlapok értékelése

The aim of the paper is to review the characteristics of SME websites regarding both their content and design aspects.
252 firms were examined, of which 146 (58%) had websites. After the observation and analysis, we concluded that their
online presence needs to improve, since the average evaluation score was only 64 out of 100 points. However, one positive
finding was that the biggest cluster achieved an above average score. The evaluating system can be a useful method for
examining websites, which can provide information not only on the whole site, but also on its content, user experience,
design, or technological aspects. Thus, the paper recommends that it should be available for all enterprises.

Keywords: small and medium-sized enterprises (SMEs), online marketing, websites, website evaluation
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Az internetes jelenlét szamos formajat kiilonboztet-
hetjiik meg, mint példaul a honlapok, kdzosségimédia-ol-
dalak, blogok, illetve display hirdetések (pl. bannerek),
keresémarketing, e-mail. Ezek koziil alapvetonek eléb-
biek tekinthetdk, hiszen hiaba reklamozna bannerekkel,
keres6hirdetéssel egy cég, ha nem tudna atiranyitani az
érdekl6dot sajat feliileteire, vagyis honlapjara, kozosségi
média oldalara. Jelen cikkben a honlapokra fokuszalunk,

Az internet egyre fontosabb szerepet tolt be a fogyasz-
tok, illetve a vallalkozasok életében. A digitalis
megoldasok mind a kozvélemény, mind a marketing- €s
kommunikacios szakma érdeklédésének kdzéppontjaban
allnak, amelyhez az elmult idészakban tapasztalhato jar-
vanyhelyzet is hozzajarult. A COVID-19 elterjedésével, a
kényszerl lezarasok kovetkeztében egyre nagyobb hang-
suly helyez6dott az online kommunikaciora.
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amelyek leggyakrabban képezik az online jelenlét alap-
jat.

A weboldalak kialakitasa és tagabb értelemben a digi-
talis atallas azonban jelentds kihivasok elé allitja a mik-
ro-, kis- és kdzépvallalkozasokat (KK V-kat). Nagy résziik
tovabbra sem foglalkozik tudatosan az online jelenlét ki-
alakitasaval, amely tobb okra is visszavezethetd. Egyrészt
nem rendelkeznek a megfeleld képzettséggel, tapasztalat-
tal, illetve a dontéshozok sokszor nincsenek tisztaban a
fent emlitett elénydkkel, lehetéségekkel. Ezért nem tart-
jék sziikségesnek a fejlesztést, illetve idegenkednek az 1j
technologiaktol. Az adatok is azt mutatjak, hogy az Euro-
pai Unioban Magyarorszag a kozepes technologiai fejlett-
ségli allamok ko6zott szerepel (Vértesy, 2018). A McKinsey
(2018a) kutatoi hazankat a ,,digitalis kihivo” csoportba so-
roltak, vagyis véleményiik szerint az eurdpai orszagokhoz
képest relative még alacsony a digitalizacio mértéke.

Magyarorszag gyengén szerepel az Eurdpai Unioban
legelfogadottabb, a digitalizacié mérésére szolgald komp-
lex mutat6 alapjan képzett rangsorban is. A DESI (2021)
index (Digital Economy and Society Index) dsszegzi az
Eurépai Unio6 digitalis teljesitményére vonatkozo relevans
30 mutatot €s nyomon koveti a tagallamok fejlodését a di-
gitalis versenyképesség terén. 2019-ben Magyarorszag a
28 unios tagallam ko6zott a 22., 2020-ban a 21. helyen allt
ebben a rangsorban. Hazank eredményei a DESI-mutato
alapjan az elmult néhany évben nagyjabol az unios atlag-
nak megfeleld iitemben javultak.

A kedvezoétlen helyzet oka az is, hogy a marketing — a
nagyvallalatoktol eltérd jellemzok kovetkeztében — nem
tartozik a KK'V-k legfontosabb tevékenységei kozé, kevés-
bé strukturalt, gyakran eseti, inkabb révid tava, és nem
stratégiai tervezésen alapul6 tevékenység.

A kutatassorozat fokuszaban a hazai mikro-, kis- és
kozépvallalkozasok online jelenléte, azon beliil a honlap-
jaik jellemzdi allnak. Az els6 fazisban (Harsanyi, Maté
& Zarandné Vamosi, 2021) keriilt sor a weboldalak elem-
zésére alkalmas szempontrendszer kidolgozasara, ezutan
kovetkezett a szempontrendszer statisztikai elemzése
(Harsanyi, Ilyésné Molnar & Zarandné Vamosi, 2021).
Jelen tanulmanyban a cél a rendszer gyakorlati tesztelése
volt, melynek keretében kozel 150 KKV honlapjarol tor-
tént adatfelvétel. Fontos volt tehat a mennyiségi, kvantifi-
kalhato adatok gyijtése, amely alkalmas az dsszevetésre,
illetve segitségével altalanos képet kaphatunk a hazai kis-
¢és kozépvallalkozasok honlapjairol.

Szakirodalmi hattér

A digitalizacio6 és jelent6sége

Pajor (2019) digitalizacié alatt a vallalati tevékenységek
elektronikus formaban torténd szervezését és lebonyolita-
sat érti. A digitalis atalakulas szamos elénnyel jar a cégek,
igy a KKV-k szamara is. Szalavetz & Somosi (2019) az
atfogo, adatokra épiild, és igy a megalapozottabb dontések
jelentéségét emelik ki. Az elonyok kozott szerepel az érté-
kesités és termelékenység novekedése, vagy a fogyasztoi
¢s iizleti partnerekkel torténd interakcid boviilése (Matt,
Hess & Benlian, 2015).
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A korabban emlitett McKinsey (2018a) kutatas szerint
a digitalizacio kovetkeztében novekedhet a termelékeny-
ség, amely a KKV-k versenyképességének erdsodésével is
jarhat. Halpern (2020) szerint is az innovativ vallalkoza-
sok termelékenyebbek, ami a magasabb exporttevékeny-
ségben is megmutatkozhat. Pajor (2019) is fontosnak véli
a kiilfoldi kereskedelem jelentdségét, hiszen a cégek a di-
gitalis valosagban fizikai jelenlét nélkiil is képesek expor-
talni. Sajnos a hazai cégek K+F tevékenysége alacsonyabb
aranyu Nyugat-Europahoz képest, de ez nem feltétleniil
jelenti az digitalizaci6 elmaradasat, mert az alacsony K+F
raforditas ellenére is képesek lehetnek az innovacio beve-
zetésére (Halpern, 2020).

Kardos (2018) is tigy véli, hogy a digitalis megoldasok,
megjelenések alkalmazasanak novelésével a cégek bizo-
nyitottan javithatjak teljesitményiiket, ezért érdemes erre
fokuszalniuk a KKV-knak is a kozeljovoben.

Amennyiben kifejezetten a digitalis, vagyis online
megjelenéseket vizsgaljuk, ezekrdl megallapithato, hogy
koltséghatékonyak, versenyelényt jelenthetnek (Thomas
& Simmons, 1999), valamint kis befektetéssel is eredmé-
nyesen alkalmazhatok. A KKV-k internetes jelenléte te-
hat Iényeges a versenyképesség, hatékonysag, ndvekedés
szempontjabol (Lin, Huang & Stockdale, 2011). A honlap
javithatja a cég vizibilitasat, elérhetdségét, az értékesitést,
az lizleti partnerek elégedettségét.

A digitalis atalakulds azonban komplex folyamatot
(Csedo, Zavarko & Sara, 2019), illetve folyamatos kihi-
vast (Matt, Hess & Benlian, 2015) jelent a vallalkozasok
szamara. Friedman (2016) ugy véli példaul, hogy a tech-
noldgia joval gyorsabban fejlédik, mint ahogy ahhoz al-
kalmazkodni tudunk. Leggyorsabban az egyének tudjak
lekovetni a technologiai fejlédést, ket az tizleti szféra,
majd a kdzszféra koveti.

A honlapok szerepe és értékelési lehetéségei
Ahogyan a korabbiakban sz6 esett rola, a honlapok ké-
pezik legtobbszor a cégek online jelenlétének alapjat. A
fogyasztok altalaban mar elvarjak, hogy az informacio-
hoz kénnyen hozzaférjenek, ezért egy cég honlap nélkiil
elérhetetlennek és megbizhatatlannak téinhet szamukra
(International Trade Center, 2016). Egy amerikai felmérés
szerint a valaszadok negyede egyaltalan nem bizik meg
olyan vallalkozasban, amelyiknek nincs sajat weboldala
(SurveyMonkey, 2018). A honlapok megléte mellett annak
mindsége is alapvetd fontossagu a fogyasztok elégedettsé-
ge szempontjabol (Ardil, 2018).

A sajat honlap létrehozasa és fenntartasa koltséghatékony
megoldas Iehet, s6t 1éteznek olyan cégek, amelyek tarhely-
szolgaltatas mellett sablonokkal segitik a weboldal vagy
webshop beiizemelését, illetve fenntartasat bérleti konstruk-
cio keretében (példaul Wix, Webnode), alacsonyan tartva a
koltségeket és minimalizalva a sziikséges technikai tudast
(International Trade Center, 2016). A vezetéknek fontos visz-
szajelzést kapniuk a céges honlapjuk mindségrél, azonban
a kis- és kozépvallalkozasok jelentds részének tovabbra is
problémat okoz weboldaluk sikerének mérése. A webolda-
lakrol ugyanakkor szamos moédon szerezhetnek informaciot,
amelyeket két szempont szerint csoportosithatunk:
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— az értékelés modja szerint az értékelési rendszer le-
het manualis (ezen belill szakértdi vagy nem szakeér-
t61), automatizalt, illetve vegyes,

—az értékelés fokusza szerint pedig megkiilonboztet-
hetiink fokuszalt (egy-egy funkciora koncentralo,
példaul a reszponzivitast mérd), valamint komplex
(a teljes weboldalt vizsgalo) elemzési rendszereket.

Az interneten szamos olyan webhely létezik, amely a hon-
lap egy-egy jellemzgjérdl nyujt visszajelzést. E megolda-
sok részletes bemutatasa nem képezi a tanulmany targyat,
ugyanakkor megemlithetd, hogy sajat értékelési rendsze-
riilnk kialakitasanal is hasznaltunk ilyen megoldasokat
(Google, 2021). Csontos & Heckl (2020) példaul ilyen
ingyenes, automatizalt teszteld eszkozoket alkalmaztak a
hazai kozszféra 25 honlapjanak vizsgalatahoz.

A tovabbiakban két olyan teriiletre fokuszalunk, ame-
lyek komplex modon vizsgaljak a honlapokat: a szakér-
toi értékelésre alapozo versenyekre, valamint az atfogo —
gyakran automatizalt — megoldasokra.

A vallalkozasok természetesen kozvetlenill is fel-
kérhetnek szakértoket a honlapjuk értékelésére, emellett
szamos olyan nemzetkdzi és hazai palyazat is létezik,
amelyeken megmérettethetik magukat. A World Best
Websites (2004) verseny ugyan mar nem aktiv, de a legat-
fogobbnak tekinthetd személetmodja miatt érdemes meg-
vizsgalni felépitését. Ot kategoriat (funkcionalitas, design,
tartalom, eredetiség, professzionalizmus, hatékonysag),
ezeken belill pedig 5-5 alkategoriat alakitottak ki, ame-
lyekben 4-4 szempont szerepelt, tehat dsszesen szaz té-
nyez6t értékeltek. A Webby Awards (2021) 6t szempontot
vizsgal (tartalom, felépités és navigacio, vizualis tervezés,
altalanos élmény, funkcionalitas €s interaktivitas). A Web
Awardson (WMA, 2021) hét értékelési kategoria szerepel
(design, innovacio, tartalom, technoldgia, interaktivitas,
szovegiras, konnyl hasznalhatosag), mindegyik esetében
tiz pont szerezhetd, tehat dsszesen 70. Az Interactive Me-
dia Awards-on (IMA, 2021) 6t szempont alapjan (design,
tartalom, funkcionalitds, hasznalhatésag, megfelelés a
standardoknak és bongész6 kompatibilitas) legfeljebb 500
pont érhetd el. A hazai versenyek koziil kiemelkedik Az
Ev Honlapja péalyazat, amelyben 6t kritérium alapjan ér-
tékel a zstiri: design, UX — user experience, kategorianak
megfeleld tartalom, kreativitas, reszponzivitds. A tarta-
lom kétszeres szorzoval szamit, a reszponzivitast pedig
alapveté kovetelménynek tekintik, ezért nem pontozzak,
hanem program segitségével vizsgaljak (Az Ev Honlapja,
2021).

A versenyek pontozasi rendszere tehat részben hason-
16, bar a strukturaban, szempontrendszerben eltérések
tapasztalhatok. A cégek szamara visszajelzést adhatnak
a honlapjukra vonatkozéan, amely azonban inkabb irany-
mutatast jelent, hiszen részletes fejlesztési megoldasokat
az eredmények nyilvanvaloan nem nyujtanak.

Erdemes megemliteni, hogy nem csupan a versenyek
alkalmaznak szakembereket a weboldalak értékelésé-
re, hanem a kutatok is. Oni, Okunoye & Mbarika (2016)
példaul e-kormanyzati weboldalak vizsgalatara kértek fel
szakértoket.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LIl EVF.2022.8-9.SZAM/ISSN0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2022.08-09.12

164

A szakirodalom alapjan szamos megoldas ismeretes a
weboldalak értékelésére. A tanulmanyok (példaul Ghan-
dour, 2015; Canziani & Welsh, 2016; Lopes & Melao,
2016) altalaban egyetértenek abban, hogy sziikséges olyan
modszerek felallitasa, amelyekkel értékelni lehet a hon-
lapokat, ezzel visszajelzést adva azok miikddésérdl, sike-
rességérodl, amelyek igy tamogathatjak a dontéshozokat a
jobb teljesitmény elérésében.

A szakirék szamos teriileten vizsgaltak a komplex
rendszerek lehetséges alkalmazasat. Ezek kozott voltak
Uj-zélandi e-kereskedelmi kisvallalkozasok (Ghandour,
2015), amerikai boraszatok (Canziani & Welsh, 2016), por-
tugal KKV-k (Lopes & Melao, 2016), nigériai egyetemek
(Oni, Okunoye & Mbarika, 2016), térok e-kormanyzati
weboldalak (Akgil, 2016), irani korhazak (Salarvand et
al., 2016), indiai korhazak (Kaur, Dani & Agrawal, 2017),
nigériai egyetemek (Olaleye et al., 2018), lengyel e-ban-
ki weblapok (Chmielarz & Zborowski, 2018; Chmielarz
& Zborowski, 2020), spanyol turisztikai oldalak (Marti-
nez-Sala et al., 2020) és magyar felsdoktatasi honlapok
is (Misley & Vamos, 2020). A széles korii elemzésekbdl
egyértelmiien latszik, hogy ezek a modszerek alkalmasak
lehetnek barmely vallalkozas vagy intézmény weboldala-
nak értékelésére, azok méretétdl fiiggetlentil, igy célszer(i
ezeket a KKV-k esetében is vizsgalni. A modszerek egy
része személyes értékelésre épit. A korabban emlitett Oni,
Okunoye & Mbarika (2016) szakértoket kért fel a felal-
litott keretrendszer tesztelésére. Chmielarz & Zborowski
(2018) a weboldalak minéségének elemzéséhez 244 sze-
melyt alkalmazott, késébb pedig (Chmielarz & Zborows-
ki, 2020) tobb mint 940 iigyfél bevonasaval értékelte az
e-banki szolgaltatasokat. Gonczi és Hlédik (2020) szintén
fogyasztok részvételével, szemkamera segitségével tanul-
manyozta webaruhazak hatékonysagat.

Mas szerzok automatizalt modszereket vizsgaltak (pél-
daul Akgiil, 2016; Canziani & Welsh, 2016; Kaur, Dani &
Agrawal, 2017), amelyekkel kikiiszobolhetd az emberi té-
nyez6. Akgiil (2016) példaul szamitogépes webdiagnosz-
tikai szoftvereket vizsgalt, Canziani & Welsh (2016) pedig
a weboldalak ingyenes, automatizalt, atfogo értékelési le-
hetdségét elemezték és szorgalmaztak.

Az értékelési rendszerek gyakran igen Osszetettek,
szofisztikalt statisztikai modszereket alkalmaznak, példa-
ul WEBQUAL (Khawaja & Bokhari, 2010 in Misley &
Vamos, 2020), TOPSIS (Chmielarz & Zborowski, 2018),
WebFUQII (Olaleye et al., 2018), haromdimenzidés UUX
értékelési modell (Martinez-Sala et al., 2020). Miutan
ezek nem tartoznak szorosan a vizsgalt témahoz, hiszen
sajat modelliink lényege éppen az atlathatosag, egyszeri
kezelhetéség, igy fentick bemutatasatol a terjedelmi kor-
latok miatt is eltekintiink.

A weboldalak értékelésére nincs altalanosan elfoga-
dott kritériumrendszer, amellyel visszajelzést kaphatnank
a szervezetek, koztiik a KKV-k honlapjainak minéségé-
161, ezaltal pedig javithatnank azok szinvonalan (Lopes &
Melao, 2016). Ugyanakkor megallapithato, hogy az egyes
kutatok hasonld szempontokat alkalmaznak a weblapok
vizsgalatara, am eltérd csoportositasban, illetve silyozas-
sal.



Lopes & Melao (2016) két nagy részre bontottak a
vizsgalt kritériumokat: tartalmi és formatervezési szem-
pontokra. Weare & Lin (2000), valamint Foot & Schne-
ider (2004) felhivtak a figyelmet a honlapok kiilonleges
tartalmi vonatkozasaira, azok nem linearis szerkezetére,
a hiperhivatkozasok, interaktivitas jelentdségére, mint az
elemzést nehezité tényezokre. Herring (2010) ezért felve-
tette a hagyomanyos tartalomelemzési technikak mellett
a web-tartalomelemzés egyedi modszereinek hasznalatat.
Kaur, Dani & Agrawal (2017) a tartalmi vonatkozasokon
beliil kifejezetten a weblapok olvashatosagat vizsgaltak,
Aranyi & van Schaik (2016) pedig megallapitottak, hogy
az érdekes ¢és idGszer tartalom — a hitelesség mellett — ki-
emelkedd jelentdségli a hiroldalak esetében.

Lopes & Meldo (2016) a formatervezési tényezokhoz
soroltak a vizualis és multimédias elemeket, a navigalha-
tosagot, akadalymentességet, az elérhetdséget és adatvé-
delmi 6sszetevéket. Erdemes megemliteni, hogy a design
¢és az esztétika szoros Osszefiiggésben all a felhasznaloi
bizalommal (Li & Yeh, 2010), illetve a vizualis esztétika
egyértelmiien korrelal a felhasznalok ¢lvezeti szintjével
¢és elégedettségével (Aranyi & van Schaik, 2016). A ha-
tékonysag szempontjabol pedig lényeges a letisztultsag, a
konnyt navigalhatosag és informacioszerzési lehetdség, a
markaszemélyiség megjelenitése, a fogyasztoi interakcio,
a kommunikacios csatornak integracioja, valamint a mér-
hetdség (Akunuri, 2011).

A legtobb szerzé azonban nem a tartalmi és formai
tényezOk elvalasztasaval elemzi a honlapokat, hanem
vizsgalati csoportokat hoz létre a jobb attekinthetdség
érdekében. Olaleye et al. (2018) az egyszeri hasznalatot,
a sebességet, az esztétikumot, az interaktivitast, a szora-
koztatast, valamint a bizalmat és hasznossagot elemezte.
Misley & Vamos (2020) szempontjai a hitelesség, interak-
tivitas, tartalom, informacio, attraktivitas és kivitelezés
voltak. Ghandour (2015) kritériumai kozott szerepelt a
célkitiizés, funkcionalitas, keresémarketing, kozosségi
média, biztonsag ¢és naprakészség. Chmielarz & Zbo-
rowski (2020) mar joval tobb, 18 szempontot vizsgaltak,
amelyek kozott tiz gazdasagi, hét technologiai (példaul
vizualitds, biztonsag, navigacio), valamint egy antikrizis
tényez0 szerepelt. Oni, Okunoye & Mbarika (2016) pedig
28 szempont alapjan végezte elemzését.

Szamos szerzd kiilon figyelmet fordit a user experien-
ce (UX, felhasznalo6i élmény) vizsgalatara. Norman (1988)
ugy véli, a UX-be beletartozik minden olyan elem, amely
a felhasznaloi élményt okozza, tehat nem csupan vizualis
kérdés. A User Interface (UI, felhasznaloi feliilet) kiala-
kitasa sem kizarolag vizualis tervezési feladat, hiszen a
kreativ alkototevékenységen feliil része példaul a felhasz-
naloi elemzés, az interaktiv elemek hasznalata, valamint a
programozas is (Weintraub & Tip, 2017). Olyan rendszert
— esetiinkben weboldalt — kell tervezni, ahol a felhaszna-
16k konnyen, kényelmesen és hatékonyan megoldhatjak
problémaikat, valaszt kaphatnak a kérdéseikre.

KKV-k Magyarorszagon
A KSH (2018) adatai szerint a hazankban miikodo cégek
99%-a kis- és kdzépvallalkozas, amely tobb mint 765.000
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KKV-t jelent. Ezek koziil 94,7% mikrovallalkozas, 4,6%
kisvallalkozas és 0,7% kozépvallalkozas. A vallalkozasi
szféraban foglalkoztatottak mintegy kétharmada, tobb
mint kétmillié f6 dolgozott KKV-knal: 54,5% mikro-,
27,0% kis- és 18,5% kozépvallalkozasoknal (KSH, 2018).
Tevékenységi koriiket nézve kozel 80%-uk a tercier, vagy-
is a szolgaltatd szektorban mikddik (Hagen & Hollo,
2017). Az Eurdpai Unioban is hasonlo a helyzet, hiszen
a cégek 99%-at mikro-, kis- és kozépvallalatok teszik ki.

A hazai KKV-k allitjak el6 a hozzaadott érték tobb,
mint felét. Az aranyokbdl latszik, hogy az egy munka-
vallalora jutd hozzaadott érték tekintetében elmaradnak
a nagyvallalatok mogott, hiszen csupan 5,4 millio Ft ez
a mutatd, szemben a nagyvallalatoknal tapasztalhato 12
milli6 forinttal (KSH, 2018).

A kis- és kozépvallalkozasok tehat jelentés szerepet
jatszanak a piacgazdasagokban, meghatarozoak az orsza-
gok versenyképességében (Ainin etal., 2015), azonban mé-
retiikbol, hatteriikbdl adodoan a versenypiacon nehezebb
helyzetben vannak. A KKV-kra kevésbé jellemz6 a magas
toke- ¢és tudasigényl tevékenység, inkabb a kisebb kocka-
zatu, kevésbé technologiai jellegli gyors megtériilést igérd
iparagakat valasztjak (Dallago, 2012). A f6 tevékenység
egyébként jelentés mértékben kapcsolodik a tulajdonos,
vezetd személyéhez, személyiségéhez (Gati & Csordas,
2013). A KKV-k beruhazasi hajlandosaga altalaban ala-
csony, bevételeik kis részét forgatjak vissza, ezért limitalt
ndvekedési palya jellemzi 6ket. A korlatozott pénziigyi és
tudasbeli lehetdségeknek is kdszonheté a KKV-k szeré-
nyebb marketingtevékenysége (Gati & Simay, 2015). Az
lathat6, hogy az innovacié mértéke (KSH, 2018), az 6nalld
funkcioként megjelend marketingtevékenység (Polerecz-
ki, 2011), az online marketingstratégia (Nemeslaki, Duma
& Szantai, 2004), valamint a weboldal hasznalata (Kama-
raonline.hu, 2017) is Osszefiigésben van a vallalkozasok
méretével.

Pedig a KKV-k esetében a marketingszemlélet a si-
ker egyik kritériuma (Maté, 2011), illetve elonyiik lehet
a jobb alkalmazkodoképesség, amely lehetdséget nyujt az
innovativitasra (Camison-Zornoza et al., 2004 in Gy6ri &
Czakd, 2019). A mikro-, kis- és kdzépvallalkozasok jel-
lemzden orszagos szinten mikddnek, kevesen végeznek
exporttevékenységet (Gouardeéres, 2020).

KKV-k online jelenléte

Az Eurodpai Bizottsag (2017) jelentése értelmében a KKV-k
legiddszeriibb feladata a vevok megtalalasa, és ebben az
internet fontos segitség lehet szamukra. A hazai vallalatok
szamara is kiemelkedd a vevok szerepe (Miklovicz, 2010),
hiszen marketingstratégiajukban foként a meglévo ligyfe-
lekre (30%), illetve az 0j piacokra (29%) fokuszalnak, és a
tovabbi szempontok ettdl messze elmaradnak.

A fogyasztok elvarasai emelkedtek a vallalatokkal
szemben (Timar, 2016), az informacioé, mint eréforras egy-
re nagyobb jelentdséggel bir (Sasvari, 2012). A fogyasztoi
igény novekszik az informacio irant, amelyet a kis- és
kozépvallalkozasok sem hagyhatnak figyelmen kiviil:
versenyképességiik megérzése érdekében ezért mind na-
gyobb aranyban kezdenek e-kereskedelmi megoldasokat,
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internetes hirdetéseket alkalmazni, azaz digitalizalodnak
(Biro-Szigeti et al., 2015).

Az elézéekben mar emlitett tékehiany miatt a KKV-k
jellemzden egyszeriibb és kevésbé hatékony online megol-
dasokat alkalmaznak. A vallalkozas alapitasakor gyakran
nem kalkulalnak marketingkiadasokkal, azonban megfe-
lelé marketing, illetve online jelenlét nélkiil nem szamit-
hatnak piaci sikerre (Sarosi, 2018). Amennyiben azonban
a KKV alkalmazkodik a piaci kdrnyezethez, innovativ
¢s jol kommunikal a fogyasztoival, akkor intenziv mar-
ketingtevékenység, valamint atlag feletti online és k6zos-
ségimédia-marketing alkalmazas jellemzi (Gati, 2015). A
KKV-kra juté atlagos foglalkoztatottak szama 3,4 (KSH,
2018), ami azt feltételezi, hogy a munkatarsak csupan
részfeladatként latjak el az online tevékenységeket, vagy
jellemz6 lehet — egyéb feladatok mellett — a marketing-
tevékenység kiszervezése is (Dallago, 2012). Gyakran
azonban ez sem oldja meg a helyzetet, hiszen megfeleld
ismeretek nélkiil a vezetd nem képes pontos instrukciokat,
informaciokat adni alvallalkozojanak, és nem tudja reali-
san értékelni az elkésziilt terveket sem.

Miutan a KKV-k kozel négyotdde a szolgaltatoi szek-
torban tevékenykedik (KSH, 2018), még fontosabb volna
esetiikben az online jelenlét, igy a honlapok alkalmazasa,
hiszen ez javithatna a lathatosagot, amely a bizalmat no-
velhetné a cégek irant.

Hazankban ugyanakkor csupan a vallalkozasok 15%-
arol mondhatjuk el, hogy er6s digitalis jelenléttel rendel-
kezik, szemben az unids 26%-kal (DESI, 2021). A KKV-k
csupan 37%-a elérhetd valamelyik kozosségimédia-plat-
formon ¢és minddssze 21%-a alkalmaz online hirdetése-
ket, amely mutatok természetesen szintén lényegesen ala-
csonyabbak, mint a digitalisan fejlett orszagok esetében
(Eurostat, 2019). Ugyanakkor lathato a valtozas, hiszen tiz
évvel ezel6tt csupan a cégek 5%-a volt jelen a kozosségi
médiaban (Fehér, 2011).

Az online hirdetések szerepét jelzi, hogy a digitalis
reklamkoltés folyamatos és jelentds ndvekedést mutat ha-
zankban, 2019-re pedig meghaladta a szazmilliard forin-
tot (MRSZ, 2021). A latvanyos fejlodést indokolja, hogy
a hagyomanyos médiahirdetések esetében magasak a be-
lépési korlatok, és a cégeknek, koztiik a KKV-knak rea-
lis alternativat kinalnak az online megjelenések (Gati &
Csordas, 2013). A teriilet jelentéségét bizonyitja, hogy a
hazai szakirodalom is a kozosségi médiara koncentral a
KKV-k internetes jelenlétének vizsgalatara soran (példaul
Dornyei & Mitev, 2010; Gati & Csordas, 2013; Gati, Csor-
das & Markos-Kujbus, 2015), azonban azt is érdemes hoz-
zatenni, hogy a kozosségi média alkalmazasa, az online
kommunikacié fejlesztése leginkabb a KKV-k szamara
jelent kihivast (Gilmore, Gallagher & Henry, 2007).

Erdemes megemliteni nemzetkozi 6sszehasonlitasban,
hogy a KKV-k 28%-a egyaltalan nem hasznal internetes
feliileteket, és 42%-a ugy gondolja, az internet nem elséd-
leges a vallalkozas szamara (Joshua, 2016). A McKinsey
(2018b) kutatoi ugyanakkor elséként emlitik a digitalis
¢és kozépvallalkozasoknal, mint az egyik olyan teriiletet,
amely Magyarorszag digitalis felzarkozasanal kulcssze-
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repet tolthet be. McKinsey (2018a,b) tanulmanya alapjan
vizsgalta Bravacz és Krebsz (2021) a hazai KKV-k digita-
lis fejlettségét. A nemzetkdzi statisztikak dsszehasonlita-
sa alapjan véleményiik szerint is Iényeges kiilonbség mu-
tathatdo még ki az eurdpai unios digitalis éllovas orszagok
¢és a hazai KKV-szektor kozott.

Megallapithato, hogy a KKV-k egyik legfontosabb on-
line marketingeszkoze a weboldal (Miklovicz, 2016), ame-
lyet csupan az tigyfelekkel torténd e-mailezés eldzott meg
(Kamaraonline.hu, 2017). Az Eurdpai Unioban a KKV-k
77%-a rendelkezik weboldallal, a nagyvallalatok esetében
az arany ennél magasabb. Hazankban a KKV-k minddssze
62%-anak volt sajat honlapja, és koziiliik is csak 19%-nak
volt rajta értékesitési funkcio (Eurostat, 2019). 2019-ben a
KKV-k csupan 12%-a értékesitett arukat az interneten ke-
resztiil, mig ez az érték az EU-ban 18% volt (DESI, 2021).

A hazai KKV-k jelentds része tehat nem rendelkezik
sajat honlappal, és a 1étezé weboldalak is sok esetben nem
versenyképesek (Schmuck, 2018). A honlappal rendelke-
z6 KKV-k csupan 21%-a elemzi vasarloi magatartasat az
oldalan (Eurostat, 2019), amely nyilvanvaléan ndvelhetné
a hatékonysagot. A weblapoknak ugyanis nem csupan in-
formativnak, hanem vonzoénak is kell lenniiik (Akunuri,
2011), pontos, ugyanakkor meggy6z6 informaciot nyujtva
a vallalkozas kinalatarol, folyamatairdl és szakértelmérol
(Bickerton, Bickerton & Pardesi, 2000). A honlapot azon-
ban tobbségében csak informacié atadasara alkalmazzak
a cégek, és példaul nem hasznaljak ki a kétirany kommu-
nikacio, az interaktivitds nyujtotta lehetdségeket (Lopes
& Meldo, 2016). A KKV-k elénye, hogy gyakran kozeli
kapcsolatot apolnak a vevoikkel (Akunuri, 2011), amit fel
tudnanak hasznalni honlapjaik fejlesztésénél is.

Anyag és modszer

A kutatassorozat kevert modszertannal (mixed methods
research) késziilt, ezen belill is feltard, egymasra épii-
16 felépitésti (exploratory sequential design) modszerrel
(Teddlie & Tashakkori, 2006 in Kiraly et al., 2014). Ez azt
jelenti, hogy a kvalitativ fazis eredményeképpen egy 1j
mérdeszkdz, a honlapok értékelésére alkalmas kérdoiv ké-
sziilt el, amelyet a kvantitativ kérdéives megkérdezés so-
ran hasznaltunk fel. A kvalitativ és kvantitativ modszerek
Osszekapcsolodasa a kutatas soran tehat szekvencialisan
tortént, mely kombinacié segitette a kutatasi probléma
mélyebb megismerését, a célok megfogalmazasat, az adat-
gyUjtést, az adatelemzést és az adatok késobbi integralt
értelmezéseét is.

Az elézetes fazisban 12 szakért6i interj készilt. Ezek
¢s a szekunder forrasok alapjan allitottuk &ssze a honlapok
értékelési szempontjait tartalmazo szazpontos kérddivet.
Ezutan validalasi szandékkal egyeztetés tortént a korab-
ban megkérdezett szakértdkkel, majd az észrevételeik és
az altalunk elvégzett tesztkitoltések alapjan véglegesedett
a honlapok értékelését vizsgald szempontrendszer, mely
49 skalakérdésbol, valamint tobb kiegészitd kérdésbol
allt. A kiegészitd kérdések segitették a kitoltot a honlap
céljainak, hatterének megértésében, majd ennek alapjan a
konkrét skalakérdésekre a megfeleld valasz bejeldlésében.



A kérdéiv kialakitasanal figyelembe kellett venni azt
a helyzetet, ahogyan a felhasznal6 egy weboldalt megnéz.
fgy példaul eldre keriiltek az elsé benyomasra vonatko-
z6 kérdések, amelyeket az orientacios kérdések kovettek
(ezek a honlap céljara, célcsoportjara vonatkoztak). Ezu-
tan a viszonylag konkrétan mérhetd kérdések, végiil az ér-
tekeld kérdések kovetkeztek. A kérdéiv tehat négy érdemi
kérdésblokkra oszlott. Az elemzéshez azonban sziikséges
a kérdésblokkok atrendezése, hiszen példaul a tartalomra,
felhasznaloi élményre a kérddiv tobb fazisaban is vonat-
koztak kérdések, amelyeket nyilvanvaloan egyiitt érde-
mes értékelni. Igy 6sszesen hat blokkot alakitottunk ki az
elemzéshez:

1. tartalom,

2. felhasznaldi élmény (UX),

3. design,

4. kereso,

5. technologia,

6. kotelezo elemek.

A kérddiv digitalis formaban késziilt (Google Forms),
megkonnyitve a valaszadast, elkeriilve a kiilon adatrog-
zitési folyamatot, valamint kovethetové téve a lekérdezést.
Az egyszeri kitolthetdség, valamint a szakképzetlen ki-
toltd1 kor miatt a szamszerUsitett kérdéseknél haromfoku
skalat tartalmazott 0, 1 és 2 értékekkel. Ez természetesen
nemcsak a konkrét kutatas miatt tortént igy, hanem ezzel
lehetéveé valt a szempontrendszer alkalmazasa az ilyen té-
ren kevesebb ismeretekkel rendelkezé KKV-szakemberek
szamara is.

Passziv megfigyelés mddszerével, 2019 februarjaban
zajlott az adatfelvétel, amely 11 kivalasztott egyetemi
hallgato bevonasaval, felkészitésével tortént. A hallgatok-
kal részletesen egyeztettiik a kérdéseket, akik ezeket sajat
szamitogépiikon kovették. Az altaluk kapott elsd vissza-
jelzések alapjan is egyértelmi volt a kérddiv, a kitoltési
elvaras. Az elemzett vallalkozasok honlapjat 3-3 hallga-
téo egymastol fiiggetleniil értékelte a megadott szempon-
tok alapjan. Az értékeléseket természetesen érdemes volt
véletlenszertien ellendrizni. A kapott adatokat atlagolva
hasznaltuk fel a kutatds eredményeinek elemzésekor. Az
adatok feldolgozasa SPSS 27 statisztikai programmal tor-
tént.

Eredmények

A minta bemutatasa

A minta alapjaul a korabbi kivalosagi kutatas hazai csaladi
vallalkozasai, kis- és kdzépvallalkozasai szolgaltak, ame-
lyek adataikat megadtak, igy szamos hattérinformacio allt
roluk rendelkezésre. Ebben az adatbazisban 252 vallal-
kozas szerepelt, amelyek koziil dsszesen 146-nak (58%)
volt honlapja, igy a mintat ezek a cégek képezték. Ez az
arany egyébként hasonlatos a korabban emlitett 62%-hoz
(Eurostat, 2019). Erdemes megemliteni, hogy Facebook
oldallal még kevesebb, 74 cég rendelkezett (30%), a 146
vallalkozasbol pedig csupan 68 cég (46,6%). Instagramon
Osszesen két cég, mig a LinkedIn platformon csupan egy
vallalkozas volt jelen. Ez arra utal, hogy a KKV-k nagyobb
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része még nem ismeri és nem is hasznalja a kozosségi mé-
diaban rejlé kommunikacids és marketinglehetdségeket.

A minta kozel felének a székhelye Kozép-Magyaror-
lalkozas, ezt kovetik 13,7%-kal a D¢l-alfoldi régiobol
szarmazo cégek. Ez az adat hasonld a statisztikakban
tapasztaltakkal, mely szerint a KKV-k esetében jellemz6
a teriileti koncentracio, hiszen 40%-uk Ko6zép-Magyaror-
szagon tevékenykedik (Vértesy, 2018).

A 2016-0s évi nettd arbevétel szerint a legjellemzobb
az 50-100M (34,9%) és a 100-300M Ft (34,9%), majd a
300-500M (11,0%) és az S00M-1Mrd Ft (11,0%). 1Mrd Ft
arbevétel felett csupan a cégek 8,2%-a volt. Kis- és ko-
zépvallalkozasok esetében kiemelten fontos a foglalkoz-
tatottak szama. A mintaban legnagyobb aranyban a kis
Iétszammal rendelkezé vallalkozasok szerepelnek (3-4
6 23,3%, 5-9 16 28,8%, 10-19 f6 25,3%) és csupan egy
cég létszama esik 150-199 16 kozé. A vizsgalt cégek kozel
fele 1990-1999 kozott alakult, 30,8%-a 2000-2008 kozott,
16,5%-a 2009 utan és csupan 4,1%-a 1990 elott. A miiko-
dési forma jellemzden tarsas vallalkozas (99,3%) és csu-
pan egy miikodik egyéni vallalkozoként.

A korabbi kutatasban a vallalkozasokat 18 katego-
ridba soroltak be fétevékenységiik alapjan, jelen kutatas
is ezt a rendszert alkalmazza. A legnagyobb aranyban a
kovetkezok szerepeltek: kereskedelem és gépjarmijavitas
(28,1%), épitdipar (13,7%), szakmai, tudomanyos, miisza-
ki tevékenység (13,0%), feldolgozodipar (11,6%), szallitas,
raktarozas (4,8%), mig példaul az oktatas és a mezdgaz-
dasag is 2,7%-os aranyban volt jelen. Erdemes megemlite-
ni, hogy a szolgaltatasi szektor sszesen 67,3%-ot tett ki,
amely gyakorlatilag megegyezik a hazai adatokkal, hiszen
a KKV-k esetében az arbevétel 69%-a szarmazik innen
(KSH, 2018) (1. tablazat).

1. tablazat
A minta bemutatasa (N=146)
Gyakorisag | Megoszlas (%)
Székhely (régio)
Eszak-Magyarorszag 11 7,5
Eszak-Alfold 11 7,5
Dél-Alfold 20 13,7
Kozép-Magyarorszag 70 47,9
Ko6zép-Dunantul 10 6,8
Nyugat-Dunantul 12 8,2
Dél-Dunantul 12 8,2
Létszamkategoria
3-4 16 34 233
5-9 6 42 28,8
10-19 £6 37 25,3
20-49 6 24 16,4
50-99 £6 8 5,5
150-199 £6 1 0,7
2016-0s év netto arbevétel
50-100M Ft 51 34,9
100-300M Ft 51 34,9
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Gyakorisag | Megoszlas (%)
300-500M Ft 16 11,0
500M Ft-1Mrd Ft 16 11,0
IMrd Ft felett 12 8,2
Alapitas
1990 elétt 6 4,1
1990-1999 71 48,6
2000-2008 45 30,8
2009 utan 24 16,5
Fétevékenység
mezogazdasag, erdégazdal- 4 2,7
kodas, halaszat
feldolgozoipar 17 11,6
villamosenergia-, gaz-, ho- 4 2,7
ellatas, légkondicionalas
vizellatas, szennyviz gyuj- 3 2,1
tése, kezelése, hulladékgaz-
dalkodas, szennyezddés-
mentesités
¢épitdipar 20 13,7
kereskedelem, gépjarmiija- 41 28,1
vitas
szallitas, raktarozas 7 4.8
szallashely-szolgaltatas, 0,7
vendéglatas
informéacio, kommunikacio 6 4,1
pénziigyi, biztositasi tevé- 0,7
kenység
ingatlantigyletek 2 1,4
szakmai, tudomanyos, mii- 19 13,0
szaki tevékenység
adminisztrativ és szolgalta- 2 1,4
tast tamogato tevékenység
oktatas 4 2,7
human-egészségiigyi, szo- 3 2,1
cialis ellatas
miivészet, szorakoztatas, 2 1,4
szabadido
egyéb szolgaltatas, (példaul 7 4,8
szakszervezeti érdekképvi-
selet, egyhazi tevékenység,
szamitogépjavitas, fodra-
szat, temetkezés
haztartas munkaadoi tevé- 3 2,1
kenysége, termek eloalli-
tasa, szolgaltatas végzése
sajat fogyasztasra

Forrés: sajat kutatas (2019)

A korabbi kutatas adataibol érdemes néhany tovabbi infor-
maciot bemutatni a konkrét mintara vonatkozoan. A KKV-k
digitalis fejlettségének egyik mutatdja, hogy milyen digita-
lis eszkozoket hasznalnak. Online informacioszerzésre a
kutatasunkban részt vevo vallalkozasok 69,9%-a alkalmaz
laptopot, 66,4% személyi szamitogépet, mig tabletet csak
37,0%. Az okostelefont hasznaljak legnagyobb aranyban az
iizleti élet soran (74,7%). Az adatok egyértelmiien mutatjak,
hogy a digitalis atallas szamos cégnél még nem tortént meg.
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Az informacidszerzés helye ugyanakkor mar tobb-
nyire az internet. Arra a kérdésre, hogy mely forrasokbol
tajékozodik a vallalkozast érintd iigyekrdl, a kovetkezd
valaszokat adtak: internetrél 92,5%, televizidbol 43,8%,
radiobol 32,9%, nyomtatott napilapbol 32,9% és nyomta-
tott magazinokbol 28,1%.

A honlapok értékelése az 6sszpontszam alapjan
A vizsgalt vallalkozasok honlapjai atlagosan 63,7 pontos
értékelést értek el a kidolgozott szazpontos szempontrend-
szer alapjan. Ez 0sszességében nem rossz eredmény, de ha
ugy nézziik, hogy a kiindulasi mintabol, a 252 vallalko-
zasbol csupan 57,9%-nak, azaz 146 cégnek volt egyaltalan
honlapja, akkor mar egy sokkal kedvezétlenebb érték. Er-
demes megfigyelni, hogy miként oszlottak el a pontsza-
mok (2. tablazat).

2. tablazat
Elért ponthatarok és a vallalkozasok %-os
megoszlasa
Elért pontszamok Villalkozasok aranya (%)
0-50,9 11, 0%
51-70,9 63,7%
71- 86 25,3%

Forrés: sajat kutatas (2019)

30 pontnal kevesebbet csupan egy vallalkozas ért el, mig
71 pont felett 37 cég. A legjobbak taboraban, 80 pont fe-
lett, mind6ssze 6t cég volt. A vallalkozasok kozel kéthar-
mada az ,,atlagos” kategoriaba esett, vagyis 51-70 pontot
szerzett.

Nem mutatkozott lényeges eltérés az eredmények-
ben a régiok kozott, a legjobban Nyugat-Dunantul (67,3
pont), leggyengébben pedig Eszak-Magyarorszag (60,0)
szerepelt. Erdemes emellett megfigyelni a szorast, amely
Eszak-Magyarorszag esetében volt a legnagyobb (14,7),
tehat itt tapasztalhato leginkabb eltérés az egyes honla-
pok mindsége kozott. Hasonloan vegyes képet mutatott a
D¢l-Alfold is (13,6). A keleti és nyugati orszagrész kozotti
kiilonbség adatainkbol nem mutathato ki, hiszen példaul
az Eszak-Alfold jobban szerepelt, mint Kzép-Dunantul.
Ezt az eredményt a korlatozott elemszam is okozhatja.
Meglep6 még Kozép-Magyarorszag atlag alatti teljesit-
meénye is (62,9 pont). A legmagasabb 9sszpontszamot az
500M Ft-1Mrd Ft kozotti arbevételt cégek értek el (69,1
pont). A vallalkozasok 1étszamat tekintve a legmagasabb
Osszpontszamot az 50-99 foés kategoria kapta (68,1 pont),
tehat a nagyobb cégek dsszességében valamivel jobb ered-
ményt értek el.

Az alapitas évét tekintve érdekes volt megfigyelni,
hogy az 1990 elott 1étrejott cégek szerepeltek a legjobban
(68,8, igaz ide csupan 6 cég tartozott), de kozel olyan jo
pontszamot értek el a 2009 utan alakult vallalkozasok is
(68,2). Ennek magyarazata tovabbi vizsgalatot tenne sziik-
ségesse, de elképzelhetd, hogy a korabbi alapitast cégek
szamara a fennmaradas kulcsa volt a megfeleld online je-
lenlét. Az Gijonnan, az utdbbi tiz évben megalakult vallal-



kozasok pedig eleve erésebb digitalis fokusszal johettek
létre.

A fotevékenység tekintetében a legtobb kategoriahoz
csupan kevés cég tartozott, igy érdemes Ovatosan kezelni
az eredményeket. A legnépesebb kategoriakban a kovet-
kezd eredmények sziilettek: kereskedelem, gépjarmija-
vitas 65,2 (41 vallalkozas), épitéipar 57,4 (20), szakmali,
tudomanyos, miiszaki tevékenység 64,6 (19), feldolgozo-
ipar 64,3 pont (17). Az épitdipar kivételével a tobbi terii-
leten atlagos (63,7), illetve kissé atlag feletti eredmények
sziilettek. A szoras az épitéipar esetén atlag (10,8) feletti
volt (12,8), amely mutatja a teriilet valtozatossagat. Erde-
kes modon a tudasintenziv vallalkozasok nem teljesitettek
jobban (63,2), mint a tradicionalis cégek (63,9).

A honlapok értékelése a részpontszamok
alapjan

A kovetkezokben azt vizsgaljuk, hogy az egyes tényezok,
elemzési kategoriak szerint hogyan alakulnak a pontsza-
mok. Ahogyan a korabbiakban jeleztiik, a kérdéseket at-
strukturaltuk szakmai szempontok alapjan, hat blokkot
kialakitva (3. tablazat).
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Ko6zép-Magyarorszag (27,8) minimalis kiilonbséggel tel-
jesitett, és Eszak-Magyarorszag kapta a legalacsonyabb
értékelést 25,4 pontot. A 2016-0s nettd arbevétel alapjan
a legmagasabb pontszamot az S00M Ft-1Mrd Ft kozotti
bevételli cégek kaptak, mely 30,4 pont volt. A létszamo-
kat vizsgalva is a kutatdsban nagynak szamitoé 50-99 f6
kozotti vallalkozasok érték el a legmagasabb atlagos pont-
szamot (29,5 pont).

Az alapitas évét vizsgalva megallapithatjuk, hogy az
1990 elott Iétrejott vallalkozasok (hat cég a mintankban)
29,7 ponttal és a 2009 utan alapitott cégek 30,4 ponttal
kaptak a legjobb eredményeket. A legalacsonyabb pont-
szamot az 1990-1999 ko6zott alapitott cégek érték el (27,2),
azonban itt sem volt nagy kiilonbség kimutathato.

A vallalkozas fotevékenységének fliggvényében mar
nagyobb eltérések voltak megfigyelheték — bar az ese-
tenkénti alacsony elemszam miatt ezeket megfelel6 ko-
riiltekintéssel kell kezelni. A viszonylag alacsony 23-25
pont kozott szerepeltek a vizsgalt vallalkozasok kozil a
mezogazdasagi, erdégazdalkodasi profilu cégek, illetve
az ¢épitdipari cégek, az informacio, kommunikacios ¢és
ingatlantigyletekkel foglalkozo6 KKV-k. A legmagasabb

3. tablazat
Atlagos pontszamok és széras a kiilonbozé értékelési szempontok szerint
1. Tartalom 2.UX 3. Design 4. Kereso 5. Technolégia 6. Kotelez Osszesen
elemek
Ke'rdesek 20 10 8 5 4% 2 49
Szama
Maximum 40 20 16 10 10 4 100
pont
Atlag- 27,99 13,66 10,04 4,70 6,60 0.73 63,73
pontszam
Széras 5,31 2,09 3,59 1,59 1,94 1,04 10,76
Elért pont 69,97 68,30 62,75 47,00 66,00 18,25 63.73
Yo-ban

*az eqyik kérdés dupla pontot ért
Forras: sajat kutatas (2019)

A hat f6 értékelési szempont alapjan megallapithato, hogy
a vizsgalt honlapok erdssége a tartalom volt, melyet husz
valtozoval vizsgaltunk, és kozel 70%-os atlagpontszamot
kapott. Ezt kovette a UX (User Experience), a felhasznaloi
¢lmény. Ha a latogato azt érzi, hogy a honlapot egyszert-
en, gyorsan lehet kezelni, konnyen attekinthetd és logi-
kusan felépitett, akkor jol sikeriilt a felhasznaloi élmény
tervezése. A UX a vizsgalt honlapok esetében a felallitott
szempontrendszeriink alapjan 68,3%-os volt. A technolo-
giai megfelelés felhasznaloi szemszogbol 66,0%, a design,
melybe nyolc valtozé tartozott 62,7%-0s (vagyis atlagos)
eredményt ért el. A leggyengébb értéket a kereso katego-
ria (47,0%) és a kotelezd elemek (18,3%) kaptak, a fobb
hianyossagok ezen a két teriileten voltak leginkabb meg-
figyelhetok.

A tartalom kategoriara, a legfontosabb kérdésblokkra
maximum 40 pont volt adhat6 az értékelés soran. A ré-
giok szerinti vizsgalat alapjan megfigyelhetd, hogy kicsi
volt az eltérés, az atlagosan megszerzett 28,0 pont alatt
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pontszamot kaptak a miivészeti, szorakoztatoi szabadidds
vallalkozasok (34,5), a szallashely-vendéglatas (34,0), a
pénziigyi és biztositasi profilt cégek (32,7) és az oktatas-
sal foglalkozo vallalkozasok (31,3). Az épitdipar kivételé-
vel a nagyobb elemszamu kategoriak az atlag kozelében
— valamennyivel ez alatt — teljesitettek: feldolgozoipar
28,2, kereskedelem, gépjarmijavitas 28,7, szakmai, tudo-
manyos, miiszaki tevékenység 28,5.

A User Experience (UX) kategoriara maximum 20
pont volt adhatd a megfigyelés soran, a vizsgalt 146 val-
lalkozas atlagosan 13,7 pontot (68,5%) kapott. Relevans
kiilonbség nem mutathato ki a székhely szempontjabol, a
legmagasabb pontszamot Eszak-Alfold (14,1) kapta, mig a
legalacsonyabb értékelést a Nyugat-Dunanttl (13,3) és a
Dél-Alfold (13,3). A bevételek alapjan az 1Mrd Ft feletti
vallalkozas kapta a legmagasabb pontszamot (14,3), mig a
legalacsonyabbat a 300-500M Ft kozotti arbevételt cégek
(12,2). A létszamkategoriak esetében nagyon minimalis
kiilonbségek voltak kimutathatoak, a legmagasabb pon-
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tértek 14,2 (50-99 f6), mig a legalacsonyabb 13,2 (20-49
f6) volt. Az alapitas éve ¢s a fétevékenység sem befolya-
solta bizonyithatoan a kutatasi eredmények alapjan a UX
értékelését. A kategorian belill kiilon vizsgaltuk az oldal
sebességét is, mellyel az oldal betoltésének gyorsasagat
néztiik laptopon és mobiltelefonon érzékszervileg, illetve
a PageSpeed weboldal segitségével (Google, 2021). A UX
sebesség atlagos eredménye 69,2%-os volt a 146 vallalko-
zas esetében.

A design szempont esetében maximum 16 pont volt
elérhetd, a vizsgalt cégek atlagosan 10,0 (62,8%) pontot
szereztek ebbdl. Itt mar teriiletileg is voltak kimutathato
kiilonbségek. A legalacsonyabb értéket a Kozép-dunan-
tali régio kapta, 8,7 pontot, ami 54,4%-nak felel meg, és
Eszak- Magyarorszag 9,0 pontot, ami 56,4%. A legjobb
értékelést Nyugat-Dunantul szerezte meg (11,3), mely
70,5%-os teljesitmény.

Bevétel tekintetében vegyes volt a kép, a legjobb ered-
ményt az S00M Ft-1Mrd Ft bevételi vallalkozasok érték
el. A létszamkategoriakat vizsgalva megallapithato, hogy
minél magasabb a dolgozoi l1étszam, annal jobb értékelést
kaptak a cégek. Az alapitas éve és a design kapcsolata
érdekes képet mutat. Az 1990 elétt (10,2) és a 2009 utan
(11,6) alapitott cégek kaptak a legmagasabb értékelést, az
1990-2008 kozott alakult cégek 9,7 koriili pontot szerez-
tek, ami 60% korili teljesitményt jelent. Design szem-
pontjabol tehat a legfiatalabb cégek teljesitettek a legjob-
ban, ami természetesnek is vehetd. A fétevékenység és a
design kapcsolatat vizsgalva az lathato, hogy azok a terii-
letek, ahol a tevékenység mellett fontos a kommunikacio,
a kiilsé megjelenés, ott magasabb értékeket kaptunk. Ilyen
példaul a vendéglatas, a pénziigyi szolgaltatas, biztositas,
a miivészet, szérakoztatas, szabadidd. Atlag alatt teljesitett
az egészségiigyi, szocialis ellatas teriilete, az ingatlaniigy-
letek és még az oktatas is — utobbiak eredménye meglepe-
tés, ennek értelmezése tovabbi vizsgalatot igényelne.

A keresd kategoria a honlapok megtalalasanak lehe-
toségeit, konnyliségét vagy éppen nehézségét vizsgalja.
Elsésorban a Google organikus talalati listajan elfoglalt
helyiiket ¢és a fizetett helyen 1évd elhelyezkedésiiket ele-
meztiik a honlapoknak.

Ebben a kategériaban 10 pont volt a maximum. A
vizsgalt KKV-k atlagosan 4,7 pontot értek el. Az érték
alacsonynak tekinthetd, ugyanakkor ennek hatterében
adatfelvételi okok is allhatnak. Az értékeloknek kellett
ugyanis meghatarozniuk azon kifejezéseket, kulcsszava-
kat, amelyek a legjobban jellemzik a vallalkozasokat, és
erre kerestek ra a Google-ban. Természetesen a cégek mas
kifejezéseket részesithetnek eldnyben, és arra jobb ered-
ményeket (taldlati helyezéseket) kaphattak volna. Erdekes-
ségkeént megemlithetd, hogy a cégek kozott alig volt olyan,
amely a talalati listaban az els6 oldalon szerepelt. Kedve-
z0bb volt a helyzet, amikor a kulcsszo mellett a telepiilést
is megadtak a felmérést készitok. A vizsgalt vallalkozasok
koziil kilenc cég jelent meg a Google fizetett talalati listan.
A székhely szerint nem volt jelentds kiilonbség a cégek
kozott, 4,30-5,38 kozotti pontokat kaptak. A vallalkozas
mérete szempontjabol azonban lathato egyfajta dinamika.
Jellemz6en minél nagyobb egy vallalkozas, annal inkabb
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hasznal keres6optimalizalast, a cég méretének noveke-
désével egyre fontosabb, hogy kdnnyebben megtalaljak a
digitalis térben.

Masik érdekes eredmény, hogy minél idésebb egy
KKYV, annal jobb eredményt ért el: az 1990 elétt alapitott
cégek 60,5%-os értékelést kaptak, az 1990-1999-ig alapi-
tottak 48,2%-ot, a 2000-2008-ig 45,7%-ot és a 2009 utan
alakult cégek 43,5%-ot. Fétevékenységiik szerint kima-
gaslo a pénziigyi szolgaltatas, biztositas (7,3) eredménye,
a legalacsonyabb atlagpontot pedig a human-egészségiigy,
szocialis ellatas (3,5) kapta.

A technologia résznél elsGsorban a honlap stabil meg-
jelenését, a reszponzivitasat és a hasznalt linket vizsgal-
tuk. Itt is maximalisan 10 pont volt elérhet6 a megfigyelés
soran, a vizsgalt KKV-k atlagosan 6,6 pontot szereztek.
Székhely szerint a legmagasabb értékelést Nyugat-Dunan-
tul kapta 7,6 ponttal, a legalacsonyabbat Eszak-Magyaror-
szag (6,0). Az éves nettd arbevétel alapjan az elért pont-
szamok 5,8 ¢és 7,2 kozott mozogtak, a legjobb eredményt
itt is az S00M Ft-1Mrd Ft kozotti cégek értek el. A 1étsza-
mokat figyelembe véve megallapithato, hogy a legjobban a
20-49 f6s vallalkozasok teljesitettek (7,0). Az alapitas éve
alapjan a legmagasabb pontszamot a 2009 utan Iétrejott
vallalkozasok kaptak (7,6). Fétevékenység alapjan a ko-
vetkez teriiletek végeztek a legjobban: villamosenergia-,
gaz-, héellatas, légkondicionalas (8,0), szallashely-szol-
galtatas, vendéglatas (8,0), miivészet, szorakoztatas, sza-
badidé (8,0). A technologia kategorian beliil kiilon megfi-
gyeltiik, hogy a honlapok mennyire reszponzivak, azaz a
felhasznalo eszkozének kijelzéjéhez jol alkalmazkodo, ru-
galmas-e a webdesign, a weboldal. Ezt érzékszervi iiton és
Google programmal is vizsgaltuk, igy maximum 6 pontot
kaphattak a honlapok, melybdl atlagosan 4,3 pontot értek
el, ami 72,3%-nak felel meg.

A kételezo elemek kdzott az adatvédelmi tajékoztato és
a Cookie-k szakszerti hasznalatat vizsgaltuk. Osszesen 4
pont volt kaphato a felmérés ezen részén. A maximalisan
szerezhetd 4 pontbol a vizsgalt KKV-k csupan atlagosan
0,7 pontot értek el, ami 18,3%-nak felel meg. A legtobb
pontot Dél-Dunantul (0,97) és Kozép-Dunantul (0,96) val-
lalkozasai szerezték, a legkevesebbet pedig Eszak-Alfold
(0,48). Az arbevételiik alapjan a leggyengébb pontszamot
(0,4) a 300-500M Ft kozotti vallalkozasok kaptak, mig a
legmagasabb pontszamot az S00M Ft-1Mrd Ft kozotti cé-
gek (1,1). A létszamok alapjan a legjobban (1,3) az 50-99
6 kozotti cégek végeztek. A legmagasabb pontot az 1990
el6tt alapitott cégek (1,39) kaptak, illetve a 2009 utan in-
ditott vallalkozasok (0,94). A kotelez6é elemek megjeleni-
tésében a fotevékenységiik alapjan a kovetkezok voltak a
legjobban teljesitok, a 0,7-es atlagos pontszamhoz képest
kiemelked6k: miivészet, szdérakoztatas, szabadidd (2,3),
pénziigyi, biztositasi tevékenység (2,0), oktatas (1,9).

A KKV-k csoportositasa weboldalaik alapjan

A KKV-k weboldalaik alapjan torténd csoportositasa ér-
dekében elészor explorativ faktorelemzésre keriilt sor
fékomponens-analizissel és varimax rotacioval, aminek
célja a faktorstilyok minél egyszeriibb strukturajanak fel-
tarasa, és mely eljaras alkalmas a valtozok kozotti kolcso-



nds Osszefiiggésen alapuld kapesolatrendszer vizsgalatara.
A faktorsulyok tobbféle modszerrel lettek meghatarozva.

Az elemzésbe 145 kis- és kozépvallalkozas keriilt (egy
céget célszerll volt kihagyni, mert kiugro adatokat muta-
tott). A faktoranalizis 49 valtozoé felhasznalasaval késziilt.

A kapott korrelacios matrixban a valtozok nagy része
szignifikans volt, igy alkalmasak az elemzésre ¢és az an-
ti-image matrix esetében is teljesiiltek a sziikséges krité-
riumok. Ezt kovette a Bartlett-teszt és a Kaiser-Meyer-Ol-
kin (KMO) kritérium ellenérzése. A Bartlett proba 0,00
szignifikanciaszintet mutatott és a KMO értéke 0,835 volt,
ami megerdsitette, hogy az elemzésben hasznalt valtozok
alkalmasak a faktorelemzésre.

A faktorok szamanak meghatarozasanal kritérium volt
a minimum 60%-os varianciahanyad, illetve a Kaiser-kri-
térium, amikor a faktor sajatértéke legalabb 1,0. Ez a két
feltétel egyszerre 13 faktor esetén teljesiilt. A scree-teszt
toréspontjai és a maximum-likelihood modszer is megerd-
sitette, hogy az idealis faktorszam 9-14 kozott van. 13 fak-
tornal a magyarazott 9sszvariancia 71,6% volt, Varimax
modszerrel rotalt faktorstilymatrix alapjan végiil 13 faktor
kialakitasa tlint célszerlinek. Ezen faktorokkal tortént a
K-kozép klaszterelemzés, ami nem hierarchikus modszer,
igy elére meg kellett hatarozni a 1étrehozand6 klaszterek
szamat és a klaszterkdzepeket.

A klaszterelemzés eredményeképpen négy klasztert,
KKV-csoportot lehetett megkiilonboztetni (4. tablazat).
Bar az 1. és a 3. szegmensben a klasztertagok szama ala-
csony, ennek ellenére nagyon karakteres jellemzdket mu-
tattak.

4. tablazat
A kapott klaszterek gyakorisaga (db) és
megoszlasa (%)

Klaszter | Gyakorisag (db) | Szazalékos megoszlas (%)
1 5 34
2 58 40,0
3 11 7,6
4 71 49,0
Osszesen 145 100,0

Forrés: sajat kutatas (2019)

Az 1. klaszterbe, a , lemaradok” kozé csupan 6t (3,4%)
vallalkozast sorolt a klaszterelemzés. Ez a kis szegmens
azért fontos, mert néhany esetben kiugrd, karakteres jel-
lemzdket mutatott, a honlapértékelési szempontjaink alap-
jan példaul a leggyengébben teljesitett, mindossze 43,0
pontot ért el, az atlagos 64,0-s dsszpontszamhoz képest.
Négy vallalkozasnak nincs Facebook oldala és egyik sem
rendelkezik LinkedIn, vagy Instagram oldallal. A cso-
portba tartozé vallalkozasokbodl 4 a konvergenciarégioba
sorolhatd, mig csak egy a fejlettebb régioba, a kozel 50%-
os atlaghoz képest. A 2016-o0s nett6 arbevétel alapjan 4 cég
100-300M Ft kozé esik és a fennmarado egy vallalkozas
bevétele 300-500M Ft. A szegmens tagjai koziil 3 mikro-
vallalkozas és a fennmarado ketto kisvallalkozas (a 1étsza-
muk 10-49 6 kozotti), harom csaladi és kett6 nem csaladi
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vallalkozasként miikddik — ami kozelit az atlaghoz. A cso-
portban 1évo vallalkozasok alapitasi éve minden esetben
1990-1999 koz¢ esik. A fétevékenységiik mezogazdasag,
erdégazdalkodas (2 cég), illetve épitdipar, kereskedelem,
¢és egyeb szolgaltatas (1-1-1 cég).

A 2. klaszter az ,,atlag alattiak™ 58 vallalkozast tartal-
maz. A weboldal értékelési szempontok tekintetében az at-
lagos dsszpontszamnal (63,9 pont) valamivel alacsonyab-
ban teljesitettek, 58,1 pontot értek el. Jellemzden online
csak a honlapjukon kommunikalnak, mindéssze 29,3%
rendelkezik Facebook oldallal, a LinkedIn és Instagram
oldalakat egyaltalan nem hasznaljak iizleti tevékenysé-
giik soran. Székhelyét tekintve a minta atlagos eloszlasat
mutatja, de nagyobb része (51,7%) inkabb a konvergencia-
régioban mitkodik. A 2016-os évi nettd arbevételre leg-
inkabb az 50-300M Ft-os kategoéria jellemzo (84,5%). A
csoport 60,4%-a mikrovallalkozas, a 1étszamuk nem ha-
ladja meg a 9 f6t. Erdekességként lehet azonban megemli-
teni, hogy ebben a szegmensben van az egyetlen 150-200
fot foglalkoztato kozépvallalkozas is. A csoport 62,1%-a
csaladi vallalkozas, ami hasonlatos az atlaghoz. Az ala-
pitas éve és a fotevékenység tekintetében is vegyes képet
mutat, kiemelhetd jellemz6t nem talaltunk. A csoporton
beliil legnagyobb aranyban az épitdipar szerepelt (25,9%).

A 3. klaszter az ,,atlagosak”, 11 vizsgalt céget (7,6%)
tartalmaz. A honlapjuk értékelése szempontjabol elért
pontszamuk (63,6 pont) gyakorlatilag megegyezik a teljes
minta atlagaval. Facebook oldala 5 vallalkozasnak van,
de LinkedIn és Instagram oldalt még nem hasznaltak tiz-
leti céllal. Ez a szegmens a létszamat tekintve kis aranyt
jelent, azonban érdekes példaul, hogy 11-bdl 9 a fejlett
régiodhoz tartozik, Kozép-Magyarorszagon tevékenyke-
dik (és csupan kettd talalhaté a konvergenciarégioban).
Aranyaiban kiemelkedd a tobbi klaszterhez képest a 300-
500M Ft-os nettd arbevétel (27,3%) és az 500M Ft-1Mrd Ft
(18,2%). A 1étszamkategoriak nagyobb szorast mutatnak:
a fele mikrovallalkozas, 36,4% kisvallalkozas. A klaszter
tagjai koziil hat cég csaladi vallalkozas — ami aranyait te-
kintve atlag alatti. Aranyaiban a klaszterek kozott a ,,legfi-
atalabb”, hiszen harmat 2009 utan alapitottak, nyolc 1990
¢és 2008 kozott jott létre és 1990 eldtt egyetlen céget sem
alapitottak. Fotevékenységiik tekintetében legjellemzdbb
a kereskedelem és gépjarmijavitas (5 cég) és a szakmai,
tudomanyos, miiszaki tevékenység (3 cég).

A 4. klaszter az ,,atlag felettiek”, amely a tagok tekin-
tetében a legnagyobb, 71 kis- és kdzépvallalkozast tomo-
rit (49,0%). Ez a vallalkozoi csoport kapott legnagyobb
Osszpontszamot a honlapja értékelése soran (70,3 pont),
mellyel tobb, mint 6%-ponttal tulteljesitette a teljes minta
atlagat a 100-as skalan. Ezen beliil kiemelkedd volt a tobbi
klaszterhez képest a tartalmat, a design-t és a technologiat
illetéen. Ez a szegmens hasznalja a kdzosségi médiat a leg-
nagyobb aranyban, 63,4% rendelkezik Facebook profillal
¢és mig a tobbi szegmensben nem hasznaltak mas kdzossé-
gi platformot, itt mar volt egy LinkedIn és két Instagram
profil. Minddssze a 43,7%-a tartozik a fejlettebb régiohoz.
Székhelyiik minden régioban a teljes minta atlagat mutat-
ja, egy kicsit talan nagyobb aranyban vannak jelen az or-
szag északi részén. A 2016-o0s nettd arbevétel megoszlasa
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is lényegében megegyezik a teljes mintaéval. A foglalkoz-
tatottak létszama alapjan 45,0% mikrovallalkozas, 47,9%
kisvallalkozas és 7,1% kozépvallalkozas. A klaszter kozel
60%-a csaladi vallalkozas, a 40,8%-a nem csaladi vallal-
kozasként mikodik. Az alapitas éve szerint ebben a cso-
portban talalhato a legnagyobb aranyban (7,0%) az 1990
elétt alakult cég, 1990-2008 kozott 71,2%, de az atlaghoz
viszonyitva sok a ,.fiatal”, a 2009 utan alakult vallalkozas
is, ami 21,1%. Fétevékenységiik alapjan atlagos aranyokat
mutatnak a teljes mintanak megfelelden. Erdekességként
megemlithetd, hogy az egyetlen egyéni vallalkozas ebben
a szegmensben szerepelt.

Gyakorlati alkalmazhatésag, korlatozasok,
jovobeli kutatasi iranyok

A honlapok fontos szerepet tolthetnek be a KKV-k életé-
ben, hiszen hitelesitik a vallalkozast, kommunikalhatnak
a fogyasztokkal, valamint értékesitési, lizleti funkcidkat
is ellathatnak. Az adatok azt mutatjak, hogy a KKV-k je-
lentds része még nem rendelkezik honlappal, amely a ver-
senyképességiiket jelentdsen befolyasolhatja.

Az elvégzett kutatds alapjan megallapithato, hogy
a valasztott modszertan alkalmas a teriilet vizsgalatara,
szakmai ismeretek nélkiil is kit6lthetd volt az alkalmazott
kérddiv. Az adatokbol atfogo képet kaphattunk a KKV-k
weboldalainak mindségi tényezd6irdl, megvilagitva ezzel
a jelenlegi helyzetet. Az eredmények megerdsitik, hogy
a vallalkozasok jelentds hanyada még mindig nem ren-
delkezik online megjelenéssel (honlappal, k6zosségime-
dia-feliilettel), és a meglévd weboldalak is tobbnyire koze-
pes mindségiiek. Osszpontszam tekintetében a cégek nagy
része 51 és 70 pont kozott teljesitett a 100 pontos skalan —
ugyanakkor nyilvan e két szélséérték kozaott is 1ényeges az
eltérés. Az eredményeket tekintve bizonyos mintazatok-
kal talalkoztunk. A nyugat-dunantuli, illetve a nagyobb
cégek altalaban jobban teljesitettek a honlapjuk minésége
alapjan. Erdekes modon a legrégebben alapitott és a legfi-
atalabb cégekrdl is ez volt elmondhato. A fétevékenység
alapjan — a mintaszambdl adodoan — nehezebb egyértelmi
kovetkeztetést levonni, de tobbnyire azon teriiletek értek
el jobb eredményt, amelyeknél a weboldal fontosabb sze-
repet tolt be. Az egyes részszempontok (példaul tartalom,
felhasznaloi élmény, design) ravilagitanak a honlapok erds
¢és gyenge pontjaira, igy az esetleges fejlesztések iranyat is
mutathatjak a , lemarad6” KKV-k szamara.

A faktor, illetve klaszterelemzés alapjan a honlapju-
kat tekintve négy KKV-csoport rajzolodott ki. Pozitivum-
ként értékelendd, hogy a cégek kozel a fele ,,atlag feletti”
teljesitményt mutatott — kérdéses persze, hogy a 70-es
atlagpont mennyiben tekintheté megfelelonek a 100 pon-
tos skalan. Ennek eldontésére dssze lehetne hasonlitani a
KKV-honlapokat nagyvallalatok weboldalaival, vagy kiil-
foldi KKV-honlapokkal. A masik nagy szegmens (a cégek
40%-a) ,,atlag alatti”, ¢s mindossze 58 pontot ért el. Ez
egyértelmiien kedvezotlen, s6t emellett volt 6t olyan cég,
amelynek atlageredménye mindossze 43 pont volt. Ezek
az adatok azt mutatjak, hogy a weblapok jelentds része
fejlesztésre szorul.
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A kutatas korlatjanak tekinthetd, hogy 0sszesen 252
KKV 146 weboldalanak megfigyelésére, mérésére keriilt
sor. A késébbiekben érdemes nagyobb mintan is hasonlo
vizsgalatot végezni, ezzel is validalni az eredményeket.
Ennek egyik modja lehet a kérddéiv nyilvanossa tétele,
amely segitségével — dnkéntes alapon — lehetne ndvelni az
adatbazist. A kitolté KKV-k egyben értékes informacioval
gazdagodnanak tevékenységiikhoz kapcsolodoan. Poziti-
vum lenne, hogy a kitdlték 6sszehasonlithatnak eredmé-
nyeiket az adatbazisban szerepl6 tobbi cég értékeivel, ez-
zel megismerve a piacon elfoglalt helyzetiiket.

A kérdéiv egyeldre manualis elemzést tesz sziiksé-
gessé. A kitoltést végzé KKV-munkatars természetesen
kiértékelheti sajat teljesitményét, vagy igénybe vehet eh-
hez kiils6 segitséget is, de egyértelmii elonyokkel jarna az
elemzés automatizalasa. Egy ilyen rendszerrel konnyen,
egyszerlien lathatova valnanak az eredmények, kritikus
pontok, amely még tobbet segithetne a honlapok fejlesz-
tésénél. Meggondolandd a 49 elemzési kritérium feliil-
vizsgalata, még egy szempont meghatarozasa, vagy akar
kérdések Gsszevonasa. Erdemes megvizsgalni az egyes
kategoriak sulyozasat is, hiszen egy automatizalt rendszer
segitségével a modositott elemzés is konnyen elvégezhetd
volna. Ez azonban talmutat a tanulmany keretein, mert a
kategoriak aranyainak kialakitasa tovabbi szakmai elem-
z¢st tenne sziikségessé.

Az értékelési rendszer nem helyettesitheti a részlete-
sebb, konkrét adatokon alapuld szoftveres vizsgalatokat,
a bels6 informaciokat. Ugyanakkor képes arra, hogy a ki-
toltét edukalja, figyelmét felhivja a kritikus pontokra, a
valtoztatas sziikségességére és fokuszara.
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PELYHE VALERIA — PRIMECZ HENRIETT

NEMI SZEREPEK A MUNKAEROPIACON ES -
A SZERVEZETEKBEN A TRANSZNEMU EMBEREK SZEMSZOGEBOL -
EGY INTERJUS KVALITATIV KUTATAS

GENDER ROLES IN THE LABOUR MARKET AND
ORGANIZATIONS FROM THE PERSPECTIVE OF TRANSGENDER
PEOPLE — AN INTERVIEW-BASED QUALITATIVE STUDY

A legtobb ember egyoldall tapasztalatot szerez a munkaerépiacon és a szervezetekben a nemi szerepekrdl. A transznemt
emberek azonban megélhetik a nemi szerepeket a munkahelyikén és a munkaerépiacon akar mindkét nem szempont-
jabol, amennyiben a tranzicié el6tt és utan is dolgoztak, illetve a veliik kapcsolatba [ép6 személyek, munkatarsak eltéré
identitasokkal azonositjak 6ket. A jelen cikkben a nemi szerepeket vizsgaljak meg a szerzék, ugy, ahogy azt a transznemt
munkavallalék megélték az egyik, illetve a masik nemben. A szerzék az empirikus kutatas soran magukat transznemu né-
ként vagy transznemu férfiként meghatarozé személyekkel készilt félig strukturalt mélyinterjukat foglaljak 6ssze, amelyek
fokuszaban a személyesen megélt tapasztalatok alltak. Az eredmények szerint az interjualanyok jol elkiilonithetd banas-
moddal és elvarasrendszerrel taldlkoznak abban az esetben, ha a kérnyezetlik néként, illetve férfiként definialja tarsadalmi
nemuiket. Emellett a transznem( személyek gyakran talaljak magukat szembe homofdb és transzfob munkahelyi kérnye-
zettel, amely a mentdlis egészséglkre is jelentds hatassal van.

Kulcsszavak: nemi szerepek, transznemd emberek, munkaerépiac, munkahely

Most people only have a one-sided experience of gender roles in the labour market and organizations; however, trans-
gender people have a chance to experience gender roles in their workplace and the wider labour market from different
viewpoints if they worked before and after their transition. In the article, the authors thus examine transgender emp-
loyees’ experiences of gender roles. In the empirical research, they summarize semi-structured in-depth interviews with
individuals who identify themselves as transgender women or transgender men, focusing on personal experiences. The
results show that interviewees encounter varied treatments and systems of expectation when their environment defines
their gender as women or men. In addition, transgender people often encounter homophobic and transphobic work en-
vironments that also have a significant impact on their mental health.

Keywords: gender roles, transgender people, labour market, workplace
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tarsadalmi és biologiai nemek olyan tényezok, ame-
lyek meghatarozoknak tekintheték a tarsadalmi
¢letben, ezért a munkaerépiacon és munkahelyen is. A
transznemtiek olyan személyek, akiknek a sziiletésiikkor

a biologiai nemi jellegeik alapjan meghatarozott tarsadal-
mi nemiik (gender) eltér az altaluk érzett nemi identitas-
tol. Ezt figyelembe véve feltételezhetd, hogy mind a nemi
szocializacid, mind a tarsadalmi interakciok soran kiilon-

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LIl EVF.2022.8-9.SZAM/ISSN0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2022.08-09.13

176



b6z6 nemi szerepeket tapasztalhatnak meg, amelyek adott
esetben a valos nemi identitasukkal azonosak vagy eltéro-
ek lehetnek. A nemi szerepekhez kapcsolodo sztereotipi-
ak és elvarasok fellelhetok az élet barmely pontjan, igy a
munkaerdpiacon és a szervezetekben is (Nagy & Primecz,
2010; Darr & Kibbey, 2016). A kutatas célja, hogy transz-
nemii emberek nézépontjan keresztiil feltarja a munkaero-
piacon ¢és a szervezetekben megfigyelhetd, a n6khoz és a
férfiakhoz kapcsolodo nemi szerepeket és a nemek szerin-
ti kiilonbségeit, illetve megvizsgalja azok hatasat a mun-
kavégzés folyamatara. A nemi szerepek olyan tarsadalmi
normak, amelyeket a nem transznemi (cisznemil) nék és
férfiak, illetve nem binaris identitast személyek is tapasz-
talnak, ezért a kutatas nem csak a transznemii személyek
helyzetébdl tekinthetd relevansnak. A kutatds tovabbi
célja, hogy megvilagitsa a nemi szerepeken alapulé mun-
kaerdpiaci és munkahelyi problémakat, amelyekkel napja-
inkban a transznemii emberek talalkozhatnak a munkajuk
kapcsan Magyarorszagon. A cikk tovabbi céljaként meg
kivanja alapozni a késébbi kutatasokat arra vonatkozoan,
hogy milyen moédon keriilhet6 el a nemi sztereotipiak kor-
latozo szerepe €s az altaluk okozott diszkriminacio. Ezzel
kozelebb lehet jutni olyan kérdések megvalaszolasahoz is,
mint az altalanos nemi alapti megkiilonboztetés csokken-
tése vagy a transzk6zosség munkaerdpiaci életkoriilmeé-
nyeinek javitasa. A korabbi kutatasok szamos hatranyos
helyzetii csoport munkaerdpiaci nehézségeire mutattak ra
(Csillag, Primecz & Toarniczky, 2018; Gyori & Csillag,
2019a, 2019b; Csillag, Gyéri, Svastics, 2020; Primecz,
Kiss & Toarniczky, 2019), azonban transznemil emberek
ehhez hasonl6 hazai vizsgalatara idaig nem keriilt sor.

A magyarorszagi transznemi emberek életében Ié-
nyeges szerepet kap a jogi és politikai kontextus. 2018 ju-
liusaban az Emberi Eréforrasok Minisztériuma (a tovab-
biakban: EMMI) felfiiggesztette a transznemii emberek
nem- és névvaltoztatasi kérelmeinek elbiralasat azzal az
indokkal, hogy az EU adatvédelmi reformjaval dsszefiig-
g6 hazai torvénymodositast kdvetden nincs hataskoriik
a személyes adatok feldolgozasara. Mindekdzben jogilag
lehetséges lett volna a nem- és névvaltoztatas 2020. ma-
jus 18-ig, azaz mindaddig, amig az Orszaggytlés elfo-
gadta azt a torvénymodositast, amelynek 33.§-a szerint
nem valtoztathatd meg a sziiletési nem az anyakonyvi ki-
vonatban. Ez a torvénymodositas megakadalyozza, hogy
a transznemi személyek a sziiletéskor meghatarozott ne-
miiktdl eltérd, identitdsuknak megfeleld nemiik szerinti
anyakonyvi kivonatot allittassanak ki. A hatalyos hazai
szabalyozas alapjan csak olyan nemi keresztnév valaszt-
hat6, amely megfelel az anyakdnyvezett nemnek. Ez a
jogi kornyezet nem egyeztethetd dssze az Alkotmany-
birésag azon megallapitasaval, amely szerint a nem- és
névvaltoztatas alapvetd emberi jog. A tranzici6 viszont a
torvényi szabalyozas szerint pszichologusi, pszichiateri
¢és urologus vagy négyogyasz szakvéleményhez kotott,
de nem sziikséges feltétel az anyakonyvi kivonatban sze-
repld nem megvaltoztatasa. Az orvosi szakvélemények
birtokaban barmely transznemt személy megkezdheti a
hormonterapiat s a nemi megerdsité miitéteket, ha akar-
ja. A transzkozosség egy olyan elnyomott kisebbségi
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csoport, amelynél sziikség van a csoport lathatésaganak
novelésére annak érdekében, hogy javulast kovetkezzen
be a transznemi emberek életére vonatkozoan (Beaure-
gard et al., 2018). Ugyan a leszbikus, meleg, biszexua-
lis és transznemii emberek kozossége (tovabbiakban:
LMBT-koz6sség) és azon belill is a transznemil emberek
a tarsadalom egy kis részét teszik ki — a csoport mun-
kaerdpiaci vizsgalata azonban nem csak a csoport tagjai
szamara jelenthet Uj eredményeket: a tarsadalom tobb-
ségét alkotd cisznemil emberek nemi szerepeit is jobban
megérthetjiik a transzneml emberek tapasztalatain ke-
resztiil. Tatli & Ozbilgin (2011) allitja, minél tobb iden-
titast vizsgalunk, annal arnyaltabb képet kaphatunk a
szervezetben mikddod befogado és kirekesztd dinamikak
egészeérdl. Ezért az LMBT-k6zosség helyzetének megis-
merésével és a tarsadalmi, illetve kdzdsségi hierarchiak-
ban val6 elhelyezésével arrdl is informacio szerezhetd,
hogy mas kisebbségi csoportok a kdzdsséghez viszonyit-
va milyen tényezok mentén miikddnek — e kontextusban
lehet értelmezni (Tatli & Ozbilgin, 2011).

Elméleti megfontolasok: Transznemi
emberek és nemi szerepek a tarsadalomban
és a munkaerdépiacon

Az LMBT-k6z6sség munkaerdpiaci kontextusban az
egyik legkevésbé reprezentalt kisebbségi csoport a szak-
irodalomban (Trappolin et al., 2011), kiilonos tekintettel a
magyar nyelvii vagy a Magyarorszagot is érintd kutata-
sokra (Takacs, 2016). A transznemtiek k6zossége gyakran
azért hianyzik az LMBT-fokuszl vizsgalatokbol, mert ku-
tatasi szempontbol nehéz hozzaférni az informaciokhoz.
Ezt egyrészt az okozza, hogy a transznemi személyek
viszonylag alacsony szamban élnek a tarsadalomban, a
szakirodalom szerint a vilagon minddssze 0,5-2 szaza-
Iéknyi ember transznemii (Gates, 2011). Ez Magyarorszag
népességéhez viszonyitva a legutobbi népszamlalas ered-
ményei alapjan maximum 200 ezer embert jelenthet (sajat
szamitas a népszamlalasi adatok alapjan, KSH, 2020), de
nagyon szétszortan vannak jelen a tarsadalomban (nem
koncentralédnak példaul sem foldrajzi, sem munkaerdpi-
aci teriiletre). Nagyon sokszinti, gyakran rejt6zkodo ko-
z0sségrol van szo, ezért valdsziniitlen, hogy a kutatasok
alapjaul szolgalo véletlen minta segitségével vizsgalhatod
a csoport (Beauregard et al., 2018; Anteby & Anderson,
2014).

A szervezetkutatasok egy része — kimondva vagy
ki mondatlanul — arra az alapfeltételezésre épit, hogy a
szervezetekben nincs jelen, vagy nincs jelentésége a sze-
xualitasnak, ezért irrelevans teriilet, ebbdl kovetkezéen
a kutatasban megjelend egyént aszexualisnak feltétele-
zik (Schutz, 2003), annak ellenére, hogy a szexualitas is
része az identitasnak. Emiatt a kutatasok egy része fi-
gyelmen kiviil hagy olyan természetesnek tartott jelen-
séget, mint a heteroszexualitas. A heteroszexizmus mi-
att lathatatlanna valik a szervezetekben megnyilvanulé
szexualitas, ezért gyakran csak akkor lesz szembetiind,
ha az az ,atlagostol eltérd”, azaz nem heteroszexualis-
rol beszéliink (Pringle, 2008), vagy a megjelenése kiri-
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v6 esethez, példaul szexualis zaklatashoz kotédik. Ez a
megkdzelités viszont a heteroszexualitas privilégiumat
er6siti (Williams & Giuffre, 2011). Hasonldan, a diverzi-
tasmenedzsment szervezeti gyakorlata is gyakran figyel-
men kiviil hagyja a szexualitas és a szexualis orientacid
kérdéseit, illetve gendersemlegességet tételez fel, amely
szintén a kirekeszté mintak megerdsitésében jatszik sze-
repet, emellett maganiigynek tekinti a diszkriminacio
egyes formait, nem pedig strukturalis problémaknak. A
diverzitasmenedzsment tovabbi problémaja, hogy nem
tekinti interszekcionalis tényezéknek, hanem &nmaga-
ban probalja értelmezni az egyes diverzitaskategoria-fo-
kuszokat, igy példaul a tarsadalmi nemet is (Bendl &
Hofmann, 2016).

A tarsadalmi nemek tudomanyaganak interdiszcip-
linaritasabol adodoéan a szexudlis orientaciot, biologiai
nemet ¢és tarsadalmi nemet (gendert) vizsgaldo queerel-
méletek a kritikai vezetési és szervezéstudomanyokban
is megjelentek (Kelemen & Rumens, 2008). A kritikai
menedzsmentelméletek tarsadalomkritikai iranyvonalak,
amelyeknek egy része a szervezeti gyakorlat problémaira
keresi a valaszt — ennek része a queerelmélet is (Hidegh,
2015). A queer egy radikalis elmélet, amely a (biologiai)
nem, a tarsadalmi nem és a szexualis orientacid esszenci-
alizalasanak kritikajaként hatarozhato meg, illetve a sze-
xualis iranyultsaguk, nemiik vagy nemi identitasuk miatt
a tarsadalombol kirekesztett csoportokkal foglalkozik. F6
allitasai kozé tartozik, hogy a tarsadalmilag létrehozott
nemi és gender dichotomia (férfi-nd, maszkulin-feminin),
tovabba az ezekre alapozodo heteronormativitas struktu-
ralis hatalmi hierarchiat hoz létre a tarsadalomban ¢és a
szervezeti folyamatokban. Ehhez az ¢élesen kettévalasztott
konstrukciohoz adédik hozza a feltételezett cisznemiiség,
azaz a sziiletésekor ndként meghatarozottaktol elvart a
feminin viselkedési forma, a férfiként meghatarozottaktol
a maszkulin (Bendl & Hofmann, 2016).

Williams & Giuffre (2011) cikkében négy jelenséget
azonosit, amelyek soran a heteronormativitas intézménye-
stil a szervezetekben:

* a csaladhoz kotddo kivaltsagok altal,

* a heteroszexualis normak ritualizalasaval (példaul

eljegyzések megiinneplése),

* a heteroszexualistdl eltérdé személyekrol vald viceeld-

dés és pletykalas révén, illetve

* a nemi szerepeket és az azokhoz k6t6do sztereotipia-

kat meger6sitd munkamegosztassal.

A melegbarat szervezetek divatta valasa egyértelmien
jobb alternativa, mint a homofob szervezeti kultara, vi-
szont megkérddjelezhetd, hogy milyen dinamikakat hoz
létre. A ,,melegbarat szervezet” fogalma tobbnyire csak a
leszbikus és meleg orientaciok elfogadasat foglalja maga-
ba, és azokat is normalizalja. Azt a latszatot kelti, hogy a
szervezet elfogadé a kiilonboz6 és sokszinii identitasokkal
szemben és nem sziikséges tovabb az LMBT-kozosség-
gel foglalkozni. Viszont ez egyrészt a leszbikus és meleg
identitasok mellett nem legitimalja a kozosség ezektol

e

sztereotipiakkal Osszefliggésbe hozhatd leszbikusok ¢és

melegek 1étjogosultsagat ismeri el, ezzel normalizalva a
két orientaciot (Williams & Giuffre, 2011).

A melegbarat szervezetek megjelenése valtozatos —
gyakori, hogy a szervezeti szabalyzatokba foglaljak az
LMBT-személyekkel szembeni megkiilonbdztetés tiltasat.
Viszont, a kisebbségi csoportok kozosségbol valo kieme-
lésével az egyén szamara jelentheti azt is, hogy identita-
saval eltér az atlagostol, ezért marginalizalodik, emellett
ezzel a csoporthoz valo tartozasa keriil az identitdsa fo-
kuszaba, a szakmai hitelességével és szaktudasaval szem-
ben. Ennek elkeriilésére a kutatasok szerint a melegek
¢s leszbikusok inkabb elkeriilik a szexualis orientaciojuk
masok tudtara adasat a munkahelyiikon — ezzel viszont
szintén a heteronormativitas erdsddik, hiszen a hegemon
heteronormativitas alternativai nem latszanak, tehat vég-
sosoron egy paradoxont okoz (Williams & Giuffre, 2011).
Emellett a meleg ¢és leszbikus szexualis orientacio felfe-
dése biztonsagos lehet egyes melegbarat szervezeteknél,
azonban a transznemiiséget gyakran tévesen olyan menta-
lis anomalianak tartjak, ami az érintettek szamara tovabbi
kockazatot rejt, hogy a transzidentitasukat fel merjék tarni
(Jones, 2021). A queer kifejezés viszont éppen a megha-
tarozhatatlansaga miatt kiiszoboli ki ezt a normalizalha-
tosagot, ezért szerencsésebb a hasznalata a szervezetek
kontextusaban is (Williams & Giuffre, 2011).

A (biologiai) nem, a tarsadalmi nem és a heteronormati-
vitas létrehozza azokat a strukturakat, amelyek a nemek ko-
z0tti egyenlétlen viszonyért felelosek és amelyekben imp-
licit vagy explicit elvarasok fogalmazodnak meg a ndkkel
kapcsolatban. Gregor (2018) ramutatott arra, hogy a magyar
tarsadalomra ugyanugy igaz, mint szamos mas tarsadalom-
ra, hogy a nok fel¢, nemiikbél adodoan tarsadalmi elvaras
a reproduktiv és gondoskod6é munka, amely legtobbszor
fizetetlen munka vagy alulfizetett foglalkozas. gy a nék
munkajaval a férfiak szabadabban és konnyebben érvé-
nyesiilhetnek a munkaerdpiacon ¢€s a szervezetekben. Ezt
a nemi hierarchiat a kapitalista termelési mod még inkabb
felerdsiti, igy a ndk alavetettsége még nagyobb (Gregor,
2018). Ezek az egyenlétlenségi rendszerek a szervezetekben
reprodukalodnak, példaul ugy, hogy a szervezeti hierarchi-
aban magasabban inkabb férfiak, illetve férfinak tartott
munkavallalok (pl. menedzserek), mig az alacsonyabb hi-
erarchikus szinten ndk, illetve nének tartott munkavallalok
dolgoznak (pl. titkarndk) (Acker, 2006). Emellett a nyelv is
tiikr6zi a tarsadalmakban el6forduld nemek kozti hierarchi-
at, pl. kimutathato, hogy szakmai kdrnyezetben a nék keve-
sebbet beszélnek, mint a férfiak, illetve a férfiak tobbszor
kozbevagnak masok beszédébe (Huszar, 2009).

Risman et al. (2018) hangstlyozza, hogy a kapitaliz-
mus jelen formaja széleskorben épit a ,,szabad valasztas”
diskurzusara, azonban, ha a strukturalis egyenl6tlensé-
geket és a hatalmi viszonyokat figyelmen kiviil hagyjuk,
akkor végso soron a nemek esszencialasahoz jutunk, ¢s a
hierarchiat, akar tudtunkon és akaratunk kiviil, fenntart-
juk. fgy marad fenn a tarsadalmi nemek kozotti hierar-
chikus munkamegosztas. Ez a munkamegosztas a szerve-
zetekben is kialakul (Acker, 2006). Nagy (2014) ramutat
arra, hogy bar sokszor a biologiat teszik felel6ssé a nemek
kozotti munkamegosztasnak, ez sokkal inkabb tarsadalmi
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kényszerek és szokasok eredménye, mint biologiai deter-
minizmusé. Ugyanakkor a tarsadalmi nemi szerepek a
munkaerdpiacon is megjelennek és a ndk nagy aranyban
végzik a reprodukciohoz, gondoskodashoz kdthetd mun-
kakat (példaul takarito, ovodapedagogus, szocialis mun-
kas), amelyek tipikusan alacsonyabb presztizzsel birnak
¢és jelentdsen alulfizetettek mas munkakhoz képest, ¢és a
csaladon és kozosségen beliil is a ndkhoz kotédnek a gon-
doskodé ¢és (ki)szolgalo feladatok. A gazdasagi szektorok
ezen részében a munkakoriilmények is alulmaradnak,
kiilondsképpen az egészségiligyben és az oktatasban, ahol
nagyon magas a ndk aranya (Gregor, 2018).

A nemek kozotti hierarchiat tovabb erdsiti a kiilonbo-
z0 gazdasagi helyzetek viszonya, amelybdl adéddéan nem
csak a férfiakrol a nékre harul a hazimunka elvégzése, ha-
nem a ndk egymast is hierarchikus viszonyban tartjak a
gazdasagi helyzet alapjan, példaul azok a nék, akik anya-
gilag megengedhetik maguknak, fizetésért cserébe atad-
jék a hazimunka és gondoskodas feladatait mas, alacso-
nyabb osztalybeli, vagy a csaladon beliil mas pozicioban
1évé személyeknek, tobbnyire ndknek (Gregor, 2018). Te-
hat végs6 soron olyan egyenl6tlenségi rendszerek alakul-
nak ki, amelyek egymast erésitik (Tatli & Ozbilgin, 2012).

Nagy (2014) ramutat azokra az utobbi idében a ndi és
férfi nemi szerepekben bekovetkezett valtozasokra, amelyek
azt a csaladmodellekben bekovetkezd valtozast takarjak,
amelynek kovetkeztében a férfira nem csak, mint kenyér-
keresére és a nére nem csak, mint a hazimunka elvégzdjére
lehet tekinteni. Az utobbi években e helyett jellemzobbé
valt a kétkeresds csalad és az egykeresds, gyermekét egye-
diil neveld né. Ez a jelenség, szintén a n6k munkaerdpiacon
megjelend aranyanak ndvekedését indukalja, azaz a nék
¢letére nagyobb hatassal voltak az utobbi id6szak tarsadal-
mi valtozasai (Nagy, 2014). Ezek a valtozasok elsdsorban
arra vezethetok vissza, hogy a ndk iskolazottsaga jelentdsen
nétt, igy a munkaerdpiaci jelenlétiik megerdsddott. Emel-
lett azonban van jelent6sége a tarsadalompolitikai és atti-
tidvaltozasoknak is. Az iskolazottsag kovetkezményeként
jelentkezik, hogy egyre tobb nd tart igényt a munkaerdpiac
adta lehet6ségekre, viszont ez befolyasolja a férfiaknak a
hierarchiaban betoltott fent ismertetett pozicioit is — koze-
lit egymashoz a két nem pozicidja. Ezzel szemben viszont
a munkaerépiacon a néktdl tovabbra is elvart a reproduk-
tiv és tamogatd munka elvégzése, abban az esetben is, ha
egyébként nincs Osszefiiggésben a munkgjaval, illetve a
férfiaktol azt, hogy ne végezzen reproduktiv, csak fizetett
munkat. Ez 6sszességében azt jelenti, hogy a férfiak és ndk
lehetdségei a munkaerépiacon akar egyenléek is lehetné-
nek, viszont a reproduktiv és (ki)szolgalo munka jelenléte
tovabbra is egyenldtlen és igazsagtalan helyzetben tartja a
tarsadalmi nemeket, abbdl adodoan, hogy a feladatmegosz-
tas aranytalanul kedvezétlen a nék szamara. Ugyanakkor
a munkaerdpiaci szexizmus a férfiakat is kizarja bizonyos
munkakdorokbol (Nagy, 2014).

McFadden (2015) ramutat, hogy a transznemiiség
egy fontos specialitdsa, hogy a tranzicio tobb lépéses,
akar idoben jelentésen elnyuld folyamat lehet, ami akar
a transznemu személy foglalkoztatasat is befolyasolhatja.
Emellett az is problémat okozhat, hogy korabbi tapaszta-
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latokat, végzettségeket mas néven tudja az egyén prezen-
talni, és emiatt dontenie kell, hogy felfedi-e a transzidenti-
tasat vagy inkabb a korabbi tapasztalatait és végzettségeit
elrejti, ez utobbi esetben komoly karriereldnytdl és kom-
penzaciotol eshet el. Tovabba statisztikailag kimutathato
kiilonbség van a transznemii és cisznemi tanulok kozott
abban, hogy mennyit hianyoztak az iskolabol. A transz-
nemu tanulok sokszor a zaklatastol valo félelem miatt hi-
anyoztak iskolaikbol. Raadasul a transznemiiség néhany
munkaadoban azt a képzetet kelti, hogy a potencialis
transznemi munkavallalé mentalis problémakkal kiizd
(Collins et al., 2015; McFadden, 2020), igy ¢ munkavalla-
1ok keriilik a munkahelyvaltast, hogy ne kockaztassak az
ezzel kapcsolatos el6itéleteknek kitettségiiket, illetve ke-
riilik az olyan munkakat, ahol sok emberrel talalkoznak,
akiknél a transzfob viselkedés kiszamithatatlan, igyekez-
nek onallo, akar vallalkozoi munkat valasztani (Bates
et al., 2021; McFadden & Crowley-Henry, 2016). Jones
(2021) ramutat arra, hogy a transznemu személyek mun-
kanélkiilisége haromszorosa a cisznemi személyekéhez
képest, és kozel 25%-a a transznemii munkavallaloknak
transzidentitassal dsszefiiggésben keriilt ki a munkahelyé-
r6l, emellett jelentds fizetési kiilonbségeket is lehet mérni
cisznemi és transznem{i munkavallalok ko6zott. Ezen tul,
a transznemi munkavallalok felénél megfigyelhetd vala-
milyen munkahelyi hatrany kialakulasa (Davidson, 2016).

A transzidentitas feltarasa komoly dilemmat okoz, mi-
helyi kozosségben a kibujas, és sokszor ezt nem akarjak
a transznemil munkavallalok magukra htizni, ugyanakkor
a rejtézkodésnek hasonldan sulyos kdvetkezményei van-
nak mind a munkahelyi hatékonysagban, mind a tarsas
viszonyokban, ahol az autentikus ént elrejti a munkaval-
lalé (Jones, 2021). A cisznormativitads hegemoniaja miatt
az autentikus identitas teljes feltarasa komoly feladat a
transznemtiek életében (Jones, 2021), amit tovabb komp-
likal a nembinaris identitds, ami ugyanigy jelen van a
transzgender identitasok ko6zott harmadikként. Nembi-
naris identitasiinak tekintheték azok a személyek, akik a
férfi-n6 binaris lehetdségeket mindegyikét elutasitjak, és
magukat a binaris kategoridkon kiviilre definialjak (Da-
vidson, 2016; Darwin, 2020).

Ezeket a kérdéseket kiilondsen érdekes megvizsgal-
ni transznemil személyek szemszdgébdl, akik mind ndi,
mind férfi szerepben vallaltak munkat. Ezért a kutatasi
kérdésiink egyrészt az, hogy milyen ndi és férfi szerepek
jelennek meg a munkaerdpiacon és a szervezetekben a
transznemii munkavallalok tapasztalatai szerint, mas-
részt érzékelnek-e kiilonbségeket a nemek szempontjabol
a transznemi személyek az egyes munkakorokben. Az
egyedi tapasztalatok megismerése kvalitativ adatgyjtési
technikat igényelt, igy személyes, félig strukturalt inter-
juk segitenek a probléma feltarasaban.

Kutatasi modszer

Az els6 szerz6 az empirikus kutatas soran félig struktu-
ralt mélyinterjukat készitett a magukat transznemi ndként
vagy transznemi férfiként identifikalé személyekkel. E
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kutatasi formaval egy kevésbé feltart probléma vizsgalata
valt lehetdvé, ezért a mélyinterjuk segitették legjobban a
téma mélyebb megértését. Az interjuk semleges kornye-
zetben (példaul kavézo) zajlottak vagy online videochaten,
még a 2020. marciusi jarvanyligyi intézkedések megtétele
¢és pandémiat 6vezd bezarasok eldtt. Az interjukrol hang-
felvétel késziilt, amelyeket az utolsé interju lefolytatasat
kovetden legépelt az elsd szerzo.

Az interjualanyok egy transznemil szervezet kdzossé-
gi médiabeli online csoportjabol lettek kivalasztva, akik
onkeént jelentkezéssel vallaltak a részvételt. Ahogy a cikk
els6 részében utalas tortént ra, a kozosséggel kapcsolatos
adatokhoz val6 hozzaférést megneheziti a csoport rejtdz-
kodése, viszont ebben a formaban a csoport tagjai nyitot-
tan alltak a megkereséshez. Ezt a nyitottsagot valoszinii-
leg az is befolyasolta, hogy kutatoként nem mint teljesen
kiviilallo személyként, hanem mint kdzosségi tagként te-
kintettek a kutatast végzo interjukészitére a kozosséghez
tartozasabol adodoéan és korabbi csoporttagsaga miatt,
ugyanakkor az interjualanyokkal semmilyen korabbi sze-
mélyes kapcsolata nem volt. Ez azt a k6zds célt erdsitette
meg az interjualanyokban, hogy a transznemtiek helyzete
érdekében zajlik a kutatas. Erre utalnak az interjuk soran
elhangzott megjegyzések, mint példaul: ,,biztos neked sem
kénnyii ez a helyzet [az LMBT-személyekkel szembeni tar-
sadalmi intolerancia]” (transznemii nd) vagy ,.gondolom
azert érdekel [a transznemiiek munkaerdpiaci helyzete],
mert téged is érint” (transznemi no).

Az interjualanyok felkutatasanal fontos szempont volt,
hogy olyan személyek jelentkezzenek, akik mar rendel-
keznek legalabb néhany éves munkaerdpiaci tapasztalat-
tal. A jelentkezok tobbsége a 23-30 éves korosztalybol
keriilt ki, amely viszonylag alacsony atlagéletkornak te-
kinthetd, azonban tobb éves munkaerdpiaci, illetve tobb
munkahelyrdl szarmazé tapasztalattal rendelkezett a leg-
fiatalabb interjualany is. A jelentkezdk kozott azonban
voltak olyan transznemii személyek is, akiknek egy évnél
kevesebb tapasztalatuk volt, vagy kizarolag diakmunkas-
ként dolgoztak az interjukészités idoszakaban, illetve eldtt
— ezen jelentkezdkkel nem készitettiink interjut.

lésre, amelyek elengedhetetlenek az empirikus kutatas
relevans feldolgozasahoz.

Szexualis iranyultsagukat tekintve az interjialanyok
kozott szerepelt meleg, heteroszexualis és biszexualis. A
nemi identitasuk, a szakirodalomnak megfeleléen, fligget-
len volt a szexualis orientacidjuktol.

Négy személy az interji idoszakaban vidéken val-
lalt munkat, a tobbiek Budapesten, viszont koziiliik mar
tobben dolgoztak a févaroson kiviil. Foglalkozasukat
tekintve nagyon széles skalan mozognak, a munkakore-
ik a nehéz fizikai munkatdl a szellemi munkaig példaul
CNC-forgacsolo, stylist, pénziigyi tanacsado, maganta-
nar, szemeélyi segitd, szoftverfejlesztd. Két személy két
munkakdrben is dolgozik, kiilonb6zé teriileten, egyi-
kiik mindkettdben egyéni vallalkozoként. A munkaban
eltoltott id6 mennyiségét és atlagat az olyan koriilmé-
nyek miatt nem lehet egyértelmiien meghatarozni, mint
példaul a két vagy tobb parhuzamos idében végzett
munka, a bejelentettlen allasok vagy a didkmunka je-
lentdsége.

Négy interjualany a hivatalos irataiban mar megval-
toztatta a nevét és nemét a sziiletésekor anyakdnyvezet-
tol eltérore, ketten még valamilyen okbol kifolyolag nem
adtak be nem- és névvaltoztatasi kérelmet, de tervezik a
késébbiekben, dten mar benyujtottak a kérvényt, viszont
még nem kaptak valaszt. Az interjualanyok kutatasi
szempontbol relevans adatait az 1. tablazatban foglaljuk
dssze.

A legépelt szdvegeket manudlisan elemeztiik. Elsé
lépésként jelentéskondenzacio utan jelentéskategorizaci-
ot végeztiink (Kvale, 1996), majd strukturaltuk és az in-
terjuk soran elindult interpretaciokat tovabbfejlesztettiik
vagy éppen elvetettiik. A kutatasi kérdések szempontjabol
relevans valaszokat (emerging concepts) kiemelten kezel-
tiik, és a szakirodalommal &sszevetve arra torekedtiink,
hogy megtalaljuk azokat a tartalmakat, amelyek az eddigi
publikaciokhoz képest Gjdonsagnak szamitanak. Veégiil
témak szerint rendeztiikk az eredményeket, értelmeztiik
(Gehman et al., 2018) és dsszevetettiik a szakirodalommal,
¢s az alabbiakban bemutatjuk.

1. tablazat
Az interjaalanyok kutatasi szempontbdl Iényeges adatainak 6sszesitése
Sziiletéskor anyakonyvezett adata-| Beadott nem- és névvaltoztatisi | Nem adott be nem- és névvaltozta- Oss n
it megvaltoztatta (4 £6) kérelmet (eredményteleniil) (5 f6) tasi kérelmet (2 f6) sszese
2 nb 2 ferfi 1 n6 4 férfi 0 né | 2 férfi 11 6
Folyamatban 1évé hormonterapia (9 6) Nincs folyamatban hormonterapia (2 £6) Osszesen
3né | 6 ferfi 0né | 2 férfi 11 £6

Forrés: sajat szerkesztés

A legrovidebb interju 36 perces, a leghosszabb 102 perces,
az interjuk atlagos idétartama 79 perc volt. Az interjukon
harom transznemi né és nyolc transznemd férfi vett rész,
azaz 0sszesen tizenegy interjualany volt.

Az interjualanyok egy viszonylag alacsony létszamu
¢és zart kozosség koreibol keriiltek ki, ezért a beazonosit-
hatosag érdekében csak olyan informaciok keriilnek koz-

Empirikus eredmények

Az empirikus kutatas eredményei szerint (1) a munkaero-
piac szerepldi a noket és a férfiakat eltérden itélik meg, (2)
a megkérdezettek személyesen elutasitjak a nemek binaris
rendszerét, és a sajat tapasztalataik alapjan a munkako-
roket nemsemlegesnek (gendersemlegesnek) tartjak. Ezen
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két f6 téma mentén — melyen beliil kilenc kisebb, specifi-
kusabb jelenség rajzolodott ki — mutatjuk be a mélyinter-
juk és a szakirodalom Osszevetését. Az interjuk soran fel-
meriilt témakat a 2. tablazat foglalja dssze.

CIKKEK, TANULMANYOK

nem volt probléma, masok szamara nem deriilt ki”
(transznemi férfi).

Az interjualanyok tobbségének pozitiv tapasztala-
ta (is) van a jelenlegi vagy régebbi munkahelyén

2. tablazat

Az interjuk soran felmerilt témak

A munkaerdpiac szerepl6i altal a ndk és férfiak eltéré megitélése

* megszolitas
* koszonés, kommunikacio, viselkedés
* potencialis szexualis partnerként kezelés

Személyes viszonyulas a nemi szerepekhez — a nemek binaris
rendszerének megkérdodjelezése, a megtapasztalt munkakorok
gendersemlegesnek észlelése

» genderspektrum

* LMBT-munkako6rok

« gendersemleges munkakdorok

* nemek szerint meghatarozott munkakorok
* akadalyozo6 tényezok

» érdeklodési korok

Forras: sajat szerkesztés

A munkaerdépiac szerepl6i altal a nék és férfiak
eltéré megitélése
Az interjuk alapjan a transznemiek leginkabb a szemé-
lyes interakciok alapjan érzékelik, hogy ndként és feérfi-
ként eltéré normakat alkalmaznak veliik szemben a mun-
kakornyezetiikben jelenlévok. Mas megnyilvanulasokat
tapasztaltak kollégaik részérdél abban az esetben, ha né-
ként, és mast akkor, ha férfiként azonositjak 6ket, mely
érzékelhetd (1) megszolitaskor, (2) koszonéskor, a kom-
munikacié modjaban és a viselkedésben. A kiilonbozo
nemek felé mutatott viselkedésben az is kitiinik, hogy a
ndi kollégakhoz nem csak a munkatarsi kapcsolat kotod-
het, hanem gyakran (3) potencialis szexualis partnerként
tekintenek rajuk.
(1) A legszembetlinébb megnyilvanulasa, hogy mi-
lyen nemiiként viszonyulnak a transznemiiekhez
a munkahelyiikdn, hogy milyen néven szolitjak a
munkakdrnyezetében. Ez azért is 1ényeges szem-
pont, mert a nem- és névvaltoztatasi kérelmek
elbiralasanak felfiiggesztése miatt nyolc interju-
alany még nem tudta megvaltoztatni a hivatalos
irataiban szerepld nevét és nemét (viszont tervezi
¢s fontos szamara ez a tényez0), ezért arra is utal-
hat a megszolitas, hogy a transznemtiséggel szem-
ben toleransak a szervezet tagjai és elfogadjak a
valasztott nevet vagy elutasitok és csak a hivata-
los iratokban szerepld nevet hasznaljak. A legtdbb
interjialany még nem tudta az irataiban megval-
toztatni a nevét, viszont ennek ellenére tobbeket
a valasztott nevén szoélitanak a munkakornyeze-
tiikben. Valamennyiiik szerint megoldhato lenne,
hogy egy munkahelyen ne deriiljon ki a transzne-
mi személyek sziiletéskor anyakdnyvezett neve
— azokon a munkatarsakon kiviil, akik a munka-
viszonyhoz sziikséges iratok ligyintézésében részt
vesznek: ,,a HR-nek bizalmasan kellene kezelnie,
csak valosziniileg kevés ilyen hely van” (transz
nd). Tobb tapasztalat is volt azzal kapcsolatban,
hogy ez megvaldsithatd: ,,elkérték a kozépiskolai
bizonyitvanyom; abban az eredeti nevem van, de

a megszolitassal kapcsolatban: ,volt olyan is, aki
magatol kezdett el igy [a valasztott néven] hivni,
meg sem kértem ra” (transzférfi). Azonban ez alta-
laban inkabb azokban az esetekben valosult meg,
amikor a munkahelyén mar belépéskor tudtak a
transznemiiség tényérol: ,,mdr az interjun is a va-
lasztott nevemen szolitottak, azt mondtak, az a név
lesz, amit kérek” (transznemi férfi). Viszont ami-
kor mar fennallé6 munkaviszony alatt kérték, hogy
szolitsak mas néven, mint amit eddig hasznaltak,
megoszlottak a tapasztalatok: ,,azt mondtak, per-
sze, atirjak, még meg is kérdezték, hogy miért nem
szoltam hamarabb” (transznemi férfi), ,,mondta is
[a miiszakvezetd], hogy csak akkor fog ugy szolita-
ni, ha hivatalosan is megvaltoztatom” (transz férfi).
Leggyakrabban egyfajta folyamatként irtak le az
attérést a valasztott névre, melynek az elején voltak
problémak, nézeteltérések, ,,eleinte, mintha elfelej-
tették volna” (transznemii férfi). Ezzel parhuzamo-
san arra is torténtek utaldsok, hogy a munkahelyen
kiviil is hasonlo a helyzet: ,,a régi ismerdsok ke-
vésbe toleransak, akik végignézték az életed, mint
akik mar igy ismernek meg” (transznemil ng). Két
transznem férfi arrdl szamolt be, hogy munkatar-
saik keriilték a konkrét névhasznalatot — megszoli-
tasként hasznaltak példaul a ,,Figyelj mar!” vagy
»Haho!” kifejezéseket, illetve megszolitas helyett
csak szemkontaktust probaltak létesiteni vagy va-
lamilyen gendersemleges becenéven vagy vezeték-
néven szolitottak a transznemi munkatarsukat.
Egy transz nének volt mar tapasztalata a munkaja
soran, amikor ,,she”-ként utaltak ra kollégai. Ezzel
kapcsolatban érdemes megemliteni, hogy példaul
a magyar nyelvben el6fordulhat (tSbb interjualany
elmondasa alapjan), hogy a ,,parom” széval utalnak
a munkahelyiikon az azonos nemi partnerek egy-
masra vagy a transz partnerekre.

(2) A masodik leggyakoribb megjelenése annak, hogy
milyen nemiiként viszonyulnak az interjualanyok-
hoz, a koszonés, a munkahoz nem feltétlenil ko-
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t6d6 kommunikacio és a transznemil személy felé
kozvetitett viselkedés. A kézfogassal torténd ko-
szonés a kultirankban, egyértelmii jelolése, hogy
a személyt férfiként identifikaljak — eltekintve pél-
daul a bemutatkozastol. Néhany férfi interjuialany
azt is észrevette, hogy példaul a férfiak altalaban
az egy helyiségben dolgozé ndknek kollektiven
(,,Sziasztok!”), viszont férfitarsaiknak kiilon-kiilon
koszonnek, illetve kezet fognak veliik.

A munkahelyi, de a munkavégzéshez nem koz-
vetleniil kapcsolodé kommunikacio és viselkedés
jellemzoit Ggy irtak koriil, ahogy azok a férfiak
(és néhany esetben a ndk) nékhoz vald hozzaalla-
saban altalanossagban megfigyelhetdk. Azaz, nem
csak sajat maguk tapasztaltak, illetve tapasztaljak,
amikor néként viszonyulnak hozzajuk, hanem al-
talaban, mas nokre kiils6 szemléléként tekintve is
hasonlo a tapasztalatuk. A masik fél altal férfinek
tekintett transznemd férfiakkal valé6 kommunikaci-
oban a beszélgetést ,,targyilagosabbnak”, ,,lényeg-
retérobbnek” érezték az interjualanyok. Viszont
ugyanazok az interjualanyok néi szerepben ugy
érezték, hogy ,a ferfiak alacsonyabbrendiiként
kezelik a ndket”, ,lekezelben viselkednek™ velik
(transz férfiak). Szintén foként a transz férfiak
érezték Uigy, hogy ha munkahelyiikon férfi szerepet
toltenek be, akkor jobban figyelnek rajuk beszéd
kézben — szemkontaktust teremtenek veliik, kevés-
bé vagnak a szavukba, nagyobb hatasa van a vé-
leményiiknek, gyakrabban fogadjak meg tanacsa-
ikat, elismerik a véleményiiket, illetve kevesebbet
»csevegnek” velilk, mintha néknek tekintik éket.
Az interjuk elmondasa szerint a munkahelyi altala-
nos, nokkel viselkedés alapjan a néknek ,,nem ad-
nak elég teret megnyilvanulni”, illetve a nok ,,nem
tudnak annyira érvényesiilni” (transznemi férfiak
ndi kollégaikrol). Lényeges szempontként meriilt
fel szinte minden interjualanynal, hogy ndként el-
vartak toliik olyan feladatok teljesitését is, ami nem
tartozott a munkakoriikbe: ,,elvartak, hogy kiszol-
galjam a férfiakat” (transz férfl), ,,kévetkezetesen
én hordtam ki az iiditéket” (transznemi no), ez-
zel szemben ,,a férfiak t6bb sziinetet tarthatnak”,
Hugyvanannyi munkaért a férfiakat megbecsiilik”
(transz férfiak).

(3) Transz férfiak arrdl szamoltak be, hogy a munka-

helyiikon (is) inkabb ,,potencialis szexudalis part-
nerként” tekintettek rajuk férfi kollégaik, mint
munkatarsként vagy baratként, amikor nem tudtak
transznemiiségiikrol és néként viszonyultak hozza-
juk. Azonban minél maszkulinabba valt a megje-
lenésiik, annal kevesebb férfi munkatarsuk maradt
veliik kozelebbi, barati viszonyban: ,,nem kezdemé-
nyeznek beszélgetést, viszont aki tényleg csak ba-
ratnak tekintett, az tovabbra is a baratom” (transz
férfi). Ez azokban az esetekben is megfigyelhetd
volt, amikor nem feltétleniil tudtak a transznemii-
ségiikrdl, csak a kiilsé6 megjelenésiik alapjan masz-
kulinnak tartottak az érintett személyt. Néhany

transznemu férfi interjualany ugy érzi, munkatar-
sainak nehézséget okoz néként vagy férfiként viszo-
nyulni hozza, ,,nem tudjak eldonteni” melyik nem
szerint kezeljék, ezért gyakran, hogy elkeriiljék a
férfi vagy nd jelzoket, az identitasukat valamilyen
kiegészitd jelzével nevezik meg: ,.leszbikus ndok-
nek”, ,lanyokkal bardtkozo meleg sracnak™ vagy
hem féerfinek, hanem kisfiunak™ soroljak be oket.
Azaz, a szexualis iranyultsaggal vagy életkorral
magyarazzak az atlagostol eltéré nemi identitast,
mely nem ritka jelenség: gyakran 6sszemosodik a
szexualis iranyultsag és nemi identitds meghata-
rozasa annak ellenére, hogy a nem feltétleniil van
Osszefiiggés a két tényezd kozott.

Személyes viszonyulas a nemi szerepekhez — a
nemek binaris rendszerének megkérddjelezése,
a megtapasztalt munkakérék gendersemleges-
nek észlelése

Az interjuk soran felmeriilt egyrészt a sajat identitas, mas-
részt a munkakorok és a hobbik tarsadalmi szinti ,,férfi-
asnak™ és ,,ndiesnek” definidlasa. Emellett a maszkulin és
feminin identitast nem férfiak és ndk csoportjara osztva
jellemezték, hanem egy (4) spektrummal leirhatoként. Az
(5) ,,LMBT-baratnak vélt” munkakorok a kutatas inter-
jualanyaival nem hozhatok Osszefiiggésbe. Emellett sajat
munkakoreiket (6) inkabb gendersemlegesnek tartjak és
ehhez kothetéen (7) munkakorok nemek szerinti felosz-
tasarol egybehangzo erds egyet nem értés tiikrozodott a
valaszokbol. A munkahoz kothetéen két esetben (8) aka-
dalyok is megjelentek a tranzicié hatasaként. A nemi sze-
repekhez vald viszonyulasban érdekes eredmény, hogy a
sajat munkakdordket nem, viszont a (9) sajat hobbikat és
érdeklédési koroket a nemi identitasuknak megfelelének
itéltek meg az interjualanyok.

(4) A nemi szerepekhez vald viszonyulasban fontos
tényez0, hogy magukat az interjualanyok milyen
nemi szerepben képzelik el, nének vagy férfinak
azonositjak magukat. Az interjualanyok, akik
magukat transznemli ndként vagy transznemi
ferfiként azonositjak, elvetették a binaris katego-
riakat, hanem inkabb spektrumként hatarozzak
meg, melynek valamelyik végéhez kozelebb all-
nak, viszont nem a két végpont valamelyikén he-
lyezkednek el: ,.teljesen ugysem leszek nd” (transz
no), ,,sosem leszek igazi férfi, megvaltoztathatatlan
kiilonbségek vannak” (transznemi férfi). A torté-
nelem soran alakult ki a tarsadalmi nem dichotom
valtozoként vald értelmezése nem jellemzd kozot-
tiik. A binaris rendszer két végétol valo eltérést kii-
16nbo6z6en ¢lik meg a férfiak, mint a nék — a transz
férfiak esetében inkabb pozitivumként jelent meg
az eltérés: ,,sokkal empatikusabb vagyok, mint egy
atlag féerfi”, ,,jobban megértem a ndket, szoktak is
mondani, hogy barcsak minden ferfi ilyen lenne”.
A transznemi ndék tobbségében nehézségként ta-
pasztaltak ezt az eltérést: ,,a transz sracoknak sok-
kal kénnyebb, mint nekiink, nalunk a hormon sem
tud olyan eredményt elérni, mert valamit mar nem
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lehet visszacsinalni”. Ez az allitas nem alaptalan,
a szakirodalom is megemliti, hogy a transznemi
nék rendelkezhetnek olyan masodlagos nemi jel-
lemzokkel, melyet a hormonterapia nem minden
esetben tud befolyasolni, példaul a hangmagassa-
got vagy adamcsutka jelenlétét. Ahogy az egyik
transznemil nd is megemlitette: ,,az, hogy igy né-
zek ki, két dolgon mulik: jok az adottsagaim és tele
vagyok pénzzel” — utalva ezzel arra, hogy magat
passingnek tartja, amely kifejezés azokat transz-
nemueket takarja, akik a kiilsé megitélok szerint
megjelenésiikben a nemi identitdsuk szerinti nem-
re hasonlitanak jobban, tehat az interjualany ese-
tében inkabb nének feltételezik. Fontos szempont
az anyagi helyzet, mivel a kiilonbdz6 pénzért meg-
vasarolhato kezelések tudjak befolyasolni a kiilsé
megjelenést, viszont ez nem mindenki szadmara
hozzaférhetd pénziigyi szempontbol.

(5) Az atarsadalmi megitélés, hogy mi tekinthetd femi-

nin vagy maszkulin munkakdrnek, néhany esetben
a palyavalasztast is befolyasolta: ,,ha nem fiunak
lat a kézésségem, akkor nem lenne az, hogy eljutok
idaig [egy férfiasnak tartott munkakor magas pozi-
cigjabal” (transz no), ,,szivesen tanulnék hegeszto-
nek, még ,,néként” [miitét, nem- és névvaltoztatas
elétt] is tanultam volna, csak abban az idében nem
igy miikodott”, szakma helyett ezért az érettségit
valasztotta a transznemtl férfi interjuialany. A szak-
irodalmak szerint az LMBT-emberek palyavalasz-
tasat gyakran befolyasolja identitasuk: akar abban
is, hogy inkabb olyan palyat valasztanak, amely
megfelel a homofob és szexista sztereotipiaknak.
Kutatasok szerint valoban nyitottabban fogadjak
egyes munkakorokben az LMBT-személyeket, pél-
daul a meleg férfiakat a mtvészettel kapcsolatos
munkakoérokben, illetve a fodrasz szakmaban.

Az olyan munkakordket biztonsagosabbnak ité-
lik meg sajat maguk szamara, amelyekben vélhe-
téen tobb queer identitasi személy dolgozik. Az
is eléfordul, hogy szexualis iranyultsaguk vagy
nemi identitadsuk miatt a cisznem, heteroszexua-
lis emberek alkalmatlannak talaljak az LMBT-ket,
vagy akar az LMBT-emberek 6nmagukat bizonyos
munkakorok betoltésére — kiilondsen a gyerekekkel
kapcsolatba hozhaté munkakdrokben. Ennek elle-
nére a kutatasban részt vevd interjialanyok mun-
kakorei rendkiviil széles korben oszlanak el, nem
koncentralédnak hasonlo foglalkozasok koré.

(6) Az interjualanyok munkakdrei két csoportba so-

rolhatok: az egyik tipus, amely munkakdrokben
megkdzelitéleg egyenld a ndk és férfiak aranya, a
masik pedig, ahol jelentésen nagyobb valamelyik
nem képviseldinek szama. Ez azért 1ényeges szem-
pont, mert minden interjualany, koztiik az olyan
munkahelyen, munkakdrben vagy szektorban dol-
gozok is, ahol tilnyomo tobbségben dolgoznak nék
vagy férfiak, ugy itélték meg sajat munkakoriiket,
hogy az gendersemleges: ,,ndiesnek szamit (az asz-
szisztensi munkakor), de ez hiilyeség” (transz férfi),
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»bullshit, hogy a néknek kevésbé van igénye erre
az absztrakt gondolkodasra (ami sziikséges a prog-
ramozo6i munkakorh6z)” (transznemt n6). Abban is
egyértelmii eredményt mutatott a kutatas, hogy ne-
gativ hatassal van a nemek szerinti megkiilonboz-
tetés, ezért inkabb az egyén kompetenciait kellene
figyelembe venni, nem pedig a neméhez tarsitott
feltételezéseket az interjualanyok elmondasa sze-
rint: ,,emberként varjanak el valamit, ne férfiként
vagy nokeént” (transz férfi), viszont jelenleg még
»a maganelet jobban meghataroz, mint a termelé-
kenység” (transznemu férfi), hangsulyozva, hogy a
munka szerinte gendersemleges.

(7) Valosziniileg szamitasba keriilnek a gendersze-

repekhez tarsitott tulajdonsagok alapjan néi vagy
férfimunkaknak tekintett feladatkorok abban, hogy
az interjualanyok ugy érzékelik, nem a nemiik sze-
rint kellene meghatarozni az egyes munkakoroket.
Ennek ellenére mindenki tapasztalt arra utalo je-
lenséget, hogy bizonyos szakmak és munkakdrok
tarsadalmi megitélés alapjan ndiesnek vagy férfi-
asnak tekinthet6 — nemi szerepekhez kothets. Az
egyik ndi interjualany szerint a marketing befolya-
solja, hogy mit tart a tarsadalom férfiasnak, illetve
noéiesnek: . forténelmi okai vannak, hogy ez ferfi
teriilet lett: eldontétték, utana az ipar arra allt ra,

hogy férfias legyen”.

(8) A tranzici6 folyamatanak vannak fizikai, pszicho-

logiai és érzelmi vonatkozasai is akar pozitiv, akar
negativ értelemben, amelyek hatassal lehetnek koz-
vetleniil a munkavégzésre vagy a pedig maganélet-
re, mely kozvetetten van hatassal a munkara. Két
transznemi nd emlitette, hogy a hormonterapia mi-
att érez magan olyan valtozast, amely a munkajara
is hatassal van, a tobbi interjualany Ggy érzi, nem
valtozott az elvégzett munkajanak mindsége a tran-
zicié soran. Egyik esetben a nehéz fizikai munkat
végz6 személy a fizikai erejének csdkkenése miatt:
,Jelentos izomtomeget vesztettem a HRT hatasdra”
— mindemellett sajat meglatasa szerint ugyanolyan
jol el tudja latni a munkajat, mint férfi kollégai. A
masik személynek pedig nagyobb érzelmi megter-
helést jelentenek a vezetdi feladatok ellatasa, ezért
kevesebbet is vallal.

(9) Bar a munkak esetében egyértelmii konszenzus

volt abban, hogy nem tekintik a munkakoriiket
néiesnek vagy férfiasnak, a hobbik tekintetében
megjelentek olyan vélemények, hogy azt ndiesnek
vagy férfiasnak tartjak. Tobbségében arrol szamol-
tak be az interjualanyok, hogy jobban érdeklik a
tarsadalmilag a nemi identitasahoz kothetd hobbik,
tehat a transznemi néket a ndiesnek veélt (példaul
a romantikus filmek, szépségapolas), a transznemi
férfiakat a férfiasnak itélt tevékenységek (példaul
a kiizddsportok, motorok). Emellett komfortosab-
ban is érzik magukat ezekben, illetve a férfiak ugy
gondoljak, transznemd férfiként jobban teljesitenek
a férfiasnak tartott szerepekben, mint a cisznemi
nok ,.dzsudoztam abban elég jo voltam, nem lett
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volna fair, ha nok ellen allitanak ki’ (transznemi
férfi). Viszont a munkakorok nemek szerinti kate-
gorizalasahoz hasonldéan tobben megjegyezték,
hogy sajat maguk nem tartjak valamelyik nem sza-
mara megfeleldbbnek az altaluk kedvelt €¢s komfor-
tosnak érzett hobbikat: ,,gyerekkorom ota odava-
gyok az autokert, erre mindenki azt mondana, hogy
férfias, de ettol nem leszek kevésbé nd” (transz nd).

Diszkusszio és konkluzio

Osszességében az interjik alapjan elmondhato, hogy a
transznemi nok ¢s transznem férfiak az életiik kiilonbo-
70 szakaszaiban (a tranzicio folyamatatol és szakaszaitol
fliggben) megtapasztalhatjak a ndi és a férfi munkaerdépi-
aci nemi szerepeket is. Ugyanaz a személy ugyanabban,
vagy mas munkakorben eltéré elvarasokkal talalkozik
noéként és masokkal férfiként. A két szerep jol elkiilonithe-
té — az interjualanyok érzékelik példaul a kommunikacio
alapjan, hogy éppen néként vagy férfiként (vagy eseten-
ként mas genderként) viszonyulnak hozzajuk a munkaero-
piac szerepl6i (Huszar, 2008).

Az interjukbol jol lathato, hogy a ndk felé tamasztott
elvarasok sok esetben nem csak a munkakorbdl erednek
vagy munkaviszonyhoz kapcsolédnak, hanem a bioldgiai
nemhez tarsitott tarsadalmi nemi szerephez kotott elva-
rasokhoz, amelyek tobbségében a fizetetlen reproduktiv
munka elvégzését jelentik (Gregor, 2018; Nagy, 2014). Ez
az eredmény arra utal, hogy a nemek tekintetében jelen-
tds egyenldtlenség tapasztalhatd a munkaerdpiacon, mely
nem csak a transznemiiekkel szemben jelenhet meg, ha-
nem a cisznemi ndk és férfiak is érintettek lehetnek ben-
ne, viszont a cisznemiieknek altalaban nincs lehetdségiik
személyes tapasztalataik alapjan az Osszehasonlitasra.
Osszességében tehat, az elméleti keretben bemutatott ne-
mek felé iranyul6 elvarasrendszer, amely a férfiakat altala-
ban kedvezdébb, a néket kedvezoétlenebb helyzetbe sodorja
(Gregor, 2018; Nagy, 2014), megfigyelhet6 az empirikus
kutatasi eredményekben is.

A tarsadalmi nemekhez kotott normak a biologiai ne-
met veszik alapul, mint kiilonbséget és arra alapozzak az
eltérd szerepeket. A kutatas fokuszaban viszont egy olyan
kozosség all, akinek a tarsadalmi és a biologiai neme eltér
egymastol, ezért az eredmények jol mutatjak, hogy a bio-
logiai nemet nem tekinthetjiik meghatarozo tényezének
az egyéntodl elvart tulajdonsagokban. Azok a transznemi
ndk, akik biologiai nemiik szerint férfiként sziilettek, de
nékeént élnek, tapasztaljak a ndi genderszerepeket és azok-
hoz a transznem férfiakhoz, akiket sziiletésiikkor néként
anyakonyveztek, a férfi nemi szerepekkel azonos tulaj-
donsagokat tarsitanak a kdrnyezetiikben ¢l6k. Ez azt mu-
tatja, hogy a biologiai nemhez kotott tulajdonsagok nem
feltétleniil a biologiai nembdl adodnak, sokkal inkabb tar-
sadalmilag konstrualt nemi szerepekbdl. A szakirodalom
szerint a nemekhez kotést tekinthetjiik tarsadalmi konst-
rukcionak, ezért egyénileg eltérd, hogy mik a személyes
érdeklddési korok és mik az egyéni kompetenciak, ame-
lyek nem fiiggnek a tarsadalmi nemtdl. Ehhez kapcsolo-
doan, a szakirodalom azt is megemliti a néiesnek tartott

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LIl EVF.2022.8-9.SZAM/ISSN0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2022.08-09.13

184

munkak alacsony bérszinvonala (Gregor, 2018) mellett,
hogy az LMBT-személyek cisznemii €s heteroszexuali-
sokhoz viszonyitott fizetése is alacsonyabb lehet (Ozeren,
2014).

Foékeént a transznemt férfiak meglatasaibol vonhato le a
kovetkeztetés, hogy a ndk vagy adott esetben a nének veélt
transz férfiak, a munkahelytikon szexualisan kiszolgalta-
tott helyzetben vannak férfi munkatarsaik altal a tekintet-
ben, hogy (nem feltétleniil explicit) szexualis kozeledést
tapasztalhatnak. Az egyenldtlenségi rendszerek egyér-
telmiien megjelennek a szervezetekben: a nék sok szem-
pontbdl alarendeltek a férfiakhoz képest (Acker, 2006).
Gregor (2018) és Nagy (2014) is egyetért abban, hogy a
munkaerdpiaci és tarsadalmi struktirak egyenlétlenek a
nemekkel szemben, ezért kialakultak olyan munkakdorok,
melyeket a tarsadalom ndiesnek vagy férfiasnak tart. Bar
a kutatas nem érinti a pénziigyi szempontokat, a szakiro-
dalom arra is ramutat, hogy a ndiesnek vélt munkakorok
a legtobb esetben alacsony presztizzsel jarnak és rosszabb
munkakoriilményeket foglalnak magukba (Gregor, 2018;
Nagy, 2014).

Korabbi kutatasok szerint a transznemtiek korében az
is okozhat munkaerdpiaci nehézségeket, hogy az érintett
személyek tapasztalatlannak téinnek amiatt, hogy nem
vallalnak fel bizonyos néiesnek vagy férfiasnak itélt mun-
katapasztalatokat annak érdekében, hogy ne deriiljon ki
transznemiiségiik: példaul egy transznemi férfi a ndies-
nek vélt korabbi munkakdreit nem tiinteti fel az onélet-
rajzaban, ezaltal nem feltételezhetik rola, hogy korabban
,,noként €lt”, viszont ezzel a modszerrel kevesebb tapasz-
talatot tud felmutatni (Beauregard et al., 2018).

Amellett, hogy a transznemii munkavallalok érzékelik
a nemek alapjan megkiilonbdztetett normarendszereket,
munkakoreiket nem tekintik néiesnek vagy férfiasnak —
inkabb gendersemlegesnek, akkor sem, ha azokban szig-
nifikansak magasabb a férfiak vagy a nék aranya. Abban
a tekintetben, hogy az interjiialanyok munkakéreit tobb-
ségiikben ndiesnek vagy férfiasnak nevezhetjiik, arra
enged kovetkeztetni, hogy a munkakdrok nemek szerinti
felosztasa rendkiviil korlatozo. A nemek spektrumként
valo leirasat a szakirodalom is ismerteti, amelyre példa a
gender continuum theory, emellett a transznemiek identi-
tasanak jellemzésére mas modell is alkalmazhat6 (Monro,
2005), illetve a kettds felosztason kiviil esd identitasok
is megfigyelhetok (Richards et al., 2016). Minddssze két
esetben tapasztaltdk interjualanyok, hogy a sziiletésiik-
kel ellenkez6 nem képvisel§jeként akadalyokba iitkoznek
a munkavégzés soran, amelyet kordbban, a nemvaltas
elott nem tapasztaltak: transz ndék esetében a fizikai te-
herbiras ¢és alloképesség csokkent a hormonterapia ha-
tasara. Az interjialanyok munkakoérei nem (vagy csak
nagyon alacsony szamban) tekinthetdek a szakirodalom
altal LMBT-baratnak tartott pozicioknak. Ez jelezheti azt,
hogy ugyanolyan korlatozé lehet LMBT-munkakornek
nevezni egy foglalkozast, mint néi vagy férfimunkanak,
hiszen az LMBT-k6z0sség, akarcsak a nék vagy a férfiak
csoportja, joval sokszinilibb annal, mint hogy a biologiai
nem, a tarsadalmi nem vagy a szexualis orientacio alapjan
az egyénekhez kossiik az egyes munkakordket.



A transznemi személyek sajat identitasukat az ,,atla-
gos” férfitdl és az ,,atlagos” notél valamennyire eltérének
hatarozzak meg, mely Osszhangban all a queerelmélet
azon kijelentésével, hogy a tarsadalmi nem és identitas
sokkal fluidabb, mint azt a binaris rendszer mutatna és ki
tudna fejezni (Jagose, 2003). Az atlagostol eltérést a mun-
kaerdpiaci kilatasokban inkabb nehézségként, viszont a
személyiségben és a maganéletben inkabb pozitivumként
tekintik. A nehézséget az okozza, hogy a tarsadalom, a
nemi binaritadsa miatt, a n6tol és férfitol valamennyire el-
térd identitasokra devianciaként tekint. Ez cisznormativi-
tasabol adodoan egyrészt kirekesztd, masrészt korlatozza
a kiilonbo6z6 identitasok lathatosagat.

A koz0sség rossz tarsadalmi helyzetére utal az is, hogy
tobben inkabb a rejtézkddést (Beauregard et al., 2018) és
annak nehézségeit (példaul tabutémak és hazugsagok)
valasztanak (azaz ugy €lnének szivesebben, hogy a kor-
nyezetiik cisznemiinek felételezi ¢ket), ahelyett, hogy az
identitasukat (t6bbnyire) nyiltan kommunikaljak a kiilvi-
lag fele.

Szinte mindenki a bevezetésben felvazolt jelenlegi
helyzetet, a nem- és névvaltoztatasi kérelmek elbiralasa-
nak felfiiggesztését nevezte meg a transznemiiek legatfo-
gobb problémajanak. Az interjuk készitése ota viszont to-
vabbi korlatozo torvényt fogadtak el, azaz a jogszabalyok
kifejezetten korlatozzak, hogy a transznemtiek szamara
a nemi identitasuknak megfelel6 okmanyokat allitsanak
ki. Ez a diszkriminativ 1épés a gyakorlatban azt jelenti,
hogy transznemi személyeknek az identitasnak megfeleld
megjelenés mellett egyaltalan nem lesz lehetéségiik arra,
hogy azzal Osszhangban 1évé személyes okmanyokkal
rendelkezzenek, ezért sajat dontésiikon kiviil kényszeritve
vannak arra, hogy lathato transzként éljenek. Ez nem csak
a munkaerdépiacon, de példaul az egészségiigyi ellatasok
vagy az igazsagszolgaltatas esetében is elore belathatatlan
problémakat fog okozni.

Bar a transznemiieknek, mint a tobbségitdl eltérd
identitasi emberek kozosségének, hatranyos helyzetiik
egy mélyebb, strukturalis problémabdl adodik, nem on-
magaban a tarsadalmi szinten megjelend transzfobiabol.
Viszont, mint munkaerdpiacra vonatkozo és azon beliil
az egyes munkahelyeket érint kutatasokbol kiemelhetd
néhany példa azokra a fejlesztendd teriiletekre, melyek a
szervezeteket érintik, és amelyek a szervezetek feladatai
lehetnek, hogy az LMBT-emberek érdekeit képviseljék.
Ezzel hangot és lathatosagot adhatnak a kdzosség szama-
ra, ami javitja a munkaerdpiaci esélyeiket és életkoriilmé-
nyeiket (Beauregard et al., 2018; McFadden, 2015).

A transznemiek gyakran a rejtézkodést valasztjak in-
kabb, viszont jelentés hatasa van annak, ha egy kisebbsé-
gi kozosség lathatd a kutatasok szamara (Beauregard et
al., 2018). Sokan nem igényelnék az intolerancia okozta
problémak megkonnyitésére, hogy a munkahelyiik kife-
jezetten transzbaratnak tiintesse fel magat a kiilvilag felé
(Williams & Giuftre, 2011), ugyanakkor az interjualanyok
megfogalmaztak néhany fejlesztési javaslatot a szerveze-
tek szamara, melyek javitananak a transz munkavallalok
munkahelyi tapasztalatain. Ilyenek példaul a telephelyre
kihelyezett szivarvanyzaszlo, vagy az iizlet ajtajara ra-
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gasztott LMBT-barat helyet jel6l6 matrica. Javasoljak to-
vabba az allashirdetéseknél feltiintetni, hogy az allasokra
nemi identitastol (esetleg szexualis orientaciotol) fligget-
lentil barkit szivesen fogad a szervezet. Az egyik, hogy a
szervezeti kulturabol adodoan legyen lehetdség arra, hogy
még a hivatalos névvaltas el6tt a valasztott néven szolit-
sak a munkakdrnyezet tagjai. Amint a szakirodalom is be-
mutatta, a transznemiiek munkahelyi koriilményeiben az
egyik legnehezebb tényezo az 61tdz6- és mosdohasznalat,
melyek nemek szerint vannak felosztva. Alapesetben az
interjualanyok szamara az lenne a megfeleld, ha a nemi
identitasuknak megfelel6 helyet tudjak hasznalni, viszont
vannak olyan helyzetek, amikor egyik jel6lés sem komfor-
tos vagy az érintett személy, vagy a munkatarsak szamara.
Ilyenkor a gendersemleges vagy egy harmadik jelolés sze-
rinti helyiségeket gondoljak megoldasnak.

Bar a kutatas korlatai kozott emlithetd, hogy a min-
tat nem tekinthetjiik reprezentativnak a Magyarorszagon
foglalkoztatott transznemiiek kozosségére nézve, illetve
fiatalabb munkavallalok dominancidja a mintaban, a va-
laszadok nagyobb aranya azonositotta magat transznemdi
férfinek, tovabba nem szerepelt magat non-binary-nek
definialo egyén (Darwin, 2020), és foglalkozasokra nézve
sem egyenletes az eloszlas, a fizikai munkat végzdok jelen-
tds kisebbségben voltak a valaszadok kozott, ezzel egyiitt
gazdag €s szertedgazo empirikus eredmények sziilettek,
amit késobbi kutatasokkal tovabb lehet arnyalni. Példaul
az LMBT-kozosség diverzitasa miatt tobb jovobeli kutatas
témajat adhatjak a cisznemi és heteroszexualistol eltérd
emberek egyes csoportjai. Tovabbi LMBT-személyeket
¢érintd, identitast alapul vevd kutatdsokban érdemes le-
het kiilon vizsgalni a férfiakat és a noket, a nemeket il-
letd sztereotipidk és elditéletek tekintetében — tekintve
példaul, hogy a leszbikus ¢€s biszexualis ndk a nemiikkel
¢és a szexualis iranyultsagukkal kapcsolatos sztereotipiak
miatt is hatranyban szenvednek (Gedro, 2010) —, illetve a
nemek binaris rendszerén kiviili identitassal azonosuld
személyekre is figyelmet forditani, mely szintén kevéssé
vizsgalt téma, a binaris rendszer elterjedtségébdl adodoan
(Darwin, 2020). Szexualis iranyultsag szempontjabol is
tobb kérdés meriilhet fel, példaul a biszexualitas megkér-
ddjelezeésébdl eredd diszkriminacio, mely az LMBT-ko-
zodsségen beliil is gyakori jelenség (McFadden, 2015).
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FELHIVAS

TEMATIKUS SZAM FELHIVAS

Vezetéstudomany folyéirat, 54. évfolyam (2023)

Hitek és tévhitek a digitalizacié és uzleti hatékonysag kapcsolataban
A magyar kis- és kozépvallalatok helyzete és kihivasai

Az europai nemzetgazdasagok a COVID ¢és az orosz-ukran habori kovetkezményeként olyan nagysagrendi atalakulas
elé néznek, amely talan a II. vilaghabort 6ta nem volt tapasztalhato. A kialakult valsaghelyzetben a vallalatok versenykeé-
pessége és hatékonysagjavitasa kulcstényezd, ebben pedig a digitalizacio szerepe az elmult éveknél sokkal jobban fel fog
erdsodni.

Szinte minden kormanyzati stratégiai anyag, szakpolitikai elemzés vagy tobb, egyetemi kutatomiihelyben publikalt
tanulmany egybehangzoan kovetkeztet arra, hogy a magyar vallalatok esetében a digitalis transzformacio akadalyai nem a
technologiaban, hanem a folyamatok szervezésében, a technologiai alkalmazasok szervezeti integralasaban, a valtozasme-
nedzsment kultirajaban, a nemzetkozi piacképességben, vagy sokszor a vezetés elkotelezettségében keresendd. A témaval
foglalkozo tematikus szam olyan friss kutatasoknak szeretne teret biztositani, amelyek azokat a nagyon mély problémakat
vizsgaljak, amelyek ezzel kapcsolatban a magyar gazdasagban hosszu ideje 1éteznek.

A tematikus kiilonszam alapja annak a 2500 vallalatot lekérdez6 €s reprezentativ adatokat tartalmazé empirikus vizs-
galatnak az eredményein alapszik, amelyet 2020 folyaman folytatott le a Magyar Nemzeti Bank és a Budapesti Miszaki
¢és Gazdasagtudomanyi Egyetem Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi Kara. A teljesség igénye nélkiil a KKV-k digitalis
késziiltségét jellemzok koziil kiemeljiik az altalanos digitalis ellatottsagi adatokat, az e-kormanyzati kapcsolatokat, az on-
line pénziigyi szolgaltatasok igénybevételének helyzetét, a webes jelenlétet, a vallalati eréforras-szervezo rendszerek (ERP)
hasznalatanak tapasztalatait, a digitalis HR-rendszerek alkalmazasanak gyakorlatat, vagy a felhéalapt szolgaltatasok elter-
jedtségét.

Természetesen, a felmérésbol szarmazo Osszes, vallalati digitalizaciot érinté vallalatgazdasagtani problémakér nem
mutathato be egy folyoiratszamban, de a felmérés fobb eredményeit az egyes teriileteken bemutatjuk.

A tematikus kiilonszamban a szerkesztdk lehetdséget nyUjtanak mas, digitalizacioval foglalkozo kutatomiihelyeknek is,
mint példaul a Budapesti Corvinus Egyetemen, a Budapesti Gazdasagi Egyetemen, a Pécsi Tudomanyegyetem, vagy mas
mihelyek kutatéinak, hogy eredményeiket bemutassak a kiilonszam keretei kozott.

Vendégszerkesztok:
— Prof. Dr. Dobos Imre, BME-GTK
— Prof. Dr. Nemeslaki Andras, BME-GTK.

Teljes cikk bekiildési hatarido: 2022. november 25.
Varhat6 megjelenés: 2023 kdzepe

Az elkésziilt tanulmanyokat a megadott hatariddig a folyoirat kéziratkezelé rendszerébe feltdltve varjuk. Kérjiik szerzdin-
ket, hogy a feltdltés soran a tematikusszam sajat rovataba (KSZ: DIG-KKV) kiildjék be tanulmanyaikat. Szerzdinknek sz616
utmutatonkat megtalalhatjak a folydirat honlapjan. Tovabbi informacioért latogassa meg honlapunkat: www.vezetestudo-
many.hu. Szakmai kérdés esetén, kérjiik, forduljon a tematikusszam szerkesztdjéhez (dobos.imre@gtk.bme.hu), technikai
kérdésekkel kapcsolatban pedig keresse a Vezetéstudomany folyoirat szerkesztoségét (agnes.halasz@uni-corvinus.hu).
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FELHIVAS

TARSADALMI INNOVACIO
VEZETESTUDOMANY TEMATIKUS SZAM

FELHIVAS

A tematikusszam szerkesztgje: Prof. dr. habil Kosztyan Zsolt

Napjainkban egyre gyakrabban talalkozunk a tarsadalmi innovacio kifejezéssel, az europai unios programokban is kiemelt
prioritasként szerepel és tobb sikeres, tdimogatott tarsadalmi innovacios projektrdl olvashatunk. Bar egyértelmiien és széles-
kortien elfogadott tarsadalmiinnovacio-definicio jelenleg még nincs, a téma aktualitdsa indokolja a tudomanyos igény
feldolgozast.

Az ELTE — Harfa Alapitvany — Miskolci Egyetem — Pannon Egyetem altal alkotott Tarsadalmi Innovaciés Nem-
zeti Laboratérium (TINLAB) konzorcium a globalis és nemzetkdzi trendekre épitve, egy fokuszalt hazai keretrendszer
kialakitasat ttizte ki céljaul, a jogszabalyi és finanszirozasi hattér, a tarsadalmi innovacios kornyezet fejlesztése, rendszer-
szintl kezelése, a gazdasagi és technologiai innovacios folyamatok tarsadalmi kérdésekkel valo kiegészitése altal. A TIN-
LAB nyolc tarsadalmi kihivast azonositott, és a Vezetéstudomany folyoirat multidiszciplinaris megkdzelitésének értékeit
szem el6tt tartva elsdsorban az azonositott teriileteken varjuk a kutatasi eredmények magas szinvonalti bemutatasat:

* Digitalizacio (Digitalis gazdasag, ipar és vilagir, Digitalizacio tarsadalmi hatasai)

e Kultura és kreativitas (Kultura mint eszk6z, Kultira mint cél, Kreativipar, Kulturalis 6rokség hasznositasa

* Helyi fejlesztések, jo kormanyzas (Ruralis térségek fejlesztését célzo tarsadalmi innovacios projektek, A telepiilés-
iranyitas (governance) Uj formainak és eszkozeinek kifejlesztése, Helyi kozigazgatas, Helyi demokracia és jo kor-
manyzas)

« Kornyezeti innovaciok, klimavaltozas (Eghajlat, energia, mobilitas, Elelmiszerek, biogazdasag, természeti er6for-
rasok és kornyezet, Intelligens, kornyezetkiméld és integralt kozlekedés, mobilitas, Kornyezeti szempontu tarsadalmi
innovaciok)

* Tarsadalmi jollét (Multidiszciplinaris innovaciok a tarsadalmi valtozasért és okos tarsadalmakért, Eletkori sajatossa-
gokhoz kotdd6 tarsadalmi innovacios megoldasok, Egyiittmikodo kozosségek, Krizis (pl. jarvanytigyi veszélyhelyzet)
altal generalt gazdasagi-tarsadalmi kihivasok innovativ megoldasai, A tarsadalmat szolgalo polgari biztonsag, Befoga-
do tarsadalom, Pszicholdgiai biztonsag, boldogsag)

* Munka jovdéje, a jovo gazdasaga (Alkalmazkodoképesség, rugalmassag, Egylittmiikddés, kommunikacio, Szocialis
tudatossag, sokféleség, Digitalis gordiilékenység, Vallalkozdi, megoldasorientalt gondolkodas)

* Human rendszerek (Egészségiigyi innovaciok, Tarsadalmi innovaciok kdznevelési, oktatasi teriileten, Szocialis ella-
torendszert érint6 tarsadalmi innovaciok, Foglalkoztataspolitikai tarsadalmi innovaciok, Egyiittm{ikddé human szol-
galtatasok)

* A tarsadalmi innovacié menedzsmentje (Tervezési, szervezési, vezetési €s ellendrzési folyamatok tarsadalmi inno-
vacios aspektusai, Tarsadalmi innovacios programok hatasmérésének kutatasa, Tarsadalmi innovaciés kezdeménye-
zések sikerkritériumainak kutatasa, Idealis tarsadalmi innovacié menedzsment keretrendszerek fejlesztése)

Teljes cikk bekiildési hatarido: 2022. oktober 30.
Varhat6 megjelenés: 2023. junius

A Vezetéstudomany folyoirat varja mindazon TINLAB konzorciumi oktatéi és kutatéi kozosségeknek a tarsadalmi in-
novacio fenti témakoreit vizsgalo kutatasi eredményeit, amelyeket korabban mashol még nem publikaltak.

Az elkésziilt tanulmanyokat a megadott hatariddig a folyoirat kéziratkezeld rendszerébe feltdltve varjuk.

Kérjiik szerzdinket, hogy a feltdltés soran a tematikusszam sajat rovataba (KSZ: TINLAB) kiildjék be tanulmanyaikat.
Szerzéinknek sz616 itmutatonkat megtalalhatjak a folyoirat honlapjan. Tovabbi informacioért latogassa meg honlapunkat:
www.vezetestudomany.hu. Szakmai kérdés esetén, kérjiik, forduljon a tematikusszam szerkesztdjéhez (kosztyan.zsolt@
gtk.uni-pannon.hu), technikai kérdésekkel kapcsolatban pedig keresse a Vezetéstudomany folyoirat szerkesztdségét (henri-
ett.primecz@uni-corvinus.hu).
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