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BEVEZETES

A Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomdnyi Kar Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézete
ezen Unnepi tanulmanykotettel kivanja kifejezni tiszteletét és kdszonetét Dr. Szlics Pal Tanar urnak
80. szliletésnapja alkalmabal.

Egy példaértéki életpdlya elStt kivanunk tisztelegni. Professzor Ur a Kar alapitd atydinak egyike,
akiknek koszonhet6en immar 52 éve elindult Pécsett is a kdzgazdasz képzés. Intézetlink szamara
még fontosabb momentum, hogy Tanar ur lerakta az itteni vezet6képzés és szervezeti egységiink
alapjait is. A kotetben megosztott gondolatok, de személyes tapasztalataink is alatamasztjak, hogy
mindig felkészilten érkezett a tanterembe, széles latokorlen és tirelemmel igyekezett oktatni
didkjait.

Az el6szbk és a személyes torténetek, koszontbk segitségével kirajzolddik Tanar ur tiszteletre mélto,
kedves személyisége is. A kot6édésekbdl szarmazé jelz6k és jellemvondsok nem csak a boritéon
szerepl6 alma alakjat érlelték, hanem eme termékeny életut mai napig beérdé gylimoélcseit. Ma is
példat mutat szamunkra kdzosségszervez6 természetével. Az intézeti eseményeink szerves része,
ahol mindig szivesen hallgatjuk érdekes torténeteit a multrél, és 6rommel fogadjuk tandcsait a jové
épitéséhez.

A kétetben egy interju keretében az Olvasé elé tarul az Unnepelt tartalmas életitja. Alapitd, uttord,
szervez( és oktatd, valamint kolléga, tars, csaladfs. Sokféle szerepet betoltott, és betolt a mai napig
Szlics Pali bacsi — ha megengedi a kedves Olvasd, hogy mi is hivatkozzunk rd igy, hiszen a
kozrem(ikod6k kozil még tobben meg fogjak tenni.

Termékeny oktatdi és szerzbi tevékenységét jol bizonyitjak a kotetben megtalalhatd tanulmanyok,
amelyek volt tanitvanyoktdl, korabbi vagy késébbi kollégaktdl, pdlyatarsaktdl, illetve mas
intézmények oktatditdl és kutatditdl — Tanar ar altal megihletett szerz6kt6l szarmaznak. A m(ivek is
éppen ezért mélton tekinthet6k eme példaértékl vezet6i és oktatoi életut gyliimodlcseinek. A
mUiveket témajuk alapjan csoportositottuk, amelyek foglalkoznak a sokszin(i vezetdi szerepekkel és
feladatokkal, tovabbd a szervezeti mikodés és kornyezete altal okozott kihivasokkal. Kiemelt
figyelmet kapnak a digitalis vildg hatdsai a menedzsmentre. Kilon fékusz irdnyul a fels6oktatas és a
vezet6fejlesztés kapcsolatara, valamint egy fejezet foglalkozik a koronavirus hozadékaival is.
Szeretnénk kdszontet mondani a felkért szerz6knek, a szakmai lektoroknak és a szerkesztésben
segité kollégdknak, akik dldozatos munkajukkal lehet6vé tették, hogy a tiszteletkotet
megszilethessen.

Sok szeretettel készéntiink 80. sziiletésnapod alkalmabdl, Sziics Tandr ur! Készénjiik, hogy még

mindig élvezhetjiik tarsasdgod! Kivdanjuk, hogy maradjon még igy sokdig!

Tisztelettel a kotet fGszerkeszt6i:

Jarjabka Akos és Szabé-Bilint Brigitta



AZ ELETUT ALLOMASAI EGY KOLLEGA SZEMEVEL

Farkas Ferencné interjuja

szUcs PAL - BEVEZETO

Tanar ur életének hét fontos allomdasabdl kirajzolddik egy izgalmas élet, amelynek a szakman, a
csaladon, a baratokon kivil Iényeges eleme az utazas és a természet szeretete.

Most is béven akad tennivaldja. Soha nem volt belenyomva a mesterséges ikonok kozvetitette
elvarasokba és a megfelelés kényszerébe. Szlics Tanar Urnak megvan a valtozdsra mindig kész
energidja. Amiodta a felesége meghalt, tobbszor van egyediil, de nem maganyosan, mert korilveszi
szeret( csaladja és baratai.

Tanuljuk téle a mély tiszteletet. J6 lenne, ha nem vagnank egymas szavdba, nem huznank at a masik

elképzeléseit. Valddi diskurzusokat tudnank folytatni. Nem megy kénnyen!
,Oregszem, érékké sok mindent tanulva” (Szoldn)

A tovabbiakban a hét fontos allomds mentén készilt életut olvashatd, amely a Szlcs Tanar ur és
Farkas Ferencné Tanarné kozott létrejott, szivélyes beszélgetés 6sszefoglalasa.

1. KITELEPITES, AZ 50-ES EVEK NELKULOZESEI

Kitelepitettek voltunk a Felvidékrél, Csehszlovakidbdl. A kitelepités egy olyan tevékenység,
amelynek soran egy allami hatésag egy terilet lakosait — vagy azoknak egy részét — ideiglenesen,
vagy véglegesen akaratuk ellenére mas lakhelyre koltozteti, majd nem engedi vissza régi
lakhelylkre. A kitelepités a nemzetkdzileg is ismert interndlds egyik specialis formaja a Il
vilaghaborut kévetéen.

igy keriiltiink 1947-ben Kétujfalura. A kitelepitettek nehéz koriilmények kdzott éltek. Az 50-es évek
nélkilozései egy er6s csaladot érintettek. Gyerekkoromat a sziil6kkel, nagyszil6kkel végzett kozos
munka, az Osszetartozas a fontos csaladi értékek mentén jellemezte. Szegények voltunk (mint
akkoriban nagyon sokan), nehezen éltiink, de nagy szeretetben. Az 6sok szelleme 6rkddik a
csaladunk felett azéta is.

Osztatlan iskola, gyenge hatékonysagu képzés, alig néhany motivalt diak. Az osztatlan iskolaban
egyltt tanult az elsé és a harmadik osztaly, valamint a masodik és a negyedik. Voltak ,csendes”
6rdink és voltak ,,hangosak”. Kétszer hallottunk mindent: hol el6re is tanulhattunk, hol meg a két
évvel koradbbi anyagot ismételtiik. Ezek az évek és korilmények erGsitették meg azon
meggy6z6désemet, hogy a nevelés egyik legfontosabb eszkdze az 6nélldan és felelGsséggel végzett

munka.



2. SZEKSZARDI KOZEPISKOLAI EVEK

1956-ban mentem a Szekszardi Kb6zgazdasagi Technikumba, kdzépiskolds lettem. Nagyon kemény
négy év kovetkezett. Erezhetd volt a lemaradasunk a varosi didktarsainkkal szemben. Ketten voltunk
hasonld helyzetben, 6sszefogva hoztuk be a lemaradasunkat. Kollégistak voltunk, akik kemény
munkaval, tanuldssal, kora reggel, kés6 este, takaroddé utdn is tanultunk, hogy felzdrkdzzunk
iskolatarsainkhoz, tovabb er@sitve a felelGsséggel végzett, kemény munkdba vetett hitemet.

Az iskola csaladias volt, ahol a csaladunkban kialakitott klasszikus értékrendet tovabbvitték. A
tanuldk tobbsége szerette egymast, tisztelte tanarait, sziileit. A lemaradast sikertlt behozni, 1960-
ban kitlinGre érettségiztem. Minden évfolyamtalalkozé emlékezetes maradt szdmomra. 2022.
majus 21-én tartjuk a 60. érettségi talalkozdonkat (eredetileg korabban lett volna, sajnos a pandémias
helyzet belezavart). A 41 f&s osztalylétszdmbdl mar csak huszan vagyunk az él6k soraban,

megfogyatkoztunk. Késziilok erre a taldlkozéra.

3. BUDAPEST, MKKE TANARI ,,B” SZAK

Ezt az 6t évet is a kemény munka, a sok-sok éra, az igazi verseny jellemezte. Kevesen voltunk a tanari
szakon, de a 4-es tanulmanyi eredmény alatti tarsainkat eltandcsoltdk errél az elit szakrél. Otéves
képzés, amelyben az agazati szakmai targyak mellett tobbiranyld ismereteket tanultunk. A
Wesselényi  utcai Kbzgazdasagi Technikumban tanitottunk, vizsgatanitottunk, tiszta
lanyosztalyokban (akkor még csak lanyok jartak ide). A Veress Palné utcai kollégiumban laktunk. Itt
tanultuk meg a feln6tté valast, a felelés nagyvarosi életet. En sokat utaztam haza, mert a szerelem
yVisszahuzott”. Kapcsolatunk Rdzsikdval a tdvolsag és az akkori koriilmények ellenére is jol
mUikodott. Sok munkat adtunk a postanak az intenziv levelezésiinkkel.

Minden vasarnap az MKKE Auldjaban 6térai tea volt (5-t6l 10-ig), zenés-tancos rendezvény. A zenét
a Bergendi egylttes szolgaltatta. Rendez6ként is dolgoztam itt, ami az egyetemistanak jé
pénzkereseti lehet6ség volt. Belépés a rendezvényiinkre szigordan alkalomhoz ill6 ruhdban
torténhetett (61tony, nyakkendd).

1965-ben végeztem jeles diplomaval. A felel6sséggel végzett kemény munka az egyetemi években

sem hagyott cserben.

4. HAZASSAGKOTES, CSALAD

1963-ban eljegyeztem, majd 1965-ben feleséglil vettem gyerekkori szerelmemet, Rdézsikat.
Eletiinket Pécsett, albérletben kezdtiik. A sargafiiggdnyds panel volt a csaldd fészke, mint masoknak
is. Mire alapult a hazassagunk? A hasonld m(ikédési csalddjainkra, az értékazonossagra. Minden
kozosségben az értékekben rejtézik az dsszetartd erd. Ha egy kapcsolat az érdekeken alapul, révid
tdvu és gyorsan valtozo lesz csak.

1968-ban bdviilt a csalad, megsziiletett Csilla lanyunk. 1971-ben jottek az ikrek — Ivett és Tiinde.

Szigoru, kdvetkezetes, becsiiletes, szeretd nevelést kaptak a lanyok. En voltam a keményebb sziil§,



Rdzsika az 6sszetartd, mindig sokoldalian tdmogatd anyuka. Még ma is latom G6t, ahogy sétaltatja a
harom pici lanyt. Hogy tudta ezt az emeletrdl lebonyolitani? Jo kapcsolatunk Iényege, hogy
onmagunkkal harménidban voltunk, és mindig sikerilt 6nbecsilésiink épitése (igéretek betartasa,
kedves gesztusok, megbocsatas, egyenesség, becsiiletesség a szeretetben). A lanyok mindharman
pedagdgusok lettek, férjhez mentek és jott a nyolc unoka.

A mai napig is megtartjuk vasarnaponként a balicsi kdzos csaladi ebédeket. Ezen alkalmakkor 16 f6
Ul a csaladi asztalndl. A hdrom lany kdzosen neveli az unokdkat, készitik elé az ebédeket. Kélcsonos
tiszteleten alapuld, 6sszetarto csalad vagyunk. Mivel a lanyok pedagdgusok, sokat nyaraltunk egylitt
a Balatonon. Az itt elt6ltott id6 mindhdrom generacié szamara jol szolgalta a csalddi Osszetartozas

erdsitését.

5. EGYETEM — A MASIK CSALADOM

Az Egyetemre (MKKE Kihelyezett Nappali Tagozata) kerlilésem el6tt a gyakorlatban is dolgoztam,
utoljara a Pécsi Beruhdazasi Vallalat gazdasagiigazgatdjaként. Az életem tovabbi része az egyetemhez
kotédik. A valtdas nem volt véletlen, mert oktattam a MKKE Esti Pécsi Konzultaciés Kézpontjaban. A
korilmények Gdgy hoztdk, hogy kezdetekt6l fogva részese lehettem a pécsi kdzgazdaszképzés
létrejottének és fejlédésének, a személyi és targyi feltételek alakitdsanak. Az igazi kihivast egyfeldl
az jelentette, hogy az ,anyaegyetem” (ipari-kereskedelmi-mez6gazdasagi) agazati strukturajatdl
eltéréen, funkcionalis (tervez6-elemzG6-piacszervez6) rendszerben alakitottuk ki az oktatdst.
Masfel6l, az évfolyamok fokozatos belépésével egyidejlileg kellett megteremteni az oktatas
személyi és targyi feltételeit. A szakmai targyak (gazdasagtan, szervezés) tananyagait akkorra kellett
megirni, mire azok oktatdsdara sor keriilt. Ezek a feladatok, vagyis, hogy Budapesten kiviil, Pécsett
kell kiépiteni a kozgazdaszképzés bazisat, megteremteni az addig egykard Pécsi Tudomanyegyetem
kétkardva valasanak feltételeit, igazi segit6-tamogatd, csaladi-barati kozosséggé formaltak a
Tagozat munkatdrsait. Olyan értékek alakultak ki és szilardultak meg, amelyek maig is hatnak. Ebben
nagy szerepe volt a Tagozat vezetSjének, Hodz professzornak. En kollégiumi igazgatdként,
dékanhelyettesként és tanszékvezet6ként vallaltam szerepet.

Ami a tanszékiinket, a VSZI jogelddjét illeti, hasonlé kihivasokkal kellett szembenézniink. Ki kellett
alakitanunk a harom féléves alaptargyunk tematikajat és tananyagat. Ebben — és a tovabbiakban is
— egyltt munkdlkodtunk Farkas Ferenc és Podr Jozsef fiatal kollégakkal. Ahogy az évfolyamok
felmend rendszerben noévekedtek, tovabbi targyak, alternativ blokkok, majd szakiranyok kialakitasa
valt szlikségessé — egyben Uj kollégak alkalmazdsara is sor kerilt. (Karoliny Martonné, Titkos Csaba,
Vigh Gébor, Jarjabka Akos, llikével kiegésziilve (Balogh Jézsefné — szerk.). J6 kis csapat jott dssze,
egymast segitve, tdmogatva. A tanszéki profil kialakitasanal azt tartottuk fontosnak, hogy az un.
kemény és lagy, valamint az elméleti-moddszertani és gyakorlat-orientalt megkozelitések egyarant
helyet kapjanak. Fontosnak tartottuk a kapcsolatok épitését is mas tanszékeken oktatd kollégakkal
(példaul szakirdnyok, alternativ tdrgyak kialakitdsa), gyakorlatban dolgozé vezet6kkel, az
,anyaegyetem” és mas egyetemek tars-tanszékeivel, szervezé-kutatd intézetekkel, az MTA illetékes

bizottsagaval. A 90-es évektdl kezd6d6en adddott lehetfség a nemzetkdzi kapcsolatok kiépitésére
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és fejlesztésére, ami mar Farkas Ferenc tanszékvezetése alatt teljesedett ki. Mindekdzben a
tananyagirdson tulmenéen fokozatokat szereztiink, publikaltunk, megbizdsos (kilsé kutatoi)
munkakat végeztiink. Majd a tanszék — feladataiban és személyi allomanyaban tovabb gazdagodva
— intézetté valt Jarjabka Akos vezetésével.

Az egyetem fejlesztésében a magam szerepét un. hattéremberként értelmezem. A kétkaruva valt
Pécsi Tudomanyegyetemen Foldvari Jozsef rektorsdga idején rektorhelyettesként tevékenykedtem.
Nagyon jo iskola volt, rengeteg tapasztalatot szereztem, mert Foldvari rektor a leheté legteljesebb
ondllésagot adta. Vele egyiitt a felelGsséget is, természetesen. Akkoriban 6zonlottek a rektori
vizsgakérelmek, amelyekben ugy kellett donteni, hogy a rendkiviili kiilsé befolyasolasi torekvések
mellett (illetve azok ellenére) kovetkezetes, méltanyos és egyben igazsadgos is legyen. Rengeteg
tanulsaggal szolgalt.

Egyébként a két kar k6zott nagyon jo, igazi testvéri kapcsolat alakult ki. Részt vehettem az egyetem
haromkaruva valdsdnak folyamatdban is, aminek eredményeként létrejott a Janus Pannonius
Tudomanyegyetem, a tandrképzé csatlakozasaval. Ami a tovabbi egyetemszervezdi ténykedésemet
illeti, azt a kovetkezd rektorok (Ormos Maria, Hamori Jdzsef) dltal kinevezett, un. rektori
megbizottként végeztem. Erre az id6szakra esik a nagy éplilet-rekonstrukcidok és gyarapoddsok
korszaka. Egyfel6l az Egyetemi Konyvtar, Tandrképzé Kar, Szantd-Kovacs Janos uti éplilet-egyittes,
valamint a Damjanich Uti épilet-egylttes megszerzése, masrészt a Rektori Hivatal és a Gazdasagi
Hivatal kikoltozése a Rdakdczi uti épliletbSl. Nagy csatdk és tdrgyaldsok sorozata gazdagitotta
tapasztalataimat. Az elért eredmény érzése nagyszer( volt!

Ugyancsak erre az id6szakra esik az egyetem szervezetében bekovetkezett tobb vdltozas is. Nagyon
izgalmas volt a Pollack Mihaly Mdszaki FGiskola integracidja, a Mlvészeti Kar |étrejottének targyalasi
folyamata, és nem utolsdsorban a FEEFI helyzetének alakuldsa, szervezeti és fizikai elhelyezése.
Halas vagyok, hogy ilyen sok lehet6séget kaptam arra, hogy hozzajarulhassak egyetemiink, karunk

és tanszékink formaldasadhoz. Nagyon sok emlék jon elG, ha id6nként nosztalgiazunk a kollégakkal.

6. NYUGDIJAS EVEK

A nyugdijazas természetes folyamat, a munkaviszonynak, az életnek van kezdete, igy van vége is.
Senki sem nélkllozhetetlen. A valtozasra fel kell késziilni. Az én esetemben ez egy folyamat volt.
Allamvizsga-bizottsagok, szakdolgozat birdlatok, doktori képzés, majd a természetes elszakadas.
Koszonet érte a kollégaknak. Lehet tartalmas az élet a nyugdijba vonulas utan is.

Aztan az intézeti nyugdijasok létrehoztdk a NYEKK-et (Nyugdijasok Egyetemi KozOssége). A kis
kozosségnek igyekszem az egyik motorja lenni. Korabban kapcsolédtam az un. ,,Okorkérhéz”. Ez a
szervezet a pécsi kreativ vallalati-intézményi vezet6k egylittm(ikbédése volt (kihaldssal mult el).
Nagyon sok tapasztalattal és kivaldo emberi kapcsolattal gazdagodtam itt.

Nekem fontos a fizikai aktivitdas, nagyon szeretek a kertben, a Balatonon dolgozni. Szamitasba
veszem, mit érek/értem — mit produkaltam az dlmaimhoz képest; és békés nyugdijas éveket élek.

Hamarosan indul a NYEKK csapat egy haromnapos kirandulasra Szarvasra.



7. AZ UTOLSO , BEKEEV”, 2015

2015 a jubileumok éve volt: 50. hdzassagi évforduldonk, aranydiplomam és az 55. szekszardi érettségi
talalkozonk.

Az 50. hazassagi évforduldnkra a gyerekektdl egy csodas utazasi lehet6séget kaptunk ajandékba.
Tobb napot toltottiink Tirol és a bajor Alpok gyonyor( tdjain. Az utazas minden részlete
felejthetetlen volt, ennél szebb ajandékot soha nem kaphattunk volna!

2015-ben vettem &t az aranydiplomamat a Budapesti Corvinus Egyetemen, és ekkor volt a szekszardi
55. érettségi taldlkozdnk is. Rézsika mindenhova elkisért, és velem o6rilt ezeken az Gnnepeken. A
nyugdijas években mi mar mindent egyltt, egymasért és a csaladért tettiink. A k6zés munka mellett
osztoztunk az 6romokben is. Ez igy volt a hétkoznapokban és az linnepeken egyarant.

Draga feleségem halala 2016-ban kdvetkezett be. Embert prébalé kiizdelem volt az utolsé néhany
hdnap, ami még szorosabba tette kapcsolatunkat.

Aki megoregszik, kieshet a viladgbdl, ha nincs alatta védéhald. En sok szerepet tartok fenn, igy
védettebb vagyok, tobb helyrél kapok visszajelzést, 6romot, tamogatdst, szeretetet. igy élink a
NYEKK-ben is, kolcsonds megbecsiilésben. Fontosnak tartom a tisztességes emberi kapcsolatokat és
azok apolasat, a pozitiv gondolkodast. Klasszikus értékek mentén igyekszem élni és tevékenykedni,

amig az égiek engedik. Fontos az élet tartama, és még fontosabb az élet tartalma.

Pécs, 2022. majus

DR. FARKAS FERENCNE
CSc, ny. egyetemi docens
Pécsi Tudomanyegyetem, Kézgazdasagtudomanyi Kar,

Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet



ELOSZO EGY VOLT TANITVANYTOL
Szlics Pal: Alapito — Vezet6

Szlics Pal egyike azoknak, akik alapité oktatéként részesei voltak az akkori Marx Karoly
Kozgazdasagtudomanyi Egyetem 1970-ben létrejott pécsi kihelyezett tagozat megalapitdsanak. Sok

IlI

torténetet hallhattunk Tanar artél errél a ,hGskorrdl”, hogy hogyan irtdk kézzel az 6ravazlataikat,
tankonyveiket, hogyan segitették egymast kozos iroddban dolgozva, hogyan alakultak ki az egyéni
oktatdsi portfolidk és milyen jé kozosséget is alkottak. Hogyan maradtak egylitt estig a tanszékeken,
jartak egymashoz ldtogatdba a ,fecske hdzak”-nak nevezett, fiatal hazas oktatdk szdmara
fenntartott egyetemi lakdsokban, hogyan szomszédoltak, vagy segitettek egymdsnak koltézni. Ma
ezt a tudasatadasi mddszertant biztosan storytelling-nek neveznénk...

Az altalunk csak ,Alapitd Atyaknak” nevezett oktatdi gdrda nagy része nagyjabdl 40 év szolgdlat utan
a 2010-es években ment nyugdllomanyba, s igy tortént ez Tanar Ur esetében is. Ez id&szak alatt
szamos vezet6 pozicidt is betdltott a kozben mar atalakult Janus Pannonius Tudomanyegyetem
K6zgazdasagtudomanyi Kardn, vezet6 oktatdi tevékenysége mellett betoltott dékanhelyettesi és
évtizeden 4atnyuld tanszékvezet6i feladatokat is, részt vett a Pécsi Tudomanyegyetem
integrdcidjdban a 2000-es évek elején, majd dtadta a ,marsallbotot” Farkas Ferenc professzornak,
am daldozatos tevékenységével kitorolhetetlen nyomokat hagyott a PTE és a KTK szervezetében és
nem mellesleg a mai vezetés-szervezés tudomanykor oktatasaban.

Jémagam Tanar uarral el6szor oktatdmként talalkoztam. Feltint, hogy milyen nyugodt, sosem
lehetett kihozni a sodrdbdl (pedig elhiheti a tisztelt Olvaso, hogy voltak probalkozasok az el6adasok
kdzben...), és mindig mértéktarté mddon nyilvanult meg vitas Ggyekben. Olyasvalaki volt, akinek
nem kellett felemelnie a hangjat annak érdekében, hogy odafigyeljenek ra. Integrativ
személyiségnek ismertem meg, aki sosem élezni, hanem konstruktivan megoldani szerette a
konfliktusokat. Kés6bb ugy adddott, hogy hallgatdként OTDK-n indultam, s 6 elvéllalta a témdam
vezetését. A japan menedzsment-megoldasokat a ’90-es években kitlintetd figyelem dvezte a ,japan
gazdasagi csoda” kapcsan, melynek alapjat az egyedi nemzeti kulturdlis hattér adta. Erre a
gondolatra vezettél ra, Tanar ur, melynek kdvetkeztében a pécsi orszdgos dontét megnyerve egy
életre elkotelez6dtem a nemzeti alapu szervezeti kultirantropolégiai megkdzelités mellett. Ma is
tanitok ilyen jelleg(i targyat, s ezt Neked kbszonhetem, Tanar ur! Szinte természetes volt tehat, hogy
Téged kértelek fel PhD témavezetémnek targykoérben anélkiil, hogy tudtam volna, milyen munkaval
jar majd doktori fokozatot szerezni. Ma mar a felém megnyilvanuld bizalom jelének tekintem, hogy
ifj PhD-s ,padavan” koromban Farkas professzorral engem allitottatok ra a projektmenedzsment
targy kidolgozasara, de akkor inkdbb makacskodtam, hogy nem értek ehhez és csak szervezeti
kultdrat szeretnék oktatni. Te mosolyogva adomaztal a héskorrdl, amikor drardl-6réra, egymastol
tanulva késziiltetek fel az el6adasaitokra. Nos, azéta is tanitok projektmenedzsmentet, amelynek

filozéfiaja athatja a napi szakmai munkdam és a magdnéletem is. Tehat, ,semmi mast” nem tettél,



mint palyara allitottal... bar én ennyit elmondhatnék majd egy altalam kinevelt egyetemi vezet6
oktatorol!

Szamomra mérce a mai napig, hogy sosem beszéltél a sajat nehézségeidrdl, pedig aki ismer, tudja,
hogy az életed alakuldsat alapvetéen befolyasoltdk a torténelem viharai. Szeret6é feleségeddel,
Rozsikaval példas életet éltetek, ennek sikerét harom gyermek és nyolc unoka fémijelzi.
Megtanitottdl, hogy a vezet6 is EMBER, csupa nagybet(ivel! Halas koszonet érte, hogy tanitvanyod

lehettem, Isten éltessen sokaig!
Kelt; Pécs, 2022.05.27.
DR. JARJABKA AKOS
Pécsi Tudomanyegyetem, Kozgazdasagtudomanyi Kar,

Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet intézetvezet6 docens,

Szlics Pal volt PhD témavezetettje
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ELOSZO EGY VOLT KOLLEGATOL:
Tisztelgés ,,PALI BACSI”-nak

Egy intézményben természetes, hogy az iddsebb kollégat ,bacsi”’-nak szélitjuk. igy tettiik mi is,
amikor 1970-ben megalakult a mi kihelyezett tagozatunk. Aztdn néhany év mdulva valami
megvaltozott: kezdtik egymast is ,bacsizni”, viszonylag egyivasuak, néhany év kiilonbséggel a karra
érkez6k. Nem a kor vagy korkilonbség miatt. Ebben a tisztelet jelent meg egymas irant, és a
baratsag, kozvetlenség. Mégiscsak mas hangulata van annak, ha valakit Palnak, per Palinak, vagy

sablonosan csak Tanar urnak hivunk, mint ha kedvesen, 6szinte baratsaggal Pali bacsiként szolitjuk.

Kedves dr. Szlics Pal Tanar ar! (Bar azt hiszem, a valdésagban még sosem szélitottalak igy...) llyen

formaban voltal, lettél nekem, nekiink — és maradj még sokaig Pali Bacsi!

Pali bacsival 1970-ben nagyjabdl egyszerre, egyitt kezdtik az MKKE Kihelyezett Nappali Tagozatos
palyafutdasunkat, fénokiink, Komjati Zoltan vezényletével. Egyltt irtuk a jegyzeteket és ittuk hozza —
véddéitalként — a soriinket. Mar akkor kiderilt Pali komoly el6nye velem szemben. Nem pusztdn a
néhany év korkiilonbség, hanem az ezalatt szerzett élettapasztalat, a szervezeti-emberi miikddés
ismerete, megértése, illetve az esti tagozatos oktatdsi gyakorlat, no és az ennek soran kiépitett
kapcsolatrendszer, amely kiterjedt a vallalatokra, intézményekre, iskoldkra, de a politikai szférara is.
Ez predesztinalta 6t arra, hogy komoly tényezGként, szervez6- és lobbier6ként aktiv részese legyen
a tagozat Pécsre telepitésének és beinditdsdanak, majd kés6bb az igen dinamikus ndvekedésnek,
Karra valasnak.

Pali bacsi mindig is az , oktatas = elméleti ismeretek + gyakorlati készségek ataddsa” komplex
viszonyrendszerében élt és dolgozott. Nem tudott/akart csak az egyikben elmélyedni, ezeket
egységnek tekintette — igy mindkett6ben otthon érezhette magat. Az oktatdasban megjelentette az
elmélet mellett a gyakorlati szempontokat és tapasztalatokat, illetve a tudomanyos kérdések és
elvarasok is ott és addig motivaltak, amig |atta annak gyakorlati hozamat is. Mas megfogalmazdasban
nagyon is fontosnak tartotta, hogy szakmai-elméleti tudasa vallalati orientaciéval gazdagodijon, és
maga is hozzéjaruljon a vallalati gyakorlat tovabbfejlesztéséhez. igy lett pl. egyik vezetd szakértéje
és szakmai-tudomdanyos megfogalmazéja a rendszervaltas el6tt (avagy annak megalapozasaként) a
vallalati bels6 iranyitasi rendszerek reformjanak. A rendszervaltast kovetGen pedig — ugyancsak
példaként — a Szervezési és Vezetési Tudomanyos Tdrsasag orszagos elndkhelyettese, a Baranya
megyei SzVT elndke volt.

Nem épitett maganak hatalmas hivatalos egyetemi karriert, de érdekes és jellemzé médon igy is
mindig megtalaltak a vezetdi feladatok. igy lehetett a Vezetés és Szervezés (avagy Szervezés és
Vezetés) Tanszék kiépitGje és éveken at vezet6je, aktiv tagja a Kari Tanacsnak, az intézményi
vezetésnek, kozéletnek. Részese volt az egyre tobb karral rendelkezd, bévil6 Pécsi

Tudomdnyegyetem vezetésének, a szervezet és miikodés megformaldsanak. Rektorhelyettesként,
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aztan ,csak” rektori megbizottként, a szervezet-épités sziirke eminencidsaként alakitgatta a
szervezetet, terelgette egybe a kilonbo6z6 szereplbket.

Pali bacsi! Az oktatdsban, a kari életben és az egyetemi vezetésben is rengeteg eredményt,
maradandé alapokat épitettél ki és hagytal rank, és ma is élvezziik a tarsasagod, mindig 6rommel
hallgatjuk szines és tanulsagos emlékeid is. Ezt igyekeztlink, igyeksziink folytatni.

Kelt: Pécs, 2022. tavaszan

DR. LASZLO GYULA
CSc, habil, professor emeritus
Pécsi Tudomanyegyetem, K6zgazdasagtudomanyi Kar,

Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet
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DEKANI KOSZONTO

Egy nagy és régi szervezet felsGvezetbjeként taldn az egyik legfontosabb élmény annak megélése,
hogy az ember olyan dolgokat kezd el, amiket nem & fejez be, és olyan folyamatoknak latja (és jo
esetben linnepli) az eredményeit, amiket nem 6 kezdett el. Dékanként ez mindenképpen igy van, és
kilonosen feler6sodik egy olyan helyzetben, mint a mostani, amikor a Kar egyik alapitéjat
kdszontjuk.
A szervezeti novekedés elméletei méltan hangsulyozzak az alapitd (vagy az alapitd generacid)
jelentdségét. Ugy gondolom, ezen a karon szerencsés helyzetben vagyunk, mert az alapitdk
(soraikban Szlics Pal Tanar urral) egyrészt olyan értékkort, normarendszert, szokdsokat alakitottak
ki koz6s munkajuk sordn, amire jo épiteni, masrészt — valtozatos formaban és intenzitdssal — maig
jelen vannak a karon, igy a tetteikkel, viselkedéstikkel, viszonyuldsukkal folyamatosan képviselik is
ezeket az értékeket.
Ennek az egyik f6 oka talan maga az a kozosségi szellem és lojalitas, aminek fontossagat Szlics Tanar
ur mindig is személyesen képviselte nemcsak a mondataival, hanem viselkedésével is. A Kart nem
egyetlen ember alapitotta, hanem egy Osszetartd csapat, ami lehetévé tette, hogy tobb értéket is
lehessen képviselni, és ami miatt példat lathattunk nemcsak a mindségi szakmai munkara, hanem
az egymasra tamaszkodd, barati-szakmai egyittm(ikodésre is. Ennek az eredményei, gylimdlcsei
pedig ma taldn még anndl is jobban érzékelhet6k, mint akkoriban.
Kénnyebb ugy hallgatébarat karnak lenni, hogy az egykor itt didkoskodd oktatoknak van sajat
élményuk is arrél, ahogyan az oktatodk kozti szakmai és emberi 0sszetartas kisugarzott a hallgatdkra.
Koénnyebb nagyszer(i és egymast kolcsondsen tisztel§ egyluttm(ikédésben dolgozni az oktatast
tdmogatod kollégakkal Ugy, hogy a kezdetek kezdetétdl egyenrangu csapattagokként mikodtek kozre
a Kar fejlesztésében. Konnyebbek a kutatoi egylittm(ikodések, mivel ,,a hGskorban” vildgosan latszé
koz0s célokért kozosen dolgozd csapattdl tanultuk, hogyan kell egymast tdmogatni, és a szervezeti
hierarchia merevségét a kezdetektd! lagyitjak az informalis kapcsolatok. Es kénnyebb reagalni a
valtozé vilagra akkor, amikor megvannak annak az emlékei, mdig hatd j6 gyakorlatai a szervezeti
kultdraban, hogy miként lehet 0j, varatlan, és masok szamara gyakran lehetetlennek, kildtastalannak
tlind helyzetekben sajat er6bdl helytallni.
Tanar ur egykori hallgatéjaként, a Kar jelenleg aktiv vezet6jeként Gszinte kdszonetet mondok
mindazért a szakmai munkaért és elkotelezettségért, mellyel évtizedeken keresztiil tett
eléviilhetetlen személyes hozzdjaruldst a Kar folyamatos fejl6déséhez, elért eredményeihez,
sikereihez. Példaként tekintlink erre, és igyeksziink ezt a szemléletet legjobb tuddsunk szerint,
felelGsséggel tovabbvinni.

DR. TAKACS ANDRAS

egyetemi tanar, dékan

Pécsi Tudomanyegyetem, Kdzgazdasagtudomanyi Kar
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KAPCSOLATOK - KOTELEKEK - KOTODESEK
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BEVEZETO

Kapcsolataink, kotelékeink, kot6déseink lathatdak és lathatatlanok, torténetiek és aktudlisak,
oromteliek és fajdalmasak, de mindenképp személyesek. Olykor két embernek sziiksége van
egymasra. Az egyiknek, hogy adjon, adhasson, a masiknak, hogy kapjon, kaphasson. Olykor a
szerepek felcserélédnek, vagy egyszerre vannak jelen. Ez utdbbi a lehet6ség az egylittmikodésre.
Ha aztan az egylttmikodések haldzatokba szervez6dnek, akkor a halézatok csomdpontjai
szinergiakat teremtenek. Ilyen csomdpont volt Szlics Tanar ur sokunk életében. Tartdsan, vagy egy
adott pillanatban ott volt, segitett, esélyt adott, kapcsolédott. E fejezet torténetei olyan események,
melyeket nem hagyott veszni emlékezetiink. Itt vannak veliink, mert fontosak szdmunkra, ahogyan

az is, akihez kapcsoldédnak.
Az én személyes kot6désem torténete a Tandar urral:

El6szor TDK dolgozatom készitésénél keriltink egy vizsganal személyesebb kozelségbe. A
sziikségletek filozofidja és pszicholdgidja kapcsan atyai tapintattal terelgetett és nézte el, hogy 1980-
ban Heller Agnest és Szelényi Ivant hivatkozok. Nélkiile a statuszrendszer és politikai feltételei miatt
nem kerulhettem volna az egyetem Szocioldgia Tanszékére, majd a Vezetés és szervezés Tanszékre
sem. O allt ki értem, amikor karcsusitas ,aldozata” lehettem volna, s mindezt soha nem emlitette,
nem is tudta (eddig), hogy tudom. Példaértékd volt szamomra az is, amikor vezet6ként — elfogadva
egy adott helyzetet és torekvést — hatralépett, bar jogosan nem értette, hogy miért térténik ez vele.

Emberként j6zansaga és egyenessége, tanarként segit6készsége és alazata emlékezetes szamomra.

DR. TITKOS CSABA
PhD, habil egyetemi docens
Pécsi Tudomanyegyetem, Kbzgazdasagtudomanyi Kar,

Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet
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TORTENETEK, MELYEK OSSZEKOTNEK

KEDVES TANAR UR!

Csak néhany gondolattal, Gszinte tisztelettel és szeretettel kdszontelek!

Tudom, a kollégak, baratok mind keresztneveden szdlitanak meg, de nekem ez all a legkozelebb a
szivemhez. Nekem mindig is a , Tanar ur” leszel, akihez kdzel hidsz éve némi bizonytalansaggal a
lelkemben léptem be a tanszék ajtajan (allasinterjura), remélve, hogy meg tudok felelni az
elvarasoknak. Mi tagadas, a bemutatkozd kézfogas utdan mdr bizakodtam. Volt ebben a
bemutatkozasban valami batoritd, tdmogaté mosoly. Es sikeriilt, felvettél az allasra! Mig élek, nem
felejtem el ezt a napot. Mar az elsé héten kiderilt szamomra, hogy az értékrendjeink szinte minden
témaban nagyon kozel allnak egymdshoz. Hogy a munkan kivil mi mindent kaphattam téled,
felsorolni sem egyszer(i. Azért megprébdlom, de biztosan lesz olyan szempont, ami véletleniil
kimarad.

Els6sorban feladatokat kaptam, értelmes munkat, amelynek nap mint nap Ildthattam az
eredményét.

Vezet6t, akire felnézhetek, &szinte bardtot, Uj ismereteket, tudast. Példamutatast tisztességbdl,
segitGkészségbdl, emberségbdl.

Olyan kozosséget, amelyre sokan csak vagynak.

En megkaptam mindezt.

Kell ennél tobb? Ritka kivaltsag, ha olyan munkaaddja/munkatarsa van az embernek, akiben vakon
megbizhat, és akitSl sokat tanulhat. Altalad tobbet értem el ebben a munkaban, mint azt valaha is
gondoltam volna.

Es hogy ne csak komoly dolgokat emlitsek: a nélkiilézhetetlen jokedv, a humor, a nevetés, a viccek
elmaradhatatlanok a mai napig. Kiranduldsok, rendezvények, kdzésen egyiitt toltott id6, eszem-
iszom beszélgetések, éilmények, amelyekben ma is szilard kapocs vagy, ,Sz(ics Tanar ur”! Egy igazi
csapatjatékos. Oriasi ajandék ez, ami nem csak fotékon idézhetd fel, hanem benniink él. Komoly
vagy vidam élmény — boldogan emlékszem vissza.

Végezetil lenne egy kivansdgom: mindez még nagyon sokaig legyen igy! Ebben nagyon szamitok rad
és halas vagyok mindenért.

Koszonet a lehetGségért, hogy az els6 ,,kdzgazon” toltott napjaim ota ismerhetlek Téged.

Boldog sziiletésnapot kivanok!

Balogh llike
BALOGH JOZSEFNE
nyugdijas,
a PTE KTK korabbi tanszékeinek titkarsagvezetdje
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A TANAR ES AZ EMBER

Sz(ics Pali — volt tandrom, kollégam, bardtom. Sok emlék fliz hozzad. Esti tagozatos egyetemi
hallgatéként vallalati szervezést tanultam Téled. Tiszteletet érdemld felkésziltséged, halk, de
hatdrozott el6adasmddod, az dltalad tanitott ismeretek kozvetlen gyakorlati hasznosithatésaga
maradt meg bennem az emlékképek kozott. Szerettik fiatalsagodat, tudasodat, precizségedet, a
szakma iranti elkotelezettségedet.

Kés6bb kollégaként taldlkoztunk. Kedves, udvarias szavaid, baratsagos, olykor vidam természeted
igencsak megkonnyitette szamomra az oktatéi kbzosségbe vald beilleszkedést. Megtiszteltetésnek
vettem, hogy beszélgetéseinkben tegez6 hangvételre valthattunk, és ram biztdl egy hallgatdi
csoportot is, hogy konkrét vallalati problémat dolgozzanak fel f6 munkahelyemen, az
Aramszolgaltatonal az én iranyitdsommal. Készondm, hogy biztdl bennem és igénybe vetted a
segitségemet.

Nyugdijasként egy egészen mds arcodat ismerhettem meg: példas csaladfét, rendszeretd, a
természetet kedveld, a kertjét nagy szeretettel és hozzaértéssel gondozé embert. Onzetlenséged és
kozosségformald er6d példatlan. Kezdeményezésedre és szivélyes meghivasodra szdmos vidam,
kozosségi élményben volt része nyugdijas kollégakbdl allé kis tdrsasagunknak. Koszonjik, hogy
megosztod vellink remek borodat, pdlinkadat, teraszodat, kertedet, otthonodat!

Halas vagyok a Sorsnak, hogy megismerhettem Sz(ics Palt, a Tanart és az Embert.

DR. BEKE MARTA
nyugdijas, a PTE KTK korabbi kiils6 6raaddja,
az E.ON Dél-dunantuli Aramszolgaltaté Zrt.

volt Controlling vezetdje

KEDVES EMLEKEINK

Kedves Pali, régi harcostars (igy szélt hozzam néha Farkas Feri)!

Ozénlenek az emlékek a régmultbdl, néhanyat felidézek ezek koziil. Kevesen voltunk alapitdk, az
orvosi egyetem kivonulasa utan par szobdban zsufolédtunk 6ssze. Ennek nagy el6nye volt, hogy
barati, kellemes hangulat uralkodott. Reggeli kavé Fiilép Marta kis szobdjaban, Papp Laci harsogasa:

!Il

,hehogy Karavdnt f6zzén, Mdrta, az szdritott teveszar!” gy finom Omnia kerdilt a kis asztalra, ma is
érzem az illatat.

Marta asszony anydskodott a tdrsasagon, idénként zsémbeskedett, ilyenkor Veress Jéska
elénekelte: ,Fuj, stivélt a Mdrta szele, ingem, gatydm lobog bele". J6tt a kacaj a fénokasszonytdl,
meg télink.

Kevés hallgato volt akkor, évenként szigorian 100 f6 volt a felvételi keret. Volt idénk egymasra is,
meglinnepeltik a névnapokat, a gyerekek sziiletését (jottek szép sorjaban). Az ikerlanyaid
sziiletésére és meglatogatasara kiilonosen emlékszem, szegény Rdzsikanak nem volt konny( dolga

akkoriban.
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Osszejottiink valamennyien az auldban fenyéfaiinnepen is, Laszl6é Gyuszi kivaléd Mikulds volt, de Poor
Jéska és Gyetvan Feri is remekeltek a KISZ-szervezte Ginnepségeken.

Voltunk egyiitt kirdndulni Budapesten, Keszthelyen, Opusztaszeren, ismertiik egymas hazastarsait,
gyerekeit. Pedagdégusnapon Malomvolgybe mentiink, Zinhober prof és ifju csapata f6zte az ebédet,
a gyerekek jatszottak, mi beszélgettiink az itéka mellett, Bosznai Sarika pénztdros pedig kiosztotta a
jutalmat.

Aztan rendszervaltas jott, és szlinet a kari 6sszejovetelekben.

Rekettye Gabor dékansaga idején jelezték a kollégak, hogy igénylik ezeket a talalkozékat. Gabor
vevd volt a kezdeményezésre, jott az els6 kerti parti, utdna minden évben megismétlédétt mas-mas
helyszinen, de mindig nagy sikerrel.

Sokaig voltam dékani hivatalvezetd, egy kivald tarsasaggal dolgoztam egyutt. Palikam, Te is koztlk
voltdl. Amikor 1970-ben elkezdtiink dolgozni a Marx Karoly Kozgazdasagtudomanyi Egyetem
Kihelyezett Nappali Tagozatan, te tagozatvezetS-helyettes voltal, 21 évig nem is mertelek letegezni.
Ezen az 1991-es donovaly sitabor véltoztatott, ott kdtelez6 volt a pertu. Ennek 31 éve, és mennyi

minden tortént azéta!

Kedves Pali, szivbél kivanom férjemmel, Jenével egyiitt, hogy j6 egészségben, szeretteid korében

sokaig élj!
Barati idvozlettel és nagy szeretettel:

Hetesi Maria
a régi harcostars
HETESI MARIA
nyugdijas, korabbi hivatalvezet6
PTE KTK Dékani Hivatal

TISZTELT PROFESSZOR UR, KEDVES PALI!

Kozel 40 éve, hogy ismerlek. Didkként olvastam az irdsaidat, majd ingdztam Tari Erné, Balaton Karcsi
kollégaimmal a pécsi egyetemre, néhdany szervezési kurzust tartani. Te ott mar akkor meghatarozé
személyisége voltdl a tudomanyteriletnek. Azutdn volt még egy szamomra felejthetetlen talalkozas.
Susdnszkyval, Czabannal egytt voltatok abban a bizottsagban, amely a kandidatusi disszertaciémat
mingsitette. Te fiatalabb voltal naluk, de emlékszem, hogy csupa biztatdst sugalltdl felém, mint
megillet6dott ifju tuddsnak.

Széval ezek voltak talalkozasaink kezdetei. Kés6bb persze konferencidk, akadémiai bizottsagok stb.
— szoval egyirdnyba terelt minket a sors. Talan mondhatndam, hogy ,belen6hettem” a Te

generaciddba, s kollégaként tisztelhetjik egymast.
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Pécsett nyilvan nem volt konnyl dolgod a ,management” meghonositasaban. A termés azonban
beérett: Magyarorszag egyik zaszldshajdja lett az az intézet, ahol Te, mint ,alapité atya” voltal.

Szomoruan gondolok persze mindazokra, akikkel egyltt dolgoztal, s akik mar nincsenek kozottiink.

Kedves Pali!

Igazdbdl nem lett volna megfeleld, ha el6rantom valamelyik cikkemet Neked. Inkdbb egy koszont6t
szerettem volna irni. S ezzel folytatom.

Olyan ember vagy, akire mindig lehet szamitani, s emellett békés és der(is. Az nagyon fontos, hogy
mUhelyt tudtdl teremteni, s Rad fiatal kollégaid, didkjaid felnézhetnek. Ez talan tobb mint szakma.
Ez leadership. Ez tesz egy tanart igazan professzorra: amikor munkatarsai, didkjai kovetik 6t —abban
a hitben, hogy jé utakra vezet.

Még valamit: mindig csodaltalak a , kortalansdgod” miatt. Nem fog rajtad az id6. Maradj tovabbra is

kortalan!

Isten éltessen!
Baratsaggal: Miklos
DOBAK MIKLOS
Professzor Emeritus
Budapesti Corvinus Egyetem

Vezetéstudomanyi Intézet / Vezetés és Szervezés Tanszék

KOSZONETNYILVANITAS

A mostani és sok mas hasonld cikkem, kdnyvem és tanulmanyom, amelyeket a nemzetkozi
menedzsmentrdl irtam, nem jelenthettek volna meg dr. Szlics Pal egyetemi docens hathatds és
tdmogatd hozzdaallasa nélkiil. Nagyon koszondm neki azt, hogy kiallt mellettem olyan id6kben is,
amikor még nem volt konny kiutazni hosszabb 6sztondijas tanulmanyutakra a nyugati orszagokba.
A jelzett tamogatdsaval elinditott egy olyan Uton, amelyen kozelebb keriiltem a nemzetkoziesedés

és a globalizacidé tekervényes és kihivé jelenségeinek jobb és atfogdbb megértéséhez.

POOR JOZSEF
egyetemi tanar, MTA doktor,
Hites menedzsment tanacsadd (CMC)

Selye Janos Egyetem, Komarom, Szlovékia
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MAGATARTAS-ORIENTALT MEGKOZELITESEK A STRATEGIAI MENEDZSMENTBEN

BEHAVIOR-ORIENTED APPROACHES IN STRATEGIC MANAGEMENT

BALATON KAROLY
DSc, prof. emeritus
Miskolci Egyetem, Gazdasagtudomanyi Kar
Vezetéstudomanyi Intézet
balaton.karoly@uni-miskolc.hu

Absztrakt

A stratégiaalkotds koncepcidi, mddszerei és gyakorlata sokat fejlédtek a XX. szdzad elejétdl
napjainkig. A 80-as évekig a stratégiat a kornyezeti valtozasokra adott valaszként értelmezték. A 90-
es években jelent meg a bels6 er6forrdsokra és képességekre épll6 stratégiaalkotasi felfogds. A
stratégidk kidolgozasanal a részletesen kidolgozott stratégiai tervek helyett elGtérbe kertltek a
stratégiai koncepcidk, amelyek gyorsan valtoztathatdak a kornyezeti feltételek médosuldsa esetén.
A stratégiai dontések meghozatalanal hosszu ideig az optimalis dontésekre torekedtek. A
korlatozott racionalitas felismerését kdvet6en meger6sodott a vezetSi magatartas szerepének
hangsulyozasa a stratégiai dontésekben. A tanulmdny megirdsandl a szerz6 tdmaszkodott a
témakorben korabban készitett tanulmanyaira.

Kulcsszavak: Stratégiai menedzsment, magatartdstudomdny, értelmezés, korldtozott racionalitds,
déntéshozatal

Abstract

The concepts, methods and practice of strategy creation have developed a lot from the beginning
of the 20th century to the present day. Until the 1980s, the strategy was interpreted as responding
to environmental changes. The concept of strategy creation based on internal resources and
capabilities appeared in the 1990s. Strategic concepts came to the fore when developing strategies
instead of detailed strategic plans. These concepts can be changed quickly in case of changes in
environmental conditions. For a long time, they strove for optimal decisions when making strategic
decisions. Following the recognition of limited rationality, the role of managerial behaviour was
strengthened in strategic decisions. When writing this study, the author relied on previous studies

on the topic.

Keywords: Strategic management, behavioural science, interpretation, bounded rationality, decision
making

21


mailto:balaton.karoly@uni-miskolc.hu

1. A STRATEGIAI MENEDZSMENT KIALAKULASA

A stratégia modern kori gyokerei a 20. szazad elejére nyulnak vissza. Az I. vilaghaboru id6szakaban
sziilettek meg az elsé stratégidk az amerikai nagyvallalatoknadl. Errél részletesen ir Alfred Chandler
(1962) a Strategy and Structure cim( munkajaban. A nagyvdllalatoknal a stratégia, mint a haboru
kovetkeztében megvaltozott kornyezeti feltételekre adott valaszként jelent meg, és termék-
valamint piacfejlesztésben jelent meg.

A kovetkezé meghatdrozé fejl6dési Iépcsé a ll. vildghdboru utan, az 50-es és 60-as években alakult
ki a nyugat-eurdpai és észak-amerikai vallalatoknal, amikor a stratégia hosszutavu terv formajaban
jelent meg. A vadllalatok kornyezete ebben az id6szakban viszonylag stabil volt, ami hosszabb tavu
el6rejelzések készitését tette lehet6vé. A stratégiak kozéppontjdban a novekedés, a piaci
terjeszkedés allt. A 70-es években a gazdasagi valsagok hatdsara rovidilt az el6relatds lehetséges
id6tavja, s ennek megfelelGen a stratégidk idGhorizontja is 3-5 évre korlatozédott. Ebben az
idészakban a részletesen kidolgozott, formalizalt stratégiai terveket tekintették a korszer( vezetés
eszkdzének. Ezeket a terveket a racionalis dontéshozatal lehet6ségét feltételezve dolgoztak ki, s igy
probaltak megoldani azokat a problémakat, amelyeket a kornyezeti valtozasok teremtettek a
véllalatok szamdra.

A stratégiai menedzsment fogalma a 80-as évek elején jelent meg, s ebben mar nem csak a stratégiai
tervezésen van a hangsuly, hanem azzal azonos jelent8ségli szerepet tulajdonitottak a
végrehajtasnak. A gyors kornyezeti valaszokra vald reagdlast szolgalta, hogy a stratégiak inkdbb
koncepcidkat, mintsem részletesen kidolgozott terveket jelentettek (Balaton et al., 2014). A
stratégiai koncepcidk el6nye, hogy gyorsabban megvaltoztathatdak, mint a részletesen kidolgozott
blrokratikus stratégiai tervek.

A 90-es évek elejétdl kezdve a stratégiaalkotds egyre inkabb a véllalatokon belili tényez6kre
tdmaszkodott. Ekkor jelentek meg az eréforras- és képesség alapu koncepcidk, amelyek a gyors
kornyezeti valtozasok id6szakdban is viszonylag stabil kiindulé pontot képeztek a stratégiak
kidolgozdsahoz. E koncepcié tovabbfejlesztéseként alakult ki a dinamikus képességekre épil6
stratégiak kidolgozasanak elmélete és gyakorlata (Teece et al., 1997). A dinamikus képességek kozil
Grant a tudas-integracid emelte ki, amely a szervezet szdmara lehet6séget nyujt a hosszabb tavon

is eredményes miikodést eredményezé stratégidk kidolgozasara és megvaldsitasara (Grant, 1996).

22



2. A STRATEGIAI DONTESEK FOLYAMATANAK JELLEMZO!I

A dontések értelmezését és vizsgalatat alapvetéen befolydsolta az operacidkutatas fejlédése és
eredményeinek felhasznaldsa a stratégiai dontések meghozatala soran. Az operdciokutatds a 60-as
években élte fénykorat. A tudomadnyterilet mdvel8inek toérekvése arra iranyult, hogy olyan
modszereket fejlesszenek ki a vezet6k szamdra, amelyek lehet6vé teszik a nagy tomegl informacio
feldolgozasat és azok felhasznaldsat a dontések meghozatala soran. Ezt a folyamatot alapvetéen
befolyasolta a szamitastechnika Uzleti alkalmazasanak megjelenése, amely nagysagrendekkel
megnovelte a nagy volumen( adathalmaz feldolgozasi lehet&ségét. Kialakitottak a szamitégépes
vezetdi informacidrendszereket (Management Information Systems, elterjedt jeldlése szerint MIS).
Ezek a rendszerek kidolgoztdk és Gsszehasonlitottdk a stratégiai dontési alternativdkat, amelyek
kozil a célfiiggvény alapjan kivélasztottak az optimdlis vallalati stratégiat. Ugy tiint, hogy a
szamitastechnika alkalmazasa megoldja az optimalis dontések meghozatalanak egyik f6 akadalyozé
tényezéjét, a nagy tomegl informacio feldolgozdsanak képességét. A teljes informdacidk birtokdban
lehetévé valik a célnak leginkabb megfelelé — azaz optimalis — stratégia kivalasztasa.

Az optimadlis stratégiai dontések lehetSségeinek vizsgalata viszonylag roévid id6szakot élt meg. Mar
a 70-es évek kozepén megjelentek a nemzetkozi szakirodalomban az operacidkutatds korlataival
foglalkozd irdsok. Jellemzd példa, hogy Russell Ackoff, az operacidkutatds egyik atyja egy 1974-ben
megjelent cikkének a Management Misinformation Systems”, (azaz vezet8i félretajékoztatod
rendszerek) cimet adta (Ackoff, 1974).

Az optimalis stratégiai dontéseket korlatozd tényezék kozott az informadciofeldolgozasi korlat
mellett figyelmet kapott az alternativdk korldtozott ismerete, azok Osszehasonlitdsanak
problémaja az eltéré kritériumok miatt. Jelentds szakirodalma van a multicriteria (azaz t6bb-

kritériumos) dontések problémajanak (Kindler, 1991).

3. A MAGATARTASI ELEMEK MEGJELENESE A STRATEGIA ALKOTASBAN

A magatartastudomanyra tamaszkodd nézetek a racionalitas kritikajaként jelentek meg. A racionalis
dontéshozatal az optimalis dontéseket vizsgdlja. A megkozelités a neoklasszikus kdzgazdasagtan
felfogasat koveti. Feltételezi az egyértelmlen megfogalmazott értékeket és célokat, valamennyi
informacid rendelkezésre allasat, az 6sszes szébajohetS valtozat ismeretét, azok rangsoroldsanak
lehetGségét, és a célnak leginkabb megfelel6 valtozat kivalasztasanak lehetGségét (Bromiley et al.,
2005, 41-42.).

A magatartds-orientdlt megkozelités elsé képviselbi kozil — masok mellett — kiemelked6 szerepet
toltott be Chester Barnard, James March és Herbert Simon. Barnard hozzajarulas és ellenszolgdltatas
elmélete egy szervezet hosszabb tavu sikeres mikodése feltételének tekinti azt, hogy a szervezet
tagjai érezzék, hogy a vezetés értékeli az 6 er6feszitéseiket, s azokért cserébe megfelel6
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ellenszolgaltatast nyujt, pl. fizetés, munkakorilmények, elé6menetel (Barnard, 1938). Miutan a
stratégiai menedzsment egyik alapvet6 szerepe egy szervezet m(ikodésében a hosszabb tavu
fennmaradas és siker elérése, ezért Barnard koncepcidja ugy értelmezhetS, hogy a szervezet
tagjainak magatartdsa hatdarozza meg a szervezet hosszabb tavu fennmaradasat.

Cyert és March (1963) szerint egy szervezet m(ikodésével kapcsolatban az els6 dontést a
munkavallalé hozza, amikor Ugy dont, hogy a szervezet tagjava valik. Ez az dllapot addig marad fenn,
amig a szervezet tagja ugy véli, hogy a jelenlegi szervezetnél vallalt tagsdga nem rosszabb, mint az
az allapot, ha elhagyja ezt a szervezetet és mas vallalathoz Iép be.

A Nobel-dijas Herbert Simon a korlatozott racionalitds elméletének kidolgozasaval irta be nevét a
dontéselméletbe. Allitdsa szerint a komplex, egyedi és nehezen attekinthetS helyzetekben
(amelyeket rosszul strukturdlt problémaknak nevez) a dontéshozé nem az optimalis, hanem a
kielégit6é dontés meghozataldra torekszik (Simon, 1982). A stratégiai dontések jellemzéen ebbe a
kategéridba tartoznak.

A magatartdstudomanyi megkozelités a stratégiai dontéshozatali folyamat megértését kiemelt
kérdésnek tekinti. James March (1994) ,,A Primer on Decision Making” cim(i kényvének a ,,Hogyan
szilletnek a dontések?” (How decisions happen?) alcimet adta. (A konyv magyarul is megjelent
»,Bevezetés a dontéshozatalba” cimmel). A kbnyvben szamos olyan témakor jelenik meg, amelyek
vezetGi dontések megértéséhez nélkiilozhetetlenek. llyen kérdések példaul az identitas, a hatalom,
a kétértelmlség (ambiguity), a jelentés alkotds (meaning), a szervezeten belili elemek laza
kapcsolédasa.

A stratégiai menedzsment szamos felfogast integrdlt a szakteriletbe, amelyek egylttesen alkotjak
a stratégiai folyamatokat (Mintzberg et al., 2005). A szerz6k stratégiai megkdzelitései (amit a
stratégiai iskoldknak neveznek) kozil a kognitiv, a tanulasi és a kulturdlis iskoldk allnak kozel
tanulmanyunk témajahoz.

A kognitiv iskola a stratégia kialakitdsat, mint gondolkodasi folyamatot értelmezi. A kognitiv
megkozelités azt hangsulyozza, hogy a dontéshozdk a vilagrél sz616 informacidk feldolgozasa alapjan
alakitjak ki néz6pontjukat, tehat megkonstrudljdk a valdsagot, amelyek alapjan stratégiai
dontéseiket meghozzak.

A tanulasi iskola megkiilonbozteti a szandékolt és a menet kdzben kialakuld stratégidkat. A
szandékolt stratégia a kontrollra Osszpontosit, s biztos akar lenni abban, hogy a menedzseri
szandékok megvaldsulnak a gyakorlatban. A menet kdzben kialakuld stratégia a szervezet tanuldsi

folyamatanak eredményeként értelmezi a létrejové stratégiakat (Mintzberg et al., 2005).
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A kulturdlis iskola a szervezet tagjainak szocializacidja alapjan kialakuld értékek alapjan kialakuld

kollektiv szandékok eredményének tekinti a Iétrejové stratégidkat (Mintzberg et al., 2005).

4. KINEK A STRATEGIAJA A SZERVEZETI STRATEGIA?

Piacgazdasdgokban dltaldnosan elterjedt nézet napjainkban, hogy stratégia nélkil nem lehetséges
a sikeres vallalati mikodés megvaldsitdsa. A gyakorlat azt mutatja, hogy a kovetendd stratégiara
vonatkozd dontést a felsGszintl vezetés hozza meg. Nagyobb szervezetekben a dontéshozatali
folyamatban azonban sokan vesznek részt, s kiilénb6z6 szerepeket téltenek be az egyes személyek
és csoportok. Felmeril ekkor a kérdés, hogy kik és milyen mértékben befolyasoljdk a stratégia
kialakitasat.

A formalis megkozelités azt sugallja, hogy azok a személyek befolydsolhatjdk a stratégiai dontéseket,
akik a szervezeti hierarchia fels6bb szintjein helyezkednek el, s kozvetlen kapcsolatban allnak a
végsd dontést meghozd személyekkel, illetve testiiletekkel. EbbGl a szempontbdl kilonbséget
lehetlink egyszemélyi, illetve testileti dontések kozott. A gazdasdagi tarsasagok miikodési szabalyai
szerint a stratégiai dontéseket részvénytarsasdgok esetén példaul az igazgatdsdg hozza meg. A
dontéshoz6 testiletek tagjainak szakmai ismeretei, gyakorlati tapasztalatai, értékrendjei és érdekei
mind megjelennek a dontési folyamat soran. A feltett kérdésre tehat elsé kozelitésben azt
mondhatjuk, hogy azt tekinthetjiik szervezeti stratégianak, amit az annak meghozatalara
feljogositott személy(ek), illetve szervezet(ek) elfogadnak. Indokoltnak tartom ugyanakkor —
Barnard és March fentebb emlitett véleményére utalva — felvetni azt a kérdést, hogy biztosak
lehetlink-e abban, hogy a szervezet tagjai elfogadjak a felsévezetbi dontést. Jogilag a valasz igen, de
figyelembe kell venniink azt is, hogy a formadlis szabalyok nem minden esetben kovetik a valds
szervezeti és tarsadalmi viszonyok altal létrehozott helyzeteteket. llyen esetekre taldlhatunk
példakat, féleg kiélezett konfliktushelyzetekben. A beosztottak részvételére, meghatalmazdsara
épll6é szervezetekben valds kérdés, hogy milyen stratégiai dontést fogadnak el a szervezeti
hierarchia alsébb szintjein dolgozé munkatarsak.

A fenti gondolatmenet alapjan azt mondhatjuk, hogy az adott szervezetben alkalmazott vezetési
stilus nagymértékben befolydsolja, hogy a szervezeti stratégia valéjaban kinek a stratégidja. A
participativ, azaz a beosztottak részvételére épilé vezetési stilus esetén a munkatarsak is
befolydsolasi lehet6séggel rendelkeznek a stratégiai dontésekben, pl. alternativak

megfogalmazasaval, azok véleményezésével, illetve csoportos dontések meghozataldban vald
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részvétel révén. Szamos vallalatnal alkalmazzak példaul a brain-storming (6tletgytijtés), vagy az un.
NCM moddszert (nominalis csoport mddszer).

A szervezetekben dolgozd, vagy azok mikodését vizsgalé személyek naponta taldlkoznak olyan
példakkal, amelyek azt mutatjak, hogy a fentiekben vazolt formalis stratégiai dontéshozatali
folyamatot nem csupdn a formalizdlt mikodési szabdlyok hatarozzak meg, hanem a résztvevik
érdekei is. Indokolt tehat az érdekek, érdekcsoportok és koaliciok figyelembevétele a stratégiai
dontéseknél. John Child angol professzor véleménye szerint a stratégiai dontést az un. dominans
koalicié hozza meg (Child, 1972). A dominans koalicié tagjai azok, akik — akar formalis poziciéjukbdl
adddoan, akar informdlis kapcsolataik révén — befolyasolasi lehet6séggel rendelkeznek a
dontéshozatal soran. A dominans koalicid stratégiai valasztdsa a szervezet kornyezeti feltételei,

illetve bels6 adottsagainak figyelembevétele mellett megy végbe.

5. A STRATEGIAI IRANYVONAL MEGHATAROZASA A SZERVEZETBEN

Harold Leavitt, a Stanford Egyetem szervezeti magatartds professzora nagyhatasu kdnyvet publikalt
1986-ban Corporate Pathfinders (Szervezeti Iranykijel6l6k) cimmel (Leavitt, 1986). A kényvben a
vezetési folyamat harom fazisat kilonbozteti meg a szerzd: irdnykijeldlés, probléma-megoldas és
megvaldsitas.

Piacgazdasagi korilmények kozott hatdrozott igény van a belllrdl irdnyitott, azaz vallalkozd
vezet6kre. Probléma viszont, hogy a m(ikodé oktatasi rendszerek nem igazan kedveznek a vallalkozé
vezet8k kinevelésének. Szerte a vildgon a business school-ok oktatasi programjaiban a technikak,
mddszerek elsajatitasan van a hangsuly, s a kreativ gondolkodasi képességek kifejlesztése
hatrdnyban marad. Harold Leavitt harom tipusu vezet6t kilonboztetett meg: irdnykijelold
(pathfinder), problémamegoldd és megvaldsitd vezet6 (Leavitt, 1987). Az irdnykijel6l6 vezeté nem
meril el a napi problémak megolddsiban, azokat beosztottjaira bizza. O a j6vé lehetSségeivel, a
hosszabb tavu perspektivakkal foglalkozik. Ezek a koncepcidk alapozzdk meg a vallalat jévébeli
stratégidit. Az iranykijelol6 vezet6 tulajdonsagai sok tekintetben hasonldak a vallalkozd vezeté
jellemzdihez (Leavitt, 1987; Szlics, 2009).

A problémamegoldd vezet6k rengeteg adattal dolgoznak, azokat elemezve prébalnak megoldast
talalni a felmeriilt dontési helyzetekben. A strukturdltsdg, a részletes szabdlyozottsagra torekvés

jellemzi a vezetGi tevékenységliket.
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A megvalodsitd vezetd kiemelked6 képességekkel rendelkezik az emberek meggy6zésében és
motivalasaban. Képes elfogadtatni elképzeléseit, s a beosztottak felsorakoznak mogotte, s
tdmogatjdk a kiadott feladatok végrehajtasat.

Leavitt (1987) véleménye szerint egy vallalatnal mindharom vezet6i tipusra sziikség van.
Tapasztalatai szerint az Egyesiilt Allamok vallalataindl az a probléma, hogy alig lehet talalni
iranykijelol6 vezet6ket. E jelenség oka a szerz6 szerint az egyetemi oktatdsban rejlik. Megjegyzi,
hogy a business school-okban szinte minden targy az elemzéssel foglalkozik: pénziigyi elemzés, piac
elemzés, koltség-elemzés, piaci részesedés elemzés stb. Az egyetem tehdt megtanit a technikak
elsajatitasara és alkalmazdasara, de nem készit fel az 6ndllo, kreativ gondolkodasra. A szerz6 szerint
oktatasi reformra lenne sziikség ahhoz, hogy nagyobb szamban legyenek a kreativan gondolkodé,

irdnykijelol6 vezetdk (Leavitt, 1987).

6. AZ ERTELMEZES (SENSEMAKING) SZEREPE A STRATEGIAI DONTESEKBEN

A szervezetelméletben Ujabban el6térbe kerllt az értelmezés (angolul sensemaking) fogalma. Az
értelmezés azokat a folyamatokat jelenti, amelyekben a szervezet tagjai a kétértelm(, zavaros
helyzetek és események tisztazasara és megértésére térekednek (Brown et al., 2015). Az értelmezés
ad jelentést a szervezeti tagokat korllvevd vildg megértéséhez. Kialakuldsdban meghatarozo
szerepe van a szervezeti tag beallitédasanak és értékrendjének. Ezek hatarozzak meg a dontéshozdk
helyzetértékelését és az adott szituacidban kialakulé magatartasat. Az értelmezés tehat nem csupan
passziv befogadast jelent, hanem aktivitas kifejtését is az adott szituacidban. Ebben a folyamatban
az érzékelés, az attekintés és a cselekvés egyarant megjelenik. Az értelmezés kézponti szerepet
jatszik az elméletalkotasban, a koncepcidk és megoldasok kialakitdsa soran (Weick et al, 2005).
Magaban foglalja a multbeli események értékelését és a jovGre iranyuld, stratégiat kialakitd
tevékenységeket is (Corley — Gioia, 2011).

A stratégiai dontési helyzetek fenti értelmezése magyarazza kisérletezéssel torténd tanulast (March,
1991). Ebben tanulasi folyamatban a szervezetek a multbeli informacidkat is felhasznaljak, amikor a
jovére irdnyuldé kezdeményezéseket tesznek, majd értékelik azok fogadtatasat és megitélését, s ezek
figyelembevételével tokéletesitik dontéseiket. Az értelmezési folyamat tehat 6sszekapcsolja a
tapasztalatokra épiil6 és a kisérletezések alapjan megvaldsulé tanulasi folyamatokat.

Az értelemzés jellegébdl adéddan nem csupdn objektiv elemeket tartalmaz, hanem meghatarozé
jellemz&je a bedllitddasbol adddd szubjektiv érzékelés és értékelés. Az értelmezés ezaltal

kapcsolédik az interpretativ és tarsadalmi konstruktivista szervezetkutatasokhoz (Brown et al.,
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2015). Az igy létrejov6 tudas alapjan sziiletnek meg a stratégiai dontések, amelyek érték- és
érdekfliggbek. Tehat a stratégiai dontéseket a folyamatban résztvevé személyek és szervezetek

egylttesen alakitjak.

7. ZARSZO

Ebben a rovid tanulmanyban nem torekedhettem a magatartds-orientdlt stratégia-felfogas részletes
tdrgyaldsdra. Szandékom az volt, hogy felvessem és roviden jellemezzen a szervezeti stratégia-
alkotds azon Osszetevdit és megkozelitéseit, amelyek a stratégiai menedzsment fejlédése soran
megjelentek, és hozzajarulhatnak a stratégia-alkotds jellemzGinek alaposabb megértéséhez.
Lathatjuk, hogy a stratégiai gondolkodas és gyakorlat fejlédése soran a korabbi optimalizacidra
torekvé dontéshozatallal szemben a dontéshozok értékei, érdekei és hatalmi pozicidja altal
befolyasolt stratégiaalkotas kerlt el6térbe.

Lathatjuk, hogy a stratégiai menedzsment ,vildga” jelenleg nagyon szines, sokféle megkdzelités és
koncepcid van jelen, s még hosszu kutaté munkara van sziikség ahhoz, hogy kialakuljon a stratégia-
alkotds viszonylag stabilnak tekinthetd alapvetd ismeretanyaga.

A tanulmany kiindulasi alapot képezhet mindazon kutatdk szamdra, akik a stratégiai dontéshozatalt
kivanjak tanulmanyozni. A felvazolt megkozelitések részletes kifejtése sziikséges ahhoz, hogy a
témakor beépithet6 legyen a stratégiai kurzusok anyagaba, illetve tdmpontot képezzen a stratégiai
menedzsment gyakorlata szamdra. Ebben a kutatd és tananyagfejleszté6 munkaban személyesen is

részt kivanok venni, s PhD hallgaték bevondsaval mar el is kezdtiik ezt a munkat.
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Absztrakt

A dontéselméletben iranyaddnak tekintik a racionalitdst és a normativitast. A dontéshozdkat
racionalisan gondolkoddnak és cselekvének tekintik, a normativ elmélet pedig elGirja az egyénnek,
hogy miként hozzon déntéseket. Altaldban azonban kevesebb figyelmet kap annak leirasa, hogy az
egyén aktualisan miként dont. Ez az iras azt vizsgalja, hogy a viselkedési jellemz6knek milyen szerepe
van a dontéselemzésben és a valés dontéshozatalban. Az elsé rész a dontések néhany elméleti
alapvonasat ismerteti, majd ezt koveti a gyakorlati jellemz6k expondldsa. A harmadik rész a
menedzseri dontéshozatal egyik legfontosabb eszkozével, a heurisztikaval foglalkozik. A kbvetkez6
pont a dontési stratégidk formaldsdnak néhany mddszerét mutatja be. A gondolatmenet a kockazat

és megtériilés kozotti kapcsolatot egy menedzsereket kérdezé felmérés alapjan értékeli.

Kulcsszavak: kockdzat, korldtozott racionalitds, déntéshozatal, heurisztikak

Abstract

In decision theory, rationality and normativity are considered to be the guiding principles. Decision
makers are seen as rational thinkers and doers, and normative theory prescribes how individuals
should make decisions. In general, however, less attention is paid to describing how the individual
actually makes decisions. This paper examines the role of behavioural characteristics in decision
analysis and real-world decision-making. The first part describes some theoretical features of the
decisions, followed by the exposition of the practical elements. The third section deals with one of
the most essential managerial decision-making tools, heuristics. The next point presents some
methods of forming decision strategies. The thought process evaluates the relationship between

risk and returns based on a survey of managers.

Keywords: risk, bounded rationality, decision making, heuristics
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1. A DONTESELMELET NEHANY ALAPVONASA

A dontéstudomanyban kilonbséget tesznek akozott, hogy az egyéneknek miként kell dontést
hozniuk (normativ megkozelités), és hogy az emberek aktualisan hogyan hozzak a dontést (leird
megkozelités). A normativ dontéselmélet feltételezi, hogy — bizonyos kondicidk mellett — a
dontéshozé szabdlyokat kovet, amelyek konzisztenciat teremtenek a dontések és az optimalis
dontési kimenetek kozott. A leird dontéstudomany szamitasba veszi azt a tényt, hogy az emberek
nem kovetik ezeket a szabalyokat, s az olyan szituacidkat, ahol a szabalyok optimalis sorozata nem
érvényesll. EltérGen attél, amit normativ elméletnek neveznek, a szubjektiv értékek és
valdszinlségek dontéshozotdl fliggd percepcidjanak er6s hatdsa van a human érzékelésre,
értékelésre és dontésre (Straub — Welpe, 2014).

Ezért a normativ elmélet altaldban nem képes pontosan felismerni, leirni vagy elGrejelezni az
aktudlis dontéshozatalt a kockazat és bizonytalansag koriilményei kozott. Amikor az optimalizdcio
nem lehetséges, akkor a dontéshozék gyakran a heurisztika alkalmazasaval és a ,jo megérzés”
alapjan hoznak jé dontéseket.

Kahneman — Tversky (1979) szerint a varhatéd hasznossag tedria, mint pozitiv elmélet
szisztematikusan eltér az egyéni dontéshozatal valds vildgatol. A dontéshozdk posztuldljak, hogy az
egyének rendelkeznek belsé kockdzati attitliddel, tovabbda feltételezik, hogy ezek mérhet6k a
hasznossagi flggvények révén. Ugyanakkor a déntéselemzbk nem feltételezik azt, hogy az egyének
0sszhangban cselekszenek a vdrhatd hasznossdg elmélettel.

A dontéshozatal pszicholdgiai alapvetésli mdlvei (Mischel, 1968; Plax-Rosenfeld, 1976) azt
feltételezték, hogy a kockdzatvdllaldas személyes indittatdsi. Ugyanakkor mas munkak
demonstraltak, hogy ez a feltételezett ,vonzat” mas tényez6kkel van 6sszhangban (mint példaul
igény az elérhetGségre, impulzivitasra, extravertdltsagra etc.), s a kockazatvallalds erds
kdlcsonhatasban lehet szitudcids tényezdkkel is (Slovic, 1972; Kogan — Wallach, 1964). Mindezen
tulmenden a viselkedési dontéselmélet kockdazatvallaldssal kapcsolatos felismerései nyoman
elvethetd a ,,vonzat” megkozelités, s ehelyett a szituacids és informacio-feldolgozasi megkozelitést
favorizaljak (Payne, 1973; Tversky — Kahneman, 1974). A kockazatvallaldsra ugy tekintenek, amely
inkabb feladat, az egyéni dontési keret s az egyéni informacié-feldolgozasi stratégiak figgvénye, és
kevésbé az egyéni bedllitottsagé. Példaul tekintsiik a kilatadselméletet (Kahneman — Tversky, 1979),
amely két fazisbdl all: a keretezésbdl és az értékelésbdl. A keretezésbeli differencidk (izolacid,
kombinalas, referencia-pontok) egyértelmiien a szituadcié divergens értékeléséhez vezetnek, az

egyéb vonasaikat tekintve minden egyénnél azonosak, 4m eme hatdsok kozil egyik sem tiikrozi
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onmagaban a kockdzati attitiidét. Az értékelési fazis a valtozékonysag két tovabbi forrasat vezeti be,
nevezetesen a nyereség-veszteség aszimmetridt és a valdszinlségi sulyozast.

Attdél fliggben, hogy milyen feltevéseket fogalmaznak meg az egyének racionalitdsi szintjével
kapcsolatban és a relevans feladat-kérnyezettel 6sszefliggésben, egészen kiilénb6z6 konkluzidk
meriilhetnek fel a bels6 kockazati attitlid fontossagaval és mérhetGségével kapcsolatban. A belsé
kockazati attitlid mérése nagyon komplikaltta valhat valds koriilmények kozott, s a kockazatvallalasi
magatartas is labilissa valhat. Felismerések sora kérdésessé teszi, hogy vajon a belsé kockazati

attitlid fontos és jelentéssel bird valtozd-e a kockazatvallaldsi magatartas magyarazataban?

2. A KOCKAZAT ES BIZONYTALANSAG GYAKORLATI VONATKOZASAI A
DONTESEKBEN

A valészinliségek és kimenetek gyakran nem kvantifikalhatdk a dontések el6készitésekor. A kockazat
vizsgalatanak egyszerl maddja, ha kockazati esély-jatékot vesznek alapul, ahol a valdszinliségek és a
kimenetek elére jol ismertek. Ez azonban keveset segit a menedzsereknek valds életbeli dontéseik
meghozataldban, mivel azok altaldban nem olyan déntési szitudcidkkal szembesiilnek, ahol a
kiilbnb6z6 kimenetek s azok valdszinilisége ismert lenne. Sok szitudcidban a dontéshozdk (tekintet
nélkul az alkalmazott dontési tedridra) nem képesek elére pontosan meghatdrozni az 6sszes
kockazat-kapcsolddasu esemény valdszinliségi és kimeneti értékét. A kockazat-menedzserek,
vallalkozék, dontéshozék altalaban olyan szituacidkat tartanak szamon, amelyek teljesen nem
oldhatdk meg valdszinlségi alapon. Az esély-jatékok alkalmazhaték a kockazatos dontések
lényegének megértéséhez, a komplex tdrsadalmi-technikai kockazati problémdk megoldasahoz
azonban kevésbé (Stanton — Welpe, 2010).

Minden olyan esetben, ahol pontos elGrejelzésre van szikség (azaz fontos problémak
felmerilésekor) inkdbb tandcsos felismerni és elfogadni az el6rejelzési korldtokat, ahelyett, hogy
hibasan tamaszkodnank gyanus és csaldka bizonyossagra. Némely probléma esetében a dolog ugy
oldhatd meg, hogy dontési analizist és elGrejelzést készitlink, amely a legjobb elérheté becslésen
alapul, amit érzékenységi vizsgalat kovet. Minden olyan probléma esetében, ahol megértési gondok
vannak, s a paraméterek kozotti kolcsonkapcsolatok nem jél ismertek — kiilonosen igaz ez
bennerejl6éen komplex tdrsadalomgazdasagi rendszerekre —, gyakran lehetetlen pontosan
el6rejelezni a rendszerek jov6jét. Tanacsos lehet néhany alternativ megkozelités alkalmazasa a
kockazat értékelésére és a kockdzatos dontésekre vonatkozdan, hogy hasznosithatdk legyenek a
tobbféle megkozelités erdsségei, s kompenzalhatok legyenek egyenkénti korlataik.
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Ford et al. (1989) attekintett 45 olyan esetet, amely vizsgalta a dontéshozatal kimeneteit és
kimutatta, hogy a dontéshozdk gyakran a heurisztikdt alkalmazzak a pro-k és kontrak sulyozasa
helyett, amint azt a normativ dontési elmélet elGrejelezné. Ez a vizsgalat a kovetkezé megdllapitasra
jutott: ,...az eredmény meggy6z6en demonstrdlta, hogy a dontéshozék dominansan a nem-
kompenzacids (azaz heurisztikus) stratégidkat hasznaltak. A kompenzacios stratégidk (két versengd
alternativa jo és hatranyos aspektusa kozotti atvaltas) haszndlatara altaldban csak akkor kerilhet
sor, amikor az alternativak és dimenzidk szdma kicsi lett azt kdvetSen, hogy az alternativak egy

bizonyos korét kihagytak a megfontoldsbdl” (Ford et al., 1989, 110.).

3. HEURISZTIKA

Az intuicidnak elismerten fontos szerepe van a dontéshozatalban, ami segitséget jelenthet, de —
specifikus korilmények kozott — szisztematikus hibakhoz is vezethet. Az irodalomban rendszerint
négy fontos heurisztikat hangsulyoznak, ezek a kovetkez8k: rendelkezésre dllds, reprezentativitds,
lehorganyzds és kiigazitds, valamint a hatds. Az elsé harmat Kahneman — Tversky (1979) vezette be,
s ez segitség volt a kildtdselmélet megformalasdahoz, amely mindmaig a varhatd hasznossag tedria
relevans alternativaja.

Mivel az emberek gyorsan kell hozzanak itéleteket és dontéseket, korlatozott kognitiv eré6forrdsok
felhasznaldsaval, ezért sziikségszerlen alkalmaznak réviditéseket. Simon (1956) tovabba Kahneman
et al. (1982) ezeket heurisztikdnak nevezi. Az egész gondolkodas kognitiv algoritmusokon alapul,
amely automatikusan mdikodik a tudati szint alatt. A heurisztika fogalma dtfogja mind az 6szt6nés,
mind az automatikus folyamatokat, s magdban foglalja a tudatosan kivdlasztott hiivelykujj-
szabdlyokat is. A heurisztika gyakran jol m(kodik néhany tartomanyban és bizonyos tipusu
problémakkal osszefliggésben, am eredménytelenil mas esetekben. A heurisztikus szimplifikacié
tobb hibaforrast is magaban foglalhat olyan dontésekkel kapcsolatban, amelyek az emberi tudat
konvencionalis mikodésével nehezen atfoghatodk.

Példaul a modern pénzligyi piacokon nagy elény szarmazhat abbdl, hogy a dontéshozatal analitikus
elemzésen alapul ahelyett, hogy féként érziiletek és intuiciok alapjan torténnék. A hiteknek
tdarsadalmi jelz6szerepe van, s rovidre-zaré funkcidja is lehet a dontésekben. Trivers (1991) szerint
az emberek gyakran tulbecsilik személyes érdemiiket, s gondoljak azt, hogy meggy6z6bbek
masoknal. Az ilyen 6nbecsapas a tulzott bizalomba vetett hitb6l szarmazé hibdk miatt torténik.

A harom alapvetGen fontos elem — a heurisztikus szimplifikacid, a befolydsold révidre-zaras és az

Onbecsapas — megmagyarazza a dontésbeli pszicholdgiai torzuldsok tobbségét a viselkedési
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gazdasagtanban. Ezek az elemek ugyancsak alapul szolgalhatnak a dinamikus pszicholdgiai
aktualizalé folyamatokhoz, amelyek annak ellenére fenntartjdk a torzuldsokat, hogy volna lehet&ség
tanulni a multbeli hibdkbdl (Hirshleifer, 2014).

A korlatozott figyelemnek és feldolgozasi er6nek tulajdonithatd, hogy az emberek hajlamosak
negligdlni a relevans informacids jelzéseket és a dontési kornyezet stratégiai jellemzdit. Ez
manifesztdlédik a specifikusabb hatdsok valtozataiban, mint példaul az értékelés-bazisu
kategdriakban, az itéletek keretezésének és referencia-pontjainak befolydsdban, a folytonos
mennyiségek konceptuadlis hatasaban, a koltségek és hasznok hibas kezelésében, valamint a hitek
heurisztikus aktualizalasaban.

A veszteségtdl tartozkodds tiukrozheti a megitélt folytonos valtozok heurisztikdjanak alkalmazasat,
amikor éppen egy kis veszteség érzékelhetd olyannak, ami lényegesen kilonbozik a kisosszegli
nyereségtll. Ezt a jelenséget nevezik konceptudlis megitélésnek. Ez utdbbi azt is magyarazhatja,
hogy az egyének miért sulyozzak tul az indokoltan valdszin(itlen eseményeket, s alul a killéndsen
valdszinltleneket; az ilyen valdszinlségi sulyozas a kilataselmélet kulcs-alkotoeleme.

A piaci szerepl6k kozotti interakciok — természetiikbl adéddan — mélyebb betekintést nydjtanak
abba, hogy a heurisztika alkalmazasi 6tlete valdjdban honnan szdrmazik (mivel az messze van attdl,
hogy teljességgel belilrél fakadjon), s alapot kinadlnak a déntéshozdi érziiletek elmozduldsdnak
magyardzatdhoz. Ez egyben potencidlis alapot kindl az irraciondlis dontések nyoman kialakuld
krizisek értelmezéséhez. Szlikséges megérteni azt, hogy a dontéshozdi idedk miként terjednek at
egyik egyénrél a masikra, s meg kell mutatni, hogy miként alakulnak ki ennek nyoman a vallalati
dontési ideoldgiak.

Amikor a heurisztika szerepét vizsgaljuk a menedzseri dontésekben, akkor tekintettel kell lenniink
az emberi intuicio térékenységére, a dontéshozatali folyamatok specifikumaira, a relevans egyéni
hitekre s arra, hogy az egyes vallalkozdi tipusok miként hozzdk a dontéseket (De Bondt et al., 2010).
A dontések terep-alapu analizise kimutatja, hogy a dontési intuiciora tdmaszkodas a kovetkezé
harom tényez6re alapozdédik. Meghatdrozé ebben a feladat természete (id6, bizonytalansag),
szerepet kapnak az egyéni tényezGk (tapasztalat és bizalom) és fontos feltételként jonnek szdba a
szervezeti tényez6k (konvencidk és korlatok, elszamoltathatdsag és hierarchia, csoportdinamika és

szervezeti kultdra) (Hensman et al., 2010).
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4. DONTESI STRATEGIA

A dontési stratégia megfogalmazdsdban meghatdrozd szerepe van a jatékelméletnek. Mig a
stratégia egyedi szabdlyok halmaza a jaték vitelében, addig a jdtékelmélet a dontéselmélet
kiterjesztése olyan helyzetekre, amelyekben a racionalis dontés fligg mas szerepl6k viselkedésétdl
(Edwards, 1951). A jatékelmélet elvei olyan interperszonalis kiizdelemre is vonatkoznak, amelyben
a bizonytalansag endogén tényezd és pontosan meghatarozhaté a gazdasdgi racionalitas tartalma.
A vallalkozok kozotti versengésben az egyik fél altal megtett [épéseket a masik fél valaszlépéseinek
lehetséges halmaza koveti. Az ellenfél Osszes lehetséges valaszlépésére az egyik fél valaszok
halmazaval reagal, és ez igy folytatddik a verseny soran. A stratégia egy lista, amely specifikalja, hogy
a feleknek milyen Iépései vannak az Osszes elgondolhatd el6z6 |épésként a verseny menetében.
Ebbél kovetkezéen csak a legegyszer(ibb jaték esetében van a stratégianak empirikus jelentése.
Von Neumann — Morgenstern (1944) megallapitja, hogy a jatékelmélet feladata megoldast taldlni a
dontési helyzetben. Barmely jatékra vonatkozdan lehet egy vagy tobb megoldas. A jatékbeli
magatartdsnak — az elméletnek megfeleléen — egyetlen meghatarozéja van: a megnyert vagy
elveszitett pénz 6sszegének nagysaga, vagy a véletlen elemeken alapuld varhaté érték.

A dontési valtozatok kivalasztasaban fontos szerepiik van a szelekcids kritériumoknak. A minimax
veszteség példaul a maximalis veszteség minimalizaldsdnak a szabdlya. Mas szavakkal, az Osszes
lehetséges és adaptalt stratégiara vonatkozdan el6sz6r meghatdrozzak a legrosszabb lehetséges
kimenetet, utana pedig kivalasztjak azt a stratégiat, amely a legkevésbé hatékonysag-hianyos, ha a
legrosszabb lehetséges kimenet kévetkezik be. Ugyanennek az ideanak masik megjelenési formaja
a minimalis nyereség maximalizdlasanak principiuma, amit maximin nyereségnek neveznek. Ennek
a szabdlynak nagy jelent6sége van a kétszereplGs versengésben, ahol azt nézziik, hogy a masik
szereplG6 nyer elleniink, s maganak a legjobbat teszi, hogy szamunkra a lehet6 legrosszabb kimenet
torténjék.

A ketténél tobb szerepl6t magdban foglald jaték bevezet egy Uj elemet, annak lehetdségét, hogy két
vagy tobb szerepl6 egymadssal kooperdl a tobbiek kiszoritasa érdekében; az ilyen kooperativ
megoldast koalicionak nevezik. A hdrom vagy tobb szerepl6t magaban foglald jaték elemzési
madszere figyelembe veszi az 6sszes lehetséges koaliciét, s megoldja a jatékot az 6sszes koaliciora
vonatkozdan, a kétszerepls jaték principiumai alapjan. Ez meglehet6sen jél m(kodik harom-
szereplGs jaték esetén, am komplikaltabba valik és kevésbé kielégité ennél tobb szerepl6 esetében.
A jatékelmélet nem annak a modellje, hogy az egyének hogyan viselkednek a jatékban, dm praktikus

tandcsot adhat arra, hogy miként jatsszunk a komplikdlt jatékban. A jatékelmélet krucidlis pontja
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annak a dontési stratégianak a megvalasztasa, amely minimalizalja a maximalis varhatd pénzbeli
veszteséget, tovdbba az elmélet megoldast definidl a jatékra olyan betaplaldsok halmazaként,
amelyek megfelelnek a principiumnak, az 6sszes jatékra vonatkozdan.

A stratégiai megformdldskor a megoldandd problémdk inkdbb a bizonytalansdghoz kétédnek, s nem
a kockdzathoz. Savage (1954) javasolta a lemondds maximalizaldsanak principiumat, ahol a
lemondds a barmely stratégia révén elérhet6 nyereség — bizonyos allapot mellett — és az adaptalt
stratégidval elért nyereség kozotti kiulonbségként definidlhatd. Az emlitetteken kivil javasolt
principiumok a kovetkez6k: az egyik szerint maximalizalhatjdk a maximalis vdrhatd nyereséget, a
masik alapjan maximalizadlhatjak a maximalis és minimalis nyereség sulyozott dtlagdt (Hurwicz,
1953).

Amikor megvetették az optimalis alternativa — egyén altali — kivalasztasanak elméleti alapjait, akkor
e teodriak kozéppontjdba a szubjektiv érték vagy a hasznossdg fogalmat helyezték, azon
alternativdkra vonatkozéan, amelyek kozil a dontéshozdnak valasztania kell. A dontéshozdkrdl rol
feltételezték a racionalis viselkedést, illetve azt, hogy Ugy valasztanak, hogy maximalizaljak a vdrhato

hasznossdgot.

5. A KOCKAZAT ES MEGTERULES KAPCSOLATA

A menedzseri dontéshozatal legkritikusabb jelentGségli kapcsolata a vallalt kockdzat és a hozam
viszonya (Riabacke, 2020). Menedzsereket kérdeztek — kismintas megkérdezések keretében — a
kovetkez6 argumentum kapcsan (Shapira, 1995):

»Amikor dontéseikkel nagyobb kockazatot vallalnak, akkor varhatéan nagyobb-e a megtériilés is?”
Tizenkét menedzser kozil tiz expliciten azt valaszolta, hogy a kockazat igy vagy ugy kot6dik a
profithoz. T6bbek kdz6tt a kdvetkezd allitasok fogalmazddtak meg:

A magasabb kockazat nagyobb profitot kell hogy eredményezzen”

»lgen, minden a megtérilés maximalizalasa koril forog, s ennek érdekében minden idében kell
kockazatot vallalni”

A magasabb kockazat nagyobb potencialis profitnak felel meg”

»,Hiszek abban, hogy ha egyaltalan nem vagyunk hajlandéak valamekkora kockazatot vallalni, akkor
megfelel6 nagysagu profitra sem szamithatunk”

Habar csaknem valamennyien egyetértettek abban, hogy van kapcsolat a kockdzat és megtériilés
kozott, négyen viszont azt mondtdk, hogy szlikséges minimalizalni a kockazatot és nem vallalni tul

sokat. Ketté kozilik azt vdlaszolta, hogy 6k nem jatékosok, ezért nagyon OJvatosak a
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kockazatvdllaldssal, ami visszatéré vélemény volt az interjuk soran. Valamennyien egyetértettek
azonban abban az Allitdsban, hogy ,ha nem vallalnak kockazatot, akkor megtérilésre sem
szamithatnak”.

Négy koziilik meg volt gy6zédve arrdl, hogy csaknem mindig szlikséges kockdazatot vallalni, mert
»egyébként semmilyen cselekvés nem fog torténni”.

A menedzserek kozott van olyan vélemény is, hogy a kockazat és a bizonytalansag ugyanaz a dolog,
mivel ugyanazt jelentik, s a kett6 erésen korreldl egymassal — ezt igazoljak az alabbi vélemények:
»Szamomra szoros a kapcsolat a kockazat és bizonytalansag kozott, s nem latok kozottik érdemleges
kiilonbséget.” ,Ha ismerjlik az 6sszes sziikséges tényt, akkor nem vallalunk valamilyen foku
kockazatot, ha viszont nem tudunk mindent a jovérél (amit nem ismeriink), akkor vallalunk
kockazatot. A kockazat és bizonytalansag igy egymassal szorosan 0sszefligg”.

Az utébbiidézetben talalunk Ujra visszatérg allitast, nevezetesen azt, hogy a bizonytalansag jovébeni
allapotra utal. A menedzserek kozlil négynek az volt a véleménye, hogy a bizonytalansag a kockazat
kivalté oka. E véleményeknek megfelel6en a bizonytalansag szintje sok esetben csokkenthetd

lenne.

6. OSSZEGZES

Gondolatmenetiink annak igazoldsara torekedett, hogy bemutasson néhanyat a gyakorlati
dontéshozatal egyéni viselkedéstdl fliggs, egyértelmlen szubjektiv és dontéshozdnként valtozéd
vonasaibdl és megfontolasaibdl. Ebb6l arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy a varhaté
hasznossagot maximalizald, a racionalitast szigorian koveté dontéshozoéi kép arnyalhatd, a valds
dontéshozé menedzserek tobbféle megfontolds figyelembevételére kényszeriilnek a koriilmények

szoritasaban.
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Absztrakt

A Mesterséges Intelligencia (MI) el6retérése a vezetéstudomanyt sem hagyja érintetlendl.
Alkalmazasa megjelent mind a szervezeten / a vdllalaton bellli kommunikaciéban, mind a
vallalatnak a kiilsé érintettjeivel fennallé kapcsolataiban. A tanulmany célja, hogy szakirodalmi
forrasokra alapozva attekintse a gépek emberhez hasonld képességeinek alkalmazasat a vallalati, az
Uzleti kommunikaciéban. Harom kérdés kap hangsulyt: milyen Ml eszk6zdk haszndlhaték, mely
terlileteken terjedt el az alkalmazdsuk, és milyen feladatokat ré mindez a
kommunikaciomenedzsmentre. Rairdnyitja a figyelmet arra, hogy a véllalatok vezet6i akkor tudnak
felel6s dontéseket hozni az Ml alkalmazasat illetéen, ha nyomon kovetik a szoftver alapu és a fizikai

megjelenési formak fejl6dését és megismerik elényeiket és veszélyeiket.

Kulcsszavak: mesterséges intelligencia, szoftver alapu eszkéz6k, robotok, vdllalati kommunikdcio,
kommunikdciomenedzsment

Abstract

The advance in Artificial Intelligence (Al) does not leave management science untouched either. Its
application appeared both in communication within the organization/company and in the
company's relations with its external stakeholders. The study aims to review the application of the
human-like capabilities of machines in corporate and business communication based on literature
sources. Three questions are emphasized: what Al tools can be used, in which areas their application
has spread, and what tasks this all imposes on communication management. It draws attention to
the fact that company managers can make responsible decisions regarding the application of Al if
they monitor the development of software-based and physical forms of appearance and learn about

their advantages and dangers.
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1. BEVEZETES

A kommunikdcidémenedzsment tudomdanyos hattere multidiszciplinaris. Gyakorlati miveléséhez a
gazddlkodds-, a vezetéstudomany, a szocidlpszicholdgia, a kommunikaciéelmélet, a kultdra és a
kommunikdcié technikai feltételeinek kutatasa szolgdltat alapot. A kornyezeti tényez6k valtozasa
kovetkeztében hol az egyik, hol a masik megkozelités kerll el6térbe. A szakirodalom
tanulmdanyozdasaval j6l nyomon koévethetS az az Osszefliggés, amely a kdrnyezeti valtozasok, az
ezekre adott vezetéstudomanyi valaszok, illetve a vallalati kommunikacié kutatasa és gyakorlati
fejlesztése (a vallalati kommunikdciomenedzsment) kdzott fennall.

A vdllalatok nemzetkozivé valdsa az 1980-as évektdl kezdve l6kést adott a kulturdlis aspektusok
kutatdsanak és kikristalyositotta az interkulturalis menedzsment sarkalatos kérdéseit, igy a vallalati
kommunikdciét érint6 kihivasokat is (Asante — Gudykunst, 1989; Gesteland, 1996; Norales, 2006;
Eduardo, 2013; Csath, 2008; Falkné Band, 2008; Maude, 2011). A nemzetkozivé valds hatasara a
kommunikdcidmenedzsmentnek a kulturakézi kommunikaciés problémadk kezelésére is ki kellett
terjednie (Borgulya et al., 2015; Konczosné Szomathelyi et al., 2016).

A gazdalkodastudomanyban az értékszemléletelterjedése az értékvezérelt menedzsment
gondolkodas irdnyaba nyitotta meg az utat. (Young — O’Byrne, 2000; Schweickart — Topfer, 2006;
Tomka, 2017). Ez elvezetett a kommunikidcidmenedzsment értékteremté szerepének
felismeréséhez (Pfannenberg — Zerfass, 2005; Pfefferkorn, 2009, Borgulya, 2010) és az intangibilis
javak atértékeléséhez.

Az informacids és kommunikacids technoldgiak forradalma a technika hatasaira terelte a figyelmet.
Manuel Castells trilégiajanak megjelenését (1996, 1997, 1998) kovetben a szakma midvel6i az
internet, a mobiltavkozlés, a halézatosodas, az informacids tarsadalom lehet&ségei és korlatai felé
fordultak, a digitalizalas lehetGségeit, az Uj eszk6zoknek a mindennapi életre és az lizleti vilagra
gyakorolt hatasait kezdték kutatni. Az 4j és Ujabb technoldgiai rendszerek megjelenése kdzo6tt egyre
rovidebb id6 telik el, ezzel egyidejlileg pedig n6 az eszkdzok teljesitménye. Erre nélkildzhetetlen
szilkség is van, mert rohamosan né az informdacid6 mennyisége. Tarolasuk, feldolgozasuk,
megjelenitésiik, tovabbitasuk és a hattérmiveletek csak nagy teljesitményl eszkdzokkel oldhatd
meg.

A kommunikaciémenedzsment igy Ujabb feladat elé kerlt: a rohamosan fejl6d6 infokommunikacids
eszkdzoknek a napi gyakorlatba bevezetése és elGnyeinek kihaszndlasa lett a cél. Az eszk6zokhoz Uj
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szervezési tevékenységek, innovativ folyamatok tarsulnak, ezek gyorsabba, konnyebbé és
hatékonyabbd teszik az informacié hasznositdsat. E technoldgiai forradalom a vallalati
kommunikdacio szamara a honlapok, az intranet, a kozosségi média, a felh6 alapu szamitastechnikai
eszkozok igénybevételének lehetGségét, az elektronikus kereskedelem, a weboldalakra épulé

véllalkozasok alternativajat hozta el.

2. A MESTERSEGES INTELLIGENCIA ELORETORESE

Azt nem allithatjuk, hogy a MI kutatdsa a 21. szazad tudomanyos Ujdonsdga lenne, de e szazadi
rohamos fejl6dése tagadhatatlan. Stuart J. Russel és Peter Norvig mar 1995-ben terjedelmes m(ivet
publikalt , Artificial Intelligence. A modern Approach” cimmel. A m{ magyar forditdsaban a szerz6k
az Ml értelmezésének négy iranyzatdval vezették be a témat: a MI, mint ,emberi mddra
gondolkodé rendszerek, emberi mddra cselekvé rendszerek, racionalisan gondolkodd rendszerek,
illetve raciondlisan cselekv6 rendszerek” (Russel — Norvig, 2000, 34.).

Csepeli Gyorgy megfogalmazasaban a Ml célja ,olyan programok létrehozdsa, amelyek utanozzak
(esetleg tul is szarnyaljak) az emberi intelligencia m(ikodését” (Csepeli, 2020, 28.).

A Ml az IKT alkalmazasokhoz képest min6ségi valtozast hoz. Haszndlja a digitalizacié lehetGségeit és
gondolkodd, cselekvé rendszerekké fejleszti azokat. Kulcselemmé valik a gépi tanulas, a tanuld
rendszerek. ,,...a szamitégép szamdara nem megirjak az intelligenciat biztositd algoritmust, hanem
azt egy tanuld rendszer fejleszti ki. A szamitégépnek — explicit programozds nélkil —azt
kell megtanulnia, hogy bizonyos helyzetekben miként viselkedjen ugy, mint egy intelligens ember”
(Bogel, 2018, 353.).

A Ml érlel6dését 1943-ig vezetik vissza (McCulloch — Pitts, 1943), amikor a kutaték az agyi neuronok
mikodésébdl kiindulva a mesterséges neuron modelljét dolgoztak ki, és feltételezték, hogy a
neuronok megfelel§ 6sszekapcsolasaval, neuronhaldk megalkotasaval lehetévé valik a tanulds. A
kezdeti lelkesedés, majd a realitas és a gyenge tudassal rendelkezd rendszerek szakaszan atjutva az
1980-as évekre az Ml iparrd valt: a szakértGi rendszerek alkalmazdsa mar mérhetdé Uzleti sikereket
hozott. Az MI rendszerek fejlesztése kettés iranyt vett. Egyrészt szoftver alapu virtualis
asszisztensek, képelemzd szoftverek, keres6k, beszéd- és arcfelismeré rendszerek jottek létre,
masrészt a fizikai irdnyt kovet6 robotok, 6nvezetd autdk, dronok, illetve az egymdssal kommunikald
gépek.

Mara a MI gyakorlatilag az élet és a gazdasag minden szinterét atalakitja. Jelen van az

egészségligyben, a kozlekedésben, a termelésben (példdul a gyartdsban, a logisztika
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optimalizélasaban vagy a gyarak karbantartdsaban és a lehetséges lizemzavarok el6rejelzésében), a
mezG6gazdasagban, a kozigazgatasban, az oktatasban. A vallalati szférdban egyre szélesebb kérben
terjed. Taldlkozni lehet MI megoldasokkal példaul Ugyfélszolgalatok gyakorlatdban, ahol a
beszélgetéseket rogzitve és elemezve a vallalatvezetés képet kap a munkatars munkastilusardél. A
munkaer§ toborzdsa és kivalasztasa sordan a jelentkez6k képességeirdl, viselkedésérél és
személyiségérdl online jatékokat haszndlva gyljthetnek informaciot az Ml segitségével. De szerepet
kap a tuddsmenedzsmentben is, példaul azzal, hogy a dokumentumtarakban a tudas megtalalasat
segiti. Az egyéni munkateljesitmény nyomonkovetésére és értékelésére is kivaldan alkalmas
szoftverek érhetdk el (Bogel, 2018). Léteznek MI-megoldasok a vallalatok készletgazdalkodasaban
(Milef, 2007), a cs6édelbrejelzésre (Kristof, 2004), a szamvitelben, a konyvelésben (példaul az iBookr
szoftver), a pénziigyi szervezetek munkajdban, vagy haszndlhaték 6nm(ikodé pénziigyi

tanacsadasra.

3. A MESTERSEGES INTELLIGENCIA A VALLALATI KOMMUNIKACIOBAN

E tanulmanyban a vallalati alkalmazasok szempontjabdl harom kérdés kap hangsulyt: milyen Ml
eszkozok hasznalhatdk, mely teriileteken terjedt el az alkalmazdasuk, és milyen feladatokat ré mindez

a kommunikacidmenedzsmentre.

3.1. Mesterséges intelligencian alapulé eszkdzok

A kommunikacié szempontjabdl mérfoldké a szovegértelmezés és beszédfelismerés terén folyd
kutatdmunka, a natural language processing (NLP), a természetes nyelvek feldolgozasa. Az NLP segit
a szamitégépeknek abban, hogy feldolgozzdk a természetes nyelvet, hogy a kontextusban tudjak
értelmezni a szavakat. Ezen a teriileten az 1970-es évektél gyorsul fel a fejlesztés, amikor igen sok
kiilonb6z6 architekturat és megkozelitést probaltak ki. 2000-ben Russel és Norvig még csupdan
el6relépésekrél szamol be: ,a beszédtechnoldgia és a vele rokon kézirds-felismerés Gtban van a
széles korU ipari és fogyasztoi alkalmazasok felé” (Russel — Norvig, 2000, 58.). A beszédfelismerési
rendszerekhez a neuralis haldkat veszik alapul és arra tanitjak 6ket, hogy felismerjék, mit mondanak
az emberek. A kovetkez6 évekre vonatkozd el6rejelzések szerint a kommunikacios robotok
hamarosan teljes mértékben szimuldlni tudjak az emberi viselkedést, és ezzel sok munkadranyi

human tevékenységet takaritanak meg.

42



Chatbot (kommunikdcids robot)

“A Chatbotok tulajdonképpen olyan fejlett szoftverek, amelyek képesek az emberihez rendkiviil
hasonld beszélgetésre és interaktiv kommunikacidra valds személy beavatkozasa nélkil. El6nyik,
hogy egyszerre képesek kiszolgalni korlatlan szamu Ugyfelet, és képesek a fejlédésre, "tanuldsra".
Vannak olyan fejlett rendszerek, amelyek az emberi szé6fordulataik és a széles tudastaruk miatt oly
modon képesek helyettesiteni a valds emberek munkajat, hogy a tarsalgé félnek meg sem fordul a
fejében, hogy nem egy hus-vér emberrel beszél.” (Tusndadi, 2020)

Léteznek specialis, egy-egy témakorre vagy cégre optimalizadlt csevegd robotok, de vannak
altalanosabb, humanoid jellegli alkalmazdsok is, amelyek egyszerre akdr tobb adatbazisbdl is
képesek informdaciét kinyerni és felhasznalni azt. Szdamos technoldgiai Ujitdsnak koszénhet6en nem
csak szoveggel és képpel, hanem akdr hanggal vagy videdval is tudnak kommunikalni ezek a
rendszerek.” (Creative Site, é.n.)

A chatbotok esetében a kommunikacié kétirdnyu. ,Minden egyes beszélgetésbél tanul a chatbot, és
legkdzelebb mar ezeket a tapasztalatokat felhasznalva valaszol a kérdésekre. Azonban a
mesterséges intelligencianak is vannak korlatai. A chatbot nem érti a bonyolultabb kontextusokat
és a kétértelm(iséget, illetve nem képes alakitani a beszélgetést, csak és kizardlag valaszokat ad.”
(Nagy, 2019) Ilyen tuddasbazison mikodik az iPhone-on az interaktiv Siri, amelynek segitségével
informacidékhoz lehet hozzajutni, tevékenységek végrehajtasat lehet kérni. A Siri maga is
kezdeményezhet interakciot, példaul megkérdezi hangzé formdaban: “How can | help you?”, ha épp
az iPhone-on keresgéliink, és beszédhangunkkal kérhetjlik egy cselekvésre. A beszédértés még
mindig komoly kihivasok elé allitjia a chatbot-fejleszt6ket. A kiilonb6z6 beszédsebesség,
hangmagassag, kornyezeti zajok valamint nyelvi dialektusok megnehezitik vagy ellehetetlenithetik
a chatbot szdmadra a szoveg megértését.” (Nagy, 2019)

A fejl6dés az alkalmazkodd (angolul adaptive) chatbot iranydba halad. Ennek eredményeként egy
olyan szoftver jon létre, amely képes figyelembe venni az adott cég és iparag sajatossagait is. “A
chatbotokat legtobb esetben egy meghatarozott teriiletre vagy feladatra optimalizaljak, és mivel
onmaguktél tanuldsra alkalmatlanok, ezért folyamatos frissitésekkel javitjdk a tudasat és
intelligenciajat. A jové viszont az olyan chatbotokban van, amelyek o©ntanuldak, vagyis

automatikusan fejlesztik magukat és igazodnak az adott kornyezethez.” (Tusnadi, 2020)

Humanoid robotok

Az I1SO 13482 szabvany definicidja szerint: ,,A robot mozgasba hozott mechanizmus, két vagy tobb
tengelye programozhatd, bizonyos foku autonémiaval rendelkezik, a kornyezetében mozog, hogy
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feladatokat hajtson végre.” (Szabd et al., 2014) llyen példaul a Softbank Robotics altal kifejlesztett
Pepper, a programozhaté humanoid robot, amely a beszéden kiviil gesztikulaciora és egyéb, az
embert idéz6 mozgdsokra is képes. Taldlkozhatunk vele recepcidékon, a kereskedelemben, a
vendéglatasban és az élet szamos mas teriletén.

A Honda 1980 6ta fejleszti humanoidjait, ASIMO-t, amely “hangutasitasokat és emberi gesztusokat
értelmez, lehet6vé téve, hogy felismerje, mikor akarnak kezet fogni vele, vagy ha valaki pontokra
mutat, ennek megfelel6en reagal. A robot érzékeli, ha valaki hozza beszél, vagy ra néz, felé fordul —
valaszokat ad a kérdésekre bdlogatassal, vagy szdbeli valaszt adva kiilénb6z6 nyelveken.” (Schaffer,

2020)

Forditdszoftverek

A forditdszoftver, akdr irott, akar széban elmondott szévegen alapul, a mesterséges intelligenciara
tdmaszkodik (EP, 2021). Példdul a mobiltelefon méretli VASCO M3 beszédforditd — értékesitéi
szerint — 96%-0s pontossaggal képes emberi beszédet vagy telefonbeszélgetést forditani, és akar
konferencia-forditoként is miikddni. Képforditdval is el van latva, ennek kdszénhetben egy szovegrdl

készitett kép tartalmat is leforditja.

3.2. A mesterséges intelligencia alkalmazasi teriiletei a vallalati kommunikaciéban

Az alkalmazasi lehet8ségek a szoftverek tokéletesedésével egyre kiterjedtebbek lesznek. Irodai

feladatkorokben éppugy megtalalhatdk, mint lizleti funkcionalis teriileteken.

Levelek, standardizdlt szévegek irdsa

A korabbi helyesirds-ellen6rzé programok tovabbfejlesztése vezetett oda, hogy a Ml a szbvegek
irdsa kozben azonnal javaslatot tesz a helyes nyelvtan, a helyes mondatszerkezetek hasznalatara,
st az egységes stilus kialakitasat is segiti. Egyszerdsiti a feladatot az, hogy a vallalati levelek, a bels6
haszndlatra készul6 iratok (haszndlati ismertet6k, folyamatleirdsok, szabalyzatok, beszamoldk,
jegyz6konyvek) stilusa kotottebb, a témak pedig élesebben lehataroltak a szépprdzahoz viszonyitva.

Sablonos szerkezetek, dllanddsult szészerkezetek kénnyen megtanulhatdk a szoftver szamara.

Irodai dokumentumfeldolgozds
Az alakfelismerd Ml (példdul az Al Form Recognizer) dokumentumok, Grlapok felimerését, adatok
kinyerését, Osszerendezését képes elvégezni. Segitségével a strukturdlt, félig strukturdlt

dokumentumok (példaul szamlak) és strukturdlatlan szovegek is értelmezhetdk.
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Vdllalaton beliili informalds, hirlevél-optimalizdlds

A belsé informalas egyik gyakori problémaja, hogy feldolgozhatatlanul sok a naponta érkezé
informacid. E probléma csokkentésére fejlesztik az olyan platformokat, melyek sz(rik az informaciét
és gondoskodnak arrdl, hogy egy vallalati munkatars csak a szdmara fontos hireket kapja meg,
mégpedig akkor, amikor sziikséges és olyan formaban, amilyenben szeretné.

Ennek alapja, hogy a szoftver figyelembe veszi a felhasznalék korabban bedllitott preferenciait
(példaul, hogy mikor akarnak hireket olvasni, milyen témakorok érdeklik 6ket). Ha valaki nem
olvasott el egy fontos hirt, a Ml ezt is felismeri és automatikusan beteszi a kdvetkezd hirlevélbe. Ha

szlikséges, akdar tobb alkalommal is (Hanyecz, 2020).

Diktdlds és jegyzetelés az irodai tevékenységben

A beszédfelismerésen alapuld szolgaltatasok reklamjai ma mar tomegesen kdszénnek rank az
internetes oldalakrél (Gboard — Android — Google support — Gépelés beszéddel (Google, é.n.),
Globalspeech — jogi beszédfelismer6 szoftver. Csak mondja ki hangosan gondolatait és kész a jogi
dokumentum! (Google search)) A diktdlasi szoftverekkel parhuzamosan jegyzetel6 szoftverek is
megjelentek a kereskedelemben. Segitségiikkel szerkeszthet6 feljegyzések készithetSk

értekezletekrél vagy megbeszélésekrél.

Tdrsalgd robotok az iigyfélszolgalatban, call centerekben

A Vanda digitalis Uzleti asszisztens. Telefonos és chatalapu csatornakon keresztil kommunikal az
tgyfelekkel, tzleti problémak megoldasat segiti. Képes kikérdezéssel tisztazni az lUgyfél szandékat
és eliranyitani a megfelel§ Ugyintéz6hoz, begyljteni az lgyfél adatait, tranzakcidt eliditani,
beszamolot késziteni az lizleti folyamatokrdl. Tobb formaban elérheté. ,Mint chatbot kiilonb6z6
kommunikdaciés csatornakon irdsban kommunikal az Ugyfelekkel, és mint robot egy kedves,
szerethet6 humanoid “lény” formajaban olt testet és kommunikal az Ggyfelekkel (T-Systems, é.n.).
A svéd SEB bank Amelia nevd, az IPsoft cég altal fejlesztett ligyfélszolgalati humanoid robotja is

onalléan kommunikal természetes nyelven az tigyfelekkel.” (Bogel, 2018, 358.)

»Személyre szabds” az online kereskedelemben

A MI-t széles korben hasznaljak a kereskedelmi cégek arra, hogy minél inkdbb személyre szabott
online hirdetéseket juttasanak el a célcsoportokhoz. A kordbbi keresések és vasarlasok, online
tevékenységek nyomonkovethet6k, ez szolgdltatja az informacidt az Ulizenet ,személyre

szabdsdhoz”, ezen tul pedig a termékek optimalizdldsahoz, a készletek és a logisztika
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megtervezéséhez is. A MI alkalmas arra is, hogy tdmogassa a promociok eljuttatasat a
felhasznaldkhoz, vagy segitsen a webaruhdzak igénybevételében. Mindez tamogatja “a valtozd

vevéi igényekre torténd azonnali reakciét” (Szlics, 2009, 50.) a vevéért folyd versenyben.

Robotok az éttermek, szdlloddk, szinhdzak, a légi kézlekedés szolgdlatdban

Vendégfogadd robotot tesztel az IBM a Hilton szallodalanc egyik virginiai McLean hoteljében. A
robotot a szallodaldnc alapitdigazgatdja, Conrad Hilton utan Connie-nak nevezték el, és feladata,
hogy a vendégeket idvozolje, majd informacidkkal |assa el a hotel szolgaltatasaival és a kornyezd
turisztikai latnivalokkal kapcsolatban. Az utazassal kapcsolatos kérdésekre példdul a WayBlazer
utazasi oldalon keresztiil ad valaszokat. igy tud tobbek kozott menetrendeket és személyre szabott

szabadidGs lehet6ségeket ajanlani a vendégeknek. (Kreativ, 2016)

Digitdlis személyi asszisztensek

Az okostelefonokra telepitett mesterséges intelligencia haszndlatdval a virtudlis asszisztensek
valaszolnak a kérdéseinkre és segitenek a napi rutin megszervezésében. A Google asszisztens, a
Cortana (Microsoft), a Siri (Apple), a Bixby (Samsung), vagy a Hound az irodai munkdban is
hasznosithaté. Hangvezérléssel adhatunk utasitast taxirendelésre, az interneten keresésre, példaul
a menterend lekérdezésére, kérhetlink informdciét a varosi forgalomban az utak telitettségérdl. A
fejl6dés irdnya, hogy a Ml segitségével az asszisztens maga altal generadlt tisztazé kérdéseket tudjon

feltenni, amennyiben nem pontosan érti, hogy mit is szeretnénk téle

Gépi forditas

A korszerd, neurdlis rendszereken alapuld gépi forditast az e-kereskedelem tdmogatasara, a web-
oldalak informacidinak nemzetkozi terjesztésére ajanljak a fejleszté6k az Uzleti alkalmazdsok
vonatkozasaban. A STAR MT-t példaul a vallalattél szarmazd szovegeket, forditasokat és

terminoldgiat haszndld, célzott rendszerként mutatjak be hasznaléi.

Alkalmazdsok a HR teriiletén

A MI-t egyre szélesebb korben és egyre tobb HR-terilileten alkalmazzdk. A tanulé programok a
személyre szabott munkahelyi tréningek keretében, az elemz6 mddszerek a HR-adatok
feldolgozasdban, a vezetGi dontések tdmogatdsaban kapnak egyre nagyobb teret és mind jobban
terjednek a toborzast és kivalasztast segité MI-megoldasok. A Deloitte Magyarorszag felmérése

szerint 2021-ben a megkérdezett vallalatok 70 szazaléka hasznalt Ml-alapu megoldasokat, 60
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szazalékuk elsGsorban a humanerd-gazdalkodas teriiletén. Jellemzd, hogy a cégek a vallalat Gzleti
céljaira szabott egyedi megoldasokat keresik (Deloitte, é.n.).

Toborzas és kivalasztas: Az IMB a Blue Matching elnevezésli eszkdzzel 2015 6ta segiti a vallalaton
beliil a munkatdrsakat a szdmukra testre szabottabb munkakorbe atirdnyitasban. Azzal, hogy
hozzdsegit egy adott kompetencidkkal rendelkez6 munkatarsat egy szamdra megfelel6bb,
megliresedett pozicid betoltéséhez, ndvelni tudja a termelékenységet (Stolz, 2018). A toborzas és a
kivalasztas terén tobb online rendszer terjedt el vildgszerte. A MIDAS 4dltal kifejlesztett komplex
inAIR példaul a kivdlasztas tobb |épését végzi integrdltan. Alkalmas a dokumentumok atvizsgaldsara,
személyiségtesztek kitdltetésére és értékelésére, interjuk készitésére és elemzésére, és javaslatot is
tesz a jelolt megfelelésére vonatkozdan. Az automatizalt interju kérdéseit hangzé és irott formaban
is megismerik a jelentkez6k és él6széban valaszolnak. Az online interju, a tesztkitoltés alig egy érat
vesz igénybe a palyazoé részérdl és tjabb egy ora alatt pdlyazék ezreinek anyagait osztdlyozza, sz(iri,
elemzi és értékeli a rendszer. A személyes interjura mar csak a kivalasztottakat hivjadk meg (Son et
al., 2019). Az idG6- és koltségmegtakaritas tetemes.

A magyar ChatBoss Team is képes kiszlrni az allashirdetésekre jelentkez6k kozil a legalkalmasabb
jelolteket, ezzel gyorsitja a meglresedett allashelyek betoltését, illetve a valaszadast a palydzdknak.
,Egy abszolut cégre szabott funkcidkkal ellatott chatbot akar a toborzasra forditott er6forrasok 45
szazalékat is megsporolhatja. Ez egy kdzepes méretl vallalat esetében évi tobb millié forintot is
jelenthet.” (Hanyecz, 2020) A virtualis interjuztatdst végzdé robotok sok szempont szerint képesek
elemezni a jel6lt viselkedését. A pozitiv viselkedésformak, a magabiztossag éppen ugy sokat nyom
a latban, mint a mondanivalé tartalma és megfogalmazasa.

Tehetségmenedzsment: Karriercoach, tehetségmenedzsment szerepet t6lt be az IBM Watson
Career Coach rendszere, amely interakciék révén megismeri a munkavallalé érdekl6dését,
preferenciait, és segit a szakmai pdlya-elképzelés kialakitdsaban (AFM Solutions, é.n.).

Személylgyi tajékoztatas: A ChatBoss Team az Audia Hungaria Zrt. szdmara fejlesztette a Chatelka
személyligyi chatbotot 2019-ben. A vallalat munkavallaldinak kérdéseire valaszol személy- és
munkatgyi kérdésekben, illetve tajékoztatast ad juttatasokrdl, szabalyzatokrdl. A Chatelka 13 ezer
irodai és kékgalléros kollégdval kommunikal naponta (Piac&Profit, 2020).

Elégedettségmérés: Az évente egyszer kikildott elégedettségi felmérés helyett mar léteznek olyan
MIi-platformok, amelyek rendszeres id6kdzonként, csupan egy-egy rovid kérdéssel keresik meg a
kollégakat, a kapott valaszokbdl pedig olyan eredmények nyerhet6k, amelyek valds id6ben mutatjak

a munkatarsak véleményét egy-egy témakor kapcsan (Hanyecz, 2020; Tusnadi, 2020).
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A Mil-alkalmazadsoknak tehat egyre jobban né a jelentGsége a HR teriiletén. Kommunikacios
jellemz6jiik, hogy az él6, szemtdl-szemben torténd interakcidkat online interakcidkkal valtjak ki.
Mind a hangzé, mind az irasban térténé kommunikacié a nyert nagymennyiség(i és komplex adat

feldolgozasaval adatokon alapuld, személyre szabott kovetkeztetések levondsat teszi lehet6vé.

Alkalmazdsok a vdllalati tuddsmegosztdsban

A MiI-kozvetitésli tudasmegosztas (Al-mediated knowledge-sharing exchange) ma mar szinte
nélkulozhetetlen az innovacidvezérelt stratégiat és az innovdacidét tdmogatd szervezeti kulturat
meghonosité vallalatoknal. A piaci kindlatban megszerezhet6 tuddasmenedzsment szoftverek olyan
adatbazisok, amelyek az Osszes Osszegyl(ijtott informdciét tdroljdk, megosztjadk és menedzselik.
Vallalati wiki-k mikodnek vallalati agyként, allanddan egyszer(ien hozzaférhetévé és masokkal is
megoszthatdva téve az informaciot, példaul a vallalat gyakorlatdban bevalt j6 megoldasokat. A wiki-
k konnyen szerkeszthet6k, kiegészithet6k Uj cikkekkel, ezzel is segitve a vdllalati kozos tudas
gyarapoddsat. A Document360 példaul kitlné elemzdével van ellatva, amely figyeli, hogy mely
cikkket keresik leggyakrabban a munkatarsak. Ezeknek a frissétésére kilon is gondot fordithat a
vallalat. A Nuclino-t els6sorban teamek egytttm(ikodéséhez, véllalaton belili tuddsmegosztasra,
projektmenedzsment eszkoként ajanljak a fejleszték, amely a tartalmak vizualizaldsdra is tag
lehet&séget nyujt. E vallalati tudastarak ma tébbnyire irasos formaban allnak rendelkezésre: a
tudastar és a felhasznald kozo6tt irdsban zajlik a kommunikacié. De semi nem allja atjat annak sem,
hogy digitalizat hang-csatornat hasznaljanak, hogy a természetes beszéd eszkdzével feltett

kérdésekre digitalizalt hang-véalaszt kapjon az informaciot keresé (Document360, 2022).

4. KIHIVASOK A KOMMUNIKACIOMENEDZSMENT SZAMARA

Amint az id6rendi utaldasok mutatjak, hihetetlen gyors fejlédésen mennek keresztiil a vallalati
kommunikaciot befolydsolé Mil-alkalmazasok. A szoftverfejleszté nemzetkdzi nagyvallalatok
folyamatosan jelennek meg Uj és intelligensebb fejlesztéseikkel. Ebb&l kovetkezik a vallalati
kommunikacidmenedzsment szakmebereinek feladatkor-béviilése is.

A vdllalatvezetésnek, illetve a vdllalati kommunikdcié szakembereinek el kell sajdatitaniuk az uj
technologidkat, folyamatosan |épést kell tartaniuk a fejlédéssel, tdjékozottnak kell lennitik a
lehet6ségekrdl. A Mi-alkalmazdsok el6nyként az id6- és koltségmegtakaritast nevezik meg, de
ahhoz, hogy vallalatszinten el lehessen érni a megtakaritasokat, jelent6s egyéni (vezetGi)

idéraforditasokra van szikség.
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Az onfejlesztéssel parhuzamosan biztositani kell a munkatdrsak képzését is az Ml-alkamazdsok
teriiletén. Mint az internetes kindlat mutatja, ehhez b6séges online és streaming lehet&ségekbdl
lehet valogatni, és jarhato Gt a training-on-job képzés is.

A vdllalat bels6 kommunikdcidjanak folyamatos monitorozdsa az el6feltétel arra, hogya vezetés
felismerje a kommunikacié gyenge pontjait (a koltséges, kevéssé hatékony megoldasokat) és
ismerve a kindlkozé MI-lehet6ségeket, valtozasokat inditson el.

Az Ml-korszeriisitéseknek a gyakorlatba dtiiltetésétél pozitiv valtozdsokat lehet varni. Az Uj
technolégiak bevezetése azonban — mint minden valtozas a vdllalat életében — valtozas-
menedzsment folyamatokat igényel. Meg kell kiizdeni a kezdeti ellendllassal, idegenkedéssel. Ez a
tényez6 nem elhanyagolgatd. Son et al. (2019) nagy mintan alapuld felmérése szerint példaul a
kivdlasztasban alkalmazott inAIR MI-megoldast a vdlaszaddk 50.9%-a értékeli pozitivan, és 49.1%
negativan. Ellenérzéseket keltett a valaszaddkban, hogy a nagyon véltozatos személyiségtipusokat
ugyanazokkal a mércékkel mérik. Kétkedés merult fel a Ml-interjaztatast illetéen, hogy a jelolt
képességeit és a benne rejlé lehetGségeket valdoban képes-e a rendszer megfelelGen feltarni és
értékelni, hogy helyén kezeli-e a sokféle emberi kivételt, hogy a fontos emberi intuicidk teret
kapnak-e. A szerz6k szerint a toborzas és kivalasztas inAier mddszere tovabbi fejlesztésre szorul.

Az Ml-technologidk alkalmazasa a vallalati kommunikacidban valtozdst idéz el6 a munkatarsak
kozotti interakcidkban is. A kommunikacidmendzsment béviils feladatkdréhez tartozik az is, hogy
figyelemmel kisérje, monitorozza ezeket a vdltozdsokat.

Az Mil-felhaszndlassal egylttjaré sajatos kommunikacidmenedzsment-feladat az dj tipusu

adatvédelem és biztonsdg kiépitése. Enhez megfelelGen képzett szakért6k bevondsara van szlikség.

5. OSSZEFOGLALAS

A negyedik ipari forradalom (Ipar 4.0) folyamataban a Ml a vdllalatok bels6 kommunikaciéjat is
jelent6sen atalakitja. Csepeli Gyorgyot idézve ,, A negyedik ipari forradalom f6szerepl6i az interaktiv,
automata, figyel6, értékel6 és beavatkozd rendszerek, melyek része a gépek egymads kozotti
kommunikacidja. Ezekre a kihivasokra azok a vallalatok képesek megfelel6en reagalni, amelyek
mikodésmaodjat intelligens szoftverek és complex megolddsok jellemzik” (Csepeli, 2020, 107.). Az
erre valé felkészilés és atallas kis |épéseken keresztiil vezet. Az Ujabb és Ujabb MI alapu
kommunikdacios eszk6zok bevezetése a vallalati gyakorlatba nem csupdn az aktualis raforditasok

csokkentését célozza, hanem az atfogd atalakulas részét is képezi.
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NOMEN EST OMEN — AVAGY PALFORDULASOK A MUNKAVEGZO EMBEREKKEL
KAPCSOLATOS TEVEKENYSEGEK MEGNEVEZESEINEK HASZNALATABAN

NOMEN EST OMEN — OR TURNAROUNDS IN THE USAGE OF ACTIVITIES RELATED
TO PEOPLE AT WORK

KAROLINY MARTONNE
CSc, habil. egyetemi magantanar
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Absztrakt

Ez a narrativ tanulmany egy hosszu id6szakra kiterjed6en — egy b6 évszazadot feldlel6en —, am sz(ik
mezsgyén haladva, alapvetéen a szakszohaszndlati jellegzetességekre fokuszalva igyekszik
megragadni a szervezetekben munkat végz6 emberekkel kapcsolatos tevékenységek lényegi
sajatossagait, kiilonboz6ségeit, valtozasi irdnyuk paradox vonasat. Ennek érdekében az emberek
menedzselésének harom egymast kovets felfogasmaddjat azok eltérd fékuszai alapjan azonositva
gy(jti csokorba, és mutatja be az id6szak szaknyelvében megjelent sajatos kulcsterminusokat. Célja
a magyar és angol nyelv(i szakirodalom és gyakorlat jelenében is haszndlt valtozatos megnevezések

gyokereinek feltarasa révén segitséget adni azok ért6, szelektiv, szakszer(i hasznalatahoz.

Kulcsszavak: munkaerd, foglalkoztatott, emberi eréforrds, humdn téke

Abstract

This narrative study approaches the main elements, differences and sometimes paradox directions
of changes in activities regarding people working in organisations; doing this for a long period (over
a century) but in the narrow field of terminology.

The study therefore identifies three major periods in managing people and the key terms used in
these phases. The goal is to assist in using terms of Hungarian and English academic literature and

practice in a selective and professional way.

Keywords: manpower, employee, human resource, human capital
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BEVEZETES

Egy, a napjainkban széleskorlen elfogadottnak tekintheté felfogas szerint az emberieréforrds-
menedzsment (EEM) olyan, minden szervezetben érvényesil6 folyamat és vezetdi funkcid, melynek
tdrgya a munka és az emberek menedzselése, f6 célja pedig a munkatarsak egyéni és kollektiv
teljesitményének fokozdsa (Karoliny — Szabd-Balint, 2023).

Habar maga a folyamat és f6bb feladatcsoportjai a szervezetek életének ,6rékzold” teriletei —
hiszen emberek, munkatarsak nélkil a mai virtudlis vildgban sincs szervezet —, a munkavégz6
emberekhez kapcsolddé szervezeti tevékenységek vdltozdsainak érdekes mutatdi az angol és a
magyar nyelvben egyarant megragadhaté tipikus nyelvi fordulatok. Amikor ez a tanulmany ezen a
szik mezsgyén haladva vizsgalddik, és a kapitalista vildg b6 szdzéves idGszakat tekinti at, nem
meglepd, ha erdteljesnek latszd valtozasokat — akar tobb pdlfordulast is — detektal. El6zetes
utalasképpen gondoljunk csak arra a paradox mdédon 6nmagdba visszahajlé ivre, amit az angol
»labour” (munka, munkds) kiinduléponttél a managing ,people” (az emberek vezetése) mai
szemléletig bejart. A paradoxon mibenlétére el6zetesen ravilagitva megallapithaté, hogy az elsé
esetben a munka (labour) mellé a t6ke (capital), mint sziikségszerl, dm ellenérdekelt partner
asszocial. Az utébbi megnevezés — és a gyakran ennek szinonimdjaként hasznalt ,emberi
er6forrdsok” — esetében pedig szintén gyakran, s6t explicit médon is megjelenik a téke, am itt a
Human Capital, azaz az emberi téke mar nem egy ellenérdekelt viszonyra, hanem magara a munkat
végz6 emberre vonatkozd mindgsités.

A kovetkezd néhany oldalon tehat egy olyan attekintés kovetkezik, amely az emberek szervezeti
életben betoltott szerepének felfogdsmddjait azon keresztlil igyekszik szemléltetni, hogy a
menedzselésiikh6z kapcsoldodd tevékenységek sudlypontjait, szemléletbeli kilénb6z6ségeit a

tipikusan hasznalt magyar és angol megnevezések valtozasai — palforduladsai — felSl kozeliti.

1. A KEZDETEK FOKUSZABAN: A MUNKA, ILLETVE A MUNKAS — AZ EMBER
MEGNEVEZESE: MUNKAERO

Az emberi tarsadalmakra az okor kezdete 6ta jellemz8, hogy a tarsadalom legnagyobb része
munkaerején kiviil mas termelési tényez6kkel nem rendelkezik. A t6két, a foldet csupan egy szlk
réteg birtokolja. Nekik viszont a termeléshez munkaerére van sziikségiik. Az dkorban ezt a
problémat egyszer( és embertelen mddon oldottak meg: a t6ke- és foldbirtokosok a tulajdonukban

lév6 rabszolgdk munkaerejét hasznaltak fel. A kdzépkori, feudalis tarsadalmakban a foéldbirtokos
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osztaly nem maga folytatta a termelést, csak a foldet biztositotta hozza, a termelSk (jobbagyok) altal
szerzett haszonbdl pedig , kivette a részét”.

A kapitalista gazdasagi rendszerben a tékét birtoklé személyek, a t6kések meghatarozott idére és
feltételekkel bérbe veszik a munkaerét annak tulajdonosaitdl. llyen médon a munkaerének
kereslete és kindlata: piaca (azaz munkaerépiac, labour market) alakul ki, ahol az dra — a munkabér
—is meghatarozodik (Marx, 1955).

A kapitalizmus(ok) kezdeti fazisaiban az (aru)piaci viszonyok egyik fontos szereplGje, termelési
tényezéje tehat a munkds, a bérmunkds (labourer), a munka vevGje (Arbeit nehmer) akinek munkajat
a fizetett bér fejében elveszik. A munkaerd azonban kiilonleges termelési tényezG, egyrészt mert
nem valaszthaté el az azt birtoklé embert6l, masrészt mert nélkile mas termelési tényezék nem
képesek semmit sem el&allitani. A munkabér jellemzéen teljesitménybér (wage), a munkaeré dra,
aki pedig igénybe veszi és fizeti, az a munkaadd (Arbeit geber).

A két fél — mai sz6hasznalattal: a munkaadd és a munkavallalé — érdekei révidtadvon konfliktusban
allnak egymassal. A t6ketulajdonos ugyanis sajat haszna, t6kéje értékének novelésére térekedvén a
termelési folyamat sordn keletkezd értéktobbletbdl (annak abszollt vagy relativ ratajat tekintve) a
munkaért —illetve a munkavégzési potencidlért — cserébe fizetett 6sszeg, a munkabér rovdasra képes
gyarapodni. Ez a viszonyrendszer a kapitalizmus(ok) bizonyos fazisaiban olyan tarsadalmi hatast
valtott ki, ami az egyenl6tlen felek er6pozicidjanak kiegyensulyozdsa iranyaba haté intézmények
(partok, érdekképviseletek) megjelenését, megerdsodését eredményezte.

A munkdsok, a munkdsosztdly — jellemz6en baloldali — eszméinek, nézeteinek, politikai érdekeinek
képviseletét felvallalé part — mikézben napjainkban is az Egyesiilt Kiralysag (UK) harom legnagyobb
politikai tombjének egyike — mdig megtartott nevével: ,Labour Party” fémijelzi ezt a torténelmi
szerepet.

Ekkor alakultak, er6sodtek meg és harcoltak a munkdsok érdekiért — munkaidé-csokkentés,
béremelés, munkafeltételek javitdsa — a szakszervezetek. A tulajdonosok, vezet6k és a beosztottak
kapcsolatrendszerének alakitdsaban betoltott erés szakszervezeti szerep miatt erre az idészakra,
illetve az ennek hatdsara alakult szervezeten belili vertikalis viszonyokra angolul ma is sokhelyiitt a
»Labour Relations” illetve e mozgalom ipari tarsadalomhoz ko6t6dé6 jellege miatt az ,,Industrial
Relations” megnevezést hasznaljak.

Ez volt tehat az az idGszak, melyre a gydripar megjelenésével a téke és a munka ellentéte miatti
konfliktusos viszonyt felvdllald harcos szakszervezetek mellett az emberekkel kapcsolatos
gyakorlatok, dontések kulcseleme a tulajdonosi érdekek érvényesitése, azaz a munkahoz

kapcsolédd koltségek kontrollaldsa, csokkentése — ami a kezdetekben a munkasok durva
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kizsakmanyoldsaval parosult. Néhany nagylelki tulajdonos keresztény konyoriiletessége,
jotékonysdga inkabb kivételt jelentett, mint A&ltaldnos gyakorlatot. E cégeknél a szocialis
gondoskodas (példaul lakhatas, étkeztetés) és a munkavégzés negativ hatdsainak utdélagos,
rekredcids kezelése is a gyakorlat részét képezte. Ennek a szemléletmddnak a 20. szazad elején
testet 6ltott tudomanyos modszere a Scientific Management, azaz a taylorizmus, melynek lényege:
a munkavégzés megfigyelésére, elemzésére, a munkamddszerek tanulmdanyozasara és a megfelel6
munkaeszkdzok alkalmazdsara fokuszaldé munkaszervezés, és a hozza kapcsolddd egyéni anyagi
Osztonzés modszereinek kidolgozasa. (Farkas et al, 2007). A munkavégzé ember ekkor tehat
jellemzG6en csakugyan a fizikai erét (workforce) is felmutaté munkavégzé, akik tobbsége akkoriban
valéban nem né, hanem férfi volt. Ok tehat a manpower, azaz a munkaeré. A veliik kapcsolatos
szervezeti tennivaldkra inkdbb gazdalkoddsként, mint vezetésként tekintettek. Valdszinlileg e
szemléletmdd dll az e feladatokra a magyar szaknyelvben mdig jelenlevé munkaer6-gazddlkodas

megnevezés mogott.

2. A MASODIK FAZIS FOKUSZABAN: A FOGLALKOZTATAS, ILLETVE AZ
ALKALMAZOTT / FOGLALKOZTATOTT — AZ EMBER MEGNEVEZESE: SZEMELY,
ILLETVE SZEMELYZET

A t6ke-munka ellentét szervezeti szinten jelentkezd kiegyensulyozatlan viszonyait a fejl6dé
kapitalizmus(ok) egyre tobb orszdgban tarsadalmi szintl — jogszabalyokban megjelend — korrekciok
maddositottak. Ekdzben a noévekvd szervezetek sajat hatékonysagi céljaik miatt is egyre inkabb a
szabalyozott, formalizalt megoldasok alkalmazasanak iranydba mozdultak el. Az ebben a kiils6 és
szervezeti kornyezetben foglalkoztatott személyeket — akik kozo6tt a fizikai munkasok, a
,kékgallérosok” (blue-collar worker) mellett mar hatarozott sulyt képviselt az adminisztrativ és
vezet6i pozicidkat betoltSk, a ,fehérgallérosok” rétege — a foglalkoztatott (employee) illetve az
alkalmazott megnevezéssel illették. Foglalkoztatott/alkalmazott tehat az a személy, aki a mas
szamara végzett munkaért bért, vagy fizetést kap. Ezek a személyek (person) alkottak a szervezetek
személyzetét (personnel). Az 6 foglalkoztatdshoz kapcsolddd, dontGen adminisztrativ jellegl ligyeit
a foglalkoztaté (employer) megbizdsabdl végzbk pedig ebben az id6ben kaptak a személyzetis, illetve
személyzeti osztdly (Personnel Department) nevet.

Ez az Uj kategdria (az employee) tehat a munkabérért dolgozd (fizikai) munkasokon kiviil a gazdasagi
szervezetek mas, fizetésért (id6bérért) foglalkoztatott alkalmazottait éppugy magaban foglalja mar,
mint példaul a kormanyzati szervezeteknél foglalkoztatott tisztviselGket (government employee).
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A fentieknek megfelel6en a foglalkoztatdsi viszonyok (Employee Relations) érintetti korének sokan
a szakszervezetek daltal nem képviselteket tartjak, vagyis azokat, akik szervezeteken beliili tGigyeivel
a ,Labour Relations” még nem foglalkozott.

(A tanulmany témakorébe csak érint6legesen sorolhaté ugyan, mégis szélni érdemes egy sokak altal
jol ismert, harmadik tipusu viszonyrendszerrél, melynek angol megnevezése a: ,Human Relations”.
Ez a hires vezetési iskola ugyanis a taylori, a munkdra, munkaszervezésre fdokuszalod
teljesitményfokozasi lehet6ségek mellett egy Uj iranyba terelte a fegyelmet. Ez pedig az
embercsoport tagjainak, féleg a munkat végz6 emberek csoportjdnak munkavégzés kozben
megnyilvanulé — horizontdlis — kapcsolatainak vizsgdlatara foékuszalva azonositott egyéni és
csoportos teljesitményfokozdsi lehetGségeket. Az itt vizsgalt emberi viszonyok a munkavégzé
csoporttagok horizontalis kapcsolatait ragadjak meg. E tanulmany f6éaramahoz tartozd, az
el6z6ekben mar emlitett két viszonyrendszerben azonban nem a szervezeti tagok személyes, hanem
a szervezetekben betoltott szerepiikhdz kapcsolddod vertikdlis kapcsolatrendszerét, azaz a szervezeti
és a foglalkoztatotti szempontok érvényesiilési lehet&ségeit, modjat és mértékét taglaljak.)

Ebben a korszakban tehat a foglalkoztatdsi viszonyok a fent emlitettek értelmében a munkat végzé
emberek széles korét és az 6ket alkalmazé szervezetek sokféle tipusat, azaz nemcsak a gazdasagi
szféra cégeit foglalja magdban. A foglalkoztatasi viszonyok érvényesiilésekor a szervezeti méretek
novekedése és a specializacid fokozdédasa kovetkeztében elkGlonllé személyzeti részlegek 6
feladata a szervezet irdnyitéinak tamogatdsa volt az olyan, ma mar tradiciondlisnak tekintett
személyzeti funkcidkkal, mint a személyzetbiztositds (toborzas, kivalasztds), a béradminisztracié
vagy a korultekint6en kivalasztott munkasok betanitdsa, képzése. Emellett fontos szerepet toltott
be a szakszervezetekkel vald (kollektiv) targyalds, konszenzuskeresés, valamint az egyre gyarapodd
jogszabdlyok (munkajog, egészség, biztonsag, esélyegyenl6ség stb.) alkalmazdsat vard helyzetek
megoldas a munkajogi kérdések kezelése soran.

Ebben az id6szakban — mint lattuk — a személyzetisek mar nemcsak az alkalmazottak kozkatonaival,
a munkasokkal, azaz a fizikai dolgozdkkal, hanem az adminisztrativ szakemberekkel, a vezet6kkel,
s6t a menedzsmenttel is foglalkoznak. S6t az elit mag kifejlesztésére és megtartdsara is
koncentrdlnak, azokra a szakemberekre, akiken a jov6ben vélhet6en az lizleti siker mulik. Ezek miatt
a munkdajukban uj hangsulyt kap a képzés és fejlesztés terlilete, és a vezetbfejlesztés (Management
Development) mellett a szervezet egészére kiterjed6 szervezetfejlesztés (Organizational
Development) is a személyzeti részleg hatokorébe keril (Karoliny, 2017).

A kovetkezd fazisra attérés el6tt e részben egy masik tipusu rovid kitér6t is be kell iktatni. E

tanulmany ugyanis egy sz(lk mezsgyére — a tevékenységek megnevezéseire — fékuszalva igyekszik

56



attekinteni a munkavégz6 emberekkel kapcsolatos felfogasmddokat megjelenité gyakorlatok
lényegi valtozasait — a kapitalizmus(ok)ban. Van azonban a térténelemnek egy olyan, mintegy négy
évtizedes —, akkor szocializmusnak nevezett — korszaka, amely a kozép-kelet-eurdpai régid sok
orszagat, koztik hazankat is érintette. Ennek pedig a tanulmany szempontjabdl (is) kritikus egyik
sajatossaga éppen a munkahoz, a munkavégz6 emberhez kapcsolddik. A tdrsadalmi rendszer
megvaltoztatasanak kisérlete ugyanis — pont a t6ke és a munka ellentétére visszavezetett
méltanytalan viszonyokat kiiktatandd — megsziintette a magdantulajdont, mint a kizsdkmanyolas
alapjat. Helyette a termelé eszkozok allami tulajdonba vételével gondolta felszabaditani a
munkavégz6 embert az 6t a kapitalizmusban természetes mddon éré kizsakmanyolasi szituacidbdl.
Mikozben pedig a formalis kommunikacié szintjén fennen hirdette az ,,emberi tényezd” kitlintetett
szerepét, a szocialista vallalatok és intézmények gyakorlataban (Szlcs, 1989) a hozzajuk kapcsolédd
tevékenységek és funkcidk olyan megnevezéseit idézhetjiik fel, mint: a (f6leg a fizikai munkasok
ugyeit érint6) munkaszervezés, munkalgyi tevékenység, a munka- és bériigyek, a munkaeré- illetve
a létszam-gazdalkodas, és a szocidlpolitika, valamint a vezet6kre fékuszalo személyzetis.

Ahogy az az el6z6 — nagyon leegyszer(sitett — jellemzésbdl talan kideril, a téke-munka ellentéte
nélkul elképzelt szocialista vallaltok / intézmények munkavégzéihez kapcsolédva jelenik meg az a
névhasznalati paradoxon, melyben magyarul el8szor jelenik meg az ,ember” sz6. Am az ember mellé
a ,tényezd” parosul — ezzel mindjart dehumanizélva is azt. Tovabbd minden, az emberhez
kapcsolédo tevékenység a kapitalizmusbeli éraban sziiletett megnevezésében az ,-ligy”-toldattal
ellatott verzidi jelennek meg (munkaiigy, bériigy, személylgy, stb.) mintegy semlegesitve azok
tarsadalmi toltetét.

Az elfogulatlansagra torekedve, de a kdvetkez§ fazisra torténd atkotésként is érdemes azonban mar
itt megjegyezni, hogy pl. az angolhoz képest a magyar nyelv sz(ikdsebb lehet6séget ad, amikor
magyarul nehézzé teszi az ember(ek), azaz a people és az ember(i) azaz a human tényezék,

er6forrasok megjelolései kozotti kilonbségtételt.

3. AHARMADIK FAZIS FOKUSZABAN: AZ ERTEKTEREMTES, ILLETVE A
LEGERTEKESEBB VAGYONTARGY — AZ EMBER MEGNEVEZESE: EMBERI EROFORRAS
/ HUMAN TOKE

A munkavégz6 emberrel kapcsolatos Uj kozelités megjelenésével szinte egyidejlileg felvetédtek

olyan kérdések, hogy vajon lehet-e a t6ke és a munka eredeti értelemben vett konfliktusat a munka,
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azaz a munkas, az ember t6kévé minGsitésének paradoxonjaval feloldani? E szemléletmod —
legalabbis megnevezései szintjén — a kapitalista vildg donté részében befogadasra taldlt.

Habar az sem tagadhatd, hogy az a kétely nem tiint el véglegesen, amely szerint valdjdban nem a
baranyb6rbe bujt farkast lathatjuk-e Uj kontosben megelevenedni? Azaz nem a munkavégzé
emberek kezelésének olyan Uj tipusi megoldasairdl van-e sz6, amelyek jotékony homalyban tartjak
az eredményekben érdekeltnek azonositott, sokasodé érintettek valddi szempontjait?

E kérdéseket, kétségeket csupdn felvetve, most ratériink az Uj fékusz azon sajatossagaira, melyek a
munkavégzd emberekre specializdlédott professzié, szakma és szervezeti egységei dtnevezésének
20. szazad végére datalhatd id6szakdban elkezd6dott mérlegelések alapjan a mai szakirodalomban
leginkdbb elfogadott.

Az iparibdl szolgaltatdi, informacids gazdasagga alakuld kapitalizmusok agilis szervezetei ugyanis
munkatdrsaikra, a munkavégz6 emberekre er6forrasként tekintenek. Sokhelylitt a cég
legértékesebb vagyontargyai kozott tartjdk szamon Gket. Ha azonban a formalis kommunikacio
mogé tekintliink, hamar kideril, hogy er6s — bar nem lehetetlen — feltételekhez kotott ez a
szerepkor. igy tehat nem minden szervezetben és &ltaldban csak a munkatarsak bizonyos kérére
gondolnak ilyenforman. A feltétel pedig az, hogy fenntarthaté versenyelényt biztositson a szervezet
szamara. Ezt a munkavégzd ember, mint er6forras is csak akkor tudja nyujtani, ha értékes (kimagaslé
versenyeredmény létrehozasara képes), ritka, és utdnozhatatlan ill. helyettesithetetlen (kbzvetlendil
és kovetetten is nehéz masolni) (Barney, 1993).

Ertékes, értékteremtd az a munkatars, aki minden t6le telhet6t megtesz a kdltségcsdkkentés és/vagy
a vevOk szamara egyedi minGségli termék elballitdsa vagy szolgaltatas nyujtasa érdekében. Ezzel
ugyanis sajat értékessége ugy novekszik, amivel egyuttal az 6t foglalkoztatd szervezet értékét is
noveli. Az emberi er6forrasok esetében az értékesség egyébként még akkor és olyan mértékben
teljestl, amennyire a munkakort betolté egyének kompetenciai (tudas, képesség, motivacid) jol
illeszkednek a szervezet, illetve az 3altala betoltott munkakor elvarasaihoz.

Ritkanak akkor minésiilhet egy munkatdrs, amikor a bizonyos tudassal, jartassaggal, képességekkel
rendelkez6 emberek szdma korlatos, kinalata sz(kos, azaz nem minden versenytdrs szamara
elérhetGek. llyenkor a keresett tulajdonsagokkal (példaul analitikus gondolkodas) rendelkezé
munkatarsakat megszerezni és megtartani képes szervezetek versenyelényre tehetnek szert. Ez
magyardzza azt a szervezeti magatartast, hogy a legjobb cégek a legigéretesebb munkatarsak — a
tehetségek — felkutatasara, megtartdsara és tovabbfejlesztésére fokuszaltan térekszenek.

A munkatarsak akkor is versenyel6nyt jelentenek munkaltatéjuknak, ha olyan egyéni és tarsas

képességeket birtokolnak, magatartast tanudsitanak, amit a versenytdrsak nehezen képesek
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utdnozni, mdsolni. Ez magyardzza azt a torekvést, melynek teljesiilésekor egyes szervezeteknél
olyan megkiilonboztetd kultura érvényesil, melynek hatasa a munkatdrsak magatartasan keresztil
egyedi, masolhatatlan elényt biztosit szamukra.
Emberi er6forrasaikhoz kapcsoléddéan a fentiek értelmében a szervezetek ugy tehetnek szert
fenntarthatd versenyel6nyre, ha emberi erGforrasainak specidlis minéségére épitve magas
szinvonalu és nehezen utdnozhaté képességeket épitenek ki. A munkat végz6 emberek fent vazolt
kilonleges sajatossagainak érvényesitését varjak el sok helyen az immaron emberieréforras-
menedzsernek (HR-esnek) atkeresztelt szakemberektdl.
Az adminisztrativ tamogatdson tul a tdrsadalmi viszonyok valtozasa kovetkeztében sokasoddé
(gazdasagi, kornyezeti, tarsadalmi) szervezeti célok elvarasai teljesitéséhez hozzajarulé magatartasa
esetén a HR-részleg befolyasos szervezeti poziciét vivhat ki maganak.
E koncepcid érvényesiilésének elméleti megerGsitését biztositd elemek kdzil az egyik kiemelésre
varé az EEM f6 céljanak tekintett egyéni teljesitmények fokozasahoz kapcsolddik. Ennek egyik
népszer( modellje az AMO, melyben a hagyomdanyos képességxmotivacid kdzelités egy harmadik
elemmel is kib6vil, ez pedig a lehet6ség, ami a matematika nyelvén egylttesen ugy fejezhetd ki,
hogy:
P=f (A, M, O), ahol:
o A (Ability) = a teljesitéshez szlikséges képességek (tudads, jartassag, hajlam), melynek
birtokdban az emberek képesek munkajukat jél elvégezni;
e M (Motivation) = a teljesitéshez szlikséges motivdcid, melynek hatdsara el is végzik a
munkajukat, mert érdeklGdést, érdekeltséget éreznek iranta;
e O (Opportunity) = a teljesités lehetbsége, azaz olyan munkakori jellemz&k és munkahelyi

kornyezet, amely a végrehajtas lehet6ségének megteremtésén tul a végrehajtashoz

szilkséges tamogatast is kindlja (idézi Jackson et al., 2014).

Az ennek elérésében kulcsszerepet betoltd kulcs HR-funkcidk a kivalasztas, értékelés, javadalmazas
és fejlesztés, melyek egymassal a teljesitményen keresztiil dlinak kdlcsonos kapcsolatban.

Egy masik hatasos felfogdsmoéd szerint az emberier6forras-menedzsmentre (EEM) tébbszérds
érintetti (angolul stakeholders) kérrel és igy Osszetett célrendszerrel rendelkezé folyamatként
érdemes tekinteni. A kiilsé érintettek, érdekeltek: a befektet6k, tulajdonosok, a szabalyozd
intézmények, a vevdk, illetve tigyfelek (sokhelyltt mar a végsé foglalkoztatd szerepkorébe allitva),
mig a belsé érintettek a HR-részleg belsé Ulgyfeleinek tekintett csoport tagjai, azaz a vonalbeli
vezet6k és maguk a munkavallalék. Elfogadott, hogy a két érintetti csoport érdekei, céljai
ellentmonddsosak, igy gyakran konfliktusok, fesziiltségek kelt6i. Ezek rovid- vagy hosszabb tavon
torténd kiegyensulyozdsa az EEM egyik legnagyobb kihivasa, melynek megvaldsitdsa a kélcsonosség,

a viszonossag érvényesitését kivanja a szakemberektdl.

59



A fenti sokszoros érintetti csoportok érdekeit, céljait ismerve alakul tehat az EEM komplex
célrendszere, melynek egylittes teljesitése legaldbb annyira mdvészet, mint tudomany, hiszen az

elvaras az, hogy:

e a szervezet termelékenységi és hatékonysagi céljainak elérést biztositd maximalis
munkatarsi hozzajarulas elérése mellett

o teljesiilnek az egyéni- és csoportelvarasok (példul kihivd munka, elismertség, fair — azaz
méltanyos — munkahelyi viszonyok, kellemes, inspirald légkor, személyes jollét),
valamint

e a tdrsadalmi célok (példaul jogszabalyoknak valé megfelelés, CSR — Corporate Social
Responsibility = vallalati tarsadalmi felel6sségvallalas —, a tarsadalmi jollét) teljesiilése

is megtorténik.
Az ilyen szituacioé érvényre jutdsa esetén valhat — talan — valdsdgga a sajat farkaba harapo kigydbal,
azaz a t6ke és a munka kapitalizmusban fennallé alapvetd ellentétébdl az a sokak szakszer(
egyuttmikodésének eredményeként létrejovd allapot, amikor az ember valddi értékké, szervezeti

tékévé alakul.
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Absztrakt

Ezen dolgozat a szerz6 doktori disszertacidjahoz tartozo tézisgylijtemény kis mértékben moédositott,
tartalmi masodkozlése, amelyet tisztelettel ajanlok Szlcs Pal tanar Urnak, aki kdzel 25 évvel ezel6tt
bevezetett a vezetéstudomadny és a szervezeti magatartas vildgdba. A tanulmany egy tébblépcsés
kutatasi folyamatra tdmaszkodik, amely egyardnt épit kvalitativ és kvantitativ elemekre. A kutatas
azonositotta a vallalkozéi sikerhez sziikséges legfontosabb vallalkozéi vezet6i kompetencidkat. Ezen
tulmenden a tanulmany o6t vezetdi dimenziét mutat be a relevans vallalkozéi vezet6i kompetenciak
strukturalasara és kiemelésére. A sikeres vallalkozokra négy vezetési stilus jellemz6 és a négy stilus
alkalmazasa kontingens. Kimutathatd, hogy a megfeleld vallalkozéi vezetési stilus meghatarozé
kontingencia-valtozéja a vallalkozas fejl6dési életszakasza. A szerz6 a kutatds eredményeit

részletesen egy cikksorozatban publikalta (Kassai, 2020a, 2020b, 2022).

Kulcsszavak: vdllalkozd, vezetés, kompetencia, vezetdi stilus

Abstract

This study is a slightly modified second edition of the thesis collection belonging to the author's
doctoral dissertation, which | respectfully recommend to Professor Pal Sz(ics, who introduced me to
the world of management science and organizational behaviour nearly 25 years ago. The study is
based on a multi-step research process that builds on qualitative and quantitative elements. The
research identified the most crucial entrepreneurial leadership competencies required for
entrepreneurial success. In addition, the study presents five leadership dimensions to structure and
highlight relevant entrepreneurial leadership competencies. Four management styles characterize
successful entrepreneurs, and the application of the four styles is contingent. It can be shown that

the determining contingency variable of the appropriate entrepreneurial management style is the
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development life stage of the enterprise. The author published the research results in detail in a

series of articles (Kassai, 2020a, 2020b, 2022).

Keywords: entrepreneur, leadership, competence, leadership style

1. KUTATAS CELJA

Az elmult id6szakban élénk tudomanyos érdeklédés figyelhet6 meg a vallalkozéi vezet6 stilusok,
illetve az esetlegesen ezekhez kdthet6 kontingencia modellek fejlesztésével kapcsolatban (Gupta et
al., 2004; Renko et al., 2015; Subramaniam — Shankar, 2020; Vidal et al., 2017). Viszont ebbdél a
vitabol eddig nem kristadlyosodott ki egyetlen, a kutatdk altal széles korben elfogadott modell. Ez a
kutatas a tudomdanyos eredményekhez annyiban jarul hozz3a, hogy Osszefoglalja a kutaték eddigi
eredményeit, és Uj megkdzelitést vezet be a vezetdi kompetencidk, mint a vallalkozéi vezetési
stilusok épitéelemeinek alkalmazdasaval. A kutatds f6 célja annak megértése, hogy a vallalkozok

milyen vezetési stilusokat alkalmaznak a vallalkozdi folyamat sordn felmeriil6 kihivasok lekizdésére.

2. FELHASZNALT KUTATASI MODSZEREK

2.1. Vegyes maddszertanu kutatas

A kutatds vegyes mddszertant alkalmaz és a kovetkeztetések megfogalmazdsa soran modszertani
haromszogelésre tamaszkodik. A tanulmanyban bemutatott alkalmazott kutatasi mddszerek a
kovetkez6 adatgy(ijtési formakon alapulnak:

1. Szakirodalom feldolgozdasa

2. Szakértdi kérddives felmérés

3. K6z6sségi médiafigyelés

4. Esettanulmany irasa és feldolgozasa
5. Esettanulmanyok kédoldsa

A hdrom adatgytijtési mdédszerbdl (kérdGives felmérés, kozosségi médiafigyelés, esettanulmanyok
kddoldsa) szarmazd adathalmaz lehet6vé tette szamomra tobbféle elemzési eszkdz alkalmazasat.
Ezek voltak a Ward-moddszerrel és csoporton beliili kapcsolat mddszerével végzett hierarchikus
klaszterelemzés, a Spiermann-féle rangkorrelacié, a Pearson-féle korreldcid szamitds, és a
faktorelemzés.

A kvantitativ elemzés mellett kvalitativ elemzési mddszereket is felhaszndltam: els6sorban a

szakirodalom elemzését és a kutatadsi folyamat soran készitett esettanulmany elemzését. Az
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elemzések kozos jellemzGje, hogy ugyanazt a 120 elembdl allé vezetSi kompetencia konyvtarat
(Leadership Competency Library, 2021) hasznaltam az adatgy(ijtés kiindulépontjaként. A Leadership
Competency Library egyedilalld, altaldanos enciklopédiajellegli kompetencialeltdr. Mostanra 28
orszagban alkalmaztdk mar, f6ként specidlis kompetenciamodellek |étrehozdsanak
kiinduldpontjaként. A forras a 120 kompetencia részletes leirasat tartalmazta; a leltar egyes elemei
leirdsaban gyakorlati szempontbdl mutatja be a kompetencidkat, kitérve az adott kompetencia
jelenlétének vagy hianyanak lehetséges kovetkezményeire is. Ez a kompetencialeltar adta a keretet
a kérddives felméréshez, az esettanulmanyok elemzéséhez és kozosségi médiafigyeléshez. A
kompetencia-konyvtar elemeit haszndltam a kutatdsi projekt részeként készitett esettanulmany
elemzésekor is.

Egyetlen médszertan alkalmazdsa nem lett volna elegendé a kutatasi kérdéseim megvalaszolasahoz,
ezért a mddszertani hdromszogelés megkozelitését valasztottam. Ot kutatdsi 1épést folytattam le,
beleértve a kvalitativ és kvantitativ mddszereket is. A triangulacio segitségével megvizsgdlhattam a
komplex kérdéscsoportot tobb szempontbdl is. Az egyes kutatasi Iépések korlatait és el6nyeit
figyelembe vevd a sokszinl mddszertani megkozelités azt eredményezte, hogy azegyes kutatasi
lépésekhez tartozd moddszerek és mintak kiegészitették egymast. Egy atfogd, tobblépésbdl allo
kutatdsi program végrehajtdsa novelte az eredmények érvényességét és a kovetkeztetések
altalanosithatosagat. A szakirodalmi attekintés segitett az elméleti keret megteremtésében, és
lehet6vé tette szamomra, hogy azonositsam az eddigi kutatasok soran fel nem tart pontokat. Ez
alapjan megfogalmazhattam a kutatasi kérdéseket, és 6sszevethettem az eredményeimet a mar
publikalt elméletekkel. A globalis szakért6i kérdbives felmérés nagyszerli maddja volt annak, hogy
kvantitativ elemzésre alkalmas relevans adatbazist épitsek. A kérd8ives felmérés adatbazisan
elvégzett tobbvaltozds elemzések fontos részeredményekhez vezettek.

Mindazondltal a minta mérete (n=90) miatt az elemzés statisztikai érvényessége bizonyos esetekben
nem volt elég meggy6z6 ahhoz, hogy egyediili elemzésként tudomanyosan megalapozott
kovetkeztetéseket vonhassak le. Ezzel szemben a k6z6sségi média kutatds lehetévé tette szamomra,
hogy nagy méret(i mintaval dolgozzak (n=670.000), amely kifejezetten alkalmas volt kvantitativ
elemzésre. Az eredmények azoban sajnos kevésbé bizonyultak relevansnak a kutatds végsé
célkitlizése szempontjabdl (kivéve az els6 kutatasi kérdést), részben az adatok strukturalatlansaga,
részben a relevancia biztositdsanak nehézségei miatt.

Az esettanulmanyelemzés segitett feltarni az eredeti széles témat, és kulcsfontossdgu volt a helyes
kutatasi kérdések megfogalmazasdban. Szintén feltard jellegli eredményeket hozott az altalam

készitett és elemzett esettanulmany: megerGsitette és kiegészitette a kordbbi eredményeket, illetve
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segitett a kovetkezs kutatdsi |épések meghatarozasaban. Egyetlen esettanulmany elemzése ritkan
nyujt elég ismeretet érvényes tudomanyos kovetkeztetések megfogalmazasahoz. Végil a nagy
szamu esettanulmanyok (n=57) kddolasaval és az igy nyert adatbazis kvantitativ elemzésével sikerilt
a legatfogdébb empirikus kutatdsi Iépést megtennem. Az igy kialakult adatbazis lehet6vé tette
szamomra, hogy viszonylag nagy és valtozatos mintdval dolgozzak (n=1970), amely adatbazis
tartalma pontosan a kutatasi kérdéseimre iranyul. A tobbvaltozds kvantitativ elemzések alkalmazasa
ezen a mintan statisztikailag megalapozott kovetkeztetések levondsahoz vezetett. Az 6sszes kutatasi
modszer koziil ez az, ahol a legnehezebb kikiisz6bdlni a kutatod elfogultsagat. Az esettanulmanyok
kivalasztasa és az esetek kodolasa kozben személyes preferencidim szerepet jatszhattak.
Megnyugtatd volt, hogy flggetlen kutatasi |épésekkel ellenérizhettem ezen mddszer eredményeit

is.

3. KUTATASI KERDESEK

A f6 kutatasi cél a vallalkozdkra szabott vezet6i kompetencia modell fejlesztése. Egy atfogd
vallalkozéi vezet6i modell felépitéséhez négy kutatdsi kérdésre bontottam le a problémat.

Az elsé kutatdsi kérdés azt kérdezi, hogy a vallalkozék milyen kompetencidkat alkalmaznak a
vallalkozéi folyamat soran jelentkez6 kihivasok leklizdéséhez.

A kovetkezd kutatasi kérdés azt vizsgdlja, hogy a vezetSi kompetencidk strukturalhatok-e korlatozott
szamu dimenzidba vezetSi szempontbdl.

A harmadik kutatasi kérdés az, hogy a sikeres vallalkozdk valtozatos, megkilonboztethetd vezetdi
stilusokat kovetnek-e, és hogy a vallalkozéi vezetdi stilusok leirhatdk-e a vezet6i kompetencidk
alkalmazasaval.

Az utolso kutatasi kérdés azt vizsgdlja, hogy az egyes vallalkozéi vezetési stilusok hatékonysaga fligg-

e barmilyen szituaciotdl. Ha igen, melyek az esetleges kontingenciavaltozék?

4. KOVETKEZTETESEK

4.1. A vallalkozas csapatmunka és vallalkozé partnerekre épiil

Megallapithatd, hogy egy kisszamu kompetencia-csoport kiemelt fontossaggal bir a sikeres
vallalkozék szdmdra. Ez a kutatds is megerd@siti azt az elméletet, hogy a sikeres vallalkozdk

kompetencidi valtozatosak, sokrétliek. Az els6 6t legfontosabb kompetencia mind egy-egy
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kiilonb6z6 dimenzidt képvisel az ot vallalkozdi vezet6i dimenzié kozil, és a tovabbi kiemelt
kompetencidk a dimenzidk tekintetében is heterogén mintdt mutatnak. Mas kutatdsok
megallapitottak, hogy a vallalkozdk akkor jarnak a legjobban, ha széleskorli kompetenciatarral
rendelkeznek (Krieger et al., 2018; Man et al., 2002; Spanjer — van Witteloostuijn, 2017), igy
torekednilik kell az esetleges “kompetencia vakfoltok” felszamoldsara. Vallalkozéi karrierjik soran
fontos, hogy szélesitsék kompetencia-tarjukat. A vallalkozéi humankapacitas-fejlesztésnek, azaz az
oktatdasnak kiemelt szerepet kell jatszania a kiegyensulyozott kompetencidkkal rendelkezé
vallalkozéva valds segitésében (Sethuraman — Suresh, 2014).

Az els6 szamu kompetencia, a ,Partnering with others” is megerdsiti a kompetencia sokszin(iség
fogalmat. Mivel a széles korld kompetenciabazis kiemelt fontossagu, egyetlen vallalkozd ritkan
rendelkezik a sikerhez szlikséges 6sszes kompetenciaval. A vallalkozéi partnerségek és vallalkozdi
csapatok, amelyekben a tagok egymast kiegészit6 kompetencidkkal rendelkeznek, nagyobb
valdszinlséggel érnek el sikert, mint az egyszemélyi véllalkozok. J6 példa Steve Wozniak és Steve
Jobs partnersége az Apple Inc. elsé éveiben (Rothaermel, 2015; Wasserman, 2011). Az afrikai
kézmondas, miszerint ,,Ha gyorsan akarsz menni, menj egyediil! De ha messzire akarsz jutni, menj
egyutt” (Odoi-Atsem, 2018) fontos lGizenetet hordoz a vallalkozék jelenlegi és jovébeli generacioi

szamara.

4.2. A tanacsadok és egyéb ,befolyasoldk” kétes szerepe

A vallalkozok masként Iatjak a vilagot, lehet6vé téve szamukra az innovaciét, az uj vevéi igények
felfedezését, tehetséges kollégak és mas eréforrasok bevonasat a vallalkozasukba. Ha masok ezt az
egyediilallo véllalkozéi szemléletet és munkamaddszert nem tartjak tiszteletben, annak szdmos karos
kovetkezménye lehet. A kontraproduktiv kompetenciak azonositdsabdl arra a kodvetkeztetésre
juthattunk, hogy a visszajelzések keresése és az azok alapjan vald kozvetlen dontéshozas inkabb
karos a vallalkozasok életében.

A befektet6k azok kevés személyek kozé tartoznak, akik képesek befolyasolni a vallalkozasi
folyamatot. Ez a kutatds ugyanakkor azt talalta, hogy szerepik inkdabb a vallalkozé csapatok
kivalasztasaban, 6 fejlesztésében és tamogatasaban rejlik, mintsem hogy kdzvetlenil befolyasolnak
a vallalkozdk dontéseit és cselekedeteit. A befektet6k és a vallalkozok kozotti értékrombold
dinamika klasszikus példaja Frank Addante kiizdelme a Sequoia Capitallal a StrongMail stratégidja
és mikodése miatt (a StrongMail egy igéretes start-up vallalkozas volt a Szilikonvolgyben, amely e-

mail kézbesitési infrastruktura-szoftvereket kindlt vallalati Ggyfeleknek) (Wasserman — Uy, 2011).

65



Avallalkozdi folyamatot gyakran negativan befolyasoldk egy masik csoportja a fizetett menedzserek.
Tipikus példdja ennek Dean Kamen tapasztalata a Segway-nél a professziondlis menedzsment
alkalmazasaval kapcsolatban. Dean Kamen mar sokszor bizonyitott vallalkozé volt, amikor
kifejlesztette a Segway-t. Ugy dontdtt, hogy mashol mar bizonyitott vallalatvezetSkbsl all6
menedzsment csapatot alkalmaz az Uzlet beinditdsahoz és fejlesztéséhez (Hamermesh — Kiron,
2004). A menedzsment és a vallalkozé nem volt szinkronban, és Dean Kamen nem tudott azzal az
eszkoztarral hozzajarulni a Segway fejlédéséhez, amely a korabbi vallalkozdsai esetében sikeressé
tette 6t. Nem volt senki, aki a vallalkozéi “inputot” biztositotta volna. Ez a helyzet nagyban
hozzdjarult ahhoz, hogy a Segway meg sem kozelitette az eredetileg becsiilt teljes lizleti potencialjat.
Tovabbi kutatasokat igényel, hogy a befektet6k, menedzserek és mas befolyasolék hogyan
befolyasoljdk a vallalkozéi folyamatot, mi a legjobb mddszer szdmukra ahhoz, hogy egyiitt
dolgozzanak a vallalkozékkal az értékteremtés érdekében. Ez a kutatds azt taldlta, hogy fokozott

kockazat alakul ki, ha a vallalkozdkat alaptevékenységiik sordn mas érdekeltek befolydsoljak.

4.3. Kompetencia-dimenzidk és vallalkozéi vezetdi stilusok

A kvalitativ és kvantitativ kutatdsi Iépések soran ot vezetsi képesség dimenzid kristalyosodott ki:
elképzelés, megvaldsitas, szocidlis, szervezeti és személyes. Az els6 négy vezet6i kompetencia
dimenzidé segit megmagyarazni, hogyan alkalmazzak a sikeres vallalkozok a kiilonb6z6 vezeti
stilusokat céljaik elérése érdekében. Az o6todik, ,személyes” vezet6i dimenzid azt a vezetGi
kompetenciacsoportot mutatja be, amely megkiilonbdzteti a vallalkozékat a vilag tobbi részétdl. Ez
a vezet6i dimenzid megfigyelhet§ a legtébb vallalkozénal, és hozzajarul ahhoz a kérdés
megvalaszolasahoz, hogy ki lesz vallalkozé.

Az elemzés négy vezetdi stilust azonositott: Maganyos Farkas, Csapatépits, Felfedezd és Epitész. Az
egyes stilusok kompetencia-készlete megerdsiti a sikeres vezet6k kiegyensulyozott és
tobbdimenziés kompetenciakovetelményének fogalmat. Az elemzés nem tart fel egy- vagy
kétdimenzids vezetési stilusokat. A sikeres vallalkozéi vezet8i stilusok mind az 6t vezetdi
kompetencia-dimenzié felhaszndlasat feltételezik, és a stilusok kozotti kiilonbség az egyes
kompetencia dimenzidk sulyaban rejlik, valamint abban, hogy a vezeté mikor és milyen gyakran
hasznalja ezeket.

A Maganyos Farkasok és a Csapatépit6k stilusa tikrozi a Blake-Mouton-féle management-racs,
illetve Hersey-Blanchard kontingencia-modelljének klasszikus kapcsolat-feladat megkozelitését.

(Bakacsi, 2006; Johansen, 1990). A legujabb kutatasok is ezt a felfogast tlikrozik vissza, melyek soran
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harom gondolkodasmddot emelnek ki (Subramaniam — Shankar, 2020), ebbdl kett6 cél-, egy pedig
emberkozpontd. A harmadik gondolkodasmdd, a ,Kisérletezés és kockdazatvallalas” a Felfedezd
vezet6i stilusahoz kapcsolédik. Az Epitész vezetési stilus kibdviti a véllalkozéi kompetencidkrél és a
vezetési stilusrdl alkotott jelenlegi nézetet. A vallalkozasok novekedésével a vallalkozéknak hozza
kell igazitaniuk kompetencidikat a ndvekvé szervezet vezetGi igényeihez, és egyre fontosabba valik
a tanuld szervezet épitése. A vallalkozdi 1ét egy olyan szerep, amelyet az egyének vallalnak
szervezetek létrehozdsara, a vallalkozéi tevékenység pedig a szervezeti vezetéshez kapcsolddik
(Bjerke — Hultman, 2003; Carton et al., 2004; Gartner, 1988; Puga et al., 2010). Az Epitészek ebben
a szerepben teljesitenek a legjobban. Egyes kutatk ennél is tovabb mennek és azzal érvelnek, hogy
a véllalkozo alapvet6 szerepe egy fenntarthatd szervezet |étrehozasa és annak vezetése (MacMillan
— McGrath, 2000).

A masik figyelemre mélté tanulsag a vezetSi dimenzidk és stilusok elemzésébél az, hogy a
»Személyes” kompetencia dimenzié stabil a stilusok kozo6tt. Ez a dimenzié nem véltozik jelent6sen a
stilus alapjan, ebben minden vdllalkozd viszonylag hasonld, magas ,dézissal” rendelkezik. A
»Személyes” kompetencia dimenzidja tehat nem tesz kilonbséget a vallalkozék kozott. Ehelyett
kilénbséget tesz a vallalkozdk és a vilag tobbi része kdzott, ily médom magyarazza meg, miért valik

valaki vallalkozéva.

4. 4. A vallalkozoi vezetdi stilus kontingens jellege

Meggy6z6 bizonyitékokat talaltam arra vonatkozdan, hogy a vallalkozdi vezetés helyzetfliggd, és a
vallalkozas fejlettségi fazisa vezérli a sikeres vallalkozék vezetési stilusat. Az elemzés azt mutatja,
hogy a sikeres vallalkozdk fejlesztik és mddositjak vezetési stilusukat, aszerint, hogy a vallalkozas
mely életfazisban tart. Minden fazis kiilonb6z6 kihivasokat tdmaszt, és a sikeres vallalkozék
megfelel6en igazitjdk a vezetSi stilusukat az ezen kihivasok altal tamasztott uj igényekhez. A
»Maganyos Farkas” stilusu vallalkozék elindithatjak vallalkozasukat, és a ,kezdet” és a ,tulélés”
fazisdban sikeresek is lehetnek, de ha megrekednek ebben a stilusban, kis eséllyel tud a
vallalkozasuk névekedni. A ,Csapatépitd” és az ,Epitész” vezetési stilusokat sokkal gyakrabban
figyelhetjlik meg azoknal a vallalkozékndl, akik képesek tullépni az els6 két fazison, és
vallalkozasaikat a ,novekedés”, a ,terjeszkedés” és az ,érettség” fazisaiban is sikeresen vezetik.

A villalkozas életszakasza mellett megvizsgaltam maés tényezbket is, hogy a vallalkozdi vezetdi
stilusok kontingenciavaltozdi-e. Az elvégzett elemzés nem mutat statisztikailag szignifikans eltérést

avallalkozé neme, az ipardg, vagy a foldrajzi elhelyezkedés tekintetében. A kutatas azt sugallja, hogy
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a vallalkozoi vezetési stilus nem fligg e valtozoktdl. Ez ellentétes a korabbi kutatas eredményeivel,
ami azt mutatta ki, hogy a vallalkozéi vezetés a nemzeti kultura altal vezérelt (Gupta et al., 2004),

igy a foldrajzi elhelyezkedésnek érvényes valtozénak kellene lennie.

5. HOGYAN VISZONYUL AZ UJ MODELL A MEGLEVO EREDMENYEKHEZ?

5.1. Vallalkozéi kompetencia-modellek

Tittel and Terzidis (2020) nemrég publikdlt egy atfogd meta-tanulmanyt a vallalkozéi vezet6i
modellekrdl, a kompetenciaelmélet alkalmazasaval. Ez a cikk kitin6 attekintést nydjt arrél, hogy mit
értek el mas kutatdk a terileten 2020-ig. Kutatdsaim bizonyos esetekben megerésitik
megallapitasaikat, de vannak jelent6s kilonbségek is. Kutatdsi mddszerem és a kutatds soran
felhasznalt adathalmaz teljesen eltér a 2020-as tanulmanyban alkalmazott mddszertantdl. Erdekes
megfigyelni az atfedéseket és kiilonbségeket a kordbbi szakirodalmat 6sszefoglalé meta-tanulmany
és az én vegyes moddszertanu kutatasom kozott. Tittel és Terzidis is készitett egy vallalkozoi
kompetencialistat. Ez egy hosszu, 53 elembdl allo lista, rangsor vagy fontossdagi sorrend nélkdl.
Kutatdsom lehet6vé tette, hogy szlikitsem ezt a listdt, és még a rovid listdban is jelentGs
kilénbségeket mutattam ki a kompetenciak kozott. A fontos kompetencidkat 6t dimenzidba tudtam
strukturdlni, és megerdsitettem a korabbi eredményeket a sikeres vallalkozéi vezet6k
tobbdimenziés kompetencia-kovetelményeirél (Krieger et al., 2018; Man et al., 2002; Spanjer — van
Witteloostuijn, 2017).

Tittel és Terzidis is strukturdlja a vallalkozéi kompetencidkat, harom f6 kategdria szerint:
“személyes”, “domain” és “kapcsolati” kompetencia. A “domain” kompetencia magaban foglalja a
“lehet6séget (opportunity)”, a “szervezetet” és a “stratégiat és menedzsmentet”. Ez a struktura
némileg atfedi az altalam kozolt 6t dimenzidt. Azonban Tittel és Terzidis, és sok mas kutatd is,
korabban a kompetencidkat a vallalkozéi folyamat szemszogébdl vizsgalta, én viszont a vallalkozoi
vezetés szemszogébdl tettem ugyanezt. Ez a vezetGi perspektiva lehet6vé tette szamomra a négy
vallalkozéi vezetdi stilus kialakitasat és a kontingencia elmélet alkalmazasat a modellben. A vezetési
stilusok és a vallalkozéi vezetés kontingens jellegének megallapitdsa az azonositott kontingencia-

valtozoval tulmutat a teriilet korabbi eredményein.
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5.2. Neo-karizamtikus és autentikus vezet6i modellek tiikrében

Amikor megvizsgdljuk a legfontosabb kompetenciak listajat, arra kdvetkeztetésre juthatunk, hogy
ezek a kompetenciak szorosan kapcsolédnak a neo-karizmatikus vezet6k vezetGi kompetencidihoz.
A neo-karizmatikus vezetés elkotelezettséget teremt a kovet6k és a szervezeti jovokép kozott
(Bakacsi, 2019). A vallalkozdk, mint vezet6k pontosan ezt érik el olyan kompetencidkkal, mint
példaul a célok kitlizése, a jov6kép kialakitdsa, mdsok inspirdldsa és motivdldsa, az emberek
bevondsa, stratégiai gondolkodas, dontésképesség vagy eredményorientdcio.

Figyelemre mélté az autentikus vezetés és a vallalkozdi vezetés 6sszehasonlitasa is. Az autentikus
vezetG érett vezetd, erGs, értékeken alapuld, 6nszabalyozé személyiséggel, mély tarsadalmi és
erkolcsi felel6sséggel, valamint a munka, a maganélet és a csaldd egyensulyara érzékeny
személyiségvondsokkal (Cserhati et al.,, 2021). Néhdany létfontossagu vallalkozéi kompetencia
illeszkedik az autentikus vezet6k jellemzéséhez (példaul értékvezérelt). Azonban, ha figyelembe
vessziik a kontraproduktiv vallalkozdi vezet6i kompetencidk listdjat (a munka és a maganélet
egyensulyanak megérzése, etikus, tirelmes, egylittérz6, gondoskodd, tolerans), azok kdzvetlendil
ellentmondanak az autentikus vezetésnek. Az autentikus vezetésrél sz6l6 szerz6k hosszu fejl6dési
folyamatokrél irnak (Cserhati et al., 2021), amig a vezet6k éretté (Bakacsi, 2019) és autentikus
vezet6vé vélnak. Erdekes Uj iranyt jelenthet ez egy jovébeli kutatasnak, hogy a kiilonbozd
életszakaszokban tevékenykeddé vallalkozok mutatnak-e fejlédést az autentikus vezetés

szempontjabol.

5.3. Vallalkozoi vezetdi szerep a halézatokra épiil6 gazdasagban

A hdlozatositott gazdasagban azoknak jut a siker, akik eredményesen 6ssze tudjdk kotni az
egyéneket és a szervezeteket a gyorsan valtozé feltételek és kapcsolatok altal indukalt dinamikus
versenyben (Szlcs, 2009). A hdlézatokban az Uj feladatokhoz illeszkedd funkcioju vezet6k jelennek
meg, akiknek f6 feladata a haldzati kapcsolatok fenntartasa, akik egyfajta haldzati broker szerepben
tevékenykednek (Poér — Farkas, 2001).

A haldzatos gazdasagban sikeres vdllalkozé ehhez képest nem fenntartja és mikodteti, hanem
létrehozza vagy atalakitja a haldzatot, illetve egy mar meglévé haldzatba beilleszti sajat
vallalkozasat. Igy vagy ugy, de ehhez az egyik legfontosabb kompetencia, amivel rendelkeznie kell,
a bizalom kiépitése a haldzat tobbi tagja iranyaba maga és vallalkozasa szaémara. Ezen bizalom
megszerzésének kompetencidja 6sszekapcsolja a haldézatokat mikodtetS vallalati vezetSk egyik

legfontosabb feladataval, az irdnyukban Iévé bizalom fenntartasaval (Sz(cs, 2009).
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5.4. Vallalkoz6 kompetenciak bioldgia szervezeti metaforaval leirva

A szervezeti magatartds kutatdsanak fontos eleme, hogy a kutaték metafordkat alkalmaznak.
Altaldnos gyakorlat, hogy a szervezeteket él6 szervezetként irjak le (Faghih et al., 2016).
Eredményeim alapjan feltételezhetem, hogy a vallalkozék hasonld szerepet jatszanak egy vallalat
életében, mint az &ssejtek az él6 szervezet fejl6désében. Ahogy egy Gssejt tartalmazza a sziikséges
informdcidkat a kifejlett szervezet minden egyes sejtjére, differencialt szovetére és szervére, Ggy a
sikeres vallalkozék rendelkeznek azokkal a kompetencidkkal, amelyek egy vallalkozas fejl6déséhez
szlikségesek.

A kés6bbi szervezet funkciondlis vezet6inek kompetencidi vagy azok lényeges része mar a sikeres
vallalkozékban is megjelenik. A funkcionalis vezet6k és az altalanos szervezeti vezet6k (példdul a
vezérigazgatd) szokasos vezetSi kompetencidinak kombindldsa azonban nem hatdrozza meg a
sikeres vallalkozéi kompetencidkat. A vdllalkozok kiegészit6 és eltér6 kompetencidkkal
rendelkeznek. Legalabb harom tényez6 valasztja el a vallalkozdkat a vallalati vezet6ktél. Az elsé a
kompetenciak sokrétlisége, amelyeket a sikeres vallalkozok alkalmaznak. A masodik a vezetési stilus
alkalmazkoddképessége a vallalkozas fejlesztési szakaszahoz. Végezetll az addicionalis
kompetenciakészlet, amely a leirtak szerint kompetencidk vdllalkozdkra jellemz6 “Személyes”

dimenzidja.

6. GYAKORLATI ALKALMAZASI TERULETEK

Az eredményeknek szamos lehetséges gyakorlati alkalmazasi lehetGsége van. ElGszor is, maguk a
vallalkozék jobban megérthetik a legfontosabb vallalkozéi kompetenciakat, azok szerkezetét. Ez
alapjan tisztabb képet kaphatnak sajat fejl6dési lehetGségeikrdl és sziikségszer(iségeikrdl, kiillondsen
az el6ttiik allo kihivasok valtozé jellege miatt. Ez az ismeret tudatosithatja a vallalkozékban a fejlédés
szilkségességét és iranyat.

Az (zleti iskoldk vezetS szerepet jatszanak ebben a fejlesztési folyamatban. A vallalkozéi vezetdi
kompetencidkra vonatkozé Uj ismeretek lehet6vé teszik, hogy az lizleti iskolak vallalkozdi programjai
jobb minGségl tananyagot biztositsanak a vallalkozé-hallgatdik szamara, amely felkésziti Gket
karrierjik tobb szakaszara is.

A magantbke-befektetbk és a kockazati t6kealapok frissithetik befektetés-kivalasztasi kritériumaikat
és befektetéskezelési gyakorlatukat. Uj szemiivegen keresztiil vizsgalhatjak meg a befektetésre

jelentkez6 vallalkozok vagy a vallalkozdi csapatok alkalmassagat, tekintettel a beruhazasi id6szakban
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vallalt feladatokra. A befektetGk feliilvizsgalhatjak portfolidkezelési gyakorlatukat is, az altaluk
kivalasztott vallalkozdi csapat fejlesztését és tamogatasat helyezve az el6térbe. A befekteték
elkeriilhetik a napi operdcidoban vagy akdr a bizonyos stratégiai dontések meghozdsaban valé
kdzvetlen részvételt is.

A coach-ok a kdzelmultban fontos szerepet jatszottak vallalkozok személyes és szakmai, vezetGi
fejlédésében, fejlesztésében. A vallalkozokkal vald egylttmikodésre szakosodott coach-ok jobban
megérthetik az lgyfeleik el6tt allé kihivasokat, és azt, hogy hogyan segithetnek nekik lekiizdeni
ezeket a kihivasokat, a szlikséges és rugalmas vezet6i kompetencia-készletik fejlesztésében, a

szitudcidhoz ill6 sajat vezetdi stilusuk kialakitasaban.
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KULFOLDI TOKEBEFEKTETESEK GLOBALIS, REGIONALIS ES MAGYARORSZAGI
TRENDJEI ES HATASAI A VALLALATI MENEDZSMENTRE

GLOBAL, REGIONAL AND LOCAL TRENDS AND TENDENCIES FOREIGN DIRECT
INVESTMENT AND INFLUENCES ON COMPANY MANAGEMENT
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Absztrakt

Tanulmanyunkban utalunk arra, hogy a Il. vildghdboru utdn egyre jelent6sebbé valt a kdzvetlen
mikod6t6ke befektetések altal vezérelt vilaggazdasag, amit gyakran globalizacidnak is neveznek.
Hazank és egész régionk fejlédésében jelentls szerepet jatszott a kilfoldi téke, kezdetben a
multinaciondlis cégek altal, kés6bb pedig az Eurdpai Unids tagsag kovetkeztében. Kitériink arra,
milyen sajatossagokat mutat a nemzetkozi vallalatok vezetése. Cikkiink végén ismertetjik a

deglobalizacio legujabb fejleményeit is.

Kulcsszavak: FDI, globalizdcio, deglobalizacié, nemzetkézi menedzsment

Abstract

In our study, we suggest that after WW2, world economy, often referred to as globalization, became
increasingly driven by foreign direct capital investment. Foreign capital has played a significant role
in development of Hungary and entire region, initially through multinational companies and later as
a result of EU membership. We discuss management peculiarities of international companies. At
the end of our article, we also describe the latest developments in globalization, amid

deglobalization.

Keywords: FDI, globalization, deglobalisation, international management
1. FONTOSABB JELLEMZOK

1.1. Kiilfoldi tokeberuhazasok

A 1. vildaghdborut kovetGen dramaian megvaltozott a nemzetkozi Uzleti tevékenység jellege és

formaja. Jelentds, nagy cégek — kezdetben f6leg amerikaiak és angolok — direkt t6keberuhdzasokat
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— ismert angol szdval Foreign Direct Investment (FDI) — hajtottak végre a vilag kiilénbo6z6 részein. A
hagyomanyos nemzetkozi kereskedelem tovabbra is béviilt, de szerepe és sulya csdokkent az el6z6leg
leirt, hatarokon atlép6 kdzvetlenebb vallalkozasi formdakhoz képest.

A kulfoldi beruhazasoknak két jellegzetes kategéridjat célszer(i megkllonbdztetni (Blahd et al,

2021):

e A kézvetlen kiilféldi beruhdzds az a folyamat, amely révén egy vallalat tartds befolyast
szerez egy masik orszdgban lévé cég felett (UNCTAD, 2007, 245.). A tulajdonért cserébe
a beruhazé cég pénzligyi, termelési, menedzsment know-how-t és mas eréforrasokat
juttat el a felvasarolt vallalathoz vagy z6ldmez6s médon létrehozott céghez.

e Az el6bbiekben leirtakkal szemben a portfdlio beruhdzdsok (portfolio investments)
esetében kilonb6z6 pénziigyi eszkozoket, részvényeket vasarol a kiilfoldi befektetd. Ez
a befektetési mdod alapvetSen passziv beleszdlasi jogokat biztosit a megvasarolt cég

irdnyitasaba.

1.2. Globalizacio

Ahogy el6zbleg jeleztik, a kulonb6z6 vallalkozasok kilépése a kilféldi piacokra nem ujkeletd
jelenség a vildgon. Egyes szerz6k az emlitett folyamat kezdetét mar a Rdmai Birodalom idejére teszik
(Pitt — Versluys, 2015). Mas szerz6k az elsé igazi multinacionalis cég, a Brit Kelet-indiai Tarsasag
(English East India Company) 1600-as megalakitasaval hozzak osszefiiggésbe (Stern, 2016), mert
ezaltal megteremt8dott a rendszeres kapcsolat Nyugat-Eurépa és Kelet-Azsia kdzott (Erikson —
Peter, 2006). Az Uzleti vildag nemzetkdziesedésével és globalizacidjaval foglalkozé tankdnyvek a Il.
vilaghdbord utani id6szakot tekintik a mai globalizacié kezdetének. Ezt kévetb6en dramaian
megvaltozott a nemzetkozi lizleti tevékenység jellege és formaja. Ekkor kezd6dott az a tendencia,
hogy a nemzetkozivé valt cégek — kezdetben f6leg amerikaiak és angolok, kés6bb a japanok és a
nyugat-eurépaiak, valamint napjainkban a feltorekvé orszagok (példaul azsiai) vallalatai — kdzvetlen
t6kebefektetéseket (FDI, Foreign Direct Investment) hajtottak, vagy hajtanak végre a vilag kiilonb6z6
orszagaiban (1. abra). Kialakult egy szoros Osszefonddds, amiben valdsaggd és gyorsan
megvaldsithatéva valik Karinthy Frigyes 1929-ben, a Lancszemek cim( irasaban megfogalmazott

,hatlépéses kicsi vildag” gondolata, amit a haléelmélet napjainkra igazolt is (David, 2011).
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2. TENDENCIAK

2.1. Globalis trendek

El6sz6r 1986-ban volt érzékelhetd novekedés a kdzvetlen kilfoldi beruhdzasok tekintetében, amely
1991-ben a ,,GDP-atlagok 2 szazaléka folé ugrott, de még mindig 2 szazalék folott van” (T6kés, 2021,
16.). A direkt t6keberuhdzdsok volumene a kilencvenes években folyamatosan névekedett 2000-ig.
Az UNCTAD 2003-as jelentése szerint a '90-es évekhez képest jelentésen csokkent az éves FDI
0sszmennyisége a vildgon 2001 és 2002-ben. Ezzel 6sszefliggésben tobbek kozott megemlithetjiik a
2001. szeptember 11. 6ta tartd terrorizmus elleni hdborut, szdmos nemzetkozi felvasarlds és
Osszeolvadas (M&A) sikertelen voltat és a nemzetkozi befektetSi klimaban bekdvetkezett
fordulatot. Ezt kovet6en Ujra ndvekedésnek indult az FDI mennyisége az egész vilagon. Ebben a
folyamatban Gjabb csokkenést a 2008-2009-es vildgvalsdg okozott. 2013-tél 2015-ig Ujra
novekedésnek indult az FDI bedramlas folyamata egészen 2016-ig (WIR, 2016). Ezt kovetben Ujra
csokkenés volt a jellemz6. A 2019-ben felismert koronavirus (COVID-19) okozta jarvany dramai
visszaesést okozott a kiilfoldi kézvetlen t6keberuhazasokban: 2020-ban 40 szazalékos visszaesést
jeleztek 2019-hez képest. Az UNCTAD (2022) kiadvanya szerint a globalis kozvetlen kulfoldi
befektetések (FDI) erds fellendiilést mutattak 2021-ben, a 2020-as 929 milliard dollarrél (77%-kal)
1,65 millidrd dollarra becsiilve, meghaladva a COVID-19 el6tti szintet.

Az ukrajnai hdboru vilagszerte fennakadasokat okoz (Marshall, 2021) a kereskedelemben és a
befektetésekben, éppugy érintve az eurdpai autdgyartdkat, a gruziai és a Maldiv-szigeteki
szallodatulajdonosokat, valamint az élelmiszer- és Gizemanyagfogyasztdkat vildgszerte (Ruta, 2022).
A Vildgbank jelentése 6t olyan kdzvetlen kereskedelmi és befektetési teriiletet azonosit, amelyeken
keresztlil az orszagokat érinteni fogja az ukrajnai haboru. Ezek a kovetkez6ket foglaljak magukban:
(1) arupiacok (kiilonosen élelmiszer és energia), (2) logisztikai haldzatok, (3) ellatasi lancok, (4)
kdzvetlen kilfoldi beruhazas és (5) meghatdrozott agazatok. A varhatd kihatasok elemzése
szempontjabodl kulcsfontossdgl megérteniink, miként érvényesiilnek ezek a kilonféle tényezék, és

hogyan hatnak az egyes gazdasagokra.

2.2. Okok és hatasok

A kulfoldi mikod6téke befektetések a 20. szazad masodik felében eleinte a fejlett régidkban voltak
jelent6sek, majd az ezredforduldéhoz kézeledve egyre jelent6sebbek lettek a fejl6d6 orszagokban is.

A kutatdsok nagy része az FDI-t a gazdasagi novekedés és technoldgiai fejlédés kulcsfontossagu
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meghatdrozojanak tekinti, mivel ,a gazdasagi fejlédés lényege a ,legjobb gyakorlat” gyors és
hatékony atadasa és atvétele”.

A mainstream kozgazdasdgtan szerint az FDI gazdasdgélénkit6 hatasa egyértelm(i a fogadd
orszagokra nézve is, s6t, megoldas lehet a fejl6dd orszagok elmaradottsdgdra, igy ezeknek az
orszagoknak sajat érdekik, hogy liberalizaljak a gazdasagukat, valamint nyissanak a vilagpiac felé.
Napjainkra az FDI-rél sz6l6 kutatasok alapvetéen egyetértenek abban, hogy az FDI hatdsa rendkiviil
komplex, bonyolult, sokszor nehezen kimutathaté, mérhetd, valamint a fogadé orszag gazdasagat
nagyon sokrétlien befolydsolja. Ettél fliggetlenil mdig szakmai vitdk targyat képezi, hogy lehet-e
FDI-indukdlta gazdasagi novekedéssel sikeres egy orszdg, ill. az FDI indukdlta fejlédési modell
mennyiben atultethet6 és alkalmazhaté minden fejl6d6 orszagra nézve (Kulbert — Tarrd, 2020).
Tocar (2018) ugy véli, hogy sokféle tényez6 befolydsolja a kiilfoldi befektet6k dontését, igy tobbek
kozott gazdasagi, infrastrukturalis, technoldgiai és intézményi-politikai tényezSk. Kétségtelen, hogy
a politikai kornyezet (politikai rezsim, stabilitas, kockazat stb.) befolydsolja a bizonytalansagot a
kilfoldi befektetésekkel kapcsolatos dontések meghozatalaban. Az intézményi kérnyezet hatdssal
van a befektetSk koltségeire, védelmére. Az intézményi és politikai tényez6k tehat 6sszefliggenek
és meghatarozzak egymast.

Becslések szerint a globalis FDI tébb mint 25 szazaléka un. fantom (addelkerilést célzd) beruhazas
(Dimitracova, 2019).

Az FDI-nek természetesen nemcsak pozitiv hatdsai vannak. Daniels és szerz6tarsai (2018) a

kovetkez6 harom jellegzetes iranyat emelik ki:

e az ilyen beruhdzasok gyengithetik és fenyegethetik a nemzeti szuverenitast, amelyet
kiilonosen elGsegit a hatarok abszolut atjarhatdsaga, a kulturdlis homogenitas és a nagy
nemzetkozi korporacidk globdlis gazdasagi alkuereje,

e az FDI jelent6sen terheli a természeti kornyezetet, az écednok elszennyezédését, vagy
a szegény és fejl6d6 orszagok kdrnyezetfliggd nyersanyagainak kizsakmanyolasat,

e nem csokkenti, hanem éppen ellenkez6leg, noveli a gazdasagi egyenl6tlenségeket

orszagok kozott és orszagokon belil is.

2.3. Magyarorszagi és kelet-eurdpai trendek

Az 1. vildghaboru el6tt inkdbb az osztrak téke volt dominans a magyar gazdasagban, mig a Trianon
utan id6szakban a gy6ztes antant hatalmak vallalatai voltak meghatarozd befektet6k ndlunk. A

harmincas évektdl kezdve pedig a német befolyas névekedett jelent6s mértékben (Réti, 2012).
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A szocializmus idején a kilfoldi t6ke a KGST keretében folyt tervegyeztetéssel egyes orszagok kozott
féleg un. barter formaban valdésult meg (Simai, 1988). Magyarorszagon 1972-t6l kezdve lehetett
kilfoldi téke kozrem(ikodésével vegyesvallalatot alapitani. Az elsé kilfoldi tulajdonu lednyvallalatot
1973-ban a német Siemens cég jegyeztette be. A jelzett id6szak és 1989 kozott kdzel 350 kilfoldi
tulajdonu vegyesvallalat jott Iétre hazankban (Inotai, 1989; Podr, 2013).

1988-t6l kezdve aztan tomegesen jelentek meg a nemzetkozi cégek helyi lednyvallalatai hazankban
és a régiénkban. Ekkor Magyarorszdag volt az éllovas a kilfoldi t6kéért folytatott versenyben a kelet-
eurdpai orszagok kozott. Kés6bb Magyarorszag pozicidvesztésével parhuzamosan el6szor
Lengyelorszag részesedése indult folyamatos ndvekedésnek: 1996-ra a hat orszagba iranyuld
befektetéseknek az 50 szdzaléka mar itt valdsult meg (Antaldczy — Sass, 2002).

A magyarorszagi fejlédési trendek azt mutatjak, hogy ,,1990 és 1995 kozo6tt egy ingadozas melletti
felfuté trendet lathattunk, amelyet egy trendszerl csokkenés kovetett 2010-ig, szintén erGs
volatilitds mellett. Majd 2011-12-ben igen erl6s emelkedés volt tapasztalhatd, mindkét idGsor
kordbbi rekordértéke folé novekedett: a GDP-ardnyos FDI értéke meghaladta a 11%-ot” (T6kés,
2021, 19.).

A nyugati vilag fejlett orszagaiban a kiilféldi cégek altal foglalkoztatottak ardanya 5-6 szazalékot ér el,
ettsl kivételnek szamitanak a kisebb méret(i orszagok esetei, mint példaul irorszag (50%) és Uj-
Zéland (25%) értékei. Kelet-Eurépaban ugyanez az érték a harom visegradi orszagban: Szlovakia
(25%), Magyarorszag (16%) és Csehorszag (17%) (Podér — Szabd, 2021). A kulfoldi cégek altal
foglalkoztatottak szama mind a mai napig kozel 600 ezer f6 volt hazankban. ,A cégek szamanak kozel

harmincezres értéke napjainkra huszezer ald csokkent” (TGkés, 2021).

3. NEMZETKOZIESEDES ES GLOBALIZACIO HATASA A VALLALATI MENEDZSMENTRE

Véleménylink szerint a ,nemzetkdzi menedzsment magaba foglalja azon funkcidkat és eszkdzoket,
amelyek a tobbi orszagra kiterjed6 tevékenységeknek koszonhetben a vallalatok és intézmények
hatékony m(ikodését célozzak, a kilonboz6 befolydsold tényez6k és célok figyelembevételével”
(Blahd et al., 2021, 34.). Jogos a kérdés, hogy mitdl lesz egy véllalkozds menedzsmentje nemzetkozi

vagy globalis? A teljesség igénye nélkiil az aldbbiakban felsorolt tényez6kkel lehet ezt szemléltetni:

o Szélesebb-tdgabb nézépont: A vilag szdmos orszagaban miikodé nemzetkozi vallalatok
kiilonb6z6 részlegei — a cég belsd iranyitasi, dontési rendszerét figyelembe véve —

kiterjesztik figyelmiket az 6sszes érintett orszagban mikodé lednyvallalatokra, és az
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altaluk kozvetlenil felligyelt részlegekre, munkavallaldkra (példaul menedzserek és
vezet6-jeloltek) egyarant.

o Vezetés eltérd felfogdsa és problémamegoldd gyakorlata: Azok a cégek tudnak igazan a
nemzetkozi porondon sikeresen helytdlini, amelyek egyidejlileg tudjak kezelni az ilyen
szervezetekben 6hatatlanul is fennallé komplexitast és a konfliktusokat. A nemzetkozi
cégek menedzsereinek egyszerre kell megkiizdeni a sokféle, ellentmondasos céllal, a
novekvé foldrajzi tavolsagokkal és az eltér6 tulajdonosi igényekkel. Ezt nagyon sokféle
moédon lehet megoldani (Perlmutter, 1969). igy tdbbek kdzott helyzettdl figgsen
(globalizaltsag és lokalizaltsdg) ethnocentrikusan (hazai-anyavéllalati maddon),
polycentrikusan (helyi-fogaddorszdgi mddon), regiocentrikusan (adott régiéra jellemzé
maddon) és globalisan vagy transznacionalis (alapvet6en hatékonysagi) alapon.

e Kiilfoéldi leanyvdllalatok érettsége: Ez tobbek kozott azt jelenti, hogy az anyavallalat a
helyi leanyvallalat menedzsmentje és alkalmazottai tapasztalatanak ndvekedésével
fokozatosan hazakiildi vagy athelyezi a helyieknél jéval dragdbb kiilfoldi munkaerét. Az
érettség masik jele, hogy szamos helyi dolgozé atkerilhet impatriate statuszba, masok
pedig a helyi lednyvéllalathoz kozeli régidban kaphatnak magasabb szint(
megbizdsokat.

e Soknemzetiségli munkavdllok: Egy nagyon jelent6s differencialé tényez6 a hazai és
nemzetkozi menedzsment kozott az, hogy nem egy orszag, hanem sok kiilonféle orszag
munkavallaléit foglalkoztatjdk a nemzetkozi cégek. igy tobbek kdzott anyaorszdgbeliek
(angolul Parent Country National = PCN), ahonnan a nemzetkdzi cég szarmazik, és
helyiek (Home Country National = HCN).

o Eltérd jogi kdrnyezet: A kilonb6z6 orszagok eltér6 modon viselkednek a nemzetkozi
cégekkel szemben. Gyakran nagyon nagy szabadsagot biztositanak az ilyen cégeknek,
mas esetekben pedig példaul nyelvvizsga-kévetelményeket is elSirnak a teljesen

szabalyos foglalkoztatasi engedéllyel rendelkezd kilfoldi munkavallaléik szamara.

4. GLOBALIZACIO JOVOIE — DEGLOBALIZACIOS KIHIVASOK

Friedman (2005) magyarul is megjelent konyvében a vilag laposodasat — értsd globalizalédasat —
szamos globdlis (kilapité) er6 (internet, USA dominancidja, kiszervezés tovdbbi novekedése,
erételjes digitalizacid stb.) megjelenésével és elterjedésével magyarazta. Ha a friedmani jov6kép
valdsul meg, akkor valdszinlileg 2050-ig megsokszorozédik az akkori, 31 trillids globalis GDP
Osszteljesitmény, igy az meghaladhatta volna a 138 trillié dollar szintet. A vilag lakossaganak szama

2050-re elérhette volna a 14,4 milliard f6t.
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A 2008-as gazdasagi vilagvalsag el6tti idészakban ugy tlnt, hogy a kapitalizmus fejlGdése toretlen
lesz. Liberdlis szakirdk fényes és hosszantartoé, toretlen fejl6dést jésoltak a globalizacidra alapozott
vildggazdasdgnak. Sokan arra szamitottak, hogy nem ismétl6dik meg a Kondratyev dltal hosszu
id6szakokra elGrevetitett nagymérvil visszaesés, nem kovetkezik be a vilagméretl gazdasagi
leépiilés (Brody, 2007).

A 2008-as pénzlgyi vilagvalsag kirobbandsa el6tt mar szamos kutatd jelezte, hogy a tulzott
laposodas (Csath, 2001; Bogar, 2003; Imre, 2006) a ,,nem megfoghatd javak” a kivanatosndl nagyobb
el6térbe keriilése és hajszoldsa sulyos valsag kirobbandsahoz vezethet, ami be is kdvetkezett. Korten
(2009) szerint a részvényarfolyamokkal és ingatlanpapirokkal blvészkedd alkimistak helyett a helyi
piacgazdasdgra alapozott vilagrend jov6képét megvaldsitdkat kellene tamogatni.

Az elmult évek sordn szamos ,megroggyanté Utést” kapott a globalizacié el6z6leg leirt diadalmas
folyamata (Project Syndicate, 2020). Gondolunk itt a teljesség igénye nélkil tobbek kozott a
Brexitre, a Trumpizmusra, egyes orszagok (példdul Brazilia, Lengyelorszag, Magyarorszag)
politikusainak illiberdlis és tulzott nacionalista politikdjara, a kinai-amerikai vdmhaborura, a Krim-
félsziget 2014-es orosz annexidja nyoman kialakult részleges embargdra, a tobb mint két éve
bekovetkezett koronavirus jarvanyra vagy a napjainkban tarté orosz-ukran haborura (Balsa-Barreiro
et al., 2020).

Az emlitett jelenségek nyomdn a hideghaboru id6szakara emlékeztetd jelenségek kovetkeztek be. A
vilagméret(l egylttmikodésre vald torekvések helyett tipikussa valtak az elzarkézasok, a hatarok
lezarasai vagy a korabbi problémamentes egyilttm(ikodések megszakitasa. Elindult egy igen
erGteljes fegyverkezés is a szovetségi keretek (NASTO, EU stb.) és az egyes nemzetek szintjén
egyarant. Kialakulhat egy bipolaris vagy egy sokpdlusu vilagrendszer: egyik oldalon az USA vezette
demokratikus Nyugat, mig a masik oldalon a Kina vezette abszolutizmusra alapozott vilag (Lengyel,

2022).

5. KOVETKEZTETESEK

Egy olyan pardnyi orszdg, mint hazank vallalatai nem tehetnek mast, mint kovetik és a
lehet6ségekhez mérten kihaszndljdk a nemzetkozi kornyezet altal kinalt lehet6ségeket. Eddig a
globalizacid kinalt novekedési lehetfségeket szamukra. Az elmult id6szakban bekovetkezett és
kialakult elzdrkdzasok és bezarkdzdsok miatt felsejl6 masfajta lehetéségekre is gyorsan és

hatékonyan kell reagdlniuk. Ezzel kapcsolatban érdemes megszivlelni a német nyelv
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egységesitéséért sokat tevé Johann Wolfgang von Goethe (ird és allamférfi) tébb, mint 250 évvel

ezel6tt megfogalmazott lizenetét:

»A legnagyobb dolog ezen a vildgon nem annyira az, hogy hol dllunk, hanem az, hogy milyen
iranyba haladunk.”
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Absztrakt

Kutatasi munkankban a két legelterjedtebb projektmddszertan (vizesés és agilis) vezetésben torténd
alkalmazasat vizsgdljuk. Eddigi tapasztalataink alapjan elmondhatd, hogy nem lehet csak az egyiket
vagy csak a masikat alkalmazni, szlikség van széles |atdékorre és mindkét mddszertan alapos
ismeretére ahhoz, hogy barmilyen projekt soran a tuddsunk szerinti legjobb |épést tegylik meg vagy
dontést hozzuk meg egy-egy szituacidban. Tekintettel arra, hogy nincs két egyforma projekt és a
mddszertanok jellegzeteségeinek alkalmazasa sem k&be vésett, egy vezetének tudnia kell
mindkett6b6l meritenie, amolyan hibrid megoldasokkal, rugalmas gondolkoddasmdddal
menedzselni a terliletét, vallalatat érint6 projekteket, ha azok el6rehaladasa megkoveteli, és sikerei
ugy kivanjak. Munkankban megvizsgaltuk a f6bb projektmenedzsment mddszertanokat.
Eredményeink alapjan elmondhatd, hogy rendkivil fontosnak tartjuk a vezet6k attitlidvaltozasat,
mely a vizesés tipusu gondolkoddasbdl egyre inkdbb az agilis felé halad, ezéltal is el6segitve a vezetési

munkat.

Kulcsszavak: agilis, hibrid, projektmenedzsment, tandcsadds, vizesés

Abstract

As a result of our research we present the application of the two most common project
methodologies (waterfall and agile). Based on our previous experiences so far, we came to that
conclusion that it is not possible to apply only the agile or only the waterfall methodology during a

projects’ lifecycle, it requires a broad horizon and a thorough knowledge of both methodologies in
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order to take the best step or decision in any situation in any kind of project. Given the fact that do
not exist two exactly similar projects and that the application of specific methodological attributes
are also not engraved in stone, a manager must be able to apply the most required step from both
and manage projects related to his department or company with some kind of hybrid solution and
flexible thinking depending on the progress required and if success so desires. We examined the
main project management methodologies. Based on our results we consider extremely important
the process of the attitude change of leaders, moving from waterfall-type thinking to more and

more agile, thus also facilitating leadership work.

Keywords: agile, hybrid, project management, consulting, waterfall

1. BEVEZETES

A projektek a vallalati m(ikodés meghatarozd részévé valtak, egy résziik az operativ m(ikodés
hatékonysaganak novelését célozza meg, mads résziik a stratégiai célok megvaldsitasat tamogatja. A
projektek altaldnos menedzsment szempontbdl is specialis feladatokat jelentenek, de az elmult
évtizedekben a projektmenedzsment 6ndllé szakteriiletként is rendkivil elterjedt, mely szorosan
kapcsolédik a vallalatok egyéb teriileteihez.

Annak érdekében, hogy a lehet6 leghatékonyabban lehessen alkalmazni a tapasztalatokon alapuld
tudast, a XX. szazadban Osszegyd(jtotték és rendszerezték mindazokat a folyamatokat, eljarasokat,
amelyeket ma projektmenedzsmentnek neveziink. Az 3ltaldanos menedzsment maéddszereknek
egyarant részei a felmérés, tervezés, szervezés, operativ irdnyitas, ellenérzés, déntéshozatal.

A szervezeti modernizacio folyamatahoz tartozik a szervezési-vezetési elvek, cégkultira megujitasa
is. A modernizacio fontos szemléletbeli elemeket is feltételez, nevezetesen a valtozdsok tudomasul
vételét, a valtozdsokhoz valo alkalmazkodasi készség kialakuldsat, kiiléndsképpen pedig a valtozasok
elémozditasat (Szlics, 1995). A vallalatok fennmaraddsanak kulcsa a valtozdsokhoz valé gyors
alkalmazkoddképesség lett.

A termelékenység, hatékonysagnovelés és a rugalmasabb mikodés érdekében egyre tébb vallalat
megkoveteli, kulcsfontossdgl az emberi er6forrds menedzsment sikeres atalakitasa
is. Elengedhetetlen, hogy a HR szemlélete, folyamatai, gyakorlata illeszkedjenek az uj vallalati
kultirdhoz, a cégkultira formalasaban aktivan részt vegyenek (KURT, 2019).

A projektmenedzsment olyan kilénb6z6 terlileteken valt létfontossaglivd, mint az épitGipar,

informatika, egészségiigy, innovacid, kutatas-fejlesztés vagy akar a mez6gazdasag, ahol szintén

83



fontos szerepet toltenek be a projektmenedzsmenthez kapcsolédo folyamatok, beleértve az input

piacokat is (Erdeiné Késmarki-Gally et al., 2020).

2. SZAKIRODALMI FELDOLGOZAS

A szakirodalom feldolgozasa sordn két f6 iranyt kilonboztettiink meg. Az egyik a projektsiker
kritériumainak azonositdsa vezet6i kompetenciak formajaban, masik irany pedig a mddszertani

elemek hibrid médon torténé alkalmazasa a vezetésben.

2.1. Projektsiker és vallalati siker

A vallalatok felismerték, hogy a jelenlegi dinamikusan valtozé kornyezetben fontos és
elengedhetetlen az alkalmazkodas, gyors reagalas.
Amikor egy vallalat vezetése végiggondolja a tipikus vallalati tevékenységeket, két f6bb csoportot

tud elkiloniteni:

e Standard feladatok: A zoémében rutinszerlien ismétl6dé feladatokat joél definialt

folyamatok szabalyozzdk. A standardizalds kivdld mindségli folyamat-végrehajtasi és

//////

tipikusan a tomeggyartdsban.

e Testreszabott feladatok: az egyedi célok megvaldsitdsara irdnyuld, nagy kockazatu,
valtozo Osszetétell csoportok egylittmikodésén alapszik a projektfeladatok megoldasa,
amire a vallalat projekteket és projektszervezetet fog feldllitani. Tipikusan ilyen példaul

a terméktervezés, vagy egy Uj szolgaltatds tervezése, kidolgozdsa, bevezetése.

Rendkivil fontos, hogy a kétféle tipikus tevékenységcsoport kozotti alapvets kiilonbozEséget a
vezetGség felismerje.

A sikertényez6k kapcsan a kovetkez6ket emeljiik ki:

e FelsGvezetGi tdmogatas, bizalom, motivacio;

e Megfelel6 projektvezetd kivalasztasa és projektcsapat feldllitasa;

e Megfelels tervezés;

o Képzett, kompetens emberi er6forrasok, iparagi szakértelem;

e Eszkodzok és infrastruktura;

e Folyamatos és hatékony kapcsolattartdas, kommunikacié a projekttagok kozott és a
projektben érdekeltekkel;

e Viltozaskezelés;

e Vilagos Uzleti és stratégiai célok.
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Mivel a meghatarozé kompetencidk gyakran féldrajzilag, szervezetileg és id6ben ,szétforgacsolt”
modon adottak, a szerepl6k adllanddan valtozé egyitteseinek kell 6sszekapcsolddnia az elvégzendd
feladathoz. A vezetGk szerepe éhatatlanul megvaltozik, felértékel6dnek a kapcsolatok épitéséhez,
fenntartasahoz szlikséges szocidlis és kommunikacids képességek, a ,,csapatjaték” sziikségessége.
Az Un. klasszikus vezet6k esetében pedig egyre inkdbb elvart a hagyomanyos vezetési funkcidkon
tulmenden, hogy képesek legyenek a bizalmon alapuld kooperacidra, egytttm(ikodésre a tobbiekkel

(Sziics, 2009, 49-52.).

2.2. Szervezetvezetés és hibrid projektmenedzsment

Az id6ben és megfelel6 médon kezdeményezett valtoztatas f6 feltételei az alabbiak:

e avezetSkidejében diagnosztizaljak a problémakat, figyeljenek az int6 jelekre, varatlanul
jelentkez6 valtozasigényre;

e dolgozzanak ki Uj tzleti filozofiat, politikat és stratégiat;

o késlekedés nélkiil cselekedjenek, valtozast kezdeményezzenek.
A szervezeti valtozasok sikeres véghezviteléhez szlikséges, de nem elégséges feltétel a vezet6k
kezdeményezb6készsége; a szervezet egészének olyan értékeket kell felkarolnia, amelyek a valtozast
pozitiv fejl6dési folyamatnak tekintik. A valtozasok nehezen képzelhet6k el anélkil, hogy a szervezet
tagjait, akik a valtozasban érintettek, ne vonjak be a tervezésbe és a megvaldsitasba, visszamérésbe

egyarant (Szlcs, 1995).

1. tablazat: A sikeres szervezetek jellemzéi

Tegnap Holnap

Szerkezet Rugalmassag
Allandé bizottsdgok Ideiglenes munkaerd

Verseny EgyUttm{kodés

Ovatossag Kisérletezés

A tévedések megel6zése Okulas a tévedésekbdl

Alkalmazkodni a valtozdsokhoz A valtozasok el6mozditasa
A valsag elGrelatasa

Valsagkovetés
A véllalatvezet6 a csaszar A fogyaszt6 a csaszar
Konfliktuskerdiilés A konfliktusok kihasznalasa

Koralhatarolt munkakérok Fejl6d6 munkakorok

Irodai munka Hordozhaté/mozgd munka

Uralkodd szerep Talponmaradas

Forrds: Sziics (1995)
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Az 1. tablazat szemlélteti azokat a szervezeti jellemz&ket, melyek ma mar kilonbséget tesznek a
sikeres és kevéshé sikeres vallalatvezetés kozott.

A multbeli tényez6k szinte teljes mértékben megegyeznek egy vizesés moddszer elemeivel
(tervkozpontusag, allanddsag, dvatossag, hierarchikus vezetés,) mig a holnapban megmutatkozé
tényez6k illusztraljak az agilis modszertanbdl fakadd vezetési gondolkodasmaddot (példaul
rugalmassag, aktiv egylittm(ikodés, folyamatos fejlédés).

Az agilitasban a legfontosabb tényezd a valtozasra vald nyitottsag, gyors reagalds, tanulds. Ez a
modszertan jobban fékuszal az id6- és koltséghatékonysagra, mint a vizesés moddszertan, igy
nyilvanvaldéan a modernebb véllalatok inkabb ezt valasztjak.

A projektmenedzsment egy olyan vazrendszer szerinti munkafolyamat-kialakitast céloz meg,
amelynek segitségével a fejlesztési munka 0Osszeszedetten, strukturdltan zajlik, a maximalis
hatékonysag figyelembevétele mellett. A szoftver- illetve applikacidfejlesztés vildagaban, szdmos
esetben sikeresnek bizonyult az agilis szemlélet hasznalata (Klimko, 2019).

Az 1. 4dbra jol szemlélteti, hogy az agilis médszertan esetén a Scrum futam sajatossagait alkalmazva
folyamatos teljesités, priorizalas, leszallitas, esetleges uUjratervezés zajlik. Ezek a futamok

folyamatosan ismétl6dnek.

1. dbra: Scrum futam az agilis mdédszertan alkalmazasa soran

=1

Atermékteendd A kovetkezo futam Futam M{kodo szoftver
listaja fontossagi teendd listaja inkremens
sorrendben

Forrds: Ulbert (2014, 45.)

Az agilis projektmenedzsment megkdzelitések részletesen megértésében és felhasznalasaban Vida
(2018) ,,Agilis gyakorlati utmutaté” c. kdnyve segit, amit a szerz6 mas PMI (Project Management

Institute) standardokkal 6sszehangolva allitott 6ssze.
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A vizesés moddszertan el6nye abban rejlik, hogy a rendszeres, alapos dokumentacidnak
kdszonhetbéen a rendszer jol atgondolt, sziikségtelen elemektél mentes és konnyen kovethetd,
karbantarthato lesz. A mddszertan egyik hatranya, hogy a kovetelményeket nagyon pontosan meg
kell hatarozni lehet6leg az elsé fazisban, a tervezés legelején. Mdsik hatranya, hogy barmilyen
valtozas a tervezési folyamat Ujrakezdését eredményezheti.

A vizesés moddszertan egyike volt az elsé mddszertanoknak, atgondolt, lassubb megvaldsitasu, de
biztosnak mondhaté. Fazismodellnek is nevezik, hiszen nevébdl adéddan, a tervhez ragaszkodva,

|épésrél [épésre haladva valdsul meg, nincs atfedés a fazisok kozott (2. dbra).

2. abra: A vizesés modszer fazisai

[ Kovetelményelemzés J_

Rendszertervezés
és szoftvertervezés

v
Implementacio

Integracio

[ Installacié |—l

I Karbantartas I

Forrds: Komlo (2013, 18.)

Szlics (2009, 52.) szerint: ,A valtozé szervezeti strukturak folytan sziikségszer(ien megvaltoznak a

vezetés feladatai is, melynek sulypontjai:

e célokat kitlzni,

e eredményeket mérni,

e munkafolyamatokat elhelyezni,

e olyan kornyezetet létrehozni, amelyben a folyamatok surléddasmentesen mehetnek
végbe,

o képzési programokat és know-how cseréket beinditani,

e dontési kompetencidkat a dolgozéknak tovabbadni,

e javadalmazasi (kompenzacids) rendszereket meghatarozni.”
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3. ANYAG ES MODSZERTAN

Egyrészt szekunder forrasok felhasznaldasaval, masrészt sajat gyakorlati tapasztalatokon alapuld
vizsgalatokon keresztil elemeztiik az agilis és a vizesés mdodszertan kozotti kilonbségeket és azon
vezet6i kompetencidkat, melyek ezeket visszatilikrozik.

Kutatdsunkban az agilis és a vizesés médszer el6nyeit és hatranyait foglaltuk 6ssze, majd 6sszesen
10 kompetencia alapu sikertényezd, vezetési szempont alapjan hasonlitottuk 6ssze a két
modszerhez kapcsolddd eszkozrendszert. Az agilis mdédszerbél szarmazé gondolkodasmdédot ,A” -

val, a vizesés mddszerb6l szarmazé gondolkodasmaddot ,,V” -vel jeloltik.

4. EREDMENYEK

Az agilis mddszer el6nyeit és hatranyait a 2. tablazat tartalmazza.

2. tablazat: Az agilis mddszertan el6nyei és hatranyai

Elénysk Hatranyok

Révid tervezési szakasz Nem tervkdzpontu

Véaratlan helyzetekre valé felkésziltség, rugalmassag Varatlan valtozas esetén gyors Ujratervezes

Fazisok kbzotti tfedés, felcserélhetdség Nehéz atlatni minden részfolyamatot

Fékuszban a csapatmunka Sokiranyu, proaktiv kommunikacio

Id&- és kdltséghatékony Alapos dokumentacidn nincs hangsaly

Varatlan korllmények felbecslése problémas feladat

Folyamatos kapcsolattartas a megrendelével

Forrds: sajdt szerkesztés

Ez a mddszertan jobban fékuszal a hirtelen megvaltozott koriilményekre és vevéi igényekre, az id6-
és koltséghatékonysagra, mint a vizesés maddszertan, igy a modernebb vdllalatok inkabb ezt
valasztjak.

3. tablazat: A vizesés mddszertan el6nyei és hatranyai

Elénysk Hatranyok

Tervkézpontisag (megfontolt tervezés) Rugalmatlan, tervtdl vald eltérés nem jellemzd

Vératlan helyzetek kikiiszdbdlése Valtozas esetén nehéz alkalmazkodas

Kiszdmithaté folyamatok Fazisok nem felcserélhettek

Kénnyen feliigyelhetd, atlathatd Id8- és dokumentacidigényes

Feladatorientélt csapat Lassu csapatreagalas, biztonsagra torekvés

Részletes kdvetelményspecifikacio Megrendeld alacsony foku bevondsa

A j6l dokumentaltsag miatt kés6bbi hasonlé projekten djra Iddigenyes és merev metodoldgia

hasznosithato a terv, ami miatt idGt és energiat sporolhatunk meg

Forrds: sajdt szerkesztés
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A vizesés modszertan hasznalatakor csak a projekt inditasakor, illetve a tervezési folyamatba vonjuk
be a megrendel6t, ami a projekt kés6bbi kimenetele és sikeressége szempontjabdl nem a legjobb
dontés. A mddszertan el6nyeit és hatranyait a 3. tdblazat tartalmazza.

A két moddszertanbdl fakadd kompetencidkat és vezetési eszkdzoket 10 szempont alapjan
hasonlitottuk 6ssze. A kovetkezé kilonbségeket tapasztaltuk:

1. Tervezés:
A. A célkit(izést kovetben a tervezés nem tul részletes, a prediktiv valtozasok miatt gyakori
az Ujratervezés, a valtozdsokra gyorsan reagal
V. F6ként nagyon Osszetett, komplex, hosszadalmas projektekre hasznaljak.
2. Folyamatiitemezés:

A. Tobb fejlesztési ciklus parhuzamositdsara van lehet6ség, gyakori szallitas

V. Hosszadalmas kivitelezési és dokumentaldsi ciklusok, emiatt id&igényesebb is.
3. Célok, eredmények:

A. Az eredmények leszallitasa folyamatosan zajlik, részeredmények jelentése, kiértékelése,
elfogadasa, gyakori tesztelés, ellenbrzés.

V. Az eredmények leszallitdsa fazisonként, sorban torténik, ameddig nincs kész egy konkrét
folyamat, termék, addig nem kezdédik el a kovetkezé.

4. Know-how:

A. A csapat minden tagja jol ismer minden terméket, folyamatot, egymas kozti
tudasmegosztas rendszeres.

V. Jellemz6en specifikus tuddsu egyének vannak a csapatban és a projektben, akik tudasa
nem megoszthatd, nem vagy nehezen helyettesithetd, ez pedig részletes
dokumentadltsagot eredményez.

5. Kommunikacid és konfliktuskezelés:

A. Rendkivil proaktiv és slirl egyeztetések. A megrendel6 igényei kilsé kortilmények
hatdsara valtozhatnak, fontos a gyors reagdlds, ugyanis a megrendel§ igényeinek
kielégitése els6dleges szempont.

V. Ritkdbbak az egyeztetések, ugyanis a munka az el6re megtervezett projektterv mentén
zajlik. A folyamatos egyeztetések hianya és az esetlegesen felmerilt valtozasi igények
nem id6ben torténd felismerése id6veszteséget, hatranyt okozhat.

6. CsapatfelelGsség, dontéshozatal:

A. Dontési kompetencidk dtadasa a csapattagoknak, kozos fejlédés. A teljes csapat
kontrollt gyakorolhat és donthet, mindenkitGl elvart a magas foku aktivitas, a résztvevik
onalldéan szervezik a munkajukat

V. A dontéshozatal hierarchikus, folyamatdban idGigényes és szabalyszer(iségét tekintve

részletes dokumentaciot is igényel, a munka megszervezése tébbnyire nem egyénileg
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zajlik, a fejlesztések gyakran mellékesek, illetve a projekt legvégére vannak (temezve.
Tekintélyelvl vezetés és utasitas jellemzé.

7. Bizalomépités, motivalas:

A. Minden szinten értheté informacidaramlds, egyéni és szervezeti célokkal vald
azonosulds, napi sikerélményekkel és rendszeres visszacsatolassal jol motivalhatd
egyének.

V. Gyakori a meggy6zés, befolydsolds, az egyéni célok gyakran ellentétesek a szervezeti
célokkal, nehezen motivalhato egyének, visszajelzés hianya probléma.

8. Er6forras-menedzsment:

A. Az agilis er6forrasmenedzsmentet megel6zi a teljes szervezet, vagy csak néhany
szervezeti egység agilis transzformacidja. Az agilis HR szemlélete és gyakorlata
illeszkedik az Gj korulményekhez, gyorsan tud reagalni az Ujonnan felmeril6
erGforrdsigényekre, hatdssal van a munkafolyamatokra és a vallalati kultarara is.

V. Az er6forrdsok megtervezésekor is rendkiviil részletesen dokumentaldsra keriil az egyes
munkafolyamatokhoz tartozé tudas szlikségessége, er6forrasok hozzarendelése,
szerepek és felelGsségi korok kijelolése. ErSforrasvdltozds esetén gyakran nehézkes
potolni az adott személyt, amely az adott szervezet lassu, hibas, elavult humanpolitikai
folyamatainak kovetkezménye.

9. Csapatépités:

A. Gyakori csapatépit6k, kozosségosszetartd erejld események, foglalkozasok.

V. Ritka csapatépit6k, éves dsszejovetelek, kevésbé szoros munkakapcsolatok.

10. Politikai és kulturdlis tudatossag:

A. Sokszin(iség, tudatosan megtervezett kommunikacid, kulturdlis kilénbségekbdl fakado
akadalyok kénnyen kezelhetdk.

V. Nem feltétlen rugalmas és befogadd kozeg, politikai tudatossag, el6vigydzatos
kommunikacioé.

Az agilis és a vizesés mddszer alkalmazasanak osszehasonlitasa utdan a kovetkez6 javaslatokat
fogalmazzuk meg a vezetdi eszkdzrendszer bévitése, fejlesztése érdekében:

1. Tervezés: A tervezés fontossaga nem elhanyagolhatd, ugyanakkor hosszu hdnapokig sem
tarthat. A vizesés maddszertanban feltétlentl sziikséges a szemléletvaltds a tervezést
illetéen, a projektmunka elkezdéséhez sziikséges dokumentacido meglétét kovetben a
kés6bbi fazisok dokumentdaciojanak rogzitése a projekt elérehaladasa soran folyamatos
lehetne, idGhatékonysag végett.

2. Folyamatitemezés: Meg kell vizsgdlni, mely folyamatok parhuzamosithatéak, melyek kozott

vannak egymastdl vald fliggdségek és melyek fliggetlenek, igy aszerint lehet haladni és

er6forrasokat allokalni, hogy az Uresjaratok és id6veszteség elkerlilhet6 legyen.
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3. Célok, eredmények: Fontos a célok kitlizésekor, hogy egy adott ciklusban csak és kizarélag
mar hasznalatba vehetd, komplex terméket / szolgaltatast fogadunk el.

4. Know-how: A vezet6 ne vezér-elv(i magatartdst tanusitson, a tekintélyelv(i vezetés helyett
inkdbb  tréneri szerepkdrben a munkatarsak Onkezdeményezését, a csapat
Onszervez6dS modon torténd miikodését kell segitenie. A vezetGknek rendelkeznitik kell
azzal a szakmai tekintéllyel, hogy sajat maguk is képesek legyenek végleges dontések
meghozataldra.

5. Kommunikacié és konfliktuskezelés: Az agilis mikddésben a sok egyeztetés hasznos, mert
igy a felmeriilt igényeket, valtozasokat id6ben tudjak modositani, végrehajtani. A vizesés
modszer esetén a ritka egyeztetések hatranyt okoznak, késén deriilhet fény arra, ha
bizonyos tényezG6k figyelembevételével masképpen kellett volna haladni a munkaval. A
legjobb, ha a projekt elején leszogezziik az egyeztetések sziikségességének gyakorisagat,
igy biztosan nem esiink abba a hibdba, hogy elmaradnak érdekegyeztetések, illetve
fontos statuszok.

6. CsapatfelelGsség, dontéshozatal: Feladat- és felelGsségi kortdl fliggéen kell eldonteni, milyen
esetekben ki hozhat dontést. A tulsagosan rugalmatlan hierarchikus szervezetben a
projektvezetének el6 kell segitenie a szakmai csoportok egylttm(ikodését, specialis
szaktudast  igényl6  témakorokben a  szakmai  vezet6k  szempontjainak
figyelembevételével torténd dontéshozast. Nagyfoku bizalom szlikséges ahhoz, hogy a
dontési kompetencidkat a vezet§ atadja a csapattagoknak, azonban ennek elénye az,
hogy ezzel 6t tehermentesiteni lehet, illetve felel6sségteljesebb pozicidba helyezheti a
dolgozét.

7. Bizalomépités, motivalas: A projektek sikerét a csapattagok kitartasa, elkotelez6dése és
motivacidja jelentés mértékben befolydsolja. Vezetéként rendkivil fontos odafigyelni a
kiilonb6z6 személyiségtipusokra, felismerni, hogy a csapattagok nagyon masként
tudnak reagalni ugyanarra az élethelyzetre, munkahelyi nyomadsra, stresszre, ezért
mindenkinél mas-mas eszkozt kell kivalasztani a motivacid fenntartdsara. Az anyagi
jellegli motivacié bizonyitottan csak rovidtavon hatékony, meg kell talalni az adott
projektben dolgozd egyén személyes motivacios tényezéit, ilyenek lehetnek példaul a
magasabb foku 0Onadllésag, szakmai tovabbképzés, fejlédés lehetbsége, személyes
kihivast jelent6 feladatok, Onmegvaldsitds, kiteljesedés, szdébeli és/vagy irasbeli
elismerések, el6léptetés, megbecsiilés, egyéni élethelyzet és egyéni szikségletek
figyelembevétele stb.
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8. Er6forras-menedzsment: A HR terilet agilitdsa feltétlentl sziikséges egy projekt
er6forrasigényeinek kielégitéséhez. Barmilyen mddszertan szerinti projektrél legyen
sz6, a projekt-igények és szlikséges er6forrdsok maximalis megfeleltetése, a
projektcsapat igényeinek kielégitése a f6 szempont. Barmekkora szervezetrél legyen
sz6, valamilyen mértékben végrehajtott agilis transzformacié el6segiti a gyorsabb
alkalmazkodé-képességet, gyorsabb toborzasi folyamatot.

9. Csapatépités: A vezetGség felelGssége, hogy Osszetartd, nehezebb helyzetekben is jol
egyuttm(kods csapat dlljon rendelkezésre. Ez leginkdbb magas szintl bizalom
kiépitésével, nyilt, egyenes kommunikacidval, konstruktiv jellegl
véleménynyilvanitassal érheté el. A projektmunka kapcsan, végsé soron a célok
teljesitése, megfelel6 dontéshozatal és mindvégig a csapat hatékony vezetése a f6
szempontok, melyekhez nagymértékben hozzajarul egy jél miikodé csapatdinamika.

10. Politikai és kulturdlis tudatossag: Nemzetkozi vallalatok orszdgokat és kulturakat ativel6
projektjei esetében rendkivil tudatosan kell megtervezni a kommunikaciot, és a projekt

tervezési fazisaban oda kell figyelni a kulturdlis kiilonbségekre, politikai akadalyokra.

5. OSSZEGZES

Egyértelm(sithets, hogy a kommunikacid, bizalomépités, konfliktuskezelés fontossaga egy vezetd
elengedhetetlen képességeivé valtak. Egy projektvezet6hoz hasonldan egy vezet6 munkaja soran
szamtalan helyzetet tud megoldani hatékonyan a megfelel6 kommunikacids stilus és csatorna
helyes megvalasztdsdval. Mivel a projektkommunikacié alapvetéen sokirdnyu (csapattagok felé,
tgyfelek, partnerek felé, fels6vezetbség, szponzor felé), a vezetS-csapattagok kdzotti folyamatos
kielégit6 tajékoztatas is elengedhetetlen. A j6 kommunikacid része az aktiv hallgatas is, odafigyelés,
win-win végeredmény szem elGtt tartasa, amely elGsegiti a kolcsonos bizalom kiépitését, és a
tovabbhaladashoz sziikséges informdaciok megszerzését. A kommunikdciés csatorna és stilus
megvalasztasanal, f6ként nemzetkozi vallalatoknal, virtualis csapatoknal fontos ismerni egyes
kulturak verbalis sémait.

Véleménylnk szerint napjainkban mar nem mikodSképes az a vezetési mddszer, mely

beskatulydzza a miikodést a két leggyakoribb (vizesés és agilis tipusu) projektbe. Ennél joval
nagyobb mérték(i rugalmassag szlikséges, ugyanis a szervezetek folyamatosan valtoznak, béviilnek,

az emberi tényez6k fontosabbak, mint valaha, a projektek szinesek, valtozatosak, hektikusak.

92



A szervezetek maguk is tobbféle kornyezeti valtozassal szembesilnek, melyekhez alkalmazkodniuk
kell. Egyre tobb szervezet kezdeményez agilis transzformaciét abban bizva, hogy ez a
munkakdrnyezet és munkamoral hozzdjarul a hatékonysdg noveléséhez. Az agilis
projektmenedzsment szemlélet szervezeti szintl kiterjesztése a gyors alkalmazkodast célozza,
ugyanis a szervezeti agilitds az a képesség, mellyel a szervezet képes stratégiai iranyait adaptdlni a
kdrnyezethez (Csed6 — Zavarkd, 2019).

A lehetséges vezetési eszk6zok kivalasztasardl és azok alkalmazasanak mikéntjérél a szervezeti
kultura jellege, emberi er6forrasok, folyamatok tulajdonsagai, vallalat célja szerint sziilethet dontés,

az aldbbi tényezbk figyelembevételével:

e Bels6 kornyezet: milyen szervezetben, milyen korilmények kozott, milyen
eréforrasokkal tudunk dolgozni, milyen a szervezetek, Uzletagak (divizidk) szerinti
iranyultsaga.

e Feladatok jellegzetességei: a feladatok strukturalt felbontdsa, feladatlista készitése,
feladatok mennyisége, rendszeres statusz, a decentralizaltan vezetett Gzleti egységek
nagyfoku 6nallésagabdl fakadd mikromenedzsment elkeriilése.

e Szakterileteket érinté szervezeti projektek: delegalt csapattagok, projektmunka
leszdllitanddk jelenléte, ezeket pedig Osszhangba kell hozni a terlilet optimalis
munkamegosztasdval, megvaldsitdsi id6vel, elvart hataridével.

e Célorientdltsdg: minden csapattag szamara vilagos cél, milyen tipusu eréforrasok allnak
rendelkezéslinkre, milyen modszerekkel irdnyithatd, motivalhaté a csapat, fontos a
lapos hierarchiara torekedni, és fontos, hogy a vezet6 szakmai és emberi tamogatdsa
elérhetd legyen.

e Transzparencia: a dolgok lathatova tétele nagymértékben tdmogatja az elkotelez6dést,
a vezetést, a tobbirdnyd kommunikaciét, a dontéshozatali folyamatok ismerete
megalapozza a célorinetaltsagot, sikereket.

e Szervezeti kultura és vezetési stilus (értékrend) atalakitasa: ez természetesen hosszabb

id6t igényel.
Elindult egy tendencia az agilis és a hagyomanyos projektmenedzsment gyakorlatok 6tvozését
még nincsenek tanulmanyok, ezért e megkozelités atvételének szervezetekre gyakorolt hatdsat még
nehéz mérni. A legmegfelel6bb projektmenedzsment-médszer kivalasztasara vonatkozdé dtmutatas
nagyrészt elméleti vagy a vallalatok tapasztalatain alapul. A projektmenedzsment hibrid

megkozelitései jelenleg alapvetd fontossaguak a vallalatok szamara, hogy megbirkdzzanak az eltéré
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szervezeti kulturakkal, specifikus folyamatokkal, az tgyfelek szerz6déses kovetelményeivel és a
projekt sajatossdgaival (Azenha et al., 2020).

Megjegyezzlik, a szervezeti projektek sikerre viteléhez a megfelel6 mddszertan és vezetési technikak
alkalmazasan tul szamos mas tényez6 is szlikséges, kiilondsen az emberi tényez teriiletén. Erre
szakosodott a ma mar nagy hangsulyt kapott emberi-er6forras menedzsment, illetve a gazdasag- és

munkapszicholdgia tudomanydaga, ezek targyaldsa azonban a jelen publikacionak nem célja.
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KULTURA MINTAZATOK - FO FAKTOROK ES KLASZTEREK A GLOBE KUTATAS
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Absztrakt

A leird, feltard jellegl tanulmany két publikalt el6zményre tdmaszkodik és azokat kapcsolja dssze:
egyfel6l a GLOBE kutatds altal azonositott kulturalis klasztereket, masfel6l a GLOBE tarsadalmi
kultura leiré valtozéibdl faktoranalizissel képzett harom f6faktort. A tiz kulturalis klaszter f6faktorok
szerinti adatait tablazatokban, az 6sszehasonlithatd klaszter mintazatokat fé6faktoronként abrakon
szemléltetem. Az adatokat, tényeket és mintdzatokat rovid Osszehasonlitd elemzéssekkel
értelmezem. A tanulmdny alaplizeneteit egy atfogd tablazat foglalja egybe. A tanulmany végén

vizsgalom a GLOBE alapu és az Inglehart féle kulturalis mintazatok egymasra vetulését.

Kulcsszavak: kulturdlis klaszterek, kulturdlis f6faktorok, kulturdlis mintdazatok.

Abstract

The basically descriptive-exploratory study relies on two published research results and combine
them: cultural clusters identified by the GLOBE Project on the one hand, and same GLOBE-based 2
order factors composed from societal practice variables on the other. The Tables and Figures
exemplify and compare the patterns of the ten cultural clusters. Research results and patterns are
expounded in short analyses. The core message of the study is concentrated into a comprehensive
Table. Concluding the study | examine the overlap of Inglehart’s cultural patterns with the ones of

GLOBE.

Keywords: cultural clusters, cultural 2~ order factors, cultural patterns.
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BEVEZETES

A GLOBE projekt altal azonositott 10 kulturélis klasztert Gupta, Hanges és Dorfman (2002)
tanulmanya mutatta be. Egy korabbi tanulmanyomban (Bakacsi, 2012) pedig a kulturavaltozékbol
faktoranalizissel elGallitott metavaltozokat (f6faktorokat) irtam le részletesebben. A két hivatkozott
forrast és a GLOBE valtozékat bemutato definicidkat (Bakacsi, 2006) ismertnek feltételezve ebben a
tanulmanyban a tarsadalmi gyakorlat (tarsadalmi szintl leird kultura valtozék) féfaktorainak

klaszterek szerinti mintazatait mutatom be és hasonlitom 6ssze.

1. A GLOBE KLASZTEREK OSSZEHASONLITASA FOFAKTORONKENT

A féfaktorok klaszterek szerinti 0sszehasonlitasat diagramokon szemléltetem, amelyek dbrazolasi

logikaja a kovetkezd:

e egy adott meta-valtozét alkoté valamennyi elsédleges valtozo egymas mellett jelenik
meg minden egyes klaszterre kiilon-kilén bemutatva,

e az egyes valtozékra vonatkozd oszlopdiagram a klaszter adott vdltozd szerinti
atlagértékének a vilagatlagtdl vald pozitiv vagy negativ eltérését dbrazolja. A diagram
fliggbleges tengelyének 0,00 skalafoka az adott valtozo vilagatlag értékét reprezentalja.
(A klaszter atlagok és a vilagatlag is a tarsadalmi atlagok sulyozatlan f&atlaga). A
vilagatlagtol vald eltérés abrazolasanak kapcsan fontosnak tartom felhivni a figyelmet
arra a tényre, hogy az egyes valtozék vilagatlagai eltéréek: a kilenc valtozobél csupdan
hatnak az atlaga van az 1-7 mérési skala semleges kozépértékéhez mérten +/- 0,25
szérodasi tartomanyon bellil. Harom esetében azonban az eltérés jelent8s: az észlelt
hatalmi tavolsag 4tlagosan 5,17 a vildgban (azaz altaldban magas), a csoport
kollektivizmus atlagosan 5,12 (azaz a vilagban daltaldban szorosak a csoportokon belili
kotelékek és magas a lojalitas) és a nemi egyenl&ség atlaga 3,37 (azaz a vilag altaldban

maszkulin).

1.1. Fejlesztés-orientaltsag vs. status quo orientaltsag féfaktor

A fejlesztés-orientdltsdg vs. status quo orientdltsdg meta valtozéd egyes kompozit valtozdinak
klaszter atlagait és vilagatlagait az 1. tablazat tartalmazza, a tiz kulturalis klasztert az 1. abra
hasonlitja dssze.

Az 1. dbra tanusaga szerint két markansan fejlesztés-orientalt féldrajzi régié azonosithaté: a nyugati

(Eszak-Eurdpa, German és Angol), és a tavol-keleti (Konfucidnus- és Dél-Azsia). Ezen klaszterek
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mindegyike a f6faktor karakterisztikajaval jellemezhetGek: jov6- és teljesitményorientaltak, illetve a

bizonytalansag kontrolljara torekszenek (bizonytalansag-kerul6k).

1. tablazat: A fejlesztés orientaltsag — status quo orientaltsag meta-valtozét alkotd elsGdleges

valtozok klaszter atlagai és vilagatlagai (GLOBE 1995-6s adatfelvétel)

3 ' ' o m E .
@ §|a | Hd | 8]39k g o ®
% w© o E C wm £ @ ¥ o T|E< o T o> w
= s | T T El g8 w| 63 C|EEES2Euw
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Teljesitmény-
orientacio 3,02 | 4,37 | 4,41 | 4,05 | 3,85 | 3,73 | 4,33 | 4,58 | 3,90 | 4,13 | 4,10

Jévéorientécio | 4,36 | 4,08 | 440 | 3,76 | 3,54 | 3,38 | 3,99 | 4,18 | 3,58 | 3,91 | 3,85

Bizonytalansag

kertilés 519 | 4,42 | 5,12 | 4,25 | 3,62 | 3,57 | 4,10 | 4,42 | 3,91 | 4,27 | 4,16

Hatalmi tavol-

sag 4,54 | 4,97 | 494 | 521 | 533 | 5,26 | 539 | 515 | 5,23 | 524 | 517

Forrds: sajdt szerkesztés

1. dbra: A kulturdlis klaszterek 6sszehasonlitdsa a fejlesztés-orientdltsdg — status quo orientdltsag

féfaktor szerint (GLOBE 1995-6s adatfelvétel)

Teljesitményorientacid = Jowdorientacid = Bizonytalansag kerilés = Hatalmi tavolsag

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

Forrds: sajdt szerkesztés
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Néhany régidszintl hangsulybéli eltérés kiemelésre mélto:

e mig a nyugatiaknal a jov6orientaltsag, a tavolkeletieknél a teljesitményorientaltsag
tlnik erételjesebbnek;
e mig a nyugatiaknal a bizonytalansag kontrolljara val6 torekvés er6teljesebb, a tavol-

keletieknél ez mérsékeltebb;
® miganyugatiaknal a nagy hatalmi tavolsag egyértelmden elutasitott, a tavol-keletieknél
ez is mérsékeltebb, mi tobb Dél-Azsidban inkabb toleralt.
Néhany kisebb — az féfaktor alapmintazatatdl elité — klaszterspecifikus eltérésre ugyanakkor

érdemes felhivni a figyelmet:

e az észak-eurdpai klaszter teljesitményorientacidja a vilagatlag alatt marad

e adél-azsiai bizonytalansagt(irés és hatalmi tavolsag toleralds meghaladja a vildgatlagot.
A két pélus alapmintdzatatdl eltér két klaszter: Latin-Eurdpa és Fekete-Afrika. Mindkettére jellemzd,
hogy az egyes komponens valtozdk értékei minden esetben alig térnek el a vilagatlagtdl (rendre <
0,12). Fekete-Afrika emellett 6sszességében inkabb fejlesztés-orientalt (bar vilagatlag feletti hatalmi
tdvolsaggal). Latin-Eurdpa viszont keverten mutatja a fejlesztés-orientaltsag (teljesitményorientalt
és bizonytalansagtlir6) és a status quo orientaltsdg (jelenben él6 és relative nagyobb hatalmi
tdvolsag) jegyeit.
Markansan status quo orientdlt Latin-Amerika és Kelet-Eurdpa, ennek a meta-valtozonak minden
jellemzéjét felmutatva: a teljesitmény- és jovGorientacidja elmarad a vilagatlagtol, erbs
bizonytalansagérzet jellemzi és vilagatlag feletti a hatalmi tavolsag. Némivel csillapitottabb

formaban, de ugyanezeket a jellemz&ket mutatja az arab klaszter is.

1.2. A versengés — kooperacié fofaktor

A versengés vs. kooperacid meta-valtozd egyes kompozit valtozéinak klaszter atlagait és
vilagatlagait a 2. tablazat tartalmazza, a tiz kulturalis klasztert az 2. dbra hasonlitja dssze.

A 2. dbra tanusdaga szerint két markansan kooperativ féldrajzi régioé azonosithatd: az észak-nyugati
(Eszak-Eurépa és Angol — a German klaszter azonban mar nem sorolédik ide), és a tavol-keleti
(Konfucidnus- és Dél-Azsia). Ezen klaszterek mindegyike a f6faktor karakterisztikdjaval
jellemezhetbek: szélesebb tdrsas kozegben (intézményesen) egylttm(ikodd, human-orientdlt és
tarsas kapcsolataiban inkdabb harmédniara torekvé (nem ramendgés/agressziv).

Néhdany kisebb — az féfaktor alapmintazatatél elité — klaszterspecifikus eltérésre ugyanakkor

érdemes felhivni a figyelmet:
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2. tablazat: A versengés — kooperacié meta-valtozét alkotd elsédleges valtozok klaszter atlagai és

vilagatlagai (GLOBE 1995-6s adatfelvétel)

ﬁ ! : *E ‘l'IU .E i
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Intezmenyi kol-
o 4,88 | 4,46 | 4,03 | 3,08 | 3,86 | 4,10 | 4,35 | 4,80 | 4,28 | 4,28 | 4,25
lektivizmus
Rédmen&sség/
3,92 | 4,14 | 4,41 | 417 | 4,15 | 3,73 | 3,86 | 4,09 | 4,14 | 4,24 | 4,15
Agresszivitas
Human orienta-
s 4,17 | 4,20 | 3,55 | 3,66 | 4,03 | 3,86 | 4,72 | 4,00 | 4,36 | 4,42 | 4,00

Forrds: sajdt szerkesztés

2. 4bra: A kulturdlis klaszterek 6sszehasonlitasa a versengés — kooperdcié fé6faktor szerint (GLOBE

1995-6s adatfelvétel)
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Forrds: sajdt szerkesztés
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e az Eszak-Eurépa klaszterben egyértelml az erds intézményi kollektivizmus és a
maszkulin, rdmendés viselkedés elutasitottsdga, a humadn orientdcid azonban kevésbé
emelkedik a vilagatlag folé;

e az Angol klaszterben mérsékeltebb az eltérés a vildgatlagtédl mind az intézményi
kollektivizmus, mind a humanorientaltsag tekintetében és majdhogynem semleges a
ramendsség/agresszivitashoz vald viszony;

e Dél-Azsidban kiemelkedd a humdénorientaltsag, erds a maszkulin viselkedésminta
elutasitottsdaga és kisebb az intézményi kollektivizmusban valé pozitiv eltérés a
vilagatlagtol.

e Konfucidnus Azsia utébbitdl elég jellegzetesen eltérs: kiemelkedd az intézményi
kollektivizmus, ugyanakkor kevéssé humanorientalt és a ramends viselkedést nagyobb

megértéssel fogadjak.
A két afrikai klaszter kozel ll a kooperativ alapmintdzathoz, kisebb eltérésekkel:

e Az arab klaszter egy ,,mérsékelt dél-azsiai” képlet: az intézményi kollektivizmus alig
vilagatlag feletti, a ramenGsség majdhogynem semlegesen megitélt, ugyanakkor a
humadnorientdltsag relative erds;

e Fekete-Afrika még markansabban humanorientalt, és kissé a lagyabb, femininebb pdlus

felé hajlik, enyhe pozitiv intézményi kollektivizmussal.
A versengd kulturak pedig a latinok (Latin-Eurdpa, Latin-Amerika), Kelet-Eurdpa, és — talan némi
meglepetést okozva ezzel — a German klaszter. Ezek mindegyikére jellemz6 a vilagatlagtdl
szamottevéen elmaradd intézményi kollektivizmus és humanorientacid, ugyanakkor a vilagatlagot

meghaladd rdmendsség/agresszivitas.

o Legegyértelmilbb versengé képlete a German kulturdanak van: intézmény
kollektivizmusa is egyértelmlen vilagatlag alatti, ramendsség/agresszivitas
tekintetében vilagels6, human orientaciéban viszont utolso;

e Latin-Eurdpa érdemben a joval kisebb ramendGsségben tér el a germdan mintazattdl;

e Latin-Amerika mutatja fel a legalacsonyabb intézményi kollektivizmust, human-
orientacidja és ramendssége azonban kedvez6bb képet mutat, alig tér el a vildgatlagtdl;
végll

o Kelet-Eurdpa intézményi kollektivizmus tekintetében kevésbé, human-orientacidban

inkabb marad el a vildgatlagtdl és egyértelm({ maszkulin viselkedési mintakat kovet.

1.3. A tekintélyelvti vs. fliggetlenség fofaktor

A tekintélyelvl vs. fuggetlenség meta-valtozéd egyes kompozit valtozdinak klaszter atlagait és
vilagatlagait a 3. tablazat tartalmazza, a tiz kulturalis klasztert a 3. dbra hasonlitja 6ssze.
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3. tablazat: A tekintély elv( — figgetlen meta-valtozdt alkotd elsédleges valtozok klaszter atlagai és

vilagatlagai (GLOBE 1995-6s adatfelvétel)

ﬁ ﬁ [} ﬁ *E ‘I'Iﬁ .E i
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Csoport kollekti-
) 3,75 | 430 | 421 | 482 | 552 | 554 | 587 | 5,42 | 5,58 | 5,31 | 5,12
vizmus
Nemi egyenld-
obg 3,72 | 3,43 | 3,24 | 3,27 | 3,41 | 3,84 | 3,28 | 338 | 2,95 | 3,29 | 3,40

Forrds: sajdt szerkesztés

3. dbra: A kulturdlis klaszterek 6sszehasonlitasa a tekintély elvi — fliggetlen f6faktor szerint (GLOBE

1995-6s adatfelvétel)
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Forrds: sajdt szerkesztés

A 3. dbra tanuUsaga szerint két fuiggetlen kulturalis klaszter (Eszak-Eurépa és Angol) azonosithaté. Ez
a két klaszterek mindegyike a féfaktor karakterisztikajaval jellemezhet6ek: megfigyelhet6k a
biolégiai munkamegosztashoz képest atjarhatd tarsadalmi szerephatarok (nemi egyenlGség) és
kozvetlen kdrnyezetében kevésbd koheziv tarsas kozeget preferdl (csoport kollektivizmus).
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A tekintélyelvii klaszterek szama négy: Dél-Azsia, Konfucidnus Azsia, Arab, Fekete Afrika. Ezen négy
klaszter mindegyikében a biolégia szerephatarok a tarsadalomban nehezen atjarhatdak és erés a
kozvetlen kdz6sség iranti lojalitds, a csoportkohézid.

Ennél a meta-valtozénal azonban azonosithatunk két , koztes” mintazatot is: egy lojalis figgetlent
és egy izolalt/elkulonilt tekintélyelvdit.

A lojalis fliggetlen mintazatba Kelet-Eurdpa és Latin-Amerika sorolhaté. JellemzG6ik, hogy er6s a
ragaszkodds és a lojalitas kohéziv kozvetlen kozosséglikhdz, a nemek kozotti bioldgia szerepek
azonban szabadabban atjarhatdak a tarsadalomban.

Az izoldlt tekintély elvli mintazatba G erman és a Latin-Eurdpa klaszterek tartoznak. Ezek esetében
merevebb a nemi szerepek kozotti atjdrhatdsag, de mar el6nyben részesitik a kozvetlen tarsas

kozegiktdl vald relativ elkiiloniltséget.

1.4. Két sajatos mintdazat: kollektivizmus valtozék és maszkulin-feminin

A féfaktorokon tul érdemes még talan két-két ,rokon” valtozé mentén is 6sszevetni a klasztereket:

e a két kollektivizmus valtozo szerint, és
e a férfiassag/nGiesség (maszkulin/feminin) két szarmaztatott valtozéja — nemi

egyenlBség és ramendsség/agresszivitas — szerint.

A két kollektivizmus valtozé kézotti kiilonbséget az alapjan tudjuk megragadni, hogy

e az egylittmikodésre vald hajlanddsag mennyire jellemz6 a kozvetlen tarsas kdzegben
(olyanok korében, akikkel napi interakcidban vagyunk) illetve

o szélesebb tarsadalmi kozegben (olyanok korében, akikkel csak a kézosen elfogadott
intézmények kapcsolnak 6ssze, napi rendszerességl interakcié azonban nem feltétlendl

jelenik meg kapcsolatunkban).

A tiz klaszter két kollektivizmus valtozo szerinti 6sszehasonlitasat a 4. dbra szemlélteti.

Négy eltéré mintazatot figyelhetlink meg:

e az Eszak-Eurépa és az Angol klaszterek az intézményes kozegben kooperdlnak, a
kozvetlenben viszont messze a vilagatlag alatt mutatnak erre hajlanddsagot;

e a German és Latin-Eurdpa klaszterek mindkét tdrsas kozegben inkdbb
onérdekvezéreltek, versengbek;

e a Latin-Amerika és Kelet-Eurépa klaszterek kozvetlen kozosségiikben kooperalnak, az
intézményes kdzegben bizalmatlanok, védekez6-versengd stratégiakat kovetnek;

e a két azsiai és a két afrikai klaszter mindkét koézegben hajlamos a kooperacidra,

kiilonbség legfeljebb abban mutatkozik, hogy a ketté kozil melyik az erGsebb.
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Konfucidnus Azsia képlete az erésebb intézményes mellett is a kell6en erés csoport

kollektivizmus, mig a masik harom esetében (Dél-Azsia, Arab és Fekete-Afrika) az igen

erds csoport kollektivizmus domindlja az alig vildgatlag folotti intézményit.

4. dbra: A kulturdlis klaszterek kollektivizmus valtozdk szerinti 6sszehasonlitdsa (GLOBE 1995-6s
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Forrds: sajat szerkesztés

Harom Osszekapcsold megjegyzés kivankozik a kollektivizmus mintdzatok elemzésének a végére:

e vegylk észre, hogy eltér6 a két kollektivizmus valtozd bizalmi alapja: Child (2001)

klasszifikaciojat alapul véve a csoport kollektivizmus a tradicionadlis, mig az intézményi

az (nomen est omen) intézményi bizalmi alapon nyugszik;
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a halézatosodd és magas hozzdadott értékl tuddsgazdasagokban Ujraértelmezédik a
bizalom alapja (Szlics, 2009) és egyfajta immateridlis tGkeként (intangible liabilty) vald
funkcio-értelmezése is (Bakacsi, 2019);

a GLOBE 2020 kutatas (https://globeproject.com) beemelte kutatasi modellje

kulcsvaltozoi kozé a bizalmat, igy ez a sejtésen alapuld 0Osszefliggés hamarosan

empirikusan is vizsgalhatova valik.

A két férfiassdg-nbiesség valtozd kozotti kilonbséget az alapjan tudjuk megragadni, hogy a

maszkulinitas illetve femininitas mennyire ragadhaté meg abban, hogy:

a nemek koOzotti bioldgiai munkamegosztds mennyire vetlil ki arra és mennyire
hatdrozza meg azt, hogy a tarsadalmi munkamegosztds hogyan alakul nék és férfiak
kozott (nemi egyenléség). A szerepek atjarhatdsagaval jellemezhet6 kulturdkat
tekintjuk femininnek, azokat a kulturakat pedig maszkulinnak nevezziik, ahol a bioldgiai
szerepmegosztas erésen determinalja a tarsadalmit;

a tarsas kapcsolatokban a hétkoznapi viselkedés szintjén inkabb a maszkulin jegyek
(keménység, teljesitményre torekvés, ramendsség) vagy a femininek (lagysag,

harmadniara torekvés, empatia) jelenik-e meg.

A tiz klaszter két férfiassdg-nGiesség valtozoé szerinti 6sszehasonlitdsat az 5. dbra szemlélteti.

Ezuttal is négy eltéré mintazatot figyelhetiink meg:

az Eszak-Eurépa és az Angol klaszterekben a dominans preferencia a szerepek
atjarhatdsaga és a ramendsség elutasitdsa — azaz mindkét tekintetben feminin jegyeket
taldlunk. A skandindvoknal ez markdnsan, az angol-ajkiaknal mérsékeltebben
jelentkezik.

a German, a Latin-Eurdpa és a Fekete-Afrika klaszterek mindkét tekintetben
maszkulinnak bizonyultak: elfogadott a ramendsség, és nehezen atjarhatdak a
szerephatarok. Ez a német-ajkiakndl markansabban, a mediterranoknal
mérsékeltebben mutatkozik meg.

Latin-Amerika és Kelet-Eurépa a férfiassag-nGiesség mélyrétegét jelent6 nemi
egyenl@ségben femininebb. Itt fontos hangsulyozni ugyanakkor, hogy ez csak relativ
értelemben igaz, abszolit értelemben nem: az alapvet6en maszkulin vildgban
(vildgatlag: 3,37) a legfemininebb Kelet-Eurdpa klaszter atlaga is 3,84, azaz még mindig
a maszkulin térfélen vagyunk a semleges skalafokbdl (4) kiindulva! A hétkdznapi
viselkedési mintakban ugyanakkor a keményebb, ,macho”-sabb, maszkulinabb jegyek

dominalnak (,ramendsen nbies”);
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5. abra: A kulturalis klaszterek férfiassag-nGiesség valtozok szerinti 6sszehasonlitasa (GLOBE 1995-
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Forrds: sajdt szerkesztés

e a két azsiai (Konfucidnus- és Dél-Azsia) és az arab klaszterek képlete a nemek szerinti
szerephatarok atjarhatésaganak erdsebb korlatozottsdga, ugyanakkor a ramends,
agressziv viselkedés elutasitottsaga (lagyan férfias). A hdrom klaszter kozotti finom
kiilonbségtétel szintjén megemlithetd, hogy

e azarab klaszterben a legegyértelm(ibb a szerep hatarok atjarhatatlansaga, ami lagysag-
keménység tekintetében atlagos viselkedési kédokkal parosul;

e Dél-Azsia a régidban a leglagyabb (naluk csak a skandindvoknak elvartabb az empatikus,
harmonidra torekvé viselkedés), ami ezzel egyiitt egyértelmu szerephatdrokkal parosul;

e A kinai vildg szerephatdr-atjarhatdsaga atlagkozeli és kevésbé elvart a lagyabb

viselkedési minta.
Itt is hadd tegyek egy rovid gondolati kitér6t. Hofstede maszkulin-feminin valtozdja a felszini,
viselkedésben megragadhatd jegyekkel ragadja meg ezt a fontos kultiradimenzidt. Ezt latszik
alatamasztani, hogy a Hofstede-index orszagonkénti adatsora a GLOBE Ramendsség/agresszivitas
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valtozdjaval mutat erds, szignifikans korrelaciot (0,42**), a Nemi egyenl6ség gyakorlat illetve érték
valtozoékkal vald kapcsolat sem nem er@s, sem nem szignifikans.

Erre azért tartom fontosnak rdmutatni, mert a GLOBE kifinomultabb — a maszkulinitas/femininitas
mélyrétegére (nemi egyenlBség) illetve viselkedési felszinére (ramendGsség/agresszivitas) egyarant
tekintettel 1évé — vizsgalata fellilirhat néhany olyan — tudomanyos koérokben is meggydkeresedd —

sztereotipiat, amit a korabbi felszinre koncentralé mérések alapoztak meg.

2. A GLOBE KLASZTEREK KULTURALIS MINTAZATAINAK OSSZEFOGLALASA ES
OSSZEVETESE INGLEHART MINTAZATAIVAL

A féfaktorok szerinti 0sszevetést kovet6en bemutatom az egyes klaszterek teljes keresztmetszet(

kulturalis profiljat. A profilok attekintéséhez harom méréeszkozt alkalmazok:

e a mar eddig is bemutatott valtozonkénti klaszter-atlagokat tesztsavokba rendezve (a
tesztsav képzés modszerérdl lasd: House et al., 2004, 219-221.);
e a GLOBE altal kategorizalt klaszter értékelések (lasd: House et al., 2004, 193.), és

e atiz klaszter atlagai szerinti rangsorolds rangszamait.

A 4. tédblazatban egybeszerkesztve tekinthetjliik at a klaszterek és tarsadalmi kultura gyakorlat

féfaktorok meglehetésen Osszetett kapcsolatrendszerét:

e asorokban féfaktorok szerint csoportositott valtozékkal,

e az oszlopokban az egyes klaszterekre jellemz6 értékek harom szempont szerinti
tényadatai, szinkddokkal is rendszerezve,

e az egymassal mintazat béli hasonldsagot mutatd klaszterek egymas mellé

szerkesztésével.

A tédblazatot elemezve 6t eltéré mintazatot azonosithatunk, ezeket — vallalva a szakmai vitat — gy(ijt6
cimkével is ellattam:

1. Iszlam kozel-keleti (Arab)

2. Dél-Kelet (Dél-Azsia, Konfucidnus Azsia, Fekete-Afrika)

3. Katolikus fejl6d6 (Kelet-Eurdpa, Latin-Amerikai)

4. Kontinentdlis eurdpai fejlett (German, Latin-Eurdpa)

5. Protestans nyugat (Eszak-Eurépa, Angol)
A 4. tdblazat alsé sordban az egymas mellé szerkesztett klaszterek mentén jobbrdl balra haladva
érdekes Osszefliggést vélhetlink felfedezni: mintha a Inglehart (1997) kulturalis vilagtérképének
tradicionalis-modern-posztmodern f6atldja mentén kirajzolédd fejlédési mintdzatokat latnank

viszont.
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4. tabldzat: A kulturalis klaszterek és a tdrsadalmi gyakorlat f6 faktorok egylittes mintazatai
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A térkép sajatos rajzolatu klaszterei amugy jol megfeleltethetGe

tablazat).

k a GLOBE klasztereknek (lasd 5.sz.

5. sz. tdblazat: Inglehart és a GLOBE klasztereinek egymdsnak valé megfelelése

Inglehardt klaszterek

Globe klaszeterek

Islamic

Arab

Africa, South Asia, Confucian

Fekete-Afrika, Dél-Azsia, Konfucidnus Azsia

Latin-America, Catholic Europe, Orthodox

Kelet Eurdpa, Latin Amerika

Catholic Europe

Latin Eurdpa

Protestant Europe, English speaking

German, Eszak Eurdpai, Angol

Forrds: sajat szerkesztés

Tovabbi tanulsagokkal szolgdl az, ha az Inglehart térkép kulturdlis klaszterein— ezeken a sajatosan

korilhatarolt, 0sszetartozénak tételezett orszagcsoportokon — feltiintetjik azok GLOBE szerinti

f6faktor képletét (Iasd: 6. sz. abra).

6. abra: Az Inglehart klaszterek a GLOBE féfaktor mintazatokkal
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Forrds: sajdt szerkesztés (Inglehart, 1997 térképének felhaszndldsdval)
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A 6. sz abrat vizsgalva az alabbi szembeo6tl6 kovetkeztetések fogalmazhatdéak meg:

1. Az Inglahart térkép vizszintes tengelyén balrél jobbra haladva a GLOBE tekintély-fliggetlenség
fofaktoranak két pélusat alapul véve a tekintélytél a flggetlenség felé valé egyértelm(
elmozdulas figyelhetd meg.

2. AzlInglahart térkép fliggbleges tengelyén lentrdl felfelé haladva a GLOBE status quo-fejlesztés
fofaktoranak két polusat alapul véve a fejlesztés felé vald elmozdulds figyelheté meg. Itt

azonban érdemes felfigyelni egy sajatos ,kitérére”:

e mig a Dél-Kelet klaszterei (Fekete-Afrika, Konfucianus- és Dél-Azsia) — vélhetéen
kollektivizmusuk okan — toretleniil viszik a fejlesztés-orientaltsagot,
e a keresztény tradicioju kulturak (Latin-Eurdpa és Amerika, illetve Kelet-Eurdpa)

visszatérnek a status quo-hoz,

e amelytél a protestans tradicidju eurdpai gyokerd kulturdk valtanak ismét a fejlesztés-
orientdltsagra.

3. Az Inglahart térkép kereszt-atléjan DNy-rél EK felé haladva a GLOBE kooperacié- versengés
féfaktoranak két podlusat alapul véve egy Kooperacio-Versengés-Kooperdcié mintazat
rajzolédik ki: az eredendden egylttm(ikodd (egymdsra utalt) tradicionalis tdrsadalom
kooperadl, ugyanakkor a modernizacié hajtéereje a verseny, amely a posztmodern fejlettségi
szinten visszatér a kooperaciéhoz.

A GLOBE és az Inglehart kultura értelmezések egymasra vetiiléseinek mélyebb elemzésébe a
tovabbiakban nem bocsatkozom, ez szétfeszitené jelen tanulmany koril hatarolt témajat és
terjedelmi korlatait is. Bizom benne azonban, hogy az itt felvetett gondolatok termékeny szakmai

vitat fognak kivaltani.
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Absztrakt

Sokat beszéliink a természeti kdrnyezet fenntarthatdsagdarél, esetleg a gazdasag fenntarthatd
fejl6désérdl, de alig esik sz6 a probléma egy ,,aprobb” 6sszetevdjérél, a munkaerdpiacrol. Pedig ezt
legaldbb ilyen fontossagunak tartjuk, mert ez mindennapjaink legkdzvetlenebb élettere, magunk,
csaldadunk, esetleg vallalkozdsunk jelene és jovdje. Nincs veliink a bolcsek kove, nem gondoljuk, hogy
egyetlen gondolatmenetben meg tudjuk fejteni azt, hogy milyen a fenntarthaté munkaerdpiac és
mitdl valik azza, de megprdbaljuk koriljarni magat a fogalmat és annak sajatos vonasait, felvazolni
a befolyasold tényez8ik elemzési kereteit. Ez biztosan nem lesz teljes, de reméljiik, az olvasok is
hozzateszik majd a sajat gondolataikat.

Ebben a tanulmanyban — egy korabbi cikkiink (Laszl6 — Sipos, 2022) tovabbgondoldsaként,
terjedelmi okok miatt is — elsGsorban a munkaerGpiac fenntarthatésagi dilemmajara, a fogalomra

és a feltételrendszer bonyolultsagdra, ellentmonddsossagara fokuszalunk.

Kulcsszavak: fenntarthatdsdg, munkaerdpiac, foglalkoztatottsdg, kiilsé és belsé feltételrendszer

Abstract

We talk a lot about the sustainability of the natural environment or the sustainable development of
the economy. Still, little is said about a "smaller" component of the problem: the labour market. Yet
we consider it to be at least as necessary because it is the most immediate living space of our daily
lives, the present and future of ourselves, our families and our businesses. We do not have the

philosopher's stone with us, we do not think we can explain in a single thought what a sustainable
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labour market is and what makes it so, but we will try to get to grips with the concept itself and its
specific features, to outline a framework for analysing the factors that influence it. This will certainly
not be exhaustive, but we hope readers will add their thoughts.

In this paper, as a follow-up to an earlier article (Laszlé — Sipos, 2022), and also for reasons of space,
we focus primarily on the dilemma of labour market sustainability, the complexity and contradictory

nature of the concept and its conditionality.

Keywords: sustainability, labour market, employment, external and internal conditions

1. MIERT, KINEK (LEHET) FONTOS?

A munkaerGpiac szépsége és nehézsége, hogy sokszereplGs és sok tényezd hatdsa alatt all.
Mindannyiunk élettere és jovedelemszerzésének, érdekérvényesitésének szintere, munkaaddként,
munkavallaloként és allaskeresGként, érdekképviseletként és hivatalként egyarant. Fontos a
politikdnak és a kormdnyzatnak, a gazdasag és a tarsadalmi élet szerepl&inek, mert mindegyiknek
megvannak azok a sajat és sajatos céljai, amelyeket a munkaerGpiacon keresztil szeretne elérni.
Sajnos ebbdél az is kdvetkezik, hogy mindenki és senki sem felel&s a munkaer6piacért, viszont a jelen
szempontjai elég sulyosak ahhoz, hogy tébbnyire hattérbe szoritsdk a jovordl, a fenntarthatésagrol

vald gondolkodast. Ezért fontos fokozottan figyelni erre a dimenzidra (is).

2. A FENNTARTHATO MUNKAEROPIAC

A fenntarthatdsagot altaldban és elsGsorban a természeti kérnyezetre értelmezziik, és tobbnyire
ennek kiterjesztése soran jelenik meg a gazdasag fenntarthatd fejl6dése, valamint az olyan
tarsadalmi szempontok, mint az igazsagossag, demokracia, esélyegyenlfség kovetelménye. De ettdl
a munkaerdpiac, a mi kdzvetlen életteriink és a gazdasag egyik elsédleges eré6forrasanak terepe még
lehet barmilyen. Ezért kénytelenek vagyunk megforditani a fokuszt, és a nagy egész egyik elemére,
a munkaerG@piacra koncentralni, ebbdl kiindulni.

Tudjuk, hogy minden mindennel dsszefligg, és nem lehet egy részt kiragadni az egészb6l, mar csak
azért sem, mert végsd soron a munkaerépiac sem lesz fenntarthatd, ha a kdrnyezetlinket — mint
életteret — feléljik. Ez ugyanakkor némi elnagyoltsaggal forditva is igaz, mert ha mindent
megtesziink azért, hogy meg6rizzik a kornyezetiinket, attél még a munkaerépiac lehet embertelen,
m(ikddhet diszfunkcionalisan. Ezért most eltekintiink a természeti kornyezet bekapcsoldsatél, mert

abbdl nem tudjuk kozvetlen levezetni a munkaerdpiac fenntarthatdsagat, kivéve azt az alapelvet,
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hogy itt se okozzunk jovatehetetlen (nehezen pdtolhatd) kart, legyen jo a kovetkezd generacidknak
is.

A munkaerdpiac fenntarthatésdga a mi gondolatainkban egyensulyi/egyensulykézeli dllapotot
jelent, a kereslet és a kinalat; a munkaadd és a munkat keresG/véllalé; a ma és a holnap; a
tdrsadalom és a gazdasdag elvarasai kdzott.

Egyébként magat a ,fenntarthatésag” fogalmat is csak dvatosan kezeljik. A munkaerépiac ugyanis
— mint munkahelyek és munkat keres6k allokdcids szintere és mechanizmusa — barhogy is, de
mindaddig fennmarad, amig csak vannak, lesznek az egyik oldalon olyan személyek, akik maguk és
csaladjuk megélhetése, fennmaradasa érdekében kénytelenek munkat vallalni, illetve masik oldalon
olyan munkahelyek, amelyek betéltésére sziikség van annak megfelel6 munkaerdre. De ugy
gondoljuk, ha nincs egyensuly, vagy legaldbbis nem abba az irdnyba tartunk, akkor csorbul a
fenntarthatdsdg esélye, mert az egyensulytalansag — mint minden rendszerben — bizonytalansagot
jelent, valamelyik dimenzié (gazdasag vs. tarsadalom, jelen vs. jov8) hattérbe szorul, valamelyik
oldal ugy latja, hogy hatranyt szenved, ezért elégedetlen, nem azonosul, fellép az adott helyzet ellen.
Ez pedig legaldbb potencialis veszélyt, konfliktust, latens vagy effektiv harcot indukal, ami tartésan
nem, csak mai kényszerekkel és a jovére vonatkozé aldozatokkal fenntarthato allapot.

Biztosan sajatos vondsa a munkaerGpiacnak, hogy a fenntarthatdsdg problémadja itt mas id6-
dimenzidkban jelenik meg. A munkaerGpiacnak ma, jelen id6ben (is) teljes értékien kell miikddnie:
a gazdasag ma (is) teljeskorien igényel adott paraméterekkel rendelkez6, megfelel6 munkaerét, a
munkavallaléknak ma (is) meg kell élniik a munkabérbdl, és fenn kell tartaniuk magukat és
csaladjukat. Kdzben valtozniuk is kell, fel kell készlilnie mindkét oldalnak arra, hogy funkcidjat, céljait
a valtozo kériilmények mellett, holnap (egy-két év mulva) is el tudja érni. Es csak ezen tul jelenik
meg a fenntarthaté munkaerépiac jévéképe. Ezen beliil viszont — ha a gazdasag vagy a foglalkoztatas
valtozékonysagat nézzik — tobbnyire a gazdasagi-lizleti tervek hosszabb tavja sem tobb, mint
néhany (3-5) év. Mas, ugyancsak fontos tényez6k esetén viszont — mint a demografiai folyamatok,

az oktatas kifutasi ideje — ennél hosszabb tavra (5-10 évre) kell/ene/ el6re tekintentink.

3. A KERETRENDSZER

A kovetkez6kben azt a keretrendszert vazoljuk, amely — a mi megitélésiink szerint — alakitja a
munkaerépiac fenntarthatdsagat. Mindez persze leegyszerdsitett és statikus lesz, mert nem lehet
képes minden kolcsonkapcsolatot befogni, és biztosan tele lesz vitathatd tézisekkel is, de ez

szerintlink nem baj, a Iényeg az, hogy minél tébbet polemizaljunk, vitdzzunk errél.
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A legfontosabb befolydsolé (egyuttal a fenntarthatdsagot alakitd, annak feltételét is jelentd)
tényezbket els6 korben két nagy teriiletre bontjuk. Egyrészt a kiilsé kérnyezeti feltételrendszerre, a
kivilrél befolyast gyakorld tényez6kre. Az itteni célok és szerepl6k ebben a dimenzidban valéban
kivilr6l néznek a munkaerépiacra, kerllnek vele valamilyen kapcsolatba, fogalmaznak meg
elvarasokat, feltételeket és lehet8ségeket. Masrészt a belsé feltételrendszerre, amelyet maguk a
munkaerdpiaci szerepl6k, a kozottik zajld interakcidk, bels6é strukturak és mikodési feltételek

alkotnak (Id. 1. dbra).

1. dbra: A fenntarthaté munkaerdépiac dimenzidi

N 7N N

Holnap Kozeljovo
(1-2 év) (3-5 év)

Kiilso, kdrnyezeti feltételrendszer

Gazdasag

Tarsadalom

Oktatas

Belso feltételrendszer

Szereplok

Piaci kapcsolatok
A miikodés feltételei

A munkahelyek mindsége

Forrds: sajdt szerkesztés

Ebben a keretrendszerben a legfontosabb és legkozvetlenebb tényez6kre fokuszalunk. Még egyszer
hangsulyozzuk, hogy ez barmikor, barmilyen irdnyban feszithets, bévithet6. A gazdasag is, a
munkaerdpiac is globalis, nemzetkozi intézmények, folyamatok alakitjdk (az EU nyitott
munkaerépiaca, foglalkoztataspolitikdja, a munkaer6 nemzetkdzi (kétirdnyd) migracidja, a
hatarokon atnyulé munkavégzés, a nemzetkozi Uzleti mozgdsok és tarsadalmi-politikai eszmék
terjedése); sziikséges lesz majd ezt a dimenzidt is vizsgalni, mint ahogy azt is, hogy masok — kozel és
tdvol — mit tesznek ezligyben, milyen tapasztalatokkal és eredményekkel. Egy vilagjarvany, egy
haboru, egy valsag lehet rajtunk kivil eredd, de biztosan befolydsol minket is. A valtozds sem lesz
feltétlen egyenes vonald, biztosan megjelenik majd a munkaerdpiacon is a ciklikussag, a spontan

vagy kényszer(i alkalmazkodas. Fontos lehet a munkaer6piac szegmentaltsaga is: az ,atlagosan” jé
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eredmények mellett lehetnek olyan szegmensek (akar depresszids térségek, akar diszkriminacioval
sujtott nemi-, kor- vagy nemzetiségi csoportok), amelyek helyzete gyors és radikalis beavatkozdast
igényelne.

Valamint az sem mindegy, hogy egy adott munkaer&piac szereplGi (és féleg irdnyitdi) melyik id&sikra
fokuszalnak: a rovidtavu érdekeiket emelik ki, a jelenbdl igyekeznek kihozni mindent, amit lehet,
vagy megjelenik (és ha igen, milyen sullyal) a jovére valé felkésziilés is. Vagyis nem az el6rejelzések
hidnya vagy pontossaganak korlatai az alapvetéek, hanem a fokusz, a figyelem és annak megoszlasa
a jelen és a kozeli vagy tavolabbi jové kozott.

A munkaerGpiacot a befolyasold tényez6k sokasaga veszi koril: egy adott és valtozé
gazdasagi/politikai/tarsadalmi kozegben m(ikédik, amelyek mind hatnak és érvényesiilni akarnak a
munkaerdpiacon keresztil, a munkaerépiac altal is. Ezek 6nalléak/masok és egymasra is éplilnek,
de adott esetben egymads ellen is hatnak — és nem feltétlen beldthaték. De ha latnank is a
fenntarthatdé munkaerdépiac vizidjat, ezek akkor is megkertlhetetlen tényez6k. A paradoxon az, hogy
a gleccserek eltlinhetnek, de a munkaerGpiac szdzadok 6ta |étezett, |étezik, |étezni fog. Viszont nem
mindegy, hogy a gy(il6lkodé warfare, a munkara 6sztonzé/kényszeritd, de kirekeszté workfare, vagy
egy egyensulyra torekvé welfare médjara.

Ezt a dilemmat prébaltuk megfogalmazni a logikai keretrendszertinkben: gondoljuk at a befolyasold
kiils6 és bels6 tényez6ket az iddsikok mindegyikében, gondoljuk végig a helyzetiinket,
lehetdségeinket és céljainkat (jov6képinket), és prébdlunk erre egyitt rdilleszteni cselekvési

programokat.

3.1. A kiils6, kérnyezeti feltételrendszer

A kils6é befolyasold tényez6k 6nmagaban is komplex rendszerébdl — némi leegyszer(sitéssel —

harom tényez8t emellink ki: ezek a gazdasag, a tarsadalom és az oktatas.

3.1.1. A gazdasdg

A gazdasag teremti a munkahelyeket, amit kivisz a munkaer8piacra. Ez az, amit a gazdasag adhat,
és ehhez jelen idében azt kéri a munkaerGpiactdl, hogy a gazdasag igényeinek megfelel6 munkaerd-
kindlattal rendelkezzen. A csapdahelyzet ebben az, hogy a gazdasag (0sszeszereld Gizemek, relative
alacsony képzettségi igényl és hozzdadott értékl gydrak, nem magas termelékenységl kkv-k) jelen
idejd munkahely-struktirdja biztosan nem azonos azzal, amit egy magas versenyképességl
gazdasag igényelne, de a munkaer6piacnak minden id6ben ezt az adott munkahelyet kell

kiszolgdlnia megfelel6 képzettségekkel. Ha pedig adottnak vessziik a mai képzettségi szintet és
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strukturat, valdban olyan gazdasagi szerkezetet kell pillanatnyilag fenntartani, ami az ilyen
képzettséglieket tudja/akarja foglalkoztatni. Ez az, ami ma teremt ugyan egyfajta munkaerGpiaci
egyensulyt, magas foglalkoztatottsagot és alacsony munkanélkiiliséget, — de a jovGbeli
fenntarthatdsaghoz mindkét (keresleti és kinalati) oldalt meg kellene valtoztatni.

A jovét nézve a szakmai megfontoldsok a tudasalapu, kreativ gazdasagot jelolik meg alapvet6
fejl6dési iranynak, és a munkaerépiaccal szembeni elvdras az az ennek megfeleld, alaposan
megujitott, folyamatosan naprakészen tartott kompetencia-készlet, ami az oktatassal érheté el. Ez
megint a fenntarthatdésagi csapda: mikézben ma alacsony bérd, kézepes tuddsi munkaerdpiaci
keresletlink és kinalatunk van, és ezt ma még m(ikddtetni kell, kozben maris valtani kellene, vagy
legaldbb gyorsan késziilni egy tuddsintenziv, innovativ, versenyképesebb struktirara, ugyancsak

mind a kereslet, mind a kinalat oldalan.

3.1.2. Atdrsadalom

A tdrsadalom (és a politika) ma tobbségében passziv kiviilalloként néz a munkaerépiacra, mintha
nem is réla lenne sz6. Amit adhatna a tarsadalom a munkaer8piacnak, az a kitlintetett figyelem, a
pozitiv kezdeményezések tamogatdsa (mert a sajat munkajardél, megélhetésérél is szél), de
mindenekelGtt a szolidaritas azokkal, akiket kihasznal a mai munkaerépiac (magas terhelés, alacsony
elismerés, az érdekképviseletek ignoraldsa, szlirke/fekete foglalkoztatas), akik kivil rekedtek,
leszakadtak, akik szegények, nem foglalkoztathatdk, kiszolgdltatottak. Amit kérhetne ennek fejében
a tarsadalom a munkaerépiactdl, az a tarsadalmi szempontok iranti érzékenység (CSR, egyenlGség
stb.), a hatranyos helyzetek ellensulyozdsa, a munkabdl szarmazé stabilitds és megélhetés, a munka
és a csalad egyeztetése, illetve a munkabéke. A valdsag az, hogy n6 ugyan a bérszint, magas a
foglalkoztatottsag, de a fentiekbdl egyik oldal sem teljesiil. A felszinen béke van és elégedettség, de
ez egy nagyon rossz, pillanatnyi egyensuly.

A jové nagy tdrsadalmi kihivasa munkaer6piaci szempontbdl is a népesség fogyasa, illetve
eloregedése, ami lehatarolja a foglalkoztataspolitika mozgasterét. A probléma nem ujkeletd, és a
munkaerdépiaci folyamatok sok mindent képesek lennének ,,beliilrél” is megoldani, de ehhez tudatos
alkalmazkodasi stratégiak és aktivitasok kellenének a munkaerdpiac mindegyik szerepl6-
csoportjatol. Ezzel parhuzamosan donté tényez6vé Iéphetnek el6 a — ma még megjosolhatatlan —
migracios folyamatok. Kritikus lesz, hogy milyen mértékben kap tarsadalmi elismerést és tdmogatast
pl. a nyugdij-korhatar, a mas kulturak irdnti nyitottsag, a migracié kérdésének megoldasa. Amit

kaphat a tarsadalom, az maga a munkaerépiac korszer(sitése. Az () generdcidk igényeinek
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beépitése, atipikus munkahelyek, 4j munkaformak, rovidebb munkaid6, a munka és a maganélet

egyensulya, lifelong learning, a fiatalok és id6sek, n6k és gyermekek problémainak megoldasa.

3.1.3. Az oktatds

Az oktatds alapvet6 szolgaltatds, az alkotmanyban rogzitett jog, ami egyarant fontos a
tdrsadalomnak és a gazdasagnak is. Ad mind a kettének, mégpedig a jelenlegi rendszer kereteiben
elérhet6 minGséget. Amit viszont ma ad, az sokak szerint nem j6 a jové tarsadalmanak, tovabba a
gazdasagnak is csak a jelen allapotahoz viszonyitva, részben jo. Ezért nem fenntarthaté hosszu
tavon.

Ma az alapfok alapvet6en egy tudast kovetel6, egyfajta értékrendet megtestesitd, centralizalt
irdnyitasra épitkez6, korszer(tlen ismereteket atadd, nem mindig egyenlé esélyeket kinalé rendszer.
Tartésan jelent6s mértékli a befejezetlen 8 osztallyal, vagy a maximum 3altalanos iskolai
végzettséggel (szakképzettséggel nem) rendelkez6k ardnya. A kézépfok a gazdasag pillanatnyi
igényeire épit, ezért nem korszerld, nem készségalapu, nem készit fel a jové foglalkoztatdsi
kdvetelményeire. Kellenek ilyenek is, bar nem a dinamikus, tudasalapu ,elit” gazdasagok szamara.
A szakképzésben reform reformot kovet, de még mindig inkabb a ,legyen munkara foghat6” képzés
jegyében, és nem a XXl. szdzadban elvart kompetencidk kifejlesztése érdekében. A felséfoku
végzettségliek ardnya még mindig nem érte el az altalanos eurdpai szintet, mikozben még mindig
jelent6s — még ha fokozatosan csdkken is — a fels6foku végzettséglieknek a kozépfokldakhoz képest
kialakult bérel6nye. A munkaerépiaci képzést tekintve Eurépaban a sereghajtdk kdzott vagyunk.

A jovd iskolarendszerében az alapfok: a tudas helyett a kompetenciak elsajatitasara épitkezd, ahol
a munkaba 4llashoz kapcsolddd alapelemek készségszintli elsajatitasat célozzak meg. A cél a csak
ezzel rendelkez6k aranyanak alacsony szinten tartdsa a gazdasag elvarasainak valé megfelelés
mértékéig.

Kézépfokon fontos a stabil, de nem domindans aranyu kozépfoku végzettséggel, szakképzettséggel
rendelkez6k tomegének kialakitdsa és fenntartasa. A kulcskompetencidk megszerzésével
alkalmasak a fels6foku végzettség megszerzésére, motivaltak az életen at tarté tanuldsban valé
részvételre.

Legalabb az ujabb generaciok kdrében el kell érni, hogy a felséfoku végzettség altalanos szintl (tobb
mint 50%-o0s) legyen. Ehhez megfelel6 allami és vallalati 6sztondijprogramok kidolgozasara van
szilkség, prudens, lehetGség szerint elGrejelzésre épitkezd, igény alapu specifikus szakokra,

ugyanakkor szinten tartva az altaldnos tudast biztositd szakokat is.
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3.2. A belsd, munkaerdpiaci feltételrendszer

A belsé munkaerdépiac 6sszetett feltételrendszerébdl szintén a teljesség igénye nélkiil emelilink ki

szamunkra fontos tényez6ket: szereplék, matching, miikodési feltételek, munkahelyek minGsége.

3.2.1. A szerepl6k

A két aktiv, meghatdrozo szerepl6 a , kereslet” oldalan a munkaadék, a ,kindlati” oldalon pedig a
munkavallaldk, (illetve ezek érdekképviseletei). Nem igényel kiilon bizonyitast, hogy a két fél egyik
oldalrol funkciondlis kapcsolatban all egymadssal, mig a masik oldalrél az is evidens, hogy alapvet6
érdekeik eltérnek egymastol. Bar talalhatdk ebben k6z6s vondsok, amelyek 6sszekotik a két érdeket
(a versenyképesség, a munkahely és a munkavégzs képesség megdrzése stb.), a kiilonb6z6 érdekek
eredendden és tobbnyire itkoznek. Ez pedig vagy konfliktusokhoz (esetleg nyilt harchoz is), vagy
valamelyik fél beletor6déséhez, megalkuvdsdhoz vezet. Egyik sem tesz jot a tartds
érdekérvényesitésnek és a kiegyensulyozott kapcsolatoknak.

Ennek kezelésére tanultdk meg a munkaerGpiac szerepldi, hogy jobb, hatékonyabb megoldas a
konfliktusaikat targyaldsok utjan feloldani. A targyalas eredményességéhez viszont a két oldal relativ
egyensulya szlikséges. Ma hidnyzik ez az egyensuly: a hidanyszakmakban ugyan a munkavallalék, de
altaldban a munkaltatok vannak eréfélényben, amit a jogi kornyezet és a szakszervezetek
gyengesége, alacsony szervezettsége és érdekképviseleti ereje még fel is erGsit. Ugyanebbe az
irdnyba mutat az uralkodd HR-filozdfia is, amelyik ha lehet, keriili a szakszervezeteket és maga dont
arrél, hogy milyen sulyt, milyen juttatdsokat ad a munkavallaléknak. Vagyis ezzel az er6félénnyel
szivesen élnek is a munkaltatok.

A Nemzetkozi Munkaligyi Szervezet /ILO/ jelenleg elérhet§ legfrissebb, 2019-es statisztikdja szerint
a hazai szakszervezeti szervezettség nem éri el a 10%-ot. A kollektiv szerz6déses lefedettségben mar
kicsit jobban allunk, kevéssel 15% folott (mindkett6 az EU-s orszagok értékeinek alsé harmadaba

esik) (https://ilostat.ilo.org/data). Ebben biztosan kozrejatszik egyrészt az, hogy a jellemzGen

nagyobb létszamu szervezetekben (kozszolgaltatékndl, nagyvallalatokndl) aranylag tobb helyen
mUikddik szakszervezet, masrészt a Munka Térvénykonyve sok helyen teszi lehetévé a munkaltatd
javara valo eltérést a torvényi elGirasoktdl, de csak kollektiv szerz6déses megallapodassal, igy a
munkaltatok is gyakran szorgalmazzak a szerz6déskotést.

A két fél kolcsondsen adhatna és kaphatna versenyképességet, munkahelyet, megélhetést,
rugalmassagot; de ezt csak korlatozottan teszi, mert nem latja értelmét, nem var, nem remél ettdl

egy szamadra (is) el6nyds megoldast. Igy a profitnak, piacnak alarendelt, feltétlen sziikséges szinten
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rekednek a juttatdsok, viszont nincs megfelel6, szakképzett munkaeré-kinalat, nincs/kevés az
elkdtelez6dés a masik oldalhoz. Ez — sajnos — sokaig fenntarthaté: tegnap is az volt, ma is az (Id.
workfare), és a jovében is lehet még, mert kevés, gyenge a tarsadalmi ellenallas is. Hosszabb tavon

viszont egyre né ennek a kockazata, nemcsak tarsadalmi, hanem gazdasagi sikon is.

3.2.2. Piaci kapcsolatok, matching

A keresleti és kinalati oldal kozotti egymdshoz igazodas és taldlkozas (a matching) egyrészt a
munkaaddk és munkavallalok kapcsolataban, kétoldall és kdlcsonds alkalmazkodasaban valdsulhat
meg. Ez ma azért jelent nagyon nagy kihivast mindkét oldalnak, mert bar logikailag beldthaté lenne,
hogy ez mindkét oldalnak érdeke, ismerjlik is a j6 gyakorlatokat, a megvalésitasahoz viszont
kdlcsonos akarat, parbeszéd és partnerség kellene, amihez jorészt az érdekek (6sztonzék), de maga
a szandék is hianyzik. A véllalattél és az egyéntdl is elvarhaté lenne, hogy befektessen a jovébe, de
nem biznak egymasban, a kapcsolat tartdssagaban, a befektetés megtériilésében; és hidnyzik az
allam hattér-tdmogatd/koordindlé aktivitasa is.

A matching el@segitésére masrészt dllami és piaci szolgdltatok allnak rendelkezésre. Ezek miikédnek
is, de a hatékonysagot kellene/lehetne még javitani, f6leg allami/kormanyzati oldalon. Aluloszténzd,
kontraproduktiv az allaskeresési jaradék, hosszu az allaskeresés id6tartama, folyamatosan magas
szinten 4ll a tartésan munkanélkiiliek aranya, nem mindig mikodnek megfelelen a foglalkoztatasi
szolgaltatasok (Id. profiling, képzés, Gigyintéz6k leterheltsége).

A jévében j6 lenne mds kontextusba helyezni a kozosségi foglalkoztatdsi szolgdltatast (és a civil
segitket is). Ki kellene hozni az allami/kormanyzati feligyeleti és dontési korbdl, onallé
szakmaisdggal rendelkez6, helyi foglalkoztatdsi szolgalatok kellenének. A hatdsagi funkcidk
tobbségét automatizalva a szakmai profilt és a szolgaltatéi attitlidot kellene erésiteni, [ényegesen

megnovelve a kompetencidkat és kapacitasokat.

3.2.3. A munkaerépiac miikodési feltételei

Itt elsGsorban a jogi, szabdlyozasi koridlményekre gondolunk. A szakért6k elég egyértelm(
véleménye, hogy a magyar munkaer6piac erGsen liberdlis (abban az értelemben, hogy nagy
szabadsagot biztosit a szerepl6knek). A Munka Torvénykonyve alapvetSen kitdgitja a munkaltatoéi
dontések mozgasterét, ndveli a rugalmassagot. (Ezt az utdbbi id6kben hozott valtozasok még tovabb
erGsitették, |d. a munkaidGkeretek hosszanak kiterjesztése, tulérak szabdlyozdsa stb.) Korlatként

(elvileg) ezzel szembeadllitja a kollektiv szerz6déses megallapodas kovetelményét, de ezt igencsak fel
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is puhitja egyik oldalrdl a szakszervezetek miikodési feltételeinek szlikitésével, masik oldalrdl pedig
az (egyébként gyenge) Gizemi tanacsok pozicionalasaval.

A fenntarthatésagot a munkajognak is a munkaaddk és munkavallalok torvényes jogainak,
hatalmdanak és érdekeinek egyensulyban tartasaval kellene el&segitenie és megerésitenie. Ez itt is
egylttmUkodést, kooperdciot, partnerséget feltételez. Mindezt pedig kiegészitheti az allam aktiv
szerepvallalasa pl. Ugy, hogy meghagyja a munkaerdpiac szabadsagat, ezzel segiti a
versenyképességet, mig ennek tdrsadalmi elfogadottsdgdt azzal biztositja, hogy kiterjeszti a
mobilitasi (kozvetitési, képzési) szolgaltatasokat és az allaskeresési és szocidlis ellatdsokat. Vagy az
elsé szabdlyozasi kdrben csak minimalis beavatkozast, korlatozast végez (a piac tisztasaga és
muikod6képessége, a tarsadalmi minimumok betartatdsa érdekében), viszont el&segiti egy olyan
érdemi masodik szabalyozasi kor kialakitdsat, amelyben a sziikséges korrekcidokat, a szerepek és
érdekek egyensulyanak megteremtését — mikro, mezo és makro szinten egyarant — a két oldal

érdekképviseleteinek parbeszéde, megallapodasa biztosithatja.

3.2.4. A munkahelyek minésége

Ma a munkahelyeket illetéen elég dominansan egy mennyiségi szemlélet uralkodik. Legyen magas
a foglalkoztatds és alacsony a munkanélkiliség. Ha ezt sikeril megvaldsitani, az a kormanyzati
foglalkoztatdspolitika sikere, és a tdrsadalom, a kozvélemény szdmara is megnyugtaté. (Ha vannak
is gyengébb, kritizdlhaté pontok, azok kevésbé meghatarozdak.) Ugyanez érvényesil vallalati
szinten is: legyen munkaerd a munkahelyek betéltésére, lehetbleg megfelel6 is legyen, és ne
igényeljen tul sok eréfeszitést és dldozatot.

A mennyiségi szemlélet a kordbbiakat jéval felilmuld, kiemelkedé eredményeket hozott a
foglalkoztatdsban és a munkanélkiiliségben is, a jov6 azonban — megitélésiink szerint — egyértelm(
paradigmavaltdst igényelne, a munkahelyek min6éségének kiemelése irdnyaba. Tudjuk, hogy ennek
szamtalan Osszetev@je lehet, és azt is latjuk, hogy ezek néha egymasnak is ellentmondanak, a
fejlesztés igényének és iranyanak meghatarozdsa is jorészt a szubjektiv megitélés korébe tartozik.
Mégis, ha lenne erre szandék mindkét oldalon, és elindulna errél a parbeszéd, legaldbb |épéseket

tehetnénk, kdzos akcidprogramokat indithatnank ezen az uton.
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4. ZARO GONDOLATOK

Ez a struktura, a kivalasztott elemek, valamint az alkalmazott megkozelités mind egy benniink
megfogalmazddott sokdimenziés rendszer végiggondoldsanak eredménye (vagy legaldbbis vazlata),
amelyek mellé természetesen még szamos mas tényezét is be lehetne és be kellene vonni.

Azt [attuk, hogy a mult, a jelen és a jov6 — egymasra vetitve — sokféle olyan, tobb oldalrdl is
megjelend ellentmondast, feszlltséget hordoz, amelyekre valamilyen valaszt mindenképpen kell
adnunk. A kihivas az, hogyan lehet ezeket 6sszhangba hozni, feloldani, mik6zben minden tényez6
onmagaban is fontos része a munkaerdpiacnak, tehat nem lehet valogatni a rendszer elemei k6zo6tt,
azokat egyiitt kell mozgatni. A felhivds egyrészt a makro szint irdnyitdinak szél, mert leginkabb a
kormany van a lehetGségek és eszkdzok birtokaban, és alapfeltételt jelent az ezirdnyu politikai
szandék. Masrészt azt is tudjuk, hogy a munkaerépiac sok mindent megold majd magatdl is, — de
nem biztos, hogy ez a leghatékonyabb és legkevésbé fajdalmas ut. Vagyis kell/ene/ egy folyamatos

és intenziv parbeszéd és egylttmiikodés a kozvetlen érintettek kozott is.
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Absztrakt

Egy szervezet életében nem csak gazdasagi, de jogi szempontbdl is fontos szerepe van a vezetének.
A vezet( az, aki a beosztott munkavallalok munkdjat irdnyitja és ellendrzi. A vezetd az, aki a legtébb
esetben megjeleniti a munkaltatét, illetve annak az akaratat. O felel a munka hatékony
megszervezéséért, és rendelkezik a munkavallalok munkdja feletti ellenérzési jogositvannyal. A
vezetd egy kildnleges pozicid a szervezeten beliil. Ez nem csak egy kiemelt pozicié, de sokszor
fokozott felel§sséggel is jar. Eppen ezért a szervezet szempontjabdl fontos kérdés a vezet6i
kivalasztas kérdésének a HR vonulata is, és kissé lesajnalva, de sokszor legalabb ennyire fontosak a
felmerild jogi kérdések is. Tanulmanyunkban, tisztelegve az linnepelt el6tt, ezeket a jogi kérdéseket
szeretnénk felvazolni a tanulmany adta keretek kozott. A vezet6k korét és az Gket dvezd jogi
kérdéseket két szervezeti tipuson keresztiil mutatjuk be. Az egyik szervezet tipus az allami civil

kozszolgalat, a masik pedig a munka klasszikus vilaga.

Kulcsszavak: vezetd, munkajog, kézszolgdlati jog, felelGsség

Abstract

In the life of an organisation, the role of the manager is not only economic but also legal. The
manager is the person who directs and controls the work of subordinate employees. The manager
is the person who, in most cases, represents the employer and his or her will. He or she is
responsible for the effective organisation of work and has the power to control the work of

employees. The manager is a specific position within the organisation. It is not only a privileged
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position, but often comes with increased responsibilities. For this reason, the HR aspect of the
selection of a manager is an important issue for the organisation, but the legal issues involved are
often just as important. In our study, as a tribute to the celebrated, we would like to outline these
legal issues within the framework of the study. We will illustrate the range of managers and the
legal issues surrounding them through two types of organisations. One type of organisation is the

public civil service and the other is the classical world of work.

Keywords: manager, labour law, civil service law, liability

1. BEVEZETES

A vezet6k szerepe mindig meghatarozé egy szervezet életében. A vezetd személyisége és karizmaja,
valamint hatékonysdga befolydsolhatja maganak a szervezetnek, és sokszor az egyes ald beosztott
munkavallaléknak a hatékonysagat és eredményességét is. A vezetd altal meghatdrozott utasitdsok
azok, amelyek a munkavallalék szamara teljesitendd feladatot jelentik. A vezet6 kiemelkedik az atlag
munkavallaldk sorabdl, hiszen 6 olyan jogositvanyokkal is rendelkezik, melyekkel egy atlagos
munkavallalé nem. A vezet§ a legtobb esetben a munkaltatét, vagyis a munkaltatéi akaratot
kozvetiti a munkavallalék irdnydba. Hogy ez a kdzvetités milyen formdban valésul meg, az persze
sokféle lehet. Ez fligg a munkaltatd és vezet6 kapcsolatatdl, a vezetének biztositott mozgdstértdl,
de a vezet6 személyiségétdl, vagy akar a képviselt vezet6i attit(idtél is. A vezet§ tehdat nem a
hagyomanyos értelemben vett munkavallalo, hanem tobb anndl, ha a gyakorolhaté jogokat nézziik.
De nem csak a jogok tekintetében talalhatunk kiilénbségeket, hanem a kotelezettségek kore is mas.
A vezet§ — cserébe a kedvez6bb pozicidjaért — nagyobb felelGsséget is vallal, és tobb olyan
jogszabalyi rendelkezés is |étezik, mely akar szinte azonnal alkalmazhaté magdnjogi szankcidként is
értelmezhetd. A vezetének egyszerre van tobb és kevesebb szabadsdga az atlagos munkavallaléhoz
képest. A jog egyszerre ad dontési lehetbségeket, és szlikiti a mozgdasteret. Ezek a megallapitasok
igazak a vezet6kre attdl fliggetlendl, hogy a gazdasagi szektorban vagy a kdzszolgdlatban végzik a
vezetGi tevékenységiiket. Az altaldnos megdllapitasokon tul persze szdmos kiilonbség van a két
szektorban tevékenyked6 vezet6k kozott. Ennek oka, hogy teljesen mas a szervezetek célja a
gazdasagi szektorban és mas a kozszolgalatban. A gazdasagi szektorban a szervezetek jelent8s része
for-profit szervezet, ami teljesen mas képességeket és jogszabalyi kdrnyezetet igényel, mint a
kozszolgalat mindenképpen nonprofit, s6t igazgatasi alapokon nyugvé felfogdsa. Ha ezt a felfogast
fogjuk fel alapvetésnek, akkor a két szektor kozott vannak dtmeneti teriletek is, hiszen a gazdasagi

szektorban is beszéliink nonprofit szervezetekrél (Barta, 2016), illetve a CSR politika is jelen van sok
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szervezetnél (Mélypataki, 2021). Ugyanigy a tagabban értelmezett kozszolgalati szektorban is
értelmezhet6 a for-profit tevékenység (els6sorban a kdztulajdonban allé munkaltatdk esetében),
illetve a CSR mintajara megjelent a PSR is (Jakab — Raczi, 2019). A tovabbiakban a tanulmany adta
keretek kozott mutatjuk be a két nagy szektorban tevékenykedé vezetSkre vonatkozd
szabdlyozasokat és elméleteket. A sort a kdzszolgdlattal kezdjik, majd pedig a gazdasagi szektor

szabalyaival folytatjuk.

2. A VEZETOKRE VONATKOZO KERDESEK A KOZSZOLGALATBAN

A kozszolgdlati szektoron beliil a vezet6k szerepe alapjaraton mas, mint a késGbbiekben kifejtésre
keril gazdasagi szektorban. Ennek egyik oka, hogy a kozszolgdlati szektorban az allam, mint
munkaltatd, vagy mogottes quasi munkaltatéd van jelen. Az els6 esetben az dllam a szervei Utjan, az
abban a strukturaban felépitett mdédon, az ott alkalmazott vezet6k kozvetitésével gyakorolja a
munkaltatdi jogait. A masodik esetben ténylegesen nincs jelen a jogviszonyban. Itt elsGsorban az
onkormanyzatok altali foglalkoztatdsrél beszéliink, igy az allam abban a formdban mégis jelen van,
hogy az allami koltségvetés hatdarozza meg tobbek kozt az Onkormanyzatok foglalkoztatasi
lehetdségeit is.

Egy tovdbbi problémakor a kozszolgalat terjedelmének a meghatdrozdsa. Mit tekintlink a
kozszolgdlati jog részének? Ez 6nmagdban is egy forrépont a hazai jogi szabdlyozdsban. Szamtalan
variaciét és magyarazatot talalhatunk erre a kérdésre. Jelen tanulmany keretei k6zott ennek a
vitdnak az ismertetésébe nem megylink bele. A terjedelmi korlatok és a praktikum okan a civil
kozszolgalatnak egy olyan szlkitett fogalmat haszndljuk, mely ezt a kifejezést csak a
kormanytisztvisel6kre érti.

Ebben a szlkitett strukturaban is sziikséges még tovabbi tagolas. A kozigazgatason belll, igy a
kozszolgdlaton beliil megkilonboztetjik a politikai vezetSt és a szakmai vezet6t. A kozszolgalat és a
politika kapcsolatanak vizsgdlata ugyancsak messze vinne minket (Mélypataki, 2017), éppen ezért a

szakmai vezet6kre vonatkozo rendelkezésekbél emeliink ki néhanyat.

2.1. A vezetés és a vezet6 fogalma a kdzszolgalatban

Miel6tt azonban ratériink néhany konkrét szabalyra, fontos kiemelni, hogy mit is jelent konkrétan a
vezetés és a vezetd. Hogyan hatarozhatjuk meg? Mivel a hazai kdzszolgalat meghatarozo alapja

sokaig a weberi modell volt, ezért mi is ebbél indulunk ki. Ahogy azt Fabian (2016) is kiemeli, Weber
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elméletében nem a vezetd, hanem maga a szervezet fontos, ezért keveset foglalkozik magaval a

vezetbvel. Weber elméletében a vezetd, a , legdlis ur” jelentésége abban all, hogy

e kiadja arendelkezéseit és parancsait

e e parancsnak a szervezet tagjainak engedelmeskednie kell.
A vezet6 azonban Weber felfogdsaban nem a szabad akaratdbdl jar el, hanem 6 is engedelmeskedik,
s6t ez nem is opcionalis, amennyiben engedelmeskedni kdteles (Weber, 2005). Ehhez kapcsoltan a
blrokracia fogalmi keretében sziikséges vizsgalnunk a vezetés meghatdrozasat is. Fabian ismerteti
azokat az allaspontokat is, mely szerint a blirokratikus rendszerben a vezetés szerepe egyre csokken,
hiszen a beosztottak is egyre kdnnyebben jutnak hozza a dontések meghozataldhoz szlikséges
informdcidkhoz (Fabian, 2016). Ez a folyamat azonban véleményiink szerint nem ennyire markans.
A jelenlegi kozszolgalati rendszer ugyanis egyre inkdbb a kdzpontositds felé mozdul el, mely a
vezetés értelemzésének Ujabb sikjait hozza el6térbe. A vezetés fogalmdanak egyik kdzponti eleme,
hogy a vezet6 hatdst gyakorol a beosztottakra. Ezt a meghatdrozast egésziti ki Magyary azon
gondolata, hogy az eredmények igen nagy része a vezetéstdl fligg (Magyary, 1938).
A magyar kozigazgatdsban azonban a birokratikus kereteket mara mar jécskdn meghaladtuk és
egyre inkdbb a menedzsment szemlélet keriilt el6térbe az Uj Kézmenedzsment térnyerésével. igy
kiegészilt Szamel azon megallapitadsa, hogy a kozigazgatdsban, a kozigazgatasi jogban a vezetés
Iényeges jogi kategdria is, amelyben a vezetés alanyat kilonleges jogok illetik és kotelezettségek
terhelik (Szamel, 1963).
A menedzsment szemléleti megkozelités a kompetencidkra épiti a vezetével kapcsolatos

megkozelitést. A képességek, mint alaptényezdk hatarozzak meg a vezet6 pozicidjat.

e Szakmai kompetenciak

e Interperszonalis és individualizacios kompetenciak
e Kommunikaciés kompetencidk

e Konceptualis kompetenciak

e Tudasmenedzsment kompetenciak (Budai, 2017)

2.2. A kozszolgalati vezetdk jogi helyzete

A vezet6kre vonatkozd szabalyok az elmult években sokszor, jelentGs mértékben valtoztak. Az
utébbi idészak nagy vdltozasat a kormanytisztvisel6k jogallasardl szolé 2010.év LVIIIL. tv. (azéta
hatalyon kiviil) hozta magdval, amelyet a kozszolgalati tisztvisel6krél szélé 2011. évi CXCIX tv.

(tovabbiakban Kttv.) valtott és vitt tovabb. A kialakitott szabalyozas alapjan a korabbi vezet6i
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megbizasok helyett vezet6i kinevezéseket alkalmaznak. A valtozas lényege az volt, hogy mig a
vezet6i megbizds esetében mogottes jogviszonyként allt egy kozszolgalati jogviszony, addig a
kinevezett vezet6 esetében nem beszélhetiink mogottes jogviszonyrél. A koztisztvisel6ket
foglalkoztatd szerveknél a Kttv. hatalybalépésekor meglévé vezetdi megbizasok a torvény erejénél
fogva atalakultak vezet6i munkakorré, s a munkaltaténak errél tdjékoztatnia kellett az érintetteket.
Ez a megoldas nagyon kozelit a versenyszféra vezeté allasu munkavallalé jogintézményéhez. A
vezetGi megbizas helyett egy vezetSi munkakorré atalakitott foglalkoztatdsi formardl beszélhetiink.
Mi a tanulmany keretében a szakmai vezet6ket emlitjik. A kormanyzati igazgatasrol sz616 2018. évi.
CXXV. tv. (tovdbbiakban: Kit.) alakitotta ki a szakmai vezetSk korét. A vezetGi munkakorok
limitdltak:

Szakmai vezet6:

a) akormanvyhivatal igazgatdja (a tovabbiakban: igazgatd),
b) a jarasi hivatal, illetve a févarosban a févarosi kerileti hivatal (a tovabbiakban egyltt:
jarasi hivatal) vezetGje és vezetGjének helyettese,

o) afdbosztilyvezetd, és

d) az osztalyvezeté.
A vezet6i kinevezések f6szabaly szerint hatdrozatlan id6re szélnak. Vezet6nek fels6foku iskolai
végzettséggel és jogi vagy kozigazgatadsi szakvizsgdval (vagy a szakvizsga aldl a Kozigazgatasi
Tovabbképzési Kollégium altal kiadott teljes korli mentesitéssel) rendelkez6 személy nevezhet6 ki.
Ha a vezet6i kinevezéskor a kormany-tisztvisel6 nem rendelkezik jogi vagy kozigazgatdsi
szakvizsgaval, azt a kinevezéstll szamitott két éven belll kell letennie. Ha a vizsgait nem tudja a
hataridén belll teljesiteni, a jogviszonya megszlinik. A vezet6k vonatkozasdaban az altalanos
elémeneteli rendszer nem alkalmazhatd, mar csak azért sem, mert a vezetGi munkakor
meghatdrozasa kilon komplex eleme lett egy specialis el6meneteli rendszernek, amely nem
feltételez altalanos besorolast.
A fentieken tul az egyes jogszabdlyok részletszabalyokat rendeznek. Ezeket nem egységesen teszik.
A szakmai vezet6kre vonatkozd rendelkezéseket az altaldnos foglalkoztatasi szabalyok kozott
talaljuk. A szabdlyok egy része kedvezményszabdlyként értelmezhet6, a masik fele pedig magasabb
szint(i felelGsséget jelol. Jelen tanulmany keretei kozott nem vdéllalkoznank mindegyik
Osszegylijtésére, f6leg ugy, hogy a (tovabbiakban kifejteni kivant) gazdasagi szektorban alkalmazott

szabdlyok kozil tobb itt is megtalalhato.
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3. A VEZETOKRE VONATKOZO KERDESEK A VERSENYSZFERABAN

A versenyszféraban a szervezeti struktira alapvet6en hatdrozza meg a vezetGi szinteket és a vezet6k
szamat. Jellemz§ eltérések adddnak a szervezet tulajdonosi strukturajabol adédoan is, vagyis, hogy
hazai vagy kilfoldi tulajdonosa van-e a munkaltaténak. A multinacionalis cégeknél gyakran
el6fordul, hogy a szervezeti funkcionalis vezet§ felett a munkaltatdi jogokat nem a szervezet
els6szamu vezet6je gyakorolja — pl. gydrigazgatd — hanem a vertikalisan meghatdrozott felettes
vezetd, aki egy jogilag elkiilonilt masik szervezet munkavallaldja, gyakran egy madsik orszagban
taldlhato székhellyel. A szervezet holding-szerkezete miatt azonban a munkaltatéi jogok nagyobb
része igy kikeril a sajat szervezeti hataskor aldl, holott a magyar hatdlyos munkajog azt szabalyozza,

hogy az adott szervezeten — munkaltatdn — beliil kell lennie a munkaltatoi jogok gyakorléjanak.

3.1. A vezetd fogalma a versenyszféra munkajogaban

A Munka Torvénykdnyve hatdlya ald tartozé munkdltatdk esetében a torvény két tipusu vezetdi
fogalmat vezetett be: egyrészt vezet6 az a munkavallald, aki a torvény erejénél fogva valik azza, mert
a munkakori megnevezésére tekintettel lesz vezetS, masrészt vezet( lehet az is, akivel a munkaltatd

ebben kifejezetten megallapodik, tehat szerz6déssel valik vezetévé (Kenderes, et al., 2017).

3.1.1. ,Ex lege” vezetd dllasu munkavdllaldk

Els6ként attekintjlik, kik azok a személyek, akik a torvényi elGiras miatt, a munkaszerzédés hatalyba
[épésével valnak vezet6 allasu munkavallaldkka. A vonatkozé jogszabaly, a Munka Torvénykonyvérdl
sz6lé 2012. évi I. tOorvény (tovabbiakban Mt.) szerint vezetd allasu munkavallaléd egyrészt a
munkaltatd vezetSje, masrészt az ilyen vezetd kozvetlen irdnyitasa alatt allo és részben vagy
egészben a helyettesitésére jogositott mas munkavallalé. A gyakorlat ezt a két csoportot un.
dltaldnos vezetbnek is nevezi (Kenderes, et al., 2017). A vezet6 helyettesének a meghatdrozdsa és
adott esetben annak eldontése, hogy alkalmazhatdk-e a személyére az Mt. vezet6kre vonatkozé
eltérd rendelkezései, dlldspontunk szerint vitas is lehet. A cégek gyakorlatdban nem egyedi, hogy az
un. gyarigazgato alatt egy senior menedzseri szint (masodik vonal) helyezkedik el, vagyis jellemzéen
4-8 menedzser (akik lehetnek funkcionalis vagy szakmai vezet6k is) irdnyitja a szervezetet. Azt, hogy
6k részben vagy egészben helyettesithetik-e a vezet6t, egy folyamatosan valtozé gazdasagi hattér
miatti allandd szervezeti valtozds kapcsan nehéz megallapitani. A menedzser vezetdi statusza
megallapitasakor elsédlegesen tehdt nem az elnevezés lesz irdnyadd, hanem a feladata, a munkakari

leirdsa. A 2002. 404. szamu Birdsagi Hatarozatban a birdsag a gazdasagi igazgatdhelyettes
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munkakorli munkavallalot is vezet6nek, vele azonos jogallasunak minGsitette. A Kduria a
helyettesités tartalmat akként hatdrozta meg egy madsik jogesetben, hogy az a mérvadd a
helyettesités meghatarozasanal, hogy az adott vezet6 a munkaltatdi szervezet mikodésére,
gazdalkoddsara dontéseivel meghatdrozé befolyast gyakorol-e vagy sem. Ha azonban a munkakor
szerint a munkavallalé feladata dontés-el6készités, ez még nem teszi 6t vezetévé, nem kell

alkalmazni a vezetd allastiakra vonatkozé specidlis szabalyokat (Kozma et al., 2016).

3.1.2. A munkaszerzédés szerinti vezetd dllasu munkavdllalok

Az Mt. lehet6séget ad arra is, hogy a szervezet — munkdltatd — maga is akként dontsén, hogy
bizonyos, a munkaltatd m(ikddése szempontjdbdl kiemelked6 vagy fokozattan bizalmi jellegl
munkakort betolté munkavallaléval megallapodjon abban, hogy 6 vezet6 allasi munkavallalénak
mindsil. Erre azonban csak akkor keriilhet sor, ha a munkavallalé alapbére eléri a minimalbér
hétszeresét, azaz jelen tanulmany megirdsanak évében a brutté egymillié-négyszazezer forintot.
Fontosnak tartjuk, hogy a jogszabdly az alapbért hatdrozza meg, mint figyelembe vehetd bérfajtat,
semmilyen egyéb pétlék, jutalom, prémium nem szamithatd hozza. Tehat annak ellenére is
vezet6nek mindGsilhet adott szervezetben egy fontos pozicidt betolté munkavallald, hogy
ténylegesen nem rendelkezik vezetGi hataskorrel, feladatokkal. Ennek a hatterében az hizédik, hogy
a nagyobb szervezetekben lehetnek olyan kiemelten fontos munkakoérok, amelyeknél a tulajdonos
az atlagos munkavallaléi felelsségen felll var el teljesitményt a munkavallalétdl. Ki kell emelni
azonban, ahogyan az alcim is tartalmazza, hogy csak akkor minGsiilhet vezetének a munkavallalg,
ha maga is akarja, a munkaszerz6désben ezt a feleknek kifejezetten rogziteni kell. Annak sincs
akadalya, hogy a mar fennallé6 munkajogviszonyt utébb mddositsak a felek, ha példaul egy olyan
kortilmény merilt fel, amely a szerz6dés megkotéskor még nem indokolta azt, hogy a munkavallalo
vezet6nek mindsiljon. Ebben az esetben is sziikséges a munkavallalé hozzajaruldsa az adott
munkaszerz6dés modositdsdhoz, a vezet6i statusszd torténd atmindGsitése kés6bb is csak az 6

beleegyezésével lehetséges.

77 7

3.2. A vezet6 allasi munkavallaléokra vonatkozo eltérd rendelkezések jelentdsége

A vezetGk jogi értelemben specidlis szabdlyozas ald tartoznak, annak okan, hogy a szervezetben
elfoglalt helylk is kiil6nds: magasabb felel6sséggel, tudasszinttel, jovedelemmel rendelkeznek az
atlagos munkavallaléknal. A munkajogi szabalyozas ebben a vonatkozasban a munkaltato pozicidjat

hozza kedvezi6bb helyzetbe, hiszen a vezet6ket a munkajogi szabdlyozas kevésbé védi a
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munkaltatdkkal szemben. A jogalkoté indoklasa szerint 6k a munkaerGpiacon kedvez6bb helyzetben
vannak, hiszen a jartassaguk, kompetencidjuk okan kénnyebben taldlnak Uj munkahelyet, ami az
egzisztenciadjukat biztositja. Az alabbiakban attekintjik az altalunk fontosabbnak itélt szabalyokat,
amelyek rugalmasabba teszik ezt a munkaviszonyt.

Els6ként a vezetbre a kollektiv szerz6dés hatalya nem terjed ki, azaz, ha a kollektiv szerz6dés eltér
az Mt-tél, és ez az eltérés a munkavallaldk javara torténik, az a kedvez6bb szabalyozas a vezetSkre
nem vonatkozik. Ennek az oka az, hogy a kollektiv szerz6dés megkotésében jellemzéen a
munkaltatoi jogkor gyakorldja képviseli a munkaltatét, igy némileg fliggetlenil, partatlanul képes a
munkaltaté érdekeinek a képviseletére a szerzdéskotési folyamatban. Igy példaul, ha a kollektiv
szerz6désben a felek un. hiségjutalmat allapitanak meg 20, 25, 30 év munkaltatondl toltott
munkaviszony utdn, az a vezet6t nem illeti meg. Ugyanakkor nem tiltott az, hogy a kollektiv
szerz8déses rendelkezést azonos tartalommal a vezetdi munkaszerz8désben rogzitsék a felek
(L6rincz, 2019). Ezen szabalyok a kozszférara nem alkalmazhatdk a Kttv. 200.§ alapjan, annak okan,
hogy ott kollektiv szerz6dés nem kothet6.

A kovetkezd fontos specidlis rendelkezés, hogy a vezet6k munkarendje kotetlen. A kotetlen
munkarendet egyébként barmely munkavallalé viszonylataban kikdtheti a munkdltaté — ha a
jogszabalyi feltételeknek megfelel —, azonban a vezet6k esetében erre a kilon kikotésre nincs
szilkség, szamukra ezt a torvény elGirja. A kotetlen munkarend esetében a munkaid6t és a
pihendid6t nem kell nyilvantartani, ebbél adddik, hogy a rendkiviili munkavégzés sem lesz mérhetd,
igy példaul a vezet6t nem illeti meg a rendkivili munkavégzésért jard poétlék sem. A
versenyszféraban a vezet6k kartéritési felelGssége szintén eltérd, szigoriubb megitélés ala esik, mint
egy atlagos munkavallalé felel6ssége. A gondatlan karokozas esetén a vezetdk a teljes karért
felelnek, szemben az dltalanos kartéritési felel6ségi szabdlyokkal, ahol korlatozott ez a fajta
felel6sség, a kart okozé munkavallalé csak négyhavi tavolléti dij erejéig felel (Kenderes — Racz.,
2019). Ez a szabdly a legszigorubb valamennyi kozil, hiszen a gondatlan karokozas esetén azért
kovetkezik be a kar, mert a munkavallalé valamilyen koériltekintést elmulasztott, ez pedig lehet egy
apro figyelmetlenség is (Talné Molnar, 2018).

A kozszféra vezet6ire vonatkozéan nem taldlunk ilyen differencidlt szabalyokat, igy
megallapithatjuk, hogy a kozszféra szakmai vezetGi szabdlyozas tekintetében nem mindsilnek
atipikusnak a mas kormanyzati szolgalati jogviszonyban allék altalanos jogviszonyadhoz képest.

A vezet6k esetében a munkaltatd a munkaviszony megsziintetését — ha felmondassal kivanja
megsziintetni a jogviszonyt —, nem koteles indokolni. Ez jelentGsen megkonnyiti — rugalmassa teszi

— a munkaltatd szdmdra a vezet6valtast. Nem kell bizonyitania, igazolnia, hogy alkalmatlansag,
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bizalmatlansag vagy magatartas, vagy akar a munkaltatd szervezeti valtozasaban rejlé ok miatt
szlinteti meg a munkaviszonyt. Ennek a munkavallalokra nézve kedvezétlen szabalynak a
kompenzdlasara a gyakorlatban kialakult, hogy a torvényi mértéknél jéval hosszabb mérték
felmondasi id6t allapitanak meg a munkaszerz6désben a felek, igy kvazi a munkahelykeresés
id6tartamara meg is kaphatja a vezet6 a jovedelmét, nem marad elldtatlan. Szintén a
munkavallaléra nézve kedvezé6tlen szabaly az, hogy ha a vezet6 dont a jogviszony megsziintetése
mellett, és az jogszer(tlen, akkor a munkavallalé 12 havi tavoléti dijat koételes megfizetni a
munkaltaténak, szemben az altaldnos szabalyok szerinti 30 napi tavolléti dijjal.

A kozszféra munkajoga expressis verbis ugyan nem mondja ki az indoklas nélkdli felmentést a
vezet6k esetében, azonban a kodzszféra joga specialis rendelkezésként tartalmazza az egyoldalu
kinevezés-modositas lehet6ségét a munkaltaté szamadra, igy ha a vezetdi munkakoért egyoldaltdan
madositja egy alacsonyabb beosztdsi munkakorre a kozigazgatasi szerv vezetGje, akkor ha a
kormanytisztvisel6 szdmara ez nem kedvezd — az esetek nagyrészében nem az, hiszen a
munkakdrmaddositdssal az illetménycsokkentés is egylitt jar — kérheti a felmentését a Kttv. 48.§ (2)
—(6) alapjan, amelyet mar nem kell megindokolnia a munkaltatonak. Ez a szabdlyozds allaspontunk
szerint mindenképpen felllvizsgalatra szorul, hiszen a kdzszféra nonprofit tevékenysége nem
indokol ilyen szigoru szabalyozast a kiszolgdltatottabb féllel, a munkavallékkal szemben.

Kiemeljik még az 6sszeférhetetlenségre vonatkozo szabdlyokat, amely szabdlyokkal a versenyszféra
munkajoga a nem vezet6 munkavallalékra vonatkozdéan egyébként nem rendelkezik. llyen
Osszeférhetetlenségi szabdlyok a kozszféraban lelhet6k fel, azonban barmely mas munkavallalé
esetében lehet munkaszerzédésben is kikotni bizonyos Osszeférhetetlenségi szabalyokat. A
legszigorubb szabaly ezek koziil az, hogy a vezetd tovabbi munkavégzésre irdnyuld jogviszonyt nem
létesithet, igy semmilyen polgari jogi megdllapodds alanya sem lehet, amely 6nallé munkavégzést
tenne lehet6vé szamara. Nem vallalhat masodallast vagy mellékfoglalkozast sem, tehat semmilyen
tovabbi munkaviszonya sem lehet. Ezen kivil a vezetd a tarsasagi jog szerint vezetd tisztségviseldi,
felligyel6bizottsagi tevékenység ellatdsara iranyuld jogviszonyt sem létesithet, és nem lehet egyéni
vallalkozdsa sem. Az Osszeférhetetlenség korében nem kothet olyan ligyleteket, amelyek a
munkaltatd tevékenységi korébe tartoznak, és részesedést sem szerezhet a munkaltatéd
tevékenységi koréhez hasonlé mdas gazdasagi tarsasagban. Amennyiben ezeket a szabalyokat
megszegi, és az a munkaltatd tudomasara jut, jogszer( azonnali hatdlyu felmondast alkalmazhat a
munkaltatd vele szemben. Megjegyezziik, hogy az ilyen jogcimen tortén6é megsziintetés esetén
koteles a munkaltatd indokolni, igy fel kell tarnia, hogy milyen okok vezettek a munkaviszony

megsziintetéséhez.
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4. OSSZEGZES

Roéviden bemutattuk, hogy milyen szabalyok vonatkoznak mind a kozszféra, mind a versenyszféra
vezetGire. Az mindenképpen lathaté, hogy a kozszféra vezet6kre vonatkozd szabalyozasa sokkal
kotottebb, mar az egyes vezet6i munkakorok kialakitasandl is rogziti a jogalkoté nemcsak a
kereteket, hanem a bels6 tartalmat is. Ezzel szemben a versenyszférdban nem allapitja meg a
jogszabdly a vezetGi szinteket, a vezet6i munkakori megnevezéseket — ez természeténél fogva
lehetetlen is lenne —, e tekintetben a szervezeti struktura, szervezeti és m(ikddési szabdlyzat az
irdnyado. A kozszféra kotottsége a kozigazgatds uniformalizdltsagdra vezethet6 vissza, vagy azzal
indokolhaté. A vezet6k statuszbiztonsdga vagy bizonytalansaga azonban hasonld szinten
szabdlyozott, mint a versenyszféra vezetGinél, amely allaspontunk szerint nem indokolt, és mivel
mas eltérd szabalyok nem vonatkoznak rajuk — egy un. altalanos kormdnytisztvisel6hoz képest —,
amelyek el6nyoket hordozhatnanak a szamukra (példaul koétetlen munkaidd), mindenképpen
aranytalannak és eltulzénak taldljuk az indoklas nélkiuli felmentés intézményét a kinevezés
egyoldali mdodositdsa esetén. Ez a szabalyozas alldspontunk szerint mindenképpen fellilvizsgalatra
szorul, hiszen a kozszféra nonprofit tevékenysége nem indokol ilyen szigoru szabdlyozdst a

kiszolgaltatottabb féllel, a munkavallokkal szemben.
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Absztrakt

Szlics P4l munkdssdga soran kiemelten hangsulyozza, hogy a szervezetek a kornyezetiikkel
Osszefuggésben vizsgalhatdk, és kizardlag ebbe a kontextusba agyazottan alakithatdk.
Tanulmanyunkban e gondolatokbdl kiinduléan tanulmanyozzuk az érzékelt szervezeti kornyezet és
a szervezeti valtozasok interaktiv viszonyat haldzati szemléletben. Azt vizsgaljuk, hogy a technoldgiai
valtozds hogyan mddositja a haldzatrdl és a szervezetnek 6Gnmagardl kialakitott képét. Vizsgalatunk
soran dokumentumelemzés és interjuk segitségével két, egymastdl elklloniilt egészségligyi ellatasi
folyamatot elemeztiink. Elemzésiinkben vizsgaljuk, hogy adott egészségligyi ellatasi folyamat
mentén érzékelt erbforrasok, tevékenységek és a résztvevé aktorok hogyan alakulnak at a
technoldgiai valtozas kovetkezményeként. Elemzésiink eredményeként szemléltetjik az érzékelt

kép atalakuldsanak azonositott mintazatat.

Kulcsszavak: valtozdsmenedzsment, halozati képek

Abstract

Throughout his work, Pal Szlics has always stressed that organizations can solely be investigated in
relation to their environment and organizational change can only be made in this environmental
context. Based on these reflections, we explore the interactive relationship between the
organizational environment and organizational changes from a network perspective. We examine
how technological change transforms the way organizations view networks they are embedded in
and how they perceive their sense of selves. In our study, two separate healthcare delivery
processes were inspected through document analysis and interviews. In our analysis we investigate

how resources, activities and actors related to a given healthcare delivery protocol are altered as a
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consequence of technological change. The results illustrate a pattern of change in the observed

mental image of the investigated organization.

Keywords: change management, network pictures

BEVEZETES

Szlics Pal munkdssaga soran kiemelten fokuszalt a szervezeti valtozdsokra. A '80-as, '90-es évek
rendszervaltd gazdasdagi atalakulasaban mindez megkerilhetetlen kérdést jelentett. Gondolatai
ugyanakkor az aktualisan jelentkez6 szervezeti problémak mellett olyan kérdések felé is iranyultak,
melyek napjainkban is vizsgdlati terlileteket jelentenek.

Szlics (1995) ugyanis hangsulyozza, hogy a szervezeti valtozasok sosem szemlélhet6k 6nmagukban,
hanem a kornyezetiikkel 6sszefliggésben vizsgalhatdk és kizardlag ebbe a kontextusba agyazottan
alakithatok, valtoztathatok. Néz6pontjdban a szervezeti valtozas bar kiilsé kényszerekbdl
eredeztethet6, a valtoztatds ugyanakkor igényli a kornyezettel kapcsolatos felfogasunk,
feltételezéseink megvaltoztatasat is (Szlics, 1994). ,Ezek a feltevések piacokra, Ugyfelekre,
versenytarsakra, azok értékrendjére és viselkedésére, a technoldgidkra és azok dinamizmusara, a
vallalat erésségeire és gyengeségeire, tovabba arra vonatkoznak, hogy miért fizetnek a vallalatnak
(Szdcs, 1995, 68.).” Munkdiban hangsulyozza, mindennek fokozott jelent6sége van, amennyiben
halozati szemléletben irjuk le a vallalatok viselkedését (Szlics, 2009).

Tanulmanyunkban e gondolatokbdl kiinduldan tanulmanyozzuk egészségligyi protokollok mentén
az érzékelt szervezeti kornyezet és a szervezeti valtozasok interaktiv viszonyat haldzati
szemléletben. Azt vizsgdljuk, hogy a technoldgiai valtozds hogyan mddositja a halézatrdl és a
szervezetnek 6nmagardl kialakitott képét. Ennek érdekében el6bb a szervezeti valtozasok alapvetd
Osszefliggéseit értelmezziik halézati kontextusban, majd a hdlozati képek fogalmat jarjuk korbe.
Vizsgdlati mddszertanunkban 06sszegezzilk a haldzati képek megfigyelésére szolgald

megkozelitéslinket, majd a megfigyeléseink eredményeit kdzoljlk a vizsgalati eredményeink kozott.

1. SZERVEZETI VALTOZAS HALOZATI KONTEXTUSBAN

Kapcsolati kontextusban a valtozast a haldzati interakciéval irjak le (Ford — Redwood, 2005). A
valtozas vizsgalata soran e néz6pont abbdl indul ki, hogy a szervezetek, illetve a szervezetek tagjai
minden egyes id6pillanatban akcidkat teljesitenek az értékhozzdadasi tevékenység maximalizalasa

és/vagy sajat céljaik elérése érdekében. E tevékenységek mentén interakcidkat végeznek, melyek
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Ujabb akciokat, vagy reakciokat valtanak ki a résztvevd felekbdl. Ebbdl kiinduldan a valtozasok nem
a szervezetektdl fuggetlenil, azok alkalmazkoddsa mentén valésulnak meg, hanem azok kivaltéi és
egyben aktiv cselekv6i maguk a szervezetek, a valtozasok maguk pedig hdldzati kapcsolatok mentén
megvaldsitott interaktiv cselekvések (Hakansson — Snehota, 1995). A haldzati valtozasok
bekovetkezésének harom szintje vizsgalt (Corsaro — Snehota, 2012): haldzati, kapcsolati és aktor
szintek. Az Uzleti halézatokban bekdvetkez6 valtozas az Gizleti kapcsolatok valtozdasdanak eredménye,
mely ugyanakkor fligg a résztvevd szereplék, mint személyek (aktorok) kélcsonos viselkedésétél. Az
aktorok viselkedése ugyanakkor észleléseiken, illetve az észleléseikhez hasznalt kognitiv kereteken
és sémakon, mint a megismerés hattér infrastruktdrdjan mulik (Lundgren-Henriksson — Kock, 2016).
Ennek értelmezéséhez érdemes tisztazni a megismerés/értelmezés lényegét. Az értelmezés két 6
aspektust foglal magdban. Az értelmezés folyamatat, amely magdban foglalja a multbeli
tapasztalatok leirdsat, az informaciéhoz vald hozzaférést, a tapasztalatok strukturaldsdnak maodjat,
tovdbba az értelmezési folyamat eredményét, mely az aktorok kognitiv kereteit jeleniti meg
(Mattsson et al 2015). Az egyének — interakcidik sordn — sajat keretet hoznak létre, melyekbdl
kollektiv kereteket formalnak. A kollektiv keretek hatassal vannak aztan az egyénekre sajat kereteik
alkalmazasa, fejlesztése soran (Corsaro — Snehota, 2012). A szerepl6k kognitiv keretein keresztil
végzett megismerési folyamata igy egy kozvetitéként képzelhet6 el a kérnyezeti események és a
szervezeti akciok kozott (Corsaro et al., 2011).

A haldzati kontextusban a valtozas, valtoztatds harom f6 jelenség egymdsra hatdsanak tiikrében
formalddik. A kognitiv keretek, a haldzati tevékenység, a halézati pozicid és szerep egymasra
gyakorolt hatdsa mentén (Abrahamsen et al., 2012b). A vallalatok vezet6inek kihivasa, hogy
megvaltoztassak valaki kognitiv kereteit. A valtoztatas eszkdze a hdaldzati aktivitasok (networking)
megvaldsitdsa, mellyel a szereplSk elérik, hogy interakcidba lépjenek masokkal és befolyasoljak 6ket
(Oberg et al., 2007). A befolyasolas eredményeként megvaltozik a haldzati pozicid és/vagy a haldzati
szerep. A haldzati pozicio leirja, ahogyan egy aktor kapcsolédik a tobbi aktorhoz az 6t koriilvevé
halézatban (Abrahamsen et al., 2012b). Oberg et al. (2007) a valtoztatast kognitiv ciklusként irjak le.
Barmilyen (networking) aktivitas haldzati eredményekkel jar, melyek mas szereplGk reakcidiban,
akcidiban, befolydsold er6iben oltenek testet. A hdldzati eredmények megértési sémakon keriilnek
felfogasra. A halézati eredmények persze Uj informacidkat is szolgdltatnak, amelyek mdodositjak a
halézatrol alkotott elképzeléseket. Az Uj elképzelések mddositjdk a halézati opcidkat, melyek Ujabb
networking aktivitdsokhoz vezetnek.

A valtozas tehat — haldzati megkozelitésben — kognitiv és interaktiv folyamat, melynek megragadasa

érdekében a szakirodalom a halézati képek (network pictures) fogalmat definialta.
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2. HALOZATI KEPEK FOGALMA ES MEGKOZELITESE

Valamennyi aktornak, amely részt vesz egy adott hdlézatban van egy sajat képe errél a haldzatrol.
Ez a kép az alapja az értelmezési folyamatanak arrdl, ami torténik korildtte, az akcidirdl és a
reakcioirdl (Ford et al., 2002). A halézati kép — masként megfogalmazva — egy Uzleti szerepl6
kornyezetének szubjektiv mentalis megjelenitéseként (kereteként) szemlélhet6, és igy egy
megértési eszk6z, ami tdmogatja a dontéshozatalt a halézatban (Ford et al., 2003). A haldzati képek
koncepcidja felfoghatd mentalis leirasként, vagy a halézat aktudlis vizualizacidjaként (Oberg, 2012).
A koraileirdsok a hdldzati képeket az utdbbiként kezelik, mig kés6bb a haldzati képeket mar az aktor-
,az er6forrasok- és a tevékenység interakcidk értelmezésének verbalis jellemzéseként interpretaltak
(Oberg, 2012; Laari-Salmela et al., 2015). A haldzati képek az egyéni értelmezés eredményei. Nem
azonosithatok objektiv mddon, tarsas tevékenység eredményeként jonnek létre és a haldzati
kontextus magyardzatat szolgaljak (Colville — Pye, 2010). Olyan kereteknek tekinthetdk, melyek
Osszességében leirjdk, hogy az egyéni aktorok hogyan latjak az adott szituaciét (Henneberg et al.,
2006). A halozati képek tehat egyéni aktorok halézat-elméletei. Retrospektiv abban az értelemben,
hogy a multbeli események leirdsdt mutatjak, melyek magyardzzak a jelenlegi poziciét. Viszont
prospektiv abban az értelemben, hogy formaljak a jov6beli opcidkat. E két jellemzbje egyben a
halézati képeket dinamikussa is teszik (Czakon — Kawa, 2018; Corsaro — Snehota, 2012). Két |ényeges
tulajdonsaga minden esetben kiemelésre keriil. Egyrészt, hogy a haldzati képek egy aktor altal észlelt
kornyezet metaforikus helyrajzat jelenitik meg. Masrészt, kereteznek eszkozoket és jelenségek
lehetséges kivaltoit. llyen mddon a haldzati képeknek kett8s szereplik van: értelmez6 eszkoz, illetve
dontéshozatali eszkdz (Henneberg et al., 2006).

Az értelmezések alapjan Abrahamsen et al (2012a) a halézati képek szlk és tdg értelmezéseit
kiilonboztetik meg. Szlk értelemben a halézati képek a menedzsment hattér ismeretét jelentik, ami
le tudja irni az egyedi aktor hdlézatrdl alkotott gondolati keretét (Mouzas et al., 2008). Tag
értelemben ugyanakkor megallapithatd, hogy noha a halézati kép az egyéni megértésen alapszik,
mindezek alapjan — megfigyel6i néz6pontbdl — egy széles kép integralhatod (Ford et al., 2003; Ramos,
2008). Kragh és Anderson (2009) a hdldzati képek ezen kett&sségét Ugy magyardzzak, hogy bar a
halézati képek személyhez és nem szervezethez kothet6k, de létezik szervezeti értelmezésik is. A
halézati képek ugyanis bar interakciék eredményei, de ugyanezen interakcidok kdzos haldzati
képeket is eredményeznek (Abrahamsen et al., 2016). Ezek aztan normakban, direktivakban oltenek
testet (Oberg, 2012), amik befolydsoljdk a szervezeti aktorok viselkedését. Az egyéni halozati képek

leforditasi folyamatdt egy megosztott képpé objektifikaciénak, vagy szervezeti haldzati kép
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alkotasanak hivhatjuk (Oberg, 2012). A halézati képek ilyen értelm(i megkozelitése atfed Mintzberg
»a stratégia, mint perspektiva” fogalmaval, melyet a szervezet életét meghatdrozd leginkabb
relevans szerepl6k osztanak (Henneberg et al., 2006).

A haldzati képek (targyukat tekintve) tovdbba a halézati menedzsment valamennyi szintjén
értelmezhet6k (Leek — Mason. 2009; 2010). Ipardgi szinten (elsé szint) a fékuszt az aktorok
konfiguraciodja (strukturdja, folyamatai és evolucidja) jelenti, melyek értékalkotd tevékenységikkel
formaljak a kornyezet, azaz véllalkozasok haldzatat, melyekbe beagyazdédnak. Ezen a szinten a
halozati képek arra hasznaltak, hogy megjelenitsék valamennyi aktor konfiguraciéit, amely
értékhozzaadod tevékenységet végez adott haldzatban. Kozponti haldzat szintjén (masodik szint)
elsédleges kérdés a szervezet stratégiai viselkedésének (pozicidjanak és lehetséges szerepeinek)
elemzése azon haldzaton keresztll, melyhez elsédlegesen tartozik. Itt a haldzati képek annak
érdekében alkalmazottak, hogy megjelenitsék a vallalat stratégiai pozicidéjat adott fokuszu
haldézatban. A kapcsolati portfolié szintje (harmadik szint) a cégeket eréforrdsok és tevékenységek
Osszefliggéseként kezeli, ahol a f6 vizsgdlati kérdésként a cég dltal bels6leg végzett, illetve
partnereitél igénybe vett tevékenységek Osszefliggéseinek kezelése jelentkezik. Ezen a szinten a
halézati képek arra hasznalhatdk, hogy leirjak a make-or-buy dontéseket, azon tevékenységek
konfiguracidinak kimutatasara szolgadl, melyek meghatarozzak adott cégekkel meglévé
cserekapcsolatok tipusait. Végil a kapcsolatok szintje (negyedik szint) az egyedi szallitéi, illetve vevsi
kapcsolatok vizsgdlatara alkalmazott. E szinten a halézati képek a szallitdi-vev6i kapcsolatok

fontossaganak leirasara alkalmazottak.

3. VIZSGALATI MEGKOZELITES, VIZSGALATI MODSZER

Tanulmdanyunkban egy, a technolégia és a szervezeti interakcidok egymdsra gyakorolt hatasat
vizsgald kutatds mdsodlagos elemzését végeztik el. Elemzésiink soran az jelentett kérdést, hogy
hogyan valtozik meg a szervezet halbzati képe a technolégia megvaltoztatdsanak eredményeként.

Vizsgdlatunk sordn két, egymadstodl elkllonilt egészségligyi ellatasi folyamatot elemeztiink, melyek
megvaldsitdsa — egy kisérleti program keretében — telemedicina technoldgidval tamogatva és
hagyomanyos, face-to-face medicina alkalmazdsdval parhuzamosan zajlott. A két betegellatasi
megadllapitasa; Peritonedlis dializis alkalmazdsa. Vizsgalatunk helyszine a Szegedi
Tudomdnyegyetem Szent-Gyorgyi Albert Klinikai K6zpontja. A vizsgalat 2020. oktéber 01 és 2021.

februdr 15. k6zo6tt valdsult meg.
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Avizsgalati terep megfelel6ségére vonatkozo feltételezésiinket megerdsitették a hazai telemedicina
bevezetések tapasztalatai. Az elmult 6t évben, de hangsulyozottan a COVID-19 pandémia hatasara
végzett vizsgalatok azt mutatjak, hogy a telemedicina technoldgia bevezetése gazdasagi, kulturalis,
és tevékenységi valtozdsokat idéz el6, vagy jelentkezik feltételként mind a szolgaltatas nyujtd, mind
az igénybe vevé oldaldn (Julesz, 2020; Kemény et al., 2022). A telemedicina technoldgia hatdsainak
egyedi vizsgalatai ramutattak, hogy az mddositasokat idéz el6 egyes tevékenységekben (Bauer et
al., 2020), a felhasznalt eréforrasokban, vagy azok idévonzataiban (Portney et al., 2020).

Elemzésiink soran a haldézati menedzsment masodik szintjét allitottuk kdzéppontba, azaz arra
voltunk kivancsiak, hogy hogyan valtozik a kézéppontba allitott szervezet altal észlelt haldzati
lehet&ségek kore a technoldgia megvaltoztatdsanak eredményeként. Elemzési keretként Ramos et
al. (2005) modelljét alkalmaztuk, mely a haldzati kép vizsgalatahoz figyelembe veszi a bevont
szervezetek szamat, a tevékenységek érdekében bevont aktorok és eréforrasok természetét, az
aktorok, az eréforrdsok és a tevékenységek kozotti viszonyokat a szervezet, a kapcsolatok és a
halézat szintjén, valamint a szervezet altal megitélt haldzati poziciét. A masodelemzés sordn
rendelkezésre all6 adatok nem tették lehet6vé a teljes szervezet altal érzékelt halézati pozicid
megvaltozasanak, tovabba az aktorok, er6forrdsok, és a tevékenységek kapcsolati és haldzati
viszonyai megvaltozdsanak tanulmanyozasat. A rendelkezésre all6 adatok ugyanakkor valtozas
komplexitasat mindenképpen szemléltetik. A vizsgalati adatok feldolgozdasat szolgalé keretet az 1.sz.

tablazat szemlélteti.

1.sz. tablazat: Az alkalmazott elemzés vizsgalati kerete

Fejlesztés eredményként megvaldsult valtozas

Tevékenységek Eréforrasok Aktorok

Uj/megvéltozott
aktivitas
Uj/megvaltozott
szereplGt aktival

Uj/megvaltozott
Tevékenységek Uj aktivitas aktivitas Uj/megvaltozott
eréforrast aktival

Fejlesztés - '
kiinduld - . o Uj/megviltozott
lindulo- Uj/megvaltozott eréforras erdforrhs
ontjaban z . . . e, ,
m(fghaiérozott Er6forrasok tfjk/meg\,/altozitjc ) Uj eréforrés 4j/megvaltozott
. . tevekenyseget aktiva szereplGt aktival
valtozas

Uj/megvéltozott aktor | Uj/megvaéltozott aktor )
Aktorok Uj/megvaltozott Uj/megvaltozott Uj szerepl6
tevékenységet aktival erdforrast aktival

Forrds: sajdt szerkesztés
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Az elemzés soran alkalmazott vizsgalati keret parhuzamosan két informaciét mutat. A f6atld
(kiemelten jelzett fellletek) mutatja a fejlesztés kiindulépontjdban meghatarozott valtozasok
eredményeként bekodvetkez6d médosuldsokat, mig a tovabbi felliletek a kiindulépont és az ebbdl
kovetkez6 valtozasok egylittes hatdsait irjak le.

A kutatdas megvaldsitasat két [épésben végeztiik el. Els6 lépésben az egyes ellatasi folyamatok
protokoll leirasait elemeztiik. A dokumentumelemzés keretében, mind a két ellatasi folyamat
esetében 0Osszehasonlitottuk face-to-face és telemedicina ellatasi protokollok altal elGirt
tevékenységeket, az egyes tevékenységekbe bevont aktorok korét, az egyes tevékenységek altal
igényelt erG6forrasok jellegét (kiinduld szandékok feltérképezése). Az egyes tevékenységek vizsgalata
mentén szamba vettlik az egylittm(kod6é aktorokat — a folyamatban résztvevé beteg; orvosi
személyzet; apoldi személyzet, kisegitd személyzet; vezetd beosztdsu személyzet (Byrnes —
Valdmanis, 1993; Maniadakis — Thanassoulis, 2000) — valamit a tevékenység megvaldsitasdhoz
szlikséges er6forrasokat. A sziikséges eréforrdsokat szdmba vettik a tevékenységek soran
felhasznalt alapanyagok, eszk6zok, facilitasok, a tevékenység megkezdéséhez sziikséges informacid
és a tevékenység eredményeként sziilet§ informacié szerint (Chattopadhyay — Ray, 1996; Parkin —
Hollingsworth, 1997). A kutatas masodik lépésében mind a két érintett egészségiigyi eljaras vezet6
szakorvosaval készitett mélyinterjuk keretében erGsitettiik meg, illetve pontositottuk az elsé
l[épésben szamba vett adatokat. A mélyinterjuk soran kérdésként jelentkezett, hogy kiegészit6
informaciét gydjtsiink az Uj technoldgia bevezetése soran az erdforras-integracid, az aktorok
korének és az aktorok tevékenységének megvaltozdsardl szerzett tapasztalatokrdl (valtozas
értelmezése).

Az eredmények elemzését valamennyi ellatasi folyamat esetében ugy végeztiik, hogy megvizsgaltuk,
az Uj technolégiai keret hogyan valtoztatta meg az erGforrds-konstellaciét. Ezt kovetGen kilon
vizsgaltuk, hogy milyen Uj tevékenységek valtak lehetségessé/sziikségessé az eredetileg célzott
folyamat megvaldsitdsa érdekében. Végil vizsgdltuk, hogy az el6bbiekben feltart valtozasok
kovetkezményeként hogyan valtozott meg a bevonni célzott aktorok kore, ezzel egytitt a protokollok

mentén az ellatas elképzelt szerepe.

4. VIZSGALATI EREDMENYEK BEMUTATASA

A vizsgdlt betegallatasi folyamatok telemedicindval megvaldsuld tdmogatdsa soran a pilot fejlesztés
els6dleges célja volt a telediagnosztika alkalmazhatdsaganak, teljesitGképességének vizsgalata

adott tlinetcsoportok esetén diagndézis megadllapitasaban, vagy a paciensek allapotdnak nyomon

139



kovetésében, kontrollalasaban. Ennek keretében a fejleszt6k a telemedicina adaptacids lehetGséget
analitikai eszkdz, vagy a paciens allapotat nyomon kovetd eszkdz haszndlatanak lehetéségeként
megallapitasa betegellatasi folyamat sordn otoszkdpos felvétel-készités lehet&ségének
megteremtése és klinikai adatok tovabbitasat és elemzését tdmogatd telemedicina szoftver izembe
helyezése tortént meg. A peritonedlis dializis betegellatasi folyamat telemedicindval megvaldsuld
tdmogatasa soran a paciensek otthoni dializisének jellemz6it kdvetni képes telemedicina szoftver,

illetve okoseszk6zok lizembe helyezése tortént meg.

4.1. Els6 eset bemutatasa: Fil-orr gégészeti megbetegedések diagnozisanak és terapiajanak

megallapitasa

Az eredeti face-to-face medicina keretében folytatott folyamat ugy valdsul meg, hogy a beteg, az
ambulancidan torténd bejelentkezést kovetGen, rovid vardtermi vdarakozads utdn az ambuldns
helyiségben talalkozik a szakorvossal és a munkajat segité adminisztratorral. A teljes betegellatasi
folyamat az ambulancidn, e harom szerepl6 részvételével zajlik. Az ellatds keretében elGbb a
szakorvos a beteggel vald interakcié soran, az adminisztrator, és a helyiségben taldlhato
szamitastechnikai eszk6zok haszndlata mellett azonositja a kértorténetet, majd az ambulancian |évé
specidlis flil-orr gégészeti berendezések, eszkd6zok segitségével, a beteg kozrem(ikodése mellett
diagnozist allit fel. A diagndzis alapjan a szakorvos, a BNO kdd meghatdrozasa mellett terdpias
javaslatot fogalmaz meg.

A telemedicina technoldgia adaptdciéja sordn a két Uj eréforrds (otoszkdpos kamera, telemedicina
szoftver) integraciéjaval a fejleszt6k a betegellatdsi folyamat tevékenységeit atalakitottak. Az
ambulancian torténé bejelentkezés és a varétermi varakozast koévetéen nem volt szikséges
szakorvossal, hanem elegendének mutatkozott diplomds orvossal (és az 6 munkajat tamogaté
adminisztratorral) taldlkozni. Itt el6bb a telemedicina rendszer alkalmazhatésaganak megitélése, a
paciens tdjékoztatdsa és a telemedicina ellatasra valé beegyezése valésul meg, majd a paciens
adatainak rogzitése a telemedicina rendszerben. Ezt kovetéen a face-to-face medicindval
megegyez6 moddon torténik meg a kortorténet rogzitése a telemedicina rendszerben. A
tovabbiakban otoszkdpos kamera segitségével a célteriletrél videofile készitése torténik meg,
amely tovabbitasra keriil a telemedicina alkalmazasba. A felvételt szakorvos elemzi (az irodajaban

vagy otthondban taldlhaté szamitastechnikai eszkdzok segitségével). Az elemzése eredményeként
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allit fel diagndzist, mely alapjan BNO kod meghatarozasa mellett terapias javaslatot hataroz meg és
kild meg a diplomas orvos részére.

A vdltozasok vizsgalata eredményeként megdllapithatd (2.sz. tdblazat), hogy a technoldgia
modosuldsa eredményeként Iényegesen megvaltozott mind a szereplék, mind a tevékenységek,

mind a folyamatban résztvevé eréforrasok képe.

2.sz. tablazat: Fll-orr gégészeti protokoll megvaltozasanak elemzése

Fejlesztés
eredmeényeként
egvaldsult viltozas
. Tevékenységek Erfiforrasok Aktorok
Fejlesztés
kiindulédpontjaban
meghatirozott valtozas
a) vizs géld szék szerepének
megs zlinése
(b b} vizs g4ld pult szerepénsk
3 megs zlinése [
bt c) Fol-arr gégészetl
alaptdlca szerepének a) diplomds orvos
megs zlingse szerepének definldlisa
d) Fol-orr gégés zetl b} szakorvos szerepénsk
Tevékenysegek
Lhat szakrendeld eszkazpark megviltozdz a
szerepének megszlinédse ) adminl sztrétor
e} szakrendeld szerepének  |szerepének megvéltozdsa
megvaltozdsa
fl Spatula szerepének
megs zlingse ]
) nydlfogd szerepének
megs zlingse -
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Forrds: sajdt szerkesztés

Az Ujként definidlt er6forrasok Uj szerepl6vel (telemedicina szolgaltaté koézpont) vald
egylttmuUkodést, illetve a tevékenységek megvéltoztatasat hivtdk életre. E valtozasok
kovetkezményeként Uj er6forrasok valtak szlikségessé, illetve egyes meglévé eréforrdsok szerepe

megsz(int, vagy megvaltozott. A tevékenységek és er6forrasok modosulasanak kovetkezményeként
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a meglévl szereplSk (szakorvos, adminisztrator) szerepe megvaltozott, illetve tovabbi Uj szerepl6
(diplomas orvos) bekapcsoldsa valt lehet6vé, mely a haziorvosi hdldzattal valé egylttmikodés
kiterjesztését teszi lehet6vé. A megvaltozott tevékenységek, illetve szerepl6k tovabba a
korabbiakban haszndlt eréforrasok tipusat, jellegét és szerepét is megvaltoztattak melyek (tovabbi
vizsgalata bar nem tortént meg) befolyasoljdk a szervezet szallitéi és egyéb kapcsolatainak

konstrukcidjat, formalasat.

4.2. Masodik eset bemutatasa: Peritonealis dializis alkalmazasa

A betegellatdsi folyamat hagyomanyos medicina keretében ez esetben ugy valdsul meg, hogy a
peritonealis dializisre sebészetileg mar felkészitett pacienst szakapold fogadja a dializis kozpont egy
névérszobajdban, ahol szamitdstechnikai eszkdzok segitségével megtorténik az azonositasa. Ezt
kdvetéen a pacienssel egy vizsgaldhelyiségben szakorvos taldlkozik. A szakorvos a vizsgdld
eszkozeinek és szamitdstechnikai berendezéseinek segitségével rogziti a pdciens demografiai
adatait és kortorténetét, majd vizsgalja a fizikdlis tulajdonsagait, vitdlis paramétereit, dializissel
kapcsolatos adatait, valamint az egyitt adott gydgyszereket. Az otthoni dializis paramétereinek
megallapitasat kovet6en a pdciens a vizsgaldban a szakapol6tél oktatast kap az otthoni dializis
megvaldsitdsahoz. Az oktatas utdn a paciens otthondban folytatja a napi dializis rutint. Ehhez sajat
helyiségeit, konyhai mérlegét, testsilymérlegét és vérnyomasmérdjét haszndlja. Eredményeit egy
kezel6lapon rogziti. A kiinduldképpen bemutatott klinikai vizsgdlat havonta ismétlédik, ahol a
szakorvos minden hénapban ellen6rzi a beteg dializissel kapcsolatos adatait, sziikség esetén
maddositja a dializis paramétereit.

A telemedicina technoldgia adaptacidjat a fejleszt6k négy Uj er6forrasnak (tablet; tablethez
csatlakoztathaté okos eszkdzok: konyhai mérleg, testsilymérleg, vérnyomasmérg; telemedicina
szoftver) a betegellatdsi folyamatban vald integraciéjaval értelmezték. Mindez a folyamat harom
tevékenységét alakitotta at. Egyrészt a paciens kiinduld azonositdasakor megtorténik annak
tdjékoztatasa a telemedicina technoldgiarél, melynek alkalmazasa a beteg beleegyezésével
folytatodik. Masrészt megvaltozott a betegoktatdsi tevékenység, mely ugyanott, szakadpold
kozrem(ikodésével zajlik, de az okoseszkozok és a telemedicina szoftver hasznalatara is kiterjed.
Harmadrészt megvaltozott az otthoni dializis tevékenysége. Az eredményeknek a kezelSlapon vald
rogzitése mellett az okoseszk6zok automatikusan kildik az eredményeket a telemedicina szoftver

részére, melyek alakuldsat a szakapold szamitastechnikai eszkdzok segitségével naponta elemez. A
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telemedicina technolégia eredményeként lehet6ség van nem tervezett vizsgalat megvaldsitasa
mellett az otthoni dializis paraméterek médositasara.

A valtozasok vizsgdlata eredményeként ez esetben is megallapithatd (3.sz. tdblazat), hogy a
technolégia moddosuldsa eredményeként lényegesen moddosulasok kovetkeztek be mind a
szerepl6kben, mind a tevékenységekben, mind a folyamatban résztvevé er6forrasokban. Az Gjként
definialt er6forrdsok hasznalata ez eseteben is egy Uj egylttmikodést (telemedicina szolgaltaté
kdzpont) igényel, melyek adaptacidja szdmos Uj tevékenységet hivott életre. Az Uj tevékenységek
modositottak (részben megsziintették, részben megvaltoztattdk) a meglévé eréforrasok, illetve

aktorok szerepét. Ez utdbbiak szerepének ellatdsa pedig tovabbi eréforrasok aktivalasat igényelte.

3.sz. tablazat: Peritonedlis dializis protokoll megvéltozasanak elemzése
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Forrds: sajdt szerkesztés
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5. OSSZEGZES

Specifikus terlleten végzett elemzésiink megeréGsitette a gazdalkodd szervezetek kornyezetiikkel
(mint haldzattal) 6sszefliggésben megvaldsuld folytonos atalakuldasanak vélekedését. Bar a haldzati
képek atalakuldsat befolyasold valamennyi hatast nem tudtuk vizsgdlni, azonositottuk, hogy
barmilyen, az er6forrasokat, az aktorokat vagy a tevékenységeket érinté mddosulds tobbszoros
hatassal van a szervezet altal vallott/kovetett haldzati képekre, melyek mddositjdk a haldzati
poziciot, igy a szervezet rendelkezésére allo stratégiai lehet&ségek/korlatok korét.

Elemzésiink egyuttal a mddosulds egy mintazatara is ramutatott. Mindkét megfigyelt esetben
kiinduldképpen Uj eréforrdsok bevondsa tortént meg, mely egyben tovabbi aktor(ok) bevondsat
eredményezte. E két hatas a meglévl tevékenységek atalakitasat okozta, mely tovabbi eréforrasok
és az 6ket optimalisan kezelni képes aktorok bevondsat, vagy korabbi szerepének atalakuldsat vonta
magaval. Ez utébbi Uj, vagy megvaltozott szerepl aktorok pedig a munkavégzésiik érdekében
tovdbbi erd6forrasokat aktivdltak, mozgodsitottak. A feltart mintdzat segitséget nydjthat a
technoldgiai valtozasok meglehetfsen interaktiv megvaldsulasanak kezelésében, a valtozasok
fellleteinek el6rejelzésében.

Végiil lényeges hangsulyozni, hogy bar az eredmények érdekesek, kizardlag technolégiai valtozas
mellett megvaldsulé egészségiigyi protokoll-valtozasokra vonatkoznak. Altalanosithatésaguk

kevéssé lehetséges, de kiinduldpontjaul szolgalhatnak tovabbi vizsgalatok kezdeményezésének.
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2020 novemberében egy pécsi konferencidra késziilve irtam ennek a cikknek az elsé vdltozatdt.
El6addsdra nem keriilt sor a covid 19 jarvdny miatt. Kihaszndlom az alkalmat, hogy Sz(ics Padl ur
sziiletésnapjan készonté és iinnepld kétet keriil kiaddsra és ezzel a pécsi el6addssal (réviditett
formdban) tisztelgek nagyrabecsiilt kollégam elétt. A pécsi szervezés és vezetéstudomadnyi iskoldhoz
két jeles professzor kététt: Szlics Pdl és Farkas Ferenc. Mindketten példdt mutattak szdmomra,
amiért elismerésemet és kdszénetemet fejezem ki (Farkas professzorrdl az elsé, a nevét viseld

konferencidn megemlékeztem).

Absztrakt

Az informdciés tarsadalom sajatossaga, hogy majd mindent atfogd halozatai és
rendszerkapcsolatai révén kdzvetlen és kdzvetett hatasa altalanos. A tarsadalom szabalyozas
két hagyomanyos médszeren, a kikényszerithet8ségen (erdszak) és a jogrendszeren nyugszik. Ezek

mellett jelentés szerepe van a szokdsoknak, megegyezéseknek, iratlan jognak. Ezek az etika
terlletei. Az informacios tarsadalomra jellemz6, hogy a hagyomanyos szabalyozas mellett er6teljes
az infoetika, a tdrsadalmi szerepl6k egylttm(kodésén, megegyezésén alapuld, mondhatni

oOnszabdlyozas.

Kulcsszavak: informdcios tarsadalom, etika

Abstract

The peculiarity of the information society is that its direct and indirect impact will be general through
its comprehensive networks and system connections. Society regulation is based on two traditional
methods, coercion (violence) and the legal system. In addition to these, customs, agreements and

unwritten law play a significant role. These are areas of ethics. It is characteristic of the information
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society that, in addition to traditional regulation, information ethics and self-regulation based on

the cooperation and agreement of social actors are strong.

Key words: information society, ethics

1. AZ INFORMATIKA, MINT INTEZMENY

Az informatika, a szamitogépesités és a vilaghalod elkeriilhetetlen része a mindennapoknak. Tébb,
mint egyszer(ien hasznos eszkdz. Az informdacids tarsadalom jellege eltéré a kordbban ismert
tdrsadalmi formacioktél. Nemcsak a technikai eszk6zok, rendszerek és lehetdségek haszndlata a
jellemz6, hanem ezek alapjan és nyomdn a tdrsadalom miikodésének egésze 4atalakult. A
problémamegoldasokban a gondolkodé emberek, a kifinomult technikdk mellett névekvd, s6t
meghatdrozd szerep jut az informatikai rendszerek szdmdara. Korunkban a névekedés és fejlédés
meghatdrozo alapja az informatika és a tdvkozlés hazassaga, a vilaghald hasznalata.

A kilonb6z6 jelenségeknek, folyamatoknak rajuk jellemz6 természete van. A vildgegyetem és a
bolygdk torvényei nem érvényesek foldi korilmények kozt. Az él6 természet eltér az élettelentdl. A
fizikai jelenségek mds alapuak, mint a kémiaiak. A tarsadalmi jelenségek sajatossaga, kvidditdsa azt
is jelenti, hogy 6nmagdban bioldgiai, fizikai vagy kémiai elemzési mddszerekkel nem lehet
megérteni, megmagyarazni. A tarsadalmi fejl6dés maga is kiilonb6z6 kvidditasokat, sajatossagokat
hozott létre. A rabszolgatartds, a feudalizmus, a kapitalizmus, a diktatarak és demokraciak
egymastdl jelentésen eltérd tarsadalmi formak. A tarsadalmak alapvetd jellemzéi a tulajdonlas és a
hatalom birtoklasa. A tarsadalmi fejl6dés 6nallé kvidditasa az informacids tarsadalom, aminek a
természetét nem lehet a mar ismert tarsadalmi jellemz6kbdl levezetni, kikovetkeztetni. Sajatossaga
a tavinformatika, a vilaghald, a digitalizacid széles elterjedése, a tudas, az informacidé termel6 és
mUikodtets szerepe.

Az informatika az intézményi kozgazdasagtan fogalmi rendszerén belil o6nallo terilet. A
hagyomanyos nagy ,intézmények”, mint allam, piac, vallalat, civilidda, jogrend, kozigazgatas,
erGszakszervek mellett az informatizacié, a mindennapokban (helytelenil) digitalizaciénak is
nevezett tdrsadalmi képz6dmény korunk meghatarozd institucidja, a tarsadalom szovetének,
halézatainak eleme. Szokasai, kulturaja eltér mas intézményektél. Ide értheték az informacids

tarsadalom sajatos etikai viszonyai is.
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2. TARSADALOMSZABALYOZAS

A hagyomdnyos tdrsadalomszabalyozas harom pilléren nyugszik. Az elsé az er6, a kikényszerithet6
utasitas alkalmazasa, a kozvetlen hatalomgyakorlds. A masodik a joguralom, a jogrend kovetése és
érvényesithetésége. A harmadik a szokasok, iratlan normak, hagyomanyok szerinti eljarasok. Az
els6ként emlitett két szabalyozd, tehat a hatalom és a joguralom az informatika vildgaban nem
elegend6, csak korldtozott hataskor(. JelentGsek az intézmények, szolgdltatok és felhasznaldk
kozott kialakuld, gyakran megegyezéses, maskor akar eréfélénnyel is kikényszeritett megolddsok.
Ezek az etikai normakhoz hasonldan elkeriilhetetlentl érvényesiilnek. Ezt a kérdéskort nevezem
infoetikanak.

A vezetési, szervezési, technikai, technolégiai, kornyezeti és piaci megkozelitések korabban
elégségesek voltak a gazdasagi szervezetek mikodésének megismeréséhez. Az informatika kordban
ezek mellett egyre er6teljesebb szerepet kap az informacidtechnika (IT), az infokommunikacié (IC),
valamint az infoetika, vagyis a szerepl6k egylttm(kodési platformja.

A szamitogépes tarsadalomra jellemz6 a szerepl6k kolcsonds és dltaldnos fliggbsége, a
halézatfliggbség (rendszerfliggbség). A természetes személyek és jogi entitdsok hagyomadnyos
mUkodési modelljeivel parhuzamosan a rendszerilleszkedések is meghatarozéak. Mindezeket sem a
kényszerités, sem a jogi szabalyozds nem képes korddban tartani. Egyre erételjesebb szerepet
kapnak a normadk, a megegyezések, a szokasok. A hagyomanyos megoldasokat kiegészitik, néhol
kiszoritjak az infoetikai megolddsok. Ennek oka nem csak a vilaghaldok korabban soha nem ismert
széles hatokore és érvényesiilése, hanem annak természete is.

A hdldzatfliggbség ismert jelenség. A kozlekedési, a tavkozlési és az elektromos halézatok példaul
olyan rendszereket alkotnak, amelyek mindeniitt meghatarozéak. Az informatikai haldzatok
ezekhez képest tovabbi tulajdonsdgokkal is rendelkeznek. Nemcsak a személyek, vallalkozasok,
allamok és mas intézmények kapcsolédasait alkotjak. Lényeglik a tudas, az informacidmegosztas és
-kezelés atfogd haldzatos rendszere, amelyben még az egyes emberek is szerepet kapnak.

A hagyomanyos tarsadalomfelfogas atalakult. A szamitogépes tarsadalom rendszerfliggGséget, a
korabbi technikai, vezetési és politikai globalizdciohoz viszonyitva sokkal erételjesebb
kolcsonosséget jelent. Az intézmények, szerepl6k, mint fogyasztok, felhasznaldk, kiszolgaldk, ellatdk
stb. a vilaghdldn keresztil kapcsolddnak és 6sszességlikben jelennek meg. Maga az informatika is
intézményesiilt.

Valamely informatikai szolgdltaté, akar gépeket, programokat, rendszereket vagy mas,

hagyomanyos értelemben vett ,termékeket” hoz forgalomba, nem csak a sajat lizleti tevékenységét
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szervezi, hanem rendszerkapcsolatain keresztiil voltaképpen mindenki mas m(ikédésére befolyassal
van. A pénzigyi rendszerek példaul, melyek az lzleti élet elengedhetetlen tényezdi, az informatika
hatdsara olyan valtozasokat okoztak, melyek a hagyomdanyos banki, pénzforgalmi, t6kemdveleti,
nyilvantartdsi rendszerek minden elemét érintik, beleértve maganak a pénznek az atalakulasat is.
Az altalanos gazdasagi nyilvantartdsi rendszerek, mint a hagyomdnyos kettds konyvelésen alapulé
megoldasok joészerivel felesleges, alacsony informacidtartalmid megolddsokkda csusztak le a
szamitdgépesitett nyilvantartasi és adatkezelési, analitikus és szintetikus rendszerek atfogo
alkalmazasanak arnyékaban. A nyilvantartds, adébevallds és mas, a kozhatalommal kapcsolatos
elszamolasi rendszerek példaul mar nem adatbevitelen, hanem kozvetlen adatkdvetésen alapuld
megfigyelésen és értékelésen alapulnak.

Az informatikai tarsadalom miukodtetési elvei kozt jelent6sek az infoetikai, csak korlatozottan
jogszabalyi alapu, tobbnyire a szolgaltatok és felhaszndlok altal készitett, onkéntes és megegyezéses
megoldasok. A legaltaldnosabb példa a szinte minden rendszerhez kapcsoldddé adatkezelési
szabdlyozas. Ezek néha Osszevontan, néha kolcsonos fliggésben vonatkoznak a kapcsolatokra,
linkekre, sutikre, hivatkozasokra is. llyen szabalyzatok létesitése kotelezettség, tartalmanak elveire
vonatkozdéan vannak jogi irdnymutatdsok és kovetelmények. Napjaink gyakorlata azonban azt
mutatja, hogy ezek nem elégséges és hatékony korlatok arra, hogy megakadalyozzdk a
rendszerkapcsolatokon keresztil az illetéktelenséget, az etikailag aggdlyos adatkezelést és

felhasznalast.

3. AZ INFORMATIKA ETIKAJA

Az tovabbiakban ismertetek néhany jelentdsebb, korunkra jellemzé infoetikai kihivast. Ezek egy
részét igyekeznek hatalmi eszkozokkel (példaul tiltas, korlatozas) kezelni. Mas résziiket a nemzeti és
nemzetkozi jogalkotok igyekeznek kezelni, atlathatéva tenni. Ezeken tulmenéen nagyon fontosak,
s6t meghatarozdéak a kilonféle rendszer és haldzatgazddk Onszabdlyozasai, iranyelvei és
mUikodtetési gyakorlata. Ezek azonban csak korldtozottan képesek kezelni, megnyugtatd
megoldasokat adni az infoetikai kihivasokra.

Az adatkezelés dltalanos eurépai elvei, a GDPR irdnymutatast igyekeznek adni a legfontosabb
informatikai termék, a digitalizacié hasznalatara. A digitalizacié végsé fokon nem mds, mint az
informdcidk szamjegyekkel kifejezett adatokka (digit) torténd transzformdldsa, majd ezekkel, vagyis
az adatokkal gyors és széleskord, tavkozléssel tamogatott miveletek, programok, szoftverek révén
Uj informacidk elSallitasa. Kulcselem tehat az adat, amelynek kezelése akar bemend, akar kimeneti
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formaban a digitalis vilag elemi informacidhordozdja. A szolgaltatok és az lizleti kozosségek egymas
kozti adatkezelési mUiveleteit jorészt a maguk alkotta szabalyok, iranyelvek, infoetikai kddexekben
foglaljdk 6ssze, amelyeket dltalaban adatkezelési szabalyzatoknak neveznek.

Maga az adatképzés, a rendszerekbe érkezé informacid, vagyis adatbevitel lehet6sége (joga) is
bizonytalan. Tisztdzatlan, hogy milyen informacidkat és hogyan lehet digitalizalni és ezzel mit lehet
tenni. A rendszerekbe gyakran korlatlan a belépés, akdr egyszer lizenet formdban is. Nagyon kevés
gat akaddlyozza, hogy a masok dltal bevitt informaciék megmasitasra keriiljon. Ezzel az a latszat
kelthetd, hogy az informdacid forrasa azonos a tényleges adatbetoltével. Néhdny technikai rendszer
ugyan alkalmazza a tlizfalakat, beléptetési kddokat stb., és ismertek mind az adatbevitel, mind a
hozzaférés korlatozdsat, ellenérzését szolgald gatak. Ezek nagy hatékonysaggal, de korantsem
tokéletesen szolgdljdk az adatbiztonsdgot. Ezen rendszerek viszonylagos gyengeségét, a
bizalomhidnyt jelzi, hogy egyes kényes miveleteket, példaul valasztasokat nagyon kevés helyen és
esetben bizzak informatikai rendszerekre, noha elvileg garantdlhatndk az adatbiztonsagot. A
kiberbiztonsag, az informatikai rendszerek megbizhatdsaga ugyanakkor folyamatosan U
kihivasokkal all szemben.

Az adatkezelés jellemz6 problémaja nem csak az adatképzés, a rendszerekbe valé bevitel, hanem a
hozzaférés, azaz annak a kérdéskore, hogy kinek milyen feltételek mellett vannak jogai és mire
hasznalhatja az informacidkat. Az egyszer( keres6 tevékenység példaul nemhogy titokban nem
marad, hanem Uzleti ajanlatok részévé valt. Ez nem csak marketingtéma, hanem példaul a
nyomozdéhatdsagoktdl a politikai preferencidkkal kereskedd szervezetekig is széles korben
hasznositjak. A kinai hatdsagokrél példaul az a hir jarja a médidban, hogy a vildghalon —egészen mas
célokra — rogzitett informacidokat minden emberre kiterjed6 altalanos profilalkotdsra hasznaljak —
mindenféle politikai hatsé szandékok feltételezése kdzepette.

Ugyancsak az infoetika kérdése a rendszer alapu cenzlira. Ezek szerint rendszergazddk megbizasabal
és altaluk képviselt elvek szerint sz(irni, korlatozni lehet a vilaghalén akar még az olyan személyes
informacid terjesztést is, mint a levelezés. Magdt a rendszer-megjelenést is lehet korlatozni. A
szikebb és tagabb kozosségek is, mint példaul kisebb facebook csoportok is, rendelkeznek
adminisztratorokkal, akik jévahagyjak vagy megakaddlyozzdk valamely informacié aramlasat, azaz
cenzuraznak, felligyelik a szolgdltatd altal kinyilvanitott kozosségi szabalyok betartdsat. Még a
csevegl, parbeszédes, valds idejl interakciok befolyasoldsara is van lehetGség, mint pl. sz(irt,
késleltetett adattovabbitdssal, gatak és megfigyel6 programok beépitésével stb. A korlatozasok

némely fajtajara vannak jogi lehetGségek is, példaul kozérdekre vagy kozveszélyeztetésre torténd
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hivatkozas a hatdsagokat is felhatalmazhatja a szlirésre. A korlatozasok jelent6s része azonban
etikailag kétséges kornyezetben érvényesiil.

Az elvileg nyilt vildaghalés kommunikacids rendszereken beliil is fékek, korlatok, szlirések miikodnek,
melyek természetére vonatkozéan nincsenek kovethetd, egyértelm( szabdlyok. Ezt sokan az
alapvet6 szabadsagjogok korlatozasanak tekintik, masok pedig 6nként vallalt féknek, hiszen nem
kotelez6 a vilaghalés rendszerekhez csatlakozni. Ez utébbi csak részben igaz, hiszen egyes
szervezetek el6irhatjak az informatikai alapu adatkezelést, aminek kovetkeztében a bevitt és
keletkezett adatok sorsardl csak a fogadkozasokkal egyenérték(i nyilatkozatok alapjan tudhatd, hogy
nem keriilnek ,illetéktelen” felhasznaldsra.

A korlatozas kllonleges esetei az egyes felhasznaléi csoportok szamara érvényesild jogi szabalyok.
llyenek példaul az alkohol és dohany fogyasztdk vagy a 18 éven feliiliek szamara készitett erotikus
tartalmak, a tiltott vagy veszélyes szerek, egyes valldsi csoportok tanai. A hirdetSk gyakran kijatsszak
a jogi korlatokat, mert felhivjak a figyelmet a bizonyos fogyaszték elél elzart tartalmakra, de csak
gyenge beléptetési gatakkal védik azokat. Igen hatékony, bar korantsem mindenhaté védelem a
pénzért vald szolgdltatds, ami ugyanakkor maga is etikai kétségeket tdmaszthat. Ha példdaul
kozérdekli adathoz vagy a tevékenység elldtdsdhoz nélkilozhetetlen informaciékhoz,
szolgdltatasokhoz — m(ikodési engedélyhez, hatdsagi okiratokhoz stb. — csak fizetség ellenében lehet
hozzaférni, akkor az etikailag aggalyos.

A megszerzett vagy feldolgozott adatokat, adatbazisokat sokféle célra lehet hasznositani.
Szakosodott iparag lett a data base (adattenger) és data mining (adatbanydszat) feldolgozas. Ezek
tobbek kozt arra irdnyulnak, hogy mire lehet az informaciétomeget haszndlni. A tudomany is
gyakran él ezekkel a lehet6ségekkel. Az adattomeg hitelessége ugyanakkor kétséges lehet, a
csalasok, hamisitasok, beavatkozasi lehet6ségek jelent6s mértéklek. Az adatok és a
kovetkeztetések validadlasa a vilaghald adattengerében bonyolult, a teljes megbizhatésag nem
ismert. Ebben a kornyezetben a forrasmegjeldlés, a tobbiranyu ellenbrzés és néhdny mas mddszer
alkalmazasa adhat alapot arra, hogy egy informaciét megbizhatdnak lehessen tekinteni.

Az informacidhalmaz hasznalhatdsaganak sulyos fogyatékossaga nem csak a korlatozott
megbizhatdsdg, hanem a hamisitds, a zavaras, a szakszer(tlen kezelés is. Ha egy informacio elterjed,
akkor azt lancolatban vehetik 4t mas portalok, feliiletek, médiumok. Ha utébb ki is deriil réla, hogy
téves adatra vagy éppen csaldsra épiilt, addigra mar bevésGdhetett a felhasznaldkba. Ismertek a
rémhirek, az alhirek, pletykak, a ,fake news” néven becézett kacsdk; ezek terjedését, hozzaférését

az informdciés tarsadalomban nem sikerlilt megallitani, korlatozni, s6t inkdbb béviiltek a
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lehet6ségek. Ennek a problémdnak a természetéhez tartozik az informdacidb&ség, mdasnéven
pazarlas, amellyel a felhasznaldkat eldraszthatjak. Ez alkalmas akar a rendszerek bénitasara is,
amikor olyan tomeg( Gzenettel dugaszoljak el a rendszert, hogy az lizemképtelenné valik, lefagy.

A tavinformatikai rendszerek kedvelik a kozvetlen kapcsolattartdsnak alcazott, akar emberi
beavatkozdas nélkdli valds idejl csevegs vagy kiszolgdld programokat. Ezek azt a latszatot kelthetik,
mintha él6 kapcsolat alakult volna ki, de gyakran csak (gyes mesterséges intelligencia
megoldasokkal, el6re programozott helyzeteket szimuldlnak. Ezek nagy biztonsaggal a felmerilé
esetek magas szazalékat képesek kezelni. Etikailag gyenge pont, ha a kivételek, egyedi esetek
kezelésére nincsenek kapuk. Tovabbi kétségek merilhetnek fel, amikor a mesterséges
intelligenciaval vagy egyéb mddon kezelt megoldasok hasznalatdért dijakat szamithatnak fel akar
oly mddon, hogy azt az igénybe vevé nem tudja kikerulni. Az elkerilé lehet6ség megteremtését
szolgdld megoldast sok informatikai rendszer nem veszi figyelembe vagy tulbonyolitja.

A mesterséges intelligencia (Al) 6nmagaban is jelentds etikai vitatéma. Minden mesterséges
intelligencia rendszer bemeneti és kimeneti végpontjan valddi emberi szandék, cselekedet,
beavatkozds azonosithatd. Ebbdl is addddéan az Al 6ndllé felel6sségviselése sem jogilag, sem
etikailag nem értelmezhet6. A felel6sség személyhez és intézményhez k6t6d6 fogalom, azonban az
informatika (még) nem tekintheté felel6sségvallalé intézménynek. Felfogdsom szerint a
mesterséges intelligencia 6nmagaban nem viselhet felelGsséget példdul karokozasért. A jogrend
(ma még) ezt a rendszergazdakon érvényesitheti. Az internet hasznalata 6nallé bintet6torvényi
tényallasok sorat takarja.

Sulyos etikai probléma az adatok mogotti névtelenség, az azonosithatatlansag, amelyet ligyes
rendszerszervez6k biztosithatnak a hasznaléknak. Ezek akar a blndzés tdmogatasara is
szolgdlhatnak. Az egyszer(ibb névtelenséget keres6 megoldasok a titkositason, hozzaférés
korlatozason, letiltasokon tul az informacidk utaztatdsat valasztjak, mint ahogy a pénzmosas egyik
technikdja, a sorozatos atutalds is nehezen kovethet6 a pénzintézetek kdzott. A tavoli, elérhetetlen
szerverek és felhGk is alkalmasak a névtelenség megteremtésére. A névtelenség megteremtésére és
felderitésére bonyolult technikai megoldasok is léteznek, amelyeket doéntéen hatdsagok,
titkosszolgalatok, a hadsereg stb. alkalmaznak dgynevezett jogos adatvédelmiik érdekében. El6bb-
utobb az ilyen rendszerek atszivarognak a polgari hasznaldkhoz is, mint ahogy maga az egész
internet és a miiholdas adattovabbitas is katonai felhasznalasbdl keriilt at a civil vilagba.

Ismert jogi fogalom az erGfélény és a visszaélés, az oroszlanszerz6dés (leonine contract), az

egyoldalu vagy kikényszeritett megallapodas. Ezek olyan etikai problémak, melyek a vilaghalods
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rendszerek alkalmazasaval dltalanossa valtak. Ha valamely rendszer szolgdltatdsait akarjuk igénybe
venni, akkor el kell fogadnunk annak onkényes, részrehajlé és kiszolgaltatottsagot okozé
szabalyozasat. Az ilyeneket altaldnos szerz6dési feltételeknek is nevezhetik. Ha valaki egy
keresémotort vagy egy adattovabbité és tarold rendszert vesz igénybe, akkor elfogadja annak
adatkezelési szabalyzatat. Ezek korunk etikai kddexei, melyek nem az érintett és érdekelt felek
megallapoddsain, hanem néhany jogszabalyon tul a rendszergazda érdekein (etikai elvein)
alapulnak. Még a nyilt rendszerek is alkalmaznak felhasznalasi és kozlési korlatozasokat.

Jelent6s etikai probléma a szerz6i jogok, licencdijak, szellemi és anyagi tulajdonjogok kezelése.
Maguk a rendszerhasznalati dijak is ebbe a kdrbe esnek. A szerzGi jogok tulajdonosai internetes
forgalmazas esetén igen nehezen jutnak hozza dijaikhoz. A vilaghaldk ligyes alkalmazdi szamtalan
kiskaput ismernek arra, hogy miként lehet a dijfizetést elkerlni. Egyre gyakoribb, hogy a rendszerek
nem is alkalmaznak dijfizet6s megolddsokat, hanem a maguk vagy megbizéik szamara jogosnak vélt
bevételeket kozvetett mdédon teremtik meg, miként a médidban, példaul reklambevételekkel.

A vilaghdlon megtaldlhatd rendszerek hozzaférési és adatkezelési gyakorlata Iényegében bels6
szabalyozas, amely jogszabalyt helyettesit. Ennek egységesitése, harmonizaldsa a rendszergazdak és
felhasznaldk egylttmUikodésétdl is fligg. A piacvezetd cégek uralma meghatarozd, amely részrehajlo
adatkezelési rendszeriikben is megnyilvanul. Az erkélcsi aggdlyok kifejezéseként gyakoriak az olyan
mozgalmak, melyek egy-egy rendszergazda bojkottjat célozzak, tobbnyire nem a technikai
gyengeségek, hanem akar politikai szandékok okan. Igen jelentdsek az olyan perek is, amelyeket
allamok vagy mas érintettek inditanak a rendszertulajdonosok ellen, tébbnyire karokozas,
kényszerités vagy addelkeriilés miatt. A viszolygds és tiltakozas az adatkezelés és -felhasznalas nem
csak jogsért6, hanem etikatlan, aggdlyos volta miatt jelentkezik.

Az infoetikai dokumentumok megjelenési formaja, érvényesitési és szankcids rendszere eltér a
klasszikus etikai kodexekétdl. Gyakran belsé szabdlyként (bylaw), technikai informacidként jelenik
meg, de tudhato, hogy tartalma és érvényesiilése az lizleti etika problémait is tiikrozi.

Az etika tobbek kozt a felel6sség tudomanya, ez ugyanakkor az informatikai szolgaltatdsokban, az
adatkezelésben nehezen értelmezhetd. Az adatok a rendszergazdak el6tt gyakran nem titkosak, az
adatvédelmi megoldasokat is rendszergazddk allitjdk fel. A rendszerek altal k6zo6lt informacidk
eredete, kialakitdsanak modszere a felhasznaldk el6tt gyakran nem ismert. Ha a végeredmény
szamukra nem elfogadhatd, s6t akar abszurd, nagyon nehéz kideriteni, hogy a azt a bemeneti
adatok, a feldolgozas mddszere vagy milyen egyéb hiba okozta. Annak megallapitasa, hogy egy

kimené informacio helytelen, nagyon nehéz. Még a jogi Utra terelt eljarasok is gyakran ttkoznek
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abba a magyarazatba, hogy a felhasznalo elfogadta az adatkezelési szabalyzatot, igy észrevételnek
nincs helye. Kiilondsen kétségesek a szandékoltan hibas rendszerekkel szembeni kifogasok. A
jogrendszer sincs kell6en felkészllve az informatikai felel6sség kezelésére, igy az etikai elvek
érvényesitése is problémas.

A rendszergazddk titokkezelését és a védelmiiket a gyenge jogi kbrnyezet sem szolgdlja. Ismert a
papok, orvosok, ugyvédek, ujsagirok stb. titokvédelmi jogositvanya. Hasonld illeti meg a
rendszergazdakat is, de ennek feltételei nem kiforrottak. Valamely informatikai rendszerbdl
megtudhatd titok annyiban tér el az altaldanos titokkezeléstél, hogy altaldban a titok megé6rzése a
titokgazda feladata. Az informatikdban a titokmeg&rzés azonban az adattulajdonostdl atkeril a
rendszergazdak hataskorébe, akik akdr ellenérdekeltek is lehetnek a titokgazddval. Gyakori jelenség,
hogy bizalmas informdcidékat nem is biznak az informatikai rendszerekre, hanem mas, akar
hagyomanyos, kézi moddon kezelik azokat. Ismert probléma a rendszerhiba, amire a
rendszerfrissitések a megoldasok. Ezek a frissitések potencialis és latens hibdzdsok lehetdségét
rejtik, amit tgyes informatikusok ki is hasznalnak. A rendszergazdak felelGssége az esetlegesen

okozott karokért elég bizonytalan.

4. INTEZMENYI! INFORMATIKA — GEPESITETT BUROKRACIA

A birokracia klasszikus — Max Weber szerinti — értelmezésben a magasfoku és széleskorlen
szabdlyozott ligyvitelt, az adminisztrativ intézmények uralmat, a raciondlis szervezettséget jelenti.
Ezt tobbek kozott személytelenség, hierarchizaltsdg, dokumentacié alapu folyamatok, magasfoku
szakosodas, erds szabalyozottsag jellemezi. Nem véletlenil kapott az id6k soran negativ értelmezést
a blirokracia, mert szinte gépesitett eljarasokat jelent. A blrokracia Taylor szervezési elveit kozvetiti,
szinte munkafeladatonként (v.0. mozdulat-elemzés) hatdrozza meg az egymast kovets |épéseket.
Az informatika ezerarcu megjelenései kozt elég altaldnos a vezetési, folyamatszabalyozdsi és
Ugyintézési megolddasok, az adminisztracid informatizdlasa. A szolgdltatdk egyre szélesebb korben,
néha kizardlagosan is informatizalt folyamatokat haszndlnak és ebbe kényszeritik partnereiket is. A
pénzigyi vilag, a kozigazgatas, az addztatas, a szolgdltatdsok, a logisztika, az ellatds, az egészségligy,
az oktatas stb. egyre szélesebb kore alkalmaz infotechnoldgiakat. Figyelemre méltd, hogy milyen
jelent6s hasonldsdg, s6t azonossag van a klasszikus birokracia és az intézményi alkalmazott
informatikai rendszerek kozott.

A hasonldsagok, azonossagok korét a kovetkezGk jellemzik. Az infoetikai eljarasok is személytelenek,
a dontések a felettesek (rendszergazdak) kezében vannak, akik meghatdrozzak a célokat és
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modszereket (azaz vezetnek). Az eljarasok szakosodtak, szabalyozottak és normativak. Az egymas
utani szakaszok a folyamatokban tervezettek. Sztenderdizalt és formalizalt |épések kdvetik egymast,
mintha Urlapokat kellene kitolteni. A rendszerhibdk nehezen javithatdk, alacsony az alkalmazkodd
képesség, nem rugalmasak a megoldasok. A kivételek kezelése alig megoldott. Szinte minden
dokumentum adatalapu, amit vagy adatbevitel vagy adatgeneralds hoz létre. Még a mesterséges
intelligenciaval er@sitett rendszerek sem (elég) kreativok, a hibafelismerd, elismeré és javitd
képességek korlatozottak. A felhasznaldk szamara gyakran nehezen attekinthet6k, bonyolultak a
megoldasok, amiket linkek, sitik, segédfdjlok, utmutatdk stb. igyekeznek érthetévé tenni. Sok
esetben az eljards megkerilhetetlen, monopolizalt, személyes érintkezésre nehézkes a lehetség
(v.6. Ugyfélszolgdlat, chat kapcsolat, irdsbeli kérdezés gyengeségei). Ezek erGsitik azokat a
kedvez6tlen vélekedéseket, melyek a birokraciarél és ennek nyoman az informatizalt
adminisztraciordl kialakultak.

A hagyomanyos birokratikus rendszerekhez képest a felhasznaldk szamara az informatika tobb
elénye is ismert. llyen a nagy mennyiségl és gyors adat és feladat kezelés, a folyamatos fejl6dés és
a (korlatozott) tanuldsi képesség. Meghatarozé elény a klasszikus birokracidahoz képest az olyan Uj
perspektivak, lehetdségek feltardsa és kiakndzdsa, melyek az informatizalt tarsadalom sajatossagai.
Az infoetika szdmdra nagy lehet6ség és kihivas az intézményi informatika megcsontosodott

blrokraciaképének el6remutato kezelése.

5. OSSZEFOGLALAS

A fentiekben példakkal illusztraltam néhany jellegzetes infoetikai problémat. Ezek a kdvetkez6k
voltak: etikai szabalyozas problémai, adatbevitel. cenzlrazas, adattenger- hasznalat, adatbiztonsag,
hozzaférési lehet6ségek, mesterséges intelligencidk gyengeségei, névtelenség, hamisitas,
infob(inOzés, er6folényes szerz6dések, személyiségi, szerz6i és anyagi jogi feszliltségek, titokkezelés
és dltaldban a felel6sség. Ezek a példak azonban a vildghalé haszndlatdval 6sszefliggé etikai
problémdknak csak egy részét képviselik. Ramutattam az intézményi informdcids rendszerek
burokratikus voltara is.

Az informacids tarsadalom m(ikodésének egyik sarokpontja az infoetika. Jelent6sége, mikodése
meghatdrozé a mindennapokban, mert az informatikai rendszerek és megoldasok felelGssége is
etikai természetl. Az egyes felhaszndldk, alkalmazdk kiszolgaltatottsdga sokkal nagyobb, mint
barmilyen korabbi technikai alapu rendszerben. Ezt a helyzetet kezeli a jogrend mellett az infoetika
— korlatozott eredménnyel.
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Tudni lehet, hogy az emberiség torténetében nagyon sok olyan probléma halmozddott fel, amire
évszazadok tavlatdban sincs megoldas. llyenek a keresztény-iszldam ellentétek, a zsidokérdés, a
migracid, a szegénység, a visszaélések, a nemzeti szuverenitas stb. Ezek az etika szamara is
kezelhetetlenek. Korunkban ezekhez a megoldatlan helyzetekhez csatlakoznak az informacids
tdrsadalom etikai anomaliadi. Egyel6re nem latszik, hogy miként lehet ezen a terlileten atfogo,

megnyugtaté megoldasokat érvényesiteni. Egyltt éliink ezekkel is.
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Absztrakt

Vezetni, irdnyitani egy szervezetet, egy vallalkozdst eddig is komoly feladat volt, ugyanakkor a
jelenlegi turbulensen valtozd koérnyezetben egy vallalkozds menedzselése még az el6z6
korszakokhoz képest is hatvanyozottabb kihivast jelent. Az viszont valtozatlannak tinik, hogy a
szervezetek élén még mindig vezet6k allnak, akiknek a dontései meghatdrozé jelentéséggel birnak
a szervezeti célkitlizések, a mikodtetés, a fennmaradds és az eredményesség szempontjabodl. A
tanulmany annak jar utana, hogy a valtozatlannak tin6 rendszerelem — a vezet8 — és az altala hozott
dontésekhez elvart dontéstdmogatasban, kiemelten a vezetSi szamvitel terlletén milyen
valtozasokat, Uj elemeket hozott létre a digitdlissa valt kulturdlis keretrendszer. A vezet6i szamvitel
mddszertandban bekoévetkezett valtozasokat a tanulmany magyar és nemzetkdzi szakirodalmi
kutatas alapjan mutatja be, foglalja 0ssze és rendszerezi abbdl a célbdl, hogy hozzajaruljon a

kornyezeti valtozasok hatasanak vizsgalatara fokuszalé tuddsanyaghoz.

Kulcsszavak: digitdlis kultura, vezetdi déntések, déntéstamogatds, vezetbi szamvitel, controlling

Abstract

Leading and managing an organization, a business, has always been a challenge, but in today's
rapidly changing environment, managing a business is even more challenging than in previous
eras. What seems to remain unchanged is that organizations are still headed by managers whose
decisions are crucial to organizational objectives, operations, survival, and performance. This paper
examines the changes and new elements that the digitization of the cultural framework has brought
about in the apparently unchanging systemic element — the manager — and in the decision support
required for his/her decisions, especially around managerial accounting. The study presents

summarizes and systematizes the changes in management accounting methodology based on
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Hungarian and international literature research to contribute to the body of knowledge focusing on

the impact of environmental changes.

Keywords: digital culture, managerial decisions, decision support, managerial accounting,
controlling

1. BEVEZETES

Az elmult évtizedekben a mindennapi életiink olyan mértéki és gyorsasagu valtozasanak vagyunk
szemtanui, amelyre nem volt még példa a torténelemben. Ezek a valtozasok mind az egyénekre,
mind a vallalkozasokra, mind a kozottik 1évs kapcsolatokra, mind a kornyezetiikre, tehat az egész
rendszerre hatast gyakorolnak. A vdltozasokhoz valé alkalmazkodas sordan mddosult, atalakult a
szemléletlink, a tevékenységeink, a gondolataink, a reakcidink, a prioritdsaink, a kapcsolataink,
valéjdban az egész életiink. A kornyezeti vdltozasok, mint egy szindarab rendezéi atalakitottdk a
jatékszabdlyokat, Uj szovegkonyvet adtak a keziinkbe, kiegészitették és részben Ujra cserélték a
szinpadi diszleteket, és immar a régi helyett egy 0j szindarab van mdisoron. A nagymérték(
vdltozdsok hatterében all6 egyik kulcstényezd a villdmsebesen fejlédé digitalis technoldgia. A
tanulmanyban a kultura definidlasat kovet6en az egyént és a vallalkozasokat korilvevd rendszerben
a digitdlis kultdra helyének és szerepének meghatdrozdasara keril sor. Ezt kdvetéen a digitalis kultura
keretei kozott mikodé vallalkozdsok dontéshozéinak nyujtott dontéstdmogatasra, ezen belil
kiemelten az informadcidkat biztosité vezetSi szamvitelre fokuszalva a bekdvetkezett valtozasokat

vesszik géresé ala.

2. A KULTURA

Mindennapjainkban és a vallalati szakzsargonban is gyakran hasznaljuk a kultura szét, ugyanakkor
egységes, mindenki altal elfogadott definiciéja nincs. Mast értett rajta Cicero i.e. 45-ben, vagy Tylor
1871-ben, vagy Spengler 1922-ben, vagy a mai kor embere. A Kroeber — Kluckhohn (1952)
szerz6paros 1952-ben megjelent tanulmdanyaban 164 kultura definicidt gy(jtott 0ssze. A definiciok
sokszinliségét mutatja, hogy ezek alapjan a kutaték leird, torténeti, normativ, pszicholdgiai,
strukturadlis, genetikus és kiegészit6, nem teljességre torekvé definicié csoportokat kiilonboztettek
meg. Kutatdsuk szerint a legrégebben publikalt, komplex kultura definicid Tylor (1871, 1.) nevéhez
fliz6dik, mely szerint ,A kultura vagy civilizacié tag etnografiai értelemben az a komplex egész, amely

magaban foglalja a tudast, a hitet, a mlivészetet, az erkdlcsot, a torvényt, a szokast és az ember altal
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a tarsadalom tagjaként megszerzett képességeket és szokdsokat.” Shalins (1976, 10.) szerint ,A
kultura emberek és dolgok értelmes rendszere”. Geertz (1994) a szimbdélumok olyan rendszereként
értelmezte a kulturadt, amely segiti az emberek egymas kozotti kommunikacidjat, ezdltal el6re
mozditva az emberi fejl6dést. DiMaggio (1997) megismerési folyamatként irta le a kulturat. House
et al. (2004) a GLOBE kutatast megalapozé definicidja alapjan a kultira a kozosség kozos
tapasztalataibdl szdrmazé, generacidkon atorokl6ds, a kozosség altal elfogadott motivaciok,
értékek, meggy6z6dések, eseményértelmezések egylittese. Andorka (2006, 400.) szerint pedig a
,kultira anyagi, kognitiv és normativ elemekbél all, vagyis targyakbdl, tudasbdl, tovabba értékekbdl,
normakbdl.” A kultira megkozelitésének sokszinliségét tovabb arnyalja az a tény is, hogy a
kezdetben filozé6fusok, majd antropoldgusok altal kutatott teriilet egyre szélesebb korben keriilt az
érdeklédés kozéppontjdba, és tobb tudomanyteriilet képvisel6i — tobbek kodzott szocioldgusok,
pszicholdogusok, kozgazdaszok — is érintették kutatasaikban.

A kultaranak, mint az egyént korilvevé rendszernek a modellezéséhez Bronfenbrenner (1979)
Okoldgiai kultura modelljét hivom segitségil. Az 1. dbran lathaté modell az aktivan fejl6d6 embert
a kornyezet szerves részének tekinti, a tarsadalmi hatasokat szintekre — mikro, mezo, exo, makro és
a mindent koriilolel6 krono rendszerre — bontja és az egyén fejl6dését ebben a komplex kézegben

szemléli.

1. abra: Bronfenbrenner dkoldgiai kultira modellje — A kultdra hatdsa és a kulturat érintd hatdsok

szemléltetése

o

Kronorendszer IDO - Valtozasok az id6ben (egyéni, tarsadalmi)

N

Makrorendszer

KULTURA - Ideoldgia, erkdlcs, hagyomanyok, szokasok

AN A
Exorendszer INTEZMENYEK - Gazdasag, media, allam, vallas,
oktatasi rendszer
Mezo \ 1 |
rendszer KAPCSOLATOK - Otthon, munkahelyek, oktatasi

intézmenyek, egyhaz
L — e a =
rendszer KOZVETLEN KORNYEZET - Sziil6k, testvérek, rokonok,

ismerdsok, kdzosségek, kortarsak

A kultura hatdsa
- A kulturéra hato tényezbk

Forrds: sajdt szerkesztés és kiegészités Bronfenbrenner (1979) alapjdn
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Bronfenbrenner (1979) meglatdsa szerint az egyéneknek és az 6ket koriilvevé kdrnyezeti elemeknek
az id6 el6rehaladtaval valtoznak a jellemzGi és folyamatos, koélcsonds alkalmazkodas megy végbe
kozottik.

Lathaté az 1. abran, hogy a kultira az idén kivil a rendszer minden szintjére hatdssal van, illetve a
kdlcsonos hatds révén a rendszer minden eleme hatdssal van a kulturara. Az 6koldgiai kultira modell
egyes szintjei tovabbi alszintekre bonthatéak a rendszerben taldlhatdé egyes elemek
behataroldsdhoz. Schein (1990) szerint egy adott szervezet kulturajanak elemzése soran harom
tovabbi alapvetd szintet kell megkilonboztetni: a megfigyelhetd targyakat, az értékeket és a
mogottes feltételezéseket.

A kultdra tehat nem egynem(, hanem tobbosszetevds rendszer, amirdl dltaldnossdagban nem lehet
beszélni, csak egy konkrét kontextusban. Az 6koldgiai modell alapjan az is egyértelmd, hogy a
rendszerben taldlhatd elemek egyike sem allandd. Az egyes rendszerelemek definidlasa az id6
fliggvényében és a rendszer tobbi eleméhez valé viszonydban lehetséges. A kultura vizsgalataval
kapcsolatosan az is egyértelm(i, hogy egy adott id6pontban csak pillanatfelvétel készithets. A
valtozds minden kultura sajatja, ezek a valtozasok a technoldgiai fejlédés el6rehaladasaval egyre
gyorsabbak. Utélag, torténeti tavlatban szemlélve hatdrolhatdéak be a kulturdlis innovacidk, a

kulturalis korszakok, illetve egy-egy id6szak kulturajanak jellemzéi.

3. A DIGITALIS KULTURA HELYE A RENDSZERBEN

A digitdlis kultura kifejezést elGszeretettel hasznaljdk napjainkban a kutatok, a szakemberek és egyre
tobbszor halljuk, olvassuk a mindennapokban is. Ha a jelentését kérdeznénk a kifejezés hasznaléitdl,
mindenkit6l mas és mas értelmezést kapnank. Az értelmezési probléma tehat csak hatvanyozddott,
mivel a kultura mellé a , digitalis” kifejezés is tarsult.

A digitdlis kultarardl elsé kozelitésben elmondhatd, hogy Bronfenbrenner 6koldgiai modelljében
szemlélve a makrorendszer egy szeleteként értelmezhetd, és a rendszer tobbi szintjére a modell
szerint hatdst gyakorol. Ennél azonban pontosabb definidlasra van szlikségiink a vizsgalathoz.
Z. Karvalics (2012) a kulturat, az informacios, a digitdlis és a haldzati kulturat egymashoz vald
viszonyukban értelmezte. A kultura részeként hatdrozta meg az informaciés kulturat, annak
részhalmazaként a digitalis kulturat, amelynek tovabbi részhalmaza a haldzati kultira. Nem egymdst
valtod kultarakrdl értekezett tehat, hanem egymast kbvetSen megjelend és egyiitt, egyidében létezd
kultirakként értelmezte azokat. A kulturaban valtozast okozd, Uj szakaszt kivalté eseményeket a
technoldgiai innovacidokhoz kapcsolta. Az informaciés kultira ,a 15. szdzad végén indul latvanyos
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novekedésnek, sok egyéb mellett elsGsorban a kdnyvnyomtatas, a professzionalis térképhasznalat
és a kettés konyvelés forradalmdval, amelyek egyiittesen a standardizacié Uj vilagat és azon
keresztil a szellemi munka Gzemszer(iségét és hatékonysagat emelték magas szintre.” (Z. Karvalics
2012, 13.) A digitalis kultura kezdetét a lyukkartya 1732-ben torténé megjelenéséhez kapcsolta,
megemlitve, hogy a digitalizalashoz kapcsoldédd elsé gépek létrehozasara csak 19. szazad végén
kerilt sor. A halézati kultura kezdetét pedig 1961-t6l, az els6 szamitdgépes hdlézat (IBM)
prototipusanak megjelenésétél szamitotta. Rab (2015, 9.) szerint a digitalis kultdra ,,minden olyan
kulturdlis objektum (és az altala hordozott jelentés) Gsszessége vagy rendszere, ami digitdlis
platformon létezik, fliggetleniil attél, hogy digitalis iton jon létre, vagy digitalizaljak.” A digitalis
kultura egyre erételjesebb kiteljesedésével az egyének a kézzelfoghatd valdsag mellett egy virtualis,
kézzel nem foghatd objektumokat is egyre nagyobb mértékben tartalmazé élettér részeseivé valtak,

ahol még az érzékelés is manipulalhato digitalis uton.

4. A DIGITALIS KULTURA, MINT ELETTER ES MUKODESI KORNYEZET

A hagyomanyos kultuira, az informacios kultura és a digitalis kultura tehat egymas mellett l1éteznek,
amihez csatlakozott még a haldzati kultura is, és igy egylttesen alkotjak a vallalkozdsok kulturalis
mUikddési kornyezetét.

Bronfenbrenner 6koldgiai kulturdlis modelljében gondolkodva, a kulturalis kérnyezetben indukalt
és megtortént moédosuldsokhoz a rendszer kilonb6z6 szintjein taldlhatd alkotdelemeknek
alkalmazkodniuk kell, ez a tulélésiik zaloga. Az alkalmazkodas folyamata alél nem vonhatjak ki
magukat sem az egyének, sem a csaladok, a kiilénb6z8 kozosségek, a szervezetek, a vallalkozasok,
de az orszdgok sem, ugyanakkor annak mértéke és tartalma kozel sem egységes, és valdjaban az
elérendd célok altal determinalt.

Az 1. tablazatot attekintve megdllapithatd, hogy az informdcids és ezen belil a digitalis kultura
keretei kozott zajlott valdéjdban mind a négy eddigi ipari forradalom. A technolégiai fejl6dés
felgyorsult, a technolégiai Ujdonsagok sora ugrasszer(ien béviilt, mindezt még tovabb gyorsitotta a
halézatok megjelenése. Mindekozben a vilag népessége folyamatosan névekedett, a Foldiink pedig
nem lett nagyobb. A felduzzadt fogyasztdi Iétszam elldtasa a termelés novelésével lehetséges, mely
azonos — vagy fogyd — er6forrdsok esetén a hatékonysag, az Uj megolddsok és a takarékossag felé

tereli a vilagot.
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1.tablazat: A digitalis kultura id6szakanak jellemz&i

Inf:l:‘:-:nﬁar(:os 15. szazad vége
Digitalis 1732-t6l
kultara 19. szazad vége
Haldzati .
kultira 1961-t6
Ipari
forradalom 1. 2. 3. 4. 3
Technikai Gépesités | Tomegtermelés | Szamitogépek Szamitogép Tomeges testre
vivmany Gézenergia | Elektromossag | Automatizacid alapu szabds
Vizenergia Futdszalagok IT és rendszerek, Kognitiv rendszer
Elektronika loT, Al, Ember és robot
hasznalata Halézatok, egylttmiikodése
Digitalizacio, (kobotok)
Gépi tanulas
Idészak 18. szazad | 20. szazad eleje | 1970-es évek Napjaink
(Popp et.al vége eleje
2018)
Idészak 1760-1870 1878 - 1939 1969 - 2011 2013 - 2015 2015 -
(Rada 2020)
A vilag 0,77 -1,20 1,20 - 2,00 3,63 — 7,04 7,21-7,38 7,38—-17,95
népessége*
(Mrd f6) (1760- 1850) (1850 —1927) (1969-2011) (2013-2015) (2015-2022)

Forrds: sajat szerkesztés (Popp et.al, 2018; Rada, 2020; *Worldometer, 2022 felhaszndldsdval)

5. VEZETOI DONTESTAMOGATAS A DIGITALIS KULTURA KERETEI KOzZOTT

A vezetdk, mint egyének és mint a szervezet tagjai is tobb hatasnak vannak kitéve, és a digitalis
kulturdhoz torténé alkalmazkodds Gket sem hagyta érintetlendl. Szlcs (2009, 52.) szerint ,A
vezetGknek a tekintélyelv(i vezetés gyakorldsa helyett inkdbb a trénerek szerepébe kell bujniuk, és
a munkatarsak dnkezdeményezését kell segitenilik. Ehhez csékkenteni kell a kdzvetlen utasitasok
szamat. Bar a vezet6knek gyakrabban kell dontéseket delegdlniuk, de bizonyos helyzetekben azért
rendelkeznilik kell azzal a szakmai tekintéllyel, hogy sajat maguk is képesek legyenek végleges
dontések meghozataldra (Management by Exceptions).”

A vezet6k ugyanakkor a stratégiai jellegli dontéseket jellemz6en nem delegdljdk. Tovabbra is a
vezet6k feladata azoknak a dontéseknek a meghozatala, amelyek a vallalkozas szadmara
meglapozzak a valtozd kdrnyezethez vald alkalmazkodast. Az egyes dontések meghozatalahoz pedig
megfelel6 minGségl, mennyiségl és Osszetételll informacidéra van szlikséglik. ,,Ha informacié-
menedzselési szempontbdl tekintlink az informacidkra, az bizony eréforras, hiszen felhasznalasukkal
érték termelhetd (feltételes mddban, hiszen az informdcié értékelése szubjektiv, kontextus-fliiggs).”
(Dobay - Yigal, 2006, 2.) A vallalaton beliil az informaciék megfelel6 kérének biztositasaban, a

dontések tdmogatasaban a vezetdi szamviteli, valamint a controlling funkcidk segitik a vezetét. A
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tanulmany kereteit meghaladja annak részletes bemutatasa, hogy ezen funkciék milyen médon
illeszthet6ek a vdllalkozasok szervezetébe, és egymassal milyen viszonyban allnak. Fogadjuk el
kiindulasi alapként azt a feltevést, hogy ezen elemek akdr 6ndllé funkcidként, akar kapcsolt
funkcioként, akar teljes mértékben, akar részlegesen, de megtaldlhatéak minden vallalkozasnal. A
gyakorlat felmérése annak sokrétlisége miatt azonban elég nehézkes, mivel a véllalatok gyakorlata
egyedi megolddsokkal tlizdelt. A kérdSives megkérdezések tobb esetben pont ezeket az egyedi
elemeket nem tudjak beazonositani. A valaszadasi hajlanddsag a tapasztalatok alapjan nagyon
alacsony, illetve nehezen biztosithaté a felmérések reprezentativitdsa is. Mindezeket figyelembe
véve a tovabbiakban a dontéstdmogatasi rendszer egyik elemére, a vezet6i szamvitel altal
alkalmazott médszerekre fékuszalva vizsgaljuk meg a dontéstamogatas valtozasat.

A vezet6i szamvitel alatt a vallalati szamviteli tevékenység azon részét értjik, amely nem a kiilsé
jogszabdlyoknak, standardok elGirasainak valé megfelelést szolgalja, hanem a véllalkozason beliil a
vezetbk részére biztositja a dontéshozatal megalapozasahoz a sziikséges informaciot. Az Institute of
Management Accountants (2008) a vezetdi szamvitelt olyan szakmaként definialta, amely magdban
foglalja vezetésben vald partnerséget mind a dontéshozatalban, mind a tervezésben és a
teljesitménymenedzsment rendszerek kialakitasaban, és pénziigyi szakértelmet biztosit a vezetés
kialakitdsaban és végrehajtdsaban. Ez a ,legujabbnak” szamité definici6 meger6sitette, hogy
érdemes a vezet8i szamvitel dltal alkalmazott mddszerek valtozasara fokuszalni a dontéstamogatas
vizsgalata soran.

A vezetGi szamviteli és kontrolling szakirodalom, valamint a szakkdnyvek j6 alapot biztositanak arra,
hogy ezen szakteriiletek elméletének valtozasat attekintve képet kaphassunk arrdl, hogy a digitalis
kultdra keretei kozott milyen valtozason ment at a dontéstdmogatas. A szamvitel és a kontrolling is
mint szakma a gyakorlatot adaptald jellegli fejl6dést valdsit meg. A gyakorlatban kiprdbalt, bevalt,
,best practice” maédszerek keriilnek 3ltaldban publikdlasra, épilnek be a tananyagokba, az
oktatdsba. Természetesen a szakirodalom tanulmanyozasa nem jelenti azt, hogy az ott bemutatott
maodszereket minden vallalkozas beilleszti a gyakorlataba. Arra azonban jo alapot biztosithat, hogy
az adott id&szakhoz kapcsoldodd alapveté dontéstamogatdsi iranyultsagot azonositsuk. A
szakirodalomban t6bb, rendszerez6 jellegli tanulmany latott mar napvildgot ebben a témakdrben,
igy ezen tanulmanyok kozul a 2005. év utdn sziletett 5 eredeti kutatasra épilé tanulmany kerilt

felhasznalasra.
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A 2. tablazat a kulturaban bekovetkezett id6beni valtozast, az ipari forradalmakat, valamint a vezetdi

szamvitel dontéstamogatd mddszereinek valtozasat szemlélteti kronoldgiai 6sszefliggésben.

2. tablazat: A vezetGi szamvitel dontéstamogatasanak valtozasa a digitélis kultiraban

Informacios
kultara mees -
Digitalis 1732-t61
kultdra 19. szdzad vége
Halgzati 1961-t5I
kultura
1812-1920 1920-1950 1950-1980 1980-as 1990-es
Folyamatok Koltség- Vezetdi Lean, JIT, ABC, Ertékalapu
Martin (n.é) elszamolasa szamvitel szamvitel hulladék vezetés
(Mdkddési (Koltség (Tervezés, mingség (vevéérték, EVA,
koltség, azonositds, kontroll) LCM BSC,
hatékony- ellendrzés) stratégia)
sag)
1950-ig 1965 1985 1995 2005-
. Koltség azonositds és Tervezés Eréforrasok Erték- Adaptivitds
Véry (2016) ellendrzés kontroll kihasznalasa kbzpontdsag Dinamika
Kollaboracio
Gliaubicas 1760- 1950 1950-1965 1965-1985 1985-2000
(2012)
Koltseg konyvelés, kdzvetett Marginalis és Tevékenység
Koltségek k_c'l')ltstég allf}ka'la'sa, Stand? rd cél .k'cillts'ég ala;:uSl f«'jflts'ég
koltség, Kozvetlen ktg.szam. szamitas szamitas es -
Elstllyedt koltségek menedzsment
B Budgeting DCF, Transfer
Tervezés e - -
kbltség
Koltségvetes kontrol, ROI, FelelGsségelvi Folyamatos
Mutatoszamok szamvitel javitas
Controlling Kaizen rendszer modszere -
Gentani IT
rendszer
Eletciklus Ertéklanc
koltség elemzés
Stratégiai Porter 5 erdsség
elemzés - - modell
PEST, SWOT,
BSC
Cokins 2. 3. 4, 5. 6.
(2013) Kézépkor Ipari kor Megfelelés Fogyasztéi korszak ElGre jelzé
kora analitika
korszaka
1494, 1911. 1930. 1980. 2015.
Kettds Standard | Vilaggazda- Tevékenységalapu koltségszamtas (ABC) Hangsuly a
konywvitel koltség sagi valsag stratégia és
szamitas Szabdlyozas a miiveletek
elore jelzd
szerepére
helyez&dik
Jacob-Taus 19?0 elétt : 19"60-1?70 1989—1999 : 1990 ufén _
Hagyomdnyos elmélet Ugynok Kontingencia Stratégiai kdltségszamvitel
(2014) elmélet elmélet elmélete
forrlazzrllmak = - = i i
1760- 1870 | 1878-1939 1969-2011 2013-2015 2015-
(Rada 2020)

Forrds: sajdt szerkesztés az dbraban hivatkozott cikkek felhaszndldsaval
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Martin (n.é) fejlédési besorolasaban 6t korszakot kiilonit el és az egyes szakaszokhoz a jellemz6
tevékenységet rendeli hozza a 1990-es évekig. Véry (2016) szintén 6t szakaszra bontja az eddigi
id6szakot és a 2005. utani idészakra nézve is ad besoroldst, erre rajta kiviil csak Cokins (2013)
vallalkozott. Gliaubicas (2012) kilenc kutaté vezet6i szamvitel fejlédését elemz6 publikacidjanak
feldolgozasdval jutott megdllapitasaira. Az egyes idGszakokhoz kapcsolédd jellemz6 vezetdi
szamviteli tevékenységeket koltségek, tervezés, controlling és stratégiai elemzés csoportositasban
targyalta. Cokins (2013) gyakorlé szakemberként a vezet6i szamvitel fejl6édését 6 korszakra
osztotta. Minden korszakhoz hozzarendelt valamilyen jellemz6t, mddszert, vagy valamilyen
kiemelkedd jelentSségili eseményt. Az els6 korszak az ,Oskor” nevet kapta, de ez a 2. tablazatban
nem szerepel, mivel a megfigyelt id6szaknal korabbra datdlédik. Jacob — Taus (2014) pedig sajatos
modon négy elmélethez kapcsolta a vezet6i szamvitel fejl6dését. A hagyomanyos elmélet képviselsi
a vezetSi szamvitel 20. szazad elsé évtizedeiben tortént fejl6désének mozgatdrugdjat a
tevékenységek szamdban bekovetkezett novekedésnek és a vallalati diverzifikdcionak a
tdmogatasaban lattak. A Milton Friedman 3ltal megalkotott tigynok-elmélet hatarozta meg az 1960-
1970-ig tarté id6szakot, amelynél kozéppontba kerilt az eréforrds felhaszndlds a minél
eredményesebb mikddés érdekében. Az 1980-1990-es éveket a kontingencia elmélet hatarozta
meg szerintiik. Az elmélet megmagyarazza, hogy egy kialakitott szamviteli informdcids rendszer
hogyan lehet megfelel6 a szervezeti strukturahoz, a technoldgiahoz, a stratégiahoz és a vallalat
Uzleti kornyezetéhez. 1990-t6l a stratégiai vezet6i szamvitel elméletét talaltdk meghatarozonak,
amely elmélet képvisel6i — Kaplan, Norton, Cooper, Simmonds és Chandler — a koltségszerkezet
elemzésében |attak a stratégiai siker kulcsat.

A mar el6z6ekben emlitett, a gyakorlatot kovet6 fejl6dési metddusa miatt a vezetSi szamvitel jelen
helyzetére vonatkozd megdllapitdas még nem tehetd, mivel az még nem latszik ebbdl az aspektusbal.
Quattrone (2016, 118.) szerint ,,a digitalis forradalomnak a vezetdi szamvitelre és a dontéshozatalra
gyakorolt hatasai még nem tisztazottak, ezek a hatasok azonban biztosan (és remélhetéleg) nem
fogjak megvaldsitani a tokéletes informacio és a raciondlis dontéshozatal almat, ahogy azt az adat

vezérelt szervezetek és tarsadalmak novekedése sugallja.”

6. OSSZEGZES

A tanulmdanyban a kultdra és a digitdlis kultdra tartalmanak és viszonyanak értelmezésére kerdilt sor.

Ezt kdvetSen a vallalatokat korilélels kérnyezet makroszintjeként definidlt kultdra véltozésai és az
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ipari forradalmak egymashoz valé viszonyanak szemléltetésére és végil a kulturalis kozeg, az ipari
forradalmak, valamint a vezet6i szdmviteli médszerek véltozasanak rendszerezése toértént meg
szakirodalmi forrdsokra tdmaszkodva. A 2. tablazatban felvazolt kép a vezetGi szamviteli mddszerek
sokszinlségét tikrozi, az attekintésen tul lehetdséget ad arra is, hogy egy vallalat vezet6je ennek
tikrében megvizsgalja a sajat gyakorlatat és azonositsa az esetleges déntéstamogatdsi
hidnyossagokat, fejlesztési irdnyokat. Azt is érdemes azonban megvizsgdlni, hogy egyes
vallalkozdsok tevékenységének sajatossagai, mlkodési életciklusa, jovébeli céljainak elérése
szempontjabol milyen dontések meghozatala valik szikségessé. Ezen dontésekhez pedig mely
vezetbi szamviteli mddszerek, illetve azok egyedi portfélidja biztosithatja a szlikséges informacidk
legteljesebb korét. A kutatdk szamara hasznos segédeszkozt jelenthet az 1. és 2. tabldzat, mint
kutatdsi és rendszerezési keret. Segitheti a kutatdsok tervezését, a vezetdi szamviteli gyakorlat
felmérését kovetGen annak értékelését, valamint az egyes id6szakokra vonatkozdan a vezetdi

szamviteli modszertan vizsgalatat. Természetesen ezek a tdbldzatok a mult leképezését és

rendszerezését tartalmazzak, ami a mar feldolgozott id&szakot tekintve helyzetértékelésre
alkalmazhaté. Azt azonban mindig szem el6tt kell tartani, hogy a mikédési kornyezet folyamatos

valtozasban van, igy az id6 el6rehaladtaval aktualizélasa és kiegészitése elengedhetetlen lesz.
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VEZETES, INFORMATIKA ES AZ INFORMACIO-MENEDZSMENT KONFLIKTUSAI

MANAGEMENT, IT AND THE CONFLICTS OF INFORMATION MANAGEMENT
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A tanulmany — kordbbi szervezési tapasztalatok és mas kutatdsok 6sszegzésével — az informacio-

tultermelés vallalati, vezetési problémadival foglalkozik, igy a célok és a felépités:

bemutatunk olyan veszélyes szituacidkat, amelyeknél a ,digitdlis adattenger”
kezelhet6ségének érdekében a szervezetek oOnkéntes, vagy rejtett szliréseket
alkalmaznak;

ramutatunk, hogyan alakul ki a fentiek miatt az a véd6-tdmogatd informacios buborék,
ami végul karos visszhang-buborékka fajulhat;

a végsd cél modellszer(i javaslatok megfogalmazasa az informdcié-menedzselési politika
megvaltoztatdsara mindharom informacidkezelési torzulas esetére: a buborék-

feltorés.

Kulcsszavak: vdllalati informdcidsziirés, vezetdi informdcié-menedzsment, informdcio-sziirés és
buborékok, visszhang-buborék feltérése, HRM és ICT vezetési-szervezési feladatok

Abstract

The study — by summarizing previous organizational experiences and other research — deals with

the corporate-level management problems of information overproduction. Therefore, the goals and

study structure are the followings:

we present dangerous, malicious situations when organizations use voluntary or hidden
filters manage the ‘digital data ocean’;

we point out how the protective-supportive information bubble is formed due to the
above, which can eventually turn into a harmful echo bubble;

and the final goal is to formulate model-like proposals for changing the information
management policy for all three cases of information management distortion: that is,

bursting of the bubble.
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Az internet a torténelem
izléstelen tréfdja —
pedig eddig olyan szépen

mentek el6re a dolgok.

1. BEVEZETES: AZ ELEMZES FOKUSZA

A viéllalat-vezetés, a ,management” — ahogy Szlics Tandr urtél sokan megtanulhattak — a gazdasagi
eréforrasok hatékony felhasznaldsanak muivészete. A hagyomanyos ,3M eréforrds” — anyagok-
energia (Materials), munkaeré (Manpower) és pénzt6ke (Money) — mellé szépen sorakozik fel az
informdcié. Mas tudomanyok (fizikusok, orvosok) tobbszaz éves el6nnyel indulnak: pontosan tudjak,
hogy a helyes kérdésfeltevéssel, majd tények (adatok) kontrolladlt gy(jtésével induld
informdcidfeldolgozds nélkil hidbavalo elméleteket gydrtani, modellt verifikalni. A vallalati vezet6
nehezebb helyzetben van: dontéseit megismételhetetlen kornyezeti feltételek kozott kell
meghoznia. A véagyott cél a ,tokéletes informaltsag”, ,AZ, ANNYI, ES LEGYEN RELEVANS” adat
beszerzése, ami kell6 feldolgozas utan nagy valdszinliséggel a legjobb (raciondlis?) gazdasdgi dontést
eredményezi, minimalis raforditdsokkal.”? Munkavallaldink, szakért8ink, vezet8ink informaciodik
tobbségét mar digitalisan kapjak, oriasi mennyiségben, akar ingyen. Hogyan befolydsolhatja ez a
,spontan informdaldodas” a vallalati dontéseket? Kik, miért, hogyan szallitjak ezeket az informacidkat?
Milyen negativ/pozitiv példakat latunk?

Az aldbbiakban hdrom szervezeti jelenség vezetési-menedzselési problémajat vizsgadlom, majd
ennek kapcsan az IA/IM/TM stratégidk és politikdk? megvaltoztatdsara teszek javaslatot. Jol
érzékelhetd, hogy egyes Internet-szolgaltatasok és a ,személyi ICT architekturak” fejlédésével egyre
nagyobb problémava valik a megalapozott és védhet6 dontéshozatal. Ez pedig a vallalati gyakorlatra
(informacidrendszerre, vezetéstdmogatasra, akar piac-politikakra, tgyfélkapcsolat-
menedzsmentre) is hatassal kell legyen: ezért kell elemezniink

a) az onkéntes és/vagy kivilrél vezérelt (akar gépi-algoritmikus) ,informacié-sz(irés, -

valogatas” (info-filtering) veszélyeit;

I Neumann Janos és Morgenstern ezt ,minimax-elvnek” nevezték, lasd (Wisinger, 2018)
2 JA: a vallalat informacids architektdraja (hw-sw-human); IM: informacié-menedzselés (optimalis és
hatékony folyamatok, adat- és informacid-allomanyok); TM: tudas-menedzselés (adat- és tudastSke)
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b)

c)

a vallalati informacié-menedzselésre hatdst gyakorld ,info-buborék” (information
bubble) kialakulasanak problémait;
s a bezarkdézé informacidszerzés/informacidnyujtas, a ,visszhang-kamra”

(echo chamber, vélemény-buborék) jelenség karos vallalati hatasait.

A fenti céloknak megfelel6en a vizsgalt problémahalmaz a kovetkezé:

a)

b)

c)

d)

a vezet6k — megrészegiilve az ICT szirénhangjaitdl — nagymértékben , digitalizdljdgk” a
vallalati folyamatokat, akar pusztan ICT-szallitéi ajanlatokra hagyatkozva;

a ,digitalizacid” sokszor csak Ujabb informdcids architekturdk kiépitését jelenti, azzal az
illazidval, hogy ,, akkor ez mar rendben van”;

az ICT tulporgd fejlesztései riasztdé mértékl kihivast jelentenek (dontések, forgdsi-
selejtezési id6tartamok, kivalasztasi-m(ikodtetési és szakember-ellatdsi problémak); a
digitalis adattengertél (s6t: elemzésektél!) a vezetés ICT-frusztrdcioban
szenved, szorong a dontéshozatal el6tt és utdn, hiszen mindezt nem tanulta, az
informdcié-menedzselési eljarasokat nem ismeri, nincs ilyen (felsévezetsi szint()
segitsége — , Ezt dllitja a drdgan kapott elemzés — biztosan igaz, dontsiink mar!”
2020);

igy el6allhat a vallalati informdcids-buborék jelensége: a ,,mar bevalt” informacio-

(Matyas,

forrasokra és konzervativ belsé tudasra tdmaszkodd onelégiilt, ,epistemic” vezetési
kdrnyezet, ami gyenge min&ségl (vagy éppen: kivllrél sugallt-erészakolt) informdcio-
szlirés és a szervezetben kialakuld ,visszhang-buborékok” kévetkezményeként rossz

gazdasagi dontésekhez, akar sulyos vallalati gazdalkodasi problémakhoz vezet.

2. AZ ELEMZES HATTERE

A filter bubble” (szlir6-buborék) kifejezésre 2018-ban a Scopus minddssze 21 taldlatot adott, a Web

of Science 17-et. Ma a Google 285 ezer publikaciét kinal, a célzott Scholar Google 15 ezret. Egyes

statisztikdk szerint® a mintegy 4 millidrd internet-felhasznalé kézil 3.2 millidrd hasznalja valamelyik,

a gyors ,tajékoztatast és kapcsolattartast” szolgald szocialis hald-feliiletet, s kozulik 2.9 milliard

mobiltelefonon (is) teszi ezt — azaz perc-pontossaggal befolyasolhatd, és akar félre-tajékoztathato.

Kozottik vannak sajat vallalatunk képerny6k el6tt Gl6 munkavallaléi, kozépvezet6i, s6t: felelbs,

szakért6 fels6vezetGi is. Induljunk ki ezért néhany olyan negativ szervezeti-vezetési példabdl, ahol

a fenti hibdak, az ,encapsulated organization” allapot sulyos problémakra vezettek, s mutassunk ra

pozitiv megolddsra is.

31asd pl. https://wearesocial.com/blog/2018/01/global-digital-report-2018
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2.1. Negativ és pozitiv példak

A kozépkor egyik vezetd iparaga volt a gyertyadntés. A know-how-t 6rz6-védé iparosok tiltakoztak,
amikor a széngaz, majd villamos égbk jelentek meg: nem ismerték fel, hogy az emberek nem
gyertyat akarnak venni, hanem fényt... Ugyanezt megismétli a kozlekedés-szdllitas eszkdzhattere,
vagy Ujabban az olajipar: a vetélkedd$ ipardgak ,érintettjei” tobb-kevesebb sikerrel torik at a
technoldgiai buborékokat, és valtanak az innovativ irdnyra vagy elbuknak. Az Egyesiilt 1zz6 magas
exportot bonyolitott le elektroncsdvekbdl a hatvanas években, mikdzben masok mar (germanium)
félvezet6 diddakkal épitettek elektronikat. Aztan germaniummal dolgoztak, de kdzben élre tort a
szilicium-alapu félvezetGgyartds. Végll 1990-ben befutott a tdmeges integralt-aramkor piac, a
,buborék” — és vele az Egyesl Izz6 vallalat — semmivé valt.

A Mecseki Szénbanya Vallalat mintegy 1500 megbecsiilt fizikai munkdsa, 250 mérnoke keményen
fejtette a feketeszenet. Senki sem szdlt nekik, hogy a 90-es évekre a vilagpiac kinyilt, ez igy mar
nagyon draga, és ha nem tdmogatjak, eladhatatlan. A buborék szétpattant, a vallalat cs6dbement.
Millennium: vidéki fGiskolak/karok helyi érdekek mentén fejlédgettek, 30 km-es akciéradiuszu
beiskoldzassal, belterjes human allomdannyal, versenyhelyzetet negligalé informacios buborékban.
Most az orszagos atszervezéssel halézatok részeivé valnak: vészterhes szervezeti atalakulasokra,
radikalisan Gj humanpolitikara, nyitott informaciés rendszerre van sziikség.

Végil: A COVID-jarvany jarulékos adatait (helyi informdciok, vakcindk/eljarasok hatasossaga,
korlatozasok hatasai stb.) egyes orszagok igyekeztek ,,buborékba” zarni: kis érték, akar félrevezetd
informacidkat kézéltek, mondvan, kertljik el a panikot. Masok az ellentétes szemlélet részeként

akar varosi-kérhazi szint(i adatokat hoztak ki naponta.

e Negativ eredmények: az informacioktél elzart kozosségekben rohamosan terjedtek az
alhirek, a rossz egyéni-kozosségi dontések (oltas-ellenesség, ,chip”, tlintetések).
e Pozitiv eredmények: a nyitott kozosségekben sokkal nagyobb lett a helyi védekezési
hatdsossag, az dnkéntes korlatozas, az oltasi hajlanddsag.
Altaldban pozitiv példa a buborékok helyes felhasznaldsdra az erdltetett fejlesztési
projektszervezetek menedzselése* — ilyen volt példdul az atombomba el8allitdsara szolgéld
»Manhattan-terv”. Groves tabornok (sic!) hermetikusan zart-sz(rt informaciés buborékba pakolta a
fejleszt6ket a sivatagban: a visszhang-buborék karos hatasat kikliszobélendd igen sokféle tuddst-

mérnokot gydjtottek egybe, s alapkovetelmény volt a napi tobbszori szakmai taldlkozo, értekezlet,

4 A menedzsment szakirodalomban: ,,special business unit SBU”
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este pedig ,kreativ’ dsszejovetel.”> J6 példa a Google 6ridsvallalat informacidkezelése is: évekig
gondosan figyelték a versenytars felh&szolgaltatdkat (benchmark: Microsoft Azure, Amazon WS), és
gondolkodtak, hogy megéri-e ez nekik ilyen méretekben. A szakmai vezetés attekintette a
felh6biztonsaggal foglalkozd startupokat, a piaci el6rejelzéseket és sajat lehetdségeit, majd az
atfogd informacio-elemzés (crench-mark) utan dontoéttek: ,5,4 milliard dolldrért megvdsdroljuk a

Mandiant (2004) kiberbiztonsdgi céget.”

2.2. Amit a szakma mond: a vezetdi dontéstamogatas kihivasai

Turbulens gazdasdagi helyzetekben vezet6i dontések végtelen sorat kell meghozni mikro- és
makroszinten. Ha a lentebb részletezett informacids buborékokba kormdanyozzuk a szervezetet,
esélylink se lesz a védhet6 dontéshozatalra. Mara a hirek elGallitdsa, terjesztése és fogyasztasa
alapvet6en megvaltozott (online platformok, hirportdlok, kozosségi halézatok, mobilhasznalat, sajat
tartalom gyors kozzététele stb.). A vallalati informaciérendszerekért felel6s szakma feladata az
odafigyelés és az IA-IM/TM jellegl feladatok megfogalmazasa. Az informacid-szikséglet tervezési
alapja a negyedik vallalati er6forrds hierarchidja:

adat (tény, nyers / kddolt) —
informacid (jelentés-tartalom, valasz a kérdésre) —
tudas (tapasztalat, kornyezeti elemzés) —
intelligencia (dontési képesség, komplex érvrendszerek) —
bolcsesség (a vallalatvezetés sikerének hattere).

A brit ASLIB® mar a hetvenes években vizsgalta az informécié-menedzsment alapkérdéseit, s
elkiilonitette az er6forras vezetdi megitélésének kategdriait, amelynek alapjan a vallalat pénzt, idé6t,
folyamatot, emberi kapacitasokat szan az informdcié beszerzésére-feldolgozasara-hasznositasara
(lasd példaul (Line, 1974), vagy ujabban (Vuori, 2012), az Alexopoulos (2003) altal megfogalmazott
y,informatikai audit” stb):
Needed (ami a probléma megoldasahoz objektiven sziikséges) —
Wanted (amit az tgyintéz§/dontéshozo sziikségesként felismer/megfogalmaz) —
Demanded (a bejelentett igény, amelynek kils6/belsé korlatai lehetnek) —

Used (a korlatok kozott, vezetGi dontéssel megszerzett, felhasznalt) —

5 Mint ismert, Szilard Led, Kdrman Tddor, Neumann Janos, Teller Ede és Wigner Jené voltak a csapat
,marslakd” tagjai: a buborékbdl ,kitekint6” kreativ innovator él6 példaja volt a polihisztor Neumann.

5Brit konyvtar-informatikai tarsasag: ASLIB, Association for Information Management (1924) lasd pl. (Dobay,
1997)
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Required (a tavlatosan beszerzendd, feldolgozandd, szdmonkérhetd —

esetleg csak utdlag felismert igény).

Szlics Pal (Szlics, 1976) a pécsi Kozgazdasagtudomanyi Karon mar haszndlta a ,vallalati
informacidsrendszer” fogalmat, vagy 15 évvel a tomeges digitalizacié elindulasa el6tt —
hangsulyozva az ,,id6ben kezdeményezett valtozasok” stratégiai jelent6ségét, s kiemelve az altalunk
(lentebb) részletezett ,informdcidés vaksag” jelenségét (az ,int6 jelek diagnosztizaldsanak”
szorgalmazasa azutan késébb is megjelenik, példaul (Sz(ics, 1989, 2009)).

A vezetéstdl elvarhaté ,, izleti intelligencia” megteremtése a fentieken alapul. A homalyosnak tliné
fogalomrdl példaul Collins” mar 1997-ben azt irja: ,,a vezetési folyamatok azon hdttere, amelynek
tartalma a versenytdrsak, a vevék, a piacok és a sajat szervezet jellemzGirél begyljtétt és —
déntéshozatali céllal — feldolgozott informdcié”. Hagyomdnyosan az ,intelligencia” dontési
kompetenciat jelent, s a fenti , hattér”-hez ezért tarsitjak a tanuldassal megszerezhets vezetdi tudast,
a vallalati tapasztalatot és egyéb 3ltalanos készségeket. Mivel a fentebb vazolt IM-munka nyilvan
eréforras-igényes, igy szikségszerlien felvetédik: mennyit ér az igy beszerzett-létrehozott
,eréforrds”? Amit ma tipikusan latunk, az a ,wanted” informdacidgydjtés (bGséges kimutatdsok,
hatalmas adatszolgaltatdsi nyomas, papirmunkdk digitalis EIS mellett) és a valddi, , needed”
szlikséglet dsszevetésének elmaraddsa. Mindez pazarlast jelent az info-architektiurdban (hatalmas
ICT kapacitdsok kiépitése, lizemeltetése), az adathalmazokban (fizetett adatszolgaltatdsok, ismételt
szakértGi jelentések, tularazott info-brokerek stb.) és a sziikséges emberi eréforrdsban (munkaidé,
értekezletek, jelentéskészités, prezentdciok stb.). Felvethets az ellenkezd probléma is: a felismert,
vagy akar fel-nem-ismert informacidsziikséglet jelenléte, amit nem tudunk/akarunk kielégiteni.
Felmeril a kérdés: mekkora kar szarmazhat ebb6l? VezetSi dontést hozunk, és kimaradt egy/tébb
versenytars elemzése, késett egy fontos adat, valami Ujrél nem értesiltiink, rosszul elemeztiink egy
adatsort, az emberi/gépi sz(irék elfedtek egy fontos forrast — mindez IM jelleg(i probléma, amelynek
sulyos, pénzben kifejezhetd negativ hatasa lehet.?

Az IM, mint tudomdnydg, részleteiben targyalja a vallalati szervezet, mint ,nyilt rendszer”
informacids forgalmanak problémait (lasd példaul Dobay, 1997; Gabor, 1998). Egy-két évtizede a

menedzser reggel belenézett az (egyetlen) Ujsdgba, elolvasott egy el6rejelzést az (egyetlen)

’Iasd pl. R. J.

Collins, Better Business Intelligence. How to Learn More about Your Competitors. Gloucestershire:
Management Books, 1997.

8lasd példaul (Dobay, 1997) az informacidk tobb-szempontud mingsitésérél: mekkora veszteség példaul, ha
elmarad a versenytars egy un. ,,Early Warning” adatmorzsajanak elemzése?
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gazdasagi hetilapbdl, fontos (izletfelekkel ebédelt, hétfén Gsszelilt a szakterileti vezet6kkel — a
felelés dontéseket hetente hozta meg. Ma a portalok a mobilra 6ntik a hajnali hireket, rendeleteket;
elolvashat egyoldalas elemzéseket megbizhatd weboldalakon, azonnal (sic!) rdkeres adatokra,
versenytarsakra, piaci hirekre, arfolyamra (sajat maga) — és ,ASAP”, azonnal cselekszik: telefonal,
uzenetet kiild, valaszol és gyors valaszt var. Mindennek alapja a bizalom: elhiszi, hogy ezek az ICT/IM
eszkozok valddi hireket, megbizhatd informacidkat, hiteles szakért6i véleményeket adnak. A kérdés:
meddig igaz ez?

Az 1. dbra bemutatja az IM-vezetés feladatait:

e atarsadalom, az lizleti élet millidrdnyi adatot termel

e dllami/magan szolgaltatdsok ezek egy részét (részben) feldolgozva) felkinaljak
(ingyen, vagy ilyen-olyan téritési eljarassal);

e a tervszerlien kialakitott (sic!) vallalati ,filter-in” bemeneti szlir6rendszer a
kllsé kinalatbdl egy ,,sajat menit” készit a szervezet szamdra;

e az adatokat/informacidkat/elemzéseket a vallalat kiilonb6z6 szintjein felhasznaljak
(jo/rossz hatékonysaggal), tovabb-épitik, sajat informacidkat hoznak létre;

e az IM stratégianak/politikanak (ha van...) megfelel6en a kiilsé gazdasagi-tarsadalmi
kdrnyezetnek egy, a véllalat szamara fontos informdciés ,menit” kindlnak egy ,filter-

out” kimeneti szliréssel, konvertdlassal, felel6sséggel.

1. dbra: A vallalati informacié-menedzselés sz(irési feladatai

ADAT/ Vallalati Vallalati
INFO INFO INFO
szolgal- JFILTER- [ ~FILTER-
tatasok INn m OUT" A
Csatornak. .| .| .l Csatornak. ;5{53'
Ingyen Szolgaka- Szolgata- —om,
Standard :(:Sok. _mL _fllL _"'L thiok avilag
Fizetd Keresés, R AR Valogatas, 0;!eti
Extrém Valogatas, Mindség, sl
Sziirt! Mindség, Konwertalas, nyezet
Kontrol, Adatok/ info Feleldsség,
Konvenalas, felhasznalasa Kinalat,
B Feedback
glemzés

Forrds: Sajdt szerkesztés

Vegyik észre: ha a bemeneti/kimeneti sz(irések és a belsd informacié-aramlas hibas politikakon,

és/vagy rossz technikakon, és/vagy kell§ szakértelem/tudds hianyaban jon létre és miikodik, akkor
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a szlirési buborékbol egy ,diétds informdcios buborék” kezd kialakulni, ami akar ,visszhang-
buborékokkd” is fajulhat egy részlegnél, vagy akdr egy egész vallalatndl (példaul egy feltérekvd KKV,

startup esetén).

3. AZ UJ FOGALMI HATTER

3.1. Uj fogalmak a menedzsmentben

Pontosan kell megfogalmaznunk sajat témank Uj alapfogalmait, mivel a fentiek kapcsan nagy
tomegl szakirodalom, egyéb kozlemény jelent meg: ezek kovetkezetes haszndlata a tudomany-
fejl6dés zaloga. A haldzati hirmédia miikodése kapcsan Nicholas Negroponte (1995) fogalmazta meg
el6szor, hogy ma mar a hireket a felhasznalok személyiikre szabhatjak (personalization, , The Daily
Me”: 2005 koril pl. a hazai index.hu-n jelent meg el6szor). Cass Sunstein (2001) a visszhangkamra
(echo chamber) kifejezéssel mutatott ra a hirek ,6nkéntes személyre szabasanak” tarsadalmi
veszélyeire.® Leaver et al. (2012) igy fogalmaznak: , Az informacid-sziirés az informacié-menedzselés
és a keresési eljarasok egy részteriilete”, s megfogalmazzak az alapkérdéseket: dnkéntes/beallitott
szlrés, a forrds-kivalasztas, mint ab ovo szlrés, a szlirés elfogadasdnak mikéntje, a kérdez6
személyének-tevékenységének szlirésel® stb.

Nyilvanvald, hogy amidta tomeges hirgydrtas és -szolgaltatds folyik (nyomtatott média, gazdasagi
hirszolgdltatok, pl. Reuters, stb.), mindig valogatnia kell a fogyaszténak (ezzel az IM tanulmdanyok
soran az ,info-input menedzselése” cimmel foglalkozunk) — a gyakorlatban azonban rohamosan
terjednek a veszélyes jelenségek (inté jel példaul Bradbury (2003) munkaja).’! A kordbban csak a
szociolégusok, média-kutatdk altal hasznalt ,buborék” kérdéskorének lizleti-vallalati szempontu
elemzését Eli Pariser (Pariser, 2011) nevéhez kotik, aki az automatikus szlrés, a profilirozas és
perszonalizacié veszélyeit TED el6adasban, cikkekben és konyvében népszer(sitette, mondvan,
hogy az internetes szolgaltatdsok (keresGk, eBusiness megoldasok, kozOsségi halézatok) mar

algoritmusokra, Ml-szoftverekre bizzak a szlrésifolyamatokat, s ezzel buborékba zarjdk a gyanutlan

® a kommunikaciétudomany szemszogébdl, lasd pl. (Galik, 2020) pécsi konferencia-el6adasaban

10 az un. ,throttling” eljaras esetében a szolgaltatd észleli, hogy pl. csucsid6ben filmletoltés folyik és
korlatozza a felhasznaldnak adott letoltési sebességet, vagy: a Google adott témadkat adott orszagokban
korlatoz, a kereséseket megsz(ri a ,,Don’t Be Evil” jelszéval stb.

Az irdsbeliség el6tt az emberek ,informacio-fogyasztasa” a csaladi kornyezetre, valamint a
vandorld keresked6k, hazatért katondk meséire, a falusi kisbir6 és az egyhazak buborék-épité
tevékenységére (szentképek és festett ablakok bibliai jelenetei) szoritkozott.
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egyéni, vagy Vvallalati felhasznédlokat.'? Amint mar emlitettik, a véllalati (vezet&i)

informdaciérendszerek (EIS, példaul Szlics, 2009; Raffai, 2003; Dobay, 1998; Gabor, 1998; Homonnay,

III

2003; stb.) természetesen foglalkoznak a ,,bemeneti oldallal”, de adottnak veszik, hogy ,,a vezetés

tudja, mit kell begy(jtenie”. Azaz: csak imadkozhatunk, hogy a méregdraga ERP rendszer tervezdje
latott mar vallalatot és folyamatszervezést kozelrél. A kifejezés azutan végre itthon is megjelenik
2020 kordl (a torténetet jol leirja Galik (2020)) — de leginkabb média- és szocioldgia- aspektusokban.
Természetesen fontos, ha egy teenager egy akarmilyen zenei irdnyzat vagy életfelfogds rabja lesz, s
az is, hogy egy valasztdi csoport miért szavaz egy part képviselGire, vagy melyik egyhdz-buborék
hiveinek szdma n6 — de nekiink mindezt a redlgazdasagban kell vizsgdlnunk, és vallalati dontéshozdk

szamara kell vészjelzéseket adnunk. Az alapfogalmak (Dobay, 2020):

1. A sziiré-buborék (filter bubble) |étrejotte olyan folyamatok eredménye, amelyekkel a
vallalat szandékosan, vagy az informacio-szolgaltatok felkinalt algoritmusai altal
befolyasolva korlatozza a szervezet bemend informdacidit: csatorna-portfolidban,
mennyiségben és tartalomban. A gyakorlat a befogadék kompetencidi és kapacitasai
okdn nyilvan megkivanja a gazdasagi-szakmai informacidk ilyesfajta ,célzott
korlatozdsat”. A veszély a torzulds, a rosszul megfogalmazott (vagy: minddssze
ismeretleniil elfogadott) szlir6k mikodése. A ,sajat szlrék” feldllitdsdanak maddja
legtobbszor esetleges, ,,hagyomanyos”, s nagyon kevéssé végzik vallalati IM-szakért6k
— az automatikus szlir6k mikodésmadja pedig legtobbszor nem ismert: felhasznaljak a
torténeti adatokat, a lokacidt, vagy masodlagos (akar személyig lemend) ,info-

I"

brokering” informéacidkat. ,En allitom be a paramétereket!” — de ki biztositja az én IM-
szakértelmemet, lojalitdsomat, vagy az algoritmusok etikussdgat, intelligenciajat,
korultekintését? Programozdk? Pszicholdgusok, szocioldgusok? Kik 6k, mi a nevik,
mikor szerzdtiink veliik erre a kényes feladatra? Es mi a helyzet, ha az automatikusan
elinduld szlirés és ajanlattétel mogott nem is kérdezi meg a rendszer, hogy akarjuk-e ezt
a dolgot?

2. Az informdcids buborék (info-bubble) kifejezés azt a véllalati allapotot irja le, amikor a
szlrG-buborék elGretorésére mar raépil egyfajta belsé oOnhittség, ,mi ezt jobban
tudjuk” attitlid, s a terméktervezést6l a versenytdrs- és piac-elemzésig egyfajta
,standard-konzervativ”, szlik/korlatos, akar torz tartalmakat terjeszté vallalati
informacids rendszer alakul ki. Ennek gyenge mindségli, akar értéktelen kimeneti

informacidi ,keringenek” az értekezleteken, az utasitdsi rendszereken, s keltik azt a

12 A fél-amatdr elGadds ota a zavar a filter vs. echo chamber fogalmak koril csak nétt.
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belsd illuziét, hogy mindent tudunk, j6 az irany. Az ekkor hozott dontések akar Gzleti
katasztréfahoz vezethetnek — ekkor a véllalat ,buborékban” dolgozik.:?
3. Avisszhang-buborék (echo chamber), mint végsé lépcsd kialakuldsanak alapja a feltétlen
,hit”. Ez a viselkedés a formdlis logikanak ellentmondva a kévetkezd jelenségen alapul:
o A Vezeté dllit valamit (,,proposal”), miszerint az ,igaz”.
o Az Alany (beosztott, , subject”) hisz a vezetd bélcsességében, tuddsdban, akdr
tévedhetetlenségében.
o Az Alany elhiszi, hogy emiatt (!) a Vezeté dllitdsa IGAZ, s annak buzgd
terjesztdjévé vdlik — ha kell, az dllitds védelmezéjeként viselkedik.
Szegény Descartes! forog a sirjdban: nem tényeken, adatokon, vizsgalaton alapul a dontésink,
hanem a (vezet6be vetett) hiten? Az echo-chamber durva szliréssel dolgozik: ellentétes forrasokat,
véleményeket, adatokat negligdl, elutasit, hit-alapon céfol. A bels6 vélemények egymast erdsitik,
akar ,fake news”, ,deep fake”-jellegli kitalaciok is pozitiv megerdsitéssel cirkuldalnak. Az erds
csoportszellem eljut arra a fokra, hogy ,rovid lzenetek”? is elegend6ek egy-egy hirfolyam
elinditasahoz (roviditések, tweet-utaldsok, akar dbrak). Ha az dnelégiilt vezetés mindezt nem ismeri
fel, akkor az info-buborék egy visszhang-kamrava alakul, s a pozitiv visszacsatolds okdn egyre

zartabb lesz.1®

3.2. Mit tegyiink a buborékokkal?

A kérdés, a vezet6 kihivas a buborékok feltorése: miért, mikor, milyen indokokkal és hogyan
,romboljunk”, ha vildgos jelei (mérjink: (Wesley, 2019)) vannak a szervezetben a kdros
eseményeknek, dontéshozatali hibdknak? Ki legyen a ,feltorési projekt” felelGse: belsé vezetd, kiilsé
szakért6, tudds ,gyodgyitd”? A vallalat korili digitdlis adattenger rémiszt6en hat a menedzserek
mindennapi munkajara, a nyitottsag kovetelményeire. A torzitd ,falak/szlrék” és a nem kell6en
kezelt buborékrendszer téves dontéseket, 6rvényszerlien bezarulé informdciés folyamatokat
eredményezhetnek. Egyszeriibb esetekben a ,Hoppa!” jellegl felismertetés és direkt cselekvés is
segithet. A megvilagosodott vezetd beszerez kétszer annyi informaciét, mas forras/csatorna

hasznalatat rendeli el, a dontéshozdkat Uj szakmai rendezvényekre kiildi, el6segiti, hogy leliljenek

13 Csak kitekintésul: a politikai ,homifiliarol”, véleménybuborékrdl 1asd pl. (Wesley et al., 2019)

14 Mint tudjuk: ,Cogito, ergo sum”

15 Ez a szocioldgidban az uUn. ,small words theory”: elég nekem egy mondat is, markans vélemény, mar adom
is tovabb — Twitter, Facebook (vagy: ,28-as vagy? Mi félszavakbdl is értjiik egymast.”)

16 A [atogatott hirportalok, mas forrasok hasznalati gyakorisdga a marketingben ismert long tail hiperbolikus
gorbéhez lesz hasonlatos: a ,kedvenc” forras 80-90%, a tobbi meredeken csékken, eltlinik.
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masokkal is beszélni. A perspektivak, a vélemények massaga, ujszerlisége — kell6en innovativ kdzeg
esetén — szinte azonnali javuldst eredményez, ,felrdzza” a dontéshozé csapatot. A ,Miért higgylink
most neki?” értetlenkedésre lehet vélaszolni a ,Miért is van neked mindig igazad?” médon.’
Hasonldéan kezelhetjiik a gyakori ,binary thinking” jelenséget, a véleményvezérek egysiku,
ledorongold kijelentéseit (Pentland, 2013). Ezek blokkoljak a perspektivikus, szélesebb |atékord
gondolkodast, a munkahelyi kreativitast. Egy tekintélyes meghivott eltéré véleménye felbatoritja az
eddigi ,hallgatokat”, egy Uj adatforras segithet egy probléman, megvéltozhat az egysiku
hozz4aallas.

Ha azonban mar elfajult a helyzet, akkor komolyabb, szervezeti szintl IM-projektet kell inditani,
vissza kell térni tankonyvi alapfeladatokhoz. Remélhetéleg van vallalati fels6vezeté (HRM, IM), aki

ezért felelGs, vagy legalabbis partner (Iasd az 1. abrat is):

e aszervezet széleskor(, relevans informacié-csatornapolitikdja;

e astratégidanak megfelel input szlrés, a szlirék ,karbantartdsa” a valtozd kérnyezetnek
megfelelGen;

e az informacids rendszer folyamatainak karbantartdsa (a dontéshozé azt, akkor, ugy és
csak azt kapja meg, ami munkajahoz szikséges'®; a keletkezd informacids vagyon
hasznosuljon);

e abels6 informdacids hald torzuldsainak feltardsa, kezelése (példaul tulterhelt ,forrasok”
és makacs ,nyel6k” stb.);

e az output informdcids szlrés (,informacids kép” tartalma, jogosultsagok, verifikalas,
biztonsdag, stb.) menedzselése;

o megfelelS informacids architektura (1A) biztositasa;

e s szakért6i IM/IAM felsGvezetés kialakitasa, befolyasanak biztositasa, vallalati IM/IAM

politikdk és stratégia kodifikalasa.

4. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Tobb évtizedes tandcsadasi-kutatdasi hattér birtokaban az alabbiakban a vallalati IM/TM stratégia

(és akar egyes HRM-politikdk) megdujitdsdra teszek javaslatot, mindhdarom buborék-tipus esetén.

17 Az USA népszerl hirforrasa, a BuzzFeed.com a Trump-valasztds utdn ,Hitvallast” tett kozzé;
az oldal aljan ,,Outside Your Bubble” cimmel eltéré vélemények forrdsait ajanlja fel az olvaséonak!

8 Ennek tokéletesen ellentmondanak a ,minél nagyobb/gyakoribb”, de semmitmondo értekezletek, ahol a
kreativitds minimuma sincs biztositva (tekintély-elvek, véleményvezérek, rossz értekezlet-vezetés stb.), akar
|6vészarok-hadviselés (trench warfare)
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1.a. tablazat: Javaslat a sz(irési buborék (filter bubble) feltorésére

JELENSEG: SZURESI BUBOREK
megjelenése és veszélyei

JAVASLAT: FELTORES!

Vezet6k szlk, 2-3 (zleti forrasbdl
tdjékozddnak

Hosszu id6 telik el, mig 4j, kils6 elemzés
készal

Hosszu ideje azonos tanacsadok

Aktudlis / G hivatalos forras / adat /
teendd fedve marad
Autokratikus szakmai
informacidkat blokkol
Versenytarsak el6bb tudtak 1épni
,Bejaratott” partnerek, szallitok,
szolgaltatdk, bankok stb.
Szak-menedzserek egysiku (vagy semmi,
»,megszokott”, ,bevalt”’) rendezvényekre
jarnak

,Ott a Google, nézd meg!”

»Hisziink a webnek”

vezet6 bejové

Egyéni Facebook, Twitter, Google és mas
,beallitdsok”, szlir6k, bongész6-korlatok,
,csoportok”, cookie-k és hasonldk kontrollja,
lenulldzdsa a munkahelyen?®

2-3 ujfajta Uzleti elemzés, crench-marking
kitekintések

Hivatalos és mas/tobb/udj, hiteles forras
hasznalatdnak megkovetelése, tobb szinten
Uj, kiilsé szakértSi csapat megbizasa, a belsd
bubble-halézatok feltorése

Fontos részlegek bemend info-csatornainak,
sz(irGinek fellilvizsgalata

Forrds: sajat szerkesztés

1.b. tablazat: Javaslat a szervezeti ,informacios buborék” feltorésére

JELENSEG: INFORMACIOS BUBOREK
megjelenése és veszélyei

JAVASLAT: FELTORES!

Konzervativ, ,,mar bevalt” tudas-forrasok
haszndlata, mas forrasok negligdlasa
Kontroll nélkiili ,hit” az eddig

hasznalt eljardasokban

Belsd info-ellenérzés, értékelés leépitése,
negligdlasa

Konzervalt belsé info-terjesztési rendszer
és info-hasznalat: e-mailek munkahelyi
kezelése és bongészés naponta, 6rakig
Versenytars- és piac-elemzések
elmulasztéasa, lebecsiilése

Onelégiilt belsé értekezletek, atfeds /
tébbes ,,buborékok” jelei; tekintély-alapu
hozzaszélasi rend

Nincs (kritikai, vagy barmi eltérg)
vélemény dontéshozd kdrnyezetben

Info-mgmt politika meghirdetése
Uj, ,nem-barati”  szakmai
megrendelése, kapott
terjesztése

Kritikus-provokalé szakért6 megbizasa /
meghivasa / ismétléssel

Sajat, »avant-garde”
megjelenitése, partnerkeresés
,Kovet a téba”-projekt inditasa: termék / ar
/ piaci / termelési innovacid, diverzifikacié
Bels6, versengé  projektek inditasa,
kiemelése, dijazasa

,Oriilt 6tletek” miniprojektek

Kritikdk, mas vélemények — TANULAS a
tudashiany ellen

Az ,autokratikus vezetési
felszamolasa, minden szinten

forrasok
informaciok

vélemény

stilus”

Forrds: sajat szerkesztés

¥ A szolgdltatok is ,érzik a vadakat”: lasd pl. az Escape Your Bubble (Chrome), FleepFeed (Twitter),
Pop Your Bubble (Facebook) és hasonlé , pajzsok” megjelenését
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1.c. tdblazat: Javaslat az eseti ,,visszhang-buborékok” feltorésére (sajat szerkesztés)

JELENSEG: VISSZHANG-BUBOREK(OK) o
megjelenése’ Veszélyei JAVASLAT: FELTORES!

e Projektek vezetdi, munkatarsai zaras utan * Nyilvanos, szembesitd, »un-friendly”,
is sz(ik forrasbol, azonos iranyu és tartalmu ~feltér6” rendezvény(ek), tényadatokkal
adatokat fogyasztanak e Anonim, digitdlis ,group-meeting”, tébb Uj

e Gyors, ,ab-ovo” elutasité reakciok minden témaban
véltozas, Uj javaslat felvetése esetén e Véleményvezérek azonositasa, kiemelése.

e  Munkatarsak ers befolyasolasa, »Miért hallgatsz 6ra?”
vélemény-presszionalas; dontési e Bezarult csoportok felbontdsa, szétszorasa —
felel§sség  4théritdsa a  buborékra akar szankcionalassal is
hivatkozva e Uj, nyitott projektek; 0j forrasok, szakért6k:

e Funkciondlis csoport munkajarél nem ~féregjaratok” épitése a szakmai galaxisok
szivarog ki érdemi informacio kozott

o Kritikai / eltér6 vélemények, s6t, e, Critical thinking” kultura batoritasa
személyek, ugyfél-kifogasok (" e Empatikus hozzaddllas ,tanitdsa” az eltéré
visszautasitasra  keriilnek; a vezetés véleményeket képvisel6kkel szemben
,bindris valaszokat” kap csoporttél, akar
vezet6tdl (,Nem igy van”; ,Ezt mi igy
csinaljuk”)

Forrds: sajat szerkesztés

Surget6, hogy a vezetéstudomdany, menedzserek, HRM vezet6k Osszefogjanak a digitalis
architekturakat épit6 és lUzemeltet6 szakemberekkel, ami nem mehet masképpen, mint az
informacidmenedzselés megfelel6en magas szintre helyezésével: IM stratégia, helyi IM politikak
megfogalmazasa, felels és szakért6 IM/TM felsGvezetési pozicid. Addig is valaszolnunk kell olyan

kérdésekre, amik ma mar konnyen felmeriilnek:

e Figyeli-e valaki, hogy mi térténik a vezetdi eligazitdsokon, az értekezleteken??°

e Hany (melyik?) hirportal napi atnézését lehet javasolni egy vezetének?

e (QOdafigyellink-e arra, hogy honnan, milyen min6ségl informacidkat kap a vallalatvezetés
dontéshozatal el6tt? Miért éppen ezt? Miért éppen onnan?

e Felfigyelliink-e arra, hogy a cég egyfajta , info-filtered” allapotba kerilt — egyoldalu, akar
torz informdacidk alapjan mikodik?

e Haigen: ki lesz partner egy ,filtered” informacids halézat lebontasaban?

e A beszerzé mindig adott partnereket keres meg: miért? Ok a legjobbak?

e Tényleg valtozatlanok a vevé-célcsoportok? Evek 6ta?

e Fel tudjuk-e mérni a fentiekkel ellentétes , tisztanldtdsi kapacitdst”?

e Felvennénk-e egy lathatdéan ,echo-chamber”-ben (il6 embert a céghez?

o Vezetének? Marketinghez? Szévivének? Egy specialis projekthez?

20 Jegyezziik fel pl. 5 értekezleten: hanyan szdéltak hozza? Kik? Milyen témaban, milyen eredménnyel?
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e Fejunkre n6het egy ,,echo chamber”, egy csoport? Veszitettlink-e mar el kulcsembert,
aki echo chamber-be zarkdézott és kudarcba vitt projektet, csoportot?
e Veszitettlink-e mar el ,tavlatos/spreading” kulcsembert, akire munkatarsai (vagy a
vezetés) raerGltette a vallalat ,info bubble” kornyezetét?
... és mit tehetlnk, ha kiderul: mi magunk épitettiink rossz ,filtereket”, segitettiik, képviseltiik a
buborékok kialakuldsat? Ki tudunk torni a sajat echo-chamber-b6I? Milyen aron?

III

A javaslatokat az alabbi ,Cassiopeia-modellel” szemléltethetjiik?!, a kiils§ informaciés kérnyezet
menedzselésének atalakitasaval (belép6 informacio-szlirés, vezetdi/munkatarsi informacio-ellatas,
kimené informacidk). Ertékben/tartalomban més és mas a kiildnb6z8 szintek igénye és kibocsatasa

(a mennyiség egyszer( adatfeldolgozasi kérdés, a belsé IM munka pedig mas vizsgalatok targya).

2. 4dbra: A szervezet kiils6é informacios kapcsolatainak ,,Cassiopeia-modellje”:

bemeneti és kimeneti informaciés folyamatok

A}
Altalanos hazai-kiilfoldi gazdasdgi, / \ A vallalat altalénos gazdalkodasi adatai. /
\ politikai informaciok. / % Partnerek, piac aktudlisan szirt, /

Agazati adatok, trendek. felsdszintii tajékoztatasa.

\ Kiils5 szakértdi elemzések. / Felsc: Kitelezd bejelentések.
j vezetdk
hY

F 4
\ Szakdgi napi/heti informacidk. \ Vezetés dltal sziirt, rutin kimend adatok:
Beszallitok, partnerek hirei. / Szakagazati \ Partnerek, piaci resztvevok, /
\ Osztély/csoport belsd adatai: / vezetdk ﬁE\"fﬂetﬂ ‘éjé!folt?‘és; '{é|6523d35-
termelés-menedzsment / \ Kitelezd bejelentések. /

\ \i Szabélyozott, rutin /

tigyfélkapcsolati

Partnerek, beszallitok / Srakdgazati tudasmunkasok, Icsota
\ napi adatai, Uzenetei. / termelés-iranyitas, tigyintézok, \ kor‘t'[numkafm’
tajékoztatis, /

\ // ligyfélkapcsolat \ valaszadas
szamldk, ;/ \ Nincs ;

\ . Funkcionalis egységek, munkatdrsak: \
Pen:bug\r,/ infout logisztika, termelés, pénziigyek, /
\ St / marketing, HRM, ICT/IM

\
\/ WY

Forrds: sajdt szerkesztés

5. KONKLUzIO

Az informalédas/informalas sebessége, reakcidideje megvaltozott. Ez nagyon veszélyessé teszi a
dontéshozatali folyamatot, hiszen az orrunk elé tett ICT architektira arra csabit, hogy
,rakeressink”, azonnal reagaljunk, kezdeményezziink, ,megosszunk” és persze dontsiink. Mivel

egyre nagyobb a bejové adatmennyiség (,Big Data”), megné az igény arra, hogy szlrjiink, akar

21 A cirkumpoldris Cassiopeia csillagkép tavasszal-Gsszel jellegzetes W alakban latszik
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automatikusan. Akar kutatasrél, akar termelésrél-szolgaltatasrol, akar egyetemi képzésrél, esetleg
politikarél van szé: ha nem figyelink masok véleményére, ha 6nhitten magunkba zarkézunk
vélemény-bardataink korében, az szinte biztos bukast jelent. A folyamat kezelésére fontos lenne (j
modszereket, menedzsment-eljarasokat kidolgozni és ajanlani.

Kinek, mi lenne a feladata?

o A fels6vezetének fel kell ismernie a targyalt problémahalmaz elemeinek megjelenését,
s hatdrozott IM/TM cselekvési tervet kell kidolgoznia;
e a szakterlleti vezet6knek IM szakember segitségét kell kérnilik (tudastérképek,

kompetencia-térképek, informacid-gazdalkodas problémainak feltardsa);

.« sz

a kovetend6 informacidkezelési politikdkat,
e az HR szakembereknek rovid képzéseket, tréningeket kell tartaniuk a szakterileti

vezet6k, véleményvezérek szamara (fogalmak, esetek, cselekvési forgatékonyvek,

Onismereti tréningek — ,,buborék-feltorési” technikak).
Az indulds: kiben hisziink és miért? Tanarunkban, munkatarsunkban, orvosokban, az elismert
szakemberben? Aztan: a jébaratunkban? a fénokiinkben? egy politikusban? az MNB-ben, KSH-ban?
a versenyképességi mutatdkban? a helyi képvisel6ben? TV-radié-csatornaban? ujsaghirben? a
beszallitdban, az ellenfeliinkben...? A tévedés veszélyét nagynak [dtom. Egy induld startup csak az
alapitékban hisz, a tudas-intenziv vallalat a sajat taldlmdnydban, a politikus a gyerekkori
régeszméjében... Az EU 2024-t6l teszi kdtelezévé a , digitdlis szlir6pajzsot”: az in. DSA-rendelet??
mintegy tizezer informacid-szolgaltatd szlirési és -tovabbitasi mddszereit-algoritmusait kivanja
megregulazni. Ha nincs felkészilt vallalati ,,info-menedzser”, akkor ki és hogyan mondja meg, hogy
a vezetés honnan, milyen sz(iréssel, milyen csatornakon, milyen kritikaval, milyen feldolgozassal,
kinek szerezzen be informacidkat, majd a kimeneti oldalon mit csinaljon, — s legf6képpen azt, hogy
mindez mibe kertilhet? Az IA-menedzser (ha van...) csak az eszkdzt adhatja — a célt és a kontrollt
nem. Az egdnk igyekszik elkerilni a kognitiv disszonanciat: ha van egy kényelmes uzleti
paradigmank, miért is kellene azon valtoztatni? Talan ismerjik be, hogy eddig rosszul csindltuk az
informacidkezelést?

Ha van vezetGi feladat a mai gazdasagi életben, akkor ez: valtozni, még ma.

22 Digital Services Act, lasd pl. https://eur-lex.europa.eu/legal-content/HU/TXT/?uri=CELEX:52020PC0825
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EGY KAPACITASTERVEZESI JATEK

A CAPACITY PLANNING GAME
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Absztrakt

Véletlenszerl igények esetén adott kapacitds mellett lehet kielégitetlen kereslet vagy
kapacitdskihasznalatlansag. Ezek egymas utdn valtakozva jelennek meg. A tanulmany célja egy olyan
szimuldcios jaték bemutatdsa, amivel lehet vizsgdlni a kapacitas tervezéséhez kapcsolddé fontosabb
mutatokat. A szerz6 bemutatja a jaték alkalmazasi kérnyezetét, folyamatat. Kilénb6z6 Monte-
Carlo-szimulaciok alkalmazasaval szemlélteti az optimalizalasi lehet&séget, illetve kitér a jatékosok

eredményeinek értékelésére.

Kulcsszavak: kapacitdstervezés, kapacitdskihaszndlds, kiszolgdldsi szint, Monte-Carlo-szimuldcio

Abstract

In case of random needs, there may be unsatisfied demand or unutilized capacity for a given
capacity. These appear alternately from time to time. The aim of this study is to present a simulation
game that can be used to examine key indicators related to capacity planning. Author describes the
application environment and process of the game. He illustrates the possibility of optimization by
Monte Carlo simulation using different software tools. Assessment of players' results and evaluation

of the game by participants are also included.

Keywords: capacity planning, capacity utilization, service level, Monte Carlo simulation

1. A JATEKOK SZEREPE A VEZETOK KEPZESEBEN

A jatékok fontos szerepet téltenek be a tanuldsban (Cheung —Ng, 2021). A kilonbo6z6 Uzleti jatékok
a gazdasagi képzések széles teriletén alkalmazhaték, példaul a vallalkozdi ismeretek oktatdsaban
(Bornard — Parmentier, 2011; Reginato et al., 2022).

Kaliappen (2019) hallgaték korében végzett felmérések soran az Gzleti stratégiai jatékok 21 el6nyét

azonositotta. Ezek kozil a harom leggyakrabban emlitett: lehetévé teszik Uj ismeretek szerzését az
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uzletrél és a menedzsmentrdl; integraljak a tanuldst az olyan funkcionalis teriletekrél, mint a
szamvitel, pénzligy, stratégia, marketing; novelik a problémak felismerésének képességét.

Jelen cikk szerz6jének tapasztalatai alapjan a jatékok a gazdasagi oktatdsban:

o segitik a problémafelismerést,

o kikényszeritik a valasztast a problémamegoldé lehetségek kozil,

e tovabbitanulasra 6sztonéznek konkrét céllal,

e tamogatjdk a csoportmunkahoz kapcsolddo képességek megszerzését,

e tamogatjdk a tobbcélu dontésekhez kapcsolddd képességek megszerzését,

e tamogatjdk a parhuzamosan tobbfeladatos (multitasking) tevékenységekhez

kapcsolddo képességek megszerzését,

e valés versenyszituaciét képesek teremteni, létez6 ellenfelekkel.
Ezek 6sszecsengenek a mar emlitett és mas szerz6k megallapitasaival (példaul Goi (2019)).
A felsoroltak olyan alapképességek, amelyek kiegésziilhetnek a haldézatos gazdasag teremtette
egyéb képességbeli elvarasokkal (Szlics, 2009). llyen példaul az altala emlitett virtualitds és a hozza
kapcsolédd kompetenciaigény, ami a halézatos gazdasagban és a jatékokban egyarant megjelenik.
Az online technikai képességek pedig mindkettében az alapot jelentik. A bizalmi jatékok alkalmasak
a tanulmanyban kifejtett kiszdmithatdsagi, bizalmi kérdések szemléltetésére a hdldzatos
gazdasagon kivdl is.

Suits (2005) szerint a jaték legfontosabb jellemzéi:

e el6re megéllapitott célok,

e alkotmanyos szabalyok,

e jatékos attitlid

e asziikségtelen akadalyoknak valé dnkéntes alavetettség.
A jatékokra nincs egységes meghatdrozas. Hays (2005, 15.) szerint ,a jaték egy mesterségesen
felépitett, versenyszer(i tevékenység, amelynek meghatdrozott célja, szabalyrendszere és korlatai
vannak, amelyek egy meghatarozott kontextusban helyezkednek el”. Salen és Zimmerman (2004,
80.) felfogasaban ,a jaték egy olyan rendszer, amelyben a jatékosok olyan mesterséges konfliktusba
keverednek, amelyet szabalyok hatdroznak meg, és ami szamszer(sithet6 eredményt ad”. Dorn
(1989) atfogd munkajaban sok szerzé felfogdsat mutatja be a jatékok definidlasa, a tanitas és tanulas
vonatkozéasban. O ugyancsak a versengésre helyezi a hangsulyt, amikor a jaték (game) barmilyen
versengés vagy jaték (play, jatszas) ellenfelek vagy jatékosok kozott, akik megkodtések vagy szabalyok

szerint valamilyen cél (objective or goal) érdekében mikodnek.
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Véleménylink szerint a jatékba beépitett konfliktushelyzet — egyének vagy csoportok
Osszelitkozésének értelmében — nem feltétlenil szerves része egy jatéknak. Ugyanakkor a
konfliktust nem tartalmazd jatékok is jatszhaték a résztvev6k versenyeztetésével, ami
eredményezhet konfliktushelyzetet a dontéshozd egyének vagy csapatok kozott, vagy akar
csapatokon belil. Mivel a bemutatandd szimulacids jaték alapvetéen egy optimalizacids problémat
fed le, ezért tanulmanyunkban a konfliktusos vonatkozdsok nem kapnak hangsulyt.

Koster (2013) meghatarozasa szerint a jaték egy olyan rendszer, amelyben a jatékosok elvont
kihivasba kezdenek, amelyet szabdlyok, kdlcsonhatds és visszacsatoldsok hatdroznak meg, és amely
szamszer(lsithet6 eredményt eredményez, gyakran érzelmi reakcidt valtva ki. Hangsulyozza a
jatékok élvezetes jellegét (fun for game). Tobb mas jatékdefinicidt attekintve azonositja ezek k6zo6s
elemeit: a sajat vildgukban léteznek, szimuldcidk, formalis rendszert alkotnak, egyfajta vardzslatos
korok, amik le vannak vélasztva a valdsagtdl. Fontosak a dontések, a szabalyok és a konfliktusok.
Kiemeli, hogy a jatékok olyan objektumok, amik nem valdsak, amikkel tettetni lehet dolgokat. A
jatékokat nagyon alapvet6 és erGteljes tanuldsi eszkdzoknek tekinti.

Meadows (1999) szerint lényeges, hogy a jatékok egyszer(iek legyenek. Ez a szempont érvényesilt
a bemutatandé jaték fejlesztése soran is, hiszen fontos a jatékok gyors és a szikséges mértéki
megértése. Ez el6feltétele az id6beli és tanuldsi hatékonysagnak. A szerz6 tobbszor talalkozott azzal
a jelenséggel, hogy a jatékosok jéval a kezdés utan, mar csak nehezen helyrehozhaté szituaciéban
ismerik fel, hogy valamit félreértettek. Mivel a bemutatandé jaték egy kurzus nagyon kis részét
képezi, kiilondsen fontos a rovid rakésziilési id6 és a technikailag hibatlan jaték. Ezt segiti a
munkatdblazat és a probajaték is.

Az (izleti életben — kllonosen versenykorilmények kozott — fontos az alkalmazkoddképesség (Szlics,
1995), aminek fejlesztésére a jatékok kilondsen alkalmasak. Ez amiatt van, mert a versenytarsak
dontései a valdsagban és a jatékban egyarant folyamatosan Uj helyzetet teremtenek, amihez
alkalmazkodni kell (reakcid). A versenytarsak varhaté dontéseinek elGrejelzése és az annak alapjan
torténd dontéshozatal pedig mar egy fejlettebb viselkedést (proakcio) jelent.

Ma mar az uzleti jatékok széles kore all rendelkezésre. Ezek egy része kapcsolédik az operacids
menedzsment és az ellatasi lancok témakoréhez. llyen példaul a hires sorjaték (Sterman, 1992;
Senge, 1990). Sok jatékban megjelenik a kapacitaskorlat is. Egy altalunk korabban kifejlesztett
altalanos Uzleti szimulacids jaték beruhazassal fejlesztheté termelési kapacitaskorlatot tartalmaz

(Kovacs, 1997).
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A Scherpereel (2021) 4altal publikdlt Juice Capacity Game kimondottan egy toltésor
kapacitdsviszonyaival foglalkozik. Miyaoka (2005) és Lojo (2016) a Littlefield Technologies
szimuldcios jaték oktatdsi alkalmazasanak tapasztalatairdél szamolt be.

Sztochasztikus (Monte-Carlo-szimulaciéo mddszerrel torténd) és determinisztikus kapacitdselemzést
mutatnak be Helio Yang és szerzGtarsai. (Helio Yang et al., 2001). Részletesen elemzik a piaci és
pénzligyi vonatkozdsokat. A gazdasdagi vonatkozasok benne vannak, a Monte-Carlo-szimulacio pedig
opcionalisan az altalunk kifejlesztett jatékban is lehetséges, tobbféle (Id. 2.2.2. fejezet) mdédon.

A Pannon Egyetem Gazdasagtudomanyi Karan — egy EFOP 3.4.3 projekt keretében — tobbféle jaték

kifejlesztésére kerilt sor. Ezeket az 1. tablazat tartalmazza.

1. tablazat. A Pannon Egyetemen kifejlesztett szimulacids jatékok.

Szerz6k Jaték megnevezése
Cserhiti Gabriella Projektmenedzsment jaték
Formadi Katalin —Dérnyei Otilia Marketing kampany jaték
Konka Boglarka — Veress Anita Nemzetkozi gazdasagi jaték
Kovics Zoltan Sztochasztikus kapacitdstervezési jaték
Kovacs Zoltan Yield menedzsment jaték
Madarasz Eszter — Papp Zséfia Utazasi irodds/ utazasszervezés jaték
Molnar Tamas — Molnarné Barna Katalin — Rochlitzné |Indulo (startup) vallalkozas pénzligyi tervezo jatéka
Sajben Agnes— Koczor-Keul Melinda — Daniel Zoltan
Andras

Forrds: Sajdt szerkesztés

A tovabbiakban a sztochasztikus kapacitastervezési jatékot mutatjuk be. A jaték egyfajta kézi

Monte-Carlo-szimuldcid, ahol a véletlen szdmokat dobdkockaval allitjuk eld.

2. A KAPACITASTERVEZESI JATEK

A jaték soran a résztvevé megismerkedik a valtozd igényekhez kapcsolédd kapacitastervezési
problémdval. Gyakorolja a dontései eredményeképpen adddd kiszolgaldsi szint és
kapacitaskihasznaltsag kiszamitdsat, az egyes helyzetek gazdasagi értékelését. Megismeri a Monte-
Carlo-szimulacid lényegét. A jaték ramutat az aktualis érték és a varhato érték kozotti kilonbségre.

A jaték soran fejl6d6 kompetenciak:

e Optimalizalds: a varhato nyereség és a vallalhaté kockazat megitélése.
e A haszondldozati koltség értelmezése.

e DoOntéshozatal.
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e Csoportmunka.
e Szimuldcié.

o Afelesleges kapacitasbol adddé pazarlas elkeriilése.

2.1 Résztvevoi struktura

A jaték jatszhato 1-3 (optimadlisan 2) f6s csoportokban. A teljes résztvev6i szamot a tanarral torténd
kommunikdacié (kérdések, vdlaszok, a menet kodzbeni eredmények értékelése, kommentalasa)
befolyasolja, fontos azonban, hogy lehet6leg ne menjen 15 f6 folé.

Néhdany fogalom el6zetes ismerete sziikséges, ezek attekintése a jaték bemutatasakor elvégezhetd,

példaul Kovacs (2017) alapjan:

e A kapacitds fogalma, tipusai.

e Kiszolgalatlan igény, kihasznalatlan kapacitas.

e Kiszolgalasi szint, kapacitaskihasznalas fogalma.
Az elGismeretek meglétét, illetve megértését kérdésekkel, szampéldaval ellenérizziik. A szikséges
eszkdzok: szimulacios adattabla (1. dbra), res munkatablazat (2. dbra), tizoldalu dobdkocka, irdszer,
szamoldogép. A fizikai dobdkocka helyettesitheté online dobdkockaval. Ezt a COVID alatt ki is

haszndltuk. A tdblazatok ugyancsak hasznalhaték megosztott online valtozatban.

1. dbra. Példa adattabldra a kapacitastervezési szimulacids jatékhoz

Adafck a milthdl
gény Eqységar 80 Jaték:  G_capac_03a

1 a0 Eqységny (nern hasmll kapaulés fennlariasanak kollsege 20

2 50 A haelégitedl ighny kollsége (a kapacitds fennl Klsg feledl) 45

3| 40 A kieléqitetien igény hobbietkillsége | 2

4 45|

5 45

] 50

1 55

8 40 Szimulkicid

9 45 1 2 3 4 5 ] 7 8 9 10
10 45| 1 50 45 50 50 50 50 50| 50 50 40
11 50 2 50 55 50 5 50 50 45 50 40 50
12 50 3 50 58 50 45 40 55 50 50 40 50
13 55 4 55 40 50 45 45 55 40 50 50 55
14 a0 3 33 30 a0 a0 43 45 45 30 a0 a0
15 50 6 45 45 50 50 50 55 45/ 30 55 50
16 55 7 50 50 55 45 55 50 55 5 50 50
17 50 8 40 50 50 45 40 50 50 45 40 45
18 50 gl 55 50 50 45 45 50 50 50 55 45
19 50 10] 55 50 45 55 45 55 40 50 55 50

Forrds: sajat szerkesztés
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2.2. A program

A teljes program két részbdl all:

1. Egy jaték keretében dontések sorozata olyan helyzetben, amikor az igény ingadozik.
2. Tanari bemutatéd ugyanezen problémakor kezelésére szamitoképes Monte-Carlo-

szimulacidval.

2.2.1. Ajaték rész

A jaték egy gyarto- vagy szolgdltatoegység miikodését szimulalja. Az egyik id6szakban kielégitetlen
igények nem maradnak meg a kovetkezére.

A termék dra. Az drbevétel egy eladott termék vagy szolgdltatas egysége utan.

Egységnyi kapacitas fenntartdsanak koltsége. Egy termék- vagy szolgdltatasegység elGallitasara
fenntartott, kihasznalatlan kapacitas koltsége.

A kielégitett igény koltsége (a kapacitas fenntartasanak koltsége felett). A kihasznalt kapacitas
tobbletkoltsége egységnyi termék elSallitdsakor a kihaszndlatlan kapacitds koltsége felett.
Tartalmazza példdul az anyag és munkaerd koltséget.

A kielégitetlen igény tobbletkoltsége. Kapacitashiany miatt ki nem elégitett egységnyi (termék-
vagy szolgdltatas-) igény koltsége. Egyfajta hidanykoltség, mint amilyen példdul a kotbér.

Multbeli adatok ugyanezen iizemre vonatkozéan. Multbeli rendelések.

Véletlen tablazat a jov6beni igények meghatarozdsahoz.

Feladat: meghatarozni az (izem kapacitasat.

A dontés eredményét a résztvevk a munkatdblazat (2. dbra) ,, Kapacitds” oszlopaba irjak be. Ezutdn
kett6t dobnak a dobdkockaval és a kapott szamokat indexként alkalmazva kinézik a konkrét igényt
a szimulacids tablazatbdl. Ezt az ,Igény” oszlopba irjak be. A tovabbiakban a kisérlet kiértékelése
kovetkezik.

A szamitdsok eredményeit a , A kiszolgalt igény”, ,A kiszolgdlatlan igény”, ,Kiszolgdlasi szint”,
,Kapacitaskihasznalas”, ,Arbevétel”, ,Osszes koltség”, ,Nyereség”, ,Kiesé arbevétel” oszlopokba
irjdk be. Nyereségen a termék vagy szolgdltatas eladasabdl szarmazé arbevételnek az itteni 6sszes
koltséggel csokkentett értékét értjik.

Minden korben egy sort toltenek ki. A kapacitast rovid idétavon (kisérletenként) ne valtoztassak.

A jatékot érdemes legaldbb 15 korig jatszani.
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2. dbra. Munkatdablazat a kapacitastervezési szimulacids jatékhoz

JAtAK:

Csapat v

(D1 7] 1 O

Oldal: vvveeref e

Kapacitas Igény Kiszolgalt
igény

Kiszolgdlat—
lan igény

Kihasznalatlan
kapacitas

Kiszolgalasi
szint

Kapacitds-
kihasznalas

Arbevétel

Osszes
koltség

Nyereség

Kiesd
drbevétel

10

11

12

13

14

15

Forrds: sajdt szerkesztés

A kiértékelés soran a kovetkez6 kérdéseket célszer(i megtargyalni.

e Mekkora kapacitast célszer( tartani, ha a cél a legnagyobb nyereség?

e Hogyan lehetne masképpen megadni a koltségeket?

e Akies6 arbevétel miért fontos mutato?

e Még milyen fontos mutatdk (Key Performance Indicator: KPI) alapjan lehetne értékelni

a rendszert?

A varhatd értékek analitikusan is kiszamithaték. Ez lehet8séget ad a kisérletek soran el6allé konkrét
értékekbdl adddod aktudlis mutatdszamok értékének és a mutatdszamok hosszabb id6tavon varhaté

értékének dsszehasonlitasara (3. dbra). Az dbra tartalmazza az igények tényleges eloszlasat, amelyre

a multbeli adatok utaltak, és a koltségadatokat.

A tablazatban megfigyelhet6 — ahogyan az logikus is —, hogy konkrét esetben az 50-es kapacitas és
49-es igény esetén nincs kielégitetlen kereslet. Hosszabb id6tdvon azonban, amikor az 50 egy

allandd, a 49 pedig csak varhatd érték, az igények ingadozasa miatt lehet olyan konkrét eset, amikor

az igény 55. Ekkor pedig mar 1ép fel hidany, ami befolyasolja azt, hogy milyen atlagérték varhato.

Az analitikus szamolas ugyancsak lehet&séget ad egyfajta kisérleti érzékenységvizsgalatra is.
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3. dbra. Az aktualis és varhatd KPI-k 6sszehasonlitasa

Moic G_capac_meda_litc  Csapal Erdoum Cidal um|
Hankidt anet (ivhet] ] ] A2 igisiry sz
Kiszalgh |Kihaazai
rapecise | ooy | by | latian | latian |TOSOIOM| Kapecitheki L Gaazen l
1asigiR - capacasa| ¥IHEN | habanilis P Vakliszl
i igbrry | nitsig
1 C% 49 [ (o 1 1 P D - T s od
2 55 4% f D S R 45 02
] 50| &2 ) 2 0 0081538 1 4000 L R
1 100 [ [T [ | 1 BE a000| 250 o0 HE
5 50 100 0 £ o [ 1| 4000f 3350 654 1 ol
& [0 0
7 [0 u:
0| a 0
g [0 0
10 0 0]
1
12 o 80
[E] cK 0
1 &0 45
15 D ?
Virkatd o kapeitishe 55! | 45 o B || ogsososs]  amal 308 ers) NG 20
Viirkund apt -ail o5 48[ (48} 1} 7 0979582 06|  3pan 3162 676) euC 65
— — E—

2.2.2. A Monte-Carlo-szimuldcids rész

Forrds: sajdt szerkesztés

A kapacitas optimadlis értékének meghatdrozasahoz a résztvevék a tanarral kozosen szamitogépes

szimulacios szoftvert hasznalnak fel. Az alabbiak kozul akar tobbet is lehet alkalmazni:

e MsExcel VEL() fiiggvény,

e MsExcel MCSim kiterjesztés

e MsExcel Monte-Carlo-szimulacid, ami helyi fejlesztés

e MsExcel Crystal Ball kiterj

e VisSim, PowerSim, ...

esztés

Egy MsExcel VEL() fiiggvénnyel megvaldsitott 100 lépéses szimuldciod részletét mutatja a 4. abra.

Az F9 gomb lenyomasaval a tablazat Ujraszamolhaté. Lathato, hogy a kevés (100) kisérletszam miatt

a 4. adbran lathaté nyereség (693,05) csak kozeliti a Solver altal kihozott, a 3. dbra utolsé sordban

lathato 678-at.
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4. dbra. Monte-Carlo-szimulacié MsExcelben

e ——— —
p v I N DEX] NOEVAN L ™
e ==
f D i ; H » { M
50 Py
:{‘-n)yw 498 48.45] 1.35] 155, 097545, 0903 3870 318295 69305
ADoK 1.3% 15 CP¥
Koszoipat Kiszolgdiat an Kszoioal khasrad Ardbewlt Ossres Nyorese
1 0 Kapactas ooy 80y angdny Kapecsss amsort 5 o KOt { Oy Vaksar 0
ol 1 e TS i o o ; w0 e M) e
2 | 2 50 &1;‘ 40 (1] 0 1 08 3200 2000 400 45 02 03
4 3 S0 40 40 0 0 1 08 3200 2800 400 0* 08
4 4 “0 w0 %0 0 0 1 4000 290 150 02 1
4 o w0 A 0 G000 S000 200 740 0 1
] [ 0 2 9 4] 0 1 S000 240 [ ( 1
/ S50 2 w0 0 0 ) 000 2% 750 0
K 0 0 o 0 Q0909 000 200 40 ) 0
9 0 5“0 %0 0 0 ] 000 2% 50 0 e
0 “0 “0 ) 0 0 ] 000 29 90 ) 0
1) 50 a0 4 0 10 1 08 1200 2800 400
12 0 * w0 ¢ 090909 $000 3200 740
13 | 5 i 0 0909 4000 3200 T4
" 50 wo - 0 QU909 4000 0 40
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Forrds: sajdt szerkesztés

Az optimalizalas torténhet kézi prébalkozassal, vagy valamilyen szoftver alkalmazasaval. Tovabbi

informdcié a Monte-Carlo-szimulacidérél a tankényvben taldlhaté (Kovacs, 2017, 2.7.2. fejezet).

3. ERTEKELES, LEZARAS

Az értékelés soran 0Osszehasonlitjuk a résztvev6k eredményeit egymassal és a Monte-Carlo-
szimulacio soran kapott optimalis értékkel. Gy6ztest hirdetlink és a résztvevék kozott sorrendet
hatdarozunk meg.
A lezaras két |épésben torténik:
1. A Socrative rendszerben egy kérdéssorral. Itt a fontosabb kérdések:

e Hogy érzi, mit tanult a szimulacids gyakorlat soran?

e Lehet-e optimalizalasra hasznalni a szimulaciét? (igen —nem)

e Mit rontott el a jaték soran, mit csindlna masképpen?

e Mennyire tetszett a gyakorlat? (1-5)

2. Szbbeli diszkusszid. A Socrative valaszok attekintése, a résztvevék altal felvetett témak

megtdrgyaldsa.
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Az osszefoglalasban felhivjuk a figyelmet arra, hogy a kapacitastervezési problémakor kezelésére

haromféle megkozelitést alkalmaztunk:

e Pdbalkozasos (trial and error) optimalizalasi jatékkal.
e Analitikus szamolas és optimalizalas solverrel.

e Monte-Carlo-szimulacio.

4. TAPASZTALATOK, OSSZEFOGLALAS

A jatékot jatszottuk alapszakos hazai és nemzetkozi hallgatdkkal jelenléti és (a pandémia miatt) e-
learning keretek kozott. A tapasztalatok mindkét esetben kedvezéek voltak. A hallgaték nagy
élvezettel vettek részt a jatékban. A résztvevék gyorsan atlattdk a feladatot, aktivak voltak. Sikerilt
megértenilik az olyan fogalmakat, mint a kapacitas, kapacitdskihasznaltsag, elmaradt nyereség.
Erdekes volt megfigyelni, ahogyan a prébélkozasok soran a megoldasuk konvergélt az optimalis
megoldas felé.

Az eredmények értékelésekor figyelembe kell venni, hogy a jatékosok alapszakos egyetemistak
voltak, ezzel egyitt azt tervezzik, hogy kés6bb megprébaljuk fiatalabbakkal is, hiszen a kapcsolédo
fogalmak konnyen megérthetdk.

Azt varjuk, hogy a jaték jol hasznosithato lesz az oktatasban.
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Absztrakt

A fenntarthatdsag olyan fejlédés, amely kielégiti a jelen sziikségleteit, ugyanakkor megdvja a Fold
|étfenntartd rendszerét, amelytdl a jelenlegi és a j6v6 nemzedékek joléte fligg. Felismerve, hogy a
jové alapjai a jelenben sziletnek, komoly szerep harult a szervezetek tevékenységének és
hozzdallasanak fenntarthatdsagi szempontok mentén torténd vizsgdlatara. A megvaltozott
kornyezetben a fogyasztdk és a kormanyok, szabdlyozdk nyomast gyakorolnak a szervezetekre, hogy
fenntarthatébba valjanak. Jelen tanulmany arra keresi a valaszt egy szisztematikus irodalomkutatas
madszerével, hogy mit6l valik egy szervezet fenntarthatéva, és hogyan, milyen valtozas
eredményeként érvényesitheti a fenntarthatdsagi aspektusokat. Mindezt teszi a fels6oktatasi
intézmények példajan keresztil, a modellvaltd Pécsi Tudomanyegyetemet (PTE) fokuszba allitva. Bar
a PTE esetében megvaldsuld fenntarthatdsagi valtozasok féként felllrél lefelé iranyuldak voltak, a
rendszerelemek kozott vannak olyan valtozasok, amelyek a kilsé érdekeltekkel, valamint a belsé
valtozasokkal és innovacidval kapcsolatosak. E valtozasok célrendszerbe, egyetemi 6koszisztémaba
vald integrdldsa holisztikus szemléletet kovetel, beleértve a technikai, a vezet6i, a szervezeti

szempontok és az érdekeltek egylttes szambavételét és elemzését.

Kulcsszavak: valtozdsmenedzsment, fenntarthatdsdg, fels6oktatdsi intézmény, HEI, modellvdltds
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Abstract

Sustainability is a development process, that meets the needs of the present while protecting the
Earth's life-support system, on which the well-being of present and future generations depends.
Recognising that the foundations of the future are being laid in the present, a major role has been
given to examining the activities and attitudes of organisations from a sustainability perspective. In
a changing environment, consumers and governments, and regulators are putting pressure on
organisations to become more sustainable. This paper seeks to answer, through a systematic
literature review, what makes an organisation sustainable, how it can mainstream sustainability
aspects, and how to change. It does this through the example of higher education institutions,
focusing on the model-changing University of Pécs (PTE). Although the sustainability changes in the
case of PTE were mainly top-down, the systemic elements include changes related to external
stakeholders as well as internal changes and innovation. The integration of these changes into a
system of goals and objectives, into the university ecosystem, requires a holistic approach, including
a combined accounting and analysis of technical, managerial, organisational, and stakeholder

aspects.

Keywords: change management, sustainability, higher education institutions, HEl, modell-change

1. BEVEZETES

A szervezeteket (civil tarsadalom, véllalatok és kozszféra szervezetei) korilvevd turbulens kérnyezet
és bizonytalansag szlikségessé teszi a gyors és hatékony reagalas képességét, a valtozasok
menedzselését. A technoldgiai innovaciok, a gazdasagi és tarsadalmi atalakulds, valamint a
szervezeti gyakorlatok kornyezeti hatasa fokozott figyelmet kdvetel a szervezetektdl. A valtozdsok
menedzselése mar az elmult évtizedekben is kiemelten fontos szerepet kapott, de a kdrnyezeti
valtozasok, valamint a fenntarthatdsagi szempontok erésédé fékusza tovabb fokozta ezt a
folyamatot, vagyis egyre nagyobba valt az a nyomas, amely a szervezeti m(ikodés fenntarthatébba
valasat Osztonzi. A szervezetek oldalardl, és elsGsorban a profitorientdlt szervezetek oldalarél ma
mar elvart a kornyezeti teljesitmény fejlesztése, a helyi kdzosséghez valdé hozzdjarulds (Benn —
Dunphy, 2009), valamint a tevékenységilikbdl fakadd tarsadalmi és kornyezeti kockazatok jobb
menedzselése (Benn — Dunphy, 2007).

A fenntarthatdsag iranyaba torténd elmozdulds érdekében a szervezeteknek a gondolkodasmadjuk,

attitldjuk megvaltoztatasara van sziikségilik, amelyet Millar és tarsai (2012) szerint a vezetéssel kell
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kezdeni. Emellett a fenntarthatdsagra torekvé szervezetek megvizsgaljak és atalakitjak a
hiedelmeiket, amelyek a kornyezeti és tarsadalmi szempontbdl nem fenntarthatd stratégidkat
vezetik, valamint olyan szervezeti kultura kialakitasara térekednek, amely lehet6vé teszi az lizleti és
muikodési gyakorlat ezirdnyd elmozditasat (Molnar — Mulvihill, 2003). A megolddsok a
fenntarthatésdg elveit magdban foglald szervezeti identitas kialakitdsaban rejlenek, valamint
valtozdsmenedzsment stratégidk kialakitasat teszik sziikségessé (Millar et al., 2012).

A fenntarthatdsag szervezeti integraldsabdl nem maradhatnak ki a fels6oktatasi intézmények sem.
Jelen tanulmany egy rovid altaldnos szervezeti vdltozasmenedzsment ismertetét kovetéen a
fenntarthatdsdag felsGoktatasi integraldsat lehetévé tevs folyamatok azonositdsara és a terlileten
szliletett empirikus eredmények bemutatdsara torekszik. A tanulmanyt végiil a megallapitasaink

Pécsi Tudomanyegyetemre vald atiltetésével, egy javasolt Ut vazolasaval zarjuk.

2. IRODALOMKUTATAS

Valtozasmenedzsment A vdltozasmenedzsment azt a tevékenység-sorozatot, azokat a proaktiv
lépéseket foglalja magaban, amelyek biztositjak az dtmenetet egy jelenlegi dllapot és egy masik,
jovébeli allapot kozott (Jones, 2010; Abad, 2019). A szervezeti valtozas a radikdlis és margindlis
atalakulas folyamatat irja le, amely befolydsolja a szervezeti struktirat és a kompetencidkat. A
valtozas és a valtoztatds tartalmi kilonbségére Farkas és tarsai (2007) hivjak fel a figyelmet. Szlics
(1995) szerint a kornyezeti valtozasokhoz valé alkalmazkodds kényszere, valamint a fennmaradasra
vald torekvés 6sztdzni a szervezeteket a valtozasra.

A valtozasmenedzsment egyes megkozelitései megkilonboztetnek inkrementdlis vagy
transzformativ (Nadler, 1988), illetve transzformacids, atmeneti vagy tranzakcios valtozas tipusokat
(Ackerman, 1984; Burke, 1994). Ezek altalaban a valtozas nagysagrendjére fékuszalnak, illetve a
valtozas ,mélységére” (felszines vagy alapvetd) (Dibella, 2007). Mdas megkozelitések szerint a
valtozas bels6 vagy kiilsé tényez6k 0sztonzésébdl fakad (Nadler, 1988; Millar et al., 2012). Tichy
(1983) leegyszertsitette a szervezeti valtozas okait négy csoportra, igy a kdrnyezetet (tarsadalmi,
politikai és jogi), a vevli igények kielégitését, a technoldgiat, valamint az Uj képességek és
kompetencidk megszerzését tekintette forrdsaként. A szervezet vdltoztatasi képességét az
erGforrdsok, a folyamatok és az értékek befolyasoljak (Farkas et al., 2007). A munkavallalék szerepe
kiemelked6 a vdltozas folyamatdban, mert a magatartdsuk nagyban befolyasolja, hogy mely
szervezeti valtozdsokat lehet megvaldsitani és mennyire hatékonyan. O’Kane (2014) szerint az
alkalmazottak a motivacié és képességek hidnya miatt allnak ellent a valtozasoknak, ugyanakkor
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mindez megfelel6 kommunikacioval és a vizi6 megosztasdval javithato. A valtozas hatékony
tervezése, Utemezése, véghezvitele, valamint dokumentaldsa minimalizdlja a felmerld koltségeket
és fellép6 zavarokat a végrehaijtas soran (van Tonder, 2004).

A szervezeten belili valtozasok kapcsan a McKinsey ,,7S” modell egymadssal kapcsolatban allé
tényez6k vizsgalata mentén azonositja azokat a vallalati kemény (hard) (struktura, rendszerek,
stratégia) és lagy (soft) (képességek, stilus, alkalmazottak, kozos értékek) tényezéket, amelyek
integralt Osszhangja sziikséges a vallalat sikeréhez, illetve a szervezeti valtozasok
megvaldsitasahoz.

Fenntarthatésag Az intézményi fenntarthatésag fogalmat Lozano (2012) olyan szervezeti
tevékenységek halmazaként értelmezi, amelyek proaktivan hozzdjarulnak a fenntarthatdsagi
egyensulyhoz a gazdasagi, kornyezeti és tdrsadalmi dimenzidk, valamint a koztik 1évé rovid és
hosszabb tava kapcsolatok mentén, mikézben a szervezett rendszerek miuikodtetésével
foglalkoznak. A fenntarthatésag tdmogatja a redlis jov6képet és célokat, valamint a munkaerd
hatékonysagot és eredményeket (Carter, 2008). A menedzsment z6ld dimenzidinak célja a vallalatok
kdrnyezetre gyakorolt hatasanak csokkentése oly médon, hogy a profit és a piaci részesedés
novelése mellett javitjdk az o©koldgiai hatékonysagukat, a kornyezeti teljesitményliket és a
kdrnyezeti paramétereket beépitik az ellatasi lancukba (Thakur — Mangla, 2018). A fenntarthaté
elldtasi lancok a fenntarthatdsag irdnyaba tortén6é elmozdulas vallalati eszkdézei (Norman —
MacDonald, 2004). A z06ld termelésmenedzsment hozzajarul a hulladék és a koltségek
csokkentéséhez a mindség, valamint a kérnyezeti teljesitmény fejlesztése révén (Curkovic — Sroufe,
2011).

Szervezeti valtozasmenedzsment A szervezetek belsé érintetti korén, illetve mikodésén tal a kiilsé
érintetti korok oldalardl is megjelenik egyfajta nyomas a fenntarthatdsag alkalmazasa irant (Walker
et al., 2008), amely napjaink gazdasagi és tarsadalmi kornyezetében még inkdbb szembe
tiné. Altaldnossdgban elmondhatd, hogy a szervezeteknek nagyobb kontrolljuk van a belsd
valtozasok felett, mint a kilsé valtozasok felett (Freeman, 1984; DeSimone — Popoff, 2000). Az
el6bbiek inkdbb proaktivak, mig az utdbbiak reaktivak (Lozano, 2012). BelsGleg a valtozasok
torténhetnek vezetSi mérés és ellenérzés révén (Henriques — Richardson, 2005), vagy a belsé
valtozasokra és innovaciora osszpontositva (Doppelt, 2003; Henriques — Richardson, 2005). Az
el6bbiek a stratégiai, felllrdl lefelé iranyuld valtozasokra tamaszkodnak, mig az utdbbiak a
részvételi, egyuttmikods valtozasokra (Lozano, 2013). A hosszu tavu fenntarthatésagra irdnyuld

valtozas holisztikus szemléletet igényel (Hjorth — Bagheri, 2006; Linnenluecke et al., 2009; Lozano —
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Huisingh, 2011). A fenntarthatdsaggal foglalkozd szervezetek ezt féként felsGvezetdi szintl
kezdeményezések révén teszik (Siebenhiiner — Arnold, 2007).

A szervezetek, ugymint a civil tdrsadalom, a vallalatok és a kdzszféra szervezetei jelent8s szerepet
jatszottak a fenntarthatdsag el6mozditasaban. Az elmult évtizedben egyre nagyobb érdeklédés
mutatkozott a szervezeti fenntarthatdsdg irdnt, és a fenntarthatdsdgot célzé szervezeti
valtozdsmenedzsment is egyre inkdbb el6térbe kerilt. Szamos torekvés iranyult a fenntarthatdsag
szervezetekbe vald beépitésére (példaul Lozano, 2006; Adams — McNicholas, 2007; Verhulst —
Lambrechts, 2015), azonban kevés tanulmany sziletett (Lozano, 2006; Saviano et al., 2018) a
fenntarthatdsdgot célzé szervezeti valtozaskezelésrdl.

A szervezeti valtozdsmenedzsment a fenntarthatdsag idédimenzidjanak kezelésén keresztil
dinamikus perspektivat nyujt (O'Connor, 1991; Lozano, 2009). Célja, hogy a jelenlegi allapotbél egy
kivanatosabb dllapotba lépjen at (Ragsdell, 2000), a kisebb valtozadsoktdl a radikalis valtozasokig
(Rogers, 1962; Dawson, 1994, 2001). A szervezeti valtozasok oOsszetettek (Dawson, 1994),
rendszerszintliek (Ben — Eli, 2018), folyamatosak, iterativak és bizonytalanok (Pettigrew — Whipp,
1991).

Lozano (2018) a szervezeti fenntarthatésagot egy keretrendszerbe foglalta (1. dbra), amelyben a
szervezeti rendszer elemei és a valtozasi folyamatok a bemeneteket (gazdasagi, kornyezeti és
tarsadalmi értékkel biré eréforrasok) kimenetekké (termékek, szolgaltatasok, gazdasagi, kornyezeti
és tarsadalmi értékek) alakitjak, mikozben teljesitik a szervezet célkitlizéseit az er6forras
hatékonysagon alapulva. A szervezetet befolyasoljak az emberi és nem emberi er6forrasok, az
infrastruktura, az ellatasi lanc, valamint a kiilsé és belsé érintetti csoportokkal vald interakcidk.

A szervezeti fenntarthatdsag irdnyaba torténd valtozas egyrészt a folyamatokat és a termékeket
érintd valtozasokat foglal magdban (Linnenluecke et al., 2009), masrészt viszont a kordbban emlitett
,lagy” szervezeti tényezbket is érinti, beleértve az értékeket, a vizidkat, az irdnyelveket, a
munkavallaldk felhatalmazasat, valamint a valtozasmenedzsment gyakorlatokat (Benn et al., 2014).
A fenntarthatdsdagi értékelést és jelentéstételt a fenntarthatésag irdnydba torténd valtozas fontos
katalizatoranak és egyik f6 mozgatdérugdjanak tekinthetjik (Doppelt, 2003; Adams — McNicholas,
2007; Lozano, 2015; Lozano et al., 2016).
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1. dbra: Szervezeti fenntarthatdsdgi keretrendszer

Kilso kornvezet Civil
\ Z

Kiilse
erintettak

Ercforrasok

A valtozasa folyamata

Belso
erintettek

Alkalmazottak

Belso kornyezet

Villalatok éstvényesek Verseny-

tarsak

Beszallitok

Célok teljesitése
Kormanyzatok/intézménye! Vevok Masszervezetek

Forrds: sajdt szerkesztés Lozano (2018) alapjdn

Lozano és Garcia (2020) kutatdsi eredményei alapjan az altaluk vizsgalt 281 szervezet tobb mint
90%-a mdr tobb mint 5 éve foglalkozik a fenntarthatdésaggal. A fenntarthatésag f6 hajtderejét
egyarant jelentették a kiils6 6sztonzGk és a belsd tényez6k. A fenntarthatdsagra vald 6sszpontositds
és a hatasok felismerése meglehet6sen Osszehangolt. Az eredményeik azt mutatjak, hogy a f6
hangsuly a kezdetekben és a valtozdsok sordn az irdnyitdsra, a vezetésre és stratégiara, valamint a
mUkodésre és a termelésre helyez6dott. A valtozdsok tobbsége hat-hét rendszerelemet érintett. Az
Osszehasonlité vizsgdlatok azt mutatjak, hogy a szervezet jellege kulcsszerepet jatszik abban, hogy
hol kezd6dnek a fenntarthatésagi valtozasok, és hogy a valtozdsok hogyan hatnak a
rendszerelemekre. Az eredmények azt is mutatjak, hogy egyes rendszerelemek valtozasanal a méret

is fontos.

3. FENNTARTHATOSAG A FELSOOKTATASBAN

Egyre nagyobb figyelmet kap mind szabalyozdi, kutatasi, valamint alkalmazasi szinten a fels6oktatasi
intézmények fenntarthato alapu miikddése, illetve az erre vald atallas menedzselése, finanszirozasa.
Mind a nemzetkozi, mind a hazai fels6oktatasban megfigyelhet6 a kiilsé érdekeltek és belsé

érdekeltek altal kezdeményezett, illetve elvart fenntarthatd szemlélet az oktatdsban, az egyetemi
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élet menedzselése soran, az egyetemek miikodtetése, az egyetemeket koriilvevs, az egyetemi
életet athato fenntarthatdbb kultdra kialakitasakor.

A fels6oktatasi intézmények minden mas szervezetnél felkésziiltebbek, és kotelességik, hogy
tdmogassak és felgyorsitsak a fenntarthatdsdg irdnydba torténé valtozast, hiszen ezek azok a
szervezetek, melyek hozzdjarulhatnak a jov6 vezet6inek és polgdrainak neveléséhez és erkolcsi
elkotelezettségéhez. Az egyetemeken a fenntarthatésag lehetGséget kindl az oktatds
problémaorientdlt, interdiszciplinaris, valamint gyakorlati irdanyba torténd elmozditdsara (Corcoran
— Wals, 2004). A fenntarthatésag fels6oktatdsba vald integralasaval foglalkozé tanulmanyok
(Corcoran et al., 2004; van den Bor et al., 2000) azt sugalljak, hogy az egyetemek kilonb6z6
néz6pontokon keresztll prébaljdk megragadni a fenntarthatdsag fogalmat, eltéré normakon és
értékeken alapulnak, valamint kultdranként és orszagoként eltéréek.

Bar tobb évtizede slirgetik a felsGoktatasi intézményeket a fenntarthatd fejl6dés elémozditdsara
(UN, 1992; UN, 2021; WBGU, 2011), de a végrehaijtasi er6feszitések sokaig lassuak, technokratikusak
voltak és hidnyaban a sziikséges vezet6i képességeknek (Adams et al., 2018; Ramos et al., 2015). A
legtobb megkozelités sikertelen volt a rendszerszintl valtozdsok katalizdldsaban, tulsagosan
koncentrdltak az Ujrahasznositdsra, illetve a megujulé energidkra épilé gyakorlatokra (Newman,
2012; Posner — Stuart, 2013). Hasonldoképpen, a felsGoktatdsi intézmények fenntarthatésagaval
foglalkozd szakirodalmakat a mikodési vagy oktatdsi tevékenységek koré csoportosuld részleges
megkozelitésekkel foglalkozd, leird kutatasok uraltak (Stephens — Graham, 2010).

Dunning (2019) szerint az eurdpai egyetemek a maganszektorbdl veszik at a valtozdsmenedzsment
technikdkat, ugyanakkor nem teljeskorlen alkalmazzdk Gket. A fenntarthatd fejlédés iranyaba tartd
valtozas kiinduldépontja eltéré lehet annak kezdeményezdje, valamint az azt befolyasolé tényez6k
szempontjabol. Németorszagi példakon keresztiil azt dllapitottdk meg a kutatdk, hogy a
fenntarthatdésag tantervbe épiilése harom mintazatra vezethet§ vissza: a hallgatdk altal vezetett
valtozasra (az informadlis tanulastdl a formalis tanulasig), a fenntarthatdsag jelent6ségére a kampusz
m(ikddésében, valamint a fenntarthatdsagra, mint az eladhatdsag szempontjabdl megkilonboztetd
tulajdonsagra. Mas tanulmanyok a valtozas akadalyaira, valamint a kritikus sikertényezGkre
Osszpontositanak az egyetemek szempontjabdl (Lozano, 2006; Mazhar et al., 2014; Wright — Horst,
2013).

Lozano et al. (2013) leirja a felsGoktatasban |évé valtozas el6tt allé akadalyokat: a fenntarthaté
fejl6dés felé valod elkotelezettség hidnya, tulzsufolt tantervek, a tdmogatds hidanya, a fenntarthaté

fejl6dést kevésbé vagy egyaltaldan nem tartjdk fontosnak a kurzusok vagya tudomadnyagak
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szempontjabdl, a fenntarthaté fejlédés beépitéséhez kapcsolddd bizonytalansdgok, korlatozott
szervezeti strukturdk, vagy olyan akadémiai hagyomdnyok, amelyek az egyetemeket a régi

modellekhez kotik.

4. FENNTARTHATOSAG IRANYABA MUTATO VALTOZASOK MENEDZSELESE A PECSI
TUDOMANYEGYETEMEN

A 2021-es modellvaltds kovetkezményeként a Pécsi Tudomdnyegyetemen rugalmassa valé
mukodési és finanszirozasi keretek lehetGséget teremtenek kordbban nem tapasztalt, valamint
kordbban elérhetetlen pénziigyi és nem pénzligyi elényok kihaszndlasara, melyek kozott mind
célként, mind eszkdzként megjelenhetnek a fenntarthatdsag témakoréhez kapcsolddé programok.
A Pécsi Tudomanyegyetem jelenleg is rendelkezik olyan oktatdsi és tarsadalmi programokkal (Z6ld
egyetem, Nyitott egyetem stb.), melyek magabiztos poziciéba, mar-mar versenyel6nybe helyezik a
hazai fels6oktatasi intézmények kozott. Ennek kdvetkezményeként hasznalhatéak ki a pénzligyi és
nem pénzigyi el6nydk, ugymint a hallgatdi létszam, a kulféldi hallgatdi Iétszam emelkedése, tobblet
sajat bevételek, palydzati forrasok realizalasanak lehet6sége. A kozvetlen pénziigyi el6nydk
elemzésére ezen a ponton nincs lehet6séglink, ugyanakkor az elérhetdé piaci szerepl6k
fenntarthatdsdagi aktivitdsanak és pénzigyi teljesitményének elemzésére fdékuszald kutatasok
egyértelmden bizonyitjak a pozitiv kapcsolatot.

A kozvetett pénzligyi, nem pénzigyi elényok koézé sorolnank a fenntarthaté gyakorlatok
meghonositdsanak kovetkezményeként tapasztalt tehetségmenedzsment elénydket, a tehetségek
sikeresebb bevonzdsara és megtartdsara vald képességet.

A modellvaltast kovetéen a fenntarthatdésdg mindségi aspektusainak bevezetése, erdsitése
el6segitheti a fenntartd altal definidlt teljesitményindikdtorok teljesitését, illetve eszkozként
hozzdajarulhat az 6szténz6érendszer hatékonysagahoz.

Lozano és Garcia (2020) nyoman tudjuk, hogy a szervezet jellege kulcsszerepet jatszik abban, hogy
hol kezd6dnek a fenntarthatésagi valtozasok. A Pécsi Tudomanyegyetem esetében megvaldsuld
kornyezeti, tarsadalmi programok, kiildetésnyilatkozat, szolgdltatdsok jelzik, hogy joval el6bb
meghonosodtak a hallgatdk altal vezetett, programba agyazott megolddsok, mint a fenntarthaté

campus mikodésére koncentraldoak, a modellvaltds pedig végleg elGtérbe helyezte a

fenntarthatdsagot, mint egyedi termék- illetve szolgdltatds-tulajdonsagot.
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5. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

Jelen tanulmany fékuszaban a fenntarthatdsdg, azon beliil a fenntarthatd szervezetek, és a
fenntarthatéva valashoz sziikséges szervezeti valtozasok keriltek. A vdltozdsmenedzsment elmélet
koncentralt attekintését, a fenntarthatésag és a szervezeti vdltozas 4dltal eredményezett
specialitdsok szambavételét kovetSen a felsGoktatasi intézmények egyedi kiils6 bels6 adottsagainak
ismertetése kovetkezett. Munkank nem titkolt célja Sz(ics Pal Tanar ur hatdsanak szemléltetése volt.
Jelenlegi kutatdsaink a kornyezeti, tarsadalmi, kormanyzati (ESG) aspektusok pénziigyi lencsén
keresztili elemzésére iranyulnak, igy kézenfekvd volt a szervezetek fokuszba allitasa. A kdvetkez6
apropot a modellvaltds szolgaltatta, mely véleményilink szerint felgyorsitotta, felerGsitette a
fenntarthatdsagi, ESG aspektusok intézményesilését mind a Pécsi Tudomanyegyetem altal kinalt
termékek, mind a szervezeti egységek daltal nyujtott szolgaltatasok terén. Egyértelm(ien sziikséges
ezen programok kidolgozdsa és fenntartasa, valamint a fenntarthaté miikodés elérése érdekében
azok egyetemi célkitlizésekkel valé 6sszehangoldsa, a holisztikus szemléltet, a konkrét felelGsi kor,
a konkrét stratégia definialdsa, végsé soron az elért eredmények, a bevezetett tevékenységek
szambavételének, mérésének, és riportaldsanak kidolgozdsa, a fenntarthatdsag rendszerszemléleti

integralasa.
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Absztrakt

A tanulmany célja, hogy megismertessen néhany, a tanulasra és a tanitasra vonatkozé, kéztudatban
makacsul jelenlevé tévhitet, melyek jelenléte hatranyosan befolyasolja az oktatds min&ségét. A
tanulas neuroldgiai alapjainak rovid bemutatdsa utdn, hdarom ilyen hiedelmet ismertetiink, a digitalis
bennszilottekrdl, az Internet oktatdsra valé hasznalatardl, a tanuldsi stilusokrél. A tanulmany
kdvetkez6 részében értékelliink harom, az Uzleti oktatasban igen sokat hasznalt mddszertant, a
tanulas neurobioldgidjat alapul véve. Lezarasként megallapithatjuk, hogy az ismeretek megszerzése
a 21.szazadban torténhet kdnnyed és kellemes mddon is, rogzitésiik nehézségei azonban semmit

nem valtoztak.

Kulcsszavak: memdria, digitdlis bennsziiléttek, Internet, tanuldsi stilusok, oktatdsmddszertan

Abstract

The aim of the study is to present the persistent public misconceptions about learning and teaching
that have a negative impact on the quality of education. After a brief introduction to the
neuroscientific basis of learning, three such beliefs are presented: about digital natives, the use of
the Internet for education, and learning styles. In the next part of the paper, we evaluate three
methodologies that are widely used in business education, based on the neurobiology of
learning. In conclusion, the acquisition of knowledge in the 21st century can be done in an easy and

pleasant way, but the difficulty of retaining knowledge has not changed at all.

Keywords: memory, digital natives, Internet, learning styles, teaching methodologies
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1. OKTATAS ES A 21. SZAZAD

A tanulas olyan tevékenység, amelyet mindenki megtapasztal az élete soran, vagy hosszabb vagy
rovidebb ideig. Az élmény, ami az ismeretek rogzitéséhez kapcsolddik igen sok ember szamara
meghatdrozd, és egy életre megszabja, hogyan fog az ismeretszerzésre térekedni. A tanulas
folyamatardl mar az dkorban is gondolkodtak és a mai napig kutatok sokasaga foglalkozik a tanulds
pszicholdgidjaval, a tanulas alapjat képez6 neuroldgiai folyamatokkal és a folyamatot elGsegitd
tevékenységgel: a tanitassal. A technolégia 21. szdzadi fejl6dése, mint az élet sok mas teriletén, itt
is hozzajarult a folyamat jobb megismeréséhez és ezzel az oktatds mddszertananak fejlesztéséhez.
Ennek a tanulmanynak az a célja, hogy bemutasson néhany olyan hiedelmet, amelyek makacsul
léteznek a koztudatban és nagyon hatékonyan befolyasoljdk az oktatds folyamatat. Ezek a
hiedelmek vagy azért keletkeztek, mert még nem allt a kutaték rendelkezésére megfeleld
modszertan, amivel a tanuldsi folyamatokat vizsgalni tudtdk volna, vagy azért, mert az elvégzett
kutatdsok rossz alapfeltételezéseket hasznaltak és a felszinen logikusnak tlin6 eredményeket nem
vonta kétségbe senki. Az orvosi képalkotd technoldgia fejl6dése a 21. szazadban lehetévé tette,
hogy az eddig csak feltételezett neuroldgiai folyamatokat a kutatdk pontosabban megismerjék, és
az emberi agy m(kodését pontosabban irjdk le. A kognitiv tudomdanyok kialakulasa és fejl6dése,
amelyek ma a filozéfia, a neuroscience, a lingvisztika, a kognitiv pszicholdgia és a szamitégépes
tudomany — f6leg a mesterséges intelligencia hatarteriiletén mékodnek (Gerrig, 2013) el6relépést
hoztak a tanulasi folyamatok mélyebb megismerésében is. Logikus lenne feltételezni, hogy ezeket a
bizonyithaté tudomanyos eredményeket kénny( lesz az oktatas szolgalataba allitani. Ha ismerjiik a
tanulds bioldgiai folyamatait, akkor ahhoz kell igazitani a tanitds munkajat is, hogy hatékonyan
tudjuk segiteni a tanuldt az ismeretek megszerzésében, rogzitésében és alkalmazasaban. Ez azonban
nem igy van. Az oktatasban a mai napig élnek olyan feltételezéseken alapulé mddszerek, amelyek
bizonyitottan nem hatékonyak, és allanddan keletkeznek olyan Gj médszerek, amelyek nélkiléznek

mindenféle tudomanyos aldtamasztast, csak az egyes oktatdk sikerein alapulnak.

2. A TANULAS NEUROLOGIAJA

Hogyan torténik barmilyen ismeret rogzitése az emberi agyban? A tanulds pszicholdgiai definicidja
szerint az a folyamat, amikor ismereteket szerziink tapasztalatok alapjan, és ez viszonylag allandé
valtozast, vagy annak lehetGségét okozza viselkedésiinkben (Gerrig, 2013; Huczinsky — Buchanan,

2019). A tanulds pszicholdgidjdban a folyamat, az, hogy mi torténik az agyban kevésbé
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megjelenithetd, a tanulas kdvetkezményei viszont nyilvanvaldak lehetnek. A megtanult ismeretek
maradandd valtozdst képesek okozni a tanuld viselkedésében, és ez kikdvetkeztetheté példaul
abbdl, ha egy egyetemi hallgaté kivaléan vizsgazik. A munkahelyeken is igen lényegesek lehetnek a
tanulds kovetkezményei, ha példaul a munkavédelmi oktatds utan a résztvevék rendszeresen viselik
a véddfelszerelést, és erre nem kell ket figyelmeztetni.

A tanulds agyi tevékenység, amikor a tanulé az agyaban a neuronok (az idegsejtek) kozott
kapcsolatokat épit ki. A tanulds kezdetén ezek a kapcsolatok gyengék, amikor a tanuld ismétel,
gyakorol, akkor ezek a neuralis kotelékek egyre erdsebbek lesznek. Amikor a tanulé valdban
megtanulta a fogalmakat, ezek a neurdlis kotelékek képesek kiterjedni és kapcsolddni mas, (j
agysejtekkel, melyek aldtamasztjak és er@sitik a tanultakat (Oakley et al., 2021). Az ismeretek a
memoridban rogzilnek. A téma szempontjdbol kétféle memoridardl fogunk beszélni, a
munkamemaoriardl és a hosszu tavi memoriardl. A munkamemaoria tobb, mint a rovid tavd memoria,
képes rovid ideig megtartani és manipuldlni is az informaciét, de csak atmenetileg (Baddeley,
1992)!

A hosszu tavi memoria sokaig képes megtartani az informaciot és képes el is hivni, még évek mulva
is. A tanulas célja, hogy az informacid atkeriiljon a hosszu tdvd memaridba, konnyedén és gyorsan
el6hivhato legyen. Két alapvet6 mddja van az emlékezésnek: a deklarativ memoria, és a proceduralis
—folyamat memoria. A deklarativ meméria a ,,tudjuk mit”, a tényekre, eseményekre valé emlékezés,
amit 3altaldban a tanuldssal azonositunk. A procedurdlis meméria a ,tudjuk hogyan” annak a
képessége, hogy bizonyos cselekedeteket véghez tudjunk vinni, mint szamitégépen gépelni, autot
vezetni, f6zni, zongordzni. (Ha a deklarativ ismereteket elég alaposan megtanultuk, akkor a
procedurdlis memdriaba is bekerilhetnek. Példaul, ha egy nagyon jol ismert szamitast
automatikusan képesek vagyunk végrehajtani, és nem is kell gondolkodnunk rajta, hogyan végeztiik
el.) A kétféle memoria rendszer két kiilonb6z6 agyi struktura-rendszeren keresztiil szerzi meg és 6rzi
az informaciot (Oakley et al., 2021). A tanitds szempontjabdl igen lényeges, hogy e két rendszer

alapvet6 fogalmaival tisztaban legytnk.

3. TANULASI MiTOSZOK

3.1.,,Digitalis bennsziilottek”

Ezt a kifejezést egy 2001-ben megjelent cikk tette hiressé. Itt a szerz8, Prensky azokat a fiatalokat

nevezte igy, akik 1984 utdn sziilettek és egész életlikben digitalis technoldgidkkal voltak korilvéve,

212



mobiltelefonokkal, szamitogépekkel és videdjatékokkal. A cikk legfontosabb allitasa, hogy ezek a
fiatalok készség szinten képesek a digitalis technoldgidkat haszndlni, mig mindazok, akik elébb
szilettek, erre nem képesek olyan szinten, mint a digitdlis bennszilottek, és Gket digitalis
bevandorldknak nevezi. Ezeket a kijelentéseket Prensky nem szisztematikus kutatas alapjan tette,
hanem kizardlag a korulotte él6k megfigyelése alapjan (Kirschner — Bruyckere, 2017). Azt
feltételezte, hogy azért, mert bizonyos programokat és eszkdzoket képesek a fiatalok hasznalni, nem
lesz szamukra megfelel6 a hagyomanyos oktatds, és olyan tanulasi preferencidik lesznek, amelyekre
a hagyomdnyos oktatds nincs felkésziilve. Feltételezése alapjan ez az Uj generdcié o6nalléan
elsajatitotta a kreativ problémamegoldds, az aktiv tanulds, a probléma alapu tanulds vagy az
onfegyelem olyan szintjét, ahol teljesen mdas maddszertannal kell 6ket tanitani, mint a régebbi
nemzedékeket.

A valdsag azonban mas, mint azt a szisztematikus kutatasok, valamint az oktatdi tapasztalatok is
mutatjak. A didkok és az egyetemi hallgatok kozott végzett felmérések bebizonyitottak, hogy ugyan
hasznaljak az Internetet, alapvet6 szamitdgépes programokat, de mindezeket csak felhasznaléi
szinten a sajat szorakoztatasukra és a bardtaikkal vald kapcsolattartasra. Nem tudjak, hogyan
mUikddnek a programok, és sok esetben nem képesek még az altaluk ismert digitdlis eszk6zoket sem
a sajat tanuldsuk szolgdlataba allitani (Kirschner — Bruyckere, 2017).

Attdl, hogy valaki képes a barataival beszélgetni a neten, vagy vasarolni a kereskedelmi oldalakon,
még nem lesz képes arra, hogy szisztematikus konyvtdari kutatast végezzen mindenféle képzés
nélkil. Akkor pedig a digitdlis eszk6zok haszndalatat az oktatasban ujra kell gondolni, és nem szabad
azt feltételezni, hogy ha egy diak vagy egyetemi hallgatd kezébe nyomunk egy programot, hogy
kizdrdlag a szoftver haszndlatdval. Kutatasok kimutattak egy érdekes jelenséget, a ,,pillango zavart”
(butterfly defect) (Kirschner — Merriénboer, 2013), amikor a tanulé elkezd kattintgatni az Interneten,
és a linkek elcsabitjak, és egy id6 utan mar nem is emlékszik rd, hogy mit keres. A kattintgatas a

e se s

éplilnek az agyban, amelyek igen hamar ki is potyognak a munkamemaoriabdl.

3.2. ,,Minden ott van az Interneten, nem kell tényeket tanitani, hanem gondolkodni kell

megtanitani a tanulét”

A technoldgia csodaja nagyon csabitd, minél fejlettebb, anndl kevésbé érzékeljiik azt a mogottes

tudast, ami a latszélag konnyedén elérhetd informdacid megszerzését lehetévé teszi. Az Internet
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valéban igen hatékony oktatasi eszkoz is lehet/ne, de nem mindegy, hogyan hasznaljuk. Valéban, az
Interneten minden ott van, és mindennek az ellenkezdje is. A hiedelem szerint, mivel a mai tanulék
,digitdlis bennszilottek”, képesek lesznek a tanulmanyaikhoz sziikséges informaciét o6ndlldan
Osszegy(jteni és a tanaroknak csak segiteni kell 6ket ebben. A nézet alapja tobbek kozott az a
vélemény is, hogy az informacié nagyon gyorsan keletkezik és avul. Tehat nem kell informaciot
tanitani, hanem csak azt hol talalhaté, azaz azt sem, mert azt majd a didk megtalalja maga. Ebben a
nézetben tdbb félreértés is van. Valdban van olyan informacio, ami gyorsan keletkezik és gyorsan el
is avul, de ez az az informacid, ami nem lényeges tanulasi szempontbdl. A kozosségi oldalak szines
hirei, a napi politika, a populdris kultura trendjei nem olyan ismeretek, amelyek nélkiil nem lehet
élni. Van viszont olyan informacid, ami nélkll6zhetetlen az élethez, és nem avul el! A matematika,
a fizika, a bioldgia alapvet6 torvényei nem fognak egyik naprél a masikra elavulni. 2x2 mindig négy
lesz a tizes szdmrendszerben, ha valamit ledobunk a tizedik emeletrél az mindig lefelé fog esni, és
ha nem locsoljuk meg a virdgokat akkor elszaradnak és elpusztulnak. Ha valaki nem tud fejben
szamolni hamar becsapjdk a boltban, ha mindent elhisz, amit az Interneten olvas, gyorsan
nevetségessé valik. Ha valakinek kevés, vagy semmilyen tudasa nincs egy fogalomrdl, hidba fogja
megtalalni az Interneten, nem fogja tudni, hogyan értékelje a latott informaciét. Kutatdsok
bizonyitjdk, hogy a tudas alacsony szintje negativan befolydsolja a netes keresés hatékonysagat
(Bruyckere et al.,, 2015). Tehat, ha a tanulénak gyengék az ismeretei, meg sem taldlja, amire
szilksége lenne egy magasabb szintl probléma megoldashoz, vagy probléma értékeléshez. A
digitalis készségek (digital literacy) elsajatitdsa nem olyan egyszer(l feladat, ami néhany weblap
felhasznaldsaval néhany éran belll mikoédik Az Eurdpai Unid 5 funkciondlis terlleten hatarozott

meg digitalis kompetenciakat. Ezek:

e Informacid és adatkezelési készség (literacy)
e Kommunikacid és kollaboracié

e Digitalis tartalom el&allitasa

e Biztonsag

e Problémamegoldas

Forrds: The Digital Competence Framework 2.0. (2022)

A tanuldk, barmilyen szinten legyenek is, egyedil, magukra hagyva nem képesek ezeknek a
kompetencidknak az elsajatitasara. Egy tanar nem allhat a partvonalon és integethet messzirél a

didknak, hogy ,,arra menj”. Az ismereteket tanari segitséggel meg kell el6szor szerezni, és a digitalis
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képességeket el kell sajatitani —azaz azt is meg kell tanulni! Akkor tud majd a didk 6nalléan kutatast
végezni az Interneten, olyat, amelyik megbizhaté informacidkat nyujt, és nem altudomanyt.

(Az egyik elrettentd élményem tandarként az volt, amikor egy egyébként szorgalmas és jél tanuld
hallgaté olyan weboldalt is felsorolt a szakdolgozathoz javasolt irodalomjegyzékhez, amelyik pénzért

kész szakdolgozatokat arult. Amikor megkérdeztem, hogy gondolta ezt, nem is értette a problémat.)

3.3. Tanulasi stilusok

Minden ember mds, és a kiilonbségeket észre kell venniink és ki kell hasznalnunk az oktatasban (a
munkahelyeken is). Van egy olyan oktatdsi mitosz, amelyik arra alapul, hogy mivel az emberek
kiilonboz6ek, kiilonb6z6 mddon is tanulnak. Elsé latdsra logikusnak tlnik ez a feltételezés, hogy
vannak hallds utan, vannak olvasassal, irassal, vizudlis ingerek alapjan tanulé emberek. A tanarok
ismerik az olyan didkot, akinek hallani kell az 6ran, amit mondanak, a masiknak azt el kell olvasni, és
van, aki azt mondja, hogy akkor tanul hatékonyan, ha videdt néz. A logika azt diktalja, akkor az
oktatasi mddszertant a didk preferencidjahoz kell igazitani, és akkor mindjart hatékonyabb

tanarok lesziink. Igen sokféle tanuldsi stilust emlit az irodalom, példdul Kolb tanulasi stilusai, vagy

Honey és Mumford kérd&ive, vagy a Herman féle ,teljes agy” elmélet (Coffield et al., 2004). Csabitd
elképzelés, de nem valds. Két fogalmat kever Ossze: azt, ,hogyan szeret” a tanuld ismereteket
szerezni, és valdjaban ezek hogyan rogziilnek. 1982-ben egy kutatasban bebizonyosodott, hogy a
tanulasi preferencia jellemz6en egyaltaldn nem, vagy negativan allt kapcsolatban a tanulds
eredményével. A tanuldk semmilyen el6nyt nem tapasztaltak a preferdlt tanuldsi mod haszndlatdval,
s6t gyakran el6fordult, hogy ha a hasznalt oktatasi médszereket az el6nyben részesitett (egyébként
nem produktiv) tanuldsi metddushoz igazitottdk, az oktatas hatdstalan volt (de Bruyckere et al.,
2015). Attdl, hogy valaki szeret videdt nézni, vagy szeret az Interneten olvasni, még nem jelenti azt,
hogy ebbdl tanulni is fog, vagy ezekkel a mddszerekkel hatékonyabban tanul, mint példaul az
olvasas, ismétlés, tesztelés moddszereivel. A tanulasi stilus beazonositasanak modszertana is
kétséges. Az embereknek egy kérdGiv alapjan kell csoportba osztaniuk sajat magukat. Az ilyen
Onbevallé kérdGivek pontossaga kétséges. A legtobb ember nem is sorolhatd kizarélagosan egy
csoportba, és a lehetséges tanuldsi stilusok szama is nagyon nagy. A Coffield, Moseley, Ecclestone
tanulmany (2004) 71 kilonféle tanulasi stilust irt le, ami annyit jelent Bruyckere és munkatarsai
(Bruyckere et al.,, 2015). Ennyiféle stilushoz nem lehet semmilyen formaban alkalmazkodni az

oktatdsban. De még Kolb négyféle tanulasi stilusa is nehezen lenne kezelhetd példaul egy egyetemi
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évfolyamban. Hogyan lehetne matematikat tanitani egy ,divergent learner”-nek aki érezni és
figyelni szeret, egyltt egy ,,assimilating learner”-el aki gondolkodni és figyelni szeret (Kolb — Kolb,
2005)? Pashler és munkatarsai 2008-ban leirtak, hogy a tanulasi stilusokrdl sz6l6 irodalomban csak
kevés szamu és nem meggy6z6 bizonyitékot taldltak, amely igazolna ezek hasznalatat oktatasi
kornyezetben. Tovdbbd azok a kutatdasok, amelyek megfelel6 mddszereket haszndltak, a tanulasi

stilusok ellen sz6l6 bizonyitékokat talaltak (Pashler et al., 2008).

3.4. Innovativ oktatasi modszerek

A 2020-as COVID jarvany az oktatas teriiletét sem hagyta érintetlenil. Az oktatasi intézményeknek
igen gyorsan at kellett allniuk a személyes megjelenéssel torténé oktatdsrdl a tavoktatas egy
specialis formajara: a szamitégépen keresztil torténé oktatdsra. A szamitdgépes oktatast lehet
szeretni, vagy nem szeretni, a jarvanyban adott egy esélyt a didkoknak, hogy ne vesztegessék el az
idejiiket, és prébdljanak meg tanulni. Nagyon hamar kiderilt, hogy mint sok mdas oktatasi
modszertanndl, ez is hasznalhatd egyes tudomanyagakban, de nem mindenltt. Abban ez a
kényszerhelyzet nagyon hasznos volt, hogy a figyelmet rairdnyitotta az oktatds modernizalasara, és
kényszeritette a tanarokat és az intézményeket, hogy probaljanak meg olyan mddszereket taldlni,
amelyekkel sikeresebben fejleszthet6k a didkok, mint a hagyomdanyos maddszertan.

Van azonban egy fontos tény, amit nem lehet figyelmen kivil hagyni, azt, hogyan tanul az ember.
Minden oktatdsi mddszertan csak akkor jé, ha vakéban el6segiti az agyban a neurdlis kapcsolatok
kialakuldsat és er6sodését, ha az informacioé atkeriil a munkamemoriabdl a hosszu tavi memoariaba.
Az alabbiakban néhany mddszert néziink meg, ott ez hogyan torténik.

Az el6adds a 21. szdzadban, az Internet, a csillogd-villogd virtualis valdsdg, a szimulaciok, a
metaverzum vilagaban tulhaladottnak, unalmasnak, sziirkének tiinik. A tanuldsnak élvezetesnek kell
lennie, mert kilonben a sok mas, sokkal érdekesebbnek tlindg, és figyelmet kdveteld elfoglaltsag
(mint beszélgetni a baratokkal a Facebookon, vagy Youtube videdkat nézegetni) el fogja csabitani a
didkot a munkaigényes, és sokszor kemény eréfeszitést igénylS tanulastol. Tehat akkor kossik le a
didkot, legyen az oktatas is érdekes és leny(ig6z8, hatha akkor tobbet és jobban tanul a didk. Addig
ez nem is lenne baj, amig mindaz, amit hasznalunk figyelembe veszi az emberi kognitiv strukturak
felépitését és mikodését. Sokszor azonban a felhaszndlt oktatasmoddszertan nem tudomadnyos
kutatason alapul, hanem bevalt gyakorlaton, vagy a szerencsén (ez a ,nalam jol m(ikodott, te

biztosan rosszul haszndlod” hatas).
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A probléma alapu tanulds ilyen, a tanuldsi folyamatot élvezetessé tev6 eszkoz, ahol a didk minimalis
irdnyitassal valds problémdkat préobal megoldani. Az orvosképzésben széles korben hasznaljak,
példaul Anglidban. Vizsgaltak a hatékonysagat, és tobb szerzé (Kilroy, 2004; Allen et al., 2011;
valamint Wood, 2003) is felvetett néhdny elgondolkodtatd kérdést. Ezek koziil a legfontosabb, hogy
hatékony-e a PBL (Problem Based Learning)? Kilroy (2004) két kérdést vet fel; az egyik, hogy
élvezetesebb-e ez az oktatasi forma? A masik: lelkesebbek-e a hallgatdk (az orvosképzésben), mely
kérdésekre a valasz egyértelmi igen, és van is ra bizonyiték. Ugy érzik, hogy érett szakemberként
kezelik 6ket, és fontos klinikai képességeket tanulnak meg, valamint megtanulnak csoportban
dolgozni. Viszont Kilroy azt is leirja, hogy gyakorlatilag nincs arra bizonyiték, hogy az ilyen képzésben
résztvevd hallgaték magasabb szintl klinikai kompetencidkat mutatnak, vagy hogy hatékonyabb
klinikai konzultacidkra képesek. Azzal lehet érvelni, hogy nagyobb lesz az 6nbizalmuk, és lelkesebbek
lesznek a munkahelyen (Kilroy, 2004).

Ha a PBL-t a tanulds neuroldgidja szempontjabdl vizsgaljuk, akkor a kép nem ennyire pozitiv. A
tanulds folyamdn az informacio el6sz6r a munkamemariaba kerl. Ennek a kapacitasa egyénenként
valtozé, és ma mar az altaldnos felfogds nem a Miller féle 7-es szam, hanem az a kutatdsok
eredménye, hogy a munkamemodria maximum négy elemet képes kezelni. S6t, mivel a
munkamemoria dolgozik is az informdacidval, még az is el6fordulhat, hogy egyszerre csak két elemet
képes kezelni (Kirschner et al., 2006). Vannak olyan didkok, akiknek tobb elem is ,befér” a
munkamemoaridba, de van, akiknek csak egy vagy kett6é (Oakley et al., 2019). Mit jelent ez a PBL
szempontjabol? A probléma alapu tanuldsnal tilterheljik a munkamemériat. A didknak meg kell
keresnie az informdaciét, amire sziiksége van, manipulalnia is kell — keresi a megoldast a feladatra —
és nincs arra id6, hogy amivel dolgozik azt ,elkiildje” a hosszd tdvd memdridba. A deklarativ
tanulasnadl az informacid el6szor a munkamemdéridbdl a hippocampusba keril az agyban. Utdna a
hippocampus tovabbkiildi ezt a neocortex-be, a hosszu tavid memdériaba. De ezt a két feladatot
egyszerre nem tudja megoldani! Vagy felfogja, vagy elkiildi, ezért lehetséges az, hogy hosszu ideig
lehet problémamegoldast keresni anélkiil, hogy egy szét is tanulnank, mert az informacié nem kerdl
be a neocortexbe, a hosszu tavi memdaridba (Oakley et al., 2019; Kirschner, 2006).

A tiikrozott osztdlyterem esetén megforditjuk az egyetemi tanulds megszokott folyamatat. Ezt a
madszert mar a mult szdzadban is alkalmaztak 1998-ban, Barbara Walvoord and Virginia Johnson
Anderson javasoltak az ,Effective Grading” cimU konyvikben. (Brame, 2013). 2000-ben bevezets
kdzgazdasagi kurzusban hasznaltak Lage, Pratt és Teglia. Ok a hallgatok kiildnb6z8 tanuldsi stilusait

probaltak kiszolgalni (a tanulasi stilusrél mar volt szé.) Lage és mtsai tobbféle anyagot adtak a
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hallgatéiknak, olvasmanyokat, videdkat, Power Point prezentdciokat hanganyaggal, kinyomtathato
formaban. Azért, hogy a hallgaték dolgozzanak is otthon a kiadott anyaggal, minden éran dolgozatot
irtak, de ezeket a munkdkat az oktaték random szedték be. Az érakon pedig nem el6adas volt,
hanem olyan feladatokat oldottak meg, amelyek arra kényszeritették a hallgatét, hogy a kiadott és
megtanult kozgazdasagtani elméleteket alkalmazzak. Mind az oktatdi, mind a hallgatoi értékelés
pozitiv volt, az oktatok ugy lattak, hogy a didkok sokkal motivaltabbak voltak, mint a tradicionalisan
tanitott érakon (Brame, 2013). Mi torténik itt? A hallgatéknak az elsé neuralis kapcsolatokat
onalléan kell felépitenilk, egyediil, otthon, korilbelil segitség nélkil. Utdna a gyenge kapcsolatok
megerdsitése érdekében az drdn gyakoroljdk az anyagot a tanarral. Ez a mddszer tul sokat feltételez
a didkrél. Nem biztos, hogy egy kiadott tananyag elméleti részét a didk meg fogja érteni, féleg, ha
nehéz szdmadra, ha lassan képes tanulni vagy ha kicsi a munkamemoria kapacitdsa. Az érdn azt a
tananyagot kell gyakorolni, amit esetleg nem is ért. Ismét tulterheljik a munkamemdriat, mert még
nagyon gyengék a neurdlis kapcsolatok a hosszu tavi memdridban, nincs mit visszahivni, tehat a
munkamemoariaval prébalunk dolgozni. Ismét nem tanul, vagy csak keveset. Nem is szdlva arrdl a
gyakori esetrél, amikor nem is foglalkozik a kiadott anyaggal, vagy csak egy részével, és az 6ran
probal rogtoéndzni. Ez a tanitas és a tanulas teljes csGdje. Nyilvan sikeres is tud lenni, ha: a didk
és tobb informacié egységet képes benntartani. Erdekes kisérlet lenne a tiikrozott modszerrel és a
hagyomanyos mddszerrel tanitott diakok tudasat 6sszehasonlitani.

Az Gzleti oktatasban nagyon népszer( az esettanulmdnyokkal térténé oktatds. Az esettanulmany
egy rovidebb, hosszabb torténet, amely rendszerint egy dontési helyzetet mutat be. A Harvard
Business School a vilag leghiresebb esettanulmany iré és oktatd iskoldja. A Business School
esettanulmany oktatasa a Harvard Law School dékanjanak — Christopher Columbus Langdell-nek a
modszertandbdl alakult ki (The Case Study, 2022). Az els6 Harvard Business School case-t 1921-ben
irtdk (Yang, 2021), tehat 2021-ben mar 100 éve sikeres ez a mddszertan. Nagyon sokan
elkotelezettek irdnta, mert Ugy gondoljdk, hogy az érdekes torténetek, és a benne rejl§ kihivasok
konnyebbé teszik a hallgaték szamara, hogy megismerkedjenek a torténet altal illusztralni kivant
fogalmakkal. Az 6ran pedig lehet vitatkozni, érvelni, gondolatokat megfogalmazni, jellemz6 a
konstruktivista oktatasra, hogy itt is gy gondoljak a haszndldi, hogy a tudast az osztalyteremben
teremtik meg a k6z6s munka altal. M(ikodhet is, de a feltételek itt sem madsok, mint a tiikr6zott
osztalyteremnél; elStte sokat kell olvasni, elméletet, cikkeket, és ezek tartalmat kell/ene az éran

felhasznalni. Ugyanaz a helyzet, ha a hallgatd nem érti mir6l szél, ha nem olvassa el el6re nemcsak
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az esetet, de a hattéranyagot is, és esetleg kisebb a munkamemoria kapacitasa, elvész az 6ran. Nem
fogja megérteni mir6l szol a torténet, és nem tanul bel6le semmit. Arrél nem is beszélve, hogy sokan
az esettanulmanyt sem olvassdak el, mondvan, az 6ran ugyis az az elsé kérdés, hogy mi a probléma,
és majd csak lesz valaki, aki elmondja.

Ez a harom mddszertan csak néhdny példa a ma hasznalt, a tanuldsi folyamat élvezetesebbé tételét
célzd megkozelitésekbdl. A cél nemes, a hallgatd/diak tanuljon tébbet, jobban, tudjon kritikusan
gondolkodni, érvelni, legyen j6 szakember az iskola végén. A probléma az ezekkel a mddszerekkel,
hogy nem veszik figyelembe az emberi gondolkodas neuroldgiai alapjait, vagy azért, mert el6bb
szilettek, mint ahogy ezeket megismertiik, vagy azért, mert nem is gondolnak erre. Pedig az emberi
agy felépitése és miikodése meghatdrozza, hogyan tanulunk, és a rogzités keserves munkaja nem
valtozott. A tanulds nemcsak élvezet, bar az ismeretszerzés nagyon konny( és kellemes is tud lenni
a 21. szdzad kényelmes, elektronikus vildgdban. Az ismeret megszerzése lehet konnyd, a rogzités
viszont nem valtozott. Arrél nem is beszélve, hogy a tanulassal egyiitt jar a csalédds, a bukds sokszor,
a rdébredés arra, hogy ,,mar megint nem azt tanultam meg, ami fontos lett volna”. A tanulas szép,
érdekes, megmutatja a vildg csodait, eljuttat a sejtek mélyére és a vildglir magassagdba,
megismertet érdekes emberekkel, gazdagabbad teszi a vildgot. De nem ingyen! A tudasért meg kell
kGizdeni, meg kell tapasztalni a gyotrelmes memoriterek vildgdat, a kibogozhatatlan egyenletek és
misztikus matematikai jelek birodalmat, az idegen nyelvek kotésminta formdju bettit és fura
logikajat. Ez nehéz, az volt, az is marad, de amikor az ember kénnyedén, er6feszités nélkul azonnal
valaszolni képes egy kérdésre, amikor a vizsga eredménye maximalis, amikor egy idegen nyelven
folyékonyan el tudjuk magyarazni, amit gondolunk, ezért az érzésért, a tuddsért minden eréfeszités

megéri.

4. OSSZEGZES

Az oktatds és a tanulds a legfontosabb emberi tevékenységek kozé tartozik. Fejlesztésik jelentds
munka, a kisérletek, a mddszertani Ujitdsok mind azt szolgdljdk, hogy a tanuldk ismeretszerzése
hatékonyabb legyen. Az oktatdsban dolgozdk és a kutatok munkdja a tudomany eredményeinek
felhasznalasaval kell, hogy torténjen. A j6l megtervezett, a tudomany szabdlyai szerint végzett
kutatasok hozza tudnak jarulni ahhoz, hogy aki tanit, olyan ismeretekhez jusson, amelyekkel valéban
a didkok tanulmanyait segiti. A varosi legenddk, a megalapozatlan mddszerek nem alkalmasak arra,
hogy a j6v6 nemzedékének érdemben segitsenek abban, hogy mlvelt, j6l képzett, a vilag problémait
megoldd emberekké valjanak.
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Absztrakt

A pandémia kovetkeztében megvaltozott munkahelyi viszonyok varhatdan a vezetGi szerepkorre,
valamint a vezetés gyakorlasahoz sziikséges és elvart kompetencidkra is hatdssal lesznek. Ezért a
kutatasunk fokuszaban a vezetd iranti bizalom kérdése all, tovabba a vezet6fejlesztés lehetbségei a
fels6oktatasban.

Az empirikus elemzéshez a Pécsi Tudomanyegyetemen m(ikod6 Diplomas Palyakoveté Rendszer
felmérés részeként mértiik fel az aktiv felsGoktatdsi hallgaték kérében a Zenger és Folkman (2021)
altal kidolgozott kompetencia szempontokat. A felmérésiinkben arra voltunk kivancsiak, hogy a
hallgatok szamara mit jelent a bizalom, milyen kompetenciakat kapcsolnak hozz3, illetve hogyan

értékelik a vezet6fejlesztési lehetGségeket.
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Az eredmények alapjan kiegészité informacidkat kaptunk a hallgatdi és a vezet6i kompetencia-
fejlesztés lehet6ségeirdl, amelyek tdmogatdst nydjtanak a jelenleg mar futd és a tervezett

fels6oktatdsi képzések fejlesztéséhez is.

Kulcsszavak: vezetd, bizalom, vezetéfejlesztés, felsGoktatds

Abstract

The changed workplace conditions resulting from the pandemic are also expected to affect the
leadership role and competencies required and expected to exercise leadership. Therefore, our
research focuses on the issue of trust in leaders and the opportunities for leadership development
in higher education.

For the empirical analysis, we measured the competency aspects developed by Zenger and Folkman
(2021) among active higher education students. The survey was part of the Graduate Career
Tracking System survey at the University of Pécs. We were interested in what trust means to
students, what competencies are associated with it, and how they value leadership development
opportunities.

Based on the results, we received additional information on the opportunities for student and
leadership competency development, which also support the development of existing and planned

higher education courses.

Keywords: leader, trust, leadership development, higher education

1. BEVEZETO

A Covid-19 vilagjarvany életlink szinte minden teriletére hatdssal van. A pandémia kovetkeztében
megvaltozott munkahelyi viszonyok (példaul a home office) varhatdéan a vezetdi szerepkorre,
valamint a vezetés gyakorlasahoz szlikséges és elvart kompetencidkra is hatdssal lesz. Az eddigi
tapasztalataink szerint a felsGoktatasi hallgatdk kozul sokan késziilnek ra, hogy vezet6k lesznek,
ezért a vezetSi készségek fejlesztése kiemelt teriletként jelentkezik a fels6oktatas szamara. A
kutatasunk fokuszaban a vezetd6 irdnti bizalom kérdése all, tovabba a vezetéfejlesztés lehetbségei a
felsGoktatasban. A szerz6k altal végzett elGzetes szakirodalmi feltaras alapjan a kovetkezd kutatasi

kérdésekre kerestiuk a valaszt:

1. A fiatal generacidnak (hallgatdk, frissen végzettek) milyen elvarasai vannak leendé

kozvetlen vezet6jikkel szemben? Milyen tulajdonsagokat, milyen viselkedésmodokat
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latnak szukségesnek ahhoz, hogy kialakuljon a fiatalok bizalma egy vezet§ irant, s hogy
elfogadjdk és kovessék Gket?

2. A mai valtozd vilagban, a tavmunka el6térbe kertlése kapcsan milyen Uj
kompetencidkra lesz szlikség a jov6 vezetSinek ahhoz, hogy olyan vezet6vé tudjanak
valni, akikben megbiznak a kollégaik?

3. Milyen mdédon tudja a hallgatok vezetGi szerepre vald felkészitését, fejlesztését
tdmogatni a fels6oktatds?
4. A kérdések megvalaszolasara felmérést végeztiink a Pécsi Tudomanyegyetem hallgatéi

kdrében, melynek f6bb eredményeit e tanulmanyban 6sszegezzik.

2. SZAKIRODALMI OSSZEGZES

A tarsadalmunkban a menedzserek végzik a legfontosabb munkat, rajtuk mulik, hogy a tarsadalmi
intézmények jol szolgaljak-e az embereket vagy pazarléan bannak a tehetséggel és az er6forrasokkal
(Farkas et al., 2009). A fels6oktatdsi hallgaték koziil is sokan késziilnek ra, hogy vezet6k lesznek,
ezzel 6sszhangban a fels6oktatas képzési céljai kozott egyre hangsulyosabban jelenik meg, hogy a
jové vezetGit minél sokrétlibben felkészitse, hogy a stabil elméleti alapok mellett olyan gyakorlatban
alkalmazhaté tuddsanyagot nyujtsanak, amelyre a tovabbi egyéni és céges vezetGi képesség- és

készségfejlesztések raépiilhetnek.

2.1. A vezetés és a bizalom

A jelenlegi gyorsan valtozo vilagban a vezetés teriiletén az egyik legfontosabb terililetnek a bizalmat
tartjak, igy kiemelten érdemes foglalkozni a témaval az uj, halézatokra épil6 gazdasag teriletén is
(Szdcs, 2009).

A bizalom jelent8ségét a vezetésben tobb mint 60 éve kutatjak, és ebben az id6szakban szamos
tanulmany, szakkdnyv foglalkozott a bizalom szerepével, mikodésével és eredményeivel a sikeres
szervezeti mikddésben (Dirks — Ferrin, 2002). Tébb kutatas zajlott a témaban arrél, hogy melyek
azok a f6bb tényez6k, amelyek a vezetGk iranti bizalom, elfogadas légkorét alakitjak. Indultak
felmérések az emberek kedveltsége (melegség (warmth) — emocionalis faktor) és a szakmai
felkésziiltsége (kompetencidi — raciondlis faktor) korében, illetve megalkottak egy sztereotipia
tartalmi modellt (SCM), amely alapjan az emberek a tarsas kapcsolatokat, az egyéneket ugy
érzékelik, hogy mennyire kedvelhet6k és kompetensek (Cuddy et al., 2007, 2008, 2011; Fiske et al.,
1999, 2002, 2007; Fiske, 2018).
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Amikor a vezet6i hatékonysagot kutattak, sokan azt feltételezték, hogy a vezetd lehet hatékony
anélkdl is, hogy szimpatikus lenne. Ez technikailag igaz, de nagyon alacsony az esélye (Zenger —
Folkman, 2013). Ezutan a Zenger és Folkman szerzGparos megallapitott 20 szempontot, amelyek a

kedveltséghez és a szakmai felkésziiltséghez kothet6k (Zenger — Folkman, 2021).

2.2. Vezetofejlesztés a fels6oktatasban

A kezdetektél foglalkoztatja a szakembereket, hogy tanulhatd-e a vezetés, hiszen a vezet6 a sajat
szakterlletén jartas szakember, és a vezetésben (mint szakmaban) is jartasnak kell lennie. A
hatékony vezetéshez elengedhetetlen a vezet6i kompetencidk megléte, amelyek fejlesztésére
szamos modszer létezik, Rajcsanyi és szerz6tdrsai felmérései szerint a vezetGfejlesztés harom
meghatdrozé mddszere a coaching, a facilitacio és a tréningmddszer (Rajcsanyi-Molnar et al.,
2019).

A fels6oktatasban is szamos mddszer all rendelkezésre a vezet6fejlesztésre, képzési programok,
tréningek, tdmogato hallgatdi szolgdltatasok segitik a leend6 vezetSket. A programok fejlesztésekor
a hallgatéi véleményeket is felhasznalhatjuk, feltarhatjuk az eredményes vezet6i munkahoz
szlikséges vezet6i kompetencidkat (Filep et al.,, 2020; Pierog — Dajnoki, 2020). A
kompetenciafejlesztés az oktatds soran, a hallgatdi szolgaltatasfejlesztésben és az 6nfejlesztés utjan
is megvaldsulhat (Sipos et al., 2020), a kérdés az, hogy milyen konkrét mdédszereket alkalmazhat a
fels6oktatds a vezet6fejlesztésben.

Felmérésiinkben az egyetemi hallgatdk véleményére voltunk kivancsiak, vagyis arra, hogy szamukra
mit jelent a bizalom, milyen kompetenciakat kapcsolnak hozza, illetve hogyan értékelik a
vezetGfejlesztési lehetGségeket. Mivel a felsGoktatasbol kikeriilSk jelentds része elGszor varhatdan
alsd- és kozépszintli vezetd lesz, ezért e felmérésiinkben a kdzvetlen felettesek, vezet6k helyzetére

fékuszalunk.

3. MODSZERTAN ES MINTA

Az empirikus elemzéshez a Pécsi Tudomanyegyetemen miikod6 Diplomas Palyakoveté Rendszer
(DPR) felmérés részeként mértiik fel az aktiv fels6oktatasi hallgatdk korében a Zenger és Folkman
(2021) kompetencia szempontjait (tovdbbiakban: item). Kiinduldsképpen az eredeti 20 elemet
tekintettliik, ugyanakkor fontosnak tartottuk az el6zetes tesztelését magyar kornyezetben is,

amelyhez pilot jelleggel mélyinterjis lekérdezéseket valdsitottunk meg. A folyamat végén
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megallapitottuk, hogy a 20 itembdl kett6 esetében a valaszaddk nem tudtak kilonbséget tenni
(M3asok részvételre batoritasa, Masok inspiralasanak képessége), ebbél adéddan ugy dontottiink,
hogy a magyar kulturalis sajatossagoknak megfelel, ha eggyel kevesebbre, 19 itemre fékuszalunk
(Iasd 4. dbra) (Kurdth et al.; 2021). Emellett a vezeti bizalomhoz, jovébeli vezetdi aspiracidkhoz
kapcsoléddan kérdeztiik meg a véleménytiket.

Az alapsokasag meghatarozasa sordan a PTE NEPTUN Egységes Tanulmanyi Rendszert tekintettiik
kiindulasi pontként. Nem minden esetben volt a hallgaténak e-mailes elérhet&sége, ugyanakkor a
hidnyzo értékek nem mutattak statisztikailag szignifikans mintat, ebbd6l adéddan ez a torzitdé hatas
nem jelentkezik. A kérddivet a PTE altal licenszelt EvaSys rendszer segitségével kuldtik ki egyedi
azonositéval. A Fels6oktatdsi Informaciés Rendszerben tarolt adatokat a kitoltést kovetden
hozzarendeltiik a vdlaszokhoz, az anonimizalast kévetéen kezdtiik el az adatok feldolgozasat. A
GDPR, az informacids onrendelkezési jogrdl és az informaciészabadsagrdl szélé 2011. évi CXII.
torvénnyel (Infotv.) és a PTE adatvédelmi szabalyzatdval 6sszhangban a felmérésben az adatkezelés
kérdései maradéktalanul megvaldsultak. A mintavételi aranyok és elemszamok igy jé6 min&ségi
becslésekre adnak lehetGséget, a felvétel adataibdl megbizhaté eredmények kalkulalhaték.

A 2020/21-es akadémiai év masodik félévében az alap-, mester- és osztatlan képzéseken tanuld
14 361 f6 magyar hallgatobdl 1 924 {6 valaszolt, ami 13,40%-os vdalaszadasi aranyt eredményez.
Fontos kiemelni, hogy minden hallgaté csak egyszer szerepelt a felmérésben, azaz a tobb statusszal
rendelkez6k kozil az elsé diplomas végzett, masodik diplomas végzett, illetve a végzés 6ta eltelt id6
alapjan valdsult meg a sorba rendezés. Sulyozas révén (torzité mérték nem volt sziikséges) felmérés
reprezentativ az egész alapsokasagra nézve kar, nem és munkarend szerint.

A feldolgozast matematikai-statisztikai médszerekkel, az SPSS szoftver segitségével végeztik. Jelen
tanulmanyban a vezetGi bizalom kérdését jarjuk korbe kilonb6z6 szempontok mentén. A minta
jellemzGi (1. tablazat) alapjan a kdvetkez6ket tudjuk megallapitani. A kérdGivet 6sszesen 1 924-en
toltotték ki, azonban nem minden esetben volt 100%-os a vélaszadas, ezért minden kérdésnél

feltlintetjik a relevdns minta nagysagat.
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1. tablazat: A jelenlegi hallgatéi minta alapjellemzéi

Férfi 538 28%

Nem NG 1386 72%
25 éves vagy fiatalabb 1413 73%

. 26-30 év 148 8%
Eletkor 31-45 év 250 13%
46 éves vagy id6sebb 113 6%

Forrds: sajat szerkesztés

Nemek szerint vizsgalva, tébb néi valaszadd volt (72%), mint férfi (28%). Eletkor szerint a legtébb

vdlasz a 25 éves vagy annal fiatalabbaktdl érkezett (73%).

4. FOBB EREDMENYEK

A kovetkez6kben a f6bb eredményeinket ismertetjlik azzal kapcsolatban, hogy mennyiben vonzé
karrierat a hallgatok szamdra a vezet6vé valas, valamint milyen elvardsaik vannak jovébeli
vezetGikkel szemben. Végil pedig bemutatjuk a véleményilket arra vonatkozdan, hogy a

fels6oktatds altal kinalt programok milyen eredményesen tdmogatjak a hallgatok vezet6vé valasat.

4.1. VezetGi ambiciok

A vezet8i ambiciok kapcsan azt taldltuk, hogy a valaszaddk majdnem fele (46%) szeretne vezetéként

dolgozni a végzést kbvetben, 19% nem szeretne, és 35% bizonytalan a kérdést illetéen (1. abra).
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1. dbra: A jelenlegi hallgaték megoszldsa aszerint, hogy szeretnének-e vezetévé valni (N=1924)

mlzen
= Nem

Mem tudom

Forrds: sajat szerkesztés

Azok a kitoltdk, akik szeretnének vezetévé valni a végzés utan, tobbnyire alkalmazottként szeretnék

megtenni ezt (41%), mig 29% vallalkozdként. 30% nem tudja még (2. abra).

2. 4bra: A jelenlegi hallgatok altal preferalt vezetési forma (N=827)

m Alkalmazottkeént
vezetdi poszton

m Vallalkozdként

Meég nem tudom

Forrds: sajdt szerkesztés

Kivancsiak voltunk arra is, hogy mi lehet annak hatterében, hogy nem szeretnének vezet6ként
dolgozni. Az aldbbi dbra (3. dbra) mutatja a kiilénb6z6 indokokat és annak mértékét, hogy hanyan
valasztottak azokat.

Azok a jelenlegi hallgatdk, akik nem vezet6i beosztasban képzelik el magukat késébb, a legnagyobb
aranyban azt jelolték meg indokként, hogy nincsenek vezetdi ambicidik (65%). Masodik leggyakoribb

magyarazat, hogy ugy érzik, a személyiségilik nem alkalmas vezetGi munkara (35%).
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3. dbra: A jelenlegi hallgatdk indokai arra vonatkozdlag, miért nem szeretnének vezet6ként

dolgozni (N=371)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% BO% 90% 100%

Ul

Nincsenek vezetdi ambicisim | NG 50

A szemelyiségem nem alkalmas a vezetdi
munkara

Mem szeretnék mas emberek problémaival
foglalkozni

I 35%
I 15%
Mem gondolkodtam még rajta [ 19%

Félek a vezetdi feladatoktaol 17%

Egyéb 5%

Forrds: sajat szerkesztés

A vezet6vé valassal kapcsolatos elképzelések utan bemutatjuk, hogy mit gondolnak a hallgatdk a

vezet6i kompetencidkrol.

4.2. Vezet6kkel kapcsolatos hallgatéi elvarasok

A kutatasunk tovabbi részében a kitoltéknek egy el6re megadott 19 elemd lista alapjan kellett
értékelnitk egy 0-10-es skalan, hogy mely tényez6k kellenek ahhoz, hogy kialakuljon a bizalom a
vezetd irant. A hallgatdk szerint a bizalom kialakulasdahoz mindegyik kompetencia szlikséges, de

eltéré mértékben (lasd 4. abra).
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4. abra: A vezetdi bizalom kialakuldasahoz szlikséges kompetencidinak sorrendje a jelenlegi

hallgatdk szerint (N= 1849— 1907)

10 20 30 40 50 60 70 B0 90 100

Hatékony kemmunikacis I 0.6
Kovetkezetesség €5 dszinteséy I O
Problémak megelfzése és megoldasa IS G, 3
Bizzlomépités I O, 3
Oszinte visszajelzések adasa 9.3
Myitottsag a masoktdl jéwd visszajelzésre I O
A valtozaskezelés képessége  IIEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEN———— O 2
Pozitivemberi kapcsolatok kigpitése IS g )
Egylttmikddes és csapatjatékossdy IS 1
Masok fejlodésének segitése I 0 1
Stratégial perspektiva, [3tasmod I g, ]
Masok részvételre batoritasa, sztgnzése I 7 O
Valtozasi hajland dsdg . B O
kezdeményezdkészeéy IS R T
Technikai-szaktudas NI £ G
Kilsd perspektiva - Szervezeten tdlra tekintd IS B O
kihivd célok meghatérozésa I 7 ]
Eredmény-orientaltsagz M 2]
A szokasos megkdzelitések megkérddjelezése  IEEEEEEEEEEEEEEEENNN———— [ 0

Forrds: sajdt szerkesztés

A kedveltséghez kapcsoléddan elmondhatd, hogy mindegyik kompetencidval valé rendelkezés
atlagosan nagyon szikséges (Osszesitett atlag: 9,2). A jelenlegi hallgatdok szerint a kedveltséghez
kapcsolédd kompetencidk kozil a vezet6i bizalom kiépitéséhez a legfontosabb a hatékony
kommunikacids képesség (9,6), a kovetkezetesség és Gszinteség (9,4), valamint a bizalomépitési
képesség (9,3).

A legkevésbé fontos a felsorolt kedveltséghez kotheté kompetenciak kozil a valtozasi hajlanddsag
(8,9) és masok részvételre batoritasa, 6sztonzése (8,9).

A hallgatdk szerint a szakmai kompetenciak megléte is nagyon fontos a vezetd iranti bizalom
kialakitasaban, de némileg elmaradnak a kedveltség tényezgitél (a kategdria 6sszevont atlagértéke:
8,7). Leginkdbb a problémak megel&zése és megoldasa (9,3), a valtozdskezelés képessége (9,2),

valamint a stratégiai latdésmod (9,1) a legfontosabb a szakmai kompetenciak kozil a jelenlegi
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hallgatdk szerint. A legkevésbé fontos pedig a szokdasos megkozelitések megkérddjelezésére vald
hajlam (7,9).

A vezetGi bizalom kialakuldsa kapcsan 6sszességében kiemelkedGen fontosnak tartjdk a hatékony
kommunikdaciés képességet (9,6), a kovetkezetességet és Oszinteséget (9,4), melyek mind a
kedveltséghez kdthet6 kompetenciak. Ezeket az értékeket kdvetben szinte ugyanolyan mértékben
szlikséges a kitolték szerint a problémak megel6zése és megolddsa (9,3), a bizalomépitési képesség
(9,3), valamint az Gszinte visszajelzések adasa (9,3).

Egy nyilt kérdésben megkérdeztiik azt is, hogy a jov6ben milyen () vezet6i tulajdonsagokra,
kompetencidkra lesz szlikség a kérddiv kitdlték szerint. A nyilt kérdésre adott valaszokat szemlélteti

a kévetkez6, 5. dbra. A szavak mérete az emlitési gyakorisagot tikrozi.

5. dbra: A jov6ben sziikséges vezets tulajdonsagok a jelenlegi hallgatdk szerint

NYELVTUDAS.

ATALISGARD O] KETAS IS,

.J\| KATN \/mmn 1\1 [M‘Qél G

Temané » Ep,

7 'wNYITOTTSAG
KOMMUNIKAC 10

ALAZAT EMPATIA E

DIGITALISKOMPETENCIAK®

Forrds: sajdt szerkesztés

Az emlitettek kozil néhany jellemzd példa arra, hogy a jovében milyen Uj vezetGi tulajdonsagokra,

kompetencidkra lesz sziikség:

e Technoldgiai ismeretek

e Empatia, emberség

e Nyitottsag

e Alkalmazkoddképesség, gyors reagdlas

e Digitalis kompetenciak, informatikai tudas

e Hatarozottsag
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e Nyelvtudas
e Kitartas

e Kreativitas

A valaszok nagyjabdl 6sszhangban vannak az el6z6 kérdésben fontosnak jelolt kompetenciakkal.

Itt is elsGsorban a szocidlis és a kedveltséghez tartozé, valamint a szakmai és mddszertani

kompetencidk kozil valasztottak leggyakrabban a hallgatdk.

4.3. VezetGi tamogato programok

Végil bemutatjuk, hogy mennyiben értékelték sikeresnek a valaszadék a fels6oktatas altal
biztositott lehet&ségeket a vezetdfejlesztéshez kapcsoldddan egy 0-10-es skaldn. Az alabbi abra (6.
abra) tartalmazza a kinalt programok értékelését.

A hallgatdok vezet6vé valasat tdmogatd felsGoktatdsi programok dsszességében nézve atlag feletti
mértékben eredményesek a végzett hallgatdk szerint.

A legeredményesebb gyakorlat a mostani hallgaték szerint a vezet6fejlesztési tréningek,
workshopok (7,7) és a céges szakértGk felkérése el6adasok, programok tartasara (7,7).

A legkevésbé eredményes program pedig a jelenleg tanulék véleménye alapjan az elméleti

ismeretanyag (7,2), azonban az egyes szempontokra adott atlagok kozott nincs jelentds eltérés.

6. dbra: A hallgatdk vezet6vé valdsat tdmogato felsGoktatasi programok eredményessége a

jelenlegi hallgaték szerint (n=838—-840)

Forrds: sajdt szerkesztés
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Még egyszer 0sszegezve a legf6bb eredményeinket azt taldltuk, hogy a hallgaték majdnem fele kivan
vezetévé valni a kés6bbiekben. Akiknek nincsenek ilyen jellegl terveik, rajuk a vezet6i ambicio
hidnya a legjellemzébb.

A hallgatok szerint a bizalom kiépitéséhez fontosabb, hogy a vezet6 a kedveltséghez kothetd
kompetencidkkal rendelkezzen, mint példaul a hatékony kommunikdciés képesség vagy
kovetkezetesség és Gszinteség. A szakmai kompetencidk megléte is nagyon fontos a vezet§ iranti
bizalom kialakitasdban, de azok némileg elmaradnak a kedveltség tényez6it6l. Kozulik a
legfontosabb a problémak megel6zése és megolddsa és a valtozaskezelés képessége.

A hallgaték vezetévé valasat tdmogatd felsGoktatasi programok 6sszességében eredményesnek

tekinthetdk, de kozullk is a leghatékonyabbnak a vezetéfejlesztési tréningeket, workshopokat és a

céges szakértdk el6adasait, programjait mingsitették a valaszadok.

5. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

A friss diplomasok, palyakezd6k tobbsége nem menedzserként kezd az elsé munkahelyén, de el6bb-
utébb vezetdi feladatokat, felel6sséget ruhaznak rajuk (Farkas et al., 2009), ezért a fels6oktatasban
a szakmai kompetenciak fejlesztése kiemelt jelent6ségli. Ugyanakkor megallapithatjuk, hogy a
kedveltséghez, a jellemhez kapcsolédd kompetencidk fejlesztése is indokolt, a felmérés alapjan
pedig a soft kompetencidk fejlesztésének sziikségessége ugyanolyan fontos, mint a szakmai
kompetenciaké.

Felmérésiinkben arra kerestiik a valaszt, hogy milyen Uj kompetencidkra lesz sziikség a jov6ben a
(fiatal) vezet6knek ahhoz, hogy olyan vezet6vé tudjanak valni, akikben megbiznak a kollégdik? Azt
tapasztaltuk, hogy a vezet6i bizalom kialakuldasaban minden kompetencia fontos szerepet jatszik a
végzett és ajelenlegi hallgaték szerint is, dm eltér6 mértékben. A valaszaddék kiemelkedéen
fontosnak tartjdk a hatékony kommunikacids képességet, a kovetkezetességet és Gszinteséget,
valamint a bizalomépitési képességet. A jovére vonatkozdan a hallgatok a digitalis kompetenciak
mellett az alabbi kategdridkat emelték ki: alkalmazkoddképesség, gyors reagdlas, empatia,
hatarozottsag, karizma, kreativitas és nyitottsag.

Fontos kérdés a fels6oktatas szerepe, vagyis az, hogy ezek az intézmények milyen médon tudjak a
hallgatok vezetGi szerepre vald felkészitését, fejlesztését tdmogatni, hiszen a jelenleg is tanuld
hallgatok majdnem fele (46%) szeretne vezet&ként dolgozni a diploma megszerzését kdvetSen. A

fels6oktatds dontéshozdi szdmara pozitiv megerGsités, hogy a jelenlegi vezet6fejlesztési programok
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alapvet6en megfelelének tlinnek, ezek fejlesztése azonban azért indokolt, mert nem talalja el teljes
mértékben a hallgatdi célcsoport gyakran latens igényeit. J6 irdny a gyakorlati szakemberek
bevondsa, illetve a tréningek, workshop-ok tartdsa a legujabb vezetésfejlesztési trendekrdl, a
vezetdi kihivasokrol és a kompetencidk fejlesztésérdl, de tovabbi mdédszerek és témak folyamatos
kutatasa és tesztelése indokolt lenne a jov6ben is.

Osszességében, kutatasunk segitségével kiegészité informacidkat kaptunk a hallgatéi és a
vezetGi kompetencia-fejlesztés lehet&ségeirdl, a jelenleg mar futd és a tervezett fels6oktatasi
képzések, kiemelten a szakiranyu tovabbképzések fejlesztéséhez. Az altalunk tervezett kovetkezd
kutatdsi Utem mindezeket az informdacidkat fogja kiegésziteni és elmélyiteni, ugyanakkor a
tudomdnyos szakirodalom feltérképezésével javaslatot tesziink Uj publikdcidinkban a hallgatéi

vezetbfejlesztés egyetemi fejlesztésére is.
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Absztrakt

Az oktatds digitalizacidja, a hallgaté-kdzpontu és tanuldsi eredmény alapu megkozelités a
vezet6képzés tekintetében is szamos lehetdséget biztosit. A tanulmany célja, hogy a vezet6képzés
mai helyzetét alapul véve bemutasson egy felsGoktatdsi kornyezetben miikods, a vezetdGi
kompetencidk online fejlesztését célzé programot. A tanulmanyban ismertetjik az elsé koros PILOT
megvaldsitas eredményeit. Bemutatjuk az online vezet6képzésiink felépitését, platformjanak
kialakitdsat, majd a két féléves program adatai alapjan megvizsgiljuk az egyes kurzusok

teljesithet8ségét, eddigi eredményeit.

Kulcsszavak: digitalizdcio, vezetéképzés, vezetdi kompetencidk, online oktatds

Abstract

The digitalization of education, the learner centred and learning outcomes-based approaches can
have numerous possibilities in regards of management trainings. The aim of the study is to introduce

a program operating in higher education which is targeting the online development of management
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competencies based on the current situation of management training. In the paper the results of
the first round PILOT study are introduced. The structure of the online management training and
the design of its platform are to be introduced then based on the results of the two-and-half year-
long program the possible fulfilment of the single courses and their accomplishments would be

analysed.

Keywords: digitalization, management training, management competencies, online education

1. BEVEZETES

Az online, vagy e-learning képzési mod el6térbe keriilését az informdcids tarsadalom kordban
(K6vari, 2020a) az egész életen at tartd tanulas elterjedése is elGsegitette (G6gh et al., 2021),
melynek lényege, hogy a tanulds életformava valik. Az elmult évek pandémias idGszakai
robbandsszerld valtozast hoztak ezen a téren, a digitdlis, online térben =zajloé oktatds
megkeriilhetetlenné valt (Rajcsanyi-Molndr — Bacsa-Ban, 2021). A fels6oktatasban beazonosithatd
globalis trendek is egyre inkdbb az online képzések térhoditasanak irdnydba hatnak (Namesztovszki
— K6vdri, 2022), kiterjesztve hatasukat a hagyomanyos oktatasi modellek és gyakorlat atalakitasara
(Rajcsanyi-Molnar — Andras, 2013; Osz et al., 2013). A paradigmavaltas, mely a tanar-kézpontu
oktatds helyébe a hallgatd-kozpontu képzési megkozelitést helyezi, aktualis, és az online képzések
kivdléan alkalmasak ennek a valtozasnak az el&segitésére (Molnar, 2008). Az e-learning-es
tananyagfejlesztések daltal tamasztott kdvetelményeknek oktatdi oldalrdl is erételjesen meg kell
felelni. Fontos a kollaborativ tanulasra fokuszalas és az oktatasi eszkd6zok hatékony hasznalata
(K6vari, 2020b; Dillenbourg, 1999) a modern technolégiak adta lehet6ségek kihaszndlasaval (Kévari,
2018). A hagyomanyos oktatdsi megkozelitések és maddszerek ugyanakkor mar a tradicionalis
felsGoktatdsi képzések tekintetében sem kizardlagosak, hatékonysaguk a digitalis, e-learning-es
eszkdzrendszer hasznalatdval — blended-learning vagy teljesen online opcidk nydjtasaval —
bizonyitottan novelhet6 (Bliuc, et al., 2007; Bonk — Graham, 2006).

A vezetGképzésben, a vezetbi készségek fejlesztése soran kilondsen fontos, hogy elszakadjunk a
hagyomanyos, iskolarendszer(i oktatdsban alkalmazott mddszerekt6l. Ez leginkabb olyan
képzésekkel valdsithaté meg, ahol a tapasztalatszerzésre helyezik a hangsulyt, és kiilonb6z6
eszk6zok felhasznalasaval igyekeznek olyan helyzeteket teremteni, melyek el8segitik a vezeti
készségek fejlesztését (Baldzs, 2014; Rajcsanyi-Molnar et al., 2021) és megfelelnek a vezetdkkel
szemben tamasztott, folyamatosan megujuld elvarasoknak (Szlcs, 1995; Farkas et al., 2007). Az

online formaban tortén6 megvaldsitas azért is el6nyos, mert nagyfoku rugalmassagot teremt, és igy
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id6gazdalkodas szempontjabdl hatékonyabb, mint a személyes jelenlétet megkivand képzések.
Emellett az interaktivitas is konnyen biztosithatd, a tananyagtartalmak aktualizaldsa szintugy,
amelyek barmikor és barmennyiszer megtekinthetdk, visszanézhetdk, illetve a szamonkérések is
gyakoribbak, a visszacsatoldsok pedig azonnalik tudnak lenni.

A Dunaujvarosi Egyetemen kidolgozott online vezet6képzés a felsSoktatasi intézmények altal
szervezett kurzuskinalatot gazdagitja. Kilon erre a célra dedikalt online platformon, specialis
tematika mentén zajld, két félévet feldlelS képzés kialakitdsara és megvaldsitasara kerilt sor, amely
mind magyar, mind angol nyelven elérhet6 az érdekl6d6 hallgatdk szdmara. Tanulmanyunkban
ismertetjiik az online formaban, felsGoktatasi kornyezetben torténé vezet6i kompetencidkat
fejleszté képzésiinket értékel6 felmérést, amely a képzés teljesithetéségére és eredményeire

fokuszal.

2. ONLINE VEZETOKEPZES FEJLESZTESE FELSOOKTATASI PLATFORMON

A vezetdi sikeresség, hatékonysag és a szervezeti sikerek kozott kimutathatd, pozitiv 6sszefliggés
van (Csillik — Daruka, 2020; Whetton — Cameron, 2005). A vezetGi sikeresség elképzelhetetlen az
ahhoz szikséges kompetencidk azonositasa és fejlesztése nélkil, melyet szdmos elméleti és
empirikus kutatds tamaszt ala (Goleman et al., 2002; Stewart et al., 2006; Baldzs, 2020, 2021). A
vezetGi kompetenciak fejlesztése hagyomanyos képzési keretek kozott csak korlatozottan, bizonyos
elemekre fokuszaltan valdsithatd meg. A digitdlis, online képzési felliletek ugyanakkor a tanul3si
eredmény kozpontu szemlélet érvényesitése altal hatékony megoldasi alternativat biztositanak a
vezetGi készségfejlesztés viszonylataban.

A vezetGképzésben szdmos online ajanlattal taldlkozhatunk, melyek szdmossaga a pandémia
hatdsara tovabb nétt. llyen tipusi képzésekre sokféle példat talalhatunk mind hazai, mind
nemzetkdzi viszonylatban. Erdemes egyrészt a kiilénbdz6 online oktatdsi platformokon szétnézni
(pl. Coursera, Udemy, edX, Fiverr Learn), ahol rengeteg online kurzust kinalnak, tébbek kozott
vezetbi készségek fejlesztésére is (Udemy, 2022; Coursera, 2022). Vannak kifejezetten izleti alapon
képzéseket szervezd cégek, ahol az online vezet6képzések is részét képezik a kinalatnak (pl.
Plurasight) (Plurasight, 2022). Taldlkozhatunk olyan szervezetekkel is, amelyek teljes egészében a
vezetésre fokuszalnak és annak kilonboz6 terileteire ajanlanak képzési megoldasokat (pl. Center
for Creative Leadership) (Center for Creative Leadership, 2022). Es természetesen a felsGoktatasi
intézmények is jelen vannak a vezetGképzések piacan, szdmos online kurzussal (pl. Stanford
University) (Stanford University, 2022).
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2.1. Programok az online vezet6képzés kialakitasara

Az online vezet6képzés kidolgozasara a Dunauljvarosi Egyetemen a szakirodalmi hattér, a hazai és
nemzetkozi jégyakorlatok attekintését kovetGen két Iépésben kerdilt sor. 2018-2019 koz6tt a képzés
elsé felének fejlesztésére, valamint az online platform kialakitasara fokuszaltunk. A fejlesztés mellett
szamos egyéb képzési, extrakurrikularis elem is megvaldsult ez id6szakban a Pallas Athéné Domus
Educationis Alapitvany tamogatasaval, melyek egyfel6l a fejlesztett tananyagok minGségi
kontrolljat, masfeldl a fejlesztésbe bevont oktatdk, kutatdk honordldsat biztositottak. A szlk két év
alatt a tananyagstruktura kialakitasa, valamint az els6 online tananyagcsomag fejlesztése mellett az
online platform |étrehozasa is megtortént.

A masodik lépésre 2021-2022-ben keriilt sor. A Magyar Nemzeti Bank Horizontdlis Programjanak
keretében meghirdetett “Egyetemi halézat a fenntarthatd fejl6désért” pdlyazat tdmogatta a
fejlesztés masodik és egyben utols6 mozzanatat: Ujabb online tananyagok kertltek kialakitasra,
valamint konferencidkon, kutatécsoport altal szervezett workshopokon mutattuk be az elkésziilt
Ujabb anyagainkat, vonatkozo kutatasainkat. Jelen pdlyazat, hasonléan a PADE projekthez, szamos
egyéb tevékenységgel tdmogatta a folyamatot, melyek kozul kiemelendd a nagy volumen(
konyvtarfejlesztés, melynek kozéppontjdban a gazdalkodas és menedzsment képzés mellett a
vezet6képzési programunk allt.

A két program sordn kialakitott tartalmakat folyamatos tesztelésnek vetettiik ald. Amellett, hogy a
szakmai anyagokat lektordltattuk és az online feliiletet teszteltiik a lehetséges meghibasoddsok
elkeriilése végett, hallgatdink bevondsaval PILOT programot futtattunk, hogy lassuk az egyes
tananyagok és a fellilet éles miikodését, kikliszoboljik az esetleges problémakat. A végsé cél egy
olyan szakirdnyu tovabbképzési program akkreditdlasa, amely magjat az online tartalmak adjak és
szakmailag a fenntarthatd kozgazdasagtan fogalomkorének tisztdzasan keresztil a jové gazdasagi

vezetdinek nyujt alapvet6 ismereteket.

2.2 Online platform kialakitasa

Az online vezet6képzési koncepcid kialakitasanak kozponti elemét egy interneten keresztiil elérhetd
felilet képezi, amely a szikséges jelszé birtokaban hozzaférést biztosit a tananyagokhoz. A
http://pade.dueos.hu/ honlapra (lasd 1. abra) toérténd belépéshez regisztracid sziikséges. A
regisztraciéra a Neptun rendszerrel 6sszehangoltan, a képzés adminisztratoranak jévahagyasaval

kerilhet sor.
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1. dbra: Online vezetGképzési felliilet nyitdoldala

You are not logged in_ (Log in)
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informéaciogazda... tudatossag, jogok
és kotelmek...

Forrds: sajdt szerkesztés

A sikeres regisztraciot kovetGen a felhasznald szabadon valaszthat a hozzaférhet6 tananyagokbdl. A
digitalizalt tartalmak egy SCORM csomagban érheték el (2. abra), valamint lehet&ség van a tankdnyv
formaban (pdf) torténd letdltésre is. A fellileten a torzsszoveg olvasasa mellett a képzés lehetGséget
biztosit a feltoltott videdok megtekintésére, gyakorld feladatok, ismétlGtesztek és zard tesztek

kitoltésére is.

2. dbra: A tananyag hozzaférési fellilete — SCORM csomag

THE CRYPTOCURRENCY AND THE VIRTUAL WORLD

THE CRYPTOCURRENCY AND THE VIRTUAL WORLD
3.6. Alternative cryptocurrencies Altcoins

THE CRYPTOCURRENCY AND THE VIRTUAL WORLD

Forrds: sajdt szerkesztés
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A tananyagok specifikacidjanal kiemelt figyelmet forditottunk az egységes struktura és a
modszertanok kovetkezetes kivalasztasara. Minden tananyagot magyarul és angolul egyarant
elkészitettlink, azok felépitése egységesen 6-8 fejezetre tagolddik, fejezetenként 3-5 alfejezetet
tartalmazva. Minden fejezet egy rovid tanuldsi Utmutatéval kezdddik, amely a fejezet célja és a
feldolgozashoz sziiksége id6 mellett tartalmazza a fejlesztendé kompetencidkat. Elvaras volt, hogy
fejezetenként 2-3 képet és/vagy egy-egy videdt, animaciét hasznaljanak a fejleszték. Minden
fejezetben két gyakorlotesztet és egy, a fejezet teljes egészét Osszefoglald tesztet kellett
szerepeltetni, kidolgozni (3. dbra). Kiemelten fontosnak tartottuk a megfelelé szakirodalmi alapok
biztositdsat, ezért minden fejezet zdrdsdnal kulon kértiik szerepeltetni a hivatkozott
szakirodalmakat, mintegy lehet&séget kinalva az eredeti forrdsok felkutatdsara, az adott téma

tovabbi mélyitésére. A megértést szolgalja a tananyagokhoz készitett fogalomtar is.

3. dbra: Tesztek a tananyagokban a gyakorlas és 6sszefoglalds tdmogatdsara

THE CRYPTOCURRENCY AND THE VIRTUAL WORLD

Determine whether the following statements are true o false! |

@ TRUE

® FalsE

Forrds: sajdt szerkesztés

2.3. Képzési struktura és tartalmak: fokuszban a fenntarthatdsag

A tervezett szakirdnyu tovabbképzés kétharmad-egyharmad aranyban online, digitalizalt, illetve
kontakt, klasszikus osztalytermi oktatason fog alapulni. Jelen tanulmany elsésorban az online
tartalmak felépitésének és tartalmanak bemutatdsdra, valamint az el6zetes tesztelésbdl szarmazo
eredmények Osszegzésére, tanulsagok levonasara vallalkozik. A két félévre tervezett szakiranyu
tovabbképzés els6 féléve az alapozd, a gazdasagi fejlédés és fentarthatdsag egyéni és tarsadalmi
aspektusait taglald kurzusokat kinal. A masodik félév a fenntarthatd kdézgazdasagtant, valamint a
jové koOzgazdasagtananak meghatarozd tedridit kozéppontba helyezve a vezet6k jovGbeni
kihivasaira helyezi a hangsulyt. A tananyagok angol és magyar nyelven egyarant elérhet6k. A képzés

online részének strukturaja az aldbbiak szerint alakul:
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. félév

1. Szakmai kompetencidk fejlesztése

2. Vezetdi skill-ek elsajatitasa

3. Time management

4. El6adastechnika

5. Smart (intelligens) megolddsok és technoldgiak a lokalis szféraban

6. Projektmenedzsment technikak

7. Gazdasagi modellezés, (izleti folyamatok vilaga

8. Virtualis gazdasag és digitalis technoldgidk szerepe a gazdasagban
1. félév

1. Platformgazdasdag és Sharing Economy

2. Globalizacid, tuddsmenedzsment, informaciégazdalkodas

3. Akriptovaluta és a virtualis vilag

4. HR arobotok vildgdban

5. Egészségpiac

6. Fogyasztovédelem, fogyasztdi tudatossag, jogok és kotelmek —a 21. szazadban, ahol az

informacié az ,,0j olaj”

3. VIZSGALAT ES EREDMENYEK

A PILOT program célja az egyes kurzusok teljesithet6ségének, eredményességének vizsgalata,
valamint a digitalizalt tartalmakban rejl6 esetleges hibak kiszlrése, az akkreditalandé képzés online
fellletének tesztelése. A tananyagok tesztelésébe a Dunaujvarosi Egyetem hallgatéit vontuk be,
els6sorban a Tarsadalomtudomanyi Intézet altal gondozott szakokon tanuldkat. A vizsgdlatban
mindosszesen 188 hallgaté és 14 tananyagfejleszté mentor vett részt.

A két féléven keresztil tartd extrakurrikularis képzési folyamatot a tananyagfejleszt6 oktatdk
tdmogattak. Minden online kurzus esetében a vizsgalati id6 alatt a bejelentkezett hallgatdk szamara
lehet6ség volt a konzultdciéra. Emellett mind a két szemeszterben egy-egy konferenciaval
tdmogattuk meg a kurzusokon elsajatithaté tartalmak megértését. A konferencidkon a tananyagok
fejleszt6i lehet6séget kaptak a tananyag tartalmi elemeinek bemutatasdra, a tananyagfejlesztés
mogott rejlé tudomanyos Osszefliggések ismertetésére. A konferencidkon a lektorok is részt vettek,

és a hallgatdi kérdések mellett a tananyagok tovabbi fejlesztési lehet6ségeire hivtak fel a figyelmet.
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Az |. félév tananyagainak tesztelésében 50 regisztralt hallgatd 198 kurzusteljesitést, mig a Il.
félévben 133 hallgatd 221 kurzusteljesitést eredményezett. A szdmok alapjan elmondhaté, hogy az
egyes hallgatok jellemz6en tobb kurzust is felvettek, teljesitettek az online fellleten. A

kurzusteljesitések megoszlasat szemlélteti a 4. abra.

4. abra: Kurzusteljesitések megoszlasa kurzusok szerint, féléves bontasban

Kurzusteljesités (f8) 1. félév Kurzusteljesités (f8) II. félév
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Forrds: sajdt szerkesztés

Mig az elsé félévben egyenletesnek nevezhet6 a kurzusteljesitések eloszldsa, addig jol lathato, hogy
a masodik félévben a kriptovalutdhoz és a fogyasztovédelmi joggyakorlathoz kapcsolédo tantargyak
kimagasléan nagy teljesitési szdammal zartdk a félévet. Emellett meg kell emliteni, hogy a rendszer
dokumentdlt tovabbi, tobb mint 150 hallgatét, akik beregisztrdltak a rendszerbe, egyszer
megnyitottak a tananyagot, azonban egyetlen kurzusteljesitést sem csinaltak. Emellett szép
szammal vannak jelen olyan hallgatok is, akik a belépést kovet6en préobalkoztak, de nem voltak

eredményesek. A sikertelen teljesitések megoszlasat szemlélteti az 5. abra.

5. abra: Sikertelen kurzusteljesitések megoszldsa kurzusok szerint, féléves bontasban

Sikertelen teljesitések (f&) 1. félév Sikertelen teljesitések (f6) II. félév
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Forrds: sajdt szerkesztés
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Lathatd, hogy az eredménytelen probalkozasok megoszlasa 6sszhangban van a kordabban
bemutatott jelentkezett és sikeresen teljesitett hallgatdék ardnyaval, a megoszlds egyenletes. Egy
kurzus eredménytelenségi mutatdja azonban aranyaiban joval magasabb a t6bbihez képest. A
Globalizacié, tudasmenedzsment, informacidgazdalkodds elnevezésl kurzusnal 9 sikertelen
probdlkozas mellett mindossze 17 sikeres kurzusteljesités mutatkozott.

Azon hallgatdk, akik eredményesen vették az akadalyokat a kurzusok teljesitése soran, atlagosan
magas eredményeket értek el. Ahogy arrdl kordbban mar széltunk, a kurzusok felépitése azonos
szisztéma szerint szervez6dik. Minden fejezetben gyakorld feladatok, minden fejezet végén
zardtesztek talalhatdk, amelyek a tananyag végén taldlhatd kurzus-zaré feladatsorra készitik fel a
hallgatékat. A 6. dbra szemlélteti az egyes kurzusok atlagos eredményeit (teljes kurzus Osszes

feladatanak értékelése) szazalékos formaban.

6. dbra: Kurzusteljesitések atlagos értékei, féléves bontdsban

Elért eredmény — I. félév Elért eredmény — II. félév
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Forrds: sajdt szerkesztés

Az elért eredmények mellett a kurzusstatisztikak jol szemléltetik azt is, hogy azon hallgaték, akik
elkotelez6dtek az egyes tananyagok elsajatitdsa, a kurzusok teljesitése mellett, kellé gyakorlassal
igen magas eredményeket tudtak elérni. A kurzusok egyes fejezeteihez kapcsoldodd gyakorld
feladatok adataibdl kitlinik, hogy a feladatsorok kitoltését addig gyakoroltdk a hallgatok, amig a
szamukra optimalis — jellemzéen 100%-os — eredményt el nem érték, ezzel is felkésziilve a

zarétesztre, amely kitoltésére csak egyszer volt lehet8ség.

4. OSSZEGZES

A kurzusok lektori véleményeknek megfelel6 Ujragondolasa, a tesztek 6sszehangolasa, valamint az
interaktiv elemek novelése nagyban hozzajarult a kordbban bemutatott eredmények eléréséhez.
Vizsgdlatunk két problémakérre hivta fel a figyelmet. Egyfeldl foglalkoznunk kell azon hallgatékkal,
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akik regisztralnak a felliletre, azonban nem teljesitenek kurzusokat. Meg kell taldlni a médjat annak,
hogy ha valaki a regisztraciodig eljut, akkor azt megtartsuk a képzésen belil. Ennek lehet az egyik
maddja a konzultdcids alkalmak, valamint a kontaktérak biztositasa mellett az online felllet
tovabbfejlesztése és a kurzusok interaktiv elemeinek Ujragondoldsa, példdul a gamifikacid
jegyében.

Masfel6l az online képzési programrész tartalmaz olyan kurzusokat, ahol a
regisztralt/teljesitett/sikertelen arany kiugréan magas a sikertelen teljesités javara. Ezen esetekben
fontos lépés a kurzus teljesitési kritériumainak ujbdli validalasa a képzéshez tartozé tobbi kurzus
jellemzdi alapjan. Elkertlhetetlen a kurzusok feladatstrukturdinak 6sszevetése és az akkreditacids
kovetelményeknek valé megfeleltetése, a tervezett szakirdnyu tovabbképzés kidolgozasanak,
engedélyeztetésének érdekében.

A fels6oktatdsi intézmények alapvetd képzési teriiletei mellett egyre nagyobb igény mutatkozik
extrakurrikuldris, rovid tava oktatdsi tartalmak fejlesztésére. Ezen képzési szegmens a megszokott
fels6oktatdsi szemlélettel és mddszerekkel szemben sajatos megkozelitést kivan meg mind a kinalt
kurzusok, mind azok kifejlesztett tananyagai, mind pedig az interaktiv és a tudasatadast tamogaté
tanuldi kornyezettel szemben. Ahogy tanulmanyunkban bemutattuk, egy online vezet6képzés
platformjanak és kurzusfejlesztésének elemein és vizsgalatan keresztiil, ezen képzési szolgaltatasok
esetében a digitalis, e-learning megoldasok biztositjdk leginkdbb a megkivant rugalmassagot,

oktatasi-tanuldsi hatékonysagot.
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5. EGY JARVANY HOZADEKALI:

TANULSAGOK ES VALTOZASOK
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A TARSADALMI VALLALKOZASOK VEZETESI TANACSADASI IGENYENEK VALTOZASA
A COVID-19 JARVANY IDEJEN

CHANGES OF THE SOCIAL ENTERPRISES’ MANAGEMENT CONSULTING REQUESTS
DURING THE COVID-19 EPIDEMIC
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Absztrakt

2020-ban a COVID-19 jarvany idején 33 tarsadalmi vallalkozdval készitett mélyinterju alapjan
megvizsgalom, hogy milyen tényez6k akadalyozzak leginkabb a tarsadalmi vallalkozasok mikodését
és milyen terlleteken igényelnek tandcsadasi szolgaltatast. A jarvany idején bekdvetkezett valtozast
egy korabbi, 2015-ben 16 tarsadalmi vallalkozd részvételével végzett mélyinterjus kutatasunkkal
Osszehasonlitva vizsgalom (Tokdar-Szadai, 2015). A tdrsadalmi vallalkozasok 4altal igényelt
tanacsaddsi szolgaltatds specidlis elemeinek meghatarozasahoz kontrollcsoportként a COVID-19
jarvany idején, 2020 marciusa és 2021 decembere kdzott 52, tanacsadasi szolgaltatast mar igénybe
vett vallalkozéval készitett félig strukturdlt mélyinterjus kutatasunk eredményeit alkalmazom. A
tarsadalmi véllalkozasok tandcsadasi igénye a jarvany idején erételjesen a mikodési tanacsadasi
terlletek irdnyaba tolddott el, itt mar megkozeliti a kontrollcsoport értékét. 2015-h6z képest javult
a helyzet, de még tovdbbra is a legnagyobb problémat a tarsadalmi vdllalkozasok szdmara a

finanszirozasi forrasokhoz valé hozzajutas és a sajat téke szlikdssége jelenti.

Kulcsszavak: tdrsadalmi vdllalkozds, vezetési tandcsadds, empirikus felmérés, Eszakkelet-
Magyarorszdg, COVID-19 jarvdny

Abstract

The needs of social enterprises related to consulting services in 2020 were presented on the basis
of in-depth interviews with 33 social entrepreneurs. We examined the change compared to the
results of our in-depth interview survey conducted with 16 social enterprises 5 years ago in 2015
(Tokar-Szadai, 2015). As a control group, we used the results of our semi-structured in-depth
interview research conducted between March 2020 and December 2021, during the COVID-19

epidemic, with 52 entrepreneurs who had already used consulting services. The consulting needs of
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social enterprises have shifted strongly in the direction of operational consulting areas in the last 5
years, here they are already approaching the value of the control group. Compared to 2015, the
situation has improved, but the biggest problem for social enterprises is still the lack of access to

finance and equity.

Keywords: social enterprise, management consulting, empirical survey, Northeast Hungary, COVID-
19 epidemic

1. A TARSADALMI VALLALKOZAS MEGHATAROZASA

A tarsadalmi vallalkozasok tanacsadasi igényinek vizsgalathoz meg kell hataroznunk, hogy mit is
értiink ,tarsadalmi véllalkozas” alatt. Kiemelkedé jelent6ségli a tarsadalmi vallalkozasok egységes
eurdpai megitélése és tandcsadas iranti igényeinek vizsgdlata szempontjabdl is az EU 2011-ben a
»Social Business Initiative” intézkedés csomag keretében elfogadott definicidja, melyet az Eurépai
Bizottsag 2019-es tarsadalmi vallalkozasokrol készitett magyar orszagjelentése is alkalmaz. ,, Az SBI
szerint a tdrsadalmi vallalkozas olyan vallalkozas, amelynek elsédleges célja a tarsadalmi hatds
elérése, nem pedig a tulajdonosok és a részvényesek szdmdra nyereség generdlasa; amelynek
nyereségét elsésorban e tarsadalmi célok elérése érdekében forgatjak vissza, amely felelGsségteljes,
atlathaté és innovativ mddon iranyitott, kilondsen az Uzleti tevékenység dltal érintett
munkavallaldk, tGgyfelek és érdekelt felek bevondsa révén.” (Kiss — Mihaly, 2019, 26.)

Defourny és Nyssens a tarsadalmi vallalkozdsok harom dimenziéjat emelik ki: “Gazdasagi és
véllalkozasi dimenzié: Folyamatos termék elGallitds és/vagy szolgaltatasnyljtds; Gazdasagi
kockdzatvallalas; Fizetett munkaerd. Tarsadalmi dimenzid: A kdzosség javanak szolgalasa explicit
célja a szervezetnek; Allampolgarok egy csoportja vagy a civil szektor szervezetei &ltal inditott
kezdeményezés; Korlatozott profitelosztds. Részvételi dimenzié: Magas szintl autondmia; Nem
t6ketulajdonon alapuld dontéshozatali jogosultsag; Részvételi jelleg, amely bevonja a vallalkozas
kl6nboz6 érintettjeit.” (Defourny — Nyssens 2014, 48.)

Tdarsadalmi vallalkozas barmilyen tipusu szervezet lehet, ha van tarsadalmi célja és kimutathato
tarsadalmi hatasa, valamint a piacrél, értékesitésbél vagy szolgdltatasnyujtasbdl szarmazo bevétele.
Dees és Anderson (2006) szerint: “Az els6 motivacid a non-profit szervezetek bevételi korének
kibGvitéséhez f(iz6d6 érdekhez kothetS, abbdl a célbdl, hogy kiegészitsék az adomanyozdktdl
(donoroktol) vagy az allami szférdbdl szarmazo bevételeiket. (...) A masodik motivacié a for-profit
Uzleti vallalkozasok vezetGinek azon szandékahoz kothets, amellyel a szocialis vagy tarsadalmi

szolgdltatasok népszerdsitését tlzték ki célul.” (Dees — Anderson, 2006, 41-42.) ,A magyar valdsag
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az, hogy most tarsadalmi vallalkozasként a nonprofit szervezetek is beleférnek. A civil szervezeteknél
egy szemléletvaltas fog bekovetkezni, nagyon sok civil szervezet prébalja meg piacositani a
tevékenységét —igaz, sokszor kényszerbdl —, és tdrsadalmi vallalkozasokka valnak.” (G. Fekete et al.

2017, 11.)

2. A VEZETESI TANACSADAS FOGALMA, TERULETEI

A vezetési tandcsadas a szervezetek szdmadra értékteremtés, a tandcsadé pedig tudast, technikdkat,
eszkozoket hasznal fel ennek érdekében. Jelen tanulmanyban és az alapjaul szolgald felmérésekben
Kubr megkozelitését alkalmazom, aki a kovetkez6 fogalmat hasznalja a tanacsadassal kapcsolatban:
»A vezetési tandcsadas egy olyan fliggetlen, szakértdi szolgaltatds, melyet szervezetek és azok
vezetGi szdmdra nyujtanak abbdél a célbdl, hogy segitsék a szervezeteket céljaik elérésében, a
problémadk feltardsaban, megoldasaban, Uj lehetdségek felkutatasaban és azok megoldasaban, a
sziikséges tudas elsajatitasaban és a valtozdsok megvaldsitdsaban.” (Kubr, 2002, 10.)

A klasszikus értelemben vett, szigorian értelmezett vezetési tanacsadas (management consulting)
jelentése az elmult évtizedekben jelent6sen kibdviilt, és a kereslet az Gjabb teriiletek irdnydba
tolédott el. Habar a tobb mint fél évszadzada kialakult vezetési tanacsadasi szovetségek az
elnevezésiiket nem valtoztattak meg, de hangsulyozzak, hogy tevékenységiik komplexebbé valt és
folyamatosan fejlédik. igy a ,management consulting” kifejezés jelentése is valtozik. A tanacsadasi
piacon jelenlévé tendencidkat figyelembe véve a FEACO (European Federation of Management
Consultancies Associations — Eurdpai Tanacsado Szervezetek Szovetsége) megvaltoztatta kategoridit

2014-ben, ezt foglalja 6ssze az 1. tablazat:
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1. tablazat: A tanacsadas teriletei FEACO 2014-t46l

Stratégiai tanacsadas Human eré6forrds tanacsadas
e Stratégiai tervezés e HR ésvaltozdsmenedzsment
o Uzleti tervezés tanacsadast
e Fuzidk, felvasarlasok e Oktatas, tehetségfejlesztés
7
e Piackutatas, piac elemzés e Jovedelem, jutalmazas, juttatasok,

e nyugdij és kompenzacids tandcsadas
e Outplacement
e Executive coaching

e Szervezet- és m(ikddés iranyitds

Miikddési (operativ) tanacsadas Informatikai tanacsadas
e Beszerzés és ellataslanc e Informatikai stratégiai tanacsadas
menedzsment e T biztonsagi tanacsadas
e K+F e Rendszerfejlesztés,
e Ellatasldnc menedzsment rendszerintegracid

e Folyamatatalakitas (BPR, CRM)

Ertékesitési és marketing tanacsadas [Pénziigyi és kockazati tanacsadas

e  Ertékesités marketing tanacsadas, * Pénzlgyi és piaci elemzések

o Ertékesitési csatorna kezelés tanacsadasa

e Termékportfolio és branding * Szabalyozasi tanacsadas
tanacsadas e Pénzlgyi kockazati tandcsadas

e Digitalis marketing tanacsadas ® Adodtanacsadas

Egyéb tanacsadas

e Qutsourcing

e Egyéb szakmai tandcsadas
Forrds: FEACO 2014-2020. Survey of the European Management Consultancy. Brussels: FEACO.

Jelen tanulmanyban és az alapjaul szolgdld felmérésekben a vezetési tanacsadas teriiletei a FEACO
kategdria rendszere alapjan keriiltek meghatdrozadsra. A kordbbi felmérésekkel vald
Osszehasonlithatdsag érdekében az értékesités és marketing, valamint a pénziigyi és kockazati
tanacsadasi teriletek nem kilén, hanem a stratégiai tandcsadas részeként szerepelnek (mivel a

korabbi FEACO felmérésekben is ott tartottak nyilvan).

3. AZ EMPIRIKUS FELMERESEK MODSZERTANI HATTERE

A tarsadalmi vallalkozasok tanacsadasi igényire és tapasztalataira irdnyuld kutatas félig strukturalt
mélyinterju keretei kozott zajlott (Tokdr-Szadai, 2021). A kérdések harom témakor koré
csoportosultak 2020-ban: 3ltalanos kérdések, hattérinformacidk, a tdrsadalmi vallalkozasok
tandcsadasi igényére, tapasztalataira vonatkozo kérdések, a tarsadalmi vallalkozasok jov6képére
vonatkozd kérdések.

A kutatds keretében 2015-ben 16 tarsadalmi vallalkozast valasztottunk ki és kerestiink fel

személyesen, akik mindnyajan nyitottak és segit6készek voltak, és mélyinterju keretében fejtették
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ki véleményliket (Tokar-Szadai, 2015). A felmérésre 2020 elején még személyesen keriilt sor (14
véllalkozas), aprilistél pedig a COVID-19 jarvany miatti korlatozasok kdvetkeztében online médon
(skype illetve zoom alkalmazas segitségével 19 vallalkozas), 6sszesen tehat 33 tarsadalmi vallalkozas
vdllalta a kutatasban valo részvételt. Méretiik szerint haromnegyede mikro- és kisvallalkozas (75%
2015-ben, 2020-ban 78,8%), negyede kozépvallalkozds (25%) 2015-ben, 18,2%-a 2020-ban, és
minddssze 3% nagyvallalat 2020-ban. Terlleti elhelyezkedésiik szerint f6ként Borsod-Abaduj-
Zemplén megyében (76%), 9,1% Szabolcs-Szatmar-Bereg, 6,1% Hajdu-Bihar megyékben, 6,1%
Budapesten, és 3% Somogy megyében mikodik. A megvizsgdlt tarsadalmi vallalkozdsok tébb mint
fele (51,5%-a) megyeszékhelyen, 48,5%-a megyeszékhelyen kiviili, periférikus tarségben talalhaté.
Tarsasagi formajukat vizsgalva: 9 nonprofit kft, 6 egyesiilet, 6 alapitvany, 6 szocialis szovetkezet és
6 egyéb (Tokar-Szadai, 2021).

A tarsadalmi vallalkozasok altal igényelt tandcsadasi szolgaltatas specidlis elemeinek
meghatdrozasahoz kontrollcsoportként a COVID-19 jarvany idején, 2020 marciusa és 2021
decembere kozott 52, tanacsaddsi szolgaltatast mar igénybe vett vallalkozéval készitett félig
strukturdlt mélyinterjus kutatasunk eredményeit alkalmazom. A felmérésre a pandémia miatti
korlatozdsok miatt online formaban (zoom, skype) keriilt sor.

A felmérésben részt vett tarsadalmi vallalkozasok és a kontrollcsoport |étszam szerinti 6sszetételét

foglalja 6ssze az 1. abra.

1. dbra: A mintak létszam szerinti dsszetétele

59 6% B Tarsadamivallakozasok
2015

. 37.5%
N-A0 2] ] —_ . ,
102915 | 5 m Térsadaimi vilakozasok

hhhhh
0
FARFAE,

AL
- o o
0-240 ' 020
v m--ﬂ'ﬂ Kontroll csoport 2020-21

I
250 fa felett W 'EJEE;.;E}
=, 0%

Forrds: sajdt szerkesztés

A mintdba bevont véllalkozasok valamennyi létszam kategdriat képviselik a pandémia alatt végzett
felmérésekben. A nagyobb vallalkozasok mindharom kutatdsban fellilreprezentaltak az orszagos

aranyukhoz képest (hiszen a nagyobbak jobban megengedhetik maguknak tanacsadok
igénybevételt, tdbben rendelkeznek tapasztalattal ezen a téren), de f6ként mikro- és

kisvallalkozasok vettek részt a felmérésekben. A pandémia idején kisebb vallalkozasokat tudtunk

bevonni az online mélyinterjus kutatasokba. A vallalkozasok kivalasztdsa nem reprezentativ
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mintavétellel, hanem ugynevezett hdlabda mddszerrel tortént. Az Osszehasonlithatdsag teljes
mértékben nem biztosithaté, mivel egyik felmérés sem reprezentativ, de a tendencidkra
kovetkeztethetlink: olyan hipotézisek megfogalmazasara alkalmas, amely a kés6bbiekben egy Ujabb

kutatds kiinduldpontja lehet.

4. A TARSADALMI VALLALKOZASOK VEZETESI TANACSADASI IGENYEI

A COVID-19 jarvany idején 33 tdrsadalmi vallalkozdval készitett mélyinterju alapjan megvizsgalom,
hogy milyen tényez6k akadalyozzak leginkabb a tarsadalmi vallalkozasok miikddését, milyen célbdl
és milyen teriileteken igényelnek tandcsaddsi szolgaltatast, megfigyelhet6-e valtozas a jarvany el6tti

helyzethez viszonyitva.

4.1. A tarsadalmi vallalkozasok miikodését akadalyozo tényez6k

A megvizsgalt tarsadalmi vallalkozasok altal 2015-ben és 2020-ban emlitett, a m(ikodésiiket
akadalyozé tényezGket szemlélteti az 2. dbra a valaszaddék %-dban. Kontrollcsoportként a COVID-19
jarvany idején, 2020 marciusa és 2021 decembere koz6tt, 52 tandcsadasi tapasztalattal rendelkezé

vallalkozéval készitett félig strukturalt mélyinterjus kutatasunk eredményei szerepelnek.

2. dbra: A vallalkozdsok m(ikodését akadalyozé tényez6k a valaszaddk %-aban

Hidryzo kereslet mg?.;gp
Szakember, szak ertelem hiany m}é-zjaaz o

Adminigtracios nehézségek IR TD, L5 8%

N 19,2%
frverseny TR S0,0%
40, 4% — . . -
m Tar=damivallakazasok 2015
L e P r 2
Sgatrdke szlkbssege e 62,5% . . . o
23,15 W Tarsadamivalakozasok 2020
HagEE EEEl""IE'r' kiadzsok m 13..:,-"-3.:-;1-.. Kontro CS:ﬁCrtE:E:'El
23, 1%

Helyhigny/ infrastruktur alis... I iE;EE:':E -

Finan=irozasi forrasokhoz... m 65, 5%
g
W eefoleld o - 37,5%
Megfelkelo partnerek hianya W

Forrds: sajdt szerkesztés

252



A kutatdsban résztvevd tarsadalmi vallalkozasok altal emlitett akadalyozd tényezdk jelentGsen
valtoztak a két vizsgalat kozott eltelt 5 évben. 2015-hoz képest jelentdsen javult a helyzet, de a
legnagyobb problémat tovabbra is a finanszirozasi forrasokhoz valé hozzajutas és a sajat téke
sz(ikossége jelenti (a megkérdezettek 54,5%-a, illetve 42,4%-a emlitette problémaként). Az
arversenyt, valamint a megfelel§ partnerek hianyat 2015-ben még komoly gondként jelezte a
mélyinterjuban a megvizsgdlt tarsadalmi vallalkozasok fele illetve tébb mint harmada. Ezek
problémaként vald érzékelése 2020-ra jelent6sen csokkent, ahogy az adminisztracios nehézségeké
is. Ugyanakkor jelentésen novekedett a hidnyzo kereslet, a szakértelemhidny, és az egyéb tényez6k
szerepe is, a COVID-19 jarvanyhelyzet miatti korlatozasok jelent6s problémat jelentenek valamennyi
vallalkozas szamara.

Jelent6s kiilonbség van ugyanakkor a tdrsadalmi véllalkozasok és a kontrollcsoport véleménye
kozott a jarvany alatt készitett felmérésekben. A finanszirozasi forrdsokhoz vald hozzajutds, valamint
a sajat téke szlikdssége lényegesen nagyobb gondot jelentett a tdrsadalmi vallalkozasoknak. A
mélyinterjuaban tobben jelezték, hogy nehéz tdmogatdkat talalni.

A kontrollcsoport szamara a legnagyobb problémat a jarvany alatt a szakember/szakértelem hianya
(44,2%), a kiméletlen arverseny (40,4%), valamint az infrastrukturalis elmaradas (38,5%) jelentette.
A tarsadalmi vdllalkozasok kozil jelentGsen kevesebben érzékelték ezeket problémanak, bar a
szakember / szakértelem hidnya a korlkben sem elhanyagolhaté tényezd (30,3%). Tobben
kiemelték a marketing szaktudas hidnyat, amelyre nagy szlikségik volna a kereslet névelése mellett
az altaluk fontosnak tartott tarsadalmi célok népszer(sitésében is.

A mélyinterjuban tobben jelezték, hogy a legnagyobb problémat a jarvanyhelyzet miatti piac
bizonytalansaga, a fizet6képes kereslet csokkenése, az anyagi forrasok szlikossége és
kiszamithatatlansaga, a munkaeré és szakértelem hidnya jelenti: ,munkaerGhiany, értékesit6
kolléga, aki piacfelkutatassal tud foglalkozni”, valamint ,nehéz jé6 marketingcsatornakat talalni,
tdmogatdkat taldlni, eljutni a megfelel6 célcsoporthoz.” Tobben panaszkodtak a ,,palyazati forrdsok

elérhetetlensége” miatt.

4.2. A tarsadalmi vallalkozasok altal igényelt tanacsadasi szolgaltatasok

A megvizsgdlt tarsadalmi vallalkozasok 3ltal igénybe vett (2015 és 2020) és tervezett (2020),
valamint a kontrollcsoport altal igénybe vett (2020-21) tandcsadasi szolgaltatasok teriiletenkénti

aranyat szemlélteti a 3. dbra a szolgaltatast igénybe vett, illetve tervezé vallalkozasok %-aban.
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3. dbra: A vallalkozasok altal igénybe vett és a tarsadalmi vallalkozasok altal tervezett tanacsadasi

szolgaltatas teriiletenkénti megoszIldsa a valaszaddk %-aban
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A tarsadalmi véllalkozasok és a kontrollcsoport tanacsadasi teriiletek iranti igénye jelentésen eltér
egymastdl a pandémia alatt végzett felméréseink szerint, és a korabbi felméréshez viszonyitva
jelent6s elmozdulds tapasztalhato.

A kontrollcsoport korében a legnépszer(ibb tanacsadasi teriiletek 2015-h6z hasonldan tovabbrais a
stratégiai és miikodési tanacsadas. A kérdd8ivet kitoltd vallalkozok haromnegyede mindkét teriileten
igénybe vette a szolgdltatast. A vadlaszadok 42,3%-a humanerdéforras-gazdalkodas, 38,5%
informatikai terileten bizott meg tandcsadét.

A tarsadalmi vallalkozasok korében jelentésen novekedett a mikodési tandcsadds népszerlisége,
2020-ban mar megkozelitette a kontrollcsoportot (59,3%). Az outsourcing egy kicsit nétt, a tobbi
terliletek népszeriisége egy kicsit csokkent, és valamennyi jelentGsen a kontrollcsoport alatt maradt.
A legjelentGsebb az eltérés a stratégiai tanacsadas teriletén: a kontrollcsoport vallalkozasainak
meghatdrozo hanyada (75%) igénybe vette a tandcsadd szolgdltatdsat stratégiai terileteken, a
tarsadalmi vallalkozasoknal ez az arany minddéssze 33,3%. Jelentds az eltérés tovabba a human
erGforras teriiletén is, a kontrollcsoport majdnem fele (42,3%), mig a tarsadalmi vallalkozasoknak

minddssze 14,8%-a vette igénybe. Nem szivesen fordulnak kilsé tanacsaddéhoz stratégiai

kérdésekben és human erdéforras terlileten, szeretik azt maguk megoldani.
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A tdrsadalmi vallalkozasok korében tervezett szolgdltatasokat vizsgdlva nem varhatd jelentGs
valtozds: a miikodési, a humanerd6forras tandcsadas és az outsourcing iranti igény kismértékd
csokkentését tervezik. Az dvatos, visszafogott tervezés a COVID-19 jarvany miatti bizonytalansaggal
magyarazhaté -- a mélyinterjuban tobben jelezték, hogy ebben a bizonytalan helyzetben nem

tudnak tervezni.

5. OSSZEGZES

A tarsadalmi vallalkozdsok vezetési tanacsadasi igényei 2020-ban a COVID-19 jarvany alatt, 33
tarsadalmi vallalkozoval készitett mélyinterju alapjan kerilt bemutatasra. A megvizsgalt tarsadalmi
vdllalkozasok meghatdrozé hanyada, 94%-a hatranyos helyzetl régidban mdikdodik, majdnem fele
(48,5%-a) ezen régidk periférikus térségeiben (megyeszékhelyen kivil) tevékenykedik (Tokar-Szadai,
2021). A véltozast az 5 évvel kordbban, 2015-ben 16 tarsadalmi vallalkozassal végzett mélyinterjus
kutatasunk (Tokdr-Szadai, 2015) eredményéhez képest vizsgaltuk. Kontrollcsoportként a COVID-19
jarvany idején, 2020 marciusa és 2021 decembere koz6tt, 52 tanacsaddsi tapasztalattal rendelkezd
vallalkozéval készitett félig strukturalt mélyinterjus kutatasunk eredményeit alkalmazzuk.

2015-h6z képest javult a helyzet, de a legnagyobb problémat a tarsadalmi vallalkozasok szdmara
tovabbra is a finanszirozasi forrasokhoz vald hozzajutas és a sajat téke szlkossége jelenti. A
pandémia idején lényegesen kevesebben érzékelik problémanak az arversenyt, a megfeleld
partnerek hidnyat, valamint az adminisztracidés nehézségeket. Ugyanakkor jelent6sen névekedett a
hidnyzé kereslet, a szakértelemhidny, és az egyéb tényez6k szerepe is, a COVID-19 jarvanyhelyzet
miatti piaci bizonytalansag miatt.

A tarsadalmi vallalkozdsok tanacsadasi igénye a jarvany idején a m(ikodési tanacsadasi teriiletek
iranyaba tolddott el, itt mar megkozeliti a kontrollcsoport értékét. Ezt koveti a stratégiai, az
informatikai, majd a human eré6forras terilet, ahol kismértékd kereslet csokkenés figyelheté meg,
és az értékek mindenhol jelent6sen a kontrollcsoport értékei alatt maradnak. A legjelentdsebb
kiilonbség a stratégiai valamint a humadner6forrds tanacsadas teriletén tapasztalhato, a
profitorientdlt véllalkozasokkal ellentétben a tarsadalmi vallalkozasok kozil tobben ezeket a
kérdéseket inkabb sajat maguk szeretik megoldani. A tarsadalmi vallalkozasok kérében tervezett
szolgaltatasokat vizsgalva nem varhato jelentGs valtozas, a legtobb terileten stagnalast vagy kisebb
mérték( csokkentést terveznek, ami a COVID-19 jarvany miatti bizonytalansaggal magyarazhaté.

A tanacsadok féként finanszirozasi forrasok felkutatdsaban és tamogatdok megszerzésében
segithetnék a tdrsadalmi vallalkozasokat. Tobb interjualany is jelezte, hogy nincs elegendé
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szaktudasuk a marketing tevékenységiik fokozasara, holott ez nélkllézhetetlen volna az altaluk

fontosnak tartott tarsadalmi céljuk népszerUsitésében, kiilondsen a fiatalok korében.
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Absztrakt

Tanulmanyunk célja, hogy megvizsgaljuk, mennyire elégedettek a home office munkavégzési
formaval azok, akiknek mar van tapasztalatuk benne, beleértve azokat, akik a COVID-19 jarvany alatt
kezdtek el otthonrdél dolgozni, vagyis kényszerhelyzetbél. Célunk tovabbd, hogy feltarjuk, milyen
jovébeli preferenciaval rendelkeznek ezek a munkavallalék.

Kutatasi kérdésiink, hogy azok a munkavallalék, akik mar dolgoztak otthonrél, dolgoznanak-e a
jovében, virushelyzet utdn is home office munkavégzési formaban.

A fentiek alapjan hipotézisiink, hogy a kényszersziilte home office-szal vald elégedettség is pozitiv
attitlidot eredményez a jovébeli home office munkavégzési szandékhoz kapcsoléddan.

A kutatds sordn 600 olyan 18-64 éves magyar lakos véleményét kértiik ki online kérd&ives
megkérdezéssel, aki dolgozott valaha 0©sszesen legaldbb 3 hdénapon keresztil otthoni
munkarendben, azaz home office-ban. A kutatds a COVID 3. hulldma végén, 2021. majus és junius
kozott zajlott.

Elemzéseink soran eredményként azt taldltuk, hogy a kényszersziilte home office-szal kapcsolatos
elégedettség is pozitiv attit(idot eredményez a jov6beli home office munkavégzés vonatkozasaban,

amely Uj lehetGséget, kihivasokat tartogat a vezet6k részére.

Kulcsszavak: atipikus munkavégzés, home office, COVID, vezetdi kihivds
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Abstract

Our study aims to examine the satisfaction of those who already have experience with the home
office form of work, including those who started working from home during the COVID-19 epidemic,
i.e. from a state of emergency. We also aim to explore the future preference of these employees.
Our research question is whether employees who have already worked from home would work in
the future, even after a virus situation, in the form of home office work.

Based on the above, we hypothesise that satisfaction with a forced home office will also result in a
positive attitude towards future home office work intentions.

In the research, we asked for the opinions of 600 Hungarian residents aged 18-64 with an online
guestionnaire which had ever worked for at least three months in a work schedule at home, i.e. in
a home office. The research took place at the end of the 3rd wave of COVID, between May and June
2021.

As a result of our analyses, we found that satisfaction with the forced home office also results in a
positive attitude towards future home office work, which creates new opportunities and challenges

for managers.

Keywords: atypical work, home office, COVID, leadership challenge

1. BEVEZETES

A COVID-19 vilagjarvany alapjaiban rdzta meg a globalis és az unidés gazdasagot, ami sulyos
tarsadalmi-gazdasagi kovetkezményekkel jar (EB, 2020). A vilagjarvany kovetkeztében a jelenléti
munka megtiltdsa sok szektorban jelentkezett. Ennek gazdasagi, tarsadalmi, munkaerépiaci, HR és
egyéni, munkavallaléi vonatkozasa miatt a home office, mint atipikus munkavégzési forma
vizsgalata kilonosképpen aktualis. A home office fogalmat a jarvany alatt mindenki megismerte, az
is, aki el6tte nem dolgozott otthonrdl.

A home office, mint atipikus munkavégzési forma a pandémia el6tt alacsony szinten volt jelen
Magyarorszagon. Mar a jarvany el6tt foglalkoztatni kezdte a szakembereket, hogy vajon a
kényszerbdl kialakult munkaszervezési médbdl mi az, amit a vdllalatok megtartanak, melyek azok a
technikdk, amelyeket érdemes a jovében is alkalmazni (Sikldsi, 2021). Munkavallaléi szempontbdl is
jelent6s hatassal lehet a jov6beli munkavégzésre, hogy hogyan élték meg az alkalmazottak az
otthonrdl valé munkavégzést. Amennyiben elégedettek voltak vele, lehet, hogy a jov6ben is szivesen

dolgoznanak igy, vagy egyenesen igénylk lesz erre a rugalmas munkavégzési moddra. A
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munkavallaloi elégedettség feltardsa az otthoni munkavégzési formaval kapcsolatban fontos
informdciét nyudjt a munkaaddknak, hiszen a tehetségek vonzasanak, megtartdsanak egyik eszkdze
lehet bizonyos célcsoportoknal a rugalmassag ilyen jellegl biztositasa (Venczel-Szakd, 2021).

A jovével kapcsolatos elgondolasok, a munkavallalék hozzadllasa fontos kérdés, hiszen szdmos
kutatas foglalkozik mar most azzal, hogy hogyan alakul 4t a munkaerGpiac, milyen Uj elvarasaik
lesznek/lehetnek a munkavallaloknak, milyen lehetGséget rejt magaban az otthoni munkavégzési

forma a munkaaddknalk, illetve a vezet6knek, menedzsereknek.

2. A HOME OFFICE MUNKAVEGZESI FORMA

A tdvmunka és a home office fogalmakat gyakran egymas szinonimajaként kezelik, 6sszemossak az
értelmezését (Asvanyi et al.,, 2021). A tdvmunka ,..a munkavégzés helyének szokdsostdl eltérd
mivolta és a munkavégzés nem hagyomdnyos eszkéze miatt sorolhaté az atipikus foglalkoztatdsi
formdk kézé” (Bankd — Ferencz, 2015, 58.). Mivel a tdvmunkavégzés id6ben és térben is rugalmas,
igy egyike a legkorszer(ibb munkaszervezési mdédszereknek (Jarjabka, 2010). A tdvmunka ugy is
felfoghatd, mint a modern kor modern munkaformaja (Bankd et al., 2003). Omondi — K'Obonyo
(2018) nagyon egyszerlien ugy fogalmaz, hogy a tavmunka az, amikor az alkalmazott a
munkahelyétdl tdvol dolgozik. Blair-Loy — Wharton (2002) szerint a tavmunka (telecommuting)
otthoni munkavégzést jelent a munkahét egészében vagy egy részében. Asvanyi et al. (2021) szerint
azonban a tdvmunka definicidjaban hasznalt leirds, miszerint a munkaltaté telephelyétél,
székhelyétdl elkilonilt helyen torténé munkavégzés nem feltétleniil csak az otthoni munkavégzést
jelenti, hanem a munkaltatd altal mas kijelolt helyet is jelenthet (szemben a home office-szal, amely
az otthoni munkavégzést jelenti). Az otthon (home office-ban) végzett munka a tdvmunkanak, a
telephelyt6l tavol folyéd munkdnak az a formaja, amely sordn a munkavégzés otthonrdl torténik info-
kommunikacios eszkozok igénybevételével (Hars, 2012), vagyis ezen megfogalmazas kapcsan a
home office a tavmunka egy alcsoportja.

A jarvany egyik hozadéka volt, hogy ahol megoldhatd volt, otthoni munkavégzésre alltak at a
szervezetek. A jarvany el6tt még ritkasagnak szamitott Magyarorszdgon a tavmunka, az otthonrdl
dolgozdk aranya nem érte el az 5 szazalékot. A GKI kutatasa szerint junius elejére ez 20 szazalékra
ugrott fel, ami nagyjabol 800 ezer embert jelent (GKI, 2020). Az Ipsos 2020 marciusi felmérése
alapjan a korlatozo intézkedések bevezetése utan az emberek csak 27%-a végezte nem a szokasos
munkahelyén a munkdjat (Ferencz, 2020). A koronavirus hatasara 2020 novemberében a
tadvmunkaban vagy home office keretében dolgozék aranya 8,2% volt, 9,1 szazalékponttal
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alacsonyabb a majusi csticsnal, viszont kozel négyszerese az egy évvel korabbinak (KSH Heti Monitor,
2020). 2021-ben a tavmunkdban vagy home office keretében dolgozdk ardnya februdr és aprilis
kdzott volt a legnagyobb, akkor a foglalkoztatottak 5,7%-a rendszeresen, mig 7,3%-a alkalmanként
dolgozott tdvmunkaban vagy home office-ban. 2021. julius—szeptemberben a tdvmunkdban vagy
home office keretében dolgozdk aranya 6,3% volt, 0,3 szazalékponttal magasabb az egy évvel
korabbindl (KSH Heti Monitor, 2021). A koronavirus okozta helyzet nagy lendiletet adott a
tdvmunka terjedésének nemzetkozi téren (Gibson, 2020; Eurofound 2020; Caligiuri et al. 2020;
Kronblad 2020) és Magyarorszagon is.

Lathatd, hogy a munkaaddi oldal szdmdra szdmos elény szdarmazik e munkavégzési formabdl.
Gyorsan és gazdasagosan alakithatok ki munkahelyek, lehet6ség van a koltségek csokkentésére,
ugyanis nem szikséges fenntartani az irodai infrastrukturat, kozvetlendl irdnyitani a
munkafolyamatot. A foglalkoztatds térben rugalmassa valhat, ami el6segiti azt, hogy a tehetségeket
felkutassdk a szervezetek. A tdvmunkasok, home office-ban dolgozdk akar 30%-kal hatékonyabban
tudnak dolgozni, kevesebb lesz a hidnyzas, kevesebb tdppénzt kell fizetnie a munkaaddknak, né a
produktivitds és a termelékenység, a fluktuacio is kisebb lesz (Banké et al., 2003; Barakonyi, 2018;

Gajendran — Harrison’s, 2007; Hill et al., 1998; Makd et al., 2003; Mahler, 2012).

3. A VEZETOK SZEREPE

Az, hogy egy szervezetben alkalmazzak-e az otthoni munkavégzést vagy sem, illetve, hogy azt milyen
hatékonysaggal, nagyban fligg a vezet6ségtdl, a vezets személyétdl.

Kowalski — Swanson (2005) kutatasuk soran a tdvmunkavégzés kritikus sikertényezgit vizsgdltak, és
azt taldltdk, hogy a tdmogatds, a kommunikacidé és a bizalom nélkilézhetetlen tényez6k a sikeres
tdvmunkavégzés kialakitdsakor. Omondi és K'Obonyo (2018) szerint a rugalmas munkavégzéshez
szilkséges feltételek a mindségi kommunikacié, tdmogatd szervezeti kultdra, kedvez6
munkakorilmények, tdmogatd jogszabalyok, az alkalmazottak elkotelez6dése, alkalmazottak
megfelel6 demografiai jellemzéi (nem, életkor, iskolazottsadg). Beauregard et al. (2019) szerint a
tdvmunka sikeressége fligg a munka jellemzGitél, jellegétdl, a munkavallalotél, valamint a
munkavallalé vezetGjének jellemzéit6l. Megallapitja tovabba, hogy kulcstényez6 a technoldgiai
tdmogatas. A tdvmunka sikeres alkalmazasdhoz véleményiik szerint két teriiletet kell kiemelten
kezelni, a munkatarsak kivalasztasat és felkészitését a tavmunkara, és a tdvmunka menedzselését.

A munkavallalék elégedettsége kiemelkedGen fontos szervezeti sikertényezd, s egyben a szervezeti
hatékonysag egyik mutatéja is. Az elégedett munkavallaldk versenyel6nyt is jelenthetnek a
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szervezet szamara (Ouedraogo — Leclerc, 2013; Izvercian et al., 2016). Dhamija et al. (2019) kiemelik
azt, hogy egyrészt a munkaado feleléssége, hogy az dltala alkalmazott munkavallaldk “jél érezzék
magukat” a vallalatnal, és hogy céljaikat (amelyek miatt csatlakoztak a szervezethez) elérjék. Igaz ez
az otthonrdl végezhetd munkdk esetében is. A szerz6k véleménye szerint gazdasagi érdeke a
munkaaddnak, hogy dolgozodi elkotelezettek legyenek, hiszen az elégedettség, elkotelezettség, és a
j6 munkahelyi kornyezet hatdssal van a munkavallaldk teljesitményére, a versenyképességre és a
szervezet eredményességére. Elégedetlen alkalmazottak korében a teljesitmény alacsony szinten
marad, megnd a fluktuacid, és ez a tehetségek elvesztését vonhatja magaval.

A tdvmunkavégzéshez megfogalmazddd elvardsok a munkaaddi szemszoghdl tobbek kozott a
megfelel6 végzettség, szakképesités, IKT-eszk6zokben vald jartassag, megfelel6 pszicho-szocialis
kompetencidk (magabiztossdg, 6ndllé munkavégzés, megfelel6 id6beosztasra vald képesség,
onfegyelem, dnkontroll, dontésképesség), szakmai és szervezeti tapasztalat a munkaadonal (a cég
mUikodésének, munkaszervezési folyamatanak, munkaaddnak az ismerete, ami a bizalom forrdsa)
(Finna — Forgacs, 2010; Gesko et al., 2011).

A vezetSktSl Uj készségek megszerzésére lenne sziikség, mint példaul az irdnyitdi, tdmogato
szerepek, a feladatkiosztdsi és a megvaltozott szamonkérési képesség, a dontések horizontalis
meghozataldnak szervezési készsége, a delegalasi képesség, a munkavallaléi felel6sségvallalds, a
partnerség erdsitése. Fontos, hogy a vezet6 a tudatos tervezésre, szervezetbe vald dgyazasra,
kommunikaciora, technikai tuddasra, emberi er6forras (tovabbiakban HR) funkcidk kialakitasara,
szervezeti identitasra is hangsulyt fektessen (Geskd et al., 2011). Néhany vezet6i szerep
felértékel6dik az ilyen jellegli munkavégzés iranyitdsa soran, mint példdul a kapcsolattarto,
informacidgyljt6 és -elosztd, er6forras-elosztdé és zavarelharitdé szerepek, a megfelel6
id6gazdalkodas, a magas szintl szobeli és irasbeli kommunikacids készség, a holisztikus latdsmaod és
a rendszerszemlélet(i gondolkodas, a motivalas képessége, a megbizhatdsag, az agilitas (Finna —
Forgacs, 2010). Szlics (2009) szerint az 6nallé gondolkoddsra felbatoritott dolgozékat mashogy kell
vezetni, a motivaldsnak nagyon nagy szerepe van, amelynek egyik eleme lehet, hogy megadjuk azt
a lehetGséget, hogy munkajuk altal élményben legyen résziik.

Brunelle — Fortin (2021) szerint a munkaer6-piaci tendencidkat figyelembe véve a jovSben
megvaltozik a munkavallalék viszonyuldsa a munkaaddkhoz, kiilonbdsen igaz ez az atipikus
foglalkoztatasi formak terjedésének koszonhet6en. Az alkalmazotti elkotelezettséget elGsegité
motivaciés mddszerek a Szerz6k szerint alapvet6en meg fognak valtozni, és ezek a mddszerek

kiilonbozni fognak az irodai dolgozdk és az otthonrdl dolgozék korében. Ezt érdemes szem el6tt
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tartani, amikor olyan munkakoéroket elemziink, ahol rugalmas vagy kotetlen munkaid6ben
dolgozhatnak a munkavallalok. Szvetelszky (2020) szerint a normal (izletmenet mar nem lesz
ugyanaz. Ugy gondolja, tdbb otthoni munkavégzésre, intenzivebb infokommunikacids technoldgia-
haszndlatra szamithatunk a jovében. Felértékel6dik a mobilitds, a digitalizacié szintet Iép.
Véleménye szerint a virus utan a hibrid megoldasok keriilnek el6térbe.

Kane és szerz6tarsai (2021) szerint az altalunk ismert munkat 6rokre megvaltoztatta a COVID-19.
Véleménylk szerint nincs mas valasztds, mint az Uj munkamoddszerek felfedezése, a hibrid
munkahely megteremtése és minél hatékonyabba tétele.

A jarvany alatt még inkdbb elGtérbe keriilt a home office és a tdvmunka szabalyozatlan munkajogi
kdrnyezete, amely megolddsaval akdr a foglalkoztatottak szdma is novelhet6. A folyamat mar
elindult, a Munka Torvénykonyvének (2012. évi I. torvény) 196. § modositasara mar sor kerilt, ez
mar tartalmazza a tdvmunkavégzés Uj definicidjat, és a rugalmassdg biztositdsdhoz sziikséges
legujabb szabalyozdsokat. Az Orszaggyl(ilés 2021. december 14. napjan elfogadta, majd kihirdette a
veszélyhelyzettel Osszefliggé egyes szabalyozasi kérdésekrél szold 2021. évi CXXX. torvényt,
amellyel a home office kérdéskore is szabalyozasra kerilt (74. §) (Szabo, 2022). Teljesen Uj
kodifikacié helyett a munka torvénykdnyvérdl szold 2012. évi l. tv. a tavmunkavégzés szabalyait
tagitotta ki olyan mértékben, hogy azok a rendszeresen végzett home office lefedésére is alkalmassa
valtak. A torvénymaddositds kovetkeztében a kizardlag a munkaltatd telephelyén kivil végzett
munka mellett tadvmunkanak mindésil, ha a munkavallalé a munkdjat részben a munkahelyén,
részben pedig azon kivil, példaul otthonrél végzi — vagyis a home office. Az Mt. mar nem tesz
kiilonbséget szamitdstechnikai eszkdzzel végzett és egyéb munkakorok kozott, ezért a home office
minden, arra alkalmas munkakoérben bevezethet6. A home office alkalmazdsdhoz a feleknek a
munkaszerz6désben valtozatlanul kifejezetten meg kell dllapodniuk a tavmunkavégzésben. Az Uj
torvény alapjan azonban a home office nem jar automatikusan kétetlen munkarenddel.
Véleménylink szerint a jarvany szilte kényszerhelyzet, az otthoni munkavégzés pozitiv tapasztalatai,
a jogszabalyi kornyezet atalakitdsa lendiiletet fog adni az otthoni munkavégzés terjedésének.

A szakirodalmak, tapasztalatok alapjan (Krajcsdk, 2018; Gajendran — Harrison, 2007) az az
el6feltevésiink, hogy aki egyszer mar kiprébalta a home office-t, és tetszett neki, az a jov6ben is
szivesen dolgozna otthonrdl, rugalmas munkavégzési formdaban, ha nem is a hét 6sszes napjan, de
heti 1-2 nap szivesen. Ugyanez igaz azokra is, akik a kényszerhelyzet miatt, a jarvany hatdsara
kezdtek el home office-ban dolgozni. El6feltevésiink, hogy akik eleinte kényszerbél kezdtek el igy

dolgozni, azok is szivesen dolgoznanak igy a jovGben.
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H1: A kényszersziilte home office-szal valo elégedettség is pozitiv attitlidét eredményez a jévébeli

home office munkavégzési szandékhoz kapcsoléddan.

4. MODSZERTAN

A kutatas sordn alkalmazott empirikus vizsgalat alapjat egy 600 f6s kvotas kutatads képezte, amely a
minimum 3 hoénapnyi home office-szal tapasztalattal rendelkez6k kérében valdsult meg. Ennek
soran az otthoni munkavégzési formdval valé elégedettséget mértiik fel. A home office-szal vald
elégedettség meghatdrozdsahoz az irodalmi hattér meghatarozasa és feltarasa soran azonositott
tényez6kre épitkezve egy egyedi kutatdsi keretrendszert és elégedettségi mutatészamot (EM)

alakitottunk ki, melynek maximalis értéke 300 pont volt.

4.1. Mintavétel médja

A kutatas soran kvantitativ, online kérdGives felmérést alkalmaztunk. A véletlen mintavételi eljarast,
el6re meghatarozott kvotak (1. tablazat) alapjan az Impetus Research Kft. végezte el 2021. mdajus

27. és junius 25. kozott.

1. tablazat: A kutatas soran hasznalt kvotak

A COVID vilagjarvany elétt dolgozott A COVID vilagjarvany elétt nem dolgozott
legalabb heti 1 napot legalabb 1 legalabb heti 1 napot legalabb 1 féléven
féléven keresztiil home office-ban keresztil home office-ban
A COVID kezdete 6ta dolgozott
home office-ban legaldbb 3 KVOTA 1 KVGTA 2
hénapon keresztil legaldbb
hetente 1 napot
A COVID kezdete 6ta nem
dolg‘ozott hlome of‘hce—banﬂ KVOTA 3 KVOTA 4
legalabb 3 honapon keresztil
legalabb hetente 1 napot

Forrds: Sajdt szerkesztés

4.2. Eredmények

A valaszaddk dontd tdbbsége (79,05%-a) el tudna képzelni, hogy a jovében is igy dolgozzon,
amennyiben lesz ra lehetGsége, mig egyértelmdien csupan a valaszaddk 13,91%-a hatarolddik el az
otthonrdl valé dolgozas lehetGségétdl. Felmerdl a kérdés, hogy ha otthonrdél dolgozna valaki, az a
munkaidejének hany szazalékat, hany napot jelentene. A valaszaddk majdnem harmada (32,09%-a)

legszivesebben a hét minden apjan otthonrél dolgozna, ha lenne ra lehetGsége, mig csupan a

263



valaszadok 3,93%-a szeretne 1 napot otthonrdl dolgozni. Megéllapithatd tehat, hogy azok kérében,
akiknek van minimum 3 hénap tapasztalata a home office-szal kapcsolatban, és el tudjak képzelni,
hogy a jov6ben is home office-ban dolgozzanak (n=483 fG), legszivesebben a hét minden napjan
otthonrdl dolgozndnak (32,09%).

A hipotézis teszteléséhez Kruskal-Wallis tesztet és logisztikus regressziot alkalmaztunk. Az
eredmények alapjan megdllapithatd, hogy mind a harom szegmens (1-es, 2-es, 4-es szegmens)
szignifikdnsan eltér egymastdl. Az 1-es szegmens tagjai a legelégedettebbek, az 6 elégedettségi
mutatdjuk atlaga 211,06 (n=267). A 2-es szegmens tagjainak atlagos elégedettségi mutatdja 198,80
(n=259), mig a 4-es szegmens tagjai a legelégedetlenebbek, az 6 atlagos elégedettségi mutatdjuk
183,4 (n=60)

Az 586 f6s mintat alapul véve (1. szegmens, 2. szegmens, 4. szegmens) 467 f6 nyilatkozott ugy, hogy
a jov6ben is szivesen dolgozna home office-ban (EM=212,94), 79-en valaszoltak, hogy nem kivannak
a jov6ben igy dolgozni (EM=157,12), és 40 f6 nem tudja eldonteni (EM=174,8).

Ezek utan t-prdobat alkalmaztunk. A hipotézis alapjan két valtozdval dolgoztunk, azokat vizsgaltuk,
akik igennel valaszoltak, tovdbba azokat, akik azt valaszoltak, hogy még nem tudjak, dolgoznanak-e
a jov6ben home office-ban. Megallapithatd, hogy az értékek szignifikdnsak (p<0,001), vagyis az,
hogy a jov6ben dolgozna-e otthonrdl, befolyasolja, hogy mennyire elégedett a home office-szal.

Az elemzést kibGvitettik logisztikus regressziéval. Az elemzés sordn a magyarazd valtozok a
kovetkez6k voltak: nem, életkor, lakhely, iskolai végzettség, nevel-e 12 évesnél fiatalabb gyermeket,
2-es szegmens, 4-es szegmens, szervezet mérete, szektora, tébb mint 3 napot dolgozna otthonrél,
elégedett-e a home office-szal. Az eredmény-valtozé az volt, hogy dolgozna-e a jov6ben is
otthonrdl.

Megfigyelhetd, hogy az 1-es és a 4-es szegmens kozo6tt szignifikdns, negativ kapcsolat all fent. Az 1-
es és a 2-es szegmens kozott nincs szignifikans killénbség, vagyis az, hogy a jarvany el6tt dolgozott-
e mar home office-ban, vagy sem, nem befolyasolja az eredményeket. Aki nagyobb cégnél dolgozik,
az noveli az esélyét annak, hogy szeretne otthonrdl dolgozni, ahogy az is, ha 12 évesnél fiatalabb
gyermeket nevel. Ha valaki eddig nem dolgozott home office-ban, negativan hat arra, hogy szeretne-
e igy dolgozni a jov6ben. Ha valaki dllami vagy nonprofit szektorban dolgozik, szintén csdkkenti az
esélyét annak, hogy otthonrdl akarjon (vagy tudjon) dolgozni.

A fenti szamitdsok alapjdn a hipotézisiinket igazoltnak tekintjlik.
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5. OSSZEGZES

Jelen kutatasban arra fokuszaltunk, hogy azok, akik a COVID jarvany alatt otthonrdl dolgoztak,
mennyire voltak elégedettek ezen munkavégzési formdval, tovdbbd, hogy a jov6ben is szivesen
dolgoznanak-e igy, el6revetitve ezaltal a jovébeli kihivasokat, amelyek a vezet6ket is érinteni fogjak.
Megallapitast nyert, hogy még a kényszersziilte home office-szal kapcsolatos elégedettség is pozitiv
attitldot eredményez a jov6beli home office munkavégzéshez. A home office munkavégzési
formaval azok a legelégedettebbek, akik a COVID kezdete 6ta dolgoztak home office-ban legalabb 3
hénapon keresztiil legaldbb hetente 1 napot, és a COVID vilagjarvany el6tt is dolgoztak legaldbb heti
1 napot legalabb 1 féléven keresztil home office-ban, tehat volt kordbbi tapasztalatuk is, ami a
jarvany soran er6sodott (1-es szegmens). Akik tehat kiprébaltak a home office-t, tetszett nekik, azok
a jov6ben is szivesen dolgoznanak igy, vagyis nem csak kényszerbdl élték at.

Meglatdsunk szerint ndvekszik az igény arra, hogy a jovében is legyen lehet&ség otthonrdl dolgozni

— ésigaz ez ugy is, ha valaki kényszerbdl kezdett el otthonrdl dolgozni.

5.1. Javaslatok

A fentiek alapjan javasoljuk a munkaaddknak, gondoljak at, akar értékeljék at a home office adta
lehet6ségeket és a lehetséges el6nydket mind a munkavallalék, mind a munkaaddk szempontjabdl.
Még ha a jarvany id6szaka alatt kényszerbél alkalmaztdk is az otthonrél valé munkavégzést, lathato,
hogy Osszességében elégedettek a munkavallaldk ezzel a munkavégzési formaval, érdemes tehat
kiaknazni a benne rejlé lehetGségeket. Mar heti 1-2 nap otthoni munkavégzés engedélyezése is
pozitivan hathat a munkavallaldkra, és a szervezet iranti elkotelez6dést is fokozhatja (bar az otthoni
munkavégzési formaval vald elégedettség nagyobb azok korében, akik a munkaidejik nagyobb
részében dolgoznak otthonrdl).

Javasoljuk tovabbd, hogy éljenek a rugalmassag eszkozével, hiszen ezdltal szamos elényre tehet
szert a munkaado (tehetségek vonzdsa, megtartdsa, koltségcsokkentés, elkotelezettség novelése a
munkavallalok korében), ugyanakkor sziikséges az ehhez sziikséges feltételek kialakitasa.

A munkaaddéknak érdemes lehet atgondolni, hogy milyen menedzsment intézkedéseket
foganatosithatnak annak érdekében, hogy azok a munkavallaldk is elégedettek legyenek a home
office-szal, akik most nem azok. Amennyiben tényleg az a szituacié meril fel, hogy a vallalatok

szeretnék a home office-t bevezetni, de a munkavallalok részérél ellenallasba (itkdznek, ugy
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érdemes lehet ennek okait feltarni és a lehetséges félelmeket eloszlatni. Erdemes lehet az 4tallaskor

coach segitségét is igénybe venni.
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6. A SZERZOKROL

Andras Istvan habilitalt féiskolai tandr, jelenleg a Dunaujvdrosi Egyetem rektora. FelsGoktatasi
szakmai karrierjét megel6z6en szervezetfejlesztési osztalyvezet6ként, majd személyzeti
vezérigazgatod-helyettesként dolgozott az lzleti életben. Szamottevé tapasztalatot szerzett a
teljesitményértékelés, munkakor értékelés és az érdekegyeztetés terén. Tagja az MTA
Gazdalkodastudomanyi Bizottsdg Kommunikdciomenedzsment Munkabizottsaganak. Kutatdsi
teriiletei: szervezetfejlesztés, multikulturalis kornyezetben lezajlé szervezeti folyamatok, szervezeti
kommunikacio, tarsadalmi felelésségvallalas.

Istvan Andras is a habil. Ph.D. college professor and the rector of the University of Dunadjvaros.
Before his professional career in higher education, he worked in the private sector first as head of
department in organisational development, then as HR Deputy CEO. He has gained considerable
experience in performance evaluation and appraisal, as well as industrial relations and
reconciliation. He is member of the Business Administration Committee’s Communication
Management Working Committee at the Hungarian Academy of Sciences. His reseach areas are
organisational development, organisational processes in multicultural context, organisational

communication and social responsibility.

Angyal Adam kozgazdasagtudomanyi kandidétus, Ph.D. 24 év vallalati vezet6i gyakorlat, Harvard és
HEC diplomak, 17 6nallé konyv és kozel 100 publikacié fémjelzi munkassagat. Az utdbbi 30 évben a
Corvinus Egyetem Vezetéstudomanyi Intézetében kutatott és tanitott, jelenleg itt professor
emeritus. F6 kutatasi terlletei az altalanos és stratégiai vezetés, szervezeti kormanyzas, lzleti etika,
tarsadalmi felel6sség. Témavalasztasa az aktudlis tudomanyos és tarsadalmi igényeket koveti.

Adam Angyal, candidate of economics, phd. 24 years of corporate management experience,
Harvard and HEC degrees, 17 independent books and nearly 100 publications mark his work. For the
past 30 years, he has been researching and teaching at the Institute of Management at Corvinus
University, and is currently professor emeritus here. His main research areas are general and
strategic management, organizational governance, business ethics, and social responsibility. His

choice of topics follows current scientific and social needs.
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Bakacsi Gyula, kozgazdasz, Egyetemi tandr a Budapesti Gazdasagi Egyetem Menedzsment
tanszékén. A GLOBE 2020 kutatds magyar vezetd kutatdja ((https://globeproject.com). Alapképzési,
mester, posztgradualis, Ph.D. és MBA programokban oktat menedzsmentet, szervezeti magatartast,
stratégiat, HRM-et és Targyaldskommunikaciét — angol és magyar nyelven. A Magyar FelsGoktatasi
Akkreditacids Bizottsag plénumanak tagja, a MAB Gazdasagtudomanyi Bizottsdganak elnoke. 1991
Ota 12 gazdasagi tarsasdg Igazgatdsaganak, illetve Felligyel§ Bizottsaganak tagja.

Gyula Bakacsi, PhD, full professor of Organizational Behavior at Budapest Business School. Country
Colnvestigator of GLOBE 2020 (https://globeproject.com). He has been taught courses
(Organizational Behavior, Management, HRM, Strategy, Negotiation) in PhD, MBA, MSc and Bsc
programs in Hungarian and English. Chairs the Committee of Management and Organisation
(Hungarian Academy of Sciences), member of the Plenum of Hungarian Accreditation Committee,
Chairs the Committee of Economics and Business of HAC. Former co-founder and executive of an
OD Consultancy firm (OD Partner), member of 12 Boards of Directors and Supervisory Boards since

1991.

Balaton Karoly 1977 és 2014 ko6z6tt a Budapesti Corvinus Egyetemen és jogel6djeinél oktatott a
Vezetéstudomdnyi Intézetben. F6 oktatasi teriilete a vezetés és szervezés, valamint a stratégiai
menedzsment volt. A 90-es évek elejétdl a stratégiai tervezés és vezetés, valamint a rendszervaltast
kovet6 szervezeti valtozasok vizsgalata allt kutatasainak kozéppontjaban. A stratégiai menedzsment
oktatdsanak kialakitasat iranyitotta az 1990-es évek elején. Tobb évig volt a Gazdalkodastani Doktori
Iskola vezetGje. 2015-t6l a Miskolci Egyetem Vezetéstudomanyi Intézetében dolgozik, 2021-ig
egyetemi tanarként, jelenleg professor emeritusként vesz részt az Intézet munkdajaban. Kutatasi
terlilete a stratégiai menedzsment, valamint a tarsadalmi innovacié vizsgdlata. 2015-t61 2021-ig
vezette a Gazdasagtudomanyi Kar doktori iskolajat.

Karoly Balaton was university teacher at the Institute of Management at Corvinus University of
Budapest and its predecessors between 1977 and 2014. His major fields of teaching were
management and organization, and strategic management. From the beginning of the 1990s his
major field of research was the analysis of organizational changes following the system turnaround.
He coordinated the introduction of teaching strategic management. He served as head of the
Doctoral School of Management between 2005 and 2014. Since 2015 he has been teaching at the
Institute of Management at the University of Miskolc. Until 2021 he held the university professor

position, at present he is professor emeritus. His research fields are strategic management and the
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analysis of social innovation. He served as head of the Doctoral School of the Faculty of Economics

between 2015 and 2021.

Balazs Laszl6, egyetemi docens a Dunaujvarosi Egyetem Tdrsadalomtudomanyi Intézetében (DUE).
2014-ben szerzett PhD-fokozatot, majd 2021-ben habilitalt. 2018-2021 kozo6tt igazgatdként vezette
a DUE Tarsadalomtudomanyi Intézetét, 2021-t6l oktatasi rektorhelyettes. Publikaciéi a
vezetéstudomadny, szervezeti kultura, érzelmi intelligencia, reziliens szervezetek, készségfejlesztés
modszertana témakoroket olelik fel. Tudomanyos szervezeti tagsdgai: MTA koztestilet (2020-),
MTA NylISz Kommunikdciétudomanyi Munkabizottsdg (2014-). Fontosabb publikécidi: Erzelmi
intelligencia a szervezetben és a képzésben (Z-press Kiadé 2014), Organizational culture and
emotional intelligence in school (LAP 2015), Erzelmi intelligencia és szervezetfejlesztés (DUE Press
2021).

Laszlé Balazs is an associate professor at the Institute of Social Sciences (DUE) of the University of
Dunadujvaros. Graduated his PhD in 2014 and habilitated in 2021. From 2018 to 2021, was Head of
the Institute of Social Sciences, since 2021 he has been the academic vice-rector. His publications
cover leadership and management, organizational culture, emotional intelligence, resilient
organizations, and skills development methodology. Scientific memberships: Hungarian Academy of
Sciences (2020-), Hungarian Academy of Sciences Communication Science Working Committee
(2014-). Important publications: Erzelmi intelligencia a szervezetben és a képzésben [Emotional
intelligence in organization and training] (Z-press Publisher 2014), Organizational culture and
emotional intelligence in school (LAP 2015), Erzelmi intelligencia és szervezetfejlesztés [Emotional

intelligence and organizational development] (DUE Press 2021).

Balogh Jdézsefné a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasdagtudomanyi Kar Vezetés- és
Szervezéstudomanyi Intézet volt titkdrnéje (jelenleg nyugdijasa). 1993-ban kerilt a karra, ahol
harom tanszék titkdrn6jeként kezdte meg munkajat. Elsédleges feladata volt a tanszékek
oktatdinak, hallgatdinak segitése, munkajuk tdmogatasa, a hallgatok informalasa, tanulmanyaikkal
kapcsolatos lgyintézés.18 év munkanapjait toltotte ebben a kozosségben, szeretetben, értelmes
munkaval. 2011-ben, nyugdijazasaval ért véget munkaviszonya a K6zgazdasagtudomanyi Karon.

Jozsefné Balogh was the former secretary (currently retired) of the Institute of Management and
Organizational Sciences of the Faculty of Business and Economics of the University of Pécs. She
joined the faculty in 1993, where she began her work as a secretary for three departments. Her

primary task was to help the lecturers and students of the departments, support their work, inform
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the students, and administer their studies. She spent 18 years working in this community with love
and meaningful work. In 2011, her employment at the Faculty of Economics ended with her

retirement.

Beke Marta nyugdijas, a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagi karanak korabbi kils6é éraaddja, az
E.ON Dél-dunantuli Aramszolgéltatd Zrt. volt Controlling vezetSje. Egyetemi tanulmanvyait a
budapesti Marx Karoly Koézgazdasagtudomanyi Egyetemen, majd a Pécsi Tudomanyegyetem
Kozgazdasagi Karan végezte, 1976-ban kozgazda, 1984-ben Vallalati komplex szervezés-vezetés
szakkOzgazddsz és a kdzgazdasagtudomdanyok doktora cimet szerzett. 1967-t6l f6allasban a Dél-
Dunantuli Aramszolgaltatd Vdllalatndl dolgozott technikus, programozd, Tervosztalyvezetd,
Kbzgazdasagi F6osztalyvezetd, Gazdasagi igazgatdhelyettes, Controlling vezet6i munkakordkben.
1992-1995 koézétt a Tiszantuli Aramszolgaltatd Vallalat Igazgatésagi tagja, Felligyel Bizottsaganak
elndke. Munkdaja sordn szamos projektben vett részt, ill. vezetett, igy pl. az Aramszolgaltatok
privatizacidja, E.ON Vezet6i Informacidés rendszer, SAP Controlling modul bevezetése, E.ON
magyarorszagi lednyvallalatainak szervezetfejlesztése. A Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagi
Kardn 1987-2010-ig dolgozott kiils6 draadoként. Oktatott targyak: Vallalati tervezés,
Stratégiaalkotds, Management Controll.

Marta Beke is a retired, former external lecturer at the Faculty of Business and Economics of the
University of Pécs, former head of Controlling at E.ON Dél-dunantuli Aramszolgaltaté Zrt. She
completed her university studies at the Karoly Marx University of Economics in Budapest. Then she
graduated as an economist from the Faculty of Business and Economics of the University of Pécs in
1976. In 1984, he earned the title of economist specializing in corporate complex organization and
management and a doctorate in economics. From 1967, he worked full-time at Dél-Dunantuli
Aramszolgaltaté Vallalat in the positions of technician, programmer, Head of Planning Department,
Head of Economics Department, Deputy Director of Economics, and Controlling. Between 1992-
1995, she was a member of the Board of Directors of Tiszantuli Aramszolgaltaté Vallalat, and
chairman of its Supervisory Board. During her work, she participated in many projects or led them,
e.g. the privatization of the Electricity Providers, the E.ON Management Information System, the
introduction of the SAP Controlling module, and the organizational development of E.ON's
Hungarian subsidiaries. She worked as an external lecturer at the Faculty of Economics of the
University of Pécs from 1987-2010. Taught subjects were: Corporate planning, Strategy creation,

and Management Control.
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Bélyacz Ivan a Pécsi Tudomanyegyetem Koézgazdasagtudomanyi Karanak professor emeritusa, a
Magyar Tudomanyos Akadémia rendes tagja, Széchenyi — dijas kdzgazdasz. 1971-t6l 2019-ig,
nyugdijba vonuldsdig a Kdzgazdasdgtudomanyi Kar oktatdja. 1984 — 1992 kozott a Pécsi (Janus
Pannonius) Tudomanyegyetem rektorhelyetteseként szolgdlt, 1994 — 2019 koOzott vezette a
K6zgazdasagtudomanyi Kar Gazddalkodastani Doktori Iskoldjat. A beruhdazasok hatékonysagardl, a
kockazatrdl és bizonytalansagrol, valamint a vallalati pénziigyekrél irt konyvei és tanulmanyai széles
kdrben ismertek.

Ivan Bélyacz is a professor emeritus of the Faculty of Business and Economics of University of Pécs,
also serves as an ordinary member of Hungarian Academy of Sciences, and he is awarded by the
Széchenyi— prise. He served between 1971 and 2019 as a Faculty member of the Faculty of Business
and Economics. Between 1984 and 1992 he served as a vice — rector of the (Janus Pannonius)
University of Pécs. During 25 years — 1994 — 2019 — he was the head of the Doctoral Scool of Faculty
of Business and Economics. He has written many books studies and articles of the efficiency of
investmens about the risk and uncertainty and about the firm financing. These works are well —

known in wide professional circles.

Borgulya Agnes CSc a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kardnak egyetemi
magantanara. Kandidatusi fokozatot vezetéstudomanybdél az MTA-n, habilitalt doktor cimet a PTE-
n szerezett. Kutatdsi terllete a szervezeti kultira és kommunikacid, az interkulturdlis Uzleti
kommunikacio és a vallalati kommunikacidmenedzsment. E teriileteken szamos magyar és idegen
nyelv(i tanulmanyt, kényveket publikalt. Legtdbbet idézett kényvei: Uzleti kommunikdacié kultirak
talalkozdsaban  (1996), Vallalati  kultiura (2000, tarsszerz6: Barakonyi  Karoly),
Kommunikacidmenedzsment a vallalati értékteremtésben (2010), Kulturalis tavolsagok (2014). Az
MTA Kommunikaciomenedzsment Munkabizottsag alapité elndke.

Dr. habil. Agnes Borgulya CSc is affiliated professor at University Pécs, Faculty of Business and
Economics. Her PhD degree was given by the Hungarian Academy of Sciences in Business
Administration. In her research she has focused on theory of corporate culture and communication,
on cross-cultural business communication, and corporate communication management. She is
author of numerous research articles and of five books with high citation indexes on intercultural
communication, corporate culture and communication management. She is the founder of the

research group of the Hungarian Academy of Sciences on Corporate Communication Management.
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Budai Eleondéra a Pécsi Tudomanyegyetem Kodzgazdasagtudomanyi Kar Pénzigy és Szamvitel
Intézetének adjunktusa. 1994-ben okleveles addétanacsadd, 1999-ben okleveles kdnyvvizsgald
szakképzettséget szerzett. 1997 Ota bejegyzett addszakérts, 1999 6ta bejegyzett konyvvizsgdld,
2002 o6ta igazsagugyi adod-, jarulék- és konyvszakértd. Doktori cimét 2008-ban szerezte, a
disszertacidjanak témdja a szdmviteli rendszer helye és szerepe valtozd vildgunkban. Kutatdsi
terlilete a szamviteli rendszer valtozdsara hatd tényezdék, a szamviteli tevékenységet végz&kkel
szembeni munkaltatéi elvarasok, a szamvitel tudomdanyos kutatdsa és a vallalkozasok kontrolling
tevékenysége. A Kar alap és mesterképzésében szamviteli és kontrolling tantargyakat oktat.

Eleondra Budai is an assistant professor at the Department of Finance and Accounting, Faculty of
Business and Economics, University of Pécs. She qualified as a certified tax advisor in 1994 and as a
certified auditor in 1999. She has been a registered tax advisor since 1997, a licenced auditor since
1999 and a registered forensic tax, contribution and accounting expert since 2002. She received her
PhD degree in 2008 and topic of dissertation is on the place and role of accounting in our changing
world. Her research interests include the factors influencing change in the accounting system,
employer expectations of accounting professionals, academic research in accounting and the
controlling activities of businesses. She teaches undergraduate and postgraduate courses in

accounting and controlling.

Csapi Vivien 2006-ban szerzett kozgazddsz diplomat a Pécsi Tudomanyegyetem
Kozgazdasagtudomanyi Karan Vallalatfinanszirozas és szamvitel szakiranyon. 2006-ban kezdte meg
doktori tanulmanyait a PTE-KTK Gazdalkoddastani Doktori Iskoldjaban, disszertacidjat 2013-ban
védte. Kutatdsi terllete a beruhazas-elmélet, azon beliil is a redlopcio-elmélet, valamint az ESG
pénzigyek teriilete. Szamos tanulmany szerz6je az emlitett témakban magyar, illetve angol nyelven.
2008-t6l a PTE KTK tanarsegédje, 2013-t6l adjunktusa, majd 2022 februarja éta egyetemi docense.
2013 6ta a Simonyi Vallalkozasfejlesztési K6zpont munkatarsa, 2019-t6l igazgatdja. 2022 juliusatol
a Pénzligy és Szamvitel Intézet igazgatdja.

Vivien Csapi graduated at the Faculty of Business and Economics, University of Pécs, in 2006 with a
degree in Business Finance and Accounting. She started her doctoral studies at the Doctoral School
of Business Administration at the University of Pécs in 2006; she earned her Ph.D. in 2013. Her
research interest centers around investment theory, especially real option theory and ESG Finance.
She is the author of several papers in Hungarian and English. She became an Assistant lecturer at
the Faculty of Business and Economics, University of Pécs, in 2008, then an Assistant Professor in
2013, and she has been an Associate Professor since February 2022. She has been a staff member
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of Simonyi Entrepreneurship Center since 2013 and Director of it since 2019. She will be the Director

of the Finance and Accounting Department at the Faculty from July 2022.

Dobay Péter diplomajat a Szegedi Egyetemen matematika-fizika szakon szerezte 1972-ben. A
Kbzgazdasagi Karon alapitdja volt a Szamitastechnika Tanszéknek, 1975-ben ,Szamitdgépes
szimulacio” témaban doktordl, majd 1989-ben MTA kandidatusi fokozatot szerez (,Logisztikai
rendszerek szamitdgépes tamogatasa”). 1990-t6l rektorhelyettesként dolgozik, majd az EU tucatnyi
egyetemét bejarja oktatoként-kutatdként, kozben 3 félévet tanit USA egyetemeken. Kdnyveket,
cikkeket publikal vallalati informacidrendszerek, informacio- és tudas-menedzsment, KKV-ICT
menedzselés témakban. 42 évig magyarul és angolul tanit a PTE karain, az ELTE Informatikai Karan,
vendégként hazai és kiilfoldi egyetemeken; 2014 éta professor emeritus. A Neumann Tdarsasag
alelnéke 2017-2020 kozott. 2000-ben ,Baranya megye tudomanyos-Oktatdsi Dijat”, 2005-ben
,Magyar Koztarsasagi Erdemrendet”, 2020-ban ,,Neumann Dijat” kap.

Péter Dobay received his Masters’ diploma in Math & Physics at University of Szeged, in 1972. He
participated in founding the Department of Informatics at the Business Faculty. His doctoral
dissertation was about Computer Simulation Models (1975), and in 1989 he received his PhD in
»Computer Aided Logistics”. While teaching three different semesters at US universities between
1990 and 2007 (as a Soros- and Fulbright Scholar) in 1990 he was nominated for a “Vice-rector of
Foreign Affairs” position. His duty was to build new relations to EU and oversees universities. From
2000 on he has been a Dean of the Business Faculty. His publications (articles and books) are on
Corporate Information Systems, Information and Knowledge Management, relations of SMEs and
the ICT sector. After teaching 42 years in Hungarian and in English on BA, MA and PhD levels at PTE
Pécs, and on ELTE Faculty of ICT, Budapest, retired in 2014 as professor emeritus. Received the
,Baranya County Research & Education Award” in 2000, a Government Award ,Merit of Hungarian

Republic” in 2005, the “John von Neumann Award” of NJSzT in 2020.

Farkas Ferencné (Kurucz Zsuzsanna) 1973-t4l dolgozik a PTE-n, annak tobb karadn. K6zgazdasagtant,
Ipargazdasagtant, A privatizacié elmélete és gyakorlata, Oktatdsgazdasagtant tanitott. Az orszagban
el6szor tanitotta kollégdival a Vezetési tanacsadast (Consulting) és a Coachingot. Pécsett az els6k
kozott szerzett coach diplomat a TMI-nal egy ,, draga képzés” utan. F. Varkonyi Zsuzsannatoél és Mezei
Andredtdl kapott értékes tudast és diplomat 2004-ben. A kollégdkkal irt vezetési tandcsadas
kézikonyve egyike jo tananyagainak, amely tobb kiadast is megélt. A kdnyv nem régiben angolul is
megjelent. Bliszke a tanitvanyaira és a barataira, kollégdira. Sajndlja, hogy férje mar nem él, de ma
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is sokszor ,beszélget vele”. Sikeres kurzusa volt A nék az lzleti életben cimmel ,oktatott” targya.
Ehhez a tdrgyhoz sokat kapott egy Amerikdban tartott hisz napos vezet6képz6 tanfolyamon és tobb
nGi vezet6 el6adasabdl. Az intézetben és az egyetemen szamos doktori cselekedetnek volt segitGje
Pécsett, de Veszprémben is dolgozik ezen a teriileten.

Ferencné Farkas (Zsuzsanna Kurucz) has been working at PTE since 1973 in several faculties. She
taught economics, industrial economics, theory and practice of privatization, and education
economics. She taught Consulting and Coaching with her colleagues for the first time in the country.
In Pécs, she was one of the first who obtained a coaching diploma at TMI after an "expensive
training". She received valuable knowledge and a certificate from Zsuzsanna F. Varkonyi and Andrea
Mezei in 2004. The management consulting manual written with colleagues is one of his good
teaching materials, which has gone through several editions. The book was recently published in
English. He is proud of his students and his friends and colleagues. She regrets that her husband is
no longer alive, but she often "talks to him" even today. She had a successful course titled Women
in Business as a "taught" subject. She learned a lot about this subject at a twenty-day leadership
training course held in America and from the lectures of several female leaders. She assisted with
many doctoral works and processes in her Institute and at the University of Pécs. She also

contributes to these works in Veszprém.

Hetesi Maria 1970. augusztus 1-jén kezdett el dolgozni a PTE KTK jogel6djén, a Marx Karoly
Kozgazdasagtudomanyi Egyetem Kihelyezett Nappali Tagozatan. A tanulmanyi csoportban
eladdként a didkok Ugyeit intézte. 1975-ben egyesiilt a kar az Allam-és Jogtudomanyi Karral,
megvaltozott a szervezeti struktura, dékani hivatalvezetének nevezték ki. Mivel kis kar voltak,
kevesen dolgoztak az adminisztracidban, igy széles kor(i volt a tevékenységi listdja is: érarend
készitése, felvételi és allamvizsgak szervezése, tanulmanyi és didkjéléti lgyek, kari tanacsok
el6készitése, személyi, gazdasagi és nemzetkozi lgyek, a régi rendszerl kisdoktori vizsgak
szervezése, a Cultura Oeconomica Alapitvany adminisztrativ teenddinek ellatasa.

2002-ben uj SZMSZ lépett életbe, nem palyazta meg a kari titkari cimet, hanem a két doktori iskolat
valasztotta, ahol a hallgatdk napi lgyein kivil a szigorlatok és védések megszervezése is feladata
volt. 2008-ban kdszont el a kari munkatol.

Maria Hetesi: On August 1, 1970, she started working at the legal predecessor of PTE KTK, the Part-
time Department of Marx Karoly University of Economics. As a lecturer in the study group, she
managed the students' affairs. In 1975, the faculty merged with the Faculty of State and Law, the
organizational structure changed, and she was appointed dean's registrar. Since they were a small
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faculty, few people worked in the administration, so the list of activities was also wide-ranging:
creating timetables, organizing entrance and state exams, academic and student welfare matters,
preparing faculty councils, personal, economic, and international affairs, organizing the old-system
junior doctorate exams, performing the administrative duties of the Cultura Oeconomica
Foundation.

In 2002, a new SZMSZ came into force. She did not apply for the title of faculty secretary. She chose
the two doctoral schools, where, in addition to the daily affairs of the students, she was also

responsible for organizing strictures and defences. She left the faculty in 2008.

Jarjabka Akos egyetemi docens a Pécsi Tudomanyegyetem Kdzgazdasagtudomanyi Kardn (PTE KTK)
2004-ben szerzett PhD fokozatot, majd 2016—ban habilitalt. 2013 —tdl igazgatoként vezeti a PTE KTK
Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézetét, emellett 2015-t61 a PTE Diaszpdra Projekt Halézat rektori
megbizottja. Publikacioi a vezetéstudomany, a nemzeti és szervezeti kultira menedzselése, az
emberi er6forrds menedzsment, a projektmenedzsment és a magyar diaszpdra témakoroket olelik
fel. Magyar és nemzetkozi tudomdnyos szervezeti tagsagai: Magyar Tudomanyos Akadémia
koztestiilet (2005-), MTA PAB (2008-), Nemzetkozi Magyarsagtudomanyi Tarsasag (2015-), IACCM
(2017-), MTA GTB Kommunikaciomenedzsment Munkabizottsag (2017-), UNESCO Magyar Nemzeti
Bizottsag Szellemi Kulturalis Orékség Szakbizottsag (MRK kiildéttként) (2018-), AHEA (2019-), AIM
(2020), AoM (2020-), PMI (2020-), EUMMAS Honorary Board member (2020-), MTA IX. Osztaly
Gazdalkodastudomanyi Bizottsag, tag és titkdr (2021-). 2022-ben a Magyar Erdemrend
Lovagkeresztje kitlintetésben részesiilt.

Akos Jarjabka is an associate professor at the Faculty of Economics of the University of Pécs (UP
FBE) who graduated with his PhD in 2004 and habilitated in 2016. Since 2013, he has been the Head
of the Institute of Leadership and Organizational Sciences of the UP FBE, and since 2015 he has been
the Rector's representative of the UP Diaspora Project Network. His publications cover general
management, national and organizational culture management, human resource management,
project management and the Hungarian diaspora. The memberships of Hungarian and international
scientific organizations: Hungarian Academy of Sciences (HAC) (2005-), HAC Academic Committee
of Pécs (2008-), International Society for Hungarian Studies (2015-), IACCM (2017-), HAC
Communication Management WC (2017-), UNESCO Intangible Cultural Heritage in Hungary
Committee as a representative of Hungarian Rectors’ Conference (2018-), AHEA ( 2019-), AIM
(2020), AoM (2020-), PMI (2020-), EUMMAS Honorary Board member (2020-). HAC IX. Department
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of Management Science Committee, member and secretary (2021-). In 2022, he was awarded the

Knight's Cross of the Order of Merit of Hungary.

Kassai Akos jelentds nemzetkozi tapasztalattal rendelkez6 vallalatvezets és egyetemi oktatd, illetve
kutatd, tdbb mint 20 éves vallalatvezetési, tanacsadasi és befektetés-kezelési gyakorlattal. Akos
szakmai tapasztalatait olyan jelent6s nemzetkozi és magyar vallalatoknal szerezte, mint a The
Boston Consulting Group, az Advent International, a The Coca-Cola Company, a MOL Nyrt., a Global
Environmental Fund, a Carval Investors, a Chi Fu Investment. Jelenleg Magyarorszagon és
Kalifornidban (USA) dolgozik vallalkozdsaival maganegészségligy és laboratériumi szolgaltatasok
teriiletén. Akos a Pécsi Tudomanyegyetemen Kodzgazdasagtudomdnyi Kardn szerzett alap- és
mesterdiplomdat, MBA képesitést a Harvard Business School-on illetve jelenleg doktorjelolt a
Budapesti Corvinus Egyetemen. Akos kutatasi érdekl6dése a vallalkozoi vezetés teriilete. Akos az
elmult masfél évtizedben rendszeresen oktatott vezetéstudomanyi, illetve stratégia teriletén a
budapesti Corvinus Egyetemen és a K6zép-Eurdpai Egyetemen.

Akos Kassai is an international business professional, entrepreneur, and academic researcher with
more than 20 years of experience in corporate leadership, consulting, and investment management.
Akos’ professional experience includes major global and Hungarian corporations like The Boston
Consulting Group, Advent International, The Coca-Cola Company, MOL Plc, Global Environmental
Fund, Carval Investors, Chi Fu Investment. Akos, during his career, assumed corporate leadership
roles for private and public companies. Currently, he is engaged with his businesses in Hungary and
California, the USA in health care and laboratory services. Akos has earned his bachelor's and his
first master's degree from University of Pécs, his MBA from the Harvard Business School, and he is
a Ph.D. candidate at Corvinus University of Budapest. Akos’ research interest lies in the field of
entrepreneurial leadership. In the past one and a half decades, Akos has instructed several

leadership courses at Corvinus University and Central European University.

Karoliny Martonné nyugdijba vonuldsdig a Pécsi Tudomanyegyetem Koézgazdasagtudomanyi
Karanak (PTE KTK) habilitalt egyetemi docense. Munkaéletét a KTK hallgatdjaként kezdve az oktatadi
és tudomanyos ranglétra minden fokozatat itt teljesitve néhany évtizeden 4t menedzsment targyak
oktatdsaval toltott. A rendszervaltas utan a KTK képzési vertikumanak minden szintjén (a BA-tdl a
PhD kurzusokig) uttor6je volt az Emberieréforrds-menedzsment (HRM) kurzusok kidolgozasanak és
oktatdsanak. Legismertebb és a hazai felsGoktatasban széleskorlen hasznalt a Wolters Kluwernél

megjelent publikdcidja a 2017-ben 7. kiadast megélt Emberi er6forras menedzsment kézikdnyv,
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melynek els6 megjelenése 6ta tdrsszerzéje és szerkeszt6je. Kutatdasi munkdi, hazai és kilfoldi
publikdcidinak j6 része a Cranet nemzetkdzi HRM halézathoz fiz6dnek, melynek magyarorszagi
képviselGje.

Martonné Karoliny, until retirement has been Associate Professor (dr habil) at the Faculty of
Business and Economics of the University of Pécs (FBE). Starting her working life as a student of the
Faculty of Business and Economics, she stepped up the academic career ladder here and spent
decades on teaching management subjects. After the end of the socialist era, she pioneered the
development and teaching of Human Resource Management (HRM) courses for all levels of
education offered at the FBE (from BA to PhD). Her best known publication, widely used in
Hungarian higher education, is the Handbook of Human Resource Management, published by
Wolters Kluwer in seven editions — she has been an author and editor of this since the first edition.
A significant part of her research work and publications are connected to the Cranet international

HRM network, of which she is the Hungarian representative.

Erdeiné Késmarki-Gally Szilvia a Budapesti Metropolitan Egyetem Menedzsment Intézetének
fGiskolai tanara. A magyar nyelvii MBA mesterképzés szakvezet6je. Doktori fokozatat gazdalkodas-
és szervezéstudomdnyokon végezte el a Szent Istvan Egyetemen és habilitaciéjat a Debreceni
Egyetemen szerezte. Tobb mint 10 éves oktatasi és tobb mint 20 éves kutatdsi tapasztalattal
rendelkezik. Az elmult években tobb ezer hallgatd részére tartott el6addsokat. Vezet6 szerepet
vallalt a tantdrgyak fejlesztésében és a szakiranyok menedzselésében. F6bb oktatott tantargyak:
Vezetés és szervezés, Menedzsment modellek és rendszerek, Stratégiai tervezés,
Teljesitménymérés és értékelés, Vallalatgazdasagtan, Vallalkozasfejlesztési politika.

Szilvia Erdeiné Késmarki-Gally is a professor at the Budapest Metropolitan University in Institute of
Management. She is head of the Master of Business Administration master's program. She has a
PhD degree in Management and Business Administration from the Szent Istvan University and
‘dr.habil’ degree from the University of Debrecen. She has more than 10 years of teaching and more
than 20 years of research experience. In recent years, he has lectured to thousands of students. She
has taken a leading role in the development of subjects and in the management of specializations.
Main subjects taught: Leadership and organization, Management models and systems, Strategic

planning, Performance measurement and evaluation, Business economics, Business development

policy.
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Kispal-Vitai Zsuzsanna egyetemi tanar a Pécsi Tudomanyegyetem Kézgazdasagtudomanyi Karan.
Menedzsment targyakat oktatott és oktat 1997-t6l angol és magyar nyelven alap, mester és PhD
képzésben. Az MBA és a PhD fokozat megszerzése utan programvezetéje volt a Kar angol nyelvi
alap- és mester képzésének, majd a nemzetkozi kapcsolatok vezetéje lett 2005-ben. Jelenleg a Kar
nemzetkdzi business PhD programjanak a menedzsere. Kutatdsi terlletei: szervezeti
kdzgazdasagtan, motivacio, szervezetelmélet, Uj intézményi kozgazdasagtan és szovetkezetelmélet.
ErdeklSdési teriiletéhez tartozik még a tanulds neuroldgiai folyamatainak vizsgalata, az, hogyan
torténik az informdcié rogzitése az agyban. Hobbija a nyelvtanulas, jelenleg francidul és arabul
tanul.

Zsuzsanna Kispal-Vitai is a Full Professor at the Faculty of Business and Economics of the University
of Pécs. She has taught management subjects since 1997 in the English language and the Hungarian
programs at all levels from BA to Ph.D. Upon achieving her MBA and Ph.D., Zsuzsanna was Program
Director for both the undergraduate and Master level English programs before becoming Head of
International Relations at the Faculty of Business and Economics. She is currently Program Manager
of the International Ph.D. program and her research interests are Organizational Economics,
Motivation, Organization Theory, New Institutional Economics and Cooperative Theory. She is also
interested in learning theories and how learning happens in the brain and likes languages a lot,

currently learning French and Arabic.

Kovacs Zoltan a Pannon Egyetem Gazdasagtudomanyi Kardnak egyetemi tanara. Az ellatasi lanc
menedzsmenten bellil kiemelt érdekl&dési kdre a termelés és szolgdltatds menedzsment, logisztika,
karbantartds. Kiterjedten alkalmaz statisztikai modszereket és Monte Carlo szimulaciét. A Magyar
Tudomdnyos Akadémia Logisztikai Bizottsaganak alapité tagja. Az MTA Regionalis Bizottsag
Logisztikai Bizottsaganak alapitdja és elsé elnoke. Alapitdja és korabban elntkség tagja a Lean
Enterprise Institute Hungary-nek és a Magyar Ipari Karbantartdok Szervezetének. Szerzbje az
,Operaciés menedzsment” és a ,Logisztika” cim{ konyveknek, és tarsszerz6je volt tobbek kozott a
»Megbizhatdsag és karbantartas” cim( konyvnek.

Zoltan Kovacs is a Full Professor at the University of Pannonia Faculty of Business and Economics,
in Veszprém, Hungary. Inside SCM he has special interest in production and service management,
logistics, maintenance. He extensively uses statistical methods and Monte Carlo simulation. He is
founding member of the Logistics Committee of the Hungarian Academy of Sciences. He is the

founder and president of Logistics Committee of HAS Regional Committee. He is the founder and
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formal board member of Lean Enterprise Institute Hungary, and Association of Maintenance

Professionals. Zoltan wrote the books ‘Operations Management’ and ‘Logistics’

Kurath Gabriellaa Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasdagtudomanyi Kar Vezetés- és
Szervezéstudomanyi Intézet egyetemi docense, 2008-ban PhD-fokozatot szerzett, majd 2020-ban
habilitalt. Tébb mint 25 éve oktat a fels6oktatdsban, jelenleg menedzsmenttel, hallgatoéi, vezetdi
kompetenciafejlesztéssel kapcsolatos targyakat oktat. Kutatdsi érdeklGdési teriilete a vezetés és a
bizalom, a vezet6fejlesztés a felsGoktatasban, a felsGoktatasi vonzeré6fejlesztés, a diplomas
palyakovetés.

Gabriella Kurath is an associate professor at the University of Pécs Faculty of Business and
Economics, Department of Leadership and Organizational Sciences. She received her PhD degree in
2008 and habilitated in 2020. She currently teaches business management, communication,
leadership development on the bachelor and master level. Her primary professional fields are leader
and trust, leadership development in HE and graduate career tracking system, student competence

development.

Laszlé Gyula, CSc, professor emeritus: Szegeden sziilettem, 1945-ben. Az egyetem (MKKE) elvégzése
utan egy évvel jottem Pécsre, mar az els6 napoktdl részese lehettem a Tagozat, majd a Kar
alapitasdnak, épitésének, kiteljesedésének. A tanszékvezetést6l kilonboz6 kari és egyetemi
bizottsagok vezetésén at a dékanhelyettességig, jegyzetirastél szamtalan kurzuson at a
tantervszerkesztésig mindvégig igyekeztem aktiv részese lenni a kari életnek. Ez volt az életem és
munkam, most mar 104 szemeszteren at.

Gyula Laszld, CSs., professor emeritus: | was born in Szeged in 1945. | came to Pécs a year after
graduating from the university (MKKE), and from the first days | was part of the department and
then the foundation, construction and fulfillment of the faculty. From the leadership of faculty and
university committees to the deputy dean, from note writing to countless courses to curriculum
editing. | have always tried to be an active part of faculty life. It was my life and work, now for 104

semesters.

Mélypataki Gabor, PhD, egyetemi adjunktus a Miskolci Egyetem Allam- és Jogtudomanyi Kar
Civilisztikai Tudomanyok Intézetében dolgozik 2012. szeptembere 6ta. 2009-ben végezte el jogi
tanulmanyait a Miskolci Egyetemen. Ezt kovetben el6szor PhD hallgatoként, majd f6allasu

oktatéként lett a fent emlitett intézmény munkatarsa. Kutatasait a kezdetektél fogva a kozszolgalati
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jog jogviszonyaira fékuszalta els6sorban munkajogi megkdzelitésbdl. A kutatasai kiinduldpontjat a
kdzszolgalati jog egységesitésére iranyuld torekvések adtak. Ennek irdnyait és lehetdségeit vizsgalja
a folyamatosan valtozd jogalkotdi tendencia és akarat tlikrében. Eredményei Osszefoglaldsanak
egyik jelent6s allomasa volt a 2016 juniusaban a témdaban megirt PhD dolgozatdnak megvédése. A
kozszolgdlati kérdések tovabbra is fontos szerepet jatszanak a kutatdsaiban, de emellett a
digitalizacid, a gig economy és a mesterséges intelligencia munkajogi alkalmazasa is érdekl&dési
korét képezi.

Gabor Mélypataki, PhD, Assistant Professor at the Institute of Civil Sciences, Faculty of Law and
Political Sciences, University of Miskolc, since September 2012. He graduated in law from the
University of Miskolc in 2009. Afterwards he became a PhD student and then a full-time lecturer at
the above mentioned institution. Since the beginning, his research has focused on the legal relations
of civil service law, mainly from a labour law perspective. The starting point for his research was the
efforts to unify civil service law. He examines the directions and possibilities of this in the light of
the constantly changing legislative tendencies and will. A significant milestone in the synthesis of
his findings was the defence of his PhD thesis on the subject in June 2016. Public service issues
continue to play an important role in her research, but he is also interested in digitalisation, the gig

economy and the application of artificial intelligence in labour law.

Poor Jozsef, kandidatus, MTA doktor, a Selye Janos Egyetem Gazdasdgtudomanyi és Informatikai
Kar kinevezett és habilitalt professzora, professor emeritus a Magyar Agrar és Elettudomanyi
Egyetemen, vendégtandr a Kolozsvari Babes-Bdlyai Egyetem magyar tagozatan. Itt nemzetkozi
menedzsment, HRM, IHRM és menedzsment tanacsadasi targyakat oktat magyar és idegen
nyelveken. HosszU évekig volt egyetemi tanar a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi
Karan (PTE-KTK), amelynek most cimzetes egyetemi tandra. Eddig 13 szemesztert oktatott amerikai
egyetemeken és Erasmus vendégtanarként pedig szamos eurdpai egyetemek Uzleti fakultasain.
Harom nemzetkozileg ismert tanacsaddécégnél (HayGroup, Mercer és Diebold) dolgozott ligyvezetd
igazgatdként és szenior tanacsadoként kozel két évtizedet. Tudomdanyos publikacioi megjelentek
nemzetkozileg ismert folydiratokban és kilonboz6é kiaddknal magyar és idegen nyelven. Elndke a
Human Szakemberek Orszagos Szévetségének (HSZOSZ), valamint a Budapesti Kereskedelmi és Ipar
Kamara tanacsadd-szolgaltato osztalyanak. Hites Vezetési Tanacsado (CMC).

Jézsef Poor, CSC, habil, Doctor of the Hungarian Academy of Sciences, full professor of the Faculty
of Economics and Informatics of Janos Selye University, professor emeritus at the Hungarian

University of Agriculture and Life Sciences, visiting professor at the Hungarian Chapter of Babes-
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Bdlyai University in Cluj-Napoca. Here he teaches International Management, HRM, IHRM and
Management Consulting subjects in Hungarian and foreign languages. For many years he was a
professor at the Faculty of Economics of the University of Pécs (PTE-KTK), of which he is now an
honorary professor. He has taught for 13 semesters at five American universities and as an Erasmus
guest teacher at a number of European business faculties. He has worked for three internationally
renowned consulting firms (HayGroup, Mercer and Diebold) as managing director and senior
consultant for nearly two decades. His scientific publications have been published in internationally
known journals and various publishers in Hungarian and foreign languages. He is the president of
the National Association of Human Professionals (HSZOSZ) and the Consulting Chapter of the

Budapest Chamber of Commerce and Industry. He is a Certified Management Consultant (CMC).

Posza Alexandra 2011-ben szerzett diplomat a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasdgtudomanyi Kar
gazdalkoddsi és menedzsment alapszakon, majd pénziigy mesterképzésen folytatta tanulmanyait.
2013-ban kezdte meg a doktori tanulmanyait a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasdgtudomanyi Kar
Gazddalkodastani Doktori Iskolajaban, 2021-ben szerzett doktori fokozatot. Kutatdsi terilete a
beruhazasok értékelése, kiilonos tekintettel a redlopcid elmélet alkalmazasara, valamint jelenleg az
ESG pénzigyek teriletével foglalkozik. 2013 6ta a Simonyi Vallalkozasfejlesztési Kozpont
munkatdrsa és mentora, valamint 2015 6ta a Kompetencia- és Tehetségfejleszt6 Kozpont mentora.
2016 ota a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar Pénzigy és Szamvitel Intézetének
tanarsegédje, majd 2022 februarja 6ta adjunktusa.

Alexandra Posza graduated at the Faculty of Business and Economics, University of Pécs, in 2011,
then continued her studies in the Finance master's degree program. She started her doctoral studies
at the Doctoral School of Business Administration Doctoral School at the University of Pécs in 2013
and earned her Ph.D. degree in 2021. Her research field is investment valuation, with a specific focus
on real option theory, and she is currently working in the area of ESG Finance. Since 2013, she has
been a staff member and mentor at Simonyi Entrepreneurship Center, and she has been a mentor
at the Talentspot since 2015. She became an Assistant Lecturer at the Department of Finance and
Accounting at the Faculty of Business of Economics, University of Pécs, in 2016, and she has been

an Assistant Professor since February 2022.

Rajcsanyi-Molnar Monika PhD kozgazdasz, habilitalt féiskolai tanar, jelenleg a Dunaujvarosi
Egyetem intézményfejlesztési és daltalanos rektorhelyettese, illetve Tarsadalomtudomanyi

Intézetének oktatdja. Az MTA Gazddlkoddstudomanyi Bizottsdg Kommunikaciomenedzsment
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Munkabizottsaganak tagja. A Pécsi Tudomanyegyetem Bolcsészettudomanyi Kar ,Oktatas és
tarsadalom” Neveléstudomanyi Doktori Iskola témavezetdje. Tudomanyos kutatoi tevékenysége a
vezetés és szervezés terlileteihez kapcsolodik, vezets- és szervezetfejlesztésre, a nonprofit szektor
és szervezeteinek menedzselési kérdéseire, illetve a modern tartalomfejlesztés és oktatdsszervezés
terliletére specializalédva. Széleskorld nemzetkozi tapasztalatokkal rendelkezik. Kutatoéi, oktatoi és
tanulmdnyi 6sztondijak keretében hosszabb-révidebb id6t toltott az Egyesiilt Allamokban,
Anglidban, Indidban, Portugalidaban és Tajvanon.

Monika Rajcsanyi-Molnar is a habil. Ph.D. in Business Administration, Vice-Rector for General and
Institutional Development Affairs at the University of Dunaujvaros and lecturer at the Institute of
Social Sciences. She is member of the Business Administration Committee’s Communication
Management Working Committee at the Hungarian Academy of Sciences. She is supervisor at the
Education and Society Doctoral School of Education at the University of Pécs. Her academic research
work is related to the field of business and management, focusing on organizational and leadership
development, nonprofit management, modern educational material and technology developments.
She has a wide range of international experience. She obtained various academic and research

grants and spent longer periods in the United States, England, India, Portugal and Taiwan.

Sipos Norberta Pécsi Tudomanyegyetem Koézgazdasagtudomanyi Kar Vezetés- és
Szervezéstudomanyi Intézet adjunktusa. Doktori cimét 2018-ban védte meg, a disszertacié cime
»Nemzetkozi palyakovetési gyakorlatok és a magyar palyakdvetési rendszer — A Diplomas
Palyakdvets Rendszernek az Allami Adminisztrativ Adatbézisok Integracidjaval valé egyezéségének
vizsgalata”. Fébb kutatdsi teriiletek: Diplomds Palyakdvetd Rendszer és Allami Adminisztrativ
Adatbazisok Integracidja; Munkaer6-piaci tendencidk; CRANET; EU-migracid és kovetkezményei;
Kollektiv targyalds. 2009-t6l szdmos palyazat, megvaldsithatdsagi tanulmany, lzleti terv irdja,
orszagos rendezvények szervezbje. 2009-t6l a Végzett Pécsi Kozgazdasz Szakkollégistak Egyesiilete
elnokségi tagja, 2012-t6l 2019-ig az elndke.

Norbert Sipos assistant professor at the University of Pécs Faculty of Business and Economics,
Department of Leadership and Organizational Sciences. He defended his thesis in 2018, titled
‘Graduate Career Tracking practices in Hungary and abroad — Comparison of the Graduate Career
Tracking System and the Administrative Databases Integration’. Main research interests: Graduate
Career Tracking System and Administrative Databases Integration; Labor-market tendencies;
CRANET; EU migration and its consequences; Collective Bargaining; Since 2009 he is an active

tender, feasibility study, business plan writer and organizer of several national events. From 2009
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he was a presidency member of the Alumni of Pécs Graduated Students of Advanced Studies from

2012 until 2019 he was the president.

Szabo6-Balint Brigittaa Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar Vezetés- és
Szervezéstudomanyi Intézet adjunktusa. Doktori cimét 2021-ben szerezte, a disszertacid témaja a
szervezeti karrierfejlesztési gyakorlat és annak eszkozei voltak. Kutatdsi tertilete a human eréforras
menedzsmenthez kotddik, azon belll a karrierfejlesztés all a fékuszban. Ezen kiviil szivesen
foglalkozik a munkaltatéi markaépitéssel és az innovativ toborzdsi médszerekkel. Oktatott targyai is
féként a HR témakorébe sorolhatok (elsésorban karrier- és tuddsmenedzsment, valamint
tehetséggondozds). 2015-t6l a PTE KTK Tehetség Pont okleveles mentora. 2021 juniusa Ota
szakképzett Business Coach.

Brigitta Szabd6-Balint is an assistant professor at the University of Pécs Faculty of Business and
Economics, Department of Leadership and Organizational Sciences. She received her PhD degree in
2021, the topic of the dissertation was organizational career development practice and its tools. Her
research area is human resource management, with a focus on career development. Besides, she is
dealing with employer branding and innovative recruitment methods. The subjects she teaches can
also be classified mainly in the field of HR (mainly career and knowledge management, as well as
talent management). Since 2015, she has been a certified mentor at the PTE KTK Talent Point. She

became a qualified Business Coach in June 2021.

Székely Blanka a Budapesti Gazdasagi Egyetemen kozgazddasz, kés6bb a Budapesti Metropolitan
Egyetemen MBA mesterdiplomat szerzett. Tobb mint tiz éve dolgozik multinacionalis vallalatoknal
virtualis csapatokkal, f6ként projektfokuszd munkakorokben, agilis és vizesés mddszertan szerinti
kivitelezésben (folyamatmigracio, folyamatfejlesztés, riport automatizdlds, digitdlis csatornak
fejlesztés, mobilapplikacid fejlesztés, bankintegracidk, rendszerbevezetések, szervezetfejlesztés).
Szakmai tevékenységével pdrhuzamosan doktorandusz jel6ltként jelenleg a hibrid
projektmenedzsment és a szervezeti projektek sikertényezgit kutatja.

Blanka Székely obtained bachelor's degree in Economics from Budapest University of Economics
and MBA master’s degree from Budapest Metropolitan University. She’s been working for
multinational companies with virtual teams for more than ten years, mainly in project management
functions, with agile and waterfall methodologies (process migration, process development, report

automation, digital channels development, mobile application development, bank mergers, system
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implementation, organizational development). In parallel with her professional activities, she is
currently researching the success factors of organizational projects and hybrid project management

as a doctoral candidate.

Titkos Csaba 1981-ben szerzett kdzgazddsz diplomat a PTE KTK-an, majd 1986-ban végzett oktatasi
szociolégusként az ELTE BTK-an. 1997-ben lett a Magyar Pszicholdgiai Tarsasag okleveles T-csoport
vezet6 trénere. 2000-2005-ig pszichodrdma képzésben vett részt, 2005-2006-ban integrativ
pszichoterdpidt tanult. 2005-t6l a Magyar Pszichodrama Egyesiilet pszichodrama vezetdje. 2009-t6|
kiképzett coach. 1982 6ta a PTE szdmos karan oktatott, a KTK-on védte meg 2000-ben Ph.D
disszertacidjat, 2001 6ta docens. 2015-ben habilitalt. Tréningeket tart egyetemi és piaci-vallalati
kdrnyezetben. Terapeutaként is dolgozik, dnismereti és pszichodrdma csoportokat vezet. F6
érdekl6dési teriilete Segit6ként a fejlesztés, a viselkedés, a csoportmunka, és a kompetencia-
fejlesztés.

Csaba Titkos obtained a degree in economics from the Faculty of Business and Economics of the
University of Pécs in 1981. In 1986 he graduated as an educational sociologist from the BTK of ELTE.
In 1997, he became the certified head trainer of the T-group of the Hungarian Psychological Society.
From 2000-2005, he took part in psychodrama training; in 2005-2006, he studied integrative
psychotherapy. Since 2005, head of the psychodrama at the Hungarian Psychodrama Association.
Trained coach since 2009. Since 1982, he has taught at several faculties of PTE, defended his Ph.D.
dissertation at KTK in 2000, and has been an associate professor since 2001. He obtained his
habilitation in 2015. He holds training in university and corporate environments. He also works as a
therapist, leading self-knowledge and psychodrama groups. His main areas of interest are

development, behaviour, teamwork and competence development.

Tokar-Szadai Agnes okl. kozgazdasz, egyetemi docens a Miskolci Egyetem Gazdasagtudomanyi
Kardn, a Gazddlkodastani Intézetében, ahol az Uzleti tanacsadds, tandcsadd vallalkozasok,
menedzsment tandcsadas, valsagkezelés, (izleti tervezés és a kereskedelmi és szolgaltatd vallalatok
gazddlkoddsa targyakat oktatja. F6 kutatasi terlilete a vezetési tandcsadds szerepének vizsgdlata a
vallalkozdsok fejlesztésében. Eddig 105 publikacidja jelent meg a menedzsment tandacsadas
terliletén. MTA IX. Gazdasag- és Jogtudomanyok Osztalya, Gazdalkodastudomanyi Bizottsag,
koztestlileti tag, a Miskolci Akadémiai Bizottsdg Gazdalkodastudomanyi és Vallalkozasi

Munkabizottsdgainak a tagja.
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Agnes Tokar-Szadai PhD, Economist, Associate Professor at the Institute of Business Sciences,
Faculty of Economics, University of Miskolc, where she teaches Management Consulting,
Management Consulting Enterprises, Crisis Management, Business Planning, and the Management
of Commercial and Service companies. Her main research interest is study of the role of
management consulting in the enterprises’ development. So far she has published 105 publications
on Management Consulting. She is member of the Public Body of the Hungarian Academy of
Sciences IX. Section of Economics and Law — Committee on Industrial Economics and Member of the
Hungarian Academy of Sciences —Regional Committee in Miskolc —Working Committee on

Entrepreneurship and Working Committee on Industrial Economics.

Téth Hilda a Miskolci Egyetem Allam- és Jogtudomdnyi Kar Civilisztikai Intézetének egyetemi
docense. Doktori cimét 2010-ben szerezte, a disszertacid témaja a tarsadalombiztositas egyik
pénzbeli ellatasa, a tappénz volt. Kutatasi terllete a f6ként a munkajog és a tarsadalombiztositasi
jog, ezeket sz(ikitve a munkaviszony megsziintetése, azt kiterjesztve a kdzszolgalati jogra is. Aktudlis
terlilete a ,gig” gazdasag korében megjelent foglalkoztatasi jogviszonyok. Oktatott targyai kozott
f6targy a munkajog és a szocialis jog, de szamos ezen teriiletekhez kozel allé témdaban oktat, pl.
Munkatigyi kapcsolatok, Szocidlis pdrbeszéd, Egészségligyi szolgaltatdk finanszirozdsa, HR
ismeretek. 2000-t6l egyéni tigyvéd, 2016-t6l a Munkaligyi Tandcsadd és Vitarendezd Szolgalat tagja,
illetve az Eszak-magyarorszagi Régié koordinatora, 2016-t6l a Békéltetd Testiilet Tagja.

Hilda Téth Associate Professor at the Institute of Civil Studies, Faculty of Law, University of Miskolc.
She obtained her PhD in 2010, her dissertation was on the topic of sick pay, a cash benefit of social
security. Her research interests are mainly in the fields of labour law and social security law,
narrowing them down to the termination of employment contracts, and extending them to civil
service law. Her current area of interest is employment relationships in the 'gig' economy. Among
the subjects she teaches, labour law and social law are the main subjects, but she also teaches a
number of subjects closely related to these areas, e.g. Labour Relations, Social Dialogue, Financing
of Health Care Providers, HR. Since 2000 she has been an attorney at law, since 2016 a member of
the Labour Advisory and Dispute Resolution Service and coordinator of the North Hungarian Region,

since 2016 a member of the Conciliation Board.

Venczel-Szaké Timea a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar Vezetés- és

Szervezéstudomanyi  Intézet tanarsegédje. Diplomdjat 2012-ben  szerezte a  PTE
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K6zgazdasagtudomanyi Kar marketing mesterszakan. Doktori cimét 2022-ben védte meg. Oktatott
targyai els6sorban a menedzsment témakorébe tartoznak: vezetés és szervezés, (zleti
kommunikacié, emberi er6forras menedzsment alkalmazasok, kultirakozi tzleti kommunikacio,
tehetséggondozds, menedzsment és vezetés, karriermenedzsment és (zleti interakcidk,
munkakommunikacid, szervezeti kultira menedzselése nemzeti kézegben. FS kutatasi terlletei az
atipikus munkavégzés, a szervezeti kultira és a bels6 szervezeti kommunikacié kozotti kapcsolat,
tovabba a bels6 szervezeti kommunikdcio integrald hatdsa. 2016 és 2017 kozott a Jubileum 650
projektben a Jubileumi Projekt Iroda vezet6je volt. 2015-t6l a PTE KTK Tehetség Pont okleveles
mentora. 2021 juniusa 6ta szakképzett Business Coach.

Timea Venczel-Szakd: assistant lecturer at the University of Pécs Faculty of Business and Economics,
Department of Leadership and Organizational Sciences. She received her degree in Economics in
2012 at the same university. She defended her PhD degree in 2022. She is teaching currently
business communication, leadership and organising, management and leadership, intercultural
business communication, communication at the workplace, introduction to management, human
resource management, career management, organisational culture, talent management. Her main
research areas are the atypical work, the relationship between organisational culture and internal
organisational communication, furthermore the integrative influence of internal organisational
communication. Between 2016 and 2017, she was the manager of the Jubilee Project Office in the
Jubilee 650 project. Since 2015, she has been a certified mentor at the PTE KTK Talent Point. She

became a qualified Business Coach in June 2021.

Vilmanyi Marton a Szegedi Tudomdanyegyetem Gazdasdgtudomanyi Karanak oktatéja, kozgazdasz.
Diplomdjat a Szegedi Tudomanyegyetemen szerezte, a Pécsi Tudomanyegyetem
Kozgazdasagtudomanyi Karan doktordlt. Az egyetemi kozgazdaszképzésben stratégiai
menedzsment és (zleti kapcsolatok menedzsmentje mellett vezetés-szervezés témakorben tart
kurzusokat. Szamos szakmai szervezet aktiv tagja, igy az Industrial Marketing and Purchasing Group,
az International Association on Public and Nonprofit Marketing. Kutatasi teriilete a szervezetkozi
halézatok menedzsmentje, a szervezeti kompetencidk és a vallalati teljesitmény kapcsolata.
Specifikus jartassaggal bir non-business szervezetek menedzsmentjében.

Marton Vilmanyi is an economist and an associate professor at the Faculty of Economics and
Business Administration at the University of Szeged. He earned his degree at the University of

Szeged and obtained his PhD at the Faculty of Business and Economics at the University of Pécs.
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Currently, he holds courses about strategic management, business relationship management and
management & leadership in the graduate level economics training programme in Szeged. He is an
active member of various organizations, such as the Industrial Marketing and Purchasing Group, as
well as the International Association on Public and Nonprofit Marketing. His main areas of research
are industrial network management, and the relationship between organizational capabilities and

organizational performance. He is an expert on non-business organization management.
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