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DOBAK MIKLOS ES BALATON KAROLY

Az ipari lizemszervezéstol a flow-ig

Bakacsi Gyula oktatoéi és kutatoi munkassaga

Bakacsi Gyula 1983-ban szerezte meg egyetemi diplomajat a Marx Karoly
Kozgazdasagtudomanyi Egyetem Ipar szakan. Végzés utan két évig az MTA-
MKKE ,Szocialista vallalat” Orszagos Tavlati Tudomanyos Kutatasi Féirany
Koordinaciods titkarsagan dolgozott tudomanyos munkatarsi beosztasban.
1985 és 2014 kozott a Budapesti Corvinus Egyetem és jogel6dje f6allasu
oktatdja volt kilonboz6 beosztdsokban. 1985-1990 kozott tanarsegéd,
1990-t6]1 adjunktus, 1994-t6] egyetemi docens, majd 2014-t6l egyetemi
tanar. 1994-t6l tanszékvezetd helyettes a Vezetési és Szervezési tanszéken, a
tanszéki Szervezeti magatartds projekt vezet6je, majd a projekt
eredményeire épiilve 2005-2013-ig a Vezetéstudomdanyi Intézet - Kozép-
kelet Eur6paban az egyik els6 - Szervezeti Magatartas Tanszékének vezetdje.
Ezzel parhuzamosan a létrejott Vezetéstudomanyi Intézet igazgato-
helyettese.

Oktatasi tevékenysége a fenti id6szakban a Vezetés és szervezés, a Szervezeti
magatartds és az Emberi er6forrds menedzsment targyakra terjedt ki. A
szemindrium vezetés mellett a Szervezeti magatartas targy el6adoja és
targyfelel6se volt. A tanszéki alaptargyak mellett oktatott alternativ
targyakat, diploma kurzusokat, doktori targyakat a nappali, esti, levelez6 és
kihelyezett tagozatokon, mérnok-kozgazdasz és szakkozgazdasz targyak
el6adasait is tartotta. A Rajk Laszl6 Szakkollégiumban kurzusokat tartott, s
oktatott véllalatvezetéi tanfolyamokon és képzési programokban. A
Lathatatlan Kollégiumban tutori tevékenységet végzett. Tobb alkalommal
eléad6ja volt a Controlling Akadémiianak. Szamos Ph.D. hallgat6
témavezetdje volt, akik megszerezték a doktori fokozatot, s a tudomanyos
élet és gyakorlat meghatarozé szerepl6ivé valtak. A magyar nyelv mellett
rendszeres tanitott angol nyelven a London Business School és a BKE kozds
MBA programjaban, valamint a BKE International Studies Center angol
nyelvi kurzusain. A tanszéken beliili specializaci6 alapjan a Szervezeti
magatartds lett a f6 oktatasi teriilete, amely targynak felel6se és el6ad 6ja volt



a bachelor, master, PhD és posztgradualis, illetve MBA programokban.
Kiemelendé a nemzetkozi esettanulmany versenyekre kiutazd csapatok
tagjainak felkészitésében vallalt munkaja. Tevékenységének sikerességét
mutatja, hogy az altala irdnyitott csapatok tdbb els6, masodik és harmadik
helyezést értek el a rangos kiilfoldi egyetemek hallgatéival folytatott
versenyben. 1999-ben egy szemeszterben tanitott angol nyelven Thaiféldon.
Oktatasi tevékenységet nem csupan a Budapesti Corvinus Egyetemen és
jogelédjénél folytatott, hanem kiemelendé a Sapientia Erdélyi Magyar
Tudomdanyegyetem programjaiban Csikszereddban tobb éven at vallalt
oktatdi munkaja is. Ott oktatéi munkaja mellett dékani és rektorhelyettesi
feladatot toltott be.

A hazai tehetséggondozas egyik legkiemelked6bb személye. Ezt példazza: a
TDK mozgalomban - mind egyetemi, mind orszagos szinten (OTDK) -
betoltott szerepe.

A kutatéi munkara valé felkésziilését szolgaltak a kiulfoldi 6sztondijas
tanulmanyutak. Ezek kozil kiemelend6ek a kovetkezdk: egyéves amerikai
vendég kutatdi 6sztondij a Cornell University Johnson Graduate School of
Management kardn, kétszer masfél hdénapos tanulmanyat a Harvard
Business Schoolon, kétszer egy honapos kutatds a London Business School-
on.

Kiilf6ldi tanulmanyutjai a szellemi toltédés mellett lehetdséget biztositottak
szamara a nemzetkozi kutatasi egylittmiikodésekbe vald bekapcsolddasra.

Bakacsi Gyula egyetemi munkaviszonyanak kezdete 6ta intenziv kutatasi és
publikacids tevékenységet folytatott. Tudomdnyos munkassaganak
elismerését jelzi az 1988-ban megszerzett egyetemi doktori fokozat,
valamint az 1994-ben elért kandidatusi cim. A 80-as évek kdzepén
bekapcsolddott a Mikroelektronika alkalmazasanak hatasa a szolgaltatasi
szektorban cimii nemzetkdzi 6sszehasonlité kutatdsi programba a magyar
kutaté csoport tagjaként. A 90-es évek elején résztvevdje volt a Valtozéd
magyar szervezetek vezetése cimli magyar-amerikai kutatdsi programnak,
amelynek keretében hat magyar joint venture szervezeti tanulasi folyamatat
vizsgalta. 1994-ben kapcsolddott be a Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness (GLOBE) cim{i nagyszabasd nemzetkdzi kutatdsi
programba mint a hazai vizsgalatok tars-kutatéja. 1995-t61 kezdve
résztvevdje volt a ,Versenyben a vilaggal” kutatdsi programnak mint a
Szervezeti kultira, emberi er6forrds menedzsment, szervezeti tanulas
alprojekt vezetdje. Munkatarsaival egyiitt tobb tanulmanyt készitett.

2014-t6l a Semmelweis Egyetem Mentalis Egészségtudomanyok Doktori
I[skola torzstagja lett, illetve azon egyetem professzora. Kés6ébb a Nyugat-
Magyarorszagi Egyetem, a Budapesti Gazdasagi Egyetem, az ELTE, illetve a
Corvinus (mint Alma Mater) f64allasy, illetve magantanara lett. Nehéz lenne
felsorolni valamennyi akadémiai és gyakorlati tisztségét, de taldn a



legfontosabb: a magyar gazdalkodadsi és tudomanyos kozélet egyik
legismertebb embere. Kulcsfontossagui szerepet jatszik a tudomadny-
tertiletiinkén kutaté kollégaink fokozatszerzési folyamataiban és az
akkreditacios eljarasokban.

Oldalakat lehetne megtolteni, s felsorolni tisztségeit, Kkitiintetéseit. A
leginkdbb ra jellemé: 4j utak, izgalmas kutatasi teriiletek keresése. Talan
nem véletlen, hogy a vezetés-szervezést6l a GLOBE-on keresztiil olyan
inspiral6 témakkal foglalkozik gyiimolcs6z6en, mint a ,,Flow”.

Cikkei olyan rangos hazai és kulfoldi folydiratokban jelentek meg, mint
példaul a Journal for East European Management Studies, Leadership
Quarterly, European Journal of Work and Organizational Psychology, Journal
of Organizational Behavior, Annals of Public & Cooperative Economics,
Vezetéstudomany.

A bdséges publikacios tevékenységbdl kiemelhetd nagyobb hatasa konyvek:

° Vezetés-Szervezés I-11. (tarsszerzdkkel), Aula Kiad6, 1991.

. Szervezeti magatartas és vezetés. Kozgazdasagi és Jogi Kiado,
1996.

. Stratégiai emberi erb6forras menedzsment. (tarsszerzdékkel).

Kozgazdasagi és Jogi Kiadd, 1999.

Bakacsi Gyula, a ,reneszansz ember”

Nehéz lenne egy szdval jellemezni Gyulat, taldn a ,reneszansz ember” a
legmegfelelébb jelz6. Kacérkodhatnank a ,polihisztor” kifejezéssel is, de
talan az szarazabb, s nem annyira ,emberi”. Gyula - ha mar a gorég-latin
gyokerekig visszamegylink - egy ,homo ludens”, s egy reneszansz ember, aki
szereti a vildgot, az embereket, a kdrnyezetet, ugyanakkor hihetetlen
tudassal, kulturalis ismereti sokszin{iséggel rendelkezik: egy valodi ,utolsé
mohikan”, akinek tudasa, miiveltsége, szakmai professzionalizmusa alapjan
- ahogy a kozgazdasagtanban mondjak - a ,ritka javakhoz” tartozik. Kevés
olyan embert ismertiink, aki egyarant miivelt a torténelemben, a filozéfidban,
a miivészetekben, a zenében, a filmvildgban... Otthon van azonban - mint
kozgazdasz is - a cash flow szamitasban, a mérlegelemzésben...

Bakacsi Gyula az az ember, akit talan megalmodtak, s akire alapoztak a
kozépkori, Gjkori egyetemek. Reméljiik, hogy lesznek utédai napjainkban is!
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BACSI KATALIN

Az emberieroforras-menedzsment és a
munkavallalok

Ebben a tanulményban egyrészt az emberier6forras-menedzsment (EEM)
iranyzat legfontosabb jellemzbit, szerepeit mutatom be, kiilonos tekintettel
arra, hogy szervezeti, stratégiai szempontb6l milyen megkozelitések
jellemzik a munkavallalok és érdekképviseleti szervezeteik tekintetében.
Kibontva az érem masik oldalat, a munkavallalok kollektiv érdek-
érvényesitésének alakulasat, a konklazié f6 kérdése, hogy vajon az EEM
érdekképviseleti szerepének el6térbe kertilése megoldas lehet-e a munka-
vallalok  koltségtényezdként valé kezelésének ellensilyozasara. A
tovabbiakban az EEM és HR szavakat szinonimaként kezelem.

Az emberiertforras-menedzsment tobb forrdsra tamaszkodik, az
alabbiakban a tudomanyos vezetés, a pszichotechnika, a Human Relations
mozgalom és a magatartastudomanyok hatdsara térek ki (Szdts-Kovats,
2006). A tudomanyos vezetés (scientific management) harom f6
koncepcioval jarult hozza a teriilet fejlédéséhez (ezek a munkdhoz
fizikdlisan és mentdlisan illeszked6 egyének kivalasztidsa; a betanitas
fontossaga; a napi prémiumhoz kothetd bér), amelyek mindegyike a munka-
végzés hatékonysagi szempontjait helyezte el6térbe. A pszichotechnika
(Henley & Thorne, 2000), amely Hugo Miinsterberg nevéhez f{izédik,
els6sorban a munkavallalék pszicholégiai alapon torténd kivalasztasaval
hozott 4j szempontot. A Human Relations mozgalom a vezetési stilus és a
bérezési rendszer hatasat emelte ki, illetve felhivta a figyelmet
munkacsoportok jelentdségére. A magatartdstudoményokat tekintve
szervezetpszicholdgia a munkahelyi viselkedés tanulmanyozasaval,
tarsadalompszicholégia az emberek egymasra hatdsanak elemzésével,
szervezetelméletek a szervezetek létezésének és miikodésének kérdésével,
a szervezeti magatartds az egyének, a csoportok és a szervezeti struktara
egyénre gyakorolt hatasanak vizsgalataval, mig a szociolégia elsésorban a
tarsadalom, a tarsadalmi intézmények és kapcsolatok hangsulyozasaval

a
a
a
a
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jarult hozza a HR-teriilet alakitasahoz (Bakacsi, Bokor, Csaszar, Gelei, Kovats
& Takacs, 1999; Ulrich, 1997; Kieser, 1995).

Az emberier6forrds-menedzsment, mint tudomanyteriilet kialakuldsanak
torténetét tobbféleképpen is szakaszoljak a szakirodalomban, amelyek koziil
talan a legelterjedtebb a kovetkezd: személyzeti adminisztracio, személyzeti
menedzsment, emberi er6forrds menedzsment (EEM) és stratégiai emberi
er6forras menedzsment (SEEM) (Bakacsi et al.,, 1996; Sz6ts-Kovats, 2006) Az
id6beli szakaszolas ugyan nem egyértelm, de az egyes szakaszokra jellemzd
kilonbségek, maga a valtozasi tendencia azonosithato.

A személyzeti menedzsment fazisban ez a vallalati funkcié csak a
munkavallaléra fékuszal6 tevekénység, a vonalbeli vezeték reaktiv modon,
rovidtdvra koncentrdlva kezelik a beosztottakat (Legge, 2005). Az
automatizacié térnyerésével azonban az egyes munkafeladatok
integracidjaval, a komplex és integralt termelési rendszerek megjelenésével
a munkavallalék egyre nagyobb kontrollt kaptak sajat munkajuk felett,
illetve el6térbe kertilt a problémamegold6 képességiik is (Gallie, 1978).

Az emberier6forrds-menedzsment szakaszban mar megjelenik a proaktiv
szemlélet, a munkaerét mar nem csak koltségtényez6nek tekintik, hanem
olyan vallalati eréforrasnak, aki hozzajarulhat a hatékonysag noveléséhez és
az értékteremtés folyamatdhoz (Bokor, Sz6ts-Kovats, Csillag, Bacsi & Szilas,
2007). Hangsulyossa valik a pszicholégiai szerz6dés és a munkavallalék
elkotelezettsége, amellyel parhuzamosan el6térbe keriil a tanulds és a
fejlédés a munkahelyen. Ezzel parhuzamosan az egyén, az egyén motivacioi,
valamint az egyéni és szervezeti célok 6sszehangolasa keriil a k6zéppontba,
hattérbe szorulnak a munkaiigyi kapcsolatok kollektiv aspektusai (Bratton
& Gold, 2007; Csillag, 2012). Azaz megjelenik a szervezeti kultira alakitasa,
mint meghatarozd vezetdi feladat, és az emberier6forras-menedzsment arra
val6 hatasa keriil a fékuszba (Legge, 2005, p. 113).

Fontos megjegyezni, hogy mind az elméleti, mind a gyakorlati szinten nehéz
elkiiloniteni a személyzeti menedzsment és az emberieréforras-
menedzsment tiszta modelljeit. Mindegyik fazisban talalunk normativ, azaz
olyan modelleket, amelyek célja a munkavallal6, mint er6forras optimalis
hasznositasa; leiré-funkcionalista modelleket, amelyek célja a munkavallaléi
kapcsolatok szabalyozasa; illetve Kkritikai-értékel6 modelleket, amelyek az
Osszes érintettre vald hatast hangsulyozzak, kiilon kiemelve az igazsagossag
kérdését (Legge, 2005).

A stratégiai emberier6forras-menedzsment szakaszban a munkavallalok
mar az alapvet6 versenyeldny forrasai a vallalat szamara, a hatékony HR
rendszerek és gyakorlatok pedig hozzajarulnak a vallalat teljesitményéhez
(Guest, 2007). A funkcié képviselbje bekeriil a vallalati fels6vezetésbe, igy
részese lesz a stratégiai dontéshozatalnak (Bokor et al.,, 2007).
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Természetesen az EEM (és SEEM) jelenlegi elmélete és gyakorlata tavolrol
sem egységes. Magara az emberier6forras-menedzsment meghatarozasara
is tobb definici6 létezik. A meghatarozasok egy része magara a
tevékenységre fokuszal, a kilonb6zd alrendszerek (példaul toborzas-
kivalasztas, képzés-fejlesztés stb.) miikodéséhez kapcsolddik (Legge, 2005).
Masik résziik inkabb egy néz6pontot, megkozelitést fogalmaz meg, amellyel
az egyes tevékenységek jellemezhet6ek (Pinnington, Macklin & Campbell
2007). Egy masik dimenzid, amiben az egyes definiciok eltérnek az, hogy a
kimenetre, azaz az EEM hatékonysagara, eredményességére fokuszalnak,
vagy pedig inkabb a folyamatra, amelyben megval6sul az egyéni és szervezeti
célok dsszekapcsolasas (Bratton & Gold, 2007).

Az emberier6forras-menedzsment mint gyakorlati tertilet nagy diverzitast
mutat iparaganként, vallalatonként, hierarchiaszintenként, kultiranként.

Boxall & Purcell (2010) az analitikus EEM kifejezést haszndaljak arra, hogy
megértsék, mit, hogyan és miért csindlnak a menedzserek, illetve kik ezen
akcidk nyertesei. Ez a megkozelités a folyamatok leirasa helyett a kutatast és
a magyarazatot helyezi el6térbe, nem torekszik a legjobb gyakorlatok
Osszegyljtésére, leirasara. Ez utébbi ugyanis nem veszi figyelembe, hogy
minden  emberier6forras-menedzsment  gyakorlat  kontextus-  és
kultdrafiigg6, illetve nem fordit kell6 figyelmet a menedzsment és a
munkavallaldk eltér6 érdekeire (Legge, 1978, idézi: Boxall & Purcell, 2010).

Az analitikus emberier6forras-menedzsment igy harom f6 alappillére épit.
Az egyik mozgatérugot a stratégiai HRM, azon belill is a vallalatok
er6forrdsalapd megkozelitése képezi, amely amellett érvel, hogy a
szervezetek munkatarsai meghatarozé forrasai lehetnek a vallalat alapvetd
versenyképességének. Ebb6l a szempontbdl fontos megvizsgalni, hogy az
emberi er6forrds folyamatok hogyan hoznak létre értékes és nehezen
masolhatd képességeket. A masodik azon a megfigyelésen alapul, hogy a
vonalbeli vezet6k hozzaallasa, illetve a munkavallalék attitiidje is fontos
szerepet jatszik az egyes gyakorlatok miikodtetésében. Igy elemezni kell azt
is, hogy az egyes HR-irdnyelvek és gyakorlatok hogyan befolyasoljak a
munkavallalék hozzaallasat és magatartasat. llyen példaul a bizalom a
menedzsmentben, az elkotelezettség vagy a munkaval valo elégedettség
kérdése. Ez elvezet a harmadik alappillérhez, a kolcsondsséghez. Azaz az
egyes folyamatok kimenetei nem csak a tulajdonosok vagy a menedzsment
szemsz0gébol vizsgalandb6ak, hanem a munkavallalok oldalardl is, a hosszu
tavu fenntarthatdsag érdekében (Boxall & Purcell, 2010).

Azt, hogy a szervezeti szerepl6k milyen elvarasokat fogalmaznak meg a HR-
rel kapcsolatban, a HR-szerepmodellek irjak le. A szerepek
meghatarozasakor azonban fontos kiemelni, hogy mi a szerepek
meghatarozasanak az alapja: a tényleges tevékenységekre, gyakorlatokra; az
egyes tevékenységekre forditott id6re; a tevékenységekhez kapcsolédd
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metaforakra vagy a hozzaadott értékekre helyezik-e a hangsulyt (Bokor, Biro,
Kovats, Takacs & Toarniczky, 2005).

Torrington & Hall (1998, idézi: Csillag, 2012) a tevékenység fejlédéséhez
kothetben, az adott gazdasagi-tarsadalmi helyzethez alkalmazkodva hat
tipikus szerepet azonositott: tarsadalmi reformert; joléti felelGst;
emberséges adminisztratort; konszenzus-teremt6ét (fokusz a munkabéke
biztositasan, a munkavallaléi kapcsolatokon); szervezeti embert (fokusz a
szervezeti teljesitményen és hatékonysagon); munkaerd-elemzot (fokusz a
hatékonysagon és a biirokratikus kontrollon).

Az egyik leggyakrabban hasznalt megkdozelités, Ulrich (2017) szerepmatrixa
két dimenzié mentén kiilonbozteti meg a HR szerepeit: az operativ vagy
stratégiai orientaci6, illetve a folyamatra vagy az emberre valé fokuszalas
mentén. A megkozelités négy szerepet azonosit: az adminisztrativ szakérto,
az érdekegyeztetd, a valtozasmenedzser és a stratégia partner szerepet.

Az adminisztrativ szakértd (operativ orientacio, folyamatra fokuszalas) a
szervezeti infrastruktira (jellemzéen a Kkiilonb6zé EEM-rendszerek)
miikodtetéséért felel6s, a HR felé érkez6 operativ igényeket szolgalja ki. Az
érdekegyeztet6 szerepében (operativ orientacid, emberre val6 fékuszalas) a
feladat a munkavallalok és a cég kozotti pszichologiai szerz6dés gondozasa,
a munkavallalok iranti figyelem. Ebben a szerepben a HR a szervezeti tagok
mindennapos problémadival, gondjaival és igényeivel foglalkozik, az
elkotelezettségiik novelése és képességeik fejlesztése érdekében. Ide
tartozik a késébbiekben targyalt participacids intézményrendszer kiépitése
és miikodtetése is. A valtozdsmenedzser szerepben (stratégiai orientacio,
emberre fékuszal) az EEM tamogatja a szervezet valtozasi készségének a
megteremtését a szervezet versenyképességének fenntartasa érdekében. A
stratégiai partner szerepben (stratégiai orientacio, folyamat fokusz) az EEM

sras

0sszehangolasara fékuszal (Ulrich, 1997; Bokor et al,, 2007).

Az  emberier6forras-menedzsmentet, mint tudomanyteriilet, mar
megjelenése oOta két szemléletmdd, eltéré célok jellemzik. Az egyik
meghataroz6 szemlélet a kontrollt és iranyitast, mig a masik a gondoskodast,
fejlesztést helyezi el6térbe (Bratton & Gold, 2007). Redman & Wilkinson
(2009) a munkavallaléi kapcsolatok kezelése kapcsan, a fenti két
szemléletmo6d tiikrében megkiilonbozteti a paternalista és a piaci
individualizmusra épit6 nézeteket. A paternalista felfogasban a
munkavallalé alarendelt helyzetben van, a tulajdonosok pedig szocialis
juttatasokat, bizonyos szintli védelmet biztositanak szamukra. A piaci
individualizmus az egyéni szabadsagjogokat és a piaci koordinacids
mechanizmusokat helyezi el6térbe, a munkavallal6i kapcsolatot, mint egyéni
gazdasagi szerz6dést, értelmezi.
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Legge (1999) ehhez kapcsoléddan megkiilonbozteti a szervezetek piaci és
kozosségi retorikdjat. A szervezet piaci retorikidjaban a munkavallalé
egyszerre belsd és kiils6 fogyaszto, arucikk illetve eréforras. A munkaltato,
annak érdekében, hogy megnyerje a kiilsé fogyasztokat, tulajdonképpen
egylttmiikddésre birja a bels6 fogyasztékat, azzal, hogy a munkavallaléknak
lehetdségiik van donteni (empowerment), meghallgatja 6ket (participacio).
Arucikként val6 kezelésiikre legjobb példa a be- és a kiszervezés, azaz ebben
a szemléletben a munkavéllaldk, mint inputok jelennek meg, hasznalatunk a
gazdasagi hatékonysdg és eredményesség fliggvénye. A munkavallald
erdforrasként valo kezelése akar a versenyeldny forrasa is lehet, igy itt annak
fejlesztése és becsben tartasa keriil el6térbe a koltségminimalizalas helyett,
cél a kolcsonos elkotelezettség megteremtése kiilonb6zé emberieréforras-
menedzsment gyakorlatokkal. A ko6zosségi retorikdban, a piacival
ellentétben, a munkavallalonak nem az individualista, szabad valasztasra
épiilé gazdasagi racionalitasa a hattér, hanem az, hogy az embert az teszi
emberré, hogy egy kozdsséghez (jelen esetben az adott szervezethez)
tartozik. A kozosségi retorikdban a munkavallalék csaladtagok vagy
csapattagok, ebben a nézetben azonban kérdésessé valik a fiiggetlenség, és
szabad akarat, amelyek az emberi lét alapvetd tényezo6i. Mindkét kép
unitarista, hiszen kdzos célokat, kolcsonos lojalitast és tAmogatast feltételez,
ugyanakkor a szervezet mint csalad felfogds a paternalista munkavallal6i
kapcsolatok alapfelfogasa. Ebben a megkozelitésben mindenkinek mas a
hozzaadott értéke a szervezethez, de vitds kérdésekben egyértelmiien a
szervezet mint csalad céljai dominadlnak. Ez a kép azonban két okbdl is
veszélyben van, egyrészrdél manapsag a csalad kifejezés nem mindig jelent
pozitiv tartalmat a munkavallalok szamara, masrészrél a szervezet mint
csalad felfogads régebben egyfajta toleranciat is megjelenitett, akar ha az
egyéni teljesitménykiilonbségekre gondolunk, a megfeleld lojalitasért,
attitlidért cserébe. Ez a gyakorlatban ma mar nem elegendé a vallalatok
szamara. A csapattag kép azonban mindkét elvarasnak, az elkdtelez6désnek
és a magas teljesitményelvarasoknak is megfelel.

Storey (1987) alapozé terminolégiajat haszndlva beszélhetiink az EEM
kemény (hard) és puha (soft) valtozatarél (Csillag, 2012).

A kemény emberieréforras-menedzsment teljesitménykozponti nézépontot
takar, amelyben a HR célja olyan rendszerek és folyamatok miikodtetése,
szemléletben a munkavallalé egy a termelési eszkozok kozil, a
munkavallaléi viszony pedig gazdasagi tranzakciéként értelmezhetd. igy
fontos a mérhetGség, eldre jelezhetdség és a kontroll. Az emberi eréforras-
rendszerek célja, hogy a legkoltséghatékonyabban biztositsak az éppen
megfeleld mennyiségli és mindségli munkaerét, a szervezet igényeihez
igazodva (Legge, 2005). A fokusz az EEM stratégiai illeszkedésén, a
racionalitdson, a kontrollon és a profitabilitdson van (Pinnington et al., 2007;
Sz6ts-Kovats, 2006). A meghatarozé kemény modellek koziil kiemelhetd a
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Fombrun és munkatdrsai (1984) altal alkotott michigani iskola stratégiai
illeszkedési modellje (Fombrun, Tichy & Davenna, 1984), illetve Schuler és
Jackson New York-modellje (Legge, 2005; Bratton & Gold, 2007, idézi:
Csillag, 2012).

A puha iranyzatban is fontos az tlizleti célok teljesitése, de itt a munkavallalé
mar nem csak koltségtényezd, hanem a versenyeldnyt jelenti a vallalat
szamara. Fontossa valik a munkavallalék elkotelezettsége, lojalitasa, igy a
HR-rendszerek és -folyamatok ennek kiépitését és fenntartasat is szolgaljak.
Fokuszba keriil az egyéni szint(i fejlesztés és a megfelel6 munkakoriilmények
biztositasa, szervezeti szinten pedig a szervezeti kultira fejlesztése (Legge,
2005). A puha modellek koziil a szakirodalom kiemeli a Harvard ,t6bbszo6ros
érintett”-modelljét (Beer, Spector, Lawrence, Mills & Walton, 1985), illetve a
részben ra épiil6 Warwick modellt (Hendry & Pettigrew, 1990; Bratton &
Gold, 2007, idézi: Csillag 2012).

A két szemléletmoddot altaldban a vallalatok integraltan alkalmazzak, az
egyes esetekben mas-mas munkavallaldi csoportokra fokuszalva, illetve a
kemény és a puha eszkdzok eltérd elemeit kiemelve. Boxall és Purcell (2008)
stratégiai emberieréforras-menedzsment modellje egyértelmiien a kemény
és puha szemlélet egylittes alkalmazasat emeli ki. Az els6 szintli szervezeti
célok mellett (életképesség és fenntarthatd versenyképesség) masodlagos
célokat is megfogalmaznak (munkatermelékenység, szervezeti rugalmassag,
tarsadalmi legitimacid), amelyeket véleményiik szerint csak egyszerre, a két
szemlélet egylittes alkalmazasaval lehet elérni. A HR-tertilet alakuldsat
nagyban befolyasoljak a kovetkez6 tényezdk: az egyes orszagokra jellemz6
kornyezeti hatasok (demografiai jellemzék, tarsadalmi értékrendszer), a
versenystratégia alakulasa, a HR szakmai tudas fejl6dése.

A munkavallaldok - az érem masik oldala

A munkavallalék véleményének becsatornazasa mar régdéta fontos szempont
a HR-folyamatok bevezetésekor, miikddtetésekor. Az EEM fejlodésével
parhuzamosan, de att6l nem teljesen fiiggetleniil egy masik tendencia is
megfigyelhet6: a munkavallaléi kollektiv érdekvédelem, és a szak-
szervezetek szerepének csokkenése, atalakulasa (Greenwood, 2007, idézi:
Csillag, 2012). Ez pedig az individualizmus er6sdodéséhez, a munkavallalék
védekezbképességének csokkenéséhez vezet, amelynek hatasara az EEM-
funkci6nak egyre nagyobb hatalma van a munkavallalok f616tt (Pinnington
etal, 2007). Ahogy csdkken a szakszervezetek szerepe, nének a kiilonbségek
az egyes foglalkoztatasi rendszerek kozott, azaz né a diverzitds mind a
munkafeltételek mind a munkabérek mind az alkalmazott emberieréforras-
menedzsment gyakorlatok kozott, az egyes szervezeteket tekintve.

Annak ellenére, hogy a szakszervezetek targyaldsi erejének mérésére
nincsen egy konkrét mutatd, tobb indikator azt mutatja, hogy még azon
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orszdgokban is csokkent ez az erd, ahol a szakszervezeti tagsag létszama
nem valtozott szamottevéen (Katz, 1993; Katz, 2006).

Arra, hogy ezek a tendencidk milyen okokra vezethet8ek vissza, mas-mas
szerz6k mas-mas tényez6t emelnek ki. A szakszervezeti taglétszam
csokkenését magyarazzak egyrészt a ndvekvd nemzetkozi versennyel és
globalizacioval (Katz, 2006), azaz azzal, hogy a szakszervezetek nem tudtak
lépést tartani a multinaciondlis vallalatok termelési és termékpiaci
menedzsment kommunikaciés stratégidja megvaltozott, a munkavallalék
individualis kezelése kertilt el6térbe (Katz, 2006). A szakszervezeti tagsag
csokkenése tobb modon is érintette a munkavallalok és a munkaaddk
kapcsolatat. A munkafeltételek és bérek alakulasa, valamint a munkavallaléi
panaszok kezelése egyre nagyobb kiilonbségeket mutat, nem csak azon
szervezetek kozott, ahol van szakszervezet, hanem ott is, ahol nincs.

Ezzel ellentétes tendencia, hogy csokken a kiilonbség az egyes orszagok
kozott, mert a munkatigyi kapcsolatok folyamata és kimenete egyre inkabb
hasonléva valik (Katz, 2006). Erre az irdnyra is legalabb két magyarazatot ad
a szakirodalom. Egyrészt vannak, akik a japan-stilusi munkatigyi
kapcsolatok terjedésével magyarazzak, amely a japan munkaszervezési
eljarasok térnyerését koveti, hiszen a kettd egyiitt biztosithatja a nagyobb
versenyképességet az egyes szervezetek szamara. Ennek kovetkezménye a
szervezeti szintli munkaiigyi kapcsolatok el6térbe keriilése (Katz, 1993), a
decentralizalt béralkuk rendszere, a csoportmunka terjedése és az életen at
tart6 foglalkoztatds a kulcsmunkaerd részére (MacDuffie, 1996; Womack,
Jones & Roos, 1990, idézi: Katz, 2006). Egy masik megkozelités a rugalmas
munkaerépiacot emeli ki, és azt, hogy erre a legjobb valasz a
menedzsmentpraktikak gyors Aatalakitdsa, és az amerikai tipusd lean-
menedzsment bevezetése, azaz a konvergencia és azonosulds ebbe az
iranyba fog hatni (Kerr, Dunlop, Harbison & Meyers. 1964, idézi: Katz, 2006).

Tobb masik tendencia is megfigyelhet6 néhany orszagban (példaul
Olaszorszagban, {rorszagban vagy Németorszagban): a tripartit dialégusok
és megallapodasok ujraéledése, illetve a multinacionalis vallalatok
regionalis megallapodasai, amelyek nemcsak a munkaiigyi kapcsolatok,
hanem az egyes emberier6forras-menedzsment teriiletekre is kiterjednek.

Mindezekbdl kovetkezden, az azonosulds és a divergencia kérdéskorét is
figyelembe véve, Katz és Darbishire (2000, idézi: Katz, 2006) a munkahelyi
gyakorlatok négy mintazatat kilonbozteti meg. A mintazatokat azzal
magyarazzak, hogy az egyes gyakorlatok olyan csoportokat alkotnak,
amelyek csak egyiittes bevezetéssel érik el céljukat.
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1. tabldzat: A munkahelyi gyakorlatok tipusai

. . . ... | Csoportokon
Tipus Alacsony bér EEM Japan stilusu p .
alapulé
Menedzseri
Szervezeti kultdra
dontések, Standardizalt Ko6z0s
és extenziv
informalis folyamatok dontések
kommunikacié
folyamatok
Probléma- Félautoném
Hierarchikus Vezetett
megold6 munka-
munkakapcsolatok csoportok
% csoportok csoportok
e
-g Magas fizetés,
-E-"é Atlagon feliili amely Magas fizetés,
a Alacsony bérek,
fizetés, szenioritdson és | amely tudason
= darabbér
i) bénuszokkal teljesitményen alapul
=
g alapul
=
=
= Egyéni Stabil
Magas megtériilés Karrierutak
karriertervezés foglalkoztatas
Szak-
Erés szakszervezet- Helyettesiti a Vallalati szervezetek és
ellenesség szakszervezeteket | szakszervezetek | munkavallalok
bevonasa

Megjegyzés: Katz (2006, p. 268) alapjdn

Az alacsony bérekkel jellemezheté6 mintazat olyan gyakorlatokat foglal
magaban, amelyek a hatalmat a menedzsment kezében 6sszpontositjak. A
EEM megkozelités az egyéni teljesitményre és Osztonzésre, valamint a
karrierutak biztositasara helyezi a hangsulyt. Ez a néz6pont azonban nem
csak kizarhatja a szakszervezeteket, hanem kiegészitheti azok funkciéjat is.
A japan és a csoportmunkara épiild minta kozotti killonbség a nagyobb
autonémiaban, és felelésségben, illetve a vezetdk eltérd szerepében érhetd
tetten.

Guest (2007) kiemeli, hogy a munkahelyi gyakorlatok kozotti valasztas
esetében a Porter (1985) altal azonositott harom versenyelény: innovacio,
mindség és koltségdiktalé stratégia a meghatdroz6. Az innovacié és a
mindség csak a munkavallalok elkotelezettségére épiilhet, mig a
koltségdiktald stratégia alkalmazasakor a szakszervezetek koltségnoveld
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tényez6ként hatnak, igy az EEM stratégia inkdbb az egyéni szerzédésekre
épit.

Kiilon kiemelendd, napjainkban tobb szervezet retorikajdban is
megtalalhatd a kimagaslo teljesitményt nyujté munkavégzési rendszer (high
performance work system - HPWS), amely megkdzelités szamos eszkozt
magaban foglal, az alkalmazott menedzsment eszkézok a megfelel6
toborzasi stratégiatdl kezdve, a képzési stratégia megvalasztasan at, a
munkahely biztonsaganak megorzéséig, nagyon széles skdlan mozoghatnak.
Ezen eszkozok alkalmazdsa rugalmas vallalati felépitést, novekvo
teljesitményt tesz lehetévé a munkakorbdvités, a felhatalmazds, az
Oniranyit6 munkacsoportok, a kétiranyd kommunikaciés csatornak, a
dontéshozatalban vald részvétel, a képességfejlesztés, és a megfeleld
jutalmazasi rendszer segitségével (Appelbaum, Bailey & Berg, 2000; Lawler
1992). Az ezredforduld elején szamos tanulmany foglalkozott a kimagaslo
bevonast nyujto vagy elkotelezettségen alapulé EEM gyakorlatok elényeivel,
amelyek novelik a munkavallalok képességeit, motivacidjat és
felhatalmazasat (Guthrie, 2001). Mas szerz6k pedig empirikusan
bizonyitottak, hogy ezek a gyakorlatok szorosan kapcsoldédnak a vallalatok
teljesitményéhez, versenyképességéhez is azaltal, hogy a munkavallalokat
tekintik a f6 er6forrasnak, amelybe érdemes befektetni (Huselid, 1995;
Guthrie, 2001; Datta et al, 2005, idézi: Zatzik & Iverson, 2011).
Természetesen vannak olyan kontextualis tényezdék, amelyek inkabb a
kontrollon alapulé menedzsment filoz6fidnak és szervezeti felépitésnek
kedveznek, azaz a HIWP bevezetése, elényeinek Kkihasznalasa
kontextusfiiggd (példaul: Lawler, 1992; Porter, 1985; Edwards & Wright,
2001, idézi: Guy, 2003).

Néhany szerz6é (Wood, 1999; Ramsay, Scholarios & Harley, 2000; Godard &
Daleney, 2000) azonban azt hangstlyozza, hogy a HIWP alkalmazasa
esetében a pozitiv hatdsok eltalzottak, szamos negativ hatds éri a
munkavallalékat (n6vekvé munkaintenzitas, bizonytalansag érzés, stressz,
novekvd kontroll az alkalmazott informacids és kommunikaciés technolégia
miatt), amelyekr6l nem szabad megfeledkezni. A munkavallalék felé lehet
csak egy retorika is, amely elsegiti a munkavallalok még magasabb szintli
kihaszndalasat, kiillondsen, amennyiben azt is figyelembe vessziik, hogy a fenti
gyakorlat leginkdbb a fehérgalléros, azon beliil is a kulcs munkaerd szdmara
teremt masfajta munkafeltételeket (Legge, 1998).

Természetesen az egyes orszagok eltérd intézményrendszere hatdssal van a
fent vazolt mintazatokra, azok gyakorlatban val6 m{ikodésére, amely igy az
egyes orszagokban, szektorokban, szervezetekben is kiilonb6z6 lehet.

Osszességében a munkavallaléi viszony alapvetd atalakulasa, a vallalatok
pénziigyi, szambeli és id6beli rugalmassaganak el6térbe keriilése (Legge,
1998) egyre inkabb a tranzakcids jellegii kapcsolatok térnyerésére hivja fel
a figyelmet (Greenwood, 2007, idézi: Csillag, 2012). A munkaer6
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képviseli a munkavallaléi oldal érdekeit (Csillag, 2012). Az EEM-gyakorlat
stratégiai valasztas kérdése, amelyet a szervezet kontextusa is befolyasol, de
a f6 kérdés az, hogy a munkavallalok érdekeit az EEM érdekképviseld
szerepének hangsulyosabba valasa, a szakszervezetek atalakulasa vagy egy
teljesen Uj forma és paradigma térnyerése hatarozza-e meg a jovében.
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CHIKAN ATTILA

Versenyképesség és kultura

Inspirdcidk Bakacsi Gyuldtdl

Barmilyen meglepd is ez annak alapjan, hogy ma mennyi sz6 esik réla, a
nemzeti versenyképesség kutatdsa valdjdban egy nagyon Uj
tudomanyteriilet. A fogalom és a kapcsol6ddé modszertan azdta is 1étezd
homalyossaga miatt nehéz a téma legels6 miiveit azonositani, aligha
vitathatdé azonban, hogy Michael Porter 1990-ben kiadott konyve a
mérfoldkd a maig uralkod6 (,f6dramu”) felfogas szempontjabol. Igaz, hogy
ekkor a Vilaggazdasagi Forum (1979 6ta) és a Lausanne-i IMD (1989 6ta)
mar publikalt globalis rangsorokat, Porter (1990) kényve volt azonban az
els6, a téma elméleti és empirikus kérdéseit atfogdéan feszegeté6 mfdi,
amelynek szemléletmddja a versenyképesség fogalom tartalma és 6sszetevoi
szempontjabdl maig meghatarozo, példaul az emlitett versenyképesség
rangsorok szamara is.

Porter (1990) mikro szempontbdl, a vallalati versenyképességbdl inditja
elemzését, erre épiti az ipardgi, majd a nemzeti versenyképesség kifejtését.
Sokrétii és sokoldalu az elemzés, gazdag a szempontrendszer - de a 900
oldalas konyv fogalmi indexében nem jelenik meg a , culture” szo.

A BCE Viallalatgazdasagtan Intézetében mi{ikodd Versenyképesség Kutatd
Kozpont keretében a kilencvenes évek kdzepe ota végziink dontben vallalati
szemléletli, de a makrogazdasagra is kitekintd kutatadsokat (Chikan, Molnar
& Homoki-Szabs, 2018). Kutatdsi modelliink doéntéen a porteri
gondolatvilagra épiilt, ennek alaplogikajat megorizve fejlesztettiik tovabb,
mig eljutottunk (a felvetett dilemmdak A&ttekinthet6bbé tételére)
mellékletként csatolt modellhez.
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1. dbra - A nemzeti versenyképesség elemzésének modellje

4[ Tarsadalmi jolét ]—
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Megjegyzés: Chikdn, Molndr & Homoki-Szabd, 2018, p. 1210 alapjdn

Ehhez hozza kell flizniink, hogy a kutatds f6irdnyat jelent6 empirikus
vizsgalatok, ha nem is kizarolagosan, de dontéen az 1. dbra fékuszaban 1évd
vallalati teljesitményre koncentralédtak. Ugyanakkor, bar a modell kezdettél
fogva tartalmazott a tarsadalmi normakra, értékekre vonatkozo6 elemeket,
ezek nem voltak az elemzések kiemelt szempontjai. Bajlodtunk is a
modellben valé elhelyezésiikkel, az el6zé valtozatokban tobb helyen
szerepeltek, esetenként eltéré szohasznalattal - mig mostanra, mint 1athato,
a modell exogén tényezdiként tiintettiik fel 6ket.

Nehéz megmondani, hogy ez az elhelyezés - amely a globalis kdrnyezettel és
a természeti adottsagokkal dsszevethetd logikaval kezeli az altalunk (lehet,
pontatlanul) ,Hagyomanyok és normak” fogalmi korrel megragadott
kulturdlis tényezéket - megemeli, vagy leértékeli ezen tényezbcsoport
szerepét. Szandékaink szerint megemeli, hiszen olyan, a versenyképességet
atfogdéan befolydsol6 tényezdcsoportként fogja fel, amely az egész
versenyképesség gondolatvilagnak keretet ad, Osszefiiggésben van a
versenyképességre vonatkoz6 valamennyi tényezdvel. Ugyanakkor
csokkenti a kutatasban betoltott szerepét, mivel azzal jar, hogy az empirikus
vizsgalatokban, a térben és idében torténd osszehasonlitdsban nem kap
hangstulyos szerepet, 1évén atfogo kiilsé adottsag.

Mindezt egy olyan id6ben fogalmazom meg, amikor a kulturdlis tényezék
szerepe mind a vilaggazdasagi, mind a hazai szempontbdl szembet{in6en
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novekszik. (Lehet az is, hogy nem a szerepe, hanem annak felismerése? Hogy
eddig is kozponti tényezd volt, csak nem vettiink réla kelld6 mértékben
tudomast?) Napjainkban, amikor a globalis tarsadalom, vele a vilaggazdasag
ijeszt6 tandcstalansaggal, s ezzel 6sszefiiggésben Ujszerii eszetlenségeknek
tlin6 fordulatokkal toporog eszmék, hitek, hagyomdanyok és forradalmi
Ujdonsagok forgatagaban? Azt gondoljuk-e példaul ma is, mint alig egy
évtizede, hogy Kina, ha lassan is, megérti és alkalmazza a nyugati vilag
értékrendjét (ha nem is azonosul vele), s ezaltal fegyelmezetten megfér az e
vildgban létrehozott intézményrendszerben? Vagy hogy a foldrajzi régiok
szerinti elemzés a legfontosabb szint a nemzeti utan? Vagy, hogy a sajat
hazunk tajan soprogessiink, helyes volt-e a kozép-kelet eur6pai folyamatokat
a ,felzarko6zas” szoval jellemezni?

Kitartok amellett, hogy van értelme a globdlis versenyképességet azzal a
gazdasagkodzpontd fogalmi és eszkozrendszerrel elemezni, amely a porteri
hagyomanyokra épiil - természetesen felturb6zva azokkal az elemekkel,
amelyeket a gazdasagtudomanyok feltérekv6 agai, az institucionalizmus,
vagy a behaviorizmus mara kotelez6vé tesz. Ezek a modellek racionalisan
irjak le a gazdasag adott vetiiletét, s hasznos kovetkeztetések levonasara
alkalmasak. De égetden sziikség van arra, hogy a gazdasagtudomanyok
szovetkezzenek mas tarsadalomtudomanyokkal, ezen beliil most témank
szempontjabél a tdrsadalmi kultdra kutatasaval, ha valéban érvényeset
akarnak mondani akar az elmélet, akar a gyakorlat szamara.

Ez a gondolatmenet akkor gydkerezett meg bennem, amikor Bakacsi
Gyulanak ,A versenyképesség kulturdlis koédjai” cimii tanulmanyara
(Bakacsi, 2017) rabukkantam, amit jol elrejtett ugyan egy
konferenciakiadvanyban, de egy hivatkozasban rabukkantam. Ezt kévet6en
visszakerestem Gyula kordbbi rokon témaju irasait, s ezekben egy komplett
kutatbintézet szamara elegendd kutatasi témat talaltam. A GLOBE-kutatas
eredményeinek parhuzamba allitasa az IMD versenyképességi indexével
igazan gylimolcsozoének latszik, s valodi tjdonsagokat mutat fel a kulttra és
versenyképesség kapcsolataval foglalkozé szérvanyos, de szaporodd
irodalom mas munkaihoz képest. Az aldbbiakban néhany olyan témat
emelek ki (nem fontossagi sorrendben), amelyek jol reprezentaljak a Bakacsi
tanulmany gondolatvildgdnak mélységét és feltétleniil érdemesek tovabbi
vizsgalatokra.

Hallatlanul fontosnak tartom a tanulmdany azon elvi alapvetését, hogy az
eltérd kulturak (a GLOBE-kutatas klaszterei) versenyképességének ossze-
hasonlitadsdban nagy 6vatossdgra van sziikség. Igaz az is, hogy a jelenleg
haszndlatos f6 versenyképességi mutaték dontden a nyugati kultarak érték-
rendjét tiikrozik. Emiatt az is nagyon fontos, hogy a versenyképesség eltérd
értelmezésére épitd killonb6zd mutatdkat hasznaljunk, hiszen, ha el is
fogadjuk altaldnossdgban a versenyképesség céljaként a tarsadalmi jolét
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novelését, ennek a fogalomnak a tartalma, s plane operacionalizalasanak
kivanatos eszkoztara igen kiillonb6z6 lehet az eltéré kulturakban.

1.

A GLOBE-kutatas felmérési anyaga nem kozvetleniil a verseny-
képességre iranyul. Ehhez képest meglepden alkalmasnak bizonyul
az Osszehasonlitdsra - ennek f6 magyarazata az lehet, hogy mindkét
kutatas a mikroszintrél épitkezik. gy az eredmények érvényeseknek
tekinthet6k - ezzel egyiitt érdekes lenne egy olyan felmérés, amely
célzottan a kultirdnak a versenyképességgel valé kapcsolatira
fokuszal (azaz nem egymdas mellett, Osszehasonlitva, hanem
integralva kezeli a két kutatast). Egyel6re persze béven elegend6
kutatasi feladatot jelent a tobbféle versenyképesség és kultira
kutatasi program eredményeinek dsszehasonlité elemzése.

Igen fontos a Bakacsi-tanulmanyban felvetett, de érdemben nem
targyalt késleltetési probléma. Itt természetesen vannak a kutatas
menetébol és lehetdségeibdl adddo korlatok, de fontos lenne tudni,
még ha csak nagyvonaldan is, hogy a kultirara hat6 és a verseny-
képességre hato tényez6k k6zott milyen id6beni 6sszefiiggés all fenn.
Ennek egy tudatos és hosszu tavra szo6l6 tarsadalompolitika esetén
(mar amennyiben ilyen egyaltaldn lehetséges...) kiemelkedd
jelentésége lenne a kulturdlis szférdban elérhetd hosszu tava
befolyasolds és a rovid tavd, példaul gazdasagpolitikai tervek,
intézkedések 6sszehangolasaban, vagy legalabb hataselemzésében.

sses

kialakitasa és értelmezése szempontjabol értékes informacidk
nyerhet6k a kulturdlis és gazdasagi kapcsolatok integralt
mérlegelésével.

Ez a kis szdsszenet sokkal szerényebb anndl, hogysem egy kutatasi program
kiindul6épontja akarna lenni. Szerettem volna viszont bemutatni, hogy Gyula
irasa mennyire gondolatébreszté volt, s elismerésemet akartam kifejezni a
palyaja egészét jellemz0 igényes, kreativ, gondolatgazdag teljesitményért.
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CSILLAG SARA

Fantazia vagy valéosag? Néhany gondolat
az etikus vezetésrol

Az etikus vezetés (ethical leadership) vagy a vezet6i etika (management
ethics) kérdéskorének boncolgatasa a leadership és iizleti etika irodalom
élénk és pezsgé teriilete (Ko, Ma, Bartnik, Haney & Kang, 2017), részben
talan a 1990-es évek sorozatos vallalati botranyai és etikai bukasai, illetve az
ezeket kovetd tarsadalmi felhordiilés miatt (Afsar & Shahjehan, 2018). Az
ut6bbi 20-25 évben egyre hangsulyosabban fogalmazddik meg az a dilemma,
hogy vajon a vezet§ ,josdganak” valéban az eredmények és a siker-e a
kizardlagos kritériuma, vagy a jelenlegi komplex és kiszamithatatlan
kornyezetben mast is elvarunk-e a vallalatok (és egyéb szervezetek)
vezetitdl (Huhtala, Kangas, Lamsa & Feldt, 2011). Egyre inkdbb ugy tlinik,
hogy a vezetdi szerep nem tekintheté moralisan semleges kategdrianak, és
az etikai dimenzié kisebb vagy nagyobb mértékben, explicit vagy implicit
maddon, de része a vezetésnek (Ciulla, 1998). Az etikussag vagy etikatlansag
akar szélstséges jellemzdi lehetnek egy-egy vezetének: Millar-Schijf, Delvar
és Harris (2010) etikai szempontbdl sokarcu hidrahoz hasonlitja a vezet6i
szerepet magat, amely egyardnt megjelenhet Pol Pot! és Nelson Mandela?
képében.

Maga a gondolat, hogy a vezetésnek etikai aspektusai is lehetnek, nagyon
régi, szamos gondolkodé és filozdéfus boncolgatta, de Gjra és Ujra felfedezziik
(Millar-Schijf, Delvar & Harris, 2010). A menedzsment irodalman beliil az
els6k kozott Barnard 1938-ban sziiletett klasszikus m{ivében foglalkozik a
vezet6i felel6sség témakorével a vallalaton beliili kérdéseket illetéen -
Barnaldot egyébként Bakacsi (2011) menedzsmentgéniusznak nevezi,
ramutatva arra, hogy korat messze meghaladé kérdéseket tett fel és kisérelt

1Pol Pot: 20. szazadi kambodzsai kommunista diktator, becslések szerint tobb, mint 1,5 millié
kambodzsai halalért felelds (https://hu.wikipedia.org/wiki/Pol_Pot).

2 Nelson Mandela: a Dél-Afrikai Koztarsasag els6 feketebOrii elndke, az apartheid rendszer
megdontésében betoltdtt szerepe miatt Mandela a megkiilonboztetés elleni harc, a
szabadsag és az egyenldség jelképe. (https://hu.wikipedia.org/wiki/Nelson_Mandela).
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megvalaszolni. Berle és Means pedig 1934-ben azt vizsgaljak, hogy milyen
jogi és egyéb eszkozokkel lehetne ravenni a vallalatvezetfket a felel6s
viselkedésre. Gazdasagetikai szempontbdl fontos mérfoldké Herbert Simon
1947-ben megjelent kdnyve (Administrative Behaviour), amelyben Simon -
tobbek kozott - irt a szervezeteknek az egyének viselkedésére gyakorolt
jelentds hatasarol, illetve fontosnak vélte a vallalatok jogi kotelezettségein
tuli felel6sségvallalasat. Carroll (2008) szerint a gazdasagetika témakorével
érintkez6 vallalatok tarsadalmi felel6sségvallalasanak kérdése az 1950-es
években kezdett el6térbe Keriilni, mérfoldkének ebbdl a szempontbol
Bowen 1953-ban sziletett konyve (Social Responsibilities of a
Businessman) tekinthetd.

Ha sziiken a leadership-elméleteket (Bakacsi, 2004) vessziik gorcs6 ala, mar
az 1970-es évekt6l megjelentek a vezetés mordlis aspektusait (is)
hangsulyoz6 elméletek, példaul Burns (1978) az Aatalakité vezetés
(transforming leadership) moralis aspektusaként emliti, hogy a kévetdket a
kozos cél kovetésére motivalja a sajat onérdekiik kovetése helyett. Greenloaf
(1977) szolgalé vezetés (servant leadership) koncepciéjdban a vezetd
els6dleges célja a kovetdk jolléte és fejlédése. Az autentikus vezetés
(authentic leadership) koncepcidja szorosan kotodik az altruizmus, moralis
integritas és az etikus dontéshozatalhoz (Luthans & Avolio, 2013; Ko, Ma,
Bartnik, Haney & Kang, 2017). A spiritualis leadership (spiritual leadership)
pedig a spiritualitdas és valldsos értékvilagon keresztiill kotédik az
etikussaghoz. Az eredetileg Webert6l szarmazo6 karizmatikus hatalom
(Bakacsi, 2019), és a raépiil6 karizmatikus (charismatic leadership) vezetés
elmélete alapjan a karizmatikus vezetd szintén hordoz etikus vonasokat,
nem él vissza hatalmaval és elfogadja a nézépontok kiillonbozbéségét
(Bencsik, Machova, Juhasz & Csokas, 2019). Altio-Morjosola és Takala (2000)
félrevezetésére is adhat (és adott is) lehetéséget. Bakacsi (2019)
0sszehasonlitja a karizmatikus és a neokarizmatikus leadership elméletét, és
elemzése alapjan a neokarizmatikus leadership vezetoi
szerepértelmezésében mar egyértelmiibben tartalmaz etikai vonat-
kozasokat.

A kovetkezbékben a vezetéstudomany és az iizleti etika néhany elméletét
felidézve szeretnék megosztani néhany gondolatot arrél, mit is jelenhet az
etikus vezetés és milyen implikacidi lehetnek a vallalati gyakorlatban.

Trevino, Brown és Hartman (2003) alapjan az etikus vezet6re a beosztottak
egyszerre tekintenek etikus egyénként a tettei és személyes értékei,
jellemvonasai alapjan és etikus menedzserként, aki mindennapi vezetd
gyakorlataban etikusan cselekszik, felelésséget vallal tetteiért és a
beosztottait is etikus cselekedetekre batoritja. Afsar és Shahjehan (2018)
emellett hangsilyozza a proaktivitast, és a kommunikacid fontossagat is: a
vezetOnek a példamutatids mellett edukalni és fejleszteni kell a szervezet
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tagjait, meg is kell magyarazni az elveket, amelyek a tettekhez vezetnek és
visszajelzést adni a koveté6knek. Ennek megfelel6en az etikus vezetésben
alapvetd a vezetd és beosztott, kovetd kozotti kapcsolat, interakcio és az ket
korilvevo, nyilt kommunikacidt tAmogatd kdrnyezet.

Az etikus vezet6 beosztottakra, kovetbkre gyakorolt hatdsat altaldban két
elmélet mentén magyarazza az irodalom: Bandura és McClelland (1977)
szocidlis tanulas elmélete (social learning theory) alapjan személyes
élmények és masok megfigyelése alapjan nagyjabdl minden tanulhato.
Ennek megfeleléen az etikus vezet6 szerepmodellként mintat ad etikus
dontéshozatali gyakorlataval és etikus cselekedeteivel, jutalmazza az 6t
kovetd, és etikusan viselkedd beosztottakat, és igy terjeszti el az etikus
viselkedést a szervezetben (Brown & Trevino, 2006; Huhtala et al,, 2011). A
tarsas csere elmélet (social exchange theory) alapjan léteznek jellemzden
piaci cserealapt, rovid tadvd tranzakcios jellegli kapcsolatok, valamint
tarsadalmi kapcsolatok (social exchange), amelyek hosszabb id6tavra
sz6lnak, reciprocitdson és bizalmon alapulnak (Blau, 1964). Ezen az
elméleten alapulva az etikus vezet6k igazsagosak és fair médon kezelik a
beosztottakat és torédnek velilk. Ezért cserébe a beosztottak is
kotelességiiknek érzik, hogy a vezetd elvardsainak megfeleléen etikusan
viselkedjenek (Ko et al, 2017). Fontos hangstlyozni, hogy mindkét
elméletben, és altaldban az etikus vezetéssel kapcsolatos munkakban nagy
jelent8sége van a vezetd példamutatasanak és mintaadasanak.

Az elméleti és empirikus irasokban az etikus vezetés témakoréhez szorosan
kotédik az etikus szervezeti kultira témakore. Az etikus szervezeti kultara
azon el6feltevések, elvarasok és tapasztalatok rendszere, amelyek arra
vonatkoznak, hogy a szervezet hogyan, milyen médon akadalyozza meg az
etikatlan cselekedeteket, illetve hogyan alapozza meg és tAmogatja az etikus
viselkedést (Trevino & Weaver, 2003). Azaz a szervezeti kultira etikaval
kapcsolatos formalis (pl. etikai kédex, bejelentési rendszer) és informalis
elemeit (pl. munkatarsak etikai alapelvei) tartalmazza, amelyek hatassal
vannak az etikus vagy etikatlan viselkedésre (Huhtala et al, 2011). A
szervezeti kultira szamos tényezén keresztiill hathat a szervezetben
tevékenyked6 egyének viselkedésére (Bakacsi, 2004). Trevino és
Youngblood (1990) bad apples, bad barrels elméletének egyik (rossz kosar)
olvasata alapjan az etikatlan szervezetek, munkahelyek ,nevelik’,
szocializaljak etikatlanna a szervezeti tagokat, az egyéneket. A szervezetek
szabalyai, rendszerei, munkakorei és gyakorlata (szervezeti kulturaja)
kényszeritik etikatlan viselkedésre a maskiilonben tisztességes (vagy
legaldbbis nem tisztességtelen) munkavallalokat. A szervezetek gyakran a
weberi acélkemény burokba fogjak, kényszeritik a szervezeti tagokat, az
egyéni etikai nézdpont érvényesitése gyakran lehetetlen. A vezet6
kapcsolata komplex a kulturaval: egyszerre alkotdja és ,,alanya” az etikatlan
vagy etikus kultiranak.
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Az etikus vezetésre szamos definicié 1étezik (Trevino, Hartman & Brown,
2000; Trevino, Brown & Hartman, 2003; Huhtala et al., 2011; Bencsik et al.,,
2019). Ezek alapjan az etikus vezetével kapcsolatban négy (egymassal
szorosan Osszefiigg6) kritérium azonosithaté: (1) legyen etikus személy,
egyén, (2) legyen etikus menedzser, és (3) ez a kett§ legyen 6sszhangban és
(4) legyen etikus a szervezeti kultira. Most ehhez a négy kritériumhoz és
ezek kapcsoldédasahoz fliznék par gondolatot.

Az egyén etikus viselkedését szamos tényez0 befolydsolja: a szakirodalom
alapjan altalaban beszélhetiink egyéni jellemz6krdl, kdrnyezeti tényezékrol
és az aktualis helyzethez kothetd hatasokrdl (Crane & Matten, 2007).

1. dbra: Az egyén etikus viselkedésére hato tényezdék

EGYENI TENYEZOK KORNYEZET HELYZET, PROBLEMA
Kor és nem Javadalmazasi rendszerek Moralis intenzitas
Nemzeti és kulturalis Autoritas Téarsadalmi konszenzus
jellemzék Biirokracia arrol, hogy az adott
Iskolazottsag és munka Munkahelyi szerepek és cselekvés j6 vagy rossz
Pszicholégiai faktorok: jellemzdk A kovetkezmény
kognitiv mordlis fejlettség Kozvetlen munkahelyi valoszinlisége
és a beliilrél vagy kiviilrél kornyezet A cselekedet és a
irdnyitott személyiség Szervezeti kulttra és koévetkezmények id6beli
Személyes integritas normak eltérése
Moralis képzelSerd Tarsadalmi és kulturalis A hatas ,aldozataihoz” valo
kornyezet kozelség
A hatas koncentraltsaga
Mordlis keretezés

Megjegyzés: Crane & Matten (2007) alapjdn Csillag (2012)

Az egyéni tényezbk kozil a demografiai jellemzéket (pl. kor, nem,
iskolazottsag), pszicholégiai faktorokat (pl. moralis fejlettség, integritas)
illetve a nemzeti és kulturdlis jellemzéket szamos kutatas vizsgalja, nem
teljesen egyértelmii eredményekkel - ami szdmunkra fontos, hogy a
munkahelyi kontextusban ezen tényez6k a kivalasztasi folyamatban
vizsgalhatok vagy szlirhetdk, esetleg egyes tényezok (pl. moralis képzelderd)
a szervezeten belill, példaul a vezet6képzd programokban fejleszthet6k
(Csillag, 2012).
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A modell kornyezeti tényezdinek jelent6s része kozvetleniil kotodik a
szervezeti kontextushoz, a szervezet kultirajahoz és magahoz a vezetéshez.
Ismételten jellemz6, hogy a vezetd egyszerre alkotdja és alanya ezen
tényezok jelentds részének. A javadalmazasi rendszerek (pl. ezek érzékelt
igazsagossaga, atlathatdsaga, illetve az, hogy alapvetéen mit jutalmaznak),
az etikatlan viselkedéshez kapcsol6dé szabdlyozas és szankcidk; az autoritas
(pl. amerev hierarchikus viszonyok); a biirokracia jelensége (amely Bauman,
1993 szerint erodalhatja a személyes felel6sséget); a munkahelyi szerepek
és jellegzetességeik mind alapvetd hatassal vannak az egyéni mordlis
viselkedésre és részben a vezetd altal befolyasolhatok. Trevino és Weaver
(2003) a munkahelyi szerepeken és konfliktusokon tul kiemelik a
munkakori jellemzék és a kozvetlen kornyezet hatdsat: tobbek kozott
hangsulyozzdk a munkakori nyomas és kényszer jelenségét - érvelésiik
alapjan a teljesitménykényszer és az idényomads egyértelmiien nédveli az
etikatlan viselkedés valosziniiségét.

Az egyén etikus viselkedését befolyasol6 harmadik tényez6csoport a konkrét
dontési helyzet, szituacié jellemz6i foglalja magaba. Jones (1991)
értelmezésében a helyzetet moralis intenzitasa jellemzi leginkdbb, amely hat
komponensre bonthaté: (1) a pozitiv vagy negativ koévetkezmények
nagysaga, amelyek a viselkedés kovetkeztében bekovetkeznek; (2)
tarsadalmi konszenzus arrél, hogy az adott cselekvés jé6 vagy rossz; (3) a
kovetkezmény valdszinlisége; (4) a cselekedet és a kovetkezmények id6beli
eltérése; (5) a hatds ,aldozataihoz” wval6o Kkozelség; (6) a hatés
koncentraltsaga. Ezen tényez6ket végiggondolva megint egyértelmii a vezetd
szerep ,kettdssége”: mikdzben a vezet6 bizonyos, szamara adott helyzetben
kénytelen dontést hozni (példaul donteni egy gyar bezarasarél egy olyan
orszadgban, ahol még nem is jart), ek6zben vezet6ként alakithatja ugy a
felel6sségi szinteket, hogy a dontések minél ,alacsonyabb” hierarchikus
szintre kertiljenek, minél kozelebb az érintettekhez (azaz maskor ez a
helyzet ne fordulhasson eld).

Az etikai helyzet jellegzetességét mas szempontbol vette figyelembe Toffler
(1986), aki vizsgalata alapjan felhivta a figyelmet arra, hogy a bels6 forrasbél
eredé (mikro) helyzetek, és a kiils6 tényezdk altal determinalt helyzetek
(makro) egymastol eltéré sajatossaggal birhatnak, illetve kutatasa alapjan a
vezet6k tobbszor néznek szembe mikro jellegi etikai kérdésekkel (azaz
példaul sajat dontéseikbdl addédd etikai dilemmakkal). Ismét mas
szempontra vilagit ra Waters, Bird és Chant (1986) kutatasa, amelyben a
vezet6k legnagyobb aranyban a munkavallalokkal kapcsolatos dontésekben
szembesiiltek etikai problémakkal (az dsszes eset 36%-aban, azaz minden
harom esetbdl egyszer).

Az etikus vezetéssel kapcsolatban fontos kicsit elgondolkodnunk a vezet6i
szerepr6l. A mai ember szdmdra mar természetes, hogy egyszerre tobb
szerepe van, tobb ,kalapot visel” (Csillag, 2014). Ezek a szerepek kiillonb6z6
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moralis elvarasokat tdmaszthatnak veliink szemben és adott helyzetben a
kiilonb6z6, egymassal atfedésben 1év6 szerepeink észlelt elvarasai, normai,
szabalyai konfliktusba keriilhetnek egymassal (Luban, 1988; Goldman,
1988). Megkiilonboztethetiink kismértékben (gyengén), illetve jelentdsen
(erbteljesen) kilonbozé szerepelvarasokkal biré szerepeket: a Kkis-
mértékben kiillonb6zé szerepekben nem jelent problémat a ,hétkdznapi”
etikai elvek, dontéshozatali sztenderdek alkalmazasa, mig a jelentésen eltér6
szerepekben az egyén mordalis alapelveit meghalad6, vagy akar azokkal
ellentétes elvarasok is megjelenhetnek, mint példaul a katondk vagy
mondjuk a héhérok munkahelyi szerepei esetében. Goldman (2005)
véleménye szerint dltaldban a menedzseri és vezet6i munka a kismértékben
eltéro szerepelvarasu szerepek kozé sorolhato, azaz nem feltétlentil jelennek
meg ellentétes elvarasok.

Arrdl, hogy a kiilonb6z6 maganéleti és munkahoz kapcsolddo szerepeinkben
eltérd etikai normak, alapelvek alapjan jarunk-e el, vagy kellene-e eljarnunk,
széles palettan szdérnak a vélemények. Egyes gondolkodék szerint
mindnydajan ,mordlis kaméleonok” vagyunk, és eltérd szerepeinkben mas-
mas ,moralis kalapot” viselve kiilonb6z6 elvek alapjan cseleksziink. Carr
(1968) nagy vitat kavard cikkében azt allitja, hogy az iizleti életben - a
pokerhez hasonlban - a tarsadalmi elvarasoktdl teljesen kiilonboz6 etikai
szabalyok miikddnek. 1dérél idére még a legtisztességesebb iizletember is
bloffol (azaz az altaldnos moral szempontjabol etikatlanul cselekszik), ha
jatékban szeretne maradni, mert ez a jaték (azaz az iizleti élet) lényegéhez
tartozik. Carr (1968) Truman elnokot idézi, aki kitlind pokerjatékosként azt
tanacsolta, hogy aki nem birja a meleget, ne menjen a konyhaba, azaz aki
nem tudja elfogadni a gazdasagi élet természetét és jatékszabadlyait, az ne
foglalkozzon lizlettel. Az iizletember metaforat kdnnyen alkalmazhatjuk a
vezet6i szerepre: ebben a logikdban a tagabban a gazdasagi élethez,
szlikebben a vezet6i szerep lényegéhez tartozhatnak olyan gyakorlatok,
tettek, amik nem felelnek meg a tarsadalom etikai normainak - de a carri
logikdban ez a vezetési szerep immanens része. Mas gondolkoddék nem
feltétlentil értelen ezzel egyet: Werhane (1999) maffiamentalitdsnak nevezi
azt a ,képességet”, amelyre tdmaszkodva az egyén moralis kaméleonként
egymasnak élesen ellentmondé szerepekben (pl. csalddapaként és az
egyhazkozség oszlopos tagjaként vezet egy bilinszovetkezetet) egyszerre él
és cselekszik.

A mordlis kaméleonsag kényszerét tagadjak a moralis integritas, az
egységesség, a teljesség allapota mellett érvel6k: szerintiik redlis valasztasi
lehet6ség az is, hogy egyén, a vezetd ugyanugy etikai alapelvek szerint
viselkedjék otthon és a munkahelyen (Goodpaster, 2007). Ha elfogadjuk,
hogy az etikus vezetés egyik kritériuma a moralis integritas, akkor ez azt
jelenti, hogy az etikus vezetd egyénként és vezet6ként - ugyan kiilonb6z6
helyzetekben és dilemmak mentén - de azonos elvek alapjan dont.
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Az etikus vezetés egyik fontos kritériuma volt, hogy a vezet6 beszéljen a
dontések etikai vetiiletérél és edukalja a kornyezetét. Moral voice-nak
nevezzilk azt a jelenséget, amikor valaki sikra szall az etikai alapelvek
mellett, sz6t emel az etikdtlansag ellen altaldban és az adott etikatlan
viselkedés vagy dontés ellen konkrétan, vallalva a konfliktust, a szervezet
tagjainak ellenallasat (Afsar & Shahjehan, 2018). Ha komolyan vessziik a cikk
elején emlitett vezet6i példamutatas fontossagat, akkor az etikus vezetdnek
maganak is fel kell emelnie a hangjat a moralisan kérdéses ligyekben. Ez
azonban nem minden szervezeti kultira és nem minden vezet6i modell
része. Verhezen (2010) a csend kultarajarol (culture of silence) beszél olyan
esetekben, amikor a vezet6k nem rendelkeznek a megfelel$ nyelvi készlettel
vagy kényelmetleniil érzik magukat, ha etikai témakroél kellene beszélni, és
némak maradnak. Bird és Waters tovabb finomitja ezt a hianyt: moralis
némasagnak (moral muteness) nevezi azt a helyzetet, amikor a vezet§ bar
rendelkezik hatarozott és etikai alapelvekkel, érzékeli a moralis elvarasokat,
s6t esetenként cselekedeteikben koveti elveiket, de elkertli a moralis
kérdésekrdl valo beszédet (Waters, Bird & Chant, 1986; Bird & Waters, 1995;
Csillag, 2019). A vezet6k és kozosségek tobb okozatcsoport miatt lehetnek
»mordalisan némak”. Ennek egyik oka lehet, hogy ugy gondoljak, hogy az etikai
kérdések feszegetése veszélyt jelent a szervezet harmoénidjara, destruktiv
konfliktusokat és személyes ellentéteket gerjeszt, viszalyt szithat, amelyet
aztan nehéz megoldani (Waters, Bird & Chant, 1986). Bar érzékelik az
etikailag megkérddjelezhet6 gyakorlatokat, mégis ugy gondoljak, hogy
ezeknek a kérdéseknek a feszegetése, kiteregetése nagyobb kart okoz, mint
hasznot, és azzal hitegetik magukat, hogy majd maguktél, vagy valamely
kiils6 hatasra megold6édnak a problémak (Csillag, 2019). Masok ugy vélik,
hogy moralis kérdésekrdl beszélni felesleges id6pazarlas, amely a hatékony
dontéshozatalt bonyolitja és lassitja, gyakran torkollik blinbak keresésbe, a
szabadsagfok csokkenését és az adminisztracié novekedését 1atjak benne
(Drumwright & Murphy, 2004). Egyes vezet6k ugy élik meg, hogy a moralis
kérdésekrdl valé értekezés veszélyezteti hatalmukat, fenyegetheti
hatékonysaguk latszatat. Adott esetben kevésbé tajékozottak a témaban,
nem ismerik a relevans moralis érvelést és szohasznalatot - ezt nehéz lenne
beismerni akar a beosztottak, akar a vezetdk el6tt. Az egyének, esetenként
még a vezetdk is igy gondolhatjak, hogy kis fogaskerekek a nagy gépezetben,
és nem az 6 dolguk a szerintiik helytelen dolgok megvaltoztatasa (ez a
felel6sség atharitasa). A munkavallaldk, esetleg a vezetdk is ugy vélhetik,
hogy az 6ket koriilvevd kozosség immoralitdsa, gyavasaga miatt nem
érdemes etikai diskurzust folytatni. A moralis ,,csendben” a 1étez6, de hosszu
ideje ki nem mondott etikai alapelvek erodalédnak, elvesztik kozos
értelmezésiiket, és igy amortizaljak a szervezet esetleges etikai értékeit is.

Osszefoglalva etikus vezetésrél akkor beszélhetiink, ha a vezet6 nemcsak
etikus egyén, de etikus menedzser is. A vezet6i példa kozvetleniil és
kozvetetten (tobbek kozott a kultiran keresztiil is) is hat a beosztottakra,
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akar etikus a minta, akar nem, azaz val6ban igaz lehet, hogy ,fejétdl biizlik a
hal”. Ez a példamutatas azonban nem légiires térben lebeg: maga a sziikebb-
tagabb szervezeti kontextus is meghataroz6. Ha val6ban etikus szervezeti
kultdrat szeretnénk épiteni egy szervezetben, akkor az etikai alapelveket be
kell épiteni a dontéshozatali folyamatokba és rendszerekbe, kiemelten a HR
rendszerekbe, és meg kell tanitani az embereket arra is, hogy merjenek errél
beszélni és megteremteni azt a bizalomra alapul6 1égkort, ahol akarjanak is.
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DEMETERKRISZTINA, LOSONCI DAVID, NAGY JUDIT
Ut a digitalis gyartas felé - az abszorpciés
kapacitas tiikrében

Bevezetés

Az elmult években a digitalizaci6 és az Ipar 4.0 (14.0) a gyakorld
szakemberek és kutatok érdeklédésének is homlokterébe Kkerilt. A
vallalatok rendszerint nagy lehet6ségeket, versenyképességiik névelésének
zalogat latjak benne és szorvanyos sikertorténetek ezeket a varakozasokat
tovabb fokozzak. Bar egyes konkrét alkalmazasokrol taldlhaté irodalom,
valodi digitalis transzformaciorol - kilondsen longitudindlis szemléletben -
nemigen lehet olvasni. Tanulmanyunk egy ilyen transzformaci6 térténetét
irja le, a szervezeti szempontokat kozéppontba helyezve és az abszorpcids
kapacitas elméletén keresztiil vizsgalodva.

A tanulmdny el8szor a digitalis gazdasag fogalmat és az iparban jellemz6
digitalis technolégidkat mutatja be. Majd foglalkozik az abszorpcids
kapacitds elméletével és a digitalizacié szervezetre gyakorolt hatdsaval.
Ezutan ismertetjik és értékeljik a vizsgalt szervezetben lezajlott
valtozasokat.

Irodalmi attekintés

Digitalis-fizikai gyar a digitalis gazdasagban

A digitalizaci6 egy teljes gazdasagra kiterjedd jelenség, ami minden iparag
megujulasat igényli. A digitalis gyartas és az Ipar 4.0 (tovabbiakban 14.0)
koncepcié bamulatos terjedése csak egy ,aga” ennek az atfog6 tarsadalmi-
gazdasagi valtozdsnak. Tanulmdnyunkban a termelésmenedzsment
teriiletén viszonylag altalanosnak tekinthet6 moédon definidljuk az 14.0
fogalmat, egy olyan technolégiaalapu jelenségként, ami a technoldgia adta
lehetdségek kiakndzdsdval erdsen testre szabott, digitdlis tartalommal biré
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termékeket kindl. E vizié szerint a szervezetek egy uj ,miikédési médra”
éplilnek, melyben a vertikdlis és a horizontdlis integrdciét biztositd
dsszekapcsoltsdg dtalakitja az értékldncot és az elldtdsi ldncot. Az atalakulas
végsd allomasaként a termék és szolgaltatas testre szabott keverékének és
komplexitasanak (pl. kis mennyiség, nagy valaszték) olyan vizidja jelenik
meg, amit csak digitalis-fizikai rendszerek képesek kezelni (Huber, 2016)
(Goerzig & Bauernhansl, 2018).

Az14.0 koncepci6 megjelenése arra utal, hogy a digitalis és fizikai innovaciok
terjedése és elfogadasa kritikus tomeget ért el a feldolgozdiparban. Az 1.
tablazatban az 14.0 technolégiak koziil nyolcat mutatunk be (Ghobakhloo,
2018) aszerint csoportositva, hogy az adott technoldgia elsésorban digitalis,
vagy fizikai formaban jelenik meg. A két forma kozott a kapcsolatot a
Jragasztd” teremti meg, amelyek fizikai eszkozokként a digitalis vilaghoz
szlikséges adatokat gyfijtik és tovabbitjak. Az 14.0 alkalmazasok e konkrét
technolégiak egyikére (pl. 3D nyomtatds) és/vagy tobb technolégia
kombinacidjara (pl. digitlis mindségmenedzsment, prediktiv karbantartas)
épiilnek (Goran, LaBerge & Srinivasan, 2017).

1. tdbldzat - Az 14.0 kulcstechnolégidi

Megjelenés 14.0 technolégia Leiras

Fizikai dolgok haldzata, amelyek
Dolgok internete (I1oT)
osszekapcsol6dnak és adatot cserélnek.

A felhasznal6k barhonnan képesek szoftvereket

Felh6 alapu
és alkalmazasokat elérni, amelyeket rendszerint
szamitastechnika
egy kiilsé partner tarol.
Nagy mennyiség, nagy valtozatossagu, valos
Big Data (elemzés) idejli adathalmaz, amely felhasznalhato

szimulaciokban és automatikus lekérdezésekben.

Egy fizikai modell digitalis/elméleti

Szimulaci6 és modellezés | prototipusanak létrehozésa és elemzése a valds

Digitalisan

szituacio teljesitményének elbrejelzése céljabol.

dominalt
A virtualis val6sag egy valos élethelyzet digitdlis
Virtualis és kibdvitett
valtozata, a kibdvitett valosag virtualis elemeket
val6sag
helyez ra a valds vilagra.

Adatokat gyfijt és tovabbit, az intelligensebbek

“Ragaszto” Szenzorok képesek onkalibraciéra vagy figyelmeztetd jelek

kiildésére is.
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Megjelenés 14.0 technolégia Leiras

Az anyagot rétegesen nyomtatva, szamitoégépes
Additiv gyartas
vezérléssel 0sszekotik vagy megszilarditjak, hogy|
Fizikailag (3D nyomtatas)
haromdimenzids objektumot hozzanak létre,.
domindlt

Automatizacid ésipari | Gépek, amelyek helyettesitik vagy kiegészitik az

robotok embereket.

Alkalmazkodas az Uj kontextushoz — az abszorpciés
kapacitas

Annak érdekében, hogy megértsiik a vallalatok alkalmazkodasat a valtozé
kornyezethez, az abszorpciés Kkapacitds (magyarul tudasfelszivé
képességnek nevezhetnénk) elméletét hasznaljuk. Az abszorpcids kapacitds
,a vdllalat azon képessége, hogy felismerje az uj, kiilsé informdcid értékét,
beolvassza azt és kereskedelmi célokra alkalmazza” (Cohen & Levinthal, 1990
p.- 128). Turbulens id6kben (amilyeneket ma a technolégia dramai valtozasa
révén éliink) fontos, hogy a szervezetek nyitottak legyenek a kdrnyezetben
megjelend Uj tudas felkutatasara, amit a szervezeti forma alakitdsaval és a
valtozé kombinativ képességekkel (ld. kovetkez6 bekezdés) tudnak
tdmogatni. Mindez novelheti a szervezetben a rendelkezésre allé el6zetes
tudast. Ezzel az el6zetes tuddassal a vallalatoknak rendelkezniiik kell, hogy a
kornyezetben zajlé valtozas (itt digitalizacio) jellegét és mértékét érzékeljék
(Van den Bosch, Volberda & de Boer, 1999). Majd szilikségiik lesz relevans
szervezeti képességekre /rutinokra (Lewin, Massini & Peeters, 2011), hogy a
valtozasokhoz alkalmazkodjanak és noveljék a tudasbazist.

A véllalatok legfontosabb tudaselemei a) a termék vagy szolgaltatas (MIT),
b) a termelési folyamatok (HOGYAN) és c) a piac (KINEK) ismerete. Ezeket a
tuddskomponenseket  haromféle kombinacids  képességgel lehet
atkonfigurdlni: rendszerképességekkel (irdnyitas, iranyelvek, eljarasok,
kézikonyvek), koordinaciés képességekkel (a csoport tagjai kozotti
kapcsolatok, pl. képzés, munkahelyi rotacio, teriileteket 6sszekot6 eszkdzok)
és szocializaciés képességekkel (kozos ideoldgia, a valésdg kollektiv
értelmezése) (Van den Bosch et al,, 1999). Turbulens tudaskornyezetben a
»cégek valosziniileg novelik abszorpciés kapacitasukat olyan szervezeti
formak és kombinacidos képességek kifejlesztésével, amelyek eldsegitik a
tudasfelvétel mértékét és rugalmassagat” (Van den Bosch et al., p. 558). Mas
szavakkal, 1Uj tudast kell generdlniuk a meglév6 tudasbazis
Ujrakonfiguralasaval és 1j kiils tudas becsatornazasaval.
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Szervezet

A szervezet abszorpcids kapacitisa tagjai abszorpcids kapacitiasatol és
kapcsolataiktdl fiigg. Minél tobb el6zetes tudasa van az egyéneknek, annal
tobb tudast képesek magukba szivni. Ez azonban nem elegendd, mivel meg
is kell osztaniuk és kombinalniuk ezt a tudast masokkal, akiknek mas
tudasbazisuk van. Igy vilagos, hogy ,eqy vdllalat abszorpciés kapacitdsa nem
pusztdn a dolgozék abszorpcios kapacitdsainak dsszege” (Cohen & Levinthal,
1990, p. 131). Ahhoz, hogy az egyéneket dsszekapcsoljuk és a kombinativ
képességeket tAmogassuk, koordinacios feladatokat kell megoldani.

Van den Bosch és munkatarsai (1999) szerint a tudasfelszivo képességnek
harom fontos dimenzidja van: a tudasfelszivas hatékonysaga, kiterjedtsége
és rugalmassaga. A szervezeti struktira hatassal van ezekre a dimenzidkra.
Mivel a tudas alkotdrészei rendszerint funkciondlis teriiletekre
szakosodottak (termék, termelési folyamat, piac/vevd), a funkcionalis
szervezeti forma j6 kontextussal szolgal a tudas hatékony felszivasara
ezekrdl a funkcionadlis teriiletekrdl, kiillondsen stabil kornyezetben. Ez a
szervezeti forma azonban kevésbé hatékony oOsszetett, valtoz6 és nagy
mennyiségli informacié (kiterjedtség) és gyors dontések (rugalmassag)
kezelésére. Fokuszanak megfelel6en (pl. termék/piac) a divizionalis forma
rugalmasabban képes az 0j tudast felszivni, de kevésbé j6 a hatékonysagban
és a Kkiterjedtségben. A matrix forma egyarant jo a tudasfelszivas
kiterjedtségében és rugalmassagdban, de kevésbé hatékony. Mindezek
alapjan turbulens kérnyezetben, amikor a kiterjedtség és a rugalmassag
fontosabb, mint a hatékonysag, a matrix forma a legjobb (Van den Bosch et
al.,, 1999).

A kutatas célja és modszertana

Amint az irodalmi attekintésben leirtuk, az 14.0 atalakulas kozéppontjaban a
technoldgia all. A technolégiai valtozasok viszont torvényszeriien a
szervezet valtozasat is kivaltjdk. A jelen tanulmany ezeket a szervezeti
valtozasokat koveti végig egy longitudinalis esettanulmanyon keresztiil. Az
informacidk tobb kiillonb6zd forrdsbol szarmaznak: interjukbodl, egyetemi
el6adasokbdl, szakdolgozatokbdl, vallalatlatogatasokbdl, publikus és bels6
dokumentumokboél. A vallalat folyamatfejlesztési vezet6jével 2015-2019
kozott négyszer készitettiink interjut. Rajta kiviil a leAnyvallalat ellatasilanc
vezet6jével, egy iizleti elemzdvel és a folyamatfejlesztési osztaly tovabbi
harom tagjaval beszéltiink. Bar a gyarban a teljes multinacionalis céggel
kapcsolatban is kaptunk informacidkat, a leAnyvallalat szemsz6gébdl tudjuk
csak a valtozasokat elemezni.
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A multinaciondlis vallalat és a vizsgalt gyaregység

A magyarorszagi leanyvallalat egy amerikai gyoker(i, svajci kozponttal
miikod6 globdlis vallalat, a TE (Tyco Electronics) része. A cég kozel 100
milli6 precizids terméket gyart mintegy 100 gyarban, 80 000 alkalmazottal
vilagszerte (www.te.com).

A leanyvallalat - ami az autéipari részleghez és az EMEA (Europe, Middle
East and Asia) régiéhoz tartozik — mintegy 1500 alkalmazottal dolgozik.
Gyartanak és Osszeszerelnek. A termékvalaszték nagy. A gyar elsédlegesen
TE-cimkével ellatott kdbeleket és csatlakozokat szallit a nagy autégyaraknak
beszallité ugyfelek (pl. Bosch) szamara. Az elmult években a gyarban a
termelési volumen novekedésével parhuzamosan szélesedett a valaszték,
csokkentek a sorozatnagysagok és egyre jobban ingadozik a kereslet.

A globdlis vallalat integralt gyartasi halézatban dolgozik, ahol az ellatasi lanc
szamos orszagban és tobb gyar kozott eloszlik, azzal a céllal, hogy
optimalizalja a globalis hozzaadott értéket. igy a gyartéegységek szamara a
gyartasi folyamatok és azok fejlesztése a legfontosabb (val6jaban csak ebben
van dontési jogkoriik), ezek a prioritasok keriilnek el6térbe az er6forrasok
fejlesztésével kapcsolatos dontésekben is.

A vallalat tobbiizemes fejlesztési programot (multiplant improvement
program, MPIP) alkalmaz, melyet TEOA-nak (TE Operational Excellence)
nevez. Ez koordinacios eszkozként szolgal a bels6 halozat folyamatfejlesztési
erbfeszitéseinek megkonnyitésére. A belsé TEOA értékeld jelentés szerint az
esetgyar az EMEA régio legérettebb gyarai kozé tartozik.

Ut az 14.0 felé

A gyar altal megtett aton négy fejlédési fazist azonositottunk. Elsé6ként
leirjuk ezeket a fazisokat részletesen, majd dsszefoglaljuk a transzformacié
f6 jellemzéit.

1. fazis: Az elsé [épések (2012-2013)

A digitalis megoldasokkal kapcsolatos elsé kisérletek a gyarban 2012-ben
kezd6dtek. A lean fejlesztésekért felel6s részleg kisebb helyi projekteket
kezdeményezett azzal a céllal, hogy digitalizalassal novelje a folyamat
hatékonysagat és versenyképességét. A kezdeményezések belsd
folyamatokra, kiilonosen a gyartasra iranyultak. A gyar kiils6 partnereket is
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bevont a digitdlis andon! (problémajelzd) rendszer fejlesztésébe és az
osszehangolt termelési sorrend-vizualizaciéba. Oner8bél kidolgoztak az elsd
dashboardot (iranyitépultot) is, amely adatokkal szolgalt az lizemben
elhelyezett intelligens képernyékon. Mindezt a gépek egyre jobb
Osszekapcsoladsa és a cég privat haloja tette lehetévé. Ebben az id6szakban
kezd6dott a Corvinusszal val6 egylittmiikodés is.

2. fazis: Kisérletezd gyarak (2014-2017)

E szakasz els6 eseménye egy egyhetes workshop volt Németorszagban
2014-ben az EMEA régié autodipari divizidjanak képvisel6i szadmara. A
rendezvényt a halézat kiillonboz6 gyaraibdl szarmazo lelkes digitalis
rajongok, els6sorban lean szakérték szervezték meg. A résztvevok
feltérképezték a folyamatokat a digitalis atalakulas fékuszteriileteinek
azonositasara. A potencialis terliletek és tizleti folyamatok olyan listajat
dolgoztak ki, ahol a digitalizalas koltségcsokkentéshez vezethet, és ahol a
lehetd leghamarabb meg kell kezdeni a fejlesztéseket. A lista 160 elemet
tartalmazott, amelyek az alabbi csoportokba sorolhatok:

e Valé6s ideji KPI (key performance indicator) megjelenités
¢ Folyamatparaméterek megjelenitése

e Digitalis minéségellen6rzés

e Szerszamok teljes digitalis nyomon kovetése

¢ Termelési figyelmeztetés, jelek (Andon)

¢ Teljes termelékenység

e BigData

o Agilis ellatasilanc-tervezés

+ Digitalis oktatas

A workshop résztvevéi a német és a magyar leanyvallalatot jelolték ki
kisérleti gyaraknak. Ez a két gyar tesztelhette el8szor az 14.0 eszkozoket és
technoldgiakat, és pozitiv eredmények esetén nekik kellett koordinalni az 1j
alkalmazasokat mas gyarakban. A kisérletek 70% -a a magyar gyarhoz lett
rendelve. A német gyar els6sorban a szerszamokhoz kapcsolédé digitalis
megoldasokkal foglalkozik. A divizié kézpontjaban dontés sziiletett arrdl is,
hogy 3 éven beliil minden 600 f6t foglalkoztat6 lednyvallalat adatbanyaszt
alkalmaz.

1 Az andon a lean eszkoztaraba tartozik. A dolgozénak van lehet6sége jelezni vele, hogy
varhatéan nem fogja tudni a feladatat id6ében elvégezni. A jelzés lehetdséget ad id6ben
beavatkozni.
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2014-t6l a magyar leanyvallalat a kozpont pénziigyi tAmogatasaval tobb ezer
adatgyfijtét, példaul szenzorokat, kamerakat telepitett a gépekre. Ebben a
szakaszban a folyamatfejleszt6 csapat vezetdje hivatalosan is felels lett a
gyar digitalis er6feszitéseiért. Képzést szerveztek Big Data elemzésre és az R
programozasi nyelv elsajatitasara. A csapat elkezdte fejleszteni az OLMS
(operators’ learning management system) digitalis tanulasi platformot,
fejlesztette a digitalis dashboardot, kisérleteket inditott a 3D nyomtatasra és
a prediktiv karbantartasra. A vallalat kiils6 partnerekkel dolgozott egyiitt a
kisérletekben, példaul kisebb magyar technolégiai szolgaltatokkal, és
tovabbi kapcsolatokat alakitott ki egyetemekkel. A globalis vallalat digitalis
eszkozoket (szenzorokat) gyartd kisvallalatokat vasarolt fel.

3. fazis: A digitdlis atmenet Utitervének és iranyitasanak
fejlesztése (2017-2018)

Ez a szakasz a BCG altal rendezett 6 hetes talalkozoval kezdédott. A
taldlkozét a vilagméretli autodipari divizié globalis operaciés igazgatdja
kezdeményezte, latva, hogy a gyartdegységek nagyon kiilonbozbéen
kozelitettek a digitalizaci6hoz, ami parhuzamos erdéfeszitésekhez,
er6forradspazarlashoz és a kiilonb6z6 technolégidk nagyon eltér6 érettségi
szintjéhez vezetett. Bar a vallalat az el6z6 fazisban a ,kisérleti gyar”
koncepcié mellett dontott az er6forrasok fokuszalasa érdekében, a valosag
masként miikodott. A gyarak sajat projekteket inditottak, a kijel6ltokon tuli
digitalis teriiletekre is elkalandoztak, f6ként a terepen kialakult érdeklédés
miatt. Ebben a zavaros helyzetben az alulrdl felfelé iranyulé6 fejlesztések
0sszehangolasa kulcsfontossaguva valt.

E fazis f6 célja egy digitalis transzformacios stratégia kidolgozasa volt a
fokuszteriiletek meghatarozasaval és egy utitervvel (roadmap); tovabba egy
digitalis irdnyitasi (governance) modell 1étrehozésa a szervezeti struktira
adaptalasaval és a vezet6k szerepének meghatarozasaval. Létrehoztak egy
digitalis transzformacids egységet a valtozasok iranyitdsara, és ezt az
egységet a legmagasabb szintli menedzsmenthez, valamint més szervezeti
egységekhez kototték.

A vallalat kifinomult, 13 pontos rendszerrel rendelkezett a lean érettség
mérésére, 1-5 csillaggal értékelve a lednyvallalatokat. A digitalizalasi szintet
(pl. gépek Osszekapcsoltsaga) ehhez a mérdrendszerhez kiilon, 14. tételként
adtak hozza.

A divizié ugynevezett akcelerdtoralapu szervezeti modellt épitett. Ebben a
modellben minden egyes régiéban van egy regionalis digitdlis bajnok. A
bajnokokat regionalis akceleratorok tAmogatjak, olyan szakért6k, akik egy-
egy 14.0-as technoldgiat behatéan ismernek. Helyileg, gyari szinten is
vannak hasonlé feladatokkal rendelkezé bajnokok és akceleratorok. Digitalis
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projekt inditadsakor a csapat felépitése a kovetkezd: a) a projektet a digitalis
bajnok vezeti, aki pénziigyi (ROI - return on investment) szempontbdl is
felelds; b) a targyi szakértd (subject matter expert), aki ismeri a megfelel
gyartasi technoloégiat (pl. 6ntés), c) egy helyi akcelerator, aki ismeri a digitalis
megoldast (pl. Big Data); és d) a projektet koordinal6é lean/digitalis
részlegbdl szarmazo személy.

A lednyvallalat eddig tobb mint 10 kiilénb6z6é digitdlis projektet vitt,
kilonboz6 érettségi szinteken. A gydrban a dashboard a szervezési teriileten
valos idejli adatokkal szolgdl; a digitalis tanulasi platform és az e-QCPC
(elektronikus mindségellen6rzési folyamatdiagram, a problémajelentés
elektronikus valtozata) mindennapi hasznalatban van. El6rehaladtak a helyi
informatikai infrastruktara, a digitadlis mindség és a gépek Ossze-
kapcsolasanak kiépitésében, és folyamatosan kisérleteznek Big Data
elemzésekkel.

4. fazis: Ertékteremtés és kiterjesztés (2018-)

Ez a szakasz a magyar gyar els§ értékteremté workshopjaval kezd6dott. A
workshop célja az volt, hogy kitaladljak, hogyan lehet a digitalis eszkozoket
valos értékteremtéshez haszndlni. Ez az elvaras az el6z6 szakaszok
tapasztalataibdl szarmazik: a vallalat szamos erdéfeszitést tett a digitalis
miikodés irdnyaba, de gyakorlatilag nem tudtdk, és nem is prébaltak
kideriteni, hogy az ert6feszitések valéban kifizetédnek-e. Tovabbi probléma
volt, hogy tul sok folyamatban lévé projekttel dolgoztak, igy az egyes
projektekre irdnyul6 figyelem nem volt eléggé 6sszpontositott. E problémak
kezelése érdekében elkezdtek a kisérleti projektek alapjan iizleti eseteket
(business case), arany példakat kialakitani. Az tizleti eset videdkat,
projektterveket, részletes dokumentaciét tartalmaz a sziikséges
erdforrasokrol (munkaorak, képességek, eszkozok), koltségekrol, valamint
pénziigyi és nem pénziigyi eldnyokrdl stb. Az lizleti esetek elésegitik mas
leanyvallalatokndl hasonlé projektek tervezését és az lizleti stratégidhoz is
inputtal szolgdlnak. Az akcelerator modell igényeinek megfelel6en a
lean/digitalis részlegben dolgozé emberek SCRUM tréningeket kapnak. A
digitalis iranyitasi modell alapjan a célokat regionadlis szinten hatdrozzak
meg és regiondlis bajnokok tAmogatjak.

Az ebben a szakaszban tett eréfeszitések mar meghaladjak a gyartas szintjét,
belenyulva az ellatasi lancba, beleértve az értékesités- és miikodéstervezés
(S & OP) digitalis platformjat, valamint az SAP IPP modul megval6sitasat
(adatmegjelenités).
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A digitalis fejlodés 6 jellemzdbi

Technoldgia. A vallalatnak és maganak az esetgyarnak van tapasztalata az
14.0 alaptechnoldgidk tobbségével, mégha az egyes technologidk
ismeretének mélysége el is tér. Rengeteg adatot gyfijtenek, érett MES
(Manufacturing Execution Systems)-rendszerrel és magas szintli adat-
megjelenitéssel (a belsé felhdre épitve) rendelkeznek. Ami a dominansan
fizikai technologidk jelenlétét illeti, mar régéta hagyomdanyos ipari
robotokkal dolgoznak (ez a szegmenseikben elkeriilhetetlen!), és a 3D
nyomtatast is elkezdték haszndlni. A digitalizacié viszonylag el6rehaladott
volta j6 alapul szolgal témankhoz.

Szervezet. Az organikusan kialakult alulrdl épitkez6 koordinaciot lassan
felvaltotta/kiegészitette a fentrol lefelé torténd vezérlés. A torténet roviden
igy szo6l: a folyamatfejleszté csapat vezetdje mindig nyitott volt 0j dolgokra.
Az ipari tendencidkat konferencidkon és iizleti konyvek segitségével kovette.
Ezért képes volt felismerni a kiils6 kornyezetben bekovetkez6 valtozasokat
(Lewin, Massini & Peeters, 2011), és képes volt ebbe az irdnyba terelni a helyi
szervezetet. Az erGfeszitések folytatédtak halézati szinten, de még mindig
alulrél felfelé mutaté iranyban. Ezt a stadiumot a rutinszer(
tuddsmegosztasi  tevékenységek, koordindciés mechanizmusok és
tarsadalmi kapcsolatok tAmogattak, amelyeket a vallalat korabban épitett ki
a lean fejlesztések érdekében (Demeter & Losonci, 2019; Lewin, Massini &
Peeters, 2011; Van den Bosch, Volberda & de Boer, 1999). Mivel a kiilonallo
erdfeszitések szdma megszaporodott, a parhuzamos eréfeszitések és a
hatékonysagvesztés elkeriilése érdekében a folyamat feliilrél lefelé torténd
iranyitasa elkeriilhetetlenné valt. Ennek ellenére még mindig van helye a
helyi kezdeményezéseknek, tehat a lentrél-felfelé és a fentrol-lefelé iranyok
egyarant miikodnek. Mindez vildgos stratégiat és egyben rugalmassagot
biztosit a szervezetnek. Az utolsé két fazis azt mutatja, hogy mégha a
szervezet célja a tudasfelszivas terjedelmének és rugalmassaganak
fenntartasa vagy akar novelése is, bizonyos mértékig megprdobaljak kezelni
a hatékonysagot is.

A tudas Gjrakonfiguralasahoz sziikséges dominans képességek tekintetében
kilonbségeket latunk a fazisok kozott: az els6 években a lean csapat
Osszehangolt er6feszitései a szocializaciés képességekre épiilnek, mig a
késébbi fentrél-lefelé iranyitds a rendszerképességeken nyugszik. A
létrehozott transzformacios stratégia egyfajta kiigazitas, amikor a jelenség a
formalis tervezés részévé valt. A jovoben a felhalmozott tudasbazist alapként
hasznalva a koordinaciés képességeket kell fejleszteni. A valtozasok
kozponti szerepl6i a kivalosagi kozpontok és a helyi szakérték lesznek. A
kifejlesztett rendszerben megkezd6dik az ismeretek megosztasa, és ezt
leginkabb a koordinacié tamogatja. A valtozdsok azt mutatjdk, hogy az
iranyitds megtartasa kihivast fog jelenteni még fentrdl-lefelé torténdé
iranyitas mellett is, a technolégiai lehet6ségek folyamatos valtozasa miatt.
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Ezért bolcs dolog a lentrdl-felfelé irdnyuld kisérletek egészséges szintjét
fenntartani a kozponti koordinaci6é mellett.

A valtozasok iranya az 4j technologiak és alkalmazasok menedzsmentjének
a formalis szervezeti struktiraba illesztése: egy-egy projektben részt vesz
egy menedzser, egy akcelerator, egy technolédgia szakért6 és egy koordinator.
Ez a komplex szervezeti felépités mutatja a feladat 6sszetettségét és az ebbdl
adédé nehézségeket, kiilondsen a lean fejlesztésekkel dsszehasonlitva. A
tapasztalt lean szakért6 konnyen becsiili meg a lean fejlesztések varhatd
eredményét és bevett rutinok segitségével vezetheti a valtozast. A digitalis
technolégiaval kapcsolatos folyamatfejlesztés esetén nemcsak a gyartasi
technolégiat (pl. ont6gép) és a miikodési folyamatokat kell megérteni,
hanem a digitalis kérdéseket is, és a digitalis innovaciok eredményeinek
becslésére szolgalé ismeretek még hidnyosak. Egy kis eltérés az
algoritmusokban dramai kiilénbségeket okozhat az eredményekben.

2. tdbldzat - A transzformdcio f6 jellemzdi

Elemzesi 2012-13 2014-17 2017-18 2018-
szempont
1 hetes
Elsé
workshop az |6 hetes stratégiai
értékteremtd
14.0, digitalis gyar 14.0 talalkozé a BCG-
Kulcsesemény workshop a
megjelenése yrajongéknak” vel, k6zpont
magyarorszagi
az EMEA lean szervezte
gyarban
osztalyairol
0sszehangolt
tudatossag
erbfeszitések az lUzletag a digitdlis
novelése a
létrehozésa az irdnyanak er6feszitések
digitalis eszkozok
érdekelt gyarak | meghatdrozasa pénziigyi
folyamat-
Fdzis tartalma kozott, és a megfeleld szempontbol
fejlesztésre vald
kisérleti gyarak | stratégiaval és életképes
felhasznalasa
fokusz- szervezeti projektekre valo
soran
teriileteinek struktiraval |dsszpontositase
meghatarozasa
kisebb kisérletek | kisérletek (3D kisérletek
leirt Gizleti
nyomtatas, (prediktiv
esetek
megoldasok: prediktiv karbantartas,
Technoldgia
dashboard; karbantartas) digitalis
megoldasok az
0sszehangolt mindség, big
| ellatasi lancban
termelésiitemezés | Uj megoldasok: | data elemzések
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Elemzési
2012-13 2014-17 2017-18 2018-
szempont
vizualizacié; Egy kozponti és fejlett gép S&OP 2.0
digitalis andon adatbazis; Osszekotottség) digitalis
digitalis tanulasi platformon; SAP
platform Uj megoldas: | IPP (bevezetés
e-QCPC alatt)
digitalis
EMEA divizio
helyi globalis divizié | kormdnyzas,
szinten
Vdltozdsvezetés |kezdeményezések, szinten, fentrdl- | célok regiondlis
0sszehangolt,
Jjellege alulrdl felfelé, lefelé dominans, | szinten, fentrol-
alulrdl felfelé,
informalis foként formalis |lefelé dominans,
informalis
formalis
digitalis
kormdanyzas,
nincs dedikalt nincs dedikalt digitalis
Helyi és globdlis kivaldsagi
csapat - lean csapat - lean | transzformacids
szervezet koézpontok
csapaton beliill | csapaton beliil egység
adatbanyasz
felvételi projektszerepek
adatelemzdk 3
politika; (bajnok, targyi
szintje: alap /
operatorok szakértd,
Belsé* haladé elemzs,
digitalisalapu akcelerator,
adattudos;
tanulasa; big koordinator)
SCRUM képzés
data, R képzés
Tudds fejleszt6knek
felszivdsa szenzorgyartd
egylttmiikodés a
kis cég
helyi partner az BCG-vel
felvasarlasa; egylittmiikodés
andon rendszerre, (stratégia),
egylttmiikodés a Siemens-szel
Kiilsé | egyiittmiikodés Frauenhofer
helyi kisebb (digitalis
kezdeményezése Institute és IBM
technoldgia mindség)
az egyetemekkel (sajtolasi adatok
szallitokkal (pl.
elemzése)
Cavity Eye)




48 | Demeter Krisztina, Losonci Dévid, Nagy Judit: Ut a digitalis gyartas felé

Elemzesi 2012-13 2014-17 2017-18 2018-
szempont
rendszerképességek és a
Domindns
szocializacios képesség koordinacids képesség felé
kombindcio
mozgas

Megjegyzés: *az uj periédusok épitenek az elézdékre

A belsé és kiilsé tudds felszivdsa. A transzformaciés folyamatot athatja a
kihivas, hogy miként fejlesszék a meglévd tudasbazist. A globalis vallalat és
maga a gyar belsd és kiilsé forrdsokra egyarant tdmaszkodik. Az 14.0-n
alapul6 folyamatfejlesztés mélyebb technolégiai ismereteket igényel, mint
egy lean-projekt, hogy a kiilonféle projektek folyamatat és varhato
eredményeit megtervezzék. A vallalat megprébalja kezelni a technolégiai
ismeretek szlik Kkeresztmetszetét és a szakemberek (pl. mérnokok,
adattudésok) hidnyat azaltal, hogy folyamatos képzést nyujt
alkalmazottainak. A munkavallalok valtozasokkal szembeni ellenallasa
szintén kihivdsokhoz vezet. Az elfogadast elGsegiti, hogy az (j
alkalmazasokat kisérleti szakaszban viszik a gyarba, ahol az operatorok
javaslatokat tehetnek, és igy maguk is fejlesztékké valhatnak.

A lean csapat abszorpciés képességének fejlesztése a beszallitokkal
egyuttmiikodve tortént. Technolodgiai oldalrdl nézve fokozatosan a nagyobb
szallitok felé haladtak, amint az erofeszitések is egyre inkabb globalissa
valtak, felvaltva, vagy kiegészitve a helyi kezdeményezéseket. Stratégiai és
szervezeti kérdésekben is vontak be kiilsé tudast, f6ként a BCG egyengette
ezt a folyamatot. A cél az volt, hogy a kompetenciat beépitsék a szervezetbe,
els6sorban az egyéni készségek fejlesztésével (pl. egy korabbi raktari
dolgozd szoftverfejlesztévé valt az e-QCPC fejlesztése soran).

Kovetkeztetések

Longitudinalis esettanulmanyunk - tudomasunk szerint — az els6 részletes
leirdsa annak, hogyan alakult ki az 14.0 felé mutaté szervezet egy gyarban.
Tanulmanyunk legfontosabb hozzajaruldsa, hogy a gyarban bekovetkezd
valtozasokat irja le a technoldgiat és a szervezetet helyezve a kézéppontba.
Masodszor, a folyamatos tudasfelszivas révén j és 4j szervezeti megoldasok
jelentek meg a vallalatban. A lentr6l-felfelé irdnyulé kezdeményezést fentrol-
lefelé iranyul6é valtotta fel. A fentrél-lefelé mutatd szakasz kothetd az
utfiigg6séghez azaltal, hogy a digitalizaciét a folyamatfejlesztéshez (lean)
kapcsolja. Ez a valtozasi folyamat el6térbe helyezi az abszorpciés kapacitas
elméletét. Ugy itéljiik meg, hogy azok a vallalatok, amelyekben nincsen meg
az abszorpcidés ,gécpont” (mint esetgyarunkban a lean transzformaciét
menedzsel§ csapat), kevésbé lesznek képesek reagalni a valtozasokra. Es
mivel el6zetes ismereteik alacsonyabbak, lassabban ismerik fel a
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valtozasokat, ha egyaltalan megteszik. Ez a tény noveli a szakadékot a
vallalatok kozott.

Harmadszor, az esetgyar egy matrix struktiraban miikod6 cég része, mely
struktiura turbulens kornyezetben a legjobb az ismeretek felszivisa és
rugalmassaga szempontjabol (Van den Bosch et al, 1999). Mivel a kisebb
vallalatok altalaban funkcionalis felépitésiiek, kezdeti hatranyuk van a nagy
multinacionalis vallalatokkal 6sszehasonlitva.

Koszonetnyilvanitas

A kutatast az EFOP-3.6.2-16-2017-00007 azonosité szamu, Az intelligens,
fenntarthat6 és inkluziv tdrsadalom fejlesztésének aspektusai: tarsadalmi,
technolégiai, innovaciés halézatok a foglalkoztatasban és a digitdlis gazdasagban
cim{i projekt tdAmogatta. A projekt az Eur6pai Unié tdmogatdsaval, az Eurdpai
Szocidlis Alap és Magyarorszag koltségvetése tarsfinanszirozasaban valosult meg.
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FERTO IMRE'

Fontos-e a vezetok human tokéje a csaladi
gazdasagok novekedésében?

Az elmult fél évszazadban a farmok szama jelentésen csokkent a fejlett
orszagok mezdégazdasagidban. Hasonlé tendenciat figyelhetiink meg
Magyarorszagon is. Az atmenet elsé évtizedének sokkja utdn tovabbra is
folyamatosan csokken a mezbégazdasagi lizemek szadma. Mig az egyéni
gazdasagok szama 959 ezer volt 2000-ben, addig ez a szdm 2016-ra 416
ezerre csOkkent. A gazdasagi szervezetek szdma ezzel szemben inkabb
novekvd tendencidt mutat, 2000-ben 8382, mig 2016-ban 9388 volt. Az
atlagos mezbgazdasagi teriilet az egyes gazdasag kategéridkban ellentétes
iranyd volt. Az egyéni gazdasagok atlagos mezdégazdasagi teriilet 4,6
hektarrél 7,6 hektdrra emelkedett, addig a tdrsas gazdasagok atlagos
terillete 326 hektarr6l 248 hektarra csokkent 2000 és 2016 kozott. A
kormany fontos agrarpolitikai célja a csalddi gazdasagok szerepének
novelése a hazai mezbégazdasagban. Kordbbi idészakra (2001-2007)
vonatkoz6 vizsgalataink azt mutattak, hogy a kisebb méreti gazdasagok
gyorsabban novekednek, mint a nagyobbak, tovdbba a tdAmogatisok és a
gazdasag vezet6jének kora szignifikdnsan befolyasolja a farmok névekedési
palyajat (Bakucs & Fertd, 2009; Fert6 & Bakucs 2009; Bakucs, Bojnec,
Latruffe & Fert6, 2013). A mezbégazdasagi iizemek novekedésének a kutatasa
az agrarpolitikai dontéshozok szdmadara is fontos lehet, hiszen a szektor
csokkend részesedése a GDP-ben, az EU-n bellli verseny, a fokoz6do
koncentraciés nyomas, valamint a bevétel névelése arra kényszeriti a kisebb
egyéni gazdalkodokat, hogy noveljék az lizemméretet, vagy a mezdgazdasagi
szektoron kiviilrol egészitsék ki jovedelmiiket, széls6séges esetben pedig,
hogy besziintessék tevékenységiiket. A cikk f6 djdonsaga, hogy megvizsgalja
a human téke jelentéségét a csaladi gazdasagok novekedésében a 2007-

1 Gyula nevel6tanarom volt a Rajk Laszlé Szakkollégiumban. Vezetéselmélet kurzusra is
jartam hozza, de végiil érdekl6désem maés iranyba vitt, ezért mar nem vettem részt a
kurzusban késziilt TDK dolgozatban. T6bb mint 30 év utdn ezzel a rovid cikkel igyekszem
bepétolni a mulasztasom.
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2015 kozotti idoszakban. A kovetkez6kben bemutatjuk az alkalmazott
maddszertant. Ezt koveti az empirikus elemzés eredményeinek ismertetése,
és 0sszegzését kovetden megfogalmazunk néhany kovetkeztetést.

A farmok novekedését meghatarozé tényezék

A farmok novekedése egy tobb dimenzios jelenség, amelyet szamos elméleti
nézépontbol lehet vizsgalni. A vallalatok novekedését vizsgaldé empirikus
tanulmanyok elméleti alapjat altalaban a Gibrat-torvény jelenti. A Gibrat-
torvény szerint a vallalatok novekedése sztochasztikus folyamat, amely
szamos nem megfigyelhetd véletlen valtoz6 eredménye, ezért a vallalatok
novekedési ratdja fiiggetlen azok kezdeti nagysagatol egy adott peridédus
elején (Gibrat, 1931). A véallalatok novekedésével foglalkozé sztochasztikus
modellek altaldban kétféle médon kozelitették a kérdést. Egyrészt abbdl a
szempontbo6l, hogy a vallalatok tényleges méreteloszlasa koveti-e
lognormalis format.

A masik modszer, amikor a vallalatok novekedése, illetve azok nagysaga
kozotti kapcsolatot 6konometriai médszerekkel vizsgaljak. A masodik tipusu
vizsgalathoz kapcsolédbéan az empirikus irodalom egy része - kiillonbozo
elméleti megfontolasokat alkalmazva - explicit mddon is megprobalja
modellezni a vallalatok novekedésére haté tényezdket. Példaul néhany
szerz® abbol indul ki, hogy a vallalatvezeték human tékéje heterogén
(Penrose, 1959; Lucas, 1978; Jovanovic, 1982), vagy a kapacitas és
technoldgia valtozasaval elsiillyedt koltségek keletkezhetnek (Cabral, 1995).
Masok az evoluciés kozgazdasagtan eredményeit hasznaljak fel (Nelson &
Winter, 1982), az utfiiggéség fontossagat (Balmann, Odening, Weikard &
Brandes, 1996), vagy a vallalaton beliili tranzakcids koltségek jelent6ségét
(Pollack, 1985) hangsulyozzak.

Ebben a tanulmanyban a csaladi gazdasagok novekedésének belsd
tényezdire koncentralunk. A farmok névekedésében kitiintetett szerepe van
az emberi tényezOnek. A j6 vezetdi készségek és a human téke noveli a
mezogazdasagi termeld képességét, hogy alkalmazkodni tudjon a
folyamatosan  valtoz6  gazdasagi  kornyezethez. Ugyanakkor a
mezbgazdasagon kiviili j6 lehet6ségek is Osszefligghetnek gazdalkodo
human t6ékéjével. Kovetkezésképpen a human téke netté6 hatasa a
gazdasagok novekedésére nem egyértelmd. A farmerek emberi t6kéjét
altalaban a gazdalkoddk koraval és végzettségével szoktdk mérni. Rodgers
(1994) azt javasolja, hogy meg kell kiilonboztetni a specifikus és az altalanos
emberi t6két a mezbgazdasagi struktirdk magyardzataban. Weiss (1999)
megallapitja, hogy mig az altalanos és a mezdégazdasagi képzés pozitivan
korreldl a gazdasdg méretének novekedésével, a mezdgazdasagi képzés
kisebb hatassal van a gazdasag méretére, mint az altaldnos oktatds szintje.
Ugy tlinik, hogy a gazdalkoddk életkora pozitiv osszefiiggésben all a
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mezogazdasagi lzemek méretének novekedésével amig fiatalok, de
negativan korrelalnak, ha a gazdak mar oregek (Weiss, 1999; Fall, Piet &
Roger, 2010). Osszegezve, az eddigi empirikus kutatdsok arra utalnak, az
emberi toke és a farmok méretének novekedése kozotti kapcsolat tovabbra
is kétértelmi.

Mas tényezOk is szignifikansan korreldlhatnak a farmok névekedésével.
Ilyenek lehetnek a farmok jogi statusa, a csaladtagoknak mezdégazdasagon
kiviili munkalehetéségei. Az altalanos gazdasagi helyzet (demografia,
foglalkoztatas, kamatlab) szintén befolyasolhatjdk a mez6gazdasagi tizemek
novekedési stratégiait. A farmok novekedését befolyasolé tényezdéket harom
nagy csoportba oszthatjuk. Egyrészt a piaci tényezok, amelyek befolyasoljak
az input és output arakat. Masrészt, a technoldgiai tényezdk, amelyek a
mérethozadékra, vagy a valasztékgazdasagossagra hatnak. Harmadszor az
intézményi tényezok, mint a térvények, agrarpolitika, a mas szektorokhoz
valo vertikalis kapcsolatok. Akimowicz, Magrini, Ridier, Bergez és Requier-
Desjardins (2013) felhivjak a figyelmet arra, hogy a teriileti tényezdk is
befolyasolhatjdk a farmok noévekedését. Eredményeik szerint a varosi
teriiletek kozelsége szignifikdnsan befolydsolja a farmok ndvekedését
Franciaorszagban.

Modszertan és adatok

A csaladi gazdasdgok novekedését meghataroz6 tényezdit 6konometriai
modell segitségével becsiiljik meg. Kovetve az udjabb tanulmanyokat
kvantilis regressziot alkalmazunk, hogy a kiilonb6z8 méret csoportok kozott
kiilonbséget tehessiink. Az empirikus elemzés egy tovabbi fontos problémaja
a mintavalasztas. Mivel a novekedési ratat értelemszeriien csak a tulélo
farmoknal (vagyis amelyek t iddpontban még miikodnek) tudjuk vizsgalni,
illetve mivel a legnagyobb valésziniiséggel elt(in6 farmok a lassan néveked 6k
kozil keriilnek ki, konny{i belatni, hogy a kisméret(i, gyorsan novekedd
farmok a mintdban feliilreprezentaltak lehetnek, ezért torzithatjadk az
eredményeket. Ez a kérdés Kifejezetten fontos a jelen kutatasban, mivel a
kisebb farmok aranya az dtmeneti gazdasagokban, igy Magyarorszagon is,
sokkal magasabb, mint a fejlett gazdasagokban. Wald-tesztekkel
ellendrizziik, hogy a valtozok egyiitthatéi kiillonboznek-e az egyes
kvantilisek kozott.

Elemzésiink a magyar tesztiizemi adatbazison alapul. A gazdasagok
kivalasztasa a KSH altal elvégzett mez6gazdasagi szerkezeti 6sszeirdsain
alapszik. Az orszagos lefedettség elérésétdl szamitva, évente mintegy 2000
mezbgazdasagi vallalkozas adatait gy(ijtik. A szamviteli és pénzigyi
adatokon kiviil az adatgytijtés kore kiterjed a foldhasznalatra, a munkaerd6-
dllomanyra, a termelési adatokra, valamint dgazati szint{i adatgytjtésre. Az
adatbazis 2015-ben 1585 egyéni gazdasagot és 377 tarsas vallalkozast
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tartalmazott, amelybdl csak 1245 mez6gazdasagi lizem volt azonos a 2007.
évi mintaval. A vizsgalat sordn a csaladi gazdasagokat az egyéni
gazdasagokkal definidljuk. A csaladi gazdasagok nagysagat az Europai
méretegységgel (Eume) mérjiik. A fliggd valtoz6 a névekedés intenzitdsanak
logaritmusa 2007 és 2015 kozott, novekedés akkor tortént, amikor:
InEume2015-2007. A logaritmus hasznalata javitja a valtozok eloszlasanak
normalitasat, ezért jobban megfelel modell feltevéseknek. Az 1. abra mutatja
a novekedési rata kernel siirtiségfliggvényét. A Shapiro-Wilk teszt azonban
elutasitja a valtozé normalitiasat egy szdzalékos szignifikancia szinten. Ez
megerdsiti a kvantilis regressziék hasznalatanak fontossagat.

Magyaraz6 valtozéinak a kovetkezék. A csaladi gazdasagi méretének
logaritmusa 2007-ben eurdpai méretegységben kifejezve. A gazdasagok
human tékéjét két dummy valtozoval mérjiik. Az agrarvégzettség valtozod
értéke egy, ha a gazdanak van fels6fokd agrarvégzettsége egyébként nulla.
Hasonléan az altalanos végzettség valtozo értéke egy, ha a gazdanak van nem
agraros fels6foka végzettsége, egyébként nulla. A nem valtozd értéke egy, ha
gazdalkodo né és nulla, ha férfi. Mivel a tAmogatasok eloszlasa egyenlétlen a
gazdasagok kozott, altalaban a gazdasagok 20 szazaléka kapja a
tdmogatdsok nyolcvan szazalékat, ezért megvizsgaljuk a tadmogatdsok
lehetséges hatdsat a csaladi gazdasagok novekedésére. A modellben az
0sszes tdmogatas logaritmusat hasznaljuk kontroll valtozéként. Mivel az
egyes mezOgazdasagi agazatoknak eltér6 a technolégidja ezért dummy
valtozokkal kontrollaljuk 6ket a baromfi szektort tekintve dsszehasonlitasi
alapnak. Végezetiil a figyelembe vessziik a farmok térbeli elhelyezkedését.
Az Eurostat harom kategdridba sorolja a régiokat: urbanus, kozbens6 és
vidékies. A modellben dummy valtozokkal kontrolldljuk a tertileti
elhelyezkedést hatasat az urbanus régidkat tekintve osszehasonlitdsi
alapnak.

1. dbra: A névekedési rdta kernel stiriiségfiiggvénye

slrliség
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Megjegyzés: Sajdt szamitdsok a magyar tesztiizemi adatbdzis alapjdn



Fert6 Imre: Fontos-e a vezeték human tékéje a csaladi gazdasagok névekedésében? | 55

Empirikus eredmények

Az 1. tablazat mutatja kvantilis regressziok eredményeit 6t kiillonbozo
kvantilisnél. A csalddi gazdasagok mérete pozitiven befolydsolja azok
novekedését mindegyik kvantilisben, noha az egytitthaték értéke csokken a
magasabb kvantilesek felé haladva. A farmerek kora negativen hat a
gazdasagok novekedésére a median kvantilistél felfelé. Ez megerdsiti a
korabbi idGszakra vonatkozé eredményeinket (Bakucs & Fert6, 2009),
ugyanakkor ellentétben van Jovanovic (1982) elméletével, aki szerint a
tanulds és a tapasztalat pozitiven korreldl a vallalatok novekedésével.
Esetiikben érvelhetiink ugy, hogy a gazdatarsadalom eloregedett (az atlag
életkor 54 év), tehat a mediantol 6regebb korosztalyoktdl mar nem varhato,
hogy noveljék gazdasagaik méretét. Meglepd mddon az altalanos végzettség
nem befolyasolja szignifikdnsan a csaladi gazdasagok novekedését, és az
agrarvégzettségnek is csak az 50. és a 75. kvantilisben van negativ és
szignifikdns hatdsa. Ez utébbi eredmény szintén Osszehangban kordbbi
vizsgalatainkkal (Bakucs & Fert8, 2009). Megnéztiik, hogy vajon az altalanos
és a specifikus humant6ke csokken-e az életciklussal, ezért bevezettiik két
humantéke valtozé és a kor interakciéjat a modellbe. Mivel becsléseink
szerint az interakciés valtozok nem voltak szignifikdnsak egyik kvantilisben
sem, ezért ezeket az eredményeket nem ismertetjiik.

1. tdbldzat: A kvantilis regressziés modellek eredményei

(1) (2) 3) 4) (5)
Valtozék Q10 Q25 Q50 Q75 Q90
InESU 0.468%* 0.390%*  (.357%*  (.333%  (.233%

(0.102)  (0.0539) (0.0526)  (0.0535)  (0.0843)

Kor -0.00398 -6.12e-05 -0.00470*** -0.00771***
0.00276**

(0.00400) (0.00154) (0.00125) (0.00156)  (0.00285)
Agrarvégzettség -0.0855 -0.00848 -0.0699** -0.0788** -0.0358
(0.0999) (0.0494) (0.0352)  (0.0341)  (0.0602)

Altalanos
-0.187 -0.0339 0.0476 0.00815 -0.135

végzettség
(0.186)  (0.103)  (0.0900)  (0.0595) (0.126)
Nem -0.190 -0.118* -0.151** -0.0804 -0.00816
(0.147)  (0.0699) (0.0724)  (0.0542)  (0.0974)
InTdmogatas -0.156*  -0.147**  -0.169*** -0.161*** -0.0884

(0.0915) (0.0496) (0.0491)  (0.0491)  (0.0826)
Gyiimélcs -0.445  -0.619%  -0.823%*  -0.894%  -1.180%**
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1) (2) (3) (4 (5)
Valtozok Q10 Q25 Q50 Q75 Q90
(0.314) (0.125) (0.133) (0.138) (0.281)
Legel6 -0.132 -0.275 -0.304* -0.376** -0.785**
(0.361) (0.170) (0.169) (0.179) (0.334)
Novénytermelés  -0.330  -0.479*%* -0.484***  -0.561*** -0.874***
(0.310) (0.130) (0.137) (0.145) (0.281)
Sertés -0.549 -0.0936 -0.241 -0.319** -0.514*
(0.438) (0.296) (0.158) (0.145) (0.266)
Sz816 -0.446  -0.738***F -0.993%%*  .1]153%** -1.292%*
(0.324) (0.139) (0.142) (0.188) (0.289)
Tej -0.0107  -0.294**  -0.394***  -0.553%** -0.892%**
(0.334) (0.137) (0.137) (0.149) (0.288)
Vegyes -0.327 -0.354**  -0.511***  -0.575*** -0.772%*
(0.360) (0.146) (0.136) (0.144) (0.314)
Zoldség -1.238**  -0.996**  -0.855%**  -1.088%** -0.728*
(0.574) (0.453) (0.292) (0.260) (0.416)
Zoldségszantsraiai -0.721**  -0.648***  -0.500***  -0.537*** -0.562*
(0.351) (0.200) (0.184) (0.160) (0.288)
Kozbensd régié  0.0421 0.0155 -0.0730 -0.0788* -0.0291
(0.128)  (0.0787)  (0.0524) (0.0468) (0.0841)
Vidéki régié -0.0491 0.0154 0.0575 0.00964 0.0644
(0.169) (0.109) (0.0712) (0.0621) (0.103)
konstans 0.653 1.095%**  2.006*** 2.447%** 2.788***
(0.610) (0.286) (0.260) (0.251) (0.538)
Pseudo R? 0.1748 0.1926 0.1997 0.2216 0.2465
N 962 962 962 962 962

Megjegyzés: Sajdt szamitdsok a magyar tesztiizemi adatbdzis alapjdn

A nék altal vezetett gazdasagok kevésbé novekednek, mint a férfiak vezette
farmok a 25. és az 50. kvantilisben. A tdAmogatasok csokkentik a csaladi
gazdasagok novekedését. Ennek a meglepd eredménynek az lehet az oka,
hogy a nagyobb méretli farmok kapjak a tdmogatasok tulnyomé részét,
ugyanakkor az novekedési potencialjuk alacsonyabb, mint a kisebb méretli
gazdasagoké. Kordbbi tanulmanyaink is megerdsitik azt, hogy a kisebb
farmok gyorsabban novekednek, mint a nagyobbak (Bakucs & Fertd, 2009;
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Bakucs et al.,, 2013; Fert6 & Bakucs, 2009). Az agazati dummyk egylitt-
hatéjanak tobbsége szignifikans és negativ az eloszlas kiillonb6z6 pontjain.
Ez arra utal, hogy a baromfi agazathoz képest a tobbiek lassabban
novekednek. A farmok regiondlis elhelyezkedésének nincs szignifikdns
befolydsa a csalddi gazdasagok novekedésére, ami ellentétben van
Akimowicz és szerzdtarsai (2013) eredményeivel. Ennek oka a magyar és
francia mez6gazdasag szerkezeti kiilonbségeivel magyarazhaté. Magyar-
orszagon a vizsgalt id6szakban kevésbé volt hatdsa a varosi régiok fold iranti
keresletének.

2. dbra: A kvantilis és az OLS regressziék egyiitthatdi és konfidenciaintervallumai
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Megjegyzés: Sajdt szamitdsok a magyar tesztiizemi adatbdzis alapjdn

A 2. dbra a kvantilis és az OLS regressziok eredményeit mutatja 95
szazalékos konfidenciaintervallummal a modell kulcsvaltozdira. Lathatjuk,
hogy a valtozdk tobbségében a kvantilis regressziok egytitthatéi beliil
vannak az OLS regresszidk konfidenciaintervallumaban kivéve az In ESU és
a kor valtozok egylitthatéit a magas kvantiliseknél. Ez arra utal, hogy
eredményeink stabilak az eloszlas kiilonb6z6 pontjai, amelyet a Wald-
tesztek is megerésitenek.
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Kovetkeztetések

A cikk arra a kérdésre kereste a valaszt, hogy mennyiben befolyasoljak
csaladi gazdasdgok novekedését a vezetdi képességek a magyar
mezogazdasagban 2007 és 2015 kozott a tesztlizemi rendszer adatait
felhasznalva. A korabbi idészakra vonatkoz6 eredményeink (Bakucs & Fert6
2009) hasonlbéan szamitasaink azt mutattdk, hogy a farmok nagysaga
pozitiven, mig a tamogatasok negativan befolyasoljak a csaladi gazdasagok
novekedését. Meglepd mddon a farmerek vezetdi készégei kevésbé fontosak
a csaladi gazdasagi novekedési stratégidjaban. A farmerek agrarspecifikus
human t6kéje inkdbb negative hatott a csalddi gazdasagok novekedésére.
Ennek oka lehet, hogy az eloregedett gazdatarsadalom specifikus human
tékéje mar elavult, ezért mar akadalya csaladi gazdasagok novekedésének.
Ez felhivja a figyelmet arra, hogy a fiatalabb gazdanemzedék humantdkéjére
és annak fejlesztésére nagyobb figyelmet kell forditani kiilondsen az utddlas
soran. Ez el6feltétele a csaladi gazdasagok fennmaraddsanak és novekedési
potencidljanak megerdésitésének.

Koszonetnyilvanitas

A tanulmany alapjaul szolgal6 kutatast az NKFIH SNN 128855 azonosité szamu
programja tamogatta: Az agrarpolitika hatasa a mezdgazdasag regiondlis
alkalmazkodasara. Egy magyar-szlovén dsszehasonlitas.
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GELEI ANDRAS

Kozosségi tanulas és tudas a ,,gyakorlat-
kozosségekben”

Bevezetés

Mi massal is koszonthetném Gyulat e jeles alkalmon, mint a szervezeti
tanuldsrél  sz6l6 i{rdsommal. De most a szervezeti tanulas
megkérddjelezhetetleniil kollektiv megkozelitését fejtem ki - és ezzel
elkanyarodom mind a témardl sz6l6 kozos fejezetiink szellemiségétol
(Bakacsi, Bokor, Csaszar, Gelei, Kovats & Takacs, 1999), mind korabbi, a
tanulds természetét és lényegét firtaté szakmai polémidinktol (pl. a tanulas
kognitiv vagy magatartasi természetii-e).

A ,situated learning” vagy ,practice-based knowing” felfogas szocioldgiai és
kultdrantropolégiai hattersi, és konstruktivista-interpretativ szervezet-
elméleti alapokon 4all. Nem véletlen, hogy anno épp a mindketténk altal
mesteriinknek tartott Kovacs Sandor Tanar Ur hivta fel ra a figyelmem.

Ezzel a fejezettel egyben szeretném folytatni a szervezeti tanulas
interpretativ-konstruktivista megkozelitéseit bemutat6é irasaim sorozatat
(Gelei, 2005; Gelei, 2011).

'Practice-based’ kozelités: kiindulépontok

A most bemutatasra kerild iranyzat angol nyelvli megnevezéseinek
mindegyike komplex jelentéstartalmat hordoz, amit magyarul nehéz
tomoren visszaadni. Az angol megnevezések kozott taldljuk a ,practice-
based learning”, ,situated knowing”, ,social perspective on knowing and
learning, és ,interpretive-cultural approach to organizational learning”
kifejezéseket (Contu & Wilmott, 2000; Gherardi, 2006; Gherardi & Nicolini,
2000; Nicolini, Gherardi & Yanow, 2015). A tanulast és a tudast minésito
jelz6k értelmezése valdjdban csak az iranyzat lényegének Kkifejtésével

lehetséges. Az eltéré megnevezések léte is mutatja, hogy egymastél tobbé-
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kevésbé eltér6 megkozelitésekrdl van sz, de a f6 kiindul6pontok és a
megallapitasok hasonl6saga miatt mégis egységes iranyzatrol beszélhetiink.
Az azért sokatmondd, hogy az ,Organization” ciml foly6irat tematikus
szamanak szerkesztdje, Silvia Gherardi ,csendes forradalomként” jellemezte
azt a valtozast, amelyet a szervezeti tanulds és tudas értelmezésében e
felfogas hozott (Gherardi, 2000).

A szervezeti tanulas kritikai megkozelitése (Fox & Grey, 2000) mellett ez az
iranyzat helyezkedik a legélesebben szembe a hagyomanyos, pszicholégiai
alapu kognitivista kozelitéseikkel. Ez nem véletlen, hiszen alapvet6en
szocioldgiai-antropolégiai kozelitésr6l van sz6, legfébb gyokereit a
tudasszociolégia, az etnometodoldgia, a lingvisztika, a kulturalis
antropolégia és a politologia jelentik (Gherardi & Nicolini, 2000). Ebbdl
kovetkezik, hogy itt a szervezeti tanulas és tudas tarsas, azaz kozosségi,
tarsadalmi, kulturdlis, és mindenképpen kollektiv magyarazataval
talalkozunk, s ez tekinthet6 az iranyzat egyik legfébb céljanak is. Tovabbi cél,
hogy a szervezeti tudds és tanulas fogalmat Osszekosse a gyakorlati
munkavégzéssel (Brown & Duguid, 1991), hogy kulturalis alapokra helyezze
a szervezetek tanulasanak értelmezését (Yanow, 2000), illetve, hogy a
tanulds és a tudas jelenségeinek vizsgalatidba bekapcsolja a szervezeti
hatalom elemzését is (Brown & Duguid, 1991; Nicolini & Meznar, 1995;
Contu & Wilmott, 2000; Gherardi & Nicolini, 2000).

Bar a szervezeti tanulas ilyen radikalisan djfajta megkozelitése els6ként Lave
és Wenger (1991), Brown és Duguid (1991), valamint Cook és Yanow (1993)
miiveiben Kkertilt kifejtésre, a bemutataskor elsésorban Gherardi (2015),
Gherardi és Nicolini (2000), valamint Yanow (2000) munkaira
tdmaszkodom. A kovetkezékben egymas mellett keriil bemutatasra az, amit
a féaramot jelentd tradiciébdl ez az iranyzat elutasit, illetve, amit
alternativaként ajanl. Ennek sordn ismertetetem a legfontosabb fogalmakat
és megallapitasokat. Bar az irdnyzathoz tartozé Un. ,activity theory”, ,actor-
network theory (ANT)”, ,situated learning theory” és a ,cultural perspective
on organizational learning (COL)” részletes targyalasa nem célom, egyes
esetekben utalok a hatteret jelent6 kozelitések kiilonbozdségeire is.

Fébb fogalmak, lényeges megallapitasok

A szervezeti tanuldst tudas-bedgyazodasként és ,kozosségiestilés”-ként
felfogd iranyzat elveti az individual-pszicholégiai alapokon all6 szervezeti
tanuldas megkozelitést, amely az egyéni tanulasi folyamatokat vetiti ki a
szervezetre. Egyben elutasitja a kognitiv kozelitést is.

A kognitiv felfogadsban a tudas annyit jelent, hogy képesek vagyunk altalanos
és absztrakt fogalmainkat kiilonféle, egymastél eltér6 helyzetekre
alkalmazni, és e helyzeteket (a mas kontextusokbol altalanositott fogalmaink
alapjan) kategorizalni, értelmezni, azaz jelentést adni. Ez a jelentésadas
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egyben ,rendteremtést” is jelent, amennyiben a sajat fogalmi konstrukciéink
alapjan rendezziik a valosag ,rendetlenségét” (Weick & Westley, 1996), hogy
ez alapjan képessé valjunk a cselekvésre. A kognitiv kdzelitést ezen altalanos
és a valosag értelmezését lehet6vé tevd fogalmak elrendezédése és
mintazata érdekli, azaz az ,értelmezési séma” és a ,kognitiv térkép”. Ebbdl
fakad, hogy a kognitiv kozelités szervezeti tanulas alatt az egyének fejében
1évd értelmezési sémak és kognitiv térképek kozossé valasat vagy kozos
megvaltozasat érti.

A kognitiv kozelités elutasitdsa értelemszeriien a szervezeti tanulas egyik
féaramat jelentd informaci6feldolgozasi iskola (Huber, 1991), valamint az
erre alapulé tudasmenedzsment kozelités (Nonaka, 1994) elvetését is
jelenti. Az elutasitds egyik f6 okat az informéaciofeldolgozasi és
tudasmenedzsment kozelités realista / racionalista / funkcionalista
orientacidja jelenti (Gherardi, 2000). Hiszen a most bemutatasra keriilé
iranyzat teoretikusai szerint csak ilyen alapokon allva lehet a tudast
Jkilsédlegesnek”, a létrehozads koriilményeitdl fiiggetleniil, ,objektive
létez6”-nek tekinteni, amelyet - mint egy arut - lehet ,tarolni”, ,szallitani”,
J€elterjeszteni”, ,atadni” (Easterby-Smith, Snell & Gherardi, 1998; Gherardi,

2000; Gherardi & Nicolini, 2000).

A szervezeti tudast kozosségi bedgyazodasként felfogd iranyzat szerint a
tudas nem valaszthato6 el att6l a materidlis és tarsas kontextustol, amelyben
a tudas létrejott, vagy amelyre aktualisan vonatkozik. Az 4j felfogas az egyén
mentdlis folyamatai helyett a csoport gyakorlati tevékenységét helyezi
elemzésének fokuszaba (Weick & Westley, 1996), azaz:

1. atuddast nem a fejekben 1étez6 absztrakt tudasként, hanem az adott
feladat elvégzéséhez sziikséges, gyakorlati tudasként fogja fel; s

2. ezt a tudast az adott csoport (k6zosség, szervezet) multbeli és
jelenbeni gyakorlata sordn kozdsségileg létrehozott, és a kozos
munkavégzéshez kapcsol6do targyakba, szimbélumokba, valamint a
munkavégzéssel kapcsolatos magatartdsmintakba és interakciokba
,bedgyazddott”, tehat kulturalis és kozosségi tudasként fogja fel.

A gyakorlat elsédlegessége

A lényeges tudds gyakorlati tudds

Brown és Duguid (1991) egy nagyvallalat miiszaki szerel6i csapatdnak
gyakorlatat vizsgalva meggy6zéen illusztrdlja a gyakorlati tudas
jelent8ségét. A szerel6k egy meghibasodott gép sikeres javitasa soran nem a
formalis szabalyok és uUtmutaték alapjan jartak el, hanem multbeli
tapasztalataik s a jelen problémainak folyamatos Tutkoztetésével, a
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hibaelharitas ,folyamatdban”, 1épésérol 1épésre hoztak létre azt a gyakorlati
tudast, ami végiil a probléma megoldasahoz vezetett.

A formalis képzési programok, a szervezeti szabalyzatok és folyamat-
leirdsok a ,hivatalos”-nak nevezhetd tudast képviselik, amelyek a
szervezetben kivanatosnak tekintett (,kanonizalt”) gyakorlatot kozvetitik a
munkavallaldk felé (canonical practice). A tanulas ebben az esetben az elvart
magatartdsmintdk gyakorlati alkalmazasat (megtanulasat, kovetését)
jelenti. Ezek a munkavégzés mikéntjét meghatarozni kivané altalanositott
ismeretek és el6irdsok helyi szinten azonban csak a legritkdbb esetben
adnak konkrét segitséget a napi feladatok elvégzéséhez, a napi problémak
megoldasahoz. Erthet6, hogy a szervezeti tanulas Gjabb megkozelitéseiben
el6térbe Kkeriilt a tényleges gyakorlat (non-canonical practice) soran
felhasznalt tudas Kkialakulasanak, formalédasanak és elsajatitasi
folyamatainak tanulmanyozasa, hiszen ez - a kompetenciaként felfoghat6
tudas - jelenti a szervezeti gyakorlatban keletkezd és ott valéban felhasznalt
tudast (practical knowledge /knowing).

A szervezeti tudds bedgyazddik a szervezeti gyakorlatba

A gyakorlati tudds nem valaszthat6 el ezektdl a konkrét feladatoktodl és
problémaktél, és a helyi gyakorlattdél. S nem valaszthat6 el attél a tarsas
viszonyrendszert6l, targyi, technoldgiai és kulturalis kérnyezettél sem,
amely a feladatvégzés kontextusat képezi. Ez a kovetkezbket jelenti
(Gherardi, 2000; Gherardi, 2006; Yanow, 2000):

1. Egyrészt, a gyakorlati tudas alakuldsat és tartalmat er6teljesen
befolyasolja a gyakorlati tevékenységben résztvevd szereplok
viszonya, interakcidja, munkamegosztasa stb. De a gyakorlati tudas
konstrualasaban fontos szerep jut a targyi, technikai és egyéb
kultira-termékeknek is, példaul a felhasznalt technoldgidnak, a
fizikai kornyezetnek, illetve a munkavégzéshez hasznalt nyelvnek,
torténeteknek is.

2. Masrészt, a gyakorlati tudas maga is beépiil a konkrét feladat-
végrehajtasban, problémamegolddsban részt vevé szereplok
viszonyrendszerébe, interakciéjaba és cselekedeteibe, és a kulttra
targyi és szimbolikus elemeibe is. A tarsas viszonyrendszerek, a
kultira szimbolikus és targyi elemei rengeteg hordozzak a gyakorlati
tudast. Ez azt is jelenti, hogy a gyakorlati tudas ,szétszért” és
allandoan ,formal6dé” tudas (Blackler, Crump & McDonald, 2000).

A gyakorlati tudas tehat elvalaszthatatlan a munkavégzés helyi, tarsas és
materidlis kontextusatél, mind kialakuldsa, mind ,tetten érhet6sége”
szempontjabdl. A multban felhalmozo6dott, vagy a mas koriillmények kozott
(mas kontextusokban) létrejott tapasztalatok tudassa csak akkor valhatnak,
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ha - valédi kompetenciaként — a helyi kontextusban is lehet6vé teszik a
feladatok megfelel6 elvégzését és a problémak sikeres megoldasat (de a
.megfelel6séget” és a ,sikerességet” is csak az aktudlis kontextus
definialhatja.

A gyakorlati tudas jellemzéen nem formalizalt és kodifikalt tudas. Igy
altalaban nem sziikséges megfogalmazni sem azt, hogy mi a ,megfelel6ség”
a feladat-végrehajtasban és a ,sikeresség” a problémamegoldasban, sem azt,
hogy kinek, mit és hogyan kell ehhez tennie. Erre gyakran erre nem is lenne
mod, hiszen a gyakorlati tudasnak csak egy része tudatositott tudas,
nagyobbrészt implicit és rejtett, a mentdlis jelenségeken kiviilallo,
hallgatélagos (,tacit”) tudasroél van szd. Tudatositasra és explicitté tételre
csak akkor keriil sor, ha a megszokott munkavégzés vagy interakci6 elakad
(Nicolini, Gherardi & Yanow, 2015). A tacit gyakorlati tudas jelentdségét
hangsulyozva Gherardi és Nicolini (2000, p. 330) Gergent (1991) idézi: ,a
tudas nem valami, amit az emberek a fejiikben hordoznanak, hanem sokkal
inkabb az, amit egylitt tesznek”. Ez viszont mar a gyakorlati tudas kollektiv
dimenzi6jara mutat ra.

A tanulas k6zosségi tanulas; a tudas tarsas tudas

Az ,egyéni tanulas versus szervezeti tanulas” alapvet6 dilemmajaban jelent
elérelépést, hogy az egyénekrdl a fokusz atkeriil a kollektiv, a k6z6sségi
szintre. Ezzel parhuzamosan pedig a tudas és a tanulds kozosségi
magyarazatat kapjuk, amit éppen az teszi lehet6vé, hogy a szervezeti tudas
és tanulas (megértésének, feltarasanak, magyarazatanak) kiindulépontjat a
mindennapi gyakorlat, a konkrét munka-tevékenység jelenti. E ,gyakorlat” -
egy-egy feladat végrehajtasa vagy probléma megoldasa - ugyanis egyszerre
tobbeket érint, és azok megvaldsitasaban a kiilonféle szereplék egyiitt,
0sszehangolt moédon, egy kozosség tagjaiként vesznek részt.

A munkavégzés és a tanulds k6zésségekben zajlik

A gyakorlati munkavégzés sordn felmeriilé6 problémaknal kézos mind a
problémak észlelése, mind a helyzet értelmezése és a problémak definialasa,
mind a megoldasi kisérletek tapasztalatainak értékelése. Brown és Duguid
(1991) példaul szemléletesen illusztralja, ahogy a hibaelharitas soran a
szerel6k - ,torténeteket mesélve”, azaz megosztva egymadssal korabbi
helyzetekb6l szarmaz6 egyéni tapasztalataikat, majd a felmeriilt megoldasi
otleteket kozosen el6allitva és kiprobalva - 1épésrél 1épésre jutottak
kozelebb az adott probléma kézos megértéséhez, a lehetséges megoldasi
alternativak el6allitasahoz, végiil a probléma végleges megoldasahoz. Ennek
sordn a szerel6i csapat kdzosen tanult, de nem csak: a kdz6s gyakorlat soran
folyamatosan el@allitotta a sikeres megoldas kozosségi definicigjat és
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lehetséges mddjait, és a problémamegoldassal parhuzamosan kozosségileg
definialta a szerel6i csapat (mint k6zosség) identitasat is.

Bar az idézett példaban a ,torténetmesélés” révén itt a tudas egy része ugyan
explicitté valt, a kozos problémamegoldas sordn szamottevd olyan tudas
keletkezhet, amely nem keriil megfogalmazasra, és sok esetben
tudatositasra sem.

A normal munkafolyamatokra még jellemzdbb a tacit szinten zajlé, a
kognitiv/nyelvi tudatossag szintjeit tehat nem érintd tudas és tanulas, mint
a problémamegoldo helyzetekre. Yanow (2000) példaul egy furulyakészitd
lizem tevékenységét vizsgalva azt tapasztalta, hogy a kivalé mindségi
hangszerek ko6zos el6allitdsa szinte mindenféle konkrét, a munkavégzés
modjara irdnyuldé kommunikacié nélkil zajlott. A munkavégzés
konkrétumair6l még akkor sem esett sz6, amikor 4j és mas el6képzettségii
tagok csatlakoztak a csoporthoz.

Gyakorlat-kozosségek

A szervezetekben a gyakorlati tevékenység, és ezaltal a kollektiv (és az
egyéni) tanulds un. gyakorlat-kozosségekben zajlik. A gyakorlat-kozosségek
(communities of practice) fogalma a Lave és Wenger (1991) szerzéparostol
szarmazik, és meghataroz6 a kollektiv munkavégzéshez kapcsol6do
kollektiv tudas és tanulas szempontjabdl.

A gyakorlat-k6zosségek olyan kozosségek, amelyek tagjai egyiitt végeznek
valamely 1ényeges szervezeti feladatot vagy tevékenységet, és/vagy egyiitt
oldjak meg a munkavégzés soran felmeriil6 problémakat. Brown és Duguid
(1991) szerint a munkavégzés szempontjadbdl ezek a formadlis vagy
informalis médon szervezdott csoportok jelentik a szervezet alapegységét,
és nem pedig a formalis munkacsoportok. Ebb6l kévetkezden a gyakorlati
tudas és tanulas legfontosabb szinterei is a gyakorlat-kozosségek lesznek:
s[a] tarsas tanuldsi rendszerek alapegységei a gyakorlat-kozosségek”
(Wenger, 2000, p. 229).

A gyakorlat-k6zosség kifejezés elGtagja a kozos tevékenységre, a kozos
munkavégzésre, a k6zos ,tevés-vevésre” utal, az utétag pedig azt mutatja,
hogy az ilyen egységek organikus modon szervezédnek a ko6zos
feladatok/problémak koré, és a formalis munkacsoportokkal vagy
teamekkel szemben sokszor informalis csoportokkként 1éteznek (Brown &
Duguid, 1991). Nem nevezhet6k projektnek, hiszen a gyakorlat-kozosségek
esetében szerves és tartds dsszetartozasrol van szo.

A gyakorlat-koz6sségek hatarai sem huzhatok meg olyan egyértelmiien, mint
egy munkacsoport vagy team esetében, és e hatarok sokkal lazdbbak,
atjarhatobbak is. I tt a csoportos munkavégzés dinamikus felfogasaro6l van
sz0, a gyakorlat-k6zosségek allanddan alakul6, formal6do, valtozé egységek
(Brown & Duguid, 1991). Ezekben definialédik, hogy mi szamit egyaltalan
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kompetencianak és tudasnak egy adott helyi kontextus feladatrendszerében,
és mi az, amit a tanulas soran az 4j belépbéknek el kell sajatitaniuk. Emellett
a tudas nem rendelhetd hozza a kozdsség egyik tagjahoz vagy csoportjahoz
sem, hiszen az a kézdsen megélt gyakorlati tapasztalatokbdl szarmazik, és a
gyakorlat-kozosségekben halmozodik fel.

A szervezet a gyakorlat-kozosségek kozossége

Fontos észrevenniink, hogy a gyakorlati tudas szempontjabol a gyakorlat-
kozosségek, s nem pedig a teljes szervezet jelenti a szervezeti tanulas legfébb
elemzési szintjét! A szervezetben szamos gyakorlat-kozosséggel
taldlkozhatunk, és ezek az egymadstol eltéré kontextusok egymaéstol etérd
kozosségi tudast és kollektiv tanulast jelentenek. A szervezet egészét viszont
felfoghatjuk e gyakorlat-kozosségek halézatanak, azaz a ,kozodsségek
kozosségének” (communities of communities) (Brown & Duguid, 1991;
Wenger, 2000).

Identitas és hatarok

A személyiség fenomenoldgiai irdnyzatdnak képvisel6ihez hasonléan
Wenger (2000) is azt allitja, hogy mindannyian sajat identitidsunkon
keresztil vesziink részt a tarsas interakciokban. A gyakorlat-kozosségekben
valo aktiv részvétel soran ugyanakkor folyamatosan alakul az egyének
6nmagukrdl alkotott képe (identitdsa) és vele parhuzamosan, kozosségileg
alakul és formalédik a kdzdsség identitdsa is. Brown és Duguid szerel6inek
példaul azaltal formalédhatott egyéni ,szerel6i identitasuk”, hogy részt
vettek a ko6zOsség munkavégzésében, de a kozos feladat-végrehajtas
konstrualta a ,szerel6i kozosség”-et mint kollektiv identitast is. A kozos
identitas kialakuldsa azért fontos, mert az egyrészt magaval hozza a
val6sagrol alkotott kozos kép és jelentésvilag tarsas konstrukcidjat (a dolgok
kozos értelmezése, a szavak kozos jelentése, a helyes gyakorlat k6zos
definicidja); mésrészt viszont — hatdrokat huzva a kdzosség koré - az adott
kozosséget elvalasztja mas kozosségek valdsdgatdl és jelentésvilagatol
(Wenger, 2000).

A szervezeti tudds kollektiv természetli — a kultdra tdrgyiasult elemei
koézvetitik

Ebben a kozelitésben minden tudas kollektiv tudas. Mint arrol volt mar szo,
a gyakorlati tudas a konkrét feladatvégzéshez kotdédik, és bedgyazédik a
kollektiv viszonyrendszerekbe, valamint a kultira targyi és szimbolikus
elemeibe. Ha egy kozosségben egy adott munkavallal6 egyéni munkavégzése
soran a feladatok kompetens elvégzésére torekszik, ahhoz fel kell hasznalnia
ezeket a k6zOsség altal 1étrehozott targyi és szimbolikus ,eszkozoket” (pl. a
munkaeszkozoket, technolégiat és az adott kozosség nyelvét, illetve a
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~,kompetens munkavégzés” helyi definiciojat). Mivel pedig ezek az eszkozok
megtestesitik és visszatlikrozik az adott kézdsség kordbbi tapasztalatait,
torténelmét és viszonyrendszereit - azaz hordozzak a kollektiv tudast -, az
egyén az adott kozosség tagjaként egyénileg is mindig valamilyen tarsas
viszonyrendszerben all a k6zosség jelenbeli és multbeli tarsas viszonyaival
és kulturajaval. Azaz hasznalja, és a hasznalat kozben alakitja, formalja is a
kozosség tudasat (Gherardi, 2006).

A szervezetitudds folyamatos konstrukcidja: dinamikus és dtmenti jelenség

A kozosségi-szervezeti gyakorlatban megjelen6 tudas nem stabil vagy
statikus entitads, ezért nem lerogzithetd és kodifikadlhato, és nem is
birtokolhat6 egyének vagy csoportok altal. A szervezeti tudas ehelyett egy
alland6an formal6do és alakul6, folyamat-jellegli tudas: az angol nyelvben
nem véletlen a , knowing” ige hasznalata a , knowledge” fénév helyett.

A kollektiv tudast létrehoz6 tevékenység felfoghatd kiilonféle emberek,
csoportok, technolégidk és kulturalis-szimbolikus elemek tarsas
viszonyrendszereként, és ennek megfeleléen a tudas beadgyazédhat és
tarolédhat is e komplex viszonyrendszer barmelyik elemében (s nemcsak az
egyének vagy a csoportok tudatdban). Azaz, a tudast az embereken kiviil
példaul a targyiasult jellemzék (pl. a technolégia, fizikai kornyezet), s egyéb
kulturalis-szimbolikus elemek hordozhatjak (példaul szimbdlumok,
torténetek, ceremoéniak), amelyek koziil kiemelten fontos a nyelv, mind irott
formajaban (pl. szabalyzatok, el6irasok,), mind szébeli kommunikaciéként.

E targyiasult és szimbolikus eszkozok segitségével a tudas az eredeti
kontextusatdl térben és idében eltérd kontextusokban is megjelenhet, és ott
Ujra beagyazodhat. Fontos azonban, hogy ebben a folyamatban nincs sz6 a
tudas valtozas nélkiili elterjedésérdl, tudatos elterjesztésér6l (atadasaroél
vagy atvételér6l), csak egy olyan transzformdcids folyamat lehetséges,
amelynek sordn biztosan megvaltozik mind a tudas, mind a tudast ,fogad6”
helyi kontextus. Igy a tudas elterjesztése helyett a tudastranszformaciérél
mint folyamatroél (vagy aramlasarol) beszéliink.

A gyakorlati tudas hordozéi

Egy adott gyakorlat-kozosség kontextusdban létrejott gyakorlati tudas a
kovetkezd emberi, targyi és szimbolikus hordozék révén keriilhet 4t mas
kontextusokba (Gherardi & Nicolini, 2000):

e emberek és csoportok (akik sajat képességeik, tudasuk és
cselekedeteik révén hordozzak a tudast),

e targyi alkotasok (pl. eszkdzok, technolégia, produktumok),
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e nyely, szovegek, feljegyzések, és a kommunikacié csatorndi,
o pénz (kiilonféle megjelenési formaiban).

Weick és Westley (1996) illetve Yanow (2000) viszont a kovetkez6ket emelik
ki:

e anyelv, mint a tarsas valdsag konstruadlasanak kiemelked6en fontos
eleme,

e egyéb targyiasult jellemzék - ide tartoznak a megfoghat6
szimbolikus alkotdsok (pl. logo, szabdlyzatok, el6irdsok), a
technoldgia és a munkaeszkozok, valamint a munkavégzés soran
létrehozott termékek is,

e emberi cselekedetek, magatartasformak és interakciok.

A targyiasult és szimbolikus jellemzék tudast hordoz6 és konstrualéd
szerepliket tekintve két szempontb6l is fontosak (Yanow, 2000): egyrészt
kilonféle szemléleteket, kulturdlis iizeneteteket, a helyes gyakorlatra
vonatkozd tapasztalatokat, értékeket, tudati és érzelmi allapotokat
testesitenek meg, amelyek a tudas bedgyazddasa soran beléjiik épiilnek
(konstruktiv elem, beagyazodott jelentések); masrészt viszont kdzvetlen, de
még inkdbb kozvetett mdédon értékeket, lizeneteket, jelentéstartalmakat,
elvarasokat, helyes magatartasformakat kézvetitenek azok szamadra, akik
kapcsolatba keriilnek veliik (szimbolikus elem, szimbolikus jelentések).

E két jelentéstartalom nem esik szilikségszeriien egybe. Mig az elsé esetben
azt vizsgaljuk, hogy a targyi vagy szimbolikus alkotas létrehozéjanak milyen
tudasa épult be a tudas-hordozdba, a masodik esetben az az érdekes, hogy a
hordozé mit jelent, mit kozvetit a fogadd (kozosség) szamara. Az els6
szempont a targyiasult jellemz6k hermeneutikai értelmezésére utal, a
masodik azok szimbolikus jellegét hangsulyozza.

A gyakorlat-k6z6sségek hatdrainak dtlépése

Ahogy mar irtuk, a gyakorlat-k6zosségek kozotti hatadrok a kozosségek
kontextus-specifikus  tudasanak és ehhez kapcsolédé  kollektiv
identitasainak kialakulasaval jonnek létre. A gyakorlat-k6z6sségek kézotti
tanuldsra Wenger (2000) szerint mégis sziikség van, mert éppen ez
jelentheti a helyi és a szervezeti innovaci6 egyik alapjat. A gyakorlat-
kozosségek kozotti tanulasnak akkor van a legnagyobb esélye, ha az eltérd
kontextusok tapasztalatai és kompetenciai kiléonboznek ugyan, de nem
talzott mértékben. Emellett fontos, hogy legyen kozos érdek és kozos
platform, létezzenek csatorndk és modszerek a tudas dramoltatdsara, és
legyen esély a mas kontextusban létrejott tudas helyi leforditdsara
(adaptalasara).
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A kontextus-kozi tudasaramlas szempontjabol sziikséges, hogy a gyakorlat-
kozosségek hatarait atlép6 folyamatok: tegyék lehet6vé a koordinaciot, azaz
az eltérdé kozosségek kozos tevékenységét és kozds tapasztalatszerzését;
legyenek transzparensek, azaz tegyék megismerhetévé és atlathatdva ne
csak a konkrét tevékenységeket, hanem az adott gyakorlat-kdzdsségben
ahhoz a tevékenységhez kapcsolddd jelentéstartalmakat, értelmezéseket,
tudast is; legyenek megvitathatéak, azaz ahelyett, hogy kész értelmezéseket
és kizardlagos gyakorlati megoldasokat kozvetitenének, tegyék lehet6vé
azok helyi értelmezését (és atértelmezését) is.

A gyakorlat-kozosségek kozotti ,hidat” Wenger szerint a kovetkezo
folyamatok, eszkdzok és emberek teremthetik meg:

o Kozvetitd személyek (brékerek): olyan személyek, akiket a gyakorlat-
kozosségekben elfogadnak (legitimitas), de akik pszicholégiailag
valamennyire tavol vannak az egyes gyakorlat-k6zosségektol
(periferialitas).

o A kultura tdrgyiasult elemei, tdrgyi alkotdsok: olyan targyi és
szimbolikus elemek, amelyek képesek kapcsolatot teremteni az
eltérd gyakorlatok kozott:

o targyi alkotasok (pl. eszkdzok, dokumentumok);
o nyely, diskurzus (kozos szavak és jelentéstartalmak);

o folyamatok, strukturak (kézos rutinok, eljarasmdédok, iizleti
folyamatok, munkamegosztasi és koordinaciés megoldasok);

o Interakciék: a mas gyakorlat-kozosségekkel valé taldlkozas
lehetdségei:

o taladlkozasok (pl. belsd latogatasok, a gyakorlatrél szdlo
kozos vitaforumok, benchmarking);

o kozos tevékenységet jelentd feladatok (pl. kapcsolattarto
teamek);

o perifériak (pl. web-lapok, nyilt napok);

e Ké6z0s projektek: olyan (meghatarozott ideig) egyiittmiik6dd teamek,
amelyekben kiillonb6z6 gyakorlat-kozosségek képvisel6i kozosen
vesznek részt valamely feladat elvégzésében.

A tuddstranszformdcié6 folyamata

Egy gyakorlat-k6zosség helyi tudasanak mas kontextusba torténd

= sz

segitségével ,aramlik” a kontextusok kozott. E folyamat soran a tudas nem
maradhat valtozatlan, hiszen a kdzvetiték alakitjak és formaljak azt. Mivel az
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adott szereplék cselekedeteit tudatos és nem tudatosult szandékaik, céljaik
és érdekeik vezérlik, a kozvetités soran 6k atalakithatjak, kiegészithetik,
alapvetéen modosithatjak, vagy akar figyelmen kiviil is hagyhatjak a
hordozékba bedgyazddott tudast, igy jarulva hozza a tudas
konstrualédasahoz.

A tudas a fogadd kontextus értelemadasi folyamatainak eredményeként is
valtozik. Marpedig a fogad6 kontextus un. ,interpretativ flexibilitassal”
rendelkezik, azaz a hordozékba bedgyazddott tudast a helyi gyakorlati
alkalmazas soran sajat maga is valtoztathatja, akar radikalisan at is
értelmezheti (Gherardi & Nicolini, 2000, Gherardi, 2006). Természetesen a
teljes Gjraértelmezést a hordozo jellegétdl fiiggden keményebb vagy puhabb
korlatok gatolhatjak, de még a fizikai targyak esetében is szdmos lehet6ség
van a tudatosan beléjiik 4gyazott tudds médositasara, példaul az el6irdsostol
eltérd felhasznalas révén. Gherardi és Nicolini (2000) szemléletesen
illusztralja, hogy az altaluk vizsgalt épitéipari munkasok a biztonsagos
haszndlatra tervezett munkaeszkozok alkalmazéasakor egészen eltértek a
szabalyszer( hasznalattdl, pedig ennek modjat nemcsak Utmutatasokban,
hanem hatésagi szabalyzatokban is el6irtak nekik. A munkasok a hivatalos
logika altal ,biztonsagos”-nak tartott és akként definialt gyakorlat helyett a
helyi tudast és logikat kovették, ami a hivatalos definicié szerint azonban
balesetveszélyes gyakorlatnak mindsiilt.

A tudas kontextusok kozotti aramlasanak, gyakorlat-kozosségeken

eV

1. atudas hordozoin keresztiil az eredeti kontextus befolyast gyakorol
a fogad o6 kontextus valdsagara, hiszen idében és/vagy térben tavolrol
orientalja és korlatozza a fogadé kontextus létrejové gyakorlatat és
formal6do gyakorlati tudasat;

2. az eredeti kontextus - targyiasult vagy szimbolikus jellemz&kbe
beagyazdédott — tudasa a transzformdcié folyamatdban alland6an
formalédik és valtozik, ennek soran a koévetendd gyakorlatra
vonatkozd Ujabb és ujabb logikak, javaslatok és elvarasok
(diskurzusok) kapcsolédhatnak és dgyazddhatnak be;

3. a targyiasult jellemzékbe beagyazddott gyakorlati tudas a fogado
kontextusban az alkalmazasba vétel sordn értelmezédik és
konkretizalédik, de Kkilonboz6, kivilrol érkezd szereplok
(diskurzusok) a kialakul6 jelentéstartalmakat ebben a fazisban is
befolyasolhatjak;

4. viszont a fogad6 kontextus interpretativ flexibilitdsa révén bizonyos
mértékig igy is képes fiiggetleniteni magat a kilonféle (kozvetett)
befolyasolasi torekvésektol.

Mindez pedig nemcsak a munkavégzés eszkozeinek szabalyszerii
haszndlatdra vonatkozik, hanem igaz minden olyan szervezeti valtoztatasra
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vagy innovacidra, amikor egy gyakorlat-kozosség (a felsd vezetés) mas, tavoli
gyakorlat-kozosségek gyakorlatat, szemléletét, jelentés-vilagat kivanja
befolyasolni, azaz ,ideoldgiai kontroll”-t kivan gyakorolni (Czarniawska &
Joerges, 1996). A befolyasolds sikeressége egyrészt attdl fiigg, hogy a
tudadshordozdk milyen mértékben képesek bekorlatozni a fogadd
kontextusban egyaltalan felmeriild értelmezési lehetdségeket. Egy
szemléletm6d internalizaldsa vagy egy kivanatos gyakorlat elsajatitasa
azonban a befolyasolas jellegétdl is fiigg: az onalld felfedezésre és a sajat
tapasztalatokra éptil6 tanulas esetén sokkal nagyobb esély van a tudas valédi
elsajatitasara és cselekvésekbe torténé leforditdsara, mint felilrél jovo
egyoldalu befolyasolas és ,készre gyartott” koncepcidk atadasa (didaktikus
tanitas) esetén (Czarniawska & Joerges, 1996).

A tudds-transzformacié folyamatat a fogad6 oldalardl vizsgalva Blackler,
Crump és McDonald (2000) szerint egy adott gyakorlat-kozosség gyakorlati
tudasanak és kozosségi értelmezéseinek formal6ddsdban a kovetkezd
tényezok jatszanak szerepet:

1. perspektiva-létrehozds (perspective making), ami a gyakorlat-
kozosség tudasanak létrehozdsdban az adott kozosség sajat
szerepére, példaul jellemzd interakcidira, probléma-megoldasi
modjaira vagy a multban kialakult kollektiv identitasara utal;

2. perspektiva-formdlds (perspective shaping), ami a kollektiv tudas
formalédasa szempontjabdl a gyakorlat-ko6zosség sajat, helyi
kontextusanak befolydsolasara utal, ide értve példaul a tagok
személyes tapasztalatainak, tuddsdnak, gyakorlatdnak és egyéni
szempontjainak koézds tudast befolyasolé erejét éppugy, mint a
kozosség elképzelését sajat fontossagardl, a szervezetben betoltott
szerepérd], elvégzendo feladatardl;

3. perspektiva-dtvétel  (perspective-taking), ami a gyakorlat-
kozosségnek a tagabb szervezeti (és kornyezeti) kontextussal valéd
viszonyara, az onnan szarmaz6 befolyasolasra utal, példaul a tobbi,
azonos vagy eltérd hierarchiaszinten 1év6 gyakorlat-kozosségnek a
helyi gyakorlati tudast formalé szandékara és erejére.
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HEIDRICH BALAZS

The boys are back in town - kisérlet a
karizmatikus és a paternalista vezetés
Ujraértelmezésére

Bevezetés

A vezetés, illetve hatékonynak és erkdlcsileg elfogadhatonak vélt
megjelenési formai meglehetdsen sokat valtoztak az évtizedek alatt, midta
azt tudomanyos igényességgel rendszerezni probaljak. A valtozasokat
egyfeldl generaljak a szervezetek miikodésében bekdvetkezd technoloégiai,
akar rendszerszintli valtozasok, masfel6l a tarsadalmilag elfogadhaténak
itélt személyes kapcsolatok, vezet§-beosztott viszonyok.

Jelen iras egyik kivalt6ja, Bakacsi Gyula a Farkas Ferenc professzor emlékére
2018-ban Pécsett rendezett konferencidn tartott el6éadasa, majd a
Vezetéstudomanyban megjelent tanulmdanya, amely a karizmatikus vezetés
fogalmanak fejl6désével foglalkozik (Bakacsi, 2018; Bakacsi, 2019).

A masik tanulmany, amely inspiral6lag hatott, egy kordbbi egyiittm{ikodés
lenyomata, mely a GLOBE adatbazison alapulva probalta meg azonositani a
gazdasagi valsdg hatdsara bekovetkezett valtozdsokat a kivanatosnak
elfogadott magyar vezetéi stilusban (Bakacsi & Heidrich, 2011).

Mindkét tanulmany, egylitt természetesen tobb nemzetkozi publikacioval,
egyszer mar elavultnak {télt vezetési formak reneszanszat vetette fel. Az
természetes, hogy akar a karizmatikus, akar a paternalista vezetés ujboli
megjelenése, nem a hagyomanyos, eredetileg ismert formajaban torténik.

Ebben az irasban a karizmatikus és a paternalista vezetés atalakulasarol
szeretnék képet adni, és fogalmilag nem 0Osszekeverve, de rokon
értelmezésként bemutatni, hogy hasonlé eredményre jutunk, mint, a neo-
karizmatikus leadership fejlédésének elemzésekor. Fontos megjegyezni,
hogy nagyban segiti a megértést, Bakacsi Gyula a Vezetéstudomany 2019/3
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szamban megjelent cikkének ismerete. Jelen tanulmany jelentdsen
tamaszkodik az ott leirtakra, mint érvrendszerre.

A vezetés karizmatikus alapu megkozelitése

A vezetés szokasos definicidos problémainak vazolasa helyett, a jelen
tanulmany céljai mentén fogadjuk el Bryman meghatarozasat, mely szerint
abban azért egységesség mutatkozik, hogy egyfajta kozdsségi (tarsas)
hatdsként/hatasgyakorlasként a vezetd egy cél felé tereli a csoport tagjait
(Bryman, 1986). Fontos leszdgezni, hogy ez a meghatarozas, mind a neo-
karizmatikus, mind a Kkiterjesztett értelmezésii paternalista vezetésnél jé
kiindul6épontul szolgal, mert ez a fajta hatas és befolyasolas j6 esetben egy
szimbiotikus és kolcsonos fliggdséget jelent, amelyben kozdsen vesznek
részt a vezet6 és a tagok (Boulding, 1989).

Igy viszonylag gyorsan el lehet jutni burnsi értelemben is a vezetés
tranzakci6- avagy erkolcsi alapti miikodési kiillonbségéig (Burns, 1978). Az
utébbit gyakorld atalakitd vezetd motivaciés eszkoztardban a kozos
inspiracio és érdek is megjelenik.

Ez a kolcsonosség azonban mar joval korabban feltlint a karizmatikus
vezetés targyalasakor. Weber (1947) eredeti fogalmat elemezve, ahol még
maga a karizma valamiféle spiritudlis adottsdgként jelent meg, kovetdi
szerint az (ti. a karizma) inkabb a szimbiotikus kapcsolat gyujtépontja,
amitél neki mernek vagni a fennalld tarsadalmi vagy szervezeti rend
megvaltoztatasanak. Igy belathaté, hogy a személyes adottsagokon kiviil,
legalabb annyira kapcsolatalapd a karizmatikus vezetés (Roberts, 1985;
Gardner, 1989). Fontos megjegyezni, hogy mind Weber, mind kovetéi a
karizmatikus vezetd megjelenését tarsadalmi vagy gazdasagi valsag

helyzethez kotik, igy kélcsonozve messianisztikus jelleget annak (Tucker,
1968).

Trice és Beyer (1986) a kovetkez6 6t tényezd egyiittes jelenlétében foglalta
Ossze a karizmatikus vezetés jellemzdit: kiemelkedd képességekkel bird
személy; valsag helyzet; a valsagra adott radikdlis valasz; a kivételes
személyt koveték, akik hisznek a kapcsolatuk természetest meghalad6
erejében; és a személy kivételes képességeinek siker altali folyamatos
igazolasa.

A Kkarizmatikus vezetés hatékonnya valasahoz, kulturalis elemként vald
megjelenéséhez, sziikséges annak intézményesitése. A szervezeti beagyazas
maddszereit Trice és Beyer (1986) pedig a kovetkez6kben foglalta 6ssze:
vezetdi csapat kialakitidsa, mely a vezet6i missziot gyakorlattd formalja; a
karizma atadasa a szervezet tagjai felé ritualék és ceremoniaik altal; a
karizmatikus {lizenet szobeli és irdsbeli megformalasa és atadasa; az utéd
kivalasztiasa, aki koveti a Kkarizmatikus vezeté kildetését; valamint
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folyamatos azonosulds és elkotelezettség a karizmatikus vezetd eredeti
kildetésével.

A jelen fogalom hasznalatdhoz érdemes még tisztazni a karizmatikus és az
inspirdl6 vezetd kozotti killonbséget, mint szinonimaként is megjelend
tipusokat. A vezetd inspiralonak tekinthet6, ha a céljaival szivesen
azonosulnak a kovetdk, de a személyéhez nem feltétleniil kotédnek.
Empirikusan nehéz a kiilonbségtétel, mert igy aztan a karizmatikus vezeték
nagyon gyakran inspirdléak is, mig az inspirdlok nem feltétleniil
karizmatikusak (Bass, 1990).

A vezetés kulturalis intézmeényesitése

Mind a karizmatikus, mind a paternalista vezetés hatasa, az adott idébeli
vagy utdlagos erkolcsi megitéléstdl fliggetleniil, igazoltan nagy a szervezeti
kultirara a szervezet alapitasanal és a késdbb jelentds valtozasok soran is
(Calas, 1993). Ennek a hatasnak a milyenségét és kolcsonods fiiggdségét
Schein munkai elemzik részletesen (Schein, 1981; Schein, 1992).

Az alapit6 altal lefektetett kulturdlis alapok gyakorta tulélik a személyt.
Ehhez azonban jellemzéen karizmatikus vezet sziikségeltetik, és az, hogy a
kultdra érvényességét siker torténetek tamasszak ald. Ezek épiilnek be az
egész szervezet értékrendjébe, hogy aztdn legyen mire tdmaszkodni
problémas helyzetekben és valsag idején. Ahogy Pfeffer (1981) kifejtette,
anélkiil, hogy a kulturalis vezet6 kifejezést hasznalta volna: a szervezet
legtobb tevékenységét nem az ésszerliség, hanem a szentimentalizmus
iranyitja. Szerinte a racionalitds is retrospektiv, igy csak olyan dolgoknak
tudunk értelmet adni, melyek mar megtorténtek. Igy aztin a vezetés
feladata, hogy a munkat értelmes és élvezetes tevékenységgé tegye, és ezaltal
egyfajta érzelmi kotédést és hozzaallast valtson ki az alkalmazottakbdl.

Az ilyen, Un. er6s kultira természetesen nagyban meghatarozza, milyenek
lehetnek az elkovetkezd vezet6k. Az ennyire mély és beagyazott kultdra
kivetheti magabol az oda nem illeszkedd vezet6ket és alkalmazottakat. Ha
azonban a szervezet és a kultira is dnmozgasanal fogva valsagba kertilne,
szlikség van egy olyan kulturalis vezetére, aki alapjaiban képes a kulturalis
jellemzoéket és az értékrendi elemeket megvaltoztatni.

A Trice és Beyer (1993) altal megkiilonboztetett négyféle kulturalis vezetd
tipusa a kovetkezd: a kultarat teremtd, a valtoztatd, a megerdsit és az
integralé vezet6. Az elsd kett6 - a teremtd és a valtoztatd - kulturdlis
innovacioét igényel, mig a masik kett6 - a megerdsit6 és az integral6 - kultdra
fenntartast (Heidrich, 1998).

Jelen tanulmany, a karizmatikus, és féleg a paternalista megkozelités okan

inkabb a kultira teremtés kezdeti allapotaval és koriilményeivel foglalkozik,
nem célja a valtozast beemel6 dinamikus szempontok targyalasa.
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Kulturateremtés mint a karizma bolcséje

Szervezeti kulturat instrumentalisan akkor teremtenek a vezet6k, amikor 0j
folyamatokat, rendszereket vezetnek be a kivant célok elérése érdekében.
Azonban a vezetd személyisége is jelentdsen rdnyomja a bélyegét a
bevezetett folyamatokra, és az emberek egyméas kozti viszonyainak
meghatarozasara. Az alapit6 befolyasat a kultira alakulasara nehéz elvitatni
és hatdsa nem tlinik el teljesen. Az alapitas nehézségeib6l meritett erd, mely
sikerre vitte a vallalatot nagyon fontos, igy azok, akik ott voltak "azokban a
szép idékben", ezt kivaltsaguknak tekintik. A szervezet létrejottekor, vagy
legaldbbis korai szakaszaban nagyon nagy az esélye a paternalista vezetés
kialakuldsanak, a helyzet bizonytalansdga és az ebbdl kovetkezd vezetetti
magatartds okan. Gyakori, hogy ezek a kiils§ és bels§ szervezeti
koriilmények egyiittes hatdsara fejlédik ki a karizmatikus jellemzékkel biréd
paternalista vezetd.

Az atyai ill. anyai tipusu vezet6i jellemzék mind a szervezettel, mind az ott
dolgozdkkal kapcsolatban kdnnyebben tetten érhet6ek. Ez kiillonosen igaz az
alapitéra, aki a legbliszkébb a vilagra jott teremtményre. Az alapitéi
szakaszban a kultirdra gyakorolt hatdst Schein (1992) targyalja még
részletesebben kulturalis életpalya elméletében.

A kultura teremtésénél a vezetd egyénisége, amint azt mar a karizmatikus
vezetdnél is lattuk, kiilonb6z6 modokon épiil be, hogy aztan a fejléd6 kultdra
részévé valjon. Rengeteg vezetdi ritudlét és ceremoniat igényel csakigy mint
a vezetdi vizio megismertetését. Sok vezetdi egyéniség és potencialis kultira
hal el anélkiil, hogy valaha megtapadt volna a szervezeti tudatban. Az
alapitoknak adatik a legjobb lehet6ség a kultara kialakitisara, sokan
azonban nem tudnak élni azzal. Szamos informatikai cégnél fordult el6, hogy
az alapité és az alkalmazottak kultiraja kiillonb6zott. Az id6 mulasaval a
vezet§ kulturaja elhalvanyult, mig az alkalmazottaké vagy a kovetkezd
vezet6é megerdsodott (Martin, Sitkin & Boehm, 1985).

Schein (1992) két kritériuma, mely azt méri, hogy valéban jelentés hatassal
volt-e az alapité a kultirara a kovetkezd: (1) személyes elképzeléseit az
altala alapitott szervezet minden tagja egyértelmiien osztotta és (2) a
hatdsuk azutdn is megmaradt, hogy a szervezeti méret megnétt, a
termékek/szolaltatasok jellege és a vezetdk is valtoztak.

A paternalista vezetés reneszansza

A paternalista vezetéssel és annak érvényességével mar a vezetéstudomany
legkorabbi szakaszaiban foglalkoztak. A nagyon korai behaviourista vonal
elvarasként fogalmazta meg az ezen vezetdi tipusra vonatkoz6 gondoskodast
és atyaskodast a munkacsoport hatékonysaga érdekében (Munsterberg,
1913; Follett, 1933). Ezzel szemben Weber (1947) az altala idealisnak
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elképzelt biirokratikus szervezetek fejlédési gatjaként jelenitette meg a
paternalista médszereket és vezet6ket. Amint a kés@bbiekbdl is kidertl, a
paternalizmusr6l, mint elfogadhaté vezetési mddszertanrél és
személyiségrol a szakmai vita azoéta is zajlik, bar mas szempontok és érvek
mentén.

Farh és Cheng (2000, p. 85) definicidja szerint a paternalista vezetés “egy
olyan stilus, amely az erds fegyelmet és hatalmat vegyiti az atyai jéindulattal”.
Bing (2004) az er6s fegyelmet és autoritast hangsilyozza, ami mentén el is
jut az eredeti tekintély elv(i személy lenyomatahoz: a sziiléhoz. igy nem
meglepetés, hogy az ilyen vezet6k, a beosztottaik nemcsak szakmai de
személyes életét is befolyasolni kivanjak (Gelfand, Erez & Aycan, 2007). A
definicié “joszandékd” nézbépontja, a beosztottak egyéni jol-1étével torddd
vezetd képét rajzolja meg (Pellegrini & Scandura, 2008). Ez a mésodik (ti.
j6szandék) megkozelités mentén tér el jelentdsen egymastol nemzetkozileg

a paternalista vezetés elfogadhatdsaga.

A szakirodalmi 6sszegzésbdl Ugy tlinik, hogy a vezetdi tipus erkdlcsi
megitélése fligg a nemzeti kulturatél. Leegyszeriisitve, a nyugati
szakirodalom elitéli és elfogadhatatlan vezet6i tipusnak, joszandéku
diktatornak bélyegezi azt (Northouse, 1997). Ugyanezt erdsiti Collela,
Garcia, Reidel, és Triana (2005), amikor a rejtett és bels6 diszkriminacio
formajaként bélyegzik a stilust. Ezt megerdsitette egy, a magyar-roman
szervezeti kulturat 6sszehasonlité empirikus kutatds is, ahol Un. “bizalmi
koroket” talaltunk a szervezetekben a paternalista vezetés koriil (Heidrich &
Alt, 2010). Azok szamara, akik a “koron kiviil” kertiltek, a vezeté nagyon is
autokratikus, feladatorientaltként jelent meg, a kapcsolati szint nélkiil.

A kritikus kutaték a jészandékusagot kérddjelezik meg a paternalizmus
kapcsolatrendszerében (Padavic & Earnest, 1994). Uhl-Bien & Maslyn
(2005) ezt azzal indokoljak, hogy mindezt a jészandékot valamiért cserébe
gyakorolja a paternalista vezet6, igy 1étrehozva egy adossag érzetet, azaz
elnyomds jon létre. Mindezek fényében a paternalista vezetd tisztan X
tipustnak értelmezhet6 a klasszikus tengelyen. Az autokratikus jelleget
megerdsitve, mas, szintén nyugati kutatok egész egyszerlien egy fejléddési
szakaszként egyszeriisitik a konzultativ-participativ modellek felé torténé
haladasban (Schein, 1981).

A paternalizmus Gjratoltve

Ebbdl a latszélagos “csapdahelyzetbdl”, mely a paternalista vezetést mint
egyértelmiien elnyomd, fejlédést nem segitéként értelmezi, a neo-
karizmatikus vezetés Gjragondoldsaban is megjelent 0j dimenzié mozditja el
és teszi napjainkra is elfogadhatéva.
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Ahogy azt Bakacsi Gyula (2018) nagyon jol dsszefoglalta, a neokarizmatikus
vezetést, akarcsak bizonyos esetekben a paternalistdét is, a kornyezet,
leginkabb a kovetdk hozzak 1étre, az 6 igényeik mentén alakul ki, a megfelel
személy esetén. Ezt a 2011-es, magyar GLOBE felmérésen alapul6
tanulmanyunk jél igazolta.

Bakacsi és Heidrich (2011, 10. old.) szerint “kulturalis 6rokséglinknek
koszonhetben, a tarsadalmi és szervezeti bizonytalansag varatlanul magas
szinje esetén, a beosztottak még mindig (vagy megint) rdszorulnak a
gondoskodésra, azaz a vezetés kevésbé demokratikus médjara” ami egyenes
ut a paternalizmus jészandéku tipusdnak megjelenéséhez. A tanulmany a
gazdasagi valsag utani, 2010-es magyar mintan alapult.

A masik emlitett jellemzd Bakacsi (2018, 2019) neokarizmatikus
Ujraértelmezésében - és itt is tetten érhetd a hasonldsag - ti. a hatalom nem
a kozvetlen kontrollra 6sszpontosul, ami gyakori veszély a hagyomanyos
paternalista vezetésnél, hanem egy magasabb rend{i cél, és a kovetdk
(tarsak) fejlédési igényei mentén keriil hasznalatra.

Mindezeket a hagyomanyos és Ujszerii jellemzdket a paternalista vezetéssel
foglalkozd torok, kinai és amerikai kutaték ugy foglaltak 0ssze, hogy az
alabbi harom tipusba soroltdk az eddigi homogénnak tekintett stilust: az
autokratikus, a joszandéka és az erkolcsi alapu (Rivers, 2015). Az
autokratikus erésen ellendriz és engedelmességet var el, ami megfelel az itt
is bemutatott kezdeti definicionak a fegyelemrdl és hatalomroél. Ezzel
szemben a jészandéku vezetés tiszteli a kollégdit és gondoskodik réluk,
tAmogatja 6ket. A paternalizmus ezen fajtaja j6 példaja az atyai jéindulatnak.
Ut6bbi autokratikus jellege megmarad az apa szerep gyakorlasa okan, de
mas kapcsolati és erkoélcsi szinten.

Az erkolcsi alapu, kivonul a napi szintli kontroll gyakorldsabdl, az apa
szerepbOl, és kiemelkedve, személyes értékei és cselekedetei, példaja
mentén vezet. Utdbbi tipus természetesen nem igazolja a fent bemutatott
paternalista vezetés definiciot. A személyesen vallott értékek
els6bbrendlisége megfelel ugyan az autoriter jellegnek, a példamutatas
azonban mar nem illeszkedik Farh and Cheng (2000) fogalomkorébe.
Mindezért Aycan (2006) ezt autentikus vezetésnek hivja. Ugyanezen
jellemz6k mentén a szakirodalomban a felvilagosult paternalizmus kifejezés
is elterjedni latszik, ezért ezeket az erkocsi alapu gyiijtéfogalmaval egyiitt
hasznalom.
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1. tabldzat: A paternalista vezetés tipusainak jellemz6i

Paternalista vezetés

Jészdndéku

paternalista vezetés

Autokratikus

paternalista vezetés

Erkélcsi alapt,
felvildgosult

paternalista vezetés

Jellemzdk

A vezetd egyénre
szabott, de teljes

életre kiterjed6

A vezet0 korlatlan
kontrollt és hatalmat

gyakorol, és elvarja a

A vezet§ viselkedése
nem sérti az egyén

jogait és nem

figyelmet tanusit a beosztottak hatraltatja a
csaladtagok és kiemelked6 szervezet fejlédését.
beosztottak jol-1éte teljesitményét. A vezet§ viselkedési

irant

mintaként erkolcsi

értékek, kiemelkedd
személyes
képességek és
onfegyelem mentén

vezet.

Megjegyzés: Heidrich, Németh & Chandler, 2016 p. 72; Aycan, 2006 alapjdn

Osszegzés

A tanulmanyban a karizmatikus és a paternalista vezetés megvaltozott
megitélését és Ujszerli megjelenéseit kiséreltem meg roviden dsszefoglalni,
inkabb a kérdésfelvetés szandékaval. Mind a két vezetési megkozelités
megvaltozasaval kapcsolatban 1éteznek empirikus felmérések, de nem olyan
mennyiségben, hogy végleges megallapitasokat tegyiink.

Onmagaban a jelenséget gondolom érdekesnek, amelyben az elmozduldsok
iranya hasonldnak latszik, noha az eredeti fogalom rendszeriik nem allt
ennyire kdzel egymashoz. A karizmatikus vezetés Gjraértelmezését és a neo-
karizmatikus vezetés 0sszefoglalasat Bakacsi Gyula (2019) cikke adta meg
részletesen. Ennek a mostani gondolatkisérletnek is az volt az egyik kivalto-
0sztonzdje.

A paternalista vezetés és annak kelet-eur6pai sajatossagaival foglalkozé
kutatéként (Heidrich, Németh & Chandler, 2016) izgalmas volt koérbejarni,
milyen dinamika hajtja ugyanazon elmozdulas irdnyaba az eredetileg csak
tavoli rokonsagban 1év6 vezetdi tipusokat.

Az mind a neo-karizmatikus, mind az erkélcsi alapi paternalista esetén
megallapithatd, hogy a kiilsé tarsadalmi és belsd szervezeti igények
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megvaltozasa egyiittesen okoztak az elmozdulast. Egyfel8l megjelent a kiils6
kornyezet allandé bizonytalansiga kapcsan egy erdsebb igény a vilagosan
megfogalmazott célok mellett a komoly erkélcsi alapokra, melyek gyakorta
tilmutatnak a gazdasdgossagi kérdéseken. Rdadasul mindezt ugy kell
képviselnie a vezetdének, hogy ezen értékrendszer személyében és
cselekedeteiben is megjelenik. Jelen esetben a vezet6i példa valik erkélcsi és
szakmai kapaszkodéva bizonytalan helyzetekben. A paternalista vezetés
Ujraértelmezése mentén itt hasznal a karizmatikus vezetés misszié alapu
megkozelitésébdl, ami Gj elem.

Mindkét tipusnal djdonsag, hogy megvaltoztak a vezetetti igények az 6nallo
munkavégzésre vonatkozdan. Ennek technolégiai és tarsadalmi elemzése
nem ezen tanulmany feladata, de az latszik, hogy mindkét esetben érvényes
a sokkal lazdbb ellen6rzés, valamint a vezetettek szellemi mozgasterének
novelése, mint a hagyomdanyos értelmezésben. Mindezen valtozasok ellenére
mind a paternalista, mind a karizmatikus vezetés szamos eredeti jellemzdje
megmarad. Ezen valtozasokro6l jelen tanulmédny a paternalista vezetd
erkolcsi alapu felvildgosult tipusa kapcsan szamol be, mig a neo-
karizmatikus kapcsan Bakacsi Gyula (2019) cikke szolgalhat alapul.

A téma kapcsan tobb tovabbi kutatdsi lehetéség is megfogalmazodik.
Elméleti szinten fontos lenne egy retrospektiv 6sszehasonlité elemzés, mely
a mai, megvaltozott igényeknek megfeleld szempontokat hasznalja. Szintén
nyitott kérdés, hogy mindezek a megvaltozott vezetetti igények hogyan
hatnak a vezet§-vezetetti fiigg6ség iranyara és kolcsonosségének esetleges
valtozasara?

Ahogy emlitettem, nem sok empirikus tapasztalat all rendelkezésre ezen
valtozasok kapcsan, azonban hiszem, hogy a kovetkezd évek kutatasi
témajaként és alkalmazott vezetési modszereiben is izgalmas teriiletekként
szolgalhatnak ezek a megujult fogalmak.
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HIDEGH ANNA LAURA

Karacsony és szervezetek’

A karacsony linneplése az év természetes, magatol értet6d6 eseménye a
nyugati, keresztény kultirkorhoz kot6d6 ember szamara. A karacsonyra
altalaban ugy gondolunk, mint egy artatlan csaladi és vallasi tinnepre, ami a
privat szférahoz kapcsolédik, ezért nem igazan relevans a szervezetkutaték
szamadra. Ugyanakkor a karacsony jelentése folyamatosan valtozik, alakul, és
a karacsony torténetét vizsgalva jol latszik a mindenkori hatalmi-politikai
erdk torekvése arra, hogy az linnepet sajat ellendrzésiik ald vonjak, és a
hagyomanyokat az adott kort uralé érték- és érdekrendszerek mentén
formaljak. A 19. szazad 6ta a vallalatok jelentds szerepet toltenek be a
karacsonyi hagyomanyok formalasaban, a szervezetekben intézményesiild
hatalom ma is er6sen hat az innepre.

Mindezek ellenére a karacsony kutatasa nem kimondottan népszer( téma a
szervezettudomanyok terén, noha gazdasagi jelentsége (pl. megnovekedett
fogyasztas és lakossagi kiadasok, jelent6s szezonalis foglalkoztatas)
kétségbevonhatatlan, allapitja meg Hancock és Rehn (2011) az Organization
c. foly6irat kardcsonnyal foglalkozd  kiilonszamanak bevezet6
tanulmanyaban. Ennek tudomdanyos indokat a szerzék nehezen taldljak,
hiszen a kardcsony olyan kutatasi teriilet, amelyen keresztiil betekintést
nyerhetiink abba a folyamatba, ahogyan a kereskedelem, a véllalat és a
hétkoznapi élet teriiletei Osszefonddnak, megteremtik és ujratermelik
egymast (Hancock & Rehn, 2011). Az aldbbiakban el8szor egy rovid torténeti
attekintést adok a karacsony, mint tarsadalmi linnep jelentésvaltozasairol,
majd bemutatom azokat a szervezetkutatasokat, amelyek a karacsonyi
hagyomanyok szervezeti relevanciajaval foglalkoznak, azaz karadcsonyt mint
vallalati tinnepet targyalom.

1 A tanulmany a 2015-ben készitett, ,Kritikai Emberi Er6forrds Menedzsment. A szervezeti
életvildag  szimbolikus  szerkezeteinek Ujratermelése a vallalati kardcsony
kolonizaci6janak esetén keresztiil.” c. disszertacidm egy alfejezetének tovabbfejlesztett
valtozata.
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A karacsony torténete és tarsadalmi vonatkozasai

November végén, december elején, mikor a plazakban felcsendiilnek a
karacsonyi dalok, és a gyerekek elkezdik megirni leveleiket a Jézuskanak, a
karacsony jelentésvaltozasaihoz kapcsol6dé kritikdk is Ujra meg tjra
megfogalmazddnak: a karacsony szekularizalédik, a fogyasztas linnepévé
valik, s eredeti jelentése kiliresedik. De vajon mi a kardcsony eredeti, igazi
jelentése? Hogyan alakult a kardcsonyi lUnnepkor torténete, és hogyan
valtozott a jelentése az id6k soran?

A nyugati, keresztény kultirkérben a kardcsonyra eredendben Jézus
sziiletésének tinnepeként tekintiink, vita legfeljebb a tekintetben alakul ki,
hogy az iinnep szekuralizdl6dasa és fogyasztoi tdrsadalomban betoltott
szerepe milyen viszonyban van eredeti vallasi tartalmaval. A karacsony
torténetével foglalkoz6 tanulmanyok azonban ramutatnak, hogy a gykerek
a Biblianal és Jézus sziiletésénél joval messzebbre nyulnak - legaldbb addig,
ameddig a torténetirds visszalat. Bruce David Forbes (2007) karacsony
torténetével foglalkozd konyvét példaul azzal kezdi, hogy ,kezdetben vala a
tél”, utalva arra, hogy a sotétség uralta téli idészak nehézségeit részben a
kilonb6z6 linnepek, mulatsagok segitettek atvészelni az északi féltekén é16
népek szamadra. A keresztény egyhaz ugyanis csak a 4. szadzadban illesztette
a téli napfordul6éhoz Jézus sziiletésének linnepét, igy szentesitve a pogany
hagyomanyokat (Balint, 1973). A korai keresztények nem is iinnepelték
Jézus sziiletését, s6t, inkabb a szentek haladlanak datumat tartottak szamon,
és nem sziiletési idejiiket (Forbes, 2007). Erre ,az archaikus-magikus
alaprétegre rakddott ra a kereszténység misztikus-liturgikus vildga” (Balint,
1973, p. 11). A karacsonyi lUnnepkorhoz sok olyan hagyomdany kotédik,
amely egyébként példaul a réomai szaturnalia és a skandinav jul iinnepi
szokasai kozott gyokerezik (Forbes, 2007), s amelyek a szekularizacié utani,
mai ,karacsony iparagnak” (Hancock & Rehn, 2011, p. 741) is fontos elemét
jelentik. Balint (1973) az 4j vegetacid sziiletésének linneplését emeli ki az
o6rokzoldek haszndalataval, valamint a megtisztulast - takaritas, rendrakas, az
egészség védelme -, illetve a betegség és a haldl legy6zését hangsulyozza.
Mig Forbes (2007) szerint a (tulzasba vitt) evés-ivas, tarsas egyiittlét, az
ajandékozads, a fények vagy a tiiz ritudlis hasznalata is jellemz6i voltak
ezeknek az lnnepeknek. Ezekhez a rétegekhez kapcsolédott hozza a
keresztény kozosség orome a Megvaltd sziiletése felett és az egymas iranti
szeretet fontossaga (Balint, 1973).

A karacsony globdlis hdditd utjanak kezdete a XIX. szazadra tehetd, ekkor
fedezte fel Anglia és vele egyiitt Eszak-Amerika a kardcsonyt. A XVI.
szdzadban Anglidban és gyarmatain a puritan befolyas miatt a karacsonyt
szinte egyaltalan nem tinnepelték, mig a kontinentalis Eurépaban tovabbra
is megtartottdk az Unnepet. A karacsony mai, csalddkozponti arcanak
formalasban Viktéria kiralynének kitiintetett szerep jutott: a kiralyi csalad
altal kialakitott szokasok révén valt népszeriivé a feldiszitett karacsonyfa
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koril 6sszegyiilé ,boldog csaldd” képe (Forbes, 2007), megjelentek a
specidlisan karacsonyi idészakot jellemz6 aruk, targyak, a karacsonyi
képeslapok, amelyek megszentelt jelképeivé valtak a szeretetnek és
tiszteletnek (Marling 2000, idézi: Hancock & Rehn, 2011). A karacsonyi
szezon a késo XIX. szdzadban valt a fogyasztéi tarsadalmat esszenciajaban
megtestesité idészakka, amelyet az oriilt vasarlasi 14z jellemez. Ekkortajt
kezdtek el a vallalatok is karacsonyi bonuszt osztogatni — ,megszentelt
pénzt”, ahogy Hancock és Rehn (2011) nevezi. A karacsony gazdasagi
jelentdségét jol illusztralja, hogy 1939-ben Roosevelt elnok a kardcsonyi
vasar idészakanak meghosszabbitisa érdekében az amerikai halaadas
napjat attette november utolsé csiitortokére (Hancock & Rehn, 2011). A
karacsony elssorban a nyugati tarsadalmakban hivatalosan elismert iinnep,
hatdsai azonban globélisak. A karacsonyi termékek jelentés része példaul
Kinabdl érkezik a nyugati vilagba (Hancock, 2013), amelyeket egy kinai
varosban, olcs6 munkaerdvel, szegényes munkakorilmények kozott
gyartanak?.

A magyar emberek szamara a kardcsony jelentésrétegeinek formalasaban
fontos intermezzo a szocializmus idészaka, amikor a hivatalos politikai
diszkurzus az ateizmust tdmogatta, és a kardcsony vallasi vonatkozasait
igyekezett hattérbe szoritani. Az 50-es években karacsony masnapja példaul
mar munkanap volt. Az linnepet megsziintetni nem lehetett, de a szekularis,
kommunista ideoldgidval Osszeegyeztethetd vonatkozasok kaptak
hangsulyt: feny6iinnepként, a szeretet iinnepeként hivtdk. A karacsony
vallasos linneplése a csendes politikai ellenallas eszkoze is volt egyben, és a
rendszervaltast kovetéen a nyilt vallasossag feler6sodésével egyiitt a
karacsony vallasos tartalma is er6sodott a hivatalos kommunikaciéban
(Hidegh & Primecz, 2020). Erre a torténelmi elézményre rakodott ra a
rendszervaltds kovetéen rank zadulé fogyasztéi kulturabél fakadd
kommercializacid.

A karacsony tehat nem csupan a misztikus-liturgikus hagyomanyvilagroél, a
szeretet Unnepér6l és az ajandékozasrdl szél, hanem hasznokrél és
koltségekrol, fogyasztasrol, magas kornyezetterhelésrél, talérakrdl,
felporgetett liteml termelésrdl, nyomasztd év végi hajrarél, embertelen
munkakorilményekrol és teljesitménykényszerr6l is. A ,tokéletes”
karacsony megteremtése racionalis tervezési és szervezési munkat igényel,
mind a maganemberek, mind a gazdasagi szerepl6k részérdl. Bar latszolag a
karacsony alternativ val6sagot jelent az instrumentalizalt, eszkozelvii
gondolkodas altal dominalt hétkdznapokhoz képest, valdéjaban az instru-
mentalizalds nagyon is szerves folytatasa (Hancock & Rehn, 2011). A

2 http://www.origo.hu/karacsony/mashol/20141220-a-karacsonyt-egy-kinai-varosban-
gyartjak.html. Letoltés datuma: 2015.01.15.
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karacsony valoban kiemelt id6szaka az évnek mind termelési, mind
kereskedelmi, mind munkaszervezési szempontbdél (Hancock & Rehn, 2011).

A karacsony szervezeti vonatkozasai

A kovetkezbkben azt nézziik meg, hogy a jelenlegi kutatdsi eredmények
alapjan milyen 4j jelentésrétegek adédnak hozza a karacsonyhoz a vallalati
szférdban. A kardcsony szervezeti vonatkozasai, illetve menedzseriali-
zal6dasa tobb szempontbdl is vizsgalhato, jelen tanulmany a koévetkezd
témakat érinti: a vallalati karacsonyi partik szerepe a kulturalis kontroll
erdsitésében, a karacsony szervezésével kapcsolatos munkamegosztas
hatasa a férfi-n6i szerepekre, az Uzletfelek kozotti ajandékozas, és a
karacsonyi parti karnevali jellegének normaszeg6, de végsé soron norma-
megerdsitd szerepe. Az alabbiakban ezeket a témakat tekintjiik at.

A karacsony vallalati linneplésével kapcsolatban a legjelentésebb még
mindig Rosen (1988) 30 évvel ezel6tti tanulmanya. Rosen (1988) ugy
tekintett a véllalati karadcsonyra, mint tdrsas drdmara vagy ritudléra.
Elemzése hatteréiil a tarsas konstrukcionizmust haszndlta, amely a tarsas
interakciékra koncentral. Rosen résztvev6 megfigyelést végzett egy amerikai
reklamcégnél kozel egy éven keresztiil, s ebben az iddszakban gytijtott
adatokat a Kkardcsonyi partirél is. Az adatelemzéshez etnografiai
maddszereket hasznalt. Tanulmanyaban hosszan elemezte azt, hogy a vallalati
karacsonyi a maga latszélagos informalis jellegével, csaladias hangulataval
hogyan jarul hozzd a fenndll6 hatalmi viszonyok és biirokratikus rend
megerdsitéséhez és targyiasitasahoz.

A karacsonyi parti explicit célja, hogy a munkatarsak k6zosen iinnepeljenek,
de a felszin alatt lathatova teszi a vallalati ideoldgiat: a cég egy mordlis,
gondoskod6 kapcsolati halot nytjt a munkavallalok szamara (Rosen, 1988).
Ez nem csak egy munkahely, hanem olyan koézdsség is, ahol szeretik az
embert, ahol az emberek jél érzik magukat, és ahol a rideg racionalitason tul
az emberi dimenzidnak is van helye. Rosen azt a kvetkeztetést vonja le, hogy
a karacsonyi partin az instrumentalis és moralis kapcsolatok
megszokott személytelen kontroll mechanizmusoktél. A moralis kozosség
szisztematikus 4poldsa és erdsitése elfedi a mogotte meghtzdédo
instrumentalis viszonyokat (Rosen, 1988).

A karacsonyt altaldban csaladi kérben szoktuk tinnepelni, és ennek a kzos
linneplésnek a beemelése a szervezeti kozegbe egyértelmiien elmossa a
munka és maganélet kozotti hatarvonalakat. Ezen hatarok szimbolikus
elhomalyositasat irja le Fleming (2005) az Un. szérakozas-kultura (fun
culture) kritikdjan keresztiil. A szérakozas-kultira (fun culture) olyan
vallalati korilmények kialakitasat célozza, amelyben az informalis ruhazat,
az irodai partik, tréning-tdborok, humor és viccel6dések kozvetitésével a
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munkavallal6 tobb 6romet, élvezetet, jatékossagot élhet meg a munkavégzés
soran (Greenwich, 2001; Reeves, 2001, idézi: Fleming, 2005). Az irdnyzat a
munkahoz és a nem-munkahoz kapcsol6doé élmények, tapasztalatok kozotti
tradiciondlisan meglev) hatarvonal szimbolikus elmozditasat célozza, mutat
ra Fleming (2005). Természetesen ez a hatadrvonal sosem volt
athatolhatatlan, ugyanakkor a szérakozas-kultira sokkal er6sebb
egzisztencidlis onmegjelenitést kovetel meg az egyéntdl, amelyre a
szakirodalom pozitiv varakozasai ellenére a munkavallalok egy része
cinizmussal reagal (Fleming, 2005).

Ortlieb és Sieben (2017) a vallalati tarsas eseményeket és koztiik a vallalati
karacsonyt a férfi-n6i szerepekre gyakorolt hatasa alapjan vizsgalja. Mig
szamos kordbbi tanulmany a nék tarsas eseményekrdl valé kizarasaval
foglalkozott, 6k azt vizsgaljak, hogy a n6k részvétele, bevonasa hogyan hat a
nemek kozotti egyenlétlenségekre. Eredményeik arra mutatnak ra, hogy a
nemek kozotti statuszkiillonbségeket kérdodjelezik meg leggyakrabban a
résztvevok szimbolikus jeleneteken, humoros szerepjatékon keresztiil, de a
hagyomanyos néi illetve férfi szerepekre, értékekre vonatkozé sztereotipiak
tobbnyire érintetlenek maradnak (Ortlieb & Sieben, 2017).

A karacsonyhoz ko6t6d6 hagyomdanyok egyébként is el6térbe helyezik a
hagyomanyos néi szerepeket, hiszen az otthon felkészitése az ilinnepre, az
linnepi étel elkészitése és az ajdAndékok beszerzése altalaban noéi feladatként
jelenik meg. Ebben az értelemben a kardcsony a nék hattérszerepét
erdsitheti a tarsadalomban. Posztfeminista nézépontbo6l Vacchani és Pullen
(2011) szerint azonban a karacsonyi id6szakban az otthon és a nék altal
végzett haztartasi munka felértékel6dése, reflektorfénybe keriilése inkabb a
nok termelékenységének felfedezésére ad lehetdséget. A haztartasi munka
szerintiik produktiv menedéket, visszavonulasi lehetéséget kinal a XXI.
szazadi n6k szamara a bérmunkabél (Vachhani & Pullen, 2011). Erdemes
lenne ugyanakkor ezt a lehetdséget a férfiak esetében is szamitasba venni,
hiszen a karacsonyi késziil6dés és haztartasi munka szdmukra is kinalhatja
a lelassulas és kontemplativ 1étmod allapotat.

Mas szerzdk ugyanakkor a karacsonyi késziilédéssel kapcsolatos feladatok
felerdsitett kettds terhét emelik Kki: ez az az id6szak, amikor szamos
munkahelyen is nagy a munkahelyi porgés, és otthon is teljesiteni kell.
Brewis és Warren (2011) a n6i magazinok cikkeit elemezve arra jutottak,
hogy amig a 30-as évekbeli n6k szamara a karacsonyi késziil6dés egy kézben
tarthat6, megval6sithat6 feladat volt, addig a XXI. szazadi magazinok azt
sugalljdk, hogy a dolgozé ndé szadmdara a karacsony egy olyan projekt,
amelynek csak gondos stratégiai tervezéssel lehet nekifutni, és érdemes
elére beletorédni abba, hogy bizonyos teriileteken kudarcot vallunk. Talan
nem véletlen, hogy van, aki kiszervezi egy erre specializalédott szolgaltat6
cégnek az otthona feldiszitését (Hancock & Rehn, 2011), vagy inkabb egy
szallodaban tolti az tinnepeket csaladjaval.
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A karacsonyi késziil6dés kett6ségét erdsiti az ajandékozas szokésa is, amely
szokas kialakuldsa szintén a XIX. szazad fogyasztdi tarsadalmaval fejl6dott
ki. Korabban is része volt az iinnepi hagyomanyoknak, de inkabb jelképes és
kézzel készitett ajaAndékokat adtak az emberek egymasnak (Forbes, 2007). A
karacsonyi ajandékozas, illetve tidvozlélap/Udvozld email az izleti
szféraban is fontos szerephez jut. Az ajandékozas tarsas koteléket hoz létre
az ajandékozo és az elfogad6 kozott azaltal, hogy az adott targy szimbolikus
jelentéséggel bir, irja le hires tanulmanyadban Mauss (1954). Az ajandék
megjeleniti az adé tarsadalmi statuszat, a kapcsolat fontossagat, tovabba
reciprocitasi kotelezettséget teremt. Az lizleti vildgban az ajdandékozasnak
hasznossag értéke is van, de tarsadalmi és kulturdlis jelentséggel is bir
(Lemmergaard & Muhr, 2011). Az ajdndékon keresztiil azt is meghatarozzuk,
hogy kik vagyunk mi, és a kapcsolataink mit jelentenek a szdmunkra
(Lemmergaard & Muhr, 2011). A vallalati karacsonyi parti mint ajandék
torténelmi el6zménye az, hogy a rémai korban az urak karacsonykor
vendégiil 1attdk a szolgaikat, vagy, hogy a feudalizmusban a parasztok
terményt ajandékoztak a foldesurnak, aki cserébe linnepséget szervezett
nekik (Forbes, 2007).

Vajon miért olyan fontosak a karacsony és a hozza kapcsolddé ritualék a
vallalat hatalmanak megtartasaban? - tehetjik fel a kérdést Rippinnel
(2011) egyiitt. Rippin a vallalati kardcsony torténelmi gyodkereinek
feltarasaval kezdi a kérdés megvalaszolasat. (1) A kozépkorban szokas volt a
céh véddszentjének napjan a céhtagokkal valé kozos linneplés. A vallalati
karacsony Rippin szerint ehhez nagyon hasonléan az egység és a
csoportidentitds megerdsitését szolgalja. (2) A vallalati kardcsony
modernkori iinnepe erdteljesen magadn hordozza a karnevalok és a
blinbocsanati bilicsu jegyeit: zlirzavar és eltilzott engedékenység jellemzi. A
vallalati karacsony a szezondlisan engedélyezett illetlen viselkedés
megtestesiilése, ezen az estén egy kiforditott vilag 1ép érvénybe (Rippin,
2011). A karacsonyi parti karnevali jellege Rosen (1988) beszamoléjaban is
feltlinik: a vallalat hétkdznapi miikodését tréfas jelenetekben figurazzak ki,
és a vallalati hierarchia is a feje tetejére all. (Pl. a vezet6k rovasara barmilyen
tréfa megengedett.) (3) Végil a karnevalokon, bucsukon viselt maszk
szimbolikaja az angolszasz orszadgokban népszerii karacsonyi fejdiszekben
él tovabb. Rippin elemzésének kozéppontjaban négy ilyen fejdisz: a rén-
szarvasagancs, a Mikulds sapka, a fliterres gloria és papirkorona all.
Magyarorszdgon ezeknek a fejdiszeknek a viselése nem terjedt el széles
korben. A karacsonyi parti megtartdsa és annak karnevali elemekkel valé
megtoltése viszont igen, ezért a tovabbiakban Rippin erre vonatkozd
megallapitasait 6sszegzem.

A karacsonyi partit Rippin (2011) a szentesitett neveletlenség idészakanak
nevezi: a vallalat azért finanszirozza, hogy a munkavallalok ilyenkor
kontrollalt koriilmények kozott engedhessék ki a gézt. A karacsonyi partin a
szabalytalan, mértéktelen természetes test is Ujra létjogosultsagot nyer,
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allitja Rippin, egy alapvet6en karnevali hangulatti vallalati karacsonyt
feltételezve. Az idedlis szervezeti test a hétkdznapokban fegyelmezett,
kontrollalt, eltlinik a munkahelyi ruhazat alatt. Jél apolt, orvosi
ellendrzéseken esik at, megfelel6en taplalt, sziikség esetén diétazik azért,
hogy képes legyen megfeleld teljesitményt nyujtani. Ezzel szemben a
természetes test szabalytalan, néha beteges, faradt, dpolatlan, hajlamos a
mértéktelen evésre és ivasra. A karacsonyi vacsora, az alkoholfogyasztas, a
tdnc engedi a munkavallal6i testet hétkoznapi aszketikus bortonéb6l kitorni.
A rovid, szabalyoktdél mentes idészak utan a rend hamar helyreall a biin-
bocsanat szimbolikus cselekedetein keresztiil: takaritas, a bulin torténtek és
a masnapossag kibeszélése (Rippin, 2011).

Zar6 gondolatok

A karacsony ujra felfedezett ritualéi azt a célt szolgaljak, hogy az
elidegenedett munkahelyen valamiféle értelmet hozzanak létre, ezért
fontosak a jelenlegi intézmények legitimaciéja szempontjabol (Rippin,
2011). A vallalati kardcsony mindezek alapjan olyan kitalalt hagyomanyként
(Hobsbawm & Ranger, 1983) értékelhet6, amely valasz a modern vallalatban
végzett munka értelmének kimeriilésére. ,A kitaldlt hagyomany a
gyakorlatok egy olyan készlete, amelyet altaldban nyiltan vagy rejtett médon
elfogadott szabalyok irdnyitanak, szimbolikus vagy ritudlis természetliek, és
amelyek bizonyos értékek és normak ismétl6dé viselkedés altali bevésését
célozzak, amely automatikusan fenntartja a kontinuitast a (torténelmi)
multtal. Gyakorlatilag megkisérelik a megfeleléen illeszkedd torténelmi
multtal valé folytonossag megteremtését.” (Hobsbawm & Ranger, 1983, p. 1).
A kitalalt hagyomdanyok jelenségét tipikusan a nemzetallamok korahoz
kotédben vizsgaltak, ahol a népi szimbdlumkészlet bevetésének egyértelmii
politikai hatalmi tartalma volt. A vallalat esetében a cél csak kis mértékben
maddosult: nem a nemzetkoz0sség és a nemzeti identitas épitését szolgalja,
hanem a munkahelyi kdzosség és identitds értelemmel valo feltoltését, s
Azaz a vallalati karadcsony iinneplésének célja a jelenlegi vallalati 1étezés
értelemmel valo feltdltése a multbéli hagyomanyok szimbélumkészletének
és jelentésvilaganak kolcsonvételével.

A kitaldlt hagyomanyok a modern vildg 4llandé véltozasaval és
megujulasaval szemben allva megprobaljak a tarsadalmi élet legalabb egy
kis szeletét allanddként és valtozatlanként feltiintetni (Hobsbawm & Ranger,
1983). A modern fogyasztéi tarsadalom kialakuldsaval a karacsonyhoz
kapcsol6d6 tarsadalmi mintak meggyengiiltek, ezért Gj hagyomanyok,
szokasok jelennek meg, amelyek ugyanakkor kihaszndaljak a régmultra valo
utalds lehet6ségét. A piaci viszonyokhoz valé rugalmas alkalmazkodas
jegyében a vdllalatokban allanddsulnak az atszervezések, a strukturalis
kornyezet folytonos valtozdsban van, mikézben a munkatarsak is rendre
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cserélédnek. A vallalati karacsony (és mas ritualék) ebben a bizonytalan
helyzetben nytjtanak kapaszkod6t a munkavallalok szdmara. A mualtra valé
utalas, az ismétl6d6 elemek mind-mind a hianyz6 alland6sag érzetét keltik
(feledtetve, hogy adott esetben az egyiitt linnepld kozdsség 0sszetétele évrol
évre valtozhat).

Bar a karacsonyi ritualék a pre-modern ritudlékat élesztik 1jja, a vallalati
kozegben ezek kiliresitett, kommodifikalt érzelmi tapasztalatokka valnak,
mondja Rippin (2011). A vallalati karacsony kdzéppontjaban a fogyasztas all,
és nem a spiritualis figyelemre, reflexiéra valé felkésziilés - amelyet példaul
a karneval készitett el6 a bojt el6tt. Rippin (2011) értékelése szerint tehat a
karacsonyi ritualék a wvallalati vildg vardzzsal valé megtoltésének
szekularizalt kisérletei. A vallalati karacsony ebben az értelemben tehat
olyan kitaladlt hagyomany, mely a biirokratikus kontroll varazstalanité
hatasat (Willmott, 1993) hivatott ellenpontozni. Hancock (1997)
ugyanakkor ramutat: bar az irraciondlis varazs a megvaltas egy formajat
nydjtja a tulzott racionalizacié okozta értelmi Kiiiresedéssel szemben,
egyuttal Gjabb, tudatalattit megcélzo fligg6ségbe taszithatja a munkavallalot.
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JARJABKA AKOS

A klaszterek okoszisztémaja

Bevezetés

A vilaggazdasagban észlelhetd globalizacié j kihivast jelentett a novekedni
vagyd, vagy éppen a fennmaradasukért kiizd6 szervezetek szdmara (Porter,
1985). A szervezetek Aaltaldnos izleti kornyezetét, mas szoval
Okoszisztémajat elemezve Porter egy adott orszdg (régio)
versenyképességét a hires gyémant modelljében - amit hazankban rombusz
modellként is ismernek (Lengyel, 2000) - négy, egymadssal szorosan
Osszefliggd faktor altal hatarozza meg. Véleménye szerint az orszagok
leginkdbb azon iparagakban sikeresek, ahol a nemzeti gyémant a
legkedvezébb adottsagokat biztositja.

1. dbra: A gyémdnt-modell

Vallalati stratégia
és a versengés
kontextusa

A

Termelési (input) Keresleti

tényez6k < ——> tényez6k

A 4
Kapcsol6do és
tdmogaté
iparagak

Megjegyzés: Porter, M.E. (1990) alapjdn
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A gyémantot alkot6 4 elem koziil a

(1) tényezobellatottsag arra hivja fel a figyelmet, hogy az orszag
rendelkezik-e a megfeleld termelési tényez6kkel, mint pl. a képzett
munkaerd, alapanyag, infrastruktira, informacié stb. ahhoz, hogy
megfelel6 ipardgakban versenyezhessen, mig a

(2) keresleti viszonyok jellemzik a hazai kereslet hatasat az adott iparag
termékeire és szolgaltatasaira.

(3) A kapcsol6do, beszallitd, hattérszolgaltatd ipardgak megléte, vagy
hidnya segitheti, vagy azok hidnya akar gatolhatja a nemzetkdzi
szintii aktivitasokat, végil a

(4) vallalati stratégia, struktira és verseny kontextusa a vallalatalapitas,
-irdnyitds nemzeti kozegét és annak feltételeit jellemzi, kiemelt
tertiletként a hazai verseny természetét (Porter, 1990).

A klaszter

Porter (1990) empirikus kutatdsai soran ravilagitott az un. globalis-lokalis
paradoxonra, miszerint a globalisan tartdés versenyelényok forrasai
foldrajzilag lokalisan koncentralédnak. J6 példa erre az egyesiilt allamokbeli
Szilicium-volgy, ahol egy adott ipardg vezet6 cégei lényegében csupan
néhany kozponti teriiletre tomoriilnek, oda, ahol a helyi kornyezet a
legkedvezébb feltételeket kinalja. A foldrajzilag koncentralédott, aktiv
kulturalis, gazdasagi, kommunalis és szolgaltatdsi kapcsolatokkal
rendelkezd térségeket agglomeracidknak nevezzik. Attdl fliggéen, hogy az
ott zajl6 értékteremtd folyamatok egymassal Osszefliggbk-e, vagy sem,
illetve, hogy a méretgazdasagossagi elényok a hatékonysagi, vagy innovacids
torekvésekb6l szarmaznak-e. Az igy képzett 2*2-es matrixban a
technoldgidhoz k6t6d6 innovacidkon alapuld siknegyedben taldlhatjuk a
klasztert (Malmberg, S6lvell & Zander, 1996).

1. tdbldzat: Az agglomerizdcid formdi

Kilonbozs | Lcchnologiailag
. . osszekapcsolodo
tevékenységek . .
tevékenységek
Hatékonysag és Varosok Ipari negyedek
rugalmassag
Innovacié Kreativ régiok Klaszterek

Megjegyzés: Malmberg, Sélvell & Zander (1996) alapjdn
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A modernkori klaszterek leginkabb elfogadott meghatdrozasa azonban
mégis inkabb Porter (1990) nevéhez fiiz6dik, aki szerint a klaszterek
foldrajzilag  koncentraltan elhelyezkedd, specidlis témateriileten
egylttmiikodd cégek, és intézmények csoportja. A klaszterszervezetek
alkotdétényezbinek, Okoszisztémajanak a tovabbiakban a kovetkezdket
tekintjik:

(D foldrajzi elhelyezkedés és infrastrukturalis hattér,
(2) iparagi résztvevok,

(3) beszallitok,

(4) technoldgiai, pénziigyi és informacids hattérszolgaltatok,
(5) értékesitési csatornak, kereskedelmi szovetségek,
(6) ligynokségek, fogyasztdi képviseletek,

(7 allami és regiondlis intézmények, kamarak,

(8) palyazati koordinacios szervezetek,

9 oktatd- és kutatdhelyek,

(10) egyetemek, szakmai gyakorldéhelyek,

(1D bankok, pénziigyi szolgaltatok,

(12) kockazati t6ke befektet6k, tizleti angyalok és a
(13) média (Solvell, 2008).

2. dbra: A klaszterszervezetek alkototényez6i

g
/7
dusssiush
Kozintézmények

FelsGoktatds

(2

Egylttmiikodési szervezetek

Megjegyzés: Sélvell (2008) alapjdn
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A klaszterek, 6nszervezddési jellegiiknél fogva tobb alaptipusba sorolhatok,
melyek kozt megkiilonboztethetlink regiondlis klasztereket, melyek egy
térség adott gazdasagi teriiletre szakosodott szervezeteit fogjak Ossze, az
iparagi versenyhelyzeten feliilemelkedve, s felismerve a kooperaciéban rejl6
szinergikus lehetdségeket, egylittmiikodnek, kozods beruhazasokat visznek
végbe és koz0s szolgaltatasokat alakitanak ki. Emellett, az lizleti (business)
klasztercsoport tagjai egymas szomszédsagdban, egymastol eltérd, de
Osszefiiggésbe hozhaté aktivitassal rendelkeznek, melyeket
Osszekapcsolnak, s kozos erével hoznak 1étre projekteket (Lagendijk, 1999).

Mas megkozelitésbdl, a klaszterek aktivitasi szintje alapjan beszélhetiink
dinamikus klaszterekrél, melyekre jellemz6 az intenziv helyi rivalizalas, ami
serkenti a folyamatos fejlesztést, a beszallitdi hal6zatosodast, a kapcsolédo
iparagakkal valo kooperaciot, a helyi intézményekkel valo egytittmiikodést,
és egyben Kki is alakitja a klaszterek architekturajat. Mas klaszterek inkdbb
statikusan viselkednek - dgymond el6allitva a ,vilag Trabantjait” -, melynek
hatterében a makro- és mikrogazdasagi kornyezet dinamizmusanak
alacsony szintje (lasd tervgazdasag) és a verseny hidnya (lasd monopol
helyzetek) hizédhatnak meg. Ezek a klaszterek, bar helyileg igen sikeresek
lehetnek, nemzetkozi versenyképességiik korlatozott (Solvell, Lindquist &
Ketels, 2003).

Klaszterszervezet

A klaszterszervezetek belsd felépitése a szervezetek kozt természetszeriileg
kialakulé konstruktiv interakcion és kollaboracion alapul (Keresnyei, 2015).

ss=7

N

alapulva a lathaté kéz” (visible hand) elvének nevezik - tudatos orientacids
tevékenységgel, networkinggel kell tdAmogatni ahhoz, hogy fenntarthaté
gazdasagi novekedés generalddjék (Chandler, 1977). Ezek a tudatosan
épitkez6 klaszterfejlesztési politikak 4 nagyobb csoportra oszthatok:

(1) Iparagi és/vagy regiondlis klaszter fejlesztés els6sorban az iparagak
kozotti szinergidk elérésére, a kozds innovacidkra és az értéklanc
elemek rendszerré szervezésére dsszpontosit.

(2) Az intézményfejlesztés esetében a klasztert aktivizald, a tagsag altal
fenntartott,  specidlis  szolgaltatdsokat  nyujtd  szervezet
kialakitasardl, fejlesztésérol van szo.

(3) A halozatfejlesztés célja a mar huzamosabb ideje 1étez6 és miikodo
szervezeti csoportok megnyitasa a kapcsolati téke novelése
érdekében a KKV szektor, a hattéripardgak képviseldi, vagy az
export-import partnerek felé.

(4) A tudasorientalt klaszterfejlesztés a haldzati elvek zartsagan tullép6
nyitottabb kezdeményezés, mely kiilonosen az informaciéaramlasra,
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a folyamatos tudds és tapasztalatcserének az elGsegitésére, a
spontan szervezddésekre helyezi a hangsulyt (Lengyel-Dedk 2002).

A klaszterszervezeti formak vizsgalata soran gyakran tapasztalhatd, hogy a
klaszter és a haldzat fogalmat szinonimaként haszndljak, annak ellenére,
hogy egyértelmii kiilonbségeket lehet tenni e két szervezeti forma kozt azok
fontosabb sajatossagai alapjan (Lengyel 2002):

2. tabldzat: A hdlézatok és a klaszterszervezetek eltérései

Ismérvek Halézatok Klaszterek
Lehet6ség olcsobb specidlis Igényelt specidlis inputok és
Versenyel6ny inputok és szolgaltatasok szolgaltatasok el6allitdinak
beszerzésére odavonzasa
Tagsag Meghatarozott kor Nyitott szervezédés
.. Sy Tarsadalmi értékek,
Egyiittmiikodés Szerzédéses kapcsolatok
alapja koélcsondsség, bizalom
Pozicié Viszonylag stabil Rugalmasan valtozik

Egyiittm{ikodésen és

Kapcsolat jellege Egyuttm{ikodésen alapul o
rivalizalason alapul
Kohézié Ko6z0s tizleti célok Kollektiv vizid
Vallalatok, intézmények,
Résztvevok Vallalatok

szakmai szervezetek

Megjegyzés: Lengyel (2002) alapjdn

A Kklaszterek hatékony szerkezetének metaforajaként mégis a ,szo6lo6flrt”
megkozelités terjedt el, melyben a sz6l6szemek jelentik a résztvevd
vallalkozasokat, szervezeteket, a kocsany pedig a kdzos érdek és kolcsonos
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bizalom mentén végzett tevékenységet. Amennyiben a szar vastag és
tdpanyagban gazdag, a szemek is gyarapodnak, s a sz6l6fiirt is egészséges.

A kiils@ kdrnyezeti, infrastrukturalis és intézményi kereteken feliil, a kifejlett
Klaszterszervezet belso felépitése a kovetkez6 elemekbdl tevédik dssze:

(1) Klasztertanacs (Cluster council), melynek célja a Klaszter
misszi6janak a definialasa, a klaszteresedés elésegitése.

(2) Klaszterelnokség (Cluster board), melynek feladata a klaszter
stratégia megalkotasa és a kozponti klaszterszervezet vezetése.

(3) Klasztermenedzsment (Cluster management), a klaszterszervezet
miikodtetése, operativ koordinaciés feladatok, pl. kozos PR és
megjelenés, konzorcidlis palyazati részvétel, egyiittes beruhazasok
és bels6 munkamegosztas szervezése stb.

(4) Klasztertagok  (Cluster membership), az elkilonilt jogi
személyiséggel rendelkez6, a klaszter munkajaban eltérd
aktivitasban résztvevd szervezetek, intézmények és személyek.
(Jarjabka & Weiner, 2012)

Klaszteresedés (clustering) és klaszteresités
(clusterisation)

Mégis, miért jonnek létre klaszterek? A klaszter lehetdséget nyudjt minden
egyes tag szamara, hogy nagyobb hasznot realizdljon, ha csatlakozik
masokhoz anélkiil, hogy feladnd sajat rugalmassagat (Porter, 1998). A fenti
allitas mellett a klaszteresedésben val6 részvételnek szamos elénye lehet a
vallalatok / kis- és kozépvallalkozasok (SMEs) szamadra. Stratégiai meg-
kozelitésben a klaszteresedés:

(1) tAmogatja a jobb interakciét a cégek kozt és uraformalja a regionalis
gazdasagi strukturat,

(2) célt és modszertant ad az adott iparagon beliill a vallalatkézi
tudastranszferrel, tovabba

(3) hozzajarul a klasztertagok kivalasztodasahoz (self- selection) és
kivalasztasahoz (pre- selection) és az

(4) onfenntartasra torekvéshez, mivel a klasztertagok tartézkodnak a
fiiggelmi viszonytdl és attol, hogy allandé tdmogatasra szoruljanak.
A klaszteresedés partolja a

(5) kollaborativ szervezeti attitlidot,

(6) fejleszti az érdekl6dést a régio és az lzleti tertiletek irant, hogy
létrejohessen a klaszter, mint a , kivaldéak klubja (Club Goods)”, végiil
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(7) hozzajarul régié versenyképességéhez a Kklaszterizacié Ttzlet-
fejlesztési tevékenységével, mikozben a klasztertagok kinosan
tigyelnek a versenyhelyzetiik megorzésére.

A Kklaszterizacio tehat joval inkdbb modernizacios jelenségnek (upgrading)
mintsem innovacids tevékenységnek (amikor valami egyedi technolégiai
versenyeldny keletkezik) tekinthet6. A fentiek alapjan a klaszterizacio j6 és

rossz gyakorlatai az alabbiakban foglalhatdk ¢ssze:

3. tdbldzat: A klaszterizdcio jo és rossz gyakorlatai

Tedd!

Ne tedd!

Tamogasd a klasztert!
Hasznald a klasztert demonstracids
modellként!

Buzditsd a cégeket 1j egylttmiikodések
kialakitasara!

Igyekezz béviteni a klasztert kapcsolat
épitéssel!

Alapozd meg elévigyazatosan a potencidlis
regionadlis lizleti teriiletet a globalis piacon!
Teremts kapcsolatot a nagyvallalatokkal,
hattértamogatokkal, intézményekkel a

région beliil és kiviil!

Ne épits mesterségesen klasztert!
Ne tekints a klaszterre statikusan és
végcélként!

Ne kotelezddj el egyes klaszterek, vagy
cégek talélése mellett!

Ne hozz létre egyetlen klasztert hosszu
tavra!

Ne nyujts tAmogatast és tudast fokusz
nélkal!

Ne 6sszpontosits az innovacidra, amikor a
f6 kérdés a modernizacid!

Ne versenyezz mas iizleti

hattértamogatokkal!

Megjegyzés: Lagendijk (1999) alapjdn

Klaszteréletciklus

A klaszterek megsziiletése, novekedése és fenntarthatd fejlédése egy
viszonylag hosszu ideg tarté tanuldsi folyamat, melynek lépcséfokaira
alkalmazhatok az életciklus modell egyes fazisai. Az an. ,Cluster Initiative
Redbook” (Solvell, 2008) 4+1 életpalya szakaszt azonositott:
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3. dbra: A klaszterek életciklusa

\ Dinamizus

Ujjasziiletés

Erettség:

gazdasagossag Hanyatlas

Hdskor: vallalkozoi szakasz
,2Muazeum”

 1dé

>

Megjegyzés: Sélvell (2008) alapjdn

A kezdeti id6szakot, melyet Soélvell ,H6s” fazisnak titulal, polarizalt KKV-k
megjelenése jellemzi, melyek létrejotte valamilyen természetb6l fakadd
versenyelénybdl (lasd a gyémant modellt), mint a klima, vagy bizonyos
er6forrasok elérhet6ségébdl szarmaztathatd, illetve specidlis képességen,
tudason alapul. Ezt az idészakot start up és spin off vallalkozasok
megjelenése jellemzi a legjobban, melyek valamilyen lokalis lehetéségre
jonnek létre.

Az érettség (maturity) fazisaban Solvell szerint a klaszter eléri a gyémant
modell szerinti méretgazdasagossagi hatarait (full diamond). Egyszerre
jellemz6 tehat a versengd stratégidk jelenléte a klaszterben, a szofisztikalt
fogyasztéi igények, a feltorekvé kapcsoldédd iparagak, a specializalt
tevékenységek, a magasan fejlett infrastruktira, kutatas és fejlesztés. Ekkor
a klaszterek kezdeti fejlédési lelassulhat, s akar stagnalhat is, bekdszonthet
tehat egy statikus klaszter iddszak.

Az érettség fazisabol kétfelé vezethet a klaszterek életitja: egyrészt, a
dinamikus klaszterek atléphetik régiojuk kereteit és inputjaik korlatait,
kapcsolatokat épithetnek ki nemzetkozi piaci aktorokkal, s megfigyelhetévé
valik az informacidk és a tudas cirkulaciéja. Ezt a dinamikussa tételt segitheti
a nemzeti/regiondlis gazdasagpolitika, a tudomanyos és innovacids
fejlesztési programok, a vallalati/vallalkozdsokat segit6 tamogatasi
rendszer, valamint a Kklaszterpalyazati rendszer, pl. az akkreditalt
klaszterszint elérése érdekében.
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Ekkor koszonthet be a klaszterek reneszanszanak ideje, vagyis a klaszter
novekedése egy magasabb fenntarthat6sagi szinten. Ezzel ellentétesen, ha a
klaszter nem képes megujulni, akkor bekdvetkezhet a hanyatlas kora, melyet
Solvell ,Muzeum” allapotnak nevez. Ilyen helyzet adédhat a klaszter talzott
specializaci6jabdl, a kemény gazdasagpolitikai irdnyvaltasbdl és allami
beavatkozasb6l, mas, extrém feltétel bekovetkeztéb6l (természeti
katasztréfa, haboru stb.), vagy az un. szakadékok (gap-ek) kialakulasabél. Az
innovacié kapcsan példaul 7 problémateriiletet azonositanak, melyek
akadalyozhatjak a klaszter prosperitdsat, ugymint, innovaciés szakadék a
klaszter és a

(1) globdlis piac, a

(2) mas Klaszterek, a

(3) kormanyzati szervek, a

(4) kutatasi és az

(5) oktatasi intézmények, a

(6) pénziigyi szolgaltatok és a

(7) klaszterben 1évé vallalatok kozott.

A kilabalas alapjat az jelentheti, ha ezen szakadékok kozott megteremtddik
az atjarhat6sag és hidak képzddnek (Solvell, Lindquist & Ketels, 2013).

Konkluzio

A Kklaszterek gazdasagi fontossaga vitathatatlan. A nemzetkdzi globalizacios
elvarasoknak val6 megfelel6 szervezeti valasz lehet a klaszter, mely ugyan
regionalis és szektordlis alapokon nyugszik, de virtualis csapjai szamos
intézményi format és aktort vonzhatnak egy taborba. Mint minden
koherensen mi{ikodd szervezetben, igy a klaszterekben is a tagok kozt
kialakul6 tizleti bizalom teremtheti meg a feltételeket a fejlédésre és a kozos
akciokra. Az dllamnak 6riasi felel6ssége abban all, hogy megfelel6 inkubaciés
feltételeket teremtsen a klaszterek létrejottéhez, tovabba felismerje és
tdmogassa azokat, melyek hozzajarulnak a kozosség (nemzet, régid, iparag)
versenyképességének fenntartdsdhoz. Ehhez folyamatosan szondazni és
analizalni sziikséges mindazon tényezéket, melyet hajtoerdi, vagy éppen
ellenkezdleg, gatld tényezdi lehetnek a pozitiv egylittmiikddéseknek. A
klaszter kezdeményezések felismerése és jo gyakorlatainak alkalmazasa
olyan ,kenést” jelenthet a klaszterek ,motorjai” szamara, melyek el6-
segithetik a fenntarthat6 gazdasagi fejl6dés elérését.
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KEREKES SANDOR

A kognitiv disszonanciatél a ,vad”
problémakig

Bevezetés

A tanulmany irasara késziilve keriilt kezembe az a kotet, amit — tébbekkel
egylitt - a most linnepelt Bakacsi Gyula szerkesztett. A kotetet Marids Antal
professzor 70. sziiletésnapja tiszteletére adta ki a Szervezés tanszék. A
tanulmanyok szerz6i kozott taldljuk Szab6 Kalmant, Kindler J6zsefet, Kovacs
Sandort, Marosi Miklost és masokat, a szakma nagy oOregjeit. Nemcsak a
szerzOk névsora, de az irasok tartalma is példamutaté. Gyula most 10 évvel
fiatalabb, mint mestere, Marias Antal volt akkor. Két oka is van, ami miatt
most felemlitem a kotetet. Az egyik, hogy végiggondolva a nagy nemzedék
szakmai utdéletét, érdemes rovid parhuzamot vonni a Nobel-dijas
kozgazdaszokrdl kirobbant vitaval. 1992-ben Stiglitz egy interjiban
meglep6 Allitdssal allt elé: ,a 90-es évek 6t chicagdi Nobel-dijasanak
munkaiban nincs olyan megallapitas, ami attord jelent6ségli volna barmely
alapvetd tekintetben.” (Cohen, 1992). Stiglitz arra prébalt ramutatni, hogy a
kozgazdasagi Nobel dijasok nem azzal foglalkoznak, hogyan lehetne
megmenteni a Foldet a szegénységtdl, az analfabetizmust6l vagy éppen a
kornyezetpusztitastdl, hanem olyan dolgokkal, amik legfeljebb a pénzvilag
szerepl6i szamara érdekesek. A vitdban pozitiv példaként mertlt fel Ken
Galbraith neve, aki szamos, a vilag gondjaival foglalkoz6 miivet publikalt,
koztiik a, The Affluent Society”-t 1958-ban. Ebben a m{ivében Galbraith arrél
irt, hogy a haboru utani Amerikaban hogyan valik gazdagga a magan szektor,
és hogyan szegényedik el a kozszféra. Galbraith magat pragmatikusnak
tartotta: "Ahol a piac miikddik, én kiallok érte. Ahol sziikség van az allami
beavatkozasra, én amellett vagyok. Kételkedem azokban, akik kijelentik, ,,én
tAmogatom a privatizaciot”, vagy akik azt mondjak, hogy ,mélyen hisznek a
tarsadalmi tulajdonban.” A vildg koézgondolkodasat meghatarozd, maig
érvényes miiveket alkotott Galbraith, talan ezért sem jelolték Nobel-dijra.
Nem tudni, hogy Stiglitz kritikaja hatott, vagy mas az oka, de Amartiya Sen
1998-ben, Stiglitz 2001-ben megkapta a kozgazdasagi Nobel-dijat, és a mult



106 | Kerekes Sandor: A kognitiv disszonanciatol a ,vad” problémakig

évben 2018-ban ismét annak oriilhettiink, hogy megint olyan kozgazdasz
kapott Nobel-dijat, aki az emberiség égetd problémainak egyikével, a klima-
valtozassal foglalkozik. Miklds, Gyula és a tobbiek a tanszéken a ,nagy
Oregek” szeretetétdl ovezve a hazai és a nemzetkozi tudomanyos kozélet
kival6sagaival talalkoztak. Felejthetetlen élményt jelentett és a mindség
iranti elkotelezettséget adott az akkor még fiatal és azdta sziiletésnapot
linnepld szervezetkutatéknak az a kozeg, amiben a tudomadannyal
baratkoztak.  Ujabban minden j6, ami a koézgazdasagtudomanyban
megjelenik, valahogy a pszichologiaval kapcsolatos. A pszichol6gus Daniel
Kahneman 2002-ben, Richard Thaler a viselkedésgazdasagtani kutatasaiért
2017-ben kapott kdzgazdasagi Nobel-dijat, és Bakacsi Gyula baratunkra is
hatéssal van a pszicholégia tudomanya.

A Marias-kotet szerzdinek mindegyike az élet valés problémaival
foglalkozott, és sokuk életmiivét nemcsak az akkori hivatalos tudomany, de
még a ,halas utdkor”, mi volt tanitvanyaik is hajlamosak vagyunk elfelejteni.
Ezen nyilvan valtoztatnunk kellene, mert volna, mire emlékezniink, elég
Szab6 Kalmannak a Marias-kotetben leirt rektori hitvallasara utalnom.
Bakacsi Gyula e tekintetben is j6 példaval jar eléttiink. ,A szervezeti
magatartds alapjai” cim konyvének irodalomjegyzéke meggy6z6en
bizonyitja, hogy a multbdl is épitkezik, és a jovo szamara kiild tizeneteket.

A masik, amiért a Marias-kotetet emlitem, hogy mar a nagy nemzedéknek is
gondot okozott bizonyos szakkifejezések magyaritdsa, idénként &k is
feladtak a reménytelennek latszé vallalkozast, és inkdbb az angol kifejezés
yhonositdsa” mellett dontottek. Ez tortént példaul a menedzsment vagy a
marketing kifejezésekkel. Akkor azt hihettiik, hogy nekiink ezzel, marmint a
magyaritassal, nem lesz gondunk, el6djeink mindent megoldottak. Sajnos
nem ez a helyzet, pedig a magyaritandé fogalmak jelentds része mar nem uj,
bar egy résziiket a kozgazdaszszakma csak mostandban fedezi fel a maga
szamara. Jelen dolgozatban néhany, szamunkra tovabbra is idegennek tin
kifejezéssel foglalkozom. Nem olyanokkal, mint a reengineering, a
benchmarking, a controlling vagy a cluster. Ezeket mar komfortosan
hasznaljuk, esetleg néha felmeriil benniink, hogy mi az értelmiik kiillonb6z6
szoosszetételekben, de ilyen gondjaink mar voltak a stratégiaval vagy a
marketinggel is. Vannak diszciplindk, példaul az interkulturalis
management, amit szinte minden iizleti iskoldban tanitanak, a neve konnyen
lefordithat6, de még alig taldlkoztam olyan kollégaval, aki sikeresen volt
képes tanitani. Vannak kétségeim mas sz606sszetételekkel kapcsolatban is,
ilyen példaul a stratégiai menedzsment, ami szintén gyakorta hasznalt
kifejezés, de jelentését illetben bizonytalan maradtam. A Gyula tiszteletére
irott dolgozatomban olyan kifejezéseken szdszmotolok, mint a kognitiv
disszonancia, a konfliktusok, a wicked problémak. Ezek sem kevésbé
»gonoszok”, mint a jobban elterjedt és mar emlitett tarsaik.
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A kognitiv disszonancia és a kornyezeti konfliktusok

Gyulaval sok évvel ezel6tt, az egyetemi menzan, egy asztalnal ebédeltiink, és
akkor keriilt széba a ,kognitiv disszonancia” jelentése és jelent6sége a
vezet6i munkaban. Gyula mintha késziilt volna a kérdésemre, és kapasbél
eléadast tartva vallalkozott a fogalom kifejtésére. Ez nem akkora csoda,
hiszen az ,ilinnepelt” a vezetéstudomany professzora, és miivei nagyrészt
viselkedéstudomanyi kérdésekkel atszéttek. Ugyanakkor nem is annyira
kézenfekvd, ha meggondoljuk, hogy milyen nehéz az ilyen és ehhez hasonld,
nem kézzel foghatd fogalmak kozértheté megvilagitasa. Az értelmezd szotar
szerint ,a pszicholégusok kognitiv disszonancianak nevezik a két egymast
kizaré hiedelem megtartdsanak folyamatat anélkiil, hogy észre vennénk a
sajatos ellentétet” (Festinger, 1962). Parszor elolvashatjuk a definiciét, hogy
megértsiikk, mir6l is van sz6. A kognitiv disszonancia szamos bels6
konfliktusunk forrasa, de szerepet jatszik tarsadalmi konfliktusainkban is.
Napjainkban gyakran halljuk, hogy a kdrnyezetvéddk széls6séges nézeteket
vallanak, nem lehet veliik szdt érteni, akadalyozzak nemcsak a gazdasag,
hanem a tarsadalom miikdodését is. Van ebben némi igazsag, de az 6rdog a
részletekben alszik. A normadlis az volna, hogy a ,val6sag”, amely egy
személyt érint, akkor is, ha az érintett személy aktiv kornyezetvédd, nyomast
gyakoroljon a személyre, és arra 0sztondzze, hogy a megfelel6 kognitiv
elemeket 0sszhangba hozza a valdsaggal. A gyakorlati tapasztalatok azt
mutatjak, hogy ez nem mindig sikertil. Kisérletek bizonyitjak, hogy szamos
allatvédelmi kovetelmény (példaul a nyulak magasabb ketrecben torténdé
szallitdsa) nem nyujt jobb kdzérzetet a nyulak szamara, ellenben radikalisan
megnoveli a nyulak é16 allatként torténd szallitdsanak koltségeit. (Princz et
al., 2008). Mind a laikusoknak, mind a természetvéd6knek nehéz elhinni,
hogy az lenne a ,valésag”, hogy a nyulak kevésbé szeretnek a magasabb,
kényelmesebbnek tliné ketrecben utazni, pedig a kutatasi eredmények ezt
meggy6z6n bizonyitjak.

A kornyezetvéd6knek a ,valosagrol” alkotott képe sokak szerint, és ez
utobbiak kozé tartozik a kozgazdaszok zome is, hibas. A z6ldek nem veszik
észre, hogy nem az a valdsdg, amit 6k annak gondolnak, (kognitiv
disszonancia), hanem az, ahogyan a politikusok és a kozgazdaszok szemlélik
avilagot. Utakat, gyarakat, szallodakat, lakdsokat mindenképpen épiteni kell,
és miutan egyre tobben éliink a Fo6ldon, érthetd, hogy a természeti
kornyezetet atalakitjuk az igényeknek megfelel6en. A mocsarbdl jo esetben
prébalunk szantéfoldet, vagy halastavat varazsolni, és szerencsés esetben az
atalakitas nemcsak gazdasagi haszonnal jar, hanem val6ban boldogabba is
tesz bennilinket, embereket. A klima akkor is valtozna, ha jelentds
er6feszitéseket tennénk a klimavaltozas elkeriilésére, de az pénzbe keriilne
és csOkkentené az emberek jolétét. A 2018-ban Nobel-dijat kapott
Nordhaus-féle DICE-modell alapjan végzett szamitasok is azt bizonyitjak,
hogy ha nem tesziink semmit a klimavaltozas ellen, akkor az emberiség
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joléte kevésbé csokken, mintha megprobaljuk elérni a périzsi célt,
nevezetesen 1,5 Ce alatt tartani a felmelegedést (Murphy, 2009, p. 211.).

Szociologusok, mediatorok, szervezetkutatok és a
konfliktusok

A rendszervaltds hajnalan, amerikai kezdeményezésre, létrehoztunk egy
hazai alapitvanyt a kornyezeti konfliktusok Kkezelésére. Ennek az
alapitvanynak egyik ,keresztapja” Kovacs Sandor volt, aki Bakacsi Gyula
masik meghatarozé mestere. Maig nem tudom, hogy miért nem a Szervezés
tanszéken hoztak 1étre az alapitvanyt, és arrol is csak sejtéseim vannak, hogy
miért maradt ki bel6le Kovacs Sandor is és Bakacsi Gyula is annak idején.
Engem azzal gy6ztek meg a ,vallalkozas” fontossagardl, hogy az orszag tele
van kornyezeti konfliktusokkal, amelyek megoldasara mindenki ahitozik.
Mire létrehoztuk a Konfliktus Kezel6 Koézpontot (3K) egy ELTE-s szociologus
kollégaval, David Janossal és egy amerikai tigyvéddel, Raymond Schonholz-
cal kozosen, a politika megvaltozott, és mar nem volt sziikség a kornyezeti
konfliktusok kezelésére. Pontosabban mar nem volt annyira fontos a
kezelésiik. Pedig a kornyezeti konfliktusok még mindig l1éteznek, és at- meg
atszovik mindennapjainkat, s6t, még az unokainkra is azokat hagyjuk 6rokiil,
amikkel mar sokan 6tven éve foglalkozunk. Klimavaltozas, biodiverzitas-
csokkenés és hasonlok. Az emlitett alapitvanyunk egyik tréningjén
talalkoztam el6szor a talan 1988-bdl szarmazo, Moore-féle konfliktuskorrel,
ami az 1. dbran lathaté. Christopher Moore a konfliktusok forrasat illetéen
ot konfliktustipust kiilonboztet meg (Moore, 2014).

1. dbra: A Christopher Moore féle konfliktuskor

[reomo]
\

N\ | Adatok

Erdekek \

Megjegyzés: Moore & Kemp (1998) alapjdn

Az abran lathat6 szaggatott vonal felett elhelyezkedd , érték és a kapcsolati
konfliktusok” -rol azt tanitottuk, hogy a nem igazan kezelhetd konfliktusok
kozé tartoznak, jobb volna az ilyeneket elkeriilni. Az igazi, ,szeretnival¢”
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konfliktusok az adat-, az érdek- és a szerkezeti konfliktusok, mert azok
kezelhet6k, és raadasul ezek azok a teriiletek, ahol a kozgazdaszok az
elhivatott szakemberek, de erre még késébb visszatérek.

Bakacsi Gyula, egyik legutobbi konyvében, egy hosszabb, nagyon tanulsagos
fejezetet szentel a témanak: ,Konfliktusok a szervezetben” cimmel (Bakacsi,
2015). A 225. oldalon frja: ,Konfliktushoz vezethet barmilyen egyet nem
értés, ellentmondds, 0Osszeegyeztethetetlenség: az eltéré érdekek
(célkonfliktus), a kiilonb6z6 meggy6z6dések, hiedelmek, értékek (kognitiv
konfliktus) és a dolgok irdnti eltér6 attitlidok (érzelmi-affektiv konfliktus)”.
Szervezetelméleti kutatoként nyilvan mas forrasokat hasznalt, mint amit a
»Klasszikus” mediatorok, szocioldgusok, pszicholégusok hasznaltak (Fisher
& Ury, 1983; Moore & Kemp, 1988), de amit leirt, az j6l rimel a Moore-féle
felosztasra. Szerintem konyvének egyik legérdekesebb fejezete ez,
természetesen ebben a kérdésben elfogult vagyok. Bakacsi Gyula nem beszél
kezelhetetlen konfliktusokrél, sét azt allitja, hogy ,nem sziikségszerii
azonban, hogy egy potencialis (latens) konfliktusbol tényleges konfliktus
valjék.” (Bakacsi, 2015, p. 225). Bakacsi megkiilonbozteti a jo, és rossz
konfliktusokat, és vilagossa teszi, hogy nem szabad megvarni, amig a
konfliktusok elmérgesednek. Szerinte a konfliktus kialakuldsdhoz ,kell mind
egy megértés, mind egy ahhoz kapcsolddd kellemetlen érzés”. Mintha vissza-
jutottunk volna megint a "kognitiv disszonancidhoz”!? Gyula, menedzsment
professzorhoz illén, konyvében jo elméleti alapot épit, és aztan, ahogy egy
lizleti iskoldban illik, hasznos tanacsokat ad, amibdl annak kell kideriilnie,
hogy minden probléma megoldhatd. A mérnok és a menedzser szakmaja a
problémamegoldas (just fix it). Kivancsi lennék ra, hogy mi lesz Bakacsi
Gyula véleménye tiz év mulva, emeritus professzorként a konfliktusok
megoldhatosagaradl?

A nem strukturalt problémak és a szakmak

A helyzet azért talan mégsem reménytelen. Altalanos tapasztalatként azt
mondhatjuk, hogy egy probléma minél jobban strukturdlt vagy
strukturalhaté, anndl kisebbek a véleményeltérések mind tudomanyos
megismerés, mind pedig az értékek alapjan amint azt a 2. 4bra mutatja. A jol
strukturalt problémak esetén, tudomdany és a kdzvélemény is egyetértésre
juthat a probléma természetét és a megoldasat illetéen is. Az, hogy egy
mezbgazdasagi teriiletet érdemes-e Ontdzni, egyértelmiien elddnthetd
koltség-haszon elemzéssel. A tudésok még gyakran egyetértenének egy
arvizvédelmi projekt hasznossagat illet6en is, feltéve, hogy ugyanaz, vagy
hasonlé a szakmajuk. Amennyiben kiillonb6zé a szakmajuk, az eltérd
szakmai értékrendek mar nézetkiilonbségeket generdlnak. A viziigyi
szakembernek kiilonbozik az értékrendje mar a kornyezetmérnokétdl is, de
pldne mast gondol az egészrél az Okologus és biztos nem ért egyet
egyikiikkel sem a szociologus vagy a kozgazdasz. Amint az 2. dbra mutatja,
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hiaba az ENSZ altal kit{izott 17 Fenntarthaté fejlodési cél és a kimunkalt 169
részcél, a fenntarthatd fejlédés ett6l még egy strukturalatlan probléma
marad. Ma mar talan meg tudjuk mondani, hogy mi okozza a klimavaltozast,
és azt is, hogy mekkora volna a légkorben a megengedheté szén-dioxid
koncentracid. Ha kozelebbrél vizsgaljuk a kérdést, kideriil, hogy vannak, akik
kétségbe vonjak mar a klimavaltozas tényét is, és vannak, akik a
tulfogyasztasban 1atjak a klimavaltozas gyokereit, és eskiisznek a fogyasztas
radikalis korlatozasara, és vannak olyanok is, akik azt allitjadk, hogy nem az
emberi tevékenység okozza, és nem is tudunk vele mit kezdeni.

2. dbra Az érintettek véleményeltérése strukturdlt és strukturdlatlan problémdk esetén

Véleményeltérés

Strukturalatlan Vélemény-
problémak kiilonbsegek/
Alkudozas
Fenntarthato Koziizemi
fejlédes infrasruktura
Alkalmazkodas a Arvizvédelmi
klimavaltozashoz projektek
: Ertékekre,
Alig strukturalt Strukturalt normakra
problémak problémak alapozva
Célok,
migta ;ﬁ:ﬁ;ﬁaﬁrk ﬁnt.i:_izés!i projektek
alkalmazkodobba kolls€g baszon
tétele elemzése
Véleményeltérés « > Egyetértés

A tudomany alapjan
Megjegyzés: Hurlbert & Gupta (2015) alapjdn

Létezik-e valamilyen terapia, készithet6-e utmutaté a strukturalatlan
problémak célszerli, vagy kivanatos kezelését illetéen? Készithet6-e
valamilyen terv, képezhet6k-e szakemberek az ilyen problémak
megoldasara? A szakmai munkdnak valamikor azt a tevékenységet
tekintették, ami megold bizonyos meghatarozhatd problémakat, amelyek
megérthet6k és konszenzudlisak. A szakembert azért alkalmaztak, hogy
elharitsa azokat a koriilményeket, amelyek az uralkod6 vélemények szerint
nem kivanatosak. Az értelmezdé szétar szerint: ,A szakma ...egy
meghatarozott feladatcsoport elvégzéséhez sziikséges szaktudas.” (forras:
Wikipédia). Ez az a pont, ahol feladhatnank a megoldas utani vagyakozast. A
szakma egy ,meghatarozott” feladatcsoport elvégzéséhez sziikséges
szaktudas. A strukturdlatlan problémdakat éppen az jellemzi, hogy nem
tudjuk meghatarozni mi az a ,feladatcsoport’, amit meg kellen oldanunk! A
problémat az okozza, hogy nehéz megfogalmazni valamit, ha az a valami nem
jol strukturalt, amir6l nem lehet megmondani, hogy melyik szakma
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kompetenciajaba tartozik, raadasul biztosan nincs is olyan szakma és lehet,
hogy soha nem is lesz.

Szelid és vad problémak

Lassan 0tven éve zavar, hogy mikdzben sokan faradoznak azon, hogy jobba
tegyék a vildgot, mintha mégsem sikeriilne. A tulnépesedésnek nevezett
jelenséget Malthus 6ta ismerjik, az 4ltala javasolt terapia az
Onmegtartdztatas volt, a 68-as nemzedék tagjainak ,elkotelezett” része
sterilizaltatta magat és nem lettek utddaik, és napjainkban is visszatér a
gondolat, a gyermekek felnevelésének tul nagy a szénldbnyoma, ezért
csokkenteni kell a sziiletések szamat. Erdekes, hogy nem az egy haztartasban
tartott ,kedvencek” (kutydk, macskak, aranyhorcsogok stb.) szamat kell
csokkenteni, hanem a gyermekekét. Nemigen értem tudoés barataimat, de
egy kortarsuk segitett valamennyire kozelebb jutni a megértéshez. A
Novekedés hatdrai 1972-ben jelent meg, a segitség nem erre a miire
reflektal, 6sszekapcsolasuk az én ,blindm”.

1973-ban Horst Rittel (Rittel & Webber, 1973) aki a ,tarsadalmi tervezés”
professzora volt, Webberrel kézdésen cikket irtak ,Dilemmak az altalanos
tervezéselméletben” (,Dilemmas in a General Theory of Planning”) cimmel,
amiben felvetik, hogy a tervezési problémdak vagy projektek egy része jol
strukturalt és létezik optimalis megoldasuk, ezeket nevezhetjiik “szelid”
problémaknak, masik résziik azonban - és a tadrsadalmi problémak zome
ilyen - nem jol strukturdlhaté6 vagy egyaltalan nem strukturalhato, és ezeket
nevezhetjiik “vad” vagy “gonosz” problémaknak. A forditassal itt is sokat
kinlédtam. Az angol wicked szé inkabb gonoszt és 6rddgit jelent, mint vadat,
de szerintem a ,vad” jobban visszaadja a kifejezés igazi jelentését. A
vadallatok sem gonoszok, csak kiszamithatatlanabbak, mint a megszeliditett
tarsaik. Erre a forditasra sarkallt a tame-szelid, wicked-vad ellentétpar is. A
wicked problémak sem 6rdogiek csak strukturalatlanok, ezért nincs szakma,
ami ,szakérthetné” ezeket.

A szelid problémak megismerése és megoldasa “vizesésszer(i”. Adatokat
gyljtiink a problémat illetéen, az adatokat elemezziik, megfogalmazzuk a
megoldast, majd megvalésitjuk a tervet, és ezzel a problémat megoldottuk.
A mérnok és a menedzser, az épitész és a jogasz is azt varja, hogy
megmondjuk, mi a probléma, és biztosak lehetlink benne, ha szakmajukba
vag a probléma, megoldjak, feltéve, hogy jol felkésziilt szakemberhez
fordultunk. Az, hogy a probléma szelid, nem azt jelenti, hogy egyszer(
problémardl van sz6. A kdozmiioll6 zarasa nyilvan nem egyszerii probléma,
de jol strukturdlt, és egyértelmli megolddsa lehet, legfeljebb néhany
lehetséges valtozat kozil kell valasztanunk, hogy megtalaljuk a ,legjobb”
megoldast.
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A nem jol strukturalt problémak azonban nem ilyenek. Ezek nem oldhatok
meg a szokasos médon, mert még abban sincs egyetértés, hogy mi is a
probléma. A vad problémak ,megoldasa” oszcillald. Ahany tervezd, annyiféle
megismerési ut. Akdrhanyszor is taldlkoznak, alldspontjuk nem kozeledik
egymashoz. Barki nekikezdhet a ,megoldas” kidolgozasanak, néha ugy
tlinhet, hogy mar kozel a megoldas, de kideriil, hogy djabb informaciék,
konfliktusok meriilnek fel, és taldn a ,tervez4” végiil azt is megérti, hogy
lehetetlen megtalalni a legjobb megoldast, meg kell elégedniink azzal, hogy
vannak jobb és rosszabb kozelitések. A megoldasi folyamatnak soha nincs
vége, mindig marad feladat, csak abbahagyni lehet, befejezni nem. Elfogy az
idénk, a pénziink a tiirelmiink, de a problémabdl mindig marad valami,
amivel még foglalkozni kellene. Lehet, hogy amit eddig csinaltunk, nem segit
benniinket, hanem inkdbb akadalyoz abban, hogy jobb megoldast talaljunk.
A ,vad” problémakat Rittel szerint ,nem lehet el6sz6r megérteni és aztan
megoldani”. A problémamegoldasi folyamatnak nincs végsé pontja. Abba-
hagyjuk a prébalkozast, amikor elfogynak az eréforrasaink, az idénk, a
pénziink vagy az energiank. Egyszeri prébalkozasra van lehet6ség, mert
minden lépés jelentds hatast gyakorol, nem lehet a prébalkozassal tanulni,
hogy mi lenne a j6 megoldas! Minden vad probléma egyedi és kiilonleges! A
vad problémadk oka sokféleképpen értelmezhetd. Az értelmezés aztan
meghatarozza a megoldas természetét. A vad problémdk esetén a
tervezének nincs joga a tévedésre.

A kornyezetvédelem teriiletén sok vad problémardl szamolhatunk be. Van
mindig éppen id6szerii legf6bb probléma, ami mozgdsitja a ,szakmat” és a
dontéshozokat is. Szennyezett volt a varosi levegd, valamit tenni kellett, és
tettek is. Attértek a foldgaztizelésre, katalizatort szereltek az autdkba,
kitiltottdk a kamionokat a varosokbdl. Szennyezettek voltak a folydink,
csatornaztak, szennyvizet tisztitottak és valoban javult a felszini vizek
mindsége. Mindezt sikerként is elkonyvelhetjik, ha azonban
megkérdeznénk, hogy ma is Ugy csinalnank-e, mint ahogy par évtizeddel
ezeldtt tették, a valasz valoszinlileg nem volna egyértelm@. Ma mar tudjuk,
hogy nem szerencsés, hogy a foldgazt és a csatornat elvezettiik a sz616hegyre
is, és az sem, hogy elnéptelenedd falvakat is kdzmiivesitettiink. Nem
szerencsés az sem, hogy szinte mindeniitt nyomds alatti szennyviz-
csatornakat épitettiink, és szinte sehol sem gravitaciost, és az sem, hogy a
tisztitando szennyviz esetenként akar 30 kilométert is ,utazik” a szennyviz-
tisztitdig. A problémakat hosszan lehetne sorolni, és természetesen azt
gondoljuk, hogy szakmai, tervezési hiba tortént, s6t sokan még tovabb
mennek, és korrupciérdl és csalasrol beszélnek. Nyilvan van igazsag ez
ut6bbi gondolatokban is. Alapvetéen azonban nem ez okozza a problémat,
hanem az, hogy nem vettiik észre, hogy a ,fenntarthat6é fejlédés” nem
egyenld a tisztabb leveg6vel vagy a felszini vizek jobb 6kolégiai allapotaval.

A tarsadalmi problémak zome vad (wicked) (Rittel & Webber, 1973; Kerekes,
2018; Sipicki & Varga, 2018). A 1étez6 és féaramu értékrend nem képes
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holisztikusan gondolkodni, a problémakat szakmai kompetencidk szerint
szeretné felosztani, de ez lehetetlen. Az olyan egyszerii fogalmak, mint a
versenyképesség, a termelékenység, tolerancia vagy jotékonysag, mind-mind
megylink az elszigetelt ,szakmak” val6sagrél alkotott elképzeléseivel, ha
valamilyen  okbdl, jarvanyok, klimakatasztr6fdk vagy  haboruk
kovetkeztében, az évezred végére a Foldon csak egymillidrd ember marad?
Sajnos léteznek ilyen forgatokonyvek is (Lovelock, 2007). Az elmult hetven
évben tobb természeti eréforrast haszndlt el az emberiség, mint az azt
megel6z6 ezer év alatt, radikalis valtozasok torténtek a bioszféraban,
haboruban allunk, de most nem egymadssal, hanem a természettel. Mindez
azoéta tortént, hogy elkezdtink intenziven a kornyezetvédelemmel
foglalkozni. [zgalmas a sajat szemiinkkel latni, hogy hova jutott az emberiség
abbéli igyekezetében, hogy megmentse a Foldet a pusztulastol.

A féaramu kozgazdasagtan szerint nem érdemes a klimavaltozas
csokkentését szolgalod projektekbe invesztalni, mert az inveszticié nem tériil
meg. A nulla szazalék koriili tarsadalmi diszkontlab irracionalis, aki ilyennel
szamol, az nem tekinthetd kozgazdasznak. Es mi van akkor, ha mégis a
klimakutatok valosagképe a helyes? Az orvosnak akkor is el kell végezni az
életmentd miitétet, ha a sikernek - a paciens életben maradasanak - az esélye
harom szazalék! Mekkora valdszinliségnél vallalkozik egy kozgazdasz
valamilyen tarsadalmi probléma megoldasara? Vonzoé lehetne esetleg egy
gazdasagi szakembernek egy olyan jovékép, amiben szegényebbek lennénk,
de kilenc milliardan életben maradnénak a szdzad végére a Foldon?

A kozosségi gazdasag alma

Stefano Zamagni (Zamagni, Scazzieri & Sen, 2008), a kival6 olasz kozgazdasz
kiilonbséget tesz a piacgazdasag és a kapitalizmus kozott. 2006
kozgazdasagi Nobel-dijasa, Edmund S. Phelps azt allitja, hogy a kapitalizmus
lényege az innovaci6, és tovibbmegy, amikor azt mondja egy interjuban:
“Nos, a versenyképességgel kapcsolatban bizonytalan vagyok. Sajnalom, de
nem tudom, mi az. Valami alacsony béreket szoktak emlegetni... Maradjunk
tehat a gazdasagi dinamizmusnal! Ha egy orszag lakosaiban nagy a vagy arra,
hogy érdekes munkat végezzenek, kezdeményezék legyenek, megvan
benniik a teljesités tudata, a ,megcsinaltuk” érzése, akkor nagyobb lesz a
novekedés, a termelékenység és a foglalkoztatottsag.” (Martin, 2008, 24.
old.). Zagmani a piacot tartja fontosnak és nem a kapitalizmust. Szerinte ,a
piacgazdasag kordbban keletkezett, mint a kapitalizmus. A kapitalizmus egy
lehetséges tarsadalmi modell, mig a piac a tarsadalomban a gazdasag
szervez6désének az altaldnosabb elve. Ezért beszélhetiink civil piac-
gazdasagrdl és a kapitalista piacgazdasagrol. A civil piacgazdasag célja a
»~common good”, a k6zjo 1étrehozdasa, a kapitalista piacgazdasag célja a ,total
good” az 0Osszes termék létrehozdsa.” Zamagni felfogasaban a ,kozjé
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tobbszorozést feltételez, amiben, ha barmely szorzétényezd értéke nulla,
akkor a szorzat értéke is nulla, mig a ,total good” 1étrehozasa Osszegzést
jelent, ahol az egyik tag kisebb értéke vagy diszkontalasa kompenzalhaté a
masik tag novekedése altal.” Phelps gazdasaganak is a kozjo 1étrehozasa a
célja, de Zamagni ehhez hozzateszi a tdbbszorézést. Szerinte tehat nem
szolgalja a ko6zjot, ha egyes dimenzidkat elhanyagolunk. A szorzas nem
engedi meg az atlagolast. Ha az alsé centilisnek nincs munkdja, tehat a
tdrsadalmi szorzotényezé nulla, akkor a gazdasagi-tarsadalmi modell
sikertelen. A fenntarthatosag holisztikus kozelitést igényel, kérdés, hogy az
értékrend, amelyen a jelenlegi globalis vildg nyugszik, alkalmas-e a jov6
viziondlasara? Sokan azt mondjak, a vildg értékrendje hibas, mert
feloldhatatlan valsaghoz vezetett. Bizonyitott tény, hogy életmédunk nem
fenntarthatd. Sokan gondoljdk, hogy a kozeljovében alapvetd és gyors
valtoztatasokra volna sziikség.

Osszefoglalé gondolatok: bizalmat bizalmatlansag helyett

A ,fenntarthat6 fejl6dés” nem egy jol strukturalt szelid probléma, hanem egy
rosszul meghatarozhat6 ,vad” probléma. A civil mérnok vagy a kérnyezet-
mérnok megold néhdny problémat és kozben létrehoz néhany masikat.
Szennyviztisztitas egyik csicstechnoldgidja a membranos szliréssel ellatott
technolégia. A szivattyik miikodtetése kozben szén-dioxid kibocsatast
generdl, aminek klimatikus hatasai nem elhanyagolhatok, rdadasul a tisztitas
magas koltségekkel jar, aminek jéléti hatasai is szamottevok. Végiil sokan
nem fizetik a koziizemi szamlakat, és ez nem csak elszegényedést jelent,
hanem tarsadalmi fesziiltségeket is. Aki nem fizet, azt kirekesztik a
kozosségbdl, és az 6nazonossag tudata is deformalédik. Nem akarom ezzel
csokkenteni a szakértelem hidnya vagy a korrupcié miatti ,tévedések”, rossz
dontések szerepét, de fontos volna megérteniink, hogy a ,,vad” problémak
esetében hidba keressiik a ,legjobb” megoldast. Olyan ez, mintha kdvetnénk
az alkimistak példajat, akik a ,bolcsek kovét” akartadk megtaldlni. Minden
hasonlat santit, igy ez is. Az alkimistak nem talaltdk meg a bolcsek kovét, de
az ero6feszitéseik kapcsan felfedezték példaul a porcelant, az égetett
tudomanyos alapjait. Az alkimistdk aranyat akartak eldallitani, mi pedig
szeretnénk megtalalni a problémak optimalis megoldasat. Vegyi uton nem
lehet arannya valtoztatni mas elemeket, a vad problémaknak nem létezik
optimalis megoldasa, de a ,vad” problémak kutatdsa is gazdagithatna
benniinket. A vad problémak szelidithet6k, ha a szeliditésre torekednénk és
nem 0rokké korrupciét kiadltanank, gyakrabban oriilhetnénk annak, hogy a
problémara j6 és még jobb megoldast talaltunk, és ritkdbban kellene
megallapitanunk, hogy a megoldas rossz. A bizalom jobb tanacsadd, mint a
bizalmatlansag.
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SANDORNE KRISZT EVA

Munkaerdpiaci mérések médszertana

Bevezetés

A vilaggazdasagban, ezen beliil is az Eurdpai Uniéban a munkaer6hiany lehet az
egyik ok, amely komoly valsagot okozhat. Pontosabban nem is explicite a
munkaeréhiany, hanem a munkaerdpiaci folyamatok alakuldsa. 2017-ben az
Eurépai Bizottsag javaslatot dolgozott ki az 0Osszeurépai munkaerdpiac
megteremtésére. Az errél sz6l6 20 pontban Osszefoglalt javaslatot 2017.
november 17-én Goteborgban vitattdk meg egy szocidlis csucstalalkozon.

»A munkaero6piaci folyamatokat részleteikben feltar6 empirikus tanulmanyok
rendszerint nagy kiilonbségeket taldlnak a kiillonb6z6 munkaerdpiaci
szegmensek, illetve a tagorszagok kozott, és nem kevésbé sokszinliek a
folyamatok mogott meghuzodd gazdasagi, szerkezeti és intézményi jellemzdk
sem.” (Artner, 2018, p. 343). A kiilonbségek oka szarmazhat szambavételi
kérdésekbdl is. Fontosnak tarjuk ezért, hogy attekintsiikk a statisztikai
felvételeknél milyen foglalkoztatasi fogalmakkal taldlkozunk nemzetkozi szinten
és ezt hogyan koveti a magyarorszagi statisztikai adatgy(jtés.

A munkaligyi statisztika fontosabb vizsgalati teriiletei

e Foglalkoztatottsag, munkanélkiiliség, mint a munkaerdpiac
allapotjellemz6i;

o Kereset és annak elemei, munkajovedelem;
e Munkaero6koltség;

e Munkaidd, munkaid6-kiesés, miiszakrend;
o Sztrajk;

e Egyéb munkakoriilményi jellemzdk;

e Ures allashelyek (Lakatos, 2018).
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Ezek koziil jelen vizsgdlatunkban a munkaerdpiaci folyamatok jellemzoire
fokuszalunk.

A munkaerdpiacon talalkozik bizonyos mennyiségili és 0sszetételli munkaeré-
kereslet és bizonyos mennyiségii és dsszetételi munkaerd-kinalat.

A munkaer6-kereslet a gazdasdg munkaerdigényét testesiti meg, mig a
munkaerd-kinalati oldalon a lakossag azon része 4ll, akik képességeik és
szandékaik szerint alkalmasak a tarsadalmi érték-el6allitasi folyamatban vald
részvételre és munkavégzo6 képességiiket aruba bocsatjak a munkaerépiacon.

Jelenleg hazankban alapvet6en kétféle atfogd adatgyiijtésb6l merithetiink
informacidkat a munkaerépiaci helyzetrdl. Az egyik a Kozponti Statisztikai
Hivatal (tovabbiakban KSH) munkaerépiaci felmérése, amely a munkaerdpiac
allapotanak o6sszehasonlitd vizsgalatara alkalmas legjelent8sebb adatbazis.
Moédszertani alapjait az 1920-as évek végén az USA-ban raktak le és a XX. szazad
masodik felében a piacgazdalkodast folytat6é orszagok tobbségében polgarjogot
nyert (Lakatos, 2018). Az Eurdpai Unié az 1980-as évektdl ajanlasaival
torekedett az egyes tagorszagok kozotti adattartalmak harmonizécidjara. Az
atalakul6 k6zép- és kelet-eurdpai orszagok az 1990-es évek elejétdl emelték be
adatgyfijtési rendszeriikbe a munkaerdpiaci felméréseket. A KSH ennek
megfelelén a Nemzetkézi Munkatligyi Szervezet (ILO) fogalmi rendszerét
hasznalja.

A masik adatforras a munkaerépiaci folyamatok elemzésre a Nemzeti
Foglalkoztatasi Szolgalat nyilvantartasabdl szarmazé (regisztralt) allaskeresékre
vonatkoz6 adatok, és tovabbi adminisztrativ adatbazisok egyiittese.

A statisztikai adatok felhasznalasakor fontos, hogy mindig koriiltekintéen
jarjunk el az adatok tartalmanak megitélésekor. Az eltér6é adatforrasok, mivel
kiilonb6z6 szambavételen alapulnak eltéré eredményekhez vezethetnek. Fontos
tehat a fogalmak pontos tisztazdsa és az adatok Osszehasonlithatésaganak
biztositasa.

A KSH a munkaeré-felmérésnél a kovetkez6 fogalmi rendszert hasznalja (KSH,
2018)

e Foglalkoztatott, aki az adott héten legalabb 1 6ranyi, jovedelmet biztositd
munkat végzett, vagy rendelkezett munkaval, de abban atmenetileg (pl.
betegség, szabadsag, ideértve a sziilési szabadsagot is) nem dolgozott.

o Munkanélkiili, aki
o azadott héten nem dolgozott, és
o nincs is olyan munkdja, amelyt6l csak dtmenetileg volt tavol,

o a kikérdezést megel6z6 négy hét folyaman aktivan keresett
munkat,
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o a kikérdezés id6pontjaban rendelkezésre allt, azaz két héten
belil munkaba tudna allni, ha megfelel6 4allds kinalkozna
szamara, illetve mar talalt munkat, ahol 90 napon beliil dolgozni
kezd.

e (Gazdasdgilag aktivak a foglalkoztatottak és a munkanélkiiliek.

e Gazdasdgilag nem aktivak azok, akik nem sorolhaték sem a
foglalkoztatottak, sem a munkanélkiiliek csoportjaba.

Idetartoznak tobbek kozott

o atanulok,

o anem dolgozé nyugdijasok,

o ahaztartasbeliek,

o azidénymunkasok az idényen kiviil, ha nem kerestek munkat,
o agyermekgondozasi ellatast igénybe vevik.

o Sajatos csoportot képeznek ezen beliil az tin. passziv munkanélkiiliek,
akik szeretnének ugyan munkat taldlni, de kedvez6tlennek itélve
esélyeiket, nem keresnek aktivan munkat.

e  Munkanélkiiliségi rdta: a munkanélkiilieknek a gazdasagilag aktivakhoz
viszonyitott aranya.

e Foglalkoztatdsi ardny: a foglalkoztatottaknak a népességhez viszonyitott
aranya.

o Aktivitdsi ardny: a gazdasagilag aktivak (foglalkoztatottak és munka-
nélkiiliek) népességen beliili aranya.

e [Elsédleges munkaerdpiac: foglalkoztatottak létszama a kulfoldi telep-
helyen dolgozok, valamint a kozfoglalkoztatadsban részt vevok nélkiil.

o  Munkanélkiiliség dtlagos idétartama: az aktiv allaskereséssel toltott
atlagos id6tartam hoénapokban kifejezve (azon munkanélkiiliek
figyelembe vétele nélkiil, akik mar talaltak allast, amelyben 90 napon
beliil kezdenek dolgozni).

e Foglalkoztatdsi rdta: a foglalkoztatottak ardnya az aktiv koru lakossag
szazalékaban.

o Aktivitdsi rdta: a gazdasagilag aktivak ardnya az aktiv koru lakossag
szazalékaban, az Eurdpai Bizottsag gyakorlata szerint. (Eurostat, 2019)

Az Eurépai Uni6 is ezeket a fogalmakat és mutatékat hasznalja célkiti{izéseiben.
A Lisszaboni Stratégidban példaul a foglalkoztatasi ratat illeten; a 15-64 éves
lakossag 70 szazaléka volt a foglalkoztatasi cél (Gacs, 2005).
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A Nemzeti Foglalkoztatasi Szolgalat (korabban AFSZ) altal hasznalt fogalmak a
mindenkori jogszabalyokban keriilnek rogzitésre.

Az allaskeresd fogalmi magyarazata példaul hat pontban foglalhat6 6ssze:
Allaskeresé az a személy, aki
1. amunkaviszony létesitéséhez sziikséges feltételekkel rendelkezik, és
2. oktatasi intézmény nappali tagozatdn nem folytat tanulmanyokat, és

3. oregségi nyugdijra nem jogosult, rehabilitdciés jaradékban, valamint a
megvaltozott munkaképességli személyek ellatasaiban nem részesiil és

4. az alkalmi foglalkoztatdsnak mindsiilé6 munkaviszony és a neveldsziil6i
foglalkoztatasi jogviszony kivételével munkaviszonyban nem 4ll, és egyéb
keres6tevékenységet sem folytat, és

5. elhelyezkedése érdekében az allami foglalkoztatdsi szervvel
egyuttmiikodik, és akit

6. azallami foglalkoztatasi szerv allaskeres6ként nyilvantart. [Flt. 58. §
(5) d) pont].

Az allaskeres6k szama tehat nem feltétlentil azonos a munkanélkiiliek szamaval.
Az, hogy melyik adatforrasbol szarmazo 1étszam a magasabb fiigg az adott orszag
foglalkozaspolitikajatol is. Ami meghatarozza az allaskeresé ismérveit.

Amennyiben, tehat a munkaerdpiaci adatok elemzésére vallalkozunk, minden
esetben a fogalmak tartalmi vizsgalatiaval kell munkdnkat kezdeni és
folyamatosan szem el6tt kell tartanunk az az adatok 6sszehasonlithatosaganak
kovetelményét és a kiillonboz6 adatgylijtési mdédokat.

Az Eurdpai Unio foglalkoztatasi adatgytijtési gyakorlatardl

A tovabbiakban megkiséreljiik 0Osszefoglalni az Eurépai Unio jelenlegi
foglalkoztatasi adatgy(ijtési gyakorlatanak f6bb jellemzdit, valamint a
foglalkoztatasi adatok jelent6sebb tarsadalmi-gazdasagi vetiileteinek elemzési
modozatait.

Mar most el@revetithetjiik, hogy a foglalkoztatasi statisztikakban jelentds
eltérések figyelhet6k meg nem, életkor és iskolai végzettség szerint. Az egyes
unios tagallamok kozott is szdmottevé munkaerdpiaci eltérések mutatkoznak.



Sandorné Kriszt Eva: Munkaerdpiaci mérések modszertana | 121

1. dbra: Foglalkoztatdsi rdta orszdgonként, 20-64 éves korosztdly, 2016 (%)
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Megjegyzés: Eurostat Employment and activity by sex and age - annual data 2019 alapjdn
(Eurostat, 2019)

2016-ban az EU-28-ban a 20-64 éves korcsoport foglalkoztatasi rataja
az eurdpai uniés munkaeré-felmérés (Eurostat, 2019) szerint 71,1 % volt, 2018-
ra pedig mar 73,1%-ra emelkedett, amely az Unidban valaha mért legmagasabb
éves atlag. Az atlag mogott azonban l1ényeges kiilonbségek huzodnak meg. A
novekedés feltehetden els6sorban a gazdasagi novekedésbdl és a ndk
foglakoztatdsanak bdviilésébdl adodott.

A Lisszaboni Stratégidban, - ahogy ezt kordbban mar emlitettiik - a 15-64 éves
lakossag 70 szazaléka volt a foglalkoztatasi cél.

Ajelenleg is érvényes Eurdpa 2020 stratégidban a 20-64 éves lakossag esetében
a 75 szazalékos érték. Az atlag mogott azonban hatalmas kiilonbségek
fedezhetdk fel az egyes orszagok kozott (lasd a 1. sz. abrat).

A munkaerdpiaci helyzet elemzésében szerepet jatszo masik kiemelt mutaté a
munkanélkiiliségi rata a foglalkoztatas béviilésével parhuzamosan jelentdsen
csokkent.
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Az atlagos munkanélkiiliségi rata 2018-ban az Eurépai Uniéban 6,8 % volt. Az
orszagonként azonban jelentdsek a kiilonbségek Hazdnkban a 2018-ban a
munkanélkiiliségi rata 3,7 %, amely jelent6sen alacsonyabb az EU (28) 6,8 %-os
atlaganal. Mindez a 2019. majusi adatokra is megallapithat6. (1asd 2. sz. abrat).

A tagallamok ko6zott a legalacsonyabb munkanélkiiliségi rata 2019 aprilisdban
Csehorszagban (1,9 %) és Németorszagban (3,1 %) volt. A legmagasabb
munkanélkiiliségi rata Gorogorszagban (2019 aprilisdban 17,6 %) és
Spanyolorszagban (14,0 %) volt megfigyelhetd.

2. abra: Munkanélkiiliségi rdta orszdgonkénti bontdsban, szezondlisan kiigazitva, 2019 dprilisdban,
illetve mdjusdaban (%-ban)
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Magyarorszagi gyakorlat

Az eurdpai kitekintés utdn nézziik részletesben a magyarorszagi statisztikai
gyakorlatot munkaerdépiaci helyzet elemzésében.

Hazankban a munkatigyi adatforrasok harom komponensbdl tevédnek 6ssze:
e Intézményi munkatigyi felvételek,
o Lakossagi adatgy(ijtések és
e Adminisztrativ adatforrasok.

Fontos megjegyezni, hogy a KSH 2019-t6] megvaltoztatta az évkozi munkaligyi
témaju intézményi adatgylijtéseket. Valtozds az adattartalomban, hogy az uj,
negyedéves kérd6iven nem kell megadni a negyedév zardnapjara vonatkozd
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betoltott allashelyek foglalkozasi fécsoportok szerinti szamat (amely eddig a
2009-es nyilvantartasi szamu Kkérddiven szerepelt), valamint a szervezet
tevékenységében résztvevok atlagos allomanyi 1étszamabdl nem kell kiemelni a
25 év alattiak és 55 év feletti munkavallalok 1étszamat sem. A kereset, egyéb
munkajovedelem, munkadra adatokat negyedéves Osszesitésben, a létszamot
negyedéves atlagos allomdanyi létszamként, az iires allashelyekre vonatkozo
adatokat pedig tovdbbra is a negyedév zarénapjara vonatkozdan sziikséges
megadni.

Az adatszolgdaltatas a hivatalos statisztikardl sz6l6 2016. évi CLV. torvény 24. és
26. §-a alapjan kotelez6 és a megfigyelésbe bevont vallalkozasok, koltségvetési
rend szerint gazdalkodo szervek és nonprofit szervezetek az adatszolgaltatok.

Ennek az adatgyfijtésnek a célja, hogy atfogd képet adjon a brutté és nettd
keresetek és a munkajovedelmek alakuldsarol, valamint az ires allashelyek
szamanak foglalkozasok szerinti részletezésér6l és a hazai tajékoztatasi
kotelezettségen tdl megalapozza az Eurdpai Uni6é elbirasainak megfeleld
nemzetkozi adatszolgaltatasi kotelezettségek teljesithet6ségét.

Mit mutatnak a legfrissebb statisztikai adatok a magyarorszagi
munkaerdpiacrol?

A munkaerd-felmérés mintaja tobblépcsds rétegzett, valdsziniiségi minta. A
nagyobb Un. 6nreprezental6 telepiiléseken az elsddleges mintavételi egységek a
lakasok. A kisebb telepiilések esetében viszont az elsé mintavételi 1épcsét a
teleptilés kivalasztasa jelenti. A mintaba kijelolt cimek szama 1998-t6l
negyedévente mintegy 38 ezer. Az 6sszeirds folyamatos, a negyedéves minta a
harom statisztikailag egymast6l fliggetlen havi részminta egylittese. A
teljeskoriisités alapjaul a megfigyelt id6szak — matematikai modell segitségével
elére becsiilt - (maganhaztartasokban él6) népességszama szolgil. Az egyes
népességcsoportok 1étszdma a minta rétegeiben megfigyelt értékek megfelel
sullyal torténd felszorzasaval és Osszegzésével Keriil kiszdmitdsra. A kozolt
abszolut szamok elektronikusan - egyedi korrekcié nélkiil - kerekitettek, ezért a
részadatok Osszege nem mindig egyezik meg az Osszesitett adatok kerekitett
értékeivel.

A kikérdezés 2012 els6 negyedévig papir alapi kérdéiven tortént. Ettdl
kezdédbéen indult a folyamatos attérés a mobileszkdzos Osszeirdsra. 2012
novemberétdl az dsszeiras laptoppal torténik. A kikérdezés mddjanak valtozasa
miatt a nem mintavételi hiba a szokdsosnal nagyobb lehet, irja a KSH a
maddszertani 6sszefoglalojaban.

A pontos mddszertani ismeretek segitenek a mintavételi és a nem mintavételi
hibdk megitélésen, a nemzetkozileg egységes modszertan pedig lehetdséget
biztosit az orszagok kozotti 6sszehasonlitasra.
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A KSH munkaer6-felmérése szerint 2018-ban folytatédott a javulo
munkaerdpiaci trend: a munkaerd-felmérés 27 éves torténetének legmagasabb
szintjére emelkedett a foglalkoztatds és a legalacsonyabbra csokkent a
munkanélkiiliség (1asd 3. sz. dbra).

3. dbra: A 15-64 éves foglalkoztatottak és munkanélkiiliek szamdnak alakuldsa 2005 és 2018
kozott
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Megjegyzés: KSH (2018a, p. 125) alapjdn

2018-ban a munkaerd-felmérés 27 éves torténetének legmagasabb értékére
emelkedett a foglalkoztatottsag: a 15-74 éves népességen belill 4 milli6 469
ezren mindsiltek foglalkoztatottnak a nemzetkozi gyakorlatot koveté6 KSH
besorolas szerint, amelyet korabban mar emlitettiink, Ez 48 ezerrel (1,1 %-kal)
jelentett tobbet a 2017. évinél. A bdviilés liteme ugyan elmaradt a korabbi évekre
jellemz6t6l, de ez folyamatosan fogyatkoz6 munkaerd-kindlat mellett
kovetkezett be.

A munkaerdpiaci folyamatok javulasdban nagy valdszin{iséggel a versenyszféra
munkaerd-felvevd képességének javuldsa, a kozfoglalkoztatas Kkiterjesztése, a
nyugdijkorhatar emelése és tovabbi a foglalkoztatast 6szténzd intézkedések
jatszhattak szerepet.

A foglalkoztatasi szint novekedésével parhuzamosan rekord alacsony szintre
csokkent a munkanélkiiliség. 2018-ban a 15-64 éves munkanélkiiliek szama 172
ezer f6t tett ki, tizedével (20 ezer f6vel) kevesebbet, mint egy évvel korabban. A
munkanélkiiliségi rata (3,7%) egy év alatt 0,4 szazalékponttal mérséklédott. A
munkanélkiiliség 2018. évi szintje a munkaerd-felmérés 27 éves torténetének a
legalacsonyabb értéke volt. Erdekes lehet egy tovabbi kutatasban e mogott az
orszagos atlagos érték mogott meghuzodd kiillonbségeket megvizsgalni
képzettségi, életkori és regionalis bontasban is.
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A nyilvantartott allaskeres6k szama - a Nemzeti Foglalkoztatasi Szolgalat adatai
szerint - 2018-ban atlagosan 255 ezer f6 volt, a megel6z6 évinél tizedével (28
ezer fével) kevesebb.

Az adminisztrativ nyilvantartasbdl szarmaz6 munkanélkiiliségi adatok szintén
csokkenést mutatnak, de az elmult 5-6 évben a két felvétel kozott 70-90 ezer f6s
kilonbség mutatkozott. Ennek oka a kordbban mar emlitett munkanélkiili és
allaskeresd kategoria némileg eltérd tartalma. Az allast keres6k szama 2017-ben
atlagosan 283 ezer 6 volt, 2018-ban pedig 255 ezer 6. A csokkenés ittis jelentds,
de némi eltérés mutatkozik a munkaerd-felmérés szerintit6l. Ennek oka a mar
emlitett kiillonb6z6 tartalmakban keresendd és feltehetéen a koz-
foglalkoztatottak valtoz6 szamaval is magyarazhat6. Ezért is fontos az adatok
pontos tartalmara az elemzések sordn minden esetben kiemelt hangsulyt
helyezziink. Ebben a tanulmanyban a modszertani megkozelitésre Kkeriilt
elétérbe, de érdemes lehet tovabb vizsgalédni az ok-okozati Osszefiiggések
feltarasa érdekében.

Novelheté még a foglalkoztatottsag?

A munkanélkiiliség csokkentésének és a foglalkoztatottsag novelésének
lehet6sége az ugynevezett munkaerd-tartalékban kereshet6. A potencidlis
munkaerd-tartalék, amely a munkaerd kinalatot novelheti és az lires allashelyek
szambavétele, ami pedig a kereslethez jarulhat hozza szintén hozzatartozik a
munkaerdpiac statisztikai vizsgalatahoz és elemzéséhez.

A munkaképes koru népesség a hagyomanyos felosztas szerint aktivakbdl és
inaktivakbdl all, azonban mindkettében vannak atmenetet jelenté csoportok,
illetve amelyeknek a foglalkoztatottsagtdl valo tavolsaga kiilonb6z6. ,,Az aktivak
kozott atmeneti csoportnak szamitanak egyrészt az alulfoglalkoztatottak, akik
részmunkaid6ben dolgoznak ugyan, de szeretnének magasabb draszamban
munkat vallalni, masrészt a munkanélkiiliek, akik szeretnének dolgozni,
rendelkezésre is allnak, és keresnek is munkat. Szintén az atmeneti kategoériaba
tartoznak azok a dolgozni kivan6 inaktivak, akik keresnek ugyan munkat, &m
valamilyen okbdl nem tudnanak két héten beliil kezdeni, illetve azok, akik
rendelkezésre allnak, de - mivel a keresést eleve eredménytelennek itélik - nem
keresnek munkat” (KSH, 2018b, p. 10).

A felsorolt atmeneti csoportokba tartozok dsszessége alkotja az Eurdpai Unid
fogalomrendszere szerint ugynevezett potencidlis munkaer6-tartalékot. Az
idetartoz6k azonban heterogén csoportot alkotnak a foglalkoztathatésag
szempontjabél. Egy résziik hatranyos, vagy halmozottan hatranyos helyzetd, igy
a munkaerdpiacra valé integral6dasuk is nehezebb, de eltérd a nok, a fiatalok és
a kiilénbozé életkori csoportokba tartozok foglalkoztathatosaga is.

A potencidlis munkaerd-tartalékb6l a nék aranya 2017-ben 52,1 % volt. A
kismértékli néi tobbség oka, hogy a csaladi kotottségek, feladatok miatt 6k
kevésbé tudtak élni a novekvdé munkaerd-keresletbél kovetkezd javuld
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elhelyezkedési lehet6ségekkel. De kiilonbozik a potencialis munkaeré-tartalék
sokasaga iskolai végzettség és teriileti elhelyezkedés, etnikai hovatartozas és
életkor szerint is.

Figyelemre méltd, hogy a fiatalok (15-24 évesek) - ellentétben az idésekkel (55—
74 évesek) - a teljes sokasagon beliili aranyuknal nagyobb sillyal vannak jelen a
potencialis munkaerd-tartalékban.

A 15-24 éves korosztaly foglalkoztatasi helyzete a munkanélkiiliség oldalardl is
megkozelithetd. 2017-ben ennek a korosztalynak a munkanélkiiliségi rataja 10,7
% volt, ami az el6z6 évinél ugyan 2,2 szazalékponttal alacsonyabb, de az orszagos
munkanélkiiliségi ratanal (4,2 %) magasabb. Az ifjasag helyzetérél kozelebbi
képet kapunk, ha az agynevezett NEET-ratat is megvizsgaljuk. (A ,NEET” fiatalok,
a ,Nem foglalkoztatott, oktatasban vagy képzésben nem részesiils” kategoériaba
tartozé fiatalok.) Ez a mutat6 azoknak a 15-24 éves fiataloknak a korcsoporton
belllli aranyat mutatja, akik nem tanulnak, de nem is dolgoznak. A csokkend
tendencia a NEET-ratanal is kimutathatdé. 2012 és 2017 kozott 3,8
szazalékponttal esett vissza, a 2017. évi NEET-rata értéke 11,0 % volt. (Lasd:
Magyarorszag 2017, KSH 38-39. old.) Mindig érdemes tehat tobb oldalrol
megkozeliteni a munkaerdpiaci folyamatokat, de térjiink vissza a potencialis
munkaerd-tartalékhoz.

4. dbra: A potencidlis munkaerd-tartalék létszamdnak alakuldsa 2010 és 2017 kézott
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A potencialis munkaerd-tartalékrol osszességében megallapithatjuk, hogy a
2012. évi csucsot kovetéen fokozatosan, a foglalkoztatottsag novekedésével
parhuzamosan 792 ezer f6rél 2017-re kevesebb, mint a felére, 360 ezer fére
csokkent. 2018 II. negyedévében 315 ezer f6 tartozott ebbe a kategéridba, ami az
eddig mértlegalacsonyabb létszam. A csokkenés oka az, hogy a foglalkoztatottsag
béviilése elssorban innen meritett, mik6zben maga a tartalékkategoéria csekély
utanpétlast kapott. Ennek egyik, bar biztos nem az egyetlen és a legfontosabb
magyarazé tényezbje, hogy a nyugdijkorhatar emelésével a kordbban mar
inaktivnak szamité korosztalyok kénytelenek a munkaerépiacon maradni, és
mint foglalkoztatottak, nem lehetnek részei a munkaerd-tartaléknak.

A potencialis munkaerd-tartalékot alkotok koziil legjobban a munkanélkiiliek
szama csokkent, 2017-ben 192 ezer f6ével - a legnagyobb szamu csoportot. Az
egyes potencialis munkaeré-tartalék kategoridk koziil az alulfoglalkoztatottak
részmunkaidében dolgoznak, de teljes munkaidés munkat szeretnének, igy a
munkaerdépiac szempontjabol kihasznalatlan kapacitasokkal rendelkeznek.

Osszegzés

Célunk els6sorban a statisztikai mddszertanban fontos fogalomtisztazé
szemléletli megkdzelités volt és arra kivantunk ravilagitani, hogy a tarsadalmi és
a gazdasagi folyamatok mérésénél mindig érdemes a tobboldala vizsgalatot
alkalmazni és lehet6leg mutatészamrendszerben gondolkodni. A munkaerépiaci
mérések esetében eligazitdst adnak a nemzetkozi szervezetek az ILO és az
Eurostat. A KSH ezekhez igazodva végzi felméréseit és késziti el évi
rendszerességgel elemzéseit.

A munkaerdpiaci statisztikdk koézponti szerepet toltenek be szamos unids
szakpolitikaban, kiilonésen 1997 6ta, amikor az Amszterdami Szerzddést egy
foglalkoztatasi fejezettel bovitették. A foglalkoztatasi rata, vagyis a foglalkoz-
tatottaknak a munkaképes koru népességhez viszonyitott szdzalékos ardnya
kulcsfontossag tarsadalmi mutaté az elemzék szdmara a munkaerépiaci
fejlemények tanulmanyozasahoz. Ehhez szorosan kapcsolédé mutaté a munka-
nélkiliségi rata, amely a munkanélkiilieknek a gazdasagilag aktivakhoz valo
viszonyitasa.

A munkaerd-felmérés mddszertana az Eurdpai Unié orszagaiban igy hazankban
is mintavételes eljarason alapszik.

A munkaerépiaci mutatok, ezen beliil is a foglalkoztatottsagot és a munka-
nélkiliséget mérdk értékei jelent6sen javultak az elmult években az Eurdpai
Unidban. Magyarorszdgon kiillonésen kiemelked6 a javulas. A KSH felmérése
szerint 2019 masodik negyedévének atlagaban a foglalkoztatottak szdma 4 511
ezer f6 volt, 36 ezer f6vel, 0,8%-kal tobb, mint egy évvel korabban. A magyar
munkanélkiiliségi rata jelenleg 3,3 %, amely az Eurdépai Uni6é egyik
legalacsonyabb értékét mutatja. Ezen 6sszetett mutat6k folyamatos figyelemmel
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kisérése mellett azonban a munkaerépiaci folyamatok mélyebb elemzéshez
tovabbi részletes vizsgalatok is sziikségessé valhatnak. Erdemes lehet foglalkozni
pl. a munkaerdé-mobilitassal, az atipikus foglalkoztatasi formak igénybevételével,
a keresetek alakuldsaval az Eurépai Unidban, tovabba hazdnkban a
kozfoglalkoztatottak bar csokkend, de még mindig tobb mint szdzezres
csoportjaval és a regionalis kiillonbségekkel. Jelen tanulmanyunkban azonban a
fogalmak tisztadzasara, értelmezésére, a f6 mutatészamokra és a bel6liik
kiolvashaté legfontosabb tendencidkra kivantuk rairdnyitani a figyelmet.
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LENGYEL IMRE

Janus-arcu halézatoké a jovo

Elvezettel hallgattam a kézelmultban Szegeden, a sziilévarosaban Bakacsi Gyula
gondolatgazdag el6adisat a Barabéasi-féle halézatelmélet értelmezésérdl,
tarsadalomtudomanyi Kkiterjesztésérél. Gondolatait az6ta tobb tanulmanyban
kozolte, az egyik irasa ,Halézatoké a jové” cimmel jelent meg (Bakacsi, 2018).
Egyetértve a halézatelmélet kiemelkedd és egyre novekvd fontossagaval,
irasomban néhany alapveté szempontot vetek fel az iizleti halézatok
térbeliségével kapcsolatban. A regionalis tudomanyban elterjedt a 'kozelség’
(proximity) fogalméanak haszndlata, amelynek két dimenzidja elkiilonil: a
foldrajzi és a halézati kozelség.

Napjainkban az iizleti kapcsolatokban a halézati kozelség egyre inkabb ’teret
nyer’, f6leg az infokommunikaciés eszkozok elterjedése és hatékonysaganak
javuldsa miatt. De az emberek és a fizikai javak mindig térben helyezkednek el, a
hal6zatokat alkot6 pontok a tér adott helyén talalhatok. A térbeliséget is beemel6
elemzések szerint ez a ’Janus-arcuisag’ tetten érheté a halézatok vizsgalatakor,
egyarant megfigyelhetd a térbeli koncentral6das és a "tavolsag nélkiili’ haldzati
kapcsolatok feler6sodése. Az Tizleti kapcsolatok haldzatelméleti alapu
vizsgalatakor véleményem szerint érdemes mindkét dimenziét alaposan
mérlegelni.

A gazdasag atalakulé hattérfeltételei

Az elmult évtizedekben alapvetd fontossagy, a gazdasagon jéval tulmutaté olyan
komplex folyamatok figyelhet6k meg, amelyek mindeniitt atalakitottak a
vallalatok, egyének és kozosségeik életét. Ezek a gazdasagon kiviili folyamatok
egy Uj helyzetet generaltak, amelyben a vallalatok nemcsak a tobbi iizleti
szereplével miikodnek egyiitt, hanem kiilénb6zé intézményekkel is. A korabbi
»,mindenkivel versenyziink” allapotbdl egyre inkabb a ,versengf egyiittmiikodés”
bontakozik ki, tartds hal6zatokat és klasztereket alkotva.

Az atalakulast meghatarozd, egymadssal is 0sszefliggd tarsadalmi-technolégiai-
gazdasagi hattérfolyamatok koziil a 1ényegiek (Dicken, 2015; Porter, 2008):
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o Demogrdfiai robbands és a vdrosi lakossdg ardnydnak névekedése: a Fold
lakossaga 2018-ban 7,6 milliard {6, ebbdl 4,2 millidrd él varosokban
(1960-ban a 3 millidrd lakosbdl kb. 1 milliard volt varoslaké), nagyon
megnovekedett az dru- és szolgaltataspiac, de a munkaerdpiac mérete is,
amely térben egyre inkabb varosokban koncentralédik.

e Technoldgiai dttirések, az uj eljdrdsok és eszk6z6k széles kérii elterjedése:
a digitalis infokommunikacié eszkdzeire (internet, mobil telefon) épiilé
szolgaltatasok (pl. platform gazdasag) rohamos boviilése.

o A fajlagos szdllitdsi és kommunikdciés kéltségek lecsékkenése: az
elérhetéség és foldrajzi tavolsag gazdasagi szerepe atalakult, a helytél
fiiggetlen halézati (digitalis) kozelség alapvetévé valt (az informacidk
tovabbitasanak hatarkoltsége kozel nulla).

o Egy oOsszefiiggé globdlis gazdasdg megerdsédése: a deregulacio, a
pénziigyek szabvanyositdsa, az lzleti kapcsolatok nemzetkozi
akadalyainak lebontdsa egyre inkdbb szerves egészként formalddé, az
egységeslilés jegyeit mutat6 vildggazdasag kialakulasa felé mutat.

o A fejlett gazdasdgokban az innovdcids készség felértékelGdése: a piaci
versenyben  vezetd§  vallalatok tartdés  versenyel6nyei  féleg
tudasteremtésbdl és -alkalmazasbdl erednek, az innovacidk pedig egyre
inkabb a hallgatélagos tudashoz, a személyekben, szervezetekben és a
koztiik levd kapcsolatokban felhalmozodott tapasztalatokhoz, az
intézményi miikodés ,kultdrajahoz” stb. és ezek halézataihoz kotédnek.

o A felséoktatds témegessé vdldsa: nemcsak a fejlett orszagokban, de mar a
fejléd6kben is a felkésziilt munkaerd féleg szolgaltatdsokban helyezkedik
el, sok esetben nemzetkozi piacokon miikodd tudasintenziv KKV-kat
létrehozva és készen allnak nemzetkozi halézatokban valé részvételre.

A fenti tarsadalmi-technol6giai-gazdasagi hattérfolyamatok hatdsara a globalis
verseny feler6sodott, ami atalakitotta a vallalatok miikodését és iizleti
kapcsolatainak szervezédését. A hagyomanyos felfogdsban a véallalat 6nalléan
vesz részt egy nemzetgazdasagon beliili piaci versenyben, egy orszag pedig
komparativ elényei alapjan specializalédik a nemzetkoézi versenyben. Az
empirikus vizsgalatok kimutattdk, hogy az tzleti kapcsolatok és vallalati
értéklancok atlépik a nemzetgazdasagok hatarait, a gazdasagok térben ,harmas
kotédéstivé” valtak (1. abra): a vallalatok globalis, nemzeti (multinacionalis) és
regionalis/lokalis szintekhez egyarant kot6dnek. A vallalatoknak a globalis
versenyben Kkell helyt allniuk, mikézben a nemzeti (és szupranacionalis)
szabdlyozérendszerek (szerzddések, jogszabalyok) lehatdroljak lehetséges
mozgasteriiket, tartés versenyelényeik forrasai (pl. képzett munkaerd) pedig
regiondlis/lokalis szinten talalhatok.
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1. dbra: A hagyomdnyos és a glokal alapti versenykérnyezet
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Megjegyzés: World Bank (2007, p. 16) alapjdn

Elhelyezkedés

A vallalatok valasza a hattérfolyamatok keltette 0j kihivasokra a hal6zatosodas,
klaszteresedés és az Uj tudast létrehozd intézményekkel valé szoros
egylttmiikodés. Ezt az 0j kornyezetet “glokal”’-nak is hivjdk (a global és local
szavak 0sszevondsabol), jelezve, hogy ez a két szint valt dontévé: globalis szinten
az outputpiacok (aruk és szolgaltatdsok piacai), mig lokalis szinten az
inputforrasok (f6leg a munkaerd és intézményi hattér) szerepe meghatarozo.

A hattérfolyamatok és a verseny megvaltozott feltételei miatt felértékel6dott a
vallalat hazai bazisa (home base), amely olyan orszag és/vagy orszagrész,
Ujabban varosrégio, ahol a vallalat érdemi tevékenységeit folytatja és stratégiai
dontéseit meghozza, ahol Aaltaldban a székhelye (headquarters) taldlhato
(Capello, 2015). Egészen mas formaban jelenik meg a lokalizacids tendencia a
nagyvallalati kozpontokat tartalmazdé centrumtérségekben, és madasként a
végrehajté tevékenységeket végzd fél/periféridkon, azaz a kevésbé fejlett
régiokban (igy Magyarorszagon is). Egyre inkdbb megfigyelhetd egy tjrasziiletd
regiondlis/lokalis specializacio: a fejlett régidk globalis gazdasaga szakosodik
néhany olyan iparagra, Uzletdgra, amelynek versenyel6nyéhez kedvezd
feltételeket nyujt a lokalis kornyezet, mig a kevésbé jovedelmezé tevékenységek
atkeriilnek az elmaradottabb régiokba. Azaz a lokalizacionak is kettds vetiilete
van: egyértelmlien a centrumokban koncentrdlédnak a tartds, magasrendii
globalis vallalati versenyelédnydk forrasai, az olyan helyi tényez6k (ismeretek,
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kapcsolatok, motivaciok, felgylilt személyi és intézményi tapasztalatok stb.),
amelyek a tavoli versenytarsak szamara elérhetetlenek. Mig a kevésbé fejlett
régiokba a globalis vallalatok értéklanc-rendszereinek alacsony jovedel-
mez6ségli, konnyen helyettesithetd, sztenderdizalhaté (gyartd, osszeszereld,
értékesitd, szervizeld stb.) tevékenységei keriilnek.

A fentiek miatt az iizleti kapcsolatok térben is skalafiiggetlenek, a multinacionalis
vallalatok hazai bazisai néhany nagyvarosban toémortlnek, amelyek igy a globalis
gazdasag csomoépontjaiként funkcionalnak. De ezek a csomoépontok sem
egyformak, elég, ha a sokszor emlitett légi kozlekedés csomopontjait, a
repiiléterek halozatat emlitjiik. A varoskutatasban is megjelent a varoshal6zatok
és varoshierarchidk kutatdsa, kiemelve a térbeli kiils6 méretgazdasagossag
szerepét és eltérd tipusait.

Foldrajzi kozelség: agglomeracios elényok

A kozgazdasdgtudomanyban a vallalatok egymashoz kozeli elhelyezkedésébd],
azaz térbeli kozelségébll szarmazo el6nyok jol ismertek, f6leg Alfred
Marshallnak koszonhetden, aki egy adott vallalat esetén a méretgazdasagossag
vizsgalatakor két tényez6t emelt ki: a bels§ méretgazdasagossagot (internal
economies of scale) és a kiils6 méretgazdasdgossagot (external economies of
scale). A belsé méretgazdasagossag a vallalat altal alkalmazott technol6giatol,
szervezeti felépitéstdl, a vezetés szinvonalatdl stb. fliggd elényok, amelyek az
adott vallalatra jellemz6ek, egyediek, mégha részben utadnozhatdk is. A kiilsé
méretgazdasagossag viszont az adott iparag térbeli elhelyezkedésével hozhato
kapcsolatba, a ,hely” jellemzdivel, valamint az adott iparag cégeinek
tomoriilésével és a helyi lizleti kdrnyezet milyenségével. Az extern hatasok féleg
szomszédsagi hatasként jelentkeznek, azaz lokalis kiterjedésliek és immobilak.

A regionalis gazdasagtanban Alfred Weber vezette be az agglomeracié fogalmat,
amely alatt a kiilkereskedelmi forgalomba keriilé termékeket, szolgaltatdsokat
el6allitd (tradable jellegli) gazdasagi tevékenységek térbeli slirlisodését értjiik. A
kozgazdasagtan lokalis extern hatas fogalmaval 6sszevetve az agglomeracios
hozadék a regionalis gazdasagtanban lényegében térbeli kiils6 méret-
gazdasagossagot jelent.

Napjainkban egyértelmiien elfogadotta valt, hogy az agglomeracids elényok
nemcsak a termelés nagyobb méretébdl ered6 koltségelényoket jelentik, azaz
nemcsak a méretgazdasagossaghoz kapcsoldédnak, hanem tjabban egyéb
szempontok is megfigyelhet6k. A vallalati, iparagi stratégidk mindharom
tipusabdl  (méretgazdasagossag,  valtozatossag, komplexitas)  térbeli
koncentralédas nélkiil is szarmazhatnak elényok. De térbeli kozelség esetén
barmelyik véllalati integracid, hal6zat tovabbi elényoket élvez. A fentiek alapjan
a térbeli koncentralédasb6l szarmazd elényoket nemcsak  kiilsé
méretgazdasdgossagra, hanem az iparagi integraciés (halézati) stratégidkra is
visszavezethetjik. Ezek alapjan a globalis versenyben megfigyelhetd
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agglomeracios elényok fébb tipusai (Capello, 2015; Lengyel, Fenydvari & Nagy,
2012):

o Tevékenység-komplexitdsi elonyék (activity-complex economies): az
értéklancba tartoz6 vallalkozasok egymas melletti miikddésének,
foldrajzi kozelségének, szomszédsaganak kihaszndlasa, altaldban egy
integrator vallalat és beszallitéinak térbeli tomoriilése, 1ényegében a
komplexitast kihaszndal6 vertikalis integraciok.

e Lokalizacids agglomerdcios elénydk (localization economies): kiils6k egy
vallalat és belsék az adott iparag szadmdara, azaz ugyanazon
iparaghoz/iizletdghoz tartozd, ugyanazon tevékenységet végzd vallalatok
térbeli slirlis6désébdl, kozelségébol szarmazé eldnyodk, 1ényegében a
kiils6 méretgazdasagossagot alkalmaz6 horizontalis integracidk.

e Urbanizdciés agglomerdcids elénydk (urbanization economies): kiils6k
egy vallalat és egy adott ipardg szamara, de bels6k a térség
szempontjabdl, altaldban tobbféle iparag/iizletdg vallalatainak térbeli
kozelségét kihasznalva a kozottik létrejové szinergikus hatdsokbol,
tudas tulcsorduldsokbdl adédé elényok, 1ényegében a valtozatossagi
hozadékra épiil6 lateralis integraciok.

Alokalizacios agglomeracids eldnyok a specializdciora alapozdédnak, hasonlbéan a
Marshall-féle extern hatdsokhoz, mivel a tudas és megoszthaté tapasztalat
(els6sorban a technolégia iparagi jellege miatt) iparag-specifikus. A nagyvarosok
fejlédését vizsgalva tobben kiemelték, hogy azok a varosok sikeresebbek, ahol a
meglev) tizletagak kozotti szinergikus hatasok is erések, mivel a technoldgiai
diverzitdsbdl, az eltérd iparagi tudasok keresztez6désébdl (cross-fertilization) 4j
termékek, Uj szolgaltatdsok, ezaltal 0j piacok johetnek létre. A kiilénbo6zd
lizletadgak térbeli kozelségébdl szarmazd urbanizacidés agglomeracids elényoket,
az ipardgak kozotti tudds extern hatdsokat nevezziik Jacobs-féléknek,
megkiilonboztetve a Marshall-félétsl. Mivel a varosok lakossdga ugrasszerlien
megnott, egyre tobb globalis varos van, amelyek a varoshalézatok csomdpontjait
alkotjdk, emiatt az urbanizdciés agglomeracids elényok szerepe nagyon
felértékel6dott.

Az agglomeracios elényok tdlmutatnak az egyszeri térbeli kozelségen, azaz
szlikséges, de nem elégséges a vallalatok foldrajzi kozelsége. Amint Porter (2008,
p. 253.) kiemeli: ,a foldrajzi, kulturdlis és intézményi feltételekben
megnyilvanulé kozelség lehetévé teszi a specidlis hozzaférést, a specialis
kapcsolatokat, a jobb informalddast, az erételjes 6sztonzést és egyéb elényodket,
amelyek a termelékenységben és novekedésében tetten érhetdk, és amelyek
tavolbdl nehezen érhet6k el”. Azaz a hatékony helyi iizleti hal6zatok javitjak a
versenyképességet, az ilyen sikeres halézatok vizsgalatai kimutattak néhany
alapvetd dsszefiiggést.
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A halézati kozelség jellemzoi

A fajlagos szallitasi, kommunikaciés koltségek jelentésen lecsokkentek és
lehetévé valt, féleg az infokommunikaciés eszkézoket hasznalva, hogy az
egymastol tavoli lizleti partnerek is hatékonyan egyiitt tudjanak m{ikddni. De az
is nyilvanvalo, hogy ezek a tavolsagi halézati kapcsolatok csak bizonyos
partnerek és bizonyos helyek ko6zott allnak fenn. Természetesen kordbban is
voltak tavoli partnerek kozott tartésan eredményes egyiittmiikodések, de ezek
napjainkban egyre kiterjedtebbé valnak. Tobb vizsgalat tortént a sikeres
"tavolsagtol fiiggetlen egylittmiikodések’ torvényszeriiségeinek kimutatasara, a
tavolsag fogalmanak ujragondoldsan, a halézati gazdasag miikodésének
felderitésén tul a kozelség kiterjesztett értelmezéséig.

Atavolsag hagyomanyos fogalma, mint két objektum térbeli eltérésének mértéke,
az infokommunikaciés kapcsolatok révén kirajzolédé halézati térben nem
alkalmazhat6. Ezekben az esetekben mas moédon kellene a ,térbeli eltérést”
kimutatni és mérni. Pl. a "hal6zatok terében” kétféle ,tavolsag” van: tartdésan
kapcsolatba tudunk-e keriilni valakivel, benne vagyunk-e egy interaktiv
kapcsolatot apolé halézatban, avagy nem. Ha igen, akkor ,kozel keriiltiink
egymashoz”, barhol is tartézkodjunk, ha nem, akkor ,végtelen tavolsagra
vagyunk egymastol”. Tehat a hal6zati terekben az odatartozas és elfogadottsag, a
kolcsonos megértés jelenti a kozelséget, hogy sikeresen és tartdésan egylitt
tudjunk miikédni. A nagyobb ,tavolsag” ezekben a terekben nem értelmezhetd,
de altalaban nem is vagyunk ra kivancsiak. A fentiek miatt valt a kozelség
(proximity) kulcsfogalomma a halézati terekben, f6leg az innovacidkkal
kapcsolatos tudasalapt gazdasagban.

A globdlis tudasalapui gazdasag altal formalt térben a kapcsolati koézelség
(relational proximity), masképpen halézati kozelség egy adott kozosség,
szervezet képessége, hogy eldsegitse a tagjai kozotti interakcidk kialakulasat és
fennmaradasat. Ezek az interakciék joval gyakrabban és kdnnyebben jonnek
létre az adott kozoOsségen, szervezeten belill, mint a szervezeten kiviil. A
kapcsolati kozelségen alapuld odatartozas logikajabdl kovetkezden a kozosség
két tagja konnyebben alakit ki egymadassal egylittmiikodést, hatékony
interakciokat, mert ismeri és alkalmazza az elvart viselkedésmodokat,
gesztusokat, k6z0s szakmai nyelvezetet stb. Egy vallalaton beliil is kdnnyebben
kialakul a kapcsolat kiilonb6z6 szakmdak képvisel6i kozott, de ugyanigy egy
tudomanyos tarsasagon belill a tagok k6zott is. A kapcsolati kozelségnél fellép a
hasonlésag logikaja, mert egy kozosség tagjai hasonld ismeretekkel, nyelvezettel,
szokasokkal, el6adasmdddal, meggy6zddéssel, ritusokkal rendelkeznek, inkabb
hasonldval, mint a szervezeten kiviiliek.

A halézati kozelség jellemzdinek, tipusainak megfigyelésére tobb vizsgalat
tortént. A bdséges szakirodalom alapjan napjainkban mar megadhaték a
kapcsolati kozelség széles korben elfogadott alaptipusai (Capello 2015; Lengyel
etal,, 2012) (2. abra):
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2. dbra: A foldrajzi és a kapcsolati/hdlozati kézelség alaptipusai

Kozelség
Foldrajzi kozelség Kapcsolati
(agglomeracio) kozelség
) m‘ m
Urbanizércif')'s Lokalizé;i(")§ Tevékenyseg- Kognitiv Intézményi Tarsadalmi
agglomericiés agglomerdcios komplexitasi (technologiai) (szervezeti) (kulturalis)
elonyok elonyok elényok ¢ ‘

Megjegyzés: Lengyel et al. (2012) alapjdn

Kognitiv kézelség (cognitive proximity): a hasonldé tudasbazissal
rendelkezé és igy ,ugyanazt a szakmai nyelvet beszéld”, egymassal
kommunikéciora képes egyének, cégek kozott all fenn, amelynek
segitségével esély adodik a sikeres egyiittmiikodésre, a tudas, a
tapasztalatok, az 4j informaciok érdemi megosztasara. Specialis esete a
technolégiai kézelség (technological proximity), amely a ko6zos
technoldgiai tapasztalatokon és tudasbazison alapszik, ezaltal lehet6ség
adédik a specidlis technoldgiai tudds és a technologidk kozos
fejlesztésére, az egymastdl valdé technoldgiai tanulasra, az abszorpciés
kapacitas megerdsodésére.

Intézményi kézelség (institutional proximity): a formadlis (torvények,
jogszabalyok stb.) és az informadlis (kézds nyelv, kulturdlis normak,
tradicidk, szokasok, vallas stb.) intézményi hattér viszonylag homogén
lizleti kornyezetet hoz létre, hasonlé gazdasagi magatartast indukal, igy
ez a kozelség a piaci szerepl6k szamara az egylittmiikodést, az interaktiv
tanuldst megkonnyitheti. Specidlis esete a szervezeti kézelség
(organizational proximity), amely a kapcsolatok szorossagat jelenti a
szervezeten beliill, avagy szervezetek kozott, a két szélsé eset az
autondémia és a teljes feliigyelet (kontroll a hierarchikusan szervezett
cégen, avagy halézaton belil). Az erésebb szervezeti kdzelség teszi
lehet6vé a tanuldst és az innovacidk kidolgozasat, az 4j tudas
létrehozasakor fellépd bizonytalansag mérséklését (pl. a szellemi
tulajdonjogok érvényesitését).

Tdrsadalmi kézelség (social proximity): az egyének, szervezetek mikro
szinti tarsadalmi beagyazddasat mutatja, amely a bizalomra épiilé
személyes ismeretségen, baratsdgon, néha csaladi kotelékeken,
rokonsdgon alapszik, ezaltal a tapasztalatok megosztisdra, a
hallgat6lagos tudas atadasara is lehetéség nyilhat az erds tarsadalmi
kozelséggel rendelkezé egyének, szervezetek kozott. Specidlis esete a
kulturdlis kézelség, amely kozos értékrenden alapul, pl. vallasi kdzosség
tagjai kozott figyelhet6 meg.
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A foldrajzi kozelség megkdnnyitheti az interakciokat és a személyek kozotti face-
to-face kooperaciot, emiatt a foldrajzi és kognitiv kozelség egylitt elégséges
feltételét nyujthatja az interaktiv egylittm{ikddésnek, a tapasztalatok hatékony
megosztasanak. Nagyobb tavolsag esetén a kapcsolati kozelség akkor hatékony,
ha van korabbi személyes talalkozas, azaz l1étezik ,foldrajzi kozelség-el6zménye”:
korabbi kozos munkahely, kozos tanulds (egyetemeken, tréningeken), tobb
esetben csalddi kotelékek, kulturdlis, vallasi rendezvényeken vald egyiittes
részvétel stb. Masrészt az eltelt id6vel ardnyosan ,megkopnak” a tavoli
kapcsolatok, ezért idénként sziikséges a ,frissitésiik”, azaz személyes Ossze-
joveteleken, taldlkozokon valé 1jbéli megerdsitésiik (erre szolgdlnak pl. a
globalis vallalatok '6sszeszoktatd’ tréningjei, de a tudomanyos konferenciak is).
A kapcsolati kdzelség csak aktiv résztvevékre all fenn, nincsenek ,potyautasok”
(mint a foldrajzi kozelségbdl ad6dd extern hatdsoknal), nem lehet passzivan
élvezni az eldnyeit.

A fentieket 6sszegezve, a globalis gazdasagban a térbeli szomszédsagbdl eredd
elényok mellett megfigyelhet6k a halozati kozelségbdl eredd elényok, amelyek
el6segithetik az egymastol tavoli tizleti partnerek sikeres egyiittmiikodését, ezek
a jelenségek pedig az agglomeracios elényok djraértelmezését vontak maguk
utan. Ugy is megfogalmazhat6, hogy az olcsébba valt kozlekedésre, szallitasra és
infokommunikacios eszkozokre alapozva a foldrajzi tér mellé feln6tt egy "haldzati
tér, azaz megkett6z6dott napjainkban a gazdasag és tarsadalom térbelisége.

Klaszterek: a kétféle kozelség

Az uzleti hal6zatok altaldban nem koncentralédnak térben, de ha igen, akkor
klaszterekrdl beszélhetiink. Azaz a klaszter a foldrajzi és halézati kozelség
elényeit egyarant nyujtja, megfejelve lokalis externhatasokkal. Porter tébb
definiciét adott a klaszterre, az egyik széles korben hasznalt megfogalmazasa:
"egy adott ipardg versenyzd és kooperdld vdllalatai, kapcsolédo és tdmogatd ipardgai,
pénziigyi intézmények, szolgdltaté és egytittmiikédd infrastrukturdlis (hdttér) intézmények
(oktatds, szakképzés, kutatds), vdllalkozéi szovetségek (kamardk, klubok) innovativ
kapcsolatrendszerén alapulé foldrajzi koncentrdciéja” (Porter, 2000, p. 16).

A foldrajzi és halézati kozelségbhdl, a klaszterekbdl szarmazo6 iizleti elényok
harom alaptipusa mar részletesen is megadhat6 (1. tablazat). A bizonytalansag
mérséklédése a foldrajzi kozelség hatadsara mar régota kozismert, de Gjabb
elemek is megjelentek, pl. a globalis piacon a hdal6zatok miikodtetéséhez
nagysagrendekkel megndvekedett tranzakcids koltségek, részben ehhez
kapcsoldédva a piaci informaciék gyiijtéséhez kot6dd kiadasok minimalizalasi
lehet6ségei. Az is fontos, hogy a Marshall altal ,ipardgi atmoszféranak” tartott
helyi tudasterjedés napjainkra részben tervezhetévé valt: a legjobb innovaciés
gyakorlatok tudatos utanzasa, a folyamatos kollektiv tanulas bekeriilt a vallalatok
és vallalkozasfejlesztési szervezetek eszkoztaraba. Ezek az innovacids
gyakorlatok pedig f6leg rejtett tuddson alapulnak, azaz csak helyben
értelmezhetdk és oszthatok meg.
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Foldrajzi kozelség

Kapcsolati kozelség

Bizonytalansag

Informacié gytijtése/szelekcidja

Vertikalis integracio a részlegek

Informacié megosztasa,

megértése

kozott Dontési eljarasok szelekci6ja
csokkenése o ) L )
Helyi kival6sag (kollektiv Partnerek kozott a kockazat
marketing) megosztasa
Ellendrzési koltségek
csokkenése a bizalmon és
Informacié gytijtése
lojalitason keresztiil
Tranzakcios koltségek ) )
Koordinacios Opportunista magatartas

csokkenése (Williamson-féle) ] ] .
k('iltségek csokkenése o tarsadalmi szankcitja
Napi dontések ex ante
Stratégiai dontési
koordindaciéja (Marshall-féle)
folyamatok ex ante

koordindcidja

Iparagi projektek

Lokalis innovativ milién beliil a kooperaciodja

Kollektiv tanulas munkaerd képzése Rejtett tudas megosztasa
f01yamat,os Innovacids gyakorlatok PPP (public/private
fenntartasa

utanzasa partnership) a komplex

fejlesztéseknél

Megjegyzés: Capello (2015, p. 241) alapjdn

A haloézati kozelség az informdciok és a kockazat megosztasaval mérsékelheti a
bizonytalansagot. De hozzajarul a koordinacios koltségek csokkenéséhez is a
bizalmon és lojalitason alapulé tartés Kkapcsolatok kovetkeztében, az
opportunista magatartas tarsadalmi szankciéjaval és a stratégiai dontések
elézetes egyeztetésével. A kollektiv tanulast az egytittm{ikodések, a k6zos iparagi
projektek, a PPP-konstrukcidk is elésegithetik.

A gyenge és az er@s kozelségnek egyarant megfigyelhetdk a hatranyai. A nagy
foldrajzi tavolsag (gyenge térbeli kdzelség) hatranya, hogy nem érvényesiilnek a
térbeli extern hatdsok, de a szoros kozelségbdl, szomszédsagbdl addddan
el6fordulhat, hogy alig van megoszthat6 tapasztalat, mivel mindegyik partner
szinte ugyanazt tudja.

Tul gyenge halozati kozelség, pl. gyenge kognitiv kozelség, az eltérd szakmai
hattérbdl rengeteg félreértés adodhat. De ha egy térségen beltil tul erds a kognitiv
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kozelség, azaz tulsagosan egyoldalt a tudasbazis és azon alapuld gazdasagi
szerkezet, akkor a szerepl6knek nincs mit tanulniuk egymastdl. Kialakulhat a
Jlock-in” (bezarodas, zsakutca, alagut) jelenség, tovabba megnd a belterjesség és
anem szandékolt tudastilcsordulas kockazata (a rivalizal6 cégek hozzajuthatnak
egymas lizleti titkaihoz). Tehat a tdl szoros kognitiv kozelség mar karos lehet az
interaktiv tanulds hatékonysdgara, ugyandigy hatranyos, mint a tdl gyenge
kozelség.

Tanulmanyomban réviden betekintést nyujtottam a regionalis gazdasagtan
eredményeibe, amelyek a foldrajzi és a halozati kozelségre egyarant
tdmaszkodnak. Ezek nem teljesen 4j megdallapitdsok, kissé masféle szemléletben
mar korabban is el6fordultak, de a megvaltozott hattérfeltételek miatt
napjainkban tobb kisérlet van djraértelmezésiikre. Nagyon egyetértek Bakacsi
Gyula szegedi el6adasaban felvetett céljaval, hogy a hal6zatelmélet szemléletét,
eszkoz- és mddszertanat az lizleti kutatdsokban érdemes tovabbgondolni és
alkalmazni. Adjon ehhez Gyulanak a szegediek Istene energiat és egészségben
eltoltott tovabbi alkoto éveket!
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MAKO CSABA

Munkahelyi innovacidk: a tanulé
szervezetek és a munkavallalék
szerepének felértékelodése

Bevezet6: Az innovacio jelentésége - a gazdasagi (makro)
és a szervezeti (mikro) hatasok

Az elmult évtizedben konszenzus latszik kialakulni arrél, hogy a technolégiai
és a nem-technolégiai (munkahelyi-szervezeti) innovaciok donté szerepet
jatszanak a nemzetgazdasagok tartos versenyképességét alakito 4j fejlodési
palyak létrehozasdban. A legkiilonfélébb innovaciék (példaul termék-,
folyamat-, lizleti-, marketing-, szervezeti innovaciék stb.) elterjedésének
dltaldnos tapasztalata, hogy a nem innovativ vallalkozdsokban csokken a
foglalkoztatds (Nielsen, 2006). A Vilagbank kutatéintézetében végzett, 67
orszagra kiterjed6 nemzetkozi vizsgalat tapasztalatai szerint, az innovativ
cégek, a képzetlen munkavallalékat is nagyobb ardnyban foglalkoztatjak,
mint a nem innovativ vallalkozdsok. Az innovéacio tehat, még a kvalifikalatlan

s sz

0’Connell & Willig, 2011).

A magan- és a kozszféra innovacios teljesitményét szisztematikusan nyomon
kovetd Danidban alapvet6en hasonld, némileg mégis kiilonbozd
tapasztalatrdl szamolnak be a kutatdék. Lundvall a vallalatok két csoportjat, a
dinamikus és statikus vallalatokat kiilonboztette meg. A dinamikus cégekre
jellemzobje, hogy szervezeti felépitésére, valamint termékeire vagy piacara
vonatkozdan is vezetetett be jitast a vizsgalt idészakban, ezzel szemben a
statikus cégek hagyomanyos szervezeti felépitésben miikodnek és a vizsgalt
id6szakban nem rendelkeztek Gjitdsokkal. ,A kutatasi tapasztalatok szerint
azok a vallalatok, amelyek az 0j termékek bevezetését U] szervezeti
moddszerek alkalmazasaval kombinaltdk, tobb munkahelyet hoztak létre,
mint a statikus cégek. Jellemzé volt tovabba az is, hogy a radikalis
technoldgiai és szervezeti valtozdsok csak bizonyos idé elteltével - a
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szervezeti tanulasi folyamatot kovetéen - novelték a szervezet
teljesitményét.” (Lundvall, 2004, p. 9)

Az innovacioknak a foglalkoztatds mellett a szervezet teljesitményére
gyakorolt hatasai sem elhanyagolhat6k. Péld4ul, a munkahelyi innovaciokba
torténd immaterialis makroszintli beruhazasok a gazdasagi novekedést tiz
szazalékkal befolyasoljak. Az ezzel kapcsolatos amerikai kutatasok az
innovaciok mikro (vallalati-szervezeti) szintli hatdsaival kapcsolatban
kiemelik azt, hogy a munkahelyi/szervezeti innovacidk a vallalatoknal 15-30
szazalékos teljesitmény prémiumot eredményeznek (Appelbaum, Gittel &
Leana, 2011). Az Eurépai Bizottsag tartds gazdasagi névekedéssel foglalkozd
dokumentuma szerint az olyan teriileteken térténé beavatkozasok, mint a
munkaszervezet, az emberier6forras-menedzsment és a munkahelyi
innovaciok a fejlédés fontos 0sztonzoi (Kesselring, Blasy & Scoppetta, 2014).
Sajnos a munkahelyi innovaciék, azok szervezeti el6nyei ellenére, a
gyakorlatban kevésbé elterjedtek. Mindazonaltal kedvezé valtozast jeleznek
az Eurdpai munkakoriilmény-felmérés (European Working Conditions
Survey - EWCS) legfrissebb hullamanak (2015) el6zetes eredményei,
amelyek szerint az elmult évtizedben, ha kismértékben is, de nétt a
munkavallalok autonémiaja a munkamédszerek, a munkaiitem és a munka-
feladatok sorrendjének meghatarozasaban (Eurofound, 2005).

A munkahelyi innovacié fogalma és dimenzioi

A munkahelyi innovaciok tertiletén is inkabb a definiciok bésége, mint
hianya jellemz6. Az aldbbiakban a munkahelyi innovaciékkal kapcsolatos
megkozelitések diszciplinaris listajat tekintjiik at (Kesselring, et al., 2014)

e Szocioldgiai perspektiva: Mi jellemezi a munkahelyi innovacié
gyakorlatat? Cél: megfigyelés, elemzés, és a jelenség atfogd
megértése.

o Kézgazdasdgi megkézelités: A munkahelyi innovacié miként
befolyasolja a szervezeti teljesitményt. A munkahelyi innovacid
hogyan befolyasolja a mezo (vallalati) szint és a makro
(nemzetgazdasagi) szint versenyképességét? Cél: annak megértése,
hogy a munkahelyi innovaciok miként segitik a céget a gazdasagi
kornyezethez tortén6 alkalmazkodasban.

o Statisztikai megkozelités: Miként mérheté a munkahelyi innovacié?
Cél: vilagos és egyszerti, az innovacids kutatdsok szamara relevans
definicidk és mutatok kidolgozasa.

e Déntéshozatali perspektiva: Hogyan 06sztondzhetd a munkahelyi
innovaci6 elterjesztése? Cél: tAmogatni az olyan kiemelt eurdpai
célokat, mint a szervezeti teljesitmények novelése, vagy mas,
politikailag kivanatos célkitiizéseket (példaul pozitiv korrelacio a
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munkahelyi innovacidk, termékinnovaciok és a vallalati
teljesitmények viszonyaban).

e (Gyakorlati, munkdltatéi megkézelités: Hogyan vezethet6k be a
munkahelyi innovacidk szervezetiinkben? Cél: bevezetést el6segitd
utmutatok osszeallitasa, jo gyakorlatok és példak gylijtése, szakmai
tAmogatas.

A nagyszamu meghatarozas koziil, a munkahelyi innovaciéval foglalkozé
europai kutatéi hdalézat (European Workplace Innovation Network -
EUWIN) definiciéja az elébb felsorolt tudomanyagi megkozelitések koziil
leginkabb az elsét, a szociologiai megkozelitést tiikkrozi: “A munkahelyi
innovacié olyan tarsadalmi folyamat, amely az emberi, szervezeti és
technolégia dimenziék mentén meghatarozza-formalja a munkaszervezetet
és a munkatevékenységet. (...) A munkahelyi innovacié nem énmagaban val6
cél, hanem olyan dinamikus és reflexiv folyamat, amelyben minden érintett
folyamatos elkotelezettség révén tanul, alakitja a munkafolyamatokat és a
foglalkoztatasi gyakorlatot a bels6 és kiilsé 6sztonzoék hatasara.” (Kesselring
etal, 2014, p. 13).

Az innovacié tradiciondlis felfogdsa tartalom centrikus, mikézben az
innovacié megvalositasi folyamatanak is kiilonleges jelentdsége van. Példaul,
az un. munkavallaléi kezdeményezésen alapul6 innovacié (Employee Driven
Innovation - EDI), szemben a szervezeti valtozas-orientalt vezetés altal
hivatalosan kezdeményezett munkahelyi innovaciokkal, ,... a spontan,
informalis és nem eldre tervezett innovacids folyamatokra utal, amelyek a
mindennapi munkavégzési gyakorlat megujitasara iranyulnak. A
munkavallalok birtokdban 1évé mély- és kontextus fiiggd tudas, amely
gyakran nem all a vezetés rendelkezésére, forrdsa a munkavallaldi
kezdeményezésen alapulé innovacioknak. Az, hogy az ilyen tipusu
innovaciékat azok kezdeményezik, akiknek nem munkakori feladata, az
innovacios folyamat informaélis karakterét jelzi.” (Kesselring et al., 2014, p.
17)

A szervezeti innovaciokkal Osszefiiggésben a tervezési (design) és a
folyamatorientalt tudasokat célszer(i megkiilonboztetni. E tudastipusokkal
kapcsolatban, tradiciondlisan szakért6i-, illetve a dolgozdi részvétel
formajaban hasznalt tudasokrél beszélhetiink. A legutébbi évtizedben
eléterébe Kkeriill6 megkdzelités az Un. monolég- vagy dialégusorientalt
vezetd-beosztott interakcié tipusok fontossagara hivja fel a figyelmet. A
dialégusorientalt interakciés mintdk innovaciods teljesitményekben jatszott
fontos szerepét nemcsak szervezeti, hanem orszag, illetve orszagcsoport
szinten is értelmezik (példaul skandinav, kontinentdlis, mediterran vagy
angolszasz orszagcsoportok).

A munkahelyi innovaciékkal foglalkoz6 olyan vezet6 szakemberek szerint,
mint Ennals és Gustavsen az észak-eurdpai orszagokban legelterjedtebb a
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dialégusorientalt megkozelités. A szerzdk, a fejlesztési tevékenységben
érdekelt minden szerepld viszonyaban érvényesiilé nyitottsag és egyenl6
poziciok fontossadgat hangsulyozzadk, szemben az egyoldald, a vezet6i
kezdeményezések kizarolagossdgat hangsilyozé megkozelitésekkel.
Példaul, a dialégusra épilé finn munkahelyfejlesztési programok két
évtizedes tapasztalatai szerint ezek a programok mind a munka
termelékenységét mind a munka mindségét (Quality of Working Life)
kedvezbéen befolyasoltdk (Ramstad, 2014). A tarsadalmi dialdéguson,
partnerségen alapul6 megkozelités nemcsak a finn, hanem a norvég és a svéd
munkahely fejlesztési kezdeményezéseket is jellemzi (Ennals & Gustavsen,
1999).

A tudas-elavulas felgyorsulasa: a tuddsmenedzsment
kozponti szerepe

A tudas- vagy innovacidmenedzsment (a tovabbiakban tudasmenedzsment)
kozponti funkcidéja a szervezeti tagok tudasanak (kompetencidjanak)
fejlesztése és annak szervezeti (kollektiv) képességgé torténd alakitasa. A
tuddsmenedzsment kiilonlegesen fontos szerepet jatszik a tartos
versenyképességet megalapoz6 Un. tanul6- vagy innovativ szervezetek
létrehozasaban és tartds fenntartasaban. Ezzel kapcsolatban fontos kiemelni
a szervezetek dinamikus képességének koncepciéjat, amely ,a folyamatos
megujulas képességét, és erbforrdsallokaciot jelent a turbulens kils6
kornyezet valtozasainak kezelésében, amely egyuttal azt is jelenti, hogy a
munkahelyeknek kiilonds gonddal kell banniuk a tudasban rejlé
erésségeikkel és a kiilonleges emberi er6forrasaikkal.”(Nielsen, 2018, p. 2).

Korantsem 10j vezetési megkozelitésr6l van sz6, az elsd tudas-
menedzsmenttel foglalkoz6 nemzetkozi konferenciat 1993-ban tartottak, a
téma a mult szazad utols6 évtizedétél markansan jelen van a vezetés- és
szervezéstudomanyi szakirodalomban. A tuddsmenedzsment fejlédését az
informaciés és kommunikaciés technoldgia (IKT) megjelenése
felgyorsitotta, szamos Uj lehet6séget nyitott, ugyanakkor az IKT hasznalatat
kisérd illazidkat is teremtett. Ezzel kapcsolatban Lundvall munkaira
(Lundvall, 2006) szeretnénk felhivni a figyelmet, aki a ,tudasalapu” vagy , 4j-
gazdasag” helyett a ,tanul6 gazdasag” koncepcidjat haszndlja. Szerinte
napjaink gazdasaganak egyik legfontosabb megkiilonboztetd jellemzdje nem
a tudas koradbbindl intenzivebb haszndlata, hanem korabbindl gyorsabb
elavulasi titeme. A szerz6 igy ir err6l: ,a vallalatok szamara elengedhetetlen
a szervezeti tanulasban val6 részvétel és dolgozoéik kompetencidjanak
folyamatos fejlesztése. A valtozasok fokozott intenzitasat jol illusztralja, hogy
egy informatikai mérnok tudasanak fele a diploma megszerzését kovetd egy
évben elértéktelenedik, mikézben mas diplomak tudas felezési ideje
(halving time of knowledge) nyolc év.” (Lundvall, 2006, p. 4).
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Sokan ugy vélik, hogy az IKT kiterjedt hasznélata a privat és kozszféra
szervezeteiben hatartalan mértékben megnoveli a tudasmenedzsment
lehetdségeit a tudasok formalizalasaban és azok megosztasaban,
felhasznalasaban. Ebben a megkozelitésben a tuddsmenedzsment egyenld az
informaciémenedzsmenttel. A megkozelités rendkivill meggy6z6 és
hatékony stratégidnak bizonyulhat egy stabil és lassan valtoz6 gazdasagi- és
tarsadalmi kornyezetben. Azonban az elmult évtizedekben érvényesiild
olyan megatrendek kovetkeztében, mint a termék- és szolgaltatasi piacok
mellett a munkapiacok globalizalédasa, a digitalizacié és robotizacio,
tovabba olyan szervezeti- és vezetési innovaciok megjelenése, mint az iizleti
funkciok delokalizacidja, Kkiszervezése vagy épp visszaszervezése
radikalisan Uj kontextust hozott a privat és kozszféra szervezetei szamara.
Ilyen kornyezetben, a tartos szervezeti hatékonysag forrasat az egyéni és
kollektiv  (szervezeti) tanuldsi, adaptaciés képességek és ezzel
Osszefliggésben a nem-kodolt, hanem az un. rejtett, gyakorlati tudasok
jelentik. Olyan tudasokrél van sz6, amelyek az adott szervezeti-
munkavégzési praxisra jellemzoék, és masolasuk szinte lehetetlen vagy
rendkiviil koltséges. Lundvall (2006) szerint: ,,... minél t6bb informaciéhoz
jut egy gazdasagi szerepl6 (példaul az IKT kiterjedt hasznalataval - a szerzék
megjegyzése) annal intenzivebb keresletet tdmaszt olyan tudasok irant,
amelyek képesek szelektalni és intelligensen hasznalni az informaciékat. A
tudasok novekvd részének formalizadlasaval (kédolasaval), fokozddik az
igény az azokat kiegészit6 nem-kddolt vagy rejtett (tacit skill) valtozatai
irant. Ezzel magyarazhato6, hogy a tapasztalati alapt tanulasi folyamatok
napjaik szervezeteiben lényegesen fontosabb szerepet jatszanak, mint
korabban.” (Lundvall, 2006, p. 8). Az ilyen tipust tudasok jellemzo6k a kreativ
munkavallaldkra (lasd részletesebben a kovetkez6 fejezetet).

Empirikus tapasztalatok: tanul6-innovativ szervezetek az
eurdpai gazdasagban

s sz

Valeyre és munkatarsai dolgoztdk ki (Valeyre, Lorenz, Cartron, Csizmadia,
Gollac, Illéssy & Mako, 2009a, 2009b). A szerzék o6sszesen 15 valtozdval
jellemezték a munkavégzést (a valtozok eredeti elnevezését angolul,
zarojelben jeloltik) az Eurépai munkakoériilmény-felmérés (European
Working Conditions Survey) adatainak elemzése soran:

e Teammunka (teamwork) (megkiilonboztetve az autoném
munkacsoportokat, ahol a csapat tagjai maguk hataroznak a
munkamegosztasroél, a nem-autoném munkacsoportokat, ahol a
csapat tagjainak nincs belesz6lasuk a munkamegosztasba, illetve
a csapatmunka hianyat);

e Munkakori csere (task rotation);
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e Autondmia a munkamoédszerek megvalasztasdban és a munka
litemének meghatarozdsdban (autonomy in work methods,
autonomy in speed or rate of work);

e A munka litemét elsédlegesen befolydsoldé tényezdék (munka
litemét gépek és berendezések hatarozzak meg - automatic
constraints; a munka titemét termelési normak diktaljak - norm-
based constraints; a munka Utemét a kozvetlen felettes
hatadrozza meg - hierarchical constraints; a munka iiteme a
kollégaktél fiigg - horizontal constraints);

o A feladatok ismétlddése (repetitiveness of tasks);

e A munkafeladatok alkalmazottak altal észlelt monotdniaja
(monotony of tasks);

e Mindbségellenérzés mddja (preciz mindségi el6irasok (quality
norms); a mindségellenérzést maguk a munkavallalok végzik
(self assessment of quality of work);

¢ A munkafeladatok komplexitdsa (complexity of tasks);

e A munkavégzés soran megnyilé tanulasi lehetéségek (a
munkavallal6k tanulnak-e 4j dolgokat a munkavégzés soran -
learning new things in work; a feladatok igényelnek-e
problémamegold6 képességet - problem solving activities).

Az ismertetett valtozok a munkavégzés két fontos dimenzidjat vizsgaljak: a
tanulasi lehetdségeket és a dolgozé rendelkezésére all6 autondmia mértékét.

Az ismertetett valtozok alapjan, a szerzok tobbvaltozos korrespondencia
analizis elvégzése utdn hierarchikus klaszterelemzés segitségével alkottak
meg az egyes munkaszervezet-tipusokat. A tipolégia a munkaszervezetek
négy tipusat kiillonbozteti meg (Illéssy, 2016):

e Tanulé (discretionary learning) szervezet,

e Karcsusitott (lean production) szervezet,

e Taylori munkaszervezet,

e Hagyomdnyos vagy egyszeri (traditional /simple) munkaszervezet.

A legnagyobb tanulédsi potencidllal a tanulé és a karcsusitott (lapos)
munkaszervezetek rendelkeznek, mig a hagyomanyos tipus esetén minden
valtozét figyelembe véve atlag alatti értékeket taldlunk. A tanul6 és a
karcsusitott munkaszervezeti tipus kozotti legnagyobb kiilonbség a
munkafeltételekben taladlhat6. A karcsusitott szervezetekben ugyanis joval
nagyobb a munka intenzitasa, jellemzéek a szoros hatdridék és a nagy
sebességgel végzett munka, emellett az autondmia mértéke is szignifikdnsan
alacsonyabb
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A 2008-as valsagot kovetden végzett az Eurdpai munkakoriilmény-felmérés
(European Working Conditions Surveys — EWCS) 2010. évi felmérésének
tapasztalatai szerint négy olyan orszag volt az EU-28-ban, ahol a tanulé
(discretionary learining) szervezetekben dolgozé munkavallalék ardnya
meghaladta az 50 szazalékot: Hollandia, Dania, Malta és Svédorszag. Ezzel
szemben Bulgaridban, Romanidban, frorszégban, Gorogorszagban, az
Egyesiilt Kirdlysagban, Csehorszagban és Szlovakiaban aranyuk nem érte el
a 30 szazalékot. Magyarorszag sincs messze ett6l a hatarvonaltél, a tanuld
szervezetekben dolgoz6 munkavallalok aranya hazdnkban 31,8 szazalék,
mikézben az eurdpai Aatlag 36,1 szazalék. A transzformacids
(posztszocialista) gazdasagok koziil Lengyelorszag éppen hogy, Esztorszag,
Szlovénia és Lettorszag jelent6sebb mértékben haladja meg az EU-28 atlagat
(Eurofound, 2015).

A karcsusitott (lean) munkaszervezetek képviselik a masik jelentds tanulasi
potenciallal, azonban minimalis autonémiaval rendelkez6 szervezeti tipust.
A  munkavallalok toébb mint egyharmada ilyen cégnél dolgozik
Finnorszagban, az Egyesiilt Kiralysagban, [rorszagban, Esztorszagban,
Romanidban, Maltadn, Ausztridban és Bulgaridban. Ezzel szemben,
legkevésbé elterjedtnek Hollandidban és Gorogorszagban szamitanak, ahol
a munkavallalok ardnya nem éri el a 20 szazalékot. Magyarorszag itt is
elmarad az eurdpai atlagtdl, bar a kiilonbség jéval kisebb (26,2% versus
28,7%) (Eurofound, 2015).

A legkisebb autondmiat és tanulasi lehetdséget nyujté munkaszervezetek a
taylori elvek alkalmazdsat képviselik, a munkavallalék legmagasabb
ardnyban Magyarorszagon dolgoznak ilyen munkahelyen (32,1%), de
aranyuk Gorogorszagban is magas, 30 szadzalék feletti. Az eurdpai atlag
mindekoézben a 20% szazalékot sem éri el, Maltdn a munkavallalok
hozzavet6legesen 5 szazaléka, Danidban a munkavallalék csak mintegy 7
szazaléka, Finnorszagban sem egészen 9 szazaléka dolgozik ilyen
munkahelyen, de Lettorszagban és Esztorszagban is csak 10 szazalék koriili
aranyuk (Illéssy, 2016).

Ha a munkaszervezeti tipusok el6fordulasi aranyainak idébeli valtozasat
vizsgaljuk, akkor arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy a tanuld
szervezetekben dolgozé munkavallalok ardnya az orszagok tobbségében
csokkent 2005-r6l 2010-re. A kivételek kozé tartozik Lettorszag, Malta és
Portugalia, ahol 10 szazalékpontot meghaladé novekedés tortént. Kevés
olyan orszag volt, ami 5 és 10 szazalék kozotti novekedést tudott felmutatni:
Litvanidban, Romanidban, Szlovdkidban és Spanyolorszdgban a ndvekedés
mértéke ebbe a tartomanyba esett - bar érdemes hozzatenni, hogy ezek az
orszagok tovabbra is az EU atlaga alatti ardnnyal rendelkez6 tagallamok
csoportjaba tartoznak. 15 tagallamban konyvelhettek el csokkenést a tanul6
szervezetekben dolgozé munkavallalok aranyaban, ezek koziil jelent6s
mértékd, 10 szazalék feletti volt a visszaesés Bulgariaban, Csehorszagban és
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Ausztridban. Magyarorszag alig marad el e tetemes mértéki visszaesést
elkényveld orszagok mogott: hazankban 2005 és 2010 kozott 9,6
szazalékponttal esett vissza a magas szinti autondémiat és tanulasi
lehet6ségeket biztositd szervezeti formaban dolgozdk aranya.

A legfeltlinébb valtozdsok dinamikajat megfigyelve az orszagok harom
csoportjat lehet elkiiloniteni. Az elsé csoportba tartozik Lettorszag,
Portugdlia, Litvania, Spanyolorszag és Irorszag, ahol a valsag ellenére is
novekedett a magas tanulasi potenciallal rendelkez6 munkaszervezeti
tipusokban (tanuld, karcsusitott) dolgozé munkavallalék ardnya - bar
érdemes hangsulyozni, hogy a tanul6 szervezeti tipusban dolgozék
eléforduldsa ezen orszagok koziill minddssze Lettorszagban haladta meg az
EU atlagat. A masodik csoportba azok az orszagok tartoznak, ahol a tanul6
szervezetekben dolgozok ardnydnak csokkenését a karcsusitott
munkaszervezetek novekedése szivta fel. Ez a folyamat leginkabb
Németorszaghan és a vele erds gazdasagi kapcsolatotokat 4apolo
Magyarorszdgon és Ausztridban volt szamottevd. Hasonlé dinamika volt
megfigyelhetd a Skandinav orszagokban, Svédorszagban, Finnorszagban és
Danidban is, bar ott e valtozasok valamivel visszafogottabb mértékben
zajlottak le. Magyarorszagon a valsag hatasara 12,9 szazalékponttal boviilt a
karcsusitott szervezetekben dolgozok ardnya, ugyanakkor Németorszaggal
és Ausztriaval szemben hazankban az alacsony innovaciés potenciallal bir6
taylori szervezeti tipusban dolgozék aranya is jelentésen emelkedett. A
trendek harmadik tipusat képviselé orszagok kozé tartozik Franciaorszag,
Csehorszag, Ciprus, és kismértékben Hollandia is, ahol a taylori és az
egyszeri munkaszervezeti formak térnyerése kisérte a tanuld
munkaszervezetekben dolgozok aranyanak csokkenését, bar érdemes
kiemelni, hogy Hollandia ennek ellenére tovabbra is vezetd poziciot tolt be a
tanul6 szervezetek tekintetében, mig a tdbbi orszagban e szervezeti tipus
aranya elmarad a 2010-es EU atlagtol.

Osszegzés

A technolégiai és nem-technoldgiai (tdrsadalmi-szervezeti) innovaciok
egyarant dont6 szerepet jatszanak a gazdasigok (makro) és a szervezetek
(mikro) szintjén mérhetd teljesitményben, az egyes nemzetgazdasagok
tartés versenyképességében. Mindazondltal, a technoldgiai, valamint
tarsadalmi-szervezeti innovaciékben egyarant szerepet jatszé munkahelyi
innovaciék kutatdsdb és gyakorlati hasznalatdban jelentdsek az orszag
kilonbségek.

A 2008-as pénziigyi valsag hatdsara, rovidtavon néttek az orszagok
differenciak. Az EU jovébeni fejlédése szempontjabdl dontd kérdés, hogy a
krizis hatdsara er6sodni latszo, déli és keleti irdnyd megosztottsag tartosnak
bizonyul-e (Warhurst, Mathieu, Keune & Gallie, 2018; Mako & Illéssy, 2018)
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Megmarad-e a mediterran orszagok és a transzformacioés (posztszocialista)
gazdasagok tobbségének jelentés lemaraddsa az EU-15 skandinay,
kontinentalis és angolszasz orszagcsoportjaival dsszehasonlitva? Kézponti
kérdés, hogy a kiilonb6z6 orszagcsoportokra, orszadgokra jellemzd fejlédés a
Jtanuld” szervezetek altaldnos térnyerését és a konvergencia mintajat
erdsiti, vagy a fejlédés inkabb a divergenciat erdésiti.

Elemzéslink szerint a transzformaciés (posztszocialista) gazdasagok sem
képviselnek egyetlen homogén orszagcsoportot (,blokkot”), koézottiik
legaldbb olyan mértékiiek a kiilonbségek, mint az EU-15 orszdgcsoportjai
kozott. Ezek a kiillonbségek még lathatébba valtak az egy évtizede
bekovetkezett pénziigyi valsag és gazdasagi visszaesés hatasara.
Ugyanakkor az innovéacios teljesitmények alapjan kiemelkedni latszik ezen
orszagcsoportbdl Esztorszag, Lettorszag, Szlovénia és Csehorszag (Illéssy,
2016). A diffiz mintdk meglétének egyik magyardzata lehet, hogy a
transzformaciés gazdasagok - gazdasagtorténeti perspektivaban - még a
gazdasagi és tarsadalmi dtalakulds korai szakaszdban vannak, koriikben nem
rajzolédnak ki stabilnak mondhaté mintazatok vagy a fejlett t6kés
gazdasagokra jellemz6 karakteres foglalkoztatasi- és termelési
rezsimjegyek. Masrészt Lengyelorszag kivételével viszonylag kisméretii és a
viladgpiaci konjunktira alakulasatdl jelent6sen fiiggd orszagokrdl van szé,
amelyek esetében a rezsimtipolégidk eleve korlatozottabban érvényesek.
Ezen orszagok fejl6dési utjainak jellemzésére, Gijabban, egyes szerzék az dn.
fiigg6 kapitalizmus jelz6t hasznéljak (Delteil & Kirov, 2016).

Fontos kozpolitikai tapasztalat: hogy érdemes a kutatok és politikai
dontéshozok figyelmét a munkaszervezetek felépitésének és miikodésének
jelent8ségére iranyitani a magyar gazdasag viszonylag alacsony innovacios
teljesitményének tartos javitasa érdekében. A munkaszervezetek ugyanis a
rendelkezésiikre 4116 human, strukturalis és kapcsolati t6kék mozgositasaval
(vagy annak elmulasztasaval) dontéen befolydsoljak a legkiilonbdz6bb
tipust innovaciék bevezetését a koz- és maganszféraban egyarant. A
munkaeré tudasa és kompetenciaja (mint human téke), a munkaszervezet és
a munkavégzés tartalma (mint strukturdlis téke), valamint a szervezet
rendelkezésére all6 kilsé kapcsolatok (mint kapcsolati tékét jelentd
er6forrdsok) hatarozzdk meg a szervezetek (vallalatok) innovacios-
dinamikus képességét, amely alapvetd el6feltétele az innovacién alapuld
tartds versenyképességnek.

Koszonetnyilvanitas

A jelenlegi munka, szerz6tarsaimmal jegyzett kovetkezd tanulmany lényegesen
roviditett valtozata: Mako, Cs., [lléssy, M., & Szamadd, R. (2019). Elméleti alapok - A
munkahelyi innovaciék, szabalyozas, tudas és a tanulas szerepének felértékelddése.
In Cs. Maké, M. Illéssy, & ]. Szakos (Eds.), Munkahelyi-szervezeti innovdcidk a
kézszférdban - a nemzetkdzi dsszehasonlitds perspektivdjdban (pp. 12-39.). A mii a
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KOFOP-2.1.2-VEKOP-15-2016-00001 azonositészamu, ,A j6  kormdanyzast
megalapoz6 kozszolgalat-fejlesztés” elnevezésli kiemelt projekt keretében
miikodtetett ,Innovativ, Tanulé Kozigazgatds Ludovika Kiemelt Kutatéomiihely”
keretében, a Nemzeti K6zszolgalati Egyetem felkérésére késziilt.
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MARMAROSI ANDRAS

Tortént-e paradigmavaltas a
valtozasvezetésben? A szervezeti
halézatkutatas és a valtozasvezetés
kapcsolata, a virusos valtozasvezetés
megjelenése

Az elmult 20-30 évben a szervezeteknek egyre novekvd sebességgel kellett
tanulniuk és adaptal6dniuk. Ez folyamat az elmult 10 évben csak még jobban
felgyorsult (Mack, Khare, Kramer & Burgartz, 2015; Bennett & Lemoine,
2014). Ezen trendek felértékelték a valtozdsmenedzsment jelentoségét. A
90-es években Kotter (1996) volt az egyik meghatarozo szerzo e tekintetben.
Technolégiai valtozasok, rovidilé termék életciklusok, novekvd fogyasztodi
elvarasok, és az egyre hatékonyabb miikddés folyamatos keresése mind azt
eredményezték, hogy a fels6vezet6k nem csupan oly médon reagaltak ezen
valtozasokra, hogy folyamatosan feliilvizsgaltdk a termék és szolgaltatas
portfolidjukat, hanem a stratégia, struktira, folyamatok és a kultira
feliilvizsgalata is teritékre kertlt (Nadler, 1998; Nolan & Croson, 1995).

Mindez nem meglepetés azok szamara, akik ezzel foglalkoznak. A szervezeti
valtozasok vezetésével kapcsolatban, leadership és bevonas témaban
szamos tanulmany, konyv sziiletett (Pasmore, 1994; Katzenbach, 1995;
Kotter, 1996; Bunker & Alban, 1997). A valtozasvezetésnek volt egy kialakult
kanonja, paradigmaja.

Ugyanakkor, bar a bolcs tanacsok, koncepciok, mdédszertanok szamossaga
nem nétt olyan mértékben. Egy Gartner-tanulmany szerint a 2000-es évek
kornyékén a szervezeti valtozasok nagy része nem volt sikeres. A vizsgalt
szervezetek 90%-anal a megel6z6 két évben jelentds valtozasok torténtek,
de csupan 5%-uknal nem tortént kozben lényegi miikodési zavar és sikeriilt
idében lezarniuk a projektet (Mahoney, 2001). A csuszasok jelent6s tobblet
koltséget jelenthettek. A szervezeti atalakitasok gyakran nem hoztak a vart
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eredményeket (Liao, 2004). Hasonléképpen a vallalat felvasarlasok és
0sszeolvadasok sem hoztdk gyakran a vart pénziigyi eredményeket,
Daily & Covin, 2004). A helyzet azéta csak fokozodott. Iparagtol,
technoldgiatdl, fizikai lokacidtol fiiggetleniil a valtozas valt az egyetlen biztos
tényez6vé. Egy 2018-as Gartner-kutatds szerint egy tipikus szervezet az
elmult harom évben 6t nagyobb, a teljes szervezetet érinté valtozason ment
keresztil és tobbséglik a joviben is jelentds valtozasokat tervez. Ugyanakkor
ezen valtozdsoknak csak az egy harmada volt sikeres, mig a fele cstinya bukas
volt (Gartner, 2019).

Adddik a kérdés: Miért olyan nehéz a valtozasvezetés? Miért ilyen alacsony a
sikerrata? A kérdés megvalaszolasa nyilvan 6sszetett.

A szervezeti valtozdsok menedzselése jelent6s - de nem kizarélagos -
részben azért nehéz, mert gyakran tapasztalhaté ellendllds a
kezdeményezésekkel szemben. Ebben énmagaban semmi djdonsag nincs.
Ugyanakkor jelentds kiilonbség van akozott, hogy tudjuk, hogy ellenallas
varhato, illetve értjiik, hogy az adott szervezetben pontosan hol, és miért
jelenik meg az ellenalldas. Mas szavakkal megfogalmazva a valtozasi
projektek tobbnyire nem a nyilt ellenallas miatt hidsulnak meg, hiszen a nyilt
ellenallassal lehet mit kezdeni. A valtozasi projektek gyakran ezer apré seb
miatt véreznek el. Olyan emberek és helyzetek, akiket és amiket nem
kezelnek, kiszivjAk az energiat, az életet a fontos valtozasi
kezdeményezésekbol és ennek kovetkeztében nem jon létre az a hatas, az az
eredmény, ami az eredeti cél volt (Johnson-Cramer, Parise & Cross, 2007). A
90-es évek valtozasmenedzsment kanonjaban természetesen ismerték a
szervezeti ellendllds jelenségét, és voltak megfogalmazott javaslatok,
modszerek ennek kezelésére, de ugy tlinik ezek nem bizonyultak
hatékonynak.

A szervezeti ellendllast azért nehéz pontosan diagnosztizalni, és ennek
kovetkeztében kezelni, mert a klasszikus - a valtozaspszicholégia altal leirt,
egyéni szintli - ellenédlldsokon tdlmenéen tobbnyire két forrasbol fakad, a
szervezeti kulturabél és a szervezet informalis struktirajabél (Johnson-
Cramer, Cross & Yan, 2003; Johnson-Cramer et al., 2007). Ezek pedig nem
kozvetlentl 1athatok, ill. figyelhet6k meg. Mind a kultdra, mind az informalis
struktira nagy hatassal van a valtozasi projektek sikerességére, de ez a
hatasmechanizmus jérészt lathatatlan. Jelen tanulmanyban az informalis
struktura és a szervezeti hal6zatok kifejezéseket szinonimként hasznalom.

Az elmult két évtizedeben komoly elérehaladds tortént a téren, hogy
feltarjuk és megértsiik a szervezetek informalis strukturajat, a munkatarsak,
vezet6k informadlis kapcsolati halézatat. Ennek modja a szervezeti
hal6zatelemzés, amely lehet6vé teszi, hogy megértsiik, hogy ez emberek
val6jaban hogyan kapcsolédnak egymashoz, hogyan végzik a munkdjukat
(Cross & Parker 2004). Ez az a lényegi valtozas, ami 4j lehet6ségeket teremt
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a valtozasmenedzsment szdmdara. A kapcsolédd kutatasok ravilagitottak
arra, hogy egy szervezeten beliili kapcsolati halézatok milyenségének
lényegi hatasa van a szervezeti teljesitményre, a szervezeti tanulasra,
tuddsaramlasra és innovaciora. (Cross, Borgatti & Parker, 2002; Cross &
Prusak, 2002; Monge & Contractor, 2003; Thomas, 2019;
Cross, Kase, Kilduff & King, 2013; Kurkoski, 2016).

Alapvet6 kérdés tehat, hogy hogyan lehet a sikeres szervezeti valtozasok
megvalositdsa érdekében egyszerre figyelembe venni az informalis
szervezeti haldzatokat, illetve azt, hogy milyen értékek, milyen kultara
jellemzik az egyének szorosabban kapcsolédd informdlis csoportjait? A
kérdés mogott meghtzdodik egy elbfeltevés, miszerint a szervezetek
hal6zatos természeténél fogva a szervezeti kultirat sem lehet homogénként
kezelni.

A szervezeti hadl6zatelemzés (Organizational Network
Analysis)

A szervezeti halozatkutatas nem ujkeletii dolog. A szervezeti hal6zatokkal
foglalkozd kutaték munkassaga olyan akadémiai d6riasok vallan nyugszik,
akik az informalis kapcsolati halézatok iizleti életben betoltott szerepét
tanulmanyoztak, fejlesztették, validaltdk, mint pl. Mayo, a Hawthorne
tanulmany kapcsan, Moreno (1934), aki bevezette a szociometriat és a
szociogram fogalmat a halézatok elemzésébe; Allen (1977), aki azt mutatta
meg, hogy hogyan lehet humdan rendszereket atstrukturdlni annak
érdekében, hogy jobb személykozi kapcsolatok alakuljanak ki. Val6jaban az
a gondolat, hogy a people management és a munkahelyi kapcsolatok
mintazatai kozott szoros kapcsolat van, nem djszer(, az emberi kapcsolatok
mozgalomig nyulik vissza. Tichy & Fombrun (1979) mar par évvel a
stratégiai EEM-modelljiik (Tichy, Fombrun & Devanna, 1982) publikalasa
el6tt targyalta a szervezeti hal6zatok elemzésének kérdését.

A szervezeti halozatelemzés egy olyan kérd6iv és elemzd eszkozrendszer,
amely révén a szervezeti interakcids mintak, az informaci¢, ill. tudasaramlas
elemezhetdk és értékelhet6k (Nohria & Eccles, 1992; Scott, 2000). A haldzat-
kutatds megmutatta, hogy szervezeti informalis hatalmi viszonyoknak van
hatasa a valtozasok kimenetére (Burkhardt & Brass, 1990; Krackhardt,
1990), kiilonb6z6 oOtletek elterjedésére a szervezeten beliil (Rogers, 1995),
illetve érték és hiedelem rendszerek alakulasara (Erickson, 1988).

Mindazonaltal az eréfeszitések gyakran ad hoc jellegliek voltak. Ugyanis
amikor a vezet6k szerették volna elémozditani, fejleszteni az
egylittmiikodést, nem volt mindig egyszer(i annak a meghatarozasa, hogy
konkrétan kinek kihez is kéne kapcsolddnia, hogy egyidejiileg elkeriiljék a
tulterheltséget, illetve hogy egyes emberek sziik keresztmetszetté valjanak a
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szervezetben. A 2000-es évek elején jelentek meg azok az on-line,
informatikai rendszerek, amik lehetévé tették, hogy pontos és részletes
képet kapjunk a szervezetek rejtett, informalis halézatairél. Tehat nem
6nmagaban a halézatelemzés, hanem az informatikai eszkozokkel,
algoritmusokkal megtadmogatott, hatékony, pontos és részletes képet
mutatd, nagy szamossagu adatot gyorsan feldolgozé megoldasok
megjelenése az, ami valtozast hozott a valtozdsmenedzsment eszkdztaraban,
modszertanaban.

Napjainkban az emberier6forras-menedzsment az egyik olyan tényezd,
amely mas tényezdk mellett jelent6sen hozza tud jarulni a szervezeti tarsas
halézatok fejlesztéséhez. (Collins & Clark, 2003; KaSe, Paauwe & Zupan,
2009). Kutatok mar egy jo ideje amellett érvelnek, hogy a menedzsereknek
a szervezetiikben 1év6 emberi tarsas kapcsolatok menedzselésével is
foglalkozniuk kellene. (Davenport & Snyder, 2005). Az lizleti vezet6ket abban
az iranyban batoritjak, hogy segitsék el egészséges, produktiv kapcsolatok
kialakitasat a szervezetiikon belil, csokkentsék a munkatirsak és a
szervezet felsd vezetése kozotti tavolsagot, mozditsak el6 az egyes szervezeti
egységek kozotti kommunikaciot, informacié aramlast, és adott esetben
(Ibarra & Hansen, 2011). Lengnick-Hall & Lengnick-Hall (2003) példaul
amellett érvel, hogy a HR szakemberek nem csak abban képesek tAmogatni
avezet6ket, hogy a szervezeteiken beliili interakciok hatékonyabba valjanak,
hanem ezaltal a szervezet tarsas tékéjét versenyeldnnyé is képesek forditani.
Cross etal. (2010) arrol értekezik, hogy a szervezeti hal6zatelemzés hogyan
képes elémozditani a szervezeti teljesitményt, és innovaciot, Tortoriello et
al. (2011), pedig az informalis halézatok szerepét vizsgalja a szervezeti
tudas megosztas, tudasaramlas tekintetében.

Korabban a HR-gyakorlatban standard kultiraelemzések (Denison &
Mishra, 1995; Wilderom, Glunk & Maslowski, 2000) eredményeit kiilonb6z6
aggregaltsagi szinteken lehet vizsgalni, igy kiilonb6zé bontasokban (pl.
funkcid, hierarchia szint, fizikai elhelyezkedés, nem, stb) lehet az esetlegesen
eltérd szubkulturakat elemezni, de a formalis szervezeti struktira gyakran
nem megfelel6 indikatora annak, hogy val6jdban hogyan is zajlik a
munkavégzés (Krackhardt & Hanson, 1993; Cross & Prusak, 2002), a
vezet6knek tobbnyire nincs pontos észlelése a tekintetben, hogy ki-kivel
miikodik egylitt, oszt meg informacidt, ki-kitél kér segitséget a szervezetben.
(Krackhardt, 1990).

Ezért érdemes a kultdrat is oly mdédon vizsgalni, hogy az bizonyos
szubkultardk halmaza. A szubkultira pedig adott értékek, attitlidok,
viselkedésmintak Osszessége, amelyet egyes befolyasos, - az informalis
kapcsolati haléban kulcs, centralis poziciot betoltd és az adott személyhez
szorosan kapcsol6dé - emberek képviselnek, és amely az informalis
kapcsolati halon keresztiil terjed (Cross & Parker, 2004).
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Tehat a szervezeti hal6zatelemzés 4j lehetdségeket kinal a vezet6k szdmara,
annak érdekében, hogy hatékonyabban tudjak megvalésitani a valtoztatasi
kezdeményezéseiket (Johnson-Cramer et al., 2007, p. 89), mint pl.:

e az informalis hal6zatban 1év6 kulcsemberek azonositasa, bevonasa
és ezaltal tamogatasuk megszerzése,

e Dbizonyos Kkulturalis értékek, attitlidok, hiedelmek szervezeti
hal6zaton keresztiil torténd elterjedésének megértése,

e akiillonboz6, adott esetben részben egymassal titkdzé szubkulturak,
értékrendek azonositdsa, amelyek potencidlisan kockazatot
jelenthetnek egy valtozasi folyamat kapcsan,

e olyan beavatkozasok tervezése, amelyek egyarant figyelembe veszik
a formalis és informadlis struktdrakat, ill. az adott esetben
fragmentalt kulturalis dimenziot is.

Jaték a szavakkal - annak illusztralasara, hogyan lehet egy szervezet
informalis hal6zatat haszndlni kulturalis valtozas elérése érdekében.

Az emberiség torténetében a jarvanyok mindig panikot keltettek. Igy van ez
még ma is, amikor pedig sokkal jobbak az esélyeink az immunitasra vagy épp
a gyogyulasra. Erthetd tehat, ha sokan felkapjak a fejiiket a kijelentésre: a
kovetkezd sorok arroél szo6lnak majd, hogyan fert6zhetiink meg hatékonyan
egy egész szervezetet, és miért értékeljiik sikerként, ha a szervezet tagjai
nem bizonyulnak immunisnak a jarvannyal szemben?

A jarvanytan (epidemioldgia) a mikrobidlis populacidbiolégia azon aga,
amely a mikrobak szaporodasat és terjedését nem a mikrobak abszolut
mennyiségében, hanem az altaluk megfert6zott egyedek szdmaban méri
(Rothman, 2002; Juranyi, 1998; Checkoway, Pearce & Crawford-Brown,
1989). Az endémia egy adott betegség megszokott el6fordulasa egy adott
népességben. Ha ez egy adott mérdszamot meghalad - influenza esetén 10%-
os fert6zottségi ardny - akkor epidémidrdl van szd. Az epidémia ugy is
definialhat6, mint a fert6zottségi arany id6szakos, a megszokottnal nagyobb
mértékli megemelkedése egy adott populaciéban (Rothman, 2002; Juranyi,
1998; Checkoway et al., 1989).

Jatszunk egy jatékot! Cseréljiink ki néhany kifejezést!
Elsd Iépés: Mikroba = viselkedéses mintazat

A jarvanytan a mikrobidlis populaciébiolégia azon aga, amely a viselkedés
mintazatok szaporodasat és terjedését nem a viselkedés mintazatok
abszolat mennyiségében, hanem az altaluk megfert6zott egyedek szamaban
méri. Az endémia egy adott viselkedés mintazat megszokott el6fordulasa egy
adott népességben. Ha ez egy adott mérdszamot meghalad, akkor
epidémiarol van sz6. Az epidémia Ugy is definidlhato, mint a fert6zottségi
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arany idészakos, a megszokottnal nagyobb mértéki megemelkedése egy
adott populaciéban.

Mdsodik 1épés: A mikrobidlis populaciébiolégiat nagyvonaliian
kicserélhetjiik viselkedés tudomanyra.

Harmadik Iépés: A jarvanytant pedig a szervezeti kultura fejlesztésének
tanara cseréljiik ki.

Negyedik lépésként legyen az endémia egy adott szervezetre jellemzd
kulttra.

Ebben az esetben a szervezet kultarajat leirhatjuk bizonyos viselkedés-
mintazatok el6fordulasanak gyakorisagaval az adott szervezetben. Az
epidémia pedig az, amikor valtozas kovetkezik be a viselkedésmintazatok
el6forduldsdnak gyakorisigdban az adott szervezetben, azaz bizonyos
viselkedésmintazatok jellemzébbek lesznek a szervezeti populacidban, mig
mas viselkedésmintazatok kikopnak, elmaradnak. Tehat valtozik a szervezet
kultiraja!

Ezeket a valtoztatasokat végig vezetve a kovetkez6 definiciékhoz juthatunk:

A szervezeti kultura fejlesztésének tana a viselkedés tudomdny azon dga,
amely a viselkedés mintdzatok szaporoddsdt és terjedését nem a viselkedés
mintdzatok abszoliit mennyiségében, hanem az dltaluk megfertdzétt egyedek
szdmdban méri.

Egy adott szervezetre jellemzd kultira adott viselkedés mintdzatok
megszokott el6forduldsa egy adott népességben. Ha ez egy adott mérdszdmot
meghalad, akkor mindségi vdltozdsrol van szo. A szervezeti kultiira vdltozdsa
Ugy is definidlhatd, mint a fertézéttségi ardny idészakos, a megszokottndl
nagyobb mértéki megemelkedése egy adott populdciéban.

Ha ezt elfogadjuk - és a jaték kedvéért tegyiik meg - akkor a kovetkezd
logikus kérdések adodnak:

1. Hogyan terjed és szaporodik valamilyen viselkedés mintazat egy
szervezetben?

2. Hogyan lehet egy szervezetet megfertézni konstruktiv, kivanatos
viselkedés mintazatokkal?

3. Hogyan lehet a prevalenciat (fert6zottségi arany) novelni?

Hogyan terjed és szaporodik valamilyen viselkedés mintazat
egy szervezetben?

Az els6 kérdés megvalaszolasahoz ismét segitségiil hivhatunk egy szakmai
kifejezést, a reprodukciés ratat! A Reprodukcidés rata megadja, hogy egy
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fert6zés hany tovabbi fert6zést okozhat egy adott népességben (Rothman,
2002; Juranyi, 1998; Checkoway et al., 1989).

Tehat a kérdés ugy hangzik, hogy egy ember adott tipust viselkedése hany
masik emberre lehet olyan hatassal, hogy 6k is elkezdjenek gy viselkedni?
Persze a helyes valasz az, hogy attdl fiigg! Na de mit6l is? Egyrészt fiigg atto],
hogy milyen az adott ember! Introvertalt, extrovertalt? Szimpatikus, nem
szimpatikus? Megbizhat6, nem megbizhat4? Sikeres, nem sikeres?
Masrészt fligg attol, hogy az adott viselkedés mintazat mennyire lathato,
mennyire figyelhet6 meg, mennyire kovethetd, utdnozhatd!

De mindez persze 6nmagaban nem elég! Ha az adott viselkedés mintazat
nem egyezik az értékrendemmel, ha nem vagyok képes megvaldsitani, ha a
szervezet nem jutalmazza, akkor miért masolnam, miért prébalnam
leutanozni, miért valtoztatnék a sajat miikodésemen?

Hogyan lehet egy szervezetet megfertézni konstruktiv,
kivanatos viselkedés mintazatokkal?

A masodik kérdés megvalaszolasdhoz ismét a biologidhoz fordulunk egy
analégiaért. Szamos virus a véraram utjan keresztil terjed el az adott gazda
szervezetben. Azaz a kérdés, hogyan Kkeriil be a virus a véraramba?
Masképpen megfogalmazva, ha egy szervezetet meg akarok fert6zni, akkor a
fert6z6 virust be kell juttatnom a véraramba.

Alkérdés, hogy gazdalkodé szervezetekben mi tekinthet6 a véraramnak? Ugy
vélem, hogy a helyes valasz az informadlis hal6zat. A szervezeti pletyka
kutatasok rdmutattak arra, hogy a szervezeti szerepl6k valosag értelmezését
sokkal inkabb meghataroztak a szervezeti pletykdk, mintsem a hivatalos,
formdlis kommunikaciés csatorndkon tovabbitott lizenetek (Szvetelszky,
2002). A szervezet nem tiiri el az informaciés vakuumot, miképpen az az
emberi elme is egy ,értelem general6 gépezet”, rendez, strukturdl, jelentést,
Osszefliggést tulajdonit - nehezen viseli a kdoszt, a rendetlenséget (Weick,
1995). A szervezeti ember is automatikusan értelmezi, strukturalja, vagy
éppen teremti a szervezeti valdsagot, amit aztan megoszt mésokkal - igy
jonnek létre a kozods valosag értelmezések, amelyek az informalis
halézatokon keresztiil villAmgyorsan korbejarjak a szervezetet!

Tehat a kérdésre a vélasz, hogy az informadlis szervezeti hal6zatba kell
bejuttatnom a kivanatos viselkedésmintazatokat, aztdn azok majd maguktol
elterjednek, szaporodnak, ha a kdriilmények megfelel6ek, amint arra az els6
kérdés megvalaszolasa kapcsan mar ramutattunk.
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Hogyan lehet a prevalenciat (fert6zottségi arany) névelni?

A harmadik kérdés kapcsan ismét csak a szakirodalomhoz fordulunk. A
fert6z6 virusok transzmisszios/ reprodukcios rataja csokkentésének maodja,
ha felismerjiik a small-world networks hatasait. (Zanette & Kuperman, 2002;
Kuperman & Abramson, 2001). A jarvanytanban felismerték, hogy gyakran
széleskord, Kkiterjedt interakciok vannak a fert6zott egyénekbdl allé
csoportokon, hubokon beliil, illetve hasonlg, kiterjedt interakciok vannak az
elkiiloniilt, fogékony egyének csoportjain beliil. Ugyanakkor annak ellenére,
hogy az elkiilontlt csoportok, hubok (fertézott vs. fogékony) kozotti
interakciok szama viszonylag alacsony, a fert6zés csupan néhany interakcion
keresztiil 4t tud ugrani, at tud terjedni egy fert6zott csoportrél egy fogékony
csoportra, amelyben aztdn nagyon gyorsan elterjed. Azaz a fert6zottségi
arany (prevalencia) a small-world networksben ugyan némiképpen
csokkenthetd, ha a fert6zott hubokon beliili egyének kozotti interakciokat
eliminaljuk, azonban drasztikus csokkenés érhetd el akkor, ha a {6 fokuszt a
hubok, csoportok kozotti atterjedés, atugras megel6zésére helyezziik
(Zanette & Kuperman, 2002; Kuperman & Abramson, 2001). Természetesen
aviladgban a betegségek, jaArvanyok megel6zésén, a terjedés megallitadsan van
a hangsuly! De ha tovabb jatszunk a gondolattal, akkor ugyanezen
mechanizmusokat lehet a szervezeteken beliill hasznalni arra, hogy
elterjessziink a small-world networks logikajanak megfelel6en pozitiv,
kivanatos viselkedés mintdzatokat a szervezeti informadlis hal6zatokon
keresztiil, ahol meg kell taldlni azokat a csomdponti, hub embereket, akik
Osszekotik az elkiiloniilt kis hal6zatokat, igy biztositva, hogy a viselkedés
mintazatok atterjedjenek az egyik informaélis hal6zatr6l a masik informalis
halézatra.

Persze mindez csak jaték a szavakkal. Vagy mégsem? Herrero 2008-ban és
2011-ben publikdlt kdnyveket a kovetkezd cimmel: Viral Change: The
Alternative to Slow, Painful and Unsuccessful Management of Change in
Organisations, illetve Homo imitans: the art of social infection: Viral
Change in action (Herrero, 2008; Herrero, 2011).

Az elmult évtizedben a valtozas ligynokeinek (change agent) hasznéalata
eléggé elterjedt és sztenderd modszertannd valt. A kivalasztasuk soran is
tobbnyire szervezeti hal6zatelemzést végeznek. Ugyanakkor azaltal, hogy
gyakran formalizaljak a szerepiiket, épp az informalitdsban rejlé erd, a
hitelesség, az ,érdekmentesség” sériil. A fels6vezetés ligyndkeivé, a hatalom
kiszolgaléiva valnak.

A virusos valtozds moddszertana az Onkéntességre, bevonddasra,
szabadsagra épiil, amelynek kulcsa a személyes hitelesség. Ezért ennek
menedzselése miivészet. A kontroll elengedésér6l, bizalomrdl és a
valtozasba vetett hitrél szo6l! Ez, igy ebben a formaban talan valédi
paradigmavaltas lehetne.
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PRIMECZ HENRIETT

Az interkulturalis menedzsment sziiletése
és fejlodése Hofstede és a GLOBE-kutatas
tiirkében

Bevezetés

Az igény mas emberek kulturajanak megismerésére és megértésére tobb,
mint 500 éve, a nagy felfedezések idején megjelent. A gyarmatositas
id6szakdban kevés tiszteletet élveztek a gyarmatositott kulturak, a
megismerés célja az volt, hogy a legy6zés, leigazas a lehetd leggyorsabban és
konnyebben menjen. Azota a felvilagosodas eszméjének kdszonhetéen
alapvetés, hogy minden kultirat egyforman értékesnek tartunk, koztiik
hierarchiat nem feltételeziink. Az etnocentrikus kozelitést, amely szerint a
sajat kultirank értékesebb, mint masoké (Adler & Gundersen, 2008) a
szakmai kozoOsség kritizalja. A parochidlis viselkedés, amely egyetlen
kultirat feltételez (Adler & Gundersen, 2007) még kdrosabb, hiszen minden
kulturalis eltérést hibanak, javitandonak feltételez. Ezért a mai napig fontos
az interkulturdlis ismeretek tanitdsa, tanulasa és kutatdsa, kiilonosen, ha
valaki nemzetkozi kdrnyezetben dolgozik. Ennek a tételnek elfogaddsdban
eléviilhetetlen érdemei vannak Hofstedenek, pedig nem is § volt az elsd, aki
tudomanyos igénnyel foglalkozott interkulturalis menedzsmenttel, és még
azt sem mondhatjuk, hogy 6 az utolsd, hiszen elméletét sokan kritizaltak,
vitaba szdlltak vele, és meg is haladtdk. Ebben a fejezetben szeretném
bemutatni azokat az elméleteket, amelyek megel6zték a hofstedei modellt,
roviden bemutatom a modellt és annak mddszertanat, majd ratérek
Hofstede nagy vitdira, eldszor Trompenaarsszal, majd a GLOBE-kutatas
csapataval. A hofstedei kutatas tovabbi kritikait kovetéen attekintem, hogy
miben tartotta meg és miben haladta meg a GLOBE-kutatds Hofstede
elméletét. Végiil bemutatom, hogy a GLOBE dimenzidk egyiitt mozgasa és
fiiggetlensége alapjan hogyan rendezte a dimenzidkat Bakacsi (2012) egy
Ujabb modellbe.
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Interkulturalis menedzsment: elofutarok

Az interkulturdlis menedzsment el6futaranak Kluckhohn és Strodbeck
(1961) hires kutatast tekinthetjilk, amelyben &6t Egyesiilt Allamokbeli
csoport kulturajat vetette 0ssze, és hozta létre azt a modellt, amely szamos
mai interkulturdlis menedzsment modell alapja. Ugy gondolkodtak a
kutatok, hogy a k6zosségek altal kialakitott kultirak eltérd értékstruktdra
mentén szervezdnek, és ez a gondolat mai napig dominans az 6sszehasonlit6
kultdrakutatisokban. Ot dimenzi6 mentén vizsgaltdk a kultdrakat: (1)
emberi természet, (2) ember - természet viszonya, (3) id6-orientacié, (4)
kapcsolat-orientacié, (5) jov6-orientacié. A kutaték szerint ezekre a
kérdésekre véges szamu vdalasz van, és minden kultira dominansan valaszt
valamit, még ha egyes személyek valaszai eltérhetnek. A kutatas sikerének
az egyik zaloga az volt, hogy ezek a kultirak a kutatas idején (50-es évek)
lényegében nem érintkeztek egymadssal. Ilyen kulturdlis elkiilontiilést ma
nehezebben taldlnak a kutaték. Hall (1966) amerikai kultirakutato6
hasonldéan el6futirnak tekinthetd, bar az 6 modszere kevésbé volt
szisztematikus, mint Kluckhohné és Strodbecké. Hall mutatott ra elészor,
hogy a térhasznalat (proxémika) mennyire kultirafiiggs, és a meggy6z6
példaival azonnal érthetdvé valtak a kulturdlis kiillonbségekbdl fakadd
félreértések, vitdk és konflikusok. Hall ugyanakkor bevezette a
monokromikus és polikromikus id&orientacié fogalmat, azaz, hogy az
emberek az id6t egy linearis folymatnak értelmezik és ennek megfelel6en a
tevékenységeiket szekvencidlisan rendezik, hatarid6ket pontosan tartjak
vagy inkdbb tobb parhuzamos tevékenységet végeznek, az idét
rugalmasabban kezelik, és nem rendelik ald az emberi aktivitast az id6-
kereteknek. Emellett a magas és alacsony kontextusu kulturak tipoldgiajat is
kidolgozta, amely némileg egylitt mozog az idGorientaciéval. Mivel sokat
utazott, nagy nemzetkozi tapasztalata volt, talalé példai meggy6zték a
gyakorlé szakembereket és kutatékat az altala bevezetett kategoriak
helyességétol.

Interkulturalis menedzsment sziiletése: Hofstede uttoro
kutatasa

Hofstede volt az els6 kutato, aki valoban tudomanyos igényességgel vizsgalta
a kulturdlis kiilonbségeket, pedig leirasa szerint a hiressé valt IBM-kutatas
kiindul6 kutatasi kérdése nem a kulturalis kiillonbségek feltardsa volt, hanem
a munkaval kapcsolatos értékek vizsgalata. Csak a hosszu kutatas folyaman
dobbent rd Hofstede és kutatdcsapata, hogy szisztematikus eltérés van
kultdranként a nagy multinaciondlis szervezet kiilonb6z6 orszagaiban. Ezzel
a kutatassal kezd6dott az a mai napig is tartd kutatassorozat, ami abbdl az
alapfeltevésbdl indul ki, hogy a nemzeti kultira egy olyan kategéria, amely
sziikségszerlien kiillonbségekhez vezet. Ez a tétel az interkulturalis
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menedzsment legtobbet vitatott kérdése: mennyire meghatarozé a nemzeti
kultira, amelyben felné6ttiink. Hofstede (1980) tudomdanyosan tudta
igazolni, hogy vannak szisztematikus kiilonbségek a nemzeti kulturak
képvisel6 kozott az altala feldllitott az eredetileg négydimenzi6s (hatalmi
tavolsag, individualizmus, bizonytalansdgkeriilés, maszkulinitds) modellje
valtozéiban. Ezeket a kiilonbségeket korabban tapasztalatbél ismerték, az
Ujdonsag az volt, hogy ez tudomanyosan is tudtdk igazolni. Az amerikai
kultira individualistabb, mint a japan; dél-amerikai és dél-azsiai
kultdrakban nagyobb a hatalmi tavolsag, mint a nyugati orszagokban; a
németek bizonytalansagkeriilése jelentésebb, mint az angoloké; és az észak-
europai kultirdk femininebb értékeket vallanak, mint a déliek. A
faktoranalizissel kidolgozott modell - bar egy faktort ketté valasztott:
individualizmust és a hatalmi tdvolsagot - messze a legjobb modell volt a 80-
as években. Lényegében ennek a kutatasnak koszonhetjiik, hogy 1j
diszciplina sziiletett, az interkulturalis menedzsment. Hofstede kés6bb
tovabb épitette a modelljét, a Kinai Ertékkutatasban beveszi a hosszi- és
rovidtavd gondolkodas dimenzi6jat (Hofstede & Bond, 1988), majd az
engedékenység vs. dnuralom dimenziéjaval mara hatdimenziéssa boviilt
modell valtozatlanul uralja az 6sszehasonlité kultdrakutatdsok vilagat
(Milassin, 2019).

Trompenaars teriileti igénye és vitaja Hofstedevel

Trompenaars (1993) kutatasat Hofstede nagyban inspiralta, és maga is arra
torekedett, hogy 6nallé6 modellt dolgozzon ki, amely 1ényeges kulturalis
kiilonbségekre vilagit ra. Trompenaars Parsons (1951) modelljét fejlesztette
tovabb a dimenzidiban, amely ugyan eredetileg nem interkulturalis modell,
viszont fontos aspektusait ragadja meg a tarsadalmi viszonyoknak. A modell
publikalasa utdn Hofstede-vel parazs vita alakult ki. Hofstede (1996) maga
elemezte Trompenaars és szerzétarsa, Hampden-Turner adatait, és arra
jutott faktoranalizissel, hogy a modell két lényeges dimenziét mér: az
individualizmust  (teljesitményorientacioval  kombinalva) és az
univerzializmust (specifikus vs. diffiz kapcsolattal kombinalva). Ezzel
lényegében azt Allitotta, hogy nagy tudomanyos ujdonsdga nincs az
eredményeknek, csak mas név alatt bemutattdk a mar ismert kiilonbségeket.
Hampden-Turner és Trompenaars (1997) részletesen, alapfeltevések
vizsgalataig menden valaszolt a felvetett problémakra. A vitaban, mint oly
sokszor, mindkét félnek van némi igazsaga. Amikor Hofstede szamonkéri
Trompenaarséktol a fliggetlen valtozokat, akkor magatdl is szamon kellene
ezt kérnie, hiszen & maga valasztott szét egy faktort elméleti
megfontolasokbdl (az individualizmust a hatalmi tavolsagtol), és igy olyan
modellt hozott 1étre, ahol a valtozok nem teljesen fiiggetlenek egymastol.
Masrészt a publikalt adatok nem tartalmaztdk a teljes adatbazist, igy a
belédliik levont kovetkeztetések csak részlegesek. Végiil, Trompenaars nem is
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allitotta, hogy az altala Parsons (1951) eredeti modelljére éptilé modellje
fliggetlen valtozdkat tartalmaz; ezek a valtozok nagyban egyiitt mozognak,
igy gyakorlatilag egy (max. két) dilemmadanak a kiilonb6z6 aspektusait
vilagitjdk meg.

Hofstede Uj rivalisa: a grandiézus GLOBE-kutatas

Nem sokkal az utan, hogy a Hofstede-Trompenaars vita eliilt, egy masik
ujonnan felemelkedd kultiradsszehasonlité modell keriilt Hofstede
latékorébe, és probalta meg mddszertanilag porra zizni a GLOBE-kutatas
eredményeit. Trompenaarshoz hasonléan a GLOBE-kutatas csapata is nagy
tisztelettel és elismeréssel épitett Hofstede eredményeire, de a felmeriilt
jogos modszertani kritikakat igyekezett megel6zni. Hofstede talan j rivalist
lathatott a GLOBE-kutatasban, szaktertiiletiink egyik kiemelkedd lapjaban
feltette a kérdést: mit is mér a GLOBE-kutatas val6jaban? Hofstede (2006)
jol megismerte a GLOBE-kutatds modszertanat és adatbazisat; pontosan
megértette, hogy két altala bevezetett dimenziot tovabb bontottak a GLOBE
kutatéi (individualizmust és maszkulinitdst) és harom masik dimenziét
hozza tettek. Az is vilagos volt szdmara, hogy ezt a kilenc dimenzidt négy
szinten méri a kér6iv: ahogy van, ahogy kellene; és mindezeket szervezeti
kultira és tarsadalmi kultira vonatkozasaban. Mivel a GLOBE-kotetben
(House, Hanges, Javidan, Dorfman & Gupta, 2004) sem valasztottak szét a
tarsadalmi és szervezeti valaszokat, 1ényegében kétszer kilenc (=18)
dimenzioval dolgozva (négy orszagot: Franciaorszagot, Marokkdt, Katart,
Tajvant kihagyva) jabb faktoranalizissel 6t dimenziéba rendezte a meglevd
18 dimenzi6 eredményeit 56 orszagban. Végiil ezeket az eredményeket
Osszekorrelalta a sajat dimenzidival, és arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a
GLOBE-kutatds lényegében ugyanazt az 0Ot dimenziét méri, csak
bonyolultabban, mint amiket 6 mért kordbbi kutatdsai soran (Hofstede,
2006).
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1. tabldzat: Hofstede faktoranalizisének eredményei és a hofstedei dimenziék dsszevetése

Korrelacio és

GLOBE-dimenzio Hofstede-dimenzio . g .
szignifikancia

Bizonytalansagkertilés
gyakorlat
Bizonytalansagkertilés

értlék 0664

Fak (0.61***)
aktor Kiscsoportos (Individualizmus)

1 (-0.54***)
kollektivizmus gyakorlat (Bizonytalansagkertiilés)

Jovborientacié gyakorlat Hatalmi tavolsag

Teljesitményorientacié
gyakorlat
Jovéorientacio érték

Nemi egyenléség érték

Intézményi kollektivizmus
érték
Faktor Intézményi kollektivizmus

Bizonytalansagkertilés -0.38**
2 gyakorlat

Ramendsség/asszertivitas

érték

Kiscsoportos

Faktor kollektivizmus érték

3 Teljesitményorientaci6

Hossz tavi orientacio -0.58**

érték

Humanorientacié érték
Humadnorientaci6 gyakorlat
Hatalmi tdvolsag gyakorlat 0.15 (nem
Faktor Maszkulinitas

4 Hatalmi tavolsag érték szignifikans)
Ramendsség/asszertivitas

gyakorlat

Faktor
5

Nemi egyenldség gyakorlat Individualizmus 0.40**

Megjegyzés: szignifikancia szint: ***p<0.001; **p<0.01; Hofstede (2006, p. 889-890) alapjdn, a
2. és 3. tdbldzat kombindlva
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Ez a kissé Hofstede-centrikus konklizié mintha arra az alapfeltevésre
épitene, hogy a modellje tokéletes: a dimenzidi fiiggetlenek egymastol és
talan azt is feltételezi, minden lényeges interkulturalis problémat megragad.
Az, hogy a dimenzi6i matematikai-statisztikai értelemben nem fliggetlenek
egymastol, tudjuk, hiszen az eredeti modellben 6 maga valasztott szét egy
faktort két dimenzidra (hatalmi tavolsag és individualizmus) elméleti
megfontolasokbdl (Hofstede, 1980). Emellett az is biztosan allithatjuk, hogy
egyes dimenziék nem univerzalisak, azaz nem jelennek meg minden
kultdraban, pl. a Kinai Erték Kutatisnal a bizonytalansagkeriilés nem
rajzolédott ki, mig a hosszu tavd gondolkodas meg az eredeti kutatasban
nem allt ssze egy dimenziéva (Hofstede & Bond, 1988). Ezen tul a modellt
mar Kkritizaltdk amiatt, mert a mintavalasztasa nem kovette a tudomanyos
kutatas szabalyait: egy szervezet dolgozdi messze nem reprezentaljak jol az
egész orszag kultarajat: van, ahol az IBM-nél dolgozni atlagos munka, van
ahol ez kiemelked6 tarsadalmi statuszt jelent (Schwartz, 1994). Ami még
ennél is problémadsabb, az az, hogy néhany orszagban olyan kevés (pl. 10
alatti) valaszadé szambdl vont le egész orszagra vonatkozo
kovetkeztetéseket (McSweney, 2002), ami semmiképpen nem tekinthetd
megbizhat6 eredménynek.

Emellett a kutatds mara elavult lehet, hiszen az adatgytjtés a 60-70-es
években tortént. Kozben Hofstede allanddéan frissiti az adatbazisat, és
interneten hozzaférhet6 legfrissebb adatokrél nem tudja a felhasznalé, hogy
az eredeti IBM kutatas eredményeit mutatja vagy milyen minta valaszait. Ezt
a problémat jol illusztraljak a magyar kultirarél elérhet6 adatok. Varga
Karoly (2008) magyar szociolégus, aki az eredeti Hofstede-kérdéivet két
mintan lekérdezte, ramutat tobbek kozott a Hofstede-kényv magyar el6-
szavaban, hogy az adatbazisban nem a reprezentativ mintavételen alapuld
eredmények érhet6k el Magyarorszagrol, hanem egy masik, amely
semmilyen szempontbdl nem szamit tipikusnak, és a dimenzidék eredményei
merdben masok, harom esetben tokéletesen ellentétesek a reprezentativ
minta eredményeivel.

Pont ezeket a mintavételi problémakat kiiszobolte ki a GLOBE-kutatas mar a
legelején. Ugy keriilhetett be egy orszag az 6sszehasonlité kutatasba, ha
legaldbb 200 valaszad6 volt az adott orszagbdl. Ezen feliil a GLOBE-kutatas
ugy kontrollalta a mintat, hogy kizaro6lag kozépvezet6ket kérdezett meg, igy
elkeriilték a pozicidbél fakado értékbeli eltéréseket. Es ami még fontosabb,
hogy valasztottak harom iparagat: élelmiszeripar, telekommunikacié és
pénziigyek, amelyek koziil legaldbb kettében kellett adatot gy{ijteni, hogy az
adott orszag felkeriiljon a GLOBE térképre (House, Javidan, Hanges &
Dorfman, 2002). Vegyiik észre, hogy ezekkel a kikotésekkel szamos olyan
hibat megel6ztek, amit Hofstede az IBM kutatasnal elkovetett. Erdekes
modon arra viszont egyaltaldn nem torekedtek, hogy fiiggetlen valtozokkal
ragadjak meg a kulturdlis kiilonbségeket, s6t inkdbb arra torekedtek, hogy
dimenzidk szétvalasztasaval arnyaltabban be tudjak mutatni a 1étezd, am
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kisebb kiilonbségeket. Valtozatlanul hagytak a Hofstede-modellbdl atvett
hatalmi tavolsagot és bizonytalansagkertilést; azonban ez utébbi - ahogy
Hofstede (2006) is ramutat — mas definiciéra épit és meglep6en mas
empirikus eredményeket mutat egyes orszagok vonatkozasaban. Példaul a
hofstede-i adatbazisban magas a bizonytalansagkeriilése Gérogorszagnak, a
GLOBE adatbazisban alacsony. Svédorszag és Dania Hofstedenél alacsony
bizonytalansagkeriiléstiek, a GLOBE-mintaban magasak. Franciaorszag
inkabb bizonytalansagkeriil6 Hofstede-nél és kozépmezényos a GLOBE-nal
(House et al., 2004, Hofstede, 1980). A két kiilon kutatas ezen eredményei
egyaltalan nincsenek 6sszhangban.

Ezen tdl a GLOBE-kutatds kettévalasztotta az individualizmus-
kollektivizmus dimenzidt, mivel korabbi publikidciék ramutattak, hogy
milyen sokrétii ez a kérdés (1d. pl. Triandis, 1980); igy a GLOBE-kutatdsban
kiilon vizsgaljak az intézményi kollektivizmust és a kiscsoportos (Triandis-
féle) kollektivizmus. Ehhez hasonléan a maszkulinitads indexet is két
dimenziora bontottdk: nemi egyenléségre és asszertivitasra. Ennek az volt
az oka, hogy valéban ebbdl a két 6sszetevgbdl allt Hofstede dimenzidja, am
6 amellett érvelt, hogy a maszkulinabb kultdrakban a nemi szerepek jobban
szétvallnak, és femininebb kultirakban a nemi szerepek jobban atlapolnak.
Ez sok esetben igaz pl. Svédorszag feminin és a nemi szerepek atlapolnak,
Japan maszkulin és a nemi szerepek erésen szétvalnak (Hofstede, 1980). A
GLOBE-kutatéas egyértelmlien megmutatta, hogy vannak olyan kultarak, ahol
ez a két dolog nem mozog egyiitt, pl. arab orszagok esetében a nemi szerepek
élesen kiilonvalnak, azonban az asszertivitas skalan szoérnak, pl. Kuvaitban
alacsony az asszertivitds, Marokkéban inkabb magas. Emellett a GLOBE
modell tovdbbi dimenziékat bevont a vizsgalatba: jov6-orientacio
(Kluckhohn & Strodbeck, 1961-es modelljébdl), teljesitmény-orientacié
(McClelland célmotivacios elméletéb6l) és humanorientaciéo (szintén
Kluckhohn és Strodbeck 1961-es dimenzi6jab6l némileg atalakitva.)
Osszességében tehat kilenc dimenziébdl 4ll a GLOBE modell, aminek nagy
része Hofstedére épit.



170 | Primecz Henriett: Hofstede és a GLOBE-kutatas

2. tdbldzat: Hofstedei faktorok, hofstedei dimenziék, GLOBE-dimenzidk és mds modellekbdl
bevont dimenzidk ésszevetése

Hofstedei . iz . ‘. Kluckhohn-
faktorok Hofstedei dimenzidok GLOBE-dimenziok strodbeck McClelland
Intézményi
o Kapcsolat
Individualizmus- kollektivizmus
(Linearitas,
Faktor kollektivizmus Csoport-
1 kollaterialitas,
kollektivizmus
individualizmus)
Hatalmi tavolsag Hatalmi tavolsag
Nemi egyenléség
Maszkulinitas és
Faktor i Ramendsség /
2 femininitas
Asszertivitas
Bizonytalansag-
Faktor Bizonytalansagkertiilés
3 keriilés
Hosszutav-orientacié
(Kinai Ertékkutatassal
kerilt be, és nincs 1d6-orientacio
JovGorientacid
teljesen atfedésben a (muilt, jelen, jovd)
GLOBE jv6-
orientacidval)
Teljesitmény- Teljesitmény
orientacio motivacio
Emberi természet
Humanorientacio
(j6 vs. rossz)
Ember-természet
viszonya
(alavetettség,
harmonia,
uralkodas)
Aktivitas
Engedékenység vs.
Onuralom
Kapcsolat
motovacié
Hatalmi
motivacio

Megjegyzés: Hofstede (1980), House et al. (2002), Hofstede & Bond (1988), Kluckhohn &
Strodbeck (1961), Bakacsi (1996), Primecz (2006), Primecz (2018) alapjdn

A GLOBE-kutatas 0sszesen 62 kultirara terjedt ki. A kutaték figyelembe
vették, hogy az orszaghatarok nem mindig jelentik a kulturalis hatarokat, és
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példaul a tobbnyelvii (pl. Svajc, Kanada) és potencialisan tobb kultiraja (Dél-
Afrika, Kelet és Nyugat-Németorszag) orszagokban tobb kultarat
azonositottak. 2002-ben a Journal of World Business kiilonszama egy
moddszertani és bevezetd fejezeten kiviil hat kulturalis klasztert részle-
tesebben is bemutatott. A kiillonszam el6tt klaszteranalizis segitségével a 62
orszag eredményeit tiz csoportba osztottdk. Ezek a klaszterek nyelvileg,
vallasilag, torténelmileg, esetenként foldrajzilag kapcsolédnak egymashoz. A
tiz klaszter orszagait a 3. tablazat sorolja fel. Erdekes a kelet-eurépai klaszter
latszolagos tarkasaga, torténelmi, politikai, vallasi sokszinlisége (Bakacsi et
al, 2002). Az elmult két évtized politikai és gazdasagi eseményei mintha
igazoltak volna ennek a sokszin{i klaszternek bizonyosfoku egyiitt mozgasat
és az elsére meglepd kombinacié indokoltsagat.

3. tdbldzat: GLOBE-klaszterek és orszdgok

Angolszasz Latin- Eszak- German .
, . Kelet-Eurépa
klaszter Eurdpa Europa klaszter
Ang]ia Albania
L Izrael _ .
Ausztralia 3 Ausztria Gorogorszag
Dél-Afrik Olaszorszag Grizia
él-Afrika . . djc (né
(fehér) Portugélia Flnnorszag SVa]C (nemEt) h .
. “ . Hollandia Kazahsztan
Spanyolorsza Svédorsza
Kanada pany g g L lorsza
q Franciaorsza Dania Németorszdg enEyeoTsIas
Uj-Zéland g (kelet és Magyarorszag
Svajc .
USA nyugat)
R (frankofén) Oroszorszag
Irorszag Szlovénia
Latlp- . Arab Szub- . Dél-Kelet Kon,f uc.la-nus
Amerikai Kklaszter szaharai Azsia azsiai
kultiarak Afrika kultarak
Argentina 3
Bolivi L Afrik Dél-Korea
ollvia Dél-Afrika
Egyiptom Fililop-szigetek Hong Kon
Brazilia g:(“i (fekete) I[) d_g ]g i &
atar s ndia apan
Costa Rica . Namibia o p
Kuvait s Indonézia Kina
Ecuador , Nigéria , , ,
Marokkd . Iran Szingaptur
El Salvador o ) Zambia o )
. Torokorszag : Malajzia Tajvan
Kolumbia Zimbabwe
o, Thaifold
Mexiké
Venezuela

Megjegyzés: House et al. (2004), Bakacsi (2010), Bakacsi et al. (2002) alapjdn

Bakacsi (2012) faktoranalizis segitségével a GLOBE dimenzidk mogott
megkereste a mozgaté rugékat, és harom féfaktort azonositott: (1)
fejlesztés-orientaltsdg vs. status quo-orientdltsag, (2) versengés vs.
kooperacio, (3) tekintély-elvii vs. fiiggetlen kulttra. A fejlesztés-orientaltsag
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vs. status  quo-orientdltsdg  meghatdroz6 ~ GLOBE  dimenzioi:
bizonytalansagkeriilés, jovOorientacid, teljesitményorientacid, hatalmi
tavolsag (negativ eldjellel). Masodlagosan hozzajarul ehhez a féfaktorhoz a
két kollektivizmus dimenzi6, a csoportkollektivizmus negativan. A versengés
vs. kooperacio fofaktor alapjat képezé GLOBE dimenzidk: humanorientacid,
ramendsség/asszertivitas (negativ sullyal) és intézményi kollektivizmus. A
tekintély-elvii vs. fliggetlen kultira f6faktor alapja a csoportkollektivizmus,
nemi egyenldség (negativ eldjellel). Bakacsi (2012) elvégezte ugyanezt a
faktoranalizist tarsadalmi szintli GLOBE dimenzidkra is, azonban most erre
nem térek ki jelen tanulmanyban.

Konkluzio

A kultirak hatdsa a menedzsment gyakorlatra ma mar kozhely. Uzleti képzés
és kutatas elképzelhetetlen a globalizalt vilAgunkban a kultirak kutatasa és
megértésére torekvése nélkiil. Ugyanakkor a kulturdlis mintazatok
tisztasdga is megsz{inében van a vilagban. Ez részben annak koészonhetd,
hogy a nemzetkozi kapcsolatok gyakorisaga jelentésen megndétt, az utazas
akar tavoli kultarak kozott egyre szélesebb rétegek szamara elérhetd, és a
kommunikécié6 aramlasa naprol-napra nagyobb mértékben behalézza a
vildgot, egyre tobbet tudunk egymadsrdl filmek, blogok, ati beszamolok,
kiilfoldi tanulmanyok és kikiildetések, targyaldsok és egyéb kulturalis
artefaktumok atvételével, és atadasaval. Alig van fehér folt a Féldon. Ezzel
egylitt n6 azoknak a szdma, akik szdmara tobb kulturalis kod ismerté valik a
szocializacidjuk soran: eltéré kultaraju sziil6k gyermekei, harmadik
orszagban atmenetileg vagy tartdsan él6 felnéttek és gyerekek mar nem
ritka kivételnek szamitanak.

Van-e létjogosultsaga ebben a tarsadalmi kornyezetben az interkulturalis
menedzsment eredményeinek? Szerintem van. Ugyanakkor nagyobb
kritikaval és reflexioval kell kezelni az eredményeket. A hofstedei kutatast
egyértelmiien meghaladta az id6, holott az eredményei megkeriilhetetlenek,
lizleti képzésekben tanitjak és a kritikak ellenére gyakran alkalmazzak
kulturalis valtozokként a dimenziéit. Az adatok régiek, a mintavalasztast
nem kontrollaltak kell6képpen a kutatok és teljesen figyelmen kiviil hagytak
azokat a mai trendeket, amelyeket az imént leirtam. A GLOBE-kutatas
modszertanilag precizebb és az adatai frissebbek. Azonban ezek az adatok is
a 90-es évek vilagat tiikrozik, hasz évvel ezelotti adatfelvétel mar csak
részben mutat pontos képet a vildgunkrél, frissebb adatfelvételekrol
publikalt 4j eredmények alig ismertek. Ujabb adatfelvételre lenne sziikség,
és ami még fontosabb: a dimenziondlis modellek adatait ki kell egésziteni
kvalitativ kutatasokkal, amelyek az adott kulturalis kontextust mélyebben
feltirhatjak és bemutatjak. Igy kaphatunk arnyalt és aktudlis képet a
kultirakrol és azok hatdsardl a menedzsment-gyakorlatra.
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SZILAS ROLAND FERENC

Termeljlink, tanitsunk, irjunk vagy talan
gondolkodjunk?

A munkahelyi stresszfolyamatrol valtozo
egyetemi kontextusban

Bevezetés

A fels6oktatas vilagszerte nagy valtozasokon ment keresztiil az utdbbi
néhany évtizedben. Magyarorszagon ez a valtozas egybeesett a politikai és
gazdasagi rendszer alapvet6 atalakulasaval, egy vilagszerte mozg6-forrongéd
akadémiai vilaghoz igyekeztliink hasonulni ilyen koriilmények kozott. Mit
hoztunk, hozunk és hozhatunk igy létre? Mivé valik az egyetemi élet ebben a
folyamatban? Selye Janos talalé mondattal fejezte ki annak idején a stressz
kettdsségét: ,Stress is the spice of life and the kiss of death” (Selye, 1964).
Magyar forditasban ezt talan ugy fejezhetnénk ki a legjobban, hogy a stressz
Jfliszerezi” meg az életiinket, de érezteti veliink a ,halal csékjat” is. Ebben a
tanulmanyban a munkahelyi stresszfolyamat szempontjabdl igyekszem
megvizsgalni a Budapesti Corvinus Egyetem helyzetét és legutobbi 10
évének valtozasait. Olyan iranyok feltarasara torekszem, amelyek a
Jflszerek” izét er6sithetik a ,halal csékjaval” szemben.

Az ut6bbi évtizedben publikalt, egyetemi kontextusban végzett empirikus
stresszkutatdsok eredményei azt mutatjdk, hogy az egyetemi vilag
jellemzdéen a distressz iranyaba halad (Mark & Smith, 2018; Akbar & Akhter,
2011). Mindezt tetézi, hogy ez a negativ tendencia az §sszes egyetemi szerep
tekintetében megjelenik. Novekvd stresszr6l szamolnak be a hallgatdk, az
egyetemi adminisztracidban és az oktatéi vagy kutatéi munkakoérben
dolgozok egyarant. Nem jelentenek kivételt ez al6l a magyar felsdoktatasi
intézményekben végzett kutatasok se, Lazanyi (2012) tanulmanyaban a
novekvd stressz tekintetében leginkdbb a megfelelé tarsas tdmogatdas
hianyat emeli ki.
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Mindezen egyértelmii tendencidk ellenére tanulmianyomban nem
vallalkozhatok nemzetkdzi vagy akar orszagos attekintésre. Célom a
Budapesti Corvinus Egyetem legutébbi 10 évének tapasztalataira irdnyuld,
stresszfolyamat szempontu reflexi6. Mindezt kiindulasi alapként fogom
haszndlni ahhoz a koncepciondlis gondolatmenethez, amelynek végén egy
lehetséges integralt stresszfolyamat modellt és a felséoktatasi kontextusban
jol alkalmazhat6 intervencidés megoldasokat fogok javasolni.

Megkozelitésem kozéppontjdban az ,egyetemi ember” 4all, az 6 szem-
pontjabdl igyekszem azonositani a munkahelyi stresszt meghatarozo
legfontosabb tényezdéket. Természetesen tisztdban vagyok valamennyi
egyetemi polgar érintettségével, reflexidom sziikségszerien mégis a
Budapesti Corvinus Egyetem Gazdalkodastudomanyi Kardn és annak
Vezetéstudomanyi Intézetében oktat6éi és kutatéi munkakdrben dolgozd
munkatarsak helyzetére és megéléseire koncentral, hiszen leginkabb
ezekkel a szerepekkel kapcsolatban rendelkezem hiteles személyes
tapasztalatokkal és a tanulmany sz{ik terjedelmi korlatai se teszik lehet6vé
az ennél szélesebb korii kitekintést.

Tanulmanyom els6 részében a munkahelyi stressz legfontosabb,
fels6oktatdsi kontextusban is alkalmazhat6, definicidit és vizsgalati
modelljeit fogom az olvas6k elé tarni. Két modellt, Karasek (1979)
kovetelmény-kontroll és Siegrist (1996) erofeszités-jutalom egyen-
sulytalansag modelljét fogom részletesen bemutatni. Ezt kdvetben
reflektalni fogok a bemutatott stresszmodellek 6 tényezbje mentén a
Budapesti Corvinus Egyetem legutébbi 10 évének valtozasi dinamikajara.
Ezekre a reflexidkra épitve vazolom fel koncepcionalis alapjait egy integrdlt
stresszfolyamat modellnek, amely megfelel6 keretet biztosithat egy késébbi
kiterjedt empirikus kutatasnak. A tanulmany befejezéseként, Bakacsi Gyula
(2015, 2018, 2019) munkdassagadhoz kapcsolddva, javaslatokat teszek az
eustressz iranydba mutatd egyetemi intervencios lehetdségekre. Reflexioim
és értékel6 megallapitasaim kutatasi el6feltevéseknek tekintend6k, melyek
messzemenden vitathatok. Batoritok minden olvasét, hogy szalljon vitaba
meglatasaimmal, hiszen ezek kozlésének célja a legfontosabb eustressz
iranyaba mutatd lehetséges iranyok feltarasa.

A stressz fogalmi meghatarozasa és lehetséges vizsgalati
modelljei

A stressz legaltalanosabb, a kiilonb6z6 megkozelitéseket magaba foglalni
kivané definiciéjat Kahn & Byosiere (1992) fogalmazta meg, akik olyan
Jfolyamatrél irnak, amelyben a kornyezeti hatasok, melyeket stresszoroknak
neveziink kovetkezményekkel jarnak az egyének szamara” (Kahn &
Byosiere, 1992). Az 6 definiciéjukban nagy hangsulyt kap a stressz folyamat
jellege, a Selye (1964) General Adaptation Syndrome modelljében megjelend
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idGbeliség, illetve a kornyezet és az egyén kozotti kolcsonhatds. Ebben a
megkozelitésben a kovetkezmények egyardnt lehetnek pozitivak és
negativak, 1étrejohet a stressz folyamatban eustressz és distressz is. Mas
definiciok és modellek kiillonb6zé moédon pontositjak ezt a kélcsonhatast
(Szilas, 2011). Stauder (2008) példaul munkahelyi kontextusban a terhelés
és az egyéni alkalmazkodoképesség kozotti killonbséget hangsulyozza, mig
Selye (1964) pontositja a stressz-allapot kialakulasanak feltételeit, amely
szerinte akkor jon létre, amikor az emberek fizikai vagy pszicholédgiai
jollétiiket fenyegetd eseménnyel szembesiilnek.

A stressz fogalmanak eltér6 megkozelitéseket tiikr6zé definiciéi el6re
vetitik, hogy a stressz empirikus kutatdsanak fejlédése sordn rengeteg
altalanos stressz, illetve specialis munkahelyi stresszmodellt fejlesztettek ki
a kutatok. Ezeknek a modelleknek a sajatossaga, hogy mas-mas tényezdkre
helyezik a hangsulyt, és ebb6l fakaddan kiilonb6z6 kontextusokban mas-mas
vizsgalati modell bizonyulhat a legalkalmasabbnak (Szilas, 2011). A szamos
stresszmodell koziil két rendkiviil széles korben elterjedt modell kivaléan
alkalmas lehet a fels6oktatasban lezajlé valtozasok értelmezésére, hiszen
olyan tényezoket tartalmaznak, amelyek j6l adaptalhatok az egyetemi élet
altal meghatarozott kontextusra és az utobbi évtizedek valtozasainak
lényeges dimenzidit érintik. Elstként tehat ezt a két modellt fogom
bemutatni a fels6oktatas specialis helyzetéhez illesztve.

A Megterhelés-Kontroll-Tamogatas Modell

Ez a specidlis munkahelyi stresszmodell az egyik leggyakrabban
alkalmazott, standardizalt kérd6ivvel vizsgalt, munkahelyi stresszmodell.
Megalkoto6ja, Karasek (1979) demand-controll modellként vezette be a
szakirodalomba. Magyar forditdsban a megterhelés-kontroll (Juhasz, 2002),
illetve a kovetelmény-kontroll (Salavecz, 2008) elnevezésekkel is
talalkozhatunk. Ez a modell azzal hozott 4j szint a munkahelyi stressz
kutatasaba, hogy a munka jellemzdinek hatasat nem dnmagukban vizsgalta,
hanem egymassal 0sszefiiggésben, és ezaltal egyszer(i elemzési keretet is
teremtett az egyes munkakorok stressz szempontd értékelésére (Szilas,
2011; Salavecz, 2008; Szilas és Csillag, 2008; Juhasz, 2002). A modell
alapfeltételezése, hogy a munkakorre jellemz6 stressz a munka két
meghataroz6 jellegzetességcsoportjanak (kovetelmény és kontroll)
egymashoz valdé viszonyabél fakad. A munkakérok ezen két, altala
alapvetdnek tartott és standardizalt kérdoivvel vizsgilt jellegzetességét
Karasek a kdvetkez6 modon hatarozta meg (Szilas, 2011; Juhasz, 2002):

1. Munka-kovetelmény (demand): Karasek olyan mennyiségi és
mindségi kovetelményeket sorol ebbe a jellegzetesség(csoportba),
amelyek pszicholdgiai stresszorként hatnak. Ezek kozé tartozik
példaul az elvart munkatemp6, az idényomas, a megterhelé munka,
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a személyi konfliktusok, az allas elvesztésétdl vald félelem vagy a
kiilonb6z6 és egymasnak ellentmondé elvarasok.

2. Dontési jogkor, autonémia (control): A munkakdéroknek ezt a
jellegzetességét Karasek szintén tobb tényezd Osszekapcsoldsaval
hatarozta meg. Az egyik Osszetevd a munkavallalo lehetségeinek
szintjét méri arra vonatkozoban, hogy személyes képességeit és
készségeit milyen mértékig tudja hasznositani a betdltott
munkakdrben. A masik 0sszetevd a munkavégzés moddja felett a
munkavallal6 altal érvényesithetd kontrollt foglalja magaban. Fontos
hangsulyoznunk tehat, hogy a ,control” kifejezés ebben a
munkahelyi stresszmodellben nem vezetdi szempontot tiikrdz,
hanem  kifejezetten = munkavallaloi  nézépontot, egyfajta
autonémiaszintet. Annak mértékére vonatkozik, hogy a
munkavallalé feladatainak elvégzése soran milyen mértékben
hozhat szabad dontéseket a munkavégzés helyével, idejével,
eszkozeivel, személyi feltételeivel kapcsolatban.  Fontos
megemlitentink tovabba, hogy az el6bbiekben emlitett két
komponens egymasra hatasa is fontos, hiszen kolcsénosen
er6sithetik egymast.

A Karasek féle kovetelmény-kontroll modell szerint a munkahelyi stressz
mértéke a két kiemelt, és a fentiekben részletezett munkakori
jellegzetességcsoport megvaldsuld kombinaci6jatél, egymasra vald
hatasatol figg. A jellegzetességcsoportokat két dimenzidként értelmezve, a
rajuk vonatkoz6 alacsony és magas értékek szambavételével négy kiilonbozd
kombinaciét azonosithatunk, amelyek alkalmasak lehetnek az egyes
munkakorok besorolasara és értékelésére (Szilas, 2011; Salavecz, 2008).

1. tabldzat: Karasek kévetelmény-kontroll tdmogatds modellje

Munkakovetelmény

Alacsony Magas

Alacsony igénybevétellel
Magas Aktiv munkakorok
jaré munkakorok
Dontési
jogkor /
Autonémia

Nagy igénybevétellel jaro
Alacsony Passziv munkakorok
munkakdrok

Megjegyzés: Salavecz (2008, p. 290) alapjdn

A munkakorok jellegzetességeinek lehetséges kombinaciéi a munkahelyi
stressz szempontjdb6l négy kiilonb6z6 besorolast tesznek lehet6vé,
melyeket az alabbiakban fejtek ki részletesen (Szilas, 2011; Juhasz, 2002):
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1. Nagy igénybevétellel jar6 munkakorok: Ezekben a munkakorokben a
nagy pszicholégiai megterhelés alacsony foku dontési szabadsaggal
és a személyes kompetencidk korlatozott alkalmazhatdsagi
lehetéségével parosul. Ez a munkavégzés a munkavallalé szdmara
gyakran jelent6s és karos igénybevétellé valik, hiszen ilyen
koriilmények kozott nem képes optimalis valaszt adni a munkahelyi
elvarasok magas szintjére. Illyen munkavégzésre lehetnek példak a
gyari betanitott munkakorok, a szolgaltatokozpontok erdsen
algoritmizalt munkakdrei, a gyorséttermekben kinalt munkakorok
vagy éppen a hallgatéi tigyfélszolgalathoz kothet6 munkakorok egy
része.

2. Aktiv munkakoérok: A jelent6s elvarasok és pszichologiai
megterhelés magas fokd dontési szabadsdggal és a személyes
kompetencidk széles korének alkalmazasi lehet6ségével egylitt
jellemzi ezeket a munkakéroket. A munkavégzésnek ez a formaja
nyujtja a legtobb lehet6séget a tanuldsra és fejlédésre. A magas
munkahelyi kovetelmények ebben az esetben hatékony és
eredményes munkavégzéshez és egyidejlileg jelent8s személyes
fejlédéshez vezethetnek. llyen munkavégzésre lehetnek példak a
magas presztizsli vezetési tanacsaddi, ligyvédi, orvosi vagy oktatoi,
kutat6i munkakorok. A megfelel6 elégedettséghez ezeknek a
munkakoroknek az esetében is elengedhetetlen a méltanyosnak itélt
megbecsiiltség és jovedelemszint, amely az egyetemi szféraban
egyel6re nem magatol értendo.

3. Alacsony igénybevétellel jar6 munkakérok: Az alacsony
megterhelési szinttel magas szintli dontési lehetdségek és a
képességek széles korli alkalmazasi lehet6sége jar egyiitt, melyek az
unalmassa valas kockazatat hordozzak. Ezek a munkakorok
bizonyos tekintetben visszaszoruléban vannak, ugyanakkor még
mindig a legkiilonb6z6bb teriileteken taldlkozhatunk veliik. Ide
sorolhatok a rutinszer{i feladatvégzéssel jar6 munkdk, mint az
asztalos és a kiilonb6z6 javitdé munkakorok, de a mar befutott és
sikeres miivészek is. A szakirodalom ebbe a kategéridba sorolja az
angolszdsz nyelvteriileten jellemz6, Ugynevezett véglegesitett
(,tenured”) professzori allasokat is.

4. Passziv munkakorok: Az alacsony szintli megterhelés mellett a
dontési szabadsag és a képességek alkalmazasanak korlatozottsaga
jellemzi ezeket a munkakéroket. Ilyen munkavégzésre lehetnek
példak az egyszerli adminisztrativ munkakorok, az éjjeliérok, a
biztonsagi 6rok vagy a jegyellen6rok munkaja.

A Karasek (1979) kovetelmény-kontroll modellje altal leirt vizsgalati keret
és munkakor értékelési moddszer egyszerliségébdl és nagy magyarazd
erejébdl fakadéan nagyon sok empirikus, els6sorban kérddives kutatast



180 | Szilas Roland Ferenc: Termeljuink, tanitsunk, irjunk vagy talan gondolkodjunk?

inspirdlt és vallalati alkalmazadsa jelenleg is széleskorli. Mas
stresszmodellekhez képest elsésorban el6rejelz6 képességével tlinik ki,
hiszen nagy megbizhatdsaggal képes azonositani a magas pszichoszocialis
kockazattal jar6 munkakoroket, ennél fogva alapvetd fontossagu elemzési
eszk6z munkakorok atalakitasa, atszervezése esetén.

A modell tovabbfejlesztésére szamos kisérlet tortént (Szilas, 2011), ezek
kozil a legfontosabb a Johnson és Hall (1988) altal javasolt kiterjesztés. A
szerz6éparos a modell egy 0j dimenziéval, a,,munkahelyi tdrsas tdmogatdssal”
val6 bovitésre tett javaslatot. A munkahelyi tdrsas tdmogatds ennek
megfelel6en alapvetden kétféle lehet (Szilas, 2011; Juhasz, 2002):

1. tarsas-érzelmi tamogatas: Ide sorolhaté a munkatarsak kozotti
magas bizalmi szint, az egymadasra hagyatkozas lehetGsége, az
Osszetartds és egymas jo hirének védelme. Krizis, konfliktus vagy
veszeteséghelyzetekben a kollégdk egymadsra iranyulé &szinte
figyelme és érzelmi tAmogatasa.

2. a munkatarsaktol kapott segitség: A munkavallalé kompetenciait
meghalad6 kihivasok vagy feladatok esetén az érintettek szakmai
Utmutatasra, fejlesztésre vagy aktiv segitségre szamithatnak.

A tovabbfejlesztett modell feltételezése szerint akkor szamithatunk a
legmagasabb munkahelyi stresszre, és azok lesznek a legmagasabb
kockazattal jaré munkakorok, ahol a kovetelmények magasak, a dontési
szabadsag és a tarsas tamogatas szintje pedig egyarant alacsony (Szilas,
2011; Szilas és Csillag, 2008; Salavecz, 2008; Juhasz, 2002; Karasek &
Theorell, 1990).

Az Er6feszités-Jutalom Egyenlétlenség Modell

A munkahelyi stressz kutatas legutébbi évtizedeinek kiemelkedden sikeres
elméleti modellje és empirikus vizsgalati kerete Siegrist (1996) nevéhez
kapcsolodik. Az ,effort-reward-imbalance”, vagy magyar forditasban
Lerofeszités-jutalom egyensulytalansag” modell Karasekhez hasonld
gondolatmenetet tlikroz, hiszen itt is két munkakori jellegzetesség(csoport)
kolcsonhatasa keriil a kozéppontba. A logikai hasonldsdg mellett, azért
érdemes jelenlegi vizsgalddasunkat ezzel a gondolati kerettel b6viteni, mert
Siegrist elméletében éppen olyan Karasek modelljétdl eltérd munkakori
jellegzetességeket emel ki, amelyek a fels6oktatasban talalhaté munkakorok
atalakitasakor rendkiviil fontos szerepet jatszanak. Tanulmanyunk alapvet6
célja szempontjabdl Karasek és Siegrist modellje tehat kiegészitd, soét
egymast erdsitd szerepet tolt be.

Siegrist eréfeszités-jutalom egyensulytalansag modellje, az elnevezésnek
megfeleléen az aldbbi két munkavégzéshez kapcsol6dd jellegzetességre
koncentral:
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1. Erofeszités: Siegrist er6feszités alatt a munkavégzés olyan
jellegzetességeit érti, mint a nagy intenzitassal és erds idényomas
alatt végzett munka, a kiterjedt felel6sségvallalas vagy a tulora.

2. Jutalom: A munkavégzésnek ez a jellegzetesség(csoportja) Siegrist
modelljében alapvetéen harom 0sszetevdt tartalmaz, ezek az anyagi
juttatasok, az elismerés és a karrier tamogatas.

Az eréfeszités-jutalom egyenl6tlenség modell nem a Karasek modelljénél
bemutatott kiilonb6z6 lehetséges kombinacidkra helyezi a hangsulyt, hanem
alapvetden a két tényezd kozotti egyensulytalansagra, mint kiemelked6en
jelentds stresszforrasra koncentral. Ebben a tekintetben nagy hasonlésagot
mutat tehat a méltanyossagelmélet (Adams, 1963) és a szervezeti
igazsagossag kutatas (Greenberg, 1990) kiilonb6z6 megkozelitéseivel.

A Siegrist-féle modell szerint akkor keletkezik stressz a munkavallal6ban,
amikor a kifejtett er6feszitései és az ezért kapott szervezeti jutalmak aranya
nem az elvarasainak megfelel6. Ebben az értelemben tehat jelent6s a
személyes értékelésbdl fakadd szubjektivitds szerepe, ugyanakkor a
tarsadalmi normak is fontosak, hiszen a distresszt éppen az ezekbdl fakadé
kolcsdndsség és reciprocitas elvének megsértése okozza.

Erdekes médon Siegrist (1996) modelljének esetében is sziikséges egy
harmadik jellegzetesség figyelembevétele annak érdekében, hogy a stressz
folyamat teljesebb megértéséhez eljuthassunk. Mig Karasek (1979) tovabb-
fejlesztett modelljében ez a tényezd a ,tarsas tamogatas” volt, addig Siegrist
modelljének kiteljesitését és magyarazo erejét a ,talvallalas” faktor adja. Ez
a ,talvéllalas” konstrukci6 ugyanakkor mar nem egy munkakori
jellegzetesség, hanem inkabb egy személyiségfiiggd tényez6. Egy olyan
személyes stresszel valdo megkiizdési preferenciat fejez ki, amely a
munkahelyi szituaci6kban megnyilvanulé egyéni jellemzéket, viselkedési

mintazatokat tiikrozi (Szilas, 2011; Szilas és Csillag, 2008; Siegrist, 1996).

1. dbra: Siegrist erdfeszités-jutalom egyenstlytalansdg modellje

Tualvallalas

/ N

Eréfeszités / Jutalom

Megjegyzés: Siegrist (1996, p. 30) alapjdn

A méltdnyossagelméleti és szervezetiigazsadgossag-kutatdsok ered-
ményeibdl (Adams, 1963; Greenberg, 1990) j6l ismert, hogy a munka-
vallalonak szamos mddja van az er6feszités-jutalom egyensulytalansag
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feloldasara (ilyen lehet a kilépés (exit), az input (er6feszités) csokkentése,
vagy az output (jutalom) maximalizalasa). Az eréfeszités-jutalom egyensuly-
talansag tartos jelenléte és hosszu tavon fennallé kedvezétlen munkaerd-
piaci helyzet (megfeleld alternativdk hianya) esetében gyakran jelentds
szerepet jatszik a személyes jellemz6nek tekinthetd tulvallalasi hajland6sag.
Els6sorban az alacsony onismeretbdl és oOnértékelésbdl fakadhat az a
gyakran erdésen rogzilt megkiizdési mechanizmus, amely a konstruktiv
megoldasi alternativdk helyett, az eréfeszités-jutalom egyensulytalansag
helyzetére tulvallalassal valaszol. Ez a megkiizdési mechanizmus jellemz6en
tovabb rontja a helyzetet, negativan hat a teljesitményre, fokozza az
egyensulytalansagot és gyakran kroénikus stresszt okoz (Szilas, 2011;
Salavecz, 2008).

A tanulmany kovetkezd részében a fentiekben roviden bemutatott két
munkahelyi stresszmodell, Karasek és Theorell (1990) koévetelmény-
kontroll-tarsas tadmogatas, és Siegrist (1996) erdéfeszités-jutalom
egyensulytalansag modelljének harom-harom meghatarozo6 elemére fogok
reflektalni a Budapesti Corvinus Egyetem példaja alapjan. Javaslatot teszek
a két, egymast jol kiegészitdé modell integralasara, és a felsGoktatasra
iranyul6 stresszkutatasban valé alkalmazasra.

A Karasek-Theorell- és Siegrist-féle stresszmodellek
dimenzidinak alkalmazasa valtozé egyetemi
kontextusban

A kovetelmény-kontrol-tamogatas (Karasek & Theorell, 1990) és az
er6feszités-jutalom egyensulytalansag (Siegrist, 1996) modellek hat {6
dimenzi6jara koncentralva a kovetkezdékben reflektalni fogok a munkahelyi
stressz szempontjabdl a Budapesti Corvinus Egyetem legutébbi tiz évének
valtozasaira a Gazdalkodastudomanyi Kar Vezetéstudomanyi Intézetének
munkatarsaként. Személyes reflexioim jellegiiknél fogva szubjektivek,
ugyanakkor igyekezni fogok azokat a valtozadsokat kiemelni, amelyek
leginkabb tényszerliek vagy megitélésiiket tekintve kozel egységesek. A
reflexi6 célja nem az elmult tiz év valtozasainak alapos értékelése, hanem a
két modell elemeinek gyakorlati alkalmazasa egy felsoktatasi intézményre
és kontextusra, és egy olyan tapasztalati kiindulépont létrehozasa, amely
képes megalapozni a két modell integraldsara vonatkoz6 koncepcionalis
gondolkodast és javaslatokat. A két modell elemeit (kovetelmény, kontrol,
tarsas tamogatas, erdfeszités, jutalom, tilvallalas) ) a BCE Vezetéstudomanyi
Intézetében atélt tapasztalatok alapjan az elmult 10 évére vonatkozoban a
kovetkez6képpen tekinthetjiik at:

1. Kovetelmény: A  munkavallalékkal szemben  tadmasztott
kovetelmények mennyiségi és mindségi szempontbdl egyarant
novekedtek. Mindez megnyilvanult mennyiségileg az adminisztrativ
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terhek emelkedésében, a kotelezd o6rak szamanak és hosszanak
novekedésében, illetve a hallgatéi csoportok méretének noéveke-
désében. Mindségi szempontbo6l kiemelhetd a programok és targyak
szamdanak és komplexitdsanak novekedése, a nemzetkozi hallgatoi
Osszetétel, az idegen nyelvli oktatds és a nemzetkozi akkredi-
tacioknak val6 megfeleléshez sziikséges emelkedd kovetel-
ményszint. Az akadémiai elérejutas szempontjabol egyértelmiien
novekedtek a publikaciés elvarasok a doktori és habilitacids fokozat,
illetve a kiilonb6zé adjunktusi, docensi és egyetemi tandri
kinevezések tekintetében egyarant.

Kontroll, Autondémia: Az elvégzendd adminisztrativ feladatok
jelentds része kevés mozgasteret biztosit a munkatarsak szamara,
ennél fogva inkabb az autonémiaérzet csokkenésének irdnyaba hat.
Ezzel szemben az oktatds és kutatds terililetén a nemzetkozi
akkreditacios stratégia és sikerek mellett is sikeriilt meg6rizni a
tartalmi, modszertani és tarsas dimenzidkra vonatkozoé széles korii
autonomiat. Ez tekintheté tovdbbra is az akadémiai palya és a
Budapesti Corvinus Egyetem egyik legvonzébb jellegzetességének,
mely az utébbi évtizedben fontos versenyel6nynek bizonyult.

Tarsas tamogatds: A tarsas tadmogatds tekintetében nem
beszélhetiink egységes, szervezeti egységeken ativel6 meghatarozé
jellegzetességekrdl és a személyes viselkedések mintazata is
természetesen jelentds eltéréseket okoz. Ennek ellenére érezhetdk
jelei annak, hogy az utdbbi évek jelentés valtozasai és
elkeriilhetetlen konfliktusai kiilonb6z6 szervezeti szinteken sulyos
kapcsolati sériiléseket és bizalmatlansagot okozhattak. Ezek a
kovetkezmények az egyes munkatdrsakat kilonb6zd mértékben
érintették és ennél fogva a szamukra elérhetd tarsas tamogatas
mértéke is rendkiviil valtozo.

Eréfeszités: A megnovekedett adminisztraciéval, oktatassal és
publikaciéval kapcsolatos elvarasok, az udjonnan bevezetett
teljesitményértékeléshez kotott mindsitésalapt bérkiegészités, és az
eléléptetési feltételek szigoritdsa egyarant abba az irdnyba
mutatnak, hogy a munkatarsakat ero6feszitéseik novelésére
0sztonozzék. Ezek a torekvések alapvetden sikeresek, hiszen néhany
kivételtdl eltekintve, a munkatarsak tobbsége az utébbi években
inkdbb novelte az egyetem érdekében tett erdfeszitéseit. Az
er6feszitések novelésének iranya az elvardsokhoz igazodva
ugyanakkor meghatarozéan mennyiségi természetii, tobb tanitasi
ora és mennyiségileg tobb publikacié iranydba mutat. Az oktatas
mindségének radikalis javitasara vagy olyan elmélytiilt gondolkodast
igényl6 kutatOmunkdra, amely csak hosszabb tavon igérhet
publikacids eredményeket, tovabbra is kevés lehet6ség kinalkozik.
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5. Jutalom: A munkavallalok szamara biztositott jutalmak szintje, az
elismerések és karriertamogatas tekintetében, egyel6re nem
valtozott jelentdés mértékben, bar igéretes épitd és fejleszté munka
zajlik ezen a téren. Az anyagi juttatdsok terén ugyanakkor
differencialt valtozasok torténtek, hiszen az alapbér Kkozel
valtozatlan maradt, mig a mindésitésen alapuld bérkiegészités és
kiilonb6z8 kutatasi forradsok segitségével jelent6ésen magasabb
fizetések is elérhetévé valtak. Az anyagi természeti jutalmak
munkavallal6i megitélését ugyanakkor kedvez6tlentil befolyasolja a
teljesitményértékelés folyamatanak néhany kritikus eleme és a
kutatasi forrasok kiszamithatatlansaga. Az ebbdl fakad6é nehéz
tervezhetdség a szervezeti tagok bizonytalansagérzetét erdsiti.

6. Tulvallalas: A talvallalas dimenzidja er6sen személyiségfiigg6, ezért
nehéz altalanosan érvényes megfigyeléseket tenni. Ennek ellenére
feltételezhetd, hogy a munkatarsak viselkedése ebben a tekintetben
is erésen differencialédott. A kollégak egy része, kiilonosen azok,
akiknek személyiségvondsai ezt tdmogatjak, az eréfeszitések és a
jutalom szintjének egyensulytalansagara tulvallalassal reagalt, mig
masok inkabb visszafogtdk egyetemi tevékenységeiket és
intenzivebben fordultak kiilsé alternativak iranyaba. Osszességében
megfigyelhet, hogy néhany kolléga az egyetemtdl folyamatos
tavolodast mutat, mig a munkatarsak tobbségére inkabb az er6s6dé
egyetemi vallalasok, s6t a talvallalas jellemz6.

A fentiekben roviden bemutatott hat tényezd tekintetében felismerhetd,
hogy a munkahelyi stresszmodellek egyes elemei (példaul kovetelmény,
kontroll/autonémia) domindnsan érvényesiilé6 valtozast mutatnak a
legutébbi években, addig néhany dimenzi6 tekintetében (példaul jutalom,
talvallalds, tarsas tamogatas) az erételjes differencidléodas a feltarhatéd
legf6ébb jellegzetesség. Felismerhetd tovabba, hogy a bemutatott hat tényezé
mentén elvégzett vizsgalat teljesebb képet mutat az egyetemi munkara
jellemz6 stresszfolyamatrdl, mint az egyes modellek 6nmagukban. Az
attekintett dimenziok oOsszefliggései és egymasra hatdsai a Karasek &
Theorell (1990) illetve Siegrist (1996) modellek kiegészit6 jellegét mutatja.
A kovetkezdkben a két modell 6sszekapcsolasara teszek javaslatot, hiszen a
fels6oktatasra jellemz6 atalakulasok esetében leginkabb egy kiterjesztett és
integralt modell mentén végzett felmérés jarhat sikerrel.

Az integralt stresszfolyamat modell alkalmazasa valtozé
egyetemi kontextusra
Visszautalva a tanulmany legelején bemutatott stressz definiciokra, az

integrdlt stresszfolyamat modell kiinduldépontja is az a felismerés, hogy a
stressz mindig a személy és a kornyezet kélcsonhatasaban jon létre (Kahn &
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Byosiere, 1992) és alapvetéen dinamikusan értelmezhetd jelenség, amelynél
az id6 tényezd kulcsszerepet jatszik (Selye, 1964). A korabban attekintett
stresszmodell-dimenziék mindegyikénél megfigyelhetd a kolcsonhatas
jellegli dinamika szerepe, ugyanakkor az aldbbi tablazatban (2. tablazat)
olyan mddon rendszereztem a tényezOket, amely tartalmazza a rajuk
jellemz6 kolcsonhatast dominansan meghatarozo szerepl6t is.

2. tabldzat: Az integrdlt stresszfolyamat modellje

Szervezeti meghatarozottsag <-------- > Munkavallal6i meghatarozottsag
Kovetel- Térsas
Jutalom Autondémia Tulvallalas Eréfeszités
mény tdmogatas

A szervezeti kovetelmények és az elérhet6 jutalom tekintetében jellemz6en
a munkaado elképzelései érvényesiilnek erdteljesebben, mig a tdlvallalas és
a személyes erdfeszitések vonatkozasaban inkabb a személyes tényezok és
viselkedési mintazatok dont6ek. A munkavégzés soran elérheté autonémia
és tarsas tamogatas (kontextustol fiiggd, differencialt formaban) inkabb a
mindkét fél altal erésen befolydsolhatd, kiegyensulyozott kategériaba
sorolhatok.

Alegutébbi 10 év valtozasaira jellemz6 dinamika attekintéséhez el6zbleg az
integrdlt stresszfolyamat modell elemeit egyesével hasznaltam fel. Az alabbi
attekintd abran (2. dbra) a tényezokre jellemz6 allapotot és valtozasi iranyt
egyszerre jelenitem meg. A magas teljesitmény és személyes fejlédés
megvalosuldsdhoz eustressz szilikséges, melynek eléréséhez 5 vizsgalt
tényezd esetében a magas értékek kedvezbek (kovetelmény, jutalom,
autondmia, tarsas tdmogatas, er6feszités), mig a tulvallalas tekintetében az
alacsonyabb érték a kivanatos. Az egységes, jol atlathatdé megjelenités
érdekében a 4. dbran a talvallalas inverzét tliintettem fel, melynek a ,felelds
vdllalds” nevet adtam. Az drnyalatok a jelenlegi dllapot szubjektiv értékelését
jelzik (vilagosabb arnyalat kedvez6bb, sotétebb arnyalat kedvez&tlenebb
helyzetet jelez), mig a nyilak az utébbi évtized valtozasainak jellemz6 irdnyat
mutatjak.

2. dbra: Reflexid a vdltozo egyetemi kontextusra az integrdlt stresszfolyamat modell alapjdn

Szervezeti meghatarozottsag <-----> Munkavallaléi meghatarozottsag

Tarsas Felel6s
Autondémia ) ) o Erofeszités
tdmogatas vallalas

T

Kovetel-
. Jutalom
mény

Osszefoglalé jelleggel megallapithatjuk, hogy a vizsgalt valtozé egyetemi
kontextus esetében a munkahelyi stressz szempontjabdl kedvez6, hogy a
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magas és novekvl elvarasok tobb tekintetben is stabil autondémiaval
parosulnak. Szintén kedvezé dinamika, hogy a szervezet tagjai differencialt
mértékben ugyan, de jellemzéen noévekvd ero6feszitéseket tesznek a
szervezeti és személyes célok elérése érdekében. A jutalom észlelt szintje
kritikusan alacsony, ugyanakkor jelent6s a differencidlédas mértéke és az
ehhez kapcsolédé bizonytalansdg. Ez a tényezd elsésorban a
teljesitményfiiggd bérelemek tekintetében mutat kedvezd iranyt tendenciat.
A tarsas tAmogatas mértéke szintén valtozo, a munkatarsi kapcsolatok és a
vezetdi tAmogatas tekintetében is rendkiviil er6sen differencialt, és az utébbi
évek szervezeti és miikddésbeli valtozasaihoz kapcsol6dd konfliktusok
inkdbb kedvezoétlen iranyba mddositottak. A legkritikusabb tényezdként a
szervezeti tagok felel6s vallalasat (talvallaldsat) azonosithatjuk, amely
rdadasul romld tendencidt mutat. Ez a tényezd egyszerre magyarazhaté
személyes és kulturdlisan meghatarozott jellemzoékkel, illetve az
erdfeszitések magas, a szervezeti jutalmak alacsony és a bizonytalansag
magas szintjével.

Kovetkeztetések és intervencios lehetéségek

Az el6z6 fejezetben bemutatott reflexio leginkdbb egy jovébeli empirikus
kutatds koncepciondlis megalapozdsanak és a kutatdsi kérdésekkel
kapcsolatos el6feltevéseim explicitté tételének tekinthetd. Kovetkezd
1épésként feltétleniil sziikséges ezeknek az elbfeltevéseknek az alapos
megvitatdsa majd vizsgalata a lehetséges legszélesebb egyetemi mintan.

A Budapesti Corvinus Egyetem munkatarsai tovabbi jelent6s atalakulasi
folyamatok részesei, melyek megtervezéséhez és sikeres megvaldsitdsdhoz
nagy segitséget jelenthet annak a munkahelyi stressz dinamikanak a
megértése, amelyet az egyetem munkatarsai az utébbi tiz év soran megéltek.
Pontosabban sziikséges tudnunk, hogy a szervezet emberi oldala és a
munkahelyi stresszfolyamat tekintetében honnan hova jutottunk az elmult
10 évben. Ennek alaposabb megértése segithet abban, hogy jé eséllyel
eltalaljuk hova és hogyan érdemes most itnak indulnunk.

Az integralt stresszfolyamat modell 6 tényez6jének javasolt vizsgalatan
tulmutatéan, az eddigi attekintésbél kovetkez6 harom olyan
problématertiletet, tovdbbi intervencids lehet6séget szeretnék kiemelni,
amelyek kritikus atviladgitdsa és tudatos fejlesztése kitorési pontot”
jelenthet. Ennek a harom jelentds tertiletnek kozos jellemzdje, hogy egykori
tanszékvezetdm, Bakacsi Gyula tudomanyos munkassagaval és személyes
példajaval mindegyikre mar idejekoran rairanyitotta figyelmiinket. Kiemelt
intervenciés lehet6ségeket azonosithatunk tehat a leadership, az
egylittmiikod6-tdmogatd kapcsolatokra épiild halozatok, és az egymasba
vetett hit és bizalom kérdése tekintetében egyarant. Ezek a témak
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o6nmagukban is behatéan targyalhat6k, ugyanakkor szoros 6sszefiiggésben
allnak egymassal.

Minden jelent8s szervezeti valtoztatasban kitiintetett fontossagu a vezetd
szerepe. Vizidjan, hatalmi pozicidjan, stratégiai elképzelésein és
kommunikacios készségein tdlmutatdéan a leadership elméletek sora allitja,
hogy a vezetd személyes vilagnézete, értékei és embersége lehet a
legmeghatarozébb abban a tekintetben, hogy vajon kovetékre talal-e a
szervezetben. Az autentikus leadership, a transzformaciés leadership, a
karizmatikus és neokarizmatikus leadership elméletek (Bakacsi, 2019)
alapvetéen megegyeznek ebben a kérdésben. Nehezebb kérdés annak
tisztazasa, hogy milyen modon lehet vezet6ként hitelesen képviselni
értékeket, tandbizonysdgot tenni emberséglinkrél és ezaltal kovetOkre
talalni.

Informaciétulterheléstdl szenvedd tarsadalmunkban a szavak kozvetitd
ereje és hitelessége megkopott, lizenni szervezeti kontextusban is leginkabb
csak tettekkel lehet. Olyan vezet6k szamithatnak hiiséges és vallott
értékeikben bizé kovetdkre, aki kritikus és nehéz helyzetekben
emberségesek tudnak maradni, dontéseikben ragaszkodnak értékeikhez és
ha szilikséges képesek kovetdik mellé allni azok szorult helyzetében is. A
Budapesti Corvinus Egyetem esetében is felismerhetd, hogy a szervezet
minden szintjén jelentds szerepet tud egy ilyen szilard moralis alapokon 4ll6,
autentikus leadership felfogds betolteni. Kiilondsen az észlelt vezet6i
tAmogatas, a munkavallaléi autonémia és felel6s vallalas, illetve a jutalmak
igazsagosként észlelt elosztasanak tekintetében jelenthet ennek fejlesztése
fontos intervencids lehetdséget.

A neokarizmatikus leadership-elméletek szerint (Bakacsi, 2019) a j6 vezetd
ugy vezet, hogy ezaltal Gjabb sikeres vezet6k kiemelkedését segitse el6.
Amennyiben tehat halézati és nem pusztdn versengd logikdban
gondolkodunk, akkor ez lehet az érintettek szamara kolcsondsen nyertes
kimenethez vezeté jatszma. Nem akkor nyerhetjilk a legtobbet, ha
kiemelkediink és bebizonyitjuk, hogy jobbak vagyunk mdasoknal, hanem
akkor, ha sikeriil masokat is sikerhez, vezet§ poziciékhoz juttatnunk és
mego0rizni veliik a bizalomra épitd, erés, tdmogatd kapcsolatot. A sikeres
vezet6k jovOje a haldzataikban van (Bakacsi, 2018), de nyugodtan
kijelenthetjlk, hogy a sikeres szervezetek jovdje is a halozataikban van. A
Budapesti Corvinus Egyetem tekintetében is komoly eredményeket hozhat
egy olyan megkozelités és vezet6i filozofia, amely elsédleges célnak egy
olyan egyetem létrehozasat tartja, ahol a munkatarsak erds, egytittmiikodd
hal6zat tagjaiként dolgoznak és ezaltal tdmogatjdk a sikeres vezet6k
kinevelését, ugyanakkor hattérbe szoritjdk az ellenségesen versengé,
informacid-visszatartd kultarat.

Az autentikus leadership és az erds egyiittmi{ikodé halozatok feltétel-
rendszerének ko6zos pontja a bizalom, amely a szervezeti magatartas
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tudomanyteriiletének szinte egyetlen témajatdl se fiiggetlenithetd (Bakacsi,
2015). Magyarorszagon kiilonosen élesen vet6dnek fel ezek a kérdések,
hiszen jol ismert kutatdsi eredmény a tarsadalmi téke erodalddasa, az
egymassal szembeni bizalom altaldnosan alacsony szintje (Skrabski & Kopp,
2008; Murakoézi, 2012). A Budapesti Corvinus Egyetem esetében is
feltételezhetd, hogy a bizalom kérdése jelent6s szerepet tolt be az észlelt
tarsas tamogatas kivantnal alacsonyabb szintjének kialakulasaban. A
szervezeti tagok kozotti bizalom sériilésére lehet kovetkeztetni a
jutalommal, anyagi elismeréssel kapcsolatos bizonytalansagérzetbdl és a
széles korben elterjedt, 6rdogi korbe zaré tulvallalas elterjedtségébdl. Talan
éppen ezért, itt taldlhatjuk meg az Egyetem szamara kinalkozo
legigéretesebb intervencios lehet6séget. A munkatarsak egymadssal szemben
bizalmi szintje szempontjabdl kritikus, hogy féltve 6rizziik egymas jo hirét,
konfliktusok esetén elséként a személyes egyeztetés és konfrontacié utjat
valasszuk a megszo6las helyett. Szervezeti céljaink és személyes életcéljaink
iranyaba is ezen az uton haladhatunk a leghatarozottabb lépésekkel.

Osszegzés

A munkahelyi stresszfolyamat elemzését tanulmanyomban a Budapesti
Corvinus Egyetem legutobbi 10 évének valtozasi dinamikajahoz
kapcsol6ddan végeztem el. A folyamat és kolcsonhatas szemléletli stressz
definiciokbdl (Kahn & Byosiere, 1992) kiindulva, Karasek & Theorell (1990)
és Siegrist (1996) modelljeinek tényezbit egyesével, reflektiv. médon
tekintettem at. Erre épitettem azt a koncepcionalis gondolatmenetet,
melynek eredményeképpen egy olyan uj, integrdlt stresszfolyamat-modellre
tettem javaslatot, amely kifejezetten alkalmas lehet az egyetemi
kontextusban végzett stresszkutatas szdmara. A modell segitségével feltart
Osszefliggésekre alapozva, valamint Bakacsi Gyula (2019, 2018, 2015)
munkassagahoz kapcsolddva, intervencids lehetéségekre mutattam ra az
autentikus leadership, az egyiittm{ikod6-tAmogatd kapcsolatokra épiilé
halézatok és az egymasba vetett hit és bizalom kérdéskoreiben.
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SZOTS-KOVATS KLAUDIA

A HR-vezetok kiszolgaltatottsaga — avagy
melyek azok a vezetdi lizenetek, amelyek
alaassak a HR-vezet6k munkajanak
értelmét?

Ebben a tanulmanyban megvizsgalom, hogy a HR-vezet6knek a
munkajukhoz fiz6d6 viszonyadban milyen jelentésége van a kozvetlen vagy
fels6bb vezet6knek. A kutatasban tizenegy HR-vezet§ szamolt be huszondot
olyan helyzetrdl, kritikus incidensrél, amelyek tartésan befolyasoltak a
munkajukhoz f(iz6dé viszonyukat. A kritikus incidensek azon elemeit
vizsgadlom, amelyek a vezetbikkel wval6 viszonyukkal kapcsolatos,
els6dlegesen fékuszalok a kritikus incidensek kivalté okaira: a meglep6
helyzetre magara. A kutatdsomban ramutatok arra, hogy a vezetdi
magatartdshoz kapcsolédnak olyan észlelt lizenetek, amelyek negativan
vagy pozitivan befolyasoljak az egyén dnbecstilését és a munkajuk értelmét.
Az eredmények felhivjdk a figyelmet HR-vezet6k helyzetének kiszolgal-
tatottsagara.

Bevezetés

A munka értelemgazdagsaga hatdssal van arra, hogy az egyén milyen
mértékben elégedett a munkajaval, mekkora stressz éri a munkavégzés
kozben, milyen a fizikai és pszicholdgiai egészsége, mekkora a motivacidja,
teljesitménye, és mekkora mértékben kotédik a munkahelyéhez és a
munkajahoz. A szervezetek szadmara ennek a kérdésnek elsdsorban a
munkatarsak megtartasa illetve a munkatarsak elégedettségének,
elkotelezettségének, motivacidjanak (Roberson, 1990) névelése érdekében
van jelent§sége. Minél kedvez6bb feltételeket tudnak a munkatarsak
szamara teremteni - olyan feltételeket, amelyek szamukra az értelmes
munka lehetdségét nyudjtjak - annal inkdbb javulhat a vallalat teljesitménye.
Pratt és Ashforth (2003) felhivjdk a figyelmet arra, hogy a szervezetek
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szamdra az értelmes munkakdriilmények teremtése nem csak egy eszkoz,
hanem egy cél is lehet 6nmagaban.

A munka jelentésével és értelmével foglalkoz6 szakirodalomban
meglehetdsen kevés olyan kutatds sziiletett, amely az egyén megértését
dolgozza fel Ugy, hogy a tarsas kornyezet egyénre gyakorolt hatdsat is
vizsgalja, kiilondsen kevés tanulmdany vizsgalja a negativ vezet6i magatartas
hatasait. Tanulmanyomban a vezettk olyan pozitiv és negativ magatartasat
vizsgdlom, amely hatéssal van a vizsgalt egyének munkajanak a jelentésére
és értelmére. Tizenegy HR-vezet6 huszonot kritikus incidensét dolgoztam
fel, els6dlegesen fékuszalva a kritikus incidenst kivalté meglep6 helyzetekre.
Kutatasomban radmutatok arra, hogy a vezetdi magatartashoz kapcsol6dnak
olyan észlelt lizenetek, amelyek negativan vagy pozitivan befolyasoljak az
egyén Onbecslilését és a munkajuk értelmét.

Elméleti hattér: a munka értelemgazdagsaga

A munka jelentését vizsgalé empirikus kutatdsok és elméleti modellek
megnovekedett szamaval egyiitt tobb 6sszefoglalé tanulmany is sziiletett a
témakorben (Steger, 2017; Bailey, Yeoman, Madden, Thompson & Kerridge,
2019). Steger (2017) kiemelte, hogy kevés tanulmény sziiletett, amely
vizsgalta a személyes kapcsolatok hatasat a munka értelemgazdagsagara. Az
egyének megértését vizsgald kvalitativ kutatasok koziil néhany kiillon
figyelmet forditott a tarsas kornyezet, azaz a vezet6k és a munkatarsak
hatdsdnak vizsgalatira. Bailey és Madden (2016) 135 f6vel készitettek
interjut olyan torténeteket keresve, amelyekben az alanyok elmesélik a
kiemelked6en értelemgazdag pillanatokat, illetve olyan pillanatokat, amikor
azt kérdezik maguktél, hogy ,van értelme ennek a munkanak?”. igy el tudtak
kiiloniteni azokat a feltételeket, amelyek hozzajarultak az értelem-
gazdagsdghoz azoktol, amelyek aldastak a munka értelmét. A pozitiv
pillanatokhoz mas tényez6k mellett valamilyen moédon mindig
hozzakapcsolédott a masoktdl érkezett pozitiv elismerés. A negativ
pillanatokhoz pedig minden esetben a vezet6k negativ magatartasa: a vezetd
az egyén munkajat, er6feszitését adottnak vette, nem igazsagosan jart el,
értelmetlen feladatokat adott, az egyén sajat hataskorben hozott dontéseit
feliilbiralta, fizikai vagy érzelmi sériilés kockdzatanak tette ki, a timogatd
kapcsolatoktol elszigetelte, illetve értékkonfliktust okozott az egyénnek. A
szerz6k nem talalkoztak olyan torténettel, amelyben a negativ helyzethez
csak a munkatarsaktél érkezé visszajelzés jarult hozza.

Riasnugrahani és Riantoputra (2017) tanulmanyukban a személykozi
jelentésadas és a munkakdr személyre szabasanak modelljét kombinalva
vizsgaltak 8 fehér és kék galléros munkakorben dolgozéokat. Feltard
kutatasuk alatdmasztotta, hogy masok véleménye és értékelése befolyasolta
a vizsgalt egyének munkajanak jelentését. Amikor ugy észlelték az egyének,
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hogy leértékelik 6ket, akkor ez arra serkentette 6ket, hogy proaktivan pozitiv
iranyba alakitsdk a munkakoriiket. Pavlish és Hunt (2012) stlirgdsségi
névérek narrativait vizsgaltdk, 13 f6 bevonasaval 24 értelemgazdag
pillanatot megorokitd torténetet azonositottak. A résztvevok jelezték, hogy
az értelemgazdag pillanatokat a tanulas kozponti kornyezet, a konstruktiv
vezetési stilus, az dsszetartd csapatmunka és a beteggel toltott elegendd id6
segitette el6. Ezzel szemben az értelemgazdag pillanatokat alaasta a feladat
kozpontl kornyezet, stresszel teli kapcsolatok és a megoszt6 vezetési stilus.

Kutatasi terepként egy szakteriilet képvisel6it, a HR- (emberier6forras-
menedzsment) vezetket valasztottam. A HR-vezet6k kore azért érdekes
minta, mert a HR-gyakorlat és a HR tudomanyos megitélése szamos
ellentmonddassal kiiszkodik, amelyek nagy része mar a kezdetektdl
végigkiséri a HR-funkcidt (Sz6ts-Kovats, 2006). Alapvetd fesziiltség mar a
névben megjelenik: human, emberi (emberkézpontd, gondoskodd) és a
menedzsment (kontroll), azaz a gondoskodas és a kontroll megjelenik a
szakmaban (Legge, 1995). Tovabbi feszilltségforrds, hogy a HR-nek
megalakulasa 6ta igazolnia kellett a 1étjogosultsagat, hiszen mar a funkci6
kialakuldasanak kezdetétél megkérddjelezték a hozzaadott értékét. Ez a
tendencia a mai napig meghatarozza a HR fejlédési irdnyat, hiszen
folyamatosan bizonyitania kell a jelent6ségét, a fontossagat a fels6vezetdk, a
vonalbeli vezetdk felé. Bar sok vallalatban a HR-vezetd valéban tekintélyes
helyet vivott ki maganak a vallalati hierarchiaban, részt vesz az izleti
dontésekben, azonban vezet6i szemmel altalanos a HR kétértelmi
megitélése (Sz6ts-Kovats, 2006). Tehat a kovetkez6k a HR-szakemberekre
harulé terhek: hogyan azonosuljanak a human vagy a kontroll oldallal, illetve
hogyan harcoljak ki a helyiiket vagy igazoljak azt, hogy sziikség van a
munkajukra.

Kutatasom elsésorban kvalitativ interjukra alapozott, esettanulmanyos
mddszertanra épil, amelyben az esetek kritikus incidensek és azok az
egyénre gyakorolt hatasa, a kritikus incidensek pedig emlékezetes (kellemes
vagy kellemetlen) munkahelyi események, amelyek az alanyok szerint
hatassal voltak arra, hogy mit jelent szamukra a munkajuk. A kvalitativ
kutatds hagyomanyainak megfeleléen a mintavalasztds nem statisztikai,
hanem elméleti indittatdst, igy a minta szandékosan kis méretli és
kontextusba bedgyazott (Miles & Huberman, 1994). A kutatas adatfelvétele
2010-2013 kozott zajlott, a PhD-kutatds részeként. Az adatgylijtés f6
eszkozét a kvalitativ interjuk jelentették (Kvale, 1996), a rogzitett hanganyag
sz6 szerinti atiratat kvalitativ moddszertannal elemeztem: a hasonld
mintazatokat kerestem és azokat kddoltam, amihez az Atlas.ti tartalom-
elemzd szoftvert hasznaltam. Kutatdsomban esetekre iranyuld elemzést
végeztem: kellemes és Kkellemetlen kritikus incidenseket vizsgaltam,
azoknak az eseteknek a munka jelentésére gyakorolt hatasat. A tizenegy f6s
mintaval folytatott interjuk alapjan huszonodt esetet tudtam azonositani,
amely esetek koziil tizenot kapcsolddik negativ, és tiz eset kapcsolodik
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pozitiv kritikus incidenshez. Ebben a tanulmanyban elsésorban a kivalto
okokat vizsgalom.

Kutatasi eredmények

Minden kritikus esemény egy-egy varatlan helyzettel kezd6dott, amire az
egyén nem szamitott. A ,mas” helyzetet Louis (1980) alapjan meglepetésnek
nevezem. A kritikus incidensek minden esetben bizonyos mértékli
fesziiltséggel jartak, ami dsszecseng Festinger (1962) kognitiv disszonancia
elméletével. A kritikus incidensek soran az egyének arra torekedtek, ezt a
fesziiltséget a maguk szamara elfogadhaté szint(ivé csokkentsék. A
kutatdsom alapjan a munka jelentését befolyasold kritikus események két
csoportjat kiilonboztethetjiik meg. Az els csoportba sorolhatjuk azokat az
eseteket, amelyeket az alanyok igy jellemeznek: ,téréspontok, meg olyan
csalodasok” (Léna #2 eset), ,az a negativ dolog” (Bence #1 eset). Ezek az
esetek valamilyen kellemetlen eseményhez, meglepetéshez kapcsoldodnak. A
masodik csoportba sorolhatjuk azokat az eseteket, amelyeket az alanyok igy
jellemeznek: ,abszolut pozitivak voltak ezek a megerdsitések” (Bence #2
eset), ,egy nagyon-nagyon jo élményem volt” (Viktor #2 eset). Ezek az esetek
valamilyen kellemes eseményhez, meglepetéshez kapcsol6dnak.

A kellemetlen meglepetések csokkentették a munka értelmét, az egyének
kevésbé tekintették értelemgazdagnak a munkajukat, illetve egyenesen
értelmetlennek tekintették és valamilyen valtozast kezdeményeztek. Egy
esetben el6fordult, hogy nem tortént valtozds az egyén értelem-
gazdagsagaban, mert a meglepetés okozta kognitiv disszonanciat az egyén
csokkenteni tudta. A kellemes meglepetések az esetek nagy részében
novelték a munka értelmét, az egyének értelemgazdagabbnak tekintették a
munkajukat a meglepetések kovetkeztében, illetve harom esetben
el6fordult, hogy nem valtozott a munka értelemgazdagsaga szamukra, mert
nem fogadtak el az elismerést.

Kellemetlen meglepetés

Az esetekben kiillonb6z6 meglepd helyzeteket meséltek az alanyok. A
leginkabb jellemz6é mintazat az volt, hogy az egyén bizonyos varakozassal
szemlélte a munkajat: példaul azt varta, hogy akiknek egyfajta szolgalatot
nyujt, azok azt szivesen fogadjak. A varakozasok szerepét a jelentésadas
szakirodalomban széles korben kiemelték (Weick et al., 2005). A tanulmany
fokuszaban a vezet6 és beosztott kapcsolat all, ezért részletesebben
megvizsgalom azokat az eseteket, amelyekben a fels6 vezetdi miikodéshez
kapcsolodott a meglepd helyzet.

A tizenot kellemetlen meglepetés koziil kilenchez az els6 szamu vezet6 vagy
a kozvetlen vezet6 magatartasa vezetett. A legjellemz6bb kellemetlen
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meglepetést az okozta a HR-vezet6k szamadra, hogy a munkajuk, hozza-
jarulasuk, illetve az a munkatevékenység, ami szamukra fontos volt, szivesen
végeztek vagy amibe sok energiat fektetettek, jelentdségét vesztette. Ezek
hatterében tobbszor vezettvaltas vagy szervezeti atalakulds huzédott meg.
Jellemz6 példa erre, amikor a fels6 vezetdk kihagytdk a dontésekbdl a
kozépvezetdket (Bence #1 eset):

“és akkor 6k elddntéttek ott valamit és aztdn kaptdl egy kvalifikdlatlan embertdl egy
visszajelzést arra, hogy a dolgoknak hogyan kell térténnie [ ...] és neked nem volt
lehetbséged pl. arra, hogy régton azt mondd, hogy hdt ez butasdg,”.

El6fordult, hogy a vezérigazgaté egy radikalis létszamleépités soran
megsziintette a létszamleépitést tAmogatd rendszereket (Léna #2 eset):

L#Aztdn ami ilyen traumatikus élmény volt az A szervezetben, amikor az Uj vezérigazgato

jott, hozzdnk, tavaly és ugy szétrombolt mindent. O eqy vdlsdgmenedzser, akinek az az
alapvet§ filozdfidja, hogy a félelem az egyetlen vezetdi eszkdz, amivel eredményt lehet
elérni, meg teljesitményre lehet 0sztén6zni embereket”.

Egy masik torténet arrél szolt, a HR-vezetét teljesen kihagytdk a
létszamleépités folyamatabol (Melinda #1 eset). El6fordult olyan vezetéi
helyzet, hogy két fels6 vezetd szobeli tamadasanak volt kitéve hosszu ideig a
HR-vezetd és az egész csapata (Csilla #1 eset) annak érdekében, hogy
bebizonyitsak: nincs arra a HR-vezetore sziikség:

»Mert ket is inzultdltdk, tehdt rajtam keresztiil 6k is ..... A két helyettes ugy beszélt veliik
sokszor, hogy az szérnyt volt.”

A kellemetlen meglepetések egy masik jellemz6 mintazata, hogy a HR-vezetd
az értékrendszerével nem tudta Osszeegyeztetni a vezetdi dontést, nem
tudott azzal azonosulni. Jellemzé példa erre tobb létszamleépitéssel
kapcsolatos helyzet, ami a HR-vezet6k egyik legérzékenyebb, legellent-
mondasosabb és legtobb érzelmet kivaltd tevékenysége. Ezekben a
helyzetekben az els6 szamu vezeté nem miikodott egytlitt a HR-vezetével:
olyan dontéseket hozott, amelyekkel a HR-vezet6 nem tudott azonosulni.
Léna #2 esetében a vezérigazgatdé megszilintette a felépitett tdmogatod
rendszereket, Melinda #1 esetében a kozvetlen vezet6jét bocsatottak el
méltanytalanul.

L~Amikor a volt fénékeim, akikkel egylitt dolgoztam, akkor mdr azt mondja, hogy... hdt

kb. 20 évet és ugy kivdgtdk éket, mint macskdt .., ez mdr nem fért bele az én lelki
vildgomba.”

Az értékkonfliktusra mas jellemzé helyzeteket is taldlunk, amelyekben a
vezetd igazsagtalanul, sét volt példa arra, hogy etikatlanul jart el. Balazs #1
esetében igazsagtalanul szamonkérte a vezérigazgatd egy olyan helyzetben,
amirél 6 nem tehetett. Melinda #3 esetében a vezérigazgatod és a kozvetlen
HR vezet6 becsaptak és kihasznaltak:

Jlyen galdd a vezérigazgatd, meg hdt ilyen HR vezetd van féléttem, [...] Tehdt ott

hiilyeséget csindltam olyan szempontbdl, hogy elhittem ezeket a feltételeket, amiket
mondott”.
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Tovabbi példa erre Léna #2 esete, neki HR-vezet6ként Kellett a
munkatarsairél terheld bizonyitékokat keresnie, hogy mi alapjan lehetne
Oket elbocsatani:

L2hanem az volt a feladat, hogy menjek és keressem meg, hogy miért lehet kirtigni, mert
példdt kell statudlni, de hdt jogilag nem dllt meg az indok, arra mondtam, hogy én nem,
tehdt én HR-esként nem fogok emberek aktdjdban turkdlni, hogy mi a gyenge pontja,
legfeljebb azért, hogy mivel lehet fejleszteni, vagy el6re vinni 6t”.

A varatlan jellegen tul érdemes megvizsgalni azt, hogy hogyan észlelték az
interjualanyok a vezet6i megnyilvanulasok f6 tizenetét, vajon miért is voltak
ezek ilyen hosszu ideig hatéak és ennyire kritikusak az egyének szamara.
Tobb torténet mar hosszul évekkel esetleg évtizedekkel korabban lezajlott
eseményekrol szol. A leggyakrabban az a f6 észlelt vezetdi lizenet, hogy nincs
szlikség az egyén munkajara, nincs sziikség a véleményére, azaz nem fontos
az egyén munkaja, nem fontos maga az egyén. Ez Uigy jelent meg, hogy a HR-
vezet6t kihagytdk a munkdja lényegét érinté dontésekbdl és nem is engedtek
beleszolast ezekbe, illetve megjelent a szdébeli fenyegetés, lejaratas: bullying
jelensége is. Tovabbi megjelenési formaja volt ennek a humanus értékek
figyelmen kiviil hagyasa a létszamleépités soran, illetve a fels6 vezetdk
etikatlan magatartasa, amelyben a HR-vezet6t a létszamleépitéshez
sziikséges bizonyitékok gylijtésére utasitja, illetve valotlan allit a munkakori
feladatokra, feltételekre vonatkozéan, amivel veszélyezteti a HR-vezet6
egészségét. Ezek az észlelt vezetdi lizenetek meglehetésen negativak voltak,
teljesen aldastdk az egyén fontossag-érzetét, veszélyeztették a HR-vezet6k
pozitiv énképét és Onbecsiilését, biztonsag-érzetét, ami jelentds fesziiltséget
okozott nekik. Beszamoléjuk alapjan diih, harag, frusztracio, félelem,
csalodas, illetve betegség jart a fesziiltséggel. Az észlelt lizenetek alapjan
nem csoda, hogy a HR-vezet6k magas szint(i stresszt éltek meg, tobb esetben
betegségrél szamoltak be, eltdvolodtak a szervezettdl és a munkakoriiktol és
minden esetben munkakort és szervezetet is valtottak. Az egyének ugy
reagaltak ezekre a helyzetekre, ami az Onbecsiilésiiknek, a pozitiv
énképliknek, a biztonsag érzetiiknek a védelmét szolgalta.

A kilenc felsévezetd altal kivaltott helyzetbdl két eset tér el ettél a mintatdl,
mindkettében a vezetd valamilyen mddon felelésségre vonja az egyént,
mindkett6ben az az észlelt lizenet, hogy nem elég jol végzi a munkdjat az
egyén, a masodiknal még az az lizenet is tarsul, hogy nem fontos, hogy mi
torténik vele. Az els6 a Norbert #2 esetben a munkahely elvesztésének
lehetdsége az, ami igazan sulyt ad a vezetdi teljesitmény-értékelésnek, ami
félelemmel toltotte el Norbertet. A masodik esetben a Balazs #1 esetben
pedig Balazs igazsagtalannak tartotta a szamonkérés tartalmat, id6zitését:
,a gyéngy6z6 munkakapcsolatunknak a nulladik napjdn orbitdlisan le..., hogy én miért

nem tdjékoztatom errél, holott formdlisan én még nem tehettem volna meg, merthogy
nem volt hivataldban, s6t még munkaviszonyban sem volt ndlunk.”

Ezekben az esetekben nem tortént olyan mélyrehaté valtozas a munka
értelmét tekintve, mint az el6z6ekben: a HR vezet6k akkor kevésbé
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értelmesnek tartottdk a munkajukat. Ezt kovet6en a munkajukat
atalakitottak, a munka értelmének novelése és a pozitiv énkép fenntartasa
érdekében, ugyanakkor nem valtottak munkakort, szervezetet.

A kritikus incidensek koziil négy tovabbi esetet taladlhatunk, amelyekben
nem vezet6i magatartas és iizenet, hanem munkatarsaktdl szarmazé tizenet
az, amely a meglepd helyzetet kivaltotta. Szilvia a beiskolazasi tdmogatas
kapcsan kedvezményes megoldast dolgozott ki, amire a kollégai koziil voltak,
akik azzal gyanusitottdk, hogy 6 ezen nyert (Szilvia #1 eset). Viktornak
rengeteg munkaval sikeriilt elérnie, hogy a szervezeténél olyan vezetdk, akik
eddig nem kaptak autét, kaphassanak. Azt varta, hogy 6riilni fognak neki, e
helyett az auté markajat nem talaltdk szamukra elég nivosnak (Viktor #1
eset). Balazs (#2 eset) pedig el egy kellemetlen munkahelyi konfliktusrél
mesélt torténetet egy HR-t érint kérdésben. A fenti harom esetben az észlelt
f6 tizenet, hogy nem elég j6 a munkajuk, mert Szilvia nem tisztességesen jart
el, Viktor nem tudott elég j6 feltételeket kiharcolni a vezet6knek, Balazs
pedig talzottan ragaszkodott a szabalyokhoz. Ezekben az esetekben nem
tortént olyan mélyrehaté valtozds a munka értelmét tekintve, mint az
el6z6ekben: a HR vezet6k akkor kevésbé értelmesnek tartottdk a
munkajukat. Jél illusztraljak ezt Viktor szavai:

“Es aztdn elég fdjdalmas felismerés volt, hogy ez nem igazdn igy van, tehdt nem, ha én
eredményeket és vdltozdsokat tudok elérni, ha ezt én egyes embereknél el tudom érni,
azt mdr olyan sikernek kell tekintenem, aminek nagyon ériilni kell.” (Viktor #1 eset).

Ezt kovetéen a munkakoriiket atalakitottak, a munka értelmének novelése
és a pozitiv énkép fenntartasa érdekében, ugyanakkor nem valtottak
munkakort, szervezetet.

Kiilonleges Rita esete (#1 eset): nem hivtdk el olyan jellegli munka utani
Osszejovetelekre, amikre régebben hivatalos volt, Rita agy értelmezte, hogy
talan mar nem is szeretik. Ez elinditott benne egy olyan mélyrehaté
valtozast, amely hatdsara megvaltoztatta a munkdja céljar6l és magarol
alkotott képét, a munkakapcsolatait és a munkan kiviili kapcsolatait is, de
ugyanannal a szervezetnél ugyanabban a munkakdrben maradt:

,Tehdt. egy mds tipusii viszonyra kezdtem el tirekedni. Es akkor tgy tiint, hogy ez
viszont sokkal kénnyebben megy, mint az, hogy mindenki szeressen és aztdn ez kihatott
az életem mds részeire is, mert errdl le tudtam mondani, hogy nem kell, hogy engem
mindenki szeressen, és igy nagyon jél lehet élni szerintem. Nekem legaldbbis ez nagyon
jol miikédik, szeretek ilyen lenni, igy élni, dolgozni.”.

Osszefoglaléan a tizenét kellemetlen incidensbdl kilencet a vezeté vagy
vezet6k magatartasa valtott ki és négyet a munkatarsak magatartasa. Két
tovabbi esetet meséltek el az alanyok, az egyikben tobb tényezd egyiittes
hatasa valtotta ki a valtozast, a masikban az egyén sajat magarol alkotott
hiedelmét kérddjelezte és valtoztatta meg a kiils6 kornyezeti feltételek
hatasara. Azokban az esetekben volt kiilonosen karos hatasa a felsd
vezet6kt6l szarmazo negativ megjegyzéseknek és magatartasnak, amikor az
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egyént személyében is érintette: amikor az észlelt iizenet 1ényege, hogy nincs
szlikség ra vagy 6 nem fontos. A munkajara is vonatkozhatott olyan lizenet,
amely destruktiv hatdsu volt: nem elég j6 a munkaja, amibe az egyén olyan
sokat fektetett, fontosnak tartott, amiért kiizdott. Ezek a helyzetek
csokkentették ugyan az egyén értelmesség érzetét — akar a vezetdktdl, akar
a munkatarsaktdl szarmaztak —, de nem hoztak olyan mélyrehaté valtozast
az egyén életében, mint azok, amelyek a személyiiket is érintette.

Kellemes meglepetés

A valtozasok egy masik nagy csoportja a kellemes meglepetések kore. A tiz
kellemes meglepetést kivaltd helyzetbdl hat kapcsolédik a felsé vezet6i
magatartadshoz. A legtobb meglepd helyzet a kdrnyezet megvaltozasabol,
vagy a kornyezetre vonatkozé eltér6 varakozasokbdl szarmazott. A legtdbb
kellemes meglepetést a teljesitményre és magara a személyre vonatkozé
pozitiv elismerés okozott: vallaltak érte konfliktust, mellette dontottek,
bizalmat szavaztak neki, elismerték a munkajat: az érveit, a teljesitményét.
Jolillusztraljak ezeket a helyzeteket Csilla szavai:

,marha nagy respektem volt anélkiil is, hogy nem beszéltem angolul”. (...) ,Na széval ezek a
pozitiv élmények, hogy valamit ldtnak bennem, akik Idtnak engem miikédni, ldtod még

nyelvtudds nélkiil is, meg eurdpai léptékben is,” (Csilla 3# eset).

Az esetek nagy részében pozitiv visszajelzésként és megerdsitésként
értelmezték a kellemes meglepetéseket. Osztonzé hatassal birt a HR-
vezetOre: élvezte a bizalmat, biiszke volt az eredményére, elismerésre, Gjabb
inspiraciot kapott a munkajdhoz, hogy tobbet vagy mast is végezzen vagy
magasabb szinvonalon, vagy egy kovetkez alkalommal is megprobalja. J6l
illusztraljak ezeket a helyzeteket Bence szavai:

,mindig kaptam bizalmat, tehdt ez arra dszténézétt, 6sztonzétt, hogy ne maradjak meg
annak, aki mondjuk néhdny éve voltam, hanem hogy prébdljak tovdbblépni egy és nem
csak a ranglétrdn értem, valami képzeletbeli ranglétrdn, hanem mdrmint személyesen
is, ne csak azokkal a dolgokkal foglalkozzak, amik kvdzi a kételességem, hanem hogy
probdljak egy kicsit tébbet csindlni, mint ami a kételesség.” (Bence #2 eset).

A kellemes meglepetések pozitiv iranyba tértek el az egyének varakozasaitdl,
az esetek tobbségében — tizb6l hét esetben — novelték az egyén
Onbecsiilését és a munkajuk értelmességét.

A kritikus incidensek koziil négy tovabbi esetet taldlhatunk, amelyekben
nem a vezetdi lizenet, hanem a munkatarsaktél szarmazo iizenet az, amely a
meglep6 helyzetet kivaltotta. Ezek az lizenetek mind pozitivak, elismerték az
egyén teljesitményét. Mihaly esetében (#3 eset) a létszamleépitést és az 0j
pozicidkra val6 kivalasztast azok is elfogadtak, akiket ez negativan érintett
és a maradok pedig pozitivan nyilatkoztak. Mihalyt a létszamleépitések
ellenére az év emberének valasztottak a cégénél (#4 eset):
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»erre nagyon biiszke vagyok arra a cimre, hogy a dolgozdk szavazhattak, hogy ki az év
embere. Es engem vdlasztottak”.

Viktor (#3 eset) szamadra pozitiv meglepetés volt a kollégai elismerése: a
bucsuztatasakor egy kis flizetbe Osszegytijtotték azt, hogy mennyi jot
koszonhetnek neki, a k6zos munkanak. Melinda szdmara meglep6 volt, az
az, hogy egy fejvadasz ajanlatokkal bombazta és elismerte mint szakembert,
mint vezetdt (Melinda #4 eset), ugyanakkor ezt nem tudta elfogadni:

,hagyon meg voltam lepddve, tehdt én nem tartottam magam olyan kiemelkedd
tehetségnek [...] sokkal nagyobb, sokkal fontosabbnak tartottam azt, hogy tiszteltek a
kollegdim és értékelték a munkdm”.

Osszefoglaléan a tiz kellemes incidensbdl hatot a felsévezeték magatartasa
valtott ki és négyet a munkatarsak magatartasa. Azokban az esetekben volt
kiilonosen pozitiv hatasa a vezet6i és a munkatarsaktdl szarmazé elismerd
megjegyzéseknek és magatartasnak, amikor az egyén el is tudta fogadni az
elismerést. A kellemes meglepetéseket ezekben az esetekben az egyének
megerdsitésként értelmezték, amely hatdsara pozitiv iranyban valtozott a
sajat maguk onértékelése és a munkajuk értelemgazdagsaga.

Diszkusszio és konkluzio

A HR-szakmat szadmos ellentmondas, fesziiltségforras jellemzik, amire a
szakirodalom is ramutat. A szakirodalom alapjan a kovetkez6ék a HR-
szakemberekre harulé terhek: hogyan azonosuljanak a human vagy a
kontroll oldallal (Legge, 1995), illetve hogyan harcoljak ki a helyiiket vagy
igazoljdk azt, hogy sziikkség van a munkdjukra. Ebb6l a két
fesziiltségforrasb6l mindkett6 megjelent a kritikus helyzetekben:
markansabban megjelent a 1étjogosultsagért, az elismerésért vivott harc, az
a fé6 kérdés, hogy a vallalat vezetése elismeri-e a HR-vezet6t, stratégiai
kérdéseknek tekinti-e az emberekkel kapcsolatos problémakat, bevonja-e a
HR-vezet6t a dontésekbe, illetve a masodik, hogy humanus médon toérténik-
e a létszamleépités. Az els6 kérdés szorosan kapcsolédik az Ulrich-féle
(1997) szerepmodell stratégiai vs. operativ dimenzidjahoz. Ezt jol
illusztraljak Léna (#2 eset) szavai:

“nem volt igény és leblokkoltdk ennek az egész teriiletnek a szolgdltatdi oldaldt. Ilyen
tisztdn adminisztrativ végrehajté funkciéba ment dt és persze nagyon nagy igény volt
anno arra, hogy ott legyek, meg segitsek, meg csindljam a munkdm, de megsziint. “.

[lletve alatamasztja Bence (#1 eset) torténete:

“A mdsik dolog meg az, hogy utdlom ezt a HR szerepet. Tehdt hogy a HR csak arrol
széljon, hogy egy ilyen mdsodhegediis vagyok, akinek megmondjdk, miutdn
megsziilettek a nagy déntések, utdna megmondjdk a HR-nek, hogy ezt operative intézze
el és akkor a HR operative elintézi.”.

A kritikus incidensek elbeszélései is alatdmasztottak azt, hogy a vezet6i
magatartds sok esetben hatassal van a beosztott egyének dnbecsiilésére,
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arra, hogy mennyire tekinti magat az egyén fontosnak, értékesnek. Azaltal,
hogy a vezetd cselekszik vagy kommunikal, az egyén szamara mind tizenetet
hordoz arrél, hogy az egyén szamara fontos, befolyasos masik hogyan észleli
6t és ez hatassal van arra, hogy 6 hogyan észleli magat. A kellemetlen
meglepetések esetén az észlelt vezetdi lizenetek meglehetésen negativak,
destruktivak, tdmadoéak voltak, elbizonytalanitottak az egyént, teljesen
alaastak az egyén fontossag-érzetét, veszélyeztették az egyének pozitiv
énképét és dnbecsiilését. A kellemes meglepetések esetén a vezetdi lizenetek
elismerték a teljesitményét, a munkaja és az egyén értékességét és
— amennyiben elfogadhat6ak voltak az egyének szdmara —, megerdsitették
az egyént.

Az 6nbecsiilés egy tartds jellemvonas, illetve egy képlékeny allapot egyben,
amelyet az egyéni és a kozosségi tapasztalatok és teljesitmény formalhat
(Rosso, Dekas & Wrzesniewski, 2010, p. 210). Az 6énbecsiilés - mint a munka
értelmének egyik forrasa (Rosso et al,, 2010) - megmutatja, hogy az egyén
szamadra értelmessé valhat a munka attdl, hogy egy munkabeli teljesitményt
vagy kapott megerdsitést kovetéen az egyén értékesnek és kivaldnak érzi
magat. Az egyénnek sziiksége van arra, hogy pozitiv szinben lassa magat
(Jones, 1973), ez magyardzza azt, hogy a kapott negativ visszajelzések
hatdsdra a vizsgalt egyének a legtobb esetben megvaltoztattdk mind a
munkajuk kérnyezetét mind a tartalmat annak érdekében, hogy pozitiv
visszajelzéseket és megerdsitést kapjanak a munk3djukbdl és a
kornyezetiikb6l. A munka jelentésének szakirodalmaban mar néhany
publikaciéban kiemelkedd fontossagot tulajdonitottak az Onbecsiilésnek
(Wrzesniewski, Dutton & Debebe, 2003; Wrzesniewski & Dutton, 2001;
Rosso et al., 2010), amit a kutatdsom is alatamaszt.

A munka értelemgazdagsagat és a tarsas kozeg befolydsold hatédsat is
vizsgalo feltdréd kutatasok kozil Bailey és Madden (2016) kutatdsaval
Osszevetve jelen kutatdsban a munka értelmét pozitivan befolyasolo
helyzetekben a pozitiv elismerés szintén minden esetben megjelent. A
negativ esetekben nem csak a vezet6k oldalarol, hanem a munkatarsaktél is
érkezett olyan negativ visszajelzés, a mely alddsta a HR-vezet6k munkajanak
az értelmét. Ez felhivja a figyelmiinket arra, hogy a HR-szakma nemcsak a
vezet6k, hanem a munkatdrsak irdnydban is kiszolgaltatott. A munka
értelmességét aladsé vezetd6i magatartdsformak korét a HR-vezetdk
vizsgalata alapjan kiegészithetjik a kovetkezékkel: kihagytak a
munkakorébe tartoz6 dontésekbdl, azt sugalltak, nincs sziikség a munkajara,
etikatlan magatartdsra utasitottdk, szoban fenyegették és bantalmaztak.
Mindezek alapjan a HR-vezetdk helyzete kiszolgaltatottabbnak tiinik a
munkatarsak véleményének és a fels6 vezet6k hatalmi viszonyainak, mint a
Bailey és Madden (2016) kutatasaban szereplé 10 szakma 135 képviseldje.
Erdemes lenne egy késébbi kutatisban azt megvizsgalni, hogy a
kiszolgaltatottsdg kulturdlis jellegzetesség és mdas munkakorben is
megjelenik Magyarorszagon vagy munkakori jellegzetesség és a HR-vezet6i
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munkakor specialitdsabol fakad. Riasnugrahani és Riantoputra (2017)
kutatdsdnak eredményét megerdsiti a HR-vezetdk torténeteinek elemzése:
amikor uagy észlelték az egyének, hogy leértékelik &ket, akkor ez arra
serkentette 6ket, hogy proaktivan pozitiv irdnyba alakitsak a munkakoriiket.
A HR-vezetGk torténetei alapjan az egyén proaktiv magatartdsa nemcsak a
munkakor atszabasdhoz vezethet, hanem elvezethet munkakor- és
szervezetvaltashoz is.

A kutatdsomban taldlhat6 kritikus incidensek felhivjak arra a figyelmet, hogy
melyek azok a vezetbi észlelt lizenetek, amelyek annyira pusztitéak és
destruktivak, hogy hatasukra olyannyira megvaltoztatta az egyén a munkaja
tartalmat és kontextusat, hogy kilépett a vallalattél vagy az adott
leanyvallalattol, vagy teljesen visszafogta a teljesitményét. A leginkdbb
pusztitdak azok a vezetéstodl érkezett lizenetek voltak, amelyek azt sugalltak,
hogy nincs sziikség a munkajara, nem fontos a munk3ja, nincs sziikség ra.
Ezekben az esetekben a valasz a munkavallal6 részérdl a kilépés volt. Egy
esetben volt a HR-vezetének egy belsd tamogatdja, ebben az esetben fel
tudta venni a negativ visszajelzéssel szemben a harcot és sikeriilt meggy6zni
a vezetést a teljesitményével. A pozitivy, megerdsitd visszajelzés
— amennyiben a munkavallal6 el tudta fogadni — biiszkeséggel toltotte el
az egyént, megerdsitd hatasa volt, be tudta épiteni a tovabbi munkajaba,
0sztdnozte és magasabb teljesitményre inspiralta.
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TAKACS SANDOR

A tarsadalmi vallalkozasok vezetésének
dilemmai: pénzt vagy flow-t?

Bevezetés

A tarsadalmi vallalkozasok viszonylag 1] jelenségnek szamitanak a
rendszervaltds utdni magyar gazdasagban és tarsadalomban. Az dtmenet
hatalmas valtozasokat jelentett a 90-es évek elejétdl egy piacosodd,
liberalizal6do, tervgazdalkodasbdl piacgazdasdgba torténd atrendezdédés
iranyaba. Az ezredforduldra nagyjabdl ennek a korlatai is megmutatkoztak,
majd az unids tarsult tagsag wjabb, szocidlis lehetdséget hozott magaval
(uniods forrasok), er6sddésnek indultak az un. civil szervezetek. Ebben az
erdsodésben a 2008-10-es pénziigyi és hitelvalsag tovabb fokozta a
piacgazdasag intézményrendszerével (elsésorban a pénzintézetekkel)
kapcsolatos szkepszist a tArsadalomban.

A valsag utani években feler6s6dott a tarsadalmi vallalkozasok tAmogatasa,
rengeteg célzott fejlesztési forras valt hozzaférhetévé a 2010-es évek
kozepéig. Ekkortdl viszont egy ellenkez6 tendencia kezdett érvényesiilni: a
civil szféra szabalyozasa megszigorodott, a forrasok fokozatosan elapadtak.
A korabban tamogatott tarsadalmi vallalkozasok hirtelen er6forrashiannyal,
gyakran a civil szféraval szembeni ellenséges, Kkorlatozé tipusu
szabdlyozassal szembestliltek. A vallalkozas-jelleg sok esetben ezeknek a
negativ feltételeknek az ellensulyozasara er6sodott fel és messze nem idedlis
helyzetben zajlott, amikor a feltételek sok tekintetben nem értek meg a
vallalkozas-jellegli m{ikodéshez. Emiatt a tarsadalmi vallalkozasok vezetése
kilondsen nagy kihivast jelent. Kevés a palyazati lehetéség fejlesztésekre,
nehéz egyéb finanszirozast talalni, sokszor a kézhangulat sem kifejezetten
pozitiv a civil szféraval szemben, a versenyszféraban pedig “rengeteget kell
dolgozni” és még “ott sem fizetik meg az embert”. Ezek a klisék és kozhelyek
olyan tarsadalomrol arulkodnak, amelyik nem tdlsagosan érdeklédik a
nehezebb sorst, 6nhibajukon kiviil hatranyos helyzetli emberekkel. A
GLOBE felmérés (Bakacsi & Takacs, 1998) szerint példaul a humanorientacio
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mértéke hazankban eléggé elmarad a globdlis minta atlagatdl, azaz
tarsadalmi szinten (tudat alatt) haritunk és attoljuk a felel6sséget azokra,
akik valamiért kiesnek, lemaradnak, elszegényednek - biztosan “az 6 hibajuk

»

1S

Az altalam kutatott tarsadalmi vallalkozdsok ennek ellenére belevagtak
bizonyos tevékenységekbe ligyszeretetb6l, hobbybdl, lelkesedésbdl,
egylittérzésbdl - ki miért. Vallalkozok, akik legalabb szeretik megproébalni a
dolgokat, miel6tt azt mondanak, hogy ,ez tgysem sikeriilhet”. Aztan amikor
beindul, felfedezik, hogy egy valddi piaci lehet6ség el6tt dllnak novekedési
lehetdségekkel, hogy az 6 modszeriikkel sikeriilt Gj piacot nyitni, Uj
érdeklddést, igényt felkelteni, fizet6képes keresletet timasztani azaltal, hogy
felkeltették a reményt, az életerdt és mobilizaltak a meglévé er6forrasokat a
“reménytelenekben”. Es ilyenkor nem az vezeti 6ket, mint vallalkozékat,
hogy monopolizaljdk a kemény befektetéssel és kockazatvallaldssal nyert
piacot, hanem az, hogy azért is tegyenek, hogy a mintat elterjesszék, hogy
masok is megtapasztalhassdk a tarsadalmi innovaci6o felszabaditd és
felhatalmaz6 hatasat. Illyennek ismertem meg a tarsadalmi vallalkozdkat:
bator, kreativ, segitékész, érzékeny és dnzetlen, jo tizleti érzékkel megaldott,
kozosségszeretd embereknek, akiknek fontos, hogy hozzategyenek a
vilaghoz.

A kutatas céljai

Jelen irdas egy hazai tarsadalmi vallalkozokkal kapcsolatos kutatas
eredményeit mutatja be. Az eredeti kutatas f6 célkitiizése, hogy egy redlis
képet vazoljon fel a tarsadalmi vallalkozdsok vezetési kihivasairdl, hogy
ezaltal is segitse azok sikeres alapitdsat és miikodtetését. A kutatds soran
fontosnak tartottam feltarni azokat a motivaciékat, amelyek a tarsadalmi
vallalkozdsok alapitasahoz vezettek, kiilon hangsulyt fektetve a flow-
allapotra és annak kovetkezményeire mind a vezet6 sajat munkajaban, mind
pedig a munkavéllalék szdmara teremtett szervezeti kornyezet szem-
pontjabdl egy feltard jellegli kutatasban.

Egy nemrégiben publikalt kutatas szerint (Kiss, 2018) a demokratikus
dontéshozatali gyakorlat a tarsadalmi vallalkozasok egyik fontos
jellemz6jének szamit. A tarsadalmi célok kovetése magaval hozza a profit és
tarsadalmi célok kozotti egyensuly keresését, amibe Aaltaldban a
munkavallaléi jollét szempontjai is beletartoznak a kornyezeti fenn-
tarthatosag mellett.

A kils6 és belst érintettek azonos elvek mentén torténd kezelését egyébként
a szolgaltatasok kozos fejlesztése is indokolja: a termelési, ill. szolgaltatas-
eléallitasi folyamatokban torténé folyamatos innovaci6 a munkavallalék
tigyfelekkel torténé folyamatos kapcsolattartdsan alapul (Jing, Houssin,
Caillaud, Gardoni, 2010). A technolégiai fejlédés onmagaban is elGsegiti a
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“sharing economy” terjedését a tdrsadalmi célok elémozditasa érdekében,
ami a hagyomanyos hierarchikus szervezddéssel szemben egy haldzatos és
részvételi értékrendre épiilé gyakorlat-k6z6sségen alapuld miikodést helyez
el6térbe. Ez a tendencia egyébként az lizleti szféraban is terjedében van
(Laloux, 2014). Az tizleti gyakorlatban egyre ertteljesebb a felhatalmazasra
épit6 vezetési stilus és egyre tobb erdforrast szannak az olyan szervezeti
koncepciok eldsegitésére, mint példaul az agilis, lean, holokracia. Mindezt a
fiatalabb munkavallaléi generacidk (Y és Z) elvarasai is tAmogatjak (Soulez
& Guillot-Soulez, 2011).

A tarsadalmi vallalkozasok kiilonb6z6 iskolai egyetértenek abban, hogy az
egymasnak feszild profit-, illetve kdrnyezeti, tigyfél és alkalmazotti érdekek
kozotti konfliktusokat a munkavallal6i részvétel csokkenti. A munkatars-
kozpontu vezetési stilus, a célok kozos kialakitasanak és a szervezet iranyi-
tdsanak részvételi jellege és a vonzd, tarsadalmi célok egyiittesen
Csikszentmihdlyi Mihaly (2003) szerint - a munkahelyi flow élményen
keresztiil - kiemelked6 motivacidval és fejlesztd er6vel birnak a munkatarsak
teljesitményére. Ezzel egylitt, a fentebb emlitett tanulmanyban (Kiss, 2018)
jelentds szdmu megjegyzést talalunk azzal kapcsolatban, hogy a részvételi
iranyitas mennyire nem tipikus Magyarorszagon és az alkalmazotti részvétel
milyen negativ hatassal bir a szervezetek hatékonysdgara. Valosziniileg a
mar emlitett hazai viszonyok (pl. az eréforrasok hirtelen sziikiilése és az
erdteljesebb piaci verseny koriilményei kozotti miikodés kényszere) a
gyorsabb dontéshozatal érdekében ugyanezt a vezet6i modellt erdsitették
fel, ami a demokratikus és részvételi vezetés ellenében hatott.

Tarsadalmi vallalkozasokrol roviden

A tarsadalmi vallalkozas (social entrepreneurship vagy social enterprise)
kifejezés a 90-es években jelent meg (Bornstein, 1998; Dees, 1998;
Leadbeater, 1997) és hamarosan el8szor az USA-ban, majd fokozatos
Nyugat-Eurdpaban is széles korben elterjedt. Hasznalatosak még a social
business (Yunus, 2009), a szolidaris gazdasag (solidarity economy), a
kozosségi gazdasag (sharing economy) és a tarsadalmi innovacié (social
innovation) kifejezések is, filantropikus, kozgazdasagtani, szocioldgiai,
politikai és technoldgiai szempontokat hangsilyozva a tarsadalmi
vallalkozasok vizsgalata kapcsan (Kiss, 2018).

Az USA-ban a 90-es évek gazdasagpolitikai valtozasai (a neoliberalis
gazdasagpolitika el6térbe keriilése és az ezzel 6sszefiiggé deregulacios és
privatizaciés hullam), amit roviden a jéléti allam valsagaként ismeriink
(Laville & Eynaud, 2019), jelent6s hatassal voltak a vezetési gondolkodasra.
Mindez leginkabb az iizleti életet is atformalé empowerment filozé6fia
(Pfeffer & Villeneuve, 1994) és a Harvard Business Schoolhoz kapcsolédé
stratégiai HRM (Beer, Spector, Lawrence, Mills & Walton, 1984)
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megjelenésében ragadhaté meg. A tarsadalmi egyenl6tlenségek és
problémak megoldasaban az allam atadta koradbbi feladatainak jelentds
részét, amit részben a nagyvallalatok vallaltak fel, részben pedig
megteremtédott a tér a tarsadalmi vallalkozasok szdmara.

Az EMES (EMergence des Enterprises Sociales en Europe) nemzetkozi
kutatasi halozat azt a célt tiizte maga elé, hogy 1étrehozzon egy kritérium-
rendszert, ami alapjan a tarsadalmi vallalkozasok egységes szempontok
mentén azonosithatéak be az Eurdépai Unié tagdllamaiban (Defourny &
Nyssens, 2014, p. 48). Ezek a kritériumok a gazdasagi, szocidlis és
vallalatirdnyitasi (vagy részvételi) dimenziék mentén 3-3 szempontot
jelentenek, azaz Osszességében kilenc kritériumrél beszélhetiink, melyek
kozott a tarsadalmi és kozosségi célok mellett egyardnt szerepel a piaci
kockazat mellett értékesitett termék vagy szolgaltatas el6allitasa, a fizetett
munkaeré és a részvételi irdnyitas.

A munkahelyi flow és a pénz szerepe a tarsadalmi
vallalkozasokban

A munkavégzési rendszerek szakirodalma bévelkedik olyan, pénzen és
anyagi juttatasokon kiviili (vagy azzal gyakran egylittesen jelen 1év4) munka-
végzéssel kapcsolatos tényez6k beazonositisaban, amelyek hatassal
lehetnek a munkavallaldk munkahelyi motivaci6jara. Herzberg (1968/2003)
higiénés és motivator tényez6i (hazai eredményekrol lasd Takéacs, Csillag,
Kiss & Szilas, 2012); Hackman és Oldham (1975) munkakori jellemzék
modellje, vagy a felhatalmazasra épilo vezetés filozéfidja (Pfeffer &
Villeneuve, 1994) egyarant jelentds hatassal voltak a vezetdi gyakorlatra. A
vezet6k gondolkodasara és a szervezetek mindennapjaira a mai napig talan
legnagyobb hatassal Csikszentmihdlyi Mihaly (1975, 1990) aramlat (flow)
koncepcioja volt.

Habar az eredeti koncepciénak része volt, a tevékenység vagy feladat
valasztasanak motivaciéja egyre inkdbb kitolddott a flow-élménnyel
kapcsolatos kutatasok homlokterébdl. Pedig 6nmagaban is fontos kérdés,
hogy mennyiben felel meg a tevékenység a cselekvé mélyebben fekvo
motivacidinak és érdeklédési teriileteinek. Emellett a vezetési stilusnak is
fontos szerepe van a flow-élmény megtapasztalasaban. Azok az alkal-
mazottak, akik a kozvetlen munkahelyi vezet6iket tamogatonak és bizalomra
érdemesnek észlelik, jéval magasabb flow-szintet élnek 4t a munkajuk soran
(Peters, Poutsma, Van der Heijden, Bakker & Bruijn, 2014).

Szintén fontos kérdés, hogy a vezet6k hogyan osztjak szét a feladatokat a
munkatarsaik koézott, milyen értékek mentén dolgoznak és milyen iigyet
szolgdl a munkdjuk. Amellett, hogy felmérik a tapasztalataikat és
kompetenciaikat, ugyanolyan fontos azt is latniuk, hogy miért valaszt valaki
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szivesen valamilyen feladatot, tevékenységet, munkakort, projektet vagy
foglalkozast és hogy az illeszkedik-e a mélyebben fekvd érdeklédési
terlileteikhez és értékeikhez. Ezeket a kérdéseket sokaig egyaltalan nem
vizsgaltak a flow-val kapcsolatban, pedig Butler és Waldroop (1999) szerint
az, amit6l az emberek igazan boldognak érzik magukat a munkajuk soran
gyakran nem esik egybe azzal, ami a sikeriik alapja. A vezet6knek a munka-
korok és tevékenységek részvételen alapulé kialakitasaval van lehetdségiik
még jobb egyén-munkakor illeszkedés elérésére, aminek része, hogy az
alkalmazottaknak a szervezet céljait és munkavégzési rendszereit is van
lehetdségiik alakitani.

A tarsadalmi vallalkozasok alapitdéinak és munkavallal6inak a kulturalis és
magatartdsi mintazatai vajon mennyiben térnek el a hazai izleti
szervezetekre altalanosan jellemz& magas hatalmi tavolsag - alacsony
bizonytalansagkeriilés kombinaci6tdl, melyet a GLOBE-kutatas alapjan
(Bakacsi, Takacs, Karacsonyi & Imrek, 2002) klan kultiranak nevezhetiink.
A szakirodalom alapjan ennek a szervezeti kultira idealtipusnak a vezet6je
leginkabb a kisvallalkozasok tipikus egyvonalas szervezetének vezetdje, aki
informalis hatalmabo6l adéd6an mindenrdl tudni akar és semmit sem delegal,
rajta keresztiil aramlik az 6sszes informdaci6 és nem nagyon sziiletik dontés
a tudta és egyetértése nélkiil. Ezzel a mintaval gyakorlatilag hosszl tdvon
éppen a szervezet tovabbi névekedésének és az alkalmazottak fejlédésének
legf6bb gatolo tényezbjévé valik.

Kutatasi kérdéseim a szervezeti keretekre és megoldasokra vonatkoznak:
mit értenek flow-élmény alatt sajat maguk és a munkavallaloik esetében? A
részvételi szervezetiranyitas mennyiben szolgalja a kiilonb6z6 tipusu célok
kozotti konfliktusok kénnyebb kezelhet6ségét? A tarsadalmi vallalkozok
hogyan biztositjak sajat és munkatarsaik motivacidjat, mi ebben a flow, az
anyagi motivacios eszkdzok (a fizetés) és a munkavallaloi jollétet befolydsold
tovabbi tényezdk (pl. a k6zosség, a tanulds és fejlédés, az 6nmegvalsitas)
szerepe? Jelen tanulmanyban ezek koziil a munkahelyi flow és a pénz
szerepére koncentralok.

Kutatasom alapjaul igyekeztem az EMES Kkritériumrendszere mentén
valasztani tarsadalmi vallalkozasokat. Osszesen kilenc tarsadalmi
vallalkozas vezetdjével készitettem egy-masfél 6ras mélyinterjut 2018 végén
és 2019 els6 felében. A megkérdezett vallalkozasokrol, tarsadalmi
kiildetésiikrél az 1. tablazat nyujt attekintést.
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1. tabldzat: A minta szervezetei és kiildetéstik

Név és forma

Fo tarsadalmi cél

Alapitvany és
Consulting (Kft.)

Szervezetfejlesztési szolgaltatasokat elérhet6vé tenni non-
profit szervezetek és tarsadalmi vallalkozasok szamara (pro

bono vagy kedvezményes aron, palyazati rendszerben)

Kiallitas (Kft.)
Alapitvany

Novelni a megvaltozott képességili munkavallalok iranti
érzékenységet, megismertetni a vildgukat és ezaltal
elésegiteni a munkahelyi integracidjukat (Az alapitvany

évente palyazatot ir ki a befogad6 kdzosségeknek)

Kozosségi iroda és
inkubatorhaz (Kft.

Co-working iroda erés kozosségépitési gyakorlatokkal és

tarsadalmi vallalkozdknak nyujtott - kedvezményes -

és Alap.) fejlesztéssel.
A haztartasokban keletkez6 lomok (kdnyv, ruha, hasznalati
Adomanybolt targyak) szakszeri kezelése és tartés munkanélkiili
S"zoc1alls munkavallok munkaerdépiacra torténd visszalépésének
Szovetkezet
tamogatasa.
Oktatasi anyagok fejlesztése (globdlis és helyi) Makerspace-
Education -

ek szdmara amelyek erds helyi kozosségépitési és
Non-profit Kft. o
fenntarthatdsagi célokkal rendelkeznek.

Kozosségi iroda
(Kft.)

Co-working iroda er6s kozosségépitési gyakorlatokkal.

Hosszabb tavu korhazi kezelésre szorulé gyerekek

Korhazi Alapitvany rendszeres angol nyelv-oktatdsa (és érzelmi tAimogatésa).

A pénz szerepérdl

Az interjuk el6tt az elézetes varakozasom az volt, hogy a tarsadalmi
vallalkozasok vezet6i nem fognak a pénzrél konnyen beszélni. Ismertem egy
olyan tarsadalmi vallalkozot, aki kordbban onkéntesként dolgozott, majd
mozgalomként barataival egylitt 1étrehozott egy egyesiiletet. Tiltakoz6
tiintetéseket szerveztek koérnyezetvédelmi célok érdekében, majd
fokozatosan elkezdtek kapcsolodd vallalkozasi tevékenységeket is
kifejleszteni a tarsadalmi céljaik finanszirozasara, illetve egy idé utdn a
célokhoz kapcsolédd varoskép-fejlesztések kivitelezésébe is bedolgoztak,
tdmaszkodva kordbbi szakértelmiikre. Nala és az alapit6éi csapat tobb
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tagjanal komoly identitis-valsagot okozott, amikor a vezetd6i
tevékenységeikért fizetést kezdtek el kapni, mikézben féallasuk miatt egyre
kevesebb energidjuk maradt magara az egyesiiletre, ami mar-mar a célok
megvalosulasat is veszélyeztette. Mégis nagyon nehezen tudtik feldolgozni
a valtozast.

Az Aaltalam megkérdezett vezet6k altaldban nem teljes munkaidében
dolgoznak a tarsadalmi vallalkozasban, néhany kivételtdl eltekintve
rendelkeztek egyéb jovedelemforrassal is. Az Education vezetdje példaul
hasonl6 jovedelemért végzi vezet6i munkijat 100%-ban a tarsadalmi
vallalkozdsban dolgozva, mint amennyit kordbban az iizleti szféraban
keresett, és munkatarsai is hasonlé jovedelmet kapnak. Ennek feltétele volt,
hogy talaljanak egy olyan befektetdt, aki szamdara fontosak a hossza tava
céljaik, de kinyilvanitott célja, hogy nem sz6l bele a miikddésiikbe. Olyan is
volt, aki az anyagi szempontok fontossaganak csokkenésérél szamolt be:

“Az is megfogalmazdédott bennem, hogy nincs mdr rd sziikségem, hogy pénzt keressek,
tehdt most tudnék visszaadni valamit a tdrsadalomnak... Keresek valamennyit, mert kell
az 6nértékelésemhez és ahhoz, hogy fenntartsam magamat, de nem kell annyi, hogy még
épitkezzek is, mert mdr eleget épitkeztem...” (K6z0sségi iroda és inkubdtorhdz)

A finanszirozassal kapcsolatban az elmult évek soran tobb vallalkozasnal is
az a tendencia bontakozott ki, hogy egyre ritkabban indultak palyazati
forrasokért, kiillondsen allami tamogatasért. Ebben tobben is a kordbbi rossz
tapasztalatokra utaltak: elkényelmesedéshez, meggondolatlan és folosleges
pénzkoltéshez (kocsi, titkdrné stb.) vezetett; kiszolgaltatott helyzetet
eredményezhet, megvonhatjak a forrasokat, fesziiltséget okoz a palyazatirék
jutaléka, esetenként a korrupcié veszélye is felmeriilt, s6t, az alabbi idézet
azt mutatja, hogy ez folyamatosan napirenden van.

“Azért vannak olyan iigyek, amiket nem lehet delegdlni, ilyenek pl. az 1j pdlydzatok. Az
utoébbi idében megjelentek a hiéndk kériiléttiink, hogy akkor majd “mi megirjuk” és
akkor “majd okosban megoldjuk”. Az egyik 19 éves énkéntes ldnynak az ismerdése jott,
“csupa jészdndékkal”, hogy hozna 25 milliot, csak a mdsik 25-6t kellene valahogy
kifizetni mds célokra....” (Korhdzi Alapitvdny)

Az &llami forrdsok radadasul rengeteg adminisztracioval jarnak és a munka-
vallalék szamara is biztonsagosabb, ha a vallalkozas meg tudja teremteni
sajat bevételeit, biztosabb a munkahely, még ha alacsonyabb jovedelemmel
rendelkeznek is. Es kifelé is hitelesebb igy.

LAz a filozdfidnk, hogy ez egy lizleti vdllalkozds, amihez lizleti tervre és profi
szakértelemre van sziikség (marketing, pénziigyek, szervezés, elhelyezkedés, kivdlasztds
stb.). Nekem is ez volt a meggyd6z6 érv, ami miatt végiil ezt vdlasztottam, hogy ez egy
stabil dolog, hosszii tdvra lehet rd épiteni. Es a munkavdllaldinknak is ez a fontos...”
(Kidllitds)

,Féldalapti tdmogatdst sem vesziink igénybe, ahhoz tiil kicsi a teriilet, maximum fél
millié forint lenne egy évben, ahhoz tul sokat kell vele adminisztrdlni, hogy ez megérje.
Inkdbb dolgozunk, a szabadsdg fontosabb, az adminisztrdcié egydltaldn nem jelent flow
élményt...” (Biokert)
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Bar akadt néhany szervezet, akik szponzoroktdl és palyazatokbdl is
igyekeztek bizonyos fejlesztéseket megvalésitani, a tobbségnek az valt be
jobban, hogy sajat bevételekkel tervezett és olyan vallalkozasokat inditott,
amely az alapvetd kiildetésiikkel Osszefiiggenek és besegitenek annak
fenntarthatdsagaba. Egy adott véllalkozas azonos szintli munkavallaléi (pl.
eladdk vagy kozépvezetdk) jellemzben ugyanakkora fizetést kaptak és csak
nagyon Kkorlatozottan alkalmaztak 6sztonzdket, azzal egyiitt, hogy a
teljesitmény értékelése és a folyamatos visszajelzés (els6sorban fejlesztési
céllal) jelen volt a gyakorlatukban. Mindez a kozosségi értékek
(egylittmiikodés, egymas segitése, tamogatasa, direkt kommunikacié)
mentén torténd miikodést igyekezett szolgalni.

A flow szerepérol

A pénz és anyagiak szerepe tehat nyiltan és a realitdsok mentén
fogalmazédott meg. Ezzel egyiitt maga az “ligy”, a kildetés meghatarozé
szerepet tolt be a vallalkozasok életében. Ez irdnt a megkérdezett vezeték
rendre kimutattdk bels6é elkotelezettségiliket és szenvedélyiiket (a beteg
gyerekek boldogsaga (Korhazi Alapitvany), a szemét és hulladék kezelése,
fenntarthatdsag, a régi targyak megbecsiilése, a munkavallalék munkaer6-
piaci integraci6ja (Adomanybolt); a tArsadalom érzékenyitése (Kiallitas) stb.
Ezt az alapvetd lgyet szinte kivétel nélkiil 6sszefliggésbe hoztdk sajat
maguknal és a beosztottakndl is a munkahelyi flow élményével, melyet
tobbféleképpen irtak le. Volt, akinél a vezetdi tevékenységekre keriilt a
hangsuly, masok a napi munkavégzést emlitették.

“- Mit jelent szdmodra a flow-élmény és mikor éled meg a munka sordn?

- Amikor elveszitem az idével valé kapcsolatomat az alkotds vagy csindlds kozben. PL
valamelyik éjszaka, iizleti tervezés kézben, amikor szdmolgattam és rdjéttem, hogy mi
mindent szeretnék még kiszdmolni és ldttam, és estek ki dolgok és felismerések. A
megismerés és felfedezés élménye is ilyen..Nekem ezek okoznak nagy érémdt, a
teremtés...” (Kozdsségi iroda)

“Ez itt mindennapi sikerélményt jelent. Jelen van a flow, ezt mdshogy nem lehet csindlni.
Hivatdsos becsiisként is dolgozom, az a munkdk munkdja, olyan a vildgon nincs,
legaldbbis nekem. Elvezettel végzem, de azért sok minden mdsra is kell
figyelni...”(Adomdnybolt)

“Ez eqgy kézdsség, tenni akard fiatalokbdl. A vildghan szemléletvdltozds kell, amit a
fiatalok képviselhetnek, illetve benniik el lehet pldntdlni. Hiszek abban, hogy jot lehet
csindlni és a jo példaértékii és jot teremt... Nem akarok ilyen rézsaszinnek tiinni, de akkor
mdr ott az érték, amit csindlsz.” (Kozdsségi iroda és inkubdtorhdz)

,Volt néhdny tandcsadd, akikkel sokat beszélgettiink, és arra jutottunk, hogy dlljunk oda
a menedzsment és a tulajdonosok elé és taldljuk ki veliik kozésen annak a modelljét, hogy
lehessen a cég nevében non-profit szervezetekkel dolgozni. Nekiink az is rendben van, ha
sokkal kevesebbet kerestink, de olyan ligyeket akarunk a munkdnkkal elére vinni,
amelyekben hisziink... Nem akarok abba energidt tenni, hogy arra manipuldljuk az
embereket, hogy még tobbet dolgozzanak, de ne kelljen tobbet fizetni érte... Tehdt
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sokunkat sokkal jobban inspirdlnak azok a dolgok, amelyek a személyes kiildetéstinkkel
dsszhangban vannak!” (Tandcsadé és Alapitvdny)

A vezet6k szerint a munkatdrsak esetében is nagy jelent6sége volt a
kiildetésnek és a tarsadalmi céloknak abban, hogy maximalis er6bedobassal,
de egyuttal élvezettel végezzék a munkajukat.

“A kollégdimnak meg taldn az, hogy elképzelnek valamit, egy eseményt és ott vannak, és
latjak, amint megvaldsul, azonnali visszacsatoldst kapnak a munkdjukrél. Mdsoknak
meg egy jo beszélgetés is ilyen...” (K6zd0sségi iroda)

Gyakran a belsé és kiils6é elkotelezettség kiizdelmérdl is beszamoltak a
munkatarsak szintjén, de a flow élményen keresztil altaldban a bels6
bizonyult er6sebbnek, ha valaki egyszer mar megtapasztalta.

“Van egy fiatal munkatdrsunk, aki elment téliink 2-3 honap fizetés nélkiili szabira (azaz
mdshovd dolgozni). Kemény munka volt, de 4-5-szérését fizette... Feltettiik neki a
kérdést, hogy tényleg visszajon-e és negyedannyiért egybdl visszajétt.., mert ennek a
munkdnak van értelme, ¢ itt tesz a vildgért, alkot, ott meg egy rabszolga, szemetet
gydrt... Itt & cégtdbldt fog festeni, itt a tdrgyak élete meghosszabbodik, hozzdtesz a
kérnyezeti fenntarthatosdghoz mikézben a szegény embereknek vdsdrldsi lehetdséget
biztosit.” (Adomdnybolt)

Néhany kovetkeztetés

A szakirodalom attekintése soran a hatékonysag és teljesitmény kérdése
jelent meg f6 dilemmaként, ami az Aaltalam megkérdezett tarsadalmi
vallalkozok vezet6i gyakorlatdban is fontos viszonyuldsi pontot jelent az
lizleti célok és a tArsadalmi hatas vonatkozasaban. Ugyanakkor a tarsadalmi
vallalkozasok vilagdban onmagéban is értéknek szamit a demokratikus
miikodésre torekvés és a dontéshozatalba torténd bevonas (munkavallal6i
részvétel), és sokak szamara munkavallaléként it is fontos motivaciot jelent
mindez. Az elsé szamu kérdés azonban az, hogy milyen célokat kévet a
vallalkozas, milyen szervezeti és tarsadalmi jovokép és kiildetés hajtja elére
a szervezet tagjait.

Ugy tiinik, hogy a tarsadalmi vallalkozasok vezetsi mar belattak, hogy a
munkahelyi flow élmény kapcsan nem elegendd a végzett tevékenység altal
tamasztott kihivas és a képességek egyenstlya, hanem maga a cél a donté. Es
a pozitiv cél sokkal kézzelfoghatobb egy tarsadalmi vallalkozas esetében,
mert ha csak a profit cél lebeg el6ttiik, akkor valdsziniileg elveszitették a “mi
végre?” kérdésre adhaté valaszt. Ugyanakkor azt sem varjak a flow élménytdl
és az alapvetd kildetést6l, hogy teljes mértékben kompenzalja a piaci
lehet6ségektdl elmaradd fizetéseket, hiszen a sajat idéraforditasukat és a
munkavallalék elégedettségét is befolyasolja, hogy milyen mértékben
elégithetik ki a piacon megszerezhetd javakbol és szolgaltatasokbdl allé
igényeiket. A pénz tehat szdmukra is fontos, ami nyilvan Osszefiigg a
vallalkozas piaci bevételeivel, ami litk6zhet a tarsadalmi célokkal.
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A flow-modell “vilagos célok” valtozdja tehat nem azt jelenti, hogy a vallalat
lizleti céljaibdl mi kovetkezik az adott munkakdrre valamilyen szamszeritien
megragadhat6 formaban, mint ahogyan azt nagyon sok {izleti szervezetben
leforditottak, hanem elsdsorban azt, hogy az adott munkakorben dolgozé
szamdra is egyértelmii-e, hogy amit csindl, azzal milyen, altala is fontosnak
és értékesnek tekintett célokhoz jarul hozza. Es ebbdl kovetkezden az is
jobban érdekli, hogy milyen mértékben jarul hozza, azaz a vallalkozas
kiilonb06z6 érintettjei szempontjabol milyen értéket allit el6, szemben azzal
a helyzettel, ha csak az lebeg a szeme el6tt, hogy a szdmadra kitiizott célok
eléréséhez milyen anyagi kovetkezmények kapcsol6dnak majd.

Koszonetnyilvanitas

A kutatast az EFOP-3.6.2-16-2017-00007 azonosité szamu kutatasi projektben a
"Tarsadalmi innovaciék szervezeti szintli elemzése és fejlesztése" c. alprojekt
tamogatta.

Hivatkozasok

Bakacsi, Gy., & Takacs, S. (1998). Honnan-hova. A nemzeti és szervezeti kultira
valtozasai a kilencvenes évek kdzepének Magyarorszagan.
Vezetéstudomdny, 29(2), 15-22.

Bakacsi, Gy., Takacs, S., Karacsonyi, A., & Imrek, V. (2002). Eastern European
cluster: tradition and transition. Journal of World Business, 37(1), 69-80.
https://doi.org/10.1016/5S1090-9516(01)00075-X

Beer, M., Spector, B. A,, Lawrence, P. R., Mills, D. Q., & Walton, R. E. (1984).
Managing human assets. Simon and Schuster.

Bornstein, D. (1998). Changing the world on a shoestring. Atlantic Monthly, 281(1),
34-39.

Boyatzis, R., & Boyatzis, R. E. (2008). Competencies in the 21st century. Journal of
Management Development, 27(1), 5-12.

Butler, T., & Waldroop, J. (1999). Job sculpting. Harvard Business Review, 77(5),
144-152.

Csikszentmihalyi, M. (1975). Beyond Boredom and Anxiety: The Experience of Play
in Work and Games. San Francisco: Jossey-Bass, Inc.

Csikszentmihalyi, M. (1990). Flow: The psychology of optimal experience. New York:
Harper & Row.

Csikszentmihalyi, M. (2003). Good business: Leadership, flow, and the making of
meaning. Penguin.

Dees, . G. (1998). The meaning of social entrepreneurship. Stanford, CA: Stanford
University, Kauffman Centre for Entrepreneurial Leadership.



Takacs Sandor: A tarsadalmi véllalkozésok vezetésének dilemmai: pénzt vagy flow-t? | 213

Defourny, J., & Nyssens, M. (2014): The EMES approach of social enterprise in a
comparative perspective. In ]. Defourny, L. Hulgard, & V. A. Pestoff (Eds.),
Social Enterprise and the Third Sector. Changing European Landscapes in a
Comparative Perspective (pp. 42-65). London: Routledge.

Hackman, . R., & Oldham, G. R. (1975). Development of the job diagnostic survey.
Journal of Applied Psychology, 60(2), 159.

Herzberg, F. (1967/2003). One More Time: How Do You Motivate Employees.
Harvard Business Review, 81(1), 3-11.

Jing, X., Houssin, R., Caillaud, E., & Gardoni, M. (2010). Macro process of knowledge
management for continuous innovation. Journal of Knowledge
Management, 14(4).

Kiss, J. (2018). A tdrsadalmi vdllalkozdsok megjelenése, intézményesiilése és
kapcsoléddsa a nonprofit szektorhoz Magyarorszdgon. (Kiadatlan doktori
értekezés). Budapest: ELTE.

Laloux, F. (2014). Reinventing organizations: A guide to creating organizations
inspired by the next stage in human consciousness. Nelson Parker.

Laville J. L., & Eynaud, P. (2019). Rethinking social enterprise through philantropic
and democratic solidarities. In P. Eynaud, J. L. Laville, L. dos Santos, S.
Banerjee, F. Avelino, & L. Hulgard (Eds.), Theory for Social Enterprise and
Pluralism: Social Movements, Solidarity Economy, and Global South. New
York: Routledge.

Leadbeater, C. (1997). The rise of the social entrepreneur. London, England: Demos.

Luthans, F. (2002). The need for and meaning of positive organizational
behavior. Journal of Organizational Behavior, 23(6), 695-706.

Peters, P, Poutsma, E., Van der Heijden, B. I, Bakker, A. B., & Bruijn, T. D. (2014).
Enjoying new ways to work: An HRM-process approach to study flow.
Human Resource Management, 53(2), 271-290.

Pfeffer, ]., & Villeneuve, F. (1994). Competitive advantage through people:
Unleashing the power of the work force (Vol. 61). Boston, MA: Harvard
Business School Press.

Soulez, S., & Guillot-Soulez, C. (2011). Recruitment marketing and generational
segmentation: a critical analysis based on a sub-segment of Generation Y.
Recherche et Applications en Marketing (English Edition), 26(1), 39-55.

Takacs, S., Csillag, S., Kiss, Cs., & Szilas, R. (2012). Még egyszer a motivaciorol,
avagy "Hogyan 6sztonozziik alkalmazottainkat itt és most?".
Vezetéstudomdny 43(2), 2-17.

Yunus, M. (2009). Creating a World Without Poverty: Social Business and the Future
of Capitalism. New York: PublicAffairs.



214]



Toarniczky Andrea: Az erds szervezeti kultura jelentésének alakulasa | 215

TOARNICZKY ANDREA

Az erés szervezeti kultura jelentésének
alakulasa

»,Nagyon kell figyelniink arra, hogy ne legyiink hipszterndcik. Mert ha ide csak
biciklivel lehet majd jdrni, kizdrélag farmerban és péloban, akkor én leszek
az elsé, aki vesz egy vdllalati autot és oltonyt.” (Somlai-Fischer, idézi: Veiszer,
2013, p. 161)

A szervezeti kultira fogalmanak megjelenése a menedzsmenttudomdanyban
Osszefonddik az erds szervezeti kultira, mint Kkivanatos cél
megfogalmazasaval. A korai {rasok az erds szervezeti kultirat a hatasain
keresztiil értelmezik - kivanatos szervezeti teljesitmény, szervezeti
identifikacio, elkotelezettség, lojalitas, (klan) kontroll és megfogalmazzak a
kialakuldsdhoz és fenntartdsdhoz szlikséges feltételrendszert. Ha a
feltételrendszer csak részben teljesiil, vagy a hatasokkal val6 6sszefliggések
nem egyértelmiiek, akkor gyenge szervezeti kulturaként jellemzik, és vezet6i
problémaként fogalmazzdk meg. A cikk megkérddjelezi az erds szervezeti
kultdra ily leegyszer(isit6 megkozelitését, és amellett érvel, hogy az er6s
kultira tartalmara is tekintettel kell legyiink, és hogy az el6feltételek nem
100%-os teljesiilése nem egyszeriien vezetdi probléma, hanem lehetdség is
arra, hogy ujraértelmezziik az er6s szervezeti kultira fogalmat, és
ramutassunk arnyoldalaira és korlataira.

Az erOs szervezeti kultura jelentésének torténeti alakulasa
a menedzsmenttudomanyban

A szervezeti kultira fogalma 1979-ben robbant be a menedzsment-
tudomanyba (Pettigrew, 1979) a megujulas forradalmi igéretével (Martin,
Frost & O’Neil, 2006). A megujulds azéta is alland6 mindségi jellemzdbje
maradt a teriiletnek - a fogalom szenvedélyes vitara ihlette a kutatokat és
gyakorlati szakembereket, mdédszertani kisérletezésekre sarkallta 6ket, és
noha nagyon hirtelen valt a menedzsmenttudomany megkeriilhetetlen és
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szerves részévé (Alvesson, 2011), és napjainkban a vita parbeszéddé
szelidiilt, jol megfigyelhet6 a fogalom évtizedenkénti ujjasziiletésének
mintazata. Az erds szervezeti kultira fogalma mar a kezdetektdl
foglalkoztatta a kutatokat és gyakorlati szakembereket, és a teriilet
évtizedenkénti ujjasziiletése a fogalom jelentését és jellemzését is
atalakitotta.

1. tdbldzat - Erds szervezeti kultira jelentésének térténeti (kronoldgiai) alakuldsa a
menedzsmenttudomdnyban

Id6 Erds szervezeti kultara jellemzése

Az erés szervezeti kultira fogalmanak nem explicit hasznalata
Taylor munkéssaga soran igyekezett arra biztatni az
alkalmazottakat, hogy szakitsanak a ,diszfunkcionalis”
ellenkultirakboél szarmazoé kollektiv ellenkezéssel, és mint

Korai gyokerek alkalmazottak, osztozzanak a kozos célokon, amelyeket a
vezetés hatdroz meg (!).
Fayol munkdjaban az ,esprit de corps” kézponti fogalom volt.

(Taksa, 1992)

Az erés szervezeti kultiira, mint vezet6i cél és feladat
Az er6s szervezeti kultira a szervezeti szint{i konszenzus,
vallott értékek és kovetett gyakorlatok kozotti konzisztencia
Kezdetek - 1980-as &y
évek igéretét hordozta, és mindezt a vezetdség alakitotta. A
szervezeti kultira egyszerre bels 6sszetart6 ero, és a

kornyezeti adaptaciot biztositd szervezeti mindség.

Az erds szervezeti kultira, mint identitaskontroll
. . A fokusz az er6s szervezeti kultira kozvetlen hatasara, és
Megkérddjelezve -
1990-es évek egyuttal fenntarté mechanizmusara kertilt - az
identitaskontrollra. A kutatasok ravildgitanak az erés

szervezeti kultira arnyoldalaira, nem kivdnatos hatdsaira.

Csaladi, barati, startup és extrém szervezeti kulturak
Az erés szervezeti kultira kezdeti értelmezése kerilt Gjra a
fékuszba, ugyanakkor a tartalma és funkcioja specifikus
l]jra felfedezve — pozitiv tartalmat nyert. Csaladi, barati, start-up kultirakroél
2000-es évek irnak - kézéppontban egy specifikus értékrenddel és
fenntartd mechanizmusokkal. PArhuzamosan a kritikai irdsok

is jelen vannak, az extrém szervezetek kizsakmanyolo

kultirajat fenntarté mechanizmusok leleplezésével.
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A cikk céljara - er6s szervezeti kultira jelentésének alakuldsa- valé
tekintettel a tablazat sziirkével jel6lt sorai nem keriilnek részletes kifejtésre.
Az 1990-es évek differenciaciés (Martin et al, 2006) megkozelitésébe
illeszkedd szervezeti kultdra kutatdsok a szervezeten beliili kiillonb6z6
kulturdlis fesziltségekre fékuszaltak, mint példaul a kovetett és vallott
értékek inkonzisztenciaja, az er6s szervezeti kultira a szervezeteken beliili
hatalmi egyenl6tlenségek, diszkriminacié és elnyomas legitimizalasat
szolgalé fogalomként jelenik meg. Jelen cikk nem targyalja az er§s szervezeti
kultdra arnyoldalait, ez tekinthet6 az elemzés egyik lehetséges korlatjanak
is.

Kezdetek - az erds szervezeti kultira mint vezetoi cél és
feladat

Egy ropke bepillantas a szervezeti kultirardl irédott korai tanulmanyokba,
és a meghatarozasok sokasagat talaljuk. A szervezeti kultirakutatasok elsé
évtizedét (az 1980-as éveket) a Martin et al. (2006) altal azonositott
integraciés megkozelités uralta. A kutatdsok a szervezeti kultira eltérd
tartalmi elemeit vagy funkci6jat hangsulyozzak, ugyanakkor altalanos
referencia pontként Schein (2010, p. 18) definici6ja szolgal:

»..a kultura az alapvetd el6feltevések olyan mintdzata, amelyet a szervezet
kiils6 és belsé problémdi megolddsa sordn tanult, és amelyek jél bevdltak
ahhoz, hogy elfogadjdk azokat , érvényesnek és miikédéképesnek tekintsék
hasonld problémdk esetén.”

Bakacsi  (2015) alapjan  tovdbbgondolva a fenti definiciot,
megfogalmazhatjuk az er6s szervezeti kultdra kialakitasanak és
fenntarthatésaganak el6feltételeit:

¢ alapvetd elbfeltevések mintazata - a kultdra 1ényegi tartalmi elemét
a legmélyebb szinten talalhat6, nem tudatos el6feltevések és koztiik
levd Osszefliggések jelentik, amelyek rejtett k6zosségi hajtéerdkként
miikodnek. Az alapvet6 elbfeltevések mintazata teszi lehet6vé
egymas megértését, Kkiszamithatovd és tervezhetévé az
interakciékat, alakitja a (tudattalan) elvarasokat. Erds szervezeti
kultira, az integraciéos megkozelités esetében leegyszeriisitett,
kozvetlen megfeleltethetdséget feltételez a szervezeti kultira lathato
és lathatatlan elemei kozott (Alvesson, 2011). A szervezeti kultira
lathat6 elemei (pl. értékek, normdak és artifaktumok) konzisztensek
az alapvetd elbfeltevésekkel, és a koztiik levd oOsszefliggésekkel
(Martin et al., 2006).

e az alapvet§ el6feltevések mintazata kozosen elfogadott és érvényes
- a tagok internalizaljak a kozos alapvet6 el6feltevéseket és azok
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értelmezését, és igy elsajatitjdAk a szervezeti val6sag kozos
értelmezési keretét. A kultira erejét az adja, ha a szervezeti tagok
kozott konszenzus van az alapvetd eléfeltevésekre vonatkozoan,
valamint egyértelmii az értelmezésiik.

e a kozos alapvetd elofeltevések miikodéképesek — az internalizacio
nem végcél, a tagokat belsé meggy6z6désbdl kivanatos cselekvésre
0sztdnzi, és erds szervezeti kultira esetében érvényesiil a klan
kontroll.

o az alapvetd el6feltevések kdzos problémamegoldas révén tanultak -
a kultdra a szervezet torténetiségében gyokerezik, és a szervezet
tulélését szolgald cselekvésekre 6sztonoz, és erds szervezeti kultdra
esetében kivanatos szervezeti eredmények megvalositdsat teszi
lehet6vé.

Osszefoglalva, az integraciés megkozelitésben akkor beszélhetiink erds
szervezeti kultirarél, ha: (1) a szervezeti kultdra kiilonb6z6 szintjei
konzisztensek, (2) a szervezeti tagok kozott konszenzus van a kultara
lényegi elemeire vonatkozdan, és azok értelmezése szamukra egyértelm,
tovabba (3) bels6 meggy6z6désboil és elkdtelezetten cselekednek ezek
mentén, a (4) kivanatos szervezeti eredmények megvaldsitasa érdekében.

A felsoroltak mentén érthetd, hogy miért valt mar a kezdetekben az erdés
szervezeti kultdra kialakitasa kiemelten fontos vezet6i feladatta - ha a
vezet6k hatarozzak meg a kulttra lényegi elemeit, akkor a kultira magaban
hordozza a vezet6i elvarasok teljestilésének igéretét, és megvaldsulnak olyan
kivdnatos eredmények, mint az elkdtelezettség, lojalitds és szervezeti
teljesitmény. Kutatdsok sora igyekezett bizonyitani az erds szervezeti
kultira és a felsorolt tényezék kozotti Osszefliggést, de egymadasnak
ellentmond6é eredményekre jutottak, megkérdéjelezve a kozvetlen
kapcsolatot, lehetséges kozvetitd valtozék kiemelt szerepére iranyitva a
figyelmet (Sackmann, 2011), és sziikségessé téve az er6s szervezeti kultdra
kozvetlen hatdsanak, valamint a vezeték szerepének vizsgalatat ebben az
egyenletben.

Miel6tt tovabblépnénk, nézziink ra a felsorolt feltételekre és tegyiik fel
magunknak a kérdést, hogy miért is lehet vonzo az erds szervezeti kultira a
nem vezetOknek, mit igér a tagoknak? A szervezeti kultira alapvetd
funkciéja a szervezet tulélésének a biztositasa - megtanuljdk kozosen a
problémak megoldasat (Schein, 1985) -, és ennek kovetkeztében biztonsagot
is teremt a tagok szdmara azaltal, hogy stabilizalja, értelmezhetévé és
kiszamithatova teszi az egyének kozotti interakcidkat. Ugyanakkor a
szervezeti kultira kozos értékrendet is jelent, ami azt jelenti, hogy kijeloli,
hogy mi a fontos, minek van prioritasa, ami lehetévé teszi a tagok szamara,
hogy dontsenek, kivanatos célokat fogalmazzanak meg és ezek mentén
cselekedjenek. Ertékek hianyaban nem lehetséges a célok megfogalmazasa,
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célok hianyaban értelmét veszti a cselekvés (Peterson, 2018). A szervezeti
kultira magdban hordozza az értelemteli, fejlédés-orientalt cselekvés
(munka) igéretét, és ezaltal védelmet biztosit az egzisztencialis szorongasok
ellen is (Peterson, 2018). Megkockaztathatjuk azt a kovetkeztetést ezen a
ponton, hogy az er®s szervezeti kultira vonzereje a tagok részére a
konzisztencia  megvaldsulasanak  igéretéb6l  fakad. Integracios
megkozelitésben er6s szervezeti kultirdrél a vezetdi -elvarasokkal
konzisztens cselekvés esetén beszéliink, ahol a vezetk altal megfogalmazott
eredmények megvaldsitisa a cél, igy vezetdi feladatként ennek az
Osszefliggésnek a tagok szamara val6 kivanatossa tétele fogalmazodik meg.
Schein (1985) nem megkérddjelezve a konzisztencia 1ényegi szerepét,
engedményt tesz a szervezeti szintli konszenzus tekintetében,
megkiilonboztetve a kozponti és periferikus értékeket, ahol konszenzus csak
a kozponti értékek mentén elvart, a periferikus értékek mentén érvényesiilé
valtozatossag biztositja az er@s szervezeti kultira esetében is 1ényeges
rugalmassagot, és teszi vonzéva a tagok kiilonb6zd csoportjai szamaéra.
Schwartz és Sagie (2000) azaltal, hogy felhivja figyelmiinket arra, hogy a
cselekvést a tobbszoros értékek relativ fontossaga iranyitja, tovabbi feladat
elé allitja a vezetdket: nem elegendd az értékek két kiilonb6zé csoportjat
kialakitani, a kdzponti értékek halmazan beliil a fontossagi sorrendet is meg
kell jel6lni. A konszenzus nem csak az értékek természetére, hanem azok
fontossagi sorrendjére is vonatkozik. Az érték fontossagi sorrendjére
vonatkozd konszenzus segiti majd a tagokat abban, hogy valasszanak az
egymassal Utkozé lehet6ségek kozott, hogy dontsenek konfliktusos
helyzetekben, és ezaltal csokken az egyéni interakci6kban rejl6 fesziiltség,
megerdsitve az erds szervezeti kultira kordbbi igéretét. Carton és
munkatarsai (2014) azt tapasztaltak, hogy minél tobb iranyelvet fogalmazott
meg kivanatosnak az altaluk tanulmanyozott szervezetek vezetése, annal
nagyobb volt annak az esélye, hogy a tagok nem ugyanazokra az értékekre
helyezték a hangsulyt, vagy masként értelmezték ugyanazokat az értékeket.
A kutatas megoldast az értékek kiiszobértékének meghatarozasaban talaltak
meg: a négynél tobb kdzponti értéket kovetd szervezetek esetében erdsodtek
fel a fenti nem kivanatos osszefliggések. Kovetkezésképpen az erds kultira
igéretének megvaldsulasdhoz a kozponti értékek szadmossaganak
korlatozasara is sziikség van, mégha nem is olyan szigoruan, amint azt
Carton és kutatotarsainak (2014) kutatasa sugallja.

Osszefoglalva, az erds kulttira vonzereje a tagok szdmara (is) az el6feltételek
- konzisztencia, konszenzus - egyiittes teljesiilésének igéretébdl fakad. A
kérdés, hogy mit varnak el a vezet6k a tagoktdl az erds szervezeti kultira
igéretei nevében? Erds szervezeti kultira ott alakul ki, ahol a tagok
azonosulnak a kozos értékrenddel és mélyen elkotelez6dnek a norma-
rendszer mellett. A tagok azonosuldsdnak megvaldsitasat szolgalja, hogy a
kivalasztasnal a szervezeti kultiraba val6 illeszkedés alapkdvetelmény, a
szocializacid soran a tagok egymas kozotti és a szervezet irdnti erds érzelmi
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kotdédésének kialakitasara torekednek a vezetdk, valamint az illeszkedés
sériilése a szervezetbdl val6 kikeriilést vonja maga utan.

A konzisztencia, konszenzus és egyértelmiiség altal fémjelzett, illeszkedésen
alapuld erés szervezeti kultira egy leegyszertisitett valosag értelmezést
sugall, amely megsziinteti a kétértelmiiséget, ellentmondasokat és
lehetséges fesziiltségeket, statikus egyensulyi helyzetet teremt, amely
természetébdl adododan azt feltételezi, hogy az egyes 0sszetevdk egyensulyi
dllapotban vannak, és amikor egy kiilsé vagy belsé hatds kovetkeztében
egyensulyvesztés van, a rendszer az egyensuly Gjra kialakitasara torekszik.

Még a leegyszeriisitett valosagértelmezés megkérddjelezése és lehetséges
alternativajanak a feltarasa eldtt nézziik meg, hogy milyen nem kivanatos
kovetkezményei vannak az erds szervezeti kultira statikus egyensulyt
teremto erejének. Hannan, Baron, Hsu & Kocak (2006) azt tapasztaltak, hogy
az erds szervezeti kultira volt a kulcsa a Szilicium volgyi startup-ok sikeres
tézsdére vitelének, ugyanakkor az érettség szakaszaban ugyanez lassitotta
le a fejlédéstiket, azt sugallva, hogy a statikus egyensuly fenntartdsa
felemészt(het)i az alkotd, megujulast tamogat6é erdket. Baron & Hannan
(2002) ennek okat épp az illeszkedésen alapuld kivalasztasban és
szocializacidban fedezték fel, mert szerintliik az erds szervezeti kultirak
magukhoz vonzzak, kivalasztjak, szocializaljak és megtartjdk a hasonld
értékrendli és gondolkod6 személyeket, és kigyomlaljak a diverzitast, igy
id6ével egyre homogénebbé valnak a szervezetek, és nem lesz, aki az 6rdog
lgyvédje szerepet jatszva megkérddjelezze a dontéseket, célokat. Rivera
(2015) figyelmeztet, hogy a kizdrdlagosan érvényesitett kulturdlis
beilleszkedés elvarasa a diszkriminacio6 4j formaja.

Igy nem meglepé, hogy a kovetkezé évtizedekben az erds szervezeti kultira
egyszertsitett értelmezése elveszitette kivanatossagat a kutaték szemében,
és az érdekl6dés a nem explicit és/vagy nem tudatos kozvetlen, esetleg
negativ, hatasok feltarasa felé iranyult, azzal kisérletezve, hogy feltarjak azon
erds szervezeti kultirdk miikodését, amelyek a valésag komplex
megragadasara képesek. A remény, hogy az erds szervezeti kultiira nem
csupdan vezet6i mitosz, és hogy az igéretei fenntarthatéan, a nem kivanatos
kovetkezmények kikiiszobolésével is, megvaldsithatéak a szervezeti
mindennapokban tovabb élt mind a kutatéi, mind a vezet6i kozosségekben,
ezt bizonyitva a kozel két évtizednyi Gjra felfedez6s korszak is.

Ujra felfedezve - 2000-es évek: kivanatos erés
szervezetikultura-tipusok

A szervezeti kultarakutatdsok 2000-es éveit Martin et al. (2006) a
fragmentacios megkozelités alatt Osszegezték, felhivva a figyelmet a
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szervezeti kultira kettés természetére: Osszetartd és megosztd erd
egyszerre, amint a fogalom meghatarozasa is jelzi:

,dllandoan vitatott kategorizdldsi folyamatok, amelyek sordn egységrol és
megosztottsdgrol beszélnek, és ujra és ujra kijelentik, X olyan, mint mi, mig Y
nem olyan” (Parker, 2000, p. 86)

Az erés szervezeti kultarak iranti kutatoi és vezet6i érdekl6dés friss erdre
kapott, és a kiillonb6z6 er6s szervezeti kultira tipusok feltardsa keriilt
fokuszba. Az egyik megkozelitése az erds szervezeti kultirdknak a munka
természetébdl taplalkozik - extrém munkahelyekként hivatkozzuk 6ket —,
mig a masik a kozponti értékrend fiiggvényében hatarozza meg Oket, és
olvashatunk csalddias, barati vagy startup szervezeti kultirakrol, amelyek
eltér6 meértékben reflektdlnak a szervezeti kultira természetének
kett6ségére - Osszetartd és megosztod erd egyszerre. A cikk céljara vald
tekintettel az utébbi megkozelitésre fékuszalunk.

A csaladias, barati és startup kultdratipusok a kozelség, intimitas és
informalis pozitiv személykozi kapcsolatok igéretét hordozzak, ahol az
elszemélytelenedés és (on)elidegenedés esélye jelentésen csokken (Costas,
2012; Costas & Fleming, 2009). A csalddias és barati kulturdk oOssze-
hasonlitasaval megtessziik az els§ 1épést az erds szervezeti kultdra
eléfeltevéseinek djragondolasara, majd a startup kultira segitségével
pontositjuk javaslatainkat.

2. tdbldzat: Csalddias és bardti szervezeti kulturdk fobb jellemzGi

Jellemzdk Csaladias Barati

nyitottsag, valasztas
gondoskodas, stabilitas és

) , szabadsaga;

biztonsag; N o

Kozponti értékek P , egyeni autonomia,
egység és Osszetartozas; o

kiilonbozbség;

hosszutava elkotelezddés
rovidtavu elkotelez6dés

egyenldség, hierarchia

Hatalom/vezetés paternalisztikus vezetés
tagadasa
valtozd, ellentmondasos
egyértelmi szerepek; szerepek;
Interperszonalis ,mi” tudat; informalis klikkek;
kapcsolatok

, munka fokuszui informalis | szabadid6s tevékenységekre is
termeszete

kapcsolatok kiterjedd informalis

kapcsolatok;
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Idedlis tag (elvart kotelességtudo és baratsagos, szérakoztatd és

identitas) engedelmes megkozelithet

Megjegyzés: Casey (1999); Costas (2012); Fleming (2005); Kunda (2006) alapjdn

A csaladias és barati kultirak kozotti kilonbségek segitségével
Ujraértelmezhetjiik a konzisztenciat, mint az erés szervezeti kultirak lényegi
el6feltételét.

A csaladias kultira 6sszhangban az erds szervezeti kultira egyik kézponti
igéretével - biztonsagot és gondoskodast igér a tagoknak, az 0sszetartozas
és egység érzetét (Fleming, 2005; Kunda, 2009). A csaladias kulturaban: (1)
az egyes tagok altal betoltott szerepek egyértelmiien ki vannak jeldlve a
hierarchidban elfoglalt pozicid, valamint a stabil és tartdés személykozi
kapcsolatok altal; (2) a hatalmi viszonyok explicitek és (3) a szervezeti szint(i
,mi” tudat, az egység és Osszetartozds érzése egyértelmlien meghatarozza
csoport-hovatartozast (in-group) (Kunda, 2009). Kovetkezésképpen a
csaladias kultira stabil egyensulyt teremt azaltal, hogy a struktira,
szervezési folyamatok (szerepek, hatalmi viszonyok) konzisztensek az
alapvetd értékekkel, valamint egyértelmii a szervezettel val6 azonosulas. A
csaladias kultura altal preferalt paternalisztikus vezetés, valamint az elvart
munkavallaléi identitds altal kozvetitett értékek (engedelmesség,
kotelességtudat) sziil6-gyerek kapcsolatot idéz6 gondoskodd vezetd-
munkavallal6 viszonyt korvonalaz, a tagok vezettktdl valo fliggését sugallva,
amely korlatozza az egyének dontési autondmiajat, valasztasi szabadsagat
(Costas, 2012). Ez utébbi szolgalhat részben magyarazattal a szervezetek
egyre gyakoribb elmozdulasara a barati kultdra iranydba, amely ugyan
hordozza a kozeli, timogat6 és &szinte személykozi kapcsolatok igéretét, de
szabad egyéni valasztist, autonomiat és egyenléséget is igér. Az
elmozdulasra tovabbi indokkal szolgalhatnak a csaladias és barati kultarak
kozott azonositott fé6bb ellentétek is: (1) fiiggdség vs. szabadsag; (2)
homogenitds vs. diverzitds (egyéni kilonbozOségek fontossaga), és (3)
hierarchia vs. egyenl6ség (centralizaltsag vs. decentralizaltsag). A felsorolt
ellentmonddasok azt az igéretet sugalljak, hogy a barati kultirak feloldjak a
csaladias kultirdk nem kivanatos elvarasait és kovetkezményeit a tagok
szamara, ugyanakkor Costas (2012) kutatasa azt bizonyitja, hogy ez nem
ilyen egyszer(, mert ezen értékvalasztasok mentén - szabadsag, diverzitas
és egyenlGség - belso fesziiltségekkel, ellentmondasokkal kiizdenek. Ezen a
ponton meriil fel a kérdés, hogy ezekkel a belsé fesziiltségekkel,
ellentmondasokkal egyiitt hogyan miikodhet mégis erés szervezeti
kultiraként (a tagok és vezetdk erds kulturanak észlelik, és a hatasaiban is
megfelel az elvarasoknak)?

Lehetséges magyarazat keresésiink kiindulépontjaként tekintsiik at ezeket a
fesziiltségeket - hogyan alakulnak ki, hogyan maradnak fenn?
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Barati kultiraban a kapcsolatok nem adottak és stabilak. A tagoknak nincs
elére Kkijelolt szerepe ezekben, mert a baratsagon alapulé kapcsolatok
szabadon valasztottak és értelemvezéreltek (Lewis, 2007), ko6lcsonds
elényodkre és a személyes autonémia meg6rzésére vald torekvés mentén. A
barati kapcsolatok valtozékonyak, nyitottak és egyéni érdek(16dés) altal
vezéreltek. A baratsag természeténél fogva nem a kozosség életét, hanem
annak jolétét segiti el6, nem a tulélést szolgdlja, hanem értelmet ad a 1étnek
(Lewis, 2007). Ez szabadsagot, a valasztas és Gjra-dontés szabadsagat jelenti
az egyén szamadra, ugyanakkor épp a barati kapcsolatok természete miatt az
egyének bizonytalansagot élnek meg, ami arra 6sztonzi 6ket, hogy prébaljak
megerdsiteni barati kapcsolataikat, folyamatos visszaigazolasat igényelve a
baratsagnak, ami az egyén tobbiektdl valo fligg6ségéhez vezet (Costas,
2012). A fiigg6ség természete eltér a csaladias kultdrdban megtapasz-
talhat6tol, mert nem egy kozponti, patriarchalis vezetével valé viszony
jellemzdéje, hanem valtozd szamu és korli szervezeti tagot érint. Barati
kultdraban a szabadsag és bizonytalansag megtapasztalasa dsszefonodik,
szerves egységet alkotnak, szabadsag és fliggdség egyidejlileg van jelen.

A barati kultiraban a nyitottsag, egyéni autonémia és diverzitas kdzponti
értékek. Ezzel egyiddben kialakulnak kiilonb6zé barati tarsasagok, klikkek,
amelyek kizarnak bizonyos szervezeti tagokat, ,ezek az én barataim, azok
nem” (Lewis, 2007; Costas, 2012). A klikkek erejét és vonzo6sagat, a kozos
érdeklddés és érdek jelenti, és ezt tovabb erdsitik a belépés nehezitésével. A
kizarassal, a belépés megnehezitésével a klikkek korvonalazzdk, hogy a
tagoknak kivé Kkell valniuk, hogyan kell viselkedniiik, hogy oda
tartozhassanak, kovetkezésképpen megjelenik az illeszkedés, homo-
genitasra valé torekvés. Klikkek szintjén a kiillonb6zéség nem kivanatos
értékké valik. Kovetkezésképpen a barati kultdraban egyszerre van jelen a
homogenitasra és kiilonbozdségre valé torekvés. Tovabba a barati kapcsolat
természetébdl fakaddan egyenléséget feltételez, fesziiltséget teremtve a
szervezeti hierarchidb6l fakad6é hatalmi egyenl6tlenségekkel. A barati
kapcsolatok valasztott természete, ugyanakkor lehet6vé teszi ennek a
fesziiltségnek a megszilintetésére valé torekvést - megjelenik a nagyobb
hatalommal rendelkezékkel valé baratkozas szandéka a tagok részérdl
(Costas, 2012), amellyel épp az ellenkez6 hatast érik el - a hatalommal
rendelkezdk elvarasainak megfelel6en kezdenek el viselkedni, és igyekeznek
bekeriilni a vezet8k bels6 korébe (ennek az ellenkezdje is megvaldsulhat, és
a barati tarsasag ellenkultiraként jelenik meg). Barati kultirdban nem
beszélnek a hatalmi egyenl6tlenségekrol, bagatellizaljak a jelentéségét, de a
dontéshozok koril kialakulé barati klikkek megerositik a létezésiiket,
bizonyitva, hogy ezek az ellentmondasok nem egymastdl fliggetleniil
léteznek, hanem egymas tartds fennmaraddasat biztositva 6sszefiiggenek.

Osszegezve, a barati kultrat a csalddias kulttiratl megkiilonboztetd, a tagok
szamara kivanatosabb (Costas, 2012) kozponti értékek - autondmia,
egyenldség, nyitottsag, killonb6zdség - jellemzik, amelyek idében tartésan
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fennmaradd, egymassal Osszefliggd és egymast erdsité ellentmondasok
rendszerébe vannak beagyazva, amelyek természetiiket tekintve a valahova-
tartozas (belonging) és szervezés (organizing) paradoxonaiként
ragadhat6ak meg (Smith & Lewis, 2011). A barati kultara jél illusztralja a
paradoxonok osszefiiggd miikodését és azt, hogy mi torténik, amikor a
szervezet nem megsziintetni kivanja 6ket stabil egyensulyra torekedve,
hanem elfogadva azok 1étezését, szocializal6 er6kként haszndlja 6ket az erds
szervezeti kultira kialakitdsara és fenntartdsara, dinamikus egyensulyi
helyzetet (Smith & Lewis, 2011) hozva létre, amely természeténél fogva az
ellentétes er6khoz valé folyamatos alkalmazkodas révén alakul ki.

A kultura paradoxonalapi dinamikus egyensulymodell alapjan valé
miikodésére utal a tarsadalmi kultirak esetében azonositott ingahatas is,
amely szerint, ha egy tarsadalmi kultiraban egy kulturalis dimenzié mentén
kileng az inga és extrém értéknek megfelel6 viselkedés tapasztalhatd, akkor
a masik végpont felé valé elmozdulas a kivanatos a kultdra tagjai altal
(Bakacsi, 1998), vagyis az egyensuly atmeneti, a kultara statikus és stabil
jellemzéi csalékak. Az ingahatasbdl kiindulva az a kérdés meriil fel, hogy
kultirak esetében a paradoxonok hogyan jatsszak a gravitacié szerepét,
milyen hattérmechanizmusok révén mozgatjak és tartjak fenn a dinamikus
egyensulyt.

A szervezeti kultdrdba kdédolt paradoxonok l1étezése sem 1Uj gondolat. A
gyokerek Cameron és Quinn (1998) Verseng6 értékek modelljéig nytlnak
vissza, ahol az értékparok - rugalmassag vs. stabilitds/kontroll és bels6
fokusz/integracié vs. kiils6 fokusz/differenciacioé - altal definidlt matrixban
a négy szervezeti kultira tipus a négy kiilénb6z6 paradoxonra fékuszal:
tanulds/adhokracia, valahova tartozas/klan, szervezés/hierarchia és
teljesitmény/piac (Smith & Lewis, 2011). Cameron és Quinn (1998)
modelljét leggyakrabban a kiilonb6z6 szervezeti kultara tipusok
azonositasara és leirasara hasznaljak, amely azt feltételezi, hogy az ellentétes
értékparokat félrevezetd egyszeriisitéssel dilemmaként értelmezik, és a
szervezet az egyes értékvalasztasok el6nyeit és hatranyait mérlegelve dont,
és ezaltal azt feltételezi, hogy a fékuszba helyezett paradoxonboél fakado
fesziiltség feloldhatd, és kialakithat6 a stabil egyensulyi helyzet. A
paradoxonok természetére valéd tekintettel ez az egyensulyi helyzet csak
ideiglenesnek tekinthet6, mert az egyik érték mellett val6 dontés és azzal
konzisztens viselkedés és a masik érték tagadasa egyuttal felerdsiti az
ellentétes érték igényét, és kimozditja a szervezeti kultirat egyensulyi
helyzetébdl, amint azt a barati kulttira esetében is lathattuk.

A barati kultirdban egyszerre és egymast erdsitve van jelen szabadsag és
fligg6ség, homogenitasra valo torekvés és diverzitas elismerése, valamint az
egyenldség és hierarchia megerdsitése, a paradoxonok a szervezeti kultira
onmegerdsitd mechanizmusait hozzak lendiiletbe, ugyanakkor az egyéni
valaszokban az azonosulds mellett megjelenik az ambivalencia is (Costas,
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2012). Ez utoébbi fesziiltséget generdl a tagokban és kapcsolataikban,
amelyekhez negativ érzések (pl. szorongds, harag) és defenziv viselkedés
tarsulhat, amely kikezdheti az erds szervezeti kultdra dinamikus
egyensulyat. gy felmeriil a kérdés, hogy hogyan alakithaté ki és tarthat fenn
a dinamikus egyenstly ambivalencia megjelenése nélkiil/mellett?

Kiindulasi pontként a barati kultdra példajan keresztiiltekintsiik at, hogy mi
torténik az erés kultira kialakulasanak és fenntartasanak el6feltételeivel
dinamikus egyensuly esetén.

Barati kultiira esetében is meghatdrozasra keriilnek a kozponti értékek,
konszenzus van arra vonatkozodan, hogy melyek a kozponti értékek, a
fontossagukra és szadmossagukra vonatkozodan is, de értelmezésiik és
gyakorlasuk kozben ellentmonddasok jelennek meg, tobbértelmiiség van.
Ertékvéalasztason beliil fesziiltség van, megjelenik az inkonzisztencia a
szervezeti kultira kilénbo6z6é szintjei kozott (példaul a struktdra nem
illeszkedik az egyenldség értékéhez a barati kultdrdban). Az er6s szervezeti
kultdra integracids keretek kozott stabil egyensulyként vald értelmezésében
a felsoroltak mar elegenddek az erés szervezeti kultira megkérddjelezéshez,
és ahhoz, hogy azt mondjuk gyenge kultiraval van dolgunk. Fragmentacids
keretek kozott az inkonzisztencia, tObbértelmiiség a szervezeti kultira
természetes velejardja, és erds szervezeti kultirardl beszéliink, ha nem az
inkonzisztencia és tobbértelmiiség megsziintetésére torekszik a szervezet,
hanem elfogadja azokat, mint a paradoxonok természetes jellemzéit, és
kialakitja és fenntartja a dinamikus egyensuly fejlédésorientalt (virtuous)
spirdljat (Smith & Lewis, 2011). Az integracids megkdzelitése az erds
kultiranak nem mond ellen a fragmentacids értelmezésnek, hanem specialis
alesetének tekinthet6, ahol a szervezet stabil egyensuly kialakitasara
torekszik a paradoxonokbol fakadd fesziiltségek térbeli elkiilonitéssel vald
feloldasaval (Poole & Van de Ven, 1989) - kilonb6z6 szubkultirak
létrehozasa az ellentmond6 értékek mentén (kivételt a kozponti értékek
jelentenek az el6z6ekben leirtak szerint). Ha a vezet6k konzisztencia helyett
ahol az inkonzisztenciakr6l nem lehet beszélni, tabuknak szamitanak, vagy
épp tagadjak 6ket, akkor fennall a kultusz kialakulasanak veszélye.

A nagyon izgalmas kérdés, hogy hogyan alakithato ki és tarthaté fenn az erés
szervezeti kultira fejlédésorientalt (virtuous) spiralja? A cikk terjedelmi
korlataira val6 tekintettel a barati kultiura specialis esetének is tekinthet6
startup szervezeti kultirabdl vett példakon keresztiil villantjuk fel ennek
lehetséges megvalositasat, de nem célunk feltdrni és lemodellezni a teljes
folyamatot. Grant (2016) és Veiszer (2013) kutatasi eredményei a kovetkezo
gyakorlatokat tartak fel: (1) a vezetdk és tagok felismerik és elfogadjak a
paradoxonokbél fakadé fesziiltségeket, és nyilt, transzparens dialégus soran
keresik a lehetséges megoldasokat, amelynek soran a vezet6k elérhetdek,
nyitottak a visszajelzésre és parbeszédre (ugyanakkor a vezet6i szerepek
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egyértelmiiek, nem tagadjak a hierarchia létezését az egyenléség nevében);
(2) a kulturdlis hozzajarulds alapjan toboroznak és nem a kulturalis
illeszkedés mentén; (3) felkutatjak azokat, akik hitelesen és 6szintén
képviselik a kisebbség eltérd véleményét, amelyeket hasznosnak tartanak
még akkor is, ha a parbeszéd soran kidertil, hogy tévesek.

Jelen cikk attekintette az erds szervezeti kultiura fogalmanak alakulasat, és
kisérletet tett az Gjraértelmezésére a szervezeti paradoxonok elméletének
integralasaval. A cikk altal javasolt értelmezés részletesebb feltdrasara és
modellezésére van sziikség kiillonboz6 tipusd erds szervezeti kulturak
segitségével, tulmutatva a csalddias és barati kultdrdkon. Ezt tovabb
gazdagithatja az erds szervezeti kultira arnyoldalaira és lehetséges
korlataira valé reflexié integralasa, ami jelen irdsban elmaradt.
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UJHELYI MARIA

Uj leadership-megkozelitések

Bevezetés

A vezetéstudomany tobb mint egy évszazados multra tekint vissza. Ez id6
alatt szamos aspektusbodl vizsgaltdk a vezetést. Beszéltek vezetési
funkciokrol, szerepekrél, szintekrdl, stilusokroél. Kiilonbséget tettek a
menedzsment és leadership kozott, a vezetés és hatalom kozott.
Megkozelitették a vezetést, mint tulajdonsagot, vagy mint magatartast. Az
id6 mulasaval a vezetésr6l alkotott kép is valtozott. Vezetési-szervezeti
paradigmavaltas tortént (Bakacsi, 2019). Szemben a verseng6 paradigmaval
a nyer-nyer paradigma kezd wuralkodéva valni. Napjainkban a
vezetéstudomany nem csak a vezetére dsszpontosit, hanem a kovetdkre,
munkatarsakra, a munkakoriilményekre, a Kkultdrara is. A vezetés a
tovabbiakban mar nem magyarazhaté pusztan egyéni jellemzdként, hanem
kettés, megosztott, kapcsolati, stratégiai, globalis és komplex (Yukl, 2010;
Avolio, Walumbwa & Weber, 2009).

A leadership szakirodalmanak fejlédése szamos fontos trendre ramutat,
melyek eredményeként Gjabb vezetéselméletek sora lat napvilagot. Az els6 a
vezetés holisztikusabb szemléletét hangstilyozza. Konkrétabban azt, hogy a
kutaték a vezetés minden vetiiletét megvizsgaljdk, és modelljeikbe,
vizsgalataikba belefoglaljak a vezet6t, a kovet6t, a kontextust, a vezetdi
szinteket és dinamikus koélcsonhatasukat. A masik irdny azt vizsgalja, hogy a
vezetési folyamat val6jaban hogyan torténik. Példaul integralni prébaljak a
kognitiv pszicholégia eredményeit a stratégiai vezetéssel. Fontos kérdés
ezzel kapcsolatban, hogy a vezetd hogyan dolgozza fel az informaciét, és
hogyan teszi ezt a kovetd, hogyan hat mindez masokra, a csoportra és a
szervezetre. Tovabbi munkak varhatok a kiilonb6zé kozvetiték és
moderatorok elemzésére, amelyek segitenek megmagyarazni, hogy a vezetés
hogyan befolyasolja a tervezett eredményeket. A harmadik trend magaban
foglalja a vezetés vizsgalatanak alternativ modjait. Azt varjak, hogy a vegyes
modszerek alkalmazasanak nagyobb szerepe lesz a jov6beni kutatdsok
soran. A vezetés tanulmanyozdsanak kvantitativ stratégidi az elmult 100
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évben domindltak a szakirodalomban, de egyre nagyobb figyelmet
forditanak az esettanulmanyokra és kvalitativ kutatdsokra, amelyeket
kvantitativ megkozelitésekkel kell integralni (Avolio et al., 2009).

Ujabban az etikusabb, ember-kézpontii menedzsmentre van igény. A
tdrsadalommal kapcsolatos aggodalom egyre inkabb a vallalati politika
részévé is valik. Valészinilileg a hosszu-tavu profit érdekében valamennyi
érintettre oda kell figyelni (Van Dierendonck, 2011). Gyorsan nd az
érdeklddés az etikus vezetés, a vezetd értékeinek és becsiiletességének
befolydsol6 hatdsa irant, és tobb olyan elmélet sziiletett, amely ezt a
kérdéskort jarja koril. Ide szoktak sorolni az autentikus vezetést, a szolgalé
vezetést, az etikus vezetést, és a spiritualis vezetést (Yukl, 2010). Ezeket az
elméleteket évekig alternativ leadership megkdzelitésekként targyalta a
szakirodalom, mara pedig kortars vezetéselméletekként irnak réluk (Yukl,
2010; Robbins & Judge, 2019).

Az Gjabb elméleti irdnyok megjelenésekor mindig felvetédhet a kérdés, hogy
vajon val6ban valami 4j dologrél van sz6, vagy csak tjra csomagoltak a mar
altalanosan elfogadott elméletet. Vajon miben, hogyan mutatnak tul a korai
»nagy ember” elméleteken, vagy a karizmatikus vezet6 megkozelitésen ezek
az elméletek?

A klasszikus karizmatikus vezeté domindnsan magatartas (biirokratikus)
kontrollt gyakorol, a kdveto:

¢ avezetdjét onmaga f0lé emeli, és személye irant elkotelezddik,

e akovetd odaadodan felnéz vezetdjére, problémaészlelés és -megoldd
képességét magaét messze meghaladonak tekinti,

o kész kovetni, amely mind a karizmatikus vezet6 céljai, mind a célok
megvalositdsi médjanak az elfogaddsdban nyilvanul meg. (Bakacsi,
2019, p. 55)

Az irdsomban elemzni kivant elméleteknél teljesen masra helyezddik a
hangsualy. Célom, hogy feltdrjam ezeknek a kortars elméleteknek a
sajatossagait és ramutassak arra, hogy miben hasonlitanak, és miben
kiilonb6znek egymastol.

Miel6tt belekezdenék az elméletek bemutatdsdba fontosnak tartom
leszdgezni, hogy a leadership fogalmanak definidlasdhoz Robbins és Judge
(2019, p. 462) meghatarozasat valasztottam:

LA leadership egy csoport befolydsoldsdnak képessége egy vizié, vagy célok
dsszességének elérése érdekében.”
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Autentikus vezetés

Az autentikus vezetés a vezetdi 1ét moralis aspektusaira koncentral. Az
autentikus vezetd ismeri magat, tudja, hogy miben hisz, és nyiltan, 6szintén
ezeknek az értékeknek, hiedelmeknek megfelel6en cselekszik (Robbins &
Judge, 2019). Az autentikus vezetés olyan vezet6i magatartds minta, amely a
pozitiv pszicholdgiai képességekre és a pozitiv etikus kornyezetre
tdmaszkodik, és ezt tdmogatja, hogy el6segitse a nagyobb 6nismeretet, a
belsévé tett erkolcsi perspektivat, a kiegyensulyozott informacio-
feldolgozast, a kapcsolatok atlathat6sagat a kovetdkkel dolgozd vezetdk
oldalardl, a pozitiv dnfejlesztés érdekében (Walumbwa, Avolio, Gardner,
Wernsing, & Peterson, 2008).

Walumbwa és tarsai (2008) kezdetben ugy gondoltak, hogy az autentikus
vezetés Ot elhatarolhatd, de mégis egymassal kapcsolatban allé 1ényeges
tényez6bdl tevddik dssze, melyek az 6nismeret, a kapcsolatok atlathatosaga,
bels6vé tett szabdlyozds (azaz hiteles magatartas), kiegyensulyozott
informacié feldolgozds és a pozitiv erkodlcsi perspektiva. Elméleti
egyszer(sités céljabdl két tényezot, a bels6vé tett szabalyozast és a pozitiv
erkolcsi perspektivat Osszevontdk, mert azok fogalmilag azonosak,
ekvivalensek. Mindkettd olyan magatartds demonstralasat foglalja magaba,
ami konzisztens az egyén belsd értékeivel, alapelveivel. Tovabba a tényezdk
operacionalizaldsa sordn is e kettd atfedésbe keriilt és pozitiv erkolcsi
perspektiva néven eggyé olvadt.

Az Ontudatossdg (self awareness) annak megértése, hogy hogyan
értelmezziik a vilagot és ez hogyan hat az 6nmagunkrdl alkotott képre. Az
erdsségeinknek és gyengeségeinknek megértésére is vonatkozik, és hogy
tudatdban vagyunk annak, hogy milyen hatast gyakorolunk masokra (Kernis,
2003). A kapcsolatok atlathatésaga (relational transparency) a valédi én
mutatdsat jelenti masoknak (szemben egy hamis, vagy torz képpel). Ez a
magatartas eldsegiti a bizalmat azaltal, hogy az egyén feltarja magat, nyiltan
megoszt informacidkat, kinyilvanitja az igazi gondolatait, érzéseit és
minimalizalja a helytelen érzelmek kimutatasat (Kernis, 2003). A
kiegyensulyozott informaciéfeldolgozas (balanced information processing)
olyan vezet6kre utal, akik a dontések el6tt objektiven elemeznek minden
relevans adatot. Az ilyen vezet6k olyan nézeteket is kutatnak, amelyek
ellentétben allnak sajat er6sen megalapozott alldspontjukkal (Gardner,
Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005). A belsé erkoélcsi perspektiva
(internalized moral perspective) az 6nszabdlyozas belsd integralt formaja,
amelyet a bels6 erkolcsi alapelvek és értékek iranyitanak szemben a csoport,
a szervezeti vagy a tdrsadalmi nyomassal és olyan dontéseket és magatartast
eredményez, ami 6sszhangban all ezekkel a bels értékekkel (Gardner et al.,
2005).

Az autentikus vezet6k eredményessége motivaciojukbodl, energiajukbdl,
kitartasukbdl, optimizmusukbol és a nehéz helyzetekben is vilagos céljaikbdl
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fakad. A kovet6kre gyakorolt hatdsuk erds a magabiztossaguk, vilagos
értékeik és feddhetetlenségiik miatt (Yukl, 2010). Walumbwa et al., (2008)
empirikus kutatasukban pozitiv kapcsolatot tartak fel az autentikus vezetés
és vezetd altal értékelt teljesitmény kozott.

Ugyanakkor meg kell jegyezni, hogy nincs teljes konszenzus a téma kutatdi
kozott az autentikus vezetés jellemzdit illet6en. Shamir és Eilam (2005)
példaul hatarozottan elhagyhaté szempontnak tekintik az autentikus
vezet6k értékeit és meggy6zddéseit. Ugy gondoljak, hogy magas szintii
mordlis fejlettség nélkiil is hili lehet magdhoz egy vezetd. Ilyen feltételek
mellett, er6sen narcisztikus, vagy mas okbdl diszfunkcionalis személyiségii
vezet6k autentukussaganak jésaga, pozitilv hatasa megkérddjelezhetd
(Walumbwa et al., 2008). Tovabbi kutatidsokra van sziikség példaul az
autentikus vezetés és a vezetd és kovetd ontudatossaganak szintje kdzotti
kapcsolat tisztazasahoz, a vezet6 pozitlv pszicholégiai allapotanak
kovet6kre gyakorolt, esetleges teljesitményt moddosité hatasanak
vizsgalatdhoz és szdmos mas szervezeti koriilmény befolyasol6 hatasanak
kimutatasahoz (Avolio & Gardner, 2005).

Szolgald vezetés

A szolgal6 vezetd els6sorban szolga. ... Azzal a természetes érzéssel, hogy
szolgalni akar, ... Aztan tudatos valasztasként arra torekszik, hogy vezessen
... Ennek mérésére a legjobb teszt - amit azonban nehéz alkalmazni - a
kovetkezd: Fejlédnek a személyiségiikben azok, akiket szolgalnak?
Egészségesebbek, bolcsebbek, szabadabbak, dnallobbak lesznek, és 6k is
hajlanddak lesznek szolgalni? Mi a hatasa a legkevésbbé kivaltsagosokra a
tdrsadalomban? Hasznuk szarmazik bel6le, vagy legalabb nem romlik
tovabb a helyzetiik? (Greenleaf, 1977, p. 7)

A szolgald vezetéssel kapcsolatban talan ez a leghiresebb idézet, ami
vildgossa teszi, hogy tobb mint 40 évvel ezel6tt mit értett alatta Greenleaf
(1977), akinek a nevéhez kotheté a fogalom megalkotdsa. Bar a
vezetéselméleteknél altalaban a befolyast tartjak a vezetés kulcs elemének,
a szolgdlo vezetésnél megvaltozik a fokusz, a vezetd-kovet6 kapcsolatban a
szolgalatot hangsulyozzdk, és ennek segitségével gyakorolnak befolyast.
Mivel napjainkban erés6dott az igény az emberkozpontibb vezetés irant,
Van Dierendonck (2011) nagy potencialt 1at ebben az elméletben. A szolgald
vezetd a szervezet minden érintettjének sziikségletére és kivansagara
érzékeny, azokéra is, akikre csak indirekt médon vannak hatassal a szervezet
akci6i. Valdjaban a szolgalé vezetés a tarsadalmi felel6sségvallalas
komponensét hozzaadja a transzformacids vezetéshez (Graham, 1991) és
egyértelmiien a kovetékre Osszpontosit, azok sziikségleteire koncentral.
Osszehasonlitva mas vezetdi stilusokkal, ahol a végsé cél a szervezet joléte,
aszolgalé vezetés hitelesen, 6szintén a kovetOket szolgalja (Greenleaf, 1977).
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Ez a személyorientdlt attitlid lehet6vé teszi a biztonsagos és szoros
kapcsolatok kialakitasat a szervezetekben (Van Dierendonck, 2011).

Szamos modell keriilt kidolgozasra a szolgalé vezetéssel kapcsolatban,
melyek igyekeznek szamba venni annak legfontosabb jellemzdit. Van
Dierendonck (2011) szerint Spears (1995), Laub (1999), Russell és Stone
(2002), valamint Patterson (2003) altal kidolkozott modelleknek van
legnagyobb hatasa. Spears (1995) 10 jellemz6t kiilonboztet meg
modelljében. Altaldban ezeket emlitik a szolgilé vezetés legfontosabb
jellemzoiként. Szamos mas szerzd is kidolgozott ehhez hasonlé modelleket.
Van Dierendonck (2011) 6sszesen 44 jellemzét gyiijtott 6ssze, melyek
valamelyik modellben megjelentek. A modellek és jellemzéik kozott jelentds
atfedések vannak.

Megkiilonboztetve az el6zményeket, a magatartast, a kozvetitd folyamatokat
és eredményeket, és Osszekapcsolva az elméletet az empirikus
bizonyitékokkal Van Dierendonck (2011) véleménye szerint hat kulcs
jellemzdje van a szolgal6 vezetd magatartdsanak, ami rendet tesz az elméleti
sokszinliségben. A szolgalé vezetd felhatalmazza, fejleszti az embereket,
alazatos, hiteles, elfogadja az embereket olyannak, amilyenek, utat mutat, és
gondnok, aki az egész javara dolgozik.

A felhatalmazas és fejlesztés (empowering and developing people) célja
elémozditani a proaktiv, magabiztos hozzaallast a kovet6kben, ami
személyes hatalom érzését biztositja szamukra. A szolgalé vezet6k hisznek
az egyének belsd értékeiben, elismerik azokat és tAmogatjak képességeik,
céljaik megval6sitasat (Greenleaf, 1977).

Alazat (humility): A szolgal6 vezet6k be merik ismerni, hogy profitdlhatnak
masok szakértelmébdl. Aktivan keresik, igénylik masok hozzajarulasat.
Masok érdekeit helyezik el6térbe, eldsegitik teljesitményiiket és segitséget
nyudjtanak nekik. Az alazat a szerénységet is jelenti. A szolgilé vezetd
hattérben marad, amikor sikeresen megvaldsitjdAk a feladatokat (Van
Dierendonck, 2011).

A hitelesség (authenticity) a valddi én kifejezéséhez kapcsolodik, olyan
moddon kifejezni magunkat, ami konzisztens a bels6 gondolatokkal és
érzésekkel (Kernis, 2003). A szolgalé vezetd hitelessége sokmindenben
megnyilvanul: azt teszi, amit igért, lathaté a szervezetben, becsiiletes és
sebezhetd (Luthans & Avolio, 2003).

Az elfogadas a személyes kapcsolatokban (interpersonal acceptance)
képesség masok érzéseinek felismerésére és megértésére. Magaba foglalja
az empdatia bizonyos elemeit. A szolgilé vezet§ képes tudatosan
alkalmazkodni maéasok pszicholégiai perspektivaihoz. A melegség, az
egylittérzés és a megbocsatas érzéseit tapasztalja masokkal szemben még
akkor is, ha sérelmekkel, vitdkkal és hibakkal szembesiil. Fontos szamara,
hogy bizalomteli 1égkort alakitson ki, ahol az emberek elfogadottnak érzik
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magukat, hibazhatnak és tudjak, hogy nem fogjak dket elutasitani (Ferch,
2005).

Az Gtmutatas (providing direction) biztositja, hogy az emberek tudjak, mit
varnak tolik. A szolgalé vezeté azért ad dtmutatast, hogy dinamikussj,
személyre szabotta tegye a munkat, figyelembe véve a kovetdk képességeit,
szlikségleteit és raforditasat (Van Dierendonck, 2011).

Gondnoksag (stewardship) hajlandésag a felelsségvallaldsra a nagyobb
intézményekért és a szolgalat valasztasa az ellen6rzés és 6nérdek helyett. A
vezet6knek nem csak gondnokoknak, hanem szerepmodelleknek is kell
lenni. J6 példa mutatasaval 6sztonozhetnek masokat is arra, hogy a
kozérdekért tegyenek. Ez a jellemzé szorosan kapcsolddik a tarsadalmi
felel6sségvallalashoz, lojalitdshoz és csapat munkdhoz (Van Dierendonck,
2011).

A szolgal6 vezetés lehetséges el6nyei hasonl6ak mas tAmogato, felhatalmazé
leadershiphez. A vezet6 becsiiletessége és tordédése a beosztottakkal
feltehet6en noveli azok bizalmat, lojalitasat és elégedettségét a vezetdikkel.
A kedvezé kapcsolat konnyebbé teszi a beosztottak befolyasolasat (Yukl,
2010).

Kritikaként fogalmazhaté meg, hogy a legtobb szolgalé vezetéssel foglalkozo
irodalom filozéfikus természet(i (Russell & Stone, 2002), nincs alatdmasztva
elegendd tudomanyos bizonyitékkal, ami indokona széleskorli elfogadasat
(Northouse, 1997).

Etikus vezetés

Az etikus vezetés, Brown, Trevifio és Harrison (2005, p. 120) szerint ,az
el6irasoknak megfeleld életvitel kovetése az egyéni akcidkon, személyes
kapcsolatokon keresztiil, és ilyen életmo6d elémozditasa a kovetok korében a
kétoldali kommunikacid, a megerdsités és a dontéshozatal segitségével.” A
definicio elso része (,az eléirasoknak megfelel6 életvitel kovetése az egyéni
akcidk, személyes kapcsolatokon keresztil”) azt jelenti, hogy azok, akiket
etikus vezet6nek tartanak, olyan életvitelt mintaznak, amelyet a kovetdk
megfeleldnek tekintenek és a vezet6t torvényes, hiteles szerepmodellnek
tekintik. A masodik rész (,ilyen életvitel elémozditasa a koveték korében a
kétoldald kommunikacié segitségével”) arra utal, hogy az etikus vezet6k
nem csak felhivjdk a figyelmet az etikara, észrevehet6vé teszik azt a
tarsadalmi kornyezetben és nyiltan beszélnek az etikus viselkedésrdl a
kovet6knek, hanem lehet6séget adnak nekik véleménynyilvanitasra és
igazsagos banasmddot alkalmaznak, fair folyamatokat alakitanak ki. A
».megerdsités” etikai szabalyok lefektetésére, az etikus magatartas
jutalmazasara utal. A ,dontéshozatal” a definiciéban azt jelenti, hogy az
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etikus vezetdk megfontoljak dontéseik etikai kovetkezményeit és erkolcsi
alapokon all6 fair alternativakat valasztanak.

Brown és munkatarsai (2005) az etikus vezetésnek két aspektusat emelik ki
definiciojukban, az erkolcsdés embert (moral person) és az erkolcsos
menedzsert (moral manager). Az erkolcsds ember az, aki az el6irdasoknak,
normaknak megfeleld életvitelt kovet és 6szintének, becstiletesnek, szava-
hihetének, hitelesnek mutatkozik. Igazsdgosnak gondoskodoénak tartjak. Az
etikus vezetés erkolcsos menedzser (moral manager) dimenzidja
ugyanakkor azt jelenti, hogy a vezetd nyiltan, hatarozottan beszél az etikarol,
felhatalmazza beosztottait, hogy legyenek becsiiletesek és torekedjenek az
igazsagossagra. Tehat ez az aspektusa az etikus vezetésnek proaktiv
ertfeszitést jelent a vezet6 részérol a kovetdk befolyasolasara.

A legtobb etikus vezetéssel foglalkozé elmélet, amikor annak hatdsat
prébalja beazonositani, els6dlegesen az alkalmazottakra gyakorolt hatast
vizsgalja és nem a szervezeti teljesitményre vonatkozé befolyast, de a
dolgozdk erbésebb bizalma, elkotelezettsége bizonyos helyzetekben
eredményezhet jobb szervezeti teljesitményt (Yukl, 2010).

Piccolo és munkatarsai (2010) kutatasukkal azt bizonyitottak, hogy az etikus
vezetOk erdsitették beosztottjaikban a munka értelmét és az autondmia
érzését, és ez extra eroOfeszitésben, jobb teljesitményben és erdsebb
szervezeti polgari magatartasban nyilvanult meg.

Brown & Trevifio (2006) szamos pozitiv kovetkezményét bizonyitjak az
etikus vezetésnek. El6rejelzik példaul a vezetdk észlelt eredményességét, a
kovet6k munkaval vald elégedettségét. A tarsas tanulds szemléletével
Osszhangban a kovet6k masoljak az etikus vezeté magatartasat, tehat a
modell szerep nagyon fontos tényez6 a kovetdk magatartdsanak
befolyasolasa szempontjabol.

Spiritualis vezetés

A spiritudlis vezetés olyan értékek, attitlidok és magatartasok Osszessége,
amelyek szilikségesek sajat magunk és masok bels§ motivalasdhoz, hogy
legyen egy lelki talélés érzésiink az elhivatottsag és tagsag altal (Fry, 2003).
Elméletével Fry (2003) azt prdbalja bizonyitani, hogy a korabbi
vezetéselméletek kiilonb6zd mértékben oOsszpontositottak az emberi
interakciék fizikai, mentalis, vagy érzelmi elemeinek egy, vagy tobb
aspektusara, de elhanyagoltak a spiritudlis komponenst. Véleménye szerint
a spiritudlis vezetés ezt a hianyt pétolja azaltal, hogy olyan viziot fogalmaz
meg, amelyben a szervezeti tagok megtapasztaljak az elhivatottsag érzését,
azt, hogy az életiiknek van értelme, és valtozdst hoznak. Olyan
tarsadalmi/szervezeti kultirat hoznak létre, ami az onzetlen szereteten
alapul, és ahol a vezet6ket és kovetdket sajat maguk és masok iranti észinte
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gondoskodas, tor6dés megbecsiilés jellemez, ezaltal a tagsag érzését hozzak
létre, azaz ugy érzik, hogy megértik és méltanyoljak 6ket. Az 1. tablazat
ennek a jovoképnek, az Onzetlen szeretetnek, hitnek és reménynek az
adottsagait mutatja be.

1. tabldzat: A spiritudlis vezetés adottsdgai

Jovokép Onzetlen szeretet Hit, remény
nyilt odafordulas az megbocsatés, joindulat, béketiirés, llhatatossag,
érintettek felé becsiiletesség, azt tenni, amit kell
a cél és ut meghatarozasa empatia/konyoriilet, céloknak fesziilés
emelkedett eszmékre Oszinteség, tiirelem, jutalom/gy6zelem varasa
reflektdlas batorsag, bizalom/lojalitas,
a hit és remény erdsitése alazat
a tokéletesség mércéjének
megteremtése

Megjegyzés: Fry (2003, p. 695) alapjdn

A spiritudlis vezet6k, azaltal, hogy kielégitik beosztottaik transzcendens
iranti sziikségleteit, és erdsitik benniik a tagsag érzését, novelik bels6
motivaltsdgukat, magabiztossagukat és szervezet iranti elkotelezettségiiket.
Erdsithetik a kolcsonds megbecsiilést, ragaszkodast és bizalmat egymas
irant. Mindezek eredményeként a spiritudlis vezet6k erdsithetik az
egyuttmiikodést, kollektiv tanuldsra batorithatnak és inspiralhatjak a jobb
teljesitményt (Yukl, 2010).

Az Gjabb leadership-elméletek 6sszehasonlitasa

Van Dierendonck (2011) irasaban hét Gjabb vezetéselméletet hasonlit 6ssze
a szolgalo6 vezetéssel. Itt csak az altalam is vizsgalt elméletekre vonatkozd
megallapitasokat tekintem at.

Osszehasonlitva az autentikus vezetést a szolgalé vezetés jellemzdivel, a
hitelesség és aldzat esetén talaltak atfedést a két elmélet kozott (Van
Dierendonck, 2011). A hitelesség egyértelmiien jellemzi az autentikus
vezet6t, az alazat esetén csak a tanulasra valé hajlanddsdg az, ami
megtalalhaté az autentikus vezet6ben is. A hattérbe huz6das és a tovabbi
négy szolgalo vezetd ismertetdjegy nem jellemzi az autentikus vezetdt.

Az autentikus és etikus vezetés kozotti hasonlésdg a masokkal torddés
(altruizmus), etikus dontéshozatal, tisztesség és szerepmodellség,
ugyanakkor az etikus vezet6k a moral menedzselését (tranzakcids
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szemlélet), masokkal kapcsolatos tudatossdgot hangsulyozzak, mig az
autentikus vezetdk a hitelességet és onismeretet (Brown & Trevifio, 2006).

Az etikus és szolgald vezetés nagyon hasonldak egymashoz. Mindkett6re
jellemz6 az emberekrdl val6 gondoskodas, a becsiiletesség, szava-hihetdség
és az egész javanak szolgalata. A kétiranyl kommunikacié hasonlénak tlinik
ameggy6zéshez és a nyitott kultirahoz. Ugyanakkor az etikus vezetés esetén
a hangsuly erdsebben az Gtmutatdsra, a normativ magatartasra tevédik, a
szolgal6 vezetés pedig er6sebben fokuszal a kovetdk fejlesztésére, és nem
arra koncentral, hogy hogyan kell a dolgokat csinalni, hanem inkabb arra,
hogy hogyan akarnak dolgokat csindlni az emberek és képesek-e erre. Tehat,
hogyha a szolgal6 vezetés hat kulcs jellemz6jét hasonlitjuk dssze az etikus
vezetéssel, er6sebb atfedés az emberek felhatalmazasa és fejlesztése, az
alazatossag és gondnoksag esetén van, a mdasik harom szolgalé vezet6
jellemz6 nem igazdn fontos az etikus vezetés esetén (Van Dierendonck,
2011).

A szolgalé vezetOk célokat tliznek ki, értelmessé teszik a munkat és a koveték
erdsségére épitenek. Hasonlban, a spiritualis konnyités azt hangsuilyozza,
hogy van értelme a munkdnak és a szervezeti értékekre koncentral, ami
lehet6vé teszi a transcendens és a masokhoz tartozas érzését (Pawar, 2008).

Brown & Treviiio (2006) dsszehasonlitdsa szerint a spiritualis és etikus
vezetés a masokkal torédésben (altruizmus), a tisztesség fontossagaban és a
szerep modellségben hasonlitanak egymashoz, de az etikus vezeték a moral
menedzselését hangsulyozzak, mig a spiritudlis vezeték a viziot, a hitet,
reményt és a munkat, mint szabadsagot emelik ki.

2. tdbldzat: Hasonlésdgok és kiilonbségek az etikus, szolgdlo, autentikus és spiritudlis vezetés
kozott

]ellemz('ik Etikus Szolgalo Autentikus Spiritualis

alazat

Oszinteség

gondoskodas

hiteles magatartas

kolcsonos tisztelet

szerep modell

altruiznus

tisztesség

moralis aspektusok

vilagos értékek, normak
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Jellemzdk

Etikus

Szolgalé

Autentikus

Spiritualis

etikus dontéshozatal

gondnoksag

becsiiletes

szavahihet6

kétiranyti kommunikacio

az egész javanak szolgalata

érzékenység az érintettek sziikségleteire

Onismeret

magabiztossag

feddhetetlenség

kapcsolatok atlathatdsaga

kiegyenstlyozott informacié-feldolgozas

felhatalmazas és fejlesztés

elfogadas

Utmutatas, normativ magatartas

igazsagossag

erkolcs6s menedzsment

tudatossag

spiritualitas

onzetlen szeretet

megbecsiilés

bels6 motivalas

hit, remény

Megjegyzés: Van Dierendonck (2011), Brown & Trevifio (2006), Pawar (2008) és Yukl (2010)

alapjdn

A szolgalé, spiritudlis és autentikus vezetés kozos jellemzoje, hogy a vezetd
és kovetd kozotti interperszondlis kapcsolatra koncentralnak, és akkor
idedlis a kapcsolat, ha kolcsonds tisztelet, bizalom, egyiittm{ikodés, lojalitas
és nyitottsag jellemzd (Yukl, 2010). Mindharom elmélet kiemeli a vezetd
Ontudatossaganak fontossagat, értékeik, hiedelmeik ismeretét, és az
értékeik és viselkedésiik kozotti konzisztenciat. A pozitiv értékek,
tulajdonsagok mindhidrom elméletnél hasonléak. Ezek az Oszinteség,
Onzetlenség, joindulat, konyoriilet, empatia, korrektség, hala, alazat,
batorsag, optimizmus és a rugalmassag (Yukl, 2010).
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Az egyik f6 kiilonbség az elméleti alapokban keresendd. Az autentikus
vezetés a pozitlv pszicholégidra és az Onszabalyozas pszicholdgiai
elméleteire épit. A spiritudlis vezetés a kiilonb6z6 vallasoknal fellelhet6
értékekre, alapelvekre alapoz. A szolgalé vezetés keresztény elvket kovet, de
a humanitarius és altruista értékek is jelen vannak ebben a megkdzelitésben
(Yukl, 2010).

Az autentikus vezetés, szemben a tdbbivel szélesebb interperszonalis
befolyasolasi spektrumot fog at. Szintén vannak kiillonbségek az elméletek
kozott abbdl a szempontbdl, hogy mennyire tartjdk fontosnak a kontextust
(pl.: szervezeti kulturat) (Yukl, 2010).

Kovetkeztetések

[rasomban négy 1j vezetéselméletet mutattam be. Megprébaltam kitérni a
vellik kapcsolatos empirikus kutatasi eredményekre, de ezek szama egyel6re
nem szamottevd. Jelentds atfedések mutathatdok ki a modellek kozott,
ugyanakkor vitatlhatatlanok az eltérések is. Ami 0sszegzésként kimondhato,
hogy olyan vezetdi tulajdonsagok, magatartdsok megjelenését vetitik elére
ezek az elméletek, amelyek napjainkig nem voltak jellemzéek. Mind a négy
elmélet fontosnak tartja az alazatot és a vizsgalt megkozelitések koziil
harom-harom emeli ki az §szinteséget, gondoskodast, hiteles magatartast,
kolcsonos tiszteletet, szerep modellséget, altruizmust és tisztességet, mint
szlikséges vezet6i jellemz6t, magatartast.
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ZSIGMOND SZAVA

A szomszéd filije mindig zoldebb? - avagy a
vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamatra
vonatkoz6 néhany nemzetkozi benchmark
bemutatasa

A vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamattal, annak sikeres és eredményes
vezetésével, az abban szerepet jatszd tényezdkkel és azok kombinaci6javal
szamos szervezet és kutato foglalkozik. Azonban, ezen torekvések ellenére sem
alakult ki egy egységes, mindenki altal elfogadott kép az alkalmazhaté jo
gyakorlatra vonatkozédan. Ugyanakkor mindségbiztositasi szempontbdl is fontos
lenne egyrészrol egy olyan mentori kompetenciatérkép dsszedllitasa (1), amely
segitséget nyujthat a diadikus folyamat mindkét szerepldje szamdara az
egylttmiikodés sordn, ugyanakkor keretet ad a sikeres és eredményes
folyamatvezetéshez (2) is.

Jelen tanulmany célja, hogy bemutasson és 6sszefoglaljon néhany, az elmult
években publikalasra keriilt, primer megkérdezésen alapulo kutatast, amelyek az
indul6 és/vagy jelentds novekedés elott allo kis- és kozepes, illetve csaladi
vallalkozdsokra iranyulé6 mentoralasi tevékenységet vizsgaljdk a mentori
kompetenciak és a folyamatvezetés tiikrében. A szerzd tovabba kisérletet tesz
arra, hogy sajat, mentorok és mentoraltak megkérdezésén alapuld, nagymintas
felmérése soran elvégzett faktorelemzéssel kialakitott keretrendszere, az
ugynevezett 'vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamat Rubik-kockaja’ mentén
vizsgalja a nemzetkdzi gyakorlatokban feltart kompetenciak listajat (Zsigmond,
2018). A parhuzamok keresése és megfeleltetése sordn hat, elkiilonitett
kompetencia mentén keriilnek bemutatasra az egyes tanulmanyok, ahol is (1) a
mentor hitelessége, (2) a mentoralt felé iranyulé kommunikaciés kompetencia
megléte, (3) a bizalomteremtés-, valamint (4) a valtozds tdmogatdsanak
képessége, (5) a kapcsolodd hard skillek, tovabba (6) a holisztikus 1atdsmaéd
faktorok adjak az elemzés keretrendszerét.
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Az elemzés soran oOsszesen hét, azon beliil is kett6, a szakmai szervezetek
akkreditalt tagjai altal osszedllitott kompetenciamodell, valamint 6t, empirian
alapul6 kompetenciatérkép keriil bemutatasra és vizsgalatra.

Szakmai szervezetek mentori kompetenciamodell
megkozelitései

A European Mentoring & Coaching Council (Eurépai Mentoralasi és Coaching
Tanacs) altal megfogalmazott, nyolc elembdl all6 lista els6 eleme az ugynevezett
“megértd én” (1), amely demonstralja a sajat értékekkel val6 tisztaban létet, az
egyéni hitet és viselkedést, ugyanakkor feltételezi, hogy a mentor képes
felismerni, hogy ezek milyen hatdssal vannak a folyamatra és ennek megfelel6en
kezelni is tudja azokat. Masrészr6l elvart a mentorral szemben, hogy elkotelezett
legyen az Onfejlesztés irant (2), feltarja és fejlessze sajat gyakorlatat és elméleti
tudasat, ezaltal pedig biztositsa a szakma reputici6jat is. Harmadik
kompetenciakategériaként a szerz6dés menedzselésének képessége (3)
nevezheté meg. Ezen kompetencia teszi alkalmassad a mentort az elvarasok
szerzO0désbe iktatasara a megfelel6 célképzést sarkallva, valamint a keretek
kialakitasara, majd a folyamat vezetése soran azok betartasara és betartatasara.
Ezt kovetden negyedik kategoériaként a kapcsolat kialakitasanak képessége (4)
keriil megfogalmazasra. Otodik teriiletként a folyamatokba val6 be- és attekintés,
valamint tanulds képessége (5) keriil megnevezésre, ami magat a folyamat-
vezetést és annak sajatossagait jelenti a modell szerint. Elvart ugyanakkor az
eredmény- és akcidorientalt szemlélet (6), amelyek soran olyan skillek
felvonultatasara van sziikség, amik tAmogatjak és hozzasegitik a klienst a kivant
valtozasok eléréséhez. Mindennek eléréseként elvarhaté a mentortdl, hogy
kiilonb6z6 metédusokat és technikakat alkalmazzon (7) a folyamat soran, ezzel
is el6segitve a folyamatba torténé belelatast és tanulas facilitalasat. Végil az
értékelési kompetencia (8) keriil listdzasra, amely magaban foglalja az adott
folyamatra torténd visszatekintést, illetve hozzajarul egy tobb folyamaton ativel
értékelési rendszer és kultdra kialakitasahoz is (EMCcouncil, 2017).

Ezen kompetencialista a Rubik-kocka elméletének o6todik (hard skillek), a
hatodik holisztikus latdsmod) tényezdit teljes mértékben lefedi, ugyanakkor
kiegésziti azt a modszertani ismeretek sziikségességével is. A folyamatvezetésre
vonatkozé kompetencidkat szintén emliti az EMCC-modell is, azonban a mentor
hitelességet nagyban az 6nismeret és dnfejlesztés témakore koré épiti fel, amely
mint olyan, nem szerepel 6nall6 tényezdként a szerzdé modelljében. Szintén
érdekes kiilonbség a két modell kozott, hogy a szakmai szervezet megkozelitése
a hatékony kapcsolat kialakitasat, nem pedig a bizalmi viszonyt jel6li meg, mint
azzal egyes szakirodalmakban (pl. Clutterbuck, 2005, Starcevich, 2009), vagy a
szerz® modelljének harmadik, bizalom teremtésének képessége faktora esetén
taldlkozhatunk. A két modell kozotti tovabbi kiilonbség, hogy a visszajelzés
adasa, a kérdezéstechnika, valamint a kommunikaci6 az ulések soran nem kerul
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a szakmai szervezet esetében kiemelésre, holott az interakcié a sikeres
folyamatvezetés érdekében megkovetelt.

Egy masik, az Eurdpai Szakképzésfejlesztési Kozpont - European Centre for the
Development of Vocational Training (CEDEFOP, 2011) - az Eurépai Bizottsag
megbizasabdl végzett felmérése hat olyan tényezdt azonosit be a szakirodalmi
javaslatok és a szakért6k interjui alapjan, amelynek meglatasuk szerint adottnak
kell lennie a vallalkozasfejlesztési folyamatban ahhoz, hogy az sikeres legyen. A
definialt hat tényez6 kozott szerepel a mentor és a mentoralt én-hatékonysaga
(1), a mentor mentor-szerepben val6 jartassaga (2) azaz a tapasztalat, a
megfelel6 “matching” megléte a mentor és mentoralt kozott (3), a mentoralas
moddszerének ismerete és alkalmazasa (4), amely biztositja a kiillonb6zé tipusu
tanulasi folyamatokat, tovabba a bizalomra épiilé kapcsolat mentor és mentoralt
kozott (5), illetve a mentoralt jellemz6i, tulajdonsagai (6) (CEDEFOP, 2011).

Ezen tanulmany is els6ként emeli ki az én-hatékonysagot, valamint dnismeret
fontossagat. Pittenger és Heimann (2000) megallapitdsa szerint az én-
hatékonysadg mindkét fél részér6l a sikeres mentoralasi folyamat alapvetd
tényezdje: ebben az esetben képes ugyanis a mentoralt a lehet§ legnagyobb
hasznot generdlni a folyamatban val6 részvétel sordn, mikézben a mentor
szamara keretet biztosit és feldleli azokat a lehet6ségeket, amelyen keresztiil a
fejlesztés végbe mehet. Ehhez sziikséges a mentor szerepben valé jartassag,
amely magaban foglalja a felmérés szerint a mentor tapasztalatait, szakmai
tudasat, valamint elérhet6ségét - azaz rendelkezésre allasat. Ez azt is jelenti,
hogy a mentornak képesnek kell lennie a mentoralt szdmara személyre szabott
folyamat kialakitasara és annak vezetésére (St-Jean & Audet, 2009), amely
eredményeképpen a mentoralt képességei javulnak, ezaltal sokkal inkdbb
fliggetlenebbé valik a mentoratol, de az mégis segit névelni magabiztossagat és
biztositani sikereit (Cull, 2006). Ugyanakkor, hasonléan a Rubik-kocka
elméletéhez, fontosnak tartja a CEDEFOP-modell, hogy kialakuljon a megfelel6
bizalmi 1égkor és szimpatia a folyamatban résztvevék kozott, tovabba emliti
mindkét modell a tapasztalatot, azaz az altaldnos iparagi ismeretet és lizleti
tudast.

A két modell megkozelitésében felfedezhet6 egy tovabbi parhuzam is: azok
nemcsak a mentori oldalt, hanem a mentoralti tulajdonsagokat is figyelemebe
veszik. A Rubik-kocka elmélete a nagymintas megkérdezés alapjan a nyitottsagot,
a valtozni és fejlédni akarast, valamint a folyamat iranti elkotelezettséget emeli
ki, mig a CEDEFOP-megkozelités szerint szintén a legfontosabb kitétel, hogy a
mentoraltnak, mint vallalkozénak nyitottnak és befogadénak kell lennie, tehat
nem jellemezheti a vallalkozok esetén gyakran megfigyelhetd, segitség
elutasitasara és figyelmen kiviil hagydsara irdnyulé torekvése. A tényezdk
meghatarozasat ezen felmérés St-Jean és Audet munkassdgara alapozva
vizsgalta, igy megallapitdsaiban a nyitottsdg a visszajelzések kapasara,
Oszinteség a sziikségletek és gyengeségek terén, nyilt és 6szinte kommunikacio,
a kolcsondos tisztelet fontossaganak felismerése, a bizalmassag, a nyitottsag és a
fejlédésre valé hajland6sag - szerepelnek.
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Empirikus kutatassal alatamasztott vallalkozasfejlesztési
mentoraldsi kompetencialistak

A szakmai szervezetek modelljeit kovet6en ot Kkiilonbozo, vallalkozasi
mentoraldsi programokat vizsgald, a mentoralds folyamatdt empiriaval is
alatamaszto6, nemzetkozi kutatas eredménye keriil ismertetésre. Ezen felmérések
maddszertana, valamint fokusza széles kdrben valtozik, azonban jelen tanulmany
szempontjabdl a modszertan és megkdzelités kevésbé relevans, mint a feltart
mentori kompetencidk, igy a fékusz inkabb az eredményekre, mintsem az anyag
és modszer ismertetésére keriil.

St.Jean és Mitrano-Méda kutatasai

St-Jean az egyik olyan vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamattal foglalkozo
kutato, aki az elmult 10 évben tobb, empirian alapul6 kutatast is publikalt. Ezek
kozul kettdét, az ugynevezett Réseau M vallalkozasfejlesztési mentoralasi
program kereteihez kot6do felmérés keriil bemutatasra.

St-Jean és Mitrano-Méda 2016-ban megjelent kutatasa arra keresett valaszt, hogy
a folyamatban résztvevd mentorok részére sziikséges-e mentorképzésben,
tovabbképzésben, fejlesztési folyamatban részt venni, vagy a sikeres
folyamatvezetéshez elégségesek-e a kordbban megszerzett tapasztalatok. A
diadikus megkozelités l1ényege az volt, hogy a 2000-ben tortént programalapitas
ota a folyamatokba bevont mentorokat és mentoraltakat vizsgaljak, ezzel egy
kozel 2.000 f6s mintat gbércsé ald vonva. A mentoraltak részére kikiildott
kérdéivben 15 tényezbcsoport keriilt definidlasra. Az egyes tényezdcsoportokon
beliill 3-5 allitast kellett a mentoraltaknak az 1-t6] 7-ig terjed6 Likert-skalan
megitélniiik, ahol a nagyobb skalaérték a magasabb megelégedettségi szintet
jelentette.

A kutatas els6é célkitlizése annak beazonositdsa volt, hogy a mentor altal a
mentoraldsi folyamatra valo felkésziilésre forditott, tréningen és egyéb
tovabbképzésen eltoltott idé hatassal van-e a kapcsolat milyenségének
értékelésére, a mentor altal betoltott funkcidkra, az alkalmazott mentoralasi
stilusra és a kapcsolat milyenségére. Az eredmények szerint a tréningeken valo
részvétel pozitiv iranyt, szignifikdns kapcsolatot mutat a kapcsolat
milyenségével, azon belill is a mentorban valé bizalommal és az érzékelt
gondolkodasbéli- és értékbéli hasonlésagokkal - kapcsolédva a Rubik-kocka
valamennyi eleméhez -, de az dltaldnos mentoralti elégedettségre nincs hatassal.
Ugyanakkor kiemelhet6, hogy a mentordlt o©nall6 integritasként vald
figyelembevétele, azaz a “big picture”, teljes kép vizsgalata és a mentor magas
foku elkotelezettsége biztositjdk a megkérdezettek szerint a legjobb eredményt,
azaz kiemelésre keriil a Rubik-kocka hatodik faktora maga, azaz a holisztikus
szemlélet, a folyamatorientalt gondolkodasmod és a célokra torténd fékuszalas.
Ezt tAmasztja ala a pozitiv és erds korrelacio, amelyet a felkészité tréningeken
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val6 részvétel és a megfeleléen, személyre- és szitudciora szabott, alkalmazott
mentoraldsi mdédszer kozott tapasztalhatunk (6todik, hard skillek faktor). A
mentor pszicholdgiai funkciéit figyelembe véve az a megallapitas tehetd, hogy
abban az esetben, ha a mentor a Réseau M altal biztositott tréningeken vett részt,
akkor a mentoraltak megitélése is pozitivabb volt, mintha azt kiils6 szolgaltat6
biztositotta volna. Ilyen Osszefiiggés azonban mas funkciék esetén nem
figyelhet6 meg. Az viszont megallapithatd, hogy a szervezett tréningeken vald
részvétel pozitiv és szignifikdns kapcsolatban all a mentee altal tapasztalt
tanulassal. A vallalkozdi tapasztalat és el6élet ugyanakkor a kutatas szerint nem
befolyasolja pozitivan a kapcsolat milyenségét, illetve a pszicholégiai-, karrier-
vagy szerepmodell funkcidkat és a mentee tanuldsara sincsen hatassal, amely
egybehangzik a Rubik-kocka modell megallapitasaival: 1étezik a tapasztalas és
targyi tudas tényezdje, mint faktor, azonban azok nem sziikséges, hogy az iparagi
gyakorlathoz két6djenek egy hatékony folyamat vezetése esetén.

St. Jean korabbi, kapcsol6do kanadai kutatasa és eredményei

St-Jean és Audet (2009) a kutatasaban 142 olyan kanadai vallalkoz6t vizsgalt,
akik vallalkozéi Kkarrierjiik kezdetén, fejlesztési céld, formalis mentoralasi
folyamatban vettek részt szintén a Réseau M program keretében. A 32 kérdésbol
all6 kérdéives megkeresés fokuszaban az allt, hogy definialasra kertiljenek azok
a tényezdk, amelyek a mentoralt elégedettségét a folyamattal szemben a
leginkdbb befolyasoljak. A kutaték dsszesen 10 olyan aspektust neveztek meg,
amelyek véleményiik szerint a sikeres folyamatvezetést befolyasoljak. A vizsgalat
tényez6i kozott szerepel a mentor elérhetdsége (1), annak tapasztalata és
gyakorlata (2), a mentor azon tulajdonsaga, hogy képes megérteni a mentoralt
ilések id6tartama, frekvencidja és eredményesség - adottsaga és az ezekhez valo
alkalmazkodas (4), a bizalom megfigyelhet8sége a folyamatban résztvevo két fél
kozott (5), ehhez kapcsol6ddan a kozottiik fennallé kdlcsonds szimpatia megléte
(6), a folyamat vezetéséhez sziikséges és el6re meghatdrozott erkolcsi,
titoktartasi normakhoz val6 alkalmazkodas (7), a mentoralt részér6l a folyamat
eredményeképpen bekdvetkezé dnbizalombéli névekedés (8), valamint kiterjedt
kapcsolati haléhoz val6é hozzaférés biztositasa a mentoralt részére (9), tovabba
valos, megfigyelhet6 valtozasok bekovetkezése a mentoralt vallalkozasanal (10).

Kérd6ives kutatdsuk eredményeképpen azt dllapitottdk meg a szerzok, hogy az
tlések frekvencidja, a taldlkozasok hossza nincs hatdssal a mentoraltak
elégedettségére, igy minden bizonnyal nem meghatarozhaté az idealis
tlésgyakorisdg sem. Habar az iilések gyakorisdga nem bizonyult dont6
tényezOnek, az ilések hatasfokat sokkal inkdbb az elégedettség dsszetevdjeként
definialtdk a mentoraltak, mégpedig azért, mert a start-up fazisban az idére
stratégiai tényez6ként tekintenek a vallalkozdk, igy a folyamatra forditott id6t6]
is a lehetd legnagyobb hasznot és hatékonysagot vartak. A keretek ugyanakkor
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csak abban az esetben miikodhetnek és hasznilhatéak, ha a kolcsonos elér-
het6ség megfigyelhetd. Habar a kutatdparos a mentor elérhetéségére tekintett
valtozéként, a mentoraltak elérhetdsége — mint arra mas szerzok, pl. Fortin és
Simard (2007) is ravilagitottak - legalabb ugyanekkora jelent6séggel bir.
Mindezek pedig magyardzatként szolgalhatnak arra, miért tekintenek a
mentoraltak az iilések hatasfokdra, mint az elégedettség tényezo6jére kritikus
szemmel, nem pedig annak egyes 6sszetevdire.

A kutatokat is valamelyest meglepetésként érve, a megkérdezett mentoraltak ugy
nyilatkoztak, hogy elégedettségiliket a mentor tapasztalata és gyakorlata nem
befolyasoljak. Mas szavakkal élve, ez azt jelenti, hogy hidba keriilt a protezsalt egy
képzett és tapasztalt mentorral parba, nem jelenti automatikusan azt, hogy a
mentoralt sikeresebbnek is {téli meg a folyamatot, vagy jobban elégedett
lenne/volna vele. Ez valamelyest szemben all Deakins (1998) elméletével, aki a
mentor képzetlenségét és tapasztalatainak hianyat az egyik f6 okként nevezte
meg a sikertelen mentoralasi folyamatok vizsgalatakor. Igy tehat a kutatéparos
arra a megallapitasra jutott, hogy sokkal fontosabb, mit és hogyan csinal a
mentor, minthogy ki lenne 8. Ugyanakkor a kutatéparos megallapitisa szerint
bonyolult — ha nem lehetetlen - azon tapasztalat- és tudaskészlet azonositasa,
amely garantalja a sikeres mentoring folyamatot.

A kutatas kiemeli ugyanakkor, hogy a mentoraltak az iranyt hite, hogy a mentor
megérti 6ket és atérzi helyzetiiket, fontos tényezd az elégedettség szempontjabol.
Arra a megallapitasra jutottak, hogy mivel ezek a kérdéses, olykor valsagos id6k
minden vallalkoz6 életében visszatéré motivumok, igy a mentoralt akkor tudja
leginkdbb magaénak érezni a folyamatot és hinni a mentoralt magas fokud
empatikus képességében, ha az maga is atélte ugyanezt a szituaciét. Ezen elv
szerint, mivel a mentor rendelkezik tapasztalattal, a mentoralt tud tanulni annak
jo- és rossz gyakorlataibol, igy kozvetetten a mentor tapasztalatanak felhasz-
nalasaval, a mentee folyamattal val6 elégedettsége is magasabb szintet ér el.

A mentoralasi kapcsolatra vonatkozé sajatossagok vizsgalatanal a szerzdéparos
azt a megallapitast teszi, hogy a kdlcsonos bizalom és egyetértés bir a legnagyobb
jelentdséggel a megelégedettség szempontjabdl. Ugyanakkor a kolcsonds
szimpatia kevésbé jatszik fontos szerepet a folyamattal val6 elégedettség szem-
pontjabol. El6fordulhat, hogy van kapcsolat a mentor-mentoralt hasonlésaga és
a kialakitott bizalmi szint kézott, de a szerzéparos kutatasban erre nem tudott
ravilagitani, nem tudta megerdsiteni azt.

A kutatas a vizsgalt valamennyi tényez6 koziil minddsszesen egy olyat nevezett
meg, amely szignifikdnsan befolyasolja a mentoralt elégedettséget a vallalkozas-
fejlesztési mentoring folyamattal kapcsolatosa. Ez a tényez6 pedig a konkrét,
megfigyelhetd elért eredmény a mentoralt vallalkozasanal. Ez alatdmasztja Kent
és szerzdtarsai (2003) megallapitasat, akik szerint a mentoradltak nem
hajlandéak id6t szanni valamire, ha nincsenek meggy6z6dve annak
hasznossagaban.
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Osszevetve a Rubik-kocka elméletével, azt a megallapitast tehetjiik, hogy az elsé,
a mentor hitelességének fontossagat hangsulyozé kompetencidk nagy sullyal
ezen program esetén is megjelennek. Szintén kiemelt tényezéként kezeli a
szerzOpdaros a harmadik faktorba sorolhat6 bizalmi légkér megteremtésének és
szimpatia kialakitasanak fontossagat. Jelentds eltérés a két modell kdzott, hogy
mig St.Jean és Audet az empatia fontossagat hangsulyozza, addig a Rubik-kocka
elméletében ezen tényezd nem Kkeriil emlitésre. Ez az eltérés azért is érdekes,
mert habar a szakirodalom utal ra (Clutterbuck, 2005; Smith, Howard &
Harrington, 2005; Conor, 2007; Starchevich, 2009; Roll, 2015; Palmer, 2016),
hogy a mentor részérdl tanusitott empatia a folyamatvezetés egyik alapja, mégis
kérdéses, mi annak optimalis mértéke. Tekinthetiink erre, mint a mentor és a
mentoralt osszetett kapcsolatrendszerének legfontosabb 6sszetevdjére, ahol a
felek kozott fennalld szoros egyiittmiikodésre vald tekintettel az emberi
kapcsol6das és a kolcsdnos egymasra hangolddas elvart a megértés végett, mert
a mentordlt problémainak Aatérzése és atlatdsa nélkill nehéz lenne a
folyamatvezetés. Ugyanakkor értelmezhetjiik ugy is, hogy az empatia sziikséges
és elvart az el6bb emlitett megértés végett, de az objektivitdst mindemellett fenn
kell tartani; biztositani kell, hogy a mentor lassa a teljes képet és nem vonddjon
be tdlzottan, hiszen az torzitand a helyzet megitélését és alacsonyabb
hatékonysaghoz vezetne. Ezen ellentmondasos felfogas a modellek kozotti eltéro
szemléletet erdsiti.

Lefebvre és Redien-Collot egyetemi, vallalkozasfejlesztési
mentorprogramhoz kapcsol6dé kutatasa

Lefebre és Redien-Collot (2013) kutatdsdban egy haroméves, gazdasag-
tudomanyi terlileten miik6dd francia egyetem altal létrehozott vallalkozas-
fejlesztési mentoralasi folyamatot vizsgalt azzal a céllal, hogy beazonositsa és
értékelje azokat az interperszonalis kommunikacios stratégidkat, amelyeket a
mentorok tevékenységiik soran alkalmaznak. A kutatids vegyes modszertan
segitségével kerilt lebonyolitdsra, amelynek soran az els6 harom évben
megfigyeléseket végeztek és félig strukturalt interjuk segitségével azonositottak
be az egyes kommunikaciés stratégidkat. A kutatas masodik fazisdban tovabbi
két évig végeztek megfigyeléseket, valamint onkitoltés kérddiv segitségével
vizsgaltdk a kommunikaciés stratégidk hatasat az egyénre - mint
elkotelezettségére, teljesitményére, helytdlldsara - valamint a vallalkozoi
életutra - piacra lépés, fund-raising — nézve. Ezen felmérés csak részben vethet6
0ssze a Rubik-kocka elméletével, hiszen a kommunikaciés kompetencidkhoz
kothet6 elvarasok utébbi modell elsd és masodik tényez6csoportjaban kapnak
csak helyet.

Mig a magyar tapasztalatokra épité modell a mentoralt megértésének képessége
faktorhoz kapcsoléddan az aktiv hallgatast, a tiikdrtartast, valamint a megfelel6
kérdezéstechnikat emeli ki, Lefebre és Redien-Collet tizenkét egymassal
Osszefiiggd kategoriat kiilonboztetett meg. Ezek a tényezék a batoritas-
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hozzajarulas-megnyugtatas (1), az informacié biztositas (2), a visszajelzések
adasa és ujra definialas (3), az értékelés és elemzés (4), direkt iranyitas és
tanacsadas (5), konfrontacié és provokacio (6), legitimalé és felhatalmazas (7),
személyes vonzero és javaslat (8), igény és emlékeztetés (9), figyelmeztetés (10),
illusztracié és példamutatas (11), valamint humor és irénia (12). A kutatas soran
részleteiben vizsgaltak azt is, hogy a mentoralasi folyamat egyes fazisaiban mi a
leggyakrabban alkalmazott kommunikaciés stratégia, valamint mi az egyes
stratégidk célja. Igy jutottak arra a megallapitasra, hogy négy, elsédleges
kommunikéciés magatartas kiillonithetd el: a “meggy6zés”, az “elkotelezés”, a
“kritika” és a “provokacid” stratégiaja.

McKevitt és Marshall ir vallalkozasfejlesztési mentorprogramhoz
kapcsol6do kutatasa

McKevitt és Marshall (2014) félig strukturdlt interjikra alapuld, esetleiro
cikkiikben, ir példan keresztiil vilagitanak ra a vallalkozasfejlesztési mentoralasi
folyamat létjogosultsagara. Az esettanulmdny alapjat harom, egymastol
elkiiloniilé hullamban elkészitett, 14 interjd adja, amely mintat céltudatosan, két
tényezd figyelembevételével allitottak Ossze: nagy novekedés és valamilyen
lehetdség észlelése tortént az adott vallalkozasoknal az elmult, révid id6szakban.

A kutatas alapvet6 céljaként azt definidltdk, hogy megtudjak, hogyan tAmogatja a
mentoralds, mint tevékenység a kisvallalkozasokat és az ehhez kapcsolddo
kompetenciakat. Négy tAmogatéi szerep keriilt ennek alapjan meghatarozasra,
amelyek rendre a “lehet6ségek identifikalasa”, a “lehetéségek bevezetése és
beiiltetése a mindennapi gyakorlatba”, “lzletfejlesztés” és az “lizletmenet
folytonossaganak biztositdsa” voltak. Ezeknek a szerepeknek a tiikrében
vizsgaltadk azt, hogy melyikhez, milyen mentori tevékenység kothetd. A
tevékenységek folyamatrol folyamatra valtoztak, de az az altalanos kovetkeztetés
levonhato volt, hogy a folyamat elején - lehet6ségek identifikalasa és bevezetése
- a mentortdl inkabb paternalista szemlélet és indirekt megkozelités volt elvart,
viszonylag sziik fokusszal, mig a folyamat elérehaladtaval - az iizletfejlesztés és
folytonossag esetén - sokkal inkdbb elvart volt a pragmatizmus,
széleslatokorliség és indirekt szemléletmdd, azaz a Rubik-kocka hatodik,
folyamat-, és célorientalt attitlid, valamint harmadik, holisztikus latasméd
tényez6i. Ez ugyanakkor azt az elvarast is tdmasztja a mentor felé, hogy
rugalmasnak és képesnek kell lennie a két szerep athidaldsara, ami pedig a
nagyvallalati mentoralasi tevékenység gyakorlatatol jelentésen eltér. A felmérés
ugyanakkor kitér - mégha csak a folyamatok elejére vonatkozoban is - a
kommunikacidés kompetencidk fontossdgara (Rubik-kocka masodik faktora),
valamint a bizalmi légkor kialakitdsdnak (harmadik faktor) tényezdire is. Ezen
tilmutatén - ellentétben a magyar gyakorlaton alapuld modellel - kitér az
empatia fontossagara is.
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Deepali, Jain és Chaudhary indiai mentorok folyamathoz valé
elkotelez6désnek vizsgalatara iranyuld kutatasa

Deepali, Jain és Chaudhary (2017) feltételezése és korabbi kutatasai alapjan a
mentoralas lehet az az eszkoz, amely hozzajarulhat az indul6é vallalkozasok
tuléléséhez, majd sikeréhez. Ugyanakkor azt is megallapitottdk, hogy maga a
folyamat még csak-csak attekintett, de a mentorokra vonatkozé vizsgalatok alul
reprezentaltak. A kutatas célja egy olyan elméleti hattér és alap biztositasa volt,
amely ravilagit, milyen elvek alapjan és hogyan kotelezédik el egy mentor a
folyamat mellett. Vegyes mddszertan alkalmazasaval, el6bb interjuk keretében
szakértéket kérdeztek meg annak érdekében, hogy a mentor tipusokat el tudjak
kiilloniteni, valamint meg tudjak hatarozni a hozzajuk tartoz6 sajatossagokat,
majd ezen tényezOk segitségével, a mentoraldsi folyamatban részt vett
vallalkoz6k bevonasaval, kérd6ives megkérdezésen keresztiil mérték az egyes
tipusok hatékonysagat és megitélését. A feltard vizsgalat soran olyan mentorokat
kérdeztek meg, akik vallalkozok mentordlasdban elkotelezettek, ilyen
folyamatban jelenleg is résztvevd, felsd szintli vezet6k. Az on-line kérddivet
mintegy - el6zetes sziirést kovetéen - 750 potencialis menteehez juttattak el,
akik kozil 258 f6 adott értékelhetd valaszt. A szakértéi interjuk soran
elkilonitett hdrom tipust mentor hatékonysagat egy 20 tényez6bdl allg lista
segitségével mérték, ahol az egyes tényezbket egyt6l 10-ig terjed6 Likert skala
segitségével kellett megitélni, ezzel lehetdséget adva a minimalis eltérések és
elvarasok felfedésére. A mentoraltakat a megkérdezés soran arra kérték, hogy
képzeljék el azt a mentort, aki véleményiik szerint egy komplex iizleti
szituacioban a leginkdbb tudna neki, mint vallalkozénak segiteni. A felmérés
soran fiiggetlen valtozonak a mentoralasi folyamatban valé részvételt
tekintették: tapasztalattal nem rendelkezé (1), rendelkezé (2), valamelyest
rendelkezé (3).

Az eredmények szerint a mentoralasi folyamatban részt vettek és ilyen
tapasztalattal még nem rendelkez6k kozott szignifikans kiilonbség figyelhetd
meg. A kordbban mar mentoralasi folyamatban részt vettek az akadémiai
hattérrel rendelkez6 és a csoportos mentoralast preferaljak, mig a tapasztalattal
nem rendelkezék az ipardgi szaktudast részesitik elényben. Ez harom okra
vezethet6 vissza. Egyrészt az akadémiai hattérrel és elméleti tudassal rendelkez6
potencialis mentoroknak ismert a neve, amelyhez a megkérdezettek a
hatékonysagot kotik. Masrészt az elmult évek gyakorlata alapjan a mentoralasi
folyamatban tobbnyire tapasztalattal rendelkezd vallalkozok vettek részt,
akiknek a motivaciéja a filantropia, valamint a fiatal vallalkozdék segitése
Oonkéntességi alapon. Ezen sajatossagokra hivatkozva és ebbdl kifoly6lag az tizleti
életbdl érkez6 mentorokat nem szdmon kérhetének tekintik a megkérdezettek,
amely véleménylik szerint ezért a folyamat alacsonyabb hatékonysagahoz vezet.
Harmadrészt a csoportos mentordlast tAmogatok nem az egyéni fejlesztés
fontossagat, hanem a csoportosat tdmogatjdk és tartjdk hatékonyabbnak. Az
interjuk ugyanezt tAimasztottak ala. Ezen eredmények azért is érdekesek, mert a
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vizsgalt két tényezd (elméleti gazdasagi ismeretek, illetve ipardgi tapasztalat)
fontossag szempontjabodl a szerzd kutatasai szerint is eltéré megitélés ala esnek,
utobbit a vizsgalt tényezdék koziil legkevésbé fontosnak itélik, ugyanakkor a
Rubik-kocka elmélete szerint ezen két tényezd mégis egy faktorba sorolandoé.

A kutaték a kovetkezd eredményeket tartjdk munkajuk legnagyobb
hozadékanak: egyrészt, hogy az akadémiai professzorok és vallalkozassal
kapcsolatos tréningeket tartd munkatarsaik a folyamat szempontjabdl
legkivinatosabbnak és leghatékonyabbnak tartottak (1). Masrészt
hangsulyozzak azt, hogy a one-to-one mentoring nem minden esetben megoldas,
vannak olyan vallalkoz6i helyzetek, amikor a csoportos megoldas hatékonyabb
segitséget tud nyudjtani (2). Harmadrészt - vallalkoz6kbdl lett nagyvallalati
vezet6k, mindsitett konyvvizsgalok és bankarok egyaltalan nem kivanatosnak
tartott mentorok (3) a potencialis mentoraltak szemszogébdl. Az azonban biztos,
hogy a vallalkozo6k latnak potencialis fejlédési lehet6séget a mentoralasban (4),
a mentorok nyitottak az egytittmiikodésre - Rubik-kocka modelljének negyedik
faktora értelmében, amely tartalmazza a pozitiv attitidot, a valtozas
menedzselésének képességét, valamint az dltaldban vett nyitottsagot (5) -, de a
kivalasztasnal gondosan kell eljarni és a folyamatvezetésre is figyelemmel kell
lenni, amely egy késébbi kutatas témaja lehet, ezzel megerdsitve a Rubik-kocka
modell harmadik és hatodik faktorat, amely a folyamat-, és célorientalt
szemléletet, valamint a holisztikus latdsmodos foglalja magaba.

Konkluzio

A kiillonb6z6 bemutatott kutatdsok ravilagitottak arra, hogy a vallalkozas-
fejlesztési mentoralasi folyamat vildgviszonylatban is az érdekl6dés kozép-
pontjaban all. A tanulmanyok feldolgozasa vilagossa tette azt is, — amint azt a
legtobb kutat6(paros) meg is fogalmazta - hogy a szakirodalom hidba tesz
ajanlasokat, alakit ki modelleket, empirikusan nagyon kevés vizsgalat foglalkozik
azzal, hogyan alakithat6 egy vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamat, mik
lehetnek a siker- vagy buktat6 tényezéi, illetve mit mutat a gyakorlat, milyen
elvarasoknak és feltételrendszernek kell megfelelnie azoknak a mentoroknak,
akik sikeresen szeretnének ilyen tipusu folyamatokat vezetni. Az 1. szamu
tablazat 6sszefoglal6an szemlélteti, hogy a szerz6 sajat, mentorok és mentoraltak
megkérdezésén alapul6, nagymintas felmérése soran elvégzett faktorelemzéssel
kialakitott keretrendszer, az ugynevezett ’vallalkozasfejlesztési mentoralasi
folyamat Rubik-kockaja’ tényez6i az egyes szakmai szervezetek és empirian
alapul6 felmérések esetén milyen gyakorisaggal jelennek meg, tovabba melyek
azok a tényezOk, amelyet sajat modellen feltiintetett tényezékon feliil
azonosithato.

A szakmai szervezetek altal, gyakorlati folyamatokra alapozott modellek
kiemelik az én-tudatossag, a személyes fejléddés és tanulas, valamint az 6nismeret
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és oOnfejlesztés fontossagat. Ezen tényez6k hozzajarulnak a mentor integ-
ritdsanak biztositasadhoz az els6 faktor részeként, de 6nmagukban nem jelennek
meg, mint a kompetenciatérkép elemei. A mentoralt felé iranyulé faktor
fontossagat alatamasztja, hogy a folyamat hatékonysagat nézve van olyan
kutatas, amely valamennyi mentori kompetenciat kommunikacios képességgel
kot 0ssze (Lefebre & Redien-Collot, 2013). A bizalom teremtésének képessége és
annak 0sszetevdi (harmadik faktor) szinte valamennyi bemutatott modellben
megjelenik, azzal a kiillonbséggel, hogy a szakmai szervezetek a kapcsolat
milyenségét inkdbb annak hatékonysagaval és eredményorientalt jellegével irjak
le, mig az empirian alapulé modellek és Rubik-kocka elmélete inkabb a folyamat
bizalmi jellegét hangstlyozza. A negyedik faktor esetén a modellek valtozé
kombinaciéban emlitik a faktor tényezdit — nyitottsag, valtozas menedzselése és
pozitiv attitlid. Ugyanakkor érdekes, hogy a mentor nyitottsagat, mint mas
otleteinek figyelembe vétele, meghallgatasa, j megoldasokra val6 torekvés, a
normalistél vald eltéré valaszok csupan egyszer keriilnek emlitésre. Az 6todik,
hard skillek faktor a modellek értelmezésében sok esetben hasonlésadgot mutat a
magyar felmérés sajatossagaival: az elméleti, gazdasagi ismereteket fontosnak
tartjdk a megkérdezettek (amelyek kiterjedhetnek a modszerhasznalatra és
eszkozismeretre is, mint azt a szakmai szervezetek modelljei is kiemelik), de az
iparagi szemléletet kevésbé preferaljak. A folyamat-, projekt-, és célorientalt
szemlélet tobb vizsgalt esetben is megjelenik, azonban egyes esetekben kiegésziil
a szamszer{isithet6 eredményességgel is.

A Rubik-kocka elméletében nem jelenik meg az empatia tényezoje. A vizsgalt
modellek koziil egy emeli ki ennek a mentori kompetencidnak a fontossagat.
Abban a vizsgalta kutatdsok készitdi egyetértenek, hogy sziikség van arra, a
mentor megértse és bizonyos mértékig beleélje magat a mentoralt helyzetébe,
tehat rendelkezzen a tapasztalas élményével, azonban ez nem mutathat tul egy
bizonyos hataron, mert abban az esetben sériilne a folyamat objektivitasa.
Szintén nem jelenik meg a Rubik-kocka elméletében a benchmarking, mint
mentori kompetencia, valamint a mentor szerepmodell funkci6ja és kapcsolati
hal6hoz val6 hozzaférése, amelyeket egy-egy modell kiemel.

Osszességében megallapithatd, hogy nem létezik egy olyan egységes, valamennyi
koriilmény és folyamat esetén alkalmazhaté mentoralasi modell, mentori
kompetencialista, vagy térkép, amely valtoztatas nélkiil adaptalhaté lehetne. Az
viszont latszik, hogy a magyar és a nemzetkozi gyakorlat kozott szamos atfedés
lathat6. A hangsuly a szakmai szervezetek modelljei esetében a mentor
személyes fejlédésén és tanulasan, azaz 6nismeretének novekedésén van, mig az
empirian alapulé modellek a hangsulyt a folyamat vezetésére és annak mas-mas
tényezobire helyezik (1. tablazat).
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