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PAPP-VARY ARPAD FERENC

MINDEN EGYETEMISTA STARTUPNAL AKAR DOLGOZNI - VAGY MEGSEM?
Egy kvalitativ és kvantitativ kutatds eredményei

»,Korabban mindenki rocksztar akart lenni, ma pedig mindenKki startupper” -
szoktak mondani. De biztosan igy van ez? A Budapesti Metropolitan Egyetem
(METU) kutatasa ezt térképezte fel a Nemzeti Kutatasi, Fejlesztési és Innovacios
Hivatal (NKFIH) megbizasabdl.

A kutatas két fazisban valdsult meg: a kvalitativ modulban 6sszesen 4 fokusz-
csoportra Keriilt sor, mig a kvantitativ modulban 280 egyetemistat kérdeztiink
meg online. Az eredmények alapjan a fiatalok a startupok vilagat egyértelmiien
o0sszekotik az innovativitassal, azokat fontosnak és hasznosnak tartjak. Ugyan-
akkor bar vonzdonak gondoljak a startupokat, ezt csokkentik a vélt iizleti koc-
kazatok és egyéb észlelt veszélyek.

A fiatalok szamara ezért amellett, hogy érdekes, izgalmas teriileten, egy fontos
projekten, iigyon dolgozhatnak egy startupban, legalabb ilyen fontos a sikeres
piacralépés esetén elérhetd kiugro jovedelem, a nagy pénzlehetdsége. Az inno-
vacidban val6 kézremiikodés, az 6tlet megvaldsitasa mellett ez az egyik donté
érv, hogy valaki startupot inditson vagy abban alkalmazott legyen.

A fiatalok a startupokrdl aktivan kevésbé keresnek informaciéot, ugyanakkor
passzivan rendszeresen tajékoz6édnak. Ennek legfontosabb harom formaja: 1)
az internetes oldalak, hiroldalak, 2) a kézosségi média, Instagram, Facebook,
Youtube, Tiktok, valamint joval lemaradva 3) az influencerek. Bar a televiziot
aranylag kevesen mondtak, a ,Capak kozott” tévémiisor hatasa vitathatatlan
abban, hogy valaki elgondolkodjon azon, hogy belevagjon egy startupba.

Bevezetés

»,Minden egyetemista startupnal akar dolgozni.” - halljuk id6nként. De tényleg igy van ez? Val6ban
olyan innovativnak, fontosnak és hasznosnak tartjak a startupokat, mint azt els6re gondolnank?
Es valéban olyan vonzé egy startupnal elhelyezkedni palyakezdéként, vagy netan sajat startupot
alapitani, inditani?

A Budapesti Metropolitan Egyetem (METU) lehet8séget kapott arra a Nemzeti Kutatasi, Fejlesztési
és Innovacios Hivatal (NKFIH) megbizasabol, hogy mindezt feltérképezze.

A kutatas két fazisban valosult meg: a kvalitativ modulban 6sszesen 4 fokuszcsoportra keriilt sor,
3 varos 4 egyetemén, a Z-generacioba tartozd 18-24 évesek korében. A fokuszcsoport eredménye-
ire épitve, a legfontosabb kérdésekre fokuszalva valosult meg a kvantitativ modul. Az orszagos
felmérést online kérdoiv segitségével valositottuk meg, majd 6sszesen 280 egyetemista valaszait
elemeztiik a 18-35 éves korosztalybdl, nappalisokat és levelezdsoket egyarant.

A tanulmanyban a révid szakirodalmi felvezetés utan els6sorban a fokuszcsoportos kutatas ered-
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ményeit tekintjiik at, majd a kérdéives kutatas fontosabb megallapitasait is felvillantjuk.

Papp-Vary Arpad Ferenc dékan, szakvezetd, Budapesti Metropolitan Egyetem (METU), Uzleti, Kommunika-
cids és Turisztikai Kar, Marketing Intézet
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Startup avagy innovallalat

Ahogy rengetegféle iparagban talalunk startupokat, gy nagyon sokféle megkozelitése van maga-
nak a startup fogalmanak. Paul Graham (2012) nagyon tomoren ugy foglalja 6ssze, hogy, a startup
egy olyan vallalkozas, amely a n6vekedésre lett tervezve. Eric Ries, a magyarul is megjelent ,Lean
startup” ciml konyv (2019) szerzdje szerint a startup olyan vallalkozas, amelynek célja 4j termék
vagy szolgaltatas létrehozasa széls6ségesen bizonytalan feltételek kozott. A HiVentures, startu-
pokba befektet6cég pedig azt irja oldalan (2022), hogy ,,a startup olyan kevésbé megfoghatd dolgok
0sszessége, mint az Gtletbe vetett hit, a jovébe vetett bizalom, és egy dlomba torténd befektetés.”

Az el6bbieknél atfogdbb a startupper.hu oldalon (2014) olvashatd definici6, miszerint: , ha nagyon
le szeretnénk egyszeriisiteni, akkor mondhatjuk azt, hogy a startup egy olyan vdllalat, amely nagyon
gyors - pdr éves - novekedési potencidllal kecsegtet, nem regiondlis, hanem nemzetkézi piacokat
céloz és valami innovativ szolgdltatdst vagy terméket vezet be, hidnypétlé, problémamegoldd drut,
mindezt minimdlis sajdt tékével, jellemzden magas tuddsbdzissal a hdttérben.” (startupper.hu,
2014)

Hild Imre ekképpen foglalja 6ssze, mi az igazi kiilonbség egy hagyomanyos vallalkozas és egy star-
tup kozott. ,,Egy tipikus startup olyan, mint egy bébicdpa. Hatalmas novekedési potencidlt hordoz
magdban, ami az alapvetd szerkezetébdl, genetikdjdbdl szdrmazik és nagyon gyors fejlédésre sar-
kallja a céget. Ezzel szemben a hagyomdnyos vdllalkozdsok olyanok, mint a guppi halak: kicsinek
sziiletnek és nem nének jelentésen nagyobbra.” (NIH, 2014)

A Nemzeti Kutatasi, Fejlesztési és Innovacios Hivatal (NKFIH) el6dje a Nemzeti Innovacios Hivatal
(NIH) mar 2014-ben elkészitett egy kiadvanyt ,Mi a startup? 8 biztos jel arra, hogy startup vallal-
kozassal allsz szemben” cimmel. E szerint: A startup kifejezés kapcsdn még ma is gyakori itthon a
bizonytalansdg, sokan nem tudjdk, milyen jellegzetességekkel biré vdllalkozdsok tartoznak ebbe a
csoportba, kiilféldon és hazdnkban is sokféle megkézelitési moddal, értelmezéssel taldlkozhatunk.”
(NIH, 2014) Az anyag 8 pontban foglalja 6ssze, hogy mi jellemez egy startupot: 1) Korai életsza-
kasz és kis méret, 2) Nagy novekedési potencial, 3) Innovativitas, 4j, attord otlet vagy technologia,
4) Cél: a globalis piac, 5) Nagy bizonytalansag, 6) Jellegzetes munkakultira és szellemiség, 7) Sa-
jatos finanszirozasi igények és finanszirozasi problémak, 8) Specialis agazat.

Némileg tomorebben, de hasonl6 szempontokat emel ki a HiVentures (2022), miszerint ,a startup
téméren: 1) Innovativ, 2) Skdldzhato, 3) Nemzetkozi piacra célzo, 4) Nagy kockdzatot vdllalé ... iiz-
leti vdllalkozds.” llletve +1)-ként megjelenik ndluk a Csapat, mivel, ahogy irjdk: ,hidba egy kiemel-
kedd tizleti étlet, ha a startup hijdn van egy joé csapatnak.”

Erdekesség, hogy bar Magyarorszagon is az angol startup sz6 terjedt el, 2017-ben a Magyar Bank-
szOvetség javasolta, hogy a startup mellett/helyett jelenjen meg az innovallalat kifejezés. (Portfo-
lio, 2017).

Fabian (2021) Paul Graham irasa alapjan ramutat, hogy csak az Amerikai Egyesiilt Allamokban
évente tobbmilli6 vallalkozas indul utjara, am ezeknek csak minimalis szazaléka startup. Az étter-
mek, kiilonbo6z6 szolgaltatocégek, szépségszalonok csak és kizarolag abban az esetben szamitanak
startup vallalkozasnak, amennyiben: 1) magukban hordoznak valamilyen termék-, szolgaltatas-
vagy lizleti innovacidt, 2) ez az innovacio a forrasa a nagy novekedési potencialnak, amit6l star-
tuppa valik egy indulé vallalkozas.

Utébbihoz kapcsolddik a skalazas fogalma, mely a lehetséges novekedés leirasara szolgal. A For-
bes szerint ,,a skdldzhatdésdg azt jelenti, hogy a startup dltal megoldani kivdnt probléma sokakat
érint, nemcsak orszdgos, de régios vagy akdr globdlis szinten is, és az arra fejlesztett megoldds kony-
nyen dtvihetd uj piacokra, ami biztositja a startup gyors névekedését.” (Forbes.hu, 2022)
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A startupok torténete egészen az 1970-es évekig nyulik vissza. Ekkor jelentek meg az USA-ban az
els6 olyan techcégek, amelyek az innovaciot hasznaltak fel a névekedéstik hajtomotorjaként. Per-
sze akkoriban még nem nevezték 6ket startupoknak, de az indulasuk koriilményei, az lizleti mo-
delljiik, a termékinnovacio, amivel rendelkeztek, a mai startupokéhoz volt hasonlé. Ezekbdl a ga-
razscégekbdl néttek ki a mara mamut vallalatnak szamité Apple és Microsoft is - mutat ra Fabian
(2021).

A modern startup vilag kialakulasa az 1990-es években vette kezdetét, és a 2000-es évek elején
jelentek meg az els6 akcelerator és inkubator programok. Itt a cél mar kifejezetten az innovativ
projektek felkarolasa volt és hogy vonzova tegyék 6ket a kockazati t6ketarsasagok és befektetési
alapok szamara. (Polcz, 2020)

Startupnal dolgozni: elonyok és hatranyok

Talan nem tulzas, hogy a startup szé napjainkra a szakmai és tagabb kozbeszéd része lett. Az Ama-
zon.com oldaldn nemhogy tobb szaz, de tobb ezer konyvet taldlunk startup témaban. A telepiilések
vilagszerte versenyeznek azért, hogy melyikiik lesz az 4j startup févaros. A médiumok igen gyak-
ran foglalkoznak vele Magyarorszagon is: példaul a hirkereso.hu oldalon 2022. jiinius 22-én ,star-
tup” szora inditott kutatds a megel6z6 1 honapbdl pontosan 100 talalatot adott. A Minner.hu cikke
mar 2017-ben 46 szervezetet sorolt fel, akikhez érdemes befektetésért fordulni, ha valakinek star-
tup otlete van. A ,,Capak kozott” cim( tévémiisor néz6k szazezreinek mutatta meg, hogy milyen
otleteket keresnek a befektet6k. Az NKFIH-hoz kapcsol6dd Hungarian Startup University (HSUP)
pedig egy két féléves, dijmentes oktatasi program, mely az 6sszes fontosabb magyar egyetemre
kiterjed.

Sziikebb témankat, a munkakeresést, elhelyezkedést tekintve sokatmondd, hogy a Profession.hu
oldalan talalunk olyan cikket, hogy az ,Elet egy startupban” (2017), a Ranstad oldalan pedig azt a
kérdést teszik fel: ,Startup vagy multi: melyik illik hozzam?” (2022).

A Dream]jobs felmérése (2019) alapjan ,az allaskeres6k 52%-a startupnal dolgozna szivesen, és
minddssze 28% valasztana egy nagyvallalati munkakornyezetet. 15 évvel ezel6tt szinte mindenki
egy nagymend multindl akart dolgozni, mara azonban sokan kidbrandultak a multinacionalis 1ég-
korbdl.”

Ezek utan nem csoda, hogy még a HR Portal is olyan cimmel ko6zol cikket, hogy: , Ezért jobb egy
startupnal dolgozni, mint egy multinal” (2021). Mint ebben Sohajda Juliat, a Vespucci Partnert ve-
zet6jét idézik: ,Milyen kihivdsokkal kertil szembe egy fiatal, amikor munkahely-vdlasztds elétt dll?
- teszik fel a kérdést sokan. A vdlasz: egyre tobbel. Egyrészt ezért is fontos, hogy tobb teriileten, tobb-
féle munkakérben és mds-mds szervezeti struktirdban kiprébdljdk magukat. Mdsrészt egyre na-
gyobb kihivds olyan munkdt vdllalni, ahol azt érezhetik, hogy a cég, amelynek a szolgdlatdba dlltak,
pozitiv hatdssal van a vildgra, aminek készénhetéen az 6 munkdjuk is értékteremtd, mikézben a Z
generdcio képvisel6inek ez még a munkabériiknél is fontosabb. A fiatalok ma mdr egyre inkdbb sze-
retnének részt venni az adott vdllalat sziiletésében, névekedésében és sikerében egyardnt.”

A HR Portal cikke (2021) azt is 6sszegy(ijtotte, mik szélnak a mellett, hogy valaki egy startupnal
helyezkedjen el, és mi szdl ellene. E szerint:

»Elényok:

» Egyediilall6 tapasztalat

* Kimagaslé tanulasi lehetGség

» Az alkalmazottak 6nalléan dolgozhatnak (okos dontéseket hozhatnak és felel§sséget
vallalhatnak a kovetkezményekért, ami j6 eséllyel noveli a teljesitményiiket)

* Innovativ és Ujité szemlélet
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* Rugalmas munkaidé

Hatranyok:

* Nagy terhelés (kevesebb sziinet és vakacio, hiszen az indulé vallalkozasoknak gyorsan
ki kell aknazniuk a lehetéségeiket, a korai ndvekedés l1étfontossagu)

*  Munkahelyi stabilitas (kutatasok szerint az indul6 vallalkozasok tobb mint 90%-a ku-
darcot vall az els6 harom évben)

» Alacsonyabb fizetés

* Nagy felel6sség (a technoldgia gyorsan valtozik, aminek kdszonhet6en kiélezett a ver-
seny, ezért akar egy Kkis félrelépésnek is nagy kovetkezményei lehetnek)

» Kevesebb struktira a munkahelyen és a folyamatokban”

A kvalitativ kutatas célja és hattere

A Nemzeti Kutatasi, Fejlesztési és Innovacids Hivatal (NKFIH) 2021 végén azzal bizta meg a Buda-
pesti Metropolitan Egyetem kutatdcsoportjat, hogy térképezze fel a fiatalok, még pontosabban a
Z-generacio6 korében. hogy mit gondolnak az innovaciérél.

A kétfazisu kutatas els6 1épése a kvalitativ felmérés volt. A feltaro jellegii fékuszcsoportos eljaras
egyrészt alapjat képezte a masodik fazis célzott, a problémakor jelentés pontjait szamszertisitd
kérdbives vizsgalatnak. (A fokuszcsoportot azért is hivjak igy, mert célja, hogy fékuszalja a ké-
s6bbi, altalaban kvantitativ kutatdsokat.) Masrészt a kvalitativ kutatas akar 6nalléan is hasznal-
hat6: a vélekedések és viszonyulasok feltarasa 6nmagaban is értelmezheté konkrét eredményeket
szolgaltat, amelyek alapjan cselekvési irdnyok és ajanlasok fogalmazhatok meg. (Schleicher 2007,
Babbie, 2020)

A célcsoport tagjainak eltérd élethelyzeteibdl és az ebbdl fakado vélemény- és nézetkiilonbségek
figyelembevétele céljabol a vizsgalati mintat a képzd egyetem foldrajzi helye és az egyetemi kép-
zés szaktertilete szerint sziirtiik.

A képz6 egyetem foldrajzi elhelyezkedése szerint 3 csoportot alkottunk meg:

* Nyugat-Magyarorszag (Soproni Egyetem)

* Budapest (egyik csoport: Budapesti Metropolitan Egyetem, masik csoport: Budapesti
Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem)

* Kelet-Magyarorszag (Neumann Janos Egyetem, Kecskemét)

Az egyetemi képzés szakteriilete szempontjabdl a kutatas 3 csoportra terjedt ki:

* Gazdasagi képzésekben résztvevik
*  Miszaki képzésekben résztvevik
* Tarsadalomtudomanyi képzésekben résztvevik

A visszajelzések, viszonyuldsok minél szélesebb spektrumanak megismeréséhez tehat 4 fokusz-
csoport megtartasa volt sziikséges. Ezaltal feltdrhatéva valtak az egyetemi hallgatok relevans
szempontjai és kontrollalhaték voltak az esetlegesen megjelend vélemények eredményeket tor-
zit6 hatasai.
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1. TABLAZAT: A KVALITATIV, FOKUSZCSOPORTOS VIZSGALAT FO JELLEMZOI, A MINTAVETEL

A kvalitativ, fokuszcsoportos vizsgalat elrendezése

1. csoport 2-3. csoport 4. csoport
(Sopron) (Budapest: (Kecskemét)
METU, BME)
18-24 évesek 18-24 évesek 18-24 évesek
Az egyetemi képzés szakteriilete | Az egyetemi képzés szakteriilete | Az egyetemi képzés szaktertilete
tekintetében vegyes dsszetétel tekintetében vegyes dsszetétel tekintetében vegyes dsszetétel

Férfiak és nék vegyesen
Minden csoportban az életkori 6vezeten beliil egyenletes kormegoszlas
Csoportonként legalabb 2 £, aki részt vett TDK-n
Csoportonként legalabb 2 {6, aki dolgozik a tanulmanyai mellett
Csoportonként legalabb 2 {6, akinek van sajat vallalkozasa vagy részt vesz csaladi vallalkozasban

Forras: a METU és az NKFIH ,A Z-generaci6 és az innovaci6” cimii primer kutatasa, kvalitativ modul, 2021

A kvalitativ kutatas tobb teriiletet 6lelt fel, igy is mint: a Z-generacié innovaciéhoz valé viszonyu-
lasa; Az innovacio jelentései, percepcidja; Részvétel az innovacidban; Az innovacié népszertisités
szempontjai a 18-24 éves korosztalyban; Az innovativ gondolkodas jellemzése; A kutatoi életpalya
megitélése; A Z-generacié dnpercepciodja. Végiil, de nem utols6 sorban kitért a kovetkezdkre: A
startup jelentése és a hozza valé viszonyulasok; Vallakozasok és startup inditas; Az idedlis startup
szervezet. Cikkiinkben utébbi eredményeit ismertetjiik.

Az egyetemistak korében végzett fokuszcsoportos kutatas eredményei

A tovabbiakban hat téma kapcsan foglaljuk 6ssze a kvalitativ kutatasi eredményeket: 1) A startup

.....

startupoknal elhelyezkedése, 5) A startupokrdl valé tajékozddas, 6) Sajat startup inditasa

A fékuszcsoporton sz6 szerint elhangzottakat idéz6jelben és ddlt betiivel jelezziik.
A startup sz6 elsddleges asszociacioi

A fékuszcsoportokon a kovetkezd gondolatok meriiltek fel a 18-24 éves megkérdezettektdl annak
kapcsan, hogy mi jut esziikbe arrdél els6ként, hogy startup:

* Kezdg vallalkozas

* ]6 befektetési célpont

» Telefonos applikacio, telefonos fejlesztések

* Gyorsan sok pénz

* Egyenl6ség

» Fiatal, friss cég

* Innovacio, egy jo otlet megvaldsitdja

* Technoldgiai Gjitas

+ ,Capak kozott” tévémiisor
Utébbi kapcsan érdemes idézni: A startup szorél ,nekem ... a Cdpdk kézétt cimii tévémiisor jut
eszembe. Van egy illetd és van egy termék, amit be akar mutatni, és akkor kéri ott a nagyobb pénzes
emberek segitségét. ... Van az illetének egy kezddtbkéje, ami nem elég ahhoz, hogy meg tudja valosi-
tani az innovdcids étletét, akkor a befektetd tigymond megvdsdrolja az Gtletet, pénzt ad érte, persze
neki is valamennyi profitja van.”
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A startupok fontossaga

A megkérdezettek egységes véleménye szerint a startupok fontos szerepet téltenek be a gazda-
sagban. A startupok fontosak, mert:

* Anovekedést alapozzak meg

+ Versenyhelyzetre kényszeritik a nagyvallalatokat, ami fejlesztéseket indukal

«  Elénkitik, inspiraljak a piacot

* A hétkoznapi életet megkonnyitd ijdonsagokat hoznak
A startupok altalanos értékelése pozitiv. A nagy tech sikercégek (pl. Microsoft, Facebook) adjak
ennek az értékelésnek az alapjat, ezek a prototipusai a startupoknak a fokuszcsoportok résztvevoi
szerint. ,Ha van egy vildgmegvdlto étlet és tényleg mdr csak az anyagi hdttér hidnyzik hozzd, most
a Microsoftndl, egy gardzsbdl indultak, és ma egy vildgvezeté cég, vagy a Facebook, ami egy egye-
temi, belsé rendszernek indult, és végiil is most mdr anélkiil a napjainkat se tudndnk elképzelni.”

Erdekesség, hogy bar sokféle teriiletrdl, szakrol érkeztek, leginkabb informatikai startupokban
vennének részt szivesen a megkérdezettek, mert abban latnak nagy lehet6ségeket.

Ugyanakkor a startupokbban val6 részvétel meghataroz6 szempontja szamukra a pénz. ,Olyanhoz
mennék, ami utdna jol megnd, és sok pénzt keresek vele.”

Ismert startup cégek

A fokuszcsoportos kutatas résztvevdinek egy része nem nagyon ismer startup cégeket vagy ne-
hezen azonositja be azokat. Hallottak ezzel-azzal foglalkozé cégekr6l, amiket valamilyen 0j otlet
megvaldsitasara hoztak létre. De cégek nevét gyakran nem tudjak - igy ezek voltaképp még nem
markak.

A magyar startupokat tekintve a Munch mind a négy csoportban elékeriilt. A platformon vendég-
latohelyek és boltok értékesitik kedvezményesen az el nem adott, de j6 mindségii ételeket, igy
egyszerre sikeriil csokkenteni az ételpazarlast, illetve szélesebb fogyasztdi rétegek juthatnak ilyen
ételhez. A Munch céljaival konnyen tudtak azonosulni, magas szimpatiat valtott ki és a markanevét
is tudtak.

Emlitésre keriilt még a ViddL biciklis futarcég, az iGO Navigation, ami magyarként indult, de fel-
vasaroltak, és a mara vilagszinten ismert és hasznalt Prezi.

A Z-generacio startupoknal elhelyezkedése

A kutatas kivancsi volt arra, hogy a 18-24 éves egyetemistdk miként latjak a startupoknal val6
elhelyezkedést, a munkaer6piacra vald belépésnek ezt a formajat. A fiatalok szerint a startupok
lehetdséget jelentenek a szdmukra. A sikeres startupok példai azzal kecsegtetnek, hogy palyakez-
d6éként gyorsabb életszinvonalemelkedést érhetnek el, mint a hagyomanyosnak tekinthet élet-
utak bejarasa altal. ,Azért lett szerintem fontos, mert ilyen 23-24 évesen kertiliink ki az egyetemrdl,
elkezdiink dolgozni. Mig hagyomdnyos formdban elég lassan lehet elérni, amit szeretnénk, addig, ha
egy startupban kezdiink, akkor mdr akdr 1-2 éven beliil is elérhetjiik azt az életszinvonalat, amit
szeretnénk.” Egy masik vélemény szerint: ,Erdekes, generdciés betegség, hogy eqybdl mindenki ve-
zetd szeretne lenni, de a startuppal megvan a lehetlség, hogy ha van egy jo dtleted, tényleg vezetd
lehess, ez motivdlo lehet.”

A startuprol ugyanakkor ugy vélekednek, hogy magasabb kockazatot jelent, gyakoribbak a cs6dok,
a cégek bedolései. Ehhez képest egy multicég alkalmazottjaként dolgozni nagyobb biztonsagot ad.
,En nagyon sok olyan embert ismerek, aki pont ezt a multi vildgot szereti, mert az biztos, nincs az,
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yal

hogy egyik naprdl a mdsikra megsziinik a cég. Nem is generdcio-, inkdbb emberfiiggd.” Vagy egy
masik fokuszcsoport résztvevd szerint: A startup bizonytalan ... Legaldbbis az elején biztosan.”

A startupokrol valé tajékozodas

Bar kétségtelentil vonzé ez a vilag a Z-generacié szamara, ugyanakkor nem jellemzd, hogy aktivan
keresnek startupokrol szél6 hireket, inkabb az egyéb informacidk felvétele k6zben bukkannak
egyre-egyre. ,Egy dtlagos ember vagy didk nem feltétleniil fogja igy keresgélni, tigymond a szeme
elé kell tenni, hogy akkor nesze, itt van.”

Az informaciékat tobbnyire az interneten keresik, pontosabban a fentiek fényében inkabb talaljak.
Ez az elsédleges informaciéforras szamukra. ,En netes tjsdgban olvastam a startupokrél, mit tu-
dom én, Index volt vagy HVG.” Vagy: ,A Forbes Facebook oldala, ha valaki kéveti.”

A kozosségi médidanak kiemelt szerepe van a tajékozddasban, de hangsilyozottan nem céliranyos
keresésrél van sz6, hanem amit feldob az Instagram, Facebook, Youtube, TikTok. ,Példdul felme-
gylink az Instdra, Facebook-ra és bedob eqgy hirdetést, és ldtjuk ezt a bdrmilyen céget, akkor sokkal
hamarabb rdkattintok, persze, ha az érdeklédési kérémbe esik. De rdkeresni az interneten, szerintem
senki nem szokta csindlni, nem érdekel tigy minket.” Vagy: ,,A TikTok-on mdr vannak ilyen emberek,
akik ezzel foglalkoznak, példdul a Cdpdk kézottds Péter, § oda tesz ki videokat, lehet kérdezni téle,
és akkor 6 vdlaszol azokra a kérdésekre.”

Erdekesség, hogy utébbi, vagyis a ,Capak kozott” tévémiisor és persze annak megjelenése az on-
line csatorndkon, igy a Youtube-on vagy épp a TikTokon mennyire fontos. Ez minden fékuszcso-
portban tébb megkérdezettnél is eldkeriilt. ,En tigy magamban nem keresgélek a startupok utdn,
de a Cdpdk kézott, azt néztem.”. Vagy: ,A Cdpdk kézott, az rohadt jé, eskiisz6m, az annyira jé, mikor
volt, mindig néztem.”. Itt szinte egymdsra kontrazva mondtak a fokuszcsoport résztvevdi, hogy:

7

»Rengeteg céget megismertiink szerintem.”; ,Igen, sokat lehetett bel6le tanulni, hogy mibe érdemes
befektetni.”; ,Igen, nagyon sokat, hogy ilyen kis dolgokbdl mekkora pénzt lehet csindlni.”; ,,Nem gon-
doljuk, hogy abbdl a kis dologbol mennyi mindent el lehetne érni. Példdul volt egy csdavo a jo miiltkor,
ilyen kis cukorkdkat vitt be. ... Vagy nyalokdt, mekkora gydrat csindlt magdanak, nem volt nagy kolt-
ségvetésii.”; ,A ldngosos is, utdna mdr fent volt a Facebookon, tele volt az egész lakopark, mindenki
téle akart ldngost venni.”; ,Igen, nyilvdn hirnevet is szerez vele, ismertséget, marketingszempontbdl

is j6 elmenni oda, ha nem segitenek effektiv rajta, akkor is kap egy hirnevet.”

Végiil a megkérdezettek kozt el6keriiltek az egyetemi el6adasok is, hiszen volt, ahol kurzusok ke-
retében megjelent a startup téma is. ,A BME-s el6addson, ott egész jél elmagyardztdk, azt is, hogy
nagyjabdl mire érdemes alapitani, igy legaldbb egy nulldra ki lehet jonni, akdr pluszban. Nagyon sok
startup végzi ugy, hogy némelyik el se tud indulni, ha elindul is, nagyon hamar csédbe megy. Sokszor
egy jo dtlet nem elég 6nmagdban, mégé kell tenni valami modellt is, ami miatt érdemes belefektetni.”

Sajat startup inditasa

A négy fokuszcsoport tagjai a biztos nem inditok startup vallalkozast, illetve a biztos inditok ska-
lan nagyjabol a normal eloszlashoz hasonléan helyezkedtek el és harom kategériaba voltak oszt-
hatok. Ebb6l a masodik, kozépsd csoport volt a legnagyobb gyakorisagu.

1) Vannak, akik eleve tavol tartjdk magukat a startup inditastdl. Ezen dontéstiket az észlelt hatra-
nyokkal (pl. sok munka, stressz) indokoljak. ,Nem, nem.”; ,En biztos, hogy nem.”; ,En biztosan tu-
dom, hogy nem szeretnék vdllalkozdst inditani.” - fogalmaztak. ,Sokan nem tudjdk, hogy ennek van

egy mdsik oldala is, a 0-24 6ra munka, a stressz. ... Ezt nem mondjdk el az 6rdn, de aki ebben benne
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van, tudja, hogy mennyire hdldtlan feladat. Nyilvdn, mikor fel kell venni az osztalékot az nagyon jo
dolog, de megvannak a hdtuliitéi is.”

2) A masodik és legnépesebb csoport az, amelyik nem zarkézik el a startup inditas lehet6ségétol,
de azt bizonyos feltételekhez koti. Megjegyzendd ugyanakkor, hogy altaldnos ezeknek a feltételek-
nek a passziv varasa. Ritka, szinte nem is létezik az aktiv lehet6ségkeresés, ami a startup inditasat
megalapozna. Nem is feltétleniil csak az anyagi hattérre, lehet6ségre varnak, hanem magara az
oOtletre is. ,Amint van egy j6 otlet, szerintem simdn belekezdenék.” - mondta az egyikiik. De még igy
is jellemz6en kockazatkerilék lennének. , Ha jon lehetdség és a megfeleld id6pontban, ha az idépont
és a lehetdség felfedi magdt. Ha van egy olyan étlet, ami abban a pillanatban jé és megvan hozzd az
anyagi hdttér, akkor igen. De nem mondandm, hogy felvennék hozzd hitelt, nem tennék mindent csak
arra, hanem mellette legyen mds, ne legyen ez az egyetlen anyagi forrdsom, mert az tilsdgosan is
nagy kockdzat.” Vagy ugyanehhez kapcsolodva: ,Ezzel én is egyet tudok érteni, ha van otlet, van
lehetdség, akkor eldszor nézziik meg a piackutatdst, tényleg van-e igény rd. Beletenni azért t6bb mil-
lié forintot, hogy 2 évig miikddjon, 2 év utdn meg lehtiizzam a rolét és ugyanott tartsak, annak nem
ldtom értelmét. Ha van egy olyan étlet, ami 10-20 évig miikodik vagy akdr még tovdbb is, tudjdk
vinni a kés6bbiekben a gyerekek, akkor rendben és igény is lesz rd 30 év mulva is.”

3) A harmadik csoport, akik kifejezetten szivesen inditananak startupot. Ok tébbnyire kivancsi-
sagbol, kalandvagybél kezdenének bele ebbe. ,En szivesen belevdgnék, kivdncsi vagyok, hogy mi
lesz a vége, Csindlom 2-3 évig és ha nem lesz bel6le semmi, akkor lehet, hogy kapufa, de jél is elstilhet
akdr.” Ok legf6képp az online véllalkozast és az e-kereskedelemet jeldlték meg, mint lehetséges
vallalkozasi teriiletet. ,,Most mondok egy példdt a dropshipping példdul, nem tudom, mennyire isme-
rés. Az a lényege, hogy a dropshippinggel én kizvetité vagyok az egyik cég és mondjuk a vevé kézitt.
Magyarul, rajtam keresztiil rendeli meg a vevd az adott cég termékét, és hozzdm nem jén el, én csak
elkiildém, kézvetitem, de én ebbél profitdalok.”

A kvantitativ kutatas célja és hattere

Ahogy korabban sz6 volt réla, a négy fékuszcsoport 6nmagaban is értelmezheté eredményekkel
szolgalt, ezeket prezentaltuk a fentiekben. A fékuszcsoportos modul egyben fokuszalta a késébbi,
kvantitativ kutatast is, mely online kérdéives felmérés formajaban valésult meg. Jelen cikkben ter-
jedelmi korlatok miatt ennek csak fontosabb eredményeit tudjuk bemutatni, a megfelel6 matema-
tikai elemzésekkel alatamasztva.

A vizsgalat soran egyetemi tanulmanyokat folytaté hallgatokat kérdeztiink meg online, koztiik
nappali és levelezd tagozatosokat egyarant. A legfiatalabb valaszadok 18 évesek voltak, mig a leg-
id6sebb 51 éves volt. Az elemzésbe ugyanakkor csak a 18-35 éves valaszaddk adatait vontuk be,
az ennél idésebbeket kizartuk. Ezt indokolta kutatasi kérdéseink generacids vonatkozasa is. Az
igy kapott, elemzésre keriilé6 minta 6sszesen 280 f6s volt.

A vizsgalati minta életkor szempontjabdl jél reprezentalta az egyetemi hallgaték populaciojat. Az
életkori megoszlas tekintetében a valaszadé egyetemistak legnagyobb gyakorisagu csoportja a Z-
generacioba volt sorolhato. A 18-24 éves valaszadok adjak megkérdezettek 70,71%-at. A megkér-
dezettek tobbsége (57,86%-a) nd volt, ami a relevans egyetemi képzéseken résztvevék nemi meg-
oszlasat kozelitéen reprezentdlja. A vizsgalati minta kb. 82%-a varoslaké. Az 6sszes kérddivkitoltd
tobb mint a fele (54,64%) budapesti, a févarosban él. A felmérésben résztvevd egyetemistak leg-
nagyobb gyakorisagu csoportjai gazdasagtudomanyi-, tdrsadalomtudomadnyi-, orvos és egészség-
tudomanyi-, valamint miiszaki képzéseken tanulnak. Végiil, de nem utolsdésorban a minta anyagi
helyzetére jellemz6, hogy csupan 8,57%-uk itélte meg gy, hogy az atlag alattinak tekinthet6 a mai
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Magyarorszagon. Jellemz6 (54,29%) az ,atlagos” valasz, és Osszesitve kb. 37% az ,atlag feletti” és
a ,magasan atlag feletti” min&sités.

A kvantitativ kutatas a kvalitativhoz hasonl6an szintén tébb modulbél allt, igy kitért a kdvetkezd
témakra: 1) A Z-generacid innovaciéhoz vald viszonyulasa, 2) A tudomanyos ujdonsagokrdl, inno-
vativ megoldasokrdl valo tajékozodas, a jellemzd informacios csatornak, 3) Vallakozasinditas. Vé-
glil de nem utolsésorban 6nall6, 4) modulja volt a Startupok vildga. Mi most kizarélag utébbival
foglalkozunk.

Az egyetemistak korében végzett kvantitativ kutatas eredményei

A tovabbiakban négy téma kapcsan foglaljuk 6ssze a kvalitativ kutatasi eredményeket: 1) A star-
tupok értékelése, 2) Ismert startup cégek, 3) A startup otletek, 4) A startupokrol valé tajékozdédas
csatornai.

A startupok értékelése
Avalaszadokat e pont kapcsan arra kértiik, hogy 1-5-6s skalan, a klasszikus iskolai osztalyozashoz

hasonléan értékeljék a startupokat négy szempont szerint.

Mint az eredményekbdl lathatd, Iényegében mind a 4 szempont esetében a 4-es értékhez kozeli
volt az atlag. A startupok innovativitdsa kapta a legmagasabb értékelést (4,16), ezt kovette a a
startupok fontossaga (3,89), a startupok hasznossaga (3,87), végiil a startupok vonzdsaga (3,68).

Erdekes fesziiltség rejlik ezekben az értékelésekben. Ami ennyire fontos és hasznos is, az miért
nem vonzdé ugyanennyire? Nos, a startupok vonzésagat valoszintileg csokkentik a nekik itélt, els6-
sorban tizleti kockazatok és egyéb hozzajuk kapcsolodé észlelt veszélyek, amelyek a fokuszcso-
portok soran is megjelentek.

Erdekesség még, hogy a nemek kézétti szignifikans (t-préba, p<.043) kiilonbség csak a A startup-
ok vonzo6saga” skdla mentén volt lathat6. Ezek alapjan taldn némi meglepetésre a n6i valaszadok
vonzobbnak tartjak a startupokat a férfiaknal.

1. ABRA: A STARTUPOK ERTEKELESE 1-5-0S SKALAN A 18-35 EVESEK KOREBEN (N=280)
5.1 A startup-ok innovativitdsa 4.16}
5.3 A startup-ok fontossaga

5.4 A startup-ok hasznossaga

5.2 A startup-ok vonzoésaga

1 2 3 4 5
Atlag

Forras: a METU és az NKFIH ,A Z-generaci6 és az innovacié” cimi primer kutatasa, kvantitativ modul, 2021
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Ismert startup cégek

A megkérdezettek tobbsége (61.8%-a) nem ismer vagy nem tud beazonositani magyar startup
céget. Gyenge, de nagyon szignifikans pozitiv korrelaciét (Spearman) mutatott a ,Ismer magyar
startup-okat?” valtozéja az ,Eletkor” valtozéjaval: rp = .284 p<.001 (2-tailed). Minél idésebb volt
a valaszadé (a 25-35 éveseket soroltuk ide), annal inkabb jellemzé ra, hogy ismer magyar startup
céget, szemben a fiatalabbakkal (18-24 évesek). Persze ez pusztan életkori tapasztalataibdl is
addédhat. Barhogy is, a korcsoportok nagyon erds szignifikanciaval kiilonboztek egymastol (Khi
négyzet-proba, P<0,001). Az id6sebb korosztaly majdnem fele ismer magyar startup céget, mig a
fiatalabbaknak csak kb. negyede.

A nemek szintén szignifikdnsan kiilonboztek egymastol (Khi négyzet-proba, P<0,027). A kvantita-
tiv kutatds alapjan a férfiak nagyobb aranyban ismernek magyar startup cégeket, mint a nék.

A startup otletek

A valaszaddk 42,86%-a nyilatkozott Ugy, hogy ,Még nem volt ilyen 6tletem”, amibdl startup-ot
indithatott volna. Ez volt a leggyakoribb valasz. Ugyanakkor ez azt is jelenti, hogy 57,14% arany-
ban az egyetemi hallgatoknak mar volt ilyen otlete, de végiil 6sszesen csak 2,50% (7 f6) inditott
erre startup-ot a 280 f6bol.

A megkérdezettek 20%-a jel6lte meg a ,Van/volt 6tletem, de nem is gondoltam ra, hogy vallalko-
zast indithatnék” valaszt. Ezek szerint, akiknek volt mar 6tletiik (a teljes minta majdnem 60%-a),
azoknak a harmada még csak nem is gondolt arra, hogy ezt megvaldsitsa.

Ateljes minta 12,14%-a valaszolt ugy, hogy ,Van/volt 6tletem, de nem alapitanék céget, legfeljebb
egy csapat tagjaként dolgoznék”. Az otlettel rendelkez6knek ez majdnem egynegyede, a megvalé-
sitasban gondolkoddknak pedig a harmada. Ez a valasz kockazat- és felel6sségmegosztasra utal.
Ok egyfajta ,6vatos duhajok”.

Az adatkozl6k 22,5%-a nyilatkozta, hogy ,Van/volt 6tletem és szeretnék inditani egy startup-ot”.
Ok azok, akik tervezik a startup elinditasat. Valészintileg lehet8ségre (anyagi, szakmai, tarsas) var-
nak, vagy a vallalkozas el6készitésének, megalapozasanak a fazisaban vannak. De még minden-
képp csak gondolkodnak réla, a fontosabb 1épéseket nem tették meg.

Végiil, ahogy mar emlitettiik, 7 ember jel6lte be a,Van/volt 6tletem és el is inditottam egy startup-
ot” valaszt.

Erdekesség, hogy a nemek a startup inditasi 6tleteik szerint szignifikans kiilonbségeket mutattak
(khi négyzet proba, p<.046). A férfiakra jellemz6bb, hogy volt mar startup otletiik.

(2. dbra a kévetkezé oldalon)
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2. ABRA: AZOK ARANYA, AKIKNEK VOLT/VAN OLYAN OTLETE, AMIBOL STARTUPOT INDiTANA
(N=280)
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Gyakorisag

nemvolt Van / volt Van / volt Van / volt Van / volt
ilyen otletem  otletem, de  otletem, de  otletem és  otletem és el
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gondoltam alapitanék  inditani egy egy startup-
t

ra, h céget, startup-ot o
véllalkg%st Iegfe?jebb
indithatnék  egy csapat
tagjakent
dolgoznék

Forras: a METU és az NKFIH ,A Z-generaci6 és az innovacid” cim( primer kutatasa, kvantitativ modul, 2021

A startupokrol valé tajékozodas csatornai

A célcsoport els6sorban, legnagyobb hatékonysaggal a kiillonb6z6 internetes csatornakon érhetd
el a témaval kapcsolatos relevans informacidkkal (innovaciok, startupok, palyazatok, allashirde-

tések).

3. ABRA: A STARTUPOKROL VALO TAJEKOZODAS CSATORNAI, AZ INFORMACIO FORRASAI (N=280)

10.1 Internetes oldalak, hiroldalak 225

10.2 Social media és tartalom megosztok
(Facebook, YouTube, TikTok, Instagram, stb)

10.3 Influenszerek
10.4 Személyes csatornak

10.6 Rendezvények

64

60)

53]
10.7 Televizié i35

10.5 Nyomtatott sajté |20}
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Gyakorisag

Forras: a METU és az NKFIH ,A Z-generaci6 és az innovacié” cimi primer kutatasa, kvantitativ modul, 2021
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A startup-okrol valo tajékozodas forrasai kozil az ,Internetes oldalak, hiroldalak” csatornajat a
valaszadok 80,36%-a hasznalja. A ,Social media és tartalommegosztok (Facebook, YouTube, Tik-
Tok, Instagram, stb” tdjékozddasi csatornat a valaszaddk 78,57%-a hasznalja. Ezek gyakorisagai
mellett a tobbi informdacids csatorna elérési hatékonysaga nagyon nagy kiillonbséggel hattérbe
szorul.

A harmadik helyre az ,Influenszerek” keriiltek, ezt a csatornat a valaszadok 22,86%-a hasznalja.
Erdekesség, hogy ez szignifikans kiilonbséget mutatott a ,Nemek” valtozéja szerint (khi négyzet
préba, p<.002). Ezek alapjan a ndk joval nagyobb mértékben tajékozodnak a startup-okrdl az inf-
luenszerek csatornait, oldalait hasznalva.

A tajékozodas forrasai koziil a ,Személyes csatornak” hasznalata a valaszadék 21,43%-ara jel-
lemz8. A ,,Rendezvények” esetében ugyanez az arany 18,93%.

Az utolsé két helyre a televizié és a nyomtatott sajtd keriilt. A startup-okroél valé tajékozdodas for-
rasai kozt a , Televiziét” a valaszadok 12,5%-a haszndlja. Ez annak fényében meglep6en alacsony
arany, hogy a fékuszcsoportokon viszont milyen sokan mondtak a , Capak kozott” ciml miisort -
persze ez utébbi adasai online is elérheték.

A ,Nyomtatott sajtd” csatornajat a valaszadok csupan 7,14%-a hasznalja. Ez gyakorlatilag azt je-
lenti, hogy ezen a csatornan alig érhet6 el a 18-35 éves célcsoport. Rdadasul a Spearman korrela-
ciét hasznalva a ,Nyomtatott sajté” valtozéja (gyenge, pozitiv) korrelaciét mutatott az ,Eletkor”
valtozojaval. Ez azt jelenti, hogy id6sebbeknek (25-35 évesek) is csak kis része érheto el ezen a
csatornan, a Z-generaci6 (18-24 évesek) pedig 1ényegében egyaltalan nem.

Konkluzio

Kutatisaink eredményei alapjan kijelenthet6, hogy az egyetemistak fontosnak tartjak a startupok
szerepét a gazdasagban, melyek megalapozzak a novekedést, élénkitik, inspiraljak a piaci ver-
senyt, és a hétkoznapi életet is megkdnnyitd ijdonsagokat hoznak.

A startupok vilagat 6sszekotik az innovativitassal, a startupokat fontosnak és hasznosnak tartjak.
Ugyanakkor bar vonzénak gondoljak a startupokat, vonzésagukat mar nem annyira értékelik ma-
gasra, mint azok innovativitasat, fontossagat és hasznossagat.

A startupok vonzosagat csokkentik a nekik itélt, elsésorban tizleti kockazatok és egyéb hozzajuk
kapcsolddo észlelt veszélyek. Kiilondsen igaz ez a sajat startup alapitasara, inditasara, de a startu-
pokhoz alkalmazottként val6 csatlakozasra is.

A fiatalok szamara amellett, hogy érdekes, izgalmas teriileten, egy fontos projekten, iigyon dolgoz-
hatnak egy startupban, legalabb ilyen fontos a kiugré jovedelem, a nagy pénz lehet6sége, ha a star-
tup sikeres lesz. Az innovaciéban val6 kozrem(ikodés, az otlet megvalositas mellett ez az egyik
dont6 érv, hogy valaki egy startupot valasszon.

A startupokrol aktivan kevésbé keresnek informaciét, ugyanakkor passzivan rendszeresen tajé-
kozddnak. Ennek legfontosabb harom formaja: 1) az internetes oldalak, hiroldalak, 2) a kozosségi
média, Instagram, Facebook, Youtube, Tiktok, valamint joval lemaradva 3) az influencerek. E mel-
lett informaciékat kaphatnak még a startupokrdl személyes csatornakon és rendezvényeken. Bar
a televiziot aranylag kevesen mondtak, a ,Capak kozott” tévémiisor hatasa vitathatatlan abban,
hogy valaki elgondolkodjon azon, hogy belevagjon egy startupba. A nyomtatott sajtonak viszont
lényegében elhanyagolhat6 a szerepe, a 18-24 évesek esetében pedig kimutathatatlan.
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CZIFRA JULIANNA - CSUKONYI CSILLA

A VEZETES PARADIGMAVALTASA A COVID-19 PANDEMIA ALATT
avagy hogyan (ne) vezesstink turbulencidban

A tanulmany a COVID-19 pandémia alatt irodott nemzetkozi vezetéselméleti ta-
nulmanyok rovid bemutatasat célozza, amelyek a pandémia hatasara Kkialakult
»vezetési krizis” paradigmavalto szerepét vetitik el6. A kutatok szerint a hagyo-
manyos vezetési elméletek nem tudtak segitséget nydjtani a pandémias Krizis
kezelésében, mivel a széls6ségesen bizonytalan és kiszamithatatlan kérnyezet-
ben a vezet6knek mas megkozelitésre, képességekre és szakértelemre lett
volna sziikség ahhoz, hogy eredményesen vezessenek. Olyan vezetéselméletek
kidolgozasara hivjak fel a figyelmet, amelyek valaszt adhatnak arra, hogyan ke-
zeljék jobban a vezetdk a radikalis bizonytalansagot, és hogyan hozzanak don-
téseket ugy, hogy a hibazas kockazata magas és a dontések katasztrofalis kime-
neteliiek is lehetnek. A témat a tarsadalomtudomanyokban is megjelen6 komp-
lexitas- és kaoszelméletek keretében vizsgaljuk, arra keresve a valaszt, mi az a
vezetési és szervezési forma, ami eddig a legadaptivabbnak bizonyult a kutaték
szerint.

Bevezetés

A vezetésrdl vallott hagyomanyos, hierarchikus felfogas egyre kevésbé allja meg a helyét a komp-
lex, bizonytalan, és kiszamithatatlanna valé vilagunkban, igy a folyamatos alkalmazkodasnak ki-
tett szervezetek és kozosségek igényeihez a vezetés Gjraértelmezése sziikséges. A komplex rend-
szerek elméletére épiil6 komplex vezetés fogalma szerint a vezetés a vezetd személyén és egyéni
képességein tulmutaté dinamikus tarsas folyamat, ami a vezet6, a kovetdk és a kornyezet kozt
zajlo interaktiv térben formalédik, az interakciék eredményeképpen kollektiven alakul ki, igy
rendszerszemléletben a hangsuly attevédik a vezetés egyéni 6sszetevirdl a rendszerszintii 6sz-
szefiiggések, az onszervezddés és a hal6zatos miikodés vizsgalatara (Lichtenstein et al., 2006).

A komplexitaselméleten kiviil a kdoszelmélet elemei is beszivarogtak a vezetéselméletekbe, arra
keresve a valaszt, miként alkalmazhaték a tudomanyos kaoszelméletbdl vett kaotikus dinamika
ismérvei (pl. pillang6-hatas, turbulencia) a széls6séges vezetési helyzetekre (Obolensky, 2007).
Drucker szerint a XXI. szazad kihivasokkal teli kornyezetében a szervezetek a ,kdosz peremén”
egyensulyoznak, tulélésilikhoz a statikus és biirokratikus vezetési és szervezési modellek helyett
olyan rugalmas, konnyen atalakulé struktirakra van sziikség, amelyek lehetévé teszik a szakadat-
lan valtozasokhoz valé gyors alkalmazkodast, és a bizonytalansag kezelését (Drucker, 2012, idézi
Baltaci & Balci, 2017). A COVID-19 pandémia a 2000-es évek technoldgiai komplexitasat is meg-
haladta, egyes kutatdk szerint robbandasszer(i turbulenciat idézett el a
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politikai, gazdasagi és tarsadalmi szinteken, gyokeres valtozasra kényszeritve a vezetGket és a
szervezeteket (Ansell et al., 2020).

A tanulmdanyban réviden bemutatjuk a tdrsadalomtudomanyokban megjelen komplexitas- és ka-
oszelméletek legfontosabb jellemzdit, majd ratériink a COVID-19 pandémia alatt ir6dott nemzet-
kozi vezetéselméleti tanulmanyokra, amelyek a kormanyzati és szervezeti vezetéssel kapcsolat-
ban vontak le paradigmavaltast sugallé tanulsagokat. Arra az atfog6 kérdésre keressiik a valaszt,
mivel magyarazhatd a globalis méretii pandémia kovetkeztében kialakult ,vezetési krizis” (Bhalla,
2021), és mi az a vezetési és szervezési forma, ami eddig a legadaptivabbnak bizonyult a kutatok
szerint. A tanulmanynak nem célja a komplexitas- és kdoszelméletek vezetéselméletekre vald al-
kalmazhat6saganak egy az egyben val6 igazolasa, pusztan annak megértése, hogy adhatnak-e 4j
értelmezési keretet ezek az elméletek akkor, amikor a szervezeti és politikai vezetés sikerességét
vizsgaljuk a COVID-19 pandémia alatt.

Természettudomany a tarsadalomtudomanyokban
El6zmények

A természettudomanyok hatdsa a tarsadalomtudomanyokra nem 1j kelet(i. Gondolkodasunkat a
18. szazadtdl kezdve a newtoni “rend” és ok-okozatisag linearitasanak elve hatotta at, teljesen a
20. szazadig, amikor a relativitaselmélet és a kvantumfizika megjelenésével teret kaptak a nemli-
nedaris dinamikus rendszerekkel kapcsolatos elképzelések is (Ferreira et al., 2014).

Természettudomany és tarsadalomtudomany talalkozasanak meghatarozé allomasa volt a Santa
Fe-i Komplexitas Intézet megalakulasa 1984-ben, amit neves kézgazdaszok és fizikusok hoztak
létre (koztiik a kozgazdasagi Nobel-dijas Kenneth Arrow, a fizikai Nobel-dijas Philip Anderson és
Murray Gell-Mann) abbdl a célbdl, hogy interdiszciplinaris keretek kozt vizsgaljak a komplex
adaptiv rendszerek miikodését. Az intézet szerepet jatszott a kdoszelmélet matematikai alapja-
inak megalkotdsaban is. J6llehet az intézet hozta be a kdztudatba a komplex adaptiv rendszerek
fogalmat, korabban Walter Buckley szociolégus nevezte igy Bertalanffy dltalanos rendszerelmé-
lete alapjan azokat a rendszereket, amelyekre a valtoz6 kérnyezethez torténé gyors adaptalédas
ajellemzd (Buckley, 1967, idézi: Hazy et al., 2007).

Komplex rendszerek elmélete

A komplex rendszerek fogalma a természettudésok, és a tarsadalomtudosok korében is vita tar-
gyat képezte a 80-as években, azonban az elmult harom évtizedben fokozatosan béviilt azoknak
a jelenségeknek a kore, amelyek miikodése a komplex rendszerek térvényszeriiségei alapjan
leirhat6k. A természetben komplex rendszernek szamit az iddjarast meghatarozé turbulens lég-
aramlatok jelensége, a csapatosan mozg6 él6lények onszervezddése, a jarvanyok terjedése, és
maga az emberi agy és viselkedés miikodése is (Singer, 1994). Komplexnek mindsiil a technologi-
aban az egymassal szorosan osszekapcsolt és kommunikaldé informatikai rendszerek, illetve az
olyan gazdasagi-tarsadalmi képzédmények miikddése is, mint a t6zsdék, a gazdasagi piac vagy a
demokratikus valasztasi rendszer. Ezeknek a jelenségeknek és rendszereknek a miikddése attol
~,komplex”, hogy jollehet 6sszetettséglik mogott hierarchia és rend feltételezhetd, a benniik 1év6
egységek és elemek kozti dinamikus kélcsonhatasok miatt a miikodés kiszamithatatlanna valhat,
azaz a rendszer elemi szint(i viselkedésének ismerete nem jdsolja be a teljes rendszer miikodését.
Az egész tobb, mint a részek 6sszege, igy a rendszer végil egy mindségileg 4j viselkedésmintat fog
mutatni, mint amit a részek egyedi viselkedésétdl remélnénk (Vicsek, 2003).
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A komplex rendszer egyik legismertebb jellemzdje, hogy ha egy bizonyos ponton ,magara hagy-
juk”, spontan beindul a rendszer 6nszervez6dési képessége és 1j strukturak jonnek benne létre
- ez a komplex rendszerek emergens tulajdonsaga (Morowitz, 2002). Ennek szemléletes példaja
a természetben a hdpelyhek kialakuldsahoz vezetd kristalyosodas folyamata. A komplex rendsze-
rek miikodésének masik fontos jellemz6je, hogy dinamikus miikddésiik a rendszerelemek kozti
kolcsonhatasok halézataként leirhatod, olyan grafokkal, amelyek véletlenszer(i, de egymassal
korrelal6 matrixokra leképezhet6k. A komplex rendszerek harmadik tulajdonsaga az a kaosz pe-
remének nevezett koztes, fazisatalakulasi allapot, amikor a rendszer a rendezett és a rendezetlen,
kaotikus miikodés kozott tartézkodik. A természetben ilyen a rendezett hokristaly és a rendezet-
len folyadék kozotti atmeneti dllapot, amikor a jelenség se nem rendezett, se nem rendezetlen, és
csak bonyolult algoritmussal irhat6 le (Vicsek, 2003). Egyes elméletalkotdk szerint ez az érzékeny
atmenet, amikor az Uj rend megsziiletik, egyben a sikeres evoltcié optimalis feltétele is (Ferreira
etal, 2014).

A szociologus Perrow, aki az amerikai Three Miles Island-i atomerdm balesetének koriilményeit
kutatta a 80-as évek elején, a komplex rendszereket olyan szorosan csatolt, egymasra utalt rend-
szerelemek miikodéseként irta le, amelyekre a novekvd valdszintiségili meghibasodas a jellemzé.
Elemzésében arra a megallapitasra jutott, hogy egy komplex rendszerben az apro, észrevehetet-
len, bejésolhatatlan rendellenességek fogjak beinditani a problémak lavinajat, amik egy id6é utan
kontrolalhatatlanna valnak (Perrow, 1984, idézi: Clearfield & Tilcsik, 2018; Marosan, 2020).

Marosan (2020) szerint a komplex rendszerekkel atitatott vilagunk ,rendszervalsaga” okozza a
jelen kor problémajat, amelynek része nem csak a 2008-as pénziigyi-gazdasagi vilagvalsag, hanem
a 2020-ban kitort globalis méreti COVID-19 pandémia is. Mig korabban a vilag ,egyszer(i és lazan
csatolt” volt, addig mara ,az egész emberiség komplex és szorosan csatolt globdlis rendszerré vdlt”,
igy a koronavirus pandémia a kormanyok és szervezetek ,stressz-tesztjeként” is felfoghato, a tul-
éléshez sziikséges olyan valaszad6 képesség teszteléseként, amihez elengedhetetlen a korabbi
megszokott miikodési mad feliilirasa.

Kaoszelmélet

A kdoszelmélet Poincare-val keriilt be a matematikai gondolkodasba az 1880-as években, azon-
ban a 60-as évek szamitogépes forradalma tette csak lehet6vé a komplex rendszerek kaotikus vi-
selkedésének megértéséhez sziikséges bonyolult formuldk szamitégépes modellezését. Ennek a
korszaknak kulcsszerepldje volt Edward N. Lorenz amerikai meteorologus professzor, aki az id4-
jarasvaltozasok modellezésekor 1961-ben véletleniil felfedezte, hogy a kezd6feltételek apré val-
toztatasai jelent6sen mdédosithatjdk a varhat6 id6jaras kimenetelét. A kdoszelmélet a komplex,
nemlinearis, dinamikus rendszerek azon alaptulajdonsagara vonatkozik, hogy kontextusérzéke-
nyek (Szokolszky et al., 2015), azaz nagyon érzékenyen reagalnak a kezdéfeltételek olyan apro
valtozasaira, amelyek radikalisan eltéré kimeneteleket eredményeznek, ellehetetlenitve ezaltal a
komplex rendszerek viselkedésének hosszu tava bejésolhatdsagat. Ennek a hatadsmechanizmus-
nak a koztudatban elterjedt neve a pillang6-hatas, amellyel Lorenz azt a jelenséget irta le szim-
bolikusan, hogy miként okozhat az id6jaras kezdeti feltételeiben bekovetkez6 kicsiny eltérés (pl.
egy pillang6 szarnycsapasa Brazilidban) radikalis valtozast a rendszerben késébb (pl. tornadot
Texasban) (Ferreira et al.,, 2014). A determinisztikus rendszerek e véletlenszer( viselkedésének
jelenségét egy évtizeddel kés6bb James A. Yorke amerikai matematikus kaosznak nevezte el, ami-
nek felfedezése alapvet6en megvaltoztatta a kiszamithaté vilagrol alkotott felfogasunkat (Gotz,
1993).

A kaotikus viselkedéstli rendszerekre tehat egyarant jellemz6, hogy nem tudni el6re, mely rend-

s oz

szerelemek okoznak radikalis eltéréseket benne kés6bb, és bejosolhatatlanna valik a miikodés
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végso kimenetele is. A folyamatban meghatarozo szereppel birnak a bifurkacids vagy elagazasi
pontoknak nevezett atvaltasi dllapotok (a ,kdosz pereme”), ahol a rendszer miikddési titvonala
radikalisan megvaltozik, azaz az addig bejosolhatd, rendezett allapotbdl egy kiiléonos attraktor
hatasara atbillen egy mindségileg mas viselkedésbe, ami egy rendezetlen, kaotikus és bejésolha-
tatlan irdnyba viszi el a rendszer miikodését (Lorenz, 1963, idézi: Acikalin & Boliicek, 2014; Fer-
reira et al,, 2014).

A kdoszelmélet a tarsadalomtudomanyokban is elterjed6ben, tobb tarsas jelenség is leirhaté nem-
linearis oksagi Osszefiiggésekkel és a komplex rendszerekre jellemz6 ,meglep6” miikodéssel
(Hazy et al,, 2007; Kitt, 2014). A komplex tarsas rendszerekre altaldnossagban jellemz6, hogy az
adaptiv viselkedésiikhoz elengedhetetlen a kreativitas, az interaktiv halézatos tanulas és a diver-
zitds ahhoz, hogy egy elsére trividlisnak tliné gondolat vagy jelenség szignifikans valtozast indit-
son el benniik (Ashby, 2013, Adams & Stewart, 2015, idézi: Baltaci & Balci, 2017). Ashby ,sziiksé-
ges sokszin(iség torvénye”, miszerint az adott kornyezeti mili6ben a fajok diverzitasanak csokke-
nésével az okologia egy id6 utan stagndl, majd elhal, a tArsadalmi rendszerekre és szervezetekre
is értelmezhet6 - életképességiikh6z elengedhetetlen a diverz, kreativ, hal6zatos miikodés, a bi-
zonytalan, kaotikus kérnyezetben rejlé potencialok gyors kiaknazasa, és a korabbi megszokott
miikddés meghaladasa (Kurtz & Snowden, 2003).

Komplex vs. kaotikus (tarsas) rendszerek

Az IBM-nél kidolgozott és eleinte tudasmenedzsment folyamatokra alkalmazott ,cynefin” dontési
modell szerint kiillonbség van a komplex és kaotikus rendszerek kozott. Snowden (2002) szerint
egyik kiilonbség kozottiik az, hogy a kaotikushoz képest a komplex rendszerek miikodése retros-
pektiv koherenciaval leirhato, azaz visszafele felismerhetd, és logikusan értelmezheté a rend-
szer jelenlegi miikddése, még ha a kialakult mintazat csak egy a sok koziil, ami kiemelkedhet. Ma-
sik 1ényeges kiilonbség, hogy mig komplex rendszerekben felismerhet6k vagy elésegithet6k bizo-
nyos interakciés mintazatok kialakulasa a rendszerelemek kozt, addig a kaotikus rendszerekre a
kapcsolatok 6sszeomlasa és a turbulens viselkedés a jellemzé. A cynefin dontéshozasi keretrend-
szer kozosségi, kormanyzati és iizleti vezetési helyzetekre is alkalmazhatd, és ramutat arra, hogy
az egyes rendszertipusok (egyszer(, bonyolult, komplex és kaotikus) eltéré beavatkozast és ira-
nyitast igényelnek és tesznek lehetévé, ezért fontos, hogy a vezet6k idében felismerjék a kontex-
tus jellegét.

Komplex tarsas rendszerekben példaul elengedhetetlen a felbukkan6 mintazatok korai észrevé-
tele a rendszerelemek kozt, hogy a nem kivanatos kovetkezményeknek elejét vegytik, mikozben
az el6nyo6s mintazatokat hagyjuk kibontakozni. Ha koriiltekintéek vagyunk, és el8segitjiik a rend-
szeren beliili informacidéaramlast, konnektivitast és valtozatossagot, akkor olyan mintazatok for-
malédasanak teremthetiink talajt, amelyeket kés6bb kézben tudunk tartani, bar az 4j jelenségek
természete kiszamithatatlan, igy a vezet6knek nagy fokd rugalmassagra is sziikségiik van ahhoz,
hogy az ebbdl fakad6 bizonytalansagot kezelni tudjak (Snowden, 2002).

A modell szerint egy tarsas rendszer kaotikus viselkedését a meghaladott bels6 struktura erdlte-
tett fenntartasa vagy a nagy mértéki kiilsé valtozasok inditjak be, amik bomlasztéan hatnak a
rendszerelemek kozti kapcsolatokra. Ilyen helyzetekben a miikodés csak krizismenedzsmenttel
tarthato fenn, ami a legtobb vezetd szamara kényelmetlen, holott ez egy produktiv, hasznos alla-
pot, ami a szervezet vagy kollektiva javara fordithat6, ehhez azonban fontos a gyors helyzetfelis-
merés és dontéshozatal. Az ilyen koriilmények kozt kialakult hatalmi helyzetben énkényes zsar-
noki modon vagy karizmatikusan is rendet lehet teremteni, a kimenetel sikere azon fog mulni,
hogy kicsuszik-e a vezet6k kezébdl a kontroll vagy sem, azaz id6ben észreveszik-e a jeleket, amik
nem az elvarasok szerint alakulnak és sikeresen valtanak-e at 0ij miikodési modra, vagy inkabb a
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megszokotthoz ragaszkodnak. Ezt a fentebb bifurkacids pontnak nevezett eldgazast Snowden to-
réspontnak (breakpoint) nevezi, ami meghatarozé abbél a szempontbol, hogy egy adott ponton
a vezetdk perspektivat tudnak-e valtani, vagy kitartanak a meggy6z6déseik mellett, és kdoszba
dontik az altaluk vezetett rendszert. A diktatorikus vezet6ékre kiilondsen jellemzd, hogy kaotikus
allapotban az abszoludt kontroll megszerzésére torekszenek, holott az egytlittmiikdd6, konszenzus-
teremt6 viselkedés lenne ilyenkor a kifizet6d6bb (Kurtz & Snowden, 2003).

A kdoszbdl kivezet6 Ut kapcsan is sok mulik a vezetén: ha er6szakos drakoéi szigorral torténik a
rend helyreallitasa, a kovet6k igényeit mell6zve, azt egy darabig a kovet6k elfogadjak, azonban
id6vel a rendszer tilsdgosan merevvé valik, ami Gjboli kdoszt és a rendszer felbomlasat vonja
maga utan. Az adaptalddni tudo6 vezeték ezzel szemben id6ben felismerik melyik vezetési kontex-
tus allt el6 — komplex vagy kaotikus —, amihez készek hozzaigazitani mind a viselkedésiiket, mind
pedig dontéseiket, és erre az dltaluk vezetett szervezeteket, és kozosségeket is felkészitik, ha kell,
megosztva veliik a hatalmat és az iranyitast (Snowden & Boone, 2007).

A hatékony vezetésnek tehat egyarant része a struktira és a kontroll megteremtése, ami a komp-
lexitasbdl ad6do katasztrofakat korldtozni tudja, azonban lehet6vé kell tenni a rendszerben a
»Sziikséges sokszinliséget” is ahhoz, hogy adaptalédni tudjon a valtoz6 kdrnyezethez (Hazy et al.,
2007).

Kaosz- és komplexitaselmélet a menedzsmentben

A kdosz- és komplexitaselmélet a munka vilagaba is beszivargott. A negyedik ipari forradalommal
megjelend diszruptiv, ,bomlaszté” technoldgidk és az egyre komplexebbé és kiszamithatatla-
nabba vald iizleti-szervezeti kontextus jelent6sen befolyasolta a szervezetek belsd és kiils6 adap-
tacios képességét. A merev, hagyomanyos szervezeti forma helyett a kdnnyen valtozé, ,fluid” szer-
vezet lett a jov6 zaloga (Groopman et al., 2017), ahol a formalis hierarchiat felvaltja a hal6zatos
miikodés, a specializalt osztalyok és funkcidk helyett 6nszervez6d6 munkacsoportok és agilis pro-
jektcsapatok végzik a termékfejlesztést és a szervezet folyamatos interakciéban van a kérnyezet-
ével (Schreyogg & Sydow, 2010). A HR-nek kiemelt szerepe van abban, hogy idében detektalja a
»pillangé szarnycsapdsait”, azaz a kiils6-belsd valtozasokat, és felkészitse a szervezetet az adaptiv
viselkedésre (Vinuelas & Githens, 2010).

Pryor & Bright (2014) szerint a 21. szazadi karrierutak alakulasa is leirhaté a nyilt, dinamikus
rendszerekre jellemz6 6nszervez6déssel, komplexitassal és bejosolhatatlansaggal, ahol a véletlen-
szerl eseményeknek és a hibazasoknak konstruktiv, eléremutato szerepiik van. Karriertervezés-
hez és tanacsadashoz olyan nemlinearis modellt javasolnak, amely figyelembe veszi az életpalya
tervezésének korlatait, és kiemeli a folyamatos Gjratervezés, a kockazatvallalas és a varatlan hely-
zetekhez val6 rugalmas alkalmazkodds fontossagat.

A projektmenedzsmentben a 2000-es évek elején keriilt fokuszba a komplexitas kérdése, miutan
szamos lUzleti-informatikai transzformacids projekt futott zatonyra a vilag legnagyobb szerveze-
teinél. A komplex adaptiv rendszerekhez hasonléan m{ikédé projektek esetében a hagyomanyos,
linearis, ,vizeséses” tervezést és menedzsment folyamatokat felvaltottdk a gyorsan valtozo, bi-
zonytalan projektkdrnyezethez jobban idomul6 nem-linearis agilis médszertanok (pl. scrum, lean,
kanban, és XP), amelyek a rugalmas keretrendszer és a folyamatos tigyfél-visszacsatolasok révén
csokkenteni tudjak a komplex projektek sériilékenységébdl fakadé kockazatokat (Janssen et al,
2015).
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Tarsadalmi példa

Torok tarsadalomtudodsok szerint a 2011-ben ,arab tavaszként” elhiresiilt kormanyellenes tiinte-
téssorozat az arab vildgban a kdoszelmélet alapjan értelmezhet6 és elemezhetd. A kiindulasi alla-
potot az arab orszagokban az autokrata rezsimek alatt évtizedek 6ta fennall6 munkanélkiiliség és
élelmezési krizis adta, azonban egy 26 éves munkanélkiili piaci arus, Mohamed Bouzazi volt a la-
zadasok ,pillang6-effektusa”, miutan felgydjtotta magat Tunézia kozterén a rendérség altal ra-
mért megszégyenité banasmaod miatt (mivel engedély nélkiil arult z6ldségeket). Az elemzdk sze-
rint 6 lett aztan az elnyomasok ellen dominészertien beindultlazadasok és tiintetések szimbdluma
a teljes arab vildgban, amiben az akkor népszeriivé valé szocidlis média platformjai is szerepet
jatszottak: az arab fiatalok a konnyen elérhet6 hirek hatasara felismerték, hogy a diktatiranak
nincs nyugati tAmogatottsaga, igy megdonthetd. A szerzék az incidenst kovet6 atmeneti id6szakot
a “kdosz pereméhez” hasonlitottak, amivel a kaotikus és az 0j politikai rend kialakulasa kozti alla-
potot céloztak leirni (A¢ikalin & Boliicek, 2014).

Vezetéselméleti tanulmanyok a COVID-19 pandémia alatt

Tobb nemzetkozi vezetéselméleti tanulmany és kutatas is kisérletet tett arra, hogy a pandémia
els6 és/vagy masodik hullaima alapjan levonja a kovetkeztetéseket a vezetésre és szervezésre
nézve. Tourish (2020) szerint a koronavirus krizis a vezetéselméletek és a vezetés krizise is, a
hagyomanyos vezetési elméletek nem tudtak hathatés segitséget nyujtani a krizis kezelésében,
mivel a szokasoshoz képest széls6ségesen bizonytalan és kiszamithatatlan kérnyezetben a veze-
t6k nem rendelkeztek elegend6 informacidval, szakértelemmel és erdforrasokkal ahhoz, hogy
eredményesen vezessenek. Olyan vezetéselméletek kidolgozasara hivja fel a figyelmet, amelyek
valaszt adhatnak arra, hogyan kezeljék jobban a vezet6k a radikalis bizonytalansagot, és hogyan
hozzanak dontéseket ugy, hogy a hibazas kockazata magas és a dontések katasztrofalis kimenete-
lGek is lehetnek.

Tourish (2020) szerint a populista kormanyzati vezet6k inkompetenciaval, panikkal, tagadassal
vagy autoriter stilussal reagaltak a kialakult pandémias helyzetre, igy kiilonosen alkalmatlanok
arra, hogy radikalis kérnyezetben vezessenek, mig az iizleti vilagban a korabbi diszfunkcionalis
szervezeti miikddés rosszabbodasa volt tapasztalhat6. Az autoriter és populista vezetés kiilono-
sen veszélyes pandémia idején, mivel az ,erds vezetének” egyre tobb hatalomra van sziiksége ah-
hoz, hogy kézben tartsa a krizist, és eliminalja mindazt, ami a milikodése itjaban all. Az ilyen tipustu
kriziskezelés egyik jellemzdje az események eszkalalddasa - egyre tobb intézkedésre, populista
retorikara és biinbak keresésre van szlikség a hatalom megdrzéséhez. A pandémia alatt alkalma-
zott autoriter vezetési stilus veszélyeire Magyarorszagot hozta fel példaként. Elemzése szerint to-
vabb er6sodott az autokratizmus a pandémia alatt beiktatott torvényekkel, mikézben az ellenzé-
ket azzal {télték el, hogy veszélyeztetik a magyarok életét.

Ansell és munkatarsai (2020) szerint a koronavirus krizissel megd&lt a hierarchikus vezetésen,
standard folyamatok miikodésén és a vertikalis dontéshozason alapul6 biirokratikus rendszerek
fenntarthatésaga, a pandémia okozta kaotikussag gyokeres valtozasra késztette a vezetGket.
Olyan robusztus, reziliens és horizontalis megoldasok és folyamatok kidolgozasat javasoljak, ame-
lyek hatékonyan és rugalmasan tudjak kezelni a komplex és turbulens problémakat a jévében.

Ahern és Loh (2020) tanulmanyukban arra hivjak fel a figyelmet, hogy a szokasos krizismenedzs-
ment modszerek és eszkdzok nem elegenddek ahhoz, hogy a pandémia okozta krizist kezelni le-
hessen, mivel a krizis menedzseléséhez nagy méretii viselkedésvaltozas is sziikséges az emberek
részérdl. Szerintiik a COVID-19 pandémia a vezet6k és vezetettek kozotti bizalom ,lakmusz
tesztje” volt. Earle, Sitgrist és Gutscher Bizalom-Magabiztossdg-Egyitittmiikidés nevii kockazat-
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kezelési keretrendszerére hivatkoznak, ami szerint egy kozosség csak akkor lesz egylittmiikodo a
kormanyzassal és a vezet6kkel, ha bizalmat szavaznak nekik. Az elmult évtizedek bizalmi valsaga
a kormanyzati és iizleti vezet6k iranyaba azonban nem kedvezett a pandémia sikeres krizisme-
nedzsmentjének, az autoriter kontrollként észlelt megszoritasok és korlatozasok utat nyitottak a
dezinformacionak, a konspiracios elméleteknek, és a tarsadalmi lazongasoknak is.

Bhalla (2021) szerint a pandémia kezelésének sikere nemcsak a vezet6kén mulik, hanem a veze-
tok, kozintézmények és kovetdk interakcidjan. Globalis kutatdsaban e harom tényezd kapcsolata-
ban vizsgalta a pandémia okozta krizis kezelésének sikerességét, amit els6sorban a kovet6k bi-
zalmi szintje hataroz meg, és kvantitativ modon az egy f6re eso fert6zottek és haldlozasok szama-
val mérhet6. Mig az Gj-zélandiak esetében a karizmatikus vezet6 volt a siker zaloga, addig a kom-
munista Vietnamban a hatékonyan kdézpontositott intézkedések jartak sikerrel. Elemzésben az
Egyesiilt Allamok 4ll a legrosszabb helyen, ami nagyrészt a korabbi elndk, Donald Trump egocent-
rikus, hiibrisztikus vezetési stilusanak tudhaté be, azaz a pandémia alatt megddélt az ,erés vezetd”
mitosza is.

Maak és munkatarsai (2021) szerint a pandémia alatt nyilvanvaléva valt a vezetés ,torésvonala”,
ami alatt olyan destruktiv vezetési miikodést értenek a kormanyzasban és az iizleti vilagban,
amelynek megnyilvanulasai normal koriilmények kozott rejtve maradnak, azonban krizis idején
felszinre tornek. Két torésvonalat allapitottak meg a vezetésben a pandémia alatt, az egyik a nar-
cizmusnak, a masik az ideoldgiai rigiditdsnak tudhat6 be, amelyeket a felel6sségteljes dontésho-
zassal és empatikus viselkedéssel jellemezhetd konstruktiv vezetéssel allitottak szembe. Tanul-
manyukban a komplexitaselméletbdl vett jelenségekkel magyarazzak a narcisztikus vagy ideolo-
giailag merev vezetés sikertelenségét: a krizisbe begyiiriizott pandémiat a szerepl6k szoros egy-
masra hatasa jellemzi, egyetlen vagy kis szamu devidns aktor, mint példaul a széls6ségesen nar-
cisztikus Donald Trump vagy Jair Bolsonaro, millidk életét veszélyeztetheti. Az ideolégiai merev-
ség okozta torésvonal a vezetésben kiilonosen veszélyes kovetkezményekkel jarhat, mivel a pan-
démia idején felerdsitett ideoldgiai nézetek, az ellenzék és az out-group tagjainak a lekicsinylése
és elitélése szélsdségesen polarizalhatja és lebénithatja a tarsadalmat. A szerzok szerint a korona-
virus pandémia a rendszerszemlélet, a kornyezeti komplexitas felismerése, a reflektiv, kritikus és
rugalmas gondolkodas, valamint az etikus viselkedés fontossagat erdsitette fel a vezetésben.

Marosan (2020) tanulmanyaban a pandémia alatt alkalmazott vezet6i kommunikaciot és viselke-
dést elemezve kiemeli a nyilt és raciondlis kommunikacién alapul6, egytittmiikodésre sarkall6 ve-
zetés fontossagat, ahol az informacidkat erésen korlatozzak, de a dontéseket valds tényekre ala-
pozzak, és az er6forrasokat hatékonyan atcsoportositjak a krizis kezeléséhez. Ezzel allitja szembe
a populista vezetést, amely a fenyegetettség és félelemkeltés eszkozeivel kényszeriti ki az enge-
delmességet, és rovid tava érdekei mentén értelmezi és alakitja at a kialakult helyzetet. Magyar-
orszagon a pandémia alatt megerdsitett katonai jelenlétet az erd és hatalom demonstraciéjaként
értelmezi, és a pandémia hatasara beindult tarsadalmi folyamatokat a virus mutacidjahoz hason-
litja: ,,a politikusok elhallgatasai és hazugsagai ugyanugy fert6znek, terjednek, mutalédnak, mint
a virusok, és még a virusoknal is nagyobb fenyegetést jelenthetnek a tarsadalmakra” (Marosan,
2020, p.28). Krizishelyzetben a populizmus felel6tlen magatartasra vall, mivel felerdsiti a veszély-
helyzetet.

A téma gyakorlati jelentdsége
A témanak szdmos gyakorlati haszna van a vezetésre nézve, a politikai, kozigazgatasi és tizleti
szektorban egyarant. A koronavirus krizis felszinre hozta a vezetés visszassagait, napvilagra ke-

riiltek a kordbban rejtve maradt diszfunkciék, amik nemcsak a vezet6k viselkedésére, hanem az
altaluk vezetett rendszerek miikodésére is vonatkozik. A komplex rendszerek miikodésével és a
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kadoszelmélettel kapcsolatos tanulmanyok rdmutatnak arra, hogy a népesség megnovekedésével,
a szorosan csatolt komplex technoldgia térnyerésével és a gazdasagi egymasrautaltsaggal sértilé-
kenyebbé valt a kérnyezet, amiben éliink és dolgozunk, és egy tavolinak tling jelenség vagy egy
varatlan pici hiba a gépezetben - legyen sz6 human, miiszaki vagy tarsadalmi rendszerrol - ka-
tasztrofalis kimenetet eredményezhet. Ezért a vezet6k felel6ssége jelentds abban, hogy a bibliai
Baltazar kirallyal ellentétben idében felismerjék a ,jeleket a falon” (Clearfield & Tilcsik, 2018,
p.98).

A pandémia okozta krizis rAmutatott arra, hogy a hagyomanyos vezetéselméletek és eszkozok
nem nyujtanak megoldast komplex vagy kaotikus helyzetek ,megszeliditésére” (Gaspar, 2002),
igy vezetéselméleti paradigmara van sziikség. Az elmult id6szak tanulsagai igazolni latszanak a
természettudomanybdl vett komplex és kaotikus elméletek f6bb megallapitasait: adaptacids
mechanizmusokat kell beépiteni rendszereink miikodésébe, hogy a kornyezetbdl fakadé bizony-
talansag és kiszamithatatlansag kivédhetd legyen; erGsiteni kell rendszereink sokszin(iségét, hogy
kreativ és innovativ megoldasokat talaljunk a komplex problémakra; lehetévé kell tenni a kisér-
letez6, hibazasokbol és kudarcokbol tanul6 szervezeti kulttrat; a vezet6knek pedig nyitottnak kell
lenni arra, hogy a helyes dontésekhez id6ben felismerjék a kontextust és befogadjak a rendszerbdl
jové kritikakat, és visszacsatolast. A HR-nek kiilondsen nagy szerepe van abban, hogy megfelel6en
értelmezzék a krizis jeleit: a COVID-19 pandémia alatt sikeresebben navigaltak azok a szerveze-
tek, ahol a HR ismerte a Krizisintervencio 1épéseit és a szisztematikus Gjra-tervezés mddszertanat
(Adikaram et al., 2021).

Ha a vezetés kimenetele szdmos rendszerelem interakci6jan is alapul, a koronavirus krizis djfent
ramutatott arra, mennyire meghatarozo az elsé szamu vezet6 etikussaga, felel6sségérzete és am-

VA

Konkluzio

LA kézépkorban az emberiség stlyos fenyegetéssel taldlta szemben magdt. 1347 oktéberében egy
kereskedéhajékbdl dllé flotta kotott ki Szicilidban. A matrézok tébbsége addigra halott volt. [...] [gy
kezdédott Eurépdban a Fekete Haldl, a pestisjdrvdny, amely tizmilliokat oIt meg. Az dzsiai eredetii
betegség a Selyemiit mentén terjedt nyugat felé, a kereskeddk és a mongol harcosok kézvetitésével.
[..] A kériilmények kedveztek egy vildgjdrvdny kialakuldsdnak. Egy torténész szavaival élve, a ,bak-
tériumok aranykordt éltiik”, Sebezhetdvé valtunk a jarvdanyokkal szemben, dm még igen messze dll-
tunk attol, hogy megértsiik azok okdt, nem is szélva a megelézésiikrél. Ma a leolvaddsok kordt éljiik.
Egyre tobb rendszer kerlil a veszélyzondba, de a kézben tartdsukra valo képességlink ezzel nem iga-
zdn tartja a lépést. Az eredmény: dsszeomlds. De vdltoznak az id6k. Most mdr tudjuk, hogyan vethe-
tiink véget a leolvaddsok aranykordnak. Csak elhatdrozds kérdése.” (Clearfield & Tilcsik, 2018,
p.198).

A fenti bekezdés Clearfield és Tilcsik Leolvadas cim{i konyvébdl szarmazik, amely 2018-ban jelent
meg, alig masfél évvel a COVID-19 jarvany kitorése el6tt. A konyv utols6 mondatai a jelen hely-
zetre is értelmezhet6k; mindennél fontosabba valt, hogy megbizonyosodjunk arroél, a koronavirus
krizissel magunk mogott hagyhatunk egy régi korszakot.
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MEGKUZDESI MINTAK A MUNKAHELYI STRESSZ KEZELESEBEN
A KORONAVIRUS JARVANY IDEJEN -
SZEMELYES VS. MUNKAADOI FELELOSSEG

A cikk szerzo6i a Covid-19 jarvany idészakaban jelentésen atalakulé munkahelyi
stresszhatasokat és megkiizdési mintakat vizsgaltak. A kérddives kutatas ered-
ményei alapjan a valaszad6k életében a pandémia idején a legjelentésebb
stresszhatas a munkavégzéshez kapcsolddott, azon beliil is leginkabb az elvég-
zend6 munkamennyiséggel és idobeosztassal hozhaté 6sszefiiggésbe. Minden-
nek ellenére a munkavallalok a munkahelyi stresszel valé megkiizdést megha-
tarozoan sajat felel6sségiiknek tartottak. Osszességében az otthoni munkavég-
zéssel kapcsolatban inkabb kedvez6 tapasztalatokrdl szamoltak be, bar az el-

szigeteltségbdl fakado stressz jelentésen névekedett.

A munkavallalék megkiizdési eszkoztaraban dominalnak az aktiv és eltereld
megoldasok. Jelentds azoknak a munkavallaloknak az aranya, akik a pandémia
idején gyakrabban, szivesebben és hosszabb ideig alkalmazzak a testmozgast a
munkahelyi stresszel valé megkiizdésként. A vallalati felel6sségvallalas jelen-
téoségét a valaszadok inkabb latjak a j6 kommunikacidéban, csapatmunka szer-
vezésben és motivacioban, mint az egészségvédelemben.

Bevezetés

A munkahelyi stresszel vald sikeres megkiizdési formak fejlesztése kulcsfontossagu az egészség-
védelem (Nistor, 2014) és a vallalkozasok eredményes miikodése szempontjabol egyarant (Szilas,
2011). A koronavirus jarvany kovetkeztében a munkavallaléknak életiik tobb meghataroz6 tert-
letén is olyan Uj kihivasokkal kellett szembesiilniiik, amelyek jelentésen atalakitottak megkiizdési
mintazataikat. A jarvanyhelyzet szamos tarsadalmi alrendszer és intézmény miikodését is meg-
valtoztatta, az Uj sikeres megkiizdési mintazatok feltétele, hogy az egyes szerepldk vallaljak a ha-
taskoriiknek és kompetencidiknak megfeleld felelsséget (Toth & Kalman, 2021).

Feltaro jellegii kutatasunk segitségével els6sorban arra kerestiik a valaszt, hogy a munkavallalék
kinek a felel6sségeként tekintenek a munkahelyi stresszel valé megkiizdésre ebben a pandémias
id6szakban. Személyes megkiizdési mintazataik vizsgalatakor kiilonleges hangsulyt fektettiink a
home office és a testmozgas szerepének alapos megértésére.

Szakirodalmi attekintés

A koronavirus jarvany idején globalisan megfigyelhet6 az érzékelt stressz novekedése, mely régi-
onként és korosztalyonként eltérd mintazatot mutat. Az 1. dbrdn egy amerikai felmérés eredmé-
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nyeit mutatjuk be, amely szépen megvilagitja a fiatalabb korosztalyokra nehezed nyomast.

1. ABRA: GENERACIOS KULONBSEGEK A STRESSZ ERTEKELESEBEN 2020-BAN

A kiilonb6z6 generaciok altal érzékelt stressz értékelése
10-es skalan

zgenersco (1-25) [ -
¥ genericis (z5-0) - N 5
xgenerscio (1150) | ;

saby boomer (57-75) |

Forras: American Psychological Association, 2020 in Rezs6fi, 2021

A fenti eredményekbdl kiolvashaté markans generacios kiilonbségek miatt kiilondsen fontosnak
éreztiik, hogy kutatasunkban fiatalabb palyakezddket és mar tapasztaltabb munkavallalékat is el-
érjink kérdéseinkkel. A munka vildganak meghatarozé atalakulasat eredményezheti az érzékelt
stressz korosztalyonként kiilonb6z6é mértéke és az ehhez illeszked6 eltér6 megkiizdési mintaza-
tok kialakitasa.

Selye Janos (1976) kutatasai alapjan valt ismertté a stressz megkiilonboztetése eustresszre és
distresszre. A kiilonb6z6 kornyezetei stresszorok idétartamuktél és intenzitasuktdl fliggéen a
munkavallalékra pozitivan, fejleszt6en, kiteljesité mdédon is hathatnak, ekkor beszélhetiink eust-
resszr6l. Amennyiben a stresszhatas erdssége meghaladja a személy alkalmazkod6képességét és
megkiizdési kompetencidit, akkor hatasa karosito lesz és distresszrél beszéliink (Szilas, 2011). A
stresszel foglalkozé szakirodalom jelent6s részben a distressz tobb szinten jelentkez6 karos hata-
saira 0sszpontosit:

1. TABLAZAT: A DISTRESSZ LEHETSEGES KAROS HATASAI

szicholégiai fizikai viselkedési
P g rovid tav hosszu tav
L szimpatikus idegrend- | kardiovaszkularis meg- egészségkarositd viselkedés-
depresszid N . .
szer aktivalasa betegedés formak
. . stresszhormonok ter- sziv koszoruér meg- alacsony produktivitas, tel-
faradtsag . . A ) .
melése betegedés jesitménycsokkenés
onbizalom s s fert6zéses, daganatos felelsségvallalas és hiiség
. . pupilla tagulas . . .
csokkenése megbetegedések csokkenése
agresszio, . I . . iy
8 . izomfesziiltség magas vérnyomas munkakertilés
szorongas
munkahelyi fr s g s . .
. . hat- és derékfajdalom egyéb életszerepek kdrosodasa
elégedetlenség

Forras: Grigorievici, 2008; Juhasz, 2002 és Rezséfi, 2021 alapjan

26



MEGKUZDESI MINTAK A MUNKAHELYI STRESSZ KEZELESEBEN...

A distressz karos hatésait 6sszegy(ijtd tablazat helyes értelmezéséhez arra is fel kell hivnunk a
figyelmet, hogy rendkiviil fontos a pszicholégiai, fizikai és viselkedési hatasok dsszefliggésének
megértése a testi-lelki egészség szempontjabol. A megfeleld értelmezés érdekében helyes antro-
pologiai megkozelitést kell kovetniink, kertilve az egyes dimenzidk tilhangsulyozasat eredmé-
nyez6 redukcionizmust.

Annak érdekében, hogy elkeriilhessiik a munkahelyi distressz okozta karos hatasokat és az eust-
ressz irdnyaba mozdulhassunk el, ki kell emelniink a vallalatok felel6sségét a munkahelyi feltéte-
lek preventiv kialakitdsaban és a munkavallalok megkiizdési kompetenciainak fejlesztésében. El-
s6ként a vallalatok kiilonbozd szinti felel6sségvallalasaval kapcsolatban széles korben hasznalt
Carrell (1991) féle modellt alkalmazzuk a munkahelyi stressz esetére.

2. ABRA: MUNKAHELYI STRESSZ ES A VALLALATI FELELOSSEGVALLALAS PIRAMISA

Emberbariti felel6sségvallalas
Egészségfejlesztés
Well-being, Eustressz
Tarsadalmi J6l-1ét

Etikai Felel6sségvallalas
Emberséges munkakoriilmények, transz-
parens és hiteles kommunikacid, igazsagos
EEM rendszerek

Jogi Felel6sségvallalas
Munkajogi, Munkavédelmi és egészségbiztonsagi
jogszabalyok betartasa

Gazdasagi Feleldsségvallalas
Gazdasagi karokat okoz6 distressz hatasok megel6zés
(pl. balesetek, betegszabadsag, fluktuacié)

Forras: Carrell (1991) in Lantos, 2021 alapjan

A Magyarorszagon miikodo vallalkozasok jelends része eréfeszitéseit leginkabb a gazdasagi és
jogi felel6sségvallalasra koncentralja. A piacgazdasag koriilményei kozott a munkahelyi stressz
negativ pénziigyi hatasai szamszertisithet6ek és a tisztan profitszempontokat kovetd vezet6k sza-
mara is megérheti ezek csokkentésére torekedni (Juhasz, 2002). A jogi felelsségvallalas szintje a
mindenkor érvényes jogszabalyokhoz, azok ellen6rzésének és szankcionalasanak gyakorlatahoz
illeszkedik. Sajnos a munkavédelmi szabalyok szigora betartasat csak a vallalkozasok egy része
érzi valadi felel6sségének, gyakori jogszabalyok kijatszasara vald vallalati torekvése, a megkertiil6
megoldasok keresése (Szilas, 2011). A pszichoszocialis stresszhatasokért viselt jogi felel6sség ré-
sze ugyan a magyar torvényi szabdlyozasnak a gyakorlati alkalmazas ugyanakkor jelentds prob-
lémakba titkozik (1993. évi XCIIL. Torvény).

Az etikai felelsségvallalas szintjéhez olyan alapelvek és erkolcsi normak kovetése tartozik, ame-
lyeket a tarsadalom és a szervezet tagjai kivanatosnak és kovetenddnek tartanak. Ide sorolhatjuk
az emberséges munkakoriilményeket és bAndsmodot, az atlathatd, Gszinte és hiteles kommunika-
ciot, a kiilonb6z6 EEM rendszerek felépitésének és miikodtetésének igazsagossagat és méltanyos-
sagat (Szilas, 2011). A munkahelyi distressz megitélése szempontjabdl kiemelkedGen fontos, hogy
az egyes tarsadalmak ennek kialakulasaért és a megkiizdés lehetGségeinek biztositasaért kit
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tesznek felel6ssé. A korunkra jellemzd mordlis pluralizmus és a széleskorlien elfogadott erkolcsi
autoritas hidnya bizonytalan helyzetet eredményez még az olyan legalapvetébb értékekkel kap-
csolatban is mint az emberi élet értéke és a vallalati szinten ehhez kapcsol6d6 munkavédelmi és
egészségfejlesztési intézkedések (Szilas, 2011). Ebbdl kifolydlag gyakran olyan ellentmondasos
szervezeti szituaciokkal is talalkozhatunk, amelyekben a vallalatok jelentds karitativ adomanyozé
tevékenységet és erdteljes belso és kiils§ kommunikaciot folytatnak az emberbarati felel6sségval-
lalashoz és tarsadalmi jélléthez kapcsolddva, mig valddi, szorosan vett bels6 és kiilsé érintettjeik-
hez fliz6d6 viszonyuk nélkiil6zi az 6szinteséget, hitelességet, méltanyossagot, s6t gyakran az alap-
vetd jogkovetést is (Zsolnai, 1994).

A munkahelyi stresszfolyamat preventiv szervezeti alakitasanak lehet6ségei mellett az eustressz
és distressz allapot kialakuldsa szempontjabdl ki kell emelniink a munkavallalok megkiizdési stra-
tégidinak és kompetencidinak jelentéségét. Ennek a személyfligg6, szubjektiv tényezonek a jelen-
téségére a stressz klasszikus elméletei koziil leginkabb Lazarus (1993) interakciondlis modellje
irdnyitotta ra a figyelmiinket. A megkiizdés Lazarus és Folkman (1984) értelmezése alapjan valé-
sagos és rugalmas gondolatok és cselekedetek 6sszessége a problémak megoldasara, a stressz
csokkentésére, melyben a kdrnyezet és az ember kapcsolata kap Kkitiintetett szerepet. Az ember
és kornyezete kozotti disszonanciat az egyén vagy 6nmagaban, vagy pedig a kiilsé tényez6k meg-
valtoztatasaval igyekszik orvosolni (Lazarus, 1993 in Juhasz, 2002).

A szubjektiv és kognitiv értékelés elsddleges szakaszaban eld6], hogy a stresszort a személy mar
bekovetkezett sériilésként, fenyegetésként vagy lehet6ségként sorolja be 6nmaga szamara (Laza-
rus, 1993). A masodlagos értékelés soran viszont azoknak a megkiizdési kompetencidknak és fel-
hasznalhat6 eré6forrasoknak a felmérésére keriil sor, amelyek alapjan a személy dontést hoz a le-
hetséges megkiizdési stratégiardl és eszk6zokrél (Juhasz, 2002). Ebben az értékelési szakaszban
az egyik legfontosabb dontés annak megitélése, hogy a stresszt okozé szituaci6 a személy szem-
pontjabdl kontroll alatt tarthat6 vagy sem (0lah, 1996). A megkiizdési stratégiak valasztasat alap-
vetfen orientdlja ez az értékelés, ugyanakkor a folyamat rendkiviil sok 0sszetevét tartalmaz,
komplexitasat jol érzékelteti Kopp és Prékopa (2011) folyamatabraja (3. dbra a kévetkezé olda-
lon).
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3. ABRA: A STRESSZHELYZETI MAGATARTAS SZABALYOZAS FOLYAMATMODELLJE

(-J
| (+)
— aktudlis képességek kdrnyezeti elvardasok
(+) (=)
+) észlelt képességek dszlelt elvirdsok
+
kognitiv értékelés (mindsités) attitlddk
|
(: :‘,u coping stratégiik kompetencia coping stratégiik <: D
T
egyensilyvesztés (stressz) egyensdly
kognitiv értékelés (vészreakcia)
aktivitassal nem kontrolldlhatd (szorongds) aktivitassal kontrolldlhatd
adaptiv nem adaptiv nem adaptiv adaptiv
kognitiv gasztrointesztindlis alkohol, drog, magatartas
atstrukturalas fekely, dohanyzas, valasz
aritrniahajlam, szimpatikus aktivitas
bradycardia fokozasa
i (tanult tehetetlensdg- pl. vérnyomdsemelkedés,
depresszid) agresszivitas,
angyilkossag
-2
O

Forras: Kopp és Prékopa, 2011, 666. old.

Kopp és Prékopa (2011) modelljébdl jol lathato, hogy a stresszorok kognitiv értékelését er6sen
befolyasoljak az aktualis és észlelt képességek, illetve a kornyezetbdl érkezé észlelt elvarasok. A
megkilizdési (coping) stratégidk a személy mozgosithatd eréforrasainak és kompetenciainak, il-
letve a szituaciok kognitiv értékelésének fiiggvényében kertilnek kivalasztasra. A megkiizdési
stratégia alkalmazasanak kovetkezménye lehet az egyensuly megbrzése vagy az egyensulyvesz-
tés, amely Gjabb kognitiv értékelési folyamat soran vezet el a kiilonb6z6 adaptiv és nem adaptiv
megkiizdésig. Az adaptiv megkiizdési formakat sikeresnek mig a nem adaptiv (maladaptiv) meg-
kiizdést nem sikeres tevékenységeknek tekintjiik (Petrika, 2012).

A megkiizdési stratégiak csoportositisanak legismertebb megkozelitése Lazarus és Folman
(1984) munkajara épiil, és a tovabbfejlesztett modellek ezeknek harom f6 fajtajat kiilonboztetik
meg (Gilstrap, Schall, Gilstrap, 2019):

* Problémakozponti megkiizdés
A problémakdzpontd megkiizdés olyan aktiv er6feszitést jelent, amely arra a feltétele-
zésre épiil, hogy a stresszt okoz6 szituacié kontrollalhaté a személy szamara, ennél
fogva a stresszor megsziintetésére, a helyzet megoldasara iranyul. llyen megkiizdési
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stratégia lehet a megoldas- és informacidkeresés és a tervezés. A munkahelyi stresz-
szorok esetén is gyakran alkalmazhaté megkiizdési stratégia, ugyanakkor a munka-
adé-munkavallaléi kapcesolatok jellegzetessége, hogy a megoldasoknak ez a csoportja
gyakran merev, az alkalmazottak altal nem befolyasolhaté korlatokba iitk6zik (Sha-
ron-David, Tenenbaum, 2017).

« Erzelemkoézponti megkiizdés

Az érzelemkdzpontd megkiizdés olyan erdéfeszités, amely arra a feltételezésre épiil,
hogy a stresszt 0koz6 szituacid a személy szamdara nem, vagy csak alig kontrollalhato,
ezért els6sorban a stressz hatdsara kialakult negativ és rombol6 hatdsu érzelmek
csokkentésére irdnyul. Célja a lelki egyensuly fenntartasa, melyet a stresszorral 6ssze-
fliggésbe hozhaté egyéni észlelések, értelmezésék, atélt érzések megvaltoztatasaval
képes elérni. Munkahelyi kontextusban gyakran alkalmazott megkiizdési tipus, a tar-
sas tamogatas jelent6ségét szamos munkahelyi stressz modell is kiemeli (Karasek,
1979). Az érzelemkozponti megkiizdés ugyanakkor olyan negativ pszicholégiai folya-
matokat is beindithat, mint az 6nvadalmazas vagy az elfojtas. Ezek elkertlése érdeké-
ben az intenziv fesziiltséget okozd lelkiallapotokkal valé megkiizdési repertoar fontos
részének tekinthetjiilk a testmozgast és a relaxaciét (Sharon-David, Tenenbaum,
2017).

* Elkeriilésk6zponti megkiizdés

Az elkertléskozponti megkiizdési folyamatok k6zé soroljuk azokat a coping mecha-
nizmusokat, amelyekben az egyén érzelmileg vagy fizikailag eltavolitja magat a
stresszt okozd tényez6tol. Jellemz6 formai a kilépés, példaul sziinet tartasaval, vagy
oromforrast biztosité potcselekvésekkel, illetve gyakran egyszertien a stresszt okozo
tényez6 figyelmen kiviil hagyasaval. Az elkertilés kozpontd megkiizdés els6sorban ro-
vid tavon jelenthet érzelmi megkdnnyebbiilést. A munkahelyi stresszhelyzetek keze-
lésére rendkiviil gyakran alkalmazott modszer, amelynek veszélyessége abban mutat-
kozik meg, hogy a stresszhelyzettel valé szembenézés valéjaban nem torténik meg, a
szituacio tartésan megmaradthat és rombolhatja a munkavallalé testi-lelki egészségét
(Gilstrap, Schall, Gilstrap, 2019).

A megkiizdési stratégiak kozotti hatarvonal nem éles, 1éteznek atmeneti megkiizdési stratégiak,
illetve a gyakorlati alkalmazas soran a legeredményesebb stratégidk azok, amelyek a stresszhely-
zetnek és személyes kompetenciaknak megfelel6en kombinaljak az egyes megkiizdési formakat
(Lazarus, Folkman, 1984; Sharon-David, Tenenbaum, 2017).

A Covid-19 jarvanyhoz kapcsolédéan a munkavallalok jelentds része egy teljesen ujfajta stressz-
helyzettel talalta szembe magat, mely folyamatos szubjektiv Gjraértékelésre kényszeritette és a ra
jellemzd stresszre iranyulé megkiizdési stratégiak és eszkozok rendszeres feliilvizsgalatara. Sza-
mos kutatas mutatott ra arra, hogy a pandémia hatasara jelent6sen megnétt a jové kiszamithatat-
lansagabol fakad6 bizonytalansag és csokkent a tarsas timogatas szintje a szeretteikt6l valé kény-
szer( tavolsagtartas miatt (Galea et al., 2020; in Minahan et al., 2020; Stainback, 2020).

A jarvany hatésara a szervezeteket érint kihivasok, lehetséges valaszok és felel6sségvallalas is
alapvet6en atalakult (Poér et al,, 2021). Legfontosabb kihivasnak a munkaaddk részérdl termé-
szetesen a gazdasagi tevékenység folytatasanak és a munkavallalok egészségvédelmének és biz-
tonsaganak 0sszeegyeztetése bizonyult (Szlics és Zsédely, 2020). Megoldasi lehetdségként a mun-
kahelyi egészségvédelmi eréfeszitések és kiillondsen az otthoni munkavégzés lehetéségének biz-
tositasa valt széleskdrben népszertivé (Szlics, et al,, 2020).
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A munkavallalék jelentds része preferalja ezeket a megoldasokat, dnmaguk és szeretteik bizton-
saga érdekében inkdbb az online térbe visszahuizddott életvitelre és munkavégzésre rendezked-
tek be (Manojkrishnan & Aravind, 2020). Az Gjfajta stresszhelyzettel leginkadbb azok tudtak jol
megkiizdeni, akik egyetértettek és elfogadtak a korlatozo intézkedéseket, illetve szamithattak csa-
1adi, barati és munkahelyi személyes kapcsolataik tAmogato erejére (Wissmath et al., 2021; Pet-
rika, 2012).

Az egészségligyi valsaghelyzettel valo személyes megkiizdés egyik legérdekesebb 6sszetevdje a
rendszeres testmozgdas, amely altalaban is kitlintetett fontossagu a stresszel valé megkiizdés
adaptiv stratégiai kozott (Sharon-David & Tenenbaum, 2017). A munkahelyi stressz és testmozgas
Osszefiiggésével kapcsolatban érdekes dsszefliggés, hogy a szabadidejiikben inkdbb azok végez-
nek testmozgast, akik a munkahelyiikon pozitiv élményeket élnek at (Wemme & Rosvall, 2004).
Kutatasunk egyik {6 kérdése annak feltarasa volt, hogy a magyarorszagi munkavallalék a jarvany-
helyzet koriilményei kozott inkabb maladaptiv tevékenységek felé fordultak (Attar et al,, 2021)
vagy éppen ellenkezdleg megkiizdési stratégidikat inkabb atalakitottdk a rendszeres testmozgast
is magaban foglalé életvitelbe (Sz6ts et al., 2021).

A kutatasi modszer bemutatasa

Kutatasunk alapvetd célja annak feltarasa, hogy a magyarorszagi munkavallalék stresszszintje és
megkiizdési stratégiai hogyan valtoztak a jarvanyhelyzet idején. Kérdéseinkkel a szervezeti és sze-
mélyes felel6sségvallalas teriiletét is vizsgaltuk, els6sorban a vallalati egészségvédelmi erdfeszi-
tésekre és a személyes megkiizdési eszkdzok koziil a rendszeres testmozgasra hangsulyt fektetve.
Korlatozott er6forrasaink birtokaban adatgytijtésiink feltaré és pilot jellegti, egy kés6bbi kiterjed-
tebb, kevert médszertand kutatds megalapozasanak tekinthetd.

Alapvet6 kutatasi kérdéseink, melyet anonim online kérdéiv segitségével vizsgaltunk a kovetke-
z8ek voltak:

* Hogyan valtozott a magyarorszagi munkavallal6k stresszszintje a koronavirus jarvany

idején?
* Hogyan vélekednek a munkavallalék a munkahelyi stresszel kapcsolatos felel6sség-
rol?

* Hogyan valtozott a rendszeres testmozgas gyakorlata a jarvanyhelyzet idején?

Feltar6 kutatasunk célcsoportjaba a magyarorszagi munkavallalék tartoznak, térekedtiink arra,
hogy palyakezdd és tapasztaltabb munkavallalok kézel hasonld kitoltési aranyat érjiik el annak
érdekében, hogy a két csoport kozott 6sszehasonlitdé elemzéseket is el tudjunk végezni. Valasz-
addinkat online csatornakon értiik el, webalapt kérdéiviinket anonim médon toltotték ki, szemé-
lyes informacidkat nem, kizardlag az elemzéshez sziikséges demografiai adatokat gytjtottiink.
Kérdoiviink kérdései részben stresszel kapcsolatos validalt kérdéssorok, részben uj, feltaru jel-
legli kérdések voltak. A kit6ltési id6 csokkentése érdekében jelentds részben 4 vagy 6 fokozatu
Likert skalakat alkalmaztunk és csak néhany nyitott, szoveges valaszlehet6séget tartalmazo kér-
dést alkalmaztunk.

Az online kérdé6ivvel 229 teljes valaszt sikeriilt begytijteniink, amelyek koziil 109 valaszt 25 év
alatti palyakezd6tél és 120-at 25 évesnél iddsebb tapasztaltabb munkavallaloktdl kaptunk. Va-
laszaddink kozott némiképp feliilreprezentaltak a holgyek, 136 né és 93 férfi toltotte ki a kérdo-
ivet. Kutatasunk foldrajzilag nem tekinthetd reprezentativnak, a mintankba 150-en kertiltek be a
Févarosbol és vonzaskorzetébdl mig a vidéki telepiilésekrdl csak 79-en.
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Eredmények

Terjedelmi korlatok miatt kutatasi eredményeink koziil cikkiinkben csak a kutatasi kérdéseinkhez
legszorosabban kapcsol6 eredményeket tudjuk bemutatni. Terveink kozott szerepel egy masodik
cikk kozlése részletesebb elemzéseinkkel és kovetkeztetéseikkel.

Az altalanos stresszszint tekintetében tobb demografiai és munkahoz kapcsolédé tényezé dssze-
fliggését vizsgaltuk a munkahelyi stressz mértékével. A lakohely tekintetében egyetlen kiemel-
kedd értéket talaltunk, mégpedig a févarosi agglomeraciéban lakok részérdl, akik 6 fokozatu Li-
kert skalan kiemelked6en nagy aranyban (69%) jeloltek meg 5-0s vagy 6-os értéket. Ez az ered-
mény felhivja a figyelmet arra, hogy a munkaba val6 kozlekedéssel kapcsolatos nehézségeket ala-
posabban sziikséges vizsgalnunk egy kés6bbi adatfelvétel soran.

Az &ltalanos stresszszinttel erds 0sszefiiggést mutatott a heti munkaérak szama. Kutatasunk ér-
dekes eredménye, hogy a hetente 20 6ranal kevesebbet vagy 40 6ranal tébbet dolgozok szignifi-
kansan magasabb stresszszintr6l szamoltak be, mint a hetente 20 és 40 6rat munkaval tolték cso-
portja.
4. ABRA: HETI MUNKAORAK ES ESZLELT STRESSZ OSSZEFUGGESE
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Forras: Lantos, 2021

Valaszado6ink szamdara a jarvanyhelyzet idején is meghatarozéak maradtak a munkavégzéshez
kapcsolddo stresszorok, ez a tényezo az észlelt stressz mértékéhez erésebben jarult hozza, mint
az egészségi allapottal, személyes kapcsolatokkal vagy pénziigyekhez kapcsolédé stresszorok. A
munkahelyi stresszhez kapcsol6dé részletesebb valaszok alapjan megallapithato, hogy a legjelen-
t6sebb szerepet a munkavégzés mennyiségi, mindségi elvarasai és az id6beosztas jelentik.
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5. ABRA: MUNKAHELYI STRESSZFORRASOK JELENTOSEGE
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Forras: Lantos, 2021

A fenti eredmények alapjan megallapithat6, hogy a magyarorszagi munkavallalok jelentds része
szenved a mennyiségi és mindségi tdlterheléstdl, valdsziniileg ezzel magyarazhaté az is, hogy a
munkahelyi stressz érzelmi kovetkezményeivel kapcsolatban a faradtsag a legjellemz6bb a min-
tankba kertilt valaszaddk esetében.

Eredményeink koziil kiemelked6en fontosnak tartjuk annak a munkavall6i vélekedésnek a felta-
rasat, amely a kialakult helyzetben a vallalati felel6sségét els6sorban a feladatok beosztasaban,
transzparens kommunikacidban, a csapatmunka megszervezésében és motivacidban latja. Az
egészségvédelemmel kozvetleniil kapcsolatba hozhato felel6sséget csak kisebb mértékben kotik
a valaszadok a szervezetekhez, mig a stressz mérséklését elsésorban személyes felel6sségiiknek
tartjak.

6. ABRA: SZERVEZETI VS. EGYENI FELELOSSEG
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Az egyéni felel6sségnek markans megjelenése ellentmondani latszik a mindségi és mennyiségi
tulterhelés korabban bemutatott szintjével. Kutatdsunk nem alkalmas ennek az o0sszefiig-

33



MEGKUZDESI MINTAK A MUNKAHELYI STRESSZ KEZELESEBEN...

gésrendszernek mélyebb megértésére. Lehetséges magyarazatul kinadlkozik, hogy a munkavalla-
16k szamottevd része 6nszantabdl vallal tilmunkat vagy masodallasokat. Elképzelhetd ugyanak-
kor az is, hogy a magyarorszagi stresszdiskurzus alapvet6en a medikalizal6 értelmezések felé mu-
tat, az egyéni megkiizdési lehetdségek jelent8ségét emeli ki a szervezeti preventiv munkahelyi
stressz alakitasi lehetdségekkel szemben. Fontos jovend6beli kutatasi iranynak tartjuk ennek a
tertletnek részletesebb feltarasat, melyhez kérd6ives mddszerrel és személyes mélyinterjikkal
torténd adatgyiijtés egyarant sziikséges.

A stresszkezelés teriiletén ennek megfelel6en meghatarozo szerepet az egyéni megkiizdési stra-
tégiak toltenek be. Kutatasi eredményeink azt mutatjak, hogy a valaszadék egyszerre hasznalnak
problémakoézpontd, érzelemkdzponti és elterelé stratégidkat. Domindnsnak tekinthetéek az
adaptiv megkilizdési mintazatok, ugyanakkor az 6nbevallasra épiil6 modszertan lehetséges torzi-
tasai miatt ezt az eredmény célszerii fenntartasokkal kezelni.

A legjellemz6bb megkilizdési mintazat a problémamegoldé stratégia, ugyanakkor munkahelyi
kontextusban ennek lehet6ségei gyakran korlatozottak. Kedvezének tekinthet6 az eredmény,
mely szerint valaszaddink gyakran kombinaljak a problémakoézponti stratégiat érzelemkozponti
megkiizdéssel. Erzelmi timogatasra valamivel nagyobb mértékben szamithatnak a munkahelyii-
kon kiviili tarsas kapcsolatokbdl, ugyanakkor még a koronavirus jarvany idején jellemzé elszige-
teltség ellenére is jelent6snek mondahaté a munkatarsaktdl kapott segitség. Az elkertiiléskozpontu
stratégia megvalositasat szolgalhatja a rendszeres testmozgas, de a valaszadéink életében az egy-
szerlibben megvalodsithato figyelemelterelési megoldasok is nagyon gyakran keriilnek alkalma-
zasra.

A maladaptiv viselkedési mintazatok 6nbevallas segitségével kevésbé megbizhatdan vizsgalha-
toak, ennek ellenére is egyértelmiien kijelenthetd, hogy a jarvanyhelyzet idején az alkoholfogyasz-
tassal és dohanyzassal szemben els6sorban az egészségtelen étkezés szerepe kapott nagyobb je-
lent6séget a stresszel valé megkiizdésben.

7. ABRA: JELLEMZO MEGBIRKOZASI STRATEGIAK
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Zaré kutatasi kérdéstlink az adaptiv megkiizdési stratégiakhoz koziil els6sorban a rendszeres test-
mozgassal kapcsolatos valtozasokra iranyult. Az otthoni munkavégzés és egészségiigyi vészhely-
zet idején kiilonosen fontos a testmozgashoz kapcsolddé attitlidvaltozasok vizsgalata. A rendel-
kezésiinkre all6 adatok alapjan a legjobb elemzési lehet6ség a palyakezd6k 109 f6s csoportjan
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beliil kinalkozott ennek feltardsara. A fiatal palyakezddk rendkiviil magas aranyban (95%) mo-
zognak rendszeresen, a legjellemzdbb a heti 2-4 alkalommal végzett testmozgas és a valaszaddk
tobbsége 2 vagy 3 kiillonboz6 mozgasformat is megjelolt kérdéiviinkben. Leggyakrabban a leg-
alabb 15 percig tarté gyaloglast emlitették, de magas szamban futnak, kerékparoznak és jégaznak
a fiatalok.

8. ABRA: PALYAKEZDO MUNKAVALLALOK ES TESTMOZGAS
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A kedvez6 eredmények helyes értelmezése soran természetesen itt is felmeril az dnbevallasos
adatgytjtés lehetséges torzit6 hatasa. Elképzelhetd, hogy a valaszadok egy része 6nmaga szamara
se ismeri be, hogy ezzel a legalapvet6 egészségmegO6rzési modszerrel a sziikségesnél ritkabban éL.
Feltételezhetjlik tehat, hogy a valésagos kép ennél kissé kedvezditlenebb, bar altaldnos kedvezé
tendencia, hogy a fiatalabb nemzedékek értékrendjében el6kel6bb helyet foglal el az egészségtu-
datossag. A gyaloglas, mint rendszeres testmozgas egyre népszeriibb sportolasi forma, ugyanak-
kor egy kérddéives kutatas esetén kényelmes pozitiv valaszadasi lehet6ségnek is tekinthetd.

A fentiek figyelembevételével fontosnak tartottuk, hogy a palyakezd6 fiatalok esetében is alapo-
san megvizsgaljuk a rendszeres testmozgas mell6zésének lehetséges okait. Erre a kérdésre ter-
mészetesen nem csak az az 5% valaszolt, aki soha nem végez rendszeres testmozgast, hanem azok
avalaszadok is, akik szamara iddszakosan valtozik, hogy milyen mértékben tudjak mindennapjaik
részévé tenni a sportot.

2. TABLAZAT: A RENDSZERES TESTMOZGAS MELLOZESENEK OKAI

Indokok Atlag
Lusta vagyok a sportolashoz. 5,25
Nincs id6m sportolni. 4,67

Nem tudom, hogy melyik sportag val6 nekem. | 2,75

Nem érdekel a sport, van mas hobbim. 2,67

Nincs pénzem a sportolashoz. 2,17

Egészségligyi okokbdl nem tudok sportolni. 1,33
Forras: Rezso6fi, 2021
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Kutatasi eredményeink a testmozgas mell6zésének okaival kapcsolatban egyértelmii 6sszefliggé-
seket mutatnak a korabban bemutatott jellemz6 munkahelyi stresszorok és érzelmi allapotok ira-
nyaba. Az erételjes mennyiségi és mindségi tulterhelés a munkavallalok jelentds részénél farad-
sagot okoz és id6beosztasi problémakhoz vezet. Mindez kdnnyen eredményezheti a lecsokkent
kedvet és nyitottsagot a rendszeres testmozgashoz, kiilondsen akkor, ha a mozgashoz sziikséges
id6 napirendbe illesztése is kihivasokat jelent.

Eredményeink egy veszélyes magatartasi ordogi kor kialakulasat jelzik a munkavallalok egy rész-
ének esetében. A jelentésen tulterhelt vagy tulvallalé munkavallal6 faradsaga vagy id6beosztasi
problémai miatt elhanyagolhatja a rendszeres testmozgast. Ezaltal megfosztja magat az egyik leg-
hatékonyabb stresszel valé6 megkiizdési és egészségvédelmi eszkoztdl, amely éppen munkaval
kapcsolatos terhelhetdségére lesz leginkabb negativ hatdssal és a visszacsatolas kovetkeztében ez
a negativ hatdsmechanizmus egyre er6sodé jelleget dlthet.

Kovetkeztetések és javaslatok

Kutatasunk 6sszegzéseként szeretnénk kiemelni a jarvanyhelyzet idején altalunk feltart legfonto-
sabb tendencidkat a munkahelyi stressz tekintetében. A munkahoz kapcsolédé stresszorok koziil
kiemelkedik a mennyiségi és mindségi tulterhelés, valaszad6ink idébeosztasi problémakrol sza-
molnak be. Az otthoni munkavégzés lehetdsége inkabb pozitiv valtozasként jelentkezett az éle-
tiikben, bar n6étt a munkatarsaktél valo elszigeteltségbdl fakadé stressz hatasa. A munkavallalék
szamara fontos fenyegetettséget jelent az otthoni kikapcsol6dasra valé képtelenség és az alulér-
tékeltség, az eustresszre lehetdséget add tényezbk koziil a munkatarsakkal valé kapcsolatot és a
munkahelyen kiviilrél kapott segitséget és érzelmi tAmogatast emelték ki

A villalati felel6sség tekintetében, a munkavallalok inkabb a jé feladatkiosztast, kommunikaciét,
csapatszervezést és motivaciot varjak el munkaadoiktol, az egészségvédelemmel és stresszkeze-
léssel kapcsolatos felel6sséget inkdbb tartjak személyes kompetencidnak. Jelent6s azoknak a
munkavallaléknak az aranya, akik a pandémia idején gyakrabban, szivesebben és hosszabb ideig
alkalmazzak a testmozgast a munkahelyi stressz csokkentésére. A relaxaciés technikdkat valasz-
addinknak csak kisebb része hasznalja a munka utani ellazulasra.

A rendszeres testmozgas tekintetében kapott kedvezé valaszok korosztaly szerint is er6sen diffe-
rencidlédnak. A fiatal, palyakezd6 munkavallalok kiemelked6en gyakran alkalmazzak ezt a meg-
kiizdési stratégiat. A valasztott sportagak kozil a gyaloglas, futas, biciklizés és jéga a leggyakrab-
ban emlitett. A testmozgas kinalta megkiizdési lehet6ségekkel ritkdbban vagy egyaltalan nem é16
munkavallalék elsdsorban faradsagra, lustasagra vagy idéhianyra hivatkoznak.

A munkahelyi stresszhez és megkiizdési mintazatokhoz kapcsol6do kutatasunk folytatasat tervez-
ziik az 0sszefiiggések mélyebb megértése érdekében, ugyanakkor néhany javaslatot mar a mos-
tani eredményeink alapjan is meg tudunk fogalmazni:

* A munkaadok szamara els6sorban a munkahelyi mennyiségi és mindségi elvarasok fe-
lillvizsgalatat javasoljuk. A jarvanyhelyzet megprobaltatasai sok munkavallalét talter-
heltek, az dlland6 id6zavar sokukat kiégéssel fenyegeti. Az elvarasok folyamatos ma-
gas szinten tartasa, a hatékonysag rovid tavi maximalizalasa, a vallalatok szamara
hosszabb tavon fontos munkavallalok elveszitéséhez vezethet.

* A munkavallalok szamara is javasoljuk a munkaval kapcsolatos vallalasaik feliilvizsga-
latat és a tulvallalas visszaszoritasat. A kiegyensulyozott stresszel valéo megkiizdési
stratégiak alkalmazasa érdekében célszer(i a rendszeres testmozgas életvitelszeri
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alkalmazasa, mely lehet8séget kinalhat a kronikus stressz, alulértékeltség és tulvalla-
las 6rdogi korébdl valé kitorésre.
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A MUNKAKEPESSEG MEGHATAROZO TENYEZOI ADOTT
NAGYVALLALAT LOGISZTIKAI TERULETEN (1. RESZ)

A munkaero6hiany és a gondoskodas szandéka egyre jobban felértékeli az id6-
s6d6 munkavallalok szerepét a munka vilagaban. Ugyanakkor azt is latni kell,
hogy ennél a korosztalynal fokozottabban jelentkeznek azok az egészségiigyi
problémak és Kitettségek, amelyek korlatozé hatast gyakorolnak a munka-
végzo6 képességre. Tanulmanyunkban bemutatasra Kkeriil egy dontéen logiszti-
kai szolgaltatasokat nyudjt6 nagyvallalatnal kivitelezett projekt tervezési folya-
mata, a begyiijtott adatok elemzése és az ehhez kapcsol6dé beavatkozasok és
intézkedések formalasa. Kitériink a Munkaképességi Index fogalmara és fon-
tossagara, az itt megemlitendé fogalmakra, bemutatjuk a projekt tervezési és
elemzési mdodszertanat, majd a begyiijtott adatokat, azokat osszefiiggésekbe
helyezve. A vallalat konkrét példajan keresztiil bepillantast nyerhetiink az id6-
s6d6 magyar munkavallalok munkaképességi allapotaba, illetve a modszertan-
nal segiteni szeretnénk mas cégeknek hasonl6 felmérések elvégzése céljabol.

Bevezetés

Hazank és Eurdpa id6sod6 népessége, pontosabban a népességen beliili ndvekvd részaranyuk je-
lentds feladat elé allitja a szakpolitikai dontéshozokat. Az id6s6d6 munkavallalok esetében elemi
érdek a munkavégz6 képesség megoOrzése (sot, fejlesztése...), egyrészt az egyéni, masrészt a mun-
kaltato6i, harmadrészt a tarsadalmi érdekrendszerek miatt. A munkaerd-kinalat szerves és értékes
részét képezi ez a csoport, akik esetében jogosan meriil fel a munkavégzési koriilmények fokoza-
tos javitasa, illetve a testi-lelki egészség megdvasara tett intézkedések tovabbi bevezetése.

Az id6s6d6 munkaerdt megszolito foglalkoztatasi lehetdségek elémozditasa vallalati, nemzeti és
unios szinten is Uj gondolkodasmaédot igényel. Tovabbra is célszerl névelni az id6s6dd korosztaly
foglalkoztatasi szintjét, azonban ennek szinte alappillére a munkahelyi biztonsag és egészségvéd-
elem. Kiilonosen felértékel6do teriilet ez hazankban, ahol sajnos a népesség altalanos fizikai alla-
pota elmarad az eurépai atlagtol.

Annak érdekében, hogy a munkaban toltott évek szadma novekedjen, valamint, hogy a dolgozdk
tovabbra is a legjobbat hozzak ki magukbdl, javitani kell munkakoériilményeket a munkavédelmet
illet6en - ideértve a munkahelyi egészségfejlesztést, munkavégzést elGsegit6 egyéni fiziologiai vé-
d6eszkozok biztositasat.

Jelen tanulmanyban bemutatjuk egy megval6sitott projekt eredményeit, amelynek f6 kedvezmé-
nyezettje egy magyarorszagi, elsésorban logisztikaval és egyéb szolgaltatasokkal foglalkozo szer-
vezet volt, kiegészitve egy szakért6i gardaval. A projekt a GINOP-5.3.5. palyazati kiirason belill, a
GINOP-5.3.5-18-2020-00200 szamu palyazat keretében a munka jovdje (tekintettel tobbek kozott
a technologiai fejlédésre, automatizaciora, digitalizaciora, a valtozo készségigényekre, az id6s6d6
munkavallalékra, valamint a globalis valtozasokra) témateriilethez kapcsolddott. A szolgaltataso-
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Nemeskéri Zsolt egyetemi tanar, Pécsi Tudomanyegyetem
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kon beliil pedig els6dlegesen a logisztikai szakmai teriileten dolgozé munkavallaldk, és itt is ki-
emelten az id6s6d6 munkavallalok volt a projekt célcsoportja.

A palyazatban lefektetett szakmai koncepcié olyan médszertan fejlesztésére iranyult, amely a lo-
gisztikai szolgaltatasi teriilet jov6jével kapcsolatos pilot program keretében hozzajarult a szerve-
zet jovébeli munkahelyein az id6s6d6 korcsoport munkaképességének meg6rzéséhez, és az esély-
egyenlGségi szempontok érvényesiiléséhez.

Az ismertetett célok megvaldsitasahoz sziikséges volt egy olyan megalapozé tanulmany elkészité-
sére, amely a program céltertiletén dolgozé logisztikai munkatarsak munkaképességi jellemzgit
mutatja be. Az anonim, online kérd6iv segitségével megvalositott kutatdsra az elsé projektid6-
szakban, 2021. aprilis - janius hénapok kozott kertilt sor.

A tanulmany els6 eredményei segitséget adtak a pilot programba keriil6 munkavallalék kivalasz-
tasahoz, 6sszegz6é megallapitasai pedig a pilot program értékelésében, a szakszervezet és a mun-
kaltato egylittm(ikodési lehetdségeinek felvazolasdhoz adtak értékes hozzajarulast. A tanulmany
eredményei alapjan javasolt kormenedzsment és kor-érzékeny kockazatértékelés nagyban hoz-
zajarulhat a logisztikai dolgoz6k munkahelyi egészségének védelméhez, egészségiik meglrzésé-
hez, ami a munkaltatd, a szakszervezet és a munkavallalok kozos érdeke.

A tanulmanyban attekintjiik a Munkaképesség Index fogalmat és konkrét eredményeit a vizsgalt
szervezet esetében, a kapcsol6do fé6bb fogalmakat, a hasznalt modszertant, illetve a kérddives fel-
mérés eredményeit, amin keresztiil értékes bepillantast nyerhetiink egy adott szervezet els6sor-
ban fizikai munkat végzo alkalmazottjainak mindségi jellemzdibe.

A Munkaképességi Index jelentdsége, tartalma

A Munkaképesség Index eszk6z a munkavallalok munkajukban valé megtartasara, fejleszt6 javas-
latok, médszerek kidolgozasara és igazolasara, egyuttal segit megtalalni a munka vildgadban azokat
a munkavallal6kat, akik tAmogatasra szorulnak a munkaerdépiaci szerepvallalasuk folytatasahoz.
A munkaképességet szamos tényezo6 (kornyezeti, szocidlis, legf6képpen egészségi) befolyasolja.

E fejezetben azokat a legfontosabb elveket és fogalmakat tisztazzuk, amelyek elésegitik az anali-
zislink megértését.

A Munkaképességi Index altalanos jellemz6i

A Munkaképesség Index felmérés rendszerét a Finn Munkaegészségligyi Intézetben (FIOH) fej-
lesztették ki 1980-as évek elején, mara mar vilagszerte 26 nyelvre leforditva alkalmazzak. Els6
felhasznalasa egy id6s6dd dnkormanyzati dolgozdkat vizsgalé felmérésben jelentkezett, melynek
célja a munkaképesség fejlesztési intézkedések hatdsainak lemérése, igazolasa volt.

Magyarorszagon az Index terjesztésének és a felhasznalas 6sszehangoldasanak nem-kizardlagos
jogarol az OMFI kotott szerzddést. A 2013-as verzid magyar valtozatat a Nemzeti Munkatigyi Hi-
vatal Munkahigiénés és Foglalkozas-egészségligyi Féosztalya dolgozta ki.

A Munkaképességi Index mindig egy adott személyt vizsgal, egy adott munkakérben, ezért a mun-
kahelyi tényez6k szerepét nem lehet figyelmen kiviil hagyni. Ugyanakkor nem alkalmazhat6 az
el6zetes vizsgalatnal, alkalmassagi vizsgalat vagy kockazatértékelés helyett.

A Munkaképesség Index hét kérdésbol all, legmagasabb pontértéke 49, amelynek a megoszlasat,
pontozasat az 1. tdbldzat tartalmazza.
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1. TABLAZAT: A MUNKAKEPESSEGI INDEX KERDESEI ES PONTOZASA

Adhaté maximalis

Kérdés . A pontozas megoszlasa
pontszam
Jelen munkaképesség a valaha volt A (L (Vo L L1z
legjobbhoz képest 10 Ertéke: 0-10-ig tart6 skalan
A munkaképesség a jelen munkakove- 10 Ertéke a valaszok alapjan: 2-10 pont
telményei szempontjabal kozott

Pontozas:
- legalabb 5 betegség = 1 pont
- 4 betegség = 2 pont
Jelenlegi betegségek szama 7 - 3 betegség = 3 pont
- 2 betegség = 4 pont
- 1 betegség = 5 pont
- nincs betegsége = 7 pont

Betegségek okozta becsiilt hatas a

- 6 Ertéke: 1-6 pont kozott
munkavégzésre

Betegszabadsag az elmult

12 hénapban 5 Ertéke 1-5 pont k6zott

Ertéke a valaszok alapjan:
-val6szintileg nem leszek képes = 1
Sajat becslés a munkaképességrol a pont
valaszadastol szamitott két év mulva -nem biztos = 4 pont
-eléggé biztos, hogy képes leszek = 7
pont

Ertéke: a kérdéssorozatbél kapott
szamok 6sszege alapjan
0-3 =1 pont
4-6 =2 pont
7-9 = 3 pont
10-12 =4 pont

Lelki er6tartalék 4

Forras: Kudasz, 2016

A Munkaképességi Index a kovetkezb beavatkozasi teriiletekre keresi a valaszt (Kudasz, 2016):

» egészséggel Osszefiiggd problémak,

* mindennapi teendékkel, er6nléttel 6sszefiiggd problémak,

* képességekkel, képzettséggel, tudassal 6sszefiiggd problémak,
* amunka fizikai megterhelésével 6sszefiiggd problémak,

* problémdak a munkakdérnyezetben (munkavédelem),

* amunkahelyi kozosség miikodésével kapcsolatos problémak,
* amunka szellemi megterhelésével 6sszefiiggd problémak,

»  munkakedv, motivacié csokkenése,

* munkatoél fiiggetlen problémak (csaladi, anyagi stb.).

A Munkaképességi Index kérd6iv 6nbevallason alapul és értékelését kovetSen a kapott eredmé-
nyek jol jelzik a munkavallal6 jelenlegi allapotat, illetve nagy pontossaggal prognosztizaljak a
munka vildgaban val6 jov6beli megmaradasat (Idsd a 2. tdbldzatot). Mindez parosul az 6nismeret
kérdésével, a munkahelyi kornyezettel, az altaldnos megelégedettséggel vagy annak hidnyaval,
amelyekkel a felmérés soran szamolnunk kellett.
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2. TABLAZAT: A MUNKAKEPESSEGI INDEX EREDMENYEI

Pontérték | Munkaképesség kategoria Javasolt intézkedések
7-27 rossz a munkaképesség helyreallitasa
28-36 mérsékelt a munkaképesség javitasa
37-43 jo a munkaképesség erdsitése
44-49 kivalo a munkaképesség fenntartasa

Forras: Kudasz, 2016

Fogalmi keretek

A fogalmak, definiciok koziil az aldbbiakban azokat mutatjuk be, amelyek megalapozzak az érté-
keléstlinket.

Az id6s6d6 munkavallal6 fogalma: A WHO életkor szerinti definicidja szerint a 60-
74 éves korosztaly tartozik az id6s6d6ék csoportjaba, az ENSZ mar a 60 év felettieket
tekinti id6sebb kortaknak, mig az ILO és az EU is a 65. életévben jel6li meg idéskor
kezdetét. Az OECD szerint a munkavallalé akkor szamit id6snek, ha mar belépett a
munkdaban t6ltott éveinek masodik felébe, de még nem érte el a nyugdijkorhatart. A
munkaképesség alakuldsa ugyanis szoros 6sszefliggést mutat a munkakoriilmények-
nek az életkorhoz, az egyéni képességekhez és készségekhez, az egészségi allapothoz
torténd igazitasaval, ami mar a 45. életév utan szdéba johet. Esetiinkben ez utébbi meg-
hatarozast alkalmazzuk, azaz a 45 év feletti személyek jelentik a célcsoportot.

A munkaképesség a munkahelyi kovetelmények és az egyéni er6forrasok mérlege,
amely a munkahelyen kiviili tényez6ket, igy példaul a csaladot és a tarsadalmat is fi-
gyelembe veszi. Mig a munka jellege, mennyisége és szervezése, valamint a munkakor-
nyezet és munkahelyi k6z6sség a munkahelyi kovetelményeket befolyasolja, addig az
egyéni er6forrasok az egészségtdl, a kompetenciatol, az értékektdl, a hozzaallastol és
a motivaciétol fliggenek. A munkaképesség osszetett, tobbdimenzids természetének
koszonhet6en a munkaképesség meghatarozasa kizarolag objektiv mérések vagy
szakért6i értékelés alapjan komoly kihivast jelent.

A foglalkoztathat6sag tartalmazza az ,egyéni tényezdket,” az alapvetd tulajdonsago-
kat, altalanos készségeket, a munkaval kapcsolatos tudasanyagot. A ,személyes kortil-
ményeket”, amelyhez egy sor tarsadalmi-gazdasagi tényezd tartozik, melyek az egyén
tarsadalmi és haztartasi helyzetére vonatkoznak. Ezek hatassal lehetnek az egyén
munkavallalasi képességére és akaratara, vagy arra a kornyezeti nyomasra, amely ra-
kényszeritheti a munkalehet6ség elfogadasara. A személy foglalkoztathatdsagara hat6
,kilsé tényezdket”, ilyenek példaul a munkaerdpiaci kereslet feltételei és a foglalkoz-
tatassal kapcsolatos allami szolgaltatasok képessé tevé tamogatasa.

Az egészség mar nem csupan a betegségek gyogyitasaval egyiitt kKeriil meghataro-
zasra, hanem emberi alapjogként jelenik meg, amelynek elérése a vilagon mindeniitt
az egyik legfontosabb tarsadalmi cél, és aminek meg6rzése és fejlesztése a fenntart-
haté gazdasagi és tarsadalmi fejlédés elengedhetetlen feltétele. Az egészség és a
munka szoros kapcsolata aktiv egylittm{ikddést tesz sziikségessé a foglalkozas-egész-
ségiigyi és a munkahelyi biztonsaggal foglalkoz6 szakemberek, a munkaadok és a
munkavallalék kozott.

Munkaerdpiac - nem mas, mint adott id6szakban, adott gazdasagi feltételek mellett
a munkaerd adasvételével kapcsolatos viszonyok Osszessége. A munkaerdpiac
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szerepl6i a munkaaddk és munkavallal6k, valamint a munkaerdépiacra befolyassal biré
munkanélkiiliek és az dllam. A munkaerd-kereslet a munkaltatok altal megjelenitett
azon igény, hogy egy meghatarozott id6szakban milyen 1étszamu és 6sszetételli mun-
kaer6t kivannak foglalkoztatni. A munkaerd6-kinalat az adott idészakban rendelke-
zésre all6 munkanélkiiliek és allaskeres6k szamat és dsszetételét jeleniti meg.

Modszertan

A modszertan filozéfiai hattere a tobbszintli modell. A munkaképesség alapjat a munkavallald
egészségi allapota jelenti. Erre épiil a megszerzett tudas, az elsajatitott készségek és képességek,
a jartassag, gyakorlat. Az als6 szinteknek elég er6snek kell lenniiik, hogy megfelel6en aldtdmasz-
szak a fels6bb szinteket. A harmadik szint a bels6 értékek szintje, mint a hozzaallas, életszemlélet,
motivacio, attitid. Az egyén ezen a szinten hozza meg a dontését a munka vildgaban tortén6 meg-
maradasrol vagy tavozasrol.

A lekérdezés és a kérdo6ivek feldolgozasa a fels6oktatasban elterjedt EvaSys online rendszerrel
tortént, amely napjainkban az egyik legkorszeriibb adatfeldolgozé és internetes technolégia kozé
tartozik, alkalmazasa lehet6vé teszi a gyors és hatékony kurzus-kiértékeléseket, felméréseket. A
dontbéen kvantitativ elemzések mindségi mutatoi a megallapitasokbol levonhaté kovetkeztetések-
ben nyilvanul meg.

A feldolgozas soran figyelembe vettiik a Foglalkozdsok Egységes Osztalyozasi Rendszerét
(FEORO08), a foglalkozasok egészségi tényezdinek meghatarozasat és a vizsgalt szervezet munka-
kor-értékelési modszerét.

A FEOROS8 szerint a foglalkozas azon munkak, feladatok, tevékenységek 6sszessége, amelyeket
nagymértékii hasonlosag jellemez. A foglalkozas meghatarozasakor a ténylegesen gyakorolt tevé-
kenység tartalma szamit, emellett 1ényeges csoportképzé ismérv az adott foglalkozas gyakorlasa-
hoz szlikségesnek itélt szakértelem, tudas, ismeret szintje. A készség- (képzettség-) szint a fog-
lalkozas soran végrehajtott feladatok, feladatsorok és kotelességek Osszetettségének egyiittes ér-
tékelése. A készség-(képzettség-) szint megallapitasakor figyelembe lehet venni a formalis iskolai
végzettséget, a szakképzettséget, amit a kapcsol6do feladatok megfelel6 végrehajtasa megkivan.
Hasonloképpen szamit a munkahelyi képzés és/vagy a foglalkozashoz kapcsol6do tapasztalatok
mértéke is. A készség- (képzettség-) szint a foglalkozast jellemzé munkatevékenységre vonatko-
zik és nem az azt betolt egyén képességeire, képzettségére, aki egy foglalkozast, jellemz6 mun-
katevékenységet - j6l vagy rosszul is - elvégezhet. A készségszint minimuma altaldban ugy lett
megallapitva, hogy egy palyakezdd is elvégezheti az adott foglalkozasra jellemzé feladatot, mun-
katevékenységet.

A ,Kézikonyv a foglalkozasok egészségi szempontjainak meghatarozasahoz” c. mi a készségek,
kompetenciak megfogalmazasakor a foglalkozasok tartalmat, adott teriileten a lehetséges szere-
peket (példaul vezetd, iranyito szerep, 6nallé munkavégzés stb.) veszi alapul. A készségeket a cse-
lekvés konkrét formaja (pl.: kommunikacios készség), a tevékenység tipusa (manualis, szenzomo-
torikus, intellektualis), és 0sszetettségiik (tobb elemi készség) alapjan hatarozza meg. A foglalko-
zas jellege a foglalkozasok altalanos leirasat tartalmazza. A foglalkozas egészségre gyakorolt
hatasa rendszerezi az altalanos és specialis foglalkozasi/foglalkozassal 6sszefiiggé korallapoto-
kat, és azokat a népességben gyakran el6fordulé megbetegedéseket, amelyek stilyossaga fokozdd-
hat. Lehetséges korokok kozott felsorolja a fizikai, kémiai, bioldgiai, ergonémia és pszichoszoci-
alis koroki tényezbket. A kizaro, korlatozd okok és tényezdk olyan betegségek, illetve allapotok,
amelyek befolyasoljak a szellemi, fizikai teljesit6képességet, az érzékszervek miikodését és a kom-
munikaciot (Cseh et al.,, 2014).
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A munkakor-értékelés folyamatanak modszeresnek, targyilagosnak, az értékelés eredményének
pedig egységesnek és hitelesnek kell lennie (Féldes & Szederkényi, 2021). A munkakor tartalmara
vonatkozé informacié a munkakor-elemzés adataibol szerezhetd meg. A vizsgalt szervezet egy
Munkakér Ertékeld Bizottsag altal a Hay-modszert alkalmazza. A Hay-médszert kozvetleniil a II.
vildghdboru befejezését kovetéen amerikai szaktanacsadok fejlesztették ki az Edward N. Hay Inc.
cégnél. Innen kapta a nevét is. A mddszer egy precizen kidolgozott mérészamrendszer. Egy mun-
kakornek a termelésben vagy a szolgaltatasban betoltott értékét harom faktor (kompetencia, té-
nyez§) hatarozza meg: a tudas, a problémamegoldas és a felel6sség, a fizikai munkakorok értéke-
1ésénél a munkakoriilményeket, mint negyedik tényez6t mérlegelik.

Ezen kompetencidk és a munkakorérték kozotti logikai dsszefliggésen alapul a rendszer, amely a
harom dimenzié mentén tovabbi dimenziék (még nyolc) alapjan hatarozza meg a munkakor be-
sorolasat:

* A tudas: az elfogadhaté munkakori teljesitményhez sziikséges ismeretek és gyakor-
lottsag teljes 6sszege. Dimenzidi: a szaktudas szélessége és mélysége, a vezetési képes-
ségek szélessége, az emberi viszonyok kezelésének képessége.

* Problémamegoldas: a f6 tényez6 annak mértékét vagy fokat jelzi, hogy az adott mun-
kakor mennyire igényli a problémak meghatarozasat, elemzését és megoldasat. A
problémamegoldas két dimenzidja: a gondolati szabadsag és a feladat altali kihivas.

* Afelel6sség (beszamoltathatdsag) annak a befolyasnak vagy hatasnak a mértéke, ame-
lyet az adott munkakor a vallalati/iizleti tevékenységekre kifejt. Dimenzioi: a cselek-
vés szabadsaga/fliggetlensége, a hatds/befolyas és a nagysagrend.

e A munkakorértékét a harom emlitett f6 tényez6 pontszamainak 6sszege mutatja. Azo-
nos pontszam-kategériaba tartoz6 munkakorok értéke azonosnak tekinthet6, azaz a
munkakorok egyforma sulydak.

* A munkakoér-értékelés felhasznalasa a bérrendszerek kialakitasaban els6dleges, de
hasznosithat6 a karriertervezésben, a kovetelmények meghatarozasanal, a személy-
zetfejlesztési programok kidolgozasanal és a szervezetfejlesztésnél.

A kérdoivek feldolgozasa

Foglalkoztataspolitikai tekintetben a vizsgalt szervezetnek kiemelt szerepe van a hazai munka-
er@piacon, célja a megfelel6 munkaerd alkalmazasa mind mennyiségben, mind min&ségben, ille-
t6leg a meglév6 munkaerd megtartasa. A szervezet humanpolitikajaban fontos szempont a mun-
kahelyi esélyegyenléség, az egyenlé bAnasmod megteremtése, biztositasa.

A HR munka deklaralt célja, hogy a szervezet vonzé munkahellyé valjon, fejlessze a munkaltatéi
brandet, a munkavallaléi lojalitast, a toborzasi és kivalasztasi folyamatokat, valamint a megfelel6
mennyiségli és mindségli humanerdéforras tervezhet6ségét szolgdlé monitoring rendszereket és
motivalé munkafeltételeket, versenyképes jovedelmeket biztositson.

Célcsoport

P

A lekérdezés a mar emlitett Munkaképességi Index (WAI) kérd6iv alapjan tortént, 2021 végén. A
valaszadas onkéntesen és a kérddéiv jellegének megfelel6en dnbevallas alapjan késziilt. A kérd6-
ivet 307 f6 toltotte ki, amely a projekt foldrajzi teriiletén (Baranya, Somogy, Tolna, Fejér és Zala
megye) a szervezet logisztikai teriiletén dolgozoéinak alapsokasagat az elvart szinten reprezen-
talja.
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A minta kivalasztadsandl a szakszervezet a palyazat céljaival 6sszhangban arra térekedett, hogy
lehet6leg a munkavégzés szempontjabdl mar érzékeny korcsoport adja a lekérdezettek nagyobb
részét. Ebb6l adéddan a negyven év feletti munkavallalok megszolitasat szorgalmaztuk. A valasz-
adodk kozel 60%-a e korcsoportokbdl kertilt ki. A munka jellege szerint harom (fizikai, szellemi és
fizikai/szellemi egyiitt) csoportra koncentraltunk (részletesebben lasd késébb).

Nemek szerinti megoszlds és csalddi dllapot

A lekérdezésben szereplé munkavallalok nemek szerinti megoszlasa jdl tiikrozi a teljes sokasag
aranyait, mely szerint a férfiak 69,1%-ot (212 f6), mig a n6k 30,9%-ot (95 {6) képviselnek (a teljes
minta 307 £6).

A csaladi allapot alapvet6en maganszféra része, hozzatartozik a napi, munkara kész allapot min6-
ségéhez, a lelki erétartalékok meglétéhez. A munka-csalad 6sszefiiggés iranyait tekintve megalla-
pithato, hogy a munkavégzés hozzajarulhat a csaladi szerepvallalas hatékonysagahoz példaul az
egyén kompetenciainak fejlédése és pozitiv hangulata altal, illetve amikor a csaladi eréforrasok,
mint példaul a tAmogatas és a csaladban megélt sikerélmény, teszik konnyebbé a munkavégzést.

Ugyanakkor ez nem feltétleniil jelenti azt, hogy a nétlen/hajadon, vagy az elvalt munkavallal6
munkavégz képessége csokkenne vagy alacsonyabb lenne (Varjasi, 2021). Kockazatot jelenthet
a munka és az otthon egymasnak ellentmondé kévetelményei és az abbdl adddé karrierproblé-
mak. Mindemellett a munka és a csaladi allapot kdzotti kapcsolatban megjelenik a munkahely és
a munkavégzés, mint a stressz egyik meghatarozo lehet4sége.

1. GRAFIKON: A MINTABAN SZEREPLO MUNKAVALLALOK CSALADI ALLAPOTUK SZERINTI

MEGOSZLASA
nitlenshajadon [ | 20.8% n=207
nisiferiezett [ ] 48.2%
éleftarsi kapesolatban | | 18.2%
elvalt [ ] 10.4%
dzvegy |: 2.3%

Forras: felmérési adatok alapjan sajat szerkesztés

Alapvégzettség

Az alapvégzettség definiciok altalaban az oktatasi rendszer altal meghatarozottak. Esetiinkben
négy atfogo szintet (altalanos iskola, kozépiskola/szakiskola, gimnaziumi/szakkozépiskolai érett-
ségi és fels6foku végzettség) hataroztunk meg, amelyek megegyeznek az altalanosan hasznalt
munkaerdpiaci besorolasoknak, igy példaul a Nemzeti Foglalkoztatasi Szolgalat altal hasznalt sta-
tisztikai alapstruktiranak.

A 2. grafikon egyértelmiien mutatja, hogy a mintdban alacsony a csak altalanos iskolat végzettek
aranya és magasak az érettségivel, fels6foka végzettséggel rendelkez6k mutatéi. Mindez 6ssze-
fligg a szervezet altal meghatarozott tevékenységi korokhoz kapcsoldd6 munkakéri elvarasokkal,
kompetenciakkal.
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2. GRAFIKON: A MINTABAN SZEREPLO MUNKAVALLALOK ALAPVEGZETTSEGUK SZERINTI

MEGOSZLASA
, i — =307
altalanos iskola || 5.5% ==

kizépiskolalszakiskola | ] 29%

erettsaqi |

felsdfioki | 11.7%

(egyik valaszt sem jeldlte a megkérdezettek 1,3%-a)
Forras: felmérési adatok alapjan sajat szerkesztés

A FEOR szerinti némenklatiraban, a mintaban szerepl6k dont6 része a 2-es (egyetemi, féiskolai
vagy azzal egyenértékii végzettség), a 3-as (fels6fokd vagy érettségire éptilé szakképzésben szer-
zett végzettség, gimnaziumban, szakkozépiskolaban, technikumban szerzett képesités) és a 4-es
(érettségire épiil6 szakképzésben szerzett végzettség, gimnaziumban, szakk6zépiskolaban szer-
zett képesités, szakiskolai (szakmunkasképzd iskolai) szakképesités alapfoku (altalanos iskolai)
végzettség) kategdridba tartoznak.

Megjegyzenddnek tartjuk, hogy jelen esetben figyelembe vettiik a valaszad6i hajlanddsagot, amely
legtobb esetben 0sszefligg a kvalifikaltsaggal.

Legmagasabb szakmai végzettség

A szakmai végzettség alapja az iskolai képesités lehet, e fogalom azonban tagabb, bele tartoznak
mindazon végzettségek, amelyekre a munkavallalonak dokumentaltan igazolt meg- vagy felhatal-
mazasa van. Ide tartozik az Orszagos Képzési Jegyzékben (OK]) meghatarozott szakképesités.

A nemzeti felsGoktatasrol sz6l6 2011. évi CCIV. torvény értelmében a szakképzettség az alapfoko-
zattal vagy mesterfokozattal egyidejiileg, valamint a szakiranyu tovabbképzésben, illetve a fels6-
oktatasi szakképzésben megszerezhetd, a szak és a szakirany vagy specializacié tartalmaval meg-
hatarozott, a szakma gyakorlasara felkészit6 szaktudas oklevélben, fels6fokt szakmai oklevélben
torténd elismerés.

A szervezetnél az egyes munkakorok betoltéséhez sziikséges iskolai és szakmai végzettségeket a

munkattikor, a munkakori leiras, illetve a szervezeti és milikodési szabalyzat rogziti.

3. GRAFIKON: A MINTABAN SZEREPLO MUNKAVALLALOK ALAPVEGZETTSEGUK SZERINTI
MEGOSZLASA

nincs szakmam [: 8.8% n==
tanfolyam U 29%

szakmunkas [ 22 8%
szakkizépiskola 38.1%

!

Magyar Postan beldl szerzett szakmai végzettség [ 15.6%

egyetemifdiskola D 7.8%

(egyik valaszt sem jeldlte a megkérdezettek 3,9%-a)
Forras: felmérési adatok alapjan sajat szerkesztés
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A grafikonon a belill szerzett szakmai végzettséget a munkahelyen beliil, illetve az altala szerve-
zett elfogadott elismerést jelenti. Az alapvégzettség és a szakmai végzettség kozotti aranyok
egyensulyt mutatnak.

Miiszakbeosztds

A munkarend esetiinkben azért is 1ényeges, mert a valtott és az éjszakai munkavégzés hatassal
van a hangulati életre, melyet szdmos kutatas bizonyit. Kérd6ivekkel mérhetd mutatéi példaul a
szorongas, a depresszid, a kiégés és a koherencia-érzet. A valtott és az éjszakai miiszakhoz kap-
csolodo cirkadian ritmus megzavarasa révidtavon tobb, az id6zonavaltashoz hasonl6 tiinet kiala-
kulasahoz vezet, hosszu tadvon hozzajarulhat anyagcserével kapcsolatos tiinetcsoportok, elhizas
és sziv-és érrendszeri betegségek kialakulasdhoz, valamint ndvelhetik bizonyos daganatos beteg-
ségek kockazatat. Mindemellett a valtott/éjszakai miiszak noveli a munkabalesetek esélyét, csok-
kenti a teljesitményt, a munka hatékonysagat és egészségkarosito hatasu - a valtott/éjszakai mi-
szak rossz hatassal lehet a munkavallal6 csaladi, illetve egyéb tarsadalmi kapcsolataira.

Miiszakbeosztas szerint a munkavallalék nagyobb része, 62,2%-a egymiiszakos nappalos munka-
rendben dolgozik. Ugyanakkor 96 f6 (31,3%) folyamatos, illetve valtozé miiszakbeosztasban dol-
gozik és 20 munkavallal6 (6,5%) allandé éjszakas (4. grafikon).

4. GRAFIKON: A MINTABAN SZEREPLO MUNKAVALLALOK MUSZAKBEOSZTASUK SZERINTI

MEGOSZLASA
egymiiszakes nappalos | ] £2.2% n=307
egymiszakos &jszakas [:] 6.5%
folyamatos miszak, valtozd beosztas | | 31.3%

Forras: felmérési adatok alapjan sajat szerkesztés

Munkavégzés helyszine

A munkavégzés helyszinét tekintve a mintaban szereplé munkavallalék dént6 része 245-en
(79,8%) adott telepiilésen, mig 62-en (20,2%) valtozé helyszinen dolgoznak. Kiilén nem vizsgal-
tuk, hogy a teljes mintan beliil mekkora az ingazasi arany (5. grafikon).

5. GRAFIKON: A MINTABAN SZEREPLO MUNKAVALLALOK A MUNKAVEGZES HELYSZINE SZERINTI
MEGOSZLASA

Valtozd helyszin | 20.2% =307

Adott telepiilés (ija be a kivethezd sorba) [ 79.8%

Forras: felmérési adatok alapjan sajat szerkesztés

Munka jellege

Mint azt korabban mar jeleztiik harom kategoriat allitottunk fel, amelyen beliil a szellemi munka
terminoldgiajan beliill a munkatevékenység 1ényege a kiilvilagbol érkezé informacidk felvétele
(észlelés), feldolgozasa és a dontéshozatal (gondolkodas). A szellemi tevékenység eredménye a
dontés kivitelezése. A fizikai munkavégzés olyan tevékenységek 0sszességét jelenti, amelyekben
a munkafeladat ellatasa els6sorban testi erdkifejtést igényel.
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A fizikai munkavégzésben fontos szerepe van a vaz- és az izomrendszernek, és jelentds lehet a
munkatevékenység energiaigénye is. Az ilyen jellegli munkafeladatok elldtdsara akkor alkalmas
valaki, ha megfeleld testi erével, kondicidval rendelkezik. A tartés, egyoldald terhelés ugyanakkor
karosithatja a vaz- és izomrendszert, az anyagcserét, a vérkeringést. Hipotézisilink szerint a szel-
lemi/fizikai munka egyiittesen jelentésebb terhelést ré6 a munkavallaléra.

6. GRAFIKON: A MINTABAN SZEREPLO MUNKAVALLALOK MUNKA JELLEGE SZERINTI MEGOSZLASA

szellemi munka |_ J 30.9% n=207
fizikai munka | ] 20.2%
szellemi és fizikai munka egyarant ] 458.9%

Forras: felmérési adatok alapjan sajat szerkesztés

A fenti grafikon szerint a valaszad6k kozel fele, 150 {6 (48,9%) fizikai/szellemi munkat, kozel har-
mada, 95 f6 (30,9%) szellemi munkat, mig a maradék egyo6tod, 62 6 (20,2%) fizikai munkat végez.

A tovabbiakban a Munkaképességi Index meghatarozé kérdéseit vizsgaljuk a korabban bemuta-
tott mddszertan alapjan.

A munkavallal6k munkaképessége a valaha legjobbhoz képest
Az els6 kérdés arra irdnyult, hogy a munkavallal6 szubjektiv megitélése szerint milyen a mun-

kaképessége a lekérdezés iddpontjaban. Vagyis a valaszado tiz ponton beliil hdny pontra érté-
keli adott idopontbeli munkaképességét. Az eredményeket az alabbi abra foglalja 6ssze:
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Forras: felmérési adatok alapjan sajat szerkesztés
Megallapithato ez alapjan, hogy szamossagat és aranyait tekintve a munkaképességének allapotat
8-10 pont kozé teszi a munkavallalok 68,4%-a.

A munka jellege szerinti aranyok megoszlasa azt mutatja, hogy a szellemi munkat végz6k 91,1%-
a, a fizikai dolgozok 71,1%-a, mig a szellemi/fizikai munkavallalék 75,6%-a gondolja ugy, hogy
munkaképessége jo.

A kérdés indexe 8,58 pont, ezen beliil a n6ké 8,69, mig a férfiaké 8,36. Eletkori csoportositasat
a 7. grafikon mutatja.
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7. GRAFIKON: A MUNKAVALLALOK MUNKAKEPESSEGE A VALAHA LEGJOBBHOZ KEPEST KERDES
KORCSOPORTOS MEGOSZLASA A WAI INDEX SZERINT
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Forras: felmérési adatok alapjan sajat szerkesztés

A 7. grafikon, és mint latni fogjuk a tobbi kérdéscsoport esetében is a kor novekedésével egyenes
aranyban, szignifikansan kimutathaté a munkaképesség csokkenése a valaha legjobbhoz képest.
Ezt bizonyitja 20 éves korig és a 60-69 éves korcsoport kozotti, kdzel egy pontos kiillonbség.

8. GRAFIKON: A MUNKAVALLALOK MUNKAKEPESSEGE A VALAHA LEGJOBBHOZ KEPEST KERDES
MUNKA JELLEGE SZERINTI MEGOSZLASA A WAI INDEX SZERINT
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Forras: felmérési adatok alapjan sajat szerkesztés
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A bevezetd fejezetekben mar megfogalmaztuk, hogy a munkaképesség helyzetét/allapotat legna-
gyobb mértékben a munka jellege befolyasolja. A 8. grafikonbdl egyértelmiien az latszik, hogy a
szellemi munkat végzék allnak a legkdzelebb az idedlis 10 ponthoz, mig a fizikai dolgoz6knal ez
1,86 ponttal kevesebb. Mindemellett az egylittes szellemi/fizikai tevékenységet folytaték pont-
szama is kisebb, mint a szellemi munkat végzké és alig tér el a fizikai dolgozokétol.

A munkavallalok munkaképessége a valaha legjobbhoz képest kérdés és a csaladi allapot kozotti
Osszefiiggés indexe szerint a legjobb pontszammal (8,72) pont a nétlen/hajadon csoport rendel-
kezik. Oket kévetik a nés/férjezett munkavallalok, 8,51 ponttal, mig a tobbi csoport (élettarsi kap-
csolat, elvalt, 6zvegy) alatta marad a median értéknek. A legalacsonyabb az 6zvegyek csoportja
8,37 ponttal.

Alapvégzettség szerinti megoszlasban mar nagyobb szorasrél beszélhetiink, ahol a legnagyobb
mutatoéval, 8,94 ponttal a fels6foku végzettségli dolgozdk értékelik pozitivan munkaképességiiket
a valaha legjobbhoz képest, mig az atlag index ala kertiltek a kdzépiskolat/szakiskolat végzettek
8,09 ponttal, a csak altalanos iskolaval rendelkezdk 8,47 ponttal.

Alegmagasabb szakmai végzettség adatai nem mutatnak akkora sz6rast, mint amit az iskolai vég-
zettségnél lattunk. Itt is egyértelmiien az egyetemi/f6iskolai szakmai képesitéssel birok gondoljak
atlag feletti pontszammal (8,97 pont) munkaképességiiket a valaha legjobbhoz képest. Masik vég-
letként ugyanezt a szakmunkasok 8,14 pontra értékelik. Fontos megjegyezni, hogy a postan beliili
szakmai képesitést szerz6 dolgozd is atlag alattiként jelennek meg 8,34 ponttal.

Erdekes médon a miiszakbeosztas és a munkaképesség jelen megitélése lényegesen nem tér el a
8,58 pontos atlagtél. Az egymiiszakos nappalos dolgozék pontszama 8,61 pont, az egymiiszakos
éjszakasoké 8,44 pont, mig a folyamatos, valtozé miiszakban 1év6ké 8,50 pont. Hasonl6 a helyzet
a munkavégzés helye szerinti mutatékban, ahol a valtoz6 helyszinen dolgoz6k pontja 8,56, mig az
adott telepiilésen munkat végzoké 8,58.

A munkaképesség jellemz6i a munka kévetelményei szempontjabol

A munkaképesség azoknak a fizikai és szellemi tulajdonsagoknak, valamint megszerzett ismere-
tek alkalmazasi képességének az 6sszessége, amelyek alkalmassa teszik az embert a munkavég-
zésre. A munkaképesség egyensulyt mutat a dolgozok személyes er6forrasai és a munka igényei
kozott, ahol a foglalkozasi stressz az egyénen beliil halmozd6dik, és ennek mindsége, valamint
szintje az egyén er6forrasai altal szabalyozott. Ezért a munkaképesség megvaltozhat a személyes
er6forrasok valtozadsai miatt, példaul a megnovekedett munkahelyi kovetelményeknek vagy
mindkettének koszonhetben. Az egyensuly a munkavallalok forrasainak tdmogatasaval vagy a
munkakorilmények megtervezésével érhetd el, hogy azok a munkavallalok szdmara a lehetd leg-
megfelel6bbek legyenek.

A felmérés e kérdése azt tartalmazza, hogyan értékeli a valaszado jelen munkaképességét a munka
fizikai és szellemi kovetelményei szempontjabol? Ot valaszra volt lehet8ség, mely szerint: kivalo,
j6, kozepes, rossz, nagyon rossz. Az igy megadott értékeket a munkakér jellemzdjével korrigaltuk
(fizikai, vegyes, szellemi) - x 1,5, illetve x 0,5. Ertéke 2-10 pont kozott mozgott.
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Forras: felmérési adatok alapjan sajat szerkesztés
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Jelen munkaképesség szubjektiv értékelése a munka fizikai igénybevétele szempontjabol kér-
désre adott valaszok aranyai koziil a nemek szerinti megoszlas azt mutatta, hogy kivalonak itélte
meg 22,5%-uk, jonak 43,6%-uk, 6sszesen 66,1%. Azaz a mintaban szerepl6k kétharmada poziti-
van {télte meg e kategdriat.

A munka jellegéhez vald viszonyitas szerint a szellemi dolgozok korében 83,2%-ot, a fizikai fog-
lalkozasudaknal 69,4%-ot és a szellemi/fizikai egytittesnél 72,02%-ot mértiink a kivalé és jé kate-
goridban. A n6k adatai alapjan a szellemi munkat végzdk pozitiv jelzésének aradnya 84,7%-ot, a
férfiaké 77,9%-ot tett ki. A fizikai dolgozdékon beliil a n6ké 70,0%-os, a férfiaké pedig 69,2%-o0s
volt, a szellemi/fizikai munkavallalok koziil a nék aranya 72,8% mig a férfiaké 71,1% Megjegy-
zendd, hogy a munka jellegét befolyasolhatjdk a munkakoérilmények, a munkafeltételek, a mun-
kavégzés kornyezetének mindsége.

Részben hasonl6 ardnyokat mutat a jelen munkaképesség szubjektiv értékelése a munka szellemi
igénybevétele szempontjabdl. A teljes minta jé és a kivalé6 minésitésének aranya a 76,6%, amely
kozel 10 szazalékponttal jobb, mint a fizikai munka igénybevételének megitélésénél.
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Forras: felmérési adatok alapjan sajat szerkesztés

9. GRAFIKON: A MUNKAKEPESSEG JELLEMZOI A MUNKA KOVETELMENYEI SZEMPONTJABOL
KERDESKOR WAI INDEXE KORCSOPORT SZERINTI MEGOSZLASBAN
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A munkaképesség jellemzbi a munka kdvetelményei szempontjabdl kérdéskor WAI indexe 8,36
pont. Az egyes alapjellemz6ékon belill a nemek szerint megoszlas azt mutatja, hogy a nék atlaga
8,42 pont, mig a férfiaké 8,23. Eletkori megoszlasat tekintve a kovetelmények szempontjabél gon-
dolt munkaképességi allapot, azok jellemz6i 8,06 és 8,75 pont kozott valtozik, szignifikansan ki-
mutathatdan a fiatalabb korcsoportok javara (Idsd a 9. grafikont).

A csaladi allapot és a munkaképesség jellemzdi a munka kovetelményei szempontjabdl az index
8,36 pont atlaganal magasabb a nétlenek/hajadonok (8,48 pont) és az elvaltak korében (8,40
pont), mig alacsonyabb a nések/férjezettek (8,33 pont), az élettarsi kapcsolatban él6k (8,33 pont)
és az 0zvegyek (8,20 pont) estében.

Iskolai végzettség tekintetében a kérdéskor WAI atlagat csak a fels6foki végzettséggel rendelkezd
munkavallalok értéke (8,75 pont) haladja meg. Ennél kevesebbre értékelték a valaszaddk munka-
képességiiket a munka kovetelményei szempontjaboél: érettségizettek 8,31 pont, koézépisko-
lai/szakiskolai végzettségiiek 7,89 pont, az altaldnos iskolaval rendelkez6k 7,82 pont.

A szakmai képzettséggel valé megfeleltetés szintén azt mutatja, hogy az egyetemet, féiskolat vég-
zettek értékelik legpozitivabban munkaképességiiket a munka kovetelményeihez hasonlitva,
pontszamuk 8,79. Ugyanakkor viszonylag jonak érzik azok, akiknek nincs szakmajuk (8,27 pont),
és a tanfolyammal rendelkez&k (8,37 pont). Alacsonyabb pontszamot jeloltek a szakmunkasok,
melynek atlaga 7,89 pont.

Miiszakbeosztas szerint az el6z6 kategorianal kisebb a szdras. E kérdésnél az egymiiszakos dol-
gozok onértékelése 8,41 pont, az egymiiszakos éjszakas munkatarsaké 8,23 pont, mig a folyama-
tos/valtozé mliszak munkavallal6inal 8,18 pont. A munkavégzés helye miatti megitélésnél a val-
toz6 helyen dolgozok 8,27 pontra, mig az adott telepiilésen 1évé munkatarsak 8,37 pontra érté-
kelték munkaképességiiket.

A munka kovetelményei a munka jellege szerinti megoszlasban a dolgozdk szubjektiv megitélése
szignifikans kiilonbséget mutat. A szellemi dolgozdk 8,63 pontja meghaladja e kérdéskor atlag in-
dexét, mig fizikai és a szellemi/fizikai munkavallaloké alatta marad (8,01, illetve 7,93 értékekkel).

A tanulmany masodik részében folytatjuk a Munkaképességi Index értékek bemutatasat, 6ssze-
fliggését a betegségekkel, azok hatasat a munkavégzésre, betegszabadsaggal, munkaképességiik
onbecslésével és becsiilt er6tartalékaival, illetve kifejtjiik a fejleszt6 elképzeléseket.

(A tanulmdny 2. része a folydirat kévetkezd szdmdban jelenik meg.)
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VAGNER VIVIEN

SZERVEZETI FENNTARTHATOSAG ELOSEGITESE A
TUDASMENEDZSMENT ALTAL

Napjainkban kiemelt jelentésége van a szervezetek fenntarthatésaganak. Ku-
tatadsomban arra a kérdésre keresem a valaszt, hogy a tudasmenedzsment ho-
gyan tudja a szervezeti fenntarthatosagot el6segiteni, a szervezetek miképp ké-
pesek a tudasmenedzsment eszkoztaraval hatni a szervezeti tagok fenntartha-
tésaggal kapcsolatos tudasara, hozzaallasara, attitiidjeire, cselekedeteire. A
téma megalapozasa érdekében ismertetem a fenntarthatésag fogalmait, a val-
lalati fenntarthatésag fogalmanak értelmezéseit. Kutataisomban a tudas alapu
megkozelitésre épitkezem. Bemutatom a tudas fogalmat, a szervezeti tanulas
definicidit, a szervezeti tanulds formait, a tudasmenedzsment fogalmat, fébb
iranyzatait és megvaldsitasat. Kifejtem, hogy a vallalatok az informaci6feldol-
gozasi iskola szerint a kérnyezetvédelmi célkitiizések megvaldsitasahoz sziik-
séges tudasbazis kialakitasa érdekében milyen informacidszerzési stratégiak
koziil valaszthatnak. A szervezeti fenntarthatésagra vonatkozoé tudas abban az
esetben valik a szervezeti kultira részévé, ha a tudas bizonyos- a szemléletfor-
malashoz elengedhetetlen része- a szervezet minden tagjanak a fejében jelen
van, vagyis ha az egyének fejében 1év6 értelmezési sémak és kognitiv térképek
a témat illetden kozossé valnak. Az emlitett okbdl kifolydlag ismertetem a Da-
venport és Prusak altal azonositott Kilenc sikertényezdt, amelyek feltétleniil
sziikségesek a megfelel6 tudas létrehozasahoz egy szervezeten beliil. Javaslato-
kat teszek a sikertényez6k szervezeti fenntarthat6saggal kapcsolatos alkalma-
zasara.

Probléma megfogalmazasa

Az egyetlen fenntarthaté elény versenytdrsaiddal
szemben az, ha képes vagy gyorsabban tanulni, mint 6k.”
(Arie De Geus)

A kovetkezbkben megfogalmazom, hogy a szervezeti fenntarthat6saggal kapcsolatban a szakiro-
dalmi kutatdsaim soran milyen f6bb problémakkal talalkoztam.

Problémat jelent, hogy a szervezetek gyakran rovidtavon gondolkodnak a célkitiizéseiket illet6en,
azonban a fenntarthat6, kornyezetbarat technol6giak alkalmazasa esetén, hosszu tavon sziikséges
gondolkodni, mivel maga a felfogas a 1ényeg, amelyet k6zép és hosszu tavon lehet megvalésitani.

A szervezetek a torvényi el6irasokon, hatosagi jogszabalyokon és egyéb kovetelményeken tul
rendszerint nem hataroznak meg sajat célokat a fenntarthat6sag témakorében.

A szervezetek sok esetben nem motivaljak a munkavallaldikat a felel6sség tudatositasara, a kor-
nyezetvédelem és az energiahatékonysag gyakorlasara a fenntarthato fejlédés jegyében.

Tovabba probléma, hogy nincs egyértelmii kapcsolat a vallalati felel6sségvallalas és az iizleti siker
kozott, igy a vallalatok gyakran nem szivesen forditanak ra eréforrasokat.

Vagner Vivien, PhD hallgat6, Pannon Egyetem
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Az emlitett problémak megoldédsa érdekében azt tanulmanyozom, hogy a tuddsmenedzsment ho-
gyan tudja a szervezeti fenntarthat6sagot el6segiteni, a szervezetek miképp képesek a tudasme-
nedzsment eszkoztaraval hatni a szervezeti tagok fenntarthatésaggal kapcsolatos tudasara, hoz-
zaallasara, attitlidjeire, cselekedeteire.

Fenntarthatdsag
Fenntarthatésag fogalma

A téma megalapozasa érdekében a kovetkez6kben attekintem a fenntarthatésag definicidit.

A fenntarthatdsag lényege olyan fejl6dési palyara valé torekvés, amely tartdésan kdvethetd, amely
mentén haladva a fejl6dés soran nem éljiik fel a késébbi létezésmoddok tartalékait és lehetGségeit
(Fleischer, 2014).

A fenntarthatdsag fogalmat a neoklasszikus kozgazdasagtanban ugy értelmezik, hogy a fenntart-
hat6sag elérése érdekében biztositani kell az adott rendszer szdmara bizonyos koriilményeket,
annak folyamatos 1étezéséhez, fennmaradasahoz (Ribizsar, 2012).

Az 6koldgiai kozgazdasagtan képviseldi szerint, mivel 6rokké semmi sem tarthaté fenn, egy rend-
szer akkor nevezhet6 fenntarthatonak, ha az eléri vagy meghaladja életének vagy 1étezésének var-
hat6 id6tartalmat (Kocsis, 1999).

H. E. Daly szerint ,a fenntarthaté fejl6dés a folytonos szocialis jolét elérése anélkiil, hogy az dko-
l6giai eltart6-képességet meghaladé médon névekednénk” (Gyulai, 2003).

Az ENSZ jelentés (Brundland-jelentés) a jelen sziikségleteinek a kielégitését olyan modon java-
solja, hogy a jov6 generaciok sziikségletei kielégitésének lehet6sége ne keriiljon veszélybe, azaz a
ma cselekvésének tekintettel kell(ene) lennie a jov6 generacidkra (Simonyi, 2020).

A fenntarthaté fejl6dés 1987-ben megfogalmazott és azéta tovabbfejlesztett elmélete az 6koldgiai,
a tarsadalmi és a gazdasagi fenntarthat6sagot egyidejii harmoniaként feltételezi. Az emlitett defi-
nicié nem koézgazdasagi kategéria, hanem etikai, amennyiben a generacidk kozotti egyenléség el-
érését célozza (Kerekes, 2007).

Korunk kérnyezeti problémai mara nyilvanvalé valtak, egyre tobbet hallunk a kérnyezeti valsag-
rél, azonban elszigetelt kdrnyezeti problémarol nem beszélhetiink. A valsag globalis jelleg, érinti
a tarsadalom minden alrendszerét, az 6koszisztémakon tul a tarsadalmi, politikai és a gazdasagi
rendszert is (Bacsd, 2020).

A torvényeket és az erkolcsot, azaz a vallalat miikodési keretét a tarsadalom hatarozza meg
(Onodi, 2004), tehat a vallalat felel6ssége nem egyfajta tij erkolcs megteremtése, hanem a tarsa-
dalom elvarasainak valé megfelelés (Malovics, 2009). Azonban nem célszer( a vallalatokat a tar-
sadalomtdl elszigetelt intézményként kezelni.

(Michaelis, 2003) az lizleti szervezetek fenntarthatésaggal kapcsolatban kifejtett hatdsat harom
részre osztotta:

«  Uj technolégiak és gyakorlatok kifejlesztése.

* Atermelést és a fogyasztast alakito gazdasagi és jogszabalyi 6sztonzok befolyasolasa.

* Aziizlet, a kormanyzat, a média és a civil tarsadalom kultirajat alakité értékek és dis-
kurzus befolyasolasa (Malovics, 2011).

Leginkabb Zsolnai (2004) definici6javal értek egyet, amely szerint a fenntarthaté fejlédés a gaz-
dasagi, a tarsadalmi és a kornyezeti dimenzidk egymast erdsitd 6sszekapcsolasat kivanja meg. Az
etikus vallalat egyik fontos célja a fenntarthatésag, ez Ggy operacionalizalhat6, hogy a vallalati
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miikdodésnek hosszu tavon folytathatonak kell lennie tigy, hogy kozben a természeti, tarsadalmi és
emberi t6két nem csokkenti, ehhez egy integralt informacids rendszert kell miikédtetnie, amely
figyelemmel kiséri és folyamatosan értékeli a vallalat kornyezeti, gazdasagi és tarsadalmi teljesit-
ményét.

Vallalati fenntarthatdésag

A vallalati fenntarthatdsag fogalmanak értelmezéséhez tobbféle elmélet 1étezik.

Ugy gondolom, hogy a kozgazdasagtani gondolkoddsmédhoz az instrumentalis megkozelités all a
legkozelebb, ezért a kovetkez6kben ezt ismertetem.

Instrumentdlis megkozelités

Szamos kutatas foglalkozik azzal a kérdéssel, hogy vajon milyen okbdl alkalmaznak a vallalatok
kiilonb6z6 kornyezetvédelmi megoldasokat. A kutaték ugy vélekednek, hogy a vallalatok dontd
tobbsége els6sorban gazdasagi okokbdl vezet be kdérnyezetvédelmi intézkedéseket (Drechsler,
2005).

Az eddigi empirikus kutatdsok alapjan megallapithaté, hogy a legfontosabb motival6 tényezdk a
jogi szabalyozasok és a fogyasztéi elvarasok (Malovics, 2011).

Tovabbi motival6 tényezoként megjelennek a versenyképesség novelése, a kockazatmenedzs-
ment, a menedzserek személyes kockazata és reputacioja, a koltségcsokkentés, az iizleti lehetdsé-
gek, a részvényesi érték novelése, a vallalati reputacié és markaérték, a tarsadalmi legitimacio
fenntartasa, a szabalyozas jovobeni iranyanak befolyasolasa, a vallalatok szerepe a gazdasagi- tar-
sadalmi fejl6dés mozgatdrugo6iként, valamint a menedzserek és alkalmazottak moralis kotelesség-
érzete (Schaltegger-Burritt, 2005).

A kilonb6z6 WBCSD dokumentumokban az emlitett kornyezetvédelmi szemlélet lelhetd fel. A
WBCSD szerint a , ...a vallalkozasokat nem lehet filantropikus alapelvek szerint miikddtetni. A val-
lalatoknak tudniuk kell demonstralni, hogy elkotelezettségiiknek és hozzajarulasuknak a fenn-
tarthato fejlédéshez tizletileg is van értelme” (WBCSD, 2003).

Hozzdjarul-e a felelés vdllalati magatartds a vadllalati sikerhez?

Felmeriil a kérdés, hogy a felelds vallalati magatartas val6ban hozzajarul-e a vallalati sikerhez.

(Wagner-Schaltegger, 2004) szerint a felel6s vallalati miikodés gyakorlati mérése egy komplex
feladat. A felels vallalati miikodés fogalmanak nincs egy altalanosan elfogadott definici6ja. A val-
lalatok szamviteli rendszere nem képes egyik oldalon a kérnyezetileg/ tarsadalmilag felelds cse-
lekvés pénziigyi hasznainak, a masik oldalon pedig az egyes eszk6zok/ intézkedések bevezetési
és miikodtetési koltségeinek a megbecsiilésére (Evangelinos-Halkos, 2002).

A gazdasagi teljesitmény befolyasolja a kornyezeti/ tarsadalmi teljesitményt.

A felel8s vallalati magatartas vallalati gazdasagi teljesitményre gyakorolt hatdsat szamos olyan
tényez0 befolyasolja, mint az adott orszag jogszabalyi kdrnyezete, kulturalis kdzege, a fogyasztoi
magatartas, az iparag tipusa, a vallat mérete, a vizsgalat id6tav stb. (Schaltegger-Synnestvedyt,
2002).

Malovics (2011) feltételezése szerint minden vallalat esetében taldlkozhatunk olyan intézkedé-
sekkel, amelyek kornyezeti és/ vagy tarsadalmi szempontbdl felel6snek mindsiil, és a vallalat tiz-
leti sikeréhez is hozzajarul, illetve olyan felel6s intézkedésekkel is, amelyek kifejezetten negativan
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hatnak a vallalat iizleti sikerére, eszerint nincs automatikus kapcsolat a vallalati felel6sségvallalas
és az lzleti siker kozott.

Véleményem szerint, annak ellenére, hogy nincs egyértelmd kapcsolat a vallalati felel6sségvalla-
las és az lzleti siker kozott, a felel6sségvallalas meghatarozéan hat a szervezetek miikodésére,
ezért minden korabbindl nagyobb hangsulyt kell ra forditani.

Tudas alapa elmélet

Kutatdsomban azzal foglalkozom, hogy a szervezeti fenntarthatésagot a tudasmenedzsment mi-
képpen képes eldsegiteni, ehhez a tudas alapu elméletet hivtam segitségiil, mivel a szervezetek a
tudasukat, képességeiket, kompetenciaikat hasznositjak a tuléléshez, a novekedéshez és a siker-
hez. A tudas alapu elméletet nem csak dicséret, de kritika is érte, miszerint az elmélet nem defini-
alja megfelel6en a tudas fogalmat.

A tudas fogalmanak felfogasa és értelmezése valéban nem egységes a szakirodalomban, ezért a
kovetkez6kben Osszegzem a legfontosabbakat.

Tudas fogalma

A tudast hat tulajdonsag kiilonbozteti meg az informaciétoél: a tudas emberi cselekedet, a gondol-
kodas terméke, az adott pillanat sziileménye, kozosségekhez tartozik, a kozosségek kozott aramlik
a legkiilonfélébb modokon, valamint az 4j tudas, a régi tudas hatarmezsgyéjén keletkezik
(Gottschalk, 2003).

Polanyi (1996) szerint a tudas két komponensbdl tevédik dssze. Az egyik komponens az Un. exp-
licit tudas, amelynek f6 jellemzdje, hogy ismeretalapt, tehat konnyen atadhato, jol verbalizalhato,
rogzithetd és kevésbé személyes. Ezzel szemben a tacit tudas az ellenkezdbje, személyes és tapasz-
talati alapt, tehat rejt6zk6d6, nehezen megfejthetd, nem vagy alig verbalizalhaté és szubjektiv.

Blacker (1995) a tudast, mint folyamatot vizsgalja, a tudast olyan tevékenységnek tekinti, amelyet
az egyének végeznek.

Obermayer (2007) véleményével értek leginkabb egyet, aki szerint a tudas jellemzésére szamos
dimenzio6t alkalmaznak, amely a tudas kiilonb6z6 szempontokbdl torténé kategorizalasat jelenti.
A kategorizalas sordn a legtobben a tudasra objektumként tekintenek.

Szervezeti tanulas
Szervezeti tanulas fogalma

Szervezetek esetében a tanulas a szervezet viselkedésében bekovetkez6 valtozast jelenti. A szer-
vezeti tanulas rutinokon alapul, multfiigg6 és célorientalt. A tanulds soran a szervezetek a min-
dennapi miikddéstiket iranyité rutinjaikba beépitik a multjukbél levonhat6é kovetkeztetéseket
(Matko, 2013).

Szervezeti tanulds az a folyamat, amelynek eredményeként a szervezetben tudas jon létre, ez a
tudas elterjesztésre Kkeriil a szervezetben, az beépiil a szervezetbe (a szervezeti memoriaba) és
rogziil, ezaltal a dontésekhez és a konkrét akciok megval6sitdsadhoz tartdsan elérhetévé és felhasz-
nalhatova valik mas szervezeti tagoknak és egységeknek is (Bakacsi, 2015).

A ,szervezeti tanulas” és a ,tanul6 szervezet” fogalmat gyakran szinonimaként hasznaljak. Burnes
(2014) szerint viszont kiilonbség van a két fogalom kozott, mivel a szervezeti tanulas egy folya-
mat, mig a tanul6 szervezet egy allapotot jelol. Egységesitett definicioban a tanul6 szervezet
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a szervezeti tanulas végallapota, ahol a szervezet képessé valt folyamatosan atalakitani 6nmagat
a tagok fejlesztésével és bevonasaval (Csedd, 2019).

Szervezeti tanulds formdi

Argyris és Schon (1978) a tanulas harom formajat kiillonbozteti meg

1. Egyhurkos tanulas: Az egyhurkos tanulds soran a tapasztalatok, hibak alapjan valtozik
a viselkedés, de nem keriil sor mogottes el6feltevések vizsgalatara.

2. Kéthurkos tanulas: A kéthurkos tanulas sordn a mogottes el6feltevésekre, alapvet6 el-
képzelésekre is megtorténik a visszacsatolas, igy valtozik az akcid, majd az eredmény.

3. Haromhurkos tanulas: A haromhurkos tanulas sordn a szervezet létezésének értelme
is megkérdojelez6dik, amelynek fényében radikalis atalakitasra keriilhet sor.

Pataki (1999) felhivja a figyelmet arra, hogy a fenntarthatésaggal foglalkoz6 kutaték egy része
megelégszik az egyhurkos tanulassal, amikor a rendszer szintjén nem torténnek radikalis valto-
zasok, hanem a fenntarthatésaggal kapcsolatos tudas csupdn szélesiti a szervezet meglévo tudas-
bazisat. A 2000-es évek elejétdl egyre tobb kutat6 szorgalmazza a radikalis valtoztatasok (kéthur-
kos tanulas) sziikségességét a kornyezettudatos szervezeti magatartas megvalositasa érdekében
(Nemcsicsné, 2005).

Tudasmenedzsment
Tuddsmenedzsment fogalma

A szervezetek versenyképességében felértékel6dott az emberi eréforras, a tudas, a szellemi téke
kezelése. Megfogalmazddott az igény a tudas, az informacié magas szinti kezelésére, menedzse-
lésére (Bencsik, 2019).

A tudas mindig is fontos szerepet jatszott a vallalatok eredményességében. Megallapithaté, hogy
a tudds menedzselése egyre fontosabb a sikeresség szempontjabol. A szervezetekben felhalmo-
z6d6 ismeret, tapasztalat, tudas akkor valik hasznossa és értékessé, ha megfelel6en kezelik, felis-
merik jelent6ségét, megosztjak és kdzosen, egylitt gondolkodva teremtenek j tudast, illetve ak-
kor valik t6ketényez6vé, ha hozzaadott értékteremtéshez is hasznaljak (Noszkay, 2013).

A tudasmenedzsment olyan vezetési megkozelités, amely a tudas kiillonbozo6 formait kezeli annak
érdekében, hogy versenyel6nyt/iizleti értéket biztositson egy adott szervezet szamara (Szeleczky,
1999).

A klasszikus értelmezés szerint az emberi tudds menedzselése alatt értiink minden olyan tevé-
kenységet, amelynek célja egy szervezeten beliil felhalmozott, dokumentalt ismeretek és implicit
tudas, szakértelem, tapasztalat feltérképezése, 0sszegytijtése, rendszerezése, megosztasa, tovabb-
fejlesztése és hatékony hasznositasa (Bencsik, 2014).

A tuddsmenedzsment a vallalat alapvet6 céljadnak megvaldsitasahoz sziikséges szellemi téke fo-
lyamatos rendelkezésére allasanak és hatékony felhasznalasanak biztositasa (Chikan,2020).

Egyetértek Nonaka (1995) véleményével, aki szerint a tudasmenedzsment egy olyan rendszer,
amely magaba foglal minden olyan stratégiai, operativ és menedzsmentfeladatot (tevékenységet),
amely azt a célt szolgalja, hogy a szervezet tudast6kéjét a lehetd legjobb mdédon hasznalja fel.
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Tuddasmenedzsment f6bb iranyzatai

A tuddsmenedzsment iranyzatokat lehetséges kérdésfelvetésiik és vizsgalataik targyan keresztiil
elkiiloniteni egymastol.

Ennek alapjan megkiilénboztethetjiik

* a célorientalt megkdzelitést, amely az intellektudlis t6ke mérése iranyabol kozeliti
meg a kérdéseket;

* a tanulaskdzponti megkozelitést, ahol a kérdések a szervezeti tanulas folyamatara
koncentralnak;

» afolyamatkdzpontd megkozelitést, ahol a tudasrészletek életét vizsgaljak;

* atechnicista megkozelitést, ahol a tudas kodifikdldsdnak a mikéntje a kérdés (Klimko,
2001).

Tuddsmenedzsment megvalositdsa

A tudasmenedzsment megvaldsitasa a vallalati tudastéke 1étrehozasat, kezelését és felhasznalasat
jelenti. A tudastéke 1étrehozasanak alapja az adat- informacié- egyéni tudas- szervezeti tudas lan-
colat elemeinek 6sszekapcsoldsa, amelynek eredménye egy olyan hierarchikus struktutra, amely-
ben

» aszerepldk képesek az adatoknak tapasztalati vagy fogalmi alapismereteiknek megfe-
lel6 tartalmat tulajdonitani, s igy ezt informaciéva alakitani;

* ezeket az informacidkat a vallalat sajatossagainak megfelel6, kezelhet6 rendszerré
szervezni.

Az emlitett rendszernek alkalmasnak kell lennie a vallalatndl meghozand6 dontések alatdmaszta-
sara, az egyes folyamatok 6sszehangolt iranyitasara, lebonyolitasanak vezérlésére, és illeszkednie
kell a vallalat szervezeti struktirajaba és kulturajaba. E feladat megvaldsitdsa mindenekel6tt a
vallalati stratégiat szolgal6 kontrollingrendszer feladata (Chikan, 2020).

1. ABRA: A TUDASTOKE STRUKTURAJA ES FELHASZNALASA
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A tudas hordozoéi az emberek, igy a tudastéke kezelésének keretét elsé fokon a vallalat emberi
er6forras menedzsmentje jelenti, a sziikséges feladatok (munkatarsak kivalasztasa, oktatas, kép-
zés) szervezetileg is ehhez a funkciéhoz vannak rendelve.

A tudastéke felhasznalasa a vallalat miikodése soran, a megfeleld funkcionalis részlegek altal ve-
zérelt folyamatok dtjan megy végbe (Chikan, 2020).

Egyetértek Ashton (2005) megallapitasaval, miszerint a tuddsmenedzsment stratégidba illesz-
tése, sikeres megvalositasa a vallalat szellemi t6kéjének, a vallalat értékének novekedéséhez ve-
zet.

Szervezeti tudas elemei

A szervezeti tudas Osszetevdi az egyéni tudas és az egyének kozotti kapcsolatrendszer. Ennek
megfelel6en a szervezeti tudas boviilése, a szervezeti tanulas lényegében harom médon mehet
végbe:

* azegyes egyének tanulasa;
* nagyobb tudasu egyének belépése a szervezetbe;
» azegyének kozti tudasatadas magasabb szinvonalu szervezése.

Ezen folyamatok megszervezése, koordinalasa a tudasmenedzsment f6 funkcidi k6zé tartozik
(Chikan, 2020).

A vallalatok az informaci6feldolgozasi iskola szerint a fenntarthat6saggal kapcsolatos célkitiizé-
sek megvalositasdhoz sziikséges tudasbazis kialakitasa érdekében az informacidszerzési straté-
gidk tdg halmazabdl valaszthatnak (Huber, 1991):

* avallalat sziiletésekor rendelkezésre all6 tudas;

* tapasztalat Uitjan torténd tanulas (pl. kornyezeti balesetek kapcsan);

* hasonl6 szervezetek megfigyelése altali tanulas;

» az odkoldgiai tudas importalasa kiils6 szakértdk, illetve kornyezeti menedzsment alkal-
mazasan keresztiil (pl. kiilsé kdrnyezetvédelmi audit)

* bels6 informaciogyiijtési rendszer felallitasa (pl. belsé audit).

Davenport és Prusak kilenc sikertényezdje a szervezeti fenntarthatdsag jegyében

A szervezeti fenntarthat6sagra vonatkozo6 tudas abban az esetben valik a szervezeti kultira ré-
szévé, ha a tudas bizonyos- a szemléletformalashoz elengedhetetlen része- a szervezet minden
tagjanak a fejében jelen van, vagyis ha az egyének fejében 1év6 értelmezési sémak és kognitiv tér-
képek a témat illetéen kozossé valnak. Az emlitett okbdl kifolydlag ismertetem a Davenport és
Prusak altal azonositott kilenc sikertényezét, amelyek feltétlentil sziikségesek a megfelel6 tudas
létrehozasahoz egy szervezeten beliil. Majd javaslatokat teszek arra vonatkozoéan, hogy a kilenc
sikertényez6t miképpen lehetne a szervezeti fenntarthatésaggal kapcsolatban alkalmazni.

A Davenport és Prusak (1998) altal azonositott sikertényezok a kovetkezok (Klimko, 2001):

+ 1. Avallalati kultura legyen tudasorientalt.
El kell érni, hogy a szervezeti fenntarthatdsaggal kapcsolatos tudas a szervezeti kul-
tura fontos elemévé valjon. Valamilyen mértékii fenntarthatésaggal kapcsolatos tu-
dassal minden szervezeti tag el legyen latva.

« 2. Alljon rendelkezésre a megfelelé miiszaki és szervezeti infrastruktira.
A szervezeti fenntarthatosaggal kapcsolatos tudas megjelenitéséhez biztositani kell a
megfelel6 technoldgiai hatteret és hatékony szervezeti miikodést.
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+ 3. Afels6 vezetés tamogassa a kezdeményezést.
A fels6 vezetés tAmogatasat el kell nyerni a szervezeti fenntarthatésaggal kapcsolatos
kezdeményezésekhez.

* 4.AKkezdeményezés kotheto legyen tizleti érdekhez.
A szervezeti fenntarthatésaghoz kapcsol6dé kezdeményezéseket lizleti érdekhez kot-
het6vé kell tenni.

* 5. A kezdeményezés rendelkezzen némi folyamat-iranyultsaggal.
A fenntarthatdsaggal kapcsolatos tudatossag kialakitdsaban a folyamat- iranyultsag
alapvetd feltétel kell, hogy legyen. A fenntarthat6 szemlélet meghonositasa a tudas at-
adasa mellett jelentds cél-és értékkonfliktusok feloldasat jelenti, ezért a megfelel6 tu-
das létrehozasat folyamatként kell kezelni.

* 6.Ajovokép legyen tiszta, a hasznalt nyelvezet érthetd.
A szervezet minden tagja szamara vilagosan kell kozvetiteni a szervezet kiildetésének
fenntarthat6saggal kapcsolatos vonatkozasait, a szervezet fenntarthatdsagi célkit(izé-
seit.

« 7.Alljanak rendelkezésre a megfelel6 6sztonzok.
Az atadni kivant fenntarthat6sagi tudas befogadasanak a hajland6sagat 6sztonzo esz-
kozoket kell megfelel6en megvalasztani.

+ 8. Avallalat tudasa legyen megfeleld szinten strukturalt, amely elésegiti a hasz-
nalatat.
Minden szervezeti szinten dolgozo6 a fenntarthatésagi tudas sziikséges részével kell,
hogy rendelkezzen.

* 9, Atudas atadasa tobb csatornan at térténjen.
A fenntarthatdsagi tudas tobb csatornan keresztiil kell dramoltatni. A tudas tobbfajta
lehet pl. elméleti vagy gyakorlati és a kiillonb6z6 tudaselemek megfelel6 médon valéd
atadasa novelheti a tudas hasznosulasanak a valészintiségét (Nemcsicsné, 2005).

Osszegzés

Kutatasomban arra a kérdésre kerestem a valaszt, hogy a tudasmenedzsment hogyan tudja a szer-
vezeti fenntarthatdsagot el6segiteni, a szervezetek miképp képesek a tudasmenedzsment eszkoz-
taraval hatni a szervezeti tagok fenntarthat6saggal kapcsolatos tudasara, hozzaallasara, attitiidje-
ire, cselekedeteire. Osszegeztem a szakirodalmi kutatdsaim soran a szervezeti fenntarthatésaggal
kapcsolatban felfedezett problémakat. A problémak értelmezéséhez a tudas alapu elméletet hiv-
tam segitségiil. A témahoz kapcsoléddan ismertettem a fenntarthatésaggal, a tudassal kapcsolatos
legfontosabb ismerteket. Elemeztem a Davenport és Prusak altal azonositott kilenc sikertényez6t,
amelyek feltétleniil sziikségesek a megfelel6 tudas létrehozasahoz egy szervezeten beliil. Javasla-
tokat tettem arra vonatkozoan, hogy a kilenc sikertényezét miképpen lehetne a szervezeti fenn-
tarthat6sag érdekében alkalmazni.
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SZUCS KRISZTIAN

MENEDZSMENT MEGOLDASOK AZ ONLINE TERBEN JELENLEVO
VALLALATOK VERSENYKEPESSEGEBEN

Szamos Kkutatas késziilt mar a versenyképességrol és azon beliil is a vallalati
versenyképesség témakorérol - a mikrovallalatokt6l egészen a nagyvallalati
szektorig. Vannak olyan kutatasok, amelyek leginkabb masodlagos adatokat
hasznalnak fel és kevesebb azok szama, amelyek primer informaciokkal dol-
goznak. Ugyanakkor sok felmérés elmegy azon tény mellett, hogy a miikodési
mechanizmusuk-, a viselkedésiik némiképp eltéro a kisvallalatoknak, mint na-
gyobb tarsaiknak. Illetve az sem egyszeriisiti meg a kutatdk és a szakemberek
dolgat, hogy szekunder adatok esetében nem igazan lehet bele latni a cégek
belsé vilagaba. Ezekbél kovetkezéen adta magat az a kutatasi irany, amely hi-
anyt télthet be a vallalati versenyképesség vizsgalataban. Elemzésemben a ma-
gyarorszagi Kisvallalatokkal foglalkozom, amelyben primer adatokra tamasz-
kodva vizsgalatokat végzek. A kutatas a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasag-
tudomanyi Karan zajlott, amely a vallalati versenyképességet elemzi, de tanul-
manyomban a cégek online térben betdltott szerepére helyezem a hangsulyt. A
vallalatok online vizsgalata a Pécsi Tudomanyegyetem Miiszaki és Informatikai
Kar bevonasaval késziilt el, amely eredményeket integraltuk a végsé mintaba.
Ennek deskriptiv jellegii elemzésével foglalkozom ebben a tanulmanyban.

Bevezetés

A magyar gazdasag fejlesztésének és hossziitavi novekedésének alapvetd fontossagu része a ver-
senyképesség magas szinvonalon tartasa. A Covid-19 okozta negativ gazdasagi impaktok szdmos
teriiletet érintenek, amelyek megoldasahoz versenyképességi fordulatra van sziikség (MNB
2022).

Természetesen sok komponenssel le lehet irni egy orszag gazdasaganak a teljesitményét, de ezek
koziil a versenyképességi mutatészamok viszonylag komplex mdédon tudjak reprezentalni ezt az
allapotot. Az IMD World Competitiveness Center adatai szerint Magyarorszag 2017-ben az 52. he-
lyen szerepelt versenyképesség tekintetében a vildgranglistan, amelyben 5 helyett ugrott el6re
2018-ra, és a 47. helyet tartotta 2019-2020-ban is. Majd ismét 2021-ben 5 helyezést javitva a 42.
helyre keriilt (IMD, 2021).

Hasonl6 eredményre jutott a World Economic Forum is, amely szerint 2017-ben még a 48. helyen
szerepelt, amit 2018-ban is tartott. 2019-ben a 47. volt a rangsorban, de 2020-ra ismét visszacsu-
szott a 48. helyre. (World Economic Forum 2017-2018, 2019, 2020).

Nyilvanval6, hogy vannak eltérések az egyes versenyképességi pontszamitasi modszertanokban,
de az kijelenthetd, hogy koriilbelill hasonl6 helyezést ért el Magyarorszag, illetve gazdasagi nove-
kedésre utal a versenyképességi rangsorban bekovetkez6 valtozas.

Sztics Krisztian egyetemi tanarsegéd, Pécsi Tudomanyegyetem Miiszaki és Informatikai Kar, Smart Tech-
nolégiak Intézet

Koszonetnyilvanitas a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar részérél Dr. Szerb Laszlé kuta-
tasvezetdnek és a Pécsi Tudomanyegyetem Miiszaki és Informatikai Kar hallgatéinak a kutatasban val6 se-
gitségért!
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Ebben a gazdasagfejlesztésben kiemelt szerepet kapnak a vallalatok, azon beliil is a mikro-, kis- és
kozépvallalati (mkkv) szektor. A magyar kisvallalatok termelékenységének novelésére és a ver-
senyképesség erdsitésére magas prioritasként tekintenek a vezet6 gazdasagi dontéshozok (MNB
2022).

Lathato tehat, hogy a fent leirt okok teszik a témat relevanssa és ez miatt érdemes foglalkozni a
kisvallalatok gazdasagfejlesztésben betoltott szerepével.

Modszertani ismertetés

A vallalatok versenyképességével szamos tanulmany foglalkozott a multban. Ezek nagyon vegyes
képet mutatnak a cégméret szempontjabol. Vannak olyan tanulmanyok, amelyek vegyesen vizs-
galtak a vallalatokat, vagy inkdbb a nagyvallalati szektorra fékuszaltak (Chikan et al 2006, Chikan-
Czakd 2006, 2009, Némethné 2009). Szerb és szerzoétarsai (2014) foglalkoztak a kisvallalatok mik-
roszintii versenyképességi elemzésével, amely kifejezetten a kkv szektort analizalja. Ennek a mo-
dellnek a kutatasi logikaja mentén elemeztem a kisvallalatok versenyképességét.

Miel6tt tovabbmennék, érdemes meghatarozni, hogy mit értiink kisvallalati versenyképesség
alatt: A kisvdllalati versenyképesség a humdn téke, a finanszirozds, az egyiittmiikodés, a kindlt ter-
mék, az adminisztrativ rutinok, a versenystratégia, az alkalmazott technolégia, a marketing, a nem-
zetkoziesedés és az online jelenlét olyan egymdssal szoros kapcsolatban levd, rendszert alkoté belsé
kompetencidi, amelyek lehetdvé teszik a vdllalat szimdra, hogy hatékonyan versenyezzen mds vdl-
lalatokkal és olyan termékeket/szolgdltatdsokat nyujtson, amelyet a fogyasztok magasra értékel-
nek.” (Szerb, 2014 p. 8) Lathato tehat, hogy a kisvallalati versenyképesség egy komplex fogalom.
A végs6 mintaban kozel 800 vallalat szerepelt, amely rétegzetten reprezentativ cégméret, iparag
és teriileti szempontbol. Ezek a vallalatok egy sajatos megkdzelitésmod szerint lettek elemezve,
amelynek koncepcionalis modelljét az 1. dbra szemlélteti.

1. ABRA: A KISVALLALATI VERSENYKEPESSEG KONCEPCIONALIS MODELLJE

HUMAN
TOKE
ONLINE g
FINANSZIROZAS
JELENLET
NEMZETKOZIESEDES EGYUTTMUKODES
VERSENYKEPESSEG
MARKETING TERMEK

TECHNOLOGIA ADMININISZTR
IKT ATIV RUTINOK

VERSENY/

STRATEGIA

Forras: Szerb et al. 2014

A versenyképesség az 1. dbrdn lathat6 an. pillérekbdl (pl.: human téke, finanszirozas, egyiittma-
kodés stb.) épiil fel. Ahhoz, hogy magas szinti versenyképességrol beszélhessiink, minden pillér-
nek erds labakon kell allnia. A modell logikdja olyan, hogy ahhoz, hogy j6 nivéja legyen az adott
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cég versenyképessége, ahhoz a pilléreknek is j6 nivojinak kell lenniiik. Ezek a pillérek pedig un.
valtozokbdl épiilnek fel. Ezeket a valtozok agy lettek képezve, hogy a leginkabb segitse a modell
felépitését, amelyek a kutatasban alkalmazott kérd6ivben tematikusan, kérdések formajaban let-
tek feltéve. Osszességében tehat elmondhaté, hogy a kisvallalati versenyképesség kiilénbozé té-
nyez0Ok figyelembevételével, komplex médon lett kialakitva, amelyek k6zott egy hierarchikus rend
van, és ez adja meg végiil a KKV indexet, amivel leirhato a kisvallalati versenyképesség (2. dbra).

2. ABRA: A KKV INDEX MODSZERTANANAK HIERARCHIKUS FELEPITESE

KKV
index
Pillér 1 Pillér n

I_Iﬁ

Viltoz61  Valtoz6 2 Valtozo

m

Forras: Szerb et al 2014 elmélete alapjan sajat szerkesztés

Az 1. dbra mar bemutatta, hogy milyen pillérei vannak a modellnek, de a valtoz6kr6l még nem
esett sz0. Ennek a bemutatisa nagyon hosszu lenne, ezért csak megemlitek néhanyat. A Human
toke pillér emberi er6forras-menedzsment, az iskolai végzettség, 6sztonzési rendszer stb. kérdé-
sekkel foglalkozik. Az Egytittmiikodés esetében az egylittm{ikddési tipusokat, kiils6 intézmények-
kel val6 kapcsolatot, az egylittmiikodés id6t stb. reprezental. A koncepcionadlis modell teljes leira-
sat Szerb és szerz6tarsai (2014) mar megtették, ezért most csak a Iényegét irom le.

El8szor a valtozodk és pillérek kialakitasa és normalasa tortént meg.
xi,j=zi,jzi,j (1
ahol:
minden j=1 ... 10, a pillérek szama
xi,j i vallalat j pilléréjének a normalt pontértéke
zi,j i vallalat j pilléréjének az eredeti pillér értéke
maxzi,ja j pillér maximalis értéke
A pillérek atlaga heterogén eloszlast mutatott, ezért a pillérek atlagat ki kellett egyenliteni. Enhez
a pillérek atlaganak atlaga kertilt kialakitasra:

()

Majd ahhoz, hogy a [0,1] tartomanyban maradjanak az értékek a k-adik hatvanyra emelve 6nma-
gukkal lettek sulyozva:

ok
Yij =X, ©)

Utdna a k értékét kellett megallapitani, a kovetkezd egyenlet megoldasa érdekében:

H
k Y} —_—
2%, =y, =0
i=1
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Ezek utan kovetkezett az un. Szlik Keresztmetszetekért torténé Biintetés (PFB) elve (Penalty for
Bottleneck). Ebben az esetben egy un. biintet6fiiggvény segitségével az igazitott pillérek megbiin-
tetésre keriilnek a kdvetkez6k szerint:

h(i),j=miny(i),j+(1-e-y(i)j-miny(i),j) (4)
ahol
hi,ja mddositott, blintetés utani érték j pillér és i vallalat esetében
yi,ja normalt érték j pillér és i vallalat esetében
yminazyi,j minimalis értéke i vallalat esetében
i=1,2,...n=azvallalatok szdma
=1, 2, m= a pillérek szama

A fliggvény alkalmazdasa utan, minden pillér esetében meghatarozhaté az értéke 0 és 1 k6zott, ami
megmutatja, hogy mely pillérek a cég gyenge pontjai. Minél nagyobb ez a szdm annal jobb. Fontos
megemliteni azt is, hogy a pillérek kozotti diszharmoénia negativ hatast fejt ki a versenyképes-
ségre, ill. a gyenge pillérek lehtzzak a tobbi pillért is. Végezetiil pedig a versenyképességi pont
kikalkulalasa kovetkezik, ami megadja a KKV index értékét. Ez a 10 pillér értékének az 6sszeada-
saval torténik. Ezekutan a vizsgalati eredmények kovetkeznek.

Vizsgalati eredmények

Korabban emlitésre kertilt, hogy a végsé vizsgalati mintaban kozel 800 cég szerepelt. Ebben igen
valtozatos képet mutattak a cégek, viszont jelen tanulmanyban kifejezetten azokat a cégeket vizs-
galom, amelyek valamilyen médon jelen vannak az online térben.

Mint ahogyan el6re szamitani lehetett ra, nem minden vallalatnak van online jelenléte. Ebben az
esetben a 798 céghez képest ez 405 vallalatot jelent (51%). Tovabbi vizsgalatokban az online je-
lenléttel biré cégekrdl lesz sz6. Nemzetgazdasagi agazatok szerint csoportositva a vallalatokat
aszerint, hogy jelen vannak-e az online térben, elmondhato, hogy 10 db vallalat m{ikédik az agra-
riumban (2,7%), 95 db cég az iparban (25,5%), és 267 db cég a szolgaltatd szektorban (71,8%).
[lletve 33 db vallalat nem adta meg a f6tevékenységét.

A foglalkoztatottsag szerinti létszam besorolasrdl megallapithat6, hogy a mikrovallalatok (1-9 f6)
teszik ki a vizsgalati minta 48%-at, a kisvallalatok (10-49 f6) 40%-os részarannyal szerepelnek,
és a kozépvallalatok (50-249 f6) 12%-ot képviselnek.

Ha a vallalatok tulajdonosi strukturajat vizsgaljuk, akkor megallapithat6, hogy 255 cég (72,2%)
100%-ban hazai csaladi cég. 23 vallalat (6,5%) kiilfoldi magan vagy/és vallalati tulajdonban van.
67 vallalkozas (19%) belfoldi vallalati tulajdont. 8 esetben pedig (2,3%) a kozszféra részaranya
50% feletti. Tehat leginkabb hazai tulajdon vallalatokrol beszélhetiink.

A cégek korcsoport szerinti megoszlasa négy kategdridban ugy alakul, hogy az 1-3 év kozotti cé-
gekbdl 15 db van (3,7%), a 4-7 év kozottiekbol 42 db (10,4%), a 8-12 évesekbdl 74 db (18,3%),
végil a 13 évnél idésebbekbdl 274 db (67,7%) taldlhatd. E tekintetben elmondhatd, hogy minél
idGsebb a cég, aranyaiban annal tobb van bel6liik. Ez egy relativ érettségre utal.

Az emberi er6forras mingségének egyik jo markere a munkavallalok végzettségének eloszlasa. A
fels6foku végzettség aranyabol 6t kategoria lett meghatarozva. Nem volt fels6foka végzettségi
személy 66 cég esetében (16,3%), alacsony a fels6foku végzettségliek aranya 78 esetben (19,3%),
kozepes ez az arany 77 vallalatndl (19%), magas a fels6fokdak ardnya 76 cég tekintetében
(18,8%), és kiugréan magas a fels6foku végzettségiiek aranya 108 esetben (26,7%). Ebbdl szem-
pontbol megallapithato, hogy azokbol a cégekbdl van a legkevesebb, amelyeknél egyaltalan nincs
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semmilyen fels6fokt végzettségii alkalmazott, a tobbi esetben viszonylag kiegyenlitettek az ara-
nyok, kivéve a kiugréan magas végzettséglieket, amelybdl a legtobb talalhaté.

Megvizsgaltam azt is, hogy a human téke szempontjabdl milyen erésségei, gyengeségei vannak a
cégeknek. Erdekes menedzsment kérdés az, hogy a szervezeti dontéshozatali folyamatokban az
érintettek milyen 6nall6saggal birnak, torténik-e konzultacié egy-egy dontés el6tt. 8 esetben (2%)
senkivel sem konzultalnak. 224 cég esetében (55,3%) a dontési jogkorrel rendelkezdkkel konzul-
talnak. 59 vallalatndl (14,6%) széleskori konzultaciot folytatnak az alkalmazottakkal. 114 vallal-
kozasnal (28,1%) cégen kiviili konzultaciot folytatnak. Az jellemz6 tehat a cégekre, hogy amikor
dontési szituacioba keriilnek az érintettek, akkor alapvet&en kikérik masok véleményét is. Legin-
kabb a helyzetben 1év6ktdl, de szerencsére j6 par olyan cég is miikodik, ahol az alkalmazottakat is
bevonjak a dontési kérdésekben. lllet6leg nagyon sok esetben kiilsé tanacsad6kat is bevonnak. Ez
az attitlid fejlettebb menedzsmentszemléletre utal.

Erdemes megvizsgalni azt a teriiletet is, hogy a vallalkozasoknak mennyire fejlett véllalatiranyi-
tasi rendszeriik van. 102 vallalkozas (25,2%) semmilyen ehhez hasonlé rendszert nem hasznal.
60 cég esetében (14,8%) elmondhato, hogy ugyanaz a tobbi versenytarshoz képest, nem megkii-
lonboztethetd. 136 vallalatnak (33,6%) kismértékben kiilonbézik a versenytarsakétdl. 69 cég
(17%) kozepes mértékben-, még 38 vallalat (9,4%) nagymértékben kiilénbozik a tobbi verseny-
tarstol. Sajnos van egy massziv réteg, ahol még mindig nem tartjak ezt versenyel6nyt noveld té-
nyezdének. A cégek haromnegyede hasznal tehat valamilyen termelésiranyitasi rendszert. Egyedi-
ség tekintetében a 10%-ot alulrél suroljak a legjobb cégek.

Nem tul fényes képet kapunk, ha a kdrnyezeti beruhazast és az ehhez kapcsol6dé mindségbizto-
sitasi rendszert elemezziik. 185 cégnek (45,7%) semmilyen eziranyu tevékenysége nincsen. 146
cég (36%) egy-, mig 74 vallalat (18,3%) két ezzel kapcsolatos rendszert vezetett be.

ss=7

vallalat esetérél (1%) elmondhato, hogy iparagi szinten lényegesen atlag alattiak. 21 esetben
(5,2%) atlag alattiak, 279 esetben (68,9%) atlagosak, 59 esetben (14,6%) iparagi szinten techno-
16giai vezetSk a régiéban. 42 vallalat pedig (10,4%) technolégiai vezets az orszagban. Atlag alat-
tiakbol tehat kevesebb van és a legnagyobb részt az atlagos technoldgiaju cégek teszik ki. Szeren-
csére vannak regionalis vagy orszagos szintli technoldgiai fejlettséggel biré vallalatok is.

A technologiai szint O6sszefliggésben van az alkalmazott innovaciéval is. A vizsgalatbdl kidertil,
hogy termék/szolgaltatas bevezetésével vagy javitdsaval kapcsolatos tevékenységeket 325 cég
(80,2%) egyaltalan nem végez. 4 vallalat (1%) a meglév6 termék nem tudl intenziv javitasat végzi.
13 vallalat (3,2%) 4j termék nem tul intenziv bevezetését, vagy meglévd termék javitasat végzi.
45 cég (11,1%) 0j termék bevezetése vagy meglévs termék nagyon intenziv javitasaval foglalko-
zik. 18 vallalat pedig (4,4%) 0j termék nagyon intenziv bevezetését végzi. Ezek az eredmények
0sszhangban vannak azzal a prekoncepcioval, hogy az innovacié az egyik leggyengébb pontja a
magyar vallalatoknak. Négyotodiik gyakorlatilag semmilyen ezzel kapcsolatos tevékenységet nem
végez, vagy esetleg minimalisat. Az innovacids htizéerd kevés cégrél mondhato el.

A viéllalatok nemzetkoziesedése szempontjabol elengedhetetlen az idegen nyelvet beszél6 mun-
katarsak jelenléte. A vizsgalat erre is kiterjedt, amelynek az eredménye a kovetkez6. Nincsen ide-
gen nyelvet beszél6 alkalmazott 132 esetben (32,6%), 273 cég esetében (67,4%) viszont beszél-
nek nyelveket. Az idegen nyelvet beszél6k eloszlasa is érdekes. Egy idegennyelvet beszélé mun-
katars 57 cégnél fordult el6 (14,1%), két nyelvet beszél6t 59 esetben talaltunk (14,6%), harom
vagy négy nyelvet 84 vallalatnal beszélnek (20,7%), végiil 6t vagy 6tnél tobb nyelvet 73 esetben
észleltiink (18%). Vagyis kortilbeliil a cégek 1/3-a nem beszél idegen nyelvet, nagy résziik viszont
igen és azok koziil is relative magas a tobb nyelvet beszél6k aranya.
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Valaszt szerettem volna kapni arra a kérdésre is, hogy milyen a kiilfoldi vevok részesedése a teljes
vevokorbdl. Nincsen kiilfoldi vev6je 274 cégnek (67,7%), mig 131 cégnek van valamilyen kiilfoldi
vevokore (32,3%). Ebbdl 65 cégnek max. 25%-os a kiilfoldi vevok részesedése (16%), 27 cégnek
max. 50%-os (6,7%), 28 vallalatnak max. 75%-0s (6,9%), és 11 cégnek 75% feletti a részesedése
(2,7%). Erdekes megfigyelés, hogy az online térben jelenlévé cégek esetében az idegennyelv hasz-
nalat és a kiilfoldi vevékor forditott ardnyban van egymassal.

Ugy gondoltam, hogy érdemes lenne megvizsgalni azt is, hogy mi a cég piaci versenyének jellemzd
szintje. Ebben az esetben 5 kategdridban oszlanak meg a vallalatok. A vallalkozasok valamivel
tobb, mint fele a helyi piacon miikodik. Ez dsszesen 192 db céget (50,3%) jelent. 189 esetben
(23,3%) beszélhetiink arrol, hogy regiondlis piacon miikddnek. Orszagos piacon 55 db cég (14,4
%) miikodik. Egy vagy tobb orszag piacan versenyez 29 db vallalat (7,6%). 17 esetben pedig
(4,5%) EU vagy tobb orszag piacan versenyeznek a cégek. Sejthet6 volt, hogy a vallalkozasok leg-
nagyobb része leginkabb a fizikailag kozel es6 teriileteken miikddik és minél inkabb tavolodunk a
miikodési teriilettdl, minél inkabb novekszik a hatésugar, annal kevesebb céget fogunk talalni.
Nyilvanval6an, ha minél tavolabb esé teriileteken is szeretne egy cég vallalkozni, annal inkabb
szofisztikaltabb megoldasok sziikségesek és erre relative kevesebb cég képes.

Erdemes megvizsgalni azt a kérdést is, hogy milyen arszinvonald termékeket értékesitenek az
egyes vallalkozasok. 6 cég (1,5%) olcs6 arkategoriaju termékeket arul, 73 cég (18%) alacsony-,
279 cég (68,9%) kozepes-, 46 cég (11,4%) prémium-, 1 cég pedig (0,2%) exkluziv arszinvonala
terméket kinal a piacra. Nyilvanvaléan a két végletbdl van a legkevesebb. Az atlag alapvetfen a
kozépkategoriara rendezkedett be.

Az is érdekl6désre tarthat szamot, hogy mely cégek alkalmaznak marketingkommunikacids esz-
kozoket az értékesitésiik soran. Az dertilt ki, hogy 74 vallalat (18%) egyaltalan nem hasznal sem-
milyen eszkozt. 176 cég (43%) egyet alkalmaz. 138 vallalkozas (34%) 2-4 kozott alkalmaz. 17 cég
pedig (4%) 5 vagy ennél tobbet alkalmaz. A cégek kozel 6tode tehat semmi ilyen eszkézt nem
haszndl, de azért a nagy tobbség 1-2-3 eszkozt azért alkalmaz a miikddésiik soran.

Ezek utan a versenyképességi pontok vizsgalata kovetkezik. A 3. dbra ezt mutatja meg azon valla-
latok esetében, amelyek valamilyen formaban jelen vannak az online térben.

3. ABRA: A VERSENYKEPESSEGI PONTOK ELOSZLASA

40 Mean = 4,71
Stdl. Dev. = 1,02
N =405

20

Frequency

T T T
2,00 3,00 4,00 5,00 5,00 7,00 8,00
SME index

Forras: Kutatasi adatok alapjan sajat szerkesztés

A hisztogrambol leolvashatd, hogy szimmetria mutathat6 ki kismértékii aszimmetriaval. Az online
térben is jelenlévd cégek versenyképességi pontjainak atlaga 4,71. Lathato, hogy némiképp tobb
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a kisebb pontértékkel bird cégek szdma, innen is ered az aszimmetria. A 4 és 5 pontérték kozotti
tartomanyban mennyiségileg szadmos cég talalhaté. Ezutdn megvizsgaltam a versenyképességi
pontok normalis eloszlas gorbéjét, ami a 4. dbrdn lathato.

4. ABRA: A VERSENYKEPESSEGI PONTOK NORMALIS ELOSZLAS GORBEJE
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Forras: Kutatasi adatok alapjan sajat szerkesztés

Latszik, hogy enyhe jobboldali aszimmetriat mutat a gérbe, de az egészét tekintve jél illeszkedik a
normal eloszlas egyeneséhez.

Természetesen a végso versenyképességi pontokat mindegyik pillérérték befolyasolja. Viszont ha
a fokuszt az Online jelenlét pillérértékre helyezem, akkor annak eredményét az 5. dbra mutatja.

5. ABRA: AZ ONLINE JELENLET PILLERERTEKEK ELOSZLASA
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Forras: Kutatasi adatok alapjan sajat szerkesztés

Az atlagos érték 0,686, amely egy magasabb érték, még atlagosan is, de ha jobban megvizsgalom
a hisztogramot, akkor lathato, hogy 0,7 és 0,8 kozotti pontértéknél siirlisodnek az eredmények. Ez
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egybe esik azzal a prekoncepcidval, hogy azok a vallalatok, amelyek jelen vannak az online térben,
azok szofisztikalt online megoldasokat hasznalnak a miikédésiik soran.

A teljességhez hozzatartozik az is, hogy szamit az, hogy milyen a vallalat profilja. Altaldnossagban
mindenképpen jé, ha egy cég jelen van az online térben is, mert az hozzaadott értékkel bir a ver-
senyképesség szempontjabdl. Léteznek olyan cégek, amelyek leginkdbb csak online miikodnek,
szamukra evidencia az online jelenlét. Ugyanakkor vannak olyan vallalatok is, amelyeknek nem
igazan fontos ez a cég profilja miatt. Illetve van a tobbség, amely a kett6 kozott helyezkedik el. A
cégek online jelenlétét agazati szempontbdl a 6. dbra szemlélteti.

6. ABRA: AZ ONLINE JELENLET PILLERERTEKEK ELOSZLASA
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Forras: Kutatasi adatok alapjan sajat szerkesztés

A 6. dbra azt mutatja, hogy minden agazatra ki lettek valasztva az atlagértékek, valamint az agg-
regalt atlag (0,67), amit a vizszintes vonal jeldl. Hirom csoportot tudunk elkiiléniteni. Atlag alat-
tiak (kisebb, mint 0,67): (A) agrarium, (B) banyaszat, (D) energiatermelés. Atlagosak (0,67-0,7):
(C) feldolgozoipar, (F) épitéipar, (G) kereskedelem és gépjarmiijavitas, (N) adminisztrativ tevé-
kenységek, (P) egészségiigyi ellatas, (R) egyéb szolgaltatas. Atlag felettiek (nagyobb, mint 0,7): (E)
vizellatas és hulladékgazdalkodas, (H) idegenforgalom és vendéglatas, (1) szallitas és raktarozas,
(J) infokommunikacid, (K) pénziigyi és biztositasi tevékenységek, (L) ingatlaniigyek, (M) tudoma-
nyos tevékenységek, (0) oktatas, (Q) szabadidds tevékenységek. Lathatd, hogy nem minden valla-
lat szamara megoldas az online jelenlét, mert szamukra nem sziikséges vagy nem sokat ad. A leg-
tobbnek azonban kiilonbdz6 mértékben fontos és vannak, amelyek szamara elengedhetetlen.

Osszegzés és konkluzio

Tanulmanyomban rairanyitottam a figyelmet arra, hogy a gazdasagfejlesztés egyik hatékony esz-
koze lehet a vallalatok versenyképességének a ndvelése. Ugyanakkor nem célszerti altalanositani
és érdemes szeparaltan gondolkozni a vallalatokrdl. Mivel a kisvallalatokb6l mennyiségileg sok
miikadik, ezért az egy jo ut lehet, ha a kisvallalatok versenyképességének a fejlesztése torténik,
viszont, ha csak a mennyiségi névekedés a cél, akkor az nem lesz elégséges. Ehhez egy vallalaton
beliili min&ségi fejlédésnek is be kell kovetkezni. Ennek egy jo eszkoze lehet a Szerb féle koncep-
cionalis modell, amelynek matematikai logikaja bemutatasra kertilt.
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A vizsgalatokbol az dertilt ki, hogy a Magyarorszagon miikodo cégek kb. fele egyaltalan nincsen
jelen az online térben. Az dgazati miikddésiiket tekintve, azok, amelyek online jelen vannak, vala-
melyest kevesebb, mint hAromnegyed résziik a szolgaltat6 szektorban miikodik, negyed résziik az
iparban és csak kevés miikddik az agrariumban. Foglalkoztatottsag szempontjabdl a nagy résziik
mikro- és kisvallalat, illetve a kdzepes vallalatokbol van a legkevesebb. A cégek a korukat tekintve
leginkabb mar hosszabb ideje m{ikodik és relative kevés a fiatalabb cég kozottiik. Viszonylag ma-
gas iskolai végzettséggel rendelkeznek a cégek munkatarsai, és tobb mint a kétharmaduknal be-
szélnek legalabb egy idegen nyelvet. Figyelemremélto, hogy ezek kozott a cégeknél magas a hu-
man téke potencidl, viszont az a tény, hogy nem igazan vannak - vagy ha igen, akkor kevés - kiil-
foldi vevéik, arra utal, hogy ezt a potencialt nem jdl hasznaljak ki.

Vannak olyan agazatok, olyan profila vallalatok, ahol nem is feltétleniil sziikséges az online jelen-
1ét, vagy nem igazan van hozzaadott értéke. Viszont 6sszeségében mégis alapvetden erésebbek az
online térben is mikodé cégek.

A KKV index 10 pillérbdl éptil fel, ezért mindegyik pillér hatast fejt ki a végs6 értékre. Mivel a mo-
dell rendkiviil 6sszetett, ezért nem volt lehet6ség mindent bemutatni, viszont az lathato, hogy a
pontértékek eloszlasa viszonylag szimmetrikus, atlag kortli értékeket ad. Az Online jelenlét pillért
kozelebbrdl megvizsgalva megallapithato, hogy az értékek magasak, kiugréak.

Végezetiil elmondhatd, hogy jelentésen kellene fejleszteni a magyar cégeknek azt az attitlidjét,
hogy legyenek jelen online is. Amelyek jelen vannak az online térben, azok jol hasznaljak ki ezt a
képességiiket, viszont 6nmagaban ez nem csodaszer, mert egyrészrél mas teriileteken a vallala-
tokban jelenlévd potencialt jol kellene tudni kihasznalni, masrészrél azokat a teriileteket, amelyek
gyengék, azokat pedig fejleszteni sziikséges.

A gazdasagfejlesztés egyik kiemelt szerepldi ugyan a vallalatok, de nem célszerii csak a mennyi-
ségi szemléletre alapozni. Ertheté médon egy adott kormanyzatnak a legnagyobb kozos osztét
kell megtalalnia, ami a legnagyobb mértékben lefedi az egészet és a legjobban rahizhat6 a valla-
latokra. Elsé lépcs6ben, ha robosztus médon szemléljiik a kérdést, akkor ez talan elégséges. Vi-
szont, a teljességhez hozzatartozik a masodik 1épcsé is, a finomhangolas. A fent vazolt koncepcio-
nalis modell ennek az alkalmazhat6sagat hivatott szolgalni. igy, egyedi médon lehet megvizsgalni
az egyes cégeket. Atfogé képet kaphatunk a belsé miikodésiikrdl, a gyengeségekrél, fejlesztends
tertiletekrol, er6sségekrol. Ezzel a finomhangolassal mar egyéni, vallalatra szabott megoldasokat
lehet kindlni a piaci szerepléknek. Ezen szempontok figyelembevétele pedig talan segithet a kis-
vallalatok versenyképességének a fejlesztésében.
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s 7

Jelen kotet! korszeriisitett, atdolgozott és jelentdsen bovitett valtozata a 2015-
ben szintén az Akadémiai Kiad6nal megjelent, azéta a hazai menedzsment szak-
irodalomban alapvetéssé valt munkanak. Atfogé6 médon foglalkozik a témakér-
rel. Miifaji megjelolése szerint kézikonyv, azonban sokkal tobb annal: 62 Kiti{in6
szerzo6 erésen koordinalt munkajat dicséri.

A nemzetkozileg is elismert, kivalo szakemberekbdl all6 alkotdi kozosség gordiilékeny, olvasma-
nyos nyelvezettel, vilagos gondolatmenetek soran vezeti végig az olvasot az egyes részteriiletek
elméleti és gyakorlati kérdésein Uigy, hogy az egyaltalan nem megy a szakszeriiség rovasara.

A kotet szerkezeti felépitését tekintve harom f6 részre tagolodik. Az elsé rész nyolc fejezetben a
befolyasoldkat mutatja be nemzetkozi kornyezetben. A masodik rész a vallalati funkcidkat veszi
gbrcsé ala tiz pontban. A harmadik rész a nemzetkozi menedzsment vilagabdl hoz 13 esettanul-
manyt, melyek - a tudaskozosségek maig ér6 6si hagyomanyait kovetve — gazdag gylijteményei a
témakor ,életszagll’” gyakorlati ismereteinek, j6 gyakorlatainak, ugyanakkor szines keresztmet-
szetet adnak a nemzetk6zi menedzsmenttel foglalkoz6k mindennapjaiban felbukkané dontési fel-
adatokbdl, problémakbdl, dilemmakbol. Valéjaban azonban sokkal tobb, kisebb 1élegzet(i esetta-
nulmany lapul a kotet els6 két fejezetének lapjain: a fejezetek szemelvényei kozott még szamos
tovabbi talalhaté.

Az egyes fejezetek elején az adott fejezet feldolgozasaval elérheté kompetenciak listaja talalhato.
A témakor anyagat szamozott alpontokba szedve, sok hasznos szemelvénnyel, valamint j6l szer-
kesztett abrakkal és tablazatokkal kiegészitve talalja az olvasoé elé. Az egyes fejezetek végén Osz-
szefoglalas taldlhat6, amely tartalmazza a legfontosabb alapfogalmak listajat, kérdéseket, vala-
mint irodalomjegyzéket. Utébbival kapcsolatban azonban meg kell jegyezni, hogy mindegyik igen
relevans forrasokat hivatkozik, ugyanakkor e listak hossza igen eltéro.

A kotet egységes egész érzetét az olvasd szamara a témakorok jé illeszkedése mellett a témarol
atfogo folyamatokban val6 gondolkodas adja. A globalis értéklancok, az ellatasi lancok, a hal6za-
tosodas sziikségszeri kovetkezményeként az egyes szakteriileti tevékenységek, folyamatok 6sz-
szekotik a korabban a szakirodalomban még egymastoél fliggetleniil targyalt témakoroket, igy a
kézikonyv jelleg meg6rzése mellett is nyilvanval6 az egyes menedzsment témakorok és szakterti-
letek sokrét(i tartalmi 6sszefonddasa. A vallalati folyamatoknak ezt a sajatossagat igen plasztiku-
san fogalmazzak meg a szerz6k példaul az ellatasi lancok kapcsan: ,A mai modern nemzetkézi vdl-
lalat tehdt a vevéit és a szdllitoit is egyre inkdbb a redlfolyamatai szervez részeként kezeli. A folya-
mat azonban nem dll meg a szdllitok és vevék vdllalatainak hatdraindl sem, tovdbb kell 1épni a be-
szdllitok beszdllitéihoz és a vevék vevdihez. Ezdltal az egész elldtdsi ldnc a természet bioldgiai kér-
forgdsdhoz hasonlithatd. Ebbél a szempontbdl a vdllalathatdrok csupdn mesterséges bukkandék az
ellatdsi ldnc menti anyag- és informdciédramldsban.”

Természetesen vannak olyan témakorok, melyek napjaink turbulens tarsadalmi és gazdasagi fo-
lyamatai miatt egy szakkonyv életciklusanal sokkalta gyorsabban valtoznak. Kiillénosen ilyen pél-
daul a ,XXI. szdzadi munkavégzési formak nemzetkozi kornyezetben” cimet visel6 fejezet. A
COVID-19 pandémia, vagy a 2022-ben elindult az orosz-ukran haboru kovetkezményeinek a

1 Blah6 Andras - Czaké Erzsébet - Podr Jozsef (szerk.): Nemzetkozi menedzsment (masodik, bévitett ki-
adas) Akadémiai Kiado, 2021
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munka vildgat atalakité er6i a tAvmunka, a tavolsagi munkavégzés, a digitalis kooperacio 4j és uj
eljarasait és ehhez kapcsol6doéan 4j szabalyokat hoznak létre. Hasonl6képpen a pénziigyi folya-
matokrél, az addzasrol és annak napi nemzetkdzi gyakorlatarol fejezetek.

Mindez arra kell, hogy 6sztokélje az olvasot, hogy a kotetben megtalalhato, id6tallé alapismeretek
és példaként felhozott pillanatképek mellett az adott témakor attekintése soran ne csak a konyv
anyaganak megismerésére szoritkozzon, hanem kovesse az aktudlis allapotokat.

A szervezeti formak és megoldasok valtozasait nemzetkozi kornyezetben attekinté fejezet hang-
sulyosan targyalja a nemzetkozivé valas folyamatanak 1épéseit, lehetséges forgatokonyveket, mo-
delleket, iranyitasi és koordinaciés eszkozoket, és kiilonosen az Uj tipus szervezeti formakat. A
fejezet kiilon értéke a multinaciondlis vallalatok globalis értéklancként valé targyalasa. Nem érinti
azonban Mintzberg adhokratikus szervezeti modelljét, noha - kiilén6sen a virtudlis hal6zatokban
miik6do szoftveriparban - ez a megoldas egyre inkabb elterjedt. Ide kapcsolédik, hogy az agilis
szervezeti miikodés négy esettanulmanyban is el6kertil, jelezvén, hogy ez szintén olyan miikddési
forma, amivel a kovetkezd kiaddsban mar az elméleti attekintésben is érdemes lehet foglalkozni.

A nemzetkoziesedés, a globalizacio6 és a multikulturalizmus eléretorésével fontos hangsulyt kap a
multikulturalis kozegben torténd értékesités és marketing kommunikacio. A kotet kitér a nemzet-
kozi termékpolitikabdl kiindulva tobbek kozott a termékstratégia, az arstratégia, a nemzetkozi
értékesitési csatornak tervezése és kialakitasa témakoreire éppugy, mint a piacbefolyasolas he-
lyes szemléletére és eszkozeire is. Itt meg kell emliteni, hogy a szerzdk az altaluk felvazolt multi-
kulturalis kommunikaciés modellben az eredeti Shannon-Weawer-féle iizenet helyett informaciot
tovabbitanak. E két fogalom informacié-elméleti szempontbdl nagyon nem szinonim, és egyre
gyorsuldan digitalizal6do vildgunkban véleményem szerint nem szabad mell6zni e megfontolaso-
kat, melyek szerint a felad6tél a fogaddhoz atvitt lizenet a fogadd fél alapos ismerete, tudatos és
gondos adatfeldolgozas, el6késztés nélkiil csak igen szerencsés esetben informacio.

A vallalati funkciéknak a nemzetkozi stratégiai menedzsmenttel kezd6d6en targyalt sorat az em-
berieréforras menedzsment, a tudasmenedzsment és a nemzetkdzi KKV tevékenységek kihivasa-
inak attekintése zarja. Ha a kotet egyik kiemelkedd vezérfonalanak az atfogé folyamatszemléletet
emlitjlk, akkor a masik feltétleniil a human tényezdk hangsulyos figyelembevétele mindegyik tar-
gyalt témakorben. Ez a vetiilet bizonyos fokig igy megjeleniti a kdtetben 6nalld fejezettel a befo-
lyasolék kozott nem szerepl6 fenntarthatdsagi szempontokat, mindazonaltal talan ez az egyetlen,
komolyabb hidnyérzetre okot adé teriilet a kdtetben.

Mindazonaltal 6sszefoglaléan elmondhat6, hogy a Nemzetkozi menedzsment cimi kétet masodik,
atdolgozott kiaddsa modern, atfog6 szemlélettel késziilt munka, amelyrol joggal gondolhatjuk azt,
hogy el6djéhez hasonléan nem csak az egyetemi oktatds, de szervezett képzések és egyéni onfej-
leszté utak meghatarozé alapmiive lehet, de a gyakorlé szakemberek is haszonnal forgatjak és
keziik tigyében tartjak a polcukon. A sokszerzds mii a minden bizonnyal faradsagos szerkeszt6i
munkanak kdszonhet6en mégis egységes, az el6djéhez képest mintegy harmadaval nagyobb ter-
jedelemben gazdag forrasa a nemzetkozi menedzsment ismereteknek. A kétet médot ad arra,
hogy akar egyetemi hallgatoként, akar gyakorld vallalati vezet6ként, szakemberként veszi kézbe
valaki, talaljon maganak a sajat megszokottjahoz képest eltérd, tjabb nézépontot, mdédszertani
adalékot, elmélyiilési, fejlédési lehetdséget. Azt hiszem, ez messze a legtdbb, amit egy ilyen mun-
katél kivanhatunk.

KISS FERENC

Kiss Ferenc innovacios rektorhelyettes, Budapesti Metropolitan Egyetem
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Folyédiratunk alkalmanként megjelenési lehetéséget kivan biztositani fels6foku
tanulmanyaikat folytaté vagy éppen befejezo hallgatoknak, akik az emberi eré-
forras témakorben az altagosnal magasabb szinvonald TDK vagy szakdolgoza-
tot alkottak. E dolgozatok alapjan 6sszeallitott rovidebb publikaciok kozzété-
tele reményeink szerint biztatast jelent szerzdjiiknek arra, hogy legyenek elko-
telezett szakemberei e szép és izgalmas szakmanak, illetve batran vallalkozza-
nak a jovoben is tudomanyos igényi cikkek megalkotasara. Szinvonalas iras-
miiviikkel mar bizonyitottak, hogy képesek erre.

Annak érdekében, hogy az olvasok is jobban megismerjék a fiatal szakemberek
céljait, motivacidjat, és hogy mindezt hogyan tamogattik egyetemi tanulma-
nyaik, felkértiik 6ket egy rovid bemutatkozasra. Azt kiilon kértiik, hogy ebben
emlékezzenek meg olyan tanarukrodl, mentorukrél, aki véleményiik szerint
meghataroz6 médon hozzajarult sikeriikhoz.

a SzerkesztOség

A Metropolitan Egyetem végzos mesterszakos hallgatéja vagyok. Nem a hagyo-
mdnyos értelemben vett karriervaltonak, sokkal inkabb szemléletvalténak ne-
vezem magam: 2005 -ban végeztem el az alapképzést szallodaipar-vendéglatas
szakon és azéta tobb hazai és nemzetkozi szallodavallalatnal is dolgoztam. Szal-
lodaipari tapasztalataim és ennek a gyonyord szakmanak a szeretete arva 6sz-
tonozott, hogy azt a tudast “hozzam be” a szallodaiparba, amire hazankban
vallalatoknak itt és most a legnagyobb sziiksége van: olyan naprakész human
erdforrds szemléletet amely holisztikusan épiti és tamogatja a vallalat egészét
azdltal, hogy a vallalat a human erdforrds menedzsmentre mintegy “plusz
[dbra” tamaszkodhat. Ezidton is szeretnék koszonetet mondani Metropolitan
Egyetem emberi erdforrds szakon oktaté tandrainak nagyszerd munkdjukért.
Dr. Szabé Szilvidnak kilon készonetet mondok szaktdrsaim nevében is a szak-
mai oktatds és a hallgatok egyéni fejlbdése érdekében tett erdfeszitéseiért. Jelen
cikk alapjaként szolgali diplomamunkam megirasat is 6 segitette konzulens-

z _z2z

ként, és halds vagyok szakmai tdmogatasaért.

Varga-Sapi Szabina
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VARGA-SAPI SZABINA

HELYZETERTEKELES A HAZAI SZALLODAIPARI VALLALATOK
HR GYAKORLATAROL
Sziikséges és lehetséges beavatkozdsi pontok

Az iras a magyar szallodaipar munkaerdvel kapcsolatos aktualis kérdéseit vizs-
galja, holisztikus megkozelitéssel elemezve a vallalatok munkaerdvel, HR mii-
kodéssel kapcsolatos 1ényegesebb vonatkozasait. Célja a hazai szallodak HR
gyakorlatairol egy olyan aktualis helyzetkép felallitasa, mely nem csak diagno-
zist ad az eddigi és jelenlegi miikodési sémakrol, de tobb ponton ravilagit val-
tozasi sziikségszeriiségre. Kiemelten vizsgalja a szallodaipar szamara 2016 dta
egyre kritikusabba munkaerdhiany okait, felhivva a figyelmet lényeges 6ssze-
fiiggésekre a munkaerdellatottsag a bemutatott HRM gyakorlatok koézott. Lé-
nyeges kérdése a dolgozatnak, hogy mik lesznek azok a HRM gyakorlatok, me-
lyek valds megoldast jelenthetnek a szakma egésze szamara a munkaer6kérdés
stabilizasasahoz és megvalosulhatnak a Turizmus Fejlesztési Stratégiaban fog-
lalt jelent6s mennyiségi munkaerdbéviilést megcélzo elképzelések, és megtor-
ténik-e majd az a felismerés, hogy az agazatban a munkaeré és ezzel parhuza-
mosan a HRM gyakorlatok alapvet6 értékteremtdi a profitabilis miikodésnek.
Mindehhez a kutatasok szallodai HR szakemberek és kiillonb6z6 munkakoérben,
szallodaban és orszagosan is tobb régioban dolgozoé szallodai munkatarsak be-
vonasaval torténtek, kvalitativ és kvantitativ modszerekkel.

A hazai szallodaipar, melynek jelenleg minden szerepl&je — a kis 6nallé szallodaktdl kezdve a nagy
nevi lancokig - kritikus, akar a napi tizemeltetést is veszélyeztet6 munkaerShiannyal kiizd. Azon-
ban munkaréhiany tényének ismerete nem mentesithet felel3sségtél, hogy cselekedni is kell. Ira-
somban azon kutatasi eredményeket kivanom megosztani a HR és szallodaszakma szakemberei-
vel, melyek bizonyos 6sszefiiggések megértése altal megoldasul szolgalhatnak a vallalkozasoknak.
Ahogy a pandémia soran felismertiik, hogy a jovében sziikséges lesz vészforgatokonyvet és a kor-
nyezeti valtozasokra adaptivabban reagalé miikodést létrehozni, iigy, ha valamikor, akkor most -
amikor a legjobban faj a munkaerd hianya - jott el az ideje annak, hogy vallalatok a munkaer6rél
és ilyenforman a HR 1ényegérol alkotott nézeteiket feliilvizsgaljak.

Bevezetés

A HR gyakorlatok monitorozasa és menedzsment HR mi{ikddésrél alkotott szemléletvaltasa a szal-
lodaiparban siirgetd, az iparagban kimondottan nagy mértékii és mar a normal tizemeltetést is
veszélyezetet6 munkaeréhiany okan. Ennek okainak mélyebb feltarasa is id6szertivé valt, hiszen
az eddig 6njaré miikodés, mely kevéssé igényelte a menedzsment részérdl a HR vonatkozasu ra-
forditasokat mar kevés. Vizsgalni szlikséges az iparag munkaer6piaci vonzerejét, versenyképes-
ségét, mely az egyes szervezetektdl is megkivanja bizonyos alapfeltevések Gjragondolasat, straté-
giai HR m{ikodés megkezdését. Irasom célja, hogy a mai magyar szallodaipari vallalatok HR gya-
korlata kapcsan, az aktualis kihivasok megoldasanak alapjaul szolgalé 0j 6sszefliggéseket mutas-
sak be és a megszokott sémaink folyamatos megkérddjelezésére, kritikai gondolkodasra biztas-
sam kollégaimat is. Jelen irasom alapjaul szolgal6 kutatasokat kvantitativ és kvalitativ

Varga-Sapi Szabina HR koordinator, Park Inn by Radisson Hotel Budapest
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modszerekkel végeztem. Els6 1épésben 6, a szallodaiparban meghatarozé vallalat képvisel6jét,
vagy a szakma valamely szakértdjét félig strukturalt szakmai interjiban kérdeztem. Ezen interjik
konkltzidira alapoztam ezt kovetéen a késébbi kvantitativ, online kérdéives kutatasomat, mely-
ben a szallodaipar vallalatainak mind teljesebb kér{ bevonasara térekedtem.

A szallodaipar felemelkedése és hanyatlasa. Hogy jutottunk ide?

A hazai szallodaipar novekedésének és a vallalatok eredményességének vizsgalatakor egy kissé el
kell vonatkoztatnunk a Covid-19 virusvalsag hatasait6l. Tény, hogy a 2009-es valsag utan a hazai
turizmus relativ hamar regeneralédott és igy a szallodaipar minden idék legjobb eredményeit
konyvelhette el 2009 és 2020 kozott és a szallodafejlesztések tovabbra is viragkorukat élték. A
befektet6k érdeklédése nem csak kereslet ndvekedésének, de mint (ingatlan) befektetés a relativ
gyors és kiszamithaté megtérilés felértékel6désének és a kiemelkedd profit kilatdsoknak is ko-
szonhetd. S6t, szallodaipari lizemeltetSk 77% kifejezetten érdeklédik a fdvaros irant most, a pan-
démia utan is (Turizmus.com, 2021. évi CEE szallodatlizemeltet6i kutatas).

Mindezek alapjan elmondhat6, hogy a fejlédésnek, fejlesztésnek nem szabhattak gatat gazdasagi
okok. Mégis, a novekvd kereslettel és kihasznaltsaggal nem nétt a szervezetek dolgozoi 1étszama.
A szoros hozamelvarasok feszes gazdalkodast kivannak meg, és altalanos a koltségcsokkentd in-
tézkedések elsd 1épéseként a bérkoltségek esnek aldozatul. Tény, hogy a munkaerdkoltség a szal-
lodaszektorban a legnagyobb és “legfajdalmasabb” koltségelem, hiba nem meglatni a munkaer6
értékteremtd képességét és pusztan a gazdasagi oldalrél kozeliteni meg a humantéke 1ényegét.
Hiszen igy torténhetett, hogy mig évtizedekkel ezel6tt az egy vendégre jutd alkalmazottak szama
elérte az 1-et, manapsag nem ritka a 0,3 - 0,5 arany sem, a 0,6-os atlag alatt. Igen beszédes a szam,
és ezek utdn nem is szorul magyarazatra miért is csokkent a szakma vonzereje csupan a megno-
vekedett munkateher és ezzel jaro stressz okan.

De nézziikk meg mi van a masik oldalon: ha kevesebb is a dolgozéi 1étszam, vajon megfelel6 médon
tudjak —e a szallodak a megnovekedett terhelést vagy akar hatékonyabb munkavégzést dijazni? A
kép sajnos szomoru. A turizmus atlagbérei (és nem csak a fekete/sziirke foglalkoztatas miatt) je-
lentds lemaradast mutattak még azokban az idékben is, amikor pedig a szallodaipar fénykorat
élte. A Portfolio 2019. 3. negyedévi felmérése a szektor atlagbéreit az utolso el6tti helyen (az
utolso helyen a szocidlis ellatas szerepelt) sorolta. Az Utazas kiallitas marcius 4-i pédiumbeszél-
getésén Gal Pal Zoltan, a VIMOSZ elnoke elmondta, az dgazati bérezés az atlag alatt van, hiszen a
turizmusban elérhetd, brutté 267 500 forintos fizetéssel szemben mas szektorokban 349 636 fo-
rint és 758 700 kozott van (Pintér, Kaszas, 2022.Turizmus.com). Kijelenthetjiik, hogy a szallodak
kozotti éles versenyben a vendégekért vivott harcban nem is gondoltak arra a szallodak, hogy el-
jon az id6, amikor a dolgozékért kell ringbe szallniuk.

Hogyan tovabb?Mit tehet a HR?

Fentebb megfogalmaztam, hogy szallodaipar egyike a leginkdbb munkaintenziv 4gazatoknak, ami
azt jelenti, hogy koltségek volumene és az ert6forras értékteremt6 képessége miatt is az eréforra-
sok koziil a humdanerdéforras az elsédleges. A képlet egyszerii: egy olyan szallodaban, ahol a recep-
cios segitékész, ahol a szoba makulatlan, ahol az ételek a szakacs odafigyelésrdl taniskodnak szi-
vesen visszamegyiink késébb. Lépten nyomon vendég-alkalmazott interakciok zajlanak, egy-egy
dolgoz6 “hatasa” a vendégek elégedettségére jelentds és a visszacsatolas gyors. Podr (2018) és
Delery-Doty (1996) is megfogalmaztak, hogy szolgaltatasban miikddo szektortél a HRM-t6l a leg-
magasabb szintli proaktivitas varhato, hiszen itt a legkdzvetlenebb a kapcsolat a végs6 fogyasz-

tokkal. Ha a humaneréforrast véljik legfontosabb er6forrasnak, gy a HR osztalyoktol varhatjuk
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el, hogy alehetd legjobban safarkodjon ezzel az értékes er6forrassal: keresse meg majd motivalja,
fejlessze és értékelje a teljesitményt.

Kutatdsaim azonban azt mutatjak, hogy a hazai szallodak jelentds részénél (29,7%-nal) nincs egy-
altalan HR megbizott. Igen jelentds (16,2%) azon hotelek szama is, ahol egy egyébként masik po-
ziciot betolté munkatars l1atja el a HR feladatokat, vagy (16,2%-ban) kozponti HR tdmogatast él-
vezhet a szalloda. Tehat dedikalt, teljes HR munkatarssal vagy csapattal csupan a megkérdezett
hotelek 37,8% -a rendelkezik. A szamok dnmagukban is reprezentaljak a HR jelent6ségét és pozi-
ciéjat, de ezt a megkérdezett HR vezetdk 27%-meg is erdsiti, hogy a HR funkcié szervezetiikben
alarendelt. Mig ez az adat a megkérdezett csoportrol ad képet mindenképp arra hivja fel a figyel-
met, hogy amig egy szervezetben a HR “alarendelt”, addig bizonyara a HR kérdések is sokadlago-
sak. Azaz éppen ellentétben all korunk altal megkdovetelt felfogassal a human eréforras menedzs-
mentrol tevékenységrdl, melyben a HR osztaly egyiitt valdsitja meg a tarsosztalyokkal a HR fel-
adatokat, akik értik-e a célokat, feladatokat, hiszen maga az egész szervezet, minden vezetdjével
és részlegével ugyanazon HR azaz szervezeti célokért dolgozik, és ezek egy egységek képeznek.

Kiilondsen fontos ez egy olyan szervezetben, mint a szalloda, ahol a humaneréforras jelentésége
nagy, a HR szervezet kicsi (kutatdsaim szerint 150 dolgoz6i 1étszamra jut egy HR dolgoz6). Minél
kisebb a HR szervezet annal fontosabb a hatékony egylittmiikodés a részlegekkel és legféképp az
egyértelmi célok és “kozos nyelv” a fels6vezetdvel: a HR munkatarsnak kevés id6 alatt kell egy-
személyben nagy mennyiségli munkat végeznie, timogato és stratégia-alkotd szerepeket egysze-
mélyben betoltenie. Tehat a szallodakban a k6zds szervezeti és HR célok elérésének titka a fels6-
vezetés-avezetSk és a HR egyilittmiikodésének sikerében rejlik, aminek kezdete a célok és érdekek
ko6zos nevezdre hozasa, egységes HR szemlélet és célrendszer kialakitasa.

A megtartas az uj toborzas. De hogyan?

A szallodavezet6k fajdalompontja most kétségkiviil a mennyiségi és min6ségi munkaerd hianya,
és ennek okan kertl nagyobb fékuszba a HR. Holott itt a HR részleg mar csupan eszkoztaranak
reaktiv kellékeibdl valogathat, irhat nagyszeri allashirdetést vagy hirdethet a legjobb csatorna-
kon. A potencialis jelentkez6k szallodaiparrol, az adott vallalatrol alkotott el6feltevéseit, tapasz-
talatait vagy hallott valds tapasztalasait mar nem, vagy kevéssé befolyasolhatja, igy a toborzas si-
kere el6re megjosolhatd. Ha a vallalatnal a HR részleg és a szervezet egésze képes volt eréforra-
sokat csoportositani aziranyban, hogy munkaltatdi markajat épitse, j6 munkaltatoéi hirnevet ala-
kitson ki, nagyobb sikerre szamithat, azonban a szallodaiparra jellemz6 negativumokat, mint az
alacsony bérek és a tulterheltség mar a munkaltatéi markaépités sem képes feledtetni.

A toborzas kétségkiviil a szallodai HR osztalyok legnagyobb feladata. Kutatdsomban a megkérde-
zettek 66%-a ezzel tolti munkaideje nagy részét. 60%-uk pedig épp a toborzasra forditott nagyobb
figyelem vesz el id6t egyéb feladatoktol vagy akar HR célok megvaldsitasatol. Minél nagyobb a
munkaer&hiany, egységnyi pozici6 betoltése anndl tobb id6t vesz igénybe, toborzast/kivalasztast
tdmogato digitalis megoldast pedig csak a megkérdezettek 21,4%-a hasznal. Leszogezhetjiik a fen-
tiek alapjan, hogy a szallodaipar vonzerejének és igy a potencialis szallodai munkavallalok csok-
ken6 szamanak ismeretében a szallodai HR osztalyok megfeszitett munkaja a toborzas terén
aranytalanul kevés sikerrel kecsegtet.

Nem kertilhetd ki, hogy altalaban a szallodaipar vonzerejének visszaallitasat (a bérek és leterhelt-
ség aspektusaibol) a vallalati oldalon is megvizsgaljuk, hiszen hosszu tavon ezek képezhetik az
alapjat az igazi valtozasnak. Interjuim soran feltevéseimet megerdsitették a HR vezet6k azirany-
ban, hogy a fels6vezetés a bérek kapcsan nem nyitott javaslataikra. 2008/2010. évi CRANET ku-
tatas is igazolta, hogy a KKE régioban a HR dontési szabadsaga a bérek kérdésében jelentésen
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alacsonyabb, mint nemzetkozi szinten és a szallodaiparban kiilonodsen érzékeny kérdés a bérkolt-
ség. Jelen helyzetben a HR osztalyok azzal tehetik a legtobbet, ha a toborzastél megprébalnak
tobb energiat a megtartas célu intézkedések felé atcsoportositani.

A megtartas vallalati kultiranal kezd6dik

Egy nemrég lezajlott beszélgetés soran egy szallodavezet6 azt mondta nekem, hogy szerinte a val-
lalati kulttra fejlesztésének nincs helye az 6 szdllodajaban, annak nem a szallodak, sokkal inkabb
a multik vilaga az idedlis kdrnyezet. Ez a kijelentés egyrészt ijra nyomatékositotta szamomra a
vezetdkkel val6é kozos gondolkodas fontossagat. Masrészt azt, hogy minél kevésbé szamitanak
ezek a sokszor még vezet6k szamara is nehezen megfoghat6 “soft” tényezdk, annal jobban ott
lenne a helye a vallalatban, a k6zos szervezeti célok kozt. Kutatdsaimban, mind a szallodai HR ve-
zet6k, mind pedig a szallodai dolgozdk megvalaszoltak vallalati kultirajukra vonatkozé kérdésso-
rokat.

A széllodai dolgozdk koérében 21,3% valaszolta, hogy sok a belsé konfliktus, ugyanennyien jeldl-
ték, hogy ellenségeskedés van a dolgozok kozott. 18,7% allitja, hogy gyakoriak a vendégpanaszok,
18,7% szerint a vezet6k nem tisztelik a beosztottakat, és ugyanennyian mondjak, hogy a dolgozdk
sem tisztelik egymast.11,6% szerint rendszeresen athagjak a szabalyokat a dolgozdk, 10,3% sze-
rint rossz a munkahelyi 1égkor. A megkérdezett HR vezet6k 50%-ban motivacié hidnyarol, 36,4%-
ban negativ kollégakrol, 22,7%-ban sok hibazasrdl, panaszrél szamolt be. Egy j6 vallalati kultira
olyan er6, ami valéban olyan, mint a ragasztdanyag, de nem csak a vallalatot tartja 6ssze, ahogy
B.Buchowicz fogalmazott, de a dolgozokat is ott tarthatja a szervezetben. A vallalati kultira pedig
jelentds részben a vezetOk és a vezetd-beosztottak viszonya altal alakul, ez akar tudatosan akar
spontan maddon alakul. A szallodaiparban szinte kivétel nélkiil a szakmai/munkatapasztalat a
mérvadd akar beosztotti, akar vezetdi pozicidban, cél a kivalasztasban, hogy legyen a jel6lt minél
gyorsabban, azaz gazdasdgosabban munkdaba allithat6. Kutatasom alapjan megallapithaté, hogy a
szallodaiparban a vezet6k képzése, a szoros értelemben vett “vezetdfejlesztés” altalaban igen
ritka, a vezet6k képzése altaldban inkdbb valamilyen szakmai készség elsajatitasara pl. konfliktus-
kezelés, targyalastechnika stb. torekszik.

Papp (2012) egy angol kutatas eredményeit bemutatva, az alabbi ismerévekkel irja koriil a ma-
gyar vezet6 allasu szallodai szakembereket:

1. dominancia és akaratérvényesités

2. j6 problémamegold6 készség 2. j6 interperszonalis készség

3. nyitottsag

4. nem kockazatvallalék, nem kezdeményezd&k 5. maximalistak, de nem fékuszalnak a
profitra.

Mindezekbdl kovetkezik, hogy kell§ szakmai tapasztalattal rendelkezd, de er6sen 6nérvényesitd
vezetbk vezetbképzés, vagy a vallalat a vezetGkre iranyulé tudatos, rendszeres “formalasa” nélkiil
szabad kezet kapnak szakmai és vezet6i munkajukban. Tekintve, hogy a mar régdta a szakmaban
dolgozé X és Z generacids vezetdi vélhet6en nem is tudnanak azonosulni a vezet6képzés céljaival,
egyetlen megoldasnak a vezet6k formalasara a tudatos szervezeti kultira épitését vélem. Azaz
els6 1épésben a vallalat vizidjahoz, misszidjahoz illeszkedd alapértékek, célok meghatarozasat,
mely egyfajta keretet szab a vezet6k szamara. Azaz a vezetés minden szinten, bizonyos meghata-
rozott vallalati iranyelvek, mint {6 rendezd elv mentén valésul meg, ezzel szolgalva ugyanazon
célokat és a kultira megfelel irdnyu alakitasat. A vezetés szerepe kétségkiviil nagy, mutatja ezt
az alabbi lista, mely a sajat kutatdsomban megkérdezett dolgozok motivacidit vizsgalta, és a “jo
fénok” a 3. helyen végzett.
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1. TABLAZAT: A MUNKAHELYI ELEGEDETTSEG SZEMPONTJABOL MEGHATAROZO TENYEZOK, A
SZALLODAI DOLGOZOK VALASZAI ALAPJAN (%) N=157

Fizetés és pénzbeni juttatasok 85,7
Megbecsiilés érzése 68,8

J6 fénok 50,6

J6 hangulat a dolgozdk kozott 48,1
Erzem, hogy van értelme, eredménye a munkamnak | 32,5
Tudok tanulni, fejlédni 29,2
Biztos munkahely 22,7
El6relépési lehetéség van 22,1
Kellemes munkakorilmények 14,9
Legyen dontési szabadsagom 14,1
Képességeimet kamatoztathatom 9,1
Nem tul megterhelé munka 1,3

A fenti kérdéscsoport a motivacié kérdéskorében azt vizsgalja, hogy mely tényez6k jatszanak
meghatarozo szerepet a dolgozok elégedettségében, valamint melyek a leger6teljesebb elégedet-
lenséget és akar felmondast is kivaltd okok. Mig az elégedettséget kivalto tényezbk koziil 1. helyen
a fizetés és juttatasok, 2.helyen a megbecsiilés érzése és 3. helyen a jo fénok allt, a vezet6 felmon-
dasi ok 71,4%-al a “rossz fonok” volt, csak ezutan kovetkezett a “kedvezétlen fizetés és pénzbeli
juttatasok” 63,6%-al és 59,1%-al belépett a 3. helyre a “rossz hangulat a dolgozdk kozt” valamint
4. helyen 57,8%-al a “megbecsiilés érzésének hidnya” szerepelt. A vdlaszok nem csupan a motiva-
ciok pontos elemzése, értékelése miatt fontosak, de ravilagitanak olyan lathatatlan, “soft” ténye-
z0k nagyon is fajsulyos jelenlétére és hatdsara. Noha ezen szamok altaldban a HR altal, egy elége-
dettségi felmérésben keriilnek kielemzésre, és szinte nem is lehetséges ezen motivaciét méré ada-
tok bevételi, szallodai kihasznaltsagi adatokhoz vald 6sszefliggését kimutatni a kapcsolodas 1éte-
zik. Ahogy a szallodai alkalmazottak nagy része a “rossz fénokkel” valo konfliktusok miatt elhagyja
vallalatot, gy vélhet6en a tobbiek teljesitménye is megsinyli a felettessel valé 6sszeférhetetlen-
séget, ami a vendégekkel valé interakciokban, a szolgaltatas minGségének hanyatlasaban azonnal
érezhet6 lehet. Fontos tehat, hogy minél tobb HR mutatdt érezhetévé, kézzelfoghatova lehessen
tenni, azokat az lzleti nyelvre leforditva gazdasagi hatasukat tekintve is kimutathatéva.

Kellenek a HR méroszamok

Boudreau (2012) arra vilagit ra, hogy a HR stratégiai partnerségének is sokszor az az akadalya,
hogy a tobbi fels6- és kozépvezeté nem a HR szakmai rendszerében gondolkozik. F6ként a HR-t61
varhato el, hogy a tobbi szerepl6 szamara is értheté formaban lattassa a HR szamitasait, ne elvon-
tan, sokkal inkabb az ellatasilanc, portféliéelméletet vagy fogyasztdi csoport szegmentalasa alap-
jan. Hiszen a masik kardinalis kérdés a HR funkci6 1ényegét tekintve, hogy a munkaerdbe vald
beruhazas megtériilését miként tudjuk mérni? Boda (2022) szerint éppen ennek okan, azaz, hogy
a munkaer6be vald befektetés csak hosszu tavon, kdzvetetten vagy lathatatlanul produkal ered-
ményt kiemelkedd jelent6séggel birna, hogy tényleges koltség-megtériilés elemzési lehetdségeket
talaljanak fel erre kozgazdaszok. Kozvetett hatast mutat példaul, ha a vallalat értékéhez val6 hoz-
zajarulasaban vizsgaljuk a HR és munkaerd szerepét. Return on Invesment (ROI) azaz a befektetés
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hozama a véllalatot pénziigyi eredményei altal mindsiti és teszi 6sszehasonlithatéva mas vallala-
tokkal.

Dave Ulrich és Norm Smallwood (2006, p.181) ugy véli, hogy a vallalat rejtett értéke az eszmei
vagyon egyre jobban el6térbe kertil a pusztan pénziigyi eredményekkel szemben és egyiittesen
adjak a vallalat értékét. Noha a K+F tevékenység, a hirnév-markaérték, a szponzorok, befektet6k
koztudottan erds hatassal vannak a cég értékére, az olyan HR altal generalt eddig a befektetdk,
részvényesek altal nem monitorozott eredmények, mint munkaltatéi marka, tehetségek szama,
tehetségek bevonzasa, tehetségek altal a vallalat szamara biztositott innovacids hajlandésag, a
tervezett és elért vallalati kultdra altal elérhetd versenyel6ny kevésbé megfoghato, szamszertsit-
het6 voltuk altal nem kertiltek a dontéshozok fokuszaba. De a fenti dsszefiiggést tekintve a hu-
manerdéforrasba ugyanigy megéri befektetni, ahogy technolégidba vagy kutatas-fejlesztésbe (Ul-
rich, Smallwood, p.183). Itt valnak kardinalis kérdéssé a HR eredményességét mutaté6 mérdsza-
mok, melyek nélkiil nem csak, hogy vakrepiilésben miikodik a vallalat HRM tevékenysége, de a
vezetés szamara sem tudja a HR szempontokat szamszer(siteni.

Mindezekbdl kovetkezik, hogy ha rendelkezésilinkre allnak benchmark adatok az iparag szerepl6-
inek (pl versenytarsak) nyereségességérol és bizonyos mutatoirol (foglaltsag, fluktuacio stb), ugy
a sajat vallalatunk atlaghoz viszonyitott eredményeinek pozitiv vagy negativ iranyba torténo elté-
rései vallalatunk eszmei értékét adjak (Ulrich, Smallwood p.185.). Ez alapjan pedig elmondhat¢,
hogy a HRM szerepe a vallalat eszmei értékének kialakitdsdban annal nagyobb minél nagyobb a
vallalaton beliil az élé6munka aranya. Boudreau (2012) olyan, a HR rendszereire is adaptalhato
ellatasilanc megkozelitésli mutatokat mutat be, mint példaul a ROIP (Return On Improved Perfor-
mance), mely akar az egész teljesitménymenedzsment alapjat is képezheti a hatékonysag nove-
1ésb6l szarmazé megtériilés vizsgalata altal. A mutatészamok tehat a HR szervezet vallalaton be-
lili pozicionalasat, HRM stratégiai célrendszerét és részfeladatait egyarant szolgaljak és nélkiloz-
hetetlenek.

Osszegzés

Kutatasaim igazoljak, hogy szallodai szervezetek menedzsmentjének HR felé mutatott nagyobb
fékusza, aktualis elvarasai el kell, hogy mozditsak a szallodai HRM m{ikddést egy 4j szemléletmod
iranyaba, azaz a HR kérdések hosszu tavi, rendszerszintli atrendezésébe. Legyen sz6 a motivaci-
orol, vallalati kultira fejlesztésrol, vagy barmely human eréforras folyamatrol ezek célrendszerbe
foglalasa elengedhetetlen. A rovid tavy, feliiletes tiineti megoldasok ugyanis nem szolgaltatnak
hosszu tavon is eredményeket. Noha jelenleg jelenthetik a vallalati stratégia f6bb iranyat a HR
vonatkozasu kérdések, feltétleniil sziikséges a vallalati stratégia kidolgozasa is, hogy a HRM a
megfelel6 hosszu tavu célok elérésén biztos alapokon, a célrendszer megvaldsitasan sajat HR stra-
tégidja mentén miikodhessen. A stratégiai célok eléréséhez sziikséges a szerepl6k szamara a ke-
reteket tisztazni, 6sszehangolni és szabad m{ikodést. Azaz a HR menedzsmenten beliili pozici6jat
erdsitenie kell. Jelen munkaeréhianyos helyzet fordulopontot jelenthet a HR szervezeten beliil be-
toltott jelent6ségében/szerepében/megitélésében. Igazi rendeltetését, azaz hogy stratégiai szin-
ten valdsithassa meg a szervezet HR vonatkozasu céljait csakis akkor toltheti be, ha megfelel6 jo-
gosultsagokkal ruhazzak fel.
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