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HORVATH DORA — SZABO ZS. ROLAND

A NAPELEMES UZLETI MODELLEK FEJLODESE

A megujulo energiaforrasok hasznalata napjainkban vilagszinten névekvé tendenciat mutat, azonban szamos olyan akad-
allyal taldlkozhatunk, amelyek gatoljdk az Uj technoldgidk és ezéltal a decentralizalt energiatermelés elterjedését. A szer-
z8k elméleti 6sszefoglalé cikkikben a Business Model Canvas alkalmazasan keresztul attekintik a vildgszinten azonositha-
t6 napelemes lzleti modelleket. Ezt kdvetéen hat tényezét azonositanak, amelyek mentén a modellek jol elhatarolhatova
valnak egymastol. Végul Osterwalder és Pigneur (2010) Gzletimodell-definiciéja alapjan bemutatjak, az egyes modellek
—felhasznald és harmadik fél altal tulajdonolt, kdzésség altal megosztott — értékajanlatat, valamint az értékteremtésének,

nyujtasanak és megragadasanak modjat.

Kulcsszavak: Business Model Canvas, lizletimodell-innovacié, megujulé energia, kozosségi finanszirozas

novekvo keresletnek, az uj piacok és technologiak

megjelenésének koszonhetden a megljulod energia-
forrasok iparaga jelentds novekedésnek indult meg vi-
lagszinten az utobbi években. (REN2I, 2016). Azonban
a GTM Research eldrejelzései alapjan, a napelemes rend-
szerek iranyaba mutatkozo kereslet novekedése globalis
szinten lassulni fog 2018-ban (Mond, 2017). A fébb pia-
cokon varhato visszaesés a szakpolitikai valtozasokhoz
¢és szabalyozasi bizonytalansagokhoz kothetd (Attia — Pa-
rikh, 2016).

A kornyezeti feltételek megvaltozasa az utobbi évek-
ben olyan innovativ koncepciok kialakitasahoz vezetett a
napelemek piacan, amelyek segitségével kezelhetvé valik
a megndvekedett komplexitds. A megujuld energiafor-
rasok — beleértve a napelemes rendszerek — elterjedését
jelentés mértékben gatolhatjak olyan pénziigyi akadalyok,
mint példaul a magas kezdeti befektetési koltségek és a
pénziigyi erdéforrasok hidnya. Ezen pénziigyi akadalyok
kezelésében kiemelt szerepet kap a napelemek piacan a
harmadik fél altal tulajdonolt, valamint a kdzdsség altal
megosztott tizleti modell. Mig a harmadik fél altal tulaj-
donolt koncepcid energiavasarlasi és lizingszerzodéseket
kinal a fogyasztok szamara, addig a kozosség altal meg-
osztott modell virtualis mérés alkalmazasaval lehetévé
teszi egy napelemparkban talalhaté meghatarozott szamu
panelre, vagy megtermelt energiamennyiségre torténd fel-
iratkozast. E megoldasok megjelenésébdl is lathato, hogy
az innovacio kiemelt szerepet kap a napelemek piacan.
Mindemellett, az adott ilizleti modellt alkalmazo6 vallala-
tok menedzserei is kiemelt szerepet jatszanak a sikeres
adaptacioban ¢és miitkodtetésben, amelyhez esetiikben
fontos a vallalkoz6i szemlélet megjelenése, a lehetdségek
folyamatos keresése, valamint olyan termékek és szolgal-
tatasok fejlesztése, amelyek segitséget nyujthatnak a fel-
meriil6 akadalyok lekiizdésében (Hortovanyi, 2012).

Az Amerikai Egyesiilt Allamok vildg szinten vezeté
poziciot tolt be a napelemes tizleti modellek fejlesztésében
¢és szamos allam kiemelt szerepet vallal az uj megoldasok
elterjedésének tamogatasaban. Ilyen példaként szolgal-
hat Kalifornia allam, ahol a harom legnagyobb kézmii-
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szolgaltatoé (Pacific & Gas Electric, Southern California
Edison és San Diego Gas & Electric) garanciat vallalt 600
megawatt 0j kdzosségi napelemes kapacitas létesitésére
2019-ig (Trabish, 2015). Az ilyen jellegli torekvések és
az innovativ iizleti modellek dsztonzéként szolgalhatnak
azon orszagok szamara, amelyek kihivasokkal néznek
szembe a napelemek piacan, de ennek ellenére elkotele-
zettek a meglijulo energiaforrasok mellett.

E cikkben célunk szakirodalmi attekintés alapjan az
alapvet6 napelemes iizleti modellek feltarasa. Az attekin-
tés soran azon koncepciok keriilnek bemutatasra, ame-
lyek elsésorban lakossagi fogyasztokat céloznak meg. Az
egyes tizleti modellek f6 elemeit a Business Model Canvas
(BMC) keretrendszer kilenc épitdeleme mentén vazoljuk
fel, annak érdekében, hogy egy teljes képet adhassunk a
modellekrdl és ravilagithassunk az azonosithato kiilonb-
ségekre. A harmadik fél altal tulajdonolt és a k6zosség
altal megosztott modell segitséget nyujthat azon régiok
szamara, amelyek napelemes piaca napjainkban még
kevésbé fejlett, ezért a kulcselemek bemutatasa tamoga-
tast nyujthat az adaptacio soran. A kovetkezo 1épésben hat
szempontot hatarozunk meg, amelyek mentén a modellek
jol elkiilonithetdve valnak egymastol. Végiil pedig Oster-
walder és Pigneur (2010) tizletimodell-definicidja alapjan
bemutatjuk mindharom modell értékajanlatat, valamint
az érték nyujtasanak, megragadasanak és teremtésének
modjat.

Osszességében célunk, hogy tdmogassuk mind a poli-
tikai dontéshozokat, mind pedig a vallalatok vezetdit a
fogyasztok problémainak megértésében, az egyes model-
lek elterjedését gatlo akadalyok azonositasaban, valamint
olyan politikai, szabalyozasi és vallalati hattér kialakita-
saban amely lehet6vé teszi a megujuld energiaforrasok
lehet6 legszélesebb korben torténd elterjedését.

Uzleti modellek

Az iizleti modell fogalma nem egy egységesen elfogadott
definicion alapszik, de szamos megkozelitést fedezhetiink
fel a szakirodalom attekintése soran. Magretta (2002)



ugy tekint az iizleti modellekre, mint egy torténet, amely
elmeséli, hogy hogyan miikddik a vallalat. Véleménye
szerint — utalva ezzel Peter Drucker 1954-ben megjelent
konyvére — egy jo lizleti modell véalaszt ad azon kérdé-
sekre, hogy ,,Kik a fogyasztok?”, ,,Mi jelenti szamukra az
értéket?” és ,,Hogyan lehet ezt az értéket megfeleld koltsé-
gek mellett biztositani?” Chatterjee (2013) megkdzelitése
talmutat azon, hogy az iizleti modell kizardlag arrol szol,
hogy a vallalat egy-egy termék vagy szolgaltatas értéke-
sitésével profitot termeljen. A szerz6é véleménye alapjan,
alapvetéen minden iizleti modell az értékajanlatbol indul
ki, amely folyamatosan fejlodik, ¢és ezaltal versenyelényt
biztosit a szervezet szamara. Moricz (2007, 2009) szerint,
,az tizleti modell f& erénye, hogy a miikédés alapveto
logikajaban rejld kulcstényezok kozotti osszefiiggéseket
vilagitia meg”. Barakonyi (2008) hangstlyozta, hogy az
tizleti modell sosem tekinthetd befejezettnek, mivel ma-
ganak a modell tesztelésének €s a dontéshozatal folyama-
tanak megszakitas nélkiilinek és ismétlédonek kell lennie.
Mindezek mellett az tizleti modellek dsszességében haté-
kony modszert jelentenek a vallalatok vezet6i szamara,
hogy stratégiai valasztasaikat, dontéseiket elemezhessék
¢és ezzel parhuzamosan kommunikalhassak. Osterwalder
¢és Pigneur (2010) iizletimodell-definicidja szerint, ,, Az iiz-
leti modell azt irja le, hogy egy vallalkozas miként teremti,
nyujtja és ragadja meg az értéket”.

tekintjiik kiindulasi pontnak, mivel megkozelitésiik jol
alkalmazhato a napelemes iizleti modellek bemutatasara.
Az iizleti modellek targyalasa mellett tovabba fontosnak
tartjuk kiemelni, hogy az 0j technologidk megjelenésé-
vel és az infokommunikacios technologiak fejlédésével
parhuzamosan a vallalatok — tobbek kozott a nagy multa
energiaszolgaltatok — jelentds mértékben megujithatjak
tizleti modelljiiket, amelyekkel 0j piacokat, vevoket sze-
rezhetnek meg ¢és erdsithetik versenyeldnyiiket (Pateli
— Giaglis, 2005; Wirtz — Schilke — Ullrich, 2010; Csath,
2012; Maglio — Spohrer, 2013). Uzletimodell-innovacié
alatt, Horvath, Moricz és Szab6 (2018) meghatarozasa
alapjan a kovetkez6t értjiik: ,, Uzletimodell-innovacionak
tekintjiik az tigyfeleknek nyujtott érték lényegi megujita-
sat, a vallalat/halozat folyamatainak és tevékenységrend-
szerének jelentos meértékii atalakitasat, valamint a beveteli
forrasok és koltségstruktura ujradefinialasat” (Horvath —
Moricz — Szabo, 2018).

A Business Model Canvas

A Business Model Canvas (tovabbiakban BMC) keret-
rendszer kidolgozasa, Alexander Osterwalder és Yves
Pigneur nevéhez kothetd. A szerzék a BMC-re mintegy
az 11j, vagy mar meglévo iizleti modellek vizualizaciojat
lehetévé tevd vaszonként tekintve, kilenc alapvetd elem
mentén ragadjak meg a vallalatok felépitését, azok tizleti
folyamatait. A BMC egy olyan k6zos nyelvet teremt meg,
amelyet vezetd vallalatok vilagszerte alkalmaznak. Az
épitéelemek teljesen lefedik az iizlet négy f6 teriiletét,
amelyek a kovetkezok: fogyaszto, ajanlat, infrastrukta-
ra és pénziigyi ¢életképesség. A fogyasztoi rész maga-
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ban foglalja a fogyasztdi kapcsolatokat, csatornakat ¢s
fogyasztoi szegmenseket. Az értékajanlat termékre ¢és
szolgaltatasokra utal, amelyek egy specifikus probléma
megoldasan keresztiil értéket teremtenek a fogyasztok
szamara. Végiil pedig az infrastruktura rész leirja az ér-
tékteremtéshez hasznalt architekturat, mig a pénziigyi
aspektusok a bevételi csatornak és a koltségszerkezet
kozotti kapcesolatot emelik ki (Osterwalder — Pigneur,
2010).

Kutatasmodszertan

Jelen kutatasunk szakirodalmi attekintésen alapul. Web-
ster és Watson (2002), valamint Von Brocke et al. (2009)
iranymutatasait kdvetve 6t egymast kovetd lépést alkal-
maztunk a szakirodalom attekintése soran: (1) a fokusz
meghatarozasa, (2) a témakor fogalmi attekintése, (3)
szakirodalmi attekintés, (4) irodalomelemzés €s szintézis,
valamint (5) véglegesités.

1. Kutatasunk célja, hogy azonositsuk ¢és szintetizal-
juk a vilagszinten azonosithaté napelemes izleti
modelleket, ezaltal tamogatva mind a modelleket
alkalmaz6é vagy alkalmazni kivané vallalatokat,
befektetoket, valamint a fogyasztokat.

2. A témakor fogalmi attekintése soran azt talaltuk,
hogy a kiilonb6z6 tizleti modelleket targyald kuta-
tok rendszerint a Business Model Canvas keret-
rendszert alkalmazzak a koncepciok bemutatasara.
Ennek megfelelden, jelen kutatds soran mi is ezt a
keretrendszert alkalmazzuk. A hasznalni kivant
keretrendszer meghatarozasa mellett, e szakaszban
definialtuk a szakirodalmi keresés fobb kulcssza-
vait.

3. A szakirodalmi keresés soran az EBSCO adatba-
zist hasznaltuk, tekintettel arra, hogy az adatbazis
tartalmazza a legfontosabb folyoiratokat a gazdal-
kodastudomany, a menedzsment és az energetika
teriiletén. Els6 1épésként a cikkek cimeiben, abszt-
raktjaiban és kulcsszavaiban kerestiink, a kovetkezo
kulcsszavak és azok kombinaciojanak alkalmazasa-
val: ,iizleti modell”, ,energia”, ,,megujuld”, ,alter-
nativ”, ,,megosztott”, ,napelem”, , fotovoltaikus”,
»felhasznald altal tulajdonolt”, ,harmadik fél”,
,,k0z0sség”. Masodik 1épésként atvizsgaltuk a pub-
likaciokban hasznalt hivatkozasokat, annak érdeké-
ben, hogy még atfogdbb képet kaphassunk a vizsgalt
koncepciokrol.

4. A negyedik fazisban, az 6sszegyijtott publikacio-
kat kiilonb6z6 csoportokba osztottuk fel az alkal-
mazott kutatasmddszertan ¢€s a vizsgalt modellek
alapjan. Szintén ebben a fazisban zartuk ki azon
cikkeket, amelyek nem alltak szoros kapcsolatban
az altalunk vizsgalt teriiletekkel (pl. az energia-
termelés modellezésével foglalkozoé publikaciok).
Palvia et al. (2004) és Cardenas et al. (2014)
alapjan, a kovetkezé kutatds-modszertani kate-
goridkat definialtuk a megtartott cikkek kozott:
felmérés, interju, terepkutatds, esettanulmany,
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irodalomelemzés, keretrendszerek és konceptualis
modellek. Ezt kovetéen a publikaciokat felosztot-
tuk a jelen cikkiikben is alkalmazott iizletimo-
dell-tipusok szerint: felhasznalo altal tulajdonolt,
harmadik fél altal tulajdonolt és kozosség altal
megosztott.

5. Az utols6 lépésben minden cikket kategorizaltunk
a korabban kialakitott szempontok szerint, majd a
Business Model Canvas keretrendszer alkalmazasa-
val attekintettiik az azonositott modelleket.

Az alapvetd napelemes Uzleti modellek
azonositasa

Az elemzett cikkekben a két altalanos tizleti modell
mellett — felhasznalo és harmadik fél altal tulajdonolt —
megfigyelhetd a kozdsség altal megosztott modell elter-
jedése. A kovetkezdekben a kapcsolodo publikaciokbol
szerzett informaciok alapjan a Business Model Canvas
alkalmazasaval bemutatjuk e modellek f6 jellemzdit, a
modellt miikodtetd vallalatok szemszogébdl. A szak-
irodalmi attekintéssel célunk, hogy egy atfogd képet
adjunk az azonositott iizleti modellekrdl, illetve ezaltal
hozzajaruljunk a koncepcidk és a kapcsolodo fogalmak
jobb megértéséhez. Az lizletimodell-leirasokat két részre
bontottuk, a Business Model Canvas fogyasztdi, illetve
infrastruktura oldalara. Az alkalmazott keretrendszer
fogyasztoi oldala magaban foglalja az értékajanlatot, a
fogyasztoi kapcsolatokat, fogyasztoi szegmenseket, csa-
tornakat és bevételi forrasokat, mig az infrastruktura ol-
dala a kulespartnereket, kulcstevékenységeket, kulcserd-
forrasokat, valamint a koltségstruktirat (Osterwalder
— Pigneur, 2010).

A felhasznal6 altal tulajdonolt tzleti modell

A napelemes tizleti modellek fejlddéstorténetének atte-
kintése alapjan, a felhasznal6 altal tulajdonolt modell te-
kinthet6 a legkorabbinak és legelterjedtebbnek. A modell
szamos elnevezéssel azonosithatdo az elemzett tanulma-
nyokban, amelyek a kdvetkezok: Customer-owned (Huij-
ben — Verbong, 2013; Karakaya, Nuur — Hidalgo, 2016),
Host-owned (Zhang, 2016) Host-owned feed-in (Strupeit
— Palm, 2016), Customer-sited (Huijben — Verbong, 2013),
End-user owner (Frantzis et al., 2008). A modell bemu-
tatasa soran a Felhasznalo dltal tulajdonolt elnevezést
alkalmazzuk. A koncepcié keretében a napelemes rend-
szert azon fogyasztd ingatlanan kivitelezik, aki a jovében
hasznalni fogja a rendszer altal megtermelt energiat. Az
iizleti modell épitdelemeinek attekintése az /. tablazatban
lathato.

Fogyasztoéi oldal

Ertékajanlat

Az értékajanlat bemutatasa soran leirjuk, hogy az adott
iizleti modell keretein beliil hogyan teremtddik érték a
célszegmensek szamara a termékek és szolgaltatasok
értékesitésén keresztiil. A felhasznalo altal tulajdonolt
modell esetében a vallalatok rendszerint értékesitenek
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mind eldre rogzitett tartalmi csomagokat, amelyek
meghatarozott elemeket tartalmaznak (pl. inverter,
napelempanel, kabelek) és Osszetételilkon a fogyasztod
nem modosithat, mind pedig nem fix Osszetételid cso-
magokat. A nem rdgzitett tartalmi csomagok lehetéveé
teszik a fogyasztok szamara, hogy azok tartalmat sajat
igényeik szerint alakitsak (Huijben — Verbong, 2013;
Karakaya — Nuur — Hidalgo, 2016; Zhang, 2016). A
napelemes rendszer telepitése a csomagokat értékesitd
vallalat altal torténik, de néhanyuk lehetévé teszi, hogy
a fogyaszto sajat maga telepitse a rendszert. Emellett,
a modell esetében az értékajanlat jelentds részét keé-
pezi, hogy a fogyasztok fliggetlenithetik magukat az
energiakdzmiivektdl azaltal, hogy ugynevezett terme-
16 fogyasztokka (prosumer) valnak, akik sajat maguk
szamara termelik meg a sziikséges villamos energiat és
ezaltal csokkenthetik energiaszamlajukat (Sommerfeldt
— Muyingo — Klintberg, 2016). A beruhazasi dontések
esetén szintén fontos szerepet jatszhat, hogy az adott
orszag szabalyozasi rendszere alapjan, a fogyasztok a
megtermelt energia haldzatra valo visszataplalasaval a
meghatarozott atvételi arnak megfelelden dijfizetésben
részesiilhetnek az aramszolgaltatoktol, az Gigynevezett
betaplalasi tarifak (feed-in tarrifs) szerint. A betaplalasi
tarifaknak kdszonhetden a beruhazasok egy olyan ked-
vezO megtériilési szintet érhetnek el, amelyek verseny-
képessé valnak mas befektetési lehetdségekkel (Couture
et al., 2010; Hashim — Ho, 2011; Solangi ef al., 2011).
A betaplalasi tarifak ezaltal jelentds mértékben csok-
kenthetik a befektetési kockazatokat és tamogathatjak a
megujuld energiaforrasok elterjedését, amely a politikai
dontéshozok szamara egy egységes tamogatasi rendszer
kidolgozasat és alkalmazasat iranyozza eld (Couture et
al., 2010; Strupeit — Palm, 2016). Az adott orszag sza-
balyozasatol fiiggben a lakossagi fogyasztok szintén ré-
szesiilhetnek adokedvezményekben, kezdeti beruhazasi
tamogatasban, vagy egyéb specialis pénziigyi tamogata-
si programokban (Frantzis et al., 2008; Nemzeti Fejlesz-
tési Minisztérium, 2016; Zhang, 2016).

Fogyasztdi kapcsolatok

Mivel a fogyasztoi tudatossag ¢és technologiai elfogada-
si kérdések jelentds kihivasokat generalnak a megujulo
energiahoz kapcsolodd megoldasokat értékesitd vallala-
tok szamara, ezért a megfeleld ligyfélkapcsolatok kiépi-
tése fontos szerepet jatszik a kolcsonds bizalom meg-
teremtésében és a hosszu tavu fogyasztdi kapcesolatok
megalapozasaban. Ennek megfelelden szamos vallalat
alakit ki kozvetlen kapcsolatot ligyfeleivel, személyes
csatornak alkalmazasan keresztiil (Huijben — Verbong,
2013). Ilyen személyes kapcsolatlétesités lehet példaul
az arajanlat elkészitése elott a fogyasztonal a vallalat
értékesitési képviseldje altal tett személyes latogatas
a napsiitési potencial meghatarozasa, a tetdfeliilet és a
fogyasztoi preferenciak felmérése érdekében (Huijben
— Verbong, 2013; Karakaya — Nuur — Hidalgo, 2016).
Ezenkiviil szamos vallalat tamaszkodik szajreklamra,
amely pozitiv irdnya esetén hozzajarulhat a hitelesség
ndveléséhez, valamint az online kapcsolattartasi formak



kozott rendszerint megjelenik a vallalati weboldal hasz-
nalata (Strupeit — Palm, 2016).

Fogyasztdi szegmensek

A fogyasztoi szegmensek blokkban meghatarozzak azo-
kat a legfontosabb fogyasztoi csoportokat, amelyeket a
vallalatok a felhasznalo altal tulajdonolt modell kereté-
ben megkivannak célozni. A kapcsolodo kutatasokban
a fogyasztoi szegmensekre vonatkozoan csak par alta-
lanos megnevezést talalhatunk, az egyes szegmensek
jellemzdit nem mutatjak be részletesen. Egyik legfon-
tosabb szegmensként azon kerteshaz-tulajdonosok azo-
nosithatok, akiknek ingatlanukon megfeleld tetéfeliilet
all rendelkezésre a napelemes rendszer telepitéséhez és
rendelkeznek a beruhazashoz sziikséges pénzosszeggel
(Huijben — Verbong, 2013; Strupeit — Palm, 2016). A la-
kossagi szegmens esetében a telepitett rendszerek mérete
rendszerint 10 kW -ig terjed (Dewald — Truffer, 2011). E
fogyasztok korai elfogadoként jellemezhetdk, akik ese-
tében f6 motivacios tényezoként az energiafiiggetlenség
¢és a kornyezeti elonydk azonosithatok (Frantzis et al.,
2008). A szegmens jelentds részét olyan uttoro iigyfelek
alkotjak, mint példaul energetikai mérnokok és elkdte-
lezett kornyezetvéddk (Zhang, 2016) (DSPV, azonban
¢letstilusukrol, tarsadalmi és csaladi allapotukrol, atti-
tidjiikrol és tovabbi jellemzoikrél nem tajékozodhatunk
az elemzett kutatasokban. Tovabbi jellemz6 fogyasztok-
ként azonosithatok példaul a mezégazdasagi termeldk,
valamint a kis- és kozépvallalkozasok (Munasinghe,
1990; Strupeit — Palm, 2016).

Csatornak

Az azonositott csatornak szorosan kotédnek a fogyasz-
toi kapcsolatokhoz. A személyes csatornak alkalmazasa
kulcsszerepet jatszik a bizalomépitésben és a fogyasztoi
elkotelez6désben. A vallalatok értékesitési képviseldi
kiemelt szerepet jatszanak a személyes csatornaknal,
mivel 6k talalkoznak eldszor a potencialis tigyfelekkel
(Huijben — Verbong, 2013; Karakaya — Nuur — Hidalgo,
2016). Ez a kezdeti interakcid pedig jelentds mértékben
meghatarozhatja a céggel valo teljes kapcsolatot és az
ajanlat kivalasztasat. A személyes csatornak alkalmaza-
sara jo példaként szolgalhat a Hartmann Energietechnik
GmbH (HET) altal minden honapban megtartott ugy-
nevezett napelemes séta. A sétdk soran a potencialis
fogyasztok szamos olyan referenciaingatlant latogatnak
meg, amelyek esetében a napelemes rendszer telepitése
a HET altal tortént (Karakaya — Nuur — Hidalgo, 2016).
Szintén kovethetd jo gyakorlatként szolgalhat a decent-
ralizalt energiapiacon mukodo vallalatok szamara a
SolarCity nagykdvet programja, amely egyben kivalo
példaja a tobbszintli marketingnek. A program kereté-
ben a fogyasztok ajanlhatjak a SolarCity-t mas potenci-
alis fogyasztoknak, és amennyiben az ajanlott fogyasz-
té napelemes rendszert vasarol, az ajanld dijfizetésben
részesiil. Magyarorszagon szintén talalkozhatunk ilyen
ajanloi programmal, amely az enHome Napkdvet nevet
viseli (ELMU-EMASZ Tarsasagcsoport). Az ajanloi
programok mellett a szajrol szajra terjedd kommunika-
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ci6 szintén jelentds hatassal van a fogyasztok befektete-
si dontéseire (Seel — Barbose — Wiser, 2014). A vallalati
weboldalak és specialis napelemes kiadvanyok alkalma-
zasa egyarant azonosithato az alapvetd csatornak kozott,
lehetévé téve a napelemes vallalat szamara, hogy tajé-
koztassa potencialis tigyfeleit termék- és szolgaltatas-
portfoliojarol (Strupeit — Palm, 2016).

Bevételi forrésok

A modell esetében a f6 bevételi forrast a napelemes
rendszerek telepitésének dija jelenteni. A bevételi for-
rasok kisebb része olyan kiegészitd szolgaltatasokbol
szarmazik, mint példaul a rendszerek karbantartasa és
javitasa (Schoettl — Lehmann-Ortega, 2011; Karakaya —
Nuur — Hidalgo, 2016; Strupeit — Palm, 2016). Mindezek
mellett, szamos vallalat nyujt testreszabott, értékndvelt
szolgaltatasokat sajat tudasbazisuk hasznositasaval,
energetikai tanacsadason keresztiil (Strupeit — Palm,
2016). Végiil pedig olyan esetekkel is talalkozhatunk,
ahol a napelemes paneleket kozvetleniil értékesitik a
végfelhasznaloknak, kiegészitd szolgaltatasok nyujtasa
nélkiil (Frantzis et al., 2008).

Infrastruktiara oldal

Kulcspartnerek

A vallalatok legfontosabb kulcspartnerei rendszerint a
napelemes rendszerek komponenseinek — példaul inver-
ter, napelempanel, tartoszerkezet — gyartoi, kereskedoi,
akik az értékesités mellett technikai, marketing- és pro-
jektspecifikus tudassal is tamogatjak oéket (Strupeit —
Palm, 2016). Ezekbdl adoddan elengedhetetlen, hogy a
vallalatok stabil kapcsolatot alakitsanak ki kulcspartne-
reikkel az allandd termékellatas biztositasa ¢és alkupo-
ziciojuk erdsitése érdekében. Az elektromos hal6zathoz
valé csatlakozas engedélyezdként kiemelendd tovabba
az elektromos kozmiiszolgaltatok, valamint bizonyos
vallalatok esetében a finanszirozasi megoldasokat (pél-
daul kdlcson) biztositd bankok szerepe a kulcspartnerek
kozott (Frantzis et al., 2008; Strupeit — Palm, 2016).

Kulcstevékenységek

A teljes korli szolgaltatas-portfolioval dsszhangban, a
vallalatok f6 tevékenysége rendszerint kulcsrakész meg-
oldasok nyujtasara terjed ki. A kulcsrakész megoldas
magaban foglalja a rendszerek tervezését, a sziikséges
engedélyek megszerzését, a rendszerkomponensek be-
szerzését, a rendszer telepitését, a teljesitmény monito-
rozasat, illetve amennyiben sziikséges a javitast és kar-
bantartast (Schoettl — Lehmann-Ortega, 2011; Karakaya
— Nuur — Hidalgo, 2016; Strupeit — Palm, 2016). A kulcs-
rakész megoldasok mellett szamos vallalat foglalkozik
kiilonallo tevékenységként napelemes panelek értéke-
sitésével, vagy olyan értékesités utani szolgaltatasok
nyujtasaval, mint a rendszer teljesitményének feliigyele-
te és javitasa. A tevékenységszerkezetben egyarant azo-
nosithatd a tanacsadasi tevékenység, amely finansziro-
zasi, tamogatasi és 0sztonzési rendszerek ismertetésére,
adozasi kérdések megvalaszolasara és megujuld ener-
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gidhoz kapcsolodo megoldasok bemutatasara terjed ki.
Osszességében tehat lathato, hogy iigyféltamogatod szol-
galtatasok szintén megjelennek a kulcstevékenységek
kozott (Frantzis et al., 2008; Huijben — Verbong, 2013;
Strupeit — Palm, 2016). A befektetési kockazat csok-
kentése, valamint a fogyasztok biztonsagérzetének no-
velése érdekében, egyes piaci szereplok tevékenységei
kozott azonosithatd tovabba a napelemes rendszerre vo-
natkoz6 biztositas nyujtasa (Huijben — Verbong, 2013).
Szintén ehhez az épitéelemhez sorolando a beszallitok
kivalasztasa, illetve artargyalasok lebonyolitasa, mivel
a vallalatok rendszerint kiilonb6z6 gyartoktol és keres-
kedoktol szerzik be a rendszerkomponenseket (Huijben
— Verbong, 2013; Strupeit — Palm, 2016). Végiil a valla-
latok rendszerint aktiv marketingtevékenység keretében
torekednek hirneviik novelésére, illetve az tigyfélkap-
csolatok erdsitésére (Frantzis et al., 2008).

Kulcserdforrasok

A decentralizalt energiapiacon mikodo vallalatok sza-
mara elengedhetetlen kulcseréforrasként jelentkezik
a technologiai tudas, a szakértéi személyzet, valamint
munkavallaloik sajat tudasbazisa (Huijben — Verbong,
2013; Strupeit — Palm, 2016). Kovetkeztetésképpen, a
vallalatok humantékéje fontos szerepet jatszik a ver-
senyképesség és a jovobeli kilatasok terén. Emellett a
helyi piacok és a fogyasztok szoros ismerete rendszerint
azokra a vallalatokra jellemzd, akik napi kapcsolatban
allnak tigyfeleikkel és ezaltal jelent6s informaciokra te-
hetnek szert az egyes szegmensek preferencidira, vala-
mint életstilusara vonatkozoan (Karakaya — Nuur — Hi-
dalgo, 2016; Strupeit — Palm, 2016). Karakaya, Nuur és
Hidalgo (2016) szerint a vallalatok lathatosaga, amelyet
tarsadalmi és marketingtevékenységeken keresztiil ér-
hetnek el, erésen befolyasolhatja a fogyasztok érdeklo-
dését. Osszegezve, a leirt tényezdk jelentésen hozzaji-
rulhatnak a vallalati arculat épitéséhez (Frantzis et al.,
2008).

Kéltségstruktura

Az elemzett irodalmakban rendszerint nem mutattak
be a vallalati oldalon felmeriilé koltségeket, azonban
szamos kovetkeztetés vonhato le a Business Model
Canvas tovabbi részei alapjan. Az tigyfélkapcsolatok
kezelésében kiemelt szerepet jatszanak az értékesitési
képviseldk, valamint a szakértdi személyzet alkalma-
zasa elengedhetetlen a hatékony miikodéshez. Ebbdl
adodoan az értékesitési koltségek és bérkifizetések a
koltségek 1ényeges elemeiként azonosithatok. A marka-
¢épitéshez kothetd marketingkiadasok vélhetden szintén
jelentés aranyt képviselnek a koltségstruktiraban. A
készlettartasi koltségek — példaul a napelemes rendszer
komponenseinek, inverterek, panelek és tartoeszkdzok
készletezése -, a készletgazdalkodasi és a raktarozasi
koltségek egyarant szamottevoek lehetnek.
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1. tablazat
Business Model Canvas:
felhasznal6 altal tulajdonolt tizleti modell

Fogyasztoi oldal

* rOgzitett tartalmt csomagok

* nem rogzitett dsszetételii csomagok

* lehetdség a rendszer egyénileg torténd
telepitésére

* kdzmiiszolgaltatoktol valo fliggetlenség

* csokkentett energiaszamla

« versenyképes befektetési lehetdség

* kdzvetlen interakciok, személyes
kapcsolatok

* szajreklam

+ online kapcsolattartasi formak

« ingatlantulajdonosok

* mezdgazdasagi termeldk

Ertékajanlat

Fogyasztodi kap-
csolatok

Fogyasztoi szeg-

mensek « kis- és kozépvallalkozasok
« értékesitési képviselok
Csatornak * kiilonb6z6 személyes csatornak pl.

napelemes sétak
« vallalati weboldal
* napelemes rendszer telepitése
* karbantartas
* javitas
* energetikai tanacsadas
* napelempanelek értékesitése
Infrastruktira oldal
* rendszerkomponensek gyartdi
* rendszerkomponensek nagykeresked6i
* kbzmiiszolgaltatok
* bankok
* kulcsrakész megoldasok
* napelempanelek értékesitése
« értékesités utani szolgaltatasok
* ligyféltamogatd szolgaltatasok
* napelemesrendszer-biztositas
* artargyalas
» szallitok kivéalasztasa
» marketingtevékenységek
» humantdke (pl. szakértd személyzet)
* helyi piacok szoros ismerete
* fogyasztok szoros ismerete
« vallalatok lathatosaga
+ markaarculat

Bevételi forrasok

Kulcspartnerek

Kulcstevékeny-
ségek

Kulcseréforrasok

« értékesitési koltségek

» munkabérek

* készletkoltség

* készletezési és raktarozasi koltségek
Forréas: sajat szerkesztés

Koltségstruktura

Harmadik fél altal tulajdonolt Gzleti modell

A harmadik fél altal tulajdonolt modell esetében a ko-
vetkezd elnevezéseket azonositottuk: Third-party (Kol-
lins — Speer — nCory, 2010), Third-parties (Brunekreeft
— Buchmann — Meyer, 2016), Third-party owner (Frantz-
is et al., 2008), Third-party ownership (Kollins, 2008;
Bolinger, 2009; Coughlin — Cory, 2009; NREL, 2009;
Ardani — Margolis, 2010; Kollins — Speer — Cory, 2010;
Hobbs — Pierpont, 2013; Corfee et al., 2014; Overholm,
2015; Berger, 2016; Strupeit — Palm, 2016; Zhang, 2016),



Third-party-owned (Davidson — Steinberg, 2013; David-
son — Steinberg — Margolis, 2015), Third party PV (Huij-
ben — Verbong, 2013), Solar City model (Zhang, 2016),
Third-party financing (Thumann — Woodroof, 2008; Feld-
man — Friedman — Margolis, 2013; Zhang, 2016). A kdvet-
kezetesség érdekében a tovabbiakban a harmadik fél altal
tulajdonolt modell megnevezést hasznaljuk.

A harmadik fél altal tulajdonolt modell 2005-ben
jelent meg elészor az Amerikai Egyesiilt Allamokban
(Overholm, 2013). A konstrukcié kedvezd kialakitdsanak
kdszonhetéen ma mar szamos orszagban talalkozhatunk
a modell kiilénboz6 valtozataival, mint példaul Hollandi-
aban, Daniaban, Kinaban és Németorszagban (Huijben —
Verbong, 2013; Brunekreeft — Buchmann — Meyer, 2016;
Strupeit — Palm, 2016; Zhang, 2016). Az Egyesiilt Alla-
mokban a Sun Edison és az MMA Renewable Ventures
vallalatok alkalmaztak eldszor ezt a modellt, majd rovid
idon beliil szamos mas vallalat is kovette dket (Kollins,
2008). Ezek a cégek jellemzden energiavasarlasi szerzodé-
seket (EVSZ) vagy lizingmegoldasokat értékesitenck. Az
EVSZ torténete azonban mar joval korabbra nyulik vissza
a modell 2005-6s els6 alkalmazasahoz képest. Az EVSZ-t
eredetileg energiakdzmiivek alkalmaztak, az egymas
kozotti energiavasarlasi tranzakciok lebonyolitasa érde-
kében. Az 1978-as amerikai kozmiiszabalyozasi torvény
(Public Utility Regulatory Policies Act, PURPA) arra kote-
lezte a kozmiiszolgaltatokat, hogy a sziikséges energia-
mennyiséget un. mindsitett 1étesitményektdl vasaroljak
meg. A kozmiivek és a fliggetlen termelék (mindsitett
létesitmények) e tranzakciok lebonyolitasara alkalmaztak
az energiavasarlasi szerzédéseket (Kollins, 2008; Kollins
— Speer — Cory, 2010).

A harmadik fél altal tulajdonolt modell segitségével
a lakossagi fogyasztok szamara lehetdség nyilik szdmos
pénziigyi akadaly, pl. a kezdeti magas befektetési kolt-
ségek kikiiszobolésére. Az eldnydknek kdszonhetéen a
modell gyorsan terjedni kezdett, és az USA-ban 2014-
ben lakossagi fogyasztok szamara értékesitett napelemes
rendszerek 72%-at EVSZ, vagy lizingkonstrukci6 kereté-
ben adtak el. A GTM Research alapjan azonban lathato,
hogy 2015-ben ez az arany csokkenni kezdett, valamint
az eldrejelzések szerint 2020-ig ismét a felhasznalok altal
tulajdonlas lesz dominans a lakossagi szegmens eseté-
ben (GTM Research, 2015). Ez a visszaesés az Amerikai
Egyesiilt Allamokban harom f6 okra vezethetd vissza: (1)
hitellehetdségek boviilése, (2) a harmadik fél altal tulajdo-
nolt modell lizemeltetdit kiszolgald beszallitok hianya, (3)
valamint a SolarCity vallalat, aki a modell {6 hajtdja volt,
mar nem fektet bele tobb energiat a modell népszeriisité-
sébe (Mond, 2017). Az iizleti modell elemei a 2. tablazat-
ban lathatok.

Fogyasztéi oldal

Ertékajénlat

A kezdeti magas befektetési koltségek, a pénziigyi eréfor-
rasok hianya, valamint a hosszi megtériilési id0 erdsen
befolyasolhatja a napelemes rendszerek iranti keresletet.
Ebbdl adodoan, a harmadik fél altal tulajdonolt modell
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esetében a legnagyobb eldnyként az a tényezd azonosit-
hato, hogy a fogyasztoknak lehetdségiik nyilik napener-
gia hasznalatara a kezdeti koltségek megfizetése nélkiil
(Zhang, 2016). A konstrukcio keretében a villamosener-
gia-szamla megtakaritas mar az elsé honapban varhato, a
fogyasztoknak nem kell aggddniuk a hosszi megtériilési
iddszak miatt, valamint olyan aron juthatnak zo6ldenergi-
ahoz, ami joval versenyképesebb, mint a villamos energia
ara (Drury et al., 2012; Hobbs — Pierpont, 2013; Zhang,
2016). Mindent egybevetve, az értékajanlat jelentds ré-
szeként azonosithato, hogy az energiakdltség kiszamitha-
tova valik a szerzddés teljes idétartamara (legfeljebb 25
évig) ¢s a finanszirozasi konstrukciok lehetové teszik a
fogyasztok szamara, hogy elkeriiljék az ingadozo villa-
mosenergia-arakat (NREL, 2009; Strupeit — Palm, 2016)
hangsulyozta tovabba, hogy a napelemes szolgaltato cégek
tovabbi elénydket generalhatnak ligyfeleik szamara azal-
tal, hogy képesek kezelni a komplex szabalyozasi rendsze-
rekhez kapcsolodo magas tranzakcios koltségeket.

Az EVSZ esetében a karbantartasi felelésség nem a
fogyasztora, hanem a szolgaltato cégre helyezdédik (Thu-
mann — Woodroof, 2008; Coughlin — Cory, 2009; Ardani
— Margolis, 2010; Eley, 2016). Ezzel szemben a lizing-
szerz6déseknél a fogyasztd valik felel6ssé a fenntartasi
tevékenységek elvégzéséért, de ennek ellensulyozasa
érdekében a lizingszolgaltatok rendszerint olyan teljesit-
ménygaranciat és karbantartasi csomagokat ajanlanak,
amelyek jelentésen csdkkentik a technologiai kockazatot
¢és a felmeriil6 karbantartasi feladatok szamossagat (Kol-
lins — Speer — Cory, 2010). Ezen tulmenden, bizonyos
konstrukciok keretében a vallalatok lehetévé teszik, hogy
a fogyasztok sajat maguk telepitsék a napelemes rendszert
(Huijben — Verbong, 2013).

Fogyasztdi kapcsolatok

A harmadik fél altal tulajdonolt modell esetében, a nape-
nergia szolgaltatd cégek hosszu tavra szolo kapcsolatot
¢épitenek ki fogyasztoikkal az energiavasarlasi és lizing-
szerzOdéseken keresztiil. Ebbdl adododan létfontossaguva
valik a személyes kapcsolatok kialakitasa, valamint a fo-
gyasztoi kapcsolatok erdsitése tobb csatorna alkalmaza-
san keresztiil. Ilyen csatornakként szolgalhatnak tobbek
kozott a tarsadalmi tevékenységek és események, az ér-
tékesitd munkatarsak, a fogyasztoi kiallitasok, valamint
a kiemelt vallalati igyfélszolgalat kiépitése (Strupeit —
Palm, 2016). Az online kapcsolattartasi formak alkalma-
zasa szintén kozos vonasként azonosithato az el6z6 mo-
dellhez viszonyitva (Huijben — Verbong, 2013).

Fogyasztdi szegmensek

A modell esetében azon haztartasok tekinthetdk az egyik
legjelentésebb szegmensnek, amelyek nem engedhe-
tik meg maguknak a magas, kezdeti telepitési koltségek
megfizetését, de ennek ellenére szandékukban all villany-
szamlajuk csokkentése és fontos szamukra a kornyezet
védelme (Huijben — Verbong, 2013; Strupeit — Palm, 2016;
Zhang, 2016). Drury ¢és szerzétarsai (2012) szerint, a kon-
cepcid szintén vonzo azon fiatalabb fogyasztok szamara,
akik alacsonyabb képzettséggel és kevésbé stabil anyagi
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hattérrel rendelkeznek. A szegmensek kozott azonositha-
tok tovabba mezdégazdasagi termeldk, vallalatok és alla-
mi szervezetek (Drury et al., 2012; Huijben — Verbong,
2013; Strupeit — Palm, 2016). Amennyiben nem csak az
energia végfelhasznaloit nézziik, akkor elmondhat6, hogy
a napelemes szolgaltatok olyan magan- és kozbefektetoket
is megcéloznak, amelyek befektetéseik révén a rendszerek
technikai tulajdonosava valnak és ezaltal részesiilhetnek
a szerzddéses kifizetésekbdl, tovabba az allami tamogata-
sokbol (Frantzis et al., 2008).

Csatornak

A fogyaszto altal tulajdonolt modellhez hasonldan a val-
lalatok értékesité munkatarsai ezen modell esetében is ki-
emelt szerepet jatszanak a csatornak kozott. A napelemes
szolgaltato cégek értékesitoi tajékoztathatjak a potencialis
iigyfeleket a modell segitségével realizalhatod elényokrol,
valamint erdsithetik a fogyasztoi kapcsolatokat. Emellett
a szolgaltatok gyakran vesznek részt konferencidkon, va-
lamint egyéb szakmai eseményeken (példaul energiaipari
konferenciakon és fogyasztoi kiallitasokon), ezzel is tore-
kedve halézatuk bdvitésére. Szintén kiemelendd a kiilon-
boz6 marketingeszkozok alkalmazasa — mind online ¢és
offline platformokon -, valamint az aktiv médiakapcsola-
tok jelentésége (Frantzis et al., 2008). Végiil pedig itt is
megjelenik a vallalati weboldalak hasznalata a termékek
¢és szolgaltatasok, valamint a finanszirozasi megoldasok
ismertetésének érdekében (Huijben — Verbong, 2013).

Bevételi forrasok

A harmadik fél altal tulajdonolt modell esetében a be-
vétel jelentds része az energiavasarlasi szerzédésekbdl,
vagy pedig a lizingszolgaltatasokbol szarmazik. Az
EVSZ-konstrukei6 keretében a fogyaszto altal fizetendd
Osszeget a megtermelt energia mennyisége alapjan hata-
rozzak meg (Ft/kWh) (Feldman — Friedman — Margolis,
2013; Davidson — Steinberg — Margolis, 2015; Eley, 2016;
Zhang, 2016). Az energiavasarlasi szerzédések iddtarta-
ma rendszerint vallalatonként eltérd, de érvényességiik
altalaban 10-25 éves perioddusra szol (Frantzis ef al., 2008;
Kollins — Speer — Cory, 2010; Feldman — Friedman — Mar-
golis, 2013). A lejarat utan a fogyasztd harom opcio koziil
valaszthat: (1) lehetdség nyilik a rendszer megvasarlasara,
(2) a szerzddés megujitasara, vagy (3) a teljes rendszer el-
tavolitasara (Kollins — Speer — Cory, 2010; Corfee et al.,
2014). A napelemes lizing esetében a fogyasztdo nem az
eldallitott energia mennyisége alapjan fizet, hanem a rend-
szert lizingeli és hasznalja a megtermelt energiat, tehat a
fizetési kotelezettség egyfajta havi ,,bérleti dijként” jelent-
kezik (Huijben — Verbong, 2013; Davidson — Steinberg —
Margolis, 2015; Strupeit — Palm, 2016). A lizingmegoldas
igénybevétele elsésorban az Amerikai Egyesiilt Allamok
azon allamaiban jellemzd, ahol az EVSZ-t nem engedé-
lyezték (Ardani — Margolis, 2010).

A napenergia szolgaltato cégek tovabbi bevételi forra-
saként azonosithatok a kormanyzati tdmogatasok, allami
¢és szovetségi (USA) 0sztonzdk, valamint az dnkormany-
zatok és a helyi kozmiivek altal folyositott tdamogatasi for-
mak (Davidson — Steinberg, 2013; Hobbs — Pierpont, 2013;
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Sherwood, 2014). Emellett az USA bizonyos allamaiban a
rendszerek tulajdonosai részesiilhetnek olyan adokedvez-
meényekben, mint példaul a beruhazasi adokedvezmény
¢és a gyorsitott értékcsokkenés (Bolinger, 2009; NREL,
2009; Berger, 2016). A beruhazasi adokedvezmény lehe-
tové teszi, hogy a napelemes rendszerek teljes befektetési
osszegének 30%-a adojovairasként érvényesitésre keriil-
hessen, mig a gyorsitott értékcsdkkenés alkalmazasaval a
rendszerek miikodésének elsé 6t évében teljes értékesok-
kenés szamolhat6 el (NREL, 2009; Corfee et al., 2014).
Az USA azon allamaiban, ahol érvényben van a megujuld
portfoliészabvany (Renewable Portfolio Standard, RPS),
amely megujulo energiaforrasokbol szarmazé megnove-
kedett energiatermelést ir eld, a napelemes szolgaltatok
tovabbi bevételt generalhatnak a megujuld energia tanu-
sitvanyok értékesitésébdl (Hurlbut — McLaren — Gelman,
2013). Végiil, de nem utolsdsorban a vallalatok tevékeny-
ségi korének fiiggvényében a bevételi forrasok kozott
megjelennek a fejlesztési, monitorozasi és egyéb szolgal-
tatasi dijak is (Huijben — Verbong, 2013; Zhang, 2016).

Infrastruktura oldal

Kulcspartnerek

Egyes bankok és nagyvallalatok jelent6s poziciot tolthet-
nek be a kulcspartnerek kozott azaltal, hogy pénziigyi ta-
mogatast nyUjtanak a napenergia szolgaltato cégek EVSZ
és lizing iizleti modelljeihez, ezaltal hozzajarulva a pro-
jektalapok finanszirozasahoz (Frantzis ef al., 2008; Zhang,
2016). A felhasznalo altal tulajdonolt modellhez hason-
l6an, ebben a modellben is kiemelt szerepet kapnak az
energiaszolgaltatokkal, a napelemes rendszerkomponen-
sek gyartdival és nagykereskeddivel kialakitott partneri
kapcsolatok. Tovabbi partnerek lehetnek tanacsadocégek,
iigyvédi irodak, biztositok, valamint telepitd és karbantar-
to6 cégek (Overholm, 2015; Strupeit — Palm, 2016).

Kulcstevékenységek
A harmadik fél altal tulajdonolt modell esetében szamos
kulcstevékenység azonosithatd az elemzett kutatasokban.
A kovetkezokben a szerzok bemutatjak azon fétevékeny-
ségeket, amelyek kozosnek tekinthetok a napenergia szol-
galtato cégek esetében.

A konstrukcid keretében a legfontosabb tevékenység-
ként lizingmegoldasok nyujtasa és energiavasarlasi szer-
z6dések kotése all (Davidson — Steinberg, 2013; Strupeit
— Palm, 2016; Zhang, 2016). A lizingszolgaltatast kinalo
cégek rendszerint oly moédon szervezik meg a projektek
finanszirozasat, hogy tobb beruhdzas egy befektetési
alapba torténd Osszegytijtésével értékesitik azt befekte-
tok szamara, amely a lizingcégek részérdl alapkezelési
funkciok betoltését teszi sziikségessé (Hobbs — Pierpont,
2013). A felhasznalo altal tulajdonolt modellhez hasonléan
ennél a koncepcional is megjelenik alaptevékenységként
a kulcsrakész megoldasok nyujtasa, amely magaban fog-
lalja a rendszerek kivitelezését és olyan kiegészito szolgal-
tatasok nyujtasat, mint a sziikséges engedélyek beszerzése
(pl. csatlakozasi engedély), a kozmiszolgaltatokkal valo
kapcsolattartas, az elérheté tamogatasokhoz kapcsolodo



ligyintézés, rendszerteljesitmény monitorozasa, karban-
tartas €és szervizelés (NREL, 2009; Drury et al., 2012;
Huijben — Verbong, 2013; Zhang, 2016). Az USA egyes
allamaiban tovabbi kulcstevékenységként azonosithatd
a megujuldenergia-tantsitvanyok értékesitése (Hurlbut,
McLaren — Gelman, 2013). A szolgaltatasokhoz kapcso-
16d6 kulcstevékenységek mellett azonosithatd tovabba a
marketingeszk6zok aktiv hasznalata, a kiilonb6zé médi-
umokon ¢és kiegészit csatornakon valdo megjelenésekkel
(Frantzis et al., 2008).

Kulcserdforrasok

A harmadik fél altal tulajdonolt tizleti modell esetében a
meglévo fogyasztoi bazis kiemelt szerepet jatszik a kulcs-
er6forrasok kozott, lehetové téve a vallalatok szamara,
hogy még ismertebbé valjanak ¢és bdvitsék halozatukat. A
modellhez &sszetett projektmenedzsment-feladatok kap-
csolodnak, igy a napenergia szolgaltatd cégek szamara
elengedhetetlenné valik az olyan szoftverek birtoklasa,
amelyek tamogatast nytjtanak értékesitési, projektme-
nedzsment és rendszerteljesitmény monitorozasi teriilete-
ken. (Strupeit — Palm, 2016). A modell komplexitasanak
kezeléséhez egyarant fontossa valik a megfeleld pénziigyi
¢és technologiai szakértelemmel rendelkezo, jol képzett
munkatarsak alkalmazasa (Frantzis et al., 2008; Huijben
— Verbong, 2013).

Kéltségstruktura

A fogyaszt6 altal tulajdonolt modellhez hasonloan a kap-
csolodo irodalmakban e modell esetében sem részleteztiik
a vallalati oldalon jelentkezd koltségeket, azonban a Busi-
ness Model Canvas tovabbi részei alapjan meg lehet hata-
rozni néhany fobb koltségelemet. El6szor is feltételezhetd,
hogy a kiadasok jelentds része az EVSZ és lizingkonst-
rukciok kezeléséhez kothetd, beleértve a magan- és koz-
befektetok megszerzését a munkaerd- és 1T-koltségeken
keresztiil. Tovabbi altalanos koltségelemekként azonosit-
hatok az értékesitési, marketing-, készlet- (napelempane-
lek, inverterek stb.) és raktarozasi koltségek.

2. tablazat
Business Model Canvas: harmadik fél altal
tulajdonolt tGzleti modell

Fogyasztoi oldal

* nincsen kezdeti telepitési koltség

« azonnali energiamegtakaritas (csokken-
tett energiaszamla)

« z6ldenergia versenyképes aron

« kiszamithat6 villamosenergia-ar

» komplex szabalyozasi rendszerekhez

Ertékajanlat kapcsolodo magas tranzakeios koltségek
kezelése

« lizemeltetési és karbantartasi felelsség
athelyezése (EVSZ)

« csokkentett technologiai kockazat

* lehetdség a rendszer egyénileg torténd
telepitésére
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* hossz tavra sz6l6 kapcsolatok
« személyes kapcsolatok

* online kapcsolattartasi formak
* haztartasok

» mezbégazdasagi termelk

« vallalatok

« allami szervezetek

* magan- ¢és kozbefektetok

« értékesitési képviselok

* konferenciak és események
Csatornak * online és offline marketingeszkozok
« aktiv médiakapcsolatok

» vallalati weboldal

Fogyasztoi kap-
csolatok

Fogyasztoi szeg-
mensek

* energiavasarlasi szerzodések

* lizingszerzddések

* kormanyzati timogatasok

* allami és szovetségi 0sztonzok

* helyi dnkormanyzatok ¢és kozmiivek altal
folyositott tdmogatasok

+ adokedvezmények pl. beruhazasi ado-
kedvezmény, gyorsitott értékcsokkenés

» megujuldéenergia-tantsitvanyok értékesi-
tésébol szarmazo bevételek

* fejlesztési, monitorozasi és egyéb szol-
galtatasi dijak

Infrastruktira oldal

Bevételi forrasok

* bankok, nagyvallalatok

* kozmiiszolgaltatok

* rendszerkomponensek gyartoi és nagy-
keresked6i

* tanacsado cégek

* tigyvédi irodak

* biztositotarsasagok

« telepitd és karbantartd cégek

* energiavasarlasi szerzodések kotése,
lizingmegoldasok nyujtasa

« alapkezelés

* kulcsrakészmegoldasok nyujtasa

« engedélyek beszerzése

* kdzmiiszolgaltatokkal valo kapcsolat-

Kulcstevékeny- tartas

ségek * elérhetd tamogatasokhoz kapcsolodo
ligyintézés

* megujuldenergia-tanusitvanyok értéke-
sitése

* rendszerteljesitmény-monitorozas

* karbantartas és szervizelés

« aktiv marketingtevékenységek

» meglévo ligyfélbazis

Kulcserdforrasok |« project management software

* jol képzett munkatarsak

* EVSZ és lizingkonstrukciok kezelése
(munkaer6- és IT-koltségek)

* befektetok megszerzése

« értékesitési koltségek

» marketingkoltségek

* készletezési és raktarozasi koltségek

Kulcspartnerek

Koltségstruktura

Forrés: sajat szerkesztés

Kéz6sség altal megosztott Uzleti modell

Az elemzett kutatasokban e modell vonatkozasaban is
tobb elnevezés azonosithato, amelyek a kdvetkezok: Sha-
red solar (Feldman et al., 2015), Community solar (Asmus,
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2008; Huijben — Verbong, 2013; Konkle, 2013; Chwastyk
— Sterling, 2015; Funkhouser et al., 2015; Deloitte, 2016;
ICF Incorporated LLC, 2016), Community-shared (Au-
gustine, 2015; Augustine — McGavisk, 2016; Zhang, 2016)
¢s Community-owned model (Monica Oliphant Research,
2012). A tovabbiakban a kézdsség dltal megosztott elneve-
zést hasznaljuk.

Ebben a fejezetben célunk egy atfogd kép nyujtasa
a modellrél, hozzajarulva a harom koncepcio kozotti
kiilonbségek megértéséhez. A kozosség altal megosz-
tott modell jelenleg fejlédésének korai szakaszaban tart,
amely megmutatkozik a kapcsolédd tanulmanyok sza-
maban is. Ebbdl adoédodan jelenleg még kevés informa-
ci6 all rendelkezésre az iizleti modell egyes blokkjaira
vonatkozoan.

Az Amerikai Egyesiilt Allamokban 2006-ban inditot-
tak el az els6 kozosség altal megosztott projekteket, annak
érdekében, hogy a fogyasztok szamara lehetové tegyék a
napelemparkokban megtermelt energia hasznalatat, sajat
rendszer telepitése nélkiil (Chwastyk — Sterling, 2015).
Ebben a kategoriaban az tizleti modellt miikddtethetik tob-
bek kozott kozmiivek, nonprofit szervezetek, napelemes-
projekt-fejlesztok és szamos egyéb szereplok (Feldman et
al., 2015; Funkhouser et al., 2015; Augustine — McGavisk,
2016). A koncepcio keretében a fogyasztok feliratkoz-
hatnak a kozosségi projektekre, illetve ezaltal lehetdsé-
giik nyilik napelempanelek tulajdonlasara ugynevezett
napelemparkokban vagy -kertekben. Ebbél adodoéan, a
kozosség tagjainak perspektivajabol az tizleti modell egy
koltséghatékony alternativat biztosit megujuld energiafor-
rasok hasznalatara, virtualis mérés alkalmazasan keresz-
tiil. Lathato tehat, hogy az informacios és kommunikacios
technologiak fejlédése lehetové teszi a kodzosség altal
megosztott modell elterjedését, és a miikddtetd vallalaton
beliili tudasmechanizmusok jelentés mértékben meghata-
rozhatjak a cég értékajanlatanak megujitasara, valamint a
tovabbi szereplékkel valé kollaboraciora iranyuld képes-
ségét (Ferincz — Hortovanyi, 2014; Hortovanyi — Ferincz,
2015).

A ko6z0sség altal megosztott modell vonzo lehetdsé-
get kinal a kozmiivek szamara, mivel néhany nagyobb
projekt segitségével konnyebben érhetd el a méretgazda-
sagossag, mint szamos kisméretli rendszer telepitésével
(Feldman et al., 2015). A koncepcid alkalmazasan keresz-
til a kozmiiveknek lehetdségiik nyilik tizleti modelljiik
megujitasara, valamint 0j értékesitési csatornak beveze-
tésére, amelyeken keresztiil tovabbi szolgaltatasokat is
eladhatnak (Deloitte, 2016). E tevékenységeken keresz-
tiil tovabba novelhetik fogyasztoik elkotelezodését és
elégedettségét (Augustine — McGavisk, 2016). A kozds-
ség altal megosztott projektet 1étesiteni kivand kdzmi-
szolgaltatoknak azonban nem szabad figyelmen kiviil
hagyniuk azt a tényezo6t, hogy azon régiokban, ahol a
villamos energia ara alacsonyabb, varhatéan alacso-
nyabb jovedelmezdséggel és hosszabb megtériilési idovel
kell szamolniuk. Ebbél adododan, a beruhazasi dontések
meghozatala el6tt részletes megtériilési szamitasok elké-
szitése valik sziikségessé (Augustine, 2015). A modell
attekintése a 3. tablazatban lathato.
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Fogyasztoi oldal

Ertékajénlat

Szamos lakossagi fogyasztonak nem nyilik arra lehetdsé-
ge, hogy sajat ingatlanan létesitsen egy napelemes rend-
szert, amely harom f& okra vezethetd vissza. Ilyen ok
lehet, hogy nem a fogyaszto az épiilet tulajdonosa (pél-
daul albérlg), a fogyasztd tarsashazban él, vagy nem all
rendelkezésre kelld6 méretli hely a tetészerkezeten egy
rendszer telepitésére. Ezen okok mellett talalkozhatunk
olyan fogyasztokkal is, akik esztétikai megfontolasbol
nem akarnak sajat ingatlanukon elhelyezni napelemet,
vagy aggodnak a rendszer teljesitménye és hatékonysaga
miatt (Feldman et al., 2015; ICF Incorporated LLC, 2016).
Az Amerikai Egyesiilt Allamokban tovabbi tényezéket is
azonosithatunk, amelyek akadalyt jelenthetnek egy sajat
rendszer vasarlasa vagy lizingelése soran. Ilyen akadaly
lehet, hogy bizonyos lakossagi fogyasztok nem rendelkez-
nek hitelképes FICO pontszammal (hitelképesség megha-
tarozasara szolgaldo mutatdészam, amely olyan tényezoket
vesz figyelembe, mint példaul fizetési elézmények, elado-
sodas aktualis szintje stb.) és/vagy olyan allamban élnek
ahol nincsen érvényben az in. ,,net metering” elszamolas.
A GTM Research kutatasai alapjan az amerikai haztarta-
sok mintegy 77%-a nem tud ezen okok miatt sajat nape-
lemes rendszert telepiteni, ezaltal 6k potencialis tigyfelek
lehetnek a kozdsség altal megosztott modellt alkalmazo
vallalkozasok szamara (Honeyman, 2015).

Ezen akadalyok és aggodalmak ellenére, a kozosség
altal megosztott modell lehetdséget nyujt zoldenergia
hasznalatara a rendszer fizikai tulajdonlasa nélkiil, ezal-
tal hozzajarulva a villamosenergia-szamla 0sszegének
csokkentéséhez, amely megvalositasara virtualis mérésen
keresztiil keriil sor (Center for Sustainable Energy, 2015).
A modell keretében tehat a fogyasztok energiaszamlajat
korrigaljak a megvasarolt energiatermelési részesedésiik-
hoz igazitva (Augustine — McGavisk, 2016).

Emellett, a konstrukcio segitségével finanszirozasi
akadalyok (pl. magas kezdeti befektetési koltség, pénz-
igyi erdforrasok hianya) is mérsékelhetok, mivel lehe-
tdség nyilik a napelemes rendszerek csoportban torténd
megvasarlasara, amely alacsonyabb koltségeket eredmé-
nyez, mint az egyénileg torténd beruhazas (Zhang, 2016).
Mindent egybevetve, a konstrukcid egy vonzo, hosszu
tavi megtakaritasi lehetdséget ajanl alacsony kockazat
mellett, rendszerint 5-20 évre szolo feliratkozasi szerzo-
dések keretében. A kiszamithatosag mellett a flexibilitas
szintén lényegi eleme az értékajanlatnak. Amennyiben
a fogyaszto eladni kivanja ingatlanat, tigy két lehetdség
koziil valaszthat. El6szor is értékesitheti feliratkozasi szer-
z0dését az ingatlannal egyiitt vagy kiilon (Monica Olip-
hant Research, 2012). Abban az esetben, ha a fogyaszto
nem szeretné eladasra kinalni napenergia-kétvényét és
az adott szolgaltatasi teriileten beliil koltozik, lehetdség
nyilik arra, hogy magaval vigye a korabban megkotott
szerzddését (Coughlin et al., 2012). A bemutatott eldnyok
mellett az {izleti modell tovabba hozzajarul a fogyasztok
elkotelezédésének noveléséhez a megujuld energiaforra-
sok iranyaba.



Fogyasztdi kapcsolatok

A fogyaszt6 és a harmadik fél altal tulajdonolt modellek-
hez hasonloéan, a fogyasztoi kapcsolatok kialakitasa és
fenntartasa szintén elengedhetetlen a modell sikeres mi-
kodtetése érdekében. Mivel a vallalatok hosszu tavra sz6l6
eléfizetdi szerzodéseket kotnek fogyasztoikkal (legfeljebb
20 év), ezért a bizalom kialakitasa érdekében tobbféle mo-
don sziikséges 6ket megkdzeliteni. Ilyen bizalom- és elko-
telezettségépitési modként szolgalhat a kiilonféle fogyasz-
toi kiallitasokon, k6zosségi eseményeken és talalkozokon
valo részvétel, valamint az online csatornak alkalmazasa
(Huijben — Verbong, 2013; Konkle, 2013). A koncepcio 0j-
donsaga révén, a modellhez kapcsolodo kutatasok szama
is alacsonynak mondhato, de feltételezhetd, hogy a szemé-
lyes kapcsolati formak alkalmazasa soran e modell eseté-
ben is megjelennek az értékesitési munkatarsak.

Fogyasztdi szegmensek

Az adott orszag szabalyozasi kereteitdl fiiggden, szamos
fogyasztoi csoport azonosithaté a szegmensek kozott. Fo
tigyfélcsoportként azon lakossagi fogyasztok definialha-
tok, akik szembesiilnek az értékajanlat részben bemutatott
akadalyokkal (pl. ingatlanbérldk). A lakossagi fogyasztok
mellett, vallalatok, valamint nonprofit szervezetek, pél-
daul egyhazak szintén megtalalhatok a megcélzott cso-
portok kdzott (Asmus, 2008; Monica Oliphant Research,
2012; Zhang, 2016).

Csatornak

A kozosség altal megosztott modell az el6z6 két modell-
hez viszonyitva még egy korai fejlédési szakaszban tart,
melybdl adédoan a folyamatos tanulas és informaciomeg-
osztas kiemelt szerepet jatszik a koncepcié minél széle-
sebb korben torténd megismertetése érdekében. Ebbdl a
célbdl a napelemparkok lizemeltetéi gyakran rendeznek
konferenciakat, talalkozokat, oktatasi programokat, kerti
partikat és egyéb kozosségi eseményeket. Emellett szin-
tén megjelenik a vallalati weboldalak alkalmazasa an-
nak érdekében, hogy az informacidkat megosszak mind
a potencialis fogyasztok, mind pedig a befektetdk kozott
(Huijben — Verbong, 2013; Konkle, 2013). Végiil pedig ki-
emelendd az értékesitdé munkatarsak szerepe, akik jelen-
tésen hozzajarulhatnak a halézat bovitéséhez és a vallalat
sikeréhez (Konkle, 2013).

Bevételi forrasok

A k6z06sség altal tulajdonolt modell alapvetden két 6 bevé-
teli forrast biztosit a vallalatok szamara. Egyik forrasként
azonosithatd az un. napenergia-kotvények/részvények
értékesitésébdl szarmazo bevétel, amellyel a fogyasztok
megvasarolhatjak a parkokban eléallitott energia egy ré-
szét (Monica Oliphant Research, 2012). A kotvények arat
a vallalatok a kormany altal meghatarozott adokulcsokhoz
igazitjak (Huijben — Verbong, 2013). Emellett bizonyos
esetekben az tigyfelek egy kezdeti nagyobb 6sszegii kifi-
zetést folyositanak a napelemparkok tizemeltet6i szamara,
a projekt koltségeinek fedezése érdekében. Egyes projek-
teknél a két fizetési lehetéség kombinaciojat alkalmazzak
(Chwastyk — Sterling, 2015).

"
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Ezeken feliil, a szabalyozasi keretektdl fliggben, a
napelemparkok {izemeltetéi rendszerint részesiilhetnek
szovetségi adokedvezményekbdl (USA) és allami 6sz-
tonzokbol, amelyek teljes kori felhasznalasa érdekében
meghatarozott szamu kozosségi eldfizetével kell ren-
delkezniiik (Coughlin et al., 2012). A szovetségi ado-
kedvezmények azonban csak egyéni tulajdonban allo
lakoingatlanok vagy kereskedelmi tulajdonban lévé
projektek esetén érhetdk el. A kdzosség altal tulajdonolt
rendszerek egyik kategoériaba sem illenek bele, amely
jelentds kihivasokat general a projektek tervezése soran
(Coughlin et al., 2012). Augustine (2015) a modell jel-
lemzoéinek vizsgalata soran szintén kiemelte, hogy az
USA bizonyos allamaiban nem minden O6nkormany-
zat és kozmiiszolgaltatd esik adofizetési kotelezettség
ala. Ebbol adéddan, amennyiben egy kozmiiszolgaltatd
szeretne részesiilni az elérhetd adokedvezményekbdl —
magukban foglalva a megtjulé energia beruhazasi jova-
irast és a gyorsitott értékcsokkenést — akkor sziikséges
szerz6dést kotnie egy olyan harmadik féllel, aki jogosult
azok igénybevételére (Augustine, 2015).

Infrastruktura oldal

Kulcspartnerek

A napelemprojektek tizemeltetdinek szoros partneri kap-
csolatot kell kialakitaniuk a helyi energiakézmiivekkel,
amely két okra vezethetd vissza. Az el6fizeték esetében
fontos, hogy azon koézmiiszolgaltato iigyfelei legyenek,
amely az adott projektet lizemeltetd vallalat szolgaltatasi
teriiletén beliil talalhatd. Emellett a virtualis mérés so-
ran mért termelési és fogyasztasi adatokat szinkronizalni
sziikséges a kozmiivek szamlazasi rendszereivel, amely
alapjan korrigalhatjak a fogyaszto altal fizetenddé végosz-
szeget (Coughlin et al., 2012). Amennyiben a projekt lize-
meltetdje felelds az infrastrukturalis hattér kialakitasaért
is, akkor a kulcspartnerek kozott talalhatunk tovabba
gyartokat, nagykereskeddket, valamint kivitelez6 vallala-
tokat (Konkle, 2013).

Kulcstevékenységek

A napelemfarmok és -kertek tulajdonosai kiilonboz6
feliratkozasi lehetéségeket (pl. panelek véasarlasa vagy
lizingelése, adott energiamennyiség vagy kapacitas
megvasarlasa) kinalnak a fogyasztok szamara, melybdl
adodoan egyik f6 tevékenységiikként az eldfizeti szerzo-
dések kezelése azonosithatd (Augustine, 2015; August-
ine — McGavisk, 2016; Zhang, 2016). Ez a tevékenység
magaban foglalja a feliratkozoi szerzodések megkdotését
¢és a fogyasztokkal valo kapcsolattartast. Szintén a fel-
adatok kozé tartozik a fogyasztovédelem, az adatszolgal-
tatas és a kapcsolodo jogszabalyoknak valdé megfelelés
biztositasa (Chan et al., 2017). A sziikséges infrastruk-
tarat rendszerint a napelemparkok tulajdonosai épitik ki,
de talalkozhatunk olyan esetekkel is, ahol a befektetd
mar egy kész napelemparkot vasarol. A kozdsség altal
megosztott modell tovabbi iizemeltetési €s karbantartasi
felelosséget 16 a projekt lizemeltetdjére (Monica Olip-
hant Research, 2012).
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Kulcserdforrasok

A harmadik fél altal tulajdonolt modellhez hasonléan, e kon-
cepcid esetében is kiemelt szerepet jatszik a meglévo tigyfél-
bazis mint kulcseréforras, mivel lehet6vé teszi a vallalatok
ismertségének ndvelését és a halozat bovitését. Ezen tulme-
nden, mivel a modell mitkddtetéséhez komplex projektme-
nedzsment-feladatok tarsulnak, és a termelési, valamint tigy-
fél adatokat szinkronizalni sziikséges a kdzmiiszolgaltatok
rendszereivel, a vallalatoknak megfelel6 IT-infrastrukttraval
kell rendelkezniiik (Coughlin et al., 2012). Ide soroland6 az
olyan szoftvermegoldasok kialakitasa, amelyek tamogatast
nyUjtanak mind az értékesitésben, projektmenedzsmentben,
mind pedig a rendszerteljesitmény monitorozasaban (Au-
gustine, 2015). Szintén kulcseréforrasként jelennek meg a
vallalat munkatarsai, kiemelve az értékesitési képviseloket,
akik jelentés mértékben hozzajarulnak a halozat bévitéséhez
¢és tamogatast nyujtanak a modellbdl eredd komplexitas keze-
léséhez (Konkle, 2013).

Kéltségstruktura
Az elemzett kutatdsokban nem részletezték a modellhez
kapcsolodo koltségeket, azonban a masik két koncepcio-
hoz hasonloan, szamos koltségelemre kovetkeztethetiink.
Eldszor is, amennyiben a kezdeti telepitési koltségeket
nem a kdzdsség finanszirozza, akkor a sziikséges infrastruk-
tara kialakitasa jelentds pénziigyi terheket r6 a projekt iize-
meltetdjére. E probléma kikiiszobolése érdekében, szamos
olyan esettel talalkozhatunk, ahol a jovébeli feliratkozok
altal finanszirozzak a kezdeti koltségeket. Ilyen példaként
szolgalhat a Briston Energy Solar (BES) vallalat projektje,
ahol kiilonboz6 értékii kdtvények (250 és 20000 font kdzott)
értekesitésével nyilt lehetdség a sziikséges pénziigyi hattér
megteremtésére. A BES kezdeményezése annyira sikeres-
nek bizonyult, hogy a beruhazashoz sziikséges Osszeget
harom hét alatt 6sszegyiijtotték, 103 lakossagi fogyasztd
altal (Monica Oliphant Research, 2012). A kezdeti beruha-
zasi koltségek mellett a koltségstruktura elemeinek jelentds
része feltehetden a napelemes rendszerek miikddtetéséhez
¢és karbantartasahoz kothetd. Feltételezhetd tovabba, hogy a
projektek ¢s az eléfizetok kezeléséhez — mivel ez a vallalat
fétevékenysége — jelentds mértékli munkaerd- és informati-
kai koltségek tarsulnak. Az informatikai koltségek azonban
nem csak elsésorban a projektmenedzsment feladatokhoz
kothetdk. A napelempark tizemeltetdjének komplex szoft-
vermegoldassal kell rendelkeznie annak érdekében, hogy a
termelési adatokat szinkronizalni tudja az energiaszolgalta-
tok szamlazasi rendszerével.

3. tablazat
Business Model Canvas:
kozosség altal megosztott Gzleti modell

Fogyasztdi oldal

* zbldenergia hasznalata napelemes rend-
szer tulajdonlasa nélkiil

* csokkentett energiaszamla

* pénziigyi akadalyok és koltségek csok-
kentése

* rugalmassag

Ertékajanlat

Fogyasztoi * személyes kapcsolatok
kapcsolatok » online kapcsolati formak
» lakossagi fogyasztok
Fogyasztoi « vallalatok
* nonprofit szervezetek
szegmensek . . . .
* intézményi fogyasztok (pl. onkormany-
zatok, egyetemek, rendvédelmi szervek)
« konferenciak, talalkozok
* oktatasi programok
Csatornak « kerti partik, kdzosségi események

* weboldalak
« értékesitési képviselok

* kotvények/részvények értékesitése

« el6legfizetések

« allami 6sztonzok

» adokedvezmények pl. beruhazasi ado-
kedvezmény, gyorsitott értékcsokkenés

Bevételi forrasok

Infrastruktura oldal

*» kdzmiiszolgaltatok
« alvallalkozok (pl. kivitelez6 vallalatok)
* gyartok és nagykereskeddk

Kulcspartnerek

* el6fizetdi szerz6dések kezelése

* programmenedzsment: fogyasztovéde-
lem, adatszolgaltatas, jogszabalyoknak
valo megfelelés biztositasa

* rendszertelepités

* rendszerek vasarlasa

* rendszeriizemeltetés és karbantartas

Kulcstevékeny-
ségek

» meglévo tigyfélbazis

* [T-infrastruktara

« alkalmazottak (pl. értékesitési képvi-
selok)

« infrastruktira kiépitése
« rendszeriizemeltetés és karbantartas
» munkaerd- és IT-koltségek

Kulcseréforrasok

Koltségstruktura

Forréas: sajat szerkesztés

Osszefoglalas és kovetkeztetések

Napjainkban a fogyasztoi tudatossag ndvekedésével egy-
re erésebb nyomas helyezddik a vallalatokra, hogy ér-
tékajanlatuk kialakitasakor abba kornyezeti tényezoket
is beépitsenek. Ezzel dsszhangban egyre nagyobb igény
mutatkozik a lakossagi fogyasztok iranyabol a megujuld
energiaforrasok hasznalatara. Cikkiinkben szakirodalmi
attekintés segitségével bemutattuk az alapvetd napelemes
iizleti modelleket a Business Model Canvas keretrendszer
mentén. A szakirodalmi attekintés alapjan hat f6szempont
hatarozhaté meg, amelyek mentén az azonositott model-
lek jol elhatarolhatova valnak egymastol: iizleti modell
fokusz, tulajdonos, rendszer iizemelésének helye, fizetési
kotelezettség, finanszirozasi idészak és karbantartasi fele-
16sség. Szintén fontos megjegyezni, hogy mig az elsd két
modell esetében az lizleti modellt mikodtetd vallalat felé,
addig a kozosség altal megosztott modellnél — az dram-
szamla korrekcio eredményeként — az energiaszolgalta-
to felé is keletkezik fizetési kotelezettség. A modellek e
szempontok mentén torténd ismertetése a 4. tablazatban
lathato.
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4. tablazat

Nemzetkozi szinten azonosithato
napelemes lzleti modellek

Felhasznalé | Harmadik fél | Kozosség
altal tulajdo- | altal tulajdo- | altal megosz-
nolt modell nolt modell tott modell

, energiavasar-

Uzletimodell- | <UISTKESZ | 1 Nlletve | feliratkozési
, napelemes , . " .,
fokusz lizingszerzo- opcidk

rendszerek g
dések
. i napelemes cég | napelemes cég
Tulajdonos | fogyaszto | ™/ porepies |/ befektets
Rendszer , .
. . fogyasztd fogyasztod
iizemelésének . . napelempark
ingatlana ingatlana
helye
folyamatos
pénzaram:
folyamatos eszkozlizing
rendszer o
meevisarlasa | PEnZAram: / megtermelt
Fizetési kote- ’g megtermelt | és felhasznalt
, egészben vagy . .
lezettség . energiameny- energia-
részben (pl. .5 .,
hitel) nyiség / esz- mennyiség
kozlizing alapjan, havi
adramszam-
la-korrekcid
Finanszirozd- - 10-25 év 520 év
si idészak
Karbantarta- foavaszto CéSZ(/)lt%)alta;sZ szolgaltato
si felel6sség gy & tégy cég

Forrés: sajat szerkesztés

A foébb jellemzok ismertetése mellett, Osterwalder és

ey

foglaltuk mindharom modell értékajanlatat, valamint az
értékteremtésének, nyujtasanak és megragadasanak mod-
jat (5. tablazat). A csokkentett energiaszamla mindharom
modell esetében kozos vonasként azonosithaté az érték-
ajanlatokban, azonban a megtakaritas mértéke jelentésen
eltérhet az egyes modellek kozott. Annak meghatarozasa,
hogy melyik esetében szamolhatunk kedvezdbb megté-
riilést eredményez6 beruhazassal, nagymértékben fiigg a
finanszirozasi megoldastol ¢és az elérhetd tamogatasoktol
(cls6sorban a felhasznalo altal és a harmadik fél altal tu-
lajdonolt modell kdzotti valasztas soran).

Osszességében azonban elmondhaté, hogy a kozosség
altal megosztott modell szamos elénnyel szolgalhat mind a
fogyasztok, mind pedig a vallalatok szamara. A konstruk-
cio altal lehetove valik a pénziigyi akadalyok lekiizdése, a
kialakulo kozosségnek és a vallalatok edukacios aktivitasa-
nak koszonhetden pedig a fogyasztok egyre informaltabba
valhatnak a megujuld energiaforrasokkal kapcsolatban.
Mindezek mellett legnagyobb eldnyként a méretgazdasagos-
sag emelhetd ki, amely lehet6vé teszi a vallalatok szamara,
hogy a legujabb technoldgiai megoldasokat alkalmazzak,
valamint a teriileti adottsagok figyelembevételével kijelol-
hessék a napelempark létesitésére szolgalo legoptimalisabb
terliletet, a lehetd legnagyobb hatékonysag és termelési
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A helyi és regionalis koriilményeknek megfeleld finan-
szirozasi mechanizmusok €s innovativ iizleti modellek
jelentésen novelhetik a megujuld energiaforrasok haszna-
latat. Emellett a kozosség altal tulajdonolt modell a koz-
miivek szamara is jo lehetdséget nyujt tizleti modelljiik
megUjitasara, valamint versenyképességiik novelésére. A
kozosségi projektek megvaldsitasa soran azonban a koz-
miiveknek szamos tényez6t figyelembe kell venniiik. A
sikeres kivitelezéshez feliil kell vizsgalni stratégiai eszko-
zeiket, kulcskompetenciaikat, valamint partneri kapcso-
lataikat (Wiistenhagen — Wuebker, 2011). A nagy multa
energiakdzmiiveknek tovabba sziikséges megtalalniuk az
egyensulyt a hagyomanyos és az 0j technologiak, valamint
szolgaltatasok fejlesztésére iranyuld erdfeszitések kozott
(Zavarko et al., 2017). A fenntarthato versenyel6ny elérése
érdekében szintén koncentralniuk kell mind produktivi-
tasuk, mind pedig abszorpcids kapacitasuk fejlesztésére
(Hortovéanyi, 2016). Az Amerikai Egyesiilt Allamokban
érvényben 1évo szovetségi adokedvezmények igénybevé-
tele érdekében a kozmiiveknek bizalmi, hosszl tavra sz616
partneri kapcsolatokat kell kialakitaniuk olyan szerveze-
tekkel, amelyek jogosultak az elérhetd kedvezményekre.

5. tablazat
Az egyes modellek értékajanlata, valamint az
értékteremtésének, nyujtasanak és megragadasanak

modja
Felhasznalo 4l- Harmadik fél Kozosség altal
Erték | tal tulajdonolt | &ltal tulajdonolt | megosztott mo-
modell modell dell
kulcsrakész meg-
ldasok . .
9da.1.s0 . z6ld energia hasz-
energiakdzmiivek- ,
PO, . nalata napelemes
tol valo fiigget- alacsonyabb és .
, . rendszer tulajdon-
lenség, kiszamithato villa- L
. N 1a o, lasa nélkiil
- kotelez6 betapla- mosenergia-ar, . ,
= e . .| csokkentett pénz-
= lasi tarifa rendszer | nincsen kezdeti tiovi akaddlvok és
= (Feed-in-tariff) | telepitési koltség £Y1 axacay
< , koltségek,
(negativ: magas ,
. b rugalmassag
kezdeti telepitési
koltség)
csokkentett energiaszamla
nincs iizemeltetési és karbantartasi
kotelezettség!
elofizetoi szerzo-
dések kezelése,
program me-
nedzsment: fo-
energiavasarlasi | gyasztovédelem,
4 1izi 1o loAltata
Karbantartds, és lizing szerZOfie .adatszo'ga tatas,
@ o sek, alapkezelés, | jogszabalyoknak
g napelembiztositas, | , .., . . .
=i e, teljesitmény moni- | valo megfelelés
> energetlkal tanacs- , . L,
= , torozasa, karban- biztositasa,
o adas g s
= tartds és javitasi | rendszertelepités,
tevékenység napelemes rend-
szerek vasarlasa,
napelemes rend-
szerek mikodteté-
se és karbantartasa
napelemes rendszerek telepitése

adatok elérése érdekében (teriileti elénydk kiaknazasa).
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L, online és offline L.
napelemes sétak, . R oktatasi progra-
. o marketingeszko-
tobbszintli mar- 2ok mok,
R4 ketin L kerti partik kozos-
‘% szé'reklgé;m aktiv médiakap- sé ipesemén Zek
E, ! csolatok £ Y
értékesito csapat,
weboldalak
konferenciak, események, talalkozok
energiavasarlasi és o
.. 1s napenergia-kotvé-
lizingszerzédések s
et 1 nyek értékesitése,
dijai (kiilonbozet), .\ ,
) o el6legfizetések
24 kormanyzati tamo- | |, Ca g
5 , , ., | allami dszténzok
= kulcsrakész meg- | gatasok, allami és , ,
0 o PR adokedvezmények
s oldasok értékesité- | szovetségi Gsz- . meetiuld ener-
o se (kiilsnbozet) | tonz6k, valamint Pl meguulo ene
= - , gia befektetési
helyi énkormény- PR
e adojovairas és
zatok és kozmiivek o
) L, gyorsitott érték-
altal folyositott i .
, , csokkenés
tamogatasok

Forras: sajat szerkesztés

Kiemelend6 tovabba, hogy a megujuld energiaforrasok
elterjedését nagymértékben akadalyozhatjak az egyes
orszagokban érvényben 1évo szabalyozasok, a szabalyo-
zasi rendszerekben azonosithaté hianyossagok, valamint
szintén ilyen gatlo tényezoként azonosithaté a megfeleld
tamogatasi programok hianya (Pollmann — Podruzsik —
Fehér, 2014; Eleftheriadis — Anagnostopoulou, 2015; En-
gelken et al., 2016; Sen — Ganguly, 2016; Tongsopit et al.,
2016; Potisat et al., 2017). A szabalyozasi akadalyok le-
kiizdésében az iizleti modellek csak korlatozottan tudnak
segitséget nyUjtani, ami a politikai dontéshozok szamara
egy olyan egységes szabalyozasi és 0sztonzési rendszer
kidolgozasat iranyozza el6, amely segitheti a megtjulok
elterjedését. Az egységes szabalyozasi rendszerek mellett
hangsulyozni sziikséges, hogy az iiveghazhatast gazok
kibocsatasanak csokkentésére iranyuld fogyasztoi poli-
tikai eszkdzok megfeleld kialakitasaval jelentés mértéki
pozitiv kdrnyezeti hatas realizalhat6, amennyiben azokkal
sikeriil elérni a tarsadalom szélesebb korét (Csutora — Zso-
ka, 2010, 2011).

Mindezek mellett, a kozosség altal megosztott modell
tovabbfejlédését varhatdan tamogatni fogjak az olyan
trendek, mint példaul a digitalis transzformacio és k6zos-
ségi gazdasag (Heinrichs, 2013; Bleicher — Stanley, 2016).
Az elemzett kutatasok alapjan Osszességében elmond-
hato, hogy a kozosség altal megosztott modell szamos
teriileten generalhat elénydket, tobb elonyt szolgaltatva,
mint a masik két modell mind a fogyasztok, mind pedig
a befektetok és vallalatok szamara. A koncepcio sikeres
mikddtetése azonban az dsszetett technologiai infrastruk-
tara kiépitése mellett, felkésziilt, a modell komplexitasat
kezelni tudo vallalati menedzsmentet kivan meg.
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ZSIGMOND SZAVA

VALLALKOZASFEJLESZTESI MENTORALASI FOLYAMAT

A KARMESTER SZEMSZOGEBOL, AVAGY MILYEN ELVARASOKNAK
KELL MEGFELELNIE EGY MENTORNAK ES

HOGYAN TUD SIKERESEN VEZETNI EGY FOLYAMATOT?

Clutterbuck (2005) — a vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamatok egyik legismertebb kutatéja — szerint szikéges lenne
egy olyan, generikus vallalkozasfejlesztési mentoralasi standardlista kialakitasara, amely kisebb-nagyobb valtoztatasokkal,
de alkalmas lenne valamennyi, ilyen jellegl folyamat esetén alkalmazasra, ezzel egyfajta mankét és keretrendszert bizto-
sitva a mentorok és vallalkozasfejlesztési mentoralasi tevékenységet koordinalé szervezetek szamara. Jelen tanulmany arra
keresi a valaszt, hogy melyek azok a tényezdk — kompetenciak, tulajdonsagok és attitlidok — amelyek elvartak a mentortoél
egy sikeres vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamat soran.

Kisérlet mar tortént ilyen lista 6sszeallitasara, de egységesen elfogadott keretrendszer még nem létezik. Létrehozasa
azonban tébb szempontbol elényds lehet: egyrészt, mert a vallalkozasfejlesztési mentoralasi porgramok tébbnyire fiatal
és ezaltal konnyen sebezhetd, még kevés tapasztalattal rendelkezé embereknek szélnak, igy jovojuk alakulasanak tekinte-
tében a folyamatban részt vevé mentorra is nagy felelésség harul, masrészt a standardok kialakitasa mindségbiztositasi
kérdéseket is felvet, harmadrészt pedig a vallalkozasfejlesztési mentoralasi tevékenység gyors terjedése és novekedése
megkoveteli és felhivja a szabalyozas fontossagara is a figyelmet.

A kérdéives kutatason alapuld elemzés rdmutat, hogy a magyar vallalkozasfejlesztési 6koszisztéma résztvevdi szerint a
sikeres folyamatvezetéshez tizennyolc, hat faktorba sorolhaté olyan tényez6 (mentori kompetencia, attitiid vagy tulajdon-
sag) szukséges, amelyek modellbe rendezve hozzajarulnak az eredményes vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamatok
vezetéséhez.

Kulcsszavak: vallalkozasfejlesztés, vallalkozasfejlesztési mentoralas, vallalkozasfejlesztési mentor, mentori kompe-
tencidk

inamikusan valtozo vilagunkban, ahol a KKV-k do-

minancidja figyelheté meg, és ahol a versenyelény
tényezojeként a kiilonbdzo szervezetekben, illetve vallal-
kozasokban tevékenykedd munkatarsak, azaz az emberi
er6forras és annak kvalifikacija nevezhetdk meg, sem
egyéni, sem szervezeti siker nem érhetd el a sziikséges,
rugalmas felkésziilés, vagy pedig a megfeleld foku elko-
telezettség kialakitasa nélkiil. A jovo vezetdi nyitottak és
érdeklédoék, mindent megtesznek annak érdekében, hogy
sz€lesitsek latokoriiket tarsadalmi és iizleti téren egyarant.
Jellemzd rajuk az a torekvés, hogy folyamatosan 1j isme-
reteket sajatitsanak el, ezzel alkalmazkodd képessé valva
a folyamatosan valtozo koriilményekhez.

Mindehhez azonban tobb forrasbol és tudomanyte-
riilletrél szarmazo ismereteket kell alkalmazni (Iniguez,
2008). Ezen ismeretek szamos helyr6l szarmazhatnak:
a szervezetek elsGsorban a szakmai képzést és a vezeto-
képz6 programokat tdmogatjak, holott sokszor hallani
kompetencia alapu megkozelitésrdl is, ami azonban eddig
kevésbé valosult meg, pedig a vallalkozasok esetén ez
lenne a kivanatos. Nincsenek jobb és rosszabb modsze-
rek, sikeresebbek vagy sikertelenebbek, a fontos az, hogy
a fejlesztési tevékenység esetén az adott szituacioban €s
az adott személyhez legjobban illdt (illoket) alkalmaz-
zuk. Vallalkozasok esetén ez kiemelten igaz: a vallalkozo

személyiségétol, tapasztalatatol, a vallalkozas profiljatol,
célpiacatol fiiggben merdben eltérd tipusu és mélységii
segitségre lehet sziikség. Egy induld, illetve jelentds nove-
kedési potencial eldtt allo kis- vagy kozepes, illetve csa-
ladi vallalkozas fejlesztésére szamos lehetdség adott. De,
mint azt az elézéekben lattuk, a gazdalkodo szervezetek
versenyképességének ujszerii tényezdjeként az emberi
er6forrast és annak szervezetben betdltott helyét, szerepét
definialtuk. Ezen analogia mentén a vizsgalt vallalkoza-
sok esetében is a hangstlyt a munkaerére, igy sok esetben
az alapito tulajdonosra, Otletgazdara sziikséges helyezni.
Az 6 képzése, fejlesztése szamos modon megvalosulhat:
részt vehet valamilyen hagyomanyos értelemben vett
(tovabb) képzésen, amely lehet iskolarendszerti, felnott,
illetve e-learning alapu képzés, tovabba vezetdi vagy cso-
porttréningen vald részvétel, terapias célzatu folyamat,
tanacsadas, mediacid, coaching, illetve mentoralas.

A kiilonbozo képzési és fejlesztési tevékenységek hoz-
zajarulhatnak a vallalati versenyképesség fokozasahoz, az
emberi erdforrds, mint Gjszer(i versenyképességi tényezd
potencialjanak minél jobb kiaknazasahoz. Savaneviciene
(2008) megallapitasa szerint e fejlesztési tevékenységek
mind egyéni, mind szervezeti szinten megjelenhetnek, és
olyan modszereket foglalhatnak magukba, amelyek a gra-
dualis képzés, a tréningek ¢és szeminariumok, a munkahe-
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lyen torténd tanulas, coaching és onfejlesztés témakorébe
sorolhatok.

A vallalkozok fejlesztése kapcsan gyakorta emlitik
a vezetdfejlesztést, mint tevékenységet (Bolden — Terry,
2000; Bolden, 2007; Leith, 2009; Stewart, 2009). Szamos
forras mutat ra arra, hogy a vallalkozok fejlesztése nem
mas, mint vezetdfejlesztés. Baumol (1968) korai munkas-
sagaban azt a megallapitast tette, hogy egy novekedéskoz-
pontt vilagban megprobalhatjuk megtanulni azt, hogyan
kell és lehet stimulalni a vallalkozasi hajlandosagot ¢s
aktivitast, de a megoldasokat keresni kell. Az ezredfordu-
16t kdvetéen még mindig helytallo az a megallapitas, hogy
a vezetofejlesztés terén nincs egységes allaspont. Egymas
mellett parhuzamosan figyelhetd meg két irany: egyes
szervezetek esetén a vezetOfejlesztés sziikségletalapon,
tervezés nélkiil, ad-hoc mdédon torténik; mig mas esetek-
ben azt a teljes személyre szabas jellemzi. Az optimalis
megoldas elérésé¢hez fontos lenne, hogy mindenki azt
kapja, amire sziiksége van. (Petranyi, 2013) Erre pedig a
mentoralas — mint a vezetéfejlesztés és a karriermenedzs-
ment eszkdze — megfeleld tevékenység (McCauley — Van
Velsor, 2004; Chuck — Yanbo, 2014).

A fejlesztéssel foglalkozd pszichologusok tobbsége
egyetért ugyanakkor abban, hogy a vezetéket nem annyira
a vezetési filozofidjuk, a személyiségiik, vagy vezetési sti-
lusuk kiilonbozteti meg egymastol, hanem inkabb belsé
‘cselekvési logikajuk’ — ahogyan értelmezik koérnyezetii-
ket, és ahogyan reagalnak, amikor hatalmuk és bizton-
saguk veszélybe keriil. Mindazonaltal viszonylag kevés
vezetd probalja megérteni a sajat cselekvési logikajat, ¢s
még kevesebb fedezte fel megvaltoztatasanak lehetdsé-
gét. Ebben a folyamatban van jelentésége a mentoralasnak
(Rooke — Torbert, 2005 p. 7.).

Coachinggal, mentoring folyamatokkal, reportinggal,
illetve feedback adassal és kapassal optimalizalhato a
vallalkozasi tevékenységhez magahoz, valamint egy val-
lalkozas vezetéséhez sziikséges tudas jobb felhasznalasa
(Gaal et al., 2012). Az akadémiai szintli tudast és a valo
vilagot sziikséges lenne Osszekapcsolni, azaz a pedago-
gia elméleteket 6tvozni kellene az tizleti metodusokkal és
modellekkel (Robinson — Haynes, 1991 p. 61.) Ehhez pedig
a mentoralast — hasonldéan a rokon szakmanak szamito, de
mégis jelentds eltéréseket magaban foglald coachinghoz
—, els6szamu lehetdségként emlitik, mint a vallalkozasfej-
lesztést leghatékonyabb segitd tevékenységet (Terjesen —
Sullivan, 2011; Leferbre — Redien — Collot, 2013).

Tovabbi, megvalaszolandd kérdés lehet annak tar-
gyalasa is, hogy mi allhat a mentoralas, mint fejlesztési
tevékenység elismerése és széles korii alkalmazasanak,
elterjedésének — illetve azok hidnyanak — hatterében. Az
egyik alapvetd problémat maganak a fogalomnak nem
ismertsége jelenti. Es habar a mentoralas szerepérdl a
szakirodalomban rendelkezésre all6 informacio kevés
talalhato, az kijelenthetd, ennek ellenére a fejleszté és
segitd foglalkozasok koziil e tevékenység fontossagat és
hasznossagat sok forras kiemeli (Lutz et al., 2015 p. 38.).

A mentoralas népszeriliségét tekintve gyorsan novek-
szik, mint a fiatal vallalkozok altal igénybe veheteto,
testreszabott tamogatod és segité tevékenység (St. Jean
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— Audet — Courtet, 2009b, p. 148.). Csapd (2009) érte-
kezésében, amely a gyorsan ndvekvé kis- és kozépval-
lalkozasok jellemzdit és fejlesztési lehetdségeit vizsgalta
Magyarorszagon, azt a megallapitast tette, hogy a nyugati
piacgazdasagokban, de foként az angolszasz orszagok-
ban miikddnek olyan tanacsadoi programok, amelyekben
mar sikeres, befutott ’gazellak’ alapitoi, vezetd vallal-
koz6i adnak tanacsokat induld vagy a névekedés elején
allé cégek szamara (Csapo, 2009, p. 144.). Ennek eldnye,
mint arra Kallay és Imreh is utal, hogy az ilyen ’befutott’
vallalkozasok vezet6i, tulajdonosai rendelkeznek tapasz-
talattal, tudjak milyen makrokdrnyezetben és milyen
kihivasokkal keriilhet szembe egy indulo kisvallalkozas
(Kallay — Imreh, 2004), igy hatékonyan lehetnek segitsé-
gére, tamogathatjak tanacsaikkal a piacon most megje-
lenni kivanoé, indulé vallalkozasokat, azaz a viszonylagos
ismeretlenségen valo tallendiilést segitik. A vallalkozasok
indulé szakaszaban a legtdbb kiilsd segitség a mentortol
kaphato (Vecsenyi — Pethed, 2017, p. 73.), amennyiben azt
jol sikertil kivalasztani.

A vallalkozasfejlesztési mentoralasi
folyamat definicioja

A vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamat magaba fog-
lal egy tamogatd kapcsolatot a tapasztalattal rendelkezo
vallalkoz6 (mentor) és a kezdd (fiatal) vallalkozo (mentee)
kozott, abbol a célbol, hogy utobbi személy személyes fej-
16dését eldsegitsék (St. Jean — Audet, 2009),

hiszen a vallalkozoknak mindenkinél inkabb sziiksé-
gilik van mentorokra, az eldttiik allo feladatok komplexi-
tasa ¢és kiterjedtsége miatt (Krueger — Wilson, 1998). A
vallalkozasfejlesztési mentoralasi tevékenység szemléle-
tét tekintve, figyelembe véve annak alapvetd céljat, azaz,
hogy tamogatast ¢és segitséget biztositson, valamint faci-
litalja az otletek és informaciok megosztasat, ezzel elése-
gitve a fiatal vallalkozok tulélését és novekedését az tizleti
vilagban (Kantor, 2001, p. 43.), ugyanezt tamasztja ala.

A vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamat egyik
kulcstényezdje az, hogy a vallalkozdi 1ét komplexitasahoz,
sokszinli tevékenységének ellatashoz, illetve az ezekhez
kapcsolodo feladatokkal valdé ’megkiizdéshez’, hogyan
tud hozzajarulni a mentor, mennyiben tudja segiteni a
mentoraltat. A mentoralas minden kétség nélkil alkal-
mas formaja a vallalkozok tdmogatasanak, mivel lehe-
toveé teszi sajat menedzsment képességeik fejlesztését, a
tanulast akciokon keresztiil, mindezt egy kiterjedt tizleti
tapasztalatokkal rendelkezd, tamogato segitd kdzbenjara-
saval (St. Jean — Audet, 2009, p. 150.). Ezen tdmogatasi
folyamatra pedig a visszajelzések szempontjabdl is sziik-
ség van. Ugyanakkor van a vallalkozasfejlesztési mento-
ralasi folyamatnak egy masik, nemcsak a business oldalt
tamogatd megkozelitése is: adodhatnak olyan helyzetek,
amikor a mentoralt személyes, érzelmi tamogatast, ezaltal
pedig kognitiv fejlédésének eldsegitését varja a folyamat-
tol. A vallalkozasok esetében megfigyelhetd, kiilonbozo
teriileten adodo szlik keresztmetszetek — mint id6, anyagi
¢és energia raforditas — és a felmeriilé kérdések, valamint
elakadasok komplexitasa kovetkeztében, a hagyomanyos



oktatas és tradicionalis tanacsaddi tevékenység nem jelen-
tenek kielégitd megoldast. Ilyen esetekben a mentoralas
tudastranszfer funkcidja, valamint kompetenciafejleszto
volta kdvetkeztében az elemzés-tervezés tevékenységé-
nek soran, valamint a vallalkozoi, személyes hatékonysag
fejlesztésében jelenthet megoldast. Ezen irany teljessé
tételéhez pedig elengedhetetlen az ugynevezett soft-skil-
lek fejlesztése is. A vallalkozoi skillek fejlesztése dssze-
fliggésben van a vallalkozo szocialis nyelvének fejlesztési
folyamataval, mivel ez segit kialakitani a személyes teo-
riakat, a gondolkodast és az akciot (Rae, 2000). Eredmé-
nyeképpen minél szélesebb tarhazbol és ismeretanyagbol,
soksziniibb tapasztalatbél merithet a mentoralt, annal
inkabb lesz rugalmas az elétte allo kihivasokkal szemben.
Mas megkozelités szerint ugyanis a vallalkozasfejlesztési
mentoralas olyan kiegészitd, fejlesztd tevékenység, ami
az egyént koriilvevo, elsddleges tanulasi kornyezethez
kapcsolodik, és amely a hagyomanyos stratégiakat kiegé-
szitve a nagyobb rugalmassag lehetdségét kinalja (Gay —
Stephensson, 1998)

Jelen tanulmanyban a vallalkozasfejlesztési mento-
ralasi folyamatot ugy értelmezem, mint egy mentalis
modell kialakitasanak elsd lépését. Ez a mentalis modell
teszi lehetévé a mentoralt (fiatal vallalkozo) szamara,
hogy sajat otletébdl kiindulva, arra alapozva vallalko-
701 tevékenységet végezzen, és e tevékenység végzése
soran felmeriild kihivasokat a lehetd leghatékonyabban
kezelje. A mentoralasi folyamat ennek alapjan nem lesz
mas, mint egy kevésbé tapasztalt és egy tapasztalt részt-
vevo kozotti interakcid beinditasa, a kdzos gondolkodas
kezdete, amelynek célja a mentee vallalkozoi kompeten-
ciainak fejlesztése. Ugyanakkor a mentoralasi folyamat
egy biztonsagot nyujté kornyezetben a partfogolttal vald
elkotelezett, folyamataban vele foglalkozo, minden segit-
séget, tamogatast és visszajelzést megado, bizonyos, eldre
meghatarozott keretek kozott végbemend tevékenységso-
rozat, amelynek célja a mentee A-bol B-be, azaz a kiindu-
lasi ponttol a kitizott allapotig torténd eljuttatasa az Giton
valo végig kisérés altal. Feltételezésem ugyanakkor az,
hogy nem minden mentoralasi folyamat képes ugyanazo-
kat a tanulasi kimeneteleket, hasznokat, elonyoket bizto-
sitani (Zsigmond, 2017, p. 590.). Hogy mik a befolyasol6
tényezOk, még vizsgalatra szorulnak. Mint azt St. Jean és
Audet is megallapitja: az biztos, hogy egyes tényezok —
mint a mentor szerepei, a mentoralasi tilések gyakorisaga
¢és hossza, valamint a résztvevok pszichologiai jellemz6i
— befolyasoljak a tanulast, de a témaban tovabbi, mélyebb
vizsgalatok sziikségesek (St. Jean — Audet, 2009).

A mentoralasi folyamat, szerepldi és a
mentorral szemben tamasztott elvarasok

Barmely mentoralasi folyamatra jellemz6 a diadikussag,
azaz kétiranytisag (Kram, 1985; Waters et al., 2002; Alf-
red — Garvey, 2010; Myers, 2016). Mivel ez a kétiranyusag
emberek kapcsolodasabol és interakcidjabol all, megitélé-
se sok esetben szubjektiv. Ennek ellenére bizonyara van-
nak olyan, mind a mentorral, mind a mentee-vel szemben
elvart tulajdonsagok, attittidok, kompetenciak, amellyel
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a folyamatban résztvevoknek feltétlen rendelkeznie kell.
Kiindulé pontnak tekintve, hogy a mentoralas folyamata
egy kétszereplos tevékenység, amelyben a mentor, mint
egy professzionalis szolgaltatas nyujtoja, a mentoralt pe-
dig, mint annak igénybe vevdje van jelen, és a mentor
definicio szerint rendelkezik tapasztalattal és a folyamat
szempontjabol fontos iranyitasi, facilitalasi képességgel,
els6sorban a mentor folyamathoz valé kapcsolodas keriil
vizsgalatra.

A mentorral szemben tamasztott kovetelmény- és
elvarasrendszer megvizsgalasahoz, feltétleniil sziikséges
annak tisztazasa, hogy vallalkozasfejlesztési szempontbol
kit tekintiink mentornak. Jelen tanulmany soran vallalko-
zasfejlesztési mentor alatt értem azt a tapasztalattal ren-
delkezd, nyitott, tudasat megosztani szandékozo ¢és tudo,
iizleti életben jartas segit6t, aki egy kétiranyu kapcsolaton
keresztiil hozzajarul egy kevésbé tapasztalt (a vallalko-
7061 1ét elején jaro, vagy elakadassal kiizdd, esetleg nove-
kedési kérdés elétt allo) vallalkozo céljainak eléréséhez
tudastranszferen ¢és tamogatason keresztiil, mikozben a
mentoralt szakmai ismeretei boviilnek, személyes képes-
ségei fejlodnek.

Figyelembe véve, hogy a mentor feladata meglehe-
tésen komplex, az e tevékenység végzéséhez sziikséges
kompetenciak, tulajdonsagok listajanak Osszeallitasa is
szerteagazo ¢és bonyolult. Ezt tovabb bonyolitja, hogy a
folyamatvezetés nem laboratoriumi koriilmények kozott,
hanem egy gyorsan valtozo kornyezetben torténik, igy
a szituacio és a kontextus iilésrdl tlésre, vallalkozorol
vallalkozora valtozik, igy tehat nem elegendé a mento-
ralt igényeinek megfeleld tevékenységet kivalasztani, de
azt a kontextus adta elvarasokhoz is igazitani sziikséges
(Clutterbuck — Lane, 2005). Ez az igazodas pedig nem
elsésorban és kizardlagosan az input tényezoket (mentor
hattere és tapasztalata) jelenti, hanem sokkal inkabb azt,
hogy adott szituacioban hogyan jar el, milyen megoldasi
mintakat alkalmaz (St. Jean — Audet, 2009/b).

A szakirodalom feldolgozasa soran szamos, a men-
torral szembeni, sikeres folyamatvezetéssel kapcsolato-
san tamasztott kdvetelményt azonositottam, amelyeket a
konnyebb atlathatosag végett, jelentéstartalmuk szerint
0t csoportba soroltam. E csoportokat mentori attitiid (1),
elméleti ismeretre vonatkozé tényezék (2), tulajdonsa-
gok (3), képesség és kompetenciak (4), valamint egyéb, a
folyamatvezetéshez nélkiilozhetetlen jellemzok (5) névvel
illettem. Az egyes csoportokba szamos tényez6t: kompe-
tenciat, attitlidot és tulajdonsagot soroltam be. (/. tablazat)

akirodalom abban egyetért, hogy a mentoralasi folya-
mat hatékonysaganak megitélésekor figyelemmel kell
lenni a mentor jellemzdire (Mullen, 1994), abban azonban
nincs egyetértés, hogy ezek a jellemzdk mit takarnak pon-
tosan. A mentorral szemben tamasztott kdvetelmények
figyelembevételekor megallapithatd, hogy egyes elméle-
tek kulcsfontossagu tényezdéket emelnek ki (Ld. 1. tabla-
zat), mig mas szerzok séma mentén, komplex modellként
ismertetik az elvartakat. Mivel jelen tanulmany célja is
egy olyan, hazankra jellemz6 modell megalkotasa volt,
amely elérevetiti a sikeres folyamatvezetést, igy az elvara-
sok rendszerének modellben torténé bemutatasa két meg-
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1. tablazat

A mentorral szemben tdmasztott kovetelmények rendszere

Tényez6 Szerzé

Bizalom és hit Starchevich, 2009

E Céltudatos Clutterbuck, 2005
g Nyitott Clutterbuck, 2005; Starchevich, 2009; Nagypal, 2010; Menges, 2015
Pozitiv attittid Clutterbuck, 2005; Starchevich, 2009; Bencsik, 2012; Memon, 2013
*;': 1y\zonos iparagi ismeret Bisk, 2002; Deakins, 1997
E Altalanos iizleti tudas Wilson, 1999; Clutterbuck, 2005; Szadvari, 2011; Menges, 2015; Heathfield, 2016
E Kozgazdasagi ismeret Bencsik, 2012; Filius, 2012
g | Mas fojlesztS tevekenysegbeli |y o 108s; Clutterbuck, 2005; Smith, 2005;Sz4dvéri, 2011
£ |1smeret
& [Szervezeti ismeretek Smith, 2005; Szadvari, 2011; Heathfield, 2016
Elkotelezettség Clutterbuck, 2005; Szadvari, 2011; Smith, 2013; Roll, 2015; Heathfield, 2016
a0 Empatia Clutterbuck, 2005; Smith, 2005; Conor, 2007; Starchevich, 2009; Roll, 2015; Palmer, 2016
¢ | Extraverzié Menges, 2015
ji Humor Clutterbuck, 2005
% Konzisztencia Bencsik, 2012
& [ Onzetlen Clutterbuck, 2005; Starchevich, 2009
Oszinte Conor, 2007; Starchevich, 2009; Bencsik, 2012; Racz, 2014

Erzelmi intelligencia

Berman — West, 2008; Heathfield, 2016

Folyamat- és projektorientaltsag

Katherndahl, 2011; Filius, 2012

Integritasi képesség Heathfield, 2016

Keretek kialakitasanak képessége | Clutterbuck, 2005

Kommunikacios képességek,
beleértve a visszajelzés adasa-
nanak és aktiv hallgatasnak a

képességét Roll, 2015

Clutterbuck, 2005; Smith, 2005; Jones — Spooner, 2006; Conor, 2007; DeLong, 2008; Star-
chevich, 2009; Nagypal, 2010; Zsigmond, 2011; Bencsik, 2012; David, 2014; Réacz, 2014;

Onismeret, onkritika és onfej-
lesztés képessége

Gibbs, 2000; Clutterbuck, 2005; Smith — Jenetsch, 2008; Szadvari, 2011; Racz, 2014

Rendszerben torténd gondolko-

Képesség és kompetencia

Clutterbuck, 2005; Starchevich, 2009; Racz, 2014

das

Tudésitaddsi képesseg s hajlan- | p o 1o 1979. Kiss, 2003; Zsigmond, 2012;

dosag

Tirelem Starchevich, 2009

Hitelesség Hollister — Sutter, 2001; Kunos, 2011; Nagypal, 2016; Palmer, 2016

Network-h6z valé hozzaférés

Clutterbuck, 2005; Bencsik, 2012; Racz, 2014; Heathfield, 2016

Egyéb
jellemzo

Szerepmodell

Clutterbuck, 2005; Noor, 2010; Kerry — Mayers, 2013; David, 2014; Mitchell, 2015

kozelités, az EMCC (Eurdpai Mentoralasi és Coaching
Tanacs) ajanlasa, valamint Clutterbuck (2017), a folyamat
fazisaihoz rendelt szempontrendszere alapjan torténik.

A Tanacs altal megfogalmazott elsé kompetencia az
ugynevezett ‘megérté én’ (1), amely demonstralja a sajat
értékekkel valo tisztaban létet, az egyéni hitet és visel-
kedést, ugyanakkor feltételezi, hogy a mentor képes fel-
ismerni, hogy ezek milyen hatassal vannak a folyamatra
¢és ennek megfelelden kezelni is tudja azokat. Masrészrol
elvart a mentorral szemben, hogy elkdtelezett legyen az
onfejlesztés irant (2), feltarja ¢és fejlessze sajat gyakorla-
tat és elméleti tudasat, ezaltal pedig biztositsa a szakma
szerz6dés menedzselésének képessége (3) nevezhetd meg.
E kompetencia teszi alkalmassa a mentort az elvarasok
szerzOdésbe iktatasara a megfeleld célképzést sarkallva,
valamint a keretek kialakitdsara, majd a folyamat veze-

Forréas: sajat szerkesztés

tése soran azok betartasara és betartatasara. Ezt kovetden
negyedik kategoriaként a kapcsolat kialakitasanak képes-
ségét (4) fogalmaztam meg. Erdekesség, hogy ebben az
esetben a megkozelités a hatékony kapcsolat kialakitasat,
nem pedig a bizalmi viszonyt jeldli meg, mint a korab-
ban bemutatott szakirodalmak (Kahn, 1993; Ragins, 1997,
Clutterbuck, 2005; Strachevich, 2009). Otddik teriiletként
a folyamatokba valé be- és attekintést, valamint tanulas
képességét (5) neveztem meg, ami magat a folyamatveze-
tést és annak sajatossagait takarja a modell szerint. Elvart
ugyanakkor az eredmény- €s akcidorientalt szemlélet (6),
amelyek soran olyan skillek felvonultatasara van sziik-
ség, amik tamogatjak és hozzasegitik a klienst a kivant
valtozasok eléréséhez. Mindennek eléréseként elvarhatod
a mentortol, hogy kiilonb6z6 metddusokat és technika-
kat alkalmazzon (7) a folyamat soran, ezzel is eldsegitve
a folyamatba torténd belelatast és a tanulas facilitalasat.
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Végiil az értékelési kompetenciat (8) listaztam, amely
magaban foglalja az adott folyamatra torténd visszatekin-
tést, illetve hozzajarul egy tobb folyamaton ativeld érté-
kelési rendszer és kultura kialakitasahoz is (http:/www.
emccouncil.org).

Clutterbuck (2007) legrészletesebb és ezaltal a legdi-
rektivebb modellje figyelembe veszi egyrészt a helyzeti,
masrészt a mentoralas idébeli viszonyuldsat, hangsulyt
helyezve a mentoralt sziikségletére. Beépiti modelljében
tovabba Philipps-Jones (2001) megkdzelitését is, amely
szerint az aktiv és figyelmes hallgatas, a bizalomépités
képessége, a célok meghatarozasa, valamint az 6szton-
z¢€s és motivalas a mentor legfontosabb tulajdonsagai. A
leegyszerisitett modellben a mentornak egy képességgel
kell rendelkeznie: reagalnia kell tudni a mentoralt legkii-
16nb6z6bb igényeire (Clutterbuck, 2007, p. 44.). A modell
a folyamatot 6t — 0sszhang kialakitasa, irany kijeldlése,
haladas, befejezés, informalis folytatas — fazisra osztotta
(Clutterbuck, 2005).

Az els6 fazis a kapcsolat kialakitasanak fazisa, ahol
elddl, a mentor és a mentoralt akar-e, és leginkabb tud-e
egylitt dolgozni. Ha a kémia nincs meg, vagy az alapvetd
azonossagok nem adottak, vagy a tapasztalatok kozotti
kiilonbségekben nem figyelhetd meg eltérés — azaz nem
adott a lehetdség a tanulasra — akkor a folyamat nem lehet
sikeres, eredményes. A fazis legfontosabb kompetenciai
az aktiv hallgatas, az egyiittérzés, a pozitiv elfogadas
tanusitasa, a nyitottsag, valamint a bizalom. A masodik
szakasz az iranykijelolés fazisa, amikor a célok meghata-
rozasa torténik. Ehhez elengedhetetlen a mentor az iranyu
kompetencidja, hogy képes legyen a cél meghatarozasara,
illetve meghataroztatasara, pontositas és iranyitas segit-
ségével, rendelkezzen projektszemlélettel és képes legyen
ndvelni a mentoralt elkotelezettségét a konkrét célok ira-
nyaba, azaz buzditsa, motivalja és inspiralja. A harmadik
szakasz a haladas vagy eléremenetel fazisa, a mentoralasi
folyamat legfontosabb és egyben id6- és energiafelhasz-
nalas szempontjabdl a legmegterhelobb szakasza. A men-
tor, miutan segitette a mentoraltat személyes valtozasanak
definialasaban ¢és végrehajtasaban, tdmogatod és iranyitd
magatartast tanusit az eldrehaladas érdekében makro- és
mikrokompetencidk segitségével. Makrokompetencianak
tekinthetd a mentor azon képessége, hogy tud reagalni a
mentoralt kiillonbozd igényeire, felismeri és egyezteti az
esetlegesen egymasnak ellentmondé célokat, beazonositja,
hogy a mentoralt a fejlédés és a folyamat mely szakasza-
ban jar és ehhez milyen foku direktivitas sziikséges, vala-
mint rugalmasan alkalmazkodik a sziikséges fejlesztési
szerepekhez, mikozben pozitiv, dinamikus légkdrt bizto-
sit és megtartja az ilyen folyamatoktol elvart hatarokat. A
mikrokompetencidk kozé sorolhaté a mentornak az 6ssz-
hang megteremtésére valo képessége, azaz az aktiv hall-
gatas kompetenciaja, az empatia, a nyitottsag és a bizalmi
légkor kialakitasara valo torekvés, valamint a kellé moti-
valo és inspirald személyiség, valamint olyan, személyes
tulajdonsagok ¢s attitiidok, mint a kelld dnismeret, lizleti/
szakmai hozzaértés, hatékony kommunikacio, konceptua-
lis modellezés, elkdtelezettség, kapesolat- és valtozasme-
nedzsment (Clutterbuck, 2005).
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Adatgyujtés és mintavétel

Jelen cikk egy vegyes modszertant kutatas kvantitativ,
kérddives felmérésének részeredményeit mutatja be, amely
soran célom logikus és tartos Osszefliggések megallapita-
san keresztiil, bizonyos jelenségek szabalyszeriiségeinek
feltarasa volt azzal a céllal, hogy beazonositsam azon té-
nyezOkombinaciokat, amelyek a mentoralasra jellemzd,
szituaciofiiggd kornyezetben, az eltérd célrendszerek és
személyiségek figyelembevételével hozzajarulhatnak egy
sikeres vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamat veze-
téséhez.

A vegyes modszertanu — kvalitativ és kvantitativ
megkérdezést egyarant magaba foglalo — kutatas soran
olyan szakembereket, mentorokat, valamint mentorala-
saban mar részt vett vallalkozokat szdlitottam meg, akik
indulo és/vagy fejlédod vallalkozasokban voltak érintet-
tek és jellemzbéen nagyvallalati bels6 mentoralasi folya-
matokon kiviil estek. A kutatds soran ugyanakkor nem
keriilt kikotésre, hogy a folyamatok vizsgalata csak és
kizarolag a startup-ok kategoriajaba sorolhato vallalkoza-
soknak sz0l6 programokra terjed ki. Ennek oka, hogy a
mentoralasi folyamatban részt vevo vallalatokra igaz Ries
kozas, amelynek célja 4 termék vagy szolgaltatas létre-
hozasa (Ries, 2011, p. 34.), azonban a definicid6 masodik
részében kiemeltek, miszerint sz¢élséségesen bizonytalan
feltételek kozott mikodo vallalkozasrol van szd, nem fel-
tétlen igaz valamennyi gazdalkodo tevékenységet végzo
¢és mentoralasaban érintett vallalkozasra. A startupokkal
szemben tamasztott tovabbi kdvetelmények — mint a nagy
ndvekedési potencial, innovacid vezérelt megkozelités,
nemzetkozi piacra Iépés — elvarasként a kutatasba torténd
beemelése jelentdsen csokkentette volna a vizsgalhatod
minta elemszamat.

A tanacsadas elméleti megkdzelitéseit alapul véve,
analogiaként kialakitottam egy harmas tipologizalast a
vallalkozasfejlesztési mentoralasi tevékenységre nézve,
megkiilonboztetve az 6tlet-, a folyamat- és az agazati men-
tort. Otletmentornak tekintem azt, akit abban az esetben
keresnek fel a mentoraltak, amikor kdrvonalazodik egy
otletiik, egy tizleti megoldas vagy innovacios lehetdség,
¢és akinek a segitségét addig veszik igénybe, mig az otlet
piacra nem vihetd, feltételezve, hogy az egyiitt dolgozni
kivano csapat mar 0sszeallt, annak 6sszeallitasa nem, cso-
portdinamikajanak kezelése azonban a mentor kompeten-
cidgja. Ezt kdvetden, vagy mar piacképes termék megléte
esetén igénybe vehetd a folyamatmentor, mint vallalko-
zasfejlesztési segitd, akinek feladata a vallalkozasinditasi
¢és novekedéssel kapcsolatos mindennapi feladatok elése-
gitése, a gordiilékeny iigyvitel biztositasa, de elsdsorban a
mentoralt azon kompetencidinak fejlesztése és olyan best/
bad practice-k ismertetése, amelyek hozzajarulhatnak a
hosszu tavu sikeres miikddéshez. Az agazati mentorok
pedig azok, akik bizonyos, specialis szaktudast igényld
elakadasok esetén allnak a mentoraltak rendelkezésére.
Mivel a vonatkoz6 szakirodalom nem tett egyértelmi uta-
last arra vonatkozoan, valéban megfigyelheték-e kiilon-
boz6 tipusok és ebbdl adodoan az egyes tipusok kozotti
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mikoddésbeli kiillonbségek, érdekes kérdés lehet a késéb-
biekben annak vizsgalata is, hogy ezen megkiilonboztetés
helytallo-e, és amennyiben igen, akkor megfigyelhetok-e
sajatossagok az egyes tipusok esetén.

A szakirodalom attekintése korvonalazta azon ténye-
z0k (kompetenciak, tulajdonsagok, attitidok) listajat,
amelyet elemzésre alkalmasnak talaltam. A listat proba
lekérdezés keretében, a jelentéstartalmak egyértelmiivé
tételét kovetden véglegesitettem, a kérddives megkérdezés
soran igy befolyasold 20 tényezo6t vizsgalva. A kutatasba
bevont valtozok ugyanakkor a vallalkozasfejlesztési men-
toralas egyes metszeteit vizsgaljak, nem térnek ki olyan
teriiletekre, mint a munkahelyi befolyas, személyes-csa-
ladi kotelekek és ezek befolyasolasa, szamokban mérhetd
kemény mutatok, mint mentoralasi folyamatban valo rész-
vétel, diplomak és végzettségek szama stb. A bevont val-
tozok esetében célom az volt, hogy kezelheté szamu, de
a folyamatot még mindig megbizhatéan leiro, érvényes
valtozokat vizsgaljak, mintsem, hogy elaprozott valtozok
miatt torzuljon a minta. A valtozokat egytdl 6tig terjedd
Likert-skalan mértem, ahol a fontossag esetén a skala vég-
pontjai ,,egyaltalan nem fontos” (1), és ,,abszolut fontos”
(5) valaszt jelentettek, mig a megvalosulas esetén ,.egy-
altalan nem valosult meg” (1), illetve ,teljes mértékben
megvalosult” (5) eseteket irtak le.

Az adatfelvétel sztenderd kérddéiv segitségével,
online tortént, amely dsszesen 51 kérdést tartalmazott,
amelybdl 48 megvalaszolasa volt kotelezd. Ezek koziil
hét a demografiai adatokra kérdezett ra, tovabbi harom
esetben nyilt kérdés keriilt alkalmazasra, de nem volt
kotelezo a valaszadas. A kérddiv gerincét egy nyitott
¢és 40 zart kérdés alkotta: a nyitott kérdés a mentoral-
takra és az 6 felkésziiltségiikre, attitiidjiikre, kompe-
tencidira vonatkozott. A zart kérdések a mentorra és
magara a folyamatra, oly modon, hogy ugyanazon 20
tényezot kellett megitélni az egytdl otig terjedd Likert-
skala segitségével, két dimenzidban: a folyamat soran
elvart, azaz kivanatos érték megadasaval (1), amelyet
a kutatas soran a tényez6 ’fontossaganak’ neveztem el,
valamint visszatekintve arra a (legutolsd) folyamatra,

amiben részt vett a megkérdezett, meg kellett hatarozni
a tapasztalatokra vonatkozo értéket az adott tényezok
esetén (2), amelyre, mint a ’megfelelés’ tényezdjére
tekintettem. Ezen elgondolast Parasurman — Zeithaml
— Berry altal 6sszeallitott szolgaltatasmindség-modell
alapjan épitettem fel, amely szerint a szolgaltatasok
sajatossagaibol, jellemz6ibdl addéddan o6t olyan ’rés’
(azaz gap) jelolheté meg, amelyek a szolgaltatas sikerte-
lenséget okozzak (Heidrich, 2006, p. 96.), azaz befolya-
soljak, vagy befolyasolhatjak a vallalkozasfejlesztési
mentoralasi folyamat sikerességét.

A kérdoivre 158 valasz érkezett, ebbdl 153 keriilt a
mintaba. A minta dsszeallitasakor —az adatok el6készitése
soran — kiszlirtem azokat a valaszokat, amelyek torzitot-
tak volna az eredményt: minden skalan mérhetd kérdésre
ugyanazt a valaszt jeldlte meg a valaszado (1), kotelez6
nyitott kérdésekre random karaktersorral valaszolt (2),
vagy megjegyzésben jelezte, hogy nagyvallalati mentora-
lasi folyamatban vett részt (3). (2. tablazat)

Figyelembe véve a hazai és nemzetkdzi szakirodalmat,
a mintaval szembeni elvarasként azt tiiztem ki, hogy a
férfiak és nok, valamint a mentoraltak és mentorok aranya
is koriilbeliil a 2/3 — 1/3 eloszlast kdvesse, mivel szakiro-
dalom feldolgozasa sordn ezen eloszlasra vonatkozo uta-
lasok voltak megtalalhatok. A szakirodalom, valamint a
vegyes modszertanu kutatas soran készitett, jelen cikkben
bemutatasra keriild kvantitativ megkérdezést kiegészitd
interjuk alanyai — szam szerint kilenc, vallalkozasfejlesz-
tési mentoralasi folyamatban aktivan részt vevé mentor,
mentoralt vagy mentoralasi programot tamogato, tobb-
szOrds mentoralasi tapasztalattal rendelkezd személy — is
utaltak ra, hogy a mentori szerepben kifejezetten erds, de a
mentoraltak kozott is jelentds, férfi dominancia figyelhetd
meg, amely jelenséget a kérd6iv kitdltdinek szama utdla-
gosan szintén igazoltak. Varhato eredmény volt, hogy a
valaszadd mentoraltak szamossaga magasabb lesz, mint a
mentoroké. Ez azon egyszerli sszefiiggéssel magyaraz-
hatd, hogy mentoralasi folyamatban tobben vesznek részt,
mint ahanyan mentorként vallalkozasfejlesztési mentora-
lasi szolgaltatast nytjtanak. Ebbdl kifolyolag a mintaval

2. tablazat
A kérddéives megkérdezés mintadsszetétele
Minta Gsszetétele Szerep Osszesen
Mentor Mentoralt
f6 40 54 94
ferfi nemen beliil %-o0s megoszlas 42,6% 57,4% 100,00%
szerepen beliil %-0s megoszlas 67,8% 57,4% 61,4%
Nem teljes mintan beliil %-o0s megoszlas 26,1% 35,3% 61,4%
6 19 40 59
08 nemen belill %-0s megoszlas 32,2% 67,8% 100,00%
szerepen beliil %-o0s megoszlas 32,3% 42,6% 38,6%
teljes mintan beliil %-0s megoszlas 12,4% 26,1% 38,6%
Osszesen f6 59 94 153
nemen beliil %-0s megoszlas 38,6% 61,4% 100,00%
szerepen beliil %-0s megoszlas 100% 100,00% 100,00%
teljes mintan beliil %-0s megoszlas 38,6% 61,4% 100,00%

Forrés: sajat szerkesztés
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szemben elvarasként fogalmazodott meg az is, hogy élet-
kor szempontjabol kozel egyenletes eloszlast legyen.

Mivel az alapsokasagrol nem alltak rendelkezésre
ismeretek, tovabba nem elérhetd vallalkozasfejlesztési
mentoralasi folyamatban részt vettekrél adatbazis, az
alapsokasag nem megfeleld ismerete nem tette lehetéveé
a valoszinliségi mintavétel lefolytatasat, igy a kvantitativ
kutatas soran az el6zéekben emlitett holabdatechnikat
alkalmaztam. A megkérdezés soran az alanyok elsédleges
megszolitasa a szerz6 altal felépitett adatbazis segitségé-
vel tortént, majd innen tovabb Iépve és tobbnyire ismert-
ség alapjan tortént az eljutds a valaszad6 alanyokhoz.
Ezért a minta nem tekinthetd reprezentativnak, azonban
feltaro kutatasrol 1évén szo, a téma megismerésére vald
tekintettel e technika elfogadott a megkérdezés lebonyo-
litasara. A nem reprezentativ minta kialakitasakor azon
torekvés megfigyelhetd a kérddives felmérés soran, hogy
a szamossag ndvelésével egy becsiiletes eljaras keretében
olyan mintanagysagot vonjak be a megkérdezettek korébe,
amely biztositja a kiilonbozdséget az egyes megkérdezet-
tek kozott, megengedi tovabba a tobbvaltozds statisztikai
elemzések elvégzését is, de nem tulzottan higitja a mintat,
azaz nem emel be olyan valaszadokat, akik nem relevan-
sak a vizsgalt kérdéskorben.

Az egyes valtozoparok kozotti dsszefiiggést a Cramer-
féele V mutatd segitségével vizsgaltam: erés kapcsolat
figyelhet6 meg a sziiletési idd (¢letkor) és a betdltott szerep
(mentor/mentoralt) valtozok kozott (Cramer-féle V mutatod
értéke 0,732, p=0,000), kdzepes erdsségli a kapcsolat a
legmagasabb iskolai végzettség és a szerep (Cramer-féle
V mutatd értéke 0,498, p=0,000), illetve a foglalkozas
¢s a betdltott szerep (Cramer-féle V mutatd értéke 0,640,
p=0,000) kozott, mig nem figyelhetd meg kapcsolat a
szerep ¢€s a lakhely (Cramer-féle V mutaté értéke 0,188,
p=0,143), valamint a nem ¢és a szerep kozott (Cramer-féle V
mutato értéke 0,103, p=0,200). Az elemzések megkezdése
elétt és a kutatas soran hasznalt adatfelvétel megbizhato-
saganak ellenérzése érdekében Cronbach-alfa elemzést is
végeztem, amely mind fontossag, mind megfelelés esetén,
valamennyi mutatora nézve elérte a kivanatos 0,7-es érté-
ket.

Faktorelemzés és a modell felallitasa

Mint szamtalan egyéb tarsadalomtudomanyi kutatas so-
ran, jelen kérddives felmérés esetében is — kiegészitve a
dolgozat egyik céljat képezo, attekinthetd és konnyen
alkalmazhatdo modell megalkotasanak sziikségességével
— felmeril az igény a valtozok szdmanak redukalasara a
konnyebb értelmezhetdség érdekében, mégpedig infor-
macioveszteség nélkiil. E célbodl faktorelemzést végeztem,
amely segitségével a nagyszamu valtozok szamanak csok-
kentésére, adattomoritésre és az adatstruktara feltarasara
tettem kisérletet, annak céljabol, hogy a valtozok kozot-
ti multikollineralitast kisztrjik (Sajtos — Mitev, 2007, p.
245.). A modell megalkotasdhoz a faktorelemzés azért is
tud hozzajarulni, mert az nem struktira-ellenérz6, hanem
strukturafeltaré modszer, ami azt jelenti, hogy nincsenek
eléore meghatarozott fliggd ¢és fliggetlen valtozok, hiszen
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az elemzés a valtozok kozotti sszefiiggések feltarasara
torekszik, valamint az igy kapott faktorvaltozok meg-
konnyithetik a tovabbi — pl. klaszter — elemzéseket is (Saj-
tos — Mitev, 2007, p. 247). A modell felallitasan tul, két
hipotézist vizsgaltam.

A szakirodalom alapvetd és kiindulasi allapotnak
tekinti, hogy a mentor és mentoralt k6zott van életkorbeli
kiilonbség, azaz tapasztalatbeli eltérés. Ez egyrészt ipar-
agi tapasztalatok terén, masrészt szakmai tudasbeli — szé-
les korli gazdasagi és iizleti ismeretek — kiilonbségként
jelenik meg. A H1 hipotézis azt vizsgalja, hogy az iparagi
tapasztalatnak és az tizleti ismereteknek egymas kiegé-
szitojeként sziikséges-e megjelennie a vallalkozasfejlesz-
tési mentoralasi folyamatban. A szakmai tudas és iparagi
tapasztalat mellett leggyakrabban kiemelt sikerkritérium
a vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamatban a bizalmi
légkor megléte, illetve annak kialakitasara valo torekvés
(pl. Kram, 1985; Kahn, 1993; Ragins, 1997; Clutterbuck
— Lane, 2005; Starchevich, 2009; David, 2014). E 1égkor
megteremtése azért is dontd fontossagu, mert a mentor
és mentoralt dsszetett kapcsolatrendszerében a kozottiik
fennalld szoros egylittmikddésre és a folyamat soran
megosztott informaciokra, praktikakra és taktikakra, az
emberi kapcsolddas, a bizalmon tilmenden mutatott kol-
csonds egymasra hangolodas csak akkor johet 1étre, ha a
folyamatban jelen van az empatia, a nyitottsag és pozitiv
attitild, amelyhez hozzajarul a mentor hitelessége is. A
H2 hipotézis keretében azt vizsgalom, hogy a vallalko-
zasfejlesztési mentoralasi folyamat miikddhet-e egy olyan
tényezOkombinacio nélkiil, amely az empatia, a kolcso-
nds bizalom, a hitelesség, a pozitiv attitiid és a nyitottsag
tényez0it tartalmazza.

A faktorelemzés elvégzése eltt vizsgalatot végeztem
annak érdekében, hogy az adatbazisban szereplé adatok
eleget tesznek-e a faktorelemzés kovetelményeinek, igy
meghataroztam a Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) mutatot,
valamint elvégeztem a Bartlett-féle szférikus tesztet is.
Mindkeét teszt a fékomponens-elemzés alkalmazhatosagat
bizonyitotta: a KMO értéke 0,535 — amely meghaladja a
mutatotol elvart minimalis 0,5-6s értéket (Fiistds, 2007)
— azaz kozepes illeszkedést mutat, mig a Bartlett-teszt
szignifikanciaszintje 0,000 (y32=405,537, szabadsagfok
(df)=171), amely szintén alatamasztja a valtozok korrela-
latlansagat, igy a valtozokat faktorelemzésre alkalmasnak
itéltem. A faktorok szamanak meghatarozasa soran két
dolgot vettem figyelembe: egyrészt attekintettem, hogy
az SPSS altal eléallitott Scree Plot-abra, amely a sajatér-
tekeket abrazolja a faktorok sorrendjében — hanyas fak-
torstrukturat javasol, masrészt figyelembe vettem azt a
legegyszeriibb szabalyt (Kaiser-kritérium), hogy annyi
faktor képezheté egy valtozohalmazbol, ahany esetben
a fékomponens sajat értéke meghaladja az egyet (3. tab-
lazat). Tovabba teszteltem varianciahanyad-modszerrel
is a faktorok szamat, amely szerint a tarsadalomtudo-
manyokban elfogadott hiivelykujj szabaly szerinti, 60%-
os kritériumszint eléréséhez kothetd a faktorok szama.
Veégso faktorstrukturanak ezen eredményeket figyelembe
véve, a hatfaktoros megoldast valasztottam. Amennyiben
ugyanis megvizsgaljuk az egyes faktorok tartalmat, akkor
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Magyarazott varianciatablazat

3. tablazat

Total Variance Explained

Com- Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings | Rotation Sums of Squared Loadings
ponent Total V:f;:lfce Cum:;: ative Total V:fi:lfce Cumulative % | Total V:f;:lfce Cumulative %

1 3,325 20,783 20,783 3,325 20,783 20,783 1,922 12,011 12,011

2 1,641 10,256 31,039 1,641 10,256 31,039 1,842 11,512 23,523

3 1,434 8,964 40,004 1,434 8,964 40,004 1,816 11,347 34,87

4 1,211 7,568 47,572 1,211 7,568 47,572 1,504 9,402 44,272

5 1,136 7,102 54,674 1,136 7,102 54,674 1,445 9,031 53,303

6 1,068 6,674 61,347 1,068 6,674 61,347 1,287 8,044 61,347

7 0,9 5,623 66,97

8 0,805 5,029 71,999

9 0,766 4,79 76,789

10 0,751 4,694 81,483

11 0,617 3,857 85,34

12 0,569 3,556 88,896

13 0,541 3,383 92,279

14 0,481 3,003 95,283

15 0,442 2,763 98,045

16 0,313 1,955 100

Extraction Method: Principal Component Analysis

arra a megallapitasra juthatunk, hogy jol definialhato kap-
csolat figyelhetd meg az egyes faktorokat alkotd valtozok
kozott, igy lehetdség nyilik a folyamattal szembeni elva-
rasok csoportositasara, azaz egy konnyen atlathaté modell
vagy ellenérzélista implementalasara.

A faktorelemzés elkészitése soran tobb valtozatot
is elemeztem. Ennek okaként az nevezhetd meg, hogy
egyrészt a vizsgalat targya lehet a tényezOk fontossaga,
masrészt pedig megvalosulasa is (1), ugyanakkor a vallal-
kozasfejlesztési mentoralasi folyamat, hasonléan mas szol-
galtatasokhoz, erésen fogyasztoorientalt (2), igy érdekes
eredményekhez vezethet, ha vizsgalom a keresleti oldal
sajatossagait is, nemcsak a teljes mintat. Kiindulépont-
nak ennek ellenére azt a faktorelemzést tekintem, amely
a tényezok fontossagat veszi alapul teljes mintan, mivel
ez reprezentalja a folyamattal szembeni elvarasokat, nem
pedig a megvalosult szolgaltatas mindsége, ugyanakkor
magaban foglalja mind a mentorok, mind a mentoraltak,
tehat a folyamat résztvevéinek mindkét csoportjat és azok
folyamattal kapcsolatos elvarasait is. Ennek az elemzés-
nek a futtatasa soran az optimalis modellben négy tényezo
—benchmarking- és viszonyitasi képesség, empatia, integ-
ritas és projektorientalt szemléletvezetés — elhagyasara
kényszeriiltem, mivel e tényezdk esetén gondot okozott a
faktorokhoz val¢ illesztés, ugyanis egyik esetben sem volt
megfigyelhetd, hogy barmely mas tényezdvel hasonldéan

Forréas: sajat szerkesztés

viselkednének, ugyanakkor nem tekintheték 6nallo fak-
tornak sem, mivel abban az esetben 6nalloé tényezdéként,
nagy sullyal, megfelel6 kommunalitasi értékkel a faktore-
lemzésben kellett volna maradnia e tényezoknek.

A faktorok tartalmanak Osszehasonlitasahoz a Vari-
max-modszerrel rotalt faktorsuly matrixot alkalmaztam,
igy biztositva a faktorok korrelalatlansagat, 61,533%-o0s
teljes magyarazott variancia értékkel (4. tablazat).

A faktorstruktira alapjan az empatia, valamint a
benchmarking képesség tényezdje nem keriilt a faktorba,
amelynek két oka lehet: vagy 6nallo faktorként viselked-
nek (1), vagy nem volt megfigyelhetd illeszkedés mas
tényezokhoz (2). Felmeriilhet kérdésként, mi a magyara-
zata a tényezOk modellbdl torténd kimaradasanak. Az
elemzések nem tamasztottak ala, hogy 6nallo faktorként
viselkednek a kimaradt tényezok, igy azokra, mint a
magyarazhato, hogy a mentoralasi folyamat természetes
velejardja a viszonyitasi pontok és ismeretek megosztasa,
miko6zben jo, és rossz gyakorlatokat ismertet (benchmar-
king), mindezt Ggy teszi, hogy énmaga teljes valojaban,
tapasztalataival, ismereteivel, tudasaval és véleményével
van jelen a folyamatban (integritas), mikdzben megfelel a
projektorientalt szemlélettdl elvartaknak, azaz meghata-
rozott id6re és célbodl, a rendelkezésre allo eréforrasokat
figyelembe véve szerzddik egy folyamatra, amely soran
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4. tablazat
Teljes mintan alapul6 rotalt faktorsaly matrix

. Faktor Rotated component Component
Faktor elnevezése , .
szama matrix 1 2 3 4 5 6
Belsé kommunikacid 0,746
) ) Hitelesség 0,697
Mentor hitelessége Faktor 1 Hard keretek 0.593
integritas 0,463
Mentoralt felé irdnvuld Tiikortartas 0,705
o (?ra’ .,e cranywo Faktor 2 Aktiv hallgatas 0,705
kommunikacios kompetencia = —
Kommunikacié kifelé 0,644
Szimpatia 0,699
Bizalom n?egtefemtésének Faktor 3 Bizalmi légkér kiala- 0.698
képessége kitasa ’
Holisztikus szemlélet 0,636
Valtozds 4 tasinak Pozitiv attitiid 0,699
a ozasr amo,ga asana Faktor 4 Valtozas menedzselése 0,616
képessége - .
Nyitottsag 0,557
) Gazdasagi ismeretek 0,787
Hard skillek Faktor 5 .
- Iparagi tapasztalat 0,668
Célorientalt szemlélet 0,713
Projektorientalt szem- 0.592
Holisztikus latasmod Faktor 6 1élet ’
F olyamatorylentalt szem- 0,580
1élet

Extraction Method: Principal Component Analysis; Rotation Method: Varimax with Kaiser Nomination; Rotation converged in 7 iterations. N=153

figyel az egyensuly szigoru fenntartasara, azaz a profesz-
szionalis viszony és a barati kapcsolat hatar mezején valo
mozgasra, tehat nem lesz sem tll empatikus, sem tavol-
sagtarto.

Kovetkeztetés — A sikeres
folyamatvezetéshez sziikséges mentori
kompetencia, tulajdonsag és attittidlista
hattényezds modellje

A faktorelemzés ramutatott arra, hogy felallithato egy
olyan, hat tényezdcsoportra oszthatdé modell, amely azo-
nositja a sikeres vallalkozasfejlesztési mentoralasi folya-
mathoz elengedhetetlen, a mentor altal birtokolni sziik-
séges tulajdonsagokat, kompetenciakat és attitidoket. A
kutatasnak ugyanakkor nem volt célja egy, valamennyi
mentoralasi folyamatban receptként hasznalhato eszkoz
kialakitasa, sokkal inkabb szem el6tt tartotta a faktore-
lemzés struktarafeltard voltat — mintsem annak struktd-
raelemz6 szemléletét — hiszen nem voltak elére meghata-
rozott fliiggd ¢s fliggetlen valtozok, az elemzés pedig az
egyes valtozok kozotti osszefiiggések feltarasara toreke-
dett. A faktorelemzés eredményeképpen kialakitott mo-
dellre, mint checklist-re, ellenérz6 listara lehet tekinteni,
ami iranyt mutat a sikeres folyamatvezetéshez, eszkoznek
azonban nem tekinthetd, hiszen nem szabalyozza a folya-
matot 1épésrdl [épésre, csupan a neuralgikus pontokra hiv-
ja fel a figyelmet. Ennek eredményeképpen, a sarokpontok

Forrés: sajat szerkesztés

figyelembevételével a mentor szituacio fliggden, az irany-
mutato keretek kozott tudja folyamatra szabni mentoralasi
tevékenységét.

A 'mentoralt megértésének képessége’
faktor

Az els6 faktorba keriilt az aktiv hallgatas, a tiikortartas
¢és mentor mentoralt felé¢ iranyulé6 kommunikéacios kom-
petenciainak Osszessége. A faktor a "Mentoralt megérté-
sének képessége’ nevet kapta, mivel azokat a soft-skille-
ket foglalja magaban, amelyek a folyamat soran a mentor
amik segitségével meg kivanja érteni a mentoraltat: kér-
dez, figyel, reflektal, visszajelez, megerdsit és magyaraz.
A mentoralasi folyamat esetén a legalapvetdbb eszkoz a
kérdezéstechnika, annak megfelelé hasznalata, valamint
kombinalasa mas eszkozokkel. A kérdezéstechnika két
legalapvetébb eszkdze a zart és nyitott kérdések alkal-
mazasa: a zart kérdések ellendrzésre, nyomatékositasra,
visszakérdezés céljabol alkalmazhatok, tal magas sza-
mossaguk azonban korlatozza a mentoralt szabadsagat, ¢és
iranyitja gondolatmenetét. Eppen ezért a megismerési fo-
lyamatban az egyensulyra valo torekvés a kivanatos, ahol
a nyilt kérdések hasznalataval a mentoralt megnyilhat,
terelheti a mondandot, iranyithatja az iilést, pontosithat,
kiterjesztheti, vagy éppen szlikitheti a témat. A mentoralt
felé iranyulé kommunikacié formaja lehet a hipotézisek

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
XLIX. EVF. 2018. 10-11. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.10.02

25



CIKKEK, TANULMANYOK

¢s allitasok alkalmazasa is, amely azért elonyds, mert oly
moédon vezeti a mentoralt gondolkodasat, hogy kdzben be-
leszdvi a mentor sajat allaspontjat, véleményét is.

A mentor kompetenciai kozott kell, hogy szerepeljen
a hallottak visszamondasa és annak képessége, egyfajta
szintetizacio, a hallottakra torténd reagalas, az tigyfél felé
fordulds és szemkontaktus tartasa, a nyilt és félre nem
érthetd testbeszéd. A faktor tartalma nagyfoku hasonlo-
sagot mutat Covey (2004) elméletének 6tddik szokasaval,
a kolcsonosség elvével. Sikeresen ugyanis csak akkor
tudunk miikddni, ha elébb megértjiilk a masik felet (ez a
vevoorientalt szemlélet a marketingben), majd ezt kove-
téen értetjiik meg mi magunkat vele, ami nem mas, mint
a benchmarking gyakorlata a mentoralasban. A hagyoma-
nyos iskolarendszer elsdsorban az iras és az olvasas képes-
ségére helyezi a hangsulyt, de az aktiv kommunikéacié nem
lehet sikeres, ha azt nem el6zi meg hallgatas. A kommu-
nikaci6 irodalma erre a tevékenységre, mint az aktiv hall-
gatasra hivatkozik, amely nem mas, mint az empatikus
odafigyelés. Ennek Iényege, hogy elsésorban nem megér-
tetni akarjuk magunkat a masikkal, tehat nem azért hall-
gatjuk meg, hogy aztan valaszolhassunk, azaz nem a sajat
nézOépontunkbol vetitjiik le az adott filmet, hanem azzal
a céllal, hogy figyelembe vehessiik a masik allaspontjat,
megérthessiik helyzetét. Sokaknal ez gondos odafigyelést
¢és paradigmavaltast igényel, mivel ugy vélekednek — és ez
bizonyos szempontbol igaz is — megfelelen és teljes egé-
szében latjak az adott kérdést, meg vannak gy6zddve sajat
igazukrol, mikdzben szamos mas, akar a teljes szituaciot
nagymértékben befolyasold egyéb nézépont all rendelke-
zésre. A hibat az aktivan hallgatni nem tudé vezetdk ott
kovetik el, hogy sajat igazukra koncentralnak, ignoraljak
mas allaspontjat, egyfajta entocentrikus szemléletet figye-
lembe véve elégedettek sajat allaspontjuk helyességével
(Zsigmond — Tasi, 2016).

A 'folyamatvezetési kritériumok
kialakitasanak képessége’ faktor

A faktorelemzés eredményeképpen a mentor ‘belsé’ kom-
valamint a hitelességet tekinthetjiik a masodik faktornak.
Belsé kommunikacio alatt azt a szabalyrendszert értjiik,
ahogyan a mentor és a mentoralt kapcsolatot tart egy-
massal: szabalyozza a talalkozasok kozotti idoben torténd
kommunikacios lehetdséget, annak modjat, csatornajat és
gyakorisagat. Ez nagymértékben kotoédik a hard keretek
meglétéhez, amely egy megallapodas — azaz szerz6dés —
kialakitasanak kompetenciait jeloli. Ennek soran torténik
meg a felek kozotti szerzddés: a célok megfogalmazasa,
az lilések hosszanak és gyakorisaganak meghatarozasa, a
talalkozok helyének egyeztetése, a lemondas ¢s a folyamat
abbahagyasanak feltételei, az etikai aspektusok beemelé-
se, a f6 iranyok kijeldlése, valamint a szerepek, feladatok
és feleldsségi korok meghatdrozasa. Osszefoglaldan ezt
a szakirodalom a szerz6déskotés folyamatanak tekinti,
amely harom pilléren nyugszik, és ami lehet szobeli meg-

allapodas, vagy irott szerzddés. Ezek szerint megkiilon-
bozteti a keretfeltételek meghatarozasat (1), mint a talal-
kozok helyszine, az idopontok és gyakorisag, a varhato
folyamathossz, az egyiittmiikodés céljainak lefektetését
(2) — ki mit var a folyamattdl, illetve mi a folyamatban
az egyes szereplok szerepe és feladata, valamint az in-
formaciok kezelésével kapcsolatos megallapodas sziiksé-
gességét (3) — mind dokumentacio, esetleges riportalas és
bizalmi kérdések tisztazasa — mind a hatékony miikddés,
az etikai és egyéb folyamatvezetési problémak elkertilé-
sét szolgaljak. Keretek kialakitasa alatt értjiik tovabba a
mentoralasi kapcsolat strukturalasat, ezen beliil a célok,
projektek és aktivitasok meghatarozasat (Belcourt et al.,
2000), a kapcsolat id6tartamara és az egyes talalkozasok
idokeretének meghatarozasara vonatkozo megallapodast
(Waters, 2002), ehhez kapcsoléddan az iilések gyakori-
sagat, valamint a kapcsolattartas mikéntjét (Smallbone et
al., 1998; Lankau et al., 2005; Cull, 20006) is. A folyamat
sikerességéhez e tényez0k meghatarozasa erdteljesen hoz-
zajarul, de nem jelenti azt, hogy biztosan sikeres is lesz
az, hiszen a szakmai tartalom, az iilések milyensége, a
résztvevok attitlidje, a mentor felkésziiltsége, ismeretei €s
tapasztalata fontos, befolyasold szereppel fognak birni (St.
Jean — Audet, 2009).

A mentor és a mentoralt kozotti kapcsolat kialaki-
tasanak dont6 fontossagu pontja, a kereteken tulmutatoan,
megfeleld egyiittmikodési 1égkor megléte ¢s kialakitasa,
amely két aspektusra bonthatd: egyrészt figyelmet kell
forditani a mentor hitelességére (1), valamint a bizalom
teremtésének (rapport) szempontjara (2) is, amit 6nalld
faktorként vizsgalok a késébbiekben. A folyamat sikeres-
ségének szempontjabdl a hitelesség tobb szerzo szerint is
kulcsfontossagu (Hollister — Sutter, 2001; Kunos, 2011;
Nagypal, 2016; Palmer, 2016). A hitelesség kérdése ezen
értelmezésben nemcsak szakmai, hanem emberi hiteles-
séget is jelent. Ezen a ponton jut jelentéséghez ugyanis
az, hogy szakmai felkésziiltsége ¢és tapasztalata mellett
elért-e valamilyen teriileten valami szamottevét a men-
tor — legyen sz6 miivészetrdl, sportrol, tudomanyrol vagy
iizletrdl —, biiszke-e teljesitményére, tudataban van-e elért
eredményeinek és ebbdl kifolydlag onzetleniil tudja és
akarja-e kamatoztatni megszerzett tudasat és tapasztala-
tat, azaz atadja-e és onzetleniil segiti-e a mentoraltat célja-
inak elérésében.

A 'bizalom megteremtésének képessége’
faktor

A folyamatot akkor lesz képes vezetni a mentor, ha nem-
csak a kommunikacio sajatossagait ¢€s a kereteket tisztaz-
zak a felek, hanem kialakul egyfajta elfogadas is. Ennek
kialakitasaban szerepet jatszo egyik tényezé a mentor
hitelessége (ld. masodik faktor), valamint a bizalom te-
remtésének képessége, amelyet a segitd foglalkozasokat
feldolgozo6 irodalom raport' teremtéseként aposztrofal. A
bizalom kialakitasahoz kapcsolodo tipikus kérdés, hogy
tud-e egyiitt dolgozni a mentor €s a mentoralt, azaz res-

1 A klinikai szakpszichologia a raportra mint a kliens komfortérzetének kiglakitasara tekint (Bagdy, E. — Tury F. 2005, p. 178.).
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pektaljak-e egymast. Ehhez kapcsolodoan, harmadik
faktorként azonositottam a szimpatia és a bizalmi légkor
kialakitasanak képességét, amely egyiittesen a ’Bizalom
megteremtésének képessége’ faktornevet kapta.

A faktor tartalma egybeesik Garringer (2015) modell-
jével, aki szerint egy tartds és hatékony mentoralasi
kapcsolat kialakitasa soran a mentor és a mentee illesz-
kedésének biztositasara van sziikség, amely nem mas,
mint a bizalom megteremtése és a kolcsonds szimpatian
alapulo, igynevezett matching megléte. Azonban maga-
ban a matching, vagy mas néven illeszkedés fogalmanak
kérdéskorében sem egységes a szakirodalom, hiszem a
demografiai és iparagi tapasztalatokon tulmutatéan az
attitidalaptt megkozelités biztositasat is fontosnak talal-
jék (St. Jean — Audet, 2009). Egyes szerzok ezen illeszke-
dést nemcsak szakmai és emberi téren, de tanulasi stilus
esetében is jelentésnek tekintik (Mumford, 1995; Sullivan,
2000; Devins et al., 2005).

A modell esetében a bizalom kialakitasara valo torek-
vést, mint a mentor biztatd/motivalé magatartasat értem,
amellyel 6sztonzi a mentoraltat helyzetének ismertetésére.
Mindennek elésegitése végett olyan eszkdzoket alkalmaz,
mint a humor és az 6nirénia, amely megnyitja a masik
felet, ezzel hozzajarul és eldsegiti azt, hogy 1étre j6jjon a
kolesonods adok-kapok, ezaltal pedig a kolesonds tanulas
légkdre. Ehhez sziikséges a korabban bemutatott mentori
hitelesség tényezdjének megléte is, hiszen azzal kiegé-
sziilve képes a mentor iizenetet kozvetiteni s visszajelzést
adni a mentoraltnak, legyen az akar negativ, akar pozitiv.

A faktor masik tényezdje a személyes szimpatia meg-
létét feltételezi, azaz azt vizsgalja, adott-e a kozds hang
a mentor és mentoralt kozott. A szimpatia és a kémia
fogalmat gyakran szinonimaként hasznaljak a mento-
ralasi kontextusban. Mig a matching fogalmat szakmai
kontextusban fogalmazhatjuk meg, addig a szimpatia és
a kémia az ember-ember kozotti viszonyt fogja leirni.
Mentor és mentoralt ugyanis akkor lesz képes sikeresen
egylitt dolgozni, ha kozottiik, mint emberek kozott, egy-
fajta hasonlosag figyelheté meg: gondolkodasmodjukban,
értékrendszeriikben, hozzaallasukban vagy célrendsze-
rilkben. Amennyiben ez fennall, kdnnyen képesek meg-
bizni a masik félben, gyorsan és zokkenémentesen tudnak
egylitt dolgozni, amely mindkettdjiiknek pozitiv élményt
ad, és kapcsolatuk inkabb barati, mintsem szakmai, de
mindenesetre atszovi azt a nagyfok bizalom. A koz-
nyelv erre az allapotra olyan kifejezéseket hasznal, mint
’egymasra vannak kattanva’, vagy ’egy huron pendiilnek’,
esetlegesen 'fél szavakbol is megértik egymast’. E kdlcso-
nosség nélkiil nehezen, vagy egyaltalan nem alakulhat
ki sikeres ¢és eredményes kapcsolat mentor és mentoralt
kozott.

A H2 hipotézis keretében, amely szerint ’a vallalkozas-
fejlesztési mentoralasi folyamat nem muikddhet egy olyan
tényez6kombinacio nélkiil, amely az empatia, a kolcsonds
bizalom, hitelesség, pozitiv attitlid és nyitottsag tényezdit
tartalmazza’, elutasitottam, mivel az empatia nem keriilt
faktorba — még ha fontossag megitélése alapjan viszony-
lag magas értékeket és eldkeld rangsorhelyet kapott — a
tovabbi tényezoket pedig két faktorba, kiilon soroltam be,
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azaz sziikségesek a folyamat sikeréhez, de nem tekinthe-
tok egy tényez6kombinacionak.

A 'valtozas tamogatasanak képessége’
faktor

A bizalmi légkor kialakitasahoz hozzajarul a negyedik
faktor is, amely a 'valtozds tamogatasanak képessége’ ne-
vet kapta, és amely olyan tényezoket foglal magaba, mint a
nyitottsag, a pozitiv attitlid és a valtozas menedzselésének
képessége. Valamennyi segité tevékenységet folytatotol
elvarhatd, hogy nyitottan és optimistan alljon a folya-
mathoz (Clutterbuck, 2005; Bencsik, 2012; Memon et al.,
2013), azaz a mentor minden rezdiilését, visszajelzését az
jellemezze, hogy érdekli, ami a mentoralttal térténik, azaz
nyitott, 6 maga is szeretné, ha sikeres lenne az, amivel
foglalkoznak a folyamat soran, ennek érdekében az ehhez
sziikséges nézopontokat, eszkozoket ¢s modszereket imp-
lementalja a mentoralasi folyamat soran, valamint ezen
talmutatoéan egészséges észleléssel és magas foku tiire-
lemmel (Statchevich, 2009) is rendelkezik. Eme mentortol
elvart altalanos nyitottsag két teriileten értelmezhetd: egy-
részt altalanosan (1), azaz feltételezi a nyitott szemmel a
vilagban jaro és befogado jellegi hozzaallast, ugyanakkor
nyitottsagot feltételez a kozos egyiitt gondolkodasra (2)
is. Egyfajta onzetlenséget is feltételez a mentor részérol:
megvan az a képessége, hogy tudja és akarja is megszer-
zett tudasat és tapasztalatat atadni, sajat tleteken és véle-
ményen kiviil mas nézépontjat, tapasztalatait és elakada-
sait is hajland6 figyelembe venni, megfontolni azokat és
dolgozni veliik, illetve rajtuk. Tehat képes integraltan, a
teljes képre (big picture) fokuszalni.

Mindezt annak érdekében teszi, hogy megvaldsuljon
a vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamat {6 célja, a
valtozas el6idézése, azaz a status quo allapotabdl tor-
ténd elmozdulas. Ehhez sziikséges, hogy a mentor jar-
tas legyen a valtozasok vilagaban, ismerje a valtozasok
menedzselésének folyamatmodelljeit, tudja kezelni a
mentoralt kockazatvallalasi hajlandosaganak mikéntjét,
¢és chhez képes legyen testreszabni a valtozas lebonyoli-
tasat, hosszabb id6tavu gondolkodasra sarkallja a mento-
raltat, ugyanakkor technikékat is képes legyen tanitani
partfogoltja szamara, hogy az a tényleges ¢és valos hely-
zettel azonosuljon és tudjon szembenézni, mikdzben
motivalja, biztatja és a mérfoldkovek elérése kapcsan
dicséri is a fejlodni, valtozni vagyot. Ugyanakkor sziik-
séges rendelkeznie bizonyos krizisintervencids ismere-
tekkel is.

A 'szakmai ismeretek’ faktor

A kutatas soran a legvitatottabb kérdés az adott tizletag-
hoz tartozé ismeretek, illetve az altalanos gazdasagi-tiz-
leti tudas kérdéskore kozott alakult ki. Abban tobbnyire
egyetértés figyelhetdé meg, hogy valamiféle hozzaértés
megléte sziikséges a mentor részérdl, mert igy elkeriilhe-
ték — vagy legalabbis csdokkenthetok — a mentoralt részérdl
elkdvethetd hibak (Ebrahimi, 2013), de abban mar korant
sincs egyetértés, hogy ez a "hozzaértés’ mit takar.
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Tapasztalat terén a meglatasok két végletet mutatnak:
Deakins és szerzotarsai (1997) szerint, ahhoz, hogy haté-
konyan ¢és sikeresen valdosuljon meg egy vallalkozasfej-
lesztési mentoralasi folyamat, feltétleniil sziikséges, hogy
a folyamatban részt vevd felek ugyanazt az iparagat kép-
viseljék, mig Bisk (2002) szerint ennek pontosan az ellen-
kezdje is bebizonyithatd. A szélséségek mellett koztes
allaspontokkal is talalkozhatunk: Sorcinelli — Yun (2007)

atfogo elméleti ismeretek lehetnek egyrészt tanulds (gra-
dualis oktatas) utjan elsajatitottak, ugyanakkor végzett
tevékenység soran, gyakorlati Uton, azaz learning-by-
doing modon szerzettek is. gy a mentor felkésziiltségét
a modellben semmiképpen sem végzettséghez kotném,
sokkal inkabb azokhoz az ismeretkdrokhdz, amelyekkel
rendelkeznie kell. E hard ismeretkorok felépitését az 5.
tablazat szemlélteti.

5. tablazat

A mentor altal birtokolni szikséges ismeretek listaja

kacios ismeretek

retek

Egyéb hard ismeretek Pénziigy és finanszirozas Uzleti tervezés és modellezés Marketing és sales
jog beruhazas értéklanc-menedzsment marketing
miiszaki ismeretek finanszirozas és koltségvetés stratégiai ismeretek értekesités
informatikai és info-kommuni- | szadmviteli és tigyviteli isme- logisztika kommunikacié

matematikai és statisztikai
ismeretek

kereslet teremtés
és menedzselés

emberi eréforras

analitikus szemlélet

szerint mind az elméleti tudasnak, mind pedig a gyakor-
lati tapasztalatnak valamennyi olyan teriileten adottnak
kell lennie, amelyet a mentoralasi tevékenység érint-
het. Dickinson és szerzdtarsai (2009) inkabb a folyamat
diadikus voltat hangstlyozzak, amelynek soran a bizalmi
légkor létrejottét kovetden a mentoralt megosztja elaka-
dasait, kérdéseit mentoraval, aki ezekre reagalva, elmé-
leti szakmai ismereteit vagy ehhez kapcsolodo gyakorlati
Allaspontomhoz inkébb utobbi megkozelités all kozel,
mert gy gondolom, a mentori eszkdz- és példarendszer-
bél mindig azokat az elemeket sziikséges alkalmazni,
amik a legtesthezallobbak, és helyzethez leginkabb meg-
felelok. Ezek meglétéhez azonban nem feltétleniil sziiksé-
ges ugyanazon iparagbol szarmazoé tapasztalat.

A tapasztalatot viszont értelmezhetjiik masképpen,
mégpedig ugy, hogy az nem mas, mint korabbi, lezajlott
fejlesztési tevékenységben valo részvétel. Ahhoz ugyanis,
hogy a mentee elakadasat, sziikségletét pontosan azono-
sitani tudja a mentor, feltétlen sziikséges, hogy rendel-
kezzen korabbi, ez iranyu, vagy hasonlo tapasztalatokkal
(Zsigmond — Tasi, 2016), amelyet nevezhetiink mentori
szerepben valo jartassagnak is (St. Jean — Audet, 2009).
Ezen tapasztalatok tobb forrasbol érkezhetnek, az ehhez
sziikséges kompetencidk és eszkozok, modszerek elsaja-
tithatok képzések soran, de azokat a gyakorlatban is fel-
tétlen sziikséges alkalmazni, hogy eredményesen, és a
lehetd legjobb eredmény elérése mellett vonjak be o6ket.
Goleman (2006) a tapasztalatok — legyen az adott ipar-
agbol szarmazo, vagy altalanos — mellé beemeli az tizleti
¢és szakmai tudast is, amelyet St. Jean és Audet (2009) is
tamogat. Minden bizonnyal e tényez6k megléte sziikség-
szerli a sikeres folyamatvezetéshez, hiszen iizleti szemlé-
letli tevékenységet végezni gazdasagi és lizleti ismeretek
nélkiil nem lehet. Ugyanakkor atgondolando, hogy ezen

Forréas: sajat szerkesztés

Fenti okfejtésbdl kiindulva az iparagi tapasztalat és az
iizleti ismeretek egymas kiegészitdjeként jelennek meg.
Amennyiben figyelembe vessziik e tényezokre adott atla-
gos értékeket is, az allapithatdo meg, hogy a teljes mintan
vizsgalva a gazdasagi ismeretek fontossag, azaz elvaras
szempontjabol nézve 4,21-es atlagértéket kaptak, amely-
lyel az abszolut rangsorban a 14. helyen allnak a ténye-
z0k kozott, mig az adott iparagban szerzett tapasztalat
3,71-es atlagértékkel az utolsd, legkevésbé jelentds ténye-
z6nek itélt, 20. poziciot foglalja el. Mentorok esetén sem
sokkal masabb a kép: 3,949-es (17. hely) fontossagi értek
gazdasagi ¢€s lizleti ismeretek terén, és 3,61-es eredmény
(20. hely) adott iparagi tapasztalat esetén. A mentoraltak
a gazdasagi ismereteket a 10. helyre pozicionaltak 4,23-
as értékkel, mig az iparagi tapasztalatot 3,76-os érték-
kel szintén a legkevésbé fontos tényezonek titulaltak.
Az adott valaszok és a vallalkozasfejlesztési mentoralasi
folyamattal szemben tamasztott kdvetelmények értelmé-
ben a két tényezo a megkérdezettek szerint egyiitt mozog,
azaz egymas kiegészitdjeként jelenik meg, de abszolut
fontossagukat tekintve eltérnek, az adott iparagban szer-
zett tapasztalat meglétét nem tartjak jelentdsnek, igy a H1
hipotézist elfogadtam.

A 'holisztikus latasmod’ faktor

A faktor harom tényezot foglal magaban: a folyamat so-
ran tanusitott holisztikus személetet (1), a folyamat- (2) és
célorientaltsagot (3).

A holisztikus szemlélet és rendszerben torténd gon-
dolkodas magaban foglalja annak a képességét, hogy a
mentor képes megallapitani és kialakitani azt a tavolsagot
az ligyfél és dnmaga kozott, ami biztositja a megfeleld a
bizalmi légkdr létrejottét a sziikséges informaciok atada-
sahoz, de mégsem tul kozeli, azaz megfelel a konstruktiv
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és proaktiv visszajelzések adasahoz sziikséges elvara-
soknak. Ugyanakkor feltételezi, hogy a mentor képes az
adott kérdésre és elakadasra, mint egy rendszer elemére
tekinteni, amely soran feltarja az ok-okozati viszonyokat
¢és 0sszefiiggéseket egyes tényezok kozott. E latdsmod biz-
tositasahoz nagymértékben hozzajarulhat az 6todik fak-
tor tartalma, ugyanis a teljes kép kialakitasahoz feltétlen
sziikséges korabbi tapasztalat és lizleti, gazdasagi elméleti
ismeret is.

Magara a mentoralasi folyamatra, annak fokuszara a
cél- és folyamatorientaltsag lesz jellemz6, hogy a keretek
meghatarozasa soran kitlizott célokat elérjék, mindezt
ugy, hogy a folyamat soran a mentor inkabb tartja ekvi-
valenciaban azt, miként ¢li meg a mentoralt a folyamatot.
Ennek soran egy egyensulyi allapot elérésére torekszik,
ami még biztositja a célok felé torténd elére mozdulast
ugy, hogy kozben figyel a mentoralt igényeire, érzéseire,
azaz a folyamat részleteire is. Habar a vallalkozasfejlesz-
tési mentoralasi folyamattal szemben tobbszordsen is
elvart a kozosen kitlizott célok elérése, mégsem jelenik
meg a faktorok kozott a projektorientalt szemlélet, azaz,
hogy a mentor és mentoralt kapcsolata meghatarozott id6-
szakra, meghatarozott eréforrasok felhasznalasaval, meg-
hatarozott céllal jon létre, amely irant elkotelezettséget és
céltudatossagot feltételez a mentor részérél. Ezen utobbi
tényez0 az integritds, az empatia és a benchmarking
tényezojével egyetemesen egyik faktorban sem szerepel.

A kutatas korlatai és tanulsagai

A kutatas soran beazonositasra keriilt néhany korlat, mint
a longitudinalitas hidanya, a személyes sziirék figyelmen
kiviil hagyasa, a valtozok szama €s cizellaltsaga, a szerep-
kettdsség nem megengedettsége, valamint a megtapasztalt
folyamat eredményességi szempontt megitélésének elmu-
lasztasa. Korlatként nevezhet6é meg tovabba, hogy nehezen
definialhato, mikor beszélhetiink *vegytiszta’ mentoralasi
folyamatrdl, illetve mely esetekben keveredik a vezet6fej-
lesztés mas iranyzataival a segité tevékenység, esetlege-
sen csaladi és személyes kotelékek hogyan befolyasoljak
az elvarasokat. A kutatds ugyanakkor nem kiilonbdzteti
meg azokat a mentoralasi folyamatokat, amelyek csak és
kizarolag egyénre vonatkoznak azoktol, amelyekben csa-
patok szamara torténik a segitségnyujtas.

Jovobeni kutatasi iranyként definialhat6 a vallalkozas-
fejlesztési mentoralasi folyamatok szisztematikus oszta-
lyozasa és kategorizalasa, valamint az ezekhez kapcsolodo
elvarasok diverzifikalasa, a kapcsolat sikerességének
vizsgalata, a folyamatban résztvevok nemi osszetételének
attekintése, valamint a sikertelen folyamatokhoz kapcso-
16d6 ok-okozati Osszefiiggések feltérképezése. A feltard
kutatas tovabbi, jovébeni iranyat jelenthetné annak a vizs-
galata is, hogy megfigyelhetok-e eltérések a folyamattal
szembeni elvarasokban aszerint, a mentoralt elsé vallal-
kozasanak fejlesztéséhez kér-e segitséget vagy tobbszords
vallalkozo, befolyasolja-e az esetleges rokoni viszony a
mentor-mentoralt kapcsolatat és ezaltal magat a folyama-
tot, megfigyelhetok-e kiilonbségek aszerint, hogy mi a
folyamatba érkezés oka.
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Osszefoglalas

Annak érdekében, hogy a vallalkozasfejlesztési mentora-
lasi folyamatok bizonyos fokig standardizaltak legyenek,
megfeleld képzettségli és felkésziilt mentorok facilitaljak
azokat, sziikséges egy check-list felallitasa, amely hoz-
zajarul a sikeres és hatékony vallalkozasfejlesztési men-
toralasi folyamat vezetéséhez. A kutatasban részt vettek
Magyarorszagon lefolytatott, vallalkozasfejlesztési men-
toralasi folyamatokban szerzett tapasztalatain alapuld
eredmények, és az azokon alapuld faktorelemzés segitsé-
gével egy olyan hat tényez6t kombinalé modellt allitottak
Ossze, amely eldsegiti a kitlizott célok elérését. A vallal-
kozasfejlesztési mentoralasi tevékenység sikeres és ered-
ményes vezetését elosegitd hat tényezds modell elemei: a
mentoralt megértésének képessége (1), a folyamatvezetési
kritériumok kialakitasanak képessége (2), a bizalom te-
remtésének kompetencidja (3), a valtozas tamogatasanak
képessége (4), valamint a hard ismeretek (5) és a holisz-
tikus latasmod (6) megléte. A bemutatott modell 6nma-
gaban nem jelenti, jelentheti a siker zalogat, hiszen egy
bonyolult, tobbkomponensii rendszer, egyik folyamatanak
vezetését tamogato kompetenciakat, attittidoket és elvara-
sokat mutatja be strukturalva. Elsé lépésnek azonban te-
kintheté abban az értelemben, hogy sziikség mutatkozik
a vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamat, mint tevé-
kenység definidlasara és az ezzel kapcsolatos elvarasrend-
szer megalkotasara, a folyamat egyfajta standardizalasa
¢és ezaltal mindségbiztositasi rendszerének kialakitasara.
A bemutatott modell mentén a jovében pedig akar a folya-
matok sikeressége is vizsgalhato lehet.
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SZERVEZETI KEPZESEK GYAKORLATA
_ MAGYARORSZAGON
A NEMZETKOZI ADATOK TUKREBEN

Az eltéro szervezeti kornyezetben (vallalatok és intézmények) folyd képzések és kulondsen a tréningek hatékonysaganak
értékelése régdta fennallé problémakor, amelyre a vezeték és HR-szakemberek hosszu idd 6ta keresik a megfelelé eszko-
zOket és mddszereket. A szerzék cikkikben bemutatjdk a 2016-ban tébb mint 400 magyarorszagi szervezet kozremuiko-
désével (vallalatnal és intézménynél) végzett felmérésiik tapasztalatait, majd ezeket 6sszevetik a 2004-2005, 2008-2010
és 2015-16. évben folytatott, nemzetkozi, Ugynevezett Cranet-felmérés soran kapott valaszokkal. Empirikus vizsgalatuk
alapjan kovetkeztetéseket vonnak le a magyarorszagi szervezeteknél foly6d képzések és tréningek jellemzdirél és az ott

alkalmazott hatékonysagmérési médszerekrol.”

Kulcsszavak: HRM, tréning, tréninghatékonysag, Cranet-felmérés

Nobel-dijas Schultz (1993) az emberi tékének,

illetve az abban megtestesiilt tudasnak a gazda-
sagi novekedésben betoltott szerepét hangsulyozza.
Kovetkeztetése, hogy az emberi tékeberuhazasok
magasabb novekedési ratat eredményeznek a fizikai
tékéhez képest, mivel az emberek képzésébe, fejlesz-
tésébe torténd beruhazas noveli az ember munkavég-
z0, értékteremtd képességét. A versenyeldny alapvetd
meghatarozoja a cég tevékenységében és outputjaiban
manifesztalodott emberi tudas. A tartds versenyeldny
fenntartasaban nemcsak nélkiilozhetetlen, hanem stra-
tégiai kérdéssé valtak az olyan humaneréforras-teve-
kenységek, mint a megfeleld munkaerd kivalasztasa
vagy a meglévok képzése, fejlesztése. ,,Az igazi €s
versenyelényt jelentd tudas és annak megosztasa a
gyorsan valtoz6 kdrnyezetben, a kiszamithatatlansag
miatt az egyik legfontosabb szervezeti potencialla
valik, hiszen ez az alkalmazkoddoképességet ndveli”
(Poor, 2013, p. 138.). Kotler és Caslione (2011, p. 67.)
Osszekoti a tékepiac diktalta kemény kovetelményeket
az emberi tudassal, mint gazdasagi tényezdvel, ami-
kor azt mondja, hogy azok a cégek, amelyek ,,nem ér-
tik meg a képzés és fejlesztés értekét, végil a részve-
nyesek értékeibol faragnak le”.

Az emberi eréforrasok fejlesztése (masképpen sze-
mélyzetfejlesztés) egy folyamatos tevékenységsorozat,
amely szervezett tanulast jelent abbol a célbol, hogy az
egyént képessé tegye sajat viselkedésének megvaltoztata-

srer

" Koszonetnyilvanitas

A cikk szerz6i kiilon koszonettel tartoznak a Cranet-halozat magyarorszagi (PTE KTK) és mas orszagokbeli tagjainak, hogy publikacionkban hasznalhattuk

az 6 altaluk gy1ijtott ¢s rendszerezett adatokat.
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Az emberi erdéforrasok fejlesztéséhez mindenekeldtt
a szervezeten beliili fejlesztési igényeket kell megis-
merni ¢és meghatarozni. Az emberi eréforrasok fej-
lesztési sziikségleteinek meghatarozasahoz azokbol a
valtozasokbol célszerli kiindulni, amelyek a vallalatok
iizleti kdrnyezetében tendenciaszeriien megfigyelhetok.
Ezek szervezeti és egyéni szintii megjelenitése képezheti
a konkrét alapot a vallalati igények meghatarozasahoz.
A képzés-oktatas elsddleges lehetdséget kinal az dsszes
alkalmazott tudasbazisanak bovitésére, sok munkaltato
azonban koltségesnek tartja ezeket a fejlesztési leheto-
ségeket. Az alkalmazottak szintén sokszor feleslegesnek
tartjak az ilyen programokon valo részvételt, mivel az
ezek miatti kiesés késleltetheti az altaluk végzett munka
vagy feliigyelt projektek befejezését (Price, 2015). Az
elébb emlitett lehetséges nehézségek ellenére a képzés
¢és a fejlesztés a vallalat egészének és az egyéni mun-
kavallaloknak is olyan elénydket biztosit, amelyek kolt-
ség- ¢és idoraforditast érdemelnek a specifikus, rovid tava
képességfejlesztés valamint a hosszu tavu fejlédés bizto-
sitasa érdekében (Gilmore — Williams, 2013; Gomez et
al., 2016).

Bartscher és Nissan (2017) ugy vélik, hogy az emberi-
er6forras-menedzsment teriiletének — beleértve a témank
szempontjabol kiemelt fontossagu képzést is — vizsga-
lata szamos modon torténhet. A gazdasagi vallalkoza-
sok eldszeretettel tamaszkodnak egy vagy tobb szervezet
gyakorlatat 6sszehasonlité benchmarking vizsgalatokra.
Cikkiink is alapvetden ezt a logikat koveti: a hazank-
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ban elvégzett empirikus kutatas tiikrében vizsgaljuk e
teriiletre jellemz0 tendenciakat és sszevetjiik a nemzet-
kozi Cranet'-halozat HR-kutatasainak adataival (2011 és
2017).

A szervezeti képzések

Altalanos jellemzék

A XXI. szazad a valtozasok korat hozta el. Ahhoz, hogy
meg tudjunk felelni ezeknek a valtozasoknak, meg kell ta-
nulnunk alkalmazkodni a mindennapokhoz. Ennek egyik
— s talan megkeriilhetetlen eszkdze — maga a tanulds. A
felnéttkori tanulds pozitivumai kdzé soroljak gazdasagi
szempontbol egyebek mellett a versenyképesség ndve-
kedését vagy a foglalkoztatottsagi rata javulasat, mig az
egyén ¢letében a tanulds velejaroja lehet a munkaeré-piaci
helyzet kedvezébbé valasa €s az ezzel egyiitt jaro életszin-
vonal emelkedése is. E pozitivumok ellenére a hazai fel-
nétt koru lakossag minddssze 9%-a vesz részt valamilyen
képzésen, ¢és igy jelentds lemaradast mutat az EU 36%-0s
atlagatol (KSH, 2014).

A tanulason beliil megkiilonboztetjiik a formalis, nem
formalis és az informalis formakat, amelyek leginkabb a
tanulds kornyezetét, mintsem annak tartalmat hatarozzak
meg. A nem formalis tanulas egyik alapvetd helyszine
maga a munkahely, ahol a tudas Boutellier és tarsai kuta-
tasai alapjan (idézi Berde — Moré, 2014) — négyféle modon
szerezhetd meg:

— tudas a szocializaci¢ altal (a vallalati kultira megis-
merése altal jon létre),

—tudas a tapasztalas altal (a folyamatok megfigyelése
utjan és a szervezeti rutinnal jon létre),

— tudas a dokumentacio altal (a szervezetben fellelhetd
irasos anyagok tartalmazzak),

—tudas a termékben (az alkotas utjan létrejovo, mar
értékesitheto tudas).

Vamosi (2005, p. 301.) szerint a képzés ,,az emberi erdfor-
ras fejlesztésenek egyik eszkéze — a dolgozok szakismere-
teinek bovitésével és a munkafeltételek allandoan valtozo
kovetelményeinek valo minél jobb megfeleléssel foglalko-
zik. Uj ismeretek biztositdsdaval hozzdsegitheti a dolgo-
zokat tovabbi hatas- és munkakordk ellatasahoz, ujabb
szakmak elsajatitasahoz.” Goldstein és Ford (2002) meg-
kozelitése ezzel szemben inkabb teljesitménycentrikus:
szerintiik a képzés az egyik legelterjedtebb modszer az
egyéni teljesitoképesség fokozasara, valamint a munkatel-
jesitmeény élénkitésére munkahelyi kdrnyezetben. Dessler
a képzést ugy hatarozza meg (idézi Farjad, 2012), mint egy
folyamatos tevékenységet, amely soran kiilonbdzé mod-
szerek segitségével meglévo és Uj szolgaltatasokat nyujt
az alkalmazottak szamara, amelyek révén olyan készsé-
gek alakulhatnak ki vagy mélyiilhetnek el, amelyekre a
munka elvégzéséhez sziikségiik van, vagy lesz.

Az angol-amerikai terminologiaban markansan elki-
16niil a képzés és fejlesztés fogalma:

*a képzés, tovabbképzés (Training) kifejezés alatt
altalaban az alacsonyabb szintii és képzettségli mun-
kavallalokra iranyul6 tevékenységet értik, amelynek
célja a dolgozoi hatékonysag novelése,

* a fejlesztés (Development) foleg a menedzserek és
a szakemberek képességfejlesztését jelenti az angol-
szasz teriileteken (Torrington et al., 2014).

Ezzel szemben a magyar szakirodalomban a tréninget
gyakran a tovabbképzés szinonimajaként hasznaljak, sza-
mos szerz6 ugyanakkor egy specialis képzési format ért
alatta. A széles korben elfogadott magyar terminologia
szerint tehat a képzések egy specialis csoportjat jelentik
a tréningek. Légradiné (2006, p. 61.) szerint a tréning egy
,olyan, alapvetden készségfejlesztésre iranyulo, csoportos
fejlesztd modszer, amelyen a résztvevok személyes tapasz-
talatokat szereznek, a tapasztalat, tanulas réven uj isme-
retekhez jutnak énmagukrol, masokrol, kiilonbozd helyze-
tekhez valo viszonyulasaikrol. Ehhez eszkozként kiilonféle
Jjatékokat, szitudcios és szerepgyakorlatokat alkalmaznak
a tréningek vezetdi, amelyeket feldolgoznak, a résztvevok
egymasnak visszajelzéseket adnak, miitkédnek a csoport-
dinamika torvényszeriiségei, és ezaltal fejlodnek a részt-
vevok szocialis és interperszonalis készségei”. A tréning
céljai ezek alapjan tehat nem a szakmai tudas bévitése, ha-
nem inkabb a meglévé ismeretek komplexebbé tétele, az i)
— tapasztalatokra épiilé — készségek tudatositasa. Fontos
kiemelni azt is, hogy a tréningeken féleg a munkahelyen
hasznositand6/hasznosithatd kompetencidk fejlesztése a
cél, ezek azonban olyan tudashoz segitik hozza a részve-
voket, amelyet a mindennapi — maganéletbeli — helyzetek-
re is jol lehet adaptalni. Fel kell hivnunk a figyelmet arra,
hogy mig a magyar szakirodalomban sokan tréning alatt
kizarolagosan ezt a képzési format értik, addig az angol
szakirodalomban a tréning, mint képzési forma ettdl elté-
16 értelmezésli, ami gyakran okoz terminologiai, fogalmi
zavart, és egyaltalan nem meglepd, hogy sokan nehezen
tudnak ezek kozott eligazodni. Amennyiben a képzéseket
tovabb differencialjuk, a munkahelyi képzéseken beliil
megkiilonboztethetjiik a munkavégzés kozbeni, hazon be-
lili (on the job), vagy a munkavégzéstdl elvalo, kiilsé (off
the job) képzési formakat (Bokor et al., 2007).
Maticsakné (2012) a munkahelyi képzések tartalma
alapjan megkiilonboztet beilleszté programokat, kész-
ségfejlesztd programokat, szakmai képzéseket, valamint
vezetoképzést és karrierprogramokat (Vaszari, 2016). A
munkahelyi képzések a kompetenciafejlesztés altal olyan
szervezeti célok megvalositasahoz is hozzajarulnak, mint
példaul a mindség javitasa, a termelékenység novekedése,
az 1j technologia bevezetésére valo felkésziilés, a szer-
vezeti rugalmassag novelése, a munkahelyi elégedettség
ndvelése, vagy a szervezeti kultira atalakitasa. Annak

1 A Cranet az angliai Cranfield Business School altal koordinalt, legnagyobb nemzetkozi, nonprofit HRM-kutatasi halozat a vilagon, 1989-ben jott 1étre
az ILO kezdeményezésére. A Cranet survey a legnagyobb ¢€s leginkabb reprezentativ fiiggetlen kutatasa a HRM-politikaknak és gyakorlatoknak, szer-
te a vilagon (Brewster et al., 2010). Az eredetileg 6t nyugat-europai orszag egyetemeit, illetve kutatoit tomorito halozat tevékenysége az ezredforduléra
globalissa valt napjainkra mintegy 40 orszag kutatoit fogja dssze, és a HRM-gyakorlatok nemzetkdzi alakulasanak vizsgalataban kiemelked6 szerepet

tolt be (Kovacs — Karoliny, 2015).
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ellenére, hogy ismert a képzések pozitiv hatasa a szerveze-
tek és az egyén vonatkozasaban is, a Kozponti Statisztikai
Hivatal adatai szerint 2015-ben mindossze a vallalkoza-
sok 44%-anal volt lehetdségiik az alkalmazottaknak olyan
képzése(ke)n részt venni, amelyet a cég valamilyen modon
tamogatott. A hivatalos adatok szerint a vallalkozasok
mérete mellett a 6 tevékenység is jelentdsen befolyasolja
képzési aktivitasukat. ,,2015-ben a villamos energia-,
gdz-, gozellatas, légkondiciondlas gazdasagi agban volt
a legmagasabb, 85% a képzéseket tamogato cégek ara-
nya, ezt a pénziigyi vallalkozasok kévették 77%-os, majd
az informacio, kommunikdcio, illetve a vizellatas, szeny-
nyvizgyujtés, -kezelés, hulladékgazdalkodasi agban teve-
kenykedok 60% feletti értékkel. A legalacsonyabb képzési
arany a szallashely-szolgaltatas, vendéglatas teriiletén
tevékenykedo vallalkozasoknal mutatkozott, 25%-kal”
(Munkahelyi képzések, 2015).

Vallalatok képzésrél alkotott felfogasai
A tudas és a tudast birtokl6 ember a szervezetek hosszu
tava talélésének f6 letéteményesévé valt. Az emberek
szaktudasara, munkavégzo, érté¢kteremtd képességére ugy
is tekinthetlink, mint a szervezetek szamara rendelkezés-
re all6 emberi (human) tékére. Az emberi tudas hatékony
menedzselése lehetévé teheti a vallalatok szamara, hogy
az alkalmazottak tudasat és készségeit optimalisan hasz-
naljak fel, mikdzben olyan humanerdforras-menedzsment
modelleket fejlesztenek, amelyek a kdrnyezet sziikségle-
teihez igazodnak, mindezzel hozzajarulva a javulo szer-
vezeti teljesitményhez (Sanchez et al., 2015; Csillag et al.,
2018).

Farjad és munkatarsai (2012) a szervezeti képzésekkel
kapcsolatos kutatasaik eredményei alapjan az alabbi fobb
megallapitasokat tették:

—az alland6 — és egyre élez6do — versenyben a valla-
latok az emberi eréforrast és tudast a teljesitményfo-
kozéasara dsszpontositjak,

—a képzés hatasat nem mindig vagy nehezen lehet a
gazdasagi paraméterek novekedésében lemérni, amit
csak er6sit, hogy a képzésen részt vett munkavalla-
16k tobblettudasanak hatasa nem kozvetleniil a ter-
melékenység szintjén jelenik meg,

— a vallalatok képzési kotelezettségét nem irja eld jog-
szabaly, igy a munkavallalok fejlesztését a cégek
nem tekintik kotelezd érvényiinek,

— a képzésekre id6t és koltséget kell forditani, igy ha
egy szervezet nem prosperal, akkor a képzési kiada-
sok csokkentése az elso Iépések egyike.

A hatékonyabb képzések megkezdéséhez a szervezetek-
nek meg kell vizsgalniuk, hogy a képzési és fejlesztési
rendszer hogyan miikodik, és hogyan lehet dsszhangba
denciai alapjan az alkalmazotti képzés azért valik egyre
fontosabba a szervezetek szamara, mert felismerték, hogy
ezzel egyszerre lehet javitani a szolgaltatasok mindségén,
csokkenteni a munkaerékoltségeket, valamint ndvelni a
termelékenységet és a nyereséget egyarant. Ezek ellenére
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az is igaz, hogy csak akkor tekintenek értékhordozoként
e képzésekre a szervezetek, ha valamilyen moédon az ott
megtanultak atiiltetheték a teljesitménybe, vagy megje-
lennek a profitban. Ezért is van az, hogy a legtobb szerve-
zet azért bizonytalan a képzés-fejlesztés hasznossagaban,
mert nem all rendelkezésre az azt megfelelden értékeld,
mérd rendszer (Bramley — Kitson, 1994).

A szervezeti képzések hatékonysaganak
mérési lehetdségei

A szervezeti képzések tervezésénél, szervezésénél tobb
olyan kérdésre érdemes odafigyelni, melyek befolyasol-
hatjak azok eredményességét. Elsédleges kérdések kdzott
szerepel a trénerek, képzok kivalasztasa. Ezek mellett el-
engedhetetlen a konkrét célok kitlizése. Ez a momentum
donto lehet, hiszen csak a konkrét célok elérését vagy el
nem érését lehet mérni, s beldliik megfeleld kovetkezte-
téseket levonni. Ezeken tul figyelembe kell venni a cél-
csoport Osszetételét is, hiszen hozzajuk kell igazitani a
képzés targyat, tartalmat. Ha munkahelyi képzésrdl van
sz0, akkor talan a helyszin — amely ugyan nem mellékes —
kérdése egyértelmiinek tiinhet. Ekkor inkabb a ,,mikor?”
kérdésének megvalaszolasa okozhat nehézséget, hiszen a
munkatarsak idébeosztasanak dsszehangolasa sokszor at-
hidalhatatlan akadalyokba iitkdzik (Juhasz, 2009). Talan
még jelentésebb a ,,mibdl” kérdésének megvalaszolasa,
ami természetesen a cég nagysagatol, anyagi helyzetétol,
jovébeli terveitdl is fiigg.

Mindezek megvalaszolasa mellett az adott képzés
hatékonyagahoz mas — cégen beliili — tényezok is hoz-
zajarulnak. Ahhoz, hogy egy képzés eredményes legyen
vallalati szinten, elsdsorban a vezetok elkdtelezOdése és
tamogatasa sziikséges. Ehhez azonban elengedhetetlen
maguknak a vezetéknek a képzése is. Az egyén motivaci-
0ja, tudasa, illetve képessége nagy befolyassal van a valla-
lat munkateljesitményére. Tehat a munkahelyi képzésekre
ugy kell tekinteniink, mint a szervezetben zajlo fejlesztési
folyamatok egy moddszerére, amely mindig egy nagyobb
szervezeti cél szolgalataban all, adott szervezetfejlesztési
cél megvalosulasat tamogatja.

Az egyén és a szervezet megitélésében dontd jelen-
téségli az eredményesség faktora. Amig egy termeld
szervezetnél az elért eredményeket ki lehet szamolni,
hiszen a profit, vagy a termelt &ru mennyisége egy jol
szamszerUsithetd tény, addig egy olyan tevékenység
eredményességét nehéz meghatarozni, ahol egyes sze-
mélyek vagy csoportok kompetencidinak, vagy éppen
attitidjeinek (ki)fejlesztése a cél. Ugyanis a személyi-
ség, vagy éppen a kozosség fejlodésének megvan az
az egyedisége, hogy azt nem lehet csupan egy kompo-
nensre visszavezetni.

A szervezeti képzések értékelésénél kétféle megko-
zelitési modot kiilonboztetiink meg. A kvantitativ szem-
Iéletmod szerint az egyes képzések eredményességét is
szamszerUsiteni lehet. Itt elsdsorban a raforditott dsszeg
¢és a képzés utani tobblettudas mértékét hasonlitjak ossze.
A kvalitativ megkozelités inkabb a részvevok szubjektiv
véleményére és elégedettségére épit. Mindkét megkozeli-
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tési modnak van létjogosultsaga a tréningek értékelésénél,
hiszen kiilonb6z6 — és a tréning sikerességének megitélé-
sében szerepet jatszo — kérdésekre tudjak megadni vala-
szaikat (Gregor — Pallai, 2016).

Az emberi eréforras novekvo szerepe kikényszeriti a
kontrollingmoddszerek e szamokkal nehezen jellemezhetd
teriileten valo alkalmazasat. A humankontrolling vallalati
megjelenésében szerepe van a tudasalapu gazdasag elter-
jedésének, a professzionalizalodas elétérbe keriilésének,
hiszen segiti a koltségérzékeny emberieréforras-gazdal-
kodas megvalositasat, és lehetoveé teszi a foglalkoztatas
gyenge pontjainak a feltarasat, valamint a vezetéi don-
tések megalapozasat. Miikodése soran maga generalja a
sziikséges valtoztatasokat (Ambrus — Lengyel, 2006).

A képzési ciklus (1. dbra), valamint altalaban a képzé-
sek szisztematikus modellje szamos hasonlosagot mutat a
kontrolling kor elemeivel.

1. dbra
A képzés szisztematikus modellje

képzési
igények
felmérése

képzési
folyamat
tervezése

képzés
értékelése

képzés
lebonyolitasa

Forréas: a szerzok sajat szerkesztése

Gyakori jelenség az, hogy a szervezetek az értékelésnél
gyakran csak a képzés mennyiségére és nem a mindségére
Osszpontositanak. A képzés hatékonysaganak megallapi-
tasa érdekében egy kiilon képzést érdemes szervezni. A
szervezet ezutan képes lesz pontosabban meggy6zodni
arrol, hogy az elvégzett képzés hatékony volt-e. A kép-
z¢s csak akkor valik hatékonnya, ha a szerzett készségek
¢és ismeretek megjelennek a teljesitményben, végso soron
pedig a profitban.

Hatékonysagmeérési modszerek

Kirkpatrick modell

A képzések értékelésének nemzetkozi gyakorlatdban a
legismertebb modszertani modell Kirkpatrick (1998) ne-
véhez flizédik, s a kovetkezd szinteket kiilonbozteti meg:

1. A reakciok szintje, ahol a résztvevok (€s érintettek)
véleményét elemzik, vagyis azt, hogy milyen hatast

valtott ki benniik a tréning. A modszer gyengeségei
kozott emlithetd, hogy a résztvevok az adott kép-
z¢st csak sajat elvarasaikkal tudjak osszevetni, €s a
szubjektivitas ,,kockazata” is felmeriil, hiszen egy
rokonszenves trénert jobbnak értékelnek, tovabba az
értékelés szintje nem garantalja, hogy a résztvevok
uj készségeket tanultak meg, vagy azokat a munka-
ban hasznalni is fogjak. Kirkpatrick szerint minden
programot legalabb ezen a szinten kell értékelni
ahhoz, hogy a késébbi képzési program igazodjon a
szervezet igényeihez.

2. A tanulasi hatas szintje, ahol rovid tava hatasként azt
vizsgalhatjak, hogy mennyiben valtozott a résztve-
vok tudasa, készsége és attitlidje a tréning alatt. Ha
ennek a szintnek a hosszu tava eredményét kivanjuk
feltérképezni, akkor egy longitudinalis vizsgalatot
sziikséges végeznilink a résztvevokkel. Az eldzetes
tudast méré eszkdz hasznalata révén kapott ered-
mények 0sszevethetk a képzés utani tudas/képes-
ség mérésére kifejlesztett eszkoz értékeivel. A két
eredmény kozotti értékvaltozast tulajdonithatjuk a
képzés sikerességének.

3. A viselkedési hatas szintje mutatja, hogy mennyiben
valtozott a résztvevok viselkedése a tréning kovet-
keztében.

4. A szervezeti hatas szintje, ahol pedig azt vizsgaljak,
hogy mennyiben javult a szervezeti miikodés a tré-
ning kovetkeztében.

A harmadik és a negyedik szinten mar a képzés viselkedé-
si ¢s szervezeti hatasat lehet értékelni mely akkor lehetsé-
ges, ha az értékeldk a képzési program el6tt €s utan is kap-
csolatban vannak a résztvevokkel és az 6ket foglalkoztato
szervezetekkel, és képesek a hatast tisztan mérni. Itt érde-
mes az interju vagy a megfigyelés modszerét hasznalni.
Egy amerikai kimutatas szerint az amerikai vallala-
toknal az adott id6szakban lezajlott tréningek 100 %-at
értékelik az els6 szinten, 50 %-at a masodik, 30%-at a
harmadik, 20 %-at a negyedik, és 10 %-at az 6tddik szin-
ten (Dobos, 2009). G&si (2007) szerint a hazai vallalko-
zasaink viszont legfeljebb a harmadik szintig értékelik
képzéseiket. Ez azért is fontos kérdés lehet, mert az ASTD
(American Society for Traning and Development) 2003-as
kutatasa szerint — kozreadja Szalai (2009) — a képzésekre
koltott dsszeg 3,5-sz0rds megtériilést mutat éves szinten.

Alkalmazasi és tovabbfejlesztési tapasztalatok
A modellt szamos teriileten adaptaltak az elmult idészak-
ban: a felsdoktatasi tanulasi eredmények értékelésére
(Praslova, 2010; Rajeev et al., 2009) épptigy hasznaljak,
mint a tanarképzés (Shankar, 2007), és az orvosi képzé-
sek (Roos et al., 2014; Dunne et al., 2015) esetében, de
akar olyan szakmai képzések hatékonysaganak mérésére
is alkalmazzak, mint a 1égikozlekedéshez kapcsolodo sze-
melyzetfejlesztés (Samad, 2014; Ford et al., 2014; OlSovs-
ka et al., 2016).

A Kirkpatrick-modellt fejlesztette tovabb Philips, aki
mar a kvantitativ megkdzelitési modszer egyik legjelen-
tésebb képviseldje. O is hozzajarult az tn. ROI (Return
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On Investment) rendszer — ma ismert — kialakitasahoz. A
Phillips-modell a korabbi Kirkpatrick-elméletbdl szarma-
zik, és attol abban tér el, hogy itt mar egy 6tddik szintet
is meghataroznak. Ezen a szinten a befektetés megtérii-
lésének mértékét mérhetjiik. A ROI kiszamitasahoz a 4.
szint{ értékelésben 0sszegylijtott adatokat at kell alakitani
financialis egységekre. Ehhez értéket kell meghatarozni a
képzési program altal érintett minden fejlesztési egységre.
Az értékelés — Philips (2003) szerint — egy szisztemati-
kus folyamat, amely soran egy tevékenység vagy folyamat
értekét és jelentését hatarozzuk meg.

A képzés penziigyi megtériilése megjelenhet az adott
szervezet termelékenységének, arbevételének novekedé-
sében, szolgaltatasainak javulasaban, a nyereség noveke-
désében, vagy a koltségek csokkenésében is. A pénziigyi
megtériilést az alabbi Un. befektetési hozam képlettel
hatarozhatjuk meg:

a képzés eredmény — képzés dsszes koltsége 4100
a képzés Osszes koltsége

Minél nagyobb az aranyszam, annal nagyobb mértékben
tériil meg az adott képzésre forditott koltseg.

Tehat osszevetik a program pénziigyi eredményét, a
program pénziigyi koltségével, amelyet majd szazalék-
ban fejeznek ki. Lényeges figyelmeztetésként sziikséges
megjegyezni, hogy az 5. szintli értékelést csak abban az
esetben lehet csak elvégezni, ha az el6z6 négy szinten mar
megtortént a képzés értékelése és az ott kapott adatokat az
5. szint szamitasainal figyelembe tudjak venni.

A haszon-koltség arany (BCR) is egy mutatdoszam a
program értékelésénél:

a képzés Osszes haszna
a képzés Osszes koltsége

Philips (2003) egy tovabbi kulcsfogalmat is bevezetett el-
meéletébe: az izolalast. Ezzel probalja meg elkiiloniteni a
képzés szervezetre vonatkozd hatasait mas tényezoktol.
Szerinte vannak ugyanis olyan eredmények, melyeket
nehéz pénziigyi szinten kimutatni. Ilyen példaul a hasz-
nossag érzése, vagy a stresszkezelési képesség, dolgozoi
elkotelezettség, panaszcsokkenés vagy a konfliktuskeze-
lési modszerek alkalmazasa. Szerinte egy vallalat, ha egy
képzési programot akar végrehajtani, létre kell hoznia egy
olyan — tobb lancbol allo — rendszert, ahol az elégedettség
mérésétél kezdve szisztematikusan lehet nyomon kévetni
a tréning hatékonysagat. Hiszen ha a méréseket nem min-
den szinten végezziik, akkor végiil nehéz lesz megallapita-
ni, hogy az elért iizleti eredményeket ténylegesen milyen
szinten és mik okoz(hat)tak. Masrészrol, ha a vizsgalat
negativ (vagyis a meg nem tériilés) eredményét hozza ma-
gaval akkor meg lehet nézni, hogy hol tortént elakadas.
Lehet, hogy a résztvevok nem tudtak elsajatitani a tréning
céljaiban szerepld képességeket, vagy nem tudtak azokat
sikeresen alkalmazni. Ha minden szinten ,,mériink”, ak-
kor ,,lokalizalni” lehet a problémat, igy sikeresen kereshet
a szervezet erre hatékony megoldasokat. Az egyik legfon-
tosabb a negyedik szint hatékonysaganak mérése, hiszen
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az ravilagithat az tizleti intézkedések miértjeire. Ezen a
szinten a kimenet, a mindség, a koltségek és az id6 méro-
szamai lehetnek dontéek. Philips megjegyzi azt is, hogy
fontos tullatni a negyedik szint lizleti eredményein, még
akkor is, ha a képzés nem hozott jelentds eredményeket
iizleti értelemben.

Az elmult idészakban kutatdsok indultak (Moldo-
van, 2016) a Kirkpatrick-modell tovabbi fejlesztésére:
a tovabbgondolt rendszer alapvetden az egyes értékelési
szintekhez tarsit célokat a PDCA-ciklus mentén. A modell
elénye, hogy segit feltarni a tréningek hatékonysagat befo-
lyasolo tényezdket.

Az attekintés végén szolnunk kell arrol is, hogy e
hatékonysagmérések milyen csapdakat jelentenek a kuta-
tas szempontjabol. Egyrészt az alapvetd nehézséget az
okozza, hogy e képzések eredményességét csak utankove-
téses vizsgalatok altal lehet kimutatni, ami minden eset-
ben plusz idd, energia és anyagi raforditassal jar. Masrészt
a képzéseken zajlo érzelmi folyamatok hatasai elfedhetik
azok tényleges eredményét. A kornyezet is befolyasolja a
hatékonysagot, hiszen ha a képzés a munkahelyen valo-
sul meg, az a résztvevok szamara frusztralo is lehet, igy
kihathat a tanulas folyamatara is.

Empirikus vizsgalat

Kutatasi modszer

Vizsgalatunk alapvetéen deduktiv és magyarazo jellegii
kutatasnak tekintheté, ami azt jelenti ebben az esetben,
hogy a szervezetekben folyd képzésekre vonatkozoan
»tendenciaszerli Osszefiiggéseket” probaltunk megalla-
pitani (Héra — Ligeti, 2005, p. 46.). Jelen kutatasunkban
szakirodalmi hivatkozasok és a korabban mar jelzett
Cranet (2011 ¢és 2017) nemzetkozi kutatasi halozat kere-
tében megszerzett, tovabba mas kutatasi tapasztalataink
alapjan (Karoliny — Poor, 2017; Poor, 2013) felgyiilemlett
informaciok alapjan a témaval kapcsolatban hipotéziseket
fogalmaztunk meg.

Az emlitett Cranet nemzetkézi HRM-kutatasi halozat
képvisel6i altal kovetett iranyzat, amelynek logikajara
¢épiil a mostani kutatasunk is, a komparativ HRM-kuta-
tasok megkozelitésén alapul. Ennek az elméleti alapjat
képezd kontextualis kutatasi paradigma — amely alapve-
téen kiilonbozik a HRM-kutatasokban korabban elter-
jedt, univerzalista (best practice) megkozelitésektdl — az
un. szituativ, good practice kapcsolatok megkozelitésén
alapul. Ennek értelmében a szervezeti teljesitménnyel
vald kapcsolat kevésbé fontos, mint az, hogy mi okozza
a vizsgalt szervezeti képzések gyakorlataban a kiilonbozé
szervezeti és kornyezeti feltételek esetében mutatkozd
kiilonbozoségeket (Brewster, 1999, 2007). Az iranyzat
képvisel6i nem foglalkoznak a priori elméletek teszte-
Iésével, hanem az adatokban rejld mintazatokat keresve
azt kutatjak, hogy mi az, ami a HR-gyakorlatokat — adott
kontextusban — egyedivé teszi. Ehhez elsdsorban egy-
szeri, leiro statisztikai modszereket hasznalnak (Martin
— Alcazar et al., 2005).

Kutatasunkban tehat a komparativ HR-kutatasok
szemléletébdl kiindulva a kontextualis kutatasi paradig-
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manak megfeleléen a képzés-fejlesztési gyakorlatokat a
rajuk befolyast gyakorlo sajatos kornyezeti és szervezeti
kontextusba beagyazottan, elsdsorban leir6d statisztikai
modszerekkel vizsgaljuk. Ezt a hipotézisek igazoldsa
érdekében kiegészitjiik erdsebb statisztikai modszerek
alkalmazasaval is.

A kiilonféle szervezeteknél (vallalatok és intézmények)
folyd képzések és tréningek hatékonysaganak az értéke-
lése olyan régota meg nem oldott problémakor, amelyre
a vezet6k és HR-szakemberek hosszu id6 ota keresik
a hatékony eszkozoket és modszereket. A nemzetkozi
kutatasok? ugyanakkor azt mutatjak, hogy egyre novek-
szik a cégek humanerdforras-fejlesztési hajlandosaga. Az
elmult 10 év alatt az éves képzési napok szama munka-
vallaloként atlagban 2,45 nappal novekedett, mikozben a
képzésre forditott koltséghanyad a bérkoltség aranyaban
kozel 0,5 szazalékkal emelkedett. A képzések, tréningek
hatékonysagarol a szervezetek alig fele készit értékelést,
leginkabb képzési célok megvalosulasat vizsgalva ¢és
reakcioértékelést hasznalva, mikdzben a befektetés-meg-
tériilés (ROI) hasznalata elenyész6. A hazai gyakorlatrol,
tendenciakrol azonban nem all rendelkezésre relevans
informacio. Ezért inditottuk el a "Tréningek és képzések
hatékonysaga Magyarorszag 2016" cimii online kérdéives
felmérést a Grow Szervezetfejlesztési Tanacsado Zrt. kez-
deményezésére €s tamogatasaval. A kutatas 2016 harma-
dik és negyedik negyedévében a Budapesti Kereskedelmi
¢és Iparkamara, valamint a Human Szakemberek Orszagos
Szovetsége (HSZOSZ) szakmai tamogatasaval zajlott.

Az adatok &sszegytujtésénél populacionak, a Magyar-
orszagon mitkodé onallo vallalatokat és intézményeket
tekintettiik (Babbie, 2001). Altaldban a HR-részlegeket
kerestiik meg, a kisebb szervezeteknél ennek hianya ese-
tén az elsdszamu vezetd vagy annak kozeli munkatar-
sa(i) volt(ak) a célszemély(ek). Kutatasunk nem kovette
a véletlen mintavétel modszerét. Helyette kombinalt
modon valasztottuk ki a megkeresett szervezeteket. Ezt
a modszert a kutatadsmoédszertanban szakértdéi vagy hoz-
zaférés-alapu mintavételnek (Szokolszky, 2004) tekintik.
Hasonl6 kutatasi médszert kdvetnek az iizleti életben azok
a tanacsado cégek is, amelyek egy adott agazatra vagy a
gazdasag egészére probalnak meg kiilonb6zo vezetési €s
szervezési kérdésekre tendencidkat meghatarozni, vagy
elérejelzéseket adni.

A korabbi szervezés és vezetési kutatasainkbol® ren-
delkezéstlinkre allt egy kozel 4.000 szervezet adatait tar-
talmazo6 cimlista, tovabba az egyszeriien elérhetd alanyok
modszerével (Babbie, 2001) a Budapesti Kereskedelmi ¢s
Iparkamara, az Orszagos Humanmenedzsment Egyesii-
let (OHE), a Human Szakemberek Orszagos Szovetsége
(HSZOSZ) és a levelezds hallgatéink kdzremiikodésé-
vel probaltuk kutatasi felhivasunkat eljuttatni az érin-
tettekhez. Ilyen modon szamitasaink szerint kdzel 5.000
szervezethez jutott el a felhivasunk. Ez a szervezeti kor
Osszetettségében ¢és komplexitasaban joval sokrétiibbnek

tekinthetd, mint egy egyszeri ,,fogd, ahol éred és talalod”
minta.

A vizsgalatban alkalmazott kérddiv leir6 jellegii volt,
minden esetben objektiv adatokra épitettiink. A kérdo-
ivben a statisztikai elemzések megkonnyitése érdekében
legtobb esetben zart kérdéseket alkalmaztunk. A vizsgalt
témakdoroket nagymértékben lefedd, elére megfogalma-
zott valaszkategoriak koziil a legjellemzébbek megjels-
lését kértiik a valaszadoktol. A felmérésben alkalmazott
kérdoiv a kovetkez6 harom f6 részbdl all:

« személyzetfejlesztés jellemzése,

* képzések-tréningek értékelése,

« valaszado szervezetek és a valaszadd személyek jel-
lemz6i.

Kisebb részben személyes adatfelvételezéssel — itt elsdsor-
ban azokra a levelez6 tagozatos hallgatdinkra tamaszkod-
tunk, akik valamely szervezetben aktiv munkavallaloként
vannak jelen — és nagyobb részben elektronikus modon
gyujtottik Ossze a valaszokat. Kérddiviink onkitdltds
volt, és egy szervezettdl értelemszeriien egy kérdoivet
gyujtottiink be. A valaszaddi kor meghatarozasa soran
torekedtiink arra, hogy azok itéljék meg az egyes kérdése-
ket, akik relevans informacioval rendelkezhetnek a téma-
val kapcsolatban. Ezt utélag ellendriztiik a valaszado altal
megadott munka/feladatkér mentén. A felmérést 2016. II1.
negyedévben hajtottuk végre.

A jelzett modon 6sszegyijtott adatokat egy €s tobbval-
tozos statisztikai modszerekkel elemeztiik, és értékeltiik
a megfogalmazott hipotéziseink igaz vagy hamis voltat.

Figyelembe véve az eddigi vizsgalatokat és tapasztala-
tokat az alabbi hipotéziseket fogalmaztuk meg:

* HI: A kozszféraban mikddé szervezetek nagyobb
aranya készit képzési-fejlesztési tervet, mint a profit-
orientalt cégek.

* H2: A nagyvallalatok atlagosan tobb képzési orat for-
ditanak a munkavallalokra, mint a kis- és kdzépval-
lalkozasok.

* H3: A nagyvallalatok esetében hangsulyosabbak a
koltségigényesebb képzési formak, mint a KKV-knal.

* H4: A szervezetek tobbsége a képzésen résztvevok
elégedettségét, a programmal kapcsolatos vélemé-
nyét méri fel.

Kutatasi hipotéziseink megfogalmazasanal elsésorban
a mar emlitett Cranet-kutatas utolsé két felmérésének
eredményeibdl indultunk ki. Ezek azt mutatjak, hogy
Kozép-Kelet-Europa szervezetei a képzésekre forditott
figyelemben, azok fontossagaban lépést tartanak a gazda-
sagilag fejlett orszagokkal (Cranet, 2011, 2017; Karoliny
— Poor, 2013; Kovacs — Podr, 2017). A képzések fontos-
saganak két indikatorat megvizsgalva, a napok szamaval
mért évi atlagos képzési idében, bar Iényeges kiilonbségek

2 Magyarorszagi egyetemek (Pécsi Tudomanyegyetem és a Szent Istvan Egyetem) 2004, illetve 2011 ota tagjai az 1989 6ta létez6 CRANET (The Cranfi-
eld Network on International Human Resource Management) nonprofit nemzetkozi HR-kutatohalozatnak. A cikkben mar jelzett kovetkezé harom
idoszakban vettiink részt a CRANET-kutatasban: 2004-2005, 2008-2010, 2015-2016.

3 A Menedzsment és HR-kutaté Kozpont 2008 6ta végez évente 4-6 orszagos szintii, a vallalati és az intézményi menedzsment témaban primer kutatast,

tarsadalomtudomanyi moédszerekkel.
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vannak a vizsgalt kiillonb6z6 orszagok, illetve orszagcso-
portok kozdtt, régionk mind a menedzserek, mind a sza-
kalkalmazottak esetében az élmezdnyben van (7,2, illetve
7,4 nap, mig a régionkon kiviil 7,6, illetve 8,2 nap az utolsé
felmérésben). Ugyanakkor az adminisztrativ és fizikai dol-
gozok esetében mar nagyobb lemaradast mutatnak a régio
szervezetei (5,4 vs. 7,3 nap). Globalisan a szervezeti méret
nem befolyasolja szamottevéen az egy fore jutd képzési
napok szamat, egyediil az adminisztrativ/fizikai dolgozok
letti szervezetek az utolso felmérés szerint kb. 1,5 nappal
tobbet szannak e munkavallaloi kategoria képzésére, mint
a kisebbek, és ez naluk koriilbeliil megegyezik a mene-
dzserek képzésére forditott idovel. A kozép-kelet-europai
régid szervezeteinél markansabb kiilonbségek vannak:
meglepd moédon a legnagyobb, 5000 6 feletti szervezetek-
ben a legalacsonyabb mind a menedzserek (6,5), mind a
szakalkalmazottak (5,4) esetében az egy fore jutd képzési
napok szama, mig a legkisebbek (250 6 alatt) nincsenek
lemaradasban a tobbiekhez képest, s6t a régios atlagnal
még jobbak is (7,6,8, illetve 5,8 nap). A képzés fontossaga-
nak tovabbi Iényeges indikatora a képzési koltség. Ebben
a tekintetben a régiok kozotti kiilonbségek nem megha-
tarozoak, Kozép-Kelet-Eurdpara az dsszes vizsgalt régio
atlagahoz kozeli értékek jellemzdek. A szervezetek dontd
tobbségében van képzési koltségkeret, globalisan mindkét
felmérésben 96%, Kozép-Kelet-Europaban 92%, illetve
95%. Mindkét idészakban globalisan a cégek valamivel
tobb, mint a fele 1-2%-os, és kozel 30%-a 3-5%-o0s képzési
koltségkerettel rendelkezik, 5%-nal nagyobb képzési kolt-
ségkeret mindkét iddszakban a cégek 18%-ara jellemzo. A
régios értékek ezekhez hasonloak, de kicsit eltolodva az
alacsonyabb kategoriak iranyaba.

A 2016-0s felmérés alapjan a kdzép-kelet-europai régi-
oban a szervezetek kozel 60%-anak van képzés-fejlesztési
stratégiaja, e région kiviil ez az arany valamivel magasabb,
a szervezetek 2/3-tartozik kozéjiik. A képzésekre vonatkozo
igényfelmérést a globalis minta valaszadd szervezeteinek
2/3-4ban végeznek, ezzel kozel megegyezik a kozép-kelet-
eurdpai régio érteke is. Mig azonban régionkban kozel meg-
egyezik a privat- és kdzszférahoz tartozo szervezetek aranya,
addig a globalis mintaban ¢és a région kiviili orszagokban is
a kozszféraban valamivel magasabb az igényfelmérést vég-
z0k aranya®*. A képzések szisztematikus értékelése a 2016-os
felmérésben a globalis minta szervezeteinek valamivel tobb,
mint a felére jellemzd, és ez az el6z6 felméréshez képest némi
emelkedést mutat. A KKE régioban is a globalis mintaé-
hoz nagyon hasonlé aranyokat tapasztalhatunk, és hasonlo
tendencia érvényesiil abban a tekintetben is, hogy a szisz-
tematikus hatékonysag értékelés sokkal inkabb jellemz6 a
privatszféraban, mint a kdzszféraban (globalisan 56%, illetve
45%, KKE 54% és 42% 2016-ban).

Azokban a szervezetekben, ahol foglalkoznak a képzé-
sek szisztematikus értékelésével, ennek modszerei koziil
mindkét iddszakban a képzési és fejlesztési tervben kitlizott
célok elérése, a kozvetleniil a képzés utani reakcioértéke-
lés és a vezetoktdl és munkavallaloktol kapott informalis
visszajelzés a leginkabb hasznalatos. Az utolso felmérés-
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ben ezeket a globalis minta szervezeteinek 2/3-aban alkal-
mazzak, régionkban az alkalmazok valamivel 50% feletti
aranya ettdl valamelyest elmarad. A befektetés megtériilé-
sével alig foglalkoznak a szervezetek (a globalis mintaban
19%), és az Osszes koziil ez a legkevésbé hasznalatos mod-
szer. Mig azonban az USA-ban ¢s az Egyesiilt Kiralysagban
ennél joval nagyobb aranyban, kb. a szervezetek egyharma-
daban alkalmazzak a ROI-t, addig régionkban minddssze
a szervezetek 14%-a €l ezzel a lehetéséggel. A munkatel-
jesitmény mérése sem tlsagosan népszerli egyik vizsgalt
orszagcsoportban sem: a globalis mintaban a vizsgalt szer-
vezetek koriilbelill egyharmadanal fordul eld, mig régionk-
ban koriilbeliil egynegyedénél. Mindebbdl lathatjuk, hogy a
képzések hatékonysaganak mérésében a szamszerisitheto,
kvantitativ adatokon alapulé eszkozok a szervezetek dontd
tobbségénél egyaltalan nincsenek jelen, nemcsak régionk-
ban, hanem globalis viszonylatban sem.

A magyarorszagi felmérés

Minta

A kikiildott kérddivvel dsszesen 643 szervezetet értiink el.
Az adatbazis rendszerezését és az adatok ellendrzését ko-
vetden Osszesen 412 szervezet valaszait elemeztiik. Fontos
megjegyezniink, hogy nem mindegyik kérdést (valtozo)
valaszoltak meg teljes kortien. Ebbdl kifolyolag egyes val-
tozok vizsgalata soran alacsonyabb elemszammal dolgoz-
tunk, mint 412. Az 2. abran a szektorok szerinti megosz-
last lathatjuk. A diagram alapjan megallapithatjuk, hogy a
valaszado szervezetek jelentds aranyban, 67,8%-ban a ma-
ganszektorbol keriiltek ki. 24,5% a kozszféraban mikodo
szervezetek aranya. Legalacsonyabb szazalékban, 3,1% ¢és
4,6% a nonprofit és a vegyes tulajdonu szervezetek vettek
részt a kutatasban.

2. 4bra
A résztvevok megoszlasa (%)

4,6

= Magénszektor m=Kozszféra mNonprofit =Vegyes (koz- és maganszektor)

Forréas: a szerzék sajat szerkesztése

A képzés és az oktatas jellemzéi

Jelen tanulmanyban elséként azt vizsgaltuk, hogy a min-
taba keriilé szervezetek felmérik-e a munkavallalok kép-
zéséhez, fejlesztéséhez kapcsolddod igényeket. A 3. dbra

4 A bekezdésben targyalt adatok csak az utolso felmérésben allnak rendelkezésre.
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alapjan elmondhatjuk, hogy mindegyik szektor esetében a
vizsgalt szervezetek tobbsége végez igényfelmérést.

A kérdéivben nem kérdeztiink ra az igényfelmérés
jellegére. A valaszok vonatkozhatnak a munkavallalok
személyes igényeire, egyes szervezeti egységek, diviziok
igényeire, €s a stratégiai dontéshozok elvarasaira is.

3. abra
Tréningszlikségletre vonatkoz6 igényfelmérést

igényeiket. A forprofit szervezetek esetében feltételezhetd
az is, hogy bizonyos esetekben a képzési programok ad-
hoc jelleggel vannak jelen és a humanfejlesztés kevésbé
képezi részét a stratégianak.

4. 4bra
Képzési tervet késziték aranya (%)

Késziil az Onok szervezetére vonatkozdan képzési

. P . rv?
végzdk aranya (%) te
100%
Készl igényfelmérés a munkavallalok 20%
képzéséhez, fejlesztéséhez az Ondk o
szervezetében?

100% 40%
80% 20%
60% 0%

40% Maganszektor Kozszféra Nonprofit Vegyes

Higen ENem
20%
0% Forras: a szerzék sajat szerkesztése
Maganszektor Kozszféra Nonprofit Vegyes

Higen HNem

Forrés: a szerzék sajat szerkesztése

A kikiildott kérdéivben megkérdeztiik a valaszadoktol
azt, hogy készitenek-e képzési tervet? A kérdésre kapott
valaszokat a 4. abran abrazoltuk. Az eredmények alapjan
megallapithatod, hogy a vizsgalt szervezetek tobbségénél
késziil képzési terv. Legnagyobb aranyban a kozszféra-
ban jellemzd a tervek készitése. Az allami szféra tervezési
gyakorlata azzal is magyarazhato, hogy az ilyen szerveze-
teknek minden év elsd napjaiban jelezniiik kell a képzési

Az 1. tablazatban 6sszefoglaltuk, hogy milyen képzések
valosultak meg az elmult két évben a megkérdezett szer-
vezeteknél. Az adatok alapjan elmondhat6, hogy a legtobb
szervezetnél a munkahelyen, a munkahoz kapcsolodo
betanitasi folyamat, a csapatépitd tréning, valamint kon-
ferencia, szemindrium ¢és eldadas valosult meg. Az ujon-
nan érkez6 munkavallalok betanitasa és bevezetése elen-
gedhetetlen folyamat. Varhato volt tehat, hogy a vizsgalt
szervezetek magas aranyban emlitik az ez iranyt képzést.
Meglep6 azonban, hogy gyakran emlitették a csapatépitd
tréninget is. Itt megjegyeznénk azonban, hogy a koznyelv-

1. tablazat

A képzések és tréningek tipusai

Tipusok Maganszektor | Kozszféra | Nonprofit Vegyf:s (koz- & Ossz.
maganszektor)

. s 1 N 208 82 11 15 316
Konferencia, szeminarium, eléadas Y 77% 3% 100% 23% 9%
0 (4 (Y o o o

oA ., . N 171 71 10 12 264
Képesitést nem nytjt6 szakmai tanfolyam % 66% 7% 3% 7% 9%
R e N 246 64 10 13 333
Csapatepitd tréning % 89% 67% 7% 72% 82%
Nvelvtanfol N 154 38 5 7 204
yewhamoyam % 56% 40% 39% 39% 51%

P N 50 17 3 8 78

OKJ-s szakmat biztosito képzés % 19% 8% 3% 50% 20%
e N 76 36 4 11 127
Szamitogépes (IKT) tanfolyam % 30% A% 3% 9% 35%
Oni i k& ‘o k tenciafeilesztd trénin N 162 43 10 12 227
nismereti, képesség, kompetenciafejlesztd tréning ” 2% 5% 3% % 0%

; S ., o N 26 23 0 8 57
Allami képesitést nem nyujto szakképzo tanfolyam % 1% 7% 0% 7% 6%
, s g N 251 76 12 12 351

Munkahelyen munkéhoz kapcsol6dé betanitasi folyamat % 0% 78% 2% 3% 87%
e 2 N 77 35 2 4 118
Hatosdgl képzések % 30% 42% 18% 24% 32%

Forréas: a szerzék sajat szerkesztése
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ben a ,,csapaépités” nem feltétleniil fedi le azt a fejleszté-
si technikat, amit a csoportkohézié erdsitése végett vég-
ziink. A gyakorlat azt mutatja, hogy a munkahelyen kiviil
eltoltott, barmilyen kdzos programra csapatépitd jelleggel
tekintetnek a cégek/szervezetek. Szintén gyakran fordul
eld elem a konferencia és eléadas. Népszeriisége talan az-
zal magyarazhato, hogy egyre tobb konferencialehetdség
ingyenes, rovid és tobb munkavallalo tud egyszerre részt
venni rajta.

A tovabbiakban (2. tabldazat) kiemelten a KKV-k ¢és a
nagyvallalatok képzési gyakorlatait hasonlitottuk Ossze.
Az adatok alapjan szembetiing, hogy mindegyik képzési
forma a megkérdezett szervezetek koziil a nagyvallalatok
esetében valosult meg gyakrabban. Ez leginkabb azzal
magyarazhato, hogy a nagyvallalatok ,tokeerdsségiik-
bol” fakadoan nagyobb képzési kerettel tudnak gazdal-
kodni. Erdekes azonban az, hogy az eredmények alapjan
nem tudunk KKV-specifikus képzési format megragadni.
Lathato, hogy a két forprofit szervezeti kategoria, hasonlo
tendencia mentén jeldlte az egyes képzési formakat.

2. tablazat
Képzések/tréningek tipusai
a vallalati méret fUggvényében
Az elmiilt 2 évben az Ondk Nagyval-
szervezeténél milyen tipusu képzések/ | KKV
L. , lalatok
tréningek valosultak meg?
Konferencia, szeminarium, eléadas N 116 82
’ ’ % | 70,70% | 86,30%
Képesitést nem nyjté szakmai | N 91 77
tanfolyam % | 58,70% | 83,70%
Csapatépitd tréning N 136 9
% | 82,40% | 99,00%
Nyelvtanfolyam E) 7 4,7;)% 7 6,7550%
P N 25 22
OKJ-s szakmat biztosito képzés % | 1530% | 26.20%
Szamitégépes (IKT) tanfolyam ;I) 2 2?860% 47,3690 %
Onismereti, képesség/ N 33 72
kompetenciafejleszto tréning % | 53,20% | 79,10%
Allami képesitést nem nyujto N 17 9
szakképz6 tanfolyam % | 11,20% | 11,80%
Munkahelyen munkéhoz N 146 96
kapcsolddo betanitasi folyamat % | 90,10% | 96,00%
N 41
Hatosagi képzések % | 25.90% 35’37%%

Forrés: a szerzék sajat szerkesztése

Az 5. abra a képzési napok alakulasat mutatja az egyes al-
kalmazotti kategoriakban. Fiiggetlen mintas t-proba segit-
ségével vizsgaltuk, hogy az egyes kategoria (KKV —Nagy-
vallalat) atlagok mutatnak-e statisztikailag is igazolhato
eltérést. A Levene-teszt egy esetben sem volt szignifikans.
Az adatok alkalmasnak bizonyultak a t-proba elvégzésére.
Az eredmények alapjan szignfikans eltérés mutatkozott a
vezetokre (t=-3,088, df=247, p=0,002), a szellemi (szak)
alkalmazottakra (t=-2,772, df=246, p=0,006) és az iro-

CIKKEK, TANULMANYOK

dai/adminisztrativ dolgozokra (t=-2,341, df=239, p=0,02)
jutd képzési napok esetében a KKV-k és a nagyvallalatok
kozott. A fizikai dolgozokra jutd képzési napok statiszti-
kailag nem kiilonboznek igazolhatéan. Ha megvizsgaljuk
a 4. abrat megallapithatjuk, azt is, hogy a vizsgalt minta
esetében minél magasabban helyezkedik el egy pozicio a
szervezeti hierarchiaban annal tobb képzési nap jut ra.

Az eredmény magyarazhat6 azzal, hogy a ,,tudasigé-
nyes” munkakorokre jobban fokuszalnak a szervezetek.
Mas megkozelitésben feltételezhetd az is, hogy magasabb
szintli munkakdrokben a képzési cél inkabb a ,,puhabb”
kompetenciak fejlesztése, amihez olyan mddszerekre van
sziikség, melyek atlagosan tobb iddt vesznek igénybe.

5. dbra
A képzési napok alakulasa munkakori kategoridk és
vallalati méret fiiggvényében

Képzési napok szama

15,76
12,17

15
10,29
10 8,19 856 7,23
. 5,83 5,57 .
5 -
0

KKV NAGY

W Vezet6k m Szellemi (szak)alkalmazottak m Irodai/adminisztrativ dolgozok Fizikai dolgozék

Forréas: a szerzok sajat szerkesztése

A 6. abran abrazoltuk a , Késziil szisztematikus értékelés
a képzési/tréning programjaik hatékonysagarél az Onok
szervezetében?” kérdésre kapott valaszokat. Az eredmé-
nyek alapjan elmondhatjuk, hogy a szisztematikus értéke-
lés inkabb a nagyvallalati gyakorlatra jellemzd.

6. dbra
A képzés/tréninghatékonysag értékelése (%)

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

NAGY

Higen ENem

Forrés: a szerzok sajat szerkesztése

Megvizsgaltuk, hogy azok a szervezetek, akik végeznek
értékelést, milyen modszereket alkalmaznak. Az eredmé-
nyek alapjan elmondhatd, hogy a kozvetleniil a képzés uta-
ni reakcioértékelés, az informalis visszajelzés, valamint az
elégedettség felmérés a KKV-nal és a nagyvallalatoknal is
gyakori. A befektetés-megtériilés vizsgalata, valamint a
tudasfelmérés kevésbé elterjedt és a szervezeti kategoria-
kon beliil is inkabb a nagyvallalati gyakorlatra jellemzo. A
tendenciakbol kitlinik, hogy a szervezetek foként azokat
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az értékelési technikakat alkalmazzak, melyek viszonylag
egyszeriien elvégezheték. Az dsszetettebb elemzéseket,
magasszintl szaktudast igényl6 értékelési modszerek al-
kalmazasa ritkabb. (3. tablazat)

3. tablazat
Az értékelési modszerek alkalmazasa

munkavallalokra, mint a kis- és kozépvallalkozasok. A
statisztikai probakkal ramutattunk arra, hogy szignifi-
kans eltérés van a vezetokre jutd képzési napok esetében,
a KKV-k és a nagyvallalatok kozott. A fizikai dolgozokra
jutd képzési napok statisztikailag nem kiilonboznek iga-
zolhatéan. Az eredmények alapjan kovetkeztetni tudunk
arra, hogy minél magasabb szinten helyezkedik el egy
pozicié a szervezeti hierarchidban annal tobb képzési

Ertékelési mod- Min- | Gyak- i | i napot forditanak e munkakoroket betolté munkavalla-
szerek dig ran cha | soha lokra. A hipotézisiinket elfogadjuk. Az eredmény egyfeldl
Kozvetleniil akép- | KKV | 68% | 17% | 10% | 6% magyarazhato azzal, hogy a kulcsmunkakorokre nagyobb
2és utdni reakcidér- NAGY | 68% | 26% | 4% 30, hangsulyt felftet”nek a szeruve"zetek, masfeldl azzal is, hogy
tekeles magasabb szintli munkakorokben az olyan kompetenciak
Képzés elétti és KKV | 9% | 25% | 30% | 36% fejlesztése a cél, amelyekhez a modszereket tekintve tobb
ké;vetlenﬁl uté}na’ id6 sziikséges.
mert munkateljesit- | NAGY | 7% | 13% | 41% | 39% A harmadik hipotézisiinkben feltételeztiik, hogy a
me’:ny, " S 5 0 0 nagyvallalatok esetében hangsulyosabbak a koltségigé-
KFp?es elrottl esa KKV | 12% | 13% | 34% | 40% nyesebb képzési formak, mint a KKV-nal. Az eredmé-
néhany honappal nyek alapjan leginkabb arra tudunk kovetkeztetni, hogy a
késébb mértmun- | NAGY | 0% | 24% | 41% | 34% yeR aapjan Feginans arta - ;
kateljesitmény felsorolt képzési formakat minden esetben nagyvallalatok
A kdzvetlen veze- | KKV | 36% | 35% | 21% | 8% alkarlmazzya'ik gyakrabba.ln. A hipotézi’siinket nem tudjuk
t6kt61 kapott infor- ) ) ) . egyértelmien e.lfogadm. Az a.datokbol arra kovetkeztet-
malis visszajelzés NAGY | 33% | 43% | 19% | 5% hetiink, hogy nincs KKV-specifikus képzési metodus. Az
A munkavallaloktol | KKV | 32% | 38% | 19% | 10% eredményekbdl kittinik, hogy a KKV-k és a nagyvallala-
szarmaz6 informéa- tok is, hasonld tendencia mentén jeloltek az egyes kép-
0, 0, 0, 0,
lis visszajelzés NAGY| 19% | 50% | 28% | 3% z¢ési formakat. A nagyvallalatoknal megfigyelhetd, hogy
Befektetés-megté- | KKV | 15% | 17% | 20% | 48% mindegyik képzési format nagyobb gyakorisaggal jellték
riilés NAGY | 4% | 22% | 33% | 41% meg, amit magyarazhatunk azzal, hogy nagyobb képzési
, L KKV | 40% | 28% | 24% | 8% kerettel tudnak gazdalkodni. Mashonnan megkozelitve
Elégedettségmérés . . . . . .
NAGY | 47% | 32% | 14% | 7% feltételezhetd az is, hogy a nagyvallalatokat jobban jel-
Tudésméres KKV | 14% | 24% | 36% | 26% lemzi a humantékére fokuszalo szervezeti kultara.
NAGY | 12% | 41% | 28% | 20% Végezetiil a negyedik hipotézisiinkben allitottuk, hogy
| KKV | % 16% | 33% | 47% a szervezetek tobbsége a képzésen résztvevok elégedett-
Magatartasvaltozas L, , ., L.
NAGY| 2% | 23% | 31% | 44% ségét, a programmal kapcsolatos véleményét méri fel. A
Online, same-time | KKV | 2% 0% | 15% | 83% kutatas eredményei mutatjak a szervezeti képzések-tré-
adatgyijtés (pl. NAGY | 5% | 19% | 16% | 60% ningek kap(.:sén alkalm'c.lzott ért’ékele:si m’()dszerek el6for-
applikacio) dulasi eseteit, mely alapjan megallapithato, hogy a KKV-k
Forrés: a szerzék sajat szerkesztése ¢és a nagyvallalatok vonatkozasaban is tobb mint 90%-ban
alkalmazott a ,,kozvetleniil a képzés utani reakcidértéke-
Koévetkeztetések lés, a kozvetlen vezet6tdl kapott informalis visszajelzés”,

Az elsé hipotézisiinkben azt allitottuk, hogy a kdzszféraban
miikddo szervezetek nagyobb aranya készit képzési-fejlesz-
tési tervet, mint a profitorientalt cégek. Ha szektortol fiig-
getleniil vizsgaljuk a kérdést, az adatok alapjan kovetkez-
tetni tudunk arra, hogy a vizsgalt szervezetek tobbségenél
késziil képzési terv. Az eredmények mégis azt mutatjak,
hogy az allami szektorban miikodé szervezetek képviseldi
nagyobb aranyban jelezték, hogy késziilnek képzési tervek.
A felallitott hipotézist igazoltnak véljik. A kozszféra, alla-
mi szféra tervezési gyakorlata azzal magyarazhato, hogy az
allami szervezeteknek minden év els6é napjaiban jelezniiik
kell a képzési igényeiket. A képzési tervek relativ elmara-
dasat a forprofit szervezetek esetében magyarazhatjuk az-
zal, hogy sok esetben a kiilonb6z6 képzési programok nem
rendszeres, elére megtervezett modon valosulnak meg. Ez a
gyakorlat nagyban jellemzi a kisebb szervezeteket.

A masodik hipotézisiinkben feltételeztiik, hogy a
nagyvallalatok atlagosan tobb képzési orat forditanak a

,-a munkavallaloktol kapott informalis visszajelzés”, az
elégedettségmérés”. A ,tudasmérés” a KKV-k esetében
74, a nagyvallalatok esetében 80%-ban van jelen. A hipo-
tézist igazoltnak tekintjiik. A ,,képzés elotti és kozvetleniil
utana mért munkateljesitmény”, valamint a ,,képzés eldtti
és a néhany honappal késébb mért munkateljesitmény”
mint értékelési modszer el6forduldsa és alkalmazasa mar
csak a valaszadok kozel kétharmadanal jellemzo. Az
alkalmazott értékelési modszerek sorat a magatartasval-
tozas és az online, same-time adatgytjtés zarja, jelentds
szazalékos visszaeséssel. Ezen adatok is utalhatnak arra,
hogy a képzési koltségek novekedését jelenti a korrekt
¢és szakmailag megalapozott visszamérés, értékelés, ami
miatt a vallalatok — amennyiben az értékelés, mint egy
valaszthato elem szerepel a képzési program tervezésekor
— ezen elem elhagyasaval tudnak koltséget/kiadast csok-
kenteni.

Mindezek alapjan tehat kijelenthetd, hogy régionk
szervezeteinek jelentds hanyada felismerte a képzések és
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fejlesztések fontossagat, kelld figyelmet és anyagi erdfor-
rasokat forditva ra, ugyanakkor még mindig viszonylag
népes azoknak a tabora is, akik nem vagy nem megfelel6
mértékben aldoznak erre. Nem vitathato, hogy a képzések
jelentds koltségtényezot jelentenek, éppen ezért gazdasagi
problémak esetén a cégek gyakran ezen a teriileten probal-
jak a koltségeiket csokkenteni. Hosszabb tavon azonban ez
egyaltalan nem kifizetddo, hiszen igy a szervezet tudasva-
gyona, humantékéje nem gyarapodik, hanem apad; ezért
fontos lenne annak felismerése és felismertetése, hogy a
szervezetben felhalmozott tudds, a humantdke erodalo-
dasa elobb-utobb gazdasagi eredményekben is mérhetd.

A kutatas korlatai, jovébeli tervek

A kutatas ravilagit arra, hogy a szervezetek elenyészé
szamban ¢élnek a képzés — tréning hatékonysagértékelés
valamely teljes korti modszerével. Az okok kozott emlitik
meg, hogy e tevékenység nem része a szervezeti kultura-
nak amellett, hogy hidnyoljak a megfeleléen kidolgozott
modszertant is. A hatékonysagértékelés modszere a szak-
irodalom altal jol kérvonalazott, ugyanakkor igen gyakran
sziikséges lehet az adott szervezet adott képzésére szabott
adaptacioja, mely jelentds koltségnoveld tényezd egy kép-
z€si csomagban.

A hazai és nemzetkdzi trendek Osszevetés¢hez a 41
orszag kutatoit tomorité nonprofit HR-kutatd halozat,
a Cranet all rendelkezésre. Ahhoz, hogy hazankban is a
szakma képviseletében hangstlyozni tudjuk a HRM kri-
tikus sikertényez6i szerepét a szervezeti miikodésben,
fontos nemzetkdzi 6sszehasonlitd kutatashoz kapcsolod-
nunk. Ebben a folyamatban ugyanis ¢l kapcsolat van a
kutatok kozott, ahol a kulturalis tudas, kritikus felvetések,
szakértelem, team intellektus, erés hatassal van a kutatasi
folyamatra.

Kelet-K6zép-Eurdpaban, igy hazankban is a felzarko-
zas jegyeben sziikséges figyelemmel kisérni a nemzetkozi
trendeket. Jelen téma vizsgalatanal is jol latszik a lemara-
das és egyben a fejlodési sziikséglet is, magyar viszony-
latban.

A jovében is, egy nemzetkozi kutatashoz kapcsolodo
hazai kutatas kibévitése, aktualizalasa —a HRM teriiletén
— hasznos informaciokat szolgaltat a szervezeti gyakorlat
¢s kutatoi tevékenységet folytatok szamara.
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NAGY SZABOLCS

A KORNYEZETTUDATOS CSELEKVESEK ELEMZESE

Egyre t6bb jel utal arra, hogy manapsag a globalis kérnyezeti problémak korszakaban él az ember. Cselekvéseivel hoz-
zdjarul a kornyezet allapotanak romlasahoz vagy javulasdhoz. Emiatt kiemelt jelentéségl az egyének kérnyezettudatos
magatartasanak elemzése, a kérnyezettudatossag szintjének szamszer(sitése és a kapott eredmények dsszehasonlitasa
az egyének onértékelésével, azzal, hogy mennyire tartjdk 6nmagukat kérnyezettudatosan viselkedé személynek. Ennek
érdekében 2017 tavaszan egy 442 fés online kérddives felmérést végezett a szerzé. A kutatds sordn a modositott altaldnos
kérnyezettudatos cselekvések skalajat (PEB) alkalmazta, amely segitségével egy cselekvési nehézségekkel sulyozott skalan
meghatarozta az egyéni kérnyezettudatossag szintjét. Kutatasi eredményei alapjan megallapithatd, hogy hazankban a
kérnyezettudatos magatartas altalanos szintje alacsony, és az is, hogy a nem koérnyezettudatos médon élék sokkal kor-
nyezettudatosabbnak gondoljak magukat a valésagnal, azaz szignifikdnsan kedvezébb az dnértékelésik a ténylegesnél.
A tanulmany mindezeken kivil kalonféle statisztikai mddszerek segitségével részletesen elemzi a kulonféle kornyezet-
tudatos cselekvési tipusokat, bemutatja a leggyakoribb és legritkdbb kornyezettudatos cselekvéseket, a cselekvésekhez
kapcsolodé nehézségeket, valamint megvizsgalja a lathatésag, az egyéni haszon és a kdrnyezettudatos magatartas kozotti
kapcsolatokat.

Kulcsszavak: kornyezettudatos magatartas, kérnyezettudatos cselekvések, lathatésdg, egyéni haszon, cselekvési
nehézség, 6nértékelés

klimavaltozas gyorsulasa, a Foldiink altal kiildott

vészjelek egyértelmiivé teszik, hogy a kornyeze-
ti problémak koraban ¢éliink és ez paradigmavaltast igé-
nyel a marketingben is a tarsadalmilag felelés fogyasztas
elomozditasa érdekében (Rekettye — Rekettye, 2009). A
fenntarthatosaggal foglalkozo szakirodalom szinte telje-
sen egyetért abban, hogy a legtdbb kornyezeti probléma
oka az egyének magatartasaban, mindennapi cselekede-
teikben keresendd, beleértve a fogyasztast, a hulladékok
kezelését, az utazast és az energiahasznalatot (Boldero,
1995; Oskamp, 2000; Nordlung — Garvil, 2002; Ojala,
2008; Swami — Chamorro-Premuzic — Snelgar — Furnham,
2011; Guerrero — Maas — Hogland, 2013; Marshall — Fa-
rahbakhsh, 2013). Ebbdl az kovetkezik, hogy az egyének
kornyezettudatos cselekvéseinek az dsszessége hatarozza
meg egy tarsadalomban a kornyezettudatos magatartas
tényleges szintjét. Hofmeister-Toth Agnes (2016) szintén
ramutat az egyének felelosségére. Allaspontja szerint, a
fenntarthatosag kialakitasaban a fogyasztoknak is kiemelt
szerepiik van a vallalatok és az allam szerepvallalasa mel-
lett. Ezt a felelsséget viszont csak kevés fogyasztoi, be-
fekteto6i, valasztopolgari vagy alkalmazotti szerepet betol-
t6 allampolgar ismerte fel eddig.

A kornyezettudatos magatartas a legszélesebb defini-
cigja szerint magaba foglal minden olyan tevékenységet s
magatartast, amely a lehetd legkisebb mértékben artalmas
a kornyezetre, vagy még esetleg hasznos is szamara (Steg —
Vlek, 2009). A kdrnyezettudatos cselekvések elemzése azon-
ban annak ellenére egy viszonylag kevésbé kutatott teriilet
hazankban, hogy néhany tanulmany mar részben érintette a
kornyezettudatos magatartas elemzése soran (Nagy, 2005;
Nagy — Piskoti — Molnar — Marien, 2012; Hofmeister-Toth —
Kasza-Kelemen — Piskoti, 2013; Piskoti, 2015).

A tanulmanyom alapvetd célja a kdrnyezettudatos cse-
lekvések feltérképezése, melynek elérése érdekében az
alabbi részcélokat hataroztam meg:

— a kdrnyezettudatos cselekvési tipusok és a tényleges
kornyezettudatos cselekvések elemzése,

— a kornyezettudatos cselekvésekhez kapcsolodo cse-
lekvési nehézségek szamszerisitése,

— a kornyezettudatos cselekvések alapjan a kornye-
zettudatos magatartas tényleges szintjének a meg-
hatarozasa,

—a lathatosag kornyezettudatos magatartasra gyako-
rolt hatasanak a vizsgalata,

—a kornyezettudatos magatartas onértékelésének ¢és
tényleges szintjének dsszehasonlitasa.

A KORNYEZETTUDATOS CSELEKVESEK

Egy egyén kornyezettudatos magatartasa az altala véghez
vitt kornyezettudatos cselekvések szamatol €s azok nehéz-
ségétdl fiigg. Kaiser (1999) azt javasolja, hogy az egyéni
kontrollon kiviil esd hatasokat (szituacios hatasok) két kii-
16nb6z6 modon vegyiik szamitasba:

—a kornyezettudatos magatartds valdsziniiségének
becslésével (altalaban véve mennyire kornyezettuda-
tos az egyén), illetve

— annak a valosziniiségnek a kifejezésével, hogy valaki
egy bizonyos kornyezettudatos cselekvést megvalo-
sit (tényleges cselekvési nehézség).

Meffert és Kirchgeorg (1994) szerint a kornyezettudatos cse-
lekvesi tipusok 6t csoportba sorolhatok melyek az alabbiak:
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1. a hagyomanyos termékek fogyasztasanak csokken-
tése, illetve roluk valo lemondas,

2. keresletmodositas: kornyezetbarat termékek vasar-
lasa a hagyomanyos helyett,

3. kdrnyezethatékony termékek fogyasztasa,

4. részvétel az ujrahasznositasban, a szelektiv hulla-
dékgyijtésben,

5. kdrnyezettudatos panasz, tiltakozas.

A cselekvési tipusok a vasarlasi dontési folyamat egészét
atfogjak, sot a vasarlas el6tti és az azt kdvetd szakaszra
is kiterjedhetnek. Az els6, a masodik és a negyedik tipu-
su viselkedést szokasokon alapulonak (habitualis) tekint-
hetjiik. Ezek megvaltoztatasa nagyon nehéz, hiszen évek,
akar évtizedek alatt kialakult szokasokrol van szo, melyek
nagy részét a gyermekkorban vessziik fel. Ezek a szoka-
sok mélyen beleivodnak az egyénbe, megvaltoztatasuk
rengeteg id6t és energiat igényel (Hofmeister, 2003). A
valtozasi folyamat meggyorsithatd a referenciacsoportok
segitségével olyan pozitiv fogyasztasi mintak bemutata-
saval, amelyeket a megvaltoztatni kivant személy nagyra
értékel, vagy ha kognitiv disszonanciat ébresztiink a fo-
gyasztoban, mégpedig ugy, ahogy azt a dohanyterméke-
ken a jogi kényszer miatt feltiintetett feliratok teszik.

A hagyomanyos termékek fogyasztasanak csokkentése
az els6 lépésnek tekinthetd a kornyezettudatosabb vasar-
l6va valas utjan. Sokkal nagyobb foku tudatossagot kivan
meg a hagyomanyos termékekrol valo részleges lemondas.
Ennek egyik oka a helyettesité kornyezetbarat termékek
hianyaban keresendd, a masik oka pedig lehet a fogyasz-
to1 megszokas, illetve a kényelmi tényezd. A teljes lemon-
dasrol csak bizonyos termékek esetében és csak egészen
ritkan beszélhetiink. Ezt a fajta fogyasztast testesiti meg a
hedonizmus ellentrendjeként megjelent az 01j aszkétizmus,
amely az Onmegtartoztatast és megfelelé anyagi hattér
melletti lemondasokat foglalja magaban (Tordcsik, 2011).

Az atlagosnal er6sebb fogyasztoi kdrnyezettudatra utal
a kornyezetbarat termékek vasarlisa. A hagyomanyos
termékek fogyasztasanak csokkentése ¢s kdrnyezetbarat
termékek vasarlasa egyarant a fogyasztok koltség-haszon
elemzésén alapulnak. Meffert és Kirchgeorg (1994) sze-
rint a termékhasznalatbol az alabbi koltségek vagy hasz-
nok szarmazhatnak:

— egyéni koltségek (arak, faradozas stb.),

— egyéni haszon (teljesitmény, idémegtakaritas stb.),

—extern (tarsadalmi) koltségek (1ég-, vizszennyezés
stb.),

— extern (tarsadalmi) haszon (nyersanyagkimeélés, jobb
levego stb.).

Ezek kozil az extern koltségek és hasznok csak hosszu
tavon lépnek fel, mig az egyéniek altalaban rovid tavon.
Az externaliak jellemz6i kozé tartoznak, hogy harmadik
személy (vagy személyek) joléti fliggvényét modositja,
nincs ellentételezés és az eldidézett hatas nem szandékolt.

A szelektiv hulladékhasznositasi készség elofelté-
tele az, hogy az egyéni haszon ¢és a tarsadalmi koltségek
kozotti osszefiiggéseket felismerje a fogyaszto. Ez a fajta
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viselkedés alacsony egyéni haszonnal jar és magas egyéni
koltségeket feltételez. Ilyen cselekvést a kozgazdasagi
értelemben racionalisan viselkeddé egyén nem fog 6nma-
gatol kezdeményezni, hacsak nem részesiil valamilyen
kompenzacioban, illetve nem kényszeritik erre valami-
lyen jogi vagy gazdasagi eszkozzel. Az egyéni haszonnak
kompenzalnia kell az egyéni koltségeket ahhoz, hogy a
felhasznald a keletkezd hulladékat kornyezettudatosan,
azaz szelektiv modon gytjtse (Meffert — Kirchgeorg,
1994). Fontos az is, hogy a szelektiv gyijtésben részt vevo
teljes korh tajékozottsaggal rendelkezzen a gytijtési rend-
szer miikodésérol, beleértve a szelektiv modon gytijtott
hulladék tovabbi utjat is (Nagy, 2004).

A panasz-tiltakozas formdju viselkedés megértéséhez
Hirschman (1970) Exit-Voice elmélete szolgal alapul, mely
kimondja, hogy a fogyaszt6 az aruval kapcsolatos elége-
detlenségét kétféle uton fejezheti ki. Egyrészt valamilyen
szempontbol jobb aru vasarlasaval (exit) vagy véleményé-
nek panasz, vagy tiltakozas formajaban torténd kinyilva-
nitasaval (voice). A hagyomanyos termékvaltozatokkal
szembeni kinyilvanitott fogyasztoi elégedetlenség utat
torhet a kornyezetbarat termékek iranti kereslet szamara.
A hagyomanyos termékkel elégedetlen fogyasztd egyrészt
vasarolhat kornyezetbarat termékeket (exit), masrészt
kiilonb6zo forumokon hangot adhat elégedetlenségének
(voice). Emellett tapasztalati megfigyelések mutatjak,
hogy a fogyasztok képesek jelentds negativ szajreklamot
csapni egy-egy olyan terméknek vagy szolgaltatasnak,
amellyel nincsenek megelégedve. Ez teljes mértékben
imazsrombolo hatasu, féleg akkor, ha a média tamogata-
sat is elnyeri.

A kornyezettudatos cselekvések esetében fontos kér-
dés azok lathatosaga. Ez alatt azt értem, hogy a cselekvés
lathato-e masok szamara, észreveszik-e, észlelik-e masok,
ha kornyezettudatosan, vagy éppenséggel nem kdrnyezet-
tudatosan viselkedek. A tarsadalmi identitas ,,az egyik
legfontosabb pszichikus kozvetitd konstrukcio az egyén
¢és a tarsadalom kozott” (Pataki, 1982, p. 248.). A tarsa-
dalmi identitasbol kovetkeztetni lehet a kornyezettudatos
magatartas bekovetkezési valoszinliségére, azonban ennek
meértéke attol is fiigg, hogy a kornyezettudatos cselekvés
lathato-e masok szamara. A lathatosag altalaban pozitiv
hatast gyakorol a koérnyezettudatos magatartasra, mert
ennek hatasara sokan valasztanak kornyezetbarat termé-
keket a hagyomanyosok helyett (Griskevicius — Tybur
— Van den Bergh, 2010), vagy kevesebbet szemetelnek
(Bateson — Callow — Holmes — Redmond Roche — Nettle,
2013).

Amikor egy altalaban kdrnyezettudatosan viselkedd
személy gy gondolja, hogy a kornyezettudatos maga-
tartdsa masok szamara is lathatd (pl. ujrahasznositott
bevasarlotaska hasznalata a vasarlas soran), akkor a refe-
renciacsoport hatdsa miatt nagyobb lesz a valoszinlisége
annak, hogy az adott cselekvés vonatkozasaban (beva-
sarl6 taska hasznalat) valoban kornyezettudatosan fog
viselkedni. Ezzel szemben az is megfigyelhetd, hogy az
egyaltalan nem kornyezettudatos emberek viselkedése
még kevésbé lesz kdrnyezettudatos, ha ugy hiszik, hogy
masok is figyelik 6ket (Brick — Sherman — Kim, 2017).



Piskoti (2015) mindezeket azzal egésziti ki, hogy a
kornyezeti identitasnak kdzepesen erds pozitiv hatasa van
a kornyezetbarat tevékenységre és az altala vizsgalt pszi-
chografiai tényezok koziil az identitas rendelkezett a legje-
lent6sebb hatassal a viselkedés kialakulasara.

Mindezek alapjan fogalmaztam meg az alabbi hipoté-
ziseimet:

—a kornyezettudatos cselekvések lathatosaga pozitiv
hatast gyakorol a tényleges kornyezettudatos maga-
tartasra (H1),

— az atlagosnal joval kdrnyezettudatosabb egyének eseté-
ben a cselekvés lathatosaga noveli annak bekdvetkezési
esélyeit, mig a nem, vagy egyaltalan nem kornyezettu-
datos egyének esetében csokkenti azt (H2).

A hazai kutatasi eredmények koziil kiemelendd, hogy
Hofmeister-Toth, Kasza-Kelemen és Piskoti (2013) az Al-
talanos Kornyezettudatos Magatartas (General Ecological
Behavior) skala (Kaiser — Wilson, 2004) alkalmazasaval
feltartak, hogy a magyar lakossag leggyakrabban az ener-
gia- és vizmegtakaritashoz kapcsolodod kornyezettudatos
cselekvéseket végzi. Véleményiik szerint azért, mert az
embereknek anyagi elonyiik szarmazik bel6liik, ezaltal
nemcsak a kornyezetet, de a pénztarcajukat is védik a fo-
gyasztok. Felmérésiikben ezt kovették a kozlekedéshez
kapcsolhato cselekvések, illetve a szelektiv hulladékgytij-
téshez és a hulladékcsokkentéshez kapcsolodd magatar-
tasformak. Kutatasi eredményeik szerint a legkevésbé for-
dulnak el6 a tarsadalom szamara hasznos kornyezetbarat
cselekvések, beleértve a kdrnyezetvédd szervezetek anya-
gi tamogatasat, illetve a vallalatok bojkottalasat.

MODSZERTAN

A kornyezettudatos cselekvések feltérképezése és a kor-
nyezettudatos magatartas mértékének szamszerisitése
érdekében a Kaiser, Wolfing és Fuhrer (1999) altal meg-
alkotott Altalanos Kornyezettudatos Magatartas skala (an-
golul: General Environmental Behaviour Scale, roviditve
GEB) modositott verziojat alkalmaztam. Ez egy olyan
skala, ahol minden egyes cselekvéshez rendelhetd egy, a
cselekvés végrehajtasara vonatkozo nehézségi fok, amely
a nem kontrollalhato kényszer nagysagat fejezi ki. Minél
nehezebb egy kdrnyezetbarat cselekvést megvalodsitani, an-
nal nagyobb egyéni kontrollon kiviil esé kényszer feltéte-
lezhet6 az adott cselekvés esetén. A cselekvési nehézséget
ugy lehet kiszamolni, hogy minden egyes cselekvés esetén
figyelembe vessziik, hogy mennyien viselkednek kornye-
zettudatos modon az adott cselekvés vonatkozasaban. Azt,
hogy valaki altalaban véve mennyire hajlamos a kornye-
zettudatos viselkedésre, gy szamolhatjuk ki, hogy szami-
tasba vessziik azon cselekvések szamat, ahol az illetd kor-
nyezettudatos modon viselkedett. Mivel ez a modszer egy
adott személy kornyezettudatos magatartasanak mérése
soran szamitasba veszi az altalaban vett kdrnyezettudatos
viselkedés iranti hajlamot, valamint a cselekvési nehézsé-
geket is, ezért lehetséges az is, hogy az emberek bizonyos
mértékben inkonzisztens médon is viselkedjenek. fgy for-
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dulhat el6 az, hogy valaki altalaban véve sok tekintetben
kornyezettudatosan viselkedik, de példaul zuhanyozas he-
lyett inkabb fiird6zni szeret, azaz nem lesz kornyezettuda-
tos egy olyan cselekvés soran, amely esetében az emberek
tobbsége inkabb kdrnyezettudatosan viselkedik. De az is
eléfordulhat, hogy valaki, aki alapjaban véve egyaltalan
nem kornyezettudatos, kornyezettudatosan fog viselkedni
egy olyan cselekvés esetében, ahol nagyon magas a cselek-
veési nehézség szintje (pl. soha nem hasznal autot, mert nem
engedheti meg maganak anyagilag).

A kornyezettudatos magatartas modelljének tesztelése
soran az eredeti, Kaiser, Wolfing és Fuhrer (1999) nevéhez
fliz6d6 38 allitast tartalmaz6é GEB-skalatol részben eltéro,
aktualizalt, modositott skalat alkalmaztam, amelyet
PEB-skalanak neveztem el a kdrnyezettudatos magatar-
tas angol elnevezésének (Pro-Environmental Behaviour)
roviditett formaja (PEB) utan. A PEB-skalaba a tarsadalmi
feleldsséget (Social Desirability) vizsgalo kérdéscsoportot
mar nem vontam be, mivel a Kaiser (1999) feltarta, hogy
a tarsadalmi felel6sség a kornyezettudatos viselkedésre
alig érzékelhetd hatast gyakorol. Tovabbi négy, kornye-
zettudatos viselkedésre vonatkozo allitast az értelmezési
nehézségek vagy a relevancia hianya miatt hagytam ki a
PEB-skalabol. Az alabbi cselekvések mar nem szerepeltek
a modositott mérési konstrukcioban:

—a szupermarketekben altalaban a gyiimoélcsos lada-
bol vasarolok gylimolesoket,

— fogalmam sincs arrol, hogy tankolhatok-e 6lmozott
benzint az autdbmba,

—a fiirdészoba takaritasakor specialis tisztitoszereket
hasznalok az altalanos céluak helyett,

— foszfatmentes mososzereket hasznalok.

Helyettiik az alabbi tizenegy darab, Gjonnan hozzaadott
cselekvéssel kivantam pontosabban felmérni a tényleges
kornyezettudatos magatartas szintjét hazankban:

—amennyiben lecserélek egy haztartasi gépet, mindig
energiatakarékosabbat vasarolok,

—nem cserélek le semmit csak azért, mert kiment a
divatbol,

— legszivesebben a hust is hiissal enném,

— évente legalabb egyszer-kétszer utazom repiilogép-
pel nyaralni, vagy iizleti iigyben,

— sok ujrafelhasznalt anyagokbol késziilt terméket (pl.
WC-papir) vasarolok,

— altalaban olyan helyi termékeket, élelmiszert vasaro-
lok, amelyeket nem messzirdl szallitanak ide,

—nem vasarolok olyan termékeket, melyekrdl tudoma-
som van, hogy kifejlesztése soran allatkisérleteket
végeztek,

—joval kevesebb hulladék keletkezik a haztartasunk-
ban, mint egy évvel ezeldtt,

— gyakran vasarolok kdrnyezetbarat terméket, bioélel-
miszert,

—nem vasarolom meg olyan cégek termékeit, amelyek
nem torédnek a kornyezettel és a tarsadalmi problé-
makkal,
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—a mosashoz nem mosoéporokat hasznalok (pl. moso-
golyo).

Meg kell jegyezni, hogy mivel jelen tanulmany nem a
skalafejlesztésre fokuszal, annak bemutatasara terjedelmi
okok miatt nem térek ki.

Az el6zéekben bemutatott valtoztatasok utan a PEB-
skala harminchét, szigoruan a kornyezettudatos visel-
kedésre fokuszalo allitast tartalmaz (/. tdblazaf). A
kornyezettudatossag meghatarozasa soran a cselekvési
szandék helyett a tényleges (valos) cselekvéseket mértem.
A valaszadoknak egy dichotom skalan azt kellett eldon-

1. tablazat

A kornyezettudatos cselekvések skalaja (PEB-skala)

Kérnyezettudatos cselekvések cselekvési tipus esyent la'th'a- N | atlag |szoras
haszon | tosag
1 [Nem mosok ki addig semmit, amig Gssze nem jon egy mosogépnyi adag bel6le. fogyasztascsokkentés és lemondas pozitiv | nem |448| 0,93 | 0,25
) ,z;;zennytben lecserélek egy haztartasi gépet, mindig energiatakarékosabbat vdsdro- Komyezethatékony termékek fogyasztdsa | pozitiv | nem |448| 0,90 | 030
3 |Inkabb zuhanyozni szoktam, mint fiirddni. keresletmodositas pozitiv | nem [448| 0,89 | 0,32
4 |Nem cserélek le semmit csak azért, mert kiment a divatbol. ujrahasznositas, szelektiv gytjtés kérdojeles | igen |448| 0,81 | 0,39
5 | Ahasznélt elemeket a szeméttel egyiitt dobom ki a kukdba.* ujrahasznositas, szelektiv gytjtés negativ | nem |448| 0,80 | 0,40
6 | A papithulladékot szelektiv modon gytijtom. ujrahasznositas, szelektiv gytjtés negativ | igen |448| 0,79 | 0,40
7 |Etkezés utan, illetve mosogataskor az ételmaradékot a we-be ontom.* ujrahasznositas, szelektiv gytjtés negativ | nem |448| 0,79 | 0,41
8 | Aziires livegeket is szelektiv modon gytijtom. ujrahasznositas, szelektiv gytjtés negativ | igen |448| 0,78 | 0,41
9 |Legszivesebben a hiist is hiissal enném.* fogyasztascsokkentés ¢s lemondas kérdojeles | igen |448| 0,75 | 0,43
10 Eloforc!ult mar, hogy valakinek felhivtam a figyelmét arra, hogy nem kornyezettuda- filtakozds, panasz semleges | igen |448] 075 | 0,43
tosan viselkedett.
11 |Evente legalabb egyszer-kétszer utazom repiilégéppel nyaralni, vagy iizleti iigyben. * fogyasztascsokkentés és lemondas negativ | igen [448| 0,71 | 0,45
12 | A fel nem hasznalt gyogyszereket a szemétbe dobom.* Ujrahasznositas, szelektiv gytijtés negativ | nem [448| 0,70 | 0,46
13 |Sok ujrafelhasznalt anyagokbol késziilt terméket (pl. WC-papir) vasarolok. keresletmodositas negativ | igen |448| 0,70 | 0,46
14 | Télen mindig jol befiitok, mert nem szeretek puldverben iildégélni otthon.* fogyasztascsokkentés és lemondas negativ | nem |448| 0,70 | 0,46
15 | A papirszatyrokat jobban kedvelem a miianyagoktol. kornyezethatékony termékek fogyasztasa | semleges | igen [448| 0,68 | 0,47
16 | A fiird6szobaban légfrissito-spray-t hasznalok.® fogyasztascsokkentés és lemondas negativ | nem [448| 0,66 | 0,47
17 |Elémosas nélkiil mosom ki a koszosabb ruhakat is. fogyasztascsokkentés és lemondas negativ | nem [448| 0,64 | 0,48
18 |Télen is sokaig nyitva tartom az ablakokat, hogy jo friss legyen a levegd a szobaban.* fogyasztascsokkentés és lemondas negativ | nem [448| 0,61 | 0,49
19 Alte}laban ¥0v1d tavolsagon belill a tomegkozlekedést hasznalom, vagy biciklizek Keresletmodositas negativ | igen |448] 0,60 | 0,49
autdhasznalat helyett: i i
20 Alrtal'aban quan helyi termékeket, élelmiszert vasarolok, amelyeket nem messzir6l Keresletmodosits negativ | nem |448| 0,60 | 049
szallitanak ide.
21 |Asiitd tisztitasara specialis siito-tisztito spray-t hasznalok.* fogyasztascsokkentés és lemondas negativ | nem [448| 0,58 | 0,49
22 |Ha egy tizletben milanyagszatyrot adnak, azt mindig elfogadom.* fogyasztascsokkentés és lemondas negativ | igen [448| 0,54 | 0,50
23 |Harovarokat fedezek fel a lakasomban, akkor rovarirto-szerrel irtom ki 6ket.* fogyasztascsokkentés és lemondas negativ | nem |448| 0,54 | 0,50
2 IYem v'afarolok ol){an termékeket, melyekrdl tudomdasom van, hogy kifejlesztése soran filtakozds, panasz negativ | nem |448] 0,53 | 0,50
dllatkisérleteket végeztek.
25 |Joval kevesebb hulladék keletkezik a haztartdsunkban, mint egy évvel ezeldtt. fogyasztascsokkentés és lemondas semleges | igen [448| 0,51 | 0,50
26 |Gyakran vasarolok kornyezetbarat terméket, bioélelmiszert. keresletmodositas negativ | igen |448| 0,48 | 0,50
27 |Altalaban véroson beliil nem hasznalok autot. keresletmodositas negativ | igen [448| 0,47 | 0,50
28 izrlneroselmmel, barataimmal gyakran beszélgetiink kiilonféle kérnyezeti problémak- tagshe, thmogatds semleges | igen |448| 0,44 | 0,50
29 Ne¢ vasarolgm meg o!yan cégek termékeit, amelyek nem torédnek a kornyezettel és filtakozds, panasz negativ | nem |448| 0,40 | 049
a tarsadalmi problémdkkal.
30 [Szoktam dobozos italokat is inni.* fogyasztascsokkentés és lemondas negativ | igen |448| 0,35 | 0,48
31 |Altalaban visszavalthato palackos kiszerelésii italokat vasarolok. kornyezethatékony termékek fogyasztasa | negativ | igen [448| 0,33 | 0,47
32 |A mosashoz nem mosoporokat hasznalok (pl. moségolyo). keresletmodositas negativ | nem [448| 0,29 | 0,45
33 |Autopalyan sem vezetek 100 km/oranal gyorsabban. fogyasztascsokkentés és lemondas negativ | igen [448| 0,17 | 0,37
34 |Néha anyagilag is timogatom a kornyezetvédelmi szervezeteket. tagsag, timogatas negativ | nem (448 0,17 | 0,37
35 | Amikor mosok 6blit6t is hasznalok.* fogyasztascsokkentés és lemondas negativ | nem (448 0,15 | 0,36
36 |A wc-kagylot vegyszerek segitségével tisztitom. fogyasztascsokkentés és lemondas negativ | nem |448| 0,15 | 0,36
37 |Tagja vagyok valamilyen komyezetvédelmi csoportnak. tagsag, timogatas semleges | igen [448| 0,06 | 0,24

Megyjegyzés. Az Ujonnan hozzaadott cselekvésvaltozok, amelyeket

a Kaiser-féle GEB-skala nem tartalmazott, dolt betdvel vannak feltintetve. * Atkodolt valtozo
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tenilik minden egyes cselekvés esetében, hogy az adott
allitas inkabb jellemzo (igen) vagy nem jellemzd (nem)
rajuk. Mivel a PEB-skalaban szerepeltek olyan allitasok
(Az 1. tablazatban *-gal jeldlve), amelyek esetében az igen
valasz (jellemzd) jelentette a nem kornyezettudatos cse-
lekvést (pl. szoktam dobozos italokat is inni), ezért ezek
a cselekvéseket az elemzés soran atkodoltam ugy, hogy
minden esetben a nem kdrnyezettudatos valaszok a nulla
(0) értéket kaptak és a kdrnyezettudatos valaszok pedig az
egy (1) értéket vették fel.

A kornyezettudatos magatartas felmérése érdekében
online kérddives megkérdezéses vizsgalatot végeztem
2017. tavaszan. Az onbevallasos, holabda modszertannal
kivitelezett kényelmi mintavétel soran dsszesen 442 6 18
¢év feletti megkérdezett szolgaltatott valaszt. Az alapsoka-
sag, a 18 év feletti magyar lakossag nagysaga (8703163 )
¢s a mintanagysag (442 f6) alapjan megallapithato, hogy
95 szazalékos megbizhatosagi szinten a minta konfidencia
intervalluma 4,66%. Mind a mintavétel online modja — az
internet-hozzaféréssel nem rendelkezok véleménye nem
fejezédhetett ki a kutatasi eredményekben -, mind pedig
annak Onbevallasos jellege, azaz mennyire tekinthet6k
valosnak az dnbevallason alapulo valaszok, a kutatdsom
korlatait képezik. A stlyozott mintdban a nemek aranya
(férfiak: 49,4%, nék: 50,6%) és a generaciok szerinti meg-
oszlasa is megegyezik a 18 év feletti magyar lakossagra
jellemz6 aranyokkal, azaz az 52-71 éves veteranok 28,9%-
ot, a 41-51 év kozé es6é X-Generacid 18,5%-ot, a 22-40
éves Y-Generacio 28,9%-ot, mig a legfiatalabb (18-21 év
kozotti) Z-Generacio 28,9%-ot tesz ki. A minta jelentds
részét a felséfoku végzettséggel rendelkezok alkotjak
(58,2%), de a kozépfoku végzettséggel rendelkezdk aranya
is magas (38,8%), mig az alapfoktl végzettséggel rendelke-
z06k csupan 3%-ot tesznek ki. Jelentés aranyban fordulnak
elé a varoslakok (71,3%), ezzel szemben a kozségek-
ben ¢él6k aranya csupan 20,9%. A mintdban a szellemi
tevékenységet végzok, beleértve a tanulokat is (93,7%)
egyértelmiien feliilreprezentaltak a fizikai tevékenységet
végzokkel szemben (6,3%). A minta sajatossagai alapjan
kijelenthetd, hogy a tanulmany kovetkeztetései leginkabb
amagyar lakossag online hozzaféréssel rendelkezd, varos-
lako, szellemi tevékenységet végzd (vagy tanuld) szeg-
mensére vonatkoztathatok.

A kornyezettudatos cselekvések tipusainak elemzése
soran Meffert és Kirchgeorg (1994) csoportositasabol
indultam ki, amelyet kiegészitettem a tagsag/tamogatas
cselekvési tipussal. Az 1. tablazat cselekvési tipus oszlopa
jeloli, hogy az egyes kornyezettudatos cselekvések milyen
tipusba esnek. A PEB-skala tizenot fogyasztascsokkentés-
sel és lemondassal kapcsolatos cselekvést tartalmaz. Hét
cselekvés esik a keresletmodositas és hat darab pedig a
kornyezettudatos panasz, tiltakozas kategoriaba. A kor-
nyezethatékony termékek fogyasztasa, a részvétel az Gjra-
hasznositasban, szelektiv hulladékgytijtésben és a tagsag/
tamogatas csoportok egyarant harom-harom cselekvést
tartalmaznak. Az egyes cselekvési tipusok atlagat és
szorasat az adott tipust alkoto cselekvések atlag- €s szora-
sértékeibdl szamitottam ki.

1 atkodolt cselekvés
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A kornyezettudatos cselekvések lathatosagat is az 1.
tablazat foglalja 6ssze. Amennyiben az adott cselekvés
végrehajtasa masok szamara is lathato, Ggy a tablazat
lathatosag oszlopaban igen szerepel, amennyiben pedig
nem, akkor nem. A PEB-skala tizennyolc lathat6 és tizen-
kilenc nem lathato cselekvést foglal magaba.

Ugyanezen tablazat egyéni haszon oszlopa az adott
cselekvéshez tartozo egyéni hasznot fejezi ki. Ameny-
nyiben ez pozitiv, gy az egyén a cselekvés végrehajtasa-
val valamilyen mértékli egyéni, kdzvetleniil érzékelhetd
haszonra tesz szert, ha pedig negativ, akkor a kdrnyezettu-
datos magatartas valamilyen aldozat meghozatalaval jar.
Semleges esetben az egyéni haszon és az egyéni raforditas
mértéke kiegyenliti egymast, vagy egyik sem jelentkezik.
A kérddjeles csoportba esd cselekvések esetében nem
sikeriilt meghataroznom egyértelmiien a megfelelé kate-
goriat, ezért ezeket a cselekvéseket kihagytam az egyéni
haszonnal foglalkoz6 elemzésekbdl. Meg kell jegyeznem,
hogy a cselekvések lathatosag és egyéni haszon szerinti
kategorizalasa teljes mértékben szubjektiv volt, amely a
kutatasom tovabbi korlatjat képezi.

EREDMENYEK

A kornyezettudatos cselekvések gyakorisaga

A kornyezettudatos cselekvések el6forduldsi gyakorisag
szerint rendezett rangsorat az /. tablazat szemlélteti. A
tablazat atlag oszlopa a valtozo dichotom jellege miatt az
egyes cselekvések esetében a kornyezettudatos modon
viselkeddk aranyat is mutatja. A kutatasi eredményeim
alapjan kijelenthetd, hogy a leggyakoribb kdrnyezettu-
datos cselekvés a mosassal kapcsolatos. A legtdbben — a
valaszadok 93%-a — nem mosnak ki addig semmit, amig
0ssze nem jon egy mosogépnyi adag beldle. Ezt kdveti az
energiatakarékos haztartasi gép vasarlasa (,,Amennyiben
lecserélek egy haztartasi gépet, mindig energiatakaréko-
sabbat vasarlok”, 90%) és a zuhanyzas preferalasa (,,In-
kabb zuhanyozni szoktam, mint fiirddni”, 89%). Az &t
leggyakoribb kornyezettudatos cselekvésbe a divathatas
negligalasa (,,Nem cserélek le semmit csak azért, mert ki-
ment a divatbol”, 81%) és a hasznalt elemek kiilon gytijté-
se (,,A hasznalt elemeket nem a szeméttel egyiitt dobom ki
a kukaba™, 80%) keriilt még be.

Ezutan kovetkeznek azon cselekvések, amelyek ese-
tében a kornyezettudatosan viselkeddk aranya magas,
60-79% kozott alakult. Ebbe a csoportba tizendt cselek-
vés kertilt. A legtdbben a papirhulladékot szelektiv médon
gytjtik (79%), de sokan vannak azok is, akik az iires
iivegekkel is ezt teszik (78%), illetve étkezés utan, illetve
mosogataskor az ételmaradékot nem a we-be ontik (79%).
A TOP 10-es lista kilencedik helyén a kornyezettudatos
viselkedésre valo figyelemfelhivas szerepelt (,,El6fordult
mar, hogy valakinek felhivtam a figyelmét arra, hogy nem
kornyezettudatosan viselkedett, 75%), de sokakra jellemz6
a mértéktelen husfogyasztasrol valo lemondas is (75%).
Azok is sokan vannak (71%), akik évente egyszer-két-
szer sem utaznak repiilégéppel, illetve a fel nem hasznalt
gyogyszereket nem a szemétbe dobjak (70%). Azok aranya
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is magas, akikre nem jellemzd az az allitas, hogy ,,Télen
mindig jol befiitdk, mert nem szeretek puloverben iildog-
¢lni otthon, 70%” ¢s akik sok ujrafelhasznalt anyagokbol
késziilt terméket (pl. WC-papir) vasarolnak (70%). Hoz-
zéavetdlegesen harombol két fore (68%) jellemzo, hogy a
papirszatyrokat jobban kedvelik a miianyagoktol, illetve a
fiirdészobaban sem hasznalnak 1égfrissitd-spray-t (66%),
valamint eldmosas nélkiil mossak ki a koszosabb ruha-
kat is (64%). Hozzavetdlegesen tizbdl hatan vannak azok,
akikre nem jellemzd, hogy télen is sokaig nyitva tartjak az
ablakokat, hogy jo friss legyen a levegd a szobaban (61%),
illetve altalaban rovid tavolsagon belill a tomegkdzleke-
dést hasznaljak, vagy bicikliznek autohasznalat helyett
(60%)), illetve vasarlasaik soran a helyi termékeket, élel-
miszereket preferaljak (60%).

A harmadik csoportba azon cselekvések keriiltek,
amelyek esetében a kdrnyezettudatosan viselkeddk aranya
kozepes meértekii, 40-59%-ot tett ki. Ebben a csoportban
a legjellemzdbb cselekvés a specialis siitd-tisztitd spray
hasznalatanak a keriilése (58%), illetve az iizletekben a
mianyag szatyrok visszautasitasa (54%) €és a rovarirto-
szerek hasznalatarol valo lemondas (54%). Hozzavet6le-
gesen minden masodik emberre igaz, hogy nem vasarol
olyan termékeket, melyekrdl tudomasa van, hogy annak
kifejlesztése soran allatkisérleteket végeztek (53%), illetve
akik egyetértenck azzal az allitassal, hogy joval keve-
sebb hulladék keletkezik a haztartasukban, mint egy
évvel ezel6tt (51%). A valaszadok 48%-a vasarol gyak-
ran kdrnyezetbarat terméket, bioélelmiszert és koriilbeliil
ugyanennyien vannak, akik altaladban varoson beliil nem
hasznalnak autét (47%). Ettél kevesebben beszélgetnek
gyakran ismerdseikkel, barataikkal kiilonféle kornyezeti
problémakrol (44%). Csupan tizbdl négy valaszadora jel-
lemzd, hogy nem vasarolja meg olyan cégek termékeit,
amelyek nem torddnek a kornyezettel és a tarsadalmi
problémakkal (40%).

A negyedik csoportba azok a magatartasformak tar-
toznak, ahol a kornyezettudatos modon viselkeddk ara-
nya alacsony, csupan 20 és 39% ko6zott mozog. Ide csupan
harom cselekvés tartozik. Harombdl csupan hozzavetdle-
gesen egy f6 nem szokott dobozos italokat is fogyasztani
(35%), illetve jellemzd ra a visszavalthato palackos kisze-
relési italok vasarlasa (33%), de kevesen vannak azok is,
akik a mosashoz nem mosoporokat hasznalnak, hanem
valamilyen kornyezettudatos megoldast vesznek igénybe
(29%).

Az 6todik csoportba azok a cselekvések tartoznak,
ahol a kornyezettudatosan viselkeddk aranya nagyon ala-
csony, a 20%-ot sem éri el. Csak nagyon kevesen vannak,
akik autopalyan sem vezetnek 100 km/6ranal gyorsabban
(17%), illetve néha anyagilag is tamogatjak a kdrnyezet-
védelmi szervezeteket (17%), de azok aranya még kisebb,
akikre az a jellemz6, hogy a wc-kagylot nem vegyszerek
segitségével tisztitjak (15%), vagy amikor mosnak, nem
hasznalnak 6blitdt (15%). A legkevesebben azonban azok
vannak, akik jelenleg is tagjai valamilyen kornyezetvé-
delmi csoportnak, szervezetnek (6%).

Mindezek megerdsitik Hofmeister-Toth, Kasza-Kele-
men és Piskoti (2013) eredményeit, akik kimutattak, hogy

a magyar lakossag leggyakrabban az energia- és vizmeg-
takaritashoz kapcsolodo kornyezettudatos cselekvéseket
végzi. Az is k6z0s vonasa a két kutatasnak, hogy ezt a cse-
lekvési tipust a hulladékesdkkentéshez kapcsolodo maga-
tartasformak kovetik és a legkevésbé jellemz6é hazankra
a kornyezetvédo szervezetek anyagi tamogatasa, illetve a
benniik 1év6 tagsag. A kozlekedéshez kapcsolodo cselek-
vések azonban a sajat eredményeim szerint nem annyira
kornyezettudatosak, mint amilyennek azt Hofmeis-
ter-Toth, Kasza-Kelemen ¢és Piskoti (2013) talaltak. Meg
kell jegyezni, hogy ez utobbi kutatas telepiiléstipusra,
régiora, nemre €s korra is reprezentativ volt, ami magya-
razatot adhat az eléré eredményekre.

Az egyéni haszon szerepe

Az egyéni haszon egyértelmiien pozitiv hatast gyakorol a
kornyezettudatos cselekvés bekovetkezésére, ugyanis az
egyén szamara kozvetleniil is érzékelheté hasznot hozo
cselekvések kovetkeznek be a leggyakrabban a kutatdsi
eredményeim szerint. A harom leggyakoribb kdrnyezet-
tudatos cselekvés hatterében kdzvetleniil is megfigyelhetd
az egyéni haszon. Ezek kozé tartozik viz- és energiata-
karékossaggal jaro, az egyén pénztarcajat kiméld tudatos
mosas, az energiatakarékos haztartasi gépek vasarlasa és
a vizdijat kevésbé terhel6é zuhanyzas, a fiird6zés helyett.
Mivel a kornyezettudatos cselekvések altalaban egyé-
ni haszonaldozattal jarnak, ezért a felmérésemben tobb
egyéni hasznot ndveld cselekvés ezeken kiviil nem is sze-
repelt (1. tablazat).

1. dbra
A koérnyezettudatos cselekvési tipusok

0,9
08
07
0,6
05
04

03

02
01
0

Gjrahasznositas,| krnyezethaté- .| kérnyezettuda- | fogyasztés .
. ¢ keresletmddosi o tagsdg,
szelektiv kony termékek e tospanasz, | esokkentésés | BN
hulladékgydijtés  fogyasztasa tiltakozas lemondas 8
— Gtlag 0,78 0,64 0,57 0,56 0,53 0,22
sz6ras 0,41 0,41 0,46 0,47 0,44 0,37

Forras: sajat szerkesztés

A cselekvési tipusok elemzése

A Meffert és Kirchgeorg (1994) csoportositasa szerinti
cselekvési tipusok esetében a kutatasi eredmények alap-
jan az deriilt ki, hogy az Ujrahasznositasban és a szelek-
tiv hulladékgytijtésben valo részvétel a leggyakoribb (/.
dbra). Az ehhez a tipushoz tartozé cselekvések esetében
a valaszadok 78%-a aktiv. Ezt koveti a kornyezethatékony
termékek fogyasztasa, amelyben a felmérésben résztve-
vOk kozel kétharmada részt vesz. A kornyezetbarat termé-
kek felé torténd keresletmodositas esetében mért érték azt
fejezi ki, hogy a valaszadok 57%-a hajlando ténylegesen a
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kornyezetbarat termékek vasarlasara a hagyomanyos val-
tozatok helyett. A kornyezettudatos panasz és tiltakozas
szintje megkozelitoleg ugyanekkora, hiszen a valaszadok
56%-a aktiv az ilyen jellegli cselekvések végzésében. A
fogyasztas csokkentése €s a lemondas a valaszadok 53%-
ra jellemzd. Eredményeim szerint a legkevésbé jellemz6
kornyezettudatos cselekvési tipus a tagsag/tamogatas,
amely minddssze a valaszadok csupan 22%-at érinti. A
valtozo dichotom jellege miatt az atlagértékek az egyes
cselekvési tipusok esetében a kornyezettudatos modon vi-
selkeddk aranyat is mutatjak.

A cselekvési nehézségek

Mivel a PEB-skalat alkoto cselekvések eltéré nehézségii-
ek, a kornyezettudatos magatartas objektiv mérése érde-
kében kiszamitottam az egyes cselekvésekhez kapcsolodo
cselekvési nehézségeket is. Altaldnossagban, ha két cse-
lekvés koziil az egyiket joval tobben hajtjak végre kornye-
zettudatos modon (pl. energiatakarékos gépek vasarlasa),
akkor az a cselekvés kisebb cselekvési nehézséggel ren-
delkezik, mint a masik (pl. kdrnyezetvédelemmel foglal-
kozo szervezetek anyagi tamogatasa). Tehat, ha valaki egy
kornyezeti szempontbol nehezebb cselekvést hajt végre, az
nagyobb sullyal szerepel az adott személy kornyezettuda-
tossaganak meghatarozasa soran. Az adott cselekvés ne-
hézségparaméterének meghatarozasa ugy torténik, hogy
az adott cselekvés (i) szempontjabol kornyezettudatosan
viselkedok szdmanak (n, ) és az 6sszes valaszadd szdma-
nak (N) hanyadosat képezziik az adott cselekvés (i) vo-
natkozasaban, majd pedig az igy kapott értéket kivonjuk
1-bél, azaz a nehézség paraméter (NEH) meghatarozhato
az 1. keplet segitségével.

1. képlet
A kérnyezettudatos cselekvések
nehézségi paramétere
NEH (1)= 1-(ng; (1)/N)
2. abra

A kérnyezettudatos cselekvések
cselekvési nehézségei

Ismerescimmel

1a akiscmban, 046

Megjegyzés: (0: extrém konnyd ... T: extrém nehéz)
Forras: sajat szerkesztés
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A kutatasi eredményeim alapjan megallapithato (2. dbra),
hogy a legnehezebb kornyezettudatos cselekvés valami-
lyen kdrnyezetvédelmi csoport tagjanak lenni (0,94), de
csak kissé konnyebb az 6blitérél valdo lemondas (0,85),
vagy a vegyszermentes WC-kagylo tisztitas (0,88), illet-
ve a kornyezetvédelmi szervezetek anyagi tamogatasa
(0,83), valamint a maximum 100 km/6ras, nem tal gyors
tempoju vezetés az autopalyan (0,17). Ezzel szemben a
legkdnnyebb cselekvés a tudatos mosas (0,07), illetve az
energiatakarékos haztartasi gép vasarlasa (0,10), valamint
a zuhany hasznalata fiirdés helyett (0,11).

A kérnyezettudatos magatartas és annak
onértékelése

Az egyes valaszadok tényleges kornyezettudatossaganak
meghatarozasa érdekében minden valaszadd esetében az
altala véghez vitt kornyezettudatos cselekvések nehézsé-
gi paraméterekkel sulyozott dsszegét képeztem, amelyet
azutan a nehézségi paraméterek osszegével elosztva a 0 és
1 kozotti értéktartomanyra transzformaltam. A szamitas
eredményeképpen, ha valaki egy cselekvés esetében sem
viselkedik kornyezettudatosan, akkor a PEB-skala nulla
(0) értéket, ha minden cselekvés esetében kornyezettuda-
tos viselkedik, akkor egy (1) értéket vesz fel. A valaszadok
tényleges kornyezettudatos magatartas szerinti szazalé¢kos
megoszlasat a 3. dbra szemlélteti. Az x tengelyen a kor-
nyezettudatossag mértéke lathatd, amely 0 és 1 kozotti ér-
téktartomanyban mozoghat, az y tengelyen az x tengelyen
leolvashatd mértékben kornyezettudatosan viselkedok
szazalékos aranyat lathatjuk.

3. abra

A valaszadok tényleges kornyezettudatossag szerinti
5
4,5

4

szazalék
~ w
n w »

~

15

Megjegyzés: x tengely, O: egyaltalan nem kérnyezettudatos és
1: teliesen kbrnyezettudatos
Forréas: sajat szerkesztés

A valaszadok jelentds része egyaltalan nem viselkedik
kornyezettudatosan, azaz cselekvéseinek jelentds része
esetén nem szamol azok kornyezeti konzekvenciaival. A
kornyezettudatos magatartas atlagos foka, azaz a PEB at-
lagértéke minddssze 0,45, azaz a kdzepes mértékiinél is
alacsonyabb (2. tablazaf). A tényleges kornyezettudatos
magatartas gorbe a kevésbé kornyezettudatos teriiletek
felé tartalmaz tobb elemet, azaz baloldali aszimmetriaval
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rendelkezik (F=0,51), illetve mivel a cstcsossag pozitiv
(Kurtosis=0,24), igy a sokasag eloszlasanak stirliségfiigg-
vénye csucsosabb, mint a normalis eloszlas haranggorbéje.

2. tablazat
A kérnyezettudatos magatartas (PEB)
alapstatisztikai mutatoi

PEB érték (0-1)
N Ervényes 442
Hianyzo 0
Atlag 45
Median ,43
Modusz 47
Szoras 15
Ferdeség (Skewness) (F) ,51
A ferdeség standard hibaja ,12
Csucsossag (Kurtosis) 24
A cstcsossag standard hibéja ,23
20 ,32
. 40 ,39
Percentilisek 0 a7
80 ,56

Forras: sajat szerkesztés

Mindezek utan a valaszadok tényleges kornyezettudatos
magatartasuk alapjan torténd szegmentalast végeztem el,
melynek soran a valaszaddkat 6t csoportra bontottam (4.
abra). Az els6 csoportot alkotjak azok az egyaltalan nem
kornyezettudatos fogyasztok, akik esetében a PEB-skalan
mért érték nem érte el a 0,2-t. Az & részaranyuk a teljes
mintan beliil 2,85%-ot tesz ki. A masodik, kis mértékben
kornyezettudatos csoportba azok keriiltek, akik esetében
a PEB-érték 0,21 és 0,40 kozott alakult (36,10%), mig a
harmadik, kdzepes mértékben kornyezettudatos csoport-
ba azok, akik esetében 0,41 és 0,60 kozé esett a tényleges
kornyezettudatos magatartas kalkulalt mértéke. Ennek a
csoportnak a részaranya a legmagasabb a mintan beliil
(46,03%). A nagymértékben kornyezettudatos csoportot
(11,84%) azok alkotjak, akik esetében a PEB-érték 0,61 és
0,8 kozé esett, mig a teljesen kdrnyezettudatos csoportba
azok keriiltek, akik esetében a legmagasabb, 0,81 és 1,00
kozeé es6 PEB-értékkel rendelkeztek (3,18%). Ez tulajdon-
felel meg, hiszen az egyének a tényleges kornyezettudatos
magatartasuk alapjan keriiltek a szamukra megfelel cso-
portba.

A kornyezettudatos magatartas onértékelése soran a
megkérdezetteknek arra a kérdésre kellett valaszt adniuk,
hogy mennyire tartjak magukat kornyezettudatosnak. A
valaszlehetéségek a fenti szegmenskategoriakat tartal-
maztak, tehat az egyaltalan nem kornyezettudatostol a
teljesen kdrnyezettudatosig terjedtek.

A 4. abra érzékelteti az 6nértékelés és a tényleges érté-
kelés kozotti szakadékot. A valaszadok kdrnyezettudatos-
sag szerinti Oonértékelése a valosagnal joval kedvezobb,
azaz sokkal pozitivabb szinben latjuk magunkat annal,
mint ahogyan ténylegesen viselkediink. Ezt igazolja, hogy
a nagymértékben kornyezettudatos kategoridba csupan

a valaszadok 11,84%-ka keriilt, holott 46,74% elGzetesen
ebbe a kategoriaba sorolta be magat, mig a teljesen kdrnye-
zettudatos szegmensben is csupan 3,18% a ténylegesen ide
tartozok aranya, szemben az onértékelés soran megadott
7,90%-kal. Ugyanigy a kismértékben kdrnyezettudatos
szegmensben a ténylegesen ide tartozok aranya (36,1%)
lényegesen meghaladja azok aranyat, akik sajat magukat
ide soroltak be eldzetesen (5,18%). De ugyanez lathato az
egyaltalan nem kornyezettudatos szegmensben is, ahova
csupan a valaszadok 0,16%-ka helyezte magat 6nbevallas
alapjan, holott a valosagban a megkérdezettek 2,85%-ka
tartozik ide.

4. abra
A kérnyezettudatos
viselkedés értékelése és 6nértékelése

60,00%

50,00% 46,03% 46,74%

100
40,00% 36,10%
s052%
30,00%
20,00%
11008
10,00% — — I 7,90%
2,85%2,69% - 3,18%
oK
0.00% -—— | | [ | -

telesc

koérnyezettotiFbs

kis mértékben
kornyezettudatos

egyaltalan nem
-10,00% kornyezettudatos

kozepes mértékben
kérnyezettudatos

nagy mértcRBEn
kérnyezett s

-20,00%
-30,00%
~40,00% -34,91%

monértékelés Mtényleges érték M eltérés

Forras: sajat szerkesztés

A fenti eredmények alapjan azt a hipotézist allitottam
fel, hogy az onértékelés szignifikans modon kedvezobb a
kérnyezettudatos viselkedes tényleges mértekenél (H3).
A hipotézis tesztelése érdekében Mann—Whitney—Wil-
coxon-probat végeztem, amely egy legalabb ordinalis
valtoz6é medianjat hasonlitja dssze két, egymastol fligget-
len csoportnal. A proba nullhipotézise, hogy a medianok
megegyeznek a két csoportban. A proba végrehajtasanak
nincs eldfeltétele. Az egyik csoportba az 6nbevallas érté-
kei keriiltek, a masik csoportot a kdrnyezettudat ténylege-
sen szamitott értékei alkotjak.

A 3. tablazatbol kiolvashatd, hogy szignifikans
kiilonbség mutatkozik a két csoport kozott. A tényleges
kornyezettudat altalam mért szintje alacsonyabb az dnbe-
vallas soran rogzitettnél, ugyanis esetiikben a rangszamok
atlaga kisebb, mint az elsd csoportnal.

3. tablazat
A Mann-Whitney-Wilcoxon-préba mutatoi

Csoport N r?ngok fangok
atlaga Osszege
A Kor- °nerte§flgz)alapjan 444 | 56458 | 250673,00
nyezet- ténylege’:sen mért
t}ld?.t PEB alapjén (2,00) 444 | 324,42 | 144043,00
mértéke =
Osszesen 888

Forréas: sajat szerkesztés
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Hogy ez a kiilonbség szignifikans-e, az attol a szignifi-
kanciaértéktol fiigg, ami a probastatisztika értékéhez (Z=-
14,853) tartozik. Ebben az esetben a kiilonbség erdsen
szignifikans (4. tablazat).

CIKKEK, TANULMANYOK

a lathato és nem lathatd cselekvések atlagait képeztem,
majd paros t-proba segitségével hasonlitottam Ossze az
atlagokat. A paros t-teszt segitségével feltartam, hogy az
Osszes valaszado esetében a lathaté és nem lathato kor-
nyezettudatos cselekvések atlagai kozott nem mutatkozik

4. tablazat szignifikans eltérés (5. tablazat), igy az elsé hipotézist
Tesztstatisztika (H1) elvetem, azaz a kornyezettudatos cselekvések latha-
tosaga nem gyakorolt pozitiv hatdst azok bekévetkezésére.
A kornyezettudat A 6. tablazat azt szemlélteti, hogy a lathato cselekvé-
mértéke sek atlaga (atlag=0,5533) szinte alig haladja meg a nem

Mann-Whitney U 45253.000 lathato cselekvések ﬁltlagét (étlag:0,549§). ’
Wilcoxon W 144043.000 Ugya'nakkorr a korn}fezettudaj[ alapjarrl k’epzett csopor-
tok esetében végzett paros t-proba segitségével sikerdilt
Z -14,853 igazolni a H2 hipotézist, ugyanis a nem vagy egyaltalan
szignifikancia (2-oldalt) ,000 nem kornyezettudatos, illetve a nagy vagy teljes mérték-
a. csoportképzé valtozé: a kdrnye- ben kornyezettudatos szegmensbe tartozok esetében is
zettudat megéllapitasanak modja szignifikans eltérés (5% szignifikanciaszinten) mutatko-
(6nértékelés/mérés) zott a lathatd és nem lathatd cselekvések atlagai kozott

Forras: sajat szerkesztés

A H3 hipotézist tehat elfogadom, amibdl az kovetkezik,
hogy a kérnyezettudatossag onértékelése a ténylegesen
meértnél szignifikans mértékben kedvezdobb.

A lathatosag kérnyezettudatos magatartasra
gyakorolt hatasa

A lathatosaggal kapcsolatos elsé két hipotézis (H1 és H2)
tesztelése érdekében a lathato és nem lathato cselekvések
atlagait hasonlitottam &ssze el6szor az dsszes valaszado-

(7. tablazat). A nem vagy egyaltalan nem kornyezettu-
datos valaszadok esetében a lathato cselekvések atlaga
(atlag=0,4029) szignifikansan alacsonyabb volt a nem
lathato cselekvések atlagatol (atlag=0,4416), mig a nagy
vagy teljes mértékben kornyezettudatos szegmensbe tar-
tozok esetében a lathato cselekvések atlaga (atlag=0,7863)
szignifikansan magasabb a nem lathato cselekvések atla-
gatdl (atlag=0,7466) (8. tabladzat).

6. tablazat
A paros t-proba statisztika (6sszes valaszado)

ra, majd a nem vagy egyaltalan nem kdrnyezettudatosan atlag N |szoras standard hiba
viselked6kbdl és a nagy vagy teljes mértékben kornyezet- Par1 |lathato ,5532 448 |,17580 ,00831
tudatos kategoriaba esokbdl képzett csoportokra vonatko- nem lathaté | ,5495 448 | 13666 ,00646
zoan. A vizsgalat soran minden egyes valaszado esetében Forrés: sajét szerkesztés
5. tablazat
A paros t-proba eredménye (6sszes valaszado)
a két valtozo kiilonbsége S
o . Zig.
itlag srords standard hiba 95% kornﬁdenCIa 1ntervailu1n t df (2-oldalt)
also fels6
lathat6 —
Par1| nem lat- ,00364 ,15854 ,00749 -,01109 ,01837 ,486 447 ,627
hato
Forrés: sajat szerkesztés
7. tablazat
A paros t-proba eredménye
(kérnyezettudat szerinti csoportok)
a két valtozo kiilonbsége
= - .
Kornyezettudat szerinti csoportok . ... |standard 95.%) konfidencia t df Szig. ,
atlag szoras . intervallum (2-oldala)
hiba ; -
alsd felsé
nem vagy egyaltalan nem . lathato — ) ) ) R
kérnyezettudatosak par 1 nem l4thatd ,03871 ,15104 | ,01139 | -,06119 | -,01622 | -3,398 175 ,001
nagy vagy teljes mérték- . lathat6 —
ben kornyezettudatosak par 1 nem l4thatd ,03970 ,12421 | ,01524 | ,00926 | ,07014 | 2,604 65 011

Forrés: sajat szerkesztés
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Ez alapjan kijelenthetd, hogy az atlagosnal joval kornye-
zettudatosabb egyének esetében a cselekvés lathatosaga
noveli annak bekovetkezési esélyeit, mig a nem, vagy egy-
altalan nem kornyezettudatos egyének esetében csokkenti
azt. A sajat kutatasi eredményeim tehat 6sszhangban van-
nak a nemzetk6zi kutatasi eredményekkel (Brick — Sher-
man — Kim, 2017).

8. tablazat
A paros t-préba statisztika
(kérnyezettudat szerinti csoportok)

Kornyezettudat szerinti | |, " N ., .| standard

csoportok atag szoras hiba
nem vagy lathato | ,4029 | 176 | ,12296 | ,00927
egyaltalan |
r%eym kor- | P2 nem

1 . | 4416 | 176 | ,08990 | ,00678

nyezettu- lathato
datosak
nagy vagy lathato | 7863 | 66 |,09279 | 01139
teljes i
mértékben | 5y~ | nem | o001 66 | 07905 | 00970
kornyezet- lathato
tudatosak

Forras: sajat szerkesztés

KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

A kutatasi eredményeim alapjan kijelenthetd, hogy a kor-
nyezeti marketing egyik legfontosabb feladata a hamis
onértekelés tudatositasa az egyéni feleldsség fontossa-
ganak hangsulyozasaval. Amennyiben az egyének tu-
databan lesznek annak, hogy valdjaban sokkal kevésbé
viselkednek kornyezettudatosan, mint azt gondoljadk ma-
gukrol, ugy nohet a kornyezettudatos cselekvési szandék
valosziniisége, hiszen a kdrnyezetterheléssel kapcsolatos
ismeretek €s a kornyezettudatos magatartas kozott szig-
nifikans pozitiv kapcsolat 1étezik (Nagy, 2005)

Addig azonban, amig az egyének sokkal pozitivabban
itélik meg a kornyezettudatos magatartasukat, mint az
amilyen valdjaban, a magatartasuk megvaltoztatasan sem
fognak gondolkodni. A kérnyezeti attitidok megvaltozta-
tasa soran az ismereti komponens erdsitésének, azaz a fel-
vilagositasnak a fontossagat tamasztja ala, hogy a kutatasi
eredményeim szerint az Ujrahasznositasban ¢€s a szelektiv
hulladékgytjtésben valo részvétel a leggyakoribb cselek-
veési tipus, az amely esetében a felvilagositasra eddig a
legnagyobb hangsulyt fektették, amely teriileten a legtobb
kornyezetvédelmi kampany tortént.

A magatartasformalas legnagyobb akadalya, hogy
a kornyezettudatos cselekvések koziil csak igen kevés
okozza az egyéni haszon azonnali ndvekedését, holott
ezek a cselekvések a legnépszeriibbek a valaszadok koré-
ben. Az észlelt egyéni haszonra kdzvetleniil hatast nem
gyakorld cselekvéstipusok egyaltalan nem népszeriek.
Ezért, a kutatasi eredmények alapjan, példaul ha novelni
szeretnénk a kornyezettudatos vasarlok szamat, akkor
a termékek hirdetésében azt kell hangstlyozni, hogy a
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fogyasztonak milyen eldnye szarmazik a kornyezettuda-
tos termékek vasarlasbol.

Azt is fontosnak tartom megjegyezni, hogy a kdrnye-
zettudatos cselekvések lathatosaga esetén fontos az egyes
kornyezettudat szintje alapjan csoportok megkiilonboz-
tetése: a kdrnyezettudatosan viselkedé személyeket nem
szabad ugyanugy kezelni, mint a nem kdrnyezettudato-
sokat. Ennek oka, hogy az atlagosnal joval kornyezettu-
datosabb egyének esetében a kdrnyezettudatos cselekvés
lathatosaga noveli annak bekdvetkezési esélyeit, mig a
nem, vagy egyaltalan nem kdrnyezettudatos egyének ese-
tében csokkenti azt.

Osszességében a kutatasi eredményeim alapjan kije-
lenthetd, hogy az emberek ,.hamis elégedettségének” a
megvaltoztatasa sziikséges ahhoz — specialisan az adott
szegmensre szabott felvilagositdé kampanyok segitségé-
vel -, hogy fenntarthatobb magatartasi mintakat kdvetve
a kornyezettudatos magatartas jelenlegi nagyon alacsony
szintjérdl felfelé tudjunk elmozdulni.
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BARTOK BOTOND — MITEV ARIEL

ESZLELT MUNKAADOI ERTEKAJANLATOK ES
A MUNKAVALLALOK ALTAL TAPASZTALT VALOSAG

AZ ESZLELT ELTERESEK HATASA A MUNKAADORA IRANYULO
MUNKAVALLALOI AJANLASOKRA AZ EGYES KULTURKOROKBEN

A jelen, nemzetkozi és hazai szakirodalom attekintésére épuldé tanulmany a munkavallaléi markazas folyamataira, azon be-
[l is a potencialis munkavallaldkra irdanyulé kommunikacié és a munkavallalok altal tapasztalt valésag eltéréseinek hatasat
vizsgalja a munkavallalok munkaadéra iranyul6 ajanlasaira. A vizsgalat elsésorban arra koncentral, hogy meghatarozza az
egyes munkaadoi értékajanlatok fontossagat az adott kérdésben, illetve azok kiilonbségeit elemezze és értelmezze kilon-
b6z6 kulturkorok esetén. A tanulmany kvantitativ adatelemzési modszerrel vizsgélja az adatsokasdgot Németorszag, az
Egyestilt Allamok és India mintain. Mindennek alapjan tobb olyan tovabbi kutatasi iranyt jeldl ki, amelyek hozzajarulhatnak
a munkavallaléi markazas hatdsmechanizmusainak és a szajrekldam, mint kommunikaciés fogalom mélyebb megértéséhez.

Kulcsszavak: munkavallaléi markazas, elektronikus szajrekldm, munkaadoéra irdnyulé munkavallaléi ajanlads, mun-

kaadoi értékajanlatok

munkahely mint téma, szerves része mindennapi tar-

sadalmi interakcidinknak, mindemellett meghatarozo
eleme életiinknek. Napi szinii tarsalgasaink soran rendsze-
rint szoba kertiil ez a kérdéskor. Ilyenkor egyesek lelkesen
beszélnek tapasztalataikrol, mig masok kényelmetleniil fe-
szengenek. Kérdés, hogy ezen viselkedési formak hogyan
viszonyulnak ahhoz a képhez, amelyet az egyes vallalatok
lefestenek magukrol, mint munkaado, és e tarsadalmi in-
terakciok hogyan befolyasoljak azt.

A bizonyos munkaltatokrol, munkahelyekrdl alkotott
kiilsé kép nem mindig egyezik azzal, amit a munkaval-
lalok tapasztalnak. Az alkalmazottak akarva-akaratlanul
Osszevetik munkahelyiikrél alkotott elézetes percepciokat
sajat valos tapasztalataikkal, az észlelt differencia pedig
egyarant pozitiv és negativ iranyba is kihathat teljesitmé-
nyiikre (Lievens et al., 2007). A kiviilalloként alkotott kép
elsddleges befolyasoloja a vallalati kommunikacio, kiilo-
ndsen a munkavallaloi markazas folyamata, amely nem
mas, mint a vallalati identitds menedzselésének specialis
formaja, melynek célja hogy egy versenytasaktol elkii-
16niil6, kivanatos munkaado képét fesse le a vallalatrol
(Backhaus — Tikoo, 2004).

A munkavallal6i markazas alkalmazasa egyre széle-
sebb korben jellemz6 a vallalatok korében, mely mind-
amellett hogy pozitivan befolyasolja az alkalmazottak
toborzasanak folyamatat, a mar meglévé munkavallalok
szamara is fontos, hiszen ezen aktivitasok a vallalati kul-
tarat, és vallalati értékeket kozvetitik, amelyek idealis
esetben hozzajarulnak a hosszu tava vallalati stratégia
megvalositasahoz (Sullivan, 2004).

Nem nehéz belatni, hogy az informacios aszimmet-
ria jelensége itt is a munkaltatoknak kedvez, noha hosz-
szu tavon mind a munkaadd, mind a munkavallal6 abban
érdekelt, hogy ezen észlelt kiilonbség minimalisra csok-
kenjen. Az informacids aszimmetria forrasai az olyan
tényezok, amelyek kiils6 félként megtapasztalhatatlanok a
jovenddbeli munkavallalok szamara (munkahelyi hangu-
lat, fejlodési lehetdségek stb.) (Schmidtke, 2002).
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A Web 2.0 megjelenése megteremtette az infrastruk-
tarat, a k6zosségi média pedig létrehozta a keretet ahhoz,
hogy kialakuljon a ,,many-to-many” tipusit kommunika-
cio. A fogyasztok ezaltal lehetdséget kaptak arra, hogy
tapasztalataikat és véleményeiket egymassal megosz-
szak, igy kozvetve és kozvetleniil is befolyasolhassak
egymas véleményét, és fogyasztasi dontéseit (Berthon
et al., 2012). Ezen véleménymegosztas egyik formaja az
online fogyasztdi értékelés. Jelen tanulmany a legnagyobb
nemzetkozi vallalatértékeld portalon, a www.glassdoor.
com-on mért munkaltatoi elégedettségi faktorok inter-
vallum- és nominalis skalan tett értékeléseinek, illetve a
munkaltato ajanlasanak kvantitativ kapcsolatat fogja vizs-
galni, valamint az eredményekben mérhetd kiilonbségeket
bemutatni Németorszag, az USA és India esetében.

Uzleti szempontbol ez azért relevans, mert a mindségi
munkavallalok fontos, stratégiai elemei a vallalati komparativ
elénynek, amely a hosszu tavu értékteremtés egyik f6 feltétele
(Hanson et al., 2002). Mindemellett a munkavallaloi markazas
¢s a bels6 marketing tevékenységek szerves részeit képzik a
vallalati marketing- és emberieréforras-részlegek feladatai-
nak (Foster et al., 2010). A kiilonb6z6 csatornakon keresztiil
munkavallalokhoz juto lizenetek Osszessége hozzajarul a val-
lalatokrdl valé munkaadoi kép kialakulasahoz. A munkaadoi
vonzerd a munkavallaloi markaérték egyik legfobb indikatora
(Berthon et al., 2005). Fontos megjegyezni tovabba, hogy a
tobb forrasbol szarmazo informaciok hozzajarulnak egy rea-
lisabb kép kialakulasahoz az adott vallalattal, mint munka-
adoval szemben. Ennek jelentdsége, hogy az allassal szemben
tamasztott varakozasok a késébbiekben meghatarozzak a
munkavégzeés mindségét, ezen keresztiil pedig a termelékeny-
séget. A varakozasokkal kapcsolatos realis kép kialakitasa
tehat a munkaadoénak és a munkavallalonak is egyarant érde-
kében all (Ng — Burke, 2006). A Cable és Turban (2001) kutata-
saban alkalmazott elméleti keret alapjan megallapithato, hogy
az online térben megjelend szajreklam (ajanlas) tobb iranybol
is hozzajarul a munkaadorol kialakult tudashoz, ami jelentds
indikalo faktora az allas kivalasztasaval kapcsolatos dontésnek.



A kutatas szerkezeti felépitése

Jelen tanulmany a kovetkez6 kutatasi kérdésekre keresi a
valaszt:

1. Mi a vizsgalatban szerepld orszagokban tapasztal-
hat6 altalanos hozzaallas a munkahelyre iranyulo
munkavallaloi ajanlasokhoz?

2. Milyen mértékben magyarazza az egyes munkahe-
lyi elégedettségi faktorokkal valo megelégedettség
a munkahelyre iranyulé munkavallaloi ajanlasokat?

3. Melyek azok a legfébb munkahelyi elégedettségi
faktorok amelyekkel kapcsolatos munkavallaloi elé-
gedettség hozzajarul egy munkaltatd ajanlasahoz,
illetve nem-ajanlasahoz egy harmadik személy ira-
nyaba a vizsgalatban szerepl6 orszagok esetén?

4. Milyen az egyes orszagokban tapasztalhato altala-
nos elégedettség az egyes munkahelyi elégedettségi
faktorokkal?

5. Milyen kulturalis és tarsadalmi tényezék befolya-
solhatjak a vizsgalatban részt vevd orszagok ered-
ményei kozotti kiilonbségeket?

A fent felsorolt kutatasi kérdések megvalaszolasahoz el6-
szOr a témaval Osszefliggésbe hozhaté tagabb elméleti
keretet allitottunk fel, amely a kutatas megalapozasaként
azon fobb elméleti koncepciokat és jelenségeket mutatja
be, amelyek a késobb targyalando sziikebb elméleti kon-
textus értelmezési keretét adjak. A tagabb elméleti ke-
retet bemutato fejezet harom f6 pillérét a (1) fogyasztoi
felhatalmazodas, a (2) fogyasztdi informaciokeresés, va-
lamint (3) a WOM-elmélet (,,word-of-mouth”) témaspe-
cifikus részei képviselik. Az ezt kdvetd fejezet a kutatasi
kérdéssel kdzvetleniil dsszefiiggésbe hozhatd sziikebb el-
méleti kérdéskoroket jarja korbe, ugymint (1) a szerveze-
ti magatartas szakirodalmanak kapcsoldédo fejezetei, (2)
a munkavallaloi markazas, (3) a munkaaddi vonzerd, €s
(4) a munkahely ajanlasara vonatkozo szakirodalom. E
fejezet Osszegezni fogja a szakirodalom jelenlegi allas-
pontjat és eredményeit a tanulmany kérdéskorében, va-
lamint definialva lesznek a relevans gyakorlati fogalmak.
A tagabb és szitkebb elmeéleti keret koncepcidi, valamint
azok Osszefiiggései a fejezetek utan bemutatott /. abra-
ban lettek Osszefoglalva, amely a munkahelyre iranyulo
ajanlas jelen kutatasban hasznalt koncepciojat mutatja be.
Azt ezt kovetd fejezetben az ajanlas — az I. abrdaban be-
mutatott — folyamatat befolyasolo kulturalis és tarsadalmi
kiilonbségeket abrazoljuk a vizsgalatban szereplé harom
orszag kontextusaban. Ezek utan a kutatasi modszertan €s
a kvantitativ elemzés egyes 1épéseit targyaljuk, végiil pe-
dig az eredmények Osszegzése, a kutatasi kérdések meg-
valaszolasa, a kutatas limitacidinak bemutatasa, a végso
konluzio levonasa, valamint tovabbi lehetséges kutatasi
iranyok megjeldlése torténik meg.

A vizsgalatban részt vevd orszagok (Németorszag,
USA ¢s India) kivalasztasara egy gyakorlati és egy elmé-
leti tényez6 alapjan keriilt sor. Gyakorlati szempontbol
fontos volt, hogy olyan orszagokat vizsgaljunk, amelyek
azonos modszertannal elemezhetdk, vagyis elegendd
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értékelés legyen elérhetdé a mintavétel helyéiil szolgald
Glassdoor-on az adott orszagokbol. Elméleti szempontbol
fontos volt, hogy olyan orszagokat valasszunk ki, amelyek
tarsadalmai — és ezaltal az ott nevelkedett munkavallalok
elvarasai, preferenciai stb. — torténelmi ¢s foldrajzi ténye-
70k hatasara eltérnek egymastol.

A munkahely ajanlasanak tagabb elméleti
kontextusa

A fogyasztoi felhatalmazodas jelensége értelmezési kere-
tet biztosit a kutatas kérdéskorének. A fogyasztoi felha-
talmazodas folyamata altal iizenetek hozhatok létre a val-
lalatok kontrolljan kiviil. Ezen iizenetek megoszthatok, a
vallalatok kommunikacidja ujraértelmezhetd, kiforgatha-
t6. Mindezek mellett a fogyasztoi felhatalmazodas teremti
meg a WOM- és e-WOM-kommunikacié mitkodésének
alapjait (Kucuk — Krishnamurthy, 2007; Horvath — Mitev,
2008). Az informaciokeresés és informaciofeldolgozas
modelljei megmagyarazzak, hogy miképpen jut el egy
iizenet, egy egységnyi informacié a fogyasztohoz, mun-
kavallalohoz, és hogy az informacié milyen modon lesz
feldolgozva (Edelman, 2010; Homburg, 2017). A WOM-el-
mélet bemutatja a szajreklam létrehozasaban valo aktiv
részvétel folyamatat, annak motivacios ¢és befolyasold
tényez0Oit. A munkahellyel kapcsolatos ajanlasok megje-
lenése és ezen ajanlasok létrehozasa beleillik a fogyasztoi
felhatalmazodas folyamatanak kiteljesedésébe (Wathieu
et al., 2002), melynek technolégiai aspektusa lehetvée tet-
te a digitalis média megjelenését, és ezzel dsszefiiggésben
a many-to-many kommunikacio kialakulasat, a fogyasz-
toi tapasztalatok egymaskozotti megosztasat (Pires et al.,
2006; Kucuk, 2009). A markak szimbélumok, melyek ¢él-
ményeket, emlékeket és egy értékrendet foglalnak maguk-
ba. A munkavallal6i ajanlas e szimbolumok alakitasanak
interakcidja a vallalat és a munkavallalok kozott, egyfajta
visszacsatolas a jelenlegi iranyrol, melynek menedzselé-
sét a sikeres vallalat tudatosan végzi (Hunter — Garnefeld,
2008; Siano et al., 2011). A ,,munkahely” elsérorban ta-
pasztalati és bizalmi tulajdonsagokkal rendelkezik (We-
iber — Adler, 1995, idézi: Homburg, 2017), igy az infor-
maciokeresés gazdasaga-modell alapjan a munkavallalok
tobb energiat fektetnek az informaciokeresésbe, ezen
feliil az ELM-modell szerinti centralis Gton tdrténik az
informaciofeldolgozas (Homburg, 2017). Az allaskeresés
motivacidi (Wanberg et al., 1999) illeszkednek a kiilsé in-
formaciokeresés motivacioihoz (Schmidt — Spreng, 1996),
igy kijelenthetd, hogy kiilsd informaciokeresés — nagy
valdszinliséggel — végbe fog menni. A ,,consumer-decisi-
on-journey” fogyasztoi dontési modell alapjan pozitiv ta-
pasztalasok esetén kialakul a munkavallalo elkotelezédé-
se a marka irant, mig negativ tapasztalasok esetén ennek
ellenkezdje kovetkezik be (Edelman, 2010). Az elkdtele-
zettség, elégedettség, involvaltsag, pszichologiai sziik-
ségletek, altruizmus egyarant elvezetnek a munkavallalo
szempontjabol a WOM-kommunikacioban valo részvétel-
hez mind véleményvezérek, mind normal munkavallaloi
tomegek esetén. A WOM, ezen beliil a kvantitativ érté-
kelések, jelentds hatassal birnak a dontéshozatalra, kiilo-
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ndsen az olyan tulajdonsagokkal rendelkez6 ,,joszagok”
esetén, mint a munkahely (Cheung et al., 2007; Csordas
et al., 2013).

A munkahely ajanlasanak sztikebb elméleti
kontextusa

A szervezeti magatartas kapcsolodo koncepcioi kozotti
interakciok feltarasa elsddleges fontossagi a munkahely-
re iranyuld ajanlas megértésének szempontjabol, hiszen e
koncepciok kozvetlen kapcsolatban allnak a munkahely
ajanlasaval (mint az az I. dbran lathatd). Az szervezeti
magatartas kapcsolodo elméleteinek strukturalt bemuta-
tasa hozzasegit a kutatas eredményeinek értelmezéséhez
¢s a munkaadora iranyuld ajanlas koncepcidjanak felva-
zolasahoz.

A szervezeti kultara Schein-féle (1985) dimenzidival
kapcsolatban megallapithato, hogy azok bizonyos aspek-
tusai atfednek a Glassdoor-on értékelhetd tényezokkel.
Kiilsé szemléloként az egyén — alapvetden — csak explicit
tulajdonsagai alapjan ismerheti meg a szervezetet (Rob-
bins, 1993). A fogyaszt6i felhatalmazddas ¢és az e-WOM
jelensége (jelen esetben a Glassdoor-on keresztiil) ezt a
megallapitast boritja fel abbol a szempontbol, hogy az
online megosztott kvalitativ és kvantitativ értékelések
alapjan olyan ismeretek birtokaba juthat a potencialis
munkavallalo, amelyeket alapvetden csak aktiv munka-
vallaloként tapasztalhatott volna meg. Kérdés persze,
hogy az értékelés mennyire fedi le a valosagot.

Az értékel6 nem feltétleniil a vallalati, hanem az altala
tapasztalt és aktivan atélt szubkultira alapjan teszi meg
értékelését. A szubkultura az, ami leginkabb meghata-
rozza a munkavallald szervezeti elkotelez6dését (Trice
— Beyer, 1993). Hackman és Oldham (1976) alapjan a
munkakdr, illetve a mindennapi munkavégzés soran atél-
tek befolyasoljak leginkabb a munkavallalot, hiszen az
egyén kozvetlen munkakore az, ami alapvetéen megha-
tarozza munka- és ¢életmindségét. Kérdés, hogy mekkora
az atfedés a szervezeti kultara, szubkultura és kozvetlen
munkakdriilmények kozott. Mennyire tudja fiiggetleni-
teni egymastol ezeket az értékeld, amikor véleményét
megosztja, alapvetden a teljes vallalat vonatkozasaban?
Felmeriilhet tovabba, hogy az értékelok képesek-e elvo-
natkoztatni sajat, a vallalattal szemben tamasztott elvara-
saiktol, amikor ezeket az értékeléseket teszik?

A munkahelyi elégedettség Seashore és Taber-féle
(1975) modellje alapjan az elégedettség dinamikusan val-
tozhat, személyrdl-személyre, kulturarol-kulttirara (mind
vallalati, mind nemzeti tekintetben). Az elégedettség
hatasainak korlatjaira vilagit r4 Wright és Bonett (1992)
kutatasa, melyben megallapitjak, hogy az elégedettség
6nmagaban nem elegendé a vallalat iranti lojalitashoz.
Bizonyos tényezok, kiilondsen a vonzo karrierlehetdsé-
gek, az elégedettség ellenére erésen befolyasolhatjak a
munkavallalét aktualis munkaaddja elhagyasara. Was-
kel és Owens (1991) alapjan az elégedettség egyfajta
kontinuumkeént abrazolhatd, mig a Glassdoor a kutatas
célvaltozoja tekintetében két jol elkiilonithetd, diszkrét
kategoria szerint teszi lehetéveé az értékelést. Az egyén igy
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ra van kényszeritve arra, hogy egy hatarozott véleményt
alkosson ajanlasa tekintetében. Egan et al. (2004) alapjan
a szervezeti kultira és struktira meghatarozo elemei az
elégedettségnek. Fontos azonban latni, hogy a vezetés
¢és a kultara nem valik el ¢élesen egymastol. Meg lehet-e
hatarozni példaul, hogy a csapatmunkara, kihivasokra és
egyuttmiikodésre épiild kozos munka a leadership, vagy a
kulttra ereddje?

Egan et al. (2004) alapjan elmondhato, hogy a mun-
kavallalo kiilonbozé fontossagu elvarasokkal érkezik a
vallalathoz a munkavégzés kiilonb6z6 tényezdivel kapcso-
latban, és az elégedettség alapvetéen annak ereddje, hogy
ezen elképzelések hogyan viszonyulnak a valdsaghoz.
Lok és Crawford (1999) alapjan a munkahelyi elégedettség
pszichologiai vonatkozasaival kapcsolatos elégedettség,
vagyis a maslowi hierarchia felsébb szintjeinek megfe-
lelése, nagyobb hatassal bir a szervezeti elkdtelezédésre.
Ezek alapjan a Glassdoor-értékelések visszatiikrozhetik
azt, hogy a vallalat mennyire hatékonyan menedzseli a
vele szemben tamasztott elvarasokat, hogy a kifelé kom-
munikalt tényez6k mennyire vannak 6sszhangban azzal,
amit a munkavallalo tapasztal. Tobb kutatas kimutatta
a ,,munka altalanos természete”, vagy a , komfortérzet”
faktort, mely olyan tényezdket csoportosit, amelyek a
munkavallalé mindennapi munkavégzése soran jatszanak
szerepet (Tepeci — Bartlett, 2002; Saari — Judge, 2004).
A munkahely megitélése, valamint a munkahelyre ira-
nyulo ajanlasok soran, e faktor a legfontosabb, mig a tobbi
tényez6 csak masodlagos szerepet kap.

A szervezeti elkotelezddés kapcesan ki lehet jelenteni,
hogy az szoros dsszefiiggésben all a szervezeti elégedett-
séggel, a két tényez6 oda-vissza hat egymasra (Joo — Park,
2010). Fontos megjegyezni, hogy a szervezeti elkdtelezo-
dés kialakulasanak feltételei kozott talalhato az egyén és a
vallalat értékeinek identifikacios szintje (Bloemer, 2010).
Lok és Crawford (1999) alapjan a szervezeti kultura, szer-
vezeti elkdtelezodés és munkahelyi elégedettség jelensé-
gei kozotti kapcesolatot a leadership teremti meg. Ismét
felmeriil a kérdés, hogy az egyén kiilsé szemmel meny-
nyire tudja megitélni egy vallalat/szubkultira/munkakor
értékeit. Kérdésként meriilhet fel itt tovabba, hogy a mun-
kavallalo azért tesz pozitiv ajanlast egy munkaadora, mert
elégedett vele, vagy azért, mert elkdtelezett?

A kutatasi kérdés szempontjabol fontos a személy-szer-
vezet illeszkedés (Vandenberghe, 1999) jelensége, amely
a vallalati és munkavallaloi értékek egyezdségének mér-
téke. A definici6é szerint tehat az illeszkedés egyik f6
eleme a vallalati kultara. Tepeci és Bartlett (2002) ennek
kapcsan kijelenti, hogy a munkavallalo altal észlelt illesz-
kedés az, ami szamit, és nem a kett6 kozotti valds, skalak
alapjan matematikailag mérhetd eltérés. Ennek megfele-
16en bejohetnek itt olyan szituacios tényezok, amelyek az
egyén percepcioit befolyasoljak. Dondavan et al. (2004)
definalja a személy-munkakor illeszkedést. Fontos ramu-
tatni, hogy az egyén alapvetden ezt az illeszkedést értékeli
(illetve tudja értékelni), amikor egy allasra jelentkezik, és
nem a vallalati kultaraba valo illeszkedésének mértéket.

Arvey et al. (1989) szerint az egyén szociodemografiai
hattere kapcsolatban all a munkahelyi elégedettséggel és



a szervezeti elkotelezodéssel. Tobben kimutattak, hogy
a kor elérehaladtaval a munkavallalok elégedettsége és
elkotelezettsége né a munkaaddjuk irant, ezt pedig az
elsiillyedt koltségek elméletével magyaraztak (Clark et al.,
1996; Lok — Crawford, 1999). Hagedorn (2000) a nemek ¢és
az etnikumok szerepét emelte ki az elégedettség és elko-
telezettség vonatkozasaban. Fontos megjegyezni, hogy a
demografiai tényezok hatasa vita targyat képezi a szak-
irodalomban, hogy szamitanak-e egyaltalan a folyamat
soran, vagy sem.

A munkavallaloi markazas fontossaga abban rejlik egy
vallalat szamara, hogy ezen tevékenység hivatott 9ssze-
kapcsolni a meglévd és bevonzandé munkaerd6t a vallalati
értékteremtéssel. A munkavallaloi markazas koti dssze
tovabba a vallalati értékteremtési folyamatot a munka-
hely ajanlasat befolyasol6 tobbi tényezével. A munkaval-
laléi markazas beliilre iranyuld folyamatait figyelembe
véve, egyfajta ,,moderatorként” szolgal a szervezeti kul-
tara, munkahelyi elégedettség s szervezeti elkotelezodés
kozott, hiszen mindharom tényezd tudatos befolyasola-
sara torekszik az elérendd vallalati céloknak megfelelden
(Backhaus — Tikoo, 2004). A munkavallaloi markazas
kifelé iranyulo folyamatait megvizsgalva megallapithato,
hogy annak célja egyfajta tudas kialakitasa a munkaado-
rol. Fontos befolyasold tényez6 itt a munkavallalok altal
legmegbizhatobb forrasként értékelt WOM, mely részben
kiviil esik a vallalat kontrolljan, részben aktivan befo-
lyasolhatja a munkavallaloi markazas eredményességét
(Collins — Stevens, 2002). A Glassdoor-értékelések, ezek
alapjan, a munkavallaloi markazas sikerét is mutathatjak,
hiszen alapvetden ezen vallalati tevékenység befolyasolja
tudatosan a szervezettel szemben tamasztott elvarasokat,
elképzeléseket, melyek beépiilnek a munkaado6 és munka-
vallalo kozott kotédo pszichologiai szerzodésbe. A mun-
kavallalo késébb ezen pszichologiai szerzddés alapjan
fogja értékelni a vallalatot, és ennek alapjan fog reagalni
az esetlegesen tapasztalt eltérésekre (Backhaus — Tikoo,
2004; Davies, 2008). Moroko ¢és Uncles (2008) alapjan a
pszichologiai szerzédés be nem tartasa, minden esetben
valamilyen valtozast idéz elé a munkavallaloban, annak
hozzaallasaban és viselkedésében. Fontos megjegyezni,
hogy az eltérés torténhet pozitiv iranyba is. Kérdés, hogy
negativ iranyba vald eltérés esetén mely tényezdk a leg-
fontosabbak, lehetséges-e a kompenzacio?

A munkaadoi vonzeré nem mas, mint a munkavallaloi
markazas eredménye, az egyén elképzeléseinek Osszes-
sége a vallalatrol, amely — tovabba — meghatarozoja a
munkaadorol alkotott tudasnak. Vroom (1966) szerint
a munkaadoi vonzerd a vallalathoz tartozo kiilonbozo
pozitiv €s negativ attribitumok bekovetkezési, észlelési
valosziniiséggel sulyozott értékeinek Osszessége. Jelen-
tdsége, hogy értékajanlatok alapjan tartalmaz minden
elézetesen elképzelt illeszkedést szervezethez és munka-
korhdz, illetve minden elvarast veliik kapcsolatban, amely
késébb beépiilhet a pszichologiai szerzédésbe. A munka-
adoi vonzerd mindemellett a munkavallaléi markaérték
egyik legfébb indikatora (Berthon et al., 2005). Cable
¢és Turban (2001) alapjan a munkaltatorol alkotott tudas
vallalati imidzs és vallalati reputacio tényezéi a f6 befo-
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lyasolok munkaadoi vonzerd szempontjabol. Kutatasok
alapjan az utobbi bizonyult a ketté koziil fontosabbnak,
mely azt jelenti, hogy a munkavallalok szamara kiilondsen
fontosak a vallalathoz k&thetd szimbolikus jelentések, a
vallalati értékek és a vallalati személyiségjellemzok (Lie-
vens et al., 2005). Idealis munkavallaloéi markazas esetén a
munkaaddi vonzerd olyan értékajanlatot hordoz, amely a
vallalati értékteremtési folyamatokba konnyedén beillesz-
ked6é munkavallalokat vonz be a szervezetbe (Uthayasu-
riyan — Vijavalakshmi, 2015). A munkaadoéi vonzer6 altal
hordozott értékajanlat 6t dimenzidjat Berthon et al. (2005)
azonositotta be: (1) érdek-, (2) kdzosségi-, (3) gazdasagi-,
4) fejlodési- és (5) hasznalati-értékajanlat. E dimenziok
javarészt visszatiikrozik a Glassdoor-on értékelhet6 ténye-
z6ket. Az értékajanlatok fontossagi sorrendjét mar tobben
is vizsgaltak. Maxwell és Knox (2009) arra jutottak, hogy
a kiilonboz6 vallalatok munkavallaléi a munkaadoi vonz-
eré aspektusainak fontossagat kiilonbozoképp értékelik.
Kérdés, hogy jelen kutatds eredményei hogyan viszo-
nyulnak majd ezen eredményekhez. Erdekesség, hogy
a korabban mar bemutatott ,,munkakdrnyezet” faktor e
kutatasokban is kimutathato volt.

A munkaltatora iranyulé munkavallaloi ajanlast az

allaskeresés is befolyasolja, hiszen meghatarozza az egyén
informaciokeresésre iranyuld motivacidinak erdsségét, és
ezaltal a munkaadordl alkotott tudasat. Saks és Ashforth
(2002) allaskeresést ¢s annak hatasait bemutatd modellje
alapjan az allaskeresés intenzitasa és stratégidja meghata-
rozza a belépést megel6zd észlelt szervezeti, munkakdri
illeszkedést, valamint munkaadoi vonzer6t, ezeken keresz-
tiil pedig befolyasolja a pszichologiai szerzodést, a szerve-
zeti elkdtelezddést és identifikaciot, valamint az ajanlast.

1. dbra
Munkahely ajanlasanak feltételezett modellje

| Fogyasztdi felhatalmazddas |

Informacickeresés, informacicfeldolgozds |
— - Alldskeresés
Munkaadoral valo - Intensitds
. — tudés =|. Stratigia
Munkaaddi vonzerd / - Reputicié
o Crdekérték e lmides
= Kiedsségi ériék
Gardasdgi &rték \
Fejlddési érték ¥
Haszrdlati értidk Ehvart L.
s Eltérések
illeschedések  TOPASTEIES L e
+ elvarasok _— i
/ ot / \
kultira g\\\j
Munkavallaloi Szervereti
markdzds Kultiira
Szervezeti
elkitelezddés
Munkahelyi e
elégedettseg
Idedlis munkavallald if / l
l Munkshely ajdnlisa +——Belsd motivaciok
| Vallalati értékteremtési folyamat > Fogyaszté
t
Ipardg WOM-elmélet

Forras: sajat szerkesztés
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A munkahely ajanlasanak szervezeti dsszefiiggéseit vizs-
galta Bloemer (2010), kinek modelljében a szervezeti el-
kotelez6dés bizonyos dimenzidi kozvetlen kapcsolatban
allnak az ajanlasokkal. Shinnar et al. (2004) megalkotta
az EMRO-modellt, amely magyarazattal szolgal az ajanlas
szervezeti elkdtelezodésre és munkahelyi elégedettségre
valo visszahatasanak jelenségére. A szerzok azonositottak
tovabba a munkaltatoval kapcsolatos WOM generalasanak
belsdé motivacioit, ezek sorrendben: (1) involvaltsag, vagy-
is az 6rom megerdsitése, hogy az egyén egy adott szerve-
zethez csatlakozott, (2) dnigazolas, vagyis a helyes dontés
megerodsitésének, illetve disszonancia csokkentésének mo-
tivacidja €és (3) egyéb involvaltsag, vagyis az arra iranyuld
vagy, hogy az egyén masokat is hozzasegitsen a csatlako-
zassal jaro elonyokhoz. Fontos, hogy az EMRO-modell
alapjan az ajanlast egy kiils6, vallalati stimuli is general-
hatja. Erdemes itt a munkavéllaléi markazas folyamataira
gondolni, melyek befolyasolhatjak az ajanlast, valamint
kihatnak a munkaadéi vonzerdre és a munkahelyi elége-
dettségre is (Uen et al., 2015; Haghighikhah et al., 2016).
A fent bemutatott tagabb és sziikebb elméleti keret részele-
mei kozotti dsszefiiggéseket az 1. abra foglalja dssze.

Az 1. abraban 6sszefoglalt elméletek segitenek meg-
érteni a munkahelyre irdnyulé munkavallaloi ajanlas
folyamatat és annak befolyasold tényezdit. Az elméleti
koncepciok és azok Osszefiiggéseinek kulturkoronként
torténd értelemzése hozzajarul a kutatasi eredmények
orszagonként tapasztalhato eltéréseinek értelmezhetdsé-
géhez. Ahhoz azonban, hogy az I. dbraban bemutatott
folyamatot orszagonként értelmezni lehessen, sziikséges
a harom kultarkor kozott tapasztalhato kulturalis €s tarsa-
dalmi kiilonbségek megértése.

Kulturalis és tarsadalmi kilénbségek
hatasai

A kultara nemcsak az emberek mindennapi életére, ha-
nem az iizleti életre és a gazdasagtudomanyi szempont-
bol vizsgalt jelenségekre is kihatassal van (Meretei, 2017,
Banasz — Csepregi, 2017; Vaszkun — Koczkas, 2018). A
kultarak kozotti kiillonbségekrol alkotott egyik legismer-
tebb gondolati rendszer Hofstede (1991) tipologiaja, amely
a kiilonbozo eltéréseket hat, jol mérheté dimenzié men-
tén fedi fel. Hofstede dimenzioi: (1) hatalmi tavolsag, (2)
bizonytalansagkeriilés, (3) individualizmus — kollekti-
vizmus (4) férfiassag — ndiesség, (5) hossza — rovid tavu
orientacid, (6) hedonizmus — korlatozas. A vizsgalatban
szerepld orszagok Hofstede-féle dimenziok menti értékeit
a I. tablazat tartalmazza.

1. tablazat
A vizsgalatban szerepl6 orszagok értékei
Hofstede-dimenziok

Hosszt tdvd | Hedonizmus

orientacié

Hatalmi | Individualizmus
tavolsag

Németorszag 35 67 66 65 83 40

Férfiassdg | Bizonytalanségkeriilés

Egyesiilt
Allamok

India 77 48 56 40 51 26

40 91 62 46 26 68

Forras: hofstede-insights.com, n.d.

Hofstede (1991) alapjan Németorszagot alacsony hatal-
mi tavolsag jellemzi: a tarsadalom decentralizalt és erds
kozéposztallyal rendelkezik. A direkt, részvételre épiild,
Oszinte kommunikécié az elfogadott ,,még akkor is, ha
faj”, a kontrollt kevésbé tiirik, a vezetés pedig elsdsorban
akkor elfogadott, ha szakmai alapon torténik. A tarsada-
lom individualista, tagjai hisznek az dnmegvalositasban.
A lojalitast személyes preferenciak alapjan definialjak
mind az egyes személyek, mind a kiilonbozoé feleldsségek
vonatkozasaban. Férfias kultura, a teljesitményt magasra
értékelik és el is varjak azt, a tarsadalmi statuszt kimu-
tatjak. A bizonytalansagkeriilés megnyilvanul a sziszte-
matikus gondolkodasmodban, a szabalykovetésben és a
szakmaisag tiszteletében. A tarsadalom rendkiviil prag-
matikus, az igazsag a szituaciotol, id6tdl és kontextustol
fligg. Hagyomanyaikat konnyedén adaptaljak a valtoza-
sokhoz, a haztartasok jellemzden sokat takaritanak meg.
Sziikségleteik kielégitését korlatozzak, jellemzdbb a ci-
nizmus és a pesszimizmus (hofstede-insights.com, n.d.).

Az Egyesiilt Allamok tarsadalmanak értékei a hatalmi
tavolsagban és a férfiassagban javarészt megegyeznek a
Németorszagban mérhetd értékekkel. Individualizmus
szempontjabol kijelenthetd, hogy az USA tarsadalma a
legindividualistabb. A hierarchia elsdsorban kényelmi
okokbdl létezik, a vezetdk elérhet6k és beosztottjaikkal
elsésorban tapasztalataik alapjan tamaszkodnak egy-
masra. Mindkét fél elvarja a folyamatos informaciocse-
rét. A kommunikacié direkt, informalis. Az egyénnek el
kell latnia 6nmagat, nem szabad masokra tamaszkodni.
A mély személyes kapcsolatok kialakitasa nehéz, a tar-
sadalom tagjai hozza vannak szokva az idegenekkel valo
egyluttmiikodéshez. Vallalati keretek kozott az eldrelépés
csak az elért eredmények €s potencial alapjan képzelhetd
el. Jol birjak a bizonytalansagot: a tarsadalom nyitott az
0j termékek, és innovativ otletek kiprobalasaba, keresi az
Ujat, a kiilonbozot. Toleransak egymas véleményei €s otle-
tei irant, nincs sziikség szabalyokra. Az egyénnek hataro-
zott elképzelései vannak a jordl és rosszrol, a tarsadalom
tagjai a manak élnek. A sziikségletek kielégitésének korla-
tozasat nehezen viselik (hofstede-insights.com, n.d.).

Az indiai tarsadalom értékei férfiassag szempontjabol
megegyeznek a masik két vizsgalt orszag eredményeivel,
mig a bizonytalansagkeriilés javarész megfelel az USA-
ban tapasztaltaknak. Hatalmi tavolsag tekintetében kife-
jezetten magasak India értékei. Az indiaiak elfogadjak a
strukturat ¢és a hierarchiat, teljesitményiik nagyban fiigg
a vezet6tol, elvarjak, hogy vezessék oket és iranymutatast
adjanak nekik, valamint értelmet adjanak munkajuknak.
Cserébe a munkavallalok a lojalitasukat kinaljak fel. A
kommunikacié gyakran egyiranyu, feliilrol lefelé torténik,
a visszajelzés nem jellemzd. Az indiai tarsadalom féluton
helyezkedik el a kollektivizmus és az individualizmus
kozott. Az individualizmus elsésorban a hindu vallasbol
fakad, miszerint az egyén felelds sajat cselekedeteiért és
cselekedetei meghatarozzak ujjasziiletésének mindségét.
Emellett az egyén alapvetden csoportok alapjan hatarozza
meg magat. A dontéshozatalban fontos szerepet jatszik a
csalad, a szomszédok, baratok és a munkatarsak, vezetok
véleménye. Iddorientacio szempontjabol az indiai tarsada-
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lom kozépen helyezkedik el. Mivel a hindu vallas szerint
az id6 nem linearis, igy annak nincs akkora szerepe, mint
a nyugati tarsadalmakban. Mindennek megvan a helye
¢és az oka, ennek megfeleléen az indiaiak kiemelkedden
jok masok véleményének elfogadasaban. Sziikségleteik,
vagyaik kielégitésének korlatozasa, jellemzdbb a német
tarsadalomnal is (hofstede-insights.com, n.d.).

A kulturalis kiilonbségek mellett és azokon til tovabbi,
gazdasagi, torténelmi és demografiai, alapvetden teriileti-
leg jol koriilhatarolhato tényezok is befolyasoljak a mun-
kahellyel valo elégedettséget, szervezeti elkotelezodést, és
ezeken keresztiil a munkahely munkavallal6 altal torténd
ajanlasat. Ahogy Saari és Judge (2004) ramutatott: az
egyes orszagok eredményeit nem egymashoz kell viszo-
nyitani, hanem az adott orszag, illetve iparag normaihoz.

Cheung et al. (2007) Hofstede dimenzi6it alapul véve
vizsgaltak, hogy léteznek-e kiilonbségek az egyes kultu-
rak WOM-el6allitasi magatartasa kozott. Az USA-ban és
Kinaban felvett mintakat alapul véve azt a megallapitast
tettek, hogy megfigyelhetok kiilonbségek az egyes kul-
tarak WOM-magatartasa kozott. Kollektivista kultara-
ban fontos motivacios tényezd pozitiv WOM eldallitasara
az dnmegerosités €s a kiilsd megerdsités iranti vagy. Az
eltéré hatalmi tavolsag allhat azon jelenség mogott, hogy
negativ. WOM-motivacioi kozott a kinai mintdkban sze-
repléknél mérhetd volt a megtorlas és biintetés (amit nem
kozolhetnek szemtdl szemben), mig az USA individualista
kultarajabdl szarmazo mintaban a kompenzacio és a tar-
gyalasi pozicio erdsitése jelent meg.

A nemzeti kultirak kozott tapasztalhato kiilonbsé-
gek a szervezeti strukturakban és vezetésben is éreztetik
hatasukat. A kollektivista, magasabb hatalmi tavolsaggal
jellemzett kultirkérben mikodd vallalatokra jellemzo
a biirokratikus kontroll, centralizalt dontéshozas, és a
minimalis munkavallaloi felhatalmazas. Ezzel ellentét-
ben a nyugati kultardk vallalatai kevésbé strukturaltak,
decentralizalt dontéshozas jellemzi 6ket, és az eldrelépés
is inkabb a személyi kompetencidk hozomanya (El Kahal,
2001). A személyes értékek, szervezeti ¢s nemzeti kultura
egymaskozi viszonyulasa jelentds kiilonbségekhez vezet-
het az eltéré kulturkorbe tartozo cégek vezetése kozott. A
magasabb felhatalmazas pozitivan befolyasolja a részvé-
telt, a produktivitast és a szervezeti elkotelezodést. Ennek
megfeleléen az innovativ és tamogato szervezeti kulturak
jellemzoébbek a nyugati vallalatoknal (El Kahal, 2001). A
nemzeti kultira a vezetési stiluson (leadership) is érez-
teti a hatasat. Mig a nyugati kultardkban az egyiittmi-
kodésre, addig keleten a poziciora és a hierarchiara épiil
a dontéshozas. Keleten a szervezeti elkdtelezddés elsdd-
leges meghatarozoja a vezetés iranyaba mutatott attitiid.
Ennek megfeleléen a vezetéssel valo sikeres egyiittmii-
kodés hatvanyozottan megnoveli a munkahelyi elégedett-
séget (Chen — Francesco, 2000). Bakacsi (2010) alapjan a
nemzeti kultira nemcsak az egyénre, hanem a szervezeti
kultarara is kihatassal van.

Khan és Naseem (2015) a munkavallaloi markazas
hatésait befolyasolo tényezoket vizsgald tanulmanyukban
azt a megallapitast tették, hogy a fejlodo orszagokban fris-
sen végzett hallgatok tobbet aggodnak a karrierben tor-
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ténd eldlépések miatt, mint fejlett orszagokban €16 tarsaik.
Ennek oka az, hogy a fejlédo orszagok tarsadalmai hierar-
chikusabbak, strukturaltabbak a nyugati tarsadalmaknal.
Ezzel ellentétben a fejlett orszagokban nagyobb hatassal
van a frissdiplomasokra a tiszta karrierut és a versenykeé-
pes fizetés kommunikalasa. A gazdag, nyitott szervezeti
kultara és kivalo vallalati reputacio egyarant fontos befo-
lyasolo tényezok. Fejlodé orszagokban kiilondsen fonto-
sak a munkakoriilmények, és az, hogy a kommunikacio
egységben legyen a megtapasztalt valosaggal.

Lok és Crawford (2004) szerint — a korabbi feltétele-
zésekkel ellentétben — a kiilonb6z6 demografiai tényezok
(kor, vallalatban eltoltott id6, edukacio szintje) hatasa a
munkahelyi elégedettségre és a szervezeti elkotelezett-
ségre nem tér el szignifikansan a kiilonb6z6 kultaratipolo-
giaval rendelkez6é nemzetek esetén.

Sullivan et al. (2009) és Meretei (2017) a generaciok
kozott fellelhetd kiillonbségeket vizsgaltak a karrierrel és
munkavégzéssel kapcsolatos elvarasok, valamint embe-
rieréforras-menedzsment szempontjabol, munkaikban
pedig szamos, generaciokkal kapcsolatos kutatas rele-
vans eredményeit Osszegezték. A szerzok négy genera-
ciot vizsgaltak: (1) a ,,nagy generacio” (1922-1945 kozott
sziiletettek), (2) boom-erek (1946-1964), (3) X-generacid
(1965-1983), és Y-generacio (1984-2002). A ,,nagy genera-
ci¢” tagjai értékelik a kemény munkat, lojalisak. A boom-
erek a munkaban latjak a siker kulcsat, szivesen dolgoznak
csapatokban, kevésbé biznak a hatalomban. Azért élnek,
hogy dolgozzanak, tisztelik a hierarchiat és a vezetést,
valamint élvezik, ha 6k vezethetnek. Az X-generacio tag-
jai nem biznak a vallalatokban. Mobilisek, nem vallalatok,
hanem csoportok irant lojalisak, visszautasitjak a hierar-
chiat. Azért dolgoznak, hogy ¢lhessenck, magabiztosak.
A boom-erek és az X-generacid tagjai szamara fontos
a munka élvezete, beleértve ebbe a munkavégzésiikért
jaro tiszteletet és a vezetdvel valo kapcsolatukat. Fontos
tovabba, hogy jol meg legyenek fizetve, valamint hogy a
munka és a maganélet egyensulyban legyen. Utobbi fonto-
sabb az X-generacid szamara, a hitelességgel (az egyéni és
vallalati értékek Osszeegyeztethetdsége) egyetemben. Az
Y-generacio tagjainak elvarasaival és jellemzdivel kap-
csolatban még nincs egyontetii allaspont, abban azonban
mindenki egyetért, hogy 6k alkalmazkodnak a legrugal-
masabban a valtozo kornyezethez, konnyedén alkalmaz-
zak az 01j technologiakat, és hogy tiirelmetlenség jellemzi
Oket. Az X-generacioval egyetemben fontos szamukra a
hitelesség, esetiikben hangsulyozottan.

Kutatas

A munkaltatdo harmadik fél iranyaba torténd ajanlasanak
¢és elutasitasanak magyarazo valtozoiban megfigyelhetd
Osszefliggéseket és teriileti kiilonbségeket a legnagyobb
munkaltatoi értékeld portal, a glassdoor.com segitségével
vizsgaltuk. A Glassdoor alapvetden toborzassal foglalko-
zik. Lényegi kiilonbség az atlagos munkahelykozvetitd
portalok és a Glassdoor kozott, hogy utobbi visszajelzé-
sek millioit gyijti 0ssze felhasznaloktol aktualis és egy-
kori munkaadoéikroél, valamint betdltott munkakoreikrol,
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kapott fizetésekrol és ezeket a visszajelzéseket kiillonbozo
statisztikak formajaban dsszegezi és megjeleniti. A portal
amunkavallalok igényeinek és a munkaltatok ajanlatainak
egy helyre terelésén kiviil tovabbi, munkavallaloi marka-
zassal kapcsolatos tanacsadast és tamogatast ny\jt (glass-
door.com, 2017).

A Glassdoor lehetéséget ad a munkaltato tobb szem-
pontbol torténd értékelésére. Kvalitativ és kvantitativ
moédon egyarant értékelni lehet a felvételi folyamatot, a
juttatasokat, az egyes munkakoroket, illetve magat a val-
lalatot teljes egészében. A kvantitativ értékelések nyolc
tényez0 mentén lehetségesek. Egytdl otig terjedd inter-
vallum skalan lehet értékelni a vallalatot a (1) munkahe-
lyi kultara és értékek, (2) munka-maganélet egyensuly,
(3) senior management (vezetés), (4) juttatasok és egyéb
elénydk ¢és (5) karrierlehetéségek faktorok mentén. A
vallalattal kapcsolatos varakozasokat haromelemi nomi-
nalis skalabol lehet kivalasztani, ugymint (1) ugyanilyen
marad, (2) rosszabb lesz, (3) jobb lesz. Szintén nomina-
lis skalan lehet értékelni a CEO-t, (1) elfogad, illetve (2)
elutasit lehetdségekkel. Végiil, magat a vallalatot az (1)
igen és (2) nem opcidkkal az ,,ajanlanam egy baratomnak”
tényez0 mentén is osztalyozni lehet.

Médszertan és mintavétel

A kutatasi kérdés megvalaszolasdhoz a kvantitativ adat-
elemzés eszkozeit, elsésorban a varianciaelemzés és a li-
nearis regresszioelemzés modszertanait alkalmaztuk az
IBM SPSS Statistics szoftver tamogatasaval. A mintavé-
tel 2017 oktoberében zajlott. Az oldal kereséfunkciojanak
hasznalataval orszagok szerint sziirheték az adatbazisban
tarolt vallalatokrol tett véleményezések. A funkcié hasz-
nalataval megallapithato, hogy Németorszag esetében
13010, az Egyesiilt Allamok esetén 360163, India esetén
pedig 57301 vallalat alkotja az alapsokasagot, melyekbdl,
a 95%-os konfidenciaszint és az 5%-os hibahatar betar-
tasahoz, sorrendben 374, 384, és 382 mintaszamra lenne
sziikség az adatelemzésnek, a véletlenszerli kivalasztas
feltételei mellett. Az alapsokasagbol végiil az egyes orsza-
gokbol sorrendben 400, 500 és 500 elem{i mintat vettiink.
Az egyes vallalatok értékeldinek szama az orszagokra
torténd leszlikités utan exponencialisan csdkkent, ahogy
az értékelok szerint csokkend sorrendbe allitott alapsoka-
sagbol a mintavétel lezajlott. Ez elsdsorban Németorszag
esetén okozott gondot, ahol joval kevesebben alkalmazzak
a Glassdoor-t, mint az elemzésben szerepld masik két or-
szagban. A mintavétel ezért elsésorban az alapsokasagot
képezd vallalatok hozzavetdlegesen elsé 5%-abdl tortént,
ezzel biztositva az adatok és eredmények megbizhatosa-

2. tablazat
A minta értékel6k szama szerinti leirasa

Ertékeldk szdma

Orszig Alag M Szdrds | Osszeg |Minimum |Maximum | Terjedelem
MNémetorszag 3912| 400 46,100 15649 5 29 286
Egyesilt Allamok | 1545,92| 500| 1726,560| 773460 442 16678 16236
India 43213| 500|1135,240| 216065 47 14459 14412
Osszesen 717,98(1400| 1389,290( 1005174 5 16678 16673

Forras: SPSS Output

gat. A minta értékel6k szama alapjan torténd leirasat a 2.
tablazat tartalmazza.

A 2. tablazatbol lathato, hogy atlagosan Németorszag
esetén 39,12, az USA esetén 1546,93, India esetén pedig
432,13 értékeld jutott egy vallalatra, mindegyik esetben
100% folotti relativ szorassal. Németorszag esetén 5-291,
az USA esetén 442-166678, India esetén pedig 47-14459
kozott szorodtak az egyes vallalatokat értékelok szamai.
A teljes mintaban Osszességében tobb mint egymillio f6
véleménye szerepel, jelentds résziik az USA-bol (77%) és
Indiabdl (21,5%), Németorszagbol pedig minddssze 1,5%.

A mintavétel soran a Glassdoor-rél a (1) vallalat neve,
(2) orszag, (3) értékelok szama, (4) atlagos értékelés, (5)
kulttra ¢és értékek, (6) munka-maganélet egyensuly, (7)
senior management, (8) kompenzacié ¢s juttatasok, (9)
karrierlehetdségek, (10) pozitiv jovokép (pozitiv vara-
kozasok aranya a nem valtozo és a negativ kilatasokkal
szemben), (11) CEO-elfogadas (elfogadok aranya) és a (12)
ajanlas egy baratnak (igenek aranya) valtozok értékei let-
tek Osszegytijtve. A modellezés megkonnyitése érdekében
az (5)-(12)-es valtozok standardizalt valtozatai keriiltek
bele az elemzésbe. A fiiggd valtozé minden esetben az
»ajanlas egy baratnak” célvaltozo, melynek valtozasai a
tovabbi rendelkezésre 4llo fliggetlen valtozok alapjan let-
tek elemezve linedris regresszio €s varianciaclemzés mod-
szertanaval orszagonként torténd bontasban.

A sokasag leirasa
Az elemzésbe bevont valtozok leiro statisztikai elemzésé-
nek eredményeit a 3. tablazat foglalja dssze.

3. tablazat
Az elemzésben felhasznalt valtozoék
altalanos jellemzése

N Atlag Szdrds | Relativszdrds | Minimum
1400 3,45 538 156 12
1400 3,39 532 57 14
1400 3,02 481 159 15
1400 320 550 67 17
1400 3,24 462 142 12 5 28
1396 53,29 18,075 339 5 100 a5
1366 78,46 19,178 244] 2 100 98
1397 66,88 16,758 251 3 100 a7

1360

Maximum | Terjedelem
EX:]

Kultdra és ertékek
Munka-maganélet egyensily
Senior management
Kompenzdcid és juttatdsok
Karrierlehetdségek

Pozitiv jovikép
CEOQ-elfogadas

|4janlas egy barat irdnyaba
Valid N

Moo o

Forras: SPSS Output

A 3. tablazatbol lathato, hogy az értékek eloszlasa balra
elnyulo, az értékelok inkabb adtak pozitiv, mint negativ
értékeléseket. Az otelemt Likert-skalan értékelhetd is-
mérvek koziil a legalacsonyabb atlagos értékelést a senior
management valtozo kapta (3,02, szoras: 0,481), mig az
értékeldk atlagosan leginkabb a kultara és értékek ténye-
zovel voltak megelégedve (3,45, szoras: 0,538). Ezen fak-
tor értékelései szortak a legkevésbé (relativ szoras: 15,6%),
mig a maga 16,7%-os relativ értékével a kompenzaciorol
és juttatasokrol alkotott vélemények szortak a leginkabb.
Az ajanlasi hajlandosag atlagosan 66,88% volt, 25,1%-0s
relativ szorassal. A legjobban teljesito vallalatok esetén az
értékelok korében mért 100%-os ajanlasi hajlandosag is
megfigyelhetd volt, mig legrosszabb esetben az értékelék
minddssze 3%-a ajanlotta volna a vallalatot egy baratja-
nak.
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Elemzés
Az elemzés soran eléallitani kivant becslofiiggvény alta-
lanos alakja:

Y = B, B8, X +8,X,+6,X,+B8, X, +B8,X+B,X,, B.X,
ahol Y a fiiggd valtozo (ajanlas egy baratnak), B a kons-
tans értéke, B, B,, B, B,, By, B, és B, a fliggetlen valtozok-
hoz tartoz6 regresszids egyiitthatok, X,, X,, X, X,, X,
X, €s X, pedig a fiiggetlen valtozok. Sorban: (1) kultu-
ra és értékek, (2) munka-maganélet egyensuly, (3) senior
management, (4) kompenzacio és juttatasok, (5) karrier-
lehetdségek, (6) pozitiv jovokép, (7) CEO-elfogadas. Az
orszagok szerint rétegzett linedris regresszidelemzés ma-
tematikai elofeltételei teljesiilnek. Az elemzés lefuttatasa
soran a ,,forward” modszert alkalmaztuk az egyes valto-
z0k modellbe torténd beépitésére. A 4. tablazatban nyo-
mon kovetheté a modellépités folyamata, és az R négyzet
valtozasa.

4. tablazat
Linearis regresszidelemzés modellépités

Model Summary
vocel] Orest R P s‘ahnsam Valtozasi statisztika ursin Vitost

Model rsza né . iba 3

o 2% Runeazet| o | Rl vatonds | ort| om [ 529, | watsan altozd

1 0728 531 529 73213879 531| 425992 1|377| 000 Kon,, X1
| 2| 0,78 609 607| 68909157 078 7s398] 1]376] o000| Kon., X1, X4
ERW . [0812 660 657 go4ase1s]  o51| seoss| d|srs| ool o [Ken. X,Xa X7

4 0813 670 667| 61585571 011 zoes| 1[aza| oot] T [Kon X134 XT3
I 0,825 681 676] 60714031 oo]  11814] 4[373[ oot Kon., X1, X4, X7, X3, X2
5 | 0,828 686 ,681| 60313917 ,005] 5965 1/372 015 Kon., X1, X4, X7, X3, X2, X6

1 0918 ,840] ,840( 36579838 .840] 26125535| 1] 498 000 Kon., X1
| 2| 0938 880 880 31701073 040] 1e6.078] 1[ae7| o00| Kon., X1, X6
| 2| uss [osss 892 892 30070436]  012| 56363] 1]4e6] 000| 2,038 [Kon X1, X6 X2
EN 0,953 908 007| 27875569] 015 62183] 1[ass| o000 Kon., X1, X6, X2, X5
I 0954 o1 010 27445028]  003| 16.618] 1[asa| o000 Kon., K1, X6, X2, X5, X7

1 0,384 781 \780| 41651499 731| 1708,745| 1] 479| 000| Kon., X1

2 0913 845] 844| 35081815 064] 197200] 1[478] o00| Kon., X1, X6

3 ingia | 0925 855 854] 33956851 010 33196] 1]477] 000| 2016 [Kon, X1, X6 X5

4 0,931 867 B66] 32565741 012] 42622 1[476] 000 Kon., X1, X6, X5, X7
Il 0937 878 877 31203923] o1 43454] 1[a7s| o000 Kon., X1, X6, X5, X7, X2

Forras: SPSS Output alapjén sajat szerkesztés

A 4. tablazat alapjan megallapithato, hogy Németorszag
esetén hat, mig az Egyesiilt Allamok és India estében 6t-Gt
valtozo6 keriilt a végsoé modellbe. A fliggetlen valtozok sor-
rendje és magyarazoereje orszagonként valtozik. A végsé
modell a fliggd valtozo (ajanlas egy baratnak) varianciaja-
nak 68,6%-at magyarazta Németorszag esetén, 91,1%-at
az Egyesiilt Allamok esetén, és 87,7%-at India esetén.

Az 5. tablazat az egyes modellek koefficiens tablazata-
inak Osszegzését tartalmazza. Az 5. tablazatbol kiolvasha-
tok azon fiiggetlen valtozok, melyek a regresszios fliggvény
felirasakor a T-proba soran szignifikansnak bizonyultak.
Nem bizonyult szignifikans valtozonak Németorszag ese-
tében a karrierlehetéségek, az Egyesiilt Allamok és India
esetében pedig a senior management és a kompenzacio
¢s juttatasok faktor. Az 5. tablazat alapjan felirhatéak az
orszagonként értelmezett regresszios fiiggvények.

Ajanlas egy baratnak (Németorszag) 0,096 +
0,274*kulturaval és értékekkel kapcsolatos elégedettség
az atlaghoz képest + 0,144*munka-maganélet egyensuly-
lyal valo elégedettség az atlaghoz képest + 0,124*senior
managementtel valo elégedettség az atlaghoz képest +
0,0193*kompenzacioval és juttatasokkal valo elégedettség
az atlaghoz képest + 0,092*pozitiv jovoképpel rendelke-
z0k aranya az atlaghoz képest + 0,222*CEO elfogada-
sanak mértéke az atlaghoz képest. A fiiggvényt ugy kell

CIKKEK, TANULMANYOK

értelmezni, hogy ha az adott vallalat kultirajaval kapcso-
latos elégedettség az atlaghoz képest eggyel novekszik,
akkor atlagosan varhatoéan a vallalattal kapcsolatban tett
ajanlasok mértéke 0,274-vel novekszik, €s igy tovabb.

5. tablazat
Linearis regresszidelemzés koefficiensek

Koefficiensek

Standardizalatian | Standardizalt
Orszag Modell koefficiensek | koefficiensek t Szig.
B St. Hiba Beta
Konstans 056 033 2,945 003
Kuttira és értékek 274 054 270| 5,116) 000
Kompenzacio &s juttatasok 193 036 J196( 5.418| 000
Németorszag | 6 |CEO-elfogadis 222 034 ,233| 8,587 000
Senior management 124 051 32| 2418|016
Munka-maganélet egyensily a4 037 J140( 3,883 000
Pozitiv jovokep 082 ,038 04| 2,442) 015
Konstans - 110 e -7,413| 000
Kultira &s értékek 34| 034 314 9158 o000
Usa c Pozitiv jovikép 70 032 V61| 5,341 000
Munka-maganélet egyensily 223 023 J195( 9,655| 000
Karrierlehetiségek 293 320 305 9,2%0( 000
CEOQ-elfogadas 089 022 96| 4,077 000
Konstans -016 016 -1,045| 297
Kuttira &s értékek 76| 038 303| 7,885 oo0
ndia - |Pozitiv jovékep REA S 73| s711| ooo
Karrieriehetiségek 271 033 261| 8,102) 000
CEO-elfogadas 201|028 78| 7,103 ooo
Munka-maganélet egyensily 145 022 72| 8,582) 000

Forras: SPSS Output alapjan sajat szerkesztés

Ajanlas egy baratnak (USA) = -0,110 + 0,314*kulttraval
¢és értékekkel kapcsolatos elégedettség az atlaghoz képest
+ 0,223*munka-maganélet egyensullyal valo elégedettség
az atlaghoz képest + 0,293*karrierlehetéségekkel valod
elégedettség az atlaghoz képest + 0,170*pozitiv jovokeép-
pel rendelkez6ék aranya az atlaghoz képest + 0,089*CEO
elfogadasanak mértéke az atlaghoz képest. A fiiggvényt
ugy kell értelmezni, hogy ha az adott vallalat kultarajaval
kapcsolatos elégedettség az atlaghoz képest eggyel ndvek-
szik, akkor atlagosan varhatoan a vallalattal kapcsolatban
tett ajanlasok mértéke 0,314-vel ndvekszik, és igy tovabb.
Ajanlas egy baratnak (India) = -0,016 + 0,276*kultu-
raval és értékekkel kapcsolatos elégedettség az atlaghoz
képest + 0,145*munka-maganélet egyensullyal valo elége-
dettség az atlaghoz képest + 0,271*karrierlehetéségekkel
valo elégedettség az atlaghoz képest + 0,184*pozitiv jovo-
képpel rendelkezdk aranya az atlaghoz képest + 0,201*CEO
elfogadasanak mértéke az atlaghoz képest. A fiiggvényt
ugy kell értelmezni, hogy ha az adott vallalat kulturajaval
kapcsolatos elégedettség az atlaghoz képest eggyel novek-
szik, akkor atlagosan varhatoan a vallalattal kapcsolatban
tett ajanlasok mértéke 0,276-el ndvekszik, és igy tovabb.

Varianciaelemzés az orszagonként
tapasztalhato eltérések leirasara

A varianciaelemzés célja, hogy vizsgalatban szerepld ha-
rom orszag jelen kutatasban vizsgalt valtozoinak értékei
kozotti szignifikans kiilonbségeket felfedje, ezaltal dssze-
vethetdek legyenek jelen kutatds és mintavétel eredményei
korabbi kutatasokkal. A nominalis és metrikus valtozok ko-
zotti kapesolat er6sségét a 6. tablazat tartalmazza. Az egyes
orszagok értékei kozotti eltéréseket a 7. tablazat szemlélteti.
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6. tablazat
A nominalis és metrikus valtozok kozotti
kapcsolat eréssége

Eta Eta négyzet
Kultira és érékek * Orszag 18 014
Munka-maganélet egyensily * Orszag 213 045
Senior management * Orszag 153 023
Kompenzacid és juttatisok * Orszag 160 026
Karrierlehetdségek * Orszag 036 001
Pozitiv javikép * Orszag 220 048
CEO elfogadasa * Orszag 245 060
Ajanlds egy baratnak * Qrszag 236 056
Enékeldk szama * Orszag 459 211

Forrés: SPSS Output

7. tablazat
Az elemzésbe bevont orszagok
értékei kozotti kiilonbségek

. Kutrags| MUK | genjor sog| wamer || |Aanias eoy | Enekeidr
Orszig srtskeic | MaGANElEt &5 jutiatasok |lehetdsé Jovkep| CEO-21109305 | 2 inak | szama
egrensiily
Ailag 355 354 31363 3.4145] 32400 56,2727 ai07| 7162 392
Stand énék| 1813406] 2032155 2402848 2238832 0178087 1e50034]  1eesi3z| 204007e B
Sibrés 596 571 56760 50200 55648] 2228325 2200562 18,954 46,100
Winimum 1 1 150 170 120 500 200 3 B
Maximum 5 5 500 5,00 5,00 100,00 100,00 100 201
Terjedelem 4 4 350 330 3.80 95,00 95,00 o7 20,
Ailag 339 326 29665 32008] 32186 475740 722880 62.02] 154692
Stand énék|-1043342] (2415553] - 1121185 0014020 0476354  -2040368]  -3218896| 2896200 B
en Sibrés 491 425 42726 53704] 43904  1570205|  1s.e384s|  15,305| 1726563
Winimum 2 2 190 2,00 2.10 7.0 5,00 18] 44
Maximum 5 5 460 470 450 91,00 100,00 95| 16678
Tetjedelem 3 3 270 270 2.40 5400 92,00 77] 16236
Aiag 343 339 29842 31940 32502 56,2400 s22865| _ 67.61] 43219
Stand_ énék|0407456] 0050820] 0800031 - 1774307 0323885 1632828 1994838] 0554008 B
s szbris 524 562 43936 50738 39524] 1516314 1402045  14,913| 1135237
Winimum 2 1 170 170 2,00 11,00 500 14 47]
Waximum 5 5 280 480 3,00 98,00 100,00 99] 14459
Terjedelem 3 3 310 3.10 2,00 57,00 85.00 85| 14412

Forras: SPSS Output alapjan sajat szerkesztés

8. tablazat
A kutatas eredményeinek 6sszefoglalasa

Németorszég USA India
Ertekelés... Ertekelés, Ertekelés...
orszag orszag orszég

Ajanlas Ajanlas Ajanlas

sokasag| sokasag sokasag|
Koefficiens | atlagahoz | tlagahoz |Koefficiens| atlagahoz | atlagahoz | Koefficiens | atlagahoz| atlagahoz
képest | képest képest | képest képest | képest

Magas | Magas Magas | Alacsony Magas | Kbzepes

Kultdra és értékek
Munka-maganélet
egyensly

0,274 0314 0,276

0144 | Magas | Magas | 0223 | Kozepes | Alacsony| 0145 Magas | Kozepes

Senior 0,124 | Alacsony | Magas Alacsony | Alacsony Alacsony | Kozepes

Kompenzacis és

0,019 Kozepes | Magas Kozepes | Kozepes kbzepes | Alacsony

juttatasok
Karrierlehetdségek

Alacsony | Magas Kbzepes | Alacsony Kbzepes | Kozepes

Pozitiv jovdkép
CEClelfogadas
R négyzet

Magas
Kozepes

Alacsony
Alacsony

Kozepes
Magas

Sokasag
atlagghoz

Sokasag
stlagahoz

Sokasag

Atlag S26rés Atlag sérés | &tlagdhoz | Atlag S26rds

képest
Magas

képest
Alacsony

képest
Kbzepes

Ajanlas egy baratnak 7182 | 1895

39,12 46,1

62,02
1546,92

15,31
1726,6

67,81
432,13

1491
11352

Ertékeldk szama Alacsony Magas Kizepes

Forras: SPSS Output alapjan sajat szerkesztés

A Kkarrierlehetéségek valtozd szempontjabol nem volt
szignifikans eltérés az egyes csoportok atlagai k6zott. A 6.
tablazatban lathato Eta négyzet mutatobol megallapithato,
hogy a nominalis és a metrikus valtozok kdzotti kapesolat,
az értékelok szama esetén kozepes erdsségti (0,211), mig a
tobbi valtozo esetén gyenge kapcsolat figyelheté meg. A
szignifikans értékek 0,001 és 0,060 kdzott szorddtak. A 7.
tablazatban bemutatott eredményekbdl kiolvashato, hogy
a korabban mar emlitett kiilonbség az egyes orszagokbol
szarmaz6 értékelések szamanak szempontjabol szignifi-
kans, igy kijelenthetd hogy a Glassdoor adta vallalatérté-
kelési lehetéségekkel az USA-ban élnek a legtobben, mig

Németorszagban a legkevesebben. Pozitiv ajanlasok szem-
pontjabol Németorszag vezet, ahol atlagosan 71,82%-a az
értékeloknek ajanlja a vallalatot (relativ szoras: 26,39%).
Ezen érték az USA-ban 62,02% (relativ szoras: 24,69%),
mig Indiaban 67,81% (relativ szoras: 21,99%). A munka-
adoi értékajanlatokkal kapcsolatban megallapithato, hogy
Németorszagban leginkabb a kultura és értékek (3,55,
szoras: 0,596), valamint a munka-maganélet egyensuly
valtozot értékelték magas pontszammal (3,54, szoras:
0,571). Ezekhez képest kozepes elégedettség volt tapasz-
talhato a kompenzacioval a juttatasokkal (3,41, szoras:
0,59) szemben. Legkevésbé a karrierlehetdségekkel (3,25,
szoras: 0,556) és a senior management-tel voltak elégedet-
tek (3,14, szoras: 0,57). A tobbi orszag atlagaihoz viszo-
nyitva a németorszagi értékelok adtak a legjobb értékelé-
seket minden téren, leszamitva a CEO-elfogadas valtozot,
ahol a masodik helyen szerepeltek. Az USA-ban magas
pontszamokat kaptak a kultara és értékek (3,39, szoras:
0,491), valamint a kompenzacio és juttatasok (3,29, szoras:
0,537) valtozok. Kozepesen voltak elégedettek a mun-
ka-maganélet egyenstllyal (3,26, szoras: 0,425), valamint
a karrierlehetségekkel (3,22, szoras: 0,439). Itt is a seni-
or management valtozo kapta atlagosan a legalacsonyabb
pontszamot (2,97, szoras: 0,427). A tobbi orszag atlaga-
ihoz viszonyitva az USA rendelkezett a legalacsonyabb
értékelésekkel minden téren, leszamitva a kompenzacid
¢s juttatasok valtozot, ahol masodik helyen szerepelnek.
Indiaban magas pontszamokat kaptak a kulttra és értékek
(3,43, szoras: 0,524), valamint a munka-maganélet egyen-
suly (3,39, szoras: 0,562) valtozok. A karrierlehetéségek-
kel (3,26, szoras: 0,395), valamint a kompenzacio és jutta-
tasok (3,19, szoras: 0,507) valtozdkkal kdzepesen voltak
elégedettek. Legalacsonyabbra itt is a senior management
(2,98, szoras: 0,439) lett értékelve. A masik két orszag at-
lagos eredményeihez viszonyitva elmondhatd, hogy India
a legtobb valtozoval kapcsolatos elégedettségben Né-
metorszag és az USA kozotti helyet foglalta el. Kivételt
képeznek ez alol a kompenzacio és juttatasok, valamint
a CEO-elfogadas valtozok. Elébbi esetében legrosszabb,
mig utobbi szempontjabdl a legjobb értékeléseket adtak.

Eredmények értékelése

Az orszagonkénti bontasban torténd elemzés lefuttatasa
mogotti elsddleges feltételezés az volt, hogy a kiilonbo-
70 gazdasagi és tarsadalmi tényezok hatassal lehetnek a
munkahelyi elégedettséget és a munkahelyi ajanlasokat
befolyasold faktorok fontossagi sorrendjére e faktorok
percepciokra és informaciofeldolgozasra hato folyamatain
keresztiil. Az egyes orszagok kozott tapasztalhato kiilonb-
ségek alatamasztjak Seashore és Taber (1975) munkahelyi
elégedettség modelljének munkahelyi elégedettségre hato
kornyezeti és személyi faktorainak hitelességét, egybevag
ez tovabba Maxwell és Knox (2009) véleményével, misze-
rint a kiilonb6z6 vallalatok munkavallaléi a munkaadoi
vonzerd aspektusainak fontossagat kiilonbozoképp érté-
kelik. A lefolytatott kutatas eredményeinek 6sszefoglala-
sata 8. tabldzat tartalmazza, mely alapjan megvalaszolha-
tok a kutatas elején feltett kutatasi kérdések.
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Kutatasi kérdes 1: Mi a vizsgalatban szerepld orszagok-
ban tapasztalhato adltalanos hozzaallas a munkahelyre
iranyulo munkavallaloi ajanlasokhoz?

A 8. tablazatbol megallapithatd, hogy a pozitiv
ajanlasokban a németorszagi értékelék vezetnek, Oket
kovetik az indiaiak, majd az amerikai értékelok zarjak
a sort (szorasok alacsonyak). Nagysagrendi szempontbodl
elmondhatd, hogy az egyes munkaadokkal kapcsolatos
értékelési kedv az USA-ban a legmagasabb és Németor-
szagban a legalacsonabb, bar e megallapitast 6vatosan
kell kezelni.

A pozitiv ajanlasok szintjét magyarazhatja az egyes
valozokkal kapcsolatban tapasztalhato altalanos elége-
dettség (Németorszag esetén, leszamitva a CEO-elfoga-
das valtozot) és elégedetlenség (USA esetén, leszamitva a
kompenzacio és juttatasok valtozot). Az egyes faktorokkal
kapcsolatos altalanos elégedettségi szint és a pozitiv érté-
kelések mértéke kozotti kapcsolatot magyarazhatja Luor
¢és Lu (2012) kutatasa, melyben feltételezték, hogy altala-
nos elégedettség esetén (Németorszag) az esetleges nega-
tiv tapasztalasok nem feltétleniil vezetnek negativ WOM
terjesztéséhez (a tobbi orszagra nem jellemzo az altalanos
elégedettség). Az eredmények visszatiikrozhetnek olyan,
demografiai 6sszetételbdl eredeztethetd kiilonbségeket is,
melyekre Clark et al. (1996), valamint Lok és Crawford
(1999) hivta fel a figyelmet: eldbbi ,,U” alaku, utdbbi pedig
pozitiv meredekségii, linearis Osszefliggést feltételezett
az életkor és a munkahelyi elégedettség kozott. Az egyes
orszagok korfaibol (cia.gov, n.d.) megallapithato, hogy
atlagéletkor szempontjabol Németorszagot jellemzi a leg-
magasabb, Indiat pedig a legalacsonyabb érték, az USA
pedig a kettd kozott helyezkedik el. Az eredményekbdl
kiolvashato, hogy India és Németorszag atlagos pozitiv
ajanlasai magasabbak az USA-ban tapasztaltnal. A harom
orszagban jelentOs eltérések tapasztalhatok a vallalatokat
atlagosan értékeldk szama szempontjabol. A relativ szora-
sok minden esetben 100% folottiek, mégis a nagysagrend-
ben tapasztalhato eltérések megengedik, hogy egy-egy
ovatos feltételezést tegylink a tapasztalhato kiilonbségek
mértékének megmagyarazasara. Jelentés hatasa lehet
annak, hogy a Glassdoor alapvetéen egy angol nyelvii
weboldal, mely az USA-ban indult. Feltételezhetd tehat,
hogy az oldal ismertsége ott a legjelentsebb, ez pedig
meg is mutatkozik az értékeldk szamaban. A kiilonbsége-
ket indokl6 tényezok koziil magyarazoerdben kétségtelen
eltorpiil az el6z6 mellett, de kulturalis hatasok is megje-
lenhetnek az értékelok szamaban tapasztalt kiilonbségek
magyarazataban. Erre az enged kovetkeztetni, hogy India
¢és Németorszag értékei kozott is jelentds az eltérés. Chu
és Kim (2011) negativ Osszefiiggést talaltak a csoport
identitasanak, értékeinek homogenitasa és a vélemény
megosztasanak valoszinlisége kozott, valamint pozitiv
Osszefliggést normativ személykozotti befolyas szintje
esetén. Ez magyarazo tényezd lehet az egyes orszagok
kulturalis hatterét ismerve, kiilondsen Németorszag és az
USA kontextusaban. Az értékelések szamaban nem lehet
korlatozo tényezd a nyelvismeret, mert a Glassdoor ren-
delkezik német nyelvi feliilettel (német IP-cimes bongé-
sz€s esetén automatikusan német nyelven tolt be az oldal).
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Kutatasi kérdés 2: Milyen mértékben magyardzza az egyes
munkahelyi eléegedettségi faktorokkal valo megelégedett-
ség a munkahelyre iranyulo munkavallaloi ajanlasokat?

A 8. tabldazatban bemutatott eredményekbdl latszik,
hogy a vizsgalt valtozokkal kapcsolatban mért elégedett-
ség Németoszagban kdzepes, mig az USA és India esetén
jelentés mértékben magyarazzak az adott ajanlasok vari-
anciajat.

Fontos latni, hogy a magyarazott varianciahanyad leg-
nagyobb részét mindharom esetben a kultura és értékek-
kel kapcsolatos elégedettség mértéke magyarazza. Ennek
oka lehet a kultura és értékek szoros dsszefiiggése a tobbi
tényezovel, valamint a kultira az egyik legmeghataro-
zObb eleme a szervezeti elkdtelezettségnek és a munka-
helyi elégedettségnek (Egan et al., 2004; Joo — Park, 2010;
Tamoniene, 2015). Az eredmények Osszefiigghetnek a
Bloemer (2010) altal bemutatott szervezeti elkotelezodés
és munkahelyi ajanlas Osszefliggéseit bemutaté model-
lel: az egyén-vallalat értékeinek identifikacios szintje
pozitiv kapcsolatban all a szervezet céljaiba és értékeibe
vetett hittel, ami pozitiv kapcsolatban all a vallalatra ira-
nyuldé WOM-mal. Kérdés lehet persze, hogy az értékeldk
mennyire tudjak elvalasztani a vallalati kulturat a tobbi
tényezotol, példaul a vezetéstol, hiszen alapvetden a veze-
tés hozzaallasanak és munkamoédszereinek eredménye a
tamogato kultura.

Kutatasi kérdés 3: Melyek azok a legfobb munkahelyi elé-
gedettségi faktorok amelyekkel kapcsolatos munkavalla-
loi elégedettség hozzajarul egy munkaltato ajanlasdahoz,
illetve nem-ajanlasahoz egy harmadik személy iranydaba a
vizsgalatban szerepld orszagok esetén?

A legfontosabb ajanlast meghatarozo faktor mindha-
rom orszag esetében a kultaraval és értékekkel kapcso-
latos megelégedettség. A masodik legfontosabb tényezé
Németorszag esetében a CEO elfogadasanak mértéke, az
USA ¢és India esetén pedig a karrierlehetéségekkel kap-
csolatos megelégedettség.

A kultaraval és értékekkel kapcsolatos megelégedett-
ségnovekedése okozza a legnagyobb atlagos ndvekedést az
ajanlasokban a vizsgalt orszagokban. A munka-maganélet
egyensulyanak javulasa Németorszagban és az USA-ban
kozepes, Indidban pedig csak alacsony ndvekedést idéz
el6 a pozitiv ajanlasokban. A munka-maganélet egyensu-
lyanak hatasat magyarazhatja, hogy Németorszagban ¢és
az USA-ban az indiainal joval nagyobb aranyban képvi-
seltetik magukat az X-generacio tagjai, kiknek kiemel-
kedden fontos e tényez6 (Sullivan et al., 2009). A senior
management-tel és a kompenzacio és juttatasokkal kap-
csolatos megelégedettség csak Németorszag esetén bizo-
nyult szignifikans faktornak. El6bbi kdzepes, utobbi pedig
kifejezetten alacsony hatéssal bir az ajanldsokra. Erdekes
eltérés tapasztalhato a karrierlehetdségekkel kapcsolatos
megelégedettséggel. Mig Németorszag esetén e tényezd
egyaltalan nem bizonyult szignifikansnak, addig az USA
¢és India esetében hatarozottan erds javulast eredményez
az ajanlasokban, ha a munkavallalok elégedettsége e
faktorokkal ndvekszik. Ez Németorszag szempontjabol
ellentmond Tamoniene (2015) megallapitasanak, misze-
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rint a munkaado értékajanlatok koziil a fejlédés dimenzid
az egyik legfontosabb. A pozitiv jovoképpel rendelkezok
szamanak ndvekedése csak mérsékelt javulast hoz mind-
harom orszagban az ajanlasokban. A CEO elfogadasanak
novekedése divergans eredményekhez vezet a kiilonbozo
orszagokban: Németorszag esetén magas, az USA esetén
szinte semmilyen, mig India esetén kdzepes novekedést
idéz el6 az ajanlasokban. Ennek elsdsorban kulturalis okai
lehetnek. Az eredmények alatamasztjak Lok és Crawford
(1999) megallapitasait a munkahelyi elégedettség pszi-
chologiai vonatkozasaival kapcsolatban, miszerint azok
nagyobb hatassal birnak az elégedettségre és elkotelezett-
ségre, mint a szilikséglet hierarchia alacsonyabb szintjeit
érintd tényezok. A minden valtozé esetén tapasztalhatod
pozitiv koefficiensek egybevagnak Foster et al. (2010)
megallapitasaval: ha a munkaadé nem teljesiti be a hozza
fliz6d6 jogos munkavallaléi elvarasokat, akkor a munka-
vallalok teljesitménye csokkenni, fluktuacidja pedig nove-
kedni fog.

Kutatasi kérdés 4: Milyen az egyes orszdagokban tapasz-
talhato altalanos elégedettség az egyes munkahelyi elége-
dettségi faktorokkal?

Német ¢s indiai értékeldk kdrében viszonylagos elé-
gedettség tapasztalhatdé kultura és értékek, valamint
munka-maganélet egyensuly szempontjabol. Erdekes
eredmény, hogy a senior management-tel kapcsolatos
elégedettség mindharom orszag esetében alacsonyabb
volt a csoportokban tapasztalhato atlagos elégedettség-
nél. Ennek oka lehet a kdzvetlen vezet6kkel szemben
tanusitott, altalanosnak nevezheté kritikus hozzaallas.
Gyengébbre értékelték még a német véleményezok a
munkahelyiikdn tapasztalhatd karrierlehetéségeket. Az
USA esetében elsésorban a kultura és értékek faktorral
kapcsolatban tapasztalhato elégedettség, mig a karrierle-
hetéségekkel, kompenzacioval és juttatasokkal, valamint
a munka-maganélet egyensullyal kapcsolatos értékelések
atlag koriiliek voltak. Indidban a kompenzacio és juttata-
sok, valamint a karrierlehetéségek valtozokkal kapcso-
latos megelégedettség atlag koriili. A kompenzacidval
¢és juttatasokkal vald altalanos elégedetlenség esdsorban
annak lehet kdvetkezménye, hogy az indiai munkaadok
jelent6s része a fejlett orszagok vallalatainak kiszervezett
leanyvallalatai, a kiszervezés egyik f6 motivacidja pedig
az alacsony bérkoltségii munkaerd.

Kutatasi kérdés 5: Milyen kulturalis és tarsadalmi ténye-
z6k befolyasolhatjak a vizsgalatban részt vevo orszdagok
eredményei kozotti kiilonbsegeket?

A Hofstede-féle (1991) kulturalis dimenziok értéke-
inek orszagonkénti kiilonbségei tovabbi magyarazatot
adhatnak a jelen kutatas eredményeiben fellelhetd elté-
résekre. A német kultarat tiikkrozik vissza az eredmé-
nyek individualizmus szempontjabol, hiszen a pusztan
higiéniai sziikségleteket kielégitd faktorok (pl.: kom-
penzacio és juttatasok) kifejezetten alacsony szerepet
kapnak. A vezetd elfogadasanak fontossaga jol latszik az
eredményekbdl: a CEO elfogadasanak mértéke Német-
orszag esetén emeli meg leginkabb az ajanlasokat.

Hangsulyosabban jelenik meg az individualizmus és az
onmegvaldsitasra vald torekvés az USA esetében, ahol
a karrierlehetdségek és a kultura és értékek valtozok
kifejezetten magas jelentéséglick az ajanlasok szem-
pontjabol, mig a senior management €s a kompenzacid
¢s juttatasok faktorok bele sem keriiltek a modellbe. Az
egyén fontossagat mutatja az is, hogy a CEO elfogadasa-
nak mértéke itt nagysagrendekkel alacsonyabb hatassal
bir az ajanlasra, mint a masik két orszag esetén. Ugyan-
csak az egyén sajat elképzeléseinek lényegességét tiik-
r6zi vissza azon eredmény, hogy az USA-ban mérhet6 a
legalacsonyabb elégedettség a sokasag atlagahoz képest
majdnem minden tényez6 esetén. India esetén a kiemel-
ked6en magas hatalmi tavolsagot és a vezetokhoz valod
hozzaallast mutatja, hogy a CEO elfogadasanak méréke
ebben az orszagban a legmagasabb, €s erds tényezo ajan-
lasok szempontjabol is. Ez egybevag Whitley (1997)
megallapitasaival, miszerint a keleti kultirakban a szer-
vezeti elkdtelezddés elsddleges meghatarozoja a veze-
tés iranyaba mutatott attitiid. Erdekes eredmény ehhez
képest, hogy a kdzvetlen vezetdkkel valo kapcsolat nem
volt szignifikans faktor, rdaadasul az azzal kapcsolatos
atlagos elégedettség is alacsony. A karrierlehetdségek-
kel kapcsolatos eredmények visszatiikrozik Khan és
Naseem (2015) megallapitasait, akik amellett érveltek,
hogy a fejlodo orszagokban a hierarchikusabb tarsadalmi
berendezkedés miatt fontosabbak a karrierlehetdségek,
mint a fejlett orszagokban. Németorszag esetén ez meg is
mutatkozik, ott nem is szignifikans faktor e tényez6, mig
az USA-ban ezt a hatast a rendkiviil individualista gon-
dolkodas és dnmegvalositasra valo torekvés modositja.

Limitaciok

Az adatok elemzése és a kovetkeztetések levonasa utan,
az eredmények értelmezésekor nem szabad elfeledkez-
ni bizonyos kutatasi korlatokrdl, melyek az adatgytijtés,
adatelemzés €s tovabbi egyéb tényezok tokéletlenségeibol
adodoan befolyasolhatjak jelen kutatas eredményeit és az
azokbdl levont kdvetkeztetések alkalmazhatosagat.

(1) A mintavétel a Glassdoor online vallalatértékeld
portalrol tortént. Habar a Glassdoor dominanciaja ezen a
teriileten megkérddjelezhetetlen, eléfordulhatnak tovabbi
helyi, nemzetkdzi szinten kevésbé hasznalt vallalatérté-
kel6 portalok, melyeken a kérdésfeltevés modja, tényezok
sorrendje, azok megfogalmazasa és mennyisége miatt a
jelenlegitdl némileg eltéré eredmények johetnek ki. Ajan-
lasok megjelenhetnek tovabba offline kdrnyezetben, vala-
mint mas online feliileteken, strukturaltalan formaban.
Jelen kutatas nem vizsgalja tovabba azt, hogy az online
térben megtett ajanlas, illetve nem-ajanlas, valamint
ennek személykdzi, ,,valds térben €és idében” torténd val-
tozata mennyire fed at.

(2) A mintaba kizardlag egy olyan alapsokasagbol
keriilhettek be munkavallalok, akik (a) internet hozzafé-
réssel rendelkeznek, (b) tudjak és hasznaljak is azt, vala-
mint (c) nem félnek kifejezésre juttatni véleménytiket.

(3) A mintavétel soran nem valdsult meg a tokéletes
valészinliségi mintavétel. Az értékeldk szamabol fakado
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problémak, valamint az adatsokasaghoz valo hozzafé-
rés korlatai miatt a mintavétellel kapcsolatban kompro-
misszumokat kellett kdtni az adatok felhasznalhatosaga
érdekében. A tokéletes valoszinliségi mintavétel elmara-
dasanak negativ hatasait némileg finomithatja a sziiksé-
gesnél koriilbeliil negyedével nagyobb mintaclemszam,
valamint az a jelenség, hogy a legnagyobb szamu érté-
keléssel rendelkez6 vallalatok koziili mintavétel altal az
online értékelést tevok jelentds hanyada belekeriilt az
elemzésbe.

(4) Léteznek olyan szituacios tényezok, amelyek a
munkaltatd munkavallalo altal torténd ajanlasat befo-
lyasoljak, jelen kvantitativ elemzésben azonban ezeket
nem vizsgaltuk. Az iparag nemcsak a vallalati értékte-
remtési folyamatot hatarozza meg (mint az az /. abrabol
latszik), hanem a vallalaton beliili munkakoroket és azok
— munkavallaléi szempontbdl — altalanos mindségét is.
Ezen felil a munkavallald6 munkakoérének elhelyezke-
dése a vallalati hierarchiaban befolyasolhatja azon szem-
pontokat, amelyeket munkahelyi elégedettség ¢és ajanlas
szempontjabol értékel. Fontos befolyasolo tényezé lehet
tovabba az is, hogy az egyén hol tart éppen sajat karri-
erutjaban (Sipos, 2016). Eléfordulhat ugyanis, hogy egy
palyakezd6 szamara fontosabbak a karrierlehetdségek,
mig egy gyermekeket neveld sziilének inkabb a mun-
ka-maganélet megfelel6 egyenstlya lesz az, ami megha-
tarozza megelégedettségét.

Konkluzid, gyakorlati relevanciak és tovabbi
kutatasi iranyok

A digitalis média vilagaban a vallalatok rakényszeriilnek
arra, hogy a munkaerépiacon is kilépjenek a hagyoma-
nyos vallalati mikddés korlatai koziil, és aktivan részt
vegyenek olyan jelenségekben, mint a fogyasztoi felha-
talmazodas folyamata altal tamogatott WOM-kommuni-
kacio. A vallalatoknak a fogyasztoi termékek piacan ta-
pasztaltaknak megfeleléen a munkavallaloi markajukat is
aktivan menedzselniiik kell, illetve 6ssze kell hangolniuk
azt a vallalati értékteremtési folyamatokkal. Jelen kutatas
hozzjarult a munkavallalok iranyaba kommunikalt mun-
kaadoi értékajanlatok fontossaganak megértéséhez, azok
WOM-kommunikaciora, ezen beliil az ajanlasra vonatko-
76 hatasanak megismeréséhez. Felderitésre keriilt tovabba
az egyes, munkahelyi elégedettségre hatd6 munkavallaloi
értékajanlatokkal valdo megelégedettség hatasainak fon-
tossagi sorrendje a kiilonbozd kultirkorokben. Az ered-
mények, és az azokbol levont kovetkeztetések hozzajarul-
hatnak az emberieréforras-menedzsment folyamatainak
tamogatasahoz, ezaltal pedig a vallalati értékteremtési
folyamat hosszu tava fenntarthatéosagahoz. Fontos, hogy
a vallalatok a munkavallaloi marka alakitasanak folyama-
tara adott visszacsatolasként, értékelésként tekintsenek a
munkavallaloktol szarmazo, munkahelyre iranyuld ajan-
lasokra és azok tartalmara.

A tanulmanyban bemutatott kutatas, annak eredmé-
nyei fontos gyakorlati relevanciaval rendelkeznek embe-
rier6forras-menedzsment €s marketing szempontjabol.
Elsoként lehet kiemelni a transzparens, valéosaghti, mun-
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kavallalo, fogyaszté és markazas szempontjabol Ossze-
hangolt kommunikacionak a fontossagat. A szakirodalmi
0sszegzésbol kideriil, hogy a munkavallalok elsésorban
a szervezetbe valo belépés elotti elvarasaikat vetik dssze
a belépés utan tapasztaltakkal, és a ketté kozotti eltérés
alakitja leginkabb a munkahelyi elégedettségiiket és szer-
vezeti elkdtelezddésiiket. A munkaadodi vonzerd egyes
aspektusaival valo elégedettség Németorszag esetén jelen-
tds, az USA és India esetében pedig kiemelkedéen magas
szazalékat magyarazzak a munkaadora iranyuld ajanla-
soknak, feltételezhetd tehat, hogy mas kulturkdrokben
sem alakul 1ényegesen masképp ez a mutato. A szajreklam
befolyasa rendkiviil magas a potencialis munkahellyel
kapcsolatos dontéshozatal soran, igy minden vallalatnak
érdeke, hogy ne csak fogyasztdi piacain, hanem a mun-
kaerdpiacon is pozitiv vélemények terjedjenek réluk az
online térben.

Masodik legfontosabb tanulsagként az egyes kultar-
korok hatasanak fontossagat lehet kiemelni munkaadora
iranyuld  ajanldsok szempontjabol.  Altalinossagban
elmondhat6, hogy a vallalati kultaraval és értékekkel
kapcsolatos megelégedettség a legfontosabb az ajanla-
sok szempontjabol, a tovabbi tényezok sorrendje ¢s azok
hatasfoka azonban kultarkéronként valtozik. Kiemelend6
tovabba az, hogy a gazdasagi és tarsadalmi folyamatok
hatasanak kovetkezményeként egyes orszagokban mas €s
mas allapotok jellemzik a munkavallalast. Hiaba jellemzi
Németorszagot példaul kdzepes elégedettség a kompenza-
ci6 és juttatasok faktorral, ha a vallalat néveli az alkalma-
zottainak fizetendd juttatdsok mértékét, csak minimalis
javulast tapasztalhat ajanlasok, és vélhetoen elégedettség
terén is. Tovabba hidba reagal a kultaraval és értékekkel
kapcsolatos elégedettség novekedésére jelentdsen a mun-
kavallalok pozitiv ajanlasi hajlandoésaga az USA-ban:
mivel az e tényezdvel kapcsolatos atlagos elégedettség
ebben az orszagban mar alapvetden is magas, jelentds ero-
forrasokat emésztene fel az e faktorral valé megelégedett-
ség tovabbi ndvelése. Fontos tehat annak megismerése,
hogy a munkavallalok jelenlegi munkakornyezetiik mely
aspektusaival elégedettek és kevésbé elégedettek, és ezen
tényezoket dssze kell vetni az egyes kultirkorok ajanlasi
magatartasaval.

Jelen tanulmany eredményei ¢és feltevési alapként
szolgalhatnak tovabbi kutatasok elvégzéséhez. A kutatasi
eredmények kvalitativ modszertannal torténd leellendr-
zése a kilonbozé kultirkdrokben fontos tovabbi tanul-
sagokkal szolgalhat. Fontos lenne tovabba a kvantitativ
modellezési modszertant egy magyarorszagi mintan is
lefuttatni, és ezeket az eredményeket a nemzetkozi ered-
ményekkel Osszevetni. Jelentés elérelépést jelentene a
WOM-kommunikaci6é és a HR, illetve bels6 marketing
aktivitasok Osszefiiggéseinek megértésében a munka-
vallaloi markazas, munkaadoi vonzeré és a munkaadoi
ajanlas sejtett Osszefliggéseit bemutaté modell (/. abra)
tovabbi kutatasokkal torténd ellendrzése, adott esetben
pedig tovabbfejlesztése, tovabba egy olyan elméleti keret
alapos kidolgozasa hozza, amely lehetdve teszi a teriileten
dolgozé szakemberek szamara a modell alkalmazasat a
mindennapi vallalati gyakorlatban.
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Farkas Ferenc Nemzetko6zi Tudomanyos Konferencia (FFISC) tanulmanyai

__ BESZAMOLO A FARKAS FERENC
NEMZETKOZI TUDOMANYOS KONFERENCIA (FFISC)
SZAKMAI MUNKAJAROL

Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi

Karanak Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézete
(PTE KTK VSZI) 2018. janius 7-8-an els6 alkalommal
rendezte meg a Farkas Ferenc Nemzetk6zi Tudomanyos
Konferenciat.

FARKAS Ferenc professzor (1949-2016), konferen-
ciank névadoja, karunk kiemelkedé formatumu kutatoja
¢és oktatdja, valamint tobbek kozott a Kozgazdasagtudo-
manyi Kar dékanja és a Pécsi Tudomanyegyetem rektor-
helyettese volt, akinek hazai és nemzetkdzi tudomanyos
kutatasai, publikacioi el6adasai érintették a menedzsment
szamos iranyvonalat, emelve ezzel a szakma szinvonalat.
Farkas Ferenc egyetemi oktatoként 44 éven keresztiil dol-
gozott, kutatott, s vett részt az egyetemi élet formalasa-
ban a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi
Karan. Oktatasi tevékenysége kiterjedt a vezetés, szerve-
zeti viselkedés, a valtozasok vezetése és az emberierdfor-
ras-menedzsment teriileteire. Részt vett e tudasteriiletek
hazai tananyagainak kidolgozasaban, az azokat haszno-
sitd szakok, szakiranyok kialakitasaban, fejlesztésében.
A doktori iskolak aktiv résztvevdjeként szamos hazai és
kiilfoldi PhD-hallgato témavezetdje volt. Kivaléoan kama-
toztatta elméleti tudasat egyetemi vezetdi tisztségeinek
gyakorlasakor. A hazai és kiilfoldi egyetemeken tett lato-
gatasai soran kialakitott tartds kapcsolataibol itthoni kol-
légai és hallgatoi is profitalhattak.

Tudomanyos tevékenységének eredményeképpen tobb
mint 250 publikacié és kozel 20 tudomanyos szakkdnyv
sziiletett, amelyek kdzéppontjaban az oktatott diszcipli-
nak, valamint a szervezeti tudas menedzselésének problé-
mai alltak. Hazai és nemzetkdzi konferenciak rendszeres
résztvevoje volt, emellett szervezoként, kutatasi projektek
vezetdjeként fontos tudomanyszervezd munkat is foly-
tatott. Tagja volt szdmos hazai és nemzetkozi szakmai
folyoirat szerkesztObizottsaganak, magyar és nemzet-
kozi szervezeteknek, valamint tudomanyos testiiletek-
nek. Kiilonb6z6 kari, illetve egyetemi vezetdi poziciokat
betoltve évtizedeken at szolgalta a Kozgazdasagtudo-
manyi Kart és a Pécsi Tudomanyegyetemet. Kimagaslo
teljesitményéért tobb alkalommal részesiilt magas elis-
merésben és kormany Kkitlintetésben. A nonprofit/civil
szervezetekben egyesiiletek, alapitvanyok vezetdjeként,
kuratoriumok tagjaként hasznositotta vezet6i, menedzseri
szaktudasat. Konferenciank elnevezésével Professzor
urnak kivant emléket allitani, tovabba szellemi 6rokségét
kivanja apolni és hosszu tavon fenntartani.

Kétnapos konferenciank alatt magyar és angol nyelvi
szekcioknak is helyet adtunk. A konferencian 16 orszag
szakemberei vettek részt, s 125 {6 tisztelte meg jelenlé-
tével. Az érdeklédést alatamasztd adat, hogy 95 szerzo

tollabol 61 tanulmany sziiletett, amelyeket egy tanul-
manykotetben publikaltunk. A kétnapos konferencia kere-
tén beliil 10 szekcioban hangzottak el magyar és angol
nyelvi el6adasok, ahol elismert oktatok és kutatok osz-
tottak meg egymassal gondolataikat, legfrissebb kutatasi
eredményeiket a tudomanyteriilet aktualitasairol. Tovabbi
célunk ezzel a tudomanyos dsszejovetellel az volt, hogy
forumot hozzunk 1étre a hazai és nemzetkozi oktatoknak,
kutatoknak, gyakorlatban dolgozo kollégaknak, PhD-hall-
gatoknak, hogy bemutathassak kutatasi eredményeiket,
ezaltal kivantuk eldsegiteni a szakmai kapcsolatok létre-
jottét, apolasat, illetve a tovabbi kozos kutatas alapjainak
megteremtését, a kozos gondolkodas elinditasat.

Nagy megtiszteltetés volt szamunkra, hogy a konfe-
rencia védnokei Geert HOFSTEDE (Professor Emeritus
Maastricht University, Hollandia, az MTA tiszteletbeli
tagja, a Pécsi Tudomanyegyetem diszdoktora, vilagszerte
a nemzeti ¢€s szervezeti kulturdk interakcidinak elismert
kutatdja) és BELYACZ Ivan (DSc akadémikus, egyetemi
tanar, az MTA rendes tagja, a tOkefinanszirozas és az
amortizacio neves kutatdja) elfogadtak felkérésiinket, és
részvételiitkkel emelték konferenciank szinvonalat. A kon-
ferencia szervezeti védndki tisztét a Magyar Rektori Kon-
ferencia vallalta, mig a szakmai egyiittmiikodés részeként
a konferencia Best Paper-jeinek megjelentetését a Veze-
téstudomany szerkesztdsége fogadta be.

A szerkeszt6i feladatokat ellaté kollégak kivalasz-
tasa mellett Farkas Ferenc Professzor Ur egyéniségére és
kiemelkedd alakjara tekintettel dontott gy a Szervezd
Bizottsag, hogy egyedi template-t alakit ki itmutatoként a
tanulmanyok elkészitéséhez. A legkivalobb munkak kiva-
lasztasanak mindségbiztositasa érdekében a tudomanyos
folyoiratok altal alkalmazott double blind review megkd-
zelitését valasztotta a Konferencia Szerkeszté Bizottsaga
az irasmivek értékelésére. A konferenciara elézetesen
beérkezett 65 tanulmany esetében a review folyamatot
Osszesen 34 lektor segitette. A lektorok kivalasztasanal az
adott témateriilethez vald hozzaértés az elsédleges szem-
pont, emellett egy-két esetet kivéve mindenki tudomanyos
fokozattal rendelkezett. A konferencian valé bemutatas
¢és a valodi vitageneralas szem el6tt tartasa miatt elvaras-
ként fogalmazodott meg tovabba az is, hogy a szekciove-
zetésre felkért neves szakemberek is eldzetesen részletes
betekintést nyerjenek az eléadasra szant anyagokba. A
Konferencidhoz kapcsol6dé lektori és reviewer-i munka
soran a téma illesztése és tartalmi vonatkozasai kapcsan
szamos esetben keriilt sor a biraloi megjegyzések alapjan
végrehajtott javitasok utani Gjboli attekintésre, mig 9 ter-
vezetnél a biralok véleménye alapjan, vagy olyan jelen-
tds atalakitasra lett volna sziikség, amelyet a szerz6 nem
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tudott vallalni révid hatariddvel, vagy pedig a biralok nem
javasoltak publikalasra.

A biralatok utan a legjobb tanulmanyok kivalasztasa-
kor a Szerkesztd Bizottsag felkért professzori kore olyan
értékelési metddust alkalmazott, melynek fokusza egy-
részt a Vezetéstudomany célkitlizésének valo megfelelés-
bol, masrészt Farkas Ferenc Professzor szakmai és emberi
torekvéseinek figyelembevételébdl, harmadrészt pedig a
tudomanyteriilethez valo hozzajarulas potencialjabol allt.
A szelekcios munka nehéz feladatot jelentett, mindezek
végeztével a Bizottsagi tagok egyéni véleményének szin-
tetizalasat kovetden a 3 fészerkeszté egymastol fiiggetle-
niil készitette el a sajat javaslatat a Best Paper Award-ra
az 56 db anonim tanulmany és a biralatok birtokaban. A
kozos listara 17 tanulmany keriilt, amelyek koziil a két
napos végso kivalasztasi folyamat eredményeképpen az
anonim ¢és fiiggetlen biralati szempontokat szem el6tt
tartva jott Iétre az 5 magyar és 2 angol nyelvl tanulmanyt
tartalmazo Best Paper Award lista. A Vezetéstudomany
folyoirat szerkesztéségével tortént eldzetes megegye-
z¢s okan ezek a cikkek kizarolag itt keriilnek majd els6
kozlésre, igy a konferenciakdtetben 46 teljes tanulmany
kapott helyet, a legszinvonalasabb 7 irasmii absztraktjaval
egyiitt. Emellett tovabbi 8 esetben biztositott lehetdséget
a Szervez0 Bizottsag a csak az absztrakttal torténd befo-
gadasra ¢és a Konferencian torténd megjelenésre. A Best
Paper Awardot elnyert tanulmanyok ezt kvetden atestek
a Vezetéstudomany szokasos mindsit6 folyamatan, azaz a
minimum két (egyes esetekben harom) anonim biral6 visz-
szajelzése alapjan kis mértékben még modositani kellett a
cikkeket.

Ebben a szamban Balogh Gabor és Karoliny Mar-
tonné cikke azt vizsgalja, hogy milyen HR- és vezet6i
feladatot jelentenek a korosodé munkavallalok specialis
igényei, illetve a kiilonbdzo generaciok egyiittélése a
munkahelyen milyen kihivasokat jelent. Szabo-Balint
Brigitta bemutatja azokat a karriermenedzsment-esz-
kozoket, amelyek a munkavallaloi sikert mozditjak eld.
Bencsik Andrea és szerzotarsai azt vizsgaljak, hogy
milyen is a jo vezetd az etikus viselkedést kdzpontba
allitva. Marta Annette gondolatmenetének kdzéppontja
az, hogy az angol nyelv valt a tudomanyos vilag lingua
francajava, ez szamos 0j kihivast generalt az angolt nem
anyanyelvként beszélok szamara: a cikk ennek kdvetkez-
ményeit vizsgalja. Végiil, Laszlo Gyula és Sipos Norbert
az érdekegyeztetés szilikségességét elemzi annak ismere-
tében, hogy a munkavallalo ¢s a munkaltato kozott 6ha-
tatlanul aszimmetrikus a viszony.

A tudomanyos kutatomunkak bemutatdsa mellett,
kiilon oromiinkre szolgalt, hogy a konferencia keretén
beliil rendezték meg a MTA Gazdalkodastudomanyi
Bizottsag kihelyezett iilését Bakacsi Gyula professzor
elnokletével, amelyen a pécsi Vezetéstudomanyi Miihely
bemutatkozasara is sor keriilhetett.

Végiil, Jarjabka Akos (Pécsi Tudomanyegyetem Kozgaz-
dasagtudomanyi Kar Vezetés- és Szervezéstudomanyi Inté-

zet, igazgato) 2018. junius 7-én elhangzott nyitobeszédének
magyar forditasat az alabbiakban, véltozatas nélkiil kozoljiik:

~Tisztelt Rektor Ur, Dékan Ur,
EIn6k Ur, Védnok urak, kedves Meghivottak,
Holgyeim és Uraim!

A Nemzetk6zi Tudomanyos Konferencia 6tlete szinte ak-
kor fogalmazodott meg a Pécsi Tudomanyegyetem Koz-
gazdasagtudomanyi Kar Vezetés- és Szervezéstudomanyi
Intézet oktatoi kozosségében, amikor 2016 oktoberében
elvesztettiik Intézetliink vezetd professzorat, Farkas Fe-
rencet. Tudtuk, hogy egy ilyen formatumu vezetd, oktato,
mentor és menedzser neve €s vele mentalitdsa nem marad-
hat nyom nélkiil, ezért mar 2017-ben megszerveztiink a
hazai tarsegyetemek oktatoi részvételével egy emlékkon-
ferenciat Farkas professzor tiszteletére, majd 1étrehoztuk a
Farkas Ferenc emlék- és 6sztondijat azon fiatal oktatok és
hallgatok szamara, akik tovabb kivanjak vinni Professzor
Ur szellemiségét.

Am a legfontosabb elem ekkor még hidnyzott: egy
olyan tudomanyos 0sszejovetel, mely hosszl tavon fenn-
tarthaté modon hagyomanyt teremt, ahol a vilagbol érke-
zett tudosok és fiatal kutatok taldlkozhatnak, eszmét
cserélhetnek oly modon, ahogyan az Farkas Professzor
célja is volt.

Oriilok, hogy most itt allhatok Ondk eldtt és bejelent-
hetem, hogy eréfeszitéseinket siker koronazta és életre
tudtuk hivni ezt a nemzetkdzi tudomanyos féorumot olyan
prominens képviseldkkel és érdeklédés mellett, ahogyan
azt eleinte remélni sem mertiik. Kiilon kdszonet Schepp
Dékan Urnak, hogy az elsé pillanattol kezdve az elkép-
zelés mellé allt, a Magyar Rektori Konferencianak, a
Magyar Tudomanyos Akadémia vezetd tagjainak és a
Vezetéstudomany folyoirat szerkesztdségének, hogy véd-
nokségiikkel befogadtak az elképzelésiinket, és specialis
koszonetem Hofstede Professzornak, hogy védnoki jelen-
létével emeli a konferencia jelentdségét.

Legyenek ezek a napok a tudomany iinnepnapjai min-
den évben, ¢érezzék jol magukat Pécsen. A konferenciat
ezennel megnyitom!”

A konferencia alatt késziilt képgaléria, videofelvétel és a
tanulmanykotet a honlapunkon elérheté a http:/ktk.pte.
hu/ffkonf2018/konferencia cimen.

Ko6szonjiikk Mindenkinek a részvételt, akik jelenlétiik-
kel, szinvonalas eldéadasukkal hozzajarultak konferenci-
ank sikeréhez, és varjuk oket és mas érdeklodot is a 2.
FFISC-re!

A konferencia szervezdi nevében:

dr. Jarjabka Akos

Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar
Vezetés- €s Szervezéstudomanyi Intézet

Osszeallitottak: dr. Sipos Norbert és Venczel-Szako Timea
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BALOGH GABOR — KAROLINY MARTONNE

A KOROSODO NEPESSEG HR-FOKUSZOKAT MODOSITO HATASAI
NEMZETKOZI OSSZEHASONLITASBAN

A vilag fejlett régidiban, koztik féként Eurépaban az egyik legismertebb Uj demografiai trend a népesség eléregedése,
melynek hatasait a tdrsadalmi-gazdasagi élet szamtalan tertletén mérlegelik. E tanulmany csupan az emberieréforras-me-
nedzsment (HRM) gyakorlatat érinté hatdsait kivanja vizsgalni. A demografiai kihivas e szempontbdl is kurrens témava
tette a generacios sokszinliség kérdését, ugyanakkor nemzetkozi 6sszehasonlitdsban kevéssé vizsgaltak eddig a kontex-
tudlis tényezéket. A tanulmany f6 célkitlizése, hogy megvizsgalja a kilénb6zé tGtemben 6regedd orszagokban mikodé
szervezetek specidlis HR-fokuszait. A problémakort a legfrissebb (2014-2016) CRANET-felmérés adatallomanyanak feldol-
gozasaval jarjak koral a szerzék, ami a vildg 35 CRANET-tagorszagat reprezental6 6801 valaszadé szervezet gyakorlatanak
elemzését jelenti. Vizsgalatuk e szervezetek HR-gyakorlatainak olyan szegmensét elemzi (SPSS-szamitasokkal), ami a mun-
katarsak korosztalyonként két szélsé kategoridjat — az idéseket (50+) és a fiatalokat (-25) — célzéan kidolgozott specialis

toborzasi, képzési és karriertervezési akcioprogramokat érinti.

Kulcsszavak: 6regedés, generaciomenedzsment, nemzetkdzi 6sszehasonlitas, CRANET-felmérés, HRM

Sokan valljak, hogy a tarsadalmak id6sodése lesz a ko-
zeljovoben az emberier6forras-menedzsment egyik
legfontosabb befolyasolo tényezdje (Markoulli et al.,
2016; Tung, 2016). A vonatkozé szakirodalom feldolgo-
zasa, attekintése alapjan megallapithato, hogy a diverzi-
tasmenedzsment kurrens téma, ugyanakkor kevés olyan
kutatas talalhato, amelynek kézéppontjaban a nemzetkozi
Osszehasonlitas lenne. Vizsgalatunk altalanos célja emiatt
az, hogy az 1d6s0do tarsadalmak és a szervezeti specialis
HR-programok kozotti lehetséges kapcsolatokat feltarja.
Kutatasi kérdéseink e célkitlizés mentén ugy szolnak,
hogy:

Azonosithato-e szignifikans kapcsolat a demografiai
trendek (6regedés) és a HR-gyakorlatok ko6zott? Alkal-
maznak-e specialis, kifejezetten az idésebbek és/vagy
fiatalabbak szamara kidolgozott toborzasi, képzési vagy
karriertervezési (elémeneteli) megoldasokat a szerveze-
tek? Mely HR-teriiletek kapnak kiemelt hangsulyt a fiatal
munkatarsakra fokuszalo, és melyek jatszanak nagyobb
szerepet az idGsebb dolgozokra koncentrald cégek életé-
ben? Elemzéseink az dregedd népesség problematikajanak
az emberieréforras-menedzsment (HRM) gyakorlatokra
kifejtett hatasat ugy jarjak koriil, hogy a vilag idGsebb és
fiatalabb népességli orszagainak szervezeteiben azonos
iddszakban alkalmazott megoldasokat ¢és iranyvonalakat
vetik egybe. Tessziik ezt a CRANET-halozat legfrissebb,
2014-2016-o0s globalis felmérési forduldjanak 6801 szer-
vezetétol érkezett valaszait tartalmazé adatbazisra épitve.

A kérdésfeltevéseikre ez idaig adott valaszokat keresd
szakirodalom attekintése alapjan megallapithato, hogy bar
sok tanulmany foglalkozik a diverzitdsmenedzsmenttel s
az 1d6s6d6 tarsadalmak problémajaval, csupan néhany
kapcsolja dssze a két jelenséget, és vizsgalja a globalis és
regionalis generacids trendek, valamint a tudatos vallalati
HR-dontések osszefiiggeéseit. Kovetkezésképpen vizsgala-
tunk az oregedési trendek hatasaira koncentral a fiatalabb
¢s iddsebb munkavallalok menedzselési gyakorlatat vizs-

galva, nemzetkozi Osszehasonlitas alapjan. Az alabbiak-
ban ehhez a generacio- és diverzitdsmenedzsment eddig
masok altal feltart fontosabb szempontjait és megallapita-
sait mutatjuk be.

A generacio- és diverzitdsmenedzsment
szempontrendszere

A korral 0sszefiiggd tényezok kapcsan a tovabbiakban a
meghatarozé kutatasokat vazolva ramutatunk a kutatok
altal felvetett problémakra, arra, hogy milyen kihivasokat
vizsgaltak és elemeztek és milyen befolyasolo tényezoket
azonositottak. Két kozelitésmodot mutatunk be: a genera-
cidmenedzsmentet (generation management), valamint a
diverzitasmenedzsment (diversity management) tartoma-
nyaba sorolhaté kormenedzsmentet (age management).

A kovetkezOkben e megkozelitések fontosabb kon-
cepcidit, nézépontjait ismertetjiikk, am eldttik a vilag
népességének életkor alakulasara vonatkozd régionkénti
hasonlosagokat és kiilonbségeket vazoljuk.

A vildg demografiai trendjei

A vilag népessége idsodik: minden orszag tapasztalja a
globalis népesség novekedését és az idosek aranyanak bo-
viilését. Utobbi a XXI. szazadi tarsadalmi atalakulasi fo-
lyamatok egyik legjelentésebb trendje, amelynek hatasai
a nemzetgazdasagok majdnem minden szektorat érintik.
A vilag népességének 1950 és 2015 kozotti oregedési fo-
lyamatat az /. tablazat az egyes régiok, foldrészek életkori
medianjainak (kozépértékeinek) valtozasaival szemlélteti.
Ezek egyrészt a globalis szintli korosodast (kb. 6 év) bi-
zonyitjak, masrészt a markans teriileti kiilonbségeket is
lattatjak. A legfejlettebb régiok lakoinak életkori kozé-
pértéke (41,2 évre) tobb, mint 13 évvel magasabb, mint a
legkevésbé fejlett régiokban ¢loké (27,8). A magas jove-
delmi orszagok lakoinak életkori kdzépértéke 2015-ben
tobb, mint a dupldja az alacsony jovedelmi orszagokban
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¢lokének. A vilag kontinenseit vizsgalva Eurdpa (41,7 év)
és Eszak-Amerika (38,3 év) a legoregebb, a legfiatalabb
pedig 19,4 éves életkori mediannal Afrika.

Az 1. tablazatbol az is jol lathato, hogy az 1950-es ada-
tok valtozasi iranya ugyan a legtobb régioban az idésddeés,
am annak iteme, mértéke régionként meglehetdsen val-
tozd. A 65 évet atfogo idoszak elején is eltéré medianér-
tékek bizonyos régiokban (a fejlett régiokban és a magas
jovedelmi orszagokban) tobbnyire er6sodd iitemii koro-
sodast mutatnak. Masok, mint pl. az alacsony jovedelem-
szintli orszagok lakoinak 1950-es években mért 18,9 éves
¢letkori kozépértéke viszont kismértékli hullamzas utan
2015-re 0,4 évet csokken.

mutato alapjan Olaszorszag (29%), Németorszag (28%)
¢és Portugalia (28%) koveti. A vilag népességének Orege-
dési iiteme is felgyorsult, és az eldrejelzések szerint a 60
évnél idésebbek aranya globalisan tobb, mint 4%-kal fog
megemelkedni a kovetkezd 15 évben: a 2015-6s 12,3%-0s
szintrél 2030-ra eléri a 16,4%-os szintet. Ez pedig a 60
évnél idésebbek korcsoportjanak 2000 ¢és 2015 kozotti
2,3%-o0s ndvekedéséhez képest igen gyorsnak tekinthetd.
A fent bemutatott tények ¢és elérejelzések Pinto et al.
(2014) szerint a regionalis kérdésektdl a globalis szintig
terjed6 aggodalmakat generalnak, igy a vilag kormanya-
inak tobb, mint fele (55%) a tarsadalmak oregedését nagy
problémanak tekinti. Az Eurdpai Uni6 is bevont szocialis

1. tablazat
A népesség életkori medianja a vilag régidiban
(év, 1950-2015)
Foldrész, régio 1950 1955 1960 |1965 |1970 |1975 |1980 |1985 |1990 [1995 (2000 |2005 |2010 |2015
VILAG 23,5 23,1 |22,6 (21,9 (21,5 |21,8 |[22,5 |23,3 |24,0 |251 |26,3 (27,4 28,5 [29,6
Fejlettebb régiok 28,5 29,0 29,5 (299 (30,6 (30,9 (31,9 |33,1 |344 |358 |37,3 (38,7 (40,0 [41,2
Kevésbé fejlett régiok 21,4 20,6 20,0 (191 |18,8 [19,2 [19,9 |20,8 |21,7 |22,8 |24,0 |251 |264 |[27.8
Magas jovedelmii orszagok 28,0 284 |28,8 28,9 [293 (29,6 (30,6 |31,8 [33,0 |344 |36,0 |37,3 |38,4 [39,7
Kozepes jovedelmi orszagok 21,9 (21,1 (20,5 [19,5 [19,1 |19,6 |20,3 (21,2 |22,1 |[23,4 [24,8 |26,1 |27,5 |28)9
Alacsony jovedelmi orszagok | 18,9 (18,8 |18,6 |[184 |[18,0 |178 |17,8 |17.6 |17,5 |17,5 |[17,5 |17,7 |18,0 |18,5
AFRIKA 193 190 |18,6 |18,2 |179 (17,7 (17,6 |17,5 |17,6 |18,0 |18,3 |18,7 |19,1 |19,4
AZSIA 22,0 21,3 20,7 (19,8 |[1944 (20,0 [20,9 |21,9 |22,9 |24,3 |259 (274 (28,8 |30,3
EUROPA 289 29,5 30,3 (30,9 (31,7 (32,1 (32,6 |33,5 |34,7 |36,1 (37,7 (39,2 (40,4 |41,7
I}{?g{rl\éRAsl\é[gRlKA ES KA- 199 194 |18,9 |18,5 |18,6 (19,1 (19,7 |20,6 |21,7 |23,0 |24,3 |257 |27,5 |29,2
ESZAK-AMERIK A 29,8 1299 29,3 (28,2 (28,1 (28,8 (299 |31.4 |32,8 |34,1 |354 (36,5 (374 |[38,3
OCEANIA 279 1274 |26,4 (252 (24,8 [25,5 [264 |27,5 |28,6 |29,7 |30,8 (31,9 (32,2 |329

A vilag népesedési tendenciaira vonatkozo ENSZ (2017)
jelentés szerint az id6sebb emberek szama vilagszerte bar-
mely masik korcsoporténal gyorsabban ndvekszik. Ennek
kovetkeztében az idésebbek aranya a teljes populacioban
globalisan novekvé tendenciat mutat. E forras is hangst-
lyozza, hogy bar az oregedés vilagjelenség, annak hatasa
régionként eltéréen érvényesiil. Erételjesen elsésorban ott,
ahol a gazdasag mar egy évszazaddal korabban kezdett ro-
hamosabban fejlédni (azaz a ma gazdasagilag fejlett régi-
okban), mashol (a kdzepes, vagy alacsony jovedelmi or-
szagokban) azonban az idds6dés csupan az elmult néhany
évtizedben kezd észlelhetd jelenséggé valni.

A hivatkozott ENSZ-dokumentum megallapitasa,
hogy 2017-ben globalis atlagban nyolc emberbdl egy volt
60 évnél idésebb, az eldrejelzések alapjan 2030-ra pedig
mar minden hatodik emberre lesz igaz ez az allitas. A XXI.
szazad kozepére pedig mar minden 6todik ember atlagé-
letkora 60 év folott lesz. Az dregedés elsdsorban a magas
jovedelmi orszagokban érzékelhetd erdteljesen. Koztiik is
Japan ad otthont a vilag legiddsebb népességének: a lakos-
sag 33%-a volt 60 év folott 2017-ben. Japant ugyanezen
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Megjegyzés: sziirke szin jelzi a vildg legbregebb régidit, kontinenseit
Forras: United Nations, 2017

partnereket és szervezeteket hozott létre annak érdekeé-
ben, hogy az idésebb munkavallalok foglalkoztatasi rata-
jat novelje, €s biztositsa szamukra a készségfejlesztéshez,
egészségmegdrzéshez és motivaciohoz vald hozzaférést.
Tung (2016) ezt kiegészitben arra is ramutat, hogy a kor-
manyzati és nem kormanyzati szervezetek, valamint a kor-
manyok ko6zotti egyiittmitkodések soran az egész vilagra
kiterjedo6 vitak zajlanak a korosodd népesség iizleti életre
gyakorolt hatasairdl. Tardos (2016) pedig a ,.fiatal” és az
,,1d0s” fogalmak relativ jellegére is ravilagit, vagyis arra,
hogy orszagonként eltérd lehet az az atlagos életkor, ahol
az egyes korcsoportok kozotti hatart meghuzzak, igy sze-
rinte az életkor tarsadalmi konstrukcioként is értelmez-
hetd.

Az 1d6sodés tehat — amint azt a fenti adatokbol lathat-
tuk —ugyan altalanos és globalis, ugyanakkor a vilag egyes
régidiban nem azonos mértékben érvényesiilé az jelenség.
A vilag bizonyos orszagainak vallalatai a trend érvénye-
stilése kovetkeztében szamos 0j problémaval szembesiil-
hetnek: tobb id6sebb alkalmazott hosszabb ideig van jelen
a munkaer@piacon, igy a munkaképes generaciok szama-
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nak novekedését is eredményezi. A korcsoportok ndvekvo
diverzitasa kiélezheti az egyéni célok és értékek kozotti
kiilonbségeket, ami nemcsak a munkaképes koru genera-
ciokat allitja 0j kihivasok elé, de a foglalkoztato szerve-
zetektdl is tudatos HR-reakciokat, még inkabb proaktiv
akciokat var.

Generaciok menedzselése a szervezetekben

A generaciomenedzsment a konfliktusok kezelésére
létrejott specialis tudaselemeket megjelenité menedzs-
mentiranyzat. Marcaletti (2017) frissen rendszerezte
azokat a vezetéstudomanyi aramlatokat, amelyek sze-
repet jatszottak a kialakulasaban. Megallapitasai sze-
rint Angliaban és az Egyesiilt Allamokban (USA) mar a
’80-as évektdl kezdddden erdteljesebb figyelem fordult a
nyugdijba vonulé dolgozok sajatossagainak vizsgalatara.
Az Eurdpai Unié néhany orszagaban, mint pl. Finnor-
szagban, Norvégiaban és Franciaorszagban szintén el-
kezdték vizsgalni az id6sodési trendek és a generacio-
menedzsment, a fenntarthatosag és a munkahelyi jol-1ét
kapcsolatait. Késobb ezek az aramlatok kiilon menedzs-
mentiranyzatokka alakultak. Rofnagel (2017) szerint a
generaciomenedzsment olyan eszkozokre, intézkedések-
re, alapelvekre, stratégidkra és megoldasokra fokuszal,
amely a demografiai valtozasok kovetkeztében az eltérd
¢letkori csoportokhoz tartozé dolgozok kozott keletke-
z0 problémakra kivan valaszt adni. Ugyanakkor fontos
megjegyezni, hogy a generaciok pszichologiajara még
nem jelentkezett egyetlen elfogadott integrativ elmélet,
inkabb a lehetséges problémakat (pl. diszkriminacio)
elkeriilését segitd praktikus ajanlasokat dolgoztak ki a
szervezetek szdmara.

kozeljovoben” allapitjak meg vizsgalataik alapjan Pinto és
szerzotarsai (2014, p. 60.).

A HR-vezetok korében végzett kutatasok alapjan az
lathat6, hogy mind Magyarorszagon, mind vilagszerte
egyre nagyobb kihivasok elé allitjak a szervezeteket a
generacios surlodasokbol adodo konfliktusok. Ezt a ten-
denciat tovabb erdsiti a szervezetek laposodasa, hiszen a
kiilonb6zd generaciok képviseldinek igy szorosan egy-
mas mellett kell dolgozniuk (Meretei, 2017). Ugyanak-
kor mas kutatasok (pl. Krajcsak, 2018, p. 38.) cafoljak,
hogy ,,generaciés kiilonbségeknek befolyasa lenne a
szervezeti és szakmai motivaciora; ha van is kiilonbség,
az inkabb a korcsoportokra jellemzd, mintsem a genera-
ciokra.”

Rudolph et al. (2016) arra mutatnak ra, hogy az ¢letko-
ralapt diverzitads megértése és menedzselése a vallalatok
érdemi feladatava valik. A szervezetek ez esetben valaszt-
hatnak, hogy olyan HR-gyakorlatokat alkalmaznak, ami-
vel a képzett fiatalabb munkaerdt képesek vonzani és
megtartani, vagy inkabb az idésebbekre koncentralnak.
Valaszthatjak azonban a korosztalyi, illetve generacios
mix erésitését is, am a programok kidolgozasakor érdemes
a munkaerdpiacon jelenlévé generacioknak a 2. tablazat-
ban megjelenitett fobb jellemzdit szem el6tt tartani. A
tobb generacio egyiittélését koordinald szervezeteknek az
értékalapt konfliktusokon tal példaul arra is szamitaniuk
kell, hogy a javadalmazasi rendszereik kidolgozasakor
szintén komplex kihivasokkal talaljak szemben magukat.
Stone — Deadrick (2015) ez utdbbihoz kapcsoléddan azt
talaltak, hogy a szervezetek a gyakran statikus bérezési és
juttatasi struktirajukat rugalmasabb javadalmazasi rend-
szerre kell, hogy cseréljék.

2. tablazat

A munkaerdpiac XX. szdzadban sziiletett generacidinak sajatossagai

Generdciok a munka- Baby boomer generdcio X-generdcio Y-generacio
erdpiacon (1946-1964 kozott sziilettek) (1965-1981 kozott sziilettek) (1982-1999 kézatt sziilettek)
Hangsuly a szabadidon, a stabil | Hangsuly a szabadsagon, kevésbé
Y- Y Nagy hangsulyt fektetnek a kemény | foglalkoztatdson, a munka-maga- | tisztelettudoak, gyors kommunika-
F6 jellemzdk L . . s PRI D s
munkara és az eredményekre nélet egyensulyan és az eldrelépési | cio, virtualis kapcsolatok, érzéke-
lehet6ségeken nyebben a jogosultsagokra
Lojalitas Hiiségesek a szervezethez E?nnyebben elhagyjak a szerveze- itonnyebben elhagyjak a szerveze-
Jutalmak Belsé értékek, intrinsic motivacio | Kiils6, extrinsic motivaciod Keye.s,b ¢ he.mgsulyozza a klﬂ ?O mo-
tivaciot, mint az X- generacio

Amikor Markoulli et al. (2016) szdmos mikro- és mak-
roszintill vizsgalatot bemutato tanulmanyanak rendszerezé
attekintése alapjan azonositottdk a HRM top trendjeit,
ugy talaltak, hogy ezek koziil tobb is erds kapcsolatban
all az id6s6dd népességgel, ez alapjan azt mondhatjuk,
hogy napjaink egyik kurrens témaja az Oregedés, ami
sok szempontbol hatassal lehet az egyes HR-teriiletekre.
»Az Oregedd népesség korosodd munkaerdt jelent, ami
érdekkonfliktusokat generalhat a fiatal és az id6s kollégak
kozott, és ez a helyzet valosziniileg nem fog megvaltozni a

Forrés: sajat szerkesztés Stone — Deadrick (2015, p. 142.) és
Ray — Singh (2016) alapjan

Pinto et al. (2014) e tekintetben azt talaltak, hogy az
¢letkor eldrehaladtaval valtoznak az alkalmazottak szemé-
lyes preferenciai: a munkavallalok biztonsag iranti igénye,
a szervezeti események, jutalmak, munkakdr-tervezési
szempontok a kozépkoruak esetében valnak fontosabba,
mig a fiatalok a képzést és a rugalmas munkavégzési gya-
korlatokat preferaljak. Szaszvari (2011) kutatasai alap-
jan érdemes hozzatenni, hogy az iddsekkel kapcsolatos
sztereotipiak (pl. a foglalkoztathatosag megkérddjelezése)
nincsenek szoros dsszefiiggésben a tényleges munkatelje-
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A diverzitas kilonb6z6 szervezeti megkozelitései

sitménytikkel — az empirikus bizonyitékok szerint csupan
mérsékelt kapcsolat talalhato az életkor és a munkavallaloi
teljesitmény kozott. Szécsi (2014, p. 126.) tarsadalmi-szo-
cialis kozelitést elemzésével megallapitja, hogy ,,az 55 év
feletti munkavallalok munkaerd-piaci lehetdségeit tobb-
fele, egymassal iitk6zo érdekek mozgatjak. A tobb oldal-
rol érkez6é nyomasok terhe alatt nehéz mindenki szamara
elfogadhaté megoldast talalni.”

,,Kiilonboz6 szerzék és intézetek érvelnek amellett,
hogy az idésebb munkavallalokat arra kell 6sztondzni,
hogy minél tovabb maradjanak a munkaerépiacon, sze-
rintiik ugyanis az erre dsszpontositd stratégia jelentdsen
hozza tudna jarulni a szervezetek eredményességéhez”
(Pinto et al., 2014, p. 60.).

Vizsgalataik alapjan Pinto és szerzétarsai (2014, p. 59.)
megallapitjak, hogy ,,sok munkaltaté tudatdban van ugyan
a munkaerd korosodasaval kapcsolatos kérdés jelentdsé-
gének, de koziilikk csak néhanyan készitenek akcioter-
veket kifejezetten ennek a célcsoportnak.” Mikodzben a
felsd vezetéknek és a HR-menedzsereknek szem el6tt kell
tartaniuk, hogy a generaciomenedzsment jelentésége a
jovében novekedni fog, azt nem szabad csak az iddsebb
kollégakra kialakitott moédszernek tekinteni, ugyanis ez a
hozzaallas mas korcsoportok hatranyos megkiilonbozte-
téséhez vezethet. E menedzsmentiranyzat kovetdi tehat a
mindenki szamara elérhetd egyenld lehetdségek biztosita-
sanak az elvét is hangsulyozzak. Szamos kutatas elemzi a
regionalis kiilonbségeket is, igy példaul Stokes et al. (2017)
a brit munkaerdpiac vizsgalata soran azt talaltak, hogy az
iddsebb munkavallalok aranya nagyban fiigg attol, hogy
milyen iparagrol, régiorol, foglalkoztatasi csoportrol, cég
méretrdl és cég €letkorrdl, valamint szakszervezeti rész-
vételrdl van szo.

Osszefoglaloan megallapithato, hogy a kiilonbdzé kor-
csoportok, az eltérd értékrendeket kovetd generaciok mai
szervezetekben jellemzd egyiittes jelenléte, a novekvo
tehetség- és munkaeréhiany, a munkavallalok orszagok
kozotti aramlasaval, mobilitasaval tetézve a generacio-
menedzsmentet kurrens kutatasi és a gyakorlati témava
avatja.

alapvetése, hogy a diverzitas maga értéket képvisel a szer-
vezeti kultiraban. A soksziniiség sok formaban jelenhet
meg, lehet a nemekhez, a szarmazasi, kulturalis hattérhez,
az etnikai a vallasi, politikai, hovatartozashoz kapcsolodo.
Megnyilvanulhat a munkaképességekhez, készségekhez,
képzettségi szintekhez kothetd, vagy személyiségbeli,
motivacids, aspiracios, csaladi statuszhoz kapcsolddo és
¢letkoralapu jellemz6k mentén.

Egy-egy szervezet dolgozdi sokféleképpen csopor-
tosithatok, a menedzserek munkavallaloik diverzitasa-
hoz valé hozzaallasa szintugy. Certo és Certo (2009)
osztalyozasaban a vezetdi hozzaallas skaldjanak két
sz¢élsdséges helyzete a diverzitas totalis elutasitasatol
a soksziniség teljes korii megvalodsitasaig terjedhet
(3. tablazat). Hangsulyozzak, hogy szinergikus egytitt-
miikddés nem képzelhetd el a diverzitas tudatos mene-
dzselése nélkiil. A vizsgalt szempontoknak kétiranyu
hatasa is lehet, attol fiiggden, hogy a menedzsment
milyen mértékben foglalkozik az életkoralapt jelensé-
gekkel. Habar sok tanulmany vizsgalja ezt a kérdést,
csak néhany fordit figyelmet a hatastalan ¢s nem meg-
felel6 HR-gyakorlatokbol kovetkez6 kockazatok azono-
sitasara, értékelésére — allapitja meg a Becker — Smidt
(2016) szerzoparos. A tehetséges fiatal munkavallalok
megtalalasa, vonzasa is egyre nehezebbé valik, hiszen a
vizsgalt HR-gyakorlatok és -tapasztalatok alapjan a fia-
talabbak gyakran azokat a munkahelyeket preferaljak,
ahol ,fiatal vallalatnal” dolgozhatnak, vagyis az alkal-
mazotti allomany alacsony atlagéletkort jelenit meg.
Kovetkezésképpen az id6sodési trendek hatraltathatjak
a magas szintli kompetenciakkal rendelkezé frissdiplo-
masok vonzasat, toborzasat (Merlevede, 2014; Balogh,
2016; Balogh — Farkasné, 2012).

Hogy az egyes orszagok szervezetei mennyire akti-
van foglalkoznak a diverzitassal, és benne a kormenedzs-
menttel, szamos tényezotdl fiigghet. Koztiik olyanoktol,
mint a diverzitas politikak fejlettsége, az életkorok per-
cepcidja ¢és értéke, a vallalati életkori Osszetétel straté-
giak, HR-politikak fejlettsége stb. Egy Magyarorszagon
lefolytatott — szervezeti életkor-stratégiak azonositasaval

3. tablazat

Ellendllas, elutasitas Elfogadas Legitimalas Sokszinii kultura
Megkozelités Nem fontos Konfliktusokat generalhat | Lehetdséget jelenthet Erdsiti a kultarat
., Ellenallas, problémék el-|Képzések, védekez6 akci-|,, . . .. . P
Akcidk rs i Minimalis konfliktus Proaktiv eréfeszitések
utasitasa ok
Kovetkezmények A jelenlegi helyzet meg6r- | Kiils6 megoldasok keresé- Belsé problémamegoldas Hatékony kapcsolatok a
z¢se se szervezetben

Diverzitas az emberier6forras-menedzsmentben
Az oOregedés, illetve a munkavallalok életkoranak figye-
lembevétele a diverzitasmenedzsmentnek nevezett széle-
sebb fogalomnak csak egyik, bar fontos dsszetevdje. Az
ugyanis a kiillonb6z6 tulajdonsagokkal rendelkezd (hete-
rogén Osszetételll) emberek, munkacsoportok kdzds mun-
kajaval elérhet6 szinergiakat hangsulyozza. Legfontosabb

Forrés: sajat szerkesztés Certo — Certo (2009) alapjan

foglalkozo6 — kutatas eredményei alapjan Tardos (2016, p.
142.) nyoman az ismert, hogy ,.éppen ott van kevesebb
¢letkor-barat HR-intézkedés, ahol a valosagban nagyobb
az életkor szerinti egyensulytalansag. A fejlettebb, élet-
kor-barat HR-politika a kirekesztés mértékét csokkenti, de
a nagyobb strukturalis valtozast igényld kiegyensulyozott
munkaerd-6sszetételre nem tud hatni.”
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Szamos szervezet tagadja a diverzitasbol fakado szi-
nergikus elonydket, és az asszimilaciot szorgalmazzak,
mig mashol a munkavallalok diverz Osszetétele értéket
képvisel, igy kiilonb6z6 HR-stratégidkat alkalmaznak
kiaknazasa érdekében. Toarniczky (2008, p. 23.) vizsgala-
tai szerint pedig ,,nincsenek egyértelmii valaszok a mun-
kahelyi diverzitas és a szervezeti hatékonysag ok-okozati
kapcsolatara vonatkozoan.”

Armstrong et al. (2010, p. 977.) megallapitasara ala-
pozva azonban Osszegzésiil érdemes figyelembe venni,
hogy a diverzitasmenedzsment ¢és az egyenlé banasmod
egyidejii érvényesitése és alkalmazasa ndveli a cégek
teljesitményét, ezért kiilonds figyelmet kell forditani a
személyre szabott képzésre, toborzasra, javadalmazasra,
eléléptetési rendszerre, mikozben el kell keriilni a hatra-
nyosan megkiilonboztetett vagy figyelmen kiviil hagyott
(kor)csoportok 1étrejotteét.

Empirikus kutatas —
Adatbazis, médszer és eredmények

A vonatkozo6 szakirodalom fébb sulypontjainak, kérdés-
koreinek és eredményeinek attekintése utan ebben a feje-
zetben sajat feltételezéseinket, kutatasi kérdésiinket, hipo-
tézisiinket ¢s modszertanunkat mutatjuk be a legfrissebb
CRANET-felmérés alapjan.

A CRANET és

a hozza kapcsolédo adatbazis

Az 1989-ben alakult CRANET-hal6zat (cranet.org) el6-
szOr az europai orszagokban, régiokban megvalosulo
emberieréforras-menedzsment politikak és gyakorlatok
sajatossagainak azonositasat allitotta 6 céljai ko6z¢, mely-
nek alakulasat longitudinalis nemzetkdzi 0sszehasonlito
vizsgalatokkal kivanta megteremteni. Ebben az immaron
mintegy harom évtizedre visszatekintd kutatasi egyiitt-
mikddésben részt vevo, egyre boviild kdzosségben az
egyes tagorszagokat azok egy-egy felsGoktatasi intézmé-
nyének oktatoi-kutatoi képviselik. A halézati kooperacio
mara mar a vilag tobb, mint 40 orszaganak részvételével
zajlik, melyben folyamatosan karbantartott, am az idébeli
Osszehasonlitast is lehetove tevd kérdodivek segitségeével
végzett széles korl, reprezentativ mintavételen alapulod
felmérések eredményeit a résztvevok hazai és nemzetkozi
porondokon disszeminalnak. Magyarorszag halézati kép-
viselete 2004 6ta a szerzok intézményének részvételével
valésul meg.

Az ezidaig nyolc felmérési forduloban gyujtott
adatok lehetdvé teszik az egyes (részt vevd) orszagok
HRM-gyakorlatainak 0sszehasonlitasat vilagszerte —
beleértve Magyarorszagot —, amelyet Steinmetz et al.
(2011) meglatasa szerint is tudomanyos standardok és
atfogod szakértdi koncepciok tamogatnak, gazdag adat-
allomannyal. Parry et al. (2011) megfogalmazasaban a
CRANET-felmérés ma a vilag legnagyobb fiiggetlen és
reprezentativ HRM-politikakra és -gyakorlatokra foku-
szalo felmérése. A halozat szigori modszertant nyujt a
komplex nemzetkdzi 0sszehasonlitas elvégéséhez, ami
a nemzetkdzi Osszehasonlitdo kérddiv és adatfelvételi

folyamat szisztematikus feliilvizsgalatat, értékelését és
fejlesztését is magaban foglalja. A felmérés a szerve-
zetek gyakorlatara vonatkozo ¢és tényadatokon alapuld
kérdésekre koncentral, ezzel is erbsitve az dsszehason-
litas lehetoségét.

Modszertan, hipotézisek és minta

A CRANET-felmérés legfrissebb fordulojabol (2014—
2016) szarmazo valaszok segitségével egyediilallo
szempontbol tudjuk megvizsgalni a szakirodalomban
vazolt oregedéssel kapcsolatos kérdések empirikus bi-
zonyitékait. A nagymintas elemzések soran SPSS-sza-
mitasokat végeztiink. Az alfejezetben kereszttabla
elemzéseket és a Pearson-féle y* teszt eredményeit
mutatjuk be 5%-os (kétoldalu) szignifikanciaszinten.
A megallapitasokat fontosabb leird statisztikakkal
is kiegészitjiik. A generacio- és féleg a kormenedzs-
menttel kapcsolatos eredményekhez azzal kivanunk
hozzajarulni, hogy megvizsgaljuk, van-e kimutathato
kapcsolat az egyes orszagok id6sddési trendjei és a gaz-
dasagban miikodo vallalatok tudatossaga kozott, azaz
megjelennek-¢ a kiilonbdzo korcsoportok szamara ki-
dolgozott HR-programok szervezeti szinten? Altalanos
hipotézisiink a kdvetkezo:

H,, . Az orszagok népességének korésszetétele
és a szervezetek — fiatal és id6s alkalmazottak
szamdara  kidolgozott -  specidlis  HR
(a=toborzési, b=képzési, c=karriertervezési)
programjainak gyakorisaga k6zétt szignifikans
kapcsolat van.

Az orszagok életkor szerinti profiljat két szempontbol is
vizsgaljuk, igy két alhipotézist is megfogalmazunk:

H,,c @z idésebb (magasabb életkori
ko6zépértékkel rendelkez8) tarsadalmakban
mukddd cégek mind a fiatal, mind az idésebb
korcsoportba tartozé alkalmazottak esetében
nagyobb figyelmet forditanak a specidlis HR-
programokra, mint a fiatalabb orszdgokban
muUkédd szervezetek.

H,.,. az erdteljesebb Gregedési trenddel (a
median életkor nagyobb mértékl novekedési
Utemével) rendelkezé tarsadalmakban
mukoédd cégek mind a fiatal, mind az idésebb
korcsoportba tartozé alkalmazottak esetében
nagyobb figyelmet forditanak a specialis HR-
programokra, mint a kevésbé erételjesen
Oregedd orszdgokban mikédd szervezetek.

A specialis HR-programokat harom f6 HR-teriileten
vizsgaltuk a toborzas, a képzés és a karriertervezési
megoldasoknal. A hipotézisek tesztelése soran tekintet-
be vett két alkalmazotti korcsoport (fiatalok és idések)
meghatarozasahoz — a Cranet-kérd6ivben alkalmazot-
takra alapozva — a 25 év alattiakat és az 50 éven feliilie-
ket definialtuk.
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4. tablazat
A CRANET-felmérésben részt vevd orszagok teljes népességének életkori medianja 1950-2015 ko6zott

Orszagok Kiilonbsé, ; , Kiilonbsé,
Py }go'lan 1950 2015 | (195020 15g) Orszdgok 41,1 év alatt 1950 2015 | (195020 1?)
Németorszag 35,3 46,2 +10,9 Svédorszag 342 41,0 +6,8
Olaszorszag 28,6 459 +17,3 Szerbia 25,8 40,6 +14,8
Gorogorszag 26,0 43,6 +7,6 Egyesiilt Kiralysag 34,9 40,0 +5,1

Ausztria 35,7 43,2 +7,5 Norvégia 32,6 39,1 +6,5

Spanyolorszag 27,5 43,2 +15,7 Szlovakia 27,0 39,1 +12,1
Litvania 27,8 431 +15,3 Oroszorszag 243 38,7 +14.4
Szlovénia 27,7 43,1 +15,4 Egyesiilt Allamok (USA) 30,0 38,0 +8.,0
Lettorszag 30,5 429 +12,4 Ausztralia 30,4 37,5 +7,1
Horvatorszag 27,9 42,8 +14,9 Kina 23,9 37,0 +13,1
Finnorszag 27,8 42.5 +14,7 Izland 26,5 36,0 +9,5
Svajc 33,2 423 +9,1 Ciprus 23,7 35,9 +12,2
Hollandia 28,0 42,1 +14,1 Brazilia 19,2 31,3 +12,1
Esztorsza’lg 29,9 41,7 +11,8 Izrael 25,5 30,3 +4.8
Dania 31,7 41,6 +9,9 Torokorszag 19,7 29,8 +10,1
Belgium 35,5 41,5 +6,0 Indonézia 20,0 28,4 + 8,4
Magyarorszag 30,1 41,3 +10,2 Dél-Afrika 20,9 25,7 +4.8

Romania 26,3 41,3 +15,0 Fiilop-szigetek 18,2 242 +6,0
Franciaorszag 347 41,2 +6,5

Jelmagyarézat: szirke szinnel a 41,1 év folétti orszégokat jeloltik;
fehér hattérrel a 41,1 év alatti orszagok jelennek meg, a 2015-6s adatok alapjan csokkené sorrendben.
Forras: szerzék sajat szerkesztése United Nations (2017) adatai alapjan

A CRANET legfrissebb felmérésében részt vevo 35 orszag
kategorizalasahoz az ENSZ legtijabb statisztikai alapjan a
tarsadalmakat dregedés szempontbol két csoportba sorol-
tuk (4. tablazay): a H, hipotézis esetében a 2015-0s életkori

medianjuk alapjan csdkkend sorrendbe allitottuk az orsza-
gokat. Célunk az volt, hogy kozel egyenld szamossagu cso-
portokat alakitsunk ki, igy a 41,1 év (a rangsor medianja)
szabta meg a két csoport kozotti hatart: az els6 kategoriaba

5. tablazat
A 2014-16-os CRANET-felmérés kiilonb6z6 intenzitassal korosodé orszagai

Intenzivebben 6regedd orszagok | Kiilonbség 1950-2015 kozott Kevésbé oregedd orszagok Kiilonbség 1950-2015 kozott
Olaszorszag +17,3 Torokorszag +10,1
Spanyolorszag +15,7 Dania +9,9
Litvania +15,3 Izland +9,5
Szlovénia +15,4 Svajc +9,1
Romania +15,0 Indonézia +8,4
Horvatorszag +14,9 Egyesiilt Allamok (USA) +38,0
Szerbia +14,8 Gorogorszag +7,6
Finnorszag +14,7 Ausztria +75
Oroszorszag +14,4 Ausztralia + 71
Hollandia +14,1 Svédorszag +6,8
Kina +13,1 Franciaorszag +6,5
Lettorszag +12,4 Norvégia +6,5
Ciprus +12,2 Belgium +6,0
Brazilia +12,1 Fiilop-szigetek +6,0
Szlovakia +12,1 Egyesiilt Kiralysag +5,1
Esztorszég +11,8 Izrael +4.8
Németorszag +10,9 Dél-Afrika +4.8
Magyarorszag +10,2

Forrés: szerzék szerkesztése United Nations (2017) alapjan
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igy az a 18 orszag keriilt, amely id6sebb népességgel rendel-
kezik, a masodikba a fiatalabb életkort 17 orszag keriilt. A
4. tablazatban sziirkével jelolt, a median életkornal iddsebb
tarsadalmak mindegyike eurdpai orszag. A hatarérték alatti
¢letkoru orszagok (fehérrel) néhany eurdpain kiviil a vilag
tobbi kontinensének Cranet-tagorszagait reprezentaljak.

A H, hipotézis vizsgalatdhoz masfajta osztalyozast
alkalmaztunk: a népesség 1950 és 2015 kozotti altagos
¢letkorndvekedési differenciai alapjan allitottuk csokkend
rangsorba az orszagokat. Az intenzivebben dreged6 (1950-
2015 kozott tobb, mint 10,1 évnyi életkorndvekménnyel
rendelkezd) orszagokat sziirkével jeldltiik, és a kevésbé
gyorsan 1d6sod6 (10,1 évnél alacsonyabb kiilonbséget
mutatd) orszagokat fehér hattérrel soroltuk fel az 5. tabla-
zatban.

A felmérés eredményei és értékelése

A 6. tablazatban vazolt leir¢ statisztikak a 2015-ben meg-
figyelhet6 orszagonkénti ¢életkori medianokat és a szerve-
zetek iddsebb és fiatalabb dolgozoi szamara kidolgozott
specialis toborzasi, képzési €s karriertervezési akcioprog-
ramjainak' gyakorisagait mutatjak be. A tablazat utolso
sora a mintak atlagait mutatja, melynek értékei alapjan az
atlag folotti értékekkel jellemezhetd orszagokat a tabla-
zatban sziirke szinnel jel6ltiik, ahogy az utolsé oszlopban
szerepld, magasabb életkori mediana orszagokat is.

A 6. tablazat utols6 oszlopaban szerepld értékekre
igy ratekintve megallapithato, hogy a korosabb orszagok
kozott kivétel nélkiil az CRANET eurdpai tagorszagait
talaljuk.

A tablazat utolsé soraban szerepld, a harom HR-te-
riilletre vonatkozo, az idGsebb, illetve a fiatalabb kor-
osztalyokat célzo specialis programok atlagai pedig
egyértelmiien azt mutatjak, hogy a fiatalok mindharom
vizsgalt HR-teriilet esetében sokkal nagyobb eséllyel
szamithatnak specialis gondoskodasra, mint az id6seb-
bek korcsoportja.

Az atlagtol valo eltéréseket HR-teriiletenként és orsza-
gonkeént is vizsgalva az allapithaté meg, hogy a toborzas
teriiletén az iddsek szamara kialakitott akcioprogramok-
kal joval az atlagos szint folotti aranyt mutat példaul a
Franciaorszagban (55%) és a Szlovakiaban (29,4%), illetve
a Fulop-szigeteken (31,9%) és az Izraelben (27%) érvé-
nyesiilé gyakorlat. Azonban mig koziilikk az elsé kettd az
iddsebb, addig a masodik kettd a fiatalabb orszagok cso-
portjaban talalhato. A fiatalabbakat célzo specialis tobor-
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zasra viszont a fiatalabb orszagokban (Indonézia 78,3%,
Filop-szigetek 57,2%) talalunk széleskortien alkalma-
zott gyakorlatot, &m ebben a kdrben szamos mas idésebb
orszagot (pl. Egyesiilt Kiralysag 63,2%, Franciaorszag
61%) is talalunk.

A specialis képzési programokat nyjto gyakorlatokrol
az allapithatoé meg, hogy a legfiatalabb orszagokban a fia-
tal munkavallalok képzése terén hatarozottan kimutatha-
tok az ezt célzo tudatosan kialakitott stratégiak (Indonézia
75,8%, Fiilop-szigetek 58,7%), &m ezekben az orszagok-
ban ez a gyakorlat az idésebb korcsoportok esetében is
meglehetdsen magas aranyt mutat (sorrendben 27,8% ¢és
31,2%). A korosodo tarsadalmakban viszont orszagonként
nagyon eltéré szervezeti gyakorlat azonosithato. A fran-
cia szervezetek példaul mikézben hangsulyosan (59%) az
id6sek képzésével foglalkoznak, ebben az orszagban a fia-
talok szamara kidolgozott képzési gyakorlattal rendelkez6
cégek aranya is magas (55,5%). Hasonlo tendencia figyel-
heté6 meg szintén az idGsebb tarsadalmak kozé tartozo
Belgiumban is, amennyiben nem Iényeges hangsulybeli
kiilonbséggel foglalkoznak az id6sebb és a fiatalabb mun-
katarsakat egyarant célzo specialis képzési programokkal,
am a franciakénal alacsonyabb értékek mellett (35,4% ¢és
32,5%) teszik ezt. Ugyanakkor példaul az olasz cégek
(a minta masodik legidésebb orszaga) sokkal nagyobb
hangsulyt fektetnek a fiatalabb alkalmazottak képzésére
(43,5%), mint az idésebbekére (16,1%). Mashol pedig, mint
példaul a szintén az iddsebb orszagok csoportjaban talal-
hat6 Kozép-Kelet-Europa volt szocialista orszagaiban,
pl. Magyarorszagon vagy Lettorszagban, Litvaniaban,
mindkét korcsoport nemcsak képzési, hanem mindharom
HR-tertiiletet érintd szervezeti gyakorlata atlag alatti érté-
kekkel jellemezheto.

A harmadik vizsgalt HR-teriilet, a karriertervezés fiatal
munkavallalokra fokuszalo tamogatasa a fiatalabb orsza-
gokban szintén nagyon fontosnak tlinik (Indonézia 72,7%,
Fulop-szigetek 52,2%), ugyanakkor ez az érték a koro-
sodo6 tarsadalmak egyes orszagaiban (példaul az Egyesiilt
Kiralysagban 47,9%) is magas, mikdzben itt az idoseb-
bek karriermenedzselésére a cégek kisebb aranya (19,6%)
szentel figyelmet. Franciaorszagban viszont mindkét kor-
osztalynal magas értékeket lehet megfigyelni, ugyanis a
cégek 43,2%-a dolgozott ki karriertervezési akcidtervet
a fiatalabbak szamara, mikdzben az idésebb korcsopor-
tot célzoan a valaszadok még magasabb aranya (59,5%)
jelezte ezt a gyakorlatot
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6. tablazat

Az idésebb (50 év folotti) és fiatalabb (25 év alatti) alkalmazottak szdmara specialis akcioprogramokat kinalé
szervezetek aranya a 2014-16-os CRANET-felmérés orszagai k6zott (szazalék) és az orszdgok népességének
életkori kozépértéke 2015-ben (év)

Akcioprogramok
Orszdgok Toborzas Képzés Karriertervezés 1:1:2‘,51 'e,fjs;g ;112{1206’;
Idésebb dol- | Fiatalabb do- | Idésebb dol- | Fiatalabb do- | Idésebb dol- | Fiatalabb do- (ev)
gozok gozok gozok gozok gozok gozok

Németorszag 2,6% 14,9% 18,7% 29,0% 8,2% 16,7% 46,2
Olaszorszag 2,4% 38,7% 16,1% 43,5% 7,1% 34,5% 45,9
Gorogorszag 4,4% 26,5% 4,4% 23,8% 2,8% 18,3% 43,6
Ausztria 12,7% 18,4% 35,5% 34,5% 15,0% 24,2% 43,2
Spanyolorszag 5,1% 36,7% 7,6% 26,6% 1,3% 12,7% 43,2
Litvania 6,2% 12,4% 6,2% 21,4% 2,8% 9,0% 43,1
Szlovénia 6,3% 15,5% 16,6% 27,6% 5,7% 16,7% 43,1
Lettorszag 3,0% 4,5% 7,5% 22.,4% 4,5% 19,4% 42,9
Horvatorszag 6,2% 40,6% 6,2% 32,7% 4,2% 36,7% 42,8
Finnorszag 6,5% 14,5% 27,0% 23,9% 29,3% 20,1% 42,5
Svijc 9,4% 24,0% 26,6% 37,5% 15,1% 22,9% 42,3
Hollandia 13,2% 39,5% 11,9% 27,8% 23,9% 27,8% 42,1
Esztorszag 2,4% 10,8% 1,2% 9,6% 1,2% 8,5% 41,7
Dénia 13,1% 14,6% 13,1% 18,7% 17,7% 10,1% 41,6
Belgium 16,5% 34,9% 35,4% 32,5% 29,9% 25,4% 41,5
Magyarorszag 2,9% 22,0% 5,5% 23,4% 4,4% 19,8% 41,3
Romania 36,9% 42,2% 21,3% 31,1% 8,9% 34,2% 41,3
Franciaorszag 55,0% 61,0% 59,0% 55,5% 59,5% 43.2% 41,2
Svédorszag 5,4% 18,3% 1,8% 10,8% 2,9% 6,1% 41,0
Szerbia 13,8% 29,4% 18,8% 41,3% 11,3% 25,6% 40,6
Egyesiilt Kiralysag 24,1% 63,2% 25,5% 59,0% 19,6% 47,9% 40,0
Norvégia 13,8% 31,3% 7,2% 21,5% 16,4% 16,4% 39,1
Szlovakia 29,4% 43,1% 10,7% 36,6% 3,8% 28,6% 39,1
Oroszorszag 4,0% 28,8% 4.8% 61,6% 1,6% 48,0% 38,7
Egyesiilt Allamok (USA) 19,7% 26,2% 18,2% 22,8% 15,8% 21,1% 38,0
Ausztralia 10,1% 18,0% 10,9% 17,7% 10,1% 13,2% 37,5
Kina 16,4% 40,2% 19,1% 15,2% 14,1% 14,1% 37,0
Izland 3,6% 8,1% 1,8% 2,7% 2,7% 0,9% 36,0
Ciprus 5,7% 14,0% 6,9% 24,4% 3,4% 8,1% 35,9
Brazilia 13,9% 53,4% 12,7% 46,6% 7,6% 24.9% 31,3
Izrael 27,0% 36,9% 16,2% 21,6% 10,8% 13,5% 30,3
Torokorszag 11,7% 51,3% 17,5% 46,8% 8,4% 28,6% 29,8
Indonézia 20,9% 78,3% 27,8% 75,8% 23,2% 72,7% 28,4
Dél-Afrika 15,7% 42,1% 22,3% 52,9% 10,7% 32,2% 25,7
Fiilop-szigetek 31,9% 57,2% 31,2% 58,7% 29,7% 52,2% 24,2
Atlag 13,5% 31,8% 16,4% 32,5% 12,4% 24,4% 38,9

A leiro statisztikak tehat azt mutatjak, hogy tarsadalmi
szintli oregedési tendenciak és a szervezeti szintd, korcso-
portokra kialakitott HR-programok eléfordulasi gyako-
risaganak Osszevetése meglepden valtozatos képet alkot.
A feltételezett Osszefiiggések megragadasa, bizonyitasa
vagy elvetése érdekében igy az erételjesebb statisztikai
apparatus bevetését is sziikségesnek itéltiik.

Az adatokat Pearson-féle y* teszt alkalmazésaval ele-
mezve (7. tablazat) megallapithato, hogy az orszagok népes-
ségének életkori kozépértéke (medianja) és a fiatalok ¢€s
idések szamara kidolgozott specialis HR-megoldasok gya-
korisaga kozott szignifikans kapcsolat mutathatd ki. Ezen
tal a szignifikans kapcsolat mindharom alhipotézis esetében
(H,,,,. toborzasra, képzésre ¢és karriertervezésre vonatkoz-
tatva) szintén kimutathato. Ezek alapjan a H, hipotézisiink
(5%-os szignifikanciaszinten) elfogadhatonak értékelheto.
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Megjegyzés: sztirkével jeléltik az bsszesitett atlagokon felili értékeket
Forrés: sajat szerkesztés N=6 801 elemdi minta alapjan

7. tablazat
A Pearson-féle y> eredményei az idésebb (50 év
folotti) és fiatalabb (25 év alatti) alkalmazottak
szamara nyujtott specialis akcioprogramok kapcsan

Akcioprogramok az 50+ | Pearson-féle Iiii?ll(izlggszé?é{)-
és 25 éves kollégaknak | x2 értékek '8
kancia
50+ 24,944 ,000
Toborzas
25- 62,902 ,000
50+ 19,704 ,000
Képzés
25- 4,704 ,030
. 50+ 6,687 ,010
Karriertervezés
25- ,218 ,641

Forrés: sajat szerkesztés N=6 801 elemUi minta alapjan



Farkas Ferenc Nemzetko6zi Tudomanyos Konferencia (FFISC) tanulmanyai

A 8. tablazatban talalhato, az orszagok népességének
¢letkori kozépértéke és a vizsgalt harom HR-teriileten a
legfiatalabb ¢és a legiddsebb munkavallal6i korcsoporto-
kat célzo specialis gyakorlatok kozott a legtobb esetben
szignifikans kapcsolat mutathato ki, melyeket részleteiben
megvizsgalva a kovetkezé megallapitasok fogalmazhatok
meg:

— mindharom vizsgalt HR-teriilet gyakorlata kapcsan,
mindkét orszagcsoportrol elmondhato, hogy a mun-
kavallalok legfiatalabb korcsoportja a szervezetektol
erdteljesebb figyelmet kap, mint a korosabb (50+)
alkalmazottak,

—a specidlis foborzasi programokat alkalmazok kap-
csan érdekes megfigyelni, hogy az 50 év feletti
korcsoportba tartozd dolgozdk szamara a ,fiatal
orszagok” valaszado szervezeteinek némileg maga-
sabb hanyada (15,6%) kinal programokat, mint ahogy
azt a ,korosodd orszagokban” (11,2%) mikddok
teszik, mikozben a toborzaskor alkalmazott meg-
kiilonboztetett figyelem mindkét orszagesoportban
a fiatalokra fokuszal, figyelemre méltoan érdekes az
a helyzet, ami e téren a fiatalabb orszagok gyakor-
latanak (35,3%) az iddsebb tarsadalmakét megel6z6
(26,1%) aranyait mutatja,

—a specialis képzési programok esetében mikozben
azt lathatjuk, hogy a fiatalokat célz6 alkalmazok
aranya Iényegesen meghaladja az idésebbekre 6ssz-
pontositokét, am az életkori kozépérték alapjan meg-
kiilonboztetett orszagok gyakorlatait Osszevetve e
tekintetben a kiilonbség alig érzékelhetd, a specia-
lis képzési programok kapcsan ugyanakkor az alla-
pithaté meg, hogy ,,id6sebb orszagokban” miikodo
szervezetek nagyobb hanyada (18,1%) szervez az
iddsebbek (50+) szamara ilyen programokat, mint a
fiatalabb orszagokban” (14%) tevékenykedok,

—a specialis karriertervezési megoldasok terén szig-
nifikans kiilonbségeket csupan az 50+ korcsoport
esetében talaltunk. Szamukra az idésebb tarsadal-
makban a szervezetek nagyobb hanyada (12,9%)
nyujt karriertervezési megoldasokat, mint ahogy azt
a ,.flatalabb orszagokban” (10,8%) miikodé valasz-
adoknal tapasztalhattuk.

Az ¢életkorral kapcsolatos mas szervezeti gyakorlatokhoz
kapcsolodo adatokat kereszttabla-elemzéssel (Pearson-fé-
le y? teszt) vizsgalva, szamos tovabbi érdekes eredményre
bukkantunk, melyek alapjan az alabbi megallapitasok te-
hetdk:

* a sokszinliségi nyilatkozattal rendelkezd cégek szig-
nifikansan gyakrabban alkalmaznak toborzasi, kép-
z¢si és karriertervezési programokat az 50 évnél
idGsebb (y? érték: 25,440; kétoldalii aszimptotikus
szignifikancia: 0.000) és a 25 évnél fiatalabb (y?
értek: 84,418; kétoldalu aszimptotikus szignifikan-
cia: 0.000) alkalmazottak esetében, vagyis mindkét
korcsoportnal kimutathaté a kapcsolat, fontos meg-
emliteni, hogy a kapcsolat trividlisnak téinhet, ugyan-
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akkor az eredmények egyben azt is alatamasztjak,
hogy ezek a nyilatkozatok nemcsak adminisztrativ
dokumentumok, hanem valdban alkalmazott, jelen-
téssel biro eszkozok, és a diverzitas nyilatkozattal
rendelkezd cégek jelentés része tudatdban van a
soksziniiség, azon beliil is az életkorral kapcsolatos
igyek, a kormenedzsment jelentdségével,

minél magasabb a szervezetekben a fiatal (25 év
alatti) alkalmazottak aranya, annal erdsebb annak
valdszinlisége, hogy a szervezetnek van specialis
toborzasi (* érték: 84,418; kétoldalu aszimptotikus
szignifikancia: 0.000), képzési (> érték: 49,168; két-
oldalu aszimptotikus szignifikancia: 0.000) és karri-
ertervezési (> érték: 69,490; kétoldali aszimptotikus
szignifikancia: 0.000) programja a fiatalok szamara,

a fent vazolt jelenségek ellenére, ahol az alkalmazot-
tak dregebbek (50 évnél idésebbek), ott a szervezetek
nem dolgoznak ki specialis toborzasi programokat az
idosebbek szamara, helyettiik a fiatalabbak vonza-
sara, kivalasztasara fokuszalnak,

ahol az 50 évnél idésebbek aranya magasabb, ott tobb
szervezet nyujt képzési lehetdségeket a korosodo
alkalmazottak szamara, és kevesebb képzési €s kar-
riertervezési lehetdséget a fiatalabb kollégaknak, am
az utobbit az idések szamara sem biztositjak.

Masodik hipotézisiink (H,) teszteléséhez a korabban mar
vazolt, a kiilonbozé litemben Sregedd tarsadalmak alter-
nativ osztalyozasi modszerét alkalmaztuk. Ezek alapjan
az ,,intenzivebben korosodo” és a ,,kevésbé 1d9sodo” or-
szagokat kiilonboztettiik meg (8. tablazaz).

8. tablazat
Az idésebb és fiatalabb életkori medianu, valamint
a kiilonb6z6 intenzitassal korosodé tarsadalmakban
megjelend specialis HR-programok szama (db) és
aranya (%) 5%-os szignifikanciaszinten

Csopor- Toborzas Képzés i‘::/:zee:
ok Sor [ 2 | sor | 25 | sor | o
Iddsebb | Darab | 330 772 536 859 382 646
tarsadal-

mak % 11,2% | 26,1% | 18,1% | 29,3% | 12,9% | 22,2%
Fiata- | Darab | 518 1187 | 466 | 1062 | 359 750
labb

tarsadal-| % | 15,6% | 353% | 14,0% | 31,8% | 10,8% | 22,7%
mak

Intenzi- | Darab | 368 981 420 987 266 729
vebben

horoso- |y g0 [31% | 13.2% | 31.4% | 8.4% | 23.2%
do tarsa- 0 2170 o0 e i e A0
dalmak

Kevésbé | Darab | 480 978 582 934 475 667
oregedo

tarsadal-| % | 154% |30,8% | 18,6% | 29,8% | 15,2% | 21,7%
mak

Megjegyzés: a szlirke szinli értékek azt jelolik, hogy ebben az eset-
ben nem talaltunk szignifikans kilénbséget 5%-os szignifikanciaszinten
Forrés: sajat szerkesztés N=6 801 elemd minta alapjan
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A H, hipotézist is kereszttabla-elemzéssel (Pearson-fé-
le %2 teszt) vizsgaltuk, melynek fébb eredményeiként az
alabbiakban az 5%-os szignifikanciaszinten kiszirt szig-
nifikans kapcsolatokat mutatjuk be.

A fentiek szerint e tekintetben csak a valaszadok
specialis képzési programokat tartalmazé gyakorlatarol
formalhatdo mindkét korcsoportot érinté kép. Ezekre ala-
pozva egyrészt megallapithato, hogy a H, hipotézis kap-
csan megfogalmazottakhoz hasonld helyzetet talalunk,
amennyiben:

—a fiatalokra (25 év alatti munkavallalok) forditott
figyelem mind az intenzivebben korosodd, mind
pedig a lassabban korosodo orszagok szervezeteinél
megel6zi az idésebbekre (50+) iranyuldét,

— a fiatalok (-25) képzését célzo specialis programo-
kat alkalmazok magas aranya mellett az is kieme-
lendd, hogy a két vizsgalt orszagcsoportban miikodo
szervezetek gyakorlataira inkabb a hasonlosag a jel-
lemzd, hiszen a koztiikk mutatkozo kiilonbség margi-
nalis (1,6%),

—az id6sebb (50+) dolgozok szamara nyujtott képzési
programok aranya a lassabb iitemben id6s6d6 orsza-
gokban a valaszadok magasabb aranyanal (18,6%)
jellemz6 gyakorlat, mint az intenzivebben korosodd
orszagokban, hiszen ott csupan a cégek 13,2%-a
alkalmaz ilyen, életkor alapjan személyre szabott
programot. (y* érték: 33,317; kétoldalu aszimptotikus
szignifikancia: 0.000).

A toborzas ¢és a karriertervezés kapcsan csupan az id6-
sebbekre iranyuld gyakorlat mutat szignifikans kap-
csolatot a median ¢életkorral. E tekintetben meglepd
moédon mindkét HR-teriiletet illetéen az fogalmazha-
t6 meg, hogy az intenzivebben Oregedd tarsadalmak
szervezeteinek kisebb aranyanal foglalkoznak az id6-
sebbekre iranyuld specialis toborzasi ¢és karrierterve-
zési programokkal (11,7% ¢és 8,4%), mint ahogy azt a
lassabban 1id6s6d6 orszagokban miikddok (15,4% és
15,2%) teszik.

Osszességében az eredmények alapjan megallapithato,
hogy az id6sodési trend komoly, de korantsem egyediili
befolyasold tényezéként hat napjaink szervezeteinek
mikddésére. A vizsgalatunkban szerepld szervezetek altal
alkalmazott, a legfiatalabbakat és a legidsebbeket célzo
specialis toborzasi, képzési és karriertervezési gyakorla-
tok gyakorisaga és a cégek miikodési helyét ado orszagok
lakosainak életkori kozépértéke kozott szignifikans kap-
csolat volt kimutathato. A kapcsolat irdnya szempontja-
bol és a szervezetek mas kontextualis jellemz6i mentén
azonban valtozatos megoldasokkal talalkoztunk. A diver-
zitas-, illetve kormenedzsment — szakirodalmi attekin-
tésben vazolt — komponensei és az altalunk alkalmazott,
a Cranet-tagorszagok vilagméretli nemzetkozi Osszeha-
sonlito felmérésére hagyatkozo fenti eredményei is bizo-
nyitjak, az oOregedés napjaink olyan erds kontextualis
tényezdje, amire a szervezeteknek HR-stratégiaik, -poli-
tikaik sulypontjainak kidolgozasa soran érdemes fokozott
figyelmet forditani.
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Kovetkeztetések, lehatarolasok és tovabbi
kutatasi iranyok

A szakirodalmi attekintésben vazoltuk azokat az okokat és
hatasokat, amelyeket az dregedési trendek generalhatnak
a HR-gyakorlatokban. A feltart szakirodalomban azonban
az erre adott megoldasokat egy-egy szervezet vagy orszag
szintjén vizsgald munkakat talaltunk, igy sziikségét érez-
tiikk a nemzetkozi dsszehasonlitdo megkozelitésnek. Empi-
rikus kutatasunk az idésodési trendekkel 6sszefiiggésben
atoborzasra, a képzésre és a karriertervezésre koncentralo,
a munkavallalok legfiatalabb és a legid6sebb korosztalya-
it célzo specialis HR-gyakorlatait vizsgalta. Felmérésiink
egyediilallo adatokkal, a CRANET-adatbazis segitségével
jarul hozza a fenti jelenségek nemzetkdzi szintli 6sszeha-
sonlito elemzésen alapul6 feltarasahoz.

Eredményeink értelmében szignifikans kapcsolat
mutathaté ki az egyes orszagok népességének életkora
és a szervezet altal kiilonb6zd korcsoportok szamara
kidolgozott specialis HR-programok gyakorisaga kozott.
Fontos hozzatenni, hogy a kapcsolatok irdnya nem min-
den esetben egyértelmii, és regionalis szempontbol sem
tekinthetjiik az egyes teriileteken mért eredményeket
homogénnek vagy altalanosnak. Eurdpaban, példaul
atlag folotti szinten, a legmagasabb aranyban a kovetkezo
orszagokban miikodo szervezetek alkalmazzak a specia-
lis programokat: Ausztria, Svajc, Olaszorszag, Szerbia,
Franciaorszag, Egyesiilt Kiralysag, Norvégia és Szlova-
kia. Europan kiviil szintén atlag folotti értékeket talaltunk
Braziliaban, Torokorszagban, Dél-Afrikaban, Indonézia-
ban ¢és a Fiilop-szigeteken. Ahogy az adatokbdl, lathato,
Eurdpa a legdregebb kontinens, melynek orszagai gyorsan
intenziven oregszenek ugyan, &m a tanulmanyban vizsgalt
HR-gyakorlatok terén sem mutat egységes képet, igy meg-
allapithato, hogy a kormenedzsment terén sincs egyetlen
egységes eurdpai modell, ami tovabb erdsiti Gooderham
(2010) és Karoliny et al. (2013) korabbi megallapitasait.

Eredményeinkbdl egyértelmiien kitinik, hogy szamos
szervezet alkalmaz tudatos stratégiakat, és dolgoz ki spe-
cialis programokat a fiatalabb és az id6sebb alkalmazottak
szamara a toborzas, képzés és karriertervezés teriiletén.
Mikdzben a demografiai trendek és a HR-gyakorlatok
kozotti altalunk feltételezett és vizsgalt kapcsolatok szig-
nifikansnak bizonyultak, tdbb szempontbdl kdnnyen ért-
hetd, mas esetekben viszont meglepd helyzetet tartak fel.
Az empirikus adatok egyértelmiien azt mutatjak, hogy
ugyan a tarsadalmak oregedési folyamata sokhelytitt mar
a napi folyamatok befolyasoloja, a szervezeti gyakorlat
fokuszaban sokkal erdteljesebben allnak a fiatal (-25),
mint az id6és (50+) munkavallalok. S6t, meglepé modon az
iddsebbekkel a fiatalabb, illetve a lassabban 6regedd tar-
sadalmak szervezeteinek magasabb aranya foglalkozik,
mint ahogy azt az idésebb, vagy a gyorsabban 6regedd
orszagokban miikodok teszik. Az idésebb tarsadalmak-
ban miikodo szervezetek HR-rendszereirdl tehat meg-
allapithato, hogy azok ez idaig kevésbé alkalmazkodtak
munkavallaloik valtozo életkori Osszetételéhez. Az itt
joggal elvarhaté gyakorlattal szemben éppen az idéseb-
bekre forditanak kisebb figyelmet. A kevésbé dregedo tar-
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sadalmakban tevékenykedd szervezetek HR-gyakorlatai
viszont azt mutatjak, hogy itt erételjesebben foglalkoznak
idésebbekkel.

Eredményeink lehatarolasanal fontos megismételni,
hogy azokat szdmos tovabbi magyarazo (fiiggetlen) val-
toz6 befolyasolhatja, amelyek feltarasa érdekében a jovo-
ben érdemesnek tartjuk tovabbi szempontokat (pl. a kiilsé
kulturalis és intézményi, valamint a szervezeti kontextus,
nemek (gender) hatasa, szervezeti méret, szektor, agazat
stb.) érvényesitd vizsgalatok végzését.

A CRANET-felmérés nemzetkdzi 6sszehasonlitasokra
egyediilallo lehetéséget kinalo adatbazisara épitd elem-
zéseink alapjan sem allithatjuk azonban, hogy eredmé-
nyeink globalis érvényességliek, hiszen abban ,,csupan”
a vilag 35, Europat tulreprezental6, valamint a gazdasagi
szempontbol fejlettebb orszagai HR-gyakorlatainak elem-
zésére volt modunk.

Jegyzet

1 A CRANET-kérd6iv a toborzdsi médszerek kozott vizsgalja a beliilr6l
torténd toborzast, az alkalmazotti kozvetitést, az ujsaghirdetést, az
allashirdetést (honlapon vagy munkaer6-kozvetit cégen keresztiil),
a kozosségi médiat, az allasborzét, a munkatigyi kozpontot, a gyakor-
noki programot stb. A kérdoiv a képzésekre altalanossagban kérdez ra
az egyes érintetti csoportokra (pl. munkaba visszatér6 nok, etnikai ki-
sebbségek, alacsonyan képzett munkaerd, fogyatékossaggal él6k stb.
szamara kidolgozott specialis képzések). A kérddiv a karrierfejlesztés
esetében tobb modszert is vizsgal, pl. on-the-job képzés, projekt team-
munka, formalis karriertervek, fejleszté kdzpontok, utddlasi tervek,
rotacio, tehetség programok, nemzetkozi megbizatasok, coaching,
mentoralas, e-learning stb. Mindharom HR-funkcional azt vizsgalja
a kérd6iv, hogy ezeknek a gyakorlatoknak létezik-e a megkérdezett
szervezetnél — bizonyos érintetti csoportok szamara megfogalmazott
— specialis valtozata?
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SZABO-BALINT BRIGITTA

A MUNKAVALLALOI SIKER ES AZ ELERESET TAMOGATO
SZERVEZETI KARRIERMENEDZSMENT-ESZKOZOK

A tanulmany célja, hogy korabbi kutatasok alapjan bemutassa, milyen értelmezéseket parosithatnak a munkavallalék a si-
ker fogalmahoz. Ezek alapjan ajanlast kivan adni a szervezetek szamara, milyen karriermenedzsment-eszk6ézoket érdemes
alkalmazniuk, hogy dolgozéikat hozzasegitsék sajat sikerlk eléréséhez. A sikert lehet kllsé, objektiv mutatdkkal mérni,
mint példaul a fizetés, az el6léptetés, a nagyobb jovedelem és a ndvekvd elismerés. Ezek elérésében olyan karriermenedzs-
ment-eszkdzok segithetnek, mint példaul az utanpotlasi programok, vagy a karriertervek készitése. A belsé, szubjektiv
szemlélet pedig azt mondja, hogy a siker az egyén érzéseiben jelenik meg, példaul 6réomként vagy elégedettségként. A
valtozatos munkafeladatok, vagy a projektmunkak révén a dolgozénak uj, élvezetes feladatokban lehet része. Bizonyos
karriermenedzsment-eszkdzok tdmogathatjak mind a két tipusu siker realizalasat, agy, mint példaul a képzési lehetdségek,

a mentoring vagy a coaching programok.

Kulcsszavak: siker, karrier, karriermenedzsment, képzés, utanpotlas-tervezés

siker vagy a kudarc fogalma — tobb kutato szerint is

(Hall, 1976; Nicholson — De Waal-Andrews, 2005;
Baruch — Bozionelos, 2010) — szorosan koétédik a karrier
fogalmahoz, és fontos annak kideritése, hogy mely ténye-
z0k jatszanak szerepet egy egyén sikeres eldmenetelében
az ¢letpalydja soran, illetve hogy az egyén maga, mikor
tekinti magat sikeresnek. A valtozo foglalkoztatasi koriil-
mények, valamint a munkaad6 és a munkavallalo kozotti
viszony folyamatos formalodasa a siker értelmezésére is
hatassal van, ezért is elengedhetetlen a targyaldsa, hiszen
nem épithetd ki eredményes karriermenedzsment (KM)
gyakorlat anélkiil, ha a munkaltaté nincs tisztaban azzal,
mit jelent a siker alkalmazottai szamara.

Karriersiker

A karriersiker értelmezése

Judge et al. (1995) alapjan a siker egyenld a pozitiv vagy
a munkaval kapcsolatos kimenetekkel, eredményekkel,
amelyeket az egyén 0Osszegyljt munkatapasztalatainak
eredményeképpen. Arthur et al. (2005) szerint a siker a
munkaval kapcsolatos kivanatos kimenet egy személy
munkatapasztalatainak barmely idopontjaban (Arthur et
al., 2005). Judge — Kammeyer-Mueller (2007) tigy irja le
a fogalmat, mint valdés vagy észlelt eredményt, amelyet
az egyén munkatapasztalatai soran felhalmoz. A harom
meghatarozasbol az latszik, hogy a karriersiker az egyén
munkahoz kapcsolodo élményeihez kotodik, és egy kime-
netnek, eredménynek tekinthetd. Ez lehet egy valos, ma-
sok altal is elismert teljesitmény, vagy egy olyan, amelyet
az egyén a sajat észlelése alapjan tapasztal meg. Az egyes
karrierdefiniciok nem tartalmaznak informaciot arra vo-
natkozolag, hogy mikor tekinthet6 egy karrier sikeresnek,
azaz nem mindsitenek. Koncz (2013) ramutat, hogy ezt
majd megteszi a tarsadalom, kiillonb6z6 szimbolumokkal,
vagy az egyén maga, amikor sajat maga szamara értékeli a
karrierjét. A probléma akkor van, ha a két értékelés ered-
ménye nem egyezik meg.
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Az egyén karriersikerének meghatarozasa idével val-
tozhat. Sturges (1999) ramutat erre a jellegzetességre a
cikkében. Ahogy a menedzserek id6sddnek, kiilonbozo
fejlodési szakaszokon mennek keresztiil, valtozik a kar-
riersikeriik értelmezése. A karriersiker nem statikus,
hanem dinamikus fogalom. Gunz — Mayrhofer (2011) még
arra hivja fel a figyelmet, hogy érdemes odafigyelni a tel-
jes emberre, illetve annak teljes helyzetére (adottsagaira,
¢letkdriilményeire és eddigi életutjara).

A siker értelmezése kapcsan két f6 szemlélet kiilonit-
hetd el: az objektiv ¢és a szubjektiv megkozelités, amelyek
targyalasa a kovetkez6 alfejezetekben torténik meg.

Objektiv karriersiker

Baruch — Bozionelos (2010) megemliti, hogy korabban
kizarolag a tarsadalom altal értékelt jutalmak elérését
tekintették karriersikernek. Heslin (2005a) szerint ilyen
jutalmak lehetnek a kovetkezok: egy szervezet- vagy
szakmabeli statusz, presztizs megszerzése, a ranglétran
valo elérehaladas iiteme vagy a pénziigyi eredményesség.
Ezek a példak a siker objektiv vagy kiilsé nézetére utal-
nak, amely egy kiilsé megfigyeld szemléletén keresztiil
itéli meg a sikert, vagy objektiv mércéket hasznal fel an-
nak megmérésére (Baruch — Bozionelos, 2010). Arthur et
al. (2005) is ugy véli, hogy az objektiv felfogas egy kiilsé
szempontra utal, amely tobbnyire kézzelfoghatd mutatok-
kal értékeli egy egyén karrierhelyzetét. A fizetés — vagy
ndvekedésének — mértéke egy jo indikator ehhez a nézet-
hez. Gunz — Mayrhofer (2011) kiegésziti még a listat olyan
tényezdkkel, mint anyagi siker (gazdagsag, tulajdon ¢€s a
mar emlitett kereset nagysaga), tarsadalmi hirnév és te-
kintély, presztizs, befolyas, tudas, képességek, kapcsola-
tok és egészség.

A siker objektiv mérdi kiilonbdzhetnek karriertipu-
sonként, szakmanként Heslin (2005a,b) szerint. Mivel
egy oktatdo mas mércét (hallgatoi tanulmanyi eredményei)
fog alkalmazni, mint egy taxisofor (baleset nélkiil meg-
tett kilométerek szama). Az emlitett példak bizonyitjak,
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hogy az objektiv indikatorok nem feltétleniil csak a fize-
téshez, vagy a hierarchiaban valo elémenetelhez kapcso-
lédhatnak. Ezen tilmenden az is kijelentheté, hogy nem
okvetlenill sziikséges az, hogy masok elismerjék ezeket
az eredményeket, attol fiiggetlentil is sikeresnek érezheti
magat az egyén.

Heslin (2005b) megjegyzi azt is, hogy a magasabb fize-
tés vagy statusz még nem feltétleniil jarul hozza az egyén
sikerérzetéhez, sOt negativ érzethez is vezethet, mivel az
elomenetelhez eréfeszités, id6, energia és tehetség kell,
amely er6éforrasokat, ha valaki nem jol hasznal fel, akkor
az a csaladi-barati kapcsolatok vagy az egészség rovasara
is mehet.

Szubjektiv karriersiker

A masik szemlélet a siker értelmezése kapcsan a szub-
jektiv, bels6 nézépont. A szubjektiv karriersikert Van
Maanen (1977) ugy fogalmazta meg, mint az egyén sajat
felfogasa és értékelése sajat karrierjérdl a szamara fontos
szempontok szerint. Arthur et al. (2005) megjegyzi, hogy
minden embernek mas aspiracioéi vannak, mas értékek
szerint mikddnek, igy kiilonbozé szubjektiv karrierori-
entaciokkal rendelkeznek. Azaz mindenki masként fog a
sikerre tekinteni. Heslin (2005b) azt irja, hogy a bels6 kar-
riersiker azzal egyenld, hogy az egyén mennyire elégedett
a munkajaval. Gu — Su (2016) szerint tipikusan az elért
eredményekkel kapcsolatos attitidokkel, érzelmekkel és
észlelésekel lehet mérni. A szakirodalomban tobbnyire a
kovetkezd tényezokkel mérik ezt a sikertipust: fizetéssel,
elomenetellel, vagy képességek fejlesztésével valo elé-
gedettség mértékével. Ezek kiegészithetéek még a mun-
ka-maganélet egyensulyaval és a hasznos, értéket terem-
té cselekvéssel valo elégedettséggel. Gunz — Mayrhofer
(2011) alapjan megemlithetd még az eredményekre valod
biiszkeség, az onértekelés, az elkdtelezettség, a kapcsola-
tok és az erkdlcsi elégedettség.

Arthur et al. (2005) azt javasoljak, hogy a karriersikert
egyszerre két . lencsén” kell nézni, azaz egyszerre kell az
objektiv és a szubjektiv lencsén keresztiil szemlélni, hogy
jobban megértsiik. A két nézet egymastol nem fiiggetlen,
viszont ez a fliggdségi viszony Arthur et al. (2005) sze-
rint iddvel alakul ki. El6szor az egyén megtapasztalja az
objektiv valosagot, majd az alapjan értelmezi a karriersi-
kert, és a sajat felfogasa szerint fog tovabb cselekedni. A
leirtak alapjan ugy gondolom, hogy ha a munkaado sze-
retné megérteni, hogy mit jelent a munkavallaloja szamara
a siker, milyen végcél motivalja (szubjektiv vagy objek-
tiv karriersiker), érdemes mind a két nézetet szamitasba
vennie. Olyan alternativakat kell felkinalnia a szervezet-
ben eltoltott id6 alatt a dolgozo szamara, amelyek révén
az egyénnek — barmelyik sikertipus is fontos szamara
— van ra lehetdsége, hogy megvalositsa azt. Ha valaki a
hierarchiaban szeretne eldrelépni, és megvannak hozza
az adottsagai, akkor tamogatni kell benne, de ha valaki
szamara inkabb a szakmai elismerés a fontosabb, vagy az,
hogy a munkajaval képes legyen értéket teremteni, akkor
érdemes ezeket a lehetdségeket biztositani részére, hogy
elkotelezédését, motivacidjat fenntartsa vagy akar novelje
a szervezet.

A karriersiker tovabbi értelmezési lehetdségei

A karriersiker pontos definidlasara szamos kutaté val-
lalkozott, akik vizsgalataik soran hol az objektiv, hol a
szubjektiv karriersikert vagy mindkett6t kutattak, vagy
éppen eredményeik mutattak ki a kétféle nézet 6tvozetét.
Tovabba vizsgaltak a két tipus kozotti kapcsolatot. Poo-
le et al. (1993) azt talalta, hogy az objektiv siker hatassal
van a szubjektiv sikerre. Seibert et al. (2001) arra jutott,
hogy a két szempont egymastol fiigg. Arthur et al. (2005)
kutatasa soran talalt bizonyitékot mind a két iranyra, va-
lamint arra is, hogy a két nézet egymastol fiiggetlen is
lehet. Poon et al. (2015) megjegyzi, hogy mivel a korab-
bi tanulmanyok alapjan nem lehet egyértelmien megha-
tarozni, hogy az objektiv vagy a szubjektiv karriersiker
befolyasolja a masikat, ezért a vizsgalatok soran érdemes
mindkett6t figyelembe venni. Mivel rengeteg publikacio
sziiletett a karriersiker értelmezése kapcsan az elmult 30
évben, a terjedelmi korlatok miatt csak néhany eredményt
mutatok be a kdzelmultbol, amelyek kivalo példak a ko-
rabbi eredmények megerdsitésére, valamint pontositasara,
esetleg kiegészitésére.

Dries et al. (2008) kilenc tényez6t azonositott kutatasa
soran a karriersiker jelentésével kapcsolatban a megkérde-
zettek korében: teljesitmény (kittizott eredmények és célok
elérése), elorehaladas (ranglétran és tapasztalatok szintjén
valo elérehaladiis), onfejlesztés (a sajat potencial sikeres
kiaknazasa), kreativitas (valamilyen kreativ, vagy rendki-
viili dolog megalkotasa, véghezvitele), biztonsag (a meg-
¢lhetés megteremtése ¢és a foglalkoztatottsag biztositasa),
elégedettség (elégedettség és boldogsag elérése a mun-
kaban és a maganéletben), elismerés (megfelelé6 modon
jutalmazzak ¢és elismerik az erdfeszitéseket, a tehetséget),
egyittmiikodés (munkatarsakkal, vezetokkel valo sikeres
egyittmiikodés) és hozzajarulas (egy szervezet vagy sze-
meély boldogulasanak segitése, a kozjo szolgalata).

Visagie — Koekemoer (2014) dél-afrikai vezetdk alta-
lanos ¢és személyes sikerértelmezését kérte. A vezetdk
altalanossagban a kovetkezd jelentéstartalmakkal azo-
nositottak a sikert: személyes célok elérése (a kitlizott
személyes célok és aspiraciok megvalositasa), eléreha-
ladas a szervezeti ranglétran (egyre magasabb poziciok
elérése a szervezeti hierarchiaban), egyéni és szervezeti
elvarasok feliilmulasa (tobbet teljesiteni a vartnal), hoz-
zajarulas a szervezet céljaihoz (hozzéjarulni a szervezet
céljaihoz, sikeréhez, értéket teremteni szamara), elége-
dettség tapasztalasa (munkaval valo elégedettség, munka
kozbeni boldogsagérzet eléérése, személyes kiteljesedés),
novekedés ¢és fejlodés (személyes fejlodés és karrierfej-
lesztés lehetdsége), pénzbeli kompenzacio (fizetésemelés,
lehetdség a pénziigyi fliggetlenség novelésére) és nagy-
presztizsli poziciok birtoklasa a szervezetben (a szerve-
zeten belill kiemelkedé cimet vagy poziciot lat el, van
hatalma a fontos dontések befolyasolasara). A személyes
értelmezések nagymértékben visszatiikrozik az altalanos
megfogalmazasokat, vagy némileg tovabb arnyaljak azo-
kat: vezet6i pozicioban dolgozni, a fejlédés folyamatanak
¢lvezete, személyes célok dsszehangolasa a szervezet cél-
jaival, személyes célok elérése és tulteljesitése, elismert
szakértének lenni, visszajelzést és elismerést kapni, sike-
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res szervezetnek dolgozni, értéket teremteni a szervezet
szamara, személyes fejlodés, elégedettség és egyensuly
elérése az életben, pénzbeli kompenzacio, valamint felfelé
haladas a ranglétran.

Poon et al. (2015) malajziai valaszadok korében vég-
zett kvalitativ vizsgalatot. Eredményei sok hasonlosagot
mutatnak a korabban hivatkozottakkal. Az objektiv kar-
riersiker kapcsan a leggyakrabban emlitett jelentéstarta-
lom az eredményesség (anyagi, statuszbeli — dsszhangban
a szakirodalommal) volt. Tovabba az objektiv tipushoz
kotheté még a csalad tamogatasara valo képesség (a gyer-
mekeiket megfeleld tanittatasban tudjak részesiteni) és
a formalis tanulas (akar ujabb diploma vagy mindsités
megszerzése). A szubjektiv karriersikerhez a kovetkezo
Ot tényezot kotottek: jo cselekedet véghez vitele (pozitiv
hatast elérni az életben, tarsadalomban, segiteni maso-
kon), az elégedettség (az elégedettség, az ¢lvezet vagy a
boldogsag megtalalasa a munka soran), munka és maga-
nélet egyensulya (egyensulyt teremtése az anyagi vagyon
¢és a szellemi jolét, a munka és a csalad kozott, valamint
a munka és a munkan kiviili érdeklédés kozott), a célok
teljesiilése (a sajat magunk — és nem egy kiilsé fél — altal
kittizott célok elérése) és az informalis tanulas (folytonos
tanulas az életben).

Shen et al. (2015) 11 orszag (Ausztria, Spanyolor-
szag, Kina, Japan, Mal4jzia, Costa Rica, Mexiko, Szer-
bia, Dél-Afrika, Amerika Egyesiilt Allamok és Izrael)
megkérdezettjei alapjan alakitott ki 11 fOkategoriat a
karriersiker értelmezéséhez kapcsolodoan, amelyek sor-
ban a kdvetkezok: eredményesség (anyagi és szimboli-
kus dolgok elérése), munkakdrjellemzdk (olyan feladatok
ellatasa, amelyek sajatos jellemzokkel rendelkeznek,
mint példaul a felelésség, az autonomia €s a kihivas),
elégedettség (elégedettség a karrier alakulasaval, ¢élvezet
munka kozben), tanulas és fejlédés (folyamatos tanulas,
fejlodés akar formalisan, akar informalisan), jot csele-
kedni (érezni, hogy pozitivan jarult hozza az ember masok
boldogulasahoz), munka-maganélet egyensulya (a munka
és munkan kiviili élet sikeres dsszeegyeztetése, van id6
a sajat célok elérésére), tulélés és biztonsag (biztonsag €s
megélhetés megteremtése), szocialis munkakdrnyezet (jo
munkakapcsolatok és pozitiv munkahelyi légkor), elisme-
rés (hivatalos és egyértelmi elismerés, jutalom a jé mun-
kaért), teljesitmény (kivalo teljesitmény elérése) és végiil
onmegvaldsitas (jobb vagy teljes emberré valas).

Az emlitett tanulmanyok jol példazzak, hogy az embe-
rek szamara a siker jelentésében megjelennek egyszerre az
objektiv és a szubjektiv tényezdk is, tovabba lathto, hogy
az eredmények — akar kultara fiiggetleniil is — nagyon
hasonléak. Osszesitve a karriersiker tovabbi értelmezéseit
a kovetkezd tényezok jelennek meg leggyakrabban az idé-
zett szakirodalmakban:

— anyagi, nem anyagi eredményesség,

— elérehaladas a szervezeti vagy szakmai ranglétran,

— személyes fejlodés, tanulas,

— clégedettség, boldogsag érzete a munka soran vagy
a munkan kiviil,

— elismerés, megbecsiilés kivivasa,

— értékteremtés, masok segitése,

— anyagi, foglalkoztatotti biztonsag megléte,

— szemeélyes, szervezeti célok elérése vagy akar tultel-
jesitése,

— munka — maganélet egyensulya.

A karriersiker értékelését, értelmezését
befolyasol6 tényezék

A siker értelmezése kapcsan nem szabad elhanyagolni
annak befolydsolo tényezdit sem, ugyanis majd lathatd
lesz, hogy a munkaadoéknak is fontos szerepe van abban,
miként alakul a siker felfogasa a szervezetben. Szamos ta-
nulmany, kutatds alatamasztja, hogy tobbféle tényezo is
hatassal lehet arra, hogy egy munkavallalé miként értékeli
sikerét. Ha ezt a munkaltatoja is megérti, talan konnyeb-
ben segithet neki a sikerérzet megszerzésében a szerveze-
ten beliil, és ezzel arra 6sztdnzi, hogy tovabb maradjon.

Eloszor is a siker elérése, megtapasztalasa Heslin
(2005a) szerint fiigg attol, hogy milyen kritériumok alap-
jan értékeli azt az egyén. Ezek a kritériumok lehetnek
egyéniek és masoktol fiiggdek. Az egyéni feltételeket a
sajat karrierrel kapcsolatos normak (standardok) és aspi-
raciok hatarozzak meg, mig a masik szempont azt jelenti,
hogy egy masik, referenciaszeméllyel vagy annak ered-
ményeivel hasonlitja dssze magat az egyén.

Tovabba a siker észlelését befolyasolhatja az id6 is,
mint korabban mar emlitésre keriilt. Az egyéni siker érté-
kelése Heslin (2005b) szerint idével valtozhat. A valtozast
befolyasolhatja a személyes fejlodés (pl. betegség, gyer-
mek sziiletése), a karrierszakaszok valtozasa (pl. egy Uj
karrier kiépitése vagy kiteljesedés egy karrierben), vagy
szervezeti valtozasok (pl. technologiai innovacidé vagy
szervezeti atalakulas).

Dries et al. (2008) is tanulmanyukban tobb meghata-
roz6 tényezot nevez meg a siker jelentésének meghataro-
zasa kapcsan. Eldszor is megemlithetd a torténelmi és a
kulturalis hattér. A kultura részeit képezik tobbek kozott
a szokasok, az erkdlcesi szabalyok, értékek, normak (Jar-
jabka, 2012). Ezek az elemek mind befolyasolhatjak azt,
hogy a kultura tagjai miként fogjak a sikert értelmezni, mi
alapjan fognak valakit sikeresnek itélni. Gu és Su (2016)
kinai munkavallalok korében végzett felmérést, amely
alapjan arra jutottak, hogy egy olyan kollektivista kulta-
raban, mint a kinai, az emberek a szubjektiv karriersiker
elérése nemcsak az egyénnek fontos, hanem a csaladja
szamara is. Tovabba a kollektivista kulturaban nagyon
fontos a kiilsé megitélés, elismerés, tovabba sziikséges
a nyilvanos ontudat a karriersikerhez, mivel Kinaban
fontos a ,,mi” tudat, és mindenki arra torekszik, hogy a
tarsadalmi elvarasoknak megfeleljen. Ezek utan nem meg-
lepd, hogy a privat ontudat és a siker kozott nem talal-
tak kapcsolatot a szerzok. Tovabba a szubkulturalis és a
gazdasagi-tarsadalmi viszonyok is hatassal vannak a siker
értelmezésére. Dries et al. (2008) még két befolyasolod
szempontra hivjak fel a figyelmet, mégpedig a generaciok
kozotti kiillonbségekre és az életciklus szakaszai szerint
eltérd értelmezésre.

Heslin (2005a) ezenkiviil ugy gondolja, hogy a karrier
tipusa is befolyasolja, hogy ki miként értelmezi a karri-
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ersikert. A linearis karrier a szervezeti hierarchiaban valo
felfelé menetelre fokuszal, amely révén mind magasabb
¢és nagyobb tekintéllyel jard poziciok érhetdek el (Brous-
seau et al., 1996). Ezt az utat kovetd személyek szamara az
objektiv karriersikerek fontosak, amelynek kritériumait
vagy a szervezet fogalmazza meg, vagy az egyén hata-
rozza meg masokhoz viszonyitva. A nem-linedris karri-
ertipus pedig az életen at tartd fejlédésre utal egy adott
szakteriileten, szakmaban, amely tobbszoros karriervalta-
sokhoz is vezethet (Brousseau et al., 1996). Ennél a tipus-
nal a szubjektiv sikerelemek a meghatarozoak, amelyek
feltételeit az egyén fogalmazza meg.

A karriertipus kapcsan Lin (2015) is megfogalmazza
cikkében, hogy egy valtozatos (protean) karriert kdvetd
tehetség a személyes fejlédése és az almai kovetésére valod
lehetéségek alapjan fogja sikerét megfogalmazni, mig a
tradicionalis karrierutat kovetdk — ahogy az imént Heslin
(2005a) alapjan irtam — a pénziigyi €s a hierarchiabeli el6-
menetel alapjan fogja sikerét meghatarozni, amit erételje-
sen befolyasolni fog a munkaadoja.

A leirtak alapjan 0sszegzésként az emelhetd ki, hogy
a szervezeteknek érdemes megfontolniuk, hogy egyrészt
6k maguk mit sugallnak (ha egyaltalan sugallnak) mun-
kavallaloik szamara, mit teszi Oket sikeressé a szervezet
tagjaként, milyen a szervezeti kultara, milyenek a teljesit-
ményértékelési normak, azok milyen sikerkritériumokat
fogalmaznak meg a dolgozok részére. Masrészt figye-
lembe kell venni az egyéni oldalt is, a korabban emlitett
tényezok koziil — nem, kor, tarsadalmi kultiira, munkao-
rientacid stb. — miként hatarozzak meg a munkavallalok
sikerfelfogasat.

Szervezeti karriermenedzsment

A szervezeti karriermenedzsment (KM) gyakorlat fontos
szerepet jatszhat a munkavallalok sikertdrekvéseiben. A
megfelelden kivalasztott karriergondozasi megoldas se-
githeti a dolgozokat sikeriik elérésében. Jelen fejezetben
a szervezeti karriermenedzsment fogalmi tisztazasa utan
annak eszkozeinek bemutatasa kovetkezik.

Szervezeti karriermenedzsment fogalma

A szervezeti karriermenedzsmentet értelmezhetjiik gy,
mint a szervezet alkalmazottai egészének vagy bizonyos
csoportjainak a tamogatott, formalizalt szervezeti kar-
rierfejlesztése (Koncz, 2002). A definicio egyrészt arra
utal, hogy egy munkahelyhez kotott karriergondozasi te-
vékenységre kell gondolni, masrészt nem feltétlentl kell
a szervezetnek az 0sszes munkavallalojanak a karrierjét
egyengetnie. Arnold (1996) meghatarozasa mar bévebben
fejti ki a fogalmat, és kijeldli annak céljat is: a szervezet
altal megtervezett és iranyitott, formalis és kevésbé for-
malis tevékenységek sora, amely révén az alkalmazottai
karrierfejlesztését igyekszik befolyasolni, hogy ezaltal a
szervezeti hatékonysagot novelje (Arnold, 1996). Egyér-
telmiien latszik, hogy a szervezet igényei a dominansak a
szervezeti karriermenedzsment sordn, és a cél a szerveze-
ti siker. Viszont az alkalmazottak hozzajarulasa nélkiil a
rendszer nem mitkddhet. Ezt a sziikséges egyiittmiikddést

hivatott megmutatni Leibowitz definicioja, amely szerint
a szervezeti karriergondozas nem mas, mint formalizalt
¢és megtervezett eréfeszitések egyiittese arra vonatkozoan,
hogy az egyéni karriersziikségletek €s a szervezeti erd-
forras-sziikségletek kozott megteremtsék az Osszhangot
(Leibowitz et al., 1986).

Az elmult egy-két évtizedben azonban megkérddjele-
z0dott, hogy sziikséges vagy érdemes-e a szervezeteknek
szerepet vallalniuk alkalmazottaik karriermenedzse-
lésében. Koszonhetd ez a meggyengiilt munkavalla-
l6i-munkadéi kapcsolatnak, vagy a szervezeteken ativeld
karrierutaknak (Capelli — Keller, 2013). De Vos — Cambre
(2017) azonban azt javasoljak a szervezeteknek, hogy
megéri karriermenedzsment-tevékenységet folytatniuk
(nemcsak a munkavallaloi munkaval valo elégedettsége
novelhetd altala, hanem a szervezeti teljesitmény is),
viszont figyelembe kell venniilik a megvaltozott viszonyo-
kat a karrier teriiletén. A régi gyakorlat helyett (amelyben
példaul a HR-részleg altal kialakitott egységes karrierutak
voltak jellemzdek, és a dolgozoknak, valamint vezetdik-
nek korlatozott beleszolasi lehetdségiik volt), az egyénre
fokuszalo tamogato-fejleszté karriermenedzsment-gya-
korlatot kell kiépiteni.

Szervezeti karriermenedzsment-eszk6zok

Egy jol miikodé KM-programhoz elengedhetetlen a meg-
feleld eszkozok alkalmazasa. Tobbféle karriermenedzse-
Iési technika all a szervezetek rendelkezésére, amelyek
megvalasztasat befolyasolhatjak a szervezeti és a mun-
kavallaloi célok és igények, a miikodési keret, valamint
anyagi feltételek is. A kovetkezokben a lehetséges kar-
riergondozasi megoldasokat mutatom be, valamint azok
hasznalatanak gyakorisagat. Az ismertetés el6tt fontos
megjegyezni, hogy csupan kevés tanulmany foglalkozik a
karriermenedzsment-eszk6zok hasznalataval, és tobbnyi-
re idejétmultak. Erre a jelenségre Lewis — Arnold (2012) is
felhivja a figyelmet cikkében. A téma kapcsan leginkabb
Baruch irasaira, kutatasaira lehet tamaszkodni.

Baruch (1996) felmérésében 19 karriereszkozt vizs-
galt meg. A szervezeti vizsgalatok high-tech, legalabb
150 {6t foglalkoztatd és tobb, mint 5 éve miikodo valla-
latokat érintettek. A mintaban Osszességében 51 izraeli
és 9 brit szervezet szerepelt. Osszességében a két orszag
kozotti kiilonbségek kapcsan ki lehet emelni, hogy mig az
Egyesiilt Kiralysagban leggyakrabban hasznalt eszk6zok
az egyénekhez kothetok, addig Izraelben a legnagyobb
meértékben alkalmazott megoldasok a szervezetekhez kot-
hetdk. A munkavallalok valaszai alapjan Izraelben, bar
nem tul gyakori az egyes technikak hasznalata, a harom
legtobbet hasznalt eszkdz a formalis oktatas, a karrier-
tervezés alapjaul szolgalo teljesitményértékelés és a koz-
vetlen felettessel torténd karrierkonzultacio. Az Egyesiilt
Kiralysagban jobb a helyzet, tobbszor hasznaljak az egyes
modszereket, de azokon beliil a harom leggyakoribb a
karriertervezés alapjaul szolgalo teljesitményértékelés, a
kozvetlen felettessel torténd karrierkonzultacio és a belsé
toborzas.

Baruch (1996) tigy gondolja a felmérése alapjan, hogy
egy karriergondozasi rendszernck meg kell felelnie az
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egyéni sziikségleteknek, mivel az emberek kiilonboz-
nek igényeiket, karrierszintjiiket, hierarchiaban elfoglalt
helyiiket ¢s sok mas jellegzetességet tekintve. A rendszer-
nek ezért széles kortinek és valtozatosnak kell lennie, ugy,
hogy illeszkedjen az emlitett kiilonbozé egyéni igények-
hez (Baruch, 1996). Tovabbgondolva Baruch véleményét,
az eltéré6 munkavallaloi sikercélok érdekében is jobb, ha
kiilonbozé KM-eszkozoket alkalmaznak a munkaltatok.

Késoébb Baruch — Peiperl (2000) megismételte a vizsga-
latot, amely soran 17 gyakorlatot azonositott kutatasaban.
194 angliai szervezetet vizsgaltak meg, majd rangsoroltak
alkalmazasi gyakorisag alapjan az egyes eszkozoket (7.
tablazay).

1. tablazat
A leggyakrabban hasznalt KM-eszk6z6k
Baruch - Peiperl (2000) felmérése alapjan

P8 | K M-eszkoz megnevezése P8 K Meeszoz megnevezése

sor sor

L bfelso a}llaslehetosegek 10. altalanos karrierutak

hirdetése

) formalis képzés a 1 kettds karrierutak (vezetdi és
' karrierfejlesztés részekeént ) szakmai)

3 teljesitményértékelés a 1 kdnyvek, szorolapok
' karriertervezés alapjaként ' karrierrel kapcsolatban

4. karrierkonzultacio a vezetovel | 13. ottcgyéni karrieery

(szervezet vagy az egyén altal)

oldaliranyu (lateralis) mozgés

5. funkcidkozi tapasztalatok 14. AC—értékeld kozpontok

gylijtéschez
6 karrierkonzultacio HR-es 5 koézvetlen munkatérsi
kollégaval ' értekelés
7. nyugdijelokészit-programok | 16. karrierworkshop
8. utanpétlas tervezés 17. beosztott értékelése
9. formalis mentoring

Forras: sajat szerkesztés Baruch — Peiperl (2000) alapjan

Az 6t legnépszeriibb KM-megoldas a belsé dllaslehetdsé-
gek hirdetése, a formalis képzés a karrierfejlesztés része-
ként, a teljesitményértékelés a karriertervezés alapjaként,
a karrierkonzultacio a vezetével, valamint az oldaliranyu
(lateralis) mozgas volt funkciokozi tapasztalatok gyujté-
séhez.

Segers — Inceoglu (2012) vizsgalataik soran négy
klaszterbe soroltak a karriermenedzsment-tevékenységet
folytat6 szervezeteket az alkalmazott eszk6zok, valamint
tizleti stratégidjuk alapjan: tamogato-fejleszto, fejleszto,
hagyomanyos feliilr6l lefelé halado és kezdetleges. A
tamogato-fejlesztd csoport tagjai olyan innovativ szerve-
zetek, amelyek az alkalmazotti elkotelezettség novelésére
torekednek. Eldléptetési gyakorlatuk soran nagy hang-
sulyt fektetnek az alkalmazotti karriertorekvésekre, de
kozben a szervezet sziikségleteit is figyelembe veszik. Ez
a klaszter olyan KM-megoldasokat hasznal leggyakrab-
ban, mint coaching, utodlastervezés, karriertervezés alap-
jaul szolgalo teljesitményeértékelés és képzes-fejlesztés.
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Lewis — Arnold (2012) az Egyesiilt Kiralysagban
kereskedelmi szervezetek korében végzett felmérést. Azt
talaltak, hogy a legnépszeriibb megoldasok a belsé allas-
lehetoségek hirdetése, a teljesitményertékelés, a bevondas,
a személyes fejlesztési tervek és a kompetenciafejlesztés
voltak. Arra jutottak, hogy az alapvet6 technikakat része-
sitik inkabb elényben szervezetek, mert egyszerli azok
alkalmazasa, és nem igényelnek til nagy erdfeszitést a
szervezet részér6l. A munkavallaléi oldalt is megkér-
dezték arrol, 6k milyen megoldasokat vennének szivesen
igénybe. Szamukra a legkedveltebb megoldasok a képzé-
si-fejlesztési lehet6ségek, a karriertervezési workshopok,
a személyes fejlodési lehetdségek, a bevonas és a gyors
elémeneteli programok voltak. Lathato, hogy a dolgozoi
preferencialista nem teljesen egyezik meg a szervezeteké-
vel. Kovetkezésképp érdemes lenne atgondolniuk a mun-
kaadoknak, milyen modszereket alkalmaznak.

Osszessitve a korabbi kutatdsokat, a kovetkezd
KM-eszkdzok alkalmazasa a leggyakoribb a korabbi fel-
mérések alapjan: belsd allaslehetdségek hirdetése, kép-
zés-fejlesztés, teljesitményértékelés, karrierkonzultacio,
coaching. A sort kiegésziti még Iles — Mabey (1993) kar-
rier-feliilvizsgalatokkal, informalis mentoringgal és karri-
erut-tajékoztatassal.

Végiil egy friss eredményt mutatok be. A Cranfi-
eld Network (CRANET — az angliai Cranfield Business
School altal koordinalt nemzetkdzi emberieréforras-me-
nedzsment kutatasi halozat) legjabb kutatasi eredmé-
nyei (2014/16) (2. tablazat) mas KM-eszkozok gyakori
hasznalatat mutatjak. A mintaban 6481 szervezet valaszai
szerepelnek. A tobbség (71%) eurdpai. A KM-megolda-
sok alkalmazasat egy 0-tol 4-ig terjedd skalan kellett érté-
kelniiik a valaszadd szervezeteknek, ahol 0 azt jelentette,
hogy egyaltalan nem hasznaljak az adott eszkozt, mig a
4-es érték, hogy nagyon nagy mértékben. Az eredmények-
bél latszik, hogy a képzési lehetdségeket tovabbra is szi-
vesen alkalmazzak a szervezetek karriergondozas céljabol
is. A munka kozbeni képzés atlagértéke 2,61, amely egy
kozepesnél nagyobb mértéknek felel meg az alkalmazas
gyakorisagat tekintve. A masodik leggyakrabban hasznalt
megoldas a projektmunka (2,15-0s kdzepes atlaggal). A
tobbi vizsgalt eszkoz atlagértékei joval elmaradnak az elsé
két technikatol, csupan kismértékli hasznalat jellemzé
azokra. Az alkalmazasi gyakorisagot tekintve a sorban a
specialis munkafeladatok (1,67) és a tudasbévité munkak
(1,66), valamint a mentoralasi (1,56) és coaching (1,55)
tevékenységek kovetkeznek (Balint — Karoliny, 2017).

Az olyan karriergondozashoz kothetd tervezési
tevékenységeket, mint az utanpotlasi (1,38) vagy kar-
riertervek készitése (1,21) még kisebb mértékben
alkalmaznak a vizsgalt munkaadok. Legkevésbé a
nemzetkdzi tapasztalatszerzési lehetdségeket (0,87) és
a fejlesztd kdzpontokat (0,77) hasznaljak karriermene-
dzselési megoldasként, melyek atlagai még a kismér-
téki alkalmazast is alig érik el.

A bemutatott felmérések alapjan megfigyelhetd, hogy
idoben némileg valtoztak a szervezeti karriergondozas
soran alkalmazott technikak. A legutobbi CRANET-fel-
mérés alapjan az latszik, hogy tovabbra is fontos szerepet
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toltenek be a képzési és tapasztalatszerzési lehetéségek,
viszont a tipikus , karriermenedzselési tevékenységek”,
mint a karrierkonzultacié (példaul egy mentorral) vagy a
karriertervezés hattérbe szorultak.

2. tablazat
A leggyakrabban hasznalt KM-eszk6z6k a CRANET
2014/16-0s felmérése alapjan

KM-eszkozok Atlagok* 2014/16
Qn—the-job (munkavégzés kozbeni) kép- 2.61
z€s

Részvétel projekt teammunkéban 2,15
Specialis munkafeladatok 1,67
Tudasbévitd projektmunkak 1,66
Mentoralas 1,56
Coaching 1,55
Utddlasi tervek 1,38
Szamitogép-alapt csomagok/e-tanulas 1,37
,Lalentum” programok 1,24
Formalis karriertervek 1,21
Formalis halozat-/kapcsolatépitd program | 1,11
Tervezett munkakori rotacio 1,00
Nemzetkozi  megbizatasok/tapasztalat- 0.87
szerz6 programok ’
Fejleszt6 kozpont (DC) 0,77

Forrés: sajat szerkesztés CRANET 2014/16-os adatbazis alapjan
(*N= 5404 — 5557; 0 — Egyaltalan nem,; 4 — Nagyon nagy mértékben)

A munkavallaloéi siker elésegitése
karriermenedzsment-eszk6zok
alkalmazasaval

A kovetkezokben javaslatot teszek arra, hogy az egyes
sikertipusok realizalasat mely KM-eszkozok tamogathat-
jak. A korabban bemutatott karriersiker-értelmezéseket
(Sturges, 1999; Heslin, 2005a, b; Dries et al., 2008; Ba-
ruch — Bozionelos, 2010; Gunz — Mayrhofer, 2011; Visa-
gie — Koekemoer, 2014; Poon et al., 2015 és Shen et al.,
2015 nyoman,), valamint karriergondozasi megoldasokat
(Baruch — Peiperl, 2000; Segers — Inceoglu, 2012; Lewis
— Arnold, 2012 és a CRANET 2014/16-o0s felmérés listaja
alapjan) dsszegeztem, csoportositottam, majd egy-egy lis-
tat alakitottam ki azokbol. Ezutan a siker egyes jelentés-
tartalmaihoz hozzarendeltem a tamogaté KM-eszkozoket.
Az eredményt a 3. tabldzat tartalmazza.

Megfigyelhetd, hogy egy-egy karriermenedzs-
ment-eszkoz tobb sikertipus elérését is segitheti. Ezek
alapjan érdemes alkalmazni a kiilonb6zo képzési és
tapasztalatszerzési lehetdségeket, karrierkonzultaciokat
¢és workshopokat, coaching és mentoring gyakorlatokat,
valamint megtervezni az utanpotlast. Kiemelném ezek
koziil a karrierkonzultacio fontos szerepét. Lathatd, hogy
ez a technika szerepel a legtobb helyen, mivel ezeknek a
beszélgetéseknek fontos informaciogyijté és -megosztd
szerepiik van. Nemcsak a szervezetben elérhetd lehe-
toségekre vilagithatnak ra, hanem kozvetithetik a szer-
vezet allaspontjat is a siker kapcsan, igy alakithatjak a
munkavallalo sikerérzékelését. A korabban ismertetett
kutatasokbdl kideriilt, hogy a szervezetek leggyakrabban
képzési és tapasztalatszerzési lehetdségeket alkalmaznak

3. tablazat
A karriersikereket tamogato karriermenedzsment-eszk6z6k
N ! ! ! e A Q ! ' Q ~
N < -~ S v | N S | N - © 3 = =
2 SEx S5 2 (T8 [ | 3948 |5 [DxRx
N PRSI EREES O S Q s 3 PO O & TSI
= SSS| LS &2 wel S 50 5 (522 N = AR
IR I W[ % LSS = N - R ) ) NS «\QE&w;
T SS2 S IS RS PEIRE| ST SR 83IT SRR
S ST m‘T‘.Né’*S@*{owg}’m S |9 ESIREI2 TR
R RS S R R R R L R
Ry =0 |RRRZ|E sl S N SIS 9 ) S
) SE~ (B SR IR SRS 3 ‘“ =S ERRSE
S N Q= SQ MoxT 3 D) S
XOIEW R NARS [¥E° |E ST SR TSI =
Egy szervezet- vagy szakmabeli statusz,
, f X X X X X X X X
presztizs megszerzése
Ranglétran valo elérehaladas (iiteme) X X X X X X X X X
Anyagi siker X X X X X
Elismerés X X X X X
Tanulas / onfejlesztés X X X X X X X X X X
Kapcsolatok X X X
Fizetéssel valo elégedettség X X X X
Elomenetellel valo elégedettség X X X X X X X
Képességek fejlesztésével valo elégedettség | x X X X X X X X
Hasznos, értéket teremtd cselekvés X X X X
Munka-maganélet egyensiilya X X X
Eredményekre valo biiszkeség X X X X
Elégedettség, boldogsag X X X
Biztonsag X X X X

Forras: sajat szerkesztés lles — Mabey (1993); Baruch (1996); Sturges (1999); Baruch — Peiperl (2000); Arthur et al. (2005); Heslin (2005a,b); Dries
et al. (2008); Baruch — Bozionelos (2010); Gunz — Mayrhofer (2011); Lewis — Arnold (2012); Segers — Inceoglu (2012); Visagie — Koekemoer (2014);
Poon et al. (2015) és Shen et al. (2015) és a CRANET 2014/16-0s adatbazis alapjan
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karriergondozasi gyakorlatuk soran, viszont ugy gondo-
lom, hogy nagyobb mértékben kellene alkalmazniuk a
karrierbeszélgetéseket, valamint a mentoring és a coa-
ching technikakat is.

Osszegzés

Osszegzésként elmondhat6, hogy akdr a szubjektiv, akar
az objektiv szemlélet erdsebb egy személyben karriersike-
re kapcsan, egyediil nem képes annak realizalasara, sziik-
sége van munkaadoja segitségére is. Ez is azt tamasztja
ala, hogy a szervezeteknek tovabbra is aktiv szerepet kell
vallalniuk munkavallaléik karriergondozasaban, viszont
meg kell érteniiik, hogy a siker felfogasa egyénenként
valtozhat, és a szervezet érdeke is, hogy tisztaban legyen
vele, mi a fontos dolgozdi szamara, miért kiizdenek, és se-
gitenie kell 6ket a kitlizott cél elérésében. Dyke — Duxbury
(2011) kutatasa bizonyitja, amelyben 1509 vezet6t kérdez-
tek meg, hogy ha a szervezet segiti alkalmazottait sikeriik
elérésében, akkor az bizonyitottan néveli a munkahelyi
elégedettséget, az elkdtelezettséget és a szervezetnél vald
tartozkodas szandékat. Tovabba arra jutottak, hogy a pénz
nem minden. A jol fizetett dolgozok szamara a fizetésnél
sokkal fontosabb a szubjektiv siker elérése, példaul, hogy
szamukra értelmes munkat végezzenek, abban kiteljesed-
hessenek.

Nem épitheto ki eredményes karriermenedzsment-gya-
korlat anélkiil, ha a munkaltato nincs tisztaban azzal, mit
jelent a siker alkalmazottai szamara, tovabba nagy szerepe
van abban is, hogy alakitsa azok sikerszemléletét. Ehhez
pedig a megfeleld karriermenedzselési technikakat kell
alkalmaznia gy, mint karrierkonzultaciok, coaching,
mentoring, képzések €s tapasztalatszerzési lehetdségek.
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A tanulmanyban bemutatott kutatas a jo vezetdi tulajdonsagokat keresi, 6sszefliggésbe hozva a leaderrel szembeni el-
varasokkal és az etikus vezetéi viselkedéssel. A kvantitativ és kvalitativ elemeket is tartalmazé kutatas 3 nemzet vizsga-
latat célozta (Magyarorszag, Csehorszag, Szlovakia). A tanulmanyban bemutatott kérddives kutatas kérdései kozott a jo
vezetdk tulajdonsagai és a leaderi jellemzdék kozotti kiilonbség és az etikus vezetdi viselkedéssel valé kapcsolatuk kapott
helyet. Az egyszeru és komplex statisztikai elemzés eredményei azt igazoltak, hogy a harom orszag megkérdezettjeinek
véleménye a legtobb esetben szignifikdns mdédon kilonbozik a leaderrel szembeni elvarasokban, tulajdonsagokban és az

etikus magatartasban.

Kulcsszavak: etika, leader, leadership, manager, vezetési stilus, vezetéi tulajdonsagok

valtozé6 munkaerdpiac Uj tipusu vezetést igényel.

Jogos a kérdés ebben a helyzetben, milyen a jo ve-
zetd, aki ezen elvarasoknak megfelel? Boyatzis (1983)
a magas intelligenciaszintet és a szakmai hozzaértést
tekintette a vezetdi siker zaloganak, mig ma az emberi
tényezo felértékelddésének kovetkeztében egyre inkabb
az érzelmek jelentdsége keriil a kdzéppontba (Jamali et
al., 2008).

A vezet6i feladatkorrel kapcsolatban egészen az
1980-as évekig az volt az allaspont, hogy a racionalitas
az elvaras. A vezetoktdl racionalis viselkedést vartak
el, és az érzelmeket irracionalis tényezonek tekintet-
ték. Ekkor jelentek meg az 0j leadership elméletek,
melyhez nagyban hozzajarult Robert House 1976-0s
karizmatikus vezetés elméletével (House, 1977). Ma
mar elfogadott, hogy gondolkodasunk, kommunika-
cionk, dontéseink egyarant érzelmi befolyasolas alatt
allnak, igy az érzelmek szerepe a munka vilagaban
sem hagyhato figyelmen kiviil. Maak ¢és Pless (2006)
szerint a vezeték egyenlok beosztottjaikkal, csupan
abban kiilonboznek, hogy engedélyt kapnak kdvetdik-
tol a vezetésre.

A hatékony miikddés és dolgozoi elégedettség eléré-
s¢hez — melyek a sikeres szervezeti miikddés kritéri-
umai — olyan vezetékre van sziikség, akik hatalmuk
helyett tekintélyiikkel vezetnek, a szervezeti kemény
tényezOok mellett az emberi érzelmekre is odafigyel-
nek. A valtozo6 piaci feltételek, a szervezeti valtozasok a
vezetdkkel szembeni elvarasokban is megnyilvanulnak,
¢és a vezetOi szerepeknél uj igények keriiltek a kdzép-
pontba. Ezekhez az 10j elvarasokhoz igazodnak az 1j
modellek, melyek évtizedek oOta népszeriiek és folya-
matos fejlédést indikalnak a teriileten (Quinn, 1988;
Pfeffer — Salanic, 1978). A fenti jellemzdk kimondatla-
nul is magukban foglaljak az erkolcsi értékek érvénye-
siilését, az etikai elvarasoknak valé megfelelést is, mely
az lzleti kdrnyezetben egyre hangsulyosabb szerepet
jatszik. A kutatas célja az emlitett tényezdk kozotti
kapcsolat és a gyakorlati €letben torténd érvényesiilé-
siik feltarasa.
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ELMELETI ATTEKINTES

Leadership

A vezetéstudomany — ezzel dsszefiiggésben a leadership,
mint a tudomanyag jelentds részét képezo teriilet alapjai —
a civilizacié kezdetétdl eredeztethetd. A torténelem nagy
alakjai, neves vezetdk, politikai szereplok mindegyike a
maga vezetési stilusaval érte el sikereit. Bar e stilusjegyek
olykor nagyon kiilonb6zéek voltak, mégis mindegyik
megtalalta koranak és vezetettjei igényeinek vald megfe-
lel6 viselkedést, iranyitast, befolyasolasi eszkozeit és don-
tési modelljeit.

Szamos definicio és elmélet sziiletett a vezetés és a
leadership fogalmarol és tartalmarol (Bakacsi, 2004; Day
— Antonakis, 2017; Stone — Patterson, 2005) és gyakori
vita targya, hogy lehet-e kiilonbséget tenni a két fogalom
tartalma kozott. A tanulmany e vita napjainkban jellemz6
vetiiletét igyekszik feltarni. A vezetdi viselkedés, stilus
szakszerli megitélése kapcsan azzal foglalkozik, hogy
kideritse, miképp hatnak a felettes tulajdonséagai és a visel-
kedés jellemzo6i az olyan vallalati folyamatokra, melyben
a felettesek azon célok megvalositasara szeretnék ravenni
a munkatarsakat, melyek mindkettdjik céljait, igényeit,
értékeit és elvarasait kielégiti.

A vezetével szembeni elvarasokat, mint a jo vezet6t
mindsitd jellemzoket, mar az okori gordg gondolkodo,
Platon (1984) ,,Az allam” cimil konyvében is definialja.
Szerinte négy tulajdonsag fontos: bdlcsesség, batorsag,
mértékletesség és igazsagossag.

A vezetés elméletével és gyakorlataval azota is szamos
kutato, gondolkodo6 és gyakorlati szakember foglalkozott,
sOt napjainkban is a megjelend publikaciokban 6rok visz-
szatérd kérdés, milyen a jo vezetd (Sedlak, 2009; Sziics et
al., 2013; Tureckiova, 2007)?

Szamos korabbi modell, definici6 utan Kurt Lewin (1939)
vizsgalata tobb aspektusbol is uttorének szamitott. A vezetdi
stilusokra vonatkozo kovetkeztetéseit 1938-ban fogalmazta
meg. Harom jellegzetesnek tekinthetd irdnyitasi stilust értel-
mezett, mely kategoridk ma a leggyakrabban emlegetettek
kozé sorolhatok (Bakacsi, 2004; Heidrich, 2011):
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— tekintélyelvii (autokratikus) vezetési stilus,
— demokratikus vezetési stilus,
—a megengedo (laissez-faire) vezetési stilus.

Lewin kutatdsa azt bizonyitja, hogy a munkatarsak a
megengedo és demokratikus stilust talaltak megfelelonek,
azonban a feladatmegoldas oldalarol az autokratikus veze-
t6 bizonyult jobbnak (Dobak — Antal, 2013; Dobak — An-
tal, 2010).

Az 1980-as években 1Uj elméletek lattak napvilagot
a vezetéstudomany teriiletén, melynek kialakitasaban
Conger és Kanungo (1998) munkaja nagy jelentéségii,
a karizmatikus vezetés magatartastudomanyi alapokra
helyezett vezetésének koncepcidjaval (Karacsonyi, 2006).
A karizmatikus vezetés elmélete alapjan a vezetd maga-
tartasi jegyei az érzékenység, az érzelmi intelligencia
jellemzdivel kozelithetok. Az elmélet megsziiletése Ota
tovabbi vezetdi stilusokat, a valtozoé koriilményekhez
igazodo vezetdi szerepeket lehet felsorakoztatni, melyek
bizonyos értelemben eltérd elvarasokat fogalmaznak meg
(Quinn, 1988). Az emberi magatartas, az elvart munka-
tarsi kozeledés, egytittmiikddés és érzelmi kifejezddés, a
valtozasokra torténd gyors reakciok és agilitas, a vezetés
iranyabdl a leadership felé torténd elmozdulast igényli.

House (1976) karizmatikus vezetés elmélete, vala-
mint Conger és Kanungo (1987) a karizmatikus vezetés
magatartastudomanyi alapokra ¢épiilé elmélete alapjan
megfogalmazhato, hogy leader az, aki sikert kovacsol
abbol, hogy tamogatja munkatarsait, erdsiti onbizalmukat,
képességeikbe ¢és tapasztalatukba vetett hitiiket. Képes
arra, hogy minden helyzetben motivalja a keze alatt dol-
20z6 csapatot, és magas foku interperszonalis képességek
birtokosa. Rendszerszemlélettel bir, latja az Osszefiig-
géseket, és képes kezelni az elére nem vart helyzeteket.
Tekintélye van beosztottai el6tt, nem ¢él és nem ¢l vissza
hatalmaval, kolcsonds tiszteletet képes elérni. Hangsulyt
fordit az egyiittmikddésre, amelyben maga is buzgon
részt vesz. Képes az adott helyzetekhez alkalmazkodni
¢és annak megfelelden viselkedni. Elfogadja a vélemények
¢és nézopontok kiilonbozoségét, ezaltal képessé teszi mun-
katarsait is arra, hogy elfogadjak a szervezet jovoképét, a
kozos célokat, és folyamatosan ezek elérésén dolgozzanak.

A legutobbi kutatasok (hrpwr, 2018) a nemzetkdzi
szakirodalomban ismeretes kifejezések helyett a magyar
szobhasznalatban honos fénok és vezetd kifejezésekkel
helyettesitik a fent bemutatott viselkedésbeli elvarasok
kozotti kiilonbségeket. Kilenc pontban dsszegezve lehet
megfogalmazni az észlelhetd kiilonbségeket, melyek
nagyon hasonléan mindsitik a fent bemutatott vezetd/
leader ko6zotti viselkedésbeli kiilonbségeket (/. tablazat).

A kutatas gyakorlati vizsgalataiban annak is utanajar-
tunk, hogy mennyire értenek egyet a megkérdezettek a
jo vezetd ismérvei mellett kovetelményként megjelend
leaderi tulajdonsagok létezésével, mely az etikus viselke-
dés elemeit is érintette.

Bar a nemzetkdzi szakirodalom ijabb és Ujabb meg-
kozelitésben targyalja fenti kérdéseket melynek egyik
leginkabb széles korti attekintése Lord és Emrich (2000)
nevéhez kothetd, akik a kognitiv tudomanyt alapul véve
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végeztek leadership kutatasokat, de letisztult iranyvonal
az 6 munkajuk alapjan sem fogalmazhato meg.

1. tablazat
A féndk és vezetd jellemzoi

Vezeto (fonok) Vezet6 (leader)
Személytelen Megértd
Begytijti az elismerést Megadja az elismerést
Mikromenedzser Delegalja a feladatokat

Azt mondja: csinald!
Rovid tavban gondolkodik
Mindig fénok

A folyamatra koncentral

Azt mondja: csinaljuk egyiitt!

Hosszu tavon gondolkodik
Lehet a kollégad
Az emberekre koncentral

Azt mondja: én
Félelmet kelt

Azt mondja: mi
Tiszteletet ébreszt
Forrés: sajat szerkesztés, hrpwr (2018) alapjan

A 2. tablazat 6sszefoglalja tobb kutaté Laloux — Wilber
(2014), Northouse (2016), Early (2018) altal képviselt kon-
cepcid €s csoportositas eredményeit, ahol megjeldltiik
azokat az elméleteket, melyekben az altalunk fokuszba
helyezett kérdések, (mint vezetével szembeni elvarasok,
leadership jellemzéi és etikus viselkedés), megjelennek.

Ahogy lathatd, a szakirodalom kellden sokszini
véleményt képvisel, és valdjaban nincs egyetértés sem
a definiciokban, sem a pontosan elhatarolhato fejlodési
idészakokban és paradigmakban. Olvashatunk azonos
alapokra épiilé nézeteket, de a nagy gondolkodok altal
képviselt elméletek nincsenek Osszhangban. Egy leg-
utobbi ausztral felmérés alapjan (Perton, 2018), mely
2016-18 kozott zajlott és tobb, mint ezer interju kiértéke-
lésén alapul, a leadership jellemzéi az alabbi jellemzdkkel
irhato le: egyenldségre torekvd, hiteles, egyedi (kiilonds,
szokatlan), bizakodo (deriilato). A szakirodalmi sokszint-
ség ¢és a tisztazatlan allasfoglalasok miatt kutatasunkban
visszanyultunk a ,,Platon”-i alapokhoz, mely nagyrészt
Osszecseng a napjainkban folytatott ausztral vizsgalat
eredményeivel.

Igy a kutatas soran végzett felmérésekben és az elem-
z¢és sarokpontjainak meghatarozasa soran a tovabbiak-
ban a klasszikus elméletekre tdmaszkodunk. A vizsgalat
fokuszaban 1évo Osszefiiggések kimutatasa érdekében az
etika alapjait €s legfontosabb fogalmait a kovetkezod rész-
ben mutatjuk be roviden.

Uzleti etika
Az etika az erkdlesdkkel foglalkozo tudomany. Alkal-
mazasanak célja feltarni a sajatos szabalyokat ¢és elveket,
amelyek meghatarozzak, hogy egy adott helyzetben mi a
helyes és mi a helytelen. E szabalyok és elvek dsszességet
nevezziik etikai elméletnek (Crane — Matten, 2007).
Uzleti etikaval mintegy 6tven évvel ezel6tt kezdtek fog-
lalkozni az Egyesiilt Allamokban. Attérésnek tekinthetd a
téma kutatasaban és gyakorlati alkalmazasaban a Harvard
Egyetem egyik professzoranak, John Rawlsnak 1971-ben
megjelent konyve, ,,A Theory of Justice”. A 90-es évek-
ben Kindler és Zsolnai (1993) atfog6 tanulmanyt kozolt
az etika gazdasagban betdltott hatasarol. Késobb Boda és
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2. tablazat

Vezetési stilus — leadership elméletek fejlédése

Elméletek Idészak Koncepcio Képviselok
Thomas Carlyle, Herbert Spencer, ala-
,,Great Man“ (Nagy ember) elmé- 1840-1900 Vezetd, mint ,,hds*, vezetdnek sziiletni | pozva Platon,
letek kell Laotzu, Arisztotelész, Machiavelli el-
méleteire
Klasszikus elméletek 1900-1930 Vezetd kijeldli a feladatokat, utasitds, Taylor, Fayol, Weber, etc.
hatalom
Vezet6i tulajdonsagokon alapulo Személyiség jellemzdk (belso tulajdon- | Emerson, Galton, Stogdill, Cowley,
, 1910-1948 , ., .
elméletek sagok) meghatarozo szerepe Wiggam, etc.
Magatartastudomanyi elméletek Vezet6i viselkedés (kiils6leg lathato Lewin, Likert, Tannenbaum, Schmidt,
(dontéskozpontu és személyi- 1950-1970 |magatartasi jellemzok) determinacioja. | Katz, Blake, Mouton, Maccoby, Gurin,
ség-kozponti) Feladat és/vagy kapcsolatorientacio Floor, Coons, Berne, etc.
Kontingencialista elmélet 1967-1990 | Szitudcio fiiggd vezetés Fiedler, Hershey, Blanchard, Vrom,
Yetton, etc.
. . , Vezetdi érzékenység magatartastudoma-
Karizmatikus vezetés 1975-2000 . House, Conger, Kanungo, etc.
nyi alapokon
Szolgalat, bizalom és tisztelet vezetd és (G, DU HE, Gt e, e,
Kovetd vezetés 1990-2010 & e Nahrgang, Morgeson, Maak, Pless, Van
munkatars k6zott .
Dierendonck, etc.
Kolesonos motivacio és felemelkedés, . .
Uzletkots és atalakito vezetés 1985-2010 | kivetdkbl vezetdvé vlds, vezetdbsl | 2cOregor Burns, Bass, Collins, Hei-
ot 7 2 naa , | fetz, Kramer, Mintzberg, Drucker, etc.
erkolcsos személy, hosszu tava nyereség
.. . , Kontextualis iskola (kultara, hierarchia
Uj leadership elméletek , o . . .
. . .. hatasa), vezetoi szerepek, etika és erkol- | Kotter, Day, Antonakis, Quinn,
(Authentic leadership, Implicit 2010- APRSe . X C . .
. csi fejlédés befolyasolo hatasa, bioldgiai | Avolio, Luthens, etc.
Leadership, etc.) 1
fejlédés
Rendszerszemléletli vezetés 2015- A jelen rendszerszintii elfogadasa Senge, Hamilton, Kania,
ET (Evolutionary Teal) model Ajové S’zer’vez?tl szabadsag, Jele’ntoseg, o6nallo- l’:rederlc Lalou.xr (Wilber, Graves, Beck
sag és kornyezet tudatossag ¢és Cowan alapjan)
Célorientaltsag, rendszerszemlélet, ba-
“Alfa-leadership” A jovo torsag, ambicio, aktivitas, kivancsisag, |Robert Dilts
szervezettség

Radécsi (2002) hangsulyozta a mind erdsebb tarsadalmi
elvarasok funkciojat az tizleti etika kialakulasaban, ravila-
gitva arra, hogy mar nemcsak a kdrnyezet, hanem a valla-
lati vezet6k maguk igényelték az etikai normak rogzitését
a moralis bels6 ellentétek kezeléséhez (Varsanyi, 2006).

Az 1980-as évek soran az iizleti etika gondolatainak
megjelenése forradalmi paradigmavaltas volt. A nyereség
maximalizalasa mellett az etikus tlizleti magatartas valt
fontossa. Ehhez az idészakhoz koétheté a The Body Shop
tarsadalmi auditja, a Shell un.” People, Planet and Profit’
stratégiaja, a CSR-programok elterjedése, melyek megany-
nyi lehetéséget nyujtanak a dontéshozoknak ahhoz, hogy
elérjék az érintettek elégedettségét. Ez az id6szak az tizleti
etika viragzasanak a kora (Benedek — Takacsné Gyorgy,
2016; Crane — Matten, 2010; Zsolnai, 2015).

Mar a kezdetektdl helyet kapnak a gazdasagetikai par-
beszédekben az emberek vezetésével, a munkavallalokhoz
valo viszonyulassal, valamint a munkavallaloi jogokkal és
kotelezettségekkel foglalkozo kérdéskorok (Csillag, 2015).
Az iizleti etika napjainkban kiemelkedd jelentdségii. A
média is folyamatos reflektorfényben tartja a vallalati
visszaélésekkel és torvénysértésekkel kapcsolatos esete-

Forras: Laloux — Wilber (2014), Northouse (2016),
Early (2018) alapjan sajat szerkesztés

ket. Maguk a szervezetek is raébredtek, hogy etikusnak
lenni (vagy etikusnak latszani) kivalé tizletpolitikat jelent.
Ugyanis:

—az izlet hatalma és befolyasoldsa a tarsadalomra
minden eddiginél erésebb,

— az lzleti torvényseértések oriasi kart képesek okozni
az egyéneknek, a kozosségnek és a kornyezetnek
egyarant,

— az lizleti etika segit az etikus dontéshozatalban azal-
tal, hogy a vezetdk a megfeleld tudast és eszkdzoket
birtokoljak,

—az lzleti etika rendkiviil értékes, olyan tudast nyujt,
mely tilmutat a gazdasagi tanulmanyok hagyoma-
nyos keretrendszerén, valamint szembesit a tarsada-
lom lényeges kérdéseivel (Crane — Matten, 2007).

Az etikai elveket, a szervezet valamennyi tagja szamara
kdotelezéen betartandé magatartasi szabalyokat a szerve-
zetek altalaban etikai kodexben foglaljak 6ssze (Crane
— Matten, 2016; Schwartz, 2005). Az 1970-es évek vé-
gén és az 1980-as évek elején a vallalatok tobbségében
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feltamadt a sajat etikai irdnymutatas sziikségességére
iranyul6 igény, annak ellenére, hogy a vallalatok sokféle
kiils6 etikai vagy magatartasi elvarasnak voltak kitéve.
L’Etang (1992) szerint a vallalatoknak 6nzetleniil ki kell
alakitaniuk sajat etikai szabalyaikat kodexben rogzitve,
mivel ez a helyes 1épés (Szegedi, 2012). A jo etikai kodex
a vallalatra jellemz0d és specifikus. Fogalmazas modja
egyszerll és mindenki szamara érthetd, a konkrét visel-
kedésrél ad informaciot és nytjt segitséget. Fontos, hogy
a vallalat etikai kodexe széles korben ismert legyen, fo-
lyamatosan ujraértékeljék, és sziikség esetén korrigaljak
azt (Szegedi, 2001).

Az etikus leadership fogalmat Brown és munkatarsai
(2005) fogalmaztak meg, miszerint az etikus leadership
két pillérre épiil: az erkdlesds személyre és erkdlesos
vezetore. Ez azt jelenti, hogy az etikus leadernek tobbnek
kell lennie, mint egyszerlien erkolcsds személynek. Az
etikus dontéshozatal viszont nem elegendé ahhoz, hogy a
leaderek etikus személyek legyenek. (Donlevy — Walker,
2011; Lasthuizen, 2008; Spangenberg — Theron, 2005).

Howell és Avolio (1992) kutatasuk eredményeként
definialtak azokat a faktorokat, melyek meghatarozzak az
etikus és nem etikus vezetd tulajdonsagait. A 3. tablazat
ezeket a faktorokat foglalja ssze.

3. tablazat
Az etikus és nem etikus vezetdk jellemvonasai

Etikus vezetd

Nem etikus vezeto

A hatalmat masok érdekeltsé-
ge miatt veszi igénybe.

A hatalmat csak egyéni céljai
érdekében hasznalja fel.

A jovbképet a kovetdk sziik-
ségletei és vagyai figyelembe
vételével alkotja meg.

Sajat, személyes jovoképet va-
16sit meg, amit csak kozol.

Meérlegeli a kritikat és okul
beldle.

Cenzurazza a neki ellentmon-
do kritikus véleményeket.

Buzditja kdvetdit az 6nalld
gondolkodasra.

Megkéveteli, hogy a sajat
dontéseivel megkérddjelezés
nélkiil egyetértsenek.

Kétirdnyu kommunikaciot
folytat.

Egyiranyt kommunikaciot
folytat.

Fejleszti és tamogatja kove-
toit.

Nem veszi figyelembe a kove-
tok sziikségleteit.

Bels6 erkolesi szabalyokat
respektalva, a szervezet érde-
keit képviseli.

A szamara optimalis kiilsé
erkolcsi szabalyokat veszi
figyelembe sajat érdekének
érvényesitése céljabol.

Forrés: sajat szerkesztés Howell és Avolio (1992, p. 45.) alapjan

A fentiekben bemutatott vezetés — leader — etika harmas
Osszefliggéseit és érvényesiilését egy gyakorlati kutatas
keretei kozott teszteltik harom nemzet valaszadoéinak
segitségével. A kiilonb6zé nemzeti kulturalis jellemzok
megélése, mint személyes tapasztalatok motivaltak a ku-
tatas alapgondolatat. A kutatasi kérdések, melyekre épiil-
ve fogalmaztuk meg a vizsgalat targyat képezd hipotézist:

Van-e kiilonbség a szomszédos, hasonlo torténelmi hat-
térrel és gazdasagi feltételek kozott tevékenykedd orsza-
gok munkavallaloinak és vezetinek gondolkodasaban a
vezetés, vezet6i magatartas, leadership megitélésében?
Milyen dimenzidkban lehet azonositani a leadership és az
etika Osszefiiggéseit és milyen tényezdk befolyasoljak e
kapcsolat erdsségét?

A KUTATAS MODSZERE

A minta és mintavétel

A kutatas (kvalitativ és kvantitativ formaban) 2017-ben
zajlott harom orszagban Magyarorszagon, Csehorszag-
ban és Szlovakiaban. Mindharom allam hasonlo politikai,
torténelmi multtal rendelkezik, ami napjaink gazdasagi
¢letére is kihat. A hatarok megnyitasakor a kiilfoldi toke
bearamlasa elindult, igy eltérd iitemben, de fejlodés kovet-
kezett be mindharom orszagban. Kutatasunkban a kozds
mult és a hasonlo gazdasagi helyzet indokolta a harom or-
szag vizsgalatat és a hipotézis megfogalmazasat. A kuta-
tas célja az volt, hogy megvizsgaljuk, hogyan értelmezik a
vezetés ¢s leadership fogalmakat, valamint ezek ¢és az eti-
ka kapcsolatat a vizsgalt orszagokban. Mivel a téma igen
sz€les korii kutatasi lehetdséget nyujt, terjedelmi korlatok
miatt a teljesség igénye nélkiil mutatjuk be a kvantitativ
kutatasi eredmények egy hanyadat.

A kutatas e fazisaban az elektronikus kérdéiveket
azonos aranyban kiildtiik ki a harom orszagban, ahol a
munkatarsak szemszogébdl vizsgaltuk a témat. Osszesen
5000 munkatarshoz értek el, melybdl 486-an toltdttek ki.
A valaszadasi hajlandosag tobb mint 9% volt, azonban a
visszaérkezett valaszok alapjan a minta nem reprezentativ,
igy az eredmények a vizsgalt sokasagra igazak. A kérdo-
ives felmérés eredményeinek visszaigazolasara vezetdi
interjukat folytattunk, melyek eredményérdl egy kovet-
kez6 tanulmanyban adunk szamot.

A kérddiv harom nagy részre tagolva, zart kérdésekbol
allt: nominalis és metrikus skalakra épiilve. Jellemzden
otfokozatu Likert-skalan kellett a megkérdezetteknek
véleményt nyilvanitani, ahol az 1-es a legkevésbé, az 5-0s
a leginkabb egyetértést jelentette. (A skala ilyen mértéki
tagolasa — a jelen vizsgalat céljahoz illeszkedve — ele-
gendd pontossagll statisztikai elemzést tesz lehetéve.)
Az els6 részben a vezetés — leadership témakorét jartak
koriil a kérdések. A masodik nagy kérdéscsoportban az
etika témajat, végezetiil ezek kapcsolatat és 0sszefliggé-
seit kutattak a szerzok.

Elemzés moédszertana

Az elemzés egy- ¢és tobbvaltozos statisztikai modszerek
segitségével tortént, (gyakorisag, szoras-, atlagelemzések,
kereszttabla-értelmezések, non-parametrikus vizsgalatok,
klaszter- és faktorelemzések) SPSS-program hasznalata-
val. A tovabbiakban az alabbi hipotézis mentén mutatja be
a tanulmany a kutatasi eredményeket.

Hipotézis:
A vizsgalatban szerepld orszagokban a megkérdezettek
eltéréen vélekednek a leadership €s az etika kapcsolatarol.
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KUTATASI EREDMENYEK

A minta specifikalasat a 4. tabldzat tartalmazza.

4. tablazat
A minta jellemzéi szamszerlen

Magyarorszag Szlovakia | Csehorszag
Nem
Férfi 62 80 54
N6 94 118 78
dsszesen 156 198 132
Eletkor
18-25 22 32 24
26-35 85 70 49
36-45 41 60 35
>45 8 36 24
Véllalat ti-
pusa
kMOIZl;rSOVéHal- ) 34 18
lesvéllalko- 20 58 23
llj(izfg)véllal— 20 66 2%
Ilj:fays vllal- 114 40 60

Forrés: sajat szerkesztés

A kérdéiv elsé részében a vezetdi tulajdonsagokrol kel-
lett véleményt formalni a megkérdezetteknek (6tfokozath
Likert-skalan), alapul véve Platon kategoriait (bdlcsesség,
batorsag, mértékletesség €s igazsagossag). A meghata-
rozassal a valaszadok 82,1%-a értett egyet, az atlag 4,2
volt, mig a szorasérték alacsony, 838, ami azt jelenti, hogy
a valaszadok viszonylag egyontetii véleményen voltak a
kérdést tekintve. Megvizsgaltuk, hogy a kiilonb6z6 orsza-
gokban eltéréen vélekednek-e a kérdésrdl a valaszadok.
Miutan a metrikus valtozo nem volt normal eloszlasu, igy
Kruskall-Wallis-tesztet kellett végezni. Az eredmények
azt mutattdk, hogy nincs szignifikans véleményeltérés
orszagok szerint (Khi-négyzet: 4,418 df: 2 szign.: ,110
p>0,05). Leginkabb a szlovak valaszadok tudtak elfogadni
a meghatarozast (atlag: 4,24), mig a legkevésbé a magyar-
orszagi megkérdezettek (atlag: 4,13).

A vezetdvel szembeni elvarasok tovabbgondolasa cél-
jabol Conger ¢és Kanungo (1998) altal definialt tulajdon-
sagokat kellett mindsiteni 6tfokozatu Likert-skalan. Az 5.
tablazat a tulajdonsagokra adott valaszok atlagat és szora-
sat mutatja be.

A valaszadok szerint a vezetének leginkabb a jovo-
képet kell képviselnic a szervezeten beliill, mikdzben
nyitottnak kell lennie az alkalmazottai felé. A jovokép
prezentalasa és szimbolizalasa azonban nem vonja maga
utan azt, hogy a megszokottol eltéré magatartast is kép-
viseljen. A Kruskal-Wallis-teszt alapjan a fent felsorolt
tulajdonsagok megitélésében egy esetben nem volt szig-
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nifikansan eltéré a vélemény a kiilonb6z6 orszagokban, a
jovokeép és annak illusztracioja (Khi-négyzet: 4,078 df: 2
szig: ,130 p>0,05). A megallapitassal leginkabb a magyar
valaszadok értettek egyet (atlag: 4,29), mig legkevésbé a
szlovak megkérdezettek (atlag: 4,09).

5. tablazat
A j6 vezetbvel szembeni elvarasok (atlag, szoras)

N -

Tulajdonsagok - Atlag | Szoras

Ervényes | Hidnyzo6
J6vGkep & annak 486 0 415 |,880
illusztracioja.
Személyes
kockazatvallalas. 486 0 380 1,941
I'(or,nyezet,fele iranyuld 486 0 3.84 1,010
érzékenység.
A kovetdk sziikségletei
felé iranyulo 486 0 3,94 | 1,005
érzékenység.
A megsz(?kottol eltéro 486 0 3.08 1,082
magatartas.

Forrés: sajat szerkesztés

A vizsgalat kdvetkezo fokusza a valaszadok értékitéle-
tét célozta a tekintetben, hogy vezetonek vagy leader-
nek tartjak-e sajat felettesiiket. Ehhez egy, a szerzok
altal adott definicio szolgalta az alapot. Ennek megfele-
I6en ,,A vezetére tigy gondolunk, mint leader, aki tobb-
letértéket produkal abbol, hogy erdsiti a munkatarsak
onbizalmat, az dnmagukba, képességeikbe és tapaszta-
latukba vetett hitét. Képes arra, hogy minden helyzet-
ben lelkesitse a csapatot. Magas foku interperszonalis
képességek birtokosa. Meglatja az Osszefiiggéseket, és
tudja kezelni a bizonytalan helyzeteket. Inkabb tekinté-
lyével vezet, mintsem hatalmaval. Tiszteli munkatarsait,
¢és nagy hangsulyt fordit a csapatjatékra, melyben maga
is buzgdn részt vesz. Képes az adott szituacidhoz alkal-
mazkodni és annak megfeleléen viselkedni. Elfogadja a
kollégak kiilonbozdségét, ezaltal képes arra, hogy a kol-
légak elfogadjak a szervezet jovoképét, céljait, €s nap,
mint nap ezek elérésén dolgozzanak”.

A definicio alapjan a valaszadok 70%-a leadernek tar-
totta a sajat felettesét (340 {6 volt ilyen). Akik igy vala-
szoltak, otos skalan értékelték, hogy a tulajdonsagok
milyen mértékben jellemzéek (6. tablazat).

A valaszadok feletteseikrdl alkotott véleménye szerint
a leader tiszteli munkatarsait, nem diszkriminal és képes
feltalalni magat a kiilonboz6 helyzetekben. E tekintetben
a valaszadok viszonylag azonos nézdpontot képviseltek.

A fenti tulajdonsagokat a szerzok a tovabbi elemzések
érdekében faktorokba redukaltdk. Valamennyi valtozo
megfelelt a faktorképzésnek (KMO érték: ,916, Barlett-
teszt: megkdzelitd Khi-négyzet: 1652,878 df: 36 szign.:
,000). A magyarazott hanyad: 66,552% volt, a faktorok
képzésére a Varimax-rotalast hasznaltak a szerzok. A két
faktor:
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6. tablazat
A leadernek tartott vezeté tulajdonsagai
(atlag, szoéras)
Jellemzdk N Atlag Széras
Ervényes | Hianyzo

Er6siti a munkatarsak 6nbizalmat. 340 0 3,83 ,955
Minden helyzetben lelkesiti a csapatot. 340 0 3,85 914
Magas foku interperszonalis készségekkel rendelkezik. 340 0 3,90 ,893
Képes kezelni a bizonytalan helyzeteket. 340 0 4,11 ,794
Hatalma helyett tekintélyével vezet. 340 0 4,00 ,910
Tiszteli munkatarsait. 340 0 4,16 911
Nagy figyelmet fordit a csapatjatékra. 340 0 3,99 1,006
Elfogadja a munkatarsak kiilonb6zoségét. 340 0 4,10 ,914
Eléri azt, hogy a munkatarsak elfogadjak a szervezet jovoképét és

s . xox 340 0 3,92 ,851
céljait, s azt, hogy nap, mint nap ezek elérésén dolgozzanak.

1. az elsé faktor a leader érzelmi intelligenciajahoz
kapcsolodo jellemzoit takarja (Elfogadja a munka-
tarsak kiilonbozoseéget, Tiszteli munkatarsait, Nagy
figyelmet fordit a csapatjatékra, Eléri azt, hogy a
munkatarsak elfogadjak a szervezet jovoképet és
céljait, s azt, hogy nap, mint nap ezek elérésén dol-
gozzanak, Hatalma helyett tekintélyével vezet),

2. a masodik faktor a szervezet vezetéssel kapcsolatos
jellemzéit fedi le (Magas foku interperszondalis kész-
segekkel rendelkezik, Képes kezelni a bizonytalan
helyzeteket, Minden helyzetben lelkesiti a csapatot,
Erésiti a munkatarsak énbizalmat).

A két faktorral a valaszadok véleményének finomitasara
a szerzok tovabbi elemzéseket végeztek. A faktorokat fel-
hasznaltak homogén csoportok létrehozasara, azaz klasz-
terezési eljarassal (K-kozép) harom klasztert alakitottak
ki, amelyek klaszterkdzéppontjait a 7. tablazat mutatja be.

7. tablazat
A klaszterk6zéppontok
Klaszter
1 2 3
REGR factor score 1 for analysis 1 | ,47997 |-1,41107 | ,38284
REGR factor score 2 for analysis 1 | -1,22804 |-,06517 |,58408

Forras: sajat szerkesztés

Klaszterko6zéppontok alapjan a kovetkezdé klasztereket
alakitottak ki:

1. klaszterben igen gyengék a vezetdnek a szervezet
vezetésével kapcsolatos jellemzoi,

2. klaszterben mindkét faktor gyenge, de kiilondsen az elsd
faktor (érzelmi intelligencia) er6sen negativ érték,
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Forrés: sajat szerkesztés

3. klaszterben a leaderek érzelmi intelligencidja és
szervezet vezetési adottsagai is erdsek.

A valaszadok szerint 82 vezet0 tartozott az elsd, 77 a ma-
sodik ¢és 181 a harmadik klaszterhez.

A vizsgalatok soran az is az elemzés targya volt, hogy
orszagonként van-e kiilonbség a vezetok klaszterbe soro-
lasa kozott. A Khi-négyzet proba szignifikans kiilonbsé-
get igazolt: Khi-négyzet: 11,206 df: 1 szign.:, 024 p<0,05.
Az eredmények azt mutattak, hogy a magyar valaszadok
tobb, mint fele a harmadik klaszterbe sorolta felettesét,
mig majdnem minden hatodik a masodik klaszterbe. A
szlovak megkérdezettek 46,5%-a szerint van vezetdjik
a harmadik csoportban, és minden harmadik a masodik
klaszterben helyezte el felettesét. A csehorszagi valasz-
adok viszont 60%-ban a harmadik csoportba tartozonak
itéltek meg a felettesiiket, mig minden 6tddik vélte a maso-
dik klaszterbe sorolhatonak. Mindez azt jelenti, hogy a
valaszadok szerint vezetdik valojaban inkabb leaderek, de
az érzelmi intelligenciajuk sok esetben fejlesztésre szorul.

A kovetkezd kérdések a vezetdvel valo elégedettsé-
get firtattak. A valaszadok (6tos skalan értékelve) kozel
65%-a elégedett volt a fondkével. A szerz6k megvizsgal-
tak, hogy van-e eltérés a felettessel valo elégedettségben
azoknal, akik leadernek, illetve nem leadernek itélik meg
felettestiket. A non-parametrikus Mann-Whitney U teszt
8008,00 szign.: ,000 szignifikans kiilonbséget igazolt.
Akik leadernek vallottak felettesiiket, azok elégedetteb-
bek voltak, az elégedettségatlaguk 4,11 volt, igen alacsony
szoras értékkel: ,844, mig azok, akik nem igy gondoltak
vezetdjiikre, ott igen alacsony volt az elégedettség atlaga
2,77, magasabb szorassal (szoras: 1,033).

A valaszadoknak mindsiteniiik kellett a Lewin-
fele vezetési stilus mentén a felettesiiket. A valaszadok
32,7%-a autokrata stilusba, 52,9%-a demokratikus veze-
tési stilusba, mig 14,4% Laissez-faire stilusba sorolta felet-
tesét. A vezetési stilus besorolasara nem volt szignifikans
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hatassal a kitolték nemzetisége (Pearson-féle Khi-négy-
zet: 5,365 df : 4 szign.: ,252 p>0,05).

A szerzOk elemezték, hogy van-e az adott mintdban
Osszefiiggés a vezetdvel vald elégedettség, €s vezetési sti-
lus kozott. A Kurskal-Wallis teszt azt igazolta, hogy van
szignifikans kapcsolat (Khi-négyzet: 123,592 df: 2 szign.:
,000 p<0,05). A demokratikus stilust képvisel6kkel voltak
leginkabb elégedettek a valaszadok (atlag: 4,18), majd a
Laissez-faire stilust alkalmazokkal (atlag: 3,73) és végiil
az autokratikus stilust gyakorlokkal (atlag: 2,93).

A kérddiv kovetkezd része az etikaval kapcsolatos
véleményeket tarta fel.

Els6 kérdéskent itt a szerzOk azt vizsgaltak, hogy elo-
fordul-e etikai vétség, probléma a munkahelyeken, a val-
lalatok rendelkeznek-e etikai kodexszel. Az elemzés kitért
arra is, hogy az alkalmazottak ismerik-e, és mennyire
tartjak be a kodexben megfogalmazott iranyelveket.

A valaszadok harmada mar talalkozott etikai szabaly-
sértéssel a munkahelyén. A magyar valaszolok 33,3%-
anak, a szlovak megkérdezettek 22,2%-anak, és a csehek
33,3%-anak mar volt tapasztalata szabalysértéssel kapcso-
latban. E szabalysértések megismerése céljabol szakiro-
dalmi forrasokbdl (Freeman — Stewart, 2006; Bello, 2012;
Hassan et al., 2014; Van Buren, é.n.) a szerz6k 0sszegylij-
tottek szamos lehetdséget, amelyekrdl a valaszadoknak el
kellett donteniiik, hogy mennyire jellemzé a sajat cégiik-
nél. Ezeket a korabbiakhoz hasonloan, egy oOtfokozatu
Likert-skalan kellett megtenniiik. A valaszok atlagat és
szorasat a 8. tablazat foglalja 6ssze.

jellemzdségét tekintve. Az alabbi esetekben (9. tablazat)
mutatott ki a vizsgalat szignifikans kiilonbseget.

9. tablazat
Kruskal-Wallis-teszt (p<0,05)

Khi-négyzet |df |Asymp. Sig.
Megtévesztés 8,036 2 1,018
Bloffolés 7,094 2 1,029
Hatalom kihasznalasa 6,232 2 1,044
Megvesztegetés 9,873 2 1,007

Forréas: sajat szerkesztés

A megtévesztésben a legmagasabb atlag a magyar meg-
kérdezettek esetében volt (atlag: 2,5), a legalacsonyabb a
cseheknél (atlag: 2,24). A bloffolést vizsgalva a magyarok
szerint volt leginkabb jellemzd (atlag: 2,56), mig a cse-
heknél a legkevésbé (atlag: 2,29). A hatalom kihasznala-
sa szintén a magyaroknal mutatta a legmagasabb atlagot
(atlag: 2,71), és a szlovakoknal a legalacsonyabbat (atlag:
2,40). A megvesztegetés esetében a csehek adtak a legma-
gasabb jellemz6ségi atlagot (atlag: 1,79), mig a magyarok
a legkisebbet (atlag: 1,51).

A kutatasban résztvevok véleménye alapjan 36,6%-nal
dolgoznak etikai kodex alapjan, amelyet az alkalmazot-

8. tablazat

Nem etikus magatartasformak

Nem etikus jellemzok N Atlag | Széras
Ervényes Hianyzo6

Hazugsag 486 0 2,37 1,106
Megtévesztés 486 0 2,33 1,035
BI6ff6lés 486 0 2,44 1,084
Hatalom kihasznalasa 486 0 2,54 1,236
A torvények be nem tartasa 486 0 1,97 1,019
Kulcsfontossagt informaciok elhallgatasa 486 0 2,28 1,077
Agresszid 486 0 1,72 ,958
Megvesztegetés 486 0 1,69 ,903
A munkatarsak diszkriminacidja massaguk miatt 486 0 1,66 ,936
A vallalatok figyelmen kiviil hagyjak a kiils6 kdrnyezetiikre mért karos hatasukat | 486 0 1,83 ,987

Az alacsony atlagértékek azt mutatjak, hogy a felsorolt nem
etikus magatartasok ¢€s eljarasok viszonylag nem gyakoriak a
megkérdezettek munkahelyén. A felsoroltak koziil a legma-
gasabb atlagot a hatalom kihasznalasa kapta. Bar a szorasér-
ték is itt a legmagasabb, ami azt jelenti, hogy e tekintetben
nem voltak egyontetii véleményen a valaszadok. Legkevésbé
jellemzonek itélték meg a massag miatti diszkriminaciot.
Elemezték a szerzok, hogy orszagonként van-e
kiilonbség a fent felsorolt nem etikus magatartasformak

29

Forrés: sajat szerkesztés

takkal megismertetnek és megkovetelik annak betartasat.
9,1%-nal bar ismerik az etikai kodexet a munkavallalok,
de nem ellendrzik annak betartasat. 13,2%-nal van etikai
kodex, de nem is ismerik azt a dolgozok, és 41%-nal egy-
altalan nincs etikai kodex. A nemzetiségnél kimutathatod
volt a szignifikans kiilonbség (Pearson-féle Khi-négyzet
proba: 62,280 df: 6 szign.: ,000 p<0,05). A magyar szerve-
zetek esetében a leggyakoribb volt (48,7%), hogy ismerik
¢és be is tartatjak a dolgozokkal az etikai kodexet. Ezzel
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szemben a cseh ¢és a szlovak valaszadok arrol vallottak
leggyakrabban, hogy nincs naluk etikai kodex (szlova-
kok esetében ez az arany 57,0% volt, a cseheket vizsgalva
43,9%).

A valaszadokat megkérdeztiik, hogy mit tesznek
akkor, ha észreveszik, hogy kollégajuk, vagy felettesiik
megsérti az etikai kodexet. A legtdbben (40,6%) figyel-
meztetik az elkdvetdt, hogy az etikai kodex szabalyaiba
itkdz6 a cselekedete, 24,4% nem tesz semmit, 20,6%
bejelenti a felelds személynek a szabalyellenes cseleke-
detet, mig 14,4% csak figyelmezteti az elkdvet6t a hely-
telen viselkedésére. A kérdés orszagonkénti vizsgalata
soran szignifikans kiilonbséget tudtak a szerzok azonosi-
tani (Pearson-féle Khi-négyzet: 20,743 df: 6 szign.: ,002
p<0,05). A magyarok tobbsége (30,8%) nem csinal ilyen-
kor semmit, mig a szlovak (58%) és a cseh (50%) valasz-
adok nagyobb hanyada figyelmezteti az elkovetot.

Kérdés volt tovabba, hogy a jo vezeté minden eset-
ben betartja-e az etikai kodex eldirasait (6tfokozatu
Likert-skalan kellett valaszt adni). Az egyes az egyaltalan

nem jellemzot, mig az 6tos a teljesen jellemzot jelentette.
A valaszok atlaga 4,35 volt, a szoras 709, ami alapjan a
megkérdezettek szerint ez igen jellemzd, és az alacsony
atlag érték azt mutatta, hogy a valaszadok alapvetden
hasonloan vélekednek a kérdést illetéen. A Kruskall-Wal-
lis-teszt alapjan az is kimutathatoé volt, hogy orszagon-
ként szignifikansan eltéréek a vélemények (Khi-négyzet:
11,226 df: 2 szign.:, 004 p<0,05). A csehek esetében volt
legjellemzobb az allitas (4,49-es atlaggal), mig legkevésbé
a szlovakoknal (atlag: 4,17). A valaszadok 68,7%-val a
vezetdjiik etikusan viselkedik, mig 13,6%-kal nem.

Végezetiil szamos etikatlan magatartasforma koziil
kellett a kutatasban résztvevoknek kivalasztani, hogy
melyik és milyen mértékben jellemz6 a sajat vezetdjiikre.
A magatartasformakra adott valaszok atlagat és szorasat a
10. tablazat mutatja be.

Valamennyi magatartasforma esetében alacsony atla-
gok jelentek meg, amik szerint nem igazan jellemz6 az
etikatlan viselkedés. A szoérasok magas értéke viszont azt
igazolja, hogy igen eltérd véleményen voltak az adott for-

10. tablazat

Etikatlan magatartasformak

Magatartasformak . N Atlag Széras
Ervényes Hianyzé
Eltéré banasmod a munkatarsakkal 486 0 2,32 1,189
Nem megfeleld hangnem hasznalata 486 0 2,27 1,173
Hatalom kihasznalasa 486 0 2,23 1,222
Igazsagtalan értékelés 486 0 2,23 1,187
Informacié visszatartasa 486 0 2,25 1,118
Bizalmatlansag 486 0 2,24 1,154

Forréas: sajat szerkesztés

11. téblazat

Szignifikans kalénbségek a leadership és az etika kapcsolataban a vizsgalt harom orszagban

Vizsgalati teriiletek

Szignifikans kiilonbségek

Vezetével szembeni elvarasok

Személyes kockazatvallalas

Kornyezet felé iranyuld érzékenység

A kovetok sziikségletei felé iranyuld érzékenység
Megszokottol eltéré magatartas

Leadernek tartott vezet6 tulajdonsagai

A leader érzelmi intelligencidjahoz kapcsolodo jellemzok
A szervezeti vezetéssel kapcsolatos jellemzok

Vezetovel valo elégedettség

Leadernek, illetve nem leadernek tartott vezetd esetében
Elégedettség és vezetési stilus kapcsolata

. . . R Bloff6lés
Nem etikus magatartasformak a szervezeteknél

Megtévesztés

Hatalom kihasznalasa
Megvesztegetés

Etikai kddex a szervezetekben

Az etikai kddex betartdsanak gyakorlata a szervezetekben
Az etikai kodex megsértésének kovetkezményei
A vezet6i magatartas és az etikai kodex

A vezet6k etikatlan magatartasai

Informaécid visszatartasa
Nem megfelel6 hangnem a kollegakkal

Forréas: sajat szerkesztés
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makat illetden a valaszadok. Az orszagoknal két etikatlan
viselkedés esetén lehetett kimutatni szignifikans véle-
meénykiilonbseget. A ,,Nem megfelelé6 hangnem haszna-
lata” és az ,,Informacio visszatartasa esetében”. Az el6bbi
esetében a szlovak valaszadok (atlag: 2,39) az utobbit
vizsgalva a magyar megkérdezettek esetében volt legma-
gasabb az atlag érték (atlag: 2,41).

A fenti eredményeket 6sszegezve az alabbi teriileteken
(11. tablazat) szignifikans kiilonbség volt kimutathato a
harom orszag valaszadoinak véleménye alapjan.

Az eredményeket 0sszegezve a hipotézist elfogadtuk.

OSSZEGZES

Jelen tanulmany egy 2017. évi vizsgalat néhany eredmé-
nyét mutatta be. A kutatds a vezetés — leadership ¢és az
etika kapcsolatat elemezte harom orszag valaszaddinak
véleménye alapjan. Tekintettel a kérd6iv kitdltdire, a szak-
irodalom sokszinli allasfoglalasara, a vezetés/leadership
klasszikus megkozelitését tekintettiik alapnak.

A vizsgalati eredmények alapjan elmondhatd, hogy a
kutatasban szerepld minta esetében a magyar, szlovak,
cseh valaszadok szamos tényezot elemezve eltérden véle-
kedtek a leadership és az etika kapcsolatarol. A kiilonbsé-
gek a nemzeti kultura eltérd jellemzdire vezethetok vissza.
Hasonl6 eredményeket talalhatunk Den Hartog és munka-
tarsai (1999) altal végezett kutatasokban, valamint Resick
és munkatarsai (2006) altal végzett felmérésben. Szintén
meger6siti ezt a megallapitast az utobbi évek egyik legna-
gyobb nemzetkozi felmérése, a GLOBE-kutatas (1997) is.

Megkérdezettjeink egyetértettek Platon altal meg-
fogalmazott négy tulajdonsaggal (bodlcsesség, batorsag,
mértékletesség és igazsagossag), mely a jo vezetdt jel-
lemzi. Ezen feliil a jo vezetd legfontosabb tulajdonsaga,
hogy képviselje a szervezet jovoképét, nyitottnak kell len-
nie alkalmazottai iranyaba, figyelembe kell vennie sziik-
ségleteiket. Ezek az eredmények 6sszhangban vannak a
legutobbi, tobb, mint ezer interjun alapuld, nemzetkozi
felmérés megallapitasaival, melyet egy, kifejezetten erre
a célra fokuszald ausztral projekt keretében végeztek el
(Perton, 2018).

A jo vezetd tulajdonsagainak meghatarozasat kovetden
megvizsgaltuk, hogy a harom orszagban milyen mérték-
ben tartjak leadernek vezetdiket a beosztottaik. A jo vezetd
tulajdonsagai a vizsgalat szerint azonosithatok a leader
viselkedési jegyeivel. Az eredmények szerint az alkal-
mazottak relativ magas aranya (70%) gondolja ugy, hogy
vezetdje leader. Ez rendkiviil pozitiv eredménynek tekint-
heté, még akkor is, ha a maradék 30% véleménye ellen-
kez6 értelemben mindsitette vezetdjét. A 70%-t képezd
valaszadok szerint vezetdik valdjaban inkabb leaderek, de
az érzelmi intelligencianal nem volt egyértelmiien pozi-
tiv a kép. Ez az eredmény 0sszhangban van a szervezeti
bizalommal kapcsolatban folytatott korabbi kutatasi ered-
ményekkel, melyek szerint a vezetok-beosztottak kozotti
bizalom nagyon alacsony szintli (Bencsik — Juhasz, 2018).
A bizalom léte vagy hidnya ugyanis szintén kapcsolatban
van az érzelmi intelligencia szintjével. Tovabbi komoly
elvarasok és kihivasok fogalmazhatok meg a kisebbséggel
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szemben, mely magaban foglalja az érzelmi intelligencia
fejlesztésén tul a vezetoképzést, oktatast, tréningeket, coa-
chingot. Az eredmények ugyanakkor azt is mutatjak, hogy
térségiinkben a vizsgalt minta esetében az olyan vezetoi
stilus dominans, akik nem diszkriminalnak és képesek
feltalalni magukat kiilonbozé helyzetekben. A kutatas
azt igazolta, hogy azok az alkalmazottak, akik leader-
nek vallottak vezetdjiiket, elégedettebbek voltak felette-
stikkel. Hasonlo kutatasi eredményeket kaptak Heres és
Lasthuizen (2012) az elvarhaté leaderi jellemzdkben, de
vizsgalatuk a kiilonb6zo szektorspecifikus jellemzokre,
valamint a nemi (gender) jellemzok kiilonbozéségére is
kitér. Lasthuizen (2008), De Hoogh és Den Hartog (2008)
hangsulyoztak, hogy az elvarasok annak fiiggvényében is
valtoznak, hogy a beosztott munkatarsak mit varnak el
vezetdjiiktol. Jelen kutatas e kritériumokat nem vizsgalta.

A vezetbk tobb, mint fele demokratikus stilusban
vezet. Ezt koveti az autokrata stilus, melyet a vezetdk
kozel egyharmada képvisel. Legkisebb hanyadot a lais-
sez-faire stilusban vezetok érték el. Az elégedettség ott
volt legmagasabb, ahol a demokratikus stilus volt jel-
lemzd. Ezt koveti a laissez-faire stilus és legkevésbé az
autokrata stilusii vezetével elégedettek beosztottjaik. Ez
az eredmény Osszecseng Lewin és munkatarsai (1939)
kutatasi eredményeivel is. Igaz, 6k az alkalmazottak
hatékonysagat vizsgaltak egyes vezetési stilusok hatasa
alatt. Azonban a kapcsolat igazolt korabbi kutatasokban a
beosztottak elégedettsége és hatékonysaga kozott. Ezt az
eredményt korabbi kutatasok eredményei is alatamasztjak
(Vlacsekova — Mura, 2017).

A kutatas masodik részében a vallalati etika helyzetét
vizsgaltuk. A magyar és cseh munkavallalok egyforma
aranyban (33,3%) tapasztaltak meg etikai szabalysér-
tést munkahelytikon. A szlovak vallalatoknal dolgozok
talalkoztak a legkisebb aranyban etikai szabalysértéssel
(22,2%). A magyar megkérdezettek szamos szabalysér-
téssel talalkoznak a munkahelyiikdn, de a tobbség nem
csinal semmit ennek felismerését kdvetden, igaz a vezetok
részérdl tanusitott etikatlan magatartasformak igen ala-
csony atlagértékiiek voltak, hasonldéan a tobbi orszaghoz.
A szlovak valaszadok viszonylag alacsony gyakorisaggal
talalkoznak etikai szabalysértéssel munkahelyiikon, de
igen alacsony azon cégek aranya, ahol van etikai kodex.
Az eredmények nyilvanvaloéan ennek tiikrében értéke-
lenddk. A cseh megkérdezetteket vizsgalva a valaszadok
tobbsége figyelmezteti az elkdvetoket barmilyen etikai
szabalysértést észlel. Ez a viselkedés a masik két nem-
zet esetében kevéssé jellemzd. Doszpod (2017) a Piac és
Profit folyoirat egyik tanulmanyaban hasonlé tapasztala-
tok alapjan leirta, hogy ,,A hazai vallalatok csekély része
kezeli rendszerszinten a visszaélésekbdl fakado kocka-
zatok elleni védekezést. Pedig a tisztazatlan elvarasok
vagy épp a beszerzési folyamatok atlathatatlansaga révén
jelentds pénz folyik el a cégeknél.” A kutatas eredményei
felhivhatjak a figyelmet erre, a szervezeti sikert komolyan
befolyasolo tényre.

Az alacsony atlagértékbdl arra kovetkeztetiink, hogy
a megkérdezettek szerint nem gyakoriak az etikai sza-
balysértések a vizsgalt orszagokban. A valaszadok kozel
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60%-anak munkahelye rendelkezik etikai kodexszel, de a
nemzeteknél eltérd ez az érték (lasd fent szlovakok). Az
arany relativ magas, azonban mindez hidba, ha csupan
36,6% koveteli meg az etikai kodex betartasat. Az alacsony
szabalysértési arany ennek is tudhaté be, hiszen ha nincs
viszonyitasi alap, mindenki sajat értékitélete szerint nyi-
latkozik a kérdésrél. A magyar szervezetekre volt a harom
orszag koziil a legjellemzobb, hogy ismerik és be is tart-
jék a dolgozok az etikai kodexben leirtakat, ugyanakkor
nem teszik szova kollégaik tisztességtelen viselkedését.
Erdemes szem el6tt tartani tGbb empirikus kutatas ered-
ményét ezzel kapcsolatban, mely szerint az etikus vezetés
pozitiv hatassal van a munkatarsak etikus vagy etikatlan
megnyilvanulasaira is. Hassan és szerzotarsai (2014; 2016)
ramutattak arra, hogy az etikus vezetés 0sztonzoleg hat
az etikai normak megszegésének bejelentésére €s a mun-
katarsak szervezeti elkdtelezettségének megerdsitésében.
Erre az eredményre kifejezetten érdemes a vezetdknek
odafigyelniiik.

A vizsgalatban részt vevo harom orszagban kimutat-
hato volt, hogy a valaszadok szerint a vezetdk kis sza-
zalékara jellemzd az etikatlan magatartas. Ebbdl arra
kovetkeztettiink, hogy a vezetdk tisztaban vannak példa-
mutato szerepiik hatésaval. Erdemes azonban szem el6tt
tartani a fent emlitett etikai kodex hidnyat és a valaszadok
erre torténd fokuszalasat, tehat a pozitiv képet ez a tény
kissé arnyalja. Az eredmények a vizsgalt minta egészére
érvényesek, de mivel a minta a reprezentativitas kdvetel-
ményeit nem elégiti ki, a nemzetekre vonatkozo kovetkez-
tetéseket fenntartasokkal kell kezelni. {gy, bar két esetben
volt szignifikans eltérés igazolhatdé a vezetdi etikatlan
viselkedés jellemzo6i tekintetében a nemzetek kozott, a
»Nem megfelelé hangnem hasznalata” és az ,,Informa-
ci6 visszatartasa” esetében, tovabbi etikatlan viselke-
dési jellemzok is hasonld megitélés ala estek (a valaszok
atlag értékei alapjan). A szignifikancia ezen esetekben is
(nagyobb mintaszam esetén) feltehetéen igazolhato lenne.

A kutatasban kapott eredményeinkkel Osszefliggés-
ben felhivjuk a figyelmet arra a vizsgalatra, mely az un.
»kemény” kontrollok mellett (pl. etikai kodex) a ,,lagy”
oldalt hangstlyozza az etikus viselkedés elvarasainal,
mely a kutatd szerint a szervezeti kultiraval 6sszhang-
ban a szervezet tagjainak meggy6zddésére, attitiidjére, a
munkakori légkorre koncentralva hangsulyozza az etikus
vezetés eszkoztaranak bovitési lehetdségét (Pulay, 2014).

A kutatasi eredmények a leaderi elvarasokon tal egyut-
tal a valaszadok altal elvart viselkedést is tiikkrozik, melyre
kiilonosen érdemes figyelmet forditani a feletteseknek. A
tanulmany eredményei hasznosithatok szamukra, hiszen
kiilondsen komoly kihivast jelent az utobbi idokben a
beosztottak motivalasa, a megfeleld eszkozok kivalasztasa
¢s helyes alkalmazasa. Ha hangsulyozott figyelemmel lesz-
nek sajat viselkedésiikre, olykor feliilvizsgaljak sajat érték-
rendjiiket, feltehetéen a példamutatas ereje eredményeket
hozhat a szervezeti kultira és munkatarsi egytittmiikodés,
elkotelezettség teriiletén is. Ez a kihivas kapcsolatba hoz-
hato az etikus leaderi viselkedés, eljaras jellemzodivel.

A kutatas utat nyithat tovabbi vizsgalatok felé azon
kutatok szamara, akik a téma eclkotelezettjei és mélyebb
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Osszefiiggéseket szeretnének latni az etikus leaderi maga-
tartas és a szervezeti teljesitmény kozott. A kapott eredmé-
nyek tovabb finomithatok a minta méretének ndvelésével
és/vagy a reprezentativitas biztositasaval.

FELHASZNALT IRODALOM

Bakacsi Gy. (2004): Szervezeti magatartas és vezetés.
Budapest: Aula Kiado

Bello, S. M. (2012): Impact of Ethical Leadership on
Employee Job Performance. International Journal of
Business and Social Science, Vol. 3. No. 11., pp.228-
236.

Bencsik A. — Juhasz T. (2018): Tudasorientalt szervezetek
értékitélete a  bizalom gazdasagi  hatésairol.
Vezetéstudomany, Vol. 49. No. 01., pp. 30-39. DOI
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2018.01.04

Benedek A. — Takdacsné Gydrgy K. (2016): A felels
vallalatiranyitas személyi tényez6i: A CSR-kdzpont
felelds vallalatvezetdk attitiidjeinek vizsgalata a kis- és
kozépvallalkozasok korében. Vezetéstudomany, Vol.
47, No. 1, pp. 58-67.

Boda Zs. — Radacsi L. (2002): Vallalati etika. Budapest:
BKE Vezetéképzo

Boyatzis, R. E. (1983): The Competent Manager: A Model
for Effective Performance. Strategic Management
Journal, Vol. 4, No. 4, pp. 385-387. DOI https://doi.
org/10.1002/sm;j.4250040413

Brown — Treviiio — Harrison (2005): Ethical leadership: A
social learning perspective for construct development
and testing. Organizational Behaviour and Human
Decision Process, Vol. 97, No. 2, pp. 117. DOI https:/
doi.org/10.1016/j.0bhdp.2005.03.002

Conger, J.A. — Kanungo, R.N. (1987): Toward a Behavioral
Theory of Charismatic Leadership on Organizational
Settings. Academy of Management Review, Vol. 12,
No. 4, pp. 637-647. DOI: 10.2307/258069

Conger, JA. — Kanungo, R.N. (1998): Charismatic
Leadership in Organizations. Thousand Oaks, CA:
SAGE Publications

Crane, A. — Matten, D. (2007): Business Ethics: Managing
Corporate Citizenship and Sustainability in the Age of
Globalization. 2. Kiadas. Oxford: Oxford University
Press

Crane, A. — Matten, D. (2010): Business Ethics: Managing
Corporate Citizenship and Sustainability in the Age of
Globalization. 3. Kiadas. Oxford: Oxford University
Press

Crane, A. — Matten, D. (2016): Business Ethics: Managing
Corporate Citizenship and Sustainability in the Age of
Globalization. 4. Kiadas. Oxford: Oxford University
Press

Csillag S. (2015): Veszélyes vizeken? Az etikus viselkedés
elméletének ¢és  gyakorlatdnak  &sszekapcsolasa
kooperativ kutatas keretei kozott. Vezetéstudomany,
Vol. 46, No. 1, pp. 20-32.

Day, J.V. — Antonakis J. (2017): Leadership: Past, Present,
and Future. Forras: http://www.sagepub.com/sites/
default/files/upm-binaries/41161 1.pdf. 2017.11.03.



Farkas Ferenc Nemzetko6zi Tudomanyos Konferencia (FFISC) tanulmanyai

De Hoogh, A. H. B. — Den Hartog, D. N. (2008): Ethical and
despotic leadership, relationships with leader’s social
responsibility, top management team effectiveness
and subordinate’s optimism: A multi-method study.
Leadership Quarterly Vol. 19. pp. 297-311.

Den Hartog, D. N. — House, R. J. — Hanges, P. J. — Ruiz-
Quintanilla, S. A. — Dorfman, P. W. (1999): Culture
specific and cross-culturally generalized implicit
leadership theories: Are attributes of charismatic/
transformational leadership universally endorsed?
Leadership Quarterly, Vol. 10. No.2., pp. 219-256.

Dobak M. — Antal, Zs. (2010): Vezetés és szervezés:
Szervezetek kialakitasa és miikodtetése. Budapest:
Aula Kiado Kft.

Dobak M. — Antal Zs. (2013): Vezetés ¢€s szervezés:
Szervezetek kialakuldsa ¢s miikodtetése. Budapest:
Akadémia Kiado, 483 p.

Donlevy, JK. — Walker, K. D. (2011): Working Through
Ethics in Education and Leadership. Rotterdam: Sense
Publishers

Doszpod D. (2017). Etikus vallalati kultura: tenni is kell
érte. Forras: https://piacesprofit.hu/kkv cegblog/kkv
velemeny/etikus-vallalati-kultura-tenni-is-kell-erte/
2017.11.12.

Early, G. (2018): A short history of leadership theories.
Forras: https:/leadersquest.org/content/documents/A
short_history of leadership theories.pdf 2018.05.12.

Freeman, R. E. — Stewart, L. (2006): Developing
Ethical Leadership. Business Roundtable. Institute
for Corporate Ethics, Charlottesville. Forras: http://
www.corporate-ethics.org/ pdf/ethical leadership.pdf
Letdltve: 2017.05.20.

GLOBE (Project GLOBE) (1997): Forras: http://www.
thunderbird.edu/sites/globe/ 2017.05.12.

Hassan, S. — Yukl, G. — Wright, E. B. (2014): Does
Ethical Leadership Matter in Government? Effects
on Organizational Commitment, Absenteeism, and
Willingness to Report Ethical Problems. Public
Administration Review, Vol. 74. No.3., pp. 333-343.

Hassan, L.M. — Shiu, E. — Shaw, D. (2016): Who says
there is an intention—behaviour gap? Assessing the
empirical evidence of an intention—behaviour gap in
ethical consumption. Journal of Business Ethics, Vol.
136. No. 2., pp. 219-236.

Heidrich B. (2011): Alkalmazottak vezetése Forras: http://
www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/0007 _
e6 alkalmazotti vezetes scorm/lewin kiserlete
aD6dEhuZiAH3zK03.html 2017.09.23.

Heres, L. — Lasthuizen, K. (2012): What’s the difference?
Ethical leadership in public, hybrid and privat sector
organizations. Journal of Change Management, Vol.
12. No. 4., pp. 441-446. DOI https://doi.org/10.1080/1
4697017.2012.728768

House, R. J (1977): A 1976 theory of charismatic
leadership. In: J. G. Hunt — L. L. Larson (Eds.):
Leadership: The Cutting Edge. Carbondale: Southern
Illinois: University Press, p. 189-207.

Howell, J. M. — Avolio, B.J. (1992): The ethics of charismatic
leadership: Submission or Liberation? Academy of

103

Management Perspectives, Vol.6, No. 2, pp. 43-54.
DOI https://doi.org/10.5465/ame.1992.4274395

Hrpwr(2018): 9 kiilonbség: fondk vagy vezetd? Forras: http://
hrpwr.hu/leadership/cikk/9 kulonbseg fonok vagy
vezeto?utm_source=newsletter&utm_medium=hrpwr
hirlevel&utm campaign=21936 2017.04.02.

Jamali, D. — Sidani, Y. — Abu-Zaki, D. (2008): Emotional
intelligenceandmanagementdevelopmentimplications.
Insights from the Lebanese context. Journal of
Management Development, Vol. 27, No. 3, pp. 348—
360. DOI https://doi.org/10.1108/02621710810858641

Karacsonyi, A. (2006): A leadership, a szervezeti kultura
¢és kapcsolatuk jellegzetességei a magyar szervezetek
esetében. PhD-értekezés. Budapest: Budapesti
Corvinus Egyetem

Laloux, F. — Wilber, K. (2014): Reinventing Organizations:
A Guide to Creating Organizations Inspired by the
Next Stage in Human Consciousness. Millis MA,
Nelson Parker

Lasthuizen, K. (2008): Leading to Integrity, Empirical
Research into the Effects of Leadership on Ethics and
Integrity. Forras: http://dare.ubvu.vu.nl/bitstream/
handle/1871/12872/8385.pdf. 2017.10.11. 2018.01.12.

L’Etang, J. (1992): A Kantian Approach to Codes of
Ethics. Journal of Business Ethics, Vol. 11, No. 10, pp.
737-744. DOI: 10.1007/BF00872305

Lewin, K. — Lippit, R. — White, R.K. (1939): Patterns of
aggressive behavior in experimentally created social
climates. Journal of Social Psychology, No.10., pp. 271-301.

Lord, R.G. — Emrich, C.G. (2001): Thinking Outside
the Box by Looking Inside the Box: Extending
the Cognitive Revolution in Leadership Research.
Leadership Quaterly, Vol. 11, No. 4, pp. 551-579. DOI
http://dx.doi.org/10.1016/S1048-9843(00)00060-6

Maak, T. — Pless, N.M. (2006): Responsible Leadership
in a Stakeholder Society — A Relational Perspective.
Journal of Business Ethics, Vol. 66, No. 1, pp. 99-115.
DOI 10.1007/s10551-006-9047-z

Northouse, P. (2016): The History of Leadership Studies
and Evolution of Leadership Theories. Forras:
https://toughnickel.com/business/The-History-of-
Leadership-Studies-and-Evolution-of-Leadership-
Theories 2018.04.12.

Perton, V. (2018): The Australian Leadership Project.
Forras: http:/www.victorperton.com/aussie-leadership.
html 2018.02.03.

Pfeffer, J. — Salancik, P.G. (1978): The external control of
organizations — A resource dependence perspective.
New York: Harper & Row Publisher

Platén (1984): Allam. In: Platon Gsszes miivei. Budapest:
Eurépa Kiado

Pulay Gy. (2014): A korrupcidé megeldzése a szervezeti
integritas megerdsitése altal. Pénziigyi Szemle, No.2.,
pp. 151-166.

Quinn, R.E. (1988): Beyond Rational Management:
Mastering the Paradoxes and Competing Demands of
High Performance. San Francisco: Jossey-Bass

Rawls, J. (1971): A Theory of Justice. Cambridge: Mass:
Harvard University Press

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

XLIX. EVF. 2018. 10-11. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.10.09



Farkas Ferenc Nemzetko6zi Tudomanyos Konferencia (FFISC) tanulmanyai

Resick, C.J. — Hanges, P.J. — Dickson, M.W. (2006): A
Cross-Cultural Examination of the Endorsement of
Ethical Leadership. Journal of Business Ethics, Vol.
63. No. 4., pp. 345-359. DOI https://doi.org/10.1007/
s10551-005-3242-1

Schwartz, M.S. (2005): Universal Moral Values for
Corporate Codes of Ethics. Journal of Business
Ethics, Vol.59, No. 1-2, pp. 27 — 44. DOI https://doi.
org/10.1007/s10551-005-3403-2

Sedlak, M. (2009): Manazment. 4. Kiadas. Bratislava: [ura
Edition

Spangenberg, H. — Theron, C. C. (2005): Promoting
ethical follower behaviour through leadership of
ethics: the development of the ethical leadership
inventory. South African Journal of Business
Management, Vol.36, No 2, pp. 1-18. DOI: 10.4102/
sajhrm.v15.781

Stone, A.G. — Patterson, K. (2005): The History of
Leadership Focus. Servant Leadership Research
Roundtable. Forras: https:/www.regent.edu/acad/
global/publications/sl_proceedings/2005/stone
history.pdf. 2017.10.19.

Szegedi K. (2001): A magyar vallalatok etikai érzékenysége.
PhD-értekezés. Miskolc: Miskolci Egyetem

Szegedi K. (2012): Hazai nagyvallalati etikai kodexek
tartalmi elemzése. Vezetéstudomany, Vol. 43, No. 1
(ksz.), pp. 47-55.

Sziics, E. — Rady, E. — Matko, A.
Menedzsmentismeretek. Budapest: Terc Kft.

Tureckiova, M. (2007): Kli¢ k u¢innému vedeni lidi.
Praha: Grada Publishing

Varsanyi J. (2017): Vallalati menedzsment. Gyor:
Széchényi Istvan Egyetem. Forras: http:/sozediva.atw.
hu/alt man2006 jegyzet.pdf. 2017.10.11.

Viacsekova, D. — Mura, L. (2017): Effect of
motivational tools on employee satisfaction
in small and medium enterprises. Oeconomia
Copernicana, 8. évf., 1. sz., pp. 111-130. DOI
https://doi.org/10.24136/0c.v8il.8

Zsolnai, L. (2015): The Spiritual Dimension of Business
Ethics and Sustainability Management. Cham:
Springer International Publishing, 218 p.

Zsolnai L. — Kindler J. (1993): Etika a gazdasagban.
Budapest: Keraban Kiado

(2013):

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

XLIX. EVF. 2018. 10-11. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.10.09

104



Farkas Ferenc Nemzetko6zi Tudomanyos Konferencia (FFISC) tanulmanyai

MARTA ANNETTE

A TUDOMANYOS KOMMUNIKACIO
INTERKULTURALIS KIHIVASAI A XXI. SZAZADBAN

Az utobbi évtizedekben a szakmai-szervezeti kommunikacié és az ehhez kapcsolédé kommunikacidmenedzsment a valla-
lati tevékenységek egyik fontos alkotdéelemévé valt. A tanulmany ezen ismérvek mentén vizsgalja a tudomanyos kommu-
nikaciot, mivel meghatarozott szakmai szervezetekhez és kulturdkhoz kotédik, és a résztvevék szama, a kommunikacié
kiléonb6z6 maodjai és mufajai miatt mind a kommunikacids folyamat szervezéi, mind a résztvevok részérdl tervezést és el-
lendrzést igényel. A nemzeti, szervezeti, szakmai és tudomanyteruleti kultarak sokszinldsége olyan interkulturalis tudoma-
nyos kompetencidk elsajatitasat és hasznalatat teszi szikségessé, amelyek az utébbi évtizedekben folyamatosan jelennek
meg a nemzetkdzi tudomanyos életben. Bizonyos nyelvparok viszonylatdban végzett interkulturalis retorikai elemzések
eredményeit és modszereit alapul véve a magyar tudomanyos élet néhany mennyiségi és minéségi jellemzéjét tartak fel.
Ezek alapjan tovabbi kutatasokra, valamint a kutatoi utanpotlas ilyen jellegl szakmai felkészitésére van szikség.

Kulcsszavak: szakmai kéz6sség, kommunikdciomenedzsment, interkulturalis retorika, interkulturalis tudomanyos

kompetencia

Atudomémyos ¢letben résztvevok tevékenysége az
utobbi néhany évtizedben egyre tobb figyelmet kap a
kiilonbozo kutatasokban. A nemzetkozi szakirodalomban
az elmult 15-20 évben tobb tanulmany is sziiletett ebben
a témakorben, melyek elsddlegesen a tudomanyos nyelv-
re és a tudomanyos kdzlemények formai-tartalmi elemei-
re koncentralnak. A ndvekvo érdeklodés hatterében az a
jelenség all, hogy vilagszerte nagymértékben ndvekszik
a kutatok (¢s igy az eredményeiket publikalok) szama: a
tudomanyos kommunikéacios mifajok kutatasat megala-
poz6d Swales (1990) szerint a vilagon eddig ¢€lt kutatok
megkozelitéleg fele napjainkban aktiv. Mas kutatok ugy
vélik, hogy a tudomany fejlédése exponencialis, azaz 10-
15 évenként megkétszerezddik, ezért kozelebb allunk a
valosaghoz, ha az elobb emlitett aranyt 90 szazalék kori-
lire becsiiljiikk (Csermely et al., 1999). Mindezek eredmé-
nyeképp elkeriilhetetlenné valt a nemzetkdzi tudomanyos
manyteriileteken (folydiratokban vagy kiadvanyokban), a
mindségbiztositas elveinek bevezetése és gyakorlasa a tar-
talmi-formai, valamint a nyelvi-stilaris elemek teriiletén.

Ilyen jellegii utmutatok korabban az angol anyanyelvii
szerzOkre koncentraltak, az 6 tudomanyos szocializaloda-
sukra alapoztak. Az utobbi évtizedekben egyre tobb nem
angol anyanyelvii kutatd kapcsolodott be a nemzetkozi
tudomanyos életbe, ¢és ez az eltolodas sziikségszeriien 1)
szempontok bevonasat is magaval hozta. Nemcsak a tudo-
manyban, hanem a gazdasag szamos teriiletén is olyan
valtozasok torténnek, amelyek az angol nyelv elterjedé-
sét, vagy egyes teriileteken altalanossa valasat segitik elo.
Az angol nemzetko6zivé valasa azt eredményezi, hogy az
angolt masodik vagy idegen nyelvként beszélok szama
egyre nagyobb aranyban haladja meg az angol anyanyel-
viekét (Crystal, 1997).

Mig az 1980-as évek elején a tudomanyos folyoira-
tokban kozolt tanulmanyok koriilbeliil 70 szazaléka szii-
letett angol nyelven (Crystal, 1997), addig ez az arany az

ezredfordulon egyes tudomanyteriileteken mar elérte a 90
szazalékot (Warschauer, 2000). A legtdbb nivos folyoirat
amerikai egyetemekhez és kiadokhoz kotédik, ezért a
szerkesztok az ott megszokott publikacios és érvelési nor-
mak kovetését varjak el.

Mivel a tudomany nyelve egyre inkabb az angol, az Gj
lingua franca szamtalan kihivast rejt magaban az angolt
nem anyanyelvként beszélok szamara, ha a nemzetkozi
tudomanyos életbe szeretnének bekapcsolodni. A nem
angol anyanyelvi kutatoknak nehéz feladatuk van: ,,ame-
rikaiul kell beilleszkedniiik a vilag tudomanyaba” (Marx,
1999, p. 31.). Ez nem kizarolag az angol magas szint{i isme-
retét jelenti, hanem a gondolkodasi-érvelési mod kovetését
is. Ennek hianyaban ,,a tudés tarsadalom két részre fog
szakadni: angol anyanyelvi elit tudosokra és nem angol
anyanyelvii masodrangu tudésokra” (Michelberger, 1999,
p. 23.). A két rész kozott nem kizardlag az angol nyelv
ismerete lesz a dont6, hanem mindazon normak kész-
ségszintll hasznalata, amelyek az angolszasz (elsésorban
amerikai) tudomanyos kommunikaciot jellemzik.

A leggyakoribb miifajjal, a tudomanyos kozlemény-
nyel kapcsolatban szamtalan tanulmany sziiletett. Ezek
nagy részét angol anyanyelviiek készitették, és kiilonféle
szemantikai, grammatikai, lexikai és pragmatikai jellem-
z6ket vizsgaltak, mint példaul a kdzlemények szerkezetét,
az igeidok, segédigék hasznalatat, vagy a hivatkozasok
szerepét. A nem angol anyanyelvi kutatok altal irt publi-
kaciok vizsgalataval egy j teriilet, a kontrasztiv retorikai
elemzés jelent meg, amely jelentdsen bovitette a vizsgalt
jelenségek korét. Jelen tanulmany is ebbe az iranyvonalba
illeszkedik, mivel a magyar kutatok tudomanyos kom-
eredmények ravilagitanak a magyar tudomanyos kom-
munikacido bizonyos jellemzdire, a magyar anyanyelvii
szerzOk angol nyelvii irdsain keresztiil pedig a nemzetkdzi
tudomanyos életben torténd szereplés esélyeire. Az ered-
mények elsésorban az oktatassal kapcsolatban hasznosit-
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hatok, mert a nemzetkdziesitési torekvések miatt egyre
névekvo szamban vesznek részt eltéré nyelvii és kultu-
raju hallgatok a felsdoktatasban, akiknek nem kizardlag
a szakmai ismereteket, hanem a tudomanyos kommunika-
cios készségeket is el kell sajatitaniuk. Ez utobbi folyamat
az egyes nemzeti kultirak jellemz6i miatt sok kihivast
jelenthet oktatonak és hallgatonak egyarant.

A tudomanyos kommunikacioé jellemzdi

Kommunikacios folyamatok leirasa kizarolag a kontextus
figyelembevételével torténhet. gy van ez a tudomanyos
kommunikacié esetében is, ahol a kontextust a tudoma-
nyos koz0sség, a hasznalt kod (nyelv) és annak jellege
(irasbeli vagy szobeli kommunikaco), a miifaj, valamint a
kommunikator és a befogado kulturalis hattere jelenti. Az
alabbiakban ezek attekintése kovetkezik.

A tudomanyos k6z6sség mint szervezet

Habar a kommunikacié stratégiai megtervezése ¢€s ira-
nyitasa els6ésorban a vallalati kommunikaciohoz k&to-
dik (vo. Borgulya, 2010), altalanossagban minden olyan
szervezetre alkalmazhato, amely a miikddésehez sziiksé-
ges informaciokat és a tagokkal torténd kapcsolattartast
a szervezet céljaihoz, igényeihez, méretéhez és a tagok
szamahoz igazitott kommunikacios csatornan, az ezek-
nek az elvarasoknak legjobban megfelelé kommunikaci-
0s eszkozok, modok és miifajok hasznalataval végzi. ,,A
szervezetek olyan szocialis képzédmények, amelyeket
emberek azért hoznak 1étre, hogy egyiitt valamilyen célt
valositsanak meg, problémakat oldjanak meg, sziikségle-
teket elégitsenek ki” (Borgulya — Somogyvari, 2009, p.
85.). E meghatarozas mentén lathatjuk, hogy a nemzetkdzi
tudomanyos kozosség is felfoghato szervezetnek, hiszen a
kozos cél a tudomanyos eredmények népszertsitése, ezzel
a tarsadalmi-gazdasagi-technologiai fejlodés eldsegitése.
A problémakat az egyes kutatasi célok foglaljak maguk-
ban, mivel tobbnyire valamilyen 10j jelenség, vagy egy
régebbrdl ismert jelenség Ujszerli elemzését, vizsgalatat
tartalmazzak. A tudomanyos kutatasokhoz kapcsolodod
sziikségleteket harom nézdépontbol kozelithetjiik meg: a)
a tarsadalom elvarasai a kutatok iranyaban azzal kapcso-
latosan, hogy a kozpénzbdl vagy egyéb forrasbol finan-
szirozott, tobbségében allami fenntartast intézményekben
foly6d kutatasok eredményei jaruljanak hozza a tarsadal-
mi-gazdasagi problémak megoldasdhoz vagy megel6zé-
séhez, b) az egyes kutatdintézetek, egyetemek elvarasai
alkalmazottaik iranyaban azzal kapcsolatosan, hogy egy-
részt teljesitsék a munkakoriikhéz kapcsolodoan elvart
tudomanyos kritériumokat, masrészt ennck segitségével
noveljék az adott intézmény lathatosagat, és c) maguk a
kutatok azon sziikséglete, hogy neviiket és kutatasi ered-
ményeiket ismertté tegyek, illetve ennek révén szakmai
elémeneteliiket biztosithassak.

A tudomanyos kozdsségek a szervezetek egyéb jel-
lemzdinek is megfelelnek (Borgulya — Somogyvari, 2009,
p. 85. nyoman): a tagok szama koriilhatarolhatd, van
egy bizonyos szervezddési rendszer, van a tagok kozott
kapcsolat(tartas), (in)formalisan megvalasztott vezetdik

vannak, valamint k6zos identitastudat is fellelhetd. Ezek
elsésorban kisebb, a tudomanyos kozosségekre jellemzé
szervezeti formak (kutatocsoportok, kutatointézetek,
egyetemi tanszékek, intézetek, karok, doktori iskolak,
szakmai szervezetek) esetén azonosithatok egyértelmiien,
de a tagabb értelemben vett tudomanyos élet, a nemzet-
kozi tudomanyos kommunikaciéo és annak intézmény-
rendszere is leirhat6 ezen ismérvek mentén. Swales (1990)
miifajelméletének kozéppontjaban is a szakmai k6zosség
(diskurzuskozosség) all, amelynek tagjai az altaluk elfo-
gadott és hasznalt miifaj(ok) kdvetelményeinek megfele-
16en kommunikalnak egymassal.

Egyéb szervezetekhez hasonldan a tudomanyos kdzds-
ség tagjai kozotti kommunikaciot is egyre tudatosabban
kell megszervezni az abban résztvevok magas szama,
eltéré szakmai hattere, tapasztalata és tagan értelmezett
kulturalis hovatartozasa miatt. Ez leghatékonyabban a
kommunikaciomenedzsment keretei kozott torténhet. |, A
kommunikaciomenedzsment tudomanyos diszciplina,
onallo, interdiszciplinaris vallalkozas, amely nem korla-
tozhatdo kommunikaciotudomanyi méodszerekre és isme-
retekre, hanem a gazdasagtudomanybol, a szervezeti és
szocialpszichologiabol, a politikatudomanybol, a nyelvé-
szetb6l és mas tudomanyagakbol integralja elméleti és
modszerbeli perspektivait” (Bentele — Will, 2006, p. 154.
in Borgulya, 2010, p. 102.). Mindezen elméleti €¢s mod-
szerbeli sokszinliség tiikrozodik az utobbi évtizedekben a
tudomanyos kommunikacioval kapcsolatos kutatasokban,
¢s foleg az eredmények értékelésében, az ajanlasok meg-
fogalmazasaban.

A kommunikaciomenedzsment nem ujkeletii jelen-
ség, még akkor sem, ha maga az elnevezés nemrégiben
keriilt be a szakmai kdztudatba. Mas kommunikacios
folyamatokhoz hasonléan a tudomanyos kommunikaciora
vonatkozoan is késziiltek kiilonb6zé normak és szabaly-
rendszerek, amelyek az adott tudomanyteriilet hagyo-
manyain alapuldé kommunikaciés modok, eljarasok és
elvarasok részletes leirasat tartalmazzak.

Az egyik legismertebb tarsadalomtudomanyi sza-
balygytjtemény, az APA (American Psychological Asso-
ciation) els6 kommunikaciomenedzsment-szemléletet
tiikkrozo kiadvanya 1929-ben jelent meg, és ez a hat és fél
oldalas fiizet tekinthetd a ma tobb szaz oldalas szabaly-
gyljtemények eléfutaranak.

Az interkulturalis retorika

Atudomanyos publikaciok elemzése azinterkulturalisreto-
rika segitségével torténik. Az elnevezés 2004-ben keriilt
be a tudomanyos kozéletbe (Connor, 2004), és az irasmi
keletkezésének kontextusan kiviil mindazokat a komplex
interakciokat vizsgalja, amelyek a szdveg létrehozdja és
olvasdja kozott alakulnak ki (Mclntosh et al., 2017). Az
Uj elnevezés az ugyanezen nyelvészeti iranyzatra tobb
évtizeden keresztiil hasznalt kontrasztiv retorika helyé-
be lépett, tikkrozve a vizsgalt jelenségek atalakulasat. ,,A
kontrasztiv retorika az idegennyelv-elsajatitas egyik aga,
¢s azt vizsgalja, milyen problémak meriilnek fel az idegen
nyelven torténd fogalmazas soran, és ezek mennyire hoz-
hatok osszefiiggésbe az anyanyelvi stratégiakkal” (Marta,
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2004, p. 174.). Maga az iranyzat az Egyesiilt Allamokban
jott Iétre az 1960-as években, és még mindig Amerika a
kdzpontja, bar azdta tobb angolszasz orszagban is elterjedt.
Els6sorban az amerikai egyetemeken tanul6 kiilfoldi (nem
angol anyanyelvil) didkok fogalmazasainak elemzésére,
a hibak feltarasara, és azok magyarazatara iranyultak a
kutatasok. Az angolszasz orszagokon kiviil tevékenykedd
kutatok nyoman a vizsgalatba bevont nyelvek szamanak
boviilésével Gjabb eljarasok és szempontok meriiltek fel,
¢s épp e kutatasok vezettek a nyelvészeti iranyzat atneve-
zéséhez is. (Atfogobb, az ok-oksagi viszonyok pontosabb
feltarasat biztosito kutatasok a kulttiratudomanyi nyelvé-
szet és az interkulturalis nyelvészet fogalom- és eszkozta-
raval végezhetok (Borgulya, 2014)).

Az interkulturalis/kontrasztiv retorika a klasszikus,
arisztotelészi retorika hagyomanyain alapul, nevezetesen
azon az allasponton, hogy a retorika legfobb feladata a
meggyozes. A klasszikus retorika a XVIII. szazadban hat-
térbe szorult, és a szobeliség helyett az irasbeliség kapott
nagyobb szerepet. Az irasbeli kifejezokészség fejlesztése
az amerikai oktatasi rendszerben Kkitiintetett figyelmet
kap: mar 1873-ban felvételi kritérium volt a Harvar-
don (Connor, 1996). Azéta is minden els6éves hallgatd
fogalmazasi készségét felmérik valamennyi amerikai fel-
sOoktatasi intézményben tudomanyteriilettol, szaktol és
anyanyelvtdl fiiggetleniil, és az eredménytdl fliggden akar
felzarkoztatd kurzusra is kotelezhetik a hallgatot.

Az er6s irasbeli hagyomanyokon belill az Egyesiilt
Allamokban a kifejtd fogalmazasok (esszék) jelentik az
oktatas €s kutatas kiindulopontjat. Mind a kozép-, mind
a fels6foku oktatasban erre épitenek: ez utobbiban mind-
ehhez hozzajonnek a kiilonbozo szakteriiletek szaknyelvi
miifajainak megfeleld stilisztikai gyakorlatok is.

Az interkulturalis/kontrasztiv retorikai kutatasok az
(amerikai) angol és mas nyelvek viszonylataban torténnek.
Ezzel fliiggnek 0ssze azok a vadak is, amelyek bizonyos
nyelvek és kultarak kutatasi dominanciajaval kapcsolato-
sak (Scollon, 1997). Az amerikai kutatok elsdsorban az
amerikai egyetemeken tanulo kiilfoldi hallgatok fogalma-
zasi jellegzetességeibdl indulhatnak ki, ez magyarazza a
keleti nyelvekkel, az arabbal és a spanyollal kapcsolatos
Osszehasonlitd elemzések nagy szamat. Mas nyelvek a
nemzetkozi kutatok bekapcsolodasaval keriiltek/keriilnek
be a tudomanyos kdztudatba, bar ezek spektruma megle-
hetdsen limitalt.

A kutatasok a tudomanyos mifajok kozil leg-
gyakrabban a tanulmanyok (tudomanyos dolgozatok)
nyelvi-szerkezeti jellemzdit elemzik, és ezek alkot-
jék a szaknyelvkutatas egyik f6 iranyat. Emellett egyre
novekvo figyelmet kapnak egyéb tudomanyos miifajok is:
az absztrakt, a prezentacio, a palyazati terv, a recenzio, a
tudomanyos levél, a tantermi, illetve konferencia-eldadas
jellemz6i is. Mindezek arnyaltabb képet adnak a tudoma-
nyos kozdsség mindennapjait meghatarozd6 kommunika-
tiv aktusok jellegérdl, és felhivjak a figyelmet a kulturalis
kiilonbségekbdl adodo problémakra is.

Az egyik leggyakrabban kutatott nyelvpar az angol —
kinai, amit egyrészt az Amerikaban tanul6 kinai didkok
magas szama, masrészt a kinai indirekt fogalmazasmod
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indokol. Ez utobbi arra utal, hogy a kinai szerzék a témat
tobb, egymassal indirekt kapcsolatban all6 nézdpont-
bol kozelitik meg. Az indirekt megkdzelitést azonban az
egyénnel kapcsolatos felfogas hordozza leginkabb (Scol-
lon, 1991). A nyugati fogalmazasmodban a szerzd véle-
ménye, tapasztalata fontos szerepet kap, ezért ezt direkt
modon fejezi ki. Ezzel szemben a konfucianus szemlélet
alapjan az egyén annak megfelelden fejezddik ki, hogy a
négy legfontosabb kapcsolatrendszerben (sziilé — gyer-
mek, uralkodé — alattvalo, idés — fiatal, barat — barat)
milyen modon vesz részt. Epp ezért idegen a kinai szer-
z6ktol az individualista megfogalmazas, és gondot okoz
sajat véleményt nyilvanitani €s azt érveléssel alatamasz-
tani. Miutan egyre tobb kinai hallgaté tanul nyugati egye-
temeken, és ez a sajatos kinai énfelfogas iitkozik a nyugati
fogalmazasi normakkal, a kinai felsdoktatasi intézmények
mindent megtesznek, hogy hallgatdikat megfeleléen fel-
készitsek a kiilfoldi tanulmanyokra. Ennek koszonhetden
egy atlagos kinai egyetemi hallgatdo az otthoni tanul-
manyai soran tobb ismeretre tesz szert az angol nyelvii
esszéirassal kapcsolatban, mint az anyanyelvi irasmiivek
készitésének szabalyaival kapcsolatosan (Belcher, 2014).

Geopolitikai és kulturalis okokbdl a magyar kutatok
szamara hasznos lehet az a tanulmany (Cmejrkova, 1996),
amely ugyan a cseh tudomanyos kommunikacio sajatos-
sagaira fokuszal, de az egész kelet-kozép-curdpai régid
hasonlo vizsgalatainak kulturalis hatteréiil szolgalhat. A
régid orszagai ugyanis az eltéré nyelvek ellenére hasonlo
kulturalis hatasokban részesiiltek: hosszu id6n at a német
nyelv és kultura volt a meghatarozo, amit tobb évtize-
des orosz hatas kovetett, majd az 1990-es évektdl egyre
ndvekvo angolszasz hatas tapasztalhato. A cseh tudoma-
nyos stilus tobb német jellegzetességet is hordoz: bonyo-
lult mondatokban fogalmaznak, és az érvelésiik soran
tobb szempontbol igyekeznek az adott kérdést elemezni.
Ezt az eljarast az angolszasz olvasoé a tématol torténd elté-
résnek értékeli. Ugyancsak neheziti az angolszasz olvasé
szovegértelmezését, hogy a dolgozatban felvetett kérdése-
ket is csak a szoveg végén fogalmazzak meg, szemben az
angolszasz gyakorlattal (Levy, 1993). Mindezek a jelleg-
zetességek erdsen eltérnek az angolszasz normaktol, igy a
cseh szerzok tanulmanyai nehezen keriilnek be a nemzet-
kozi tudomanyos életbe.

A magyar nyelv szempontjabol leghasznosabbnak az
angol-finn 6sszehasonlitod vizsgalatok bizonyulnak. Mivel
angol-magyar viszonylatban nem sziilettek ilyen mun-
kak (vagy nem jutottak el a nemzetk6zi k6zonséghez), a
nyelvrokonsag miatt feltételezhetd, hogy az eredmények
sok hasonlosagot mutatnanak a tudomanyos kdzosség €s
a kultira rokon vonasai miatt. Mauranen (1993) kdnyve
mindmaig az angol-finn Osszevetések €s tagabb értelem-
ben a nyelvi-kulturalis kiillonbségek vizsgalatanak kiindu-
lopontja. Kutatasai alapjan a finn és az (amerikai) angol
retorikai kiilonbségei négy okra vezethetdk vissza (Marta,
2004):

1. kulturalis okokra: a finn tarsadalom, igy a finn
tudomanyos kozosség is sokkal homogénebb, mint
az angolszasz kultarkor. Ez jelentdsen megkonnyiti
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a szerzok dolgat, mert jobban korvonalazhato az a
szakmai ¢és kulturalis hattértudas, amivel az olvaso
rendelkezik, igy kevesebb szerz6i magyarazat sziik-
séges a tanulmany szdvegében.

2. nyelvi okokra: a finn szerzék érvelési rendszere
eltér az angolszasz gyakorlattol, mert a dolgozat
témajanak és a kutatas céljanak megfogalmazasa
naluk nem a szoveg elején szerepel, hanem a szoveg
késobbi részében térnek ki ezekre a témakdrokre.
Ugyanez a struktura figyelheté meg bekezdés-,
illetve mondatszinten is: mig az angol anyanyelvii
szerzOk a legfontosabb informaciot a mondat vagy a
bekezdés elejére helyezik, a finn szerzok ezt a mon-
dat, illetve a bekezdés végén emlitik.

3. pszicholingvisztikai okokra: mivel a finnek nem
angol anyanyelvi szerz6kként jelennek meg a nem-
zetkdzi tudomanyos életben, nem biztosak abban,
hogy az altaluk irt sz6veg valoban ugyanazt a jelen-
tést hordozza, és az olvas6 ugyanazt az informaciot
szliri le beldle, amit atadni szandékoznak. Egy finn
kutaté (Ventola, 1996) megallapitasai szerint épp
ezért a finn szerzok attol tartanak, hogy az angol
anyanyelvli olvasok nehézkesnek, nyelvi-stilaris
szempontbol 'iskolasnak' tartjak a tanulmanyukat.
Ezzel szemben a német anyanyelvii szerzok sokkal
magabiztosabbak angol nyelvi és retorikai jartassa-
gukat illetden, holott az angol anyanyelvii olvasok
hajlamosak a német szerzdk altal irt tanulmanyokat
egy 1d6 utan félretenni, mert a hosszu és bonyolult
mondatszerkezetek miatt nehezen olvashatonak
tartjak.

4.a tudomanyos tevékenység kulturdlis hatterébol
adodo okokra: a homogénebb olvasoétabor miatt a
finn tudomanyos nyelv és stilus nem tudott olyan
sokrétliséget kialakitani, mint az angol. Ez részben
azzal fiigg 0ssze, hogy a hazai publikéacio joval ala-
csonyabb presztizsii, mint a nemzetk6zi, ami ahhoz
vezetett, hogy a finn kutatok szivesebben publikal-
nak angol nyelven akkor is, ha a hazai kdzonséggel
szeretnék eredményeiket megosztani. Angol anya-
nyelvil szerz6k esetében a hazai ¢és a nemzetkozi
publikalasi gyakorlat és annak megitélése nem valik
szét ilyen élesen.

Mindezek alapjan lathatjuk, hogy a nemzetkdzi tudoma-
nyos ¢letben a nem angol anyanyelvii kutatok szamos
olyan problémaval talaljak magukat szemben, amelyek
sajat nemzeti, szakmai kultarajuk és nyelvi eltéréseik
miatt jelennek meg. Ezek felismerése ¢és tudatos kezelése
nyoman nagyobb eséllyel tudnak megfelelni a nemzetkozi
publikacios normaknak.

A tudomanyos publikalas néhany jellemzdéje
Magyarorszagon

A magyar publikaciok sajatossagainak vizsgalata mind
hazai, mind nemzetkdzi téren kevés figyelmet kapott,
ezért sajnos nem allnak rendelkezésiinkre olyan meny-
nyiségl és mélységii adatokra vonatkozé eredmények az

interkulturalis retorika teriiletén, mint mas nyelvek/nyelv-
parok esetében. Az érveld irasmod vizsgalata elsésorban
egyetemi hallgatok munkainak elemzésével foglalkozik
(Karoly 2006, 2009). A mar aktiv kutatok esetében pub-
likalasi utmutato foglalja 6ssze a tudomany miivelésének
legfontosabb tudnivaléit (vo. Csermely et al., 1999), illetve
egy bizonyos miifaj (Marta, 2005), vagy egy adott tudo-
manyteriilet (Marta, 2007) néhany jellemzdinek bemuta-
tasan keresztiil, illetve publikacios adatbazisok adatainak
elemzésével (Csomos, 2016) kaphatunk képrészleteket a
magyar publikacios gyakorlatrol. Tobb tudomanyteriilet
kommunikacios jellegzetességei a terminologia és a szak-
nyelvi ismérvek kiilonféle vetiileteiben jelennek meg. A
magyar felsdoktatasi intézményekben komoly szaknyelvi
kutatomunka folyt az elmult évtizedekben, melynek ered-
ményei konferenciakiadvanyokban, szakmai folyodiratok-
ban elérheték. Ezek Osszefoglalasa a vizsgalt szakterii-
letek és a kutatasok szerteagazo volta miatt meghaladja
jelen tanulmany kereteit, ezért az csak a tudomanyos pub-
likacios tevékenységhez szorosan kapcsolodo eredmények
bemutatasara szoritkozik.

Egy tudomanyos kozosség, vagy akar egy adott kutato
tevékenységét mennyiségi és mindségi jellemzék men-
tén irhatjuk le. A magyar tudomanyos kutatok aktivitasat
eldszor mennyiségi (szamszeri) adatok segitségével jelle-
mezzik.

Csom6s (2016) a Scopus adatbazis alapjan a 2000-2014
kozotti idészak magyar publikacios sajatossagait elemzi.
Ebben a periodusban nagymértékben nétt a publikaciok
szama: a 2000-es adatokhoz képest majdnem megdupla-
zodott 2014-re, és 2012 volt a legtermékenyebb év az
akkor sziiletett 11341 cikkel. A kedvez6 valtozas mogott
a szerzO szerint a kilonféle 6sztondijprogramok allnak,
amelyek egyrészt elvartak a publikalast, masrészt segi-
tettek is a rangos (nemzetkdzi) folyodiratokban torténd
megjelenést. Arra vonatkozoan sajnos nincs adat, hogy
az adatbazisban szereplé tanulmanyok milyen aranyban
magyar, illetve idegen (angol) nyelviiek. Csomds kiemeli,
hogy a Scopusban szerepld 134 292 publikacio nem fedi le
a teljes magyar irasbeli tudomanyos tevékenységet, mivel
bizonyos tarsadalomtudomanyi teriileteken a konyvek,
monografidk jelentik a legfontosabb publikacios format,
¢és ezeket az adatbazis nem tartalmazza. Ebbdl kovetke-
z6en a tarsadalomtudomanyi teriiletekre vonatkozo ada-
tok nem a valos képet mutatjak.

Tudomanyteriiletenkénti lebontasban az orvostu-
domanyi teriileteken sziiletett a legtdbb publikacid (az
Osszes cikk 16,40%-a), amit a biokémia, genetikai ¢és
molekularis biologia tudomanyok (12,77%), valamint a
fizika- és csillagaszattudomanyok kovetnek (10,42%).
A tarsadalomtudomanyok ehhez képest valoban csekély
aktivitast mutatnak (a fenti indokok figyelembevételével
is): a kdzgazdasag-tudomanyok 0,40%, a gazdalkodas- és
szervezéstudomanyok 0,33%, mig a vezetéstudomanyok
0,45%-0s részesedést mutatnak az dsszes cikk aranyaban.

Ha az adatbazisban szerepld cikkek forrasainak fold-
rajzi eloszlasat nézziik, egyértelmiien Budapest-centrikus-
sagot figyelhetliink meg: az dsszes cikk 63,32%-a fovarosi
intézményben irodott. Budapestet az a négy vidéki varos
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koveti, ahol orvosképzés is folyik, mert ezeken az egye-
temeken (is) az orvostudomanyok jelentik a publikacios
hazoerét: Szeged (11,16%), Debrecen (11,08%), illetve
negyedik helyen Pécs all (5,11%).

A szervezettipusok kozott az egyetemek allnak az élen:
2000-2014 kozott osszesen 88921 tanulmany sziiletett a
magyar felsGoktatasi intézményekben (ezek 52,57%-a
budapesti székhelytiben, elsdsorban az orvostudomanyok
teriiletén). Az akadémiai kutatointézetekben ugyanezen
iddszakban 23875 cikk sziiletett, szintén budapesti szék-
hellyel (78,09%), dontéen a fizika- és csillagaszattudoma-
nyokhoz kétddéen. Dobogos helyen végzett az Akadémia
8780 cikkel, 100%-ban fovarosi kotédéssel a kémiatudo-
manyok teriiletén. Egyéb intézményi formakban is sziilet-
tek publikaciok (pl. korhazak, muzeumok, alapitvanyok/
egyesiiletek), de a szerzé szerint ezek tobbnyire egy foko-
zatszerzés el6tt allo munkatars publikacios tevékenysé-
gének koszonhetdk, illetve egyetemi/akadémiai kutatod
tarsszerzéségében sziilettek.

Az adatok ismeretében a szerzd kijelenti, hogy a
kiilonbozd forrasokbol szarmazé kutatasok elsésorban
a természettudomanyokhoz ¢és az élettudomanyokhoz
kotodo alapkutatasokat tamogatjak, ezért a publikaciok
szama folyamatosan néni fog, de aranyuk eltolodik e két
tudomanyteriilet, féleg az élettudomanyok iranyaba.

A tudomanyos ¢letben napjainkban torténd valtozasok
is hatassal vannak a nemzetkdzi tudomanyos kommuni-
kacios folyamatokra, igy a magyarra is. Az ezeket atte-
kintd egyik elemzés (Csaba et al., 2014) megerésiti azt a
fenti megallapitast, mely szerint a tarsadalomtudomanyi
teriileteken féleg a konyvek, monografidk dominalnak
a kiilonb6z6 tudomanyos mifajok kozott. Ez nem kiza-
rélag magyar jelenség, hanem diszcipinaris hagyoma-
nyok és jellemzdk miatt az egész tudomanyteriileten ez
figyelheté meg. Ezt felismerve javaslatok sziilettek arra
vonatkozoan, hogy a human-és tarsadalomtudomanyok
teriiletén eltéré tudomanyos értékelési rendszert vezesse-
nek be azok kutatasi és publikalasi gyakorlatait szem eldtt
tartva (Academia Europaea, 2012). Ez azért is sziikséges,
mert vilagszerte az a tendencia, hogy a tudomanyos tel-
jesitmény értékelésében a konyvek, monografidk helyett
a folyodiratokban megjelend cikkek, konferenciakoétetben
kiadott munkak kapnak nagyobb szerepet (Csaba et al.,
2014). A szerzok ezt annak tulajdonitjak, hogy a technolo-
giai fejlédésnek koszonhetden 0j kutatasi modszerek jelen-
tek meg, felgyorsult az eredmények kdzzététele, elesebbé
valt a verseny a kutatohelyek és a kutatok kozott, és az
internetes elérhetéség iranti igény is az elektronikus for-
maban és feliileteken megjelend publikaciokat preferalja.
Ezek a tendenciak hatranyosan érinthetik a hagyomanyos
monografidkat el6térbe helyez6 tudomanyteriiletek kuta-
tasi és publikalasi gyakorlatat és eredményeik értékelését.

A magyar publikalasi gyakorlat mindségi leirasara
jelenleg kevés adat all rendelkezésre, ezek foleg a tudo-
manyos irasmivek formai-tartalmi elemeinek elemzésé-
bél sziilettek. Mivel a kutatasok nem a teljes tudomanyos
spektrumot tekintették at, a megallapitasok sem altalano-
sithatoak, legfeljebb egy adott tudomanyteriilet bizonyos
miifajanak jellemzdire szoritkoznak. E hianyossagok elle-

nére azonban megfeleld alapot nytjtanak tovabbi, széle-
sebb korben folyd kutatasok inditasahoz.

A nemzetkozi interkulturalis retorikai kutatasokban a
tudomanyos miifajok koziil a tanulmany a leggyakrabban
elemzett tudomanyos miifaj. A legtobb tudomanyteriilet
¢és nyelvpar viszonylatdban ennek alapjan sziilettek az
érvelési modokra vonatkozd eredmények. Swales (1990)
alkotta meg az ugynevezett CARS-modellt (Creating a
Research Space), amely szerint a tudomanyos érvelés az
altalanostol halad a konkrét (a szerz6 sajat kutatasi terii-
lete) felé, majd a konkrét eredményeket ismét altalanosabb
kontextusba helyezi a szerz6. Az elemzések arra terjed-
nek ki, hogy az egyes tudomanyagak kozott milyen elté-
rés figyelhetd meg ezen érvelés modja, eszkozrendszere,
nyelvi megformaltsaga mentén, és azok mennyiben kothe-
tok a szerzo (anya)nyelvi-kulturalis hatter¢hez.

Kevés figyelmet kap a kutatok részérdl az absztrakt
mifaja, holott ez a tanulmany siiritett valtozata, és fon-
tos retorikai szerepe van, mivel tobbnyire ennek alap-
jan donti el az olvaso, hogy érdemes-e elolvasnia az
egész tanulmanyt, illetve a konferenciaabsztraktok a
szerz6 eldtt nyitjak meg (vagy épp zarjak el) a tudoma-
nyos kozéleti szereplés lehetdségét. Egy kutatas soran
(Marta, 2005) humantudomanyi teriileten tevékenykedd
magyar szerz6k 300 magyar nyelvi és 60 angol nyelvi
absztraktjat részletesen elemzték annak megallapita-
sara, hogy szerkezeti tagoltsaguk mennyiben felel meg
a nemzetkdzi szakirodalom alapjan elvartaknak. Ezen-
kiviil a vizsgalat kiterjedt annak feltérképezésére is,
hogy a szerzé milyen modon van jelen az altala készitett
irasmlben (egyes szam elsé személyt, illetve altalanos
alany/passziv szerkezet formajaban), és a szerzdi jelenlét
megfogalmazasa mennyiben tér el a kontrollcsoportnak
szamito, ugyanennyi absztraktot tartalmazo amerikai
korpuszban tapasztaltaktol. Végiil a jartassagot hordozé
elemek (hivatkozasok, sz6 szerinti idézés, roviditések)
hasznalatat és az explicit értékelést hordozo nyelvi ele-
mek eléfordulasat is elemzték.

A kutatds eredmények alapjan elmondhato, hogy a
szerkezeti tagoltsagbol fakado hianyossagok épp azokat
a teriileteket érintették (az eldadas/kutatas céljanak meg-
hatarozasat és a kovetkeztetések levonasat), amelyek az
eléadast kontextusba helyezik. Az amerikai korpuszban
ugyanilyen hianyossagot mutatd absztraktokat nem is
fogadtak el a konferencia szervezdi.

A szerkezeti tagoltsaggal kapcsolatos hianyossagok
sajatos formaja is megfigyelhetd a vizsgalt magyar kor-
puszban. A miifaji és szerkezeti elvarasok alapjan ugyanis
a szoveg elején kerill sor a kutatas elméleti és gyakorlati
hatterének bemutatdsara és a kutatasi teriilet azonosi-
tasara, ami leggyakrabban az els6 mondatban torténik.
Eppen emiatt is meglepd, hogy néhany szerzé az els6
mondatban a elvarasoktodl eltéréen

— bemutatkozik : ,,X.Y. vagyok, négy éve tanarsegéd-
ként dolgozom a ....... i féiskolan.”,

— visszautal korabbi eldadasara: “ Tavaly azt probal-
tam bemutatni, hogy [...]. Mostani cikkemben azt
vizsgalom, [...]”, illetve
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— a szerkeszt6hoz sz616 lizenetet fogalmaz meg: “Meg-
jegyzés: valasztott/javasolt szekci6:3. (esetleg 9.)
(Marta, 2005, p. 67.).

Ezek a megoldasok nemcsak az elvarasoktol térnek el, ha-
nem a szoveg kohéziodjat is megbontjak. Egy adott szoveg
vagy bekezdés elsé mondata az tigynevezett tételmondat,
ami a szovegrész legfontosabb gondolatat tartalmazza.
Amennyiben ez nem kapcsolodik a szoveg tobbi részéhez,
akkor megbontja annak egységét, megvaltoztathatja a je-
lentést és az elérni kivant hatast.

A magyar szerzok tobbnyire a személytelenebb megfo-
galmazast részesitik elényben (pl. egyaltalan nem utalnak
a szerzore, tobbes szam elsé személyi alakot hasznalnak
egy szerzo esetén is, illetve egyes szam harmadik szemé-
lyti alakot alkalmaznak (;,a szerzé bemutatja...”). Ugyan-
akkor a human- ¢s tarsadalomtudomanyok terén valtozas
figyelhet6 meg ezen a téren, mert egyre inkabb elfogadott
az egyes szam els6 személyli megfogalmazas a szerzoi
kijelentésekkel kapcsolatban. (Ez azonban pl. a kinai szer-
70k esetében erds kulturalis gatlas ala esik.) A jartassagot
kifejezo elemek (hivatkozas, sz6 szerinti idézés, rovidi-
tések hasznalata) a terjedelmi korlatok miatt a nemzet-
kozi szakirodalom szerint is ritkan szerepelnek ebben a
mifajban. Meglepé modon viszont a magyar szerzok nem
¢lnek a kutatassal/el6adassal kapcsolatos explicit értéke-
lés lehetdségével. A nemzetkdzi kutatasok szerint épp az
explicit értékelés a legfontosabb promdcios elem, mert
ennek segitségével tudja a szerzd reklamozni és 'eladni’
sajat magat és a termékét. Ehhez jarul még az a hianyossag
is, hogy a szerkezeti elemek koziil is épp azok hianyoznak,
amelyek ugyanezt a célt szolgalnak.

Osszegzés

A tanulmany a tudomanyos kommunikacié néhany in-
terkulturalis jellemzgjének és a nemzetkdzi tudomanyos
¢letben tevékenyked6k nemzeti, szervezeti €s tudomany-
teriileti kulturajabol eredd eltérések jellegzetességeit tarta
fel. Mivel a tudomanyos tevékenység az elmult évtize-
dekben nemzetkdzi szinten exponencialisan ndvekedett,
az egyre tobb nemzeti €s anyanyelvi kultarat képviseld
kutatok jelentésen atformaltak a korabban erds angol-
szasz dominanciat mutaté akadémiai szinteret. A kutatok
szamanak ndvekedése mar korabban is szilikségessé tette
a tudomanyos normak bevezetését és folyamatos atdolgo-
zasat. Az utodbbi évtizedekben tortént valtozasok hatasara
az angolt masodik vagy idegen nyelvként besz¢lok aranya
meghaladja az azt anyanyelvként hasznalokét, ami a tu-
domanyos ¢életben is 11j kihivasokat jelent. A legnivosabb
folyodiratok és egyetemek tovabbra is az angolszasz kul-
tarkorhoz kapcesolodnak, és az angolszasz kultiira norma-
inak kdvetését varjak el az attol esetleg gyokeresen eltérd
kulturakban szocializalédott nemzetkozi kutatdi rétegtol.
A nemzetkdzi kutatok azonositottak eldszor mindazokat
az interkulturalis jellemzdket, melyek bizonyos nyelvpa-
rok vonatkozasaban megnehezitik az adott anyanyelviiek

ey

keresztiil nemzetkozi akadémiai szereplésének sikerét.

Napjainkra az interkulturalis akadémiai készségek isme-
rete nélkiilozhetetlen a sikeres tudomanyos részvételhez,
amely egyarant magaban foglalja a nyelvi, akadémiai, tu-
domanyteriileti €s miifaji jartassagot.

A nyelvi jartassag egyszerre jelenti az anyanyelvi és
idegennyelvi készségek ismeretét. Napjainkban az angol
a nemzetkozi tudomanyos kommunikacioban kozponti
szerepet tolt be, amit a lingua franca mellett a lingua
academica terminus is hangsulyoz (Kiss, 2009). Az angol
nyelv kétségtelen elterjedése mellett azonban az anya-
nyelv szerepének és megorzésének is fel kell értékelddnie.
Kiss (2009) szerint kétnyelvii kutatokra van sziikség, akik
a nemzetkozi tudomanyos kommunikacio soran az angolt
hasznaljak, sajat anyanyelvi kozegiikben pedig az anya-
nyelviiket. Mindez el6térbe helyezi a szaknyelvi ismeretek
fontossagat angolul és az anyanyelven is. A terminologiai
ismeretek megléte, a tudatos nyelvmiivelés és nyelvhasz-
nalat elengedhetetlen a tudomanyos élet résztvevoi sza-
mara, és ezt az oktatasban is megfeleléen biztositani és
fejleszteni kell.

Mivel a magyar kutatok nemzetkdzi szereplését elo-
segitd interkulturalis retorikai kutatasok a magyar aka-
démiai kultarat nem vizsgaltak kell alapossaggal, ilyen
jellegli kutatasokra van sziikség a jovoben. Ezek eldse-
gitenék egy olyan normarendszer kidolgozasat, amely
egyrészt a magyar tudomanyos kommunikaciot is egy-
ségesitené az egyes tudomanyteriiletek vonatkozasaban,
masrészt tudatositana a magyar és a nemzetkozi akadé-
miai kommunikacié eltéréseibdl fakadd problémakat, és
egyben megoldasi javaslatokat is megfogalmazna azok
athidalasara.

Ehhez kapcsolodoan ezeket az ismereteket és készsé-
geket a magyar felsGoktatasban is a tananyag részéve kell
tenni, mert a nemzetkoziesités kétiranyu elvarast fogalmaz
meg ezzel kapcsolatban: egyrészt a magyar kutatoi utan-
potlast kell felkésziteni a hazai és nemzetkozi tudomanyos
szereplésre, masrészt a magyar egyetemeken tanulo kiil-
foldi diakokat kell ezen normak hasznalataba bevezetni. A
tudomanyos normak ismerete tagitja a hallgatok szakmai,
nyelvi és kulturalis ismereteit, és rugalmasabb, magabiz-
tosabb akadémiai részvételt biztosit.
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KELL-E NEKUNK ERDEKEGYEZTETES?

LASZLO GYULA - SIPOS NORBERT

Jelen cikk célja az érdekegyeztetés szikségességét, esetleg kdlcsonds hasznossagat is meghatarozéd tényezék vizsgalata
az elmélettdl kezdve (Michigan- és Harvard-modellek, alkalmazotti vagy munkaiigyi kapcsolatok), a munkaeré-piaci szeg-
mentacion at az emberieréforrds-menedzsmentben és a versenyképesség alakitasaban betoltott lehetséges szerepéig. A
szerz6k bemutatjak a gazdasagi vildgvalsagnak a kollektiv szerzédéses lefedettségre és a szakszervezeti szervezettségre

gyakorolt hatasat is.

Az elméleti logikai épitkezés végén az érdekegyeztetés erdterét és a mikodését befolydsold elemeket azonosit-
jak hat megallapitas koré csoportositva. Fontosnak tartjak kiemelni, hogy meglatasuk szerint az érdekegyeztetés
partneri rendszere minden érdekelt szamara magasabb hasznossagot jelent, mint a masik oldal ellenfélként torté-

né kezelése.

Kulcsszavak: érdekegyeztetés, alkalmazotti kapcsolatok, munkatigyi kapcsolatok, Michigan- és Harvard-modell

Nem konnyt olyan kérdésrdl cikket irni és eléadast
tartani, amikor az ir6/eléado is tudja, hogy az ol-
vasok/hallgatok is ismerik nagyjabol mind a tényeket,
mind az elméleti kozelitéseket, vagyis ebben nem igazan
fog Gjat mondani. A kovetkeztetésekre is egyetértéen bo-
logatnak majd, igen, kellene valtoztatni, aztan felallnak
¢s minden megy tovabb ugyanligy, mintha mi sem tor-
tént volna.

A Michigan- és a Harvard-modell

Az 0j Emberi eréforras menedzsment kézikonyv okkal
tulajdonit kiemelt jelentdséget két, még az el6z6 szazad-
ban megjelent koncepcionak, az un. Michigan- és a Har-
vard-modellnek (Karoliny — Poor, 2017, 36-39. o., lasd
tovabba Price, 2011). Az alapvetd kiilonbség az, hogy a
Michigan-modell a tulajdonosokat, befektetoket allit-
ja az EEM (emberieréforras-menedzsment) fokuszaba,
mig a Harvard-modell ebbe az érintettek széles korének
(tulajdonos, vonalbeli vezetés, alkalmazottak és csoport-
jaik, szakszervezetek, kormanyzat, kdzosségek) érdeke-
it és szempontjait is bevonja. A publikalasa ota eltelt 30
évben inkabb a Michigan-modell, az {izleti stratégia ¢s a
menedzsment szempontjai érvényesiiltek, majd a 2008-
as valsag nyoman keletkezett kihivasokra reagalva jelent
meg erdteljesebben a Harvard-modell. Ez azért azt sugall-
ja, hogy az EEM minden bizonnyal komfortosabban érzi
magat a Michigan-modellben, de a Harvard-modellnek le-
het valami olyan addiciondlis ereje, amely miatt sziikség
esetén hajlando valtani. Maga a kézikonyv pedig — szak-
mai vitakat kovetden — elvi allaspontként kotelezte el ma-
gat a Harvard-modell mellett.

Ez mar akkor is komoly lépés, ha nem hozza magaval
azonnal a szemléletvaltast minden érintettben és minden
funkcioban. (Magaban a kézikdnyvben is az egyes funk-
ciok kifejtése soran — az érdekegyeztetéses fejezeten kiviil
— csak két kisebb bekezdésben jelenik meg az egyeztetés
vagy a munkatigyi kapcsolatok fogalma.)

~Alkalmazotti” vagy ,,munkatigyi”
kapcsolatok

A két fogalom (¢s gyakorlat) kozott megitélésiink szerint
az az alapvetd kiilonbség, hogy a munkavallaloi érdekek
ténylegesen milyen sulyt (és képviseletet), alkupoziciot
(Bakacsi, 2017) kapnak, érdekbeszamitas vagy valos ér-
dekegyeztetés torténik, a folyamat lényege a fesziiltségek
levezetése, vagy kompromisszum/konszenzus-keresés
(Karoliny, 2009; Laszlo, 2010; Sz6ts-Kovacs, 2006).

1. dbra
A munkaligyi kapcsolatok (balra) és az alkalmazotti
kapcsolatok rendszere (jobbra)

MUNKAUGY!
Munka-

KAPCSO-

vdllalé

LATOK

Forrés: LaszI6 (2010)

A munkaiigyi kapcsolatok rendszere a kollektiv mun-
kavallaloi érdekek formalizalt-intézményes egyeztetési
mechanizmusat jelenti. Ezért is (legalabbis munkavalla-
161 oldalon) feltételezi a kollektiv érdekeket képviseld ér-
dekszervezet (szakszervezet, lizemi tanacs) megjelenését,
mert ezzel a szervezddéssel kinal esélyt a munkavallaloi
oldalnak arra, hogy a masik fél er6félényét ellenstlyoz-
ni legyen képes. Ebben az esetben legalabb elvi szinten
egyenldek az egyeztetés résztvevoi, a vallalatvezetés és a
munkavallaloi képviselet kdlesondsen partnernek tekinti
egymast, kozottiik valodi, érdemi parbeszéd €s targyalas
zajlik. Az emberieréforras-menedzsment ,,csak™ kiszol-
galja a feleket, a kereteket miikodteti, illetve eldsegiti a
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targyalasok sikeres lebonyolitasat, valamint biztositja az
elfogadott elemek megvalosulasat. (1. abra)

Az alkalmazotti kapcsolatok alapvetéen az emberierd-
forras-menedzsment oldalarol kozelitik a munkaado és
a munkavallalo kapcsolatat. Meg akarjak nyerni a mun-
kavallalokat a vallalati céloknak, és tudjak, hogy ehhez
figyelembe kell venni a munkavallalok érdekeit, vélemé-
nyét, de megtartjak maguknak azt a jogot, hogy ennek
modjat és mértékét meghatarozzak. Mérlegelik a mun-
kavallaloi érdekeket az oket érintd dontésekben, de azt
mar nem szeretnék, ha ennek soran iitkézni kellene egy
tényleges érdekképviselettel (hiszen esetleg a szakszerve-
zet érvényesitené a sajat erejét, €s tovabbi egyeztetéseket
kezdeményezne), a vezetésnek a sajat érdekbeszamitasat
kontrollalnia kellene a munkavallalok valos érdek- és
értékitéletével. (Ezért a modell eredeti hivei szerint nincs
is sziikség szakszervezetekre.) Ebben a kontextusban az
emberierdforras-menedzsment szerepe sokkal hangstlyo-
sabba valik. A munkaiigyi kapcsolatoknal megvalosulo
technikai feladatkor helyett a munkaado érdekeit szolgalja
ki teljes egészében. Célja az esetleges elégedetlenségi
pontok feltarasa, a megfelelé idében és mértékben torténd
fellépés ¢s a munkaado érdekeinek atvitele a munkavalla-
lokra. A munkaado végrehajto szervezeti egységeéve valik,
ezaltal az érdekegyeztetés lehetdségeit még a kezdemé-
nyezések eldtt szlinteti meg.

Teszi ezt annak ellenére, hogy egy egyiittm{ikodod szak-
szervezet iizleti partner (Stuart, 1993) és valsagmenedzser
lehet maga is, az ignoralt szakszervezet pedig sziikségsze-
riien, és a szereposztasbol eleve adédoéan nem is lehet mas,
mint szembenallo fél. Jo példa erre a német Biindnis fiir
Arbeit is, amelynek keretében pl. a Volkswagennél mar sok
évvel ezel6tt kotott a munkaltatd és az agazati szakszer-
vezet olyan megallapodast, amelyben a munkaidd-csok-
kentés és egy (tobbé-kevésbé kolesonds) jovedelmi aldozat
fejében a munkaltato foglalkoztatasi garanciakat is vallalt
(Laszlo, 1996). Masfeldl annak eldontése, hogy sziikség
van-¢ a két érdek szervezett, tényleges, nyilt egyezteté-
sére, a munkavallaloi érdekek figyelembevételére, nyil-
vanvaloan helyzet és mérlegelés kérdése. Peter Drucker a
kovetkezd cimet adta egyik cikkének: ,,Nem alkalmazot-
tak, hanem emberek” (Drucker, 2003), bar a vallalati gya-
korlat gyakran nem ezt az elvet koveti. Ugy véljiik, hogy
a bemutatott Harvard- és Michigan-modell kontextusaban
a Michigan az alkalmazotti, mig a Harvard-megkozelités
a munkaiigyi kapcsolatoknak feleltetheté meg. Masrészt
komolyan gondoljuk, hogy a profitcélok és a munkaval-
laloi érdekek nem jelentenek egymast kizard tényezoket
(Laszlo, 2002).

Az érdekegyeztetés gyakorlata, valtozasai a
valsagot koévetéen

Annak kideritésére, hogy a szakszervezetek, a munka-
iigyi kapcsolatok a gyakorlatban milyen sullyal jelennek
meg, az ILOSTAT adatai alapjan vizsgaltuk meg az egyes
(eurodpai és Eurdpan kiviili) orszagokat a szakszervezeti
szervezettség mértéke, valamint a kollektiv szerzédéses
lefedettség szerint. A valsagnal ¢és az arra adott reakciok-

nal éltiink azzal a feltételezéssel, hogy az egyes orszagok
sajatossagaibol adodo kiilonbségek mentén eltéré meg-
oldasokat fogunk talalni. Tobb idépontot helyeztiink az
elemzés fokuszaba (2006, 2008, 2013), és ugy talaltuk,
hogy jelentés atalakulas nem tértént, azaz jellemzden
minimalis eltolodasok azonosithatok (amelyek az adatfel-
vétel jellegébdl adodo kilengések is lehetnek). Ebbdl ado-
doan strukturalisan nem modosultak az egyes orszagok
jellemz6i (példaul nem léptek nagyobb kategoriat altala-
nossagban véve). (2. abra)

Jol lathatoéan azonosithato tobb csoport, amely katego-
rizalas szamos tényezore (pl.: munkaerd-piaci sajatossa-
gok, kulturalis egyediségek) visszavezethetd. Jelen kere-
tek kozott csak a deskriptiv megkozelitésre limitaljuk
magunkat. Egyrészt altalanos az alacsony mértéki szer-
vezettség, igaz, hogy ez aldl az észak-eurdpai orszagok
csoportosan jelentenek kivételt. Masrészt az orszagok egy
részében a szervezettség és a lefedettség egyiitt fut (ala-
csony-alacsony), de van alacsony-kozepes szegmens is, és
vannak orszagok, ahol az alacsony szervezettség ellenére
magas a lefedettség, mert a partnerek kozosen akarjak a
kiterjesztést, van erre iranyul6 kormanyzati és tarsadalmi
tamogatottsag is.

2. abra
Szakszervezeti szervezettség és
kollektiv szerz6déses lefedettség, 2013

magas

Szakszervezeti szervezettség

alacsony
Kollektiv szerz6dés Tefedettség

Forrés: sajat szerkesztés ILOSTAT adatok alapjan

Mindemellett érdemes kiemelni, hogy a valsag kezelésé-
nél jol elkiilonithetd valaszok azonosithatok, amelyek tobb
esetben kovetik a bemutatott csoportositast is.

Portugalia, Romania, Szlovénia, Szlovakia, Gorogor-
szag és Magyarorszag esetében a kollektiv szerzédés altali
lefedettség jelentdsen visszaesik (2008-2013 kozott rendre
82-67%, 98-35%, 92-65%, 40-25%, 85-40%, 36-25%), ez
egyértelmiien mutatja a kormanyzati beavatkozast, vala-
mint azt is, hogy a keleti orszagok esetében kozvetlenebb
befolyast lehet még alkalmazni a szakszervezetek erejének
véltoztatasa érdekében. A masik oldalrél, azaz a szakszer-
vezeti szervezettség feldl megkdzelitve ilyen latvanyos elto-
16das nem azonosithato orszagonként az abszolut értékeket
tekintve. Relativ szempontokat figyelembe véve ugyanak-
kor megallapithato, hogy éppen a kollektiv szerzédés altali
lefedettségben azonositott erdteljes visszaesésben érintett
orszagoknal jellemzdéen alacsonyabb is a szakszervezeti
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szervezettség. Ebbol adodoan az 5%-os csokkenés jelen-
tosnek mindsithetd, ami szintén alatdmasztja a térségben
torténd negativ elmozdulast az érdekegyeztetés teriiletén.

A munkaiigyi kapcsolatoknal azonosithatd valtoza-
sokat két eurofundos tanulmany segitségével is érzékel-
tetjiilk (Broughton — Welz, 2013; Sweeney et al., 2011).
A gazdasagi vilagvalsag europai begylirlizése eltéréen
¢érintette az egyes orszagokat, valamint idében némileg
késlekedve érzodott a hatasa. A kormanyzatok részérdl két
f6 valaszirany figyelhetd meg: egyrészt a nagyobb mér-
tekl koltekezés, a kiesd piaci megrendelések allami pot-
lasa, masrészt a takarékossag, a kiadasok csokkentése. Ez
utobbi részét képezik a szocialis koltségek visszafogasa,
az allami szektorban a fizetések csokkentése (pl. Gorog-
orszag, frorszag, Romania, Spanyolorszag), vagy legalabb
befagyasztasa (pl. Ciprus, Lengyelorszag, Nagy-Britan-
nia, Portugalia), a nyugdijak ndvelésének elhalasztasa,
illetve a részmunkaiddé (2009-2010 kozott 0,4-1,2%-0s
novekedés jellemzbéen) vagy mas atipikus munkaformak
(hatarozott idejii foglalkoztatas 2009-2010 ko6zott 0,5-
2,5%-0s novekedés) bevezetése, taimogatasa.

Ezzel parhuzamosan a szocidlis partnereknek a kap-
csolodo torvénykezésbe torténd bevonasa altalanossagban
nézve csokkent, tobbszor a megkezdett egyeztetésekbol
kizartak a szakszervezeteket annak érdekében, hogy a
gazdasagi oldalrol sziikségesnek itélt 1épéseket meghoz-
zak. Elotérbe keriilt a rugalmassag kérdéskore, jellem-
zOen olyan intézkedéseket léptettek életbe, amelyik a
munkaado részére novelte a mozgasteret (Gordgorszagban
példaul vallalati szinten lehetové valt a szektoralis megal-
lapodastol torténd derogacio, Portugaliaban felbonthatta a
munkaltaté a kollektiv szerzodést), valamint az eddig jel-
lemzden nemzeti szintli megallapodasok is elmozdultak
az agazati targyalasok felé (pl. Finnorszag, Svédorszag).

Osszességében a szocialis partnerség helyzetének a val-
sag miatt bekdvetkez6 valtozasat tekintve a 28 EU-orszag-
bol 11-nél jatszott jelentds szerepet az Eurdpai Unio oldalarol
érkez6 elvaras, 18-nal a nemzeti szintli valaszreakcio és
11-nél a szocialis partnerek altali kezdeményezés. Arnyalja
a képet, ha megnézziik orszag szinten a harom elem megje-
lenési gyakorisagat. A 28 orszagbol 8-nal semmi nem jelent
meg befolyasoloként, 4 esetben egy tényezo (kiemelkedd
Gorodgorszag, ahol komoly atalakitasokat kellett vallalni
az EU pénziigyi csomag folyositasaért), 12 tagallamnal két
elem, és dsszesen 4 orszagban mindharom oldal erételjesen
fejtette ki a hatasat. Ez azt jelenti, hogy ha az egyik oldalra
megfeleld reakciot alakitanak ki, akkor jellemzden megje-
lenik legalabb egy masik elem is. Egy hatast sem tartottak
jelentésnek Ausztria, Csehorszag, Dania, Franciaorszag,
Lengyelorszag, Malta, Norvégia és Svédorszag esetében.
Ezekben az orszagokban jellemzden magas a kollektiv szer-
z0dés altali lefedettség (Lengyelorszag kivételével minden-
hol 50%-o0s vagy lényegesen magasabb, atlagosan 70%-os
szintil) (Broughton — Welz, 2013).

A konkrét intézkedések kategoriai:

— kollektiv szerzédés decentralizacidja: Gorogorszag,
Litvania, Olaszorszag, Portugalia, Romania, Spa-
nyolorszag, Szlovakia,

— munkabér-megallapitasi folyamatok: Csehorszag,
Egyesiilt Kiralysag, Gorogorszag, Franciaorszag,
frorszag, Lettorszag, Magyarorszag, Portugalia,
Szlovénia,

— munkabéremeléshez kapcsolodd folyamatok: Bel-
gium, Ciprus, Spanyolorszag, Luxemburg, Malta,

— allami szektorban bérbefagyasztas: Ciprus, Egyesiilt
Kiralysag, [rorszag, Lengyelorszag, Magyarorszag,
Olaszorszag, Szlovakia,

—allami szektorban bércsokkentés: Ciprus, frorszag,
Lettorszag, Litvania, Olaszorszag, Romania, Szlové-
nia,

—joléti kiadasok csokkentése és nyugdijintézkedések:
Ciprus, Dénia, Franciaorszag, irorszag, Lengyelor-
szag, Lettorszag, Romania, Szlovakia,

— foglalkoztatasi intézkedések: Gordgorszag, Hollan-
dia, Nagy-Britannia, Németorszag.

A valsagnak a munkaeré-piaci kapcsolatokra kifejtett ha-
tasa:

— az allami intézmények és érdekérvényesitésben részt
vevo szereplok hataskorének atszervezése: frorszag,
Luxemburg, Magyarorszag, Romania,

— szakszervezeti szervezettségben bekovetkezett visz-
szaesés: Ciprus, Bulgaria, Esztorszég, Lettorszag,
Litvania, Nagy-Britannia, Németorszag, Svédor-
szag, Szlovakia, Szlovénia,

— csokkend befolyas és lathatosag: Belgium, Hollan-
dia, frorszag, Litvania, Magyarorszag, Németorszag,

—a szocialis partnerek kozotti interakcid erdsddése:
Hollandia, Litvania, Magyarorszag, Németorszag,

—j szocialis partnerségi modell: Gorogorszag, Spa-
nyolorszag, Szlovénia.

Erdekegyeztetés a HR szintjén

Az emberi téke szerepe az emberieréforras-
menedzsmentben

A mar emlitett Emberi er6forras menedzsment kézikonyv
abbol indul ki, hogy az emberekkel kapcsolatos mérlege-
lések és dontések soran a munkatarsakat a szervezet egyik
legfontosabb vagyontargyaként, tékeelemként kell figye-
lembe venni. Ebben a munkatarsi dimenzidban a cég érté-
két meghatarozo tokeelemek kozé tartozik az emberi vagy
human téke (képesség, kompetenciapotencial), illetve a
kozosségi vagy tarsas toke (egyiittmiikodés, szervezeti
kapcsolatrendszer, a potencial hasznosuldsa) (Karoliny
— Poor, 2017, 24-26. o0.). Mas oldalrdl kozelitve ugyanezt
mondja az ott idézett AMO-modell is (Appelbaum et al.,
2000; Boxall — Purcell, 2003; Juan — Juan, 2016): a telje-
sitményt a megfeleld képességek (A), a teljesitéshez sziik-
séges motivacid (M) és a teljesités lehetdsége, feltételei-
nek biztositasa (O) egyiittesen hatirozza meg. igy az EEM
mitkodésének eredménye a megfelelé jellemzdkkel ren-
delkez6 munkaeré-allomany (human toke) és az egyéni és
szervezeti alkalmazotti magatartas (tarsas toke): létrejon
a sziikséges teljesitmeény, elkotelezettség, egytittmiikodés
¢és bizalomszint, amelynek outputja nemcsak a szervezet
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kifelé felmutathato eredményessége, hanem a szervezeten
beliil — tobbek kozott — az érintetti csoportok kulcsszeg-
mensei kozotti kolesonds elkotelezodés (Karoliny — Poor,
2017, 27-31. 0.).

Témank szempontjabol a fentiekbdl muszaj kiemel-
niink azt, hogy az ,,A” (a képesség, a human tdéke) nem
kevesebb, de nem is tobb az EEM szamdara, mint egy
sziikséges, de nem elégséges feltétel. Raadasul az ,,M”
¢és az ,,0” ennek megszerzési lehetdségét is befolyasolja
azon keresztiil, hogy a vallalati bels6 munkaerépiacon
kialakult vélemény a szajmarketing utjan erdsen alakitja
a vallalat kiils6 munkaer6-piaci pozicidjat is. Az ,,alapfel-
tétel A” mellett ezért tartjuk fontosnak, kiemelendének a
,,meghatdarozo M”-et.

Nem jdonsag, hogy a motivacio (és plane annak olyan
magas szintje, mint a kolcsonds bizalom, lasd Bacsi, 2017)
két kiilonb6zo uton, kapcsolatrendszerben alakulhat ki:
egy , kiilsd” szerzédéssel (amelyben kényszer és/vagy
érdek jelenik meg, de ez nem eredményez belsé azono-
sulast), vagy egy , belsé” szerzddéssel (amelyet szandék,
érzés ¢és érdek hataroz meg, ezért is belsé azonosulast valt
ki) (Kuvaas et al., 2016). Ezek teljesen fiiggetlenek a hiva-
talos dokumentumoktdl. Lehet, hogy egy ,,szerz6dés” a
foglalkoztatas teljes ideje alatt megmarad kiilsének, de az
is lehet, hogy idével eltiinik a kiilso, és atadja helyét egy
belsonek.

A kiils6 szerzédést eredményezd kényszerhatast
kivalthatja az adott munkaerd-piaci helyzet, és abban
az adott személy pozicidja is. Példaul amennyiben nincs
valasztasi lehetdség, mert nincs mas munkahely, nincs
mas jovedelemszerzési alternativa, vagy elvileg lenne, de
ténylegesen nem elérhetd, mert a belsé munkaerépiac erds
védelme miatt nem lehet betorni az adott szegmensbe. A
kényszeritd hatas kialakulhat a belsé munkaerépiacon
minden mast kizar6 megnyilvanulasai, a belsd hierarchi-
kus/utasitasos rendszerek valtanak ki.

Paradoxonnak tiinik, de a kényszereffektus igen gyak-
ran nem jelenik meg a felszinen, azt egyéni érdekké ala-
kitja magaban az adott munkavallalo, mert belatja, hogy
a személyes/csaladi sziikségletei kielégitése csak az adott
szituaciohoz valo alkalmazkodassal valosithatdo meg. Az
is lehetséges, hogy az érdek kényszer nélkiil jelenik meg
a kiils6 szerz6désben, ha pl. a munkahely ennek teljesen
megfeleld ellenszolgaltatasokat kinal. A kiils6 szerzodé-
sek k6z0s vonasa ezzel egyiitt is az, hogy a kapcsolat nem
valik elkotelezettségge, addig és annyira él, ameddig és
ahogyan a nyomas vagy az érdekek kielégitése érvényesiil.

Belsové két agon valhat a kapcsolat (bar ezek nem tel-
jesen fiiggetlenek egymastol). Egyrészt akkor alakul igy,
amikor olyan erdssé valik a motivacio, hogy a munkatars-
nak mar olyannyira érdeke lesz egy adott teljesitmény
vagy magatartas, hogy azonosul is azzal, elkotelezodik
mellette (belsé érdekeltségi rendszerek, onallésag, megbe-
csiilés, munkafeltételek). A masik ag a stilust, a kultarat, a
kapcsolati formakat emeli ki, és kifejezetten a szubjektiv,
akarati tényezokre épit (Meyer et al., 2004). Példaul lehet,
hogy egy cégnél most kisebb a béremelés, de ha nyilt a
helyzetelemzés és a stratégiaépités, ha folyamatos ¢és

érdemi a kommunikaci6 lefelé és felfelé is, ha kialakul a
,»mi’-tudat, ugyancsak létrejohet az elkotelezodés. Avagy
lehet, hogy a kollektiv targyalas végén a munkavallalok
nem érték el azt a béremelést, amit realisan elvarhatonak
gondoltak, de ezzel is elégedettek lesznek, ha partneri
volt a targyalas stilusa, levezetése, atélték annak korrekt
¢és szakszerii folyamatat, atérezték annak méltanylando
kereteit.

A bels6 munkaerépiacok szegmentaltsaga

A mar korabban emlitett emberi tékével kapcsolatban a
kézikonyv azt a ,,szUkit6” tézist is megfogalmazza, hogy
a versenyelonyt ezen beliil azok szerezhetik meg, akik rit-
ka, utanozhatatlan, ill. helyettesithetetlen kompetenciak-
kal rendelkeznek, illeszkednek a szervezet elvarasaihoz.
Vagyis a foglalkoztatottaknak csak egy része az, amelyik
human tékének is tekinthetd: van tékeértékkel rendelkezé
¢és van ilyennel nem rendelkezé munkavallalonk. Lénye-
gében ezzel (is) elindul egy belsé munkaeré-piaci szeg-
mentalas: kik a fontosak és kik nem'.

A szegmentalt munkaerépiacok elmélete természe-
tesen nem Uj (Lever-Tracy, 1983; Peck, 1989). A munka-
er6-piaci szegmensek kialakulasa egyrészt sziikségszerd,
mert a munkaerdpiac miikddésének természetszert kdvet-
kezménye: az arak/bérek a kereslet/kinalati viszonyok-
hoz, az értékteremtés szinvonaldhoz igazodnak (bar ezek
mobil szegmensek), vagy a verseny- ¢és kozszféra eltérd
sajatossagai miatt alakulnak ki. Masrészt tobbé-kevésbé
természetesnek tekinthetd, hogy a kedvezd helyzetbe
keriil6 ,.elit” tagjai védik a sajat pozicidjukat, igyekeznek
azt elzarni a verseny, a versenytarsak el6l. Harmadrészt
abbol a racionalis EEM-megfontolasbol épiil, hogy ha
nem kell mindenkit magas juttatasban részesiteni, hanem
»elég” azt az elit szegmensekre fokuszalni, az jelentds
koltségmegtakaritast eredményezhet.

Ezen beliil viszont nagyon nem k6z6mbds az, hogy
mi lesz a belsé munkaer6é-piaci szegmensek kialakitasa-
nak elve, feltételrendszere: kik tartoznak majd az elitbe,
¢és hogyan itélik meg az alsébb szegmenseket. Ha csak a
human tékére fokuszalva mondjuk azt, hogy annak tar-
talma, spezializaltsaga, egyedisége joggal indukalhat elit
poziciot, az csak az érem egyik oldala, mert nem vonja
be a szegmentdacios szempontok kozé a tarsas tékét. Fon-
tos fel- és elismerni azt, hogy a tokeértéket nemcsak a
human téke hatarozza meg, és a bels6 szegmenseket sem
lenne szabad csakis a human toke (és a szervezeti rang,
pozicio, hierarchia) alapjan elhatarolni. A tarsas tokéhez
masfajta kompetenciak, munkamegosztasbeli szerepek,
kapcsolati pozicidk stb. kapcsolodnak, de ezek éppugy
kiemeltté tehetik/teszik azok hordozoit, mint a kiilon-
leges emberi toke birtokosait (Botelho, 2017; Donate —
Sanchez, 2016; Sitar, 2018). Példaul ha egy adott személy
vagy csoport jelentds humantdke-erdvel rendelkezik, de
csakis sajat érdekeiket koveti, elit rangja ellenére nem
segiti a szervezet folyamatait, eredményességét. Vagy
masoknak lehet, hogy gyengébb a humantdke-értékiik,
de a folyamatokban betdltott kulcsszerepiik, terhelhet6-
ségiik, elkotelezettségiik alapjan mégis kiemelt figyelmet
érdemelnek.
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Lehet ugyan differencialni, de végs6 soron egy szerve-
zet eredményessége, versenyképessége sosem csupan az
»elit” emberitéke-szegmensen mulik. Fals megkozelités,
hogy elég ,,csak” a sziik elittel bels6 szerzédést kotni, a
tobbiekkel ,,j6” a kiilsé szerzodés is. Az ,,alsobb” szeg-
mensek ugyanugy figyelmet, megbecsiilést, munkatarsi
elismertséget érdemelnének az EEM részérél, mint az
»elit” tagjai.

Kell-e nekiink érdekegyeztetés
a XXI. szazadban?

Kovetkeztetéseink levonasaval azt szeretnénk korbejarni
a kovetkezokben, hogy — tal az elméleti megfontolasokon
— igényelhetjiik-e, ajanlhatjuk-e a gyakorlat szamara is az
érdekegyeztetést. Mit nyerhetiink, és mit veszithetiink az
érdekegyeztetéssel, (amire a valaszok minden bizonnyal
szubjektivek és kontextusfiiggdk, esetleg prekoncepcio-
sak). Mindegyik pontnal tgy véljiik, hogy pozitiv és ne-
gativ elemek is kiemelhet6ek, emellett pedig kdzéppontba
helyezziik a makro— és mikro-(vallalati) szintek, tovabba
az emberieréforras-menedzsment és az egyén lehetdsége-
it, gyakorlati megvalosulasi formait.

(1) Els6 tézisiink azt emeli ki, hogy az érdekegyez-
tetés (a totalis Onallosaggal és dontési kompetenciaval
szemben) egészen biztosan hatalommegosztast jelent, ami
megitélésiink szerint ugyanakkor nem feltétlen jelenti
a hatalom csokkenését is, hanem ,,csak” annak datren-
dezdodését. Elore kell bocsatanunk azt, hogy ez egyarant
¢érinti az érdekegyeztetés minden résztvevojét, az ereddje
pedig mindkét oldalon lehet pozitiv is, negativ is, de az
eredménye lehet egy win-win pozicid, illetve a klasszikus
fogolydilemma keretei koziil kiszakadva magasabb kozds
hasznossagi szint elérése is.

Az érdekegyeztetés soran a sajat korabbi, ,,fiiggetlen”
egyéni ¢és szervezeti hatalom egy részét valoban ,,be kell
aldozni” a targyalasok, egyeztetések, kompromisszumos/
konszenzusos dontések oltaran, mert ,,engedni” kell a
masik oldalnak. Ezzel parhuzamosan viszont a ,,hatalom”
a megallapodas eredményeként, a partneren keresztiil
(részben legalabb) kiterjed majd a masik fél belsd territori-
umara is, hiszen a masik oldal is azt a megallapodast hajtja
majd végre, amelyben benne foglaltatnak a sajat érdekei,
céljai is! A szakszervezet ennek nyoman — kozvetve —
beléphet makroszinten a térvényalkotasi folyamatba, mik-
roszinten az lizleti terv kialakitasaba és megvalositasaba.
A kormanyzati oldal pedig a targyalds eredményeként
alakithatja a szakszervezetek fellépését (a konfoderaci-
okon keresztiil a vallalati szervezetek hozzaallasat is), a
munkaltaté a szakszervezeteken keresztiil alakitani képes
a bels6 informacidaramlast, élvezheti annak elonyét, hogy
a szakszervezet a sajat szervezeti rendszerén keresztiil
érvényesiti majd a megallapodast, alakitja a munkavalla-
16k hozzaallasat, mentalitasat.

Vagyis nem azt kell nézni, hogy az érdekegyeztetés
nyoman kisebb vagy nagyobb lesz az egyik vagy masik
fél hatalma, hanem azt, hogy a korabbi hatalom valtozat-
lanul, direkt modon, de sziikebb hatokorrel (csak a sajat
tagsagra, szervezetre, hatalmi gépezetre vonatkozoan)

érvényesiiljon, vagy az 0jtipust ,,hatalommegosztas” egy
részben legalabb megosztott, de egyuttal indirekt modon
egy tagabb, uj teriiletekre/dimenziokra is kiterjedd, azokat
befolyasolni képes hatalomgyakorlast eredményezzen.

Ez megfelel mind a Harvard-modellben megfogalma-
zottaknak, mind pedig a munkaiigyi kapcsolatok egyezte-
tési tér szellemiségének és miikddési szabalyainak. Ebbdl
adodoan az EEM feladata a keretek biztositasa, amivel
parhuzamosan az egyéni egyeztetés lehetésége csokken,
ugyanakkor a ko6zos fellépésen keresztiil hosszi tavon
minden érdekelt csak nyerni fog.

Erdekegyeztetés nélkiil tisztin megmarad a vezetés
hatalma, ereje, amellyel nagyot nyerhet, de veszithet is.
Az érdekegyeztetéssel a hatalom és az eré megosztodik
(latszolag csokken, biztosan atalakul), de megvan az esély
a kiterjesztésre is: a szinergia elérésével a hatalom és erd
megnohet, mindkét oldalon.

Ugyanakkor azt is tudjuk, hogy a dontés nem egy-
szer(l, a valtas egyértelmiien kultura-, stilus- és paradig-
mavaltast igényel.

(2) Masodik tézisiink Onmagaban kozhely, mégis
muszaj kiemelni: kénnyii a masik oldalra hivatkozni,
mutogatni, csak ebbol nem lesz semmi. Munkaltatoi és
szakszervezeti oldalrol egyarant lehetne nyilatkozatokat
gyUjteni arrdl, hogy mi milyen nyitottak és konszenzusra
torekvok vagyunk, a masik oldal bezzeg nem egyiittmii-
kodo, ezért nincs eredménye a targyalasnak. Ezt mindkét
oldal rendszeresen megteszi: én igen, de te nem; én nem,
mert te nem. Tyuk vagy tojas.

Biztosan vitathaté az a megjegyzés, hogy ezen beliil
talan az a munkaltatoi oldal van 1épéselonyben, amelyik
jelenleg pozicioeldnyt élvezhet. A szakszervezetek sza-
mara mar a rendszervaltas is eleve a szinte teljes ignoralast
hozta, ami tobbé-kevésbé maig is tart, hol kényszerbdl,
hol szamitasbol, politikai/hatalmi vagy népszeriiségi
megfontolasokbol. Makroszinten egyértelmii eltolodas
azonosithato a tényleges érdekegyeztetések hattérbe szori-
tasara, leginkabb csak a kormanyzati szandékok legitima-
cigja céljabol vonjak be a szocialis partnereket. Egy ilyen
kornyezet és mitkodési modell konnyedén leképezddik
a mikro napi mikodésre is, azaz a vallalatok is hasonlo
megoldasokat alkalmaznak. Mindenesetre: ha az egyik
(barmelyik) oldal ilyen, abban benne van a masik oldal, és
a harmadik is, ilyenné szocializaltuk/szocializalodtunk.
Mindezek egyértelmiien a Michigan-modell megjelenési
formai, azaz az alkalmazotti kapcsolatok egyeztetési
keretét helyezik el6térbe. Az egyéni alku lehetdsége az
adott munkavallalo sajat képességeinek fliggvénye, ami
a szegmentalt piacok elitista megkozelitését tamogatja.
Ezt nagyon negativnak tartjuk, azaz ugy véljiik, hogy
megint csak konszenzus kellene a valtoztatashoz, nem
lehet elvarni, hogy én majd akkor valtozok, ha a masik
mar megvaltozott.

Lehet az 0j Munka Toérvénykonyve (Mt.) szerint for-
malis-gyenge, de hatalyos kollektiv szerzddést kotni;
lehet sarga szakszervezetet griindolni és tdmogatni, de a
munkavallalok nem butak, latjak, hogy mi a palya, milyen
keretek kozott mozoghatnak. Ne tessék arra hivatkozni,
hogy motivalatlanok, miveletlenek, ellenségesek, lus-
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tak, logosak. Sajat mozgasteriiket toltik ki, lehetdségeik
keretei kozott érvényesitik sajat érdekeiket. Ha nincs esé-
lyegyenléség, nincs képzés, kulturakdzvetités, mitdl lenn-
ének masok? Ha nem akarjuk, hogy hangoskodjanak,
csendben is maradnak. De ez nem aktivitas, nem belsd,
hanem ,,csak” kiils6 szerzddés, amibdl sosem lesz innova-
ci6 és versenyképesség, csak a sziikséges/kotelezo teljesit-
mény ¢és intenzitas.

Erdemi érdekegyeztetési rendszer akkor épiilhet ki,
ha a kormanyzati oldal megteremti ehhez a szervezeti és
mikodési feltételeket, a mozgasteret, ha a munkaltatoi
oldal meglatja ebben a versenyelony-teremtési lehetdséget,
ha a szakszervezetek feloldjak a szervezeti korlatokat és
novelik a felkésziiltséget, ¢s mindharom oldal részérdl, ha
kialakul a partnerség, az egyiittmiikodési készség, meg-
egyezési szandék, a kozos-kolesonds elonyok keresése.

(3) Harmadik tézisiink a korabban kifejtett tokeszemlé-
lethez, az emberi és tarsas tékedimenziohoz kapcsolodik.
Makroszinten a szocialis partnerek eltérd profillal, képes-
ségekkel, valamint stratégiai szemlélettel rendelkeznek.
A kormany szamara leginkabb a prioritasként azonositott
szektorokkal vald egyiittmiikodés jellemzd, 6k adjak az
elit részt, mig a tobbi szerepld gyengébb érdekérvényesi-
tési lehetéségekkel bir. Korabban amellett érveltiink mik-
roszinten, hogy létfontossagl a vallalkozas szamara az
emberi toke nagysaga és szerkezete, szinvonala, rendelke-
zésre allasa, de az eredményes/hatékony vallalati miiko-
déshez elengedhetetlen — sok mas kiilsé és belsd tényezd
mellett, de azoktol nem fiiggetleniil — a tarsas toke, vagyis
az egyiittmikodés, a bizalom, az elkdtelezodés, vagyis
mindaz, amibe beépiilve a human tdke valdban kreativ
lesz, ujat alkot, noveli a termelékenységet. Ezért kellene
egyrészt a belsé szegmentdalds soran a tarsas toke szerepét
(is) egyértelmiien érvényesiteni, az azonosulast, elkdtele-
z6dést, a belsd szerzddést nemcesak az elitnél elérni mind
makro-, mind mikroszinten. Ehhez pedig megitélésiink
szerint valodi érdekképviseletek kozotti valodi egyeztetés
kellene, munkaiigyi kapcsolatok épitése az alkalmazotti
helyett.

A szakszervezetekhez fiz6d6 viszony a munkaadok
részeérdl a vallalati kultura egyik kifejezdje. Az, hogy nem
kell a szakszervezet, mert esetleg fellépne a munkavalla-
16k érdekében, ezt pedig nem akarom, mert ,,én vagyok
a kiskakas a sajat szemétdombon”, egyértelmi iizenet a
munkavallaloknak: ne ugraljanak. Nem is fognak ugralni,
kis pénz, kis foci. Lehet szegmentalni a belsé munka-
erdpiacon, kiemelni egyes szegmenseket, akikre lehet
tamaszkodni, de a tobbick tudjak, érzik majd, hogy nem
fontosak. Nagyon altruistaknak kellene lenniiikk a mun-
kavallaloknak ahhoz, hogy egyoldaltian elkdtelezettek,
bizalommal legyenek a munkaltatojuk felé¢, mikdzben a
munkaltatotol ugyanazt nem kapjak meg.

Az elmult par évben — hatunk mogott egy valsaggal
¢s egyiitt élve egy kivandorlasi hullaimmal (valamint mig-
ransvalsaggal) — alapvetéen megvaltoztak a munkaerd-pi-
aci koriilmények. Mar nem egyszerusithetd le az EEM
toborzasi politikaja és aktivitasa arra, hogy harcolni kell a
legjobbakért, és csak ,,le kell szolni” az ,,egyszer(i” betani-
tott és szakmunkasokért, mert a hazai piacon is megjelend

kivandorlasi nyomas (és a valsag utan meger6so6do kiilpi-
aci szivo hatas) miatt nemcsak az elitbdl van hiany, hanem
a kétkezi munkasbdl is. Az a kor, amelyet eddig a belsé
munkaerdpiac perifériajanak tekintettiik, egyre sziikiil.

Erre még ujabb rétegek rakodnak a hazai munkaerdpi-
acon. Egyaltalan nem fiiggetleniil a korabban mar emlitett
munkaerd-piaci hatalmi viszonyoktol, az elmult években
nemigen volt akadalya annak, hogy ,.fent” elszaladjanak a
bérek, ,lent” viszont — a verseny- ¢€s a kozszféraban egy-
arant — elhalasztodjanak az érdemi béremelések. Amit az
¢érintettek gyenge ellenallo-képessége (kiszolgaltatott-
sag, félelem, gyenge érdekképviselet, a szolidaritas és
tarsadalmi tamogatottsag hianya) miatt évekig nem kel-
lett komolyan venni, azt ma mar nem lehet elodazni. A
munkaeréhiany értelemszeriien megvaltoztatja az erévi-
szonyokat, felerdsiti a munkavallalok eddig visszafogott
hangjat. Erre a novekvé sztrajkaktivitds miatt is muszaj
odafigyelnie a versenyszféranak is, a koltségvetésnek is,
hacsak nem akarjak végleg elvesziteni a szamukra egyre
fontosabba valé munkavallaloi rétegeket.

A Cranet-felmérések eredményei (Podr et al., 2018;
Poor et al., é.n.) egyértelmiien alatamasztjak ennek megje-
lenési formait mikroszinten, azaz Kelet-K6zép-Eurdpaban
(de jellemzden az egész vilagon) a valsag esetén elétérbe
keriil a kollektiv érdek, a szakszervezeti szervezettség
er6sodése, a szembenallas kialakitasa, mig kiszamithato
kornyezetben inkabb az egyéni alku, érdekérvényesités.
Ez azt is jelenti, hogy alapvetden a ,,normal” muikodési
mederben a viszonylagos gazdasagi jolét altalanossagban
negativan hat az érdekegyeztetés kiilonbdzé megjelenési
formaira, el6térbe keriil a Michigan-modell, és a munka-
vallalok ezt hagyjak is. A valsag idején pedig a szervez-
kedés iranti nagyobb hajlandosag kovetkeztében, plusz
az érzelmi oldal er6teljesebb megjelenése miatt a Har-
vard-modellt valasztjak mikroszinten. Ezt tdmasztja ala
az érdekegyeztetés gyakorlata, valtozasai a valsag kovet-
keztében is, hiszen akkor a kormanyok oldalardl érkezik
egy negativ iranyu valasz (jellemzéen Michigan-modell
szemléletben), azaz van egy olyan szerepld, akivel szem-
ben érdemes Osszefogni.

Vagyis a munkaerdpiacok, szakmak, foglalkozasi cso-
portok és formak nagy tobbségében megvaltoztak vagy
megvaltoznak a poziciok, az eréviszonyok, a fontossagi
rangsorok és hianylistak. Az altalunk vazolt elméleti meg-
fontolasok ¢€s a gyakorlati tapasztalatok egyarant abba az
iranyba mutatnak, hogy ehhez igazodva valtoznia kell az
EEM tékeszemléletének, értékrendjének, kiilsé és belsd
modszereinek is — akar tetszik, akar nem, akar egyezik
korabbi felfogasaval, akar nem.

(4) A hatalmi tényezOk sajatos, kiilon dimenzidja
a munkajog. Az Mt. legutobbi, atfogd modositasa bar —
tobbek kozott — a flexicurityre hivatkozik, annak magyar
modelljét mégis elég egyoldalura hangolta: javitia a
rugalmassagot a munkaltatok szempontjait érvényesitve,
ugyanakkor csékkenti a szakszervezetek jogkorét, erejét,
kevesebb biztonsagot nyujt a munkavallaloknak, amiben
egyértelmiien megjelenik a Michigan-modell és az alkal-
mazotti kapcsolatok miikodési keret. Igaz, hogy alap-
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vetden ez a mikroszintlii érdekegyeztetést szabalyozza,
ugyanakkor makroszinten is a tényleges és valos egyezte-
tés hattérbe szorulasat azonosithatjuk. Ebben a helyzetben
érthetd az, hogy munkavallaloi nézépontbol gyengének,
elhanyagolhatonak latszik a szakszervezet (és az iizemi
tanacs is), mig a munkaltatoi oldal, illetve a makroszint
ennek eldnyeit élvezve nem igazan akarja, hogy ez a hely-
zet megvaltozzon.

Itt azt kellene — munkaltatoi oldalrol is — mérlegelni,
hogy mihez j6 ez a jelentds pozicid és mihez nem elég.
Kinalna-e a munkaltatonak tobbletet barmiféle érdemi
egyeztetés a szakszervezettel (lizemi tandccsal). A jog
szamos esetben nem tud (és nem is akar) részletekig
menden szabalyozni, a munkaadonak (mikroszinten) és
a kormanynak (makroszinten) van lehetdsége arra, hogy
(ha akar) a masik oldal nagyobb szintii bevonasat valo-
sitsa meg az egyeztetési, akar a dontési folyamatokba. A
mérlegelés egy sajatos szempontja lehet az, amit a tarsas
toke jelentdsége kapcsan emlitettiink. Ahhoz, hogy kihoz-
zuk a lehetséges eredményességi maximumot a betanitott
munkabol, egyszerii szakmunkabol, a tomegtermelés-
bél, ahhoz ez a megoldas nagyon jo; ahhoz viszont, hogy
bevonjuk és megnyerjiik a munkatarsainkat, a hazai val-
lalatokat a versenyképesség noveléséhez, egy intelligens
gazdasag épitéséhez, nem tlnik idedlis megoldasnak. El
kell donteni, hogy melyik palyan akarunk haladni, és a
valasztott palya hosszu tavon hova vezet.

A jelenlegi jogszabalyi kornyezet inkabb a hierar-
chikus, gazdasagi/munkaltatoi érdekeknek kedvez. Az
elézbéek alapjan mérlegelés kérdése, hogy melyik jelent
tobb eldnyt: ha valaki maximalisan ¢l ezzel a lehetdség-
gel, vagy azt a kolcsonos elonydk elérésére hasznalja. A
munkaerdpiac magasabb dinamikaji rugalmassaga — sem
a jogi szabalyozasban, sem a vallalati gyakorlatban — nem
feltétlen zarja ki a flexicurity elvben eredetileg megfogal-
mazott munkavallaloi biztonsagot, érdekérvényesitést.

(5) A szakszervezet- (érdekegyeztetés-) politika a gaz-
dasagpolitika/kormanypolitika szerves, integrans része.
A gazdasagi érdeknek (a gazdasag helyzetbe hozasa, a
piac épitése, tokemegtériilés, polgarosodas stb.) a tdrsa-
dalmi érdek (jolét, esélyegyenldség, szocialpolitika, szoli-
daritas) folé helyezése azt igényelte, hogy ne legyen ezen
a téren sem ellensuly (,,ellenhatalom”), amelyik majd a
szocialis szempontokat hangstlyozza, igy iitkdzteti is a
gazdasagi érdekekkel. Ezt lattuk a *90-es években, még a
Horn-kormany alatt is, még a TGM kudarcéban is.

Ujabb idékben pedig ugyanez kellett ahhoz a kimon-
dott/kimondatlan gazdasagpolitikai stratégiahoz is, hogy
a bérek alacsony szinten tartasaval ellenstilyozzuk a ver-
senyképesség, termelékenység alacsony szintjét. Legyen
vonzo a befektetdk szamara a viszonylag jo hazai munka-
erd, alacsony bérszinttel (és hogy a kormany is jol jarjon,
viszonylag magas ado- és jarulék-elvonassal, mert a kolt-
ségszint még igy is kedvezd marad a befektetdk szamara).
Ha sok vallalkozasunk normal piaci feltételek mellett nem
lenne ¢életképes, segitsilk meg Oket az alacsony bérekkel,
olcso és kiszolgaltatott, gyenge érdekérvényesitési képes-
ségli munkaerdvel (valamint a sziirke gazdasag mind az
Otven arnyalataval).

Ha nem nétt a versenyképesség, azért a gazdasag is
felelds, valamint a gazdasagpolitika is, mert nem a ,,sok
pénz, nagy foci”, hanem a ,kis pénz, kis foci” politikaja
érvényesiilt. Az olcso tomegmunkanak inkabb kedvezett
(volt ra igény), mint a versenyképes, innovativ, tudasalapa
kinalattal és kereslettel jelentkez6 munkaerdpiacnak, gaz-
dasagnak (lasd 16 éves korhatar, az Mt. modositasa, az
oktatas szinvonala és feltételrendszere, az életen at tartod
tanulas és foglalkoztathatosag alapjainak eliminalasa).

Ennek egyenes kovetkezménye mind a jovedelemollo
nyilasa, mind a magasabb bér kielégitetlen igénye, mind
az igényesebb feltételek ¢és lehetdségek, normalisabb
koriilmények keresése a munkavallalok részérdl. Ez tome-
ges (sokszazezres nagysagu) kivandorlashoz, az pedig sok
teriiletet jelent6sen érintd munkaeréhianyhoz vezetett,
mikozben a lent hagyott, nem foglalkoztathato, verseny-
képtelen kompetencidkkal rendelkez6k megoldatlan fel-
adatot és terhet jelentenek a foglalkoztatas-, oktatas- és
szocialpolitikanak. Egyenes kovetkezmény, sajat farkaba
harapo6 kigyo.

Ezek alapjan Ggy gondoljuk, hogy a Michigan-mo-
dell nem tarthatdé fent hossz(l tdvon, hiszen a rovidebb
kormanyciklusokra optimalizalt miikodési és egyeztetési
mechanizmusok biztosithatjak a kormany altal elképzelt
megoldasok megvalositasat, hosszu tavon viszont sza-
mos negativ kovetkezménnyel jarnak. Makroszinten (is) a
Harvard-modellre val6 attérésre van sziikség, amelyik az
eddig emlitett, a human tékéhez kapcsolodo pozitiv ele-
meket helyezi kdzéppontba, és ezaltal biztositja az érde-
kegyeztetés fejlesztését, a gazdasagpolitika intelligens,
innovaciora épiild, ndvekedést elérd palyara allitasat.

(6) Végkovetkeztetésiink pedig az, hogy mindehhez
valodi paradigmavaltas kellene. Nem elég, ha a kormany
meghirdeti a NER-t, a valosagban viszont elnyom minden
alulrol érkez6 hangot, megsziinteti az egyeztetés forumait.
Nem elég, ha hires management-guruk cikkekben, trénin-
geken 1j elveket hirdetnek, amitdl a hétkdznapi gyakorlat
tobbnyire jottanyit sem valtozik. Ha az elméleten fellelke-
sedve a vallalat fogado szintjén, a gyarépiilet bejaratanal
nagybetis feliratok hirdetik a cég tarsadalmi elkotelezett-
ségét, de ugyanez mar nem lathat6 az irodak folyoso6irol,
az tizemcsarnokon beliilr6l, akkor az kifelé jol mutat,
alkalmas az 0j belépok és a sajto elvarazsolasara, de egy
id6 utan mar senkit sem fog megérinteni.

Az EEM-elvek szerint a bér, a személyzeti koltség
(meg a képzés, a munkakoriilmények alakitasa stb.) valo-
jaban nem folyo koltség, hanem hosszabb tavu befektetés.
Az lenne az érdekegyeztetés, a szakszervezeti politika
is, azaz a Harvard-modell és a munkaiigyi kapcsolatok
melletti elkdtelez6dés a megfeleld valasz. Ha partner-
nek tekintjiik (nem kell szeretni!), akkor emelt fovel jar a
bizalmi is, a szakszervezeti tag is. Erzi, hogy fontos, erds,
6nalld individuum, felnéttként viselkedik. Ha befektetiink
a szakszervezetbe, megfeleld feltételeket biztositunk,
képezziik (tarsadalmi-gazdasagi Osszefiiggések, agaza-
ti-piaci helyzetkép, stratégiai szempontok, informacio,
szakmai-miszaki, informatikai és jogi ismeretek, targya-
lastechnika stb.), akkor miivelt, profi érdekképviseloként
lehet majd targyalni vele, eredményre lehet jutni (k6zos
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torvényhozas), és nem ellenségként viszonyulunk egy-
mashoz mind mikro-, mind makroszinten. Ezt kdveten
van esély arra, hogy ilyenként 1ép fel majd a tagsag (koz-
vetve a munkavallalok) fele, intermedier szervezetként és
privat torvényhozoként. Ha ma nem ilyen minden munkal-
tatd, és nem ilyen minden szakszervezet, az a mi biiniink
is, alig tizmillionké.

Jegyzet

! Sok helyen ez azt jelenti, hogy mi — vezetdk, dontéshozok, HR-esek
— természetesen fontosak vagyunk, és muszaj ide venni a potolhatat-
lanokat is. A tobbi nem. Ezért nyilik a jovedelmi ollo, ezért nem kell
érdekképviselet.
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STUDIES AND ARTICLES

A CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

Horvath, Dora — Szabé, Zs. Roland
The evolution of photovoltaic business models

The use of renewable energy resources is rapidly growing
around the world. However, several barriers may hinder
the diffusion of new technologies and hence distributed
energy solutions. In their theoretical summary article,
the authors review the globally identifiable photovoltaic
business models through Business Model Canvas.
Thereafter, six factors are identified, along which the
models can be clearly distinguished. Finally, based on
the business model definition of Osterwalder and Pigneur
(2010) they describe each model’s — host and third-party
owned, community-shared —value propositions, value
creation, delivery and capture mechanisms.

Zsigmond, Szava

Entrepreneurial mentoring process from the conductor's
point of view — What kind of expectations a mentor
should face and how can a mentor successfully lead an
entrepreneurial mentoring process?

According to Clutterbuck (2005), it would be desirable
to draw up a standard list for entrepreneurial mentoring
processes, which would be suitable more or less for each
developmental cases, and which list could also provide a
kind of crunch or framework for different entrepreneurial
mentoring processes. This paper attempts to identify
influencing and expected factors — like competencies,
attributes and attitudes — of a successful entrepreneurial
mentor.

Previous experiments have already been made to
compile such a list, but a uniformly accepted framework
does not exist, yet. However, benefits from several
aspects could be identified with the creation of that kind
of list: on the one hand, into entrepreneurial mentoring
processes mostly young and unexperienced participants
are involved, who are easily vulnerable and with regard
to their future, the mentor is highly responsible. On the
other hand, the establishment of standards also raises
quality assurance issues. Last, but not at least, the rapid
expansion and growth of entreprenecurial mentoring
activities requires and draws attention to the importance

of regulation.
The questionnaire based analysis highlights,
that participants in the Hungarian entrepreneurial

developmental ecosystem consider ecighteen factors —
like mentor competencies, attitudes and attributes — in
six clusters, which elements contribute to the successful
management of entrepreneurial development via
mentoring processes.

Poor, Jozsef — Kollar, Péter — Kovacs, I1diké Eva —
Suhajda, Csilla Judit — Farkas, Péter —
Toth, Katalin — Szabo, Katalin

Practices of organizational training in Hungary in the
mirror of international data

Assessing the current training practices in different
organizational environments (companies and
institutions), and in particular the effectiveness of
trainings, is a longstanding problem in management
literature. Business people and HR professionals have
been looking for the right tools and methods for a long
time to resolve the problem. In this article, the authors
will present the experiences of their survey conducted
in 2016 with more than 400 Hungarian organizations
(companies and institutions), compared with 2004-
2005, 2008-10 and 2015-16. year Cranet survey. Based
on their empirical study, the authors draw conclusions
on the characteristics of the trainings in Hungarian
organizations and on the use of methods of training
efficiency measurement applied there.

Nagy, Szabolcs
Analysis of environmental conscious activities

There is growing evidence that we live in the era of
global environmental problems. Individual human
behavior contributes to the environmental degradation.
Therefore, it is of utmost importance that individuals'
environmental awareness and pro-environmental
behavior should be analyzed. Moreover, comparing
the actual level of pro-environmental behavior with
the self-assessment of individuals — how much they
consider themselves as environmentally conscious
individuals — is also very useful. For these purposes, an
online questionnaire survey with a sample of 442 people
was conducted in the spring of 2017. The modified
version of the general environmental behavior scale
was used to determine the level of pro-environmental
behavior on a scale weighted by behavioral difficulties.
Based on the research findings, it can be stated
that the general level of environmentally conscious
behavior is low in Hungary. It is also found that those
who are not environmentally conscious usually think
themselves to be greener that they are actually. In this
study, varied statistical methods were used to analyze
the different types of pro environmental behavior, to
show the most frequent and the rarest behaviors, to
calculate the behavioral difficulties, and to examine the
relationship between visibility, individual benefit and
pro-environmental behavior.
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Bartok, Botond — Mitev, Ariel

Employervalue propositions communicated and the reality
experienced by employees — The impact of perceived
differences on the recommendations of employees about
their employers in various cultures

The presentstudy, based on an overview of current domestic
and international literature, focuses on the processes of
employer branding, specifically it examines the impact
on the employees’ recommendations of the perceived
differences between the communicatied employer value
propositions and the ones experienced by the employees.
The focus of the study is primarily to determine the
importance of individual employer value propositions on
the given issue and to analyze and interpret differences
in various cultures. The study examines quantitative
data from Germany, from the United States and from
India with data analytics methods. On the basis of this,
the authors identify several more research directions that
could contribute to a deeper understanding of the employer
branding’s working mechanism and of the word-of-mouth
as a communication concept.

Balogh, Gabor — Karoliny, Martonné

International comparison of hr focuses caused by ageing
population

Ageing population in the developed regions of the world
is considered as one of the most important trends in
influencing the practices of HRM. This demographic
challenge raised generational diversity into hot topic,
however the contextual factors of this issue are hardly
researched by international comparison. A large number
of brilliant papers focuses on both diversity management
and ageing population, but only a few of them consider
the connection between generation trends and conscious
organizational decisions.

The main purpose of this study is to investigate the
relationship between the differently ageing societies and
special HR focuses of its firms. The issue is analysed
by using the latest (2014-2016) database of a large-scale
CRANET survey among 6,801 organizations worldwide.
The analysis considers the influencing factors of action
programs provided for older and younger workers in
recruitment, training and career progression. The SPSS
database is examined by descriptive and more advanced
statistics to reach the intended aim.

Szabé-Balint, Brigitta

The employee success and the supporting organizational
career management tools

The goal of this paper is to present what interpretations
can be associated with success by employees based on
previous research outcomes. Based on these the author
wish to give recommendations to organizations on what

career management tools they should apply to help their
employees reach their own success. Success can be
measured by external, objective indicators such as wage,
succession, increased income and increased recognition.
Career management tools like replenishment programs or
career plans can help to achieve these goals. The intrinsic,
subjective attitude states that success manifests itself in
the feelings of an individual, such as joy or satisfaction.
Through a range of different job assignments or project
works, workers can be part of new, enjoyable tasks. Certain
career management tools can support the realization of
both types of success, such as training opportunities,
mentoring or coaching programs.

Bencsik, Andrea — Renata Machova —
Juhasz, Timea- Csékas, Lilla

Manager/leader vs. ethics or characteristics of ethical
leader behaviour

The research which is presented in this paper, looks
for characteristics of a ,,good manager” in connection
with expectations from leader and ethical managerial
behaviour. The quantitative and qualitative research
was aimed at three different countries (Hungary,
Czech Republic and Slovakia). This paper presents the
quantitative research results. Among the questions of
questionnaire the characteristics of a ,,good manager”, of
leaders and their connections with ethical behaviour are
to be found. The results of simple and complex statistical
methods have confirmed that the respondents’ opinion
of the investigated three nations different significantly
regarding characteristics and expectations of leaders/
managers and their ethical behaviour.

Marta, Annette

Intercultural challenges of academic communication in
the 2I* century

In the past decades, professional and organizational
communication, along with communication management
issues, have gained priority in the daily activities
of organizations. The present study explores some
characteristics of academic communication in this
perspective as it is associated with certain professional
organizations and cultures. Furthermore, the number of
academics and the various genres and modes involved
highlight the need for detailed planning and controlling
of the process, with regard to executives and participants
alike. The diversity of national, organizational, professional
and disciplinary cultures calls for the acquisition and
application of intercultural academic competences which
havebeen arising ininternational academic communication
recently. The present study introduces some quantitative
and qualitative characteristics of Hungarian academic
communication, based on the methods and findings of
previous surveys on intercultural rhetoric. The results of
the research on Hungarian academic communication are
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twofold: first and foremost, further investigation is needed
to explore all features of the Hungarian academic discourse
community. Moreover, equipping young researchers with
intercultural academic competence is paramount.

Laszlo, Gyula — Sipos, Norbert
Do we have the reconciliation?
The purpose of this article is to examine the determining

factors of the necessity and eventually the mutual utility
of industrial relations starting from the theory (Michigan

STUDIES AND ARTICLES

and Harvard models, employee or labor relations),
through its potential role in the human capital or the labor
market segmentation. The authors will also take a look
at the impact of the global economic crisis on collective
bargaining coverage and trade union organization.

At the end of the theoretical logical construction, the
dimensions of industrial relations and the elements
influencing their operation are identified, grouped around
six statements. They consider it important to point out
that, in their view, the partnership of industrial relations
ensures a higher level of satisfaction to all stakeholders
than when handling the other side as an opponent.
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