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A professzionalis labdartgas Gzleti és sportszakmai eredményei mentén elemezték a szerz6k az UEFA egyes tagorsza-
gainak az els6é osztalyu bajnoksagaiban érdekelt élklubok stratégiai mintazatait. EQy 54 labdarugdklubbdl allé mintan
a klubok teljesitményét harom nagy dimenzié mentén vizsgaltak meg, amelyek a kdvetkezék: a pénziigyi teljesitmény, a
palyan elért eredmények és az (emberi)eréforras-gazdalkodas/atigazolasi politika dimenzidi. Hierarchikus klaszterelemzést
végeztek el, amely alapjan négy csoportba soroltdk az egyes klubokat. Ez a négy klaszter a kdvetkezé: 1. nemzetkozi elit,
2. kihivok, 3. feltorekvd bajnokok, 4. versenyben maradasért kiizdék. A kutatas f6 eredménye, hogy az azonos klaszterbe
tartozé sportvallalkozasok hasonlé mennyiségu jovedelmet allitanak eld, azonos mértékben sikeresek a hazai bajnoksag-
ban, és hasonlé az atigazolasi politikajuk, egymastol azonban markansan eltérnek az egyes klaszterek.
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The authors analysed with regard to the professional football markets the strategic patterns of the leading clubs partic-
ipating in the first division leagues of UEFA’'s member countries. In a sample of 54 clubs, the performance of clubs was
examined along three major dimensions: financial performance, sport performance and human resource management/
transfer policy dimensions. They performed a hierarchical cluster analysis based on the classification of the clubs into four
groups. These four clusters are: 1. International Elite; 2. Challengers; 3. Emerging Champions; and 4. Struggling for Com-
petitiveness. The authors' main findings suggest that sports companies belonging to the same cluster generate a similar
amount of income, are equally successful in the domestic leagues and have similar transfer policies, although each cluster
differs markedly from the others.
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tal kovetett stratégiakat, amelyet Andras & Havran (2015)

P Iapjainkban a labdarugoklubok sikerét mar nem ki-
aktualizalt és tovabbfejlesztett. Intuitivan azt hihetnénk,

zardlag a palyan elért eredményekbdl vezethetjiik

le, hanem az iizleti eredményeik tekintetbevétele is elen- :  hogy Europa meghatarozo élklubjainal a prudens gazdal-
gedhetetlen. A két szempont komplex célrendszert jelol ki i kodas legalabb akkora fontossagl, mint a labdaragopa-
(Andrés, 2003). A hazai és nemzetkozi szakirodalomban | lyéan elért kiemelkedd sporteredmény. Mind tobb kuta-
is élénk figyelem 6vezi a labdarugoklubok versengésének | tds mutat ra azonban arra, hogy a sportsikerek hatterében
keretet ad6 orszagos és nemzetkozi futball-ligdknak (Ter- ! olykor fenntarthatatlan gazdasagi folyamatok, tervszertit-
rien & Andreff, 2020) és maguknak a labdaragokluboknak ! len gazdalkodas, észszeriitlen erdforras-bevonas huzodik
a stratégiait és ezek fejlodését (Kuper, 2009; Franck, 2010; ©  meg (Franck & Lang, 2014). Az Eurépai Labdartugé Szo-
Barajas & Rodriguez, 2010). Jelen cikkiinkben ez utobbi |  vetségek Egyesiilete (UEFA) a 2004/2005-6s szezon ele-
témara fokuszalunk. Szabados (2003) jelen folyodirat ha- |  jén bevezette a klublicenc rendszerét a pénziigyi fegyelem
sabjain elméleti-logikai alapon kategorizalta a klubok al- |  fokozasa érdekében. Ez sportszakmai, infrastrukturalis,
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emberi eréforrast illetd, jogi €s pénziigyi kritériumokat
tamasztott az UEFA nemzetkdzi versenysorozataiba ne-
vezni kivand klubokkal szemben. Egyes klubok mind
erdteljesebb ¢s az iizleti racionalitastol elvalo pénziigyi
er6forrastobblete ujabb lépéseket kivant: a 2010-es évek
elején a ,,pénziigyi fair play” (FFP) szabalyrendszerének
(Union of European Football Associations, 2018) életre hi-
vasat indukalta (Peeters & Szymanski, 2014), a ,,pénziigyi
dopping” visszaszoritasat célzando (Franck, 2014).

Mindezen fejlemények a klubok {izleti modelljét sem
hagytak érintetleniil, ami a stratégiak deduktiv elemzésén
tal a stratégiak empirikus, kvantitativ adatokon alapulo
kategorizalasanak aktualitasat jeloli ki. Jelen tanulma-
nyunkban arra tesziink kisérletet, hogy a sportszakmai és
az lizleti dimenziot szamszerii adatok révén megragadva,
statisztikai modszerekkel csoportositsuk Eurdpa legjobb
futballklubjainak miikodési modelljeit, reményeink sze-
rint hozzajarulva a téma elméletének és gyakorlatanak
fejlesztéséhez.

Cikkiink felépitése az alabbi: eldszor attekintjiik a téma
hazai és nemzetkozi szakirodalmat, majd bemutatjuk a
modszertant, kiemelten a vizsgalati modellt és a kutatasba
bevont valtozokat és azok operacionalizalasat. Ezt kovet6en
az eredményeinket k6zoljiik, majd elemezziik az egyes stra-
tégiatipusokat és kovetkeztetéseket fogalmazunk meg, ki-
térve a kutatas korlataira és tovabbfejlesztési lehetdségeire.

Elméleti hattér

A kutatas elméleti felvezetésének elején a professziona-
lis futballklubok miik6dési kontextusat, az ebbél fakado
stratégiai és operativ sajatossagokat mutatjuk be, kiilonos
tekintettel a jatékjogok piacara és ennek a stratégiai embe-
rieréforras-menedzsmenttel valod kapcsolatara.

A professzionalis labdartgoklubok a labdartigé ipar-
agban mikodd iizleti vallalkozasok, amelyek a legtobb
esetben valamilyen gazdasagi tarsasagként miikodnek
(ezt késobb még arnyaljuk). A tovabbiakban a labdart-
goklubokat olyan szervezettekként értelmezziik, amelyek
tizletszerti miikddésre torekednek a labdartgo iparagban.
Uzletszerii mitkodésrdl akkor beszélhetiink, ha miikodé-
si kiadasaikat a miikddésiik szempontjabol relevans pia-
cokrol beszerzett bevételekkel kivanjak fedezni a (sport)
vallalkozasok.

Andras (2003) és Andras & Havran (2015) csoportosi-
tasaban a legfobb piacok, amelyeken a labdartgoklub je-
len van ¢és ezaltal a f6 bevételi forrasok egy labdarugoklub
esetében a kdvetkezoek: jegy- és bérletbevételek, kdzve-
titési jogokbol szarmazo bevételek, kereskedelmi jogok
bevétele, jatékosértékesités bevétele. Az UEFA szamviteli
szempontok alapjan csoportba rendezi a fentebb felsorolt
bevételtipusokat. Az elsé harmat, vagyis a jegy- és bér-
letbevételek (angol megjeldlésben gate receipts revenue),
valamint a kozvetitési jogokbol (broadcasting) és kereske-
delmi jogokbol (sponsorship and merchandising) szarma-
z06 bevételeket egyiittesen egyszeriien bevételeknek vagy
(és ez a meghatarozobb) miikodési bevételeknek nevezik.
E bevételek mogott egyértelmiien a fogyaszto all, és ezek
a bevételek egymastol sem fiiggetlenek, hiszen az a klub,
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amelynek tobb szurkoldja van, az vélhetéen tobb jegyet
tud értékesiteni, jo eséllyel tobben fogjak nézni a TV-ben
¢és valoszintileg tobb, a klubhoz kapcsolodo targyat képes
eladni.

A masik nagy kategoria a bevételeken beliil a jatékos-
értékesitésbol szarmato bevétel. A jatékosok jatékjoga va-
gyoni értékll jogként szerepel a labdarugo-vallalkozasok
konyveiben, igy e jogok értékesitése egyéb bevételként,
mig ilyen jogok vétele egyéb raforditasként jelentkezik az
eredménykimutatasaikban. Emiatt ezek kozvetleniil nem
hatnak a miikodési eredményre, viszont kozvetetten annal
inkabb. E hatas részletesebb bemutatasara a kiilonbozo
stratégiatipusoknal keriil sor a késdbbiekben. Ezeken ki-
viil a labdarugoklubok rendelkezhetnek egyéb forrasokbol
szarmazo6 bevételekkel, amelyek példaul eredhetnek a sta-
dion egyéb iizleti hasznositasabol. Azonban ezek elemzé-
se szamos okbodl kifolyolag gatakba iitkdzik. Az egyik ok
lehet, hogy a klubok a legtobb esetben a beszamoldikban
csak a fentebb felsorolt harmas bontasban tiintetik fel a be-
vételeiket, és kevés szo esik az egyéb bevételekrol. Emel-
lett — példanknal maradva — a stadion {izleti hasznositasa-
bol szarmazo bevételek mérése azért sem konnyti, mert e
Iétesitmények lizemeltetését szamos esetben nem a klub
végzi, hanem kiszervezik azt, azaz egy erre szakosodott
szervezet mikddteti. A szervezet egy meghatarozott 6sz-
szeget fizet a sportvallalkozasnak, akik cserébe atengedik
a szervezeEs ¢és a stadion iizleti hasznositasanak a jogait.

Amikor a labdarugoklubok miikddésérél beszéliink,
fontos szot ejteni egy olyan sajatossagrol, amely mas ipar-
agakra kevéssé jellemz6. Andras (2003) alapjan megalla-
pithato, hogy ezen tipust vallalkozasok miikodésének a
meghatarozo jellegzetessége, hogy kettds, idénként egy-
masnak ellentmondo célrendszerrel rendelkeznek. Egyik
oldalon megjelenik a fenti bevételekre épitdé gazdasagi
eredményességre vonatkozo cél, mivel elméleti sikon a
tulajdonosok joggal varnak el a befektetésiiktol jovobeli
megtériilést. A masik cél ezzel parhuzamosan a sportbéli
eredményesség, hiszen a klubok szurkoloi fogyasztoi €l-
ményének immanens része a sportsiker atélése. Szabados
(2003) szemléletes cikkben mutatta be az el6z06 évtizedben
ennek a két célnak az egymashoz valé akkori viszonyat.
Ezek alapjan a szerzo 4+1 kiilonbozd stratégiatipust hata-
roz meg, amelyek a kovetkezok: sikerkor-stratégia, amely-
nek egyik alrendszere a transzferstratégia; kereskedelmi
stratégia; szinergiastratégia; I’art pour ’art stratégia.

A sikerkor-stratégia esetében a futballklub eredmé-
nyesége vonzza maga utan a bevételeket, igy a gazdasagi
hasznot, amit visszaforgatnak a még jobb jatékosok meg-
szerzésébe. Egy Onerdsitd folyamatban a labdarugoklub
stratégiai emberieréforras-befektetéssel a klub jatékerejé-
nek maximalizalasra torekszik, abban a reményben, hogy
ennek sikeressége az eredményes gazdasagi mitkodés za-
logat jelenti majd. Emberieréforras-menedzsment szem-
pontbdl itt a kivalasztasra és a teljesitményértékelésre te-
védik a hangsuly, hiszen a klubok olyan kész jatékosokat
szeretnének az egyesiiletiikben tudni, akik illeszkednek a
taktikai elképzeléseikbe és azonnal tudjak az eredmények
szallitani, és akik pedig nem valnak be szakmailag, azok-
kal szerz6dést bontanak.
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A sikerkor-stratégia altipusa a transzferstratégia, itt a
6 cél a minél jobb képességli utanpotlaskoru jatékosok ki-
valasztasa, képzése, felkészitése és segitése, annak érde-
kében, hogy minél jobb felndtt koru jatékosokka valjanak.
Ezt koveti e fiatal jatékosok jatékjogainak értékesitése,
¢és az igy kapott pénz egy része a tulajdonos haszna le-
het, mig a masik részét ujra befekteti infrastrukturalis és
egyeb fejlesztésekbe. Reich és Szabados (2000) alapjan a
labdartgasban a munkaerdpiac beszallitoinak is nevezhet-
jiik ezeket a klubokat.

A kovetkez6 stratégiatipus a kereskedelmi stratégia,
amelyr6l az mondhat6 el, hogy az alapvetd cél a koz-
vetlen nyereségelérés és ez magasabb prioritast, mint a
sportszakmai eredményesség. A {6 cél a sportélmény le-
valasztasa a teljes fogyasztoi élményrdl, és magas szintii
kiegészitd szolgaltatasok nyujtasa, valamint a koltséghaté-
kony miikddés, mivel a klub jatékosallomanya nem képes
kiemelkedo sportszakmai sikerek elérésére.

A szinergiastratégia esetében a futballklub nem torek-
szik kozvetlen nyereségre. A tulajdonos nem kozvetleniil
kivan nyereséget elérni a klubon, hanem a klub miikddése
altal mas teriileteken szeretne eldérelépést felmutatni (mas
vallalkozasainak a nyereségéhez, politikai ambicioihoz
stb.).

A TDart pour l’art sajatos stratégiat takar. A legfonto-
sabb a klub imazsanak és hagyomanyainak a fenntartasa,
¢és ezért a klubvezetdk hajlandoak komoly anyagi aldoza-
tot is hozni. Erre remek példa a Real Madrid vagy Barce-
lona, amelynek nincsenek is valds tulajdonosai, pusztan
csak tagjai (socios) és nem is gazdasagi tarsasagként, ha-
nem egyesiiletként mikodnek.

A két cél kozti, megfeleld egyensuly megtalalasa nem
magatol értetddd feladat, az elmult évtized fejleményei
jelentdsen arnyaljak ezt a kettds célrendszert, és ez nem
fliggetlen a tulajdonosi strukttratol. Tulajdonosi szem-
pontbol két nagy modell kiilonithetd el egymastol a lab-
darugas teriiletén, amelyek a két végletet reprezentaljak.
Az egyik az ,lizleti alap”, mig a masik az ,,allami alapu”
modell (Andras, 2003). Utobbi esetében a finanszirozo az
allam, ebben az esetben nincs valds tulajdonos, és a be-
vételek nem jelentenek valos korlatot. Ilyenkor a sport a
kozhangulat javitasat és a politikai rendszer legitimalasat
szolgalja. A masik modell esetében a bevételek fobb része
az lzleti szfératdl érkezik, van valés tulajdonos, aki — el-
méletben — érdekelt a befektetése megtériilésében, a bevé-
telek tényleges korlatot jelentenek az egyesiilet szamara,
¢és a szolgaltatas a szorakoztatd iparag részeként tizemel.
Ez a tipust modell jellemz6 a nyugat-eurdpai bajnoksagok
klubjaira. Franck (2010) tovabb arnyalja az ,,izleti alapt
modell”-t, a tulajdonosi struktira alapjan, amikor megkii-
16nbozteti az egy tobbségi tulajdonos magantulajdonaban
levé klubokat, a részvénytarsasagok altal miikodtetett
klubokat és az egyesiileteket, amelyek a tagok Osszessé-
ge altal formalt jogi személyiségek. A maganbefektetok
megjelenésének jellemzo6 formait Rohde és Breuer (2017)
tovabb arnyalta. Kategoriarendszeriik alapjan 6t csoport
figyelhet6 meg az eurdpai labdarugasban: 1: sportegyesii-
leti keretek, maganbefektetd nélkiil, 2: gazdasagi tarsasa-
gi forma, 100%-ban sportegyesiileti tulajdonban, magan-
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befektetd nélkiil, 3: gazdasagi tarsasagi forma, kisebbségi
maganbefektetokkel, 4: gazdasagi tarsasagi forma, tobb-
ségi tulajdonosi szerepben levd belfoldi maganbefektetd-
vel/befektetokkel, 5: gazdasagi tarsasagi forma, tobbségi
tulajdonosi szerepben levd kiilfoldi maganbefektetével/
befektetdkkel.

A rendelkezésre allo anyagi eréforrasok tekinteté-
ben az egy tobbségi tulajdonos magantulajdonaban levé
klubok versenyelényben lehetnek, amikor az emberi er6-
forrasba vald befektetési dontések gyorsasaga és a be-
fektetések nagysaga hatarozza meg a jatékjogokhoz valo
hozzaférési lehetéséget. Amolyan ,,sugar daddy”-ként vi-
selkednek sokszor ezek a klubtulajdonosok (Kuper, 2009),
¢és klubjaiknal emiatt fokozodhat a jovobe valo, anyagi
befektetés (Franck, 2010; Lang, Grossmann, & Theiler,
2011), amely akar tGlzé méretiivé is valhat. Ezt ,,overin-
vestment”-nek nevezi Grossmann (2015). Ezzel parhu-
zamosan novekedhet a klub adossagallomanya, és akar
veszteségessé is valhat (Storm & Nielsen, 2012; Alami-
nos & Fernandez, 2019). A maganbefektetéseknek tehat
versenytorzité hatasuk is lehet (Franck & Lang, 2014),
erre reagalva az UEFA az un. Financial Fair Play (FFP)
szabalyrendszerének é¢letre hivasaval igyekezett ennek
hatésait csokkenteni (Franck, 2014; Peeters & Szymans-
ki, 2014; Schubert & Hamil, 2018). Az FFP ugyanakkor
egyes kutatasok szerint nem csdkkentette, hanem novel-
te az egyenldtlenségeket az eurdpai futball szinpadan.
A pénziigyi stabilitas ugyanis a bevételekhez illeszkedd
kiadasokat feltételez, tehat a jelentds bevételekhez nagy
human erdforrast illetd befektetések (pl. bérkoltségek) tar-
sulhatnak a top klubok esetén, a kis klubok bérkoltségei-
nek plafonjat pedig kijeldli a bevételeik korlatozott nagy-
saga. Ez konzervalhatja a kisebb klubok versenyhatranyat
és sztikitheti stratégiai mozgasteriiket (Garcia-del-Barrio
& Rossi, 2020).

A befektetések fokuszaban foként a jatékjogok allnak.
Piaca igen specialis szegmense a munkaerdpiacnak, rovi-
den jatékospiacként szokas hivatkozni ra. Andras (2003)
definicidja alapjan ez egy olyan specialis munkaerdpiac,
ahol a csere targya a (labdartugo) jatékjoghasznalatanak
atruhazasa egy meghatarozott idore. A jatékjog egy olyan
vagyoni értékil jog, amely magaba foglalja az adott spor-
tolo fizikai és szellemi képességeinek Osszességét. A ja-
tékjog hasznalati joga atruhazhaté a labdartgoklubra a
kotott szerzédés iddtartamara, viszont ennek lejarta utan
ez visszaszall a sportolora. A jatékjog hasznalati jogat a
szerzOdés ideje alatt a klub atengedheti mas klubnak egy
bizonyos idére vagy végleg, amennyiben ehhez a sportold
is hozzajarul, viszont ebben az esetben az atadd vallalat
bizonyos kompenzaciora, ugynevezett atigazolasi dijra
tarthat igényt.

Az atigazolasi dij a sport egy kuriozuma, és Andras
(2003) szerint kialakulasa alapvetden két dologgal magya-
razhat6. Egyrészt azzal, hogy az utanpotlaskoru jatéko-
sok képzésével foglalkozo sportszervezetek ebbdl tudjak
fenntartani magukat, masrészt a nagyobb sportvallalatok
is ebbdl tudjak pénziigyi szempontbol is mikodoképessé
tenni sajat szervezetiik életét. Ennek kovetkeztében azt
mondhatjuk, hogy az atigazolasi piacon egy-egy 1ij jaté-



kos jatékjoganak a megvasarlasa komoly emberierdfor-
ras-befektetési dontést jelenthet (Andras & Havran, 2015).
Annal is inkabb, hiszen a jatékjog megszerzése szamot-
tevo bértomeg lekotését is jelentheti. Itt tetten érhetd egy
atvaltas a két cél kozott, hiszen egy ,,draga” jatékjog meg-
vasarlasa, illetve az ezzel jar6 addicionalis bérkoltség az
tizleti eredményesség rovasara novelheti a sportagi ered-
ményességet.

A bevételek ¢és a kiadasok attekintése utan figyelmiin-
ket fokuszaljuk a profitra. A tobbségi tulajdonosi szerepbe
keriild egyszemélyi maganbefektetok kozott szemléleti
kiilonbségre utalva Rohde és Breuer (2016) megkiilon-
bozteti a hasznossagmaximalizalo, a gydzelemmaximali-
zal6 és a profitmaximalizalé klub(tulajdonosi) filozofiat.
Az UEFA a jelentéseiben kétféle profittipust kiilonboztet
meg. Az els6 a miikodési eredmény (operating profit vagy
underlying profit), amely azt mutatja meg, hogy mekkora a
jovedelemtermeld képessége a sportvallalkozasoknak. Ha
ez a szam pozitiv, vagyis a miikodési eredménye alapjan
profitot realizalt a vallalkozas, akkor azt el tudja kolteni
az atigazolasi piacon Uj jatékosok jatékjogainak a meg-
szerzése érdekében. Ha ez a szam negativ, akkor jatékosok
jogainak értékesitésébdl kell fedezni a miikodési ered-
mény hianyat, hogy ne legyen veszteséges a vallalkozas.
A végso eredmények dsszehasonlitasanak a lehetdségére a
riportokban az adoézott eredmény szolgal (net profit after
tax vagy bottom-line profit). Nagy valosziniiséggel azon
klubok lesznek a netté koltok vagy felvasarlok a piacon,
melyek miikodési eredményei pozitivak, (olyan klubok,
melyek nagyobb Osszegért vesznek, mint amennyiért ad-
nak el a jatékjogokat), és dket nevezhetjiik a sikerkor-stra-
tégiat megvalositani igyekvd kluboknak. Emberierdfor-
ras-stratégiajukban a kivalasztasra helyezik a hangsulyt.
Mig azon klubok, melyek miikodési eredményei negati-
vak, lesznek az eladok, akik tobbért értékesitenek, mint
amennyiért vasarolnak az atigazolasi piacon, annak ér-
dekében, hogy ki tudjak egyenstlyozni eredményiiket.
Stratégiajuk alapjan oket a transzferstratégiat megvalosito
klubok koz¢é sorolhatjuk, és emberierdforras-stratégiajuk-
ban a képzés-fejlesztésen van nagyobb hangsuly.

A stratégiak kozotti torésvonalakra vonatkozo trendek
mind markansabbak (Andras & Havran, 2016), ugyan-
akkor a szakirodalomban a kiilonb6z6 stratégiatipusok
elvalasztasa gyakran deduktivan, elméleti alapon tortént.
A kozelmultban mar tortént kisérlet olyan empirikus vizs-
galatra, amely bizonyos dimenziok kvantifikalasa és sta-
tisztikai modszerekkel torténd elemzése révén igyekezett
feltarni egyes stratégiatipusok jelenlétét a professzionalis
futballklubok ko6zott (Sener & Karapolatgil, 2015). Jelen
tanulmanyunkban mi is erre tesziink kisérletet.

Modszertan

Kutatasi kérdés

Kutatasunkban arra kerestiik a valaszt, hogy empirikus
adatok statisztikai elemzését kovetéen milyen stratégiai
mintazatok figyelhetdk meg Europa elit labdartgoklubja-
inal a sportszakmai célok és a gazdasagi célok prioritasa
mentén.
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Altalanos megfontolasok

Annak érdekében, hogy altalanos képet kaphassunk az
europai labdartigd klubok helyzetérdl, az Eurdopai Lab-
dartigd Szovetség (UEFA) altal kibocsatott Klub Licenc
Jelentés (Club Licencing Benchmarking Report) részletes
elemzését valasztottuk (UEFA, 2019b). Ezekben a ripor-
tokban rendelkezésre allnak historikus adatok nemzeti
ligakra Gsszesitve az egyes bevételtipusokrdl vagy éppen
a kiadasokrol. E dokumentumok elemzésével ki lehet va-
lasztani azokat a bajnoksagokat, amelyek klubjai érdeme-
sek mélyebb vizsgalodasokra.

Az elemzésnél kiilon-kiilon megvizsgaltuk, hogy az
egyes ligakban miként alakult a jegy- ¢és bérletértékesi-
tésbol, szponzoraciobdl és a kozvetitési jogdijakbol szar-
mazo6 bevétel, valamint az atigazolasi kiadasok és a bér-
koltségek az adott idészakban. Az elemzett kategoriakbol
egyértelmiien kimagaslott a Premier League. Az angol
els6 osztalyt a spanyol La Liga kovette, amelytdl mar va-
lamelyest elmaradt a német Bundesliga 1. és az olasz Serie
A. Ezen orszagok elsé osztalyll bajnoksagaitol jelentdsen
elmaradt a francia, a holland, a portugal és a tordk elsé
osztalyu bajnoksag, de e négy nemzet legjobb klubjai még
igy is kiemelkedtek az UEFA 55 tagorszaganak mas klub-
jai kozil. Ezért a tovabbi vizsgalodasunkat e nyolc orszag
elsd osztalyt klubjain végeztiik. A klubok pontos listajat
¢és ennek Osszeallitasi megfontolasait a kovetkezd fejezet-
ben mutatjuk be.

A mintaba keriilt klubok miikddését harom f6 dimen-
zi6 mentén vizsgaltuk. Az egyik a palyan nyujtott telje-
sitmény, a masik a pénziigyi eredmények dimenziodja (e
dimenzié mutatészamait szezonokra bontva a KPMG Ta-
nacsado Kft. sporttanacsadasi részlege bocsatotta a ren-
delkezésiinkre, igy nekiink csak az egy szezonra vetitett
atlagszamitast kellett elvégezniink). Ezt a dimenziot még
kiegészitettiik a klubok kiilonbozd internetes platformo-
kon (Facebook, Twitter, Instagram és Youtube) nyujtott
»teljesitményével”. Ezek az adatok a 2020.10.01-jei alla-
potokat tiikrozik. A harmadik nagy dimenzié az egyes
klubok erdforras-gazdalkodasat érinti.

Ezt kovetben ezen adatok alaposabb attekintése ko-
vetkezett. Ehhez el6szor a PowerBI, majd mélyebb sta-
tisztikai elemzéshez az SPSS statisztikai programot
hasznaltuk. Egy az euklideszi tavolsagon alapuld, cent-
roid modszerrel végrehajtott hierarchikus klaszterelem-
zésen beiil harom, a stratégiaalkotas sportszakmai ¢és
iizleti szempontjabol relevans valtozo (atlagos pontszam
a hazai bajnoki mérkézéseken, transzferegyenleg, valds
jovedelemtermeld képesség) mentén keriiltek a kiilonbozo
klaszterekbe a klubok. Az adatokat a klaszterelemzés le-
futtatasa el6tt standardizaltuk. A hierarchikus klasztere-
lemzés dendrogramja a 2. abran lathato.

A négy nagy klaszter atlagértékeit radardiagram (4.
abra) segitségével tudtuk vizualizalni, igy ramutatni az
eltéro klaszterbe tartozo klubok kiilonb6z6é miikddési mo-
delljeire.

A minta 6sszetétele
A kutatas folyaman elsé 1épésként meg kellett hataroz-
nunk, hogy az alapsokasagbol mely klubokat szeretnénk
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részletesen vizsgalni. A lista §sszeallitasakor fontos szem-
pont volt az, hogy minden sportvallalkozas esetében minél
nagyobb mennyiségii adat legyen elérhetd a lehetd legszé-
lesebb korl vizsgalodashoz. A végsé minta dsszesen 54
klubot tartalmaz nyolc kiilonb6z6 bajnoksagbdl, amelyek
a kovetkezoképpen oszlanak meg:

¢ 11 klub az angol Premier League-bdl,

* 10 klub a spanyol La Liga-bol,

* 14 klub az olasz Serie A-bol,

* 6 klub a német Bundesliga 1-bdl,

* 4 klub a francia Ligue 1-bdl,

* 3 klub a portugal Liga NOS-bdl,

* 3 klub a holland Eredivisie-bdl és

* 3 klub a tordk Siiper Ligbdl.

Az elsé négy bajnoksag esetében azok a klubok szere-
pelnek a listaban, akik az elmult 6t idényt (2014/2015-t61
2018/2019-ig) végig az els6é osztalyban toltétték. Ez alol
kivétel Németorszag, mert bar a VfL. Wolfsburg, a Bayer
04 Leverkusen ¢és az 1. FSV Mainz 05 mind az 6t sze-
zont az elsé osztalyban toltdtte, kimaradt a listabol, mert
az esetiikben nem érheték el a pénziigyi kimutatasaik.
Rajtuk kiviil az Eintracht Frankfurt és a Borussia VfL
1900 Monchengladbach pénziigyi jelentése elérhetd, de
az egyes bevételtipusokat nem részletezik, ezért e klubok
sem képezik részét a vizsgalddasunknak. A vizsgalodas
kezdetének azért lett a 2014/2015-6s szezon meghataroz-
va, mert 0t vizsgalt idény atlagabol egy joval arnyaltabb
¢és objektivebb képet kaphatunk az egyes klubok miikddé-
sérdl, azzal szemben, ha csak egy szezont vizsgalnank. A
megfigyelési idoszak vége pedig az a szezon, amelyre az
egyes sportvallalkozasok legfrissebb pénziigyi kimutata-
sai elérhet6k. A maradék négy ligabol pedig a legmegha-
tarozobb klubokat gyujtottik ossze. Igy keriilt a listaba
tobbek kozott Franciaorszagbol az AS Monaco vagy a Pa-
ris SG, Hollandiabdl az Ajax Amsterdam, Portugaliabol a
Sporting Club de Portugal vagy a Porto, mig Torokorszag-
bol a Besiktas JK.

A holland, portugal, francia és tordk liga kisebb klubjai
jelent6s részben adathiany miatt maradtak ki a kutatasbol.

A kutatasba bevont valtozék

Az adatgyijtés kezdete elott meghataroztuk azokat a val-
tozokat, amelyeket a kutatasi modelliinkbe bevontunk.
Annak érdekében, hogy minél teljesebb kort képet kap-
hassunk a klubok miikddésérdl, harom f6 iranyt jeloltiink
ki, amelyek mentén megragadtuk a sportvallalkozasok
mikodését. Ahogy korabban azt bemutattuk, a sportval-
lalkozasok specialitasa, hogy kettds célrendszerrel ren-
delkeznek, azaz gazdasagi ¢és sportszakmai dimenzidban
egyarant értelmezendd a stratégiajuk. Ebbol kovetkezik,
hogy olyan mutatok mentén érdemes Osszevetni a kiilon-
boz6 klubok teljesitményét, amelyekkel e két dimenzio jol
megragadhato. Emellett, mivel a labdaragoklubok kulcs-
er6forrasait az emberi eréforras, kiemelten a sportolok,
a jatékosok adjak, ezért olyan mutatokat is sziikségesnek
tartottunk megjeleniteni a modelliinkben, amelyekkel az
egyes klubok emberieréforras-gazdalkodasat lehet mérni.
Ez utobbi fogalmat a kutatas folyaman ugy értelmeztiik
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a labdarugoklubok esetében, mint a jatékosok jatékjogai-
nak adasvételét, az ehhez kapcsolodo kiadasok, bevételek,
valamint a jatékosbérekre forditott kiadasok nagysagat.
Ebbdl kifolyolag azt mondhatjuk el, hogy a harom nagy
dimenzio, amelyek mentén az adatgyijtés és az elemzés
megtortént az egyes kluboknal:

* a gazdasagi eredményesség,

* a palyan elért sikeresség, valamint

* az emberier6forras-gazdalkodas mutatoi.

Minden dimenziohoz tartoz6 mutato az elmult 6t szezon
(2014/2015-t6l 2018/2019-es szezonig) atlagat tartalmaz-
za, melyek részletesebb bemutatasa az ezt koveto alfejeze-
tekben talalhato meg.

A gazdasagi eredményesség

Kutatasunkban az egyes klubok teljesitményét e dimen-
zi6 esetében a kdvetkezd valtozok bevonasaval hataroztuk
meg:

* Az adott klub valos jovedelemtermels képessége,
azaz a kozvetitési jogdijakkal csékkentett arbevétel:
A kozvetitési jogdijak jelentés bevételt tesznek ki
a labdarugoklubok életében, am a kozvetitési jog-
dijakbol szarmazé bevételekre nincsen kozvetlen
hatassal az adott sportvallalkozas. Ha az adott klub
teljes bevételébdl levonjuk a kozvetitési jogdijakbol
szarmazo tételeket, akkor egy olyan mutatot kapunk,
amely megmutatja az adott sportvallalkozas valos
jovedelemtermel6 képességét. Ahhoz azonban, hogy
rendelkezésiinkre alljon ez a mutatoszam, 6ssze kell
gyUjteniink az adott klub arbevételét és a kdzvetité-
si jogdijakbol szarmazé bevételeket is. A valtozot 6t
szezon atlagaban vizsgaltuk.

A jatékostranszferek eldtti (iizleti) eredmény: Ez a
valtozo azt mutatja meg, hogy miként gazdalkodik a
klub a lehetdségeivel, és ra van-e szorulva arra, hogy
a jat¢kosainak az értékesitése révén tegye rentabilis-
sa vallalkozasanak a mikodését. Azon klubok, ame-
lyek tizleti eredménye pozitiv, vissza tudjak forgat-
ni a profitjukat 0] jatékosok megszerzésére, és ket
nevezhetjiik az atigazolasi piac nettd felvasarloinak.
Ezzel szemben azok a klubok, melyek tizleti eredmé-
nye a konyveik alapjan negativ, arra kényszeriilnek,
hogy eladjak legjobbjaikat, ¢s igy tegyék miikodokeé-
pessé a vallalkozasukat. E klubokat nevezhetjiik az
elobb emlitett piac eladdinak, vagy beszallitoinak.
Mindemellett ebbdl a mutatészambol tudunk kovet-
keztetni a Szabados (2003) altal is bemutatott straté-
giatipusokra (sikerkdr- €s transzferstratégia). Fontos
megjegyezni, hogy ez a valtoz6 nem tartalmazza a
jatékosokkal kapcsolatos atigazolasi koltségeket,
hiszen a jatékjog vagyoni értékill jogként szerepel a
sportvallalkozasok, igy eladasuk és vételik egyéb
bevételként ¢és raforditasként jelentkezik a klubok
konyveiben. A valtozot &t szezon atlagaban vizsgal-
tuk.

Social media kévetok szama: Ez a valtozo azt ragad-
ja meg, hogy az egyes klubok hogyan teljesitenek a
kiilonbo6zo szocialis halokon. Ezen internetes platfor-



mok jelentdségét a barcelonai székhellyel is rendel-
kezd, Johan Cruyff Intézet is kiemelte egy 2018-as
tanulmanyaban (Johan Cruyff Institute, 2018). Sze-
rintiik azért érdemes ezzel foglalkozni, mert azok a
klubok, amelyek erdsek a kiilonb6zd social media
platformokon tobb vasarlét tudnak elérni, nagyobb
nemzetkozi figyelem vetiil rajuk, ennek kdvetkezté-
ben pedig jobb alkupoziciéban vannak példaul az uj
szponzoracios szerzédéseik targyalasakor. A kuta-
tasunkban az egyes klubok Facebook, Twitter, Ins-
tagram és Youtube kovetdinek a szama (ez nyilvanos
adat, a vonatkozo6 feliileten leolvashatd) révén opera-
cionalizaltuk ezt a valtozot. A kovetdszamok adott
napra vonatkoznak, és a végso elemzésnél a négy fe-
lulet dsszesitett értékével kalkulaltunk.

A pélyan elért sikeresség
E dimenzion beliil két mutatészam mentén értékeltiik a
klubok a teljesitményét:

* Az atlagosan meccsenként szerzett pont nagysdga
a hazai bajnoksagban: E valtozéval jol lehet mérni
az egyes klubok teljesitményét a sajat, hazai bajnok-
sagukban. Azért az atlagos meccsenként szerzett
pontot (angolul point per game) valasztottuk ki mu-
tatdszamként, mert ezzel Osszehasonlithatova val-
nak a kiilonb6z6 bajnoksagok klubjai. Itt figyelembe
vettiik, hogy ha nem hasznalnank vetitési alapként
a mérkdzések szamat, akkor példaul a német klu-
bok hatrannyal indulnanak, hiszen naluk tizennyolc
klubos a bajnoksag, szemben a tobbi nagy ligaval,
ahol husz klub kiizd egymassal a végso gydzelemért.
(Németorszagban a teljes megszerezheté pont 102,
szemben példaul a Franciaorszagban megszerezhetd
114-gyel.) igy viszont minden klub értéke 0-3 kozott
helyezkedik el (teljes pontszam elosztva a meccsek
szamaval, ahol a gydzelem harom, a dontetlen egy,
az elvesztett mérkdzés pedig nulla pontot ér), ezaltal
direktben Osszehasonlithatova valnak a kiilonb6zo
bajnoksagok egyes klubjainak eredményei. Mind-
azonaltal ezekbdl az adatokbol csak a hazai bajnok-
sagban nyujtott teljesitményre tudunk kdvetkeztetni.
A valtozot 6t szezon atlagaban vizsgaltuk.
Az egyes klubok UEFA koefficiense: Sziikségét lattuk
olyan mutatéoszam figyelembevételének is, amellyel
jol mérhetd, hogy a klubok a nemzetkdzi kupakiiz-
delmekben milyen sikeresen szerepelnek. Az UEFA
altal, az egyes klubok nemzetkdzi kupakban elért
eredményei alapjan transzparensen kiosztott egyiitt-
hatok, az un. koefficiensek jelentik ebbdl a szempont-
bol az Osszehasonlitas alapjat (Union of European
Football Associations, 2019a). Minél tobb gyézelmet
aratnak az egyes klubok, annal nagyobb koefficiens-
re tudnak szert tenni az adott kiirasban. Az UEFA
koefficienst 6t szezon aggregalt értékeként jelenitet-
tiikk meg.

Ezzel a két mutatoval atfogo képet kaphatunk a klubok tel-
jesitményérdl mind a hazai bajnoksagot, mind a nemzet-
kozi kupéakat (Bajnokok Ligajat és Europa Ligat) illetden.
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A jatékosokkal mint kulcseréforrasokkal valé
gazdalkodasahoz kapcsolodd mutatdk

A megfeleld emberieréforras-gazdalkodas jelent6s kihi-
vast jelent a sportvallalkozasok vezetdinek, hiszen a ja-
tékosok (akik az egyes klubok kulcser6forrasait testesitik
meg) megszerzése és megtartasa jelentds kiadast jelent az
egyesiiletek szamara. Ebbdl fakaddan az emberierdfor-
ras-gazdalkodas alapjan kirajzolodhatnak kiilonb6z6 min-
tazatok az egyes kluboknal, amelyek alapjan elvalhatnak a
miikodési modelljeik.

E dimenzion beliil a kdvetkezd valtozok mentén érté-

keltiik a klubokat:

« Ujonnan érkezék jatékosok szama: Ez a véltozéd azt
mutatja meg, hogy egy atigazolasi idészakban hany
Uj jatékost igazoltak az egyes klubok. Erre az adatra
azért van sziikség, hogy lathassuk, miként tekint a
fluktuaciora az adott egyesiilet, hiszen a keretekben
szerepld jatékosok szama korlatozott. Feltételezhet6-
en lesznek olyan klubok, akik inkabb a stabilitasra
torekszenek, mig masok a gyors jatékosaramlasban
latjak a siker zalogat. A valtozot 6t szezon atlagaban
vizsgaltuk.

« Atigazolasi egyenleg: Ennek a véltozénak ez érté-
kébdl szintén az egyes klubok startégiaira tudunk
kovetkeztetni. Az atigazolasi egyenleg alapjan meg-
kiilonboztethetiink beszallito és felvasarld klubokat.
Azok a kluboknak, akik tobb pénzért adnak el jaté-
kosokat, mint amennyiért vesznek, az egyenlegiink
pozitiv, meg ellenkezd esetben negativ lesz. A valto-
z0t 6t szezon atlagaban vizsgaltuk.

* A bérkoltség: A bérraforditas nagysaga jelentds ma-
gyarazoerejli az egyes klubok végsd helyezéseire a
tabellan, ezért érdemes részletesen is vizsgalni. A
valtozot 6t szezon atlagaban elemeztiik.

Az adatgytijtés menete

Minden valtoz6é vonatkozasaban a 2014/2015-6s idénytol
a 2018/2019-es szezon atlagaban vettiik figyelembe az
adatokat, kivéve kettd esetében. Az egyik a kdzdsségi-
média-kovetok szama, amelyek a 2020.10.01-jei helyze-
tet és a négy platform (Facebook, Twitter, Instagram ¢és
YouTube) dsszesitett kovetdszamait mutatjak. A masik az
UEFA koefficiense, mely mutato esetében az elmult 6t sze-
zon aggregalt pontszamat jelenitettiik meg. A gazdasagi
eredményességhez kapcsolodé mutatdoszamok adatait a
KPMG Tanacsado Kft. sporttanacsadoi részlege biztosi-
totta a kutatds szamara. A legtdbb klub beszamoldjaban
a pénznem az eurd, viszont az angol egyesiiletek ez alol
kivételt képeznek, hiszen 6k fontban vezetik konyveiket.
Az adatbazisban azonban minden érték euroban van meg-
adva. Az angol klubok esetében is erre lettek atvaltva az
0sszegek, melyekhez mindig az adott szezon junius 30. és
julius 1. napjan érvényben 1évé font/eurd arfolyamatlagat
hasznaltak.

A klubok kozosségimédia-kovetdinek szamait az
egyes klubok hivatalos oldalairdl gytjtottilk ossze. A
sportvallalkozasok multbéli eredményeit a hazai bajnok-
sagot illetéen a worldfootball.net internetes portalrol, mig
a nemzetkozi szereplésiikrol az UEFA hivatalos webolda-
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larol gytjtottiik ki. Az atigazolasokkal kapcsolatos ada-
tokat a transfermarkt.de-rél importaltuk, amely jelenleg a
legnagyobb online, barki szamara elérhet6, labdarugassal
kapcsolatos adatbazis. Az adatkordk osszefoglalasat az 1.
tablazat mutatja.

paban kevésbé, Eszak-Amerikaban annal inkabb népsze-
riibb, ahol atlagosan 4 605 363 ember koveti a mintaban
szerepld klubokat. A negyedik vizsgalt feliileten, a You-
Tube-on, egy klubot atlagosan 949 711 ember kdvetett az
adott napon. Ezek alapjan azt mondhatjuk el, hogy egy

1. tablazat
A kutatasba bevont valtozok részletei

Viltozo6 neve Megfigyelés idétartama Forras Gyiijtés idépontja
Uj érkezdk dtlagos szdma 2014/2015-t61 2018/2019-ig transkfermarkt.de 2020.11.10
Atlagos transzferegyenleg 2014/2015-t61 2018/2019-ig transkfermarkt.de 2020.11.10
Atlagos meccsenént szerzett pont 2014/2015-t61 2018/2019-ig worldfootball.net 2020.11.10
UEFA klub koefficiens 2014/2015-t61 2018/2019-ig uefa.com 2020.11.10
Atlagos teljes bevétel 2014/2015-t61 2018/2019-ig | KPMG Football Benchmark 2020.10.22
Atlagos kozvetitési jogdijakbdl szarmazé bevétel | 2014/2015-t81 2018/2019-ig | KPMG Football Benchmark 2020.10.22
Valos jovdelemtermeld képesseg 2014/2015-t61 2018/2019-ig | KPMG Football Benchmark 2020.10.22
Atlagos iizleti eredmény 2014/2015-t61 2018/2019-ig | KPMG Football Benchmark 2020.10.22
Total kévetck Adott napi allapot KPMG Football Benchmark 2020.10.01

Forrés: sajat szerkesztés

Eredmények

Leird statisztikak

Ami az emberieréforras-gazdalkodast dimenziojat és an-
nak mutatoszamait illeti, 6t év atlagat vizsgalva a klubok
atlagosan kicsivel kevesebb, mint 8 (7,97) jatékost igazol-
tak szezonként. A transzferegyenlegrol azt mondhatjuk el
0t szezon atlagat vizsgalva, hogy atlagosan 10,19 millié
euroval koltottek tobbet a klubok, mint amennyiért elad-
tak jatékjogokat. A bérraforditas atlagosan 126,9 millio
eurot tett ki a vizsgalt idészak atlagaban.

A klubok palyan nyujtott teljesitményét két dimen-
zi6 mentén értékeltiik. Az elsé a hazai bajnoksagban el-
ért atlagosan meccsenként szerzett pont, amely a minta-
ban szerepld klubok atlagaban 1,75 pont volt. A klubok
UEFA-koefficiens értékei, amellyel a nemzetkdzi kupak-
ban vald eredményes szereplést lehet mérni, atlagosan
51074 pontban realizalodtak a minta atlagaban.

Ami a klubok gazdasagi eredményességét illeti, egy
atlagos sportvallalkozas teljes arbevétele az 6t év atlaga-
ban 209,3 milli6 eurd volt. Ebbdl atlagosan 98,50 millio
eurot tett ki a hazai kozvetitési dijakbol befolyd jove-
delem. Ezek alapjan azt mondhatjuk el, hogy egy klub
atlagos valos jovedelemtermeld képessége 110,86 millio
eur6 a minta atlagaban. Fontos megemliteni még, hogy az
atlagos tizleti eredménye a mintan szerepld kluboknak az
Ot szezon atlagaban 18,29 milli6 eurot tett ki.

A minta alapjan azt mondhatjuk, hogy az egy klubra
vetitett atlagos kovetészam a Facebookon a legmagasabb,
hiszen itt a kdvetok szama 14 648 166 f6 volt az adott na-
pon. Ezt koveti az Instagram, ahol ez adat mar csak 9 463
662 6. Harmadik helyre szorult a Twitter, amely Euro-
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klubot a négy bemutatott platformon egyiittvéve atlagosan
28 768 765 ember kovetett a vizsgalat pillanataban.

A minta klubjainak 6sszehasonlitdsa mukodésuk
kalénb6z6 mutatoi alapjan

A részletes elemzés elsd részeként a klubok mikodését
harom mutatészam mentén hasonlitottuk dssze. Az elem-
z¢s kdzéppontjaba

* gazdasagi eredményesség dimenziobdl a ,,valos jove-
delemtermel6 képesség”,

* a palyan elért teljesitmény dimenziobodl az ,,atlagosan
meccsenként szerzett pont nagysaga a hazai bajnok-
sagban” valtozo, mig

¢ az erdforras-gazdalkodas dimenziobol a ,transzfer-
egyenleg” keriilt.

E mutatészamok mentén egy haromdimenzios térben he-
lyeztiik el a mintaban szerepld klubokat. Ehhez az abrazo-
lashoz a Microsoft Power BI feliiletét hasznaltuk.

Az 1. abran lathaté diagram vizszintes tengelye az
egyes klubok atlagos transzferegyenlegét, mig a fiiggdle-
ges tengelye az atlagos meccsenként megszerzett pontot
mutatja meg. A pontok nagysaga a klubok valos jove-
delemtermeld képességét reprezentaljak. Ezzel a harom
mutatoval a sportvallalkozasok miikddésének harom f6

A negativ transzferegyenleg azt jelenti, hogy az adott
klub nagyobb 6sszegért vasarolt jatékjogokat, mint ameny-
nyiért eladott az atigazolasi piacon.

Amennyiben megfigyelheté valamiféle hasonlosag az
egyes klubok kozott, érdemes egy klaszterelemzéssel a mii-
kodesiik alapjan azonos klubokat egy csoportokba rendezni.
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1. dbra

A minta 54 klubja egy haromdimenziés térben elhelyezve

Valés jovedelemtermeld képesség, kategéria: Club, Atlagos transzferegyenleg (millid €) és Atlagos meccsenként szerzett pont

Club @ AC Milan

Atlagos meccsenként szerzett pont

ACF Fior... ® Ajax Am... @Arsenal ... ®AS Mon... ®@AS Roma

Allagos transzferegyenleg (millio €)

Forrés: sajat szerkesztés

A SPSS program hierarchikus klaszterelemzése alap-
jan négy nagy csoportba soroltuk be a mintaban szerepld
klubokat (2. abra). Ez a négy klaszter a kovetkezd:

* nemzetkdozi elit,

* kihivok,

» feltorekvo bajnokok,

* versenyben maradasért kiizdok.

Az els0 klasztert hat olyan klub alkotja, amelyek alap-
vetéen dominaljak hazajuk bajnoki kiizdelmeit, ¢és
meghatarozok a nemzetko6zi kupakiizdelmekben, mind
sportszakmai, mind gazdasagi eredményességi szem-
pontbdl. Spanyolorszagbol az FC Barcelona és a Real
Madrid, Németorszagboél az FC Bayern Miinchen, Fran-
ciaorszagbol a Paris Saint-Germain, mig Angliabol a
Manchester United és Manchester City alkotja ezt a
kimagaslo klasztert. Azért is nevezhetjiik e klubokat
a szlik nemzetkdzi elitnek, mivel e sportvallalkozasok
minden évben a bajnoki cimért és a Bajnokok Ligaja
gy6zelemért kiizdenek.

A masodik klaszterbe tartoznak az elsd klaszter kihi-
voi. A mitkodési stratégiajukban sok hasonlosag fedez-
hetd fel a nemzetkozi elit klubjainak stratégiaval, azzal
a kiilonbséggel, hogy mindenbdl egy kicsivel kevesebb
all rendelkezésiikre. Kevesebb a valos jovedelemtermeld
képességiik, ennek kovetkeztében kevesebbet kdltenek az
atigazolasi piacon. Ezekkel a szerényebb, de még mindig
kimagaslo lehetéségekkel igyekeznek sikereket elérni a
nemzetkozi kupakban és a hazai bajnoksagban. Ide tarto-
zik a Chelsea FC, Liverpool FC ¢és az Arsenal FC Anglia-
bol, az AC Milan, az Inter és a Juventus Olaszorszagbol,
az AS Monaco Franciaorszagbol és a Benfica Portugalia-
bol.

2. dbra
A minta klubjainak csoportositasa
hierarchikus klaszterelemzéssel

s 10 15 0 25
1 h h L L
ACF Fiorentina 26| —l
Atelanta B0
TSG 1899 Hoffenheily wJ
Vilarreal CF 1
Ceta de Viga 19
SD Eibar 27 q
Uc Sampdoria 28 ]
Torino FC 32
Southampton FC El
Entracht Frarkurt
Hertha BSC 41 J
US Sassuoo
Athietic Bilkao 18|
SS Lazio 31
Olympicue Marssile | 54|
Valencia CF 15| ]
Sevila FO 14
Uedinese Calcio 3
Chieve Verona 35| —I
Genoa OFC
Leicester City
West Ham United 1
Crystal Paiace 11
EvertonFC
ECSchalke.04
Fenerbance SK
Galatasaray SK &1 J
AS Roma
Feyenoord Rotterdam AQ—I = -
Besikias JK 52—
SSC Napoi 2
Olympicue Lyon It
Ajax Amsterdam 47
PSV Eindhoven 4 I
FC Porto 4
Sporting CP —
Tatterham Hotspur 7
Atliético Madrid 1
37

e ]
Arsenal FC
AC Milan 2
Inter Milan
Juvertus FC 2
AS Monaco 4
SL Benfica
Real Macrid 17
Bayern Munich 36| Q
FC Barcelona 1
Paris Saint- 5 |
Manchester United
Manchester City 1

Forrés: sajat szerkesztés
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Erdekességképpen megjegyeznénk, hogy az elsd két
klaszter tizennégy klubjabol 6t az angol bajnoksagban
jatszik, amibdl megint csak szembetiinik a Premier
League klubjainak ereje.

A harmadik klaszter klubjait feltorekvd bajnoksagok
¢lklubjai alkotjak. Ilyenek példaul a Fenerbahce SK, a Ga-
latasaray SK, vagy a Besiktas JK Torokorszagbol; az Ajax
Amsterdam, a PSV Eindhoven ¢és a Feyenoord Hollandia-
bol; az FC Porto és a Sporting CP Portugaliabol. Ebbe a
klaszterbe tartoznak olyan klubok is, amelyek a nagyobb
(angol, spanyol, olasz valamint német) bajnoksagokban
teljesen mas stratégiaval és miikddési modellel igyekez-
nek sikereket elérni, mint az elsé két klaszter tagjai. Ilye-
nek a listabol az Atlético Madrid, a Borussia Dortmund,
a Tottenham Hotspur, az SSC Napoli, vagy az AS Roma.

A negyedik ¢és egyben a legnagyobb elemszamu klasz-
tert a nagy bajnoksagok kis klubjai alkotjak. E sportval-
lalkozasok a legtobb esetben az elsdé osztalyban marada-
sért kiizdenek, igy biztositva folyamatos és eredményes
mikodésiiket. A példa kedvéért emlitsiik meg a magyar
vonatkozasok miatt a Hertha BSC-t vagy a TSG 1899
Hoffenheimet Németorszagbol, vagy a Crystal Palace-t
Angliabol. E klubok mellett ehhez a klaszterhez tartoznak
a korabbi években jol teljesitd, de cikkiink irasakor csak
szenvedd nagy klubok, Németorszagbol az FC Schalke 04
vagy Franciaorszagbdl az Olympique Marseille.

A 2. tablazatban Osszevetjiik az egyes klaszterek atlag-
értékeit a harom vizsgalt mutato esetében.

2. tablazat
Az egyes klaszterek atlagértékei

Atlagos Transzfer- Valos Jovedf-
, lemtermeld
Klaszternevek | meccsenként | egyenleg , h
szerzett pont | (millio €) képesseg
(millié €)
Nemzetkozi elit 2,24 -70,93 406,856
Kihivok 1,97 -23,71 165,023
Feltorekvo
s 2,10 7,41 87,303
Versenyben ma-
radasért kiizd6k o2 A St

Forrés: sajat szerkesztés

A 2. tablazatban jelolt harom valtozo atlagértékeinek el-
térését varianciaanalizissel elemeztiik a négy klaszter te-
kintetében.

A mérkézésenként szerzett pontok atlaganak eltérése
szignifikansnak bizonyult p<.05 szinten a négy klaszter
vonatkozasaban [F(3, 50) = 55.114, p = 0.000]. A Dunnett
T3 teszttel elvégzett post hoc elemzés azt mutatta, hogy
csak a Nemzetkozi elit (M = 2,24, SD =0,21) és a Feltorek-
v6 bajnokok (M = 2,10, SD = 0,19) atlaganak kiilonbsége
¢és a Nemzetkdzi elit és a Kihivok (M = 1,97, SD = 0,31) at-
laganak kiilonbsége nem szignifikdns, minden mas atlag-
érték szignifikansan kiilonbozik egymastol.

A transzferegyenlegek atlaganak eltérése is szignifi-
kans az ANOVA-eredmények alapjan p<.05 szinten a
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négy klasztert illetéen [F(3, 50) = 10.734, p = 0.000]. A
Dunnett T3 teszttel lefuttatott post hoc elemzés azt ered-
ményezte, hogy csak a Nemzetkozi elit (M = -70,92, SD
=50,22) ¢és a Feltorekvd bajnokok (M = 7,41, SD = 16,83)
atlaganak kiilonbsége szignifikans, minden mas atlagérték
nem kiilonbozik szignifikansan egymastol.

A valos jovedelemtermeld képesség atlaganak eltérése
is szignifikans p<.05 szinten a négy klaszter esetében [F(3,
50) = 97.363, p = 0.000]. A Dunnett T3 teszttel kiszamolt
post hoc elemzés alapjan csak a Kihivok (M = 165,023, SD
= 89,03) és a Feltdrekvo bajnokok (M = 87,30, SD = 47,39)
atlaganak kiilonbsége nem szignifikans, minden mas atlag-
érték szignifikansan kiilonbozik egymastol.

Kovetkeztetések

Talan a leglatvanyosabb kiilonbség az egyes klaszterek
valds jovedelemtermeld képessége kodzott észlelhetd no-
minalisan is. A ,Nemzetkozi elit” értéke majdnem két
¢és félszer akkora, mint a ,,Kihivoké”, mig a ,,Feltdrekvd
bajnokok” jovedelemtermeld képessége koriilbeliil a fele a
masodik klaszterének.

A ,Transzferegyenleg” és az ,,Atlagos meccsenként
szerzett pont” oszlopokbodl kdvetkeztethetiink arra, hogy
mennyire kiilonb6z6 az emberierdforras-stratégiajuk az
egyes klaszterek klubjainak. A ,Feltorekvé bajnokok”
egyenlege pozitiv, mégis magas az atlagos meccsenként
szerzett pont, ami magyarazhatd azzal, hogy ezek az
egyesiiletek messze kiemelkednek sajat bajnoksagukbol,
igy még akkor is jol teljesithetnek, ha elveszitik legértéke-
sebb jatékosaikat. Hasonlé a miikodési modelljiik a ,,Nem-
zetkozi elit” és a ,,Kihivok™ csoportok klubjainak ebben
a két mutatoban is. Toliik messze elmaradnak nemcsak
eredményességben, hanem koltésben is a ,,Versenyben
maradasért kiizdok”.

Mivel a harom dimenziobol kettdben talaltunk szig-
nifikans kiilonbségeket, ha kétdimenziosra redukaljuk
a problémateret, a 3. tablazatban megjelenitett matrixba
sorolhatjuk a klubokat a sikeresség ¢s a jovedelemterme-
16képesség mentén.

3. tablazat
Matrix valés jovedelemtermeld
képesség és sikeresség dimenzidiban

Valés jovedelemtermel6 képesség
kicsi nagy
Atlagos Kevés Versenyben maradé- Kihivek
meccsenként sért kiizdok
szerzett pont | sok | Feltorekvd bajnokok | Nemzetkozi elit

Forrés: sajat szerkesztés

Azt fontos megjegyezni, hogy amikor azt irjuk, hogy a
valos jovedelemtermeld képesség kicsi, akkor azt a min-
ta atlagaban értjiik. Valdjaban a ,.Versenyben maradasért
kiizd6” klubok atlagosan még igy is joval nagyobb bevé-
telt tudnak generalni, mint barmelyik masik, listdban nem
szerepld europai labdartgoklub.



Amennyiben azonos szinnel jeloljik az egyes klasz-
terek klubjait, akkor maris jobban atlathatova valik a 2.
abra, amely igy a kdvetkezéképpen modosul (3. abra).

CIKKEK, TANULMANYOK

sodik klaszterhez tartozo klubok inkabb néhany olcsobb,
¢és nem egy-kettd draga jatékos megvasarlasba fektetik
tokéjiiket.

3. dbra

A minta klubjai egy haromdimenziés térben, ahol azonos klaszterbe tartozé klubok azonos szamértéket kaptak

Valés jovedelemtermelé képesség. kategoria: Klaszter, Atlagos transzferegyenleg (millio €) és Atlagos meccsenként szerzett

pont
Klaszter 81 @2 @3 @4

Atlagos meccsenként szerzett pont

Forrés: sajat szerkesztés

Gazdasagi er0 tekintetében messze a ,,Nemzetkdzi elit”
klubjai a legerésebbek. Ennek kovetkeztében 6k a legsi-
keresebbek mind a hazai, mind a nemzetkozi kupakiiz-
delmekben. E klubok a legnépszeriibbek a social media
platformokon. Jatékosvasarlassal, mint eréforras-gaz-
dalkodassal kapcsolatban az mondhaté el roluk, hogy
kevés jatékost vasarolnak, de a kivalasztott labdartgo-
kért sok pénzt hajlandok fizetni. Emberieréforras-stra-
tégiajukat a kivalasztas dominalja. A legjobb jatékosok
ezeknél a kluboknal jatszanak, igy értelemszertien e
klubok koltik el a legtobbet labdarugoik fizetéseire.
Hasonlé modellt kévetnek a ,,Kihivok™ klaszter klub-
jai is, de mivel kevesebb forras all a rendelkezésiikre, igy
a transzferegyenlegiik is kevésbé negativ. Messze elma-
radnak népszeriiségben ezek a klubok a ,Nemzetkozi
elit” klubjaitol. Ez igaz a jatékosbérekre forditott kiada-
sokra is, viszont ez az érték még igy is joval magasabb,
mint a maradék két klaszter klubjainal. Tobb-kevesebb
sikerrel, de igyekeznek a hazai és nemzetkdzi kupakiiz-
delmekben is felvenni a versenyt az elsé csoportba tar-
toz6 klubokkal. Legmarkansabb kiilonbség az atigazolt
jatékosok darabszamanal figyelheté meg az els6 klasz-
terhez képest. Ez részben magyarazhato azzal, hogy az
olasz klubok (akiknél nagy a jatékosmozgas egy-egy
atigazolasi idészak alatt) az elsd klaszterben még nem
szerepeltek, mig a masodikban harman is helyet kap-
tak. Masrészben pedig ezt a kiilonbséget okozhatja az is,
hogy a szlikosebb anyagi eréforrasokkal rendelkez6 ma-

f\tlagns transzferegyenleg (millio €)

A ,Feltorekvo bajnokok” klaszter klubjainak még ke-
vesebb forras all rendelkezésére, de a gyenge verseny-
nek koszonhetden, még igy is sikeresek tudnak lenni a
hazai porondon. Emellett érdemes megemliteni az em-
berierdéforras-stratégiajukat illetéen, hogy a kivalasztas
fontossaga mellett nagyobb hangsulyt fektetnek a kép-
zés-fejlesztésre. Olcson vasarolnak jatékosokat, akiket
rengeteg edzéssel ¢s megfeleld versenyeztetéssel felké-
szitenek, és jo aron értékesitenek, hogy ujabb és lehetd-
leg tehetségesebb labdartigokat tudjanak vasarolni, igy
ndvelve bevételeiket és esélyeiket a nemzetkdzi kupapo-
rondon. A nemzetkozi sikerek és a hazai bajnoksagban
uralkod6 gyenge verseny miatt az egyes klubok interne-
tes kovetdszamai alacsonyak, igy nem tudnak jelentds
szponzoracios, valamint til sok meccsnapi bevételt sem
kitermelni.

A ,Versenyben maradasért kiizdok” klaszter klubjai
messze a legkevesebb bevétellel rendelkeznek, igy nem
csoda, hogy a stratégiajuk kimeriil abban, hogy valami-
ként az els6é osztalyban maradjanak. Messze a legkeve-
sebb az atlagpontszamuk. Az atigazolasi piaci tevékeny-
ségiikre a hektikus magatartas a jellemzd, relative sok
jatékost vasarolnak abban a reményben, hogy majd vala-
melyikiik bent tudja tartani ket az els6 osztalyban. Leg-
tobbjiik szamara a tulélést jelenti az els6 osztalyu tagsag,
amit, ha elveszitenek, akkor a szponzorok elpartolasa és
a csokkend kozvetitési jogdijak miatt cs6dkozeli helyzet-
be keriilhetnek.
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4. abra

Az egyes klaszterek sajatossagai

=@ Nemzetkozi elit ==@== Kihivok

«@- Feltorekvd bajnokok ==@== Versenyben maraddsért kiizd6k

Ujonnan érkezé jatékosok

szama
UEFA klub koefficiens Transzferegyelneg
Social media kdvetdk szama ) Atlagos meccsenként szerzett
pont
Bérrifor ditss L Valés jovedel emtermel §
képesség
Uzleti eredmény

Forrés: sajat szerkesztés

A 4. abran lathato diagramrdl és sorokbol elénk tarul, hogy
a kiilonb6z6 klaszterek klubjai mennyire eltérd stratégia-
kat és mikddési modelleket alkalmaznak céljaik elérése
érdekében. Viszont azt is fontos megjegyezni, hogy az egy
klaszterbe tartozéd klubok ko6zott is lehetnek meghataro-
76 eltérések. Kiilonboz6 filozofiak, strukturak, torténelmi
hatterek és az eltérd szabalyozasi kdrnyezet mind-mind
befolyasolhatjak a klubok miikddését és céljaik elérésé-
nek a modjat. Nem beszélve az egyes klubok stratégiairol,
amelyek alapvetden hatarozzak meg a miikodésiik egyes
dimenzioit.

Itt megint visszautalnank a Szabados-féle (Szabados,
2003) stratégiatipusokra. Alapvetéen két klubtipust kii-
16nithetiink el a stratégia alapjan. Ezek a sikerorientalt és
a transzferorientalt stratégiak. Elobbinél arra helyezik a
hangsulyt a vezetdk, hogy olyan jatékosokat szerzddtesse-
nek, akikkel eredményesebbek tudnak lenni mind a hazai
bajnoksagban, mind a nemzetkdzi kupasorozatokban. Ez
megkdzelitéleg megegyezik a sikerkor-stratégiaval. A jaté-
kosok a teljesitményiik csticsan vagy annak kozelében iga-
zolnak az adott klubhoz. Nem a jovobeli értékesitésiik a cél,
hanem a teljesitményiik kihasznalasa. A masodik esetben
a klubok minél ligyesebb fiatal jatékosok kivalasztasat és
azok képzését helyezik tevékenységiik kozéppontjaba. Az
id6 mulasaval igyekeznek minél nagyobb profittal értékesi-
teni ezen jatékosokat. Ez a felfogas hasonlit a korabban mar
bemutatott transzferstratégiara. Alapvetden az eltéré em-
berieréforras-stratégiak alapjan valik el ez a két stratégiati-
pust. Az abra alapjan a Manchester United ¢s City remekiil
beleillik az els6, mig a Benfica a masodik kategoriaba.

Az eltéré modellek magyarazhatok a valos jovedelem-
termeld képességgel is: minél nagyobb ez, annal nagyobb

az a bevételtomeg, amit a kdzvetitési jogdijakon feliil tud
eléallitani a klub. Ha egy klub valoés jovedelemtermeld
képessége erds, akkor sok pénzt tud atigazolasokra kol-
teni. Ha ez egy masik klub esetében kisebb, akkor ennek
a sportvallalkozasnak mas versenystratégiat kell folytat-
nia, ennek kovetkeztében az emberierdforras-stratégiaja
az atigazolasi piacon is mas elveket kdvet, hiszen gyakran
kényszeriil arra, hogy eladja legértékesebb jatékosainak
jatékjogat az atigazolasi piacon.

Kutatasunkbol kivilaglik az is, hogy elvalni latszanak
azok a klubok az eurdpai klubfutball szinterén, amelyek
kiizdenek a bajnoki cimért és az europai kupaszerepléseért,
és azok, akik a kiesés elkeriiléséért jatszanak hétrél hétre.

Osszegzés

Az adataink arra engednek kovetkeztetni, hogy a mii-
kodés kivalasztott harom mutatészama mentén, kirajzo-
lédnak bizonyos mintazatok az egyes klubok kozott. Az
azonos klaszterek sportvallalkozasai hasonld mennyiségii
jovedelmet allitanak eld, azonosan sikeresek a hazai baj-
noksagban és hasonlo az atigazolasi politikajuk.

A modell a jovoben még szamos modon tovabbfej-
leszthetd, amelyek koziil a kovetkezoket tartunk fontos-
nak kiemelni. Az egyik az, hogy orszagonkeént kiilon-kii-
16n is érdemes lenne dsszevetni a mitkodési modelleket.
Lehet-e eltérést tapasztalni a francia és az olasz klubok
mikodése kozott? A masodik tovabbfejlesztési lehetdség
a ,,Versenyben maradasért kiizd6k” klaszter tovabb bon-
tasa. Lathato, hogy az a legnagyobb elemszamu csoport,
amelybdl akar tovabbi, kisebb klasztereket is 1étre lehet-
ne hozni, ahol kirajzolodhatnak érdekességek. Harmadik
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tovabbfejlesztési lehetéségként azonositottuk azt, hogy
az egyes mutatok esetében ne csak az atlagokkal szamol-
junk, hanem vegyiik figyelembe a ndvekedési és csok-
kenési titemeket is. Az europai labdarugoklubok iizleti
modelljeinek vizsgalata relevanciaval birhat a magyar
labdarugoklubok szamara is, amennyiben sportagfej-
lesztés vonatkozasaban a nemzetkozi futball vérkeringé-
sébe torténd bekapcsolodas és integralodas mikéntjének
tervezéséhez szolgaltathat inputot. A nemzetkozi példak
tanulmanyozasa segithet jobban megérteni a nemzetkdzi
klubfutball tendenciait és hozzajarulhat mas sportagak
fejlesztéséhez is.
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ABRAHAM ZSOLT — CZAKO ERZSEBET — KOZMA MIKLOS

A PIRAMIS CSUCSA? — ESETTANULMANYOKRA EPULO
OKTATAS ES A NEMZETKOZI VERSENYEK

TOP OF THE PYRMID? — CASE BASED
EDUCATION AND CASE COMPETITIONS

Az esettanulmanyokra épité oktatas a vezetdi legjobb gyakorlatok atadasaként kerilt be a legelsé gazdalkodastani okta-
tasi és vezetéképzési programokba az Egyesiilt Allamokban, és erre az oktatasi gyakorlatra épiilé médszer ma mar a vilag
szamos egyetemén elterjedt. A modszer egyik f6 elénye, hogy egyszerre fejleszti a hallgaték ismereteinek alkalmazasat,
problémamegoldé készségeit és segiti a gyakorlati, vallalati kontextus érzékelését, mig a nemzetkozi esetversenyek a hall-
gatoi teljesitmények és végsé soron az a mogott allé oktatas szinvonaldnak 6sszehasonlitasara is szolgalnak. A Budapesti
Corvinus Egyetem (BCE) mar az 1990-es évek elejétdl az amerikai gyakorlat alapjan adoptalta az esettanulmanyokra épulé
oktatast, és bekapcsolodott a nemzetkdzi esetversenyekbe. A szerzék cikkikben az esettanulmany-alapu oktatas sajatos-
sagairol, az alapszakokhoz kapcsolodé rendszerrdl és a nemzetkozi esetversenyekrél adnak attekintést. Céljuk az, hogy
elésegitsék a tovabbi kutatasokat és az oktatasfejlesztést.

Kulcsszavak: esettanulmany-modszer, esettanulmany-verseny, dontéshozatal, tehetséggondozas, gazdalkodastu-
domanyi oktatas, vezetéképzés

Case-based education as part of business and management education was introduced by delivering management best
practices to first graduate then undergraduate business students in the United States. Case solving today is a wide-spread
educational method in business schools around the world. One of the method’s main advantages is that it simultaneously
develops students’ skills in three areas: the application of knowledge in real-world business situations; the ability to per-
ceive business context and connect it with theoretical knowledge; and the development of problem solving and related
presentation skills. International academic-based case competitions showcase student performance and signal the quality
of their educational background. The Corvinus Business School at the Corvinus University of Budapest (CUB) adopted
the US-based business schools case-based education in the 1990s, and since then it has attended international business
competitions. This purpose of this paper is to provide a systemic overview of a case-based business and management
education, its adaptation for bachelor level programmes and international case competitions in Hungary. The aim is to
orient and facilitate further research in this field.

Keywords: case method, case competition, decision making, talent management, business and management, un-
dergraduate international case competitions
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Az esettanulmany-modszer napjainkra a vilag szamos
tizleti iskolajaban elterjedt, alkalmazzak alap- €s mes-
terszakokon, és része a vezetdi tovabbképzési programok-
nak és tréningeknek. Az elméleti targyi ismeretek atadasa,
frissitése mellett egyre fontosabba valik azok alkalmazasa
valds problémakon, az egyiittmiikodé (kollaborativ) prob-
Iémamegoldo készség fejlesztése €s a problémamegoldas
¢és eredményének prezentalasa, melyeknek egyik eszkoze
az esettanulmany-modszer.

A modszer a hazai gazdalkodastudomanyi oktatas-
ban ¢és vezetoképzésben nem Uj, a piacgazdasagi vallalati
mikddés, a nemzetkdzivé valas, és a megfeleld felséfoku
végzettséglick szlikdssége azonban felértékeli az esetta-
nulmanyon alapuld oktatast, és az ezekhez kapcsolodo
hazai és nemzetkozi esetversenyeket is. Cikkiinkben arra
vallalkoztunk, hogy egy modszertani bevezetd rész utan
torténeti kontextusba is helyezve a hazai fejleményeket,
Osszegezziik, hogy milyen tényezokben ragadhatok meg
az esetmodszer és az ezekhez kapcsolodo hazai és nem-
zetkozi esetversenyek sajatossagai. Ugy latjuk, hogy a
folyamatok szervesen zajlottak le az esetként, példaként
vett Budapesti Corvinus Egyetemen, 6sszhangban vannak
a nemzetkozi folyamatokkal, és végs6 soron az oktatassal
szembeni munkaerd-piaci elvarasokra adott valasznak is
tekinthetok.

Tanulmanyunk elsé részének az a célja, hogy elméle-
ti és modszertani bevezetdként szolgaljon a rakdvetkezd
attekintésekhez. Ebben a részben az esettanulmanyokra
(esetekre — a kett6t szinonimaként hasznaljuk) éptild ok-
tatasi modszer legfontosabb Osszetevdit tekintjiik at: mit
értiink eseten, mi az oktatd és hallgatok szerepe, és me-
lyek az esetversenyek tipusait meghatarozo f6 szempon-
tok. Itt kitériink a tréningszertien alkalmazott oktatasi le-
hetéségekre is. A masodik részben azt mutatjuk be, hogy
a gyakorlati tapasztalatokat nélkiilozé hallgatok szamara
az alapszakos oktatasban milyen rendszert dolgoztunk ki
¢és alkalmazunk a hallgatok Osszetett vallalati és vezetdi
problémak megoldasara vald felkészitésére és fejleszté-
sére, valamint a nemzetkdzi esettanulmanyi versenyeken
valod részvételre torténd felkészitésére. A harmadik rész-
ben mutatjuk be, hogy a 2010-es években elterjedtté valt
alapszakos nemzetkdzi esetversenyek hogyan halozzak be
a ma mar globalis felsdoktatast, és azok milyen tanulsa-
gokkal szolgalnak a hazai esetmodszer alkalmazasara ¢s
az esetversenyek szervezésére.

Meglepd, hogy bar az esetekre épitd oktatasi modszer
elterjedt, és nincs olyan gazdalkodastani teriilet, ahol ne
alkalmaznak, kevés az ezzel kapcsolatos rendszerezé és
attekintd modszertani, pedagogiai irodalom, és még ke-
vesebb a kutatasi eredmény. A cikk féként az els6 részben
tamaszkodik ezekre az irasokra. A masodik és harmadik
rész a cikk iréinak tapasztalatain, az évek soran dokumen-
talt és publikalt forrasokon alapul. Ugy véljiik, hogy az
irodalom és a fejlddési folyamat kontextusaba helyezve
tapasztalatainkat, irasunk hozzajarulhat az esetmodszer
hazai kutatasahoz és tovabb fejlesztéséhez is.

A cikk szamos, tanulmany formaban fel nem dolgozott
forrasra épiil. Munkankat e forrasokra és sajat tapasztala-
tok rendszerezett bemutatasara épitd feltaro kutatasi mun-

ka eredményének tartjuk. A fobb szakmai-tudomanyos
allitasainkat targyalasunkban megallapitasok formajaban
foglaltuk 6ssze. A megallapitasok egyrészt lehetéve teszik
a tovabbi kutatasokat, masrészt még a szerzok szamara is
meglepé modon, kirajzoljak a hazai esetversenyekre ira-
nyulo alapszakos esetalapu oktatads egyik narrativajat a
hazai felsdoktatas egyik intézményénél, a Budapesti Cor-
vinus Egyetemen.

Az esettanulmany-modszer attekintése

Az alabbi fejezet célja, hogy tisztazza az esettanulmany-
ra épiild oktatasi modszerhez kapcsolodo fogalmakat. Az
esettanulmany definialasa utan kitériink az oktatok és a
hallgatok szerepére, majd bemutatjuk, hogy mit értiink
esettanulmany-versenyek alatt.

Az esettanulmany meghatarozasa

Az esettanulmany-moédszer (case method) a Harvard
Business School (HBS) 1908-as megalapitasa utan je-
lent meg a felséfoku iizleti (gazdalkodastani) képzésben
(Weaver, 1991). A modszer kozéppontjaban a valos, prob-
lémakozpont szituaciok alltak, és ezekre komplett okta-
tasi programok ¢és tantervek épiiltek (Merseth, 1991). A
lexikalis ismeretek atadasara épiild tantervek és tantargyi
tajékoztatok mellett egyre szélesebb korben jelentek meg
a gyakorlati ismeretek atadasara és a készségfejlesztésre
koncentralo esettanulmany-alapt oktatasi elemek a mes-
ter-, majd az alapképzések szintjén is (Garvin, 2007).

Levin (1995) az esetmodszer helyett kdvetkezetesen
esettanulmany-alapt oktatasrodl ir, melynek Iényege, hogy
a tanterv részben vagy egészben esettanulmanyokra épiil.
Agyris (1980) szerint az esettanulmany-alapt oktatasnak
ot alkotoeleme van: 1) a dontéshozo6 szamara relevans prob-
léma, 2) a kurzuson részt vevo hallgatok intenziv bevona-
sa, 3) az oktatok minimalis részvétele, a 4) vélemények
szabadsaga (azaz nincs jo €s rossz valasz), valamint 5) a
dontési szituacidhoz kapcsolddé drama. Buzady (2017) az
esettanulmany-alapu oktatast a biivos- (Rubik-)kockahoz
hasonlitja és az oktato, diak és intézményi dkoszisztéma
mentén irja le a modszert. Az esettanulmany-modszer-
hez kapcsolodo hazai szakirodalom még nem tul kiforrott.
Nem sziilettek a témat holisztikusan vizsgald tanulma-
nyok, publikaciok, ezért az alabbi fejezetben fontosnak
tartjuk a kapcsolodo alapfogalmak tisztazasat és a mod-
szer elhelyezését az oktatasi modszerek kozott.

A nemzetkdzi szakirodalomban tobb esettanul-
many-definiciot talalunk, a sajat definicionk megalko-
tasakor az esettanulmany-alapt oktatas teriiletén vezetd
szerepet betdlto két iizleti iskola, a Harvard és az Ivey meg-
hatarozasabol indulhatunk ki. A Harvard Business School
(HBS) ,,esettanulmany olyan oktatasi eszkéz, amely kri-
tikus menedzsmentproblémat mutat be a hallgatoknak,
és ugrodeszkat kinal a tantermi vitakhoz, amelyekben a
résztvevok bemutatjak és megvédik elemzésiiket és megol-
dasukat” (Harvard Business School, 2019). Amennyiben
az eset egy ,,valos probléma és kihivas, amellyel egy val-
lalat szembesiil egy kritikus vezetdi dontési helyzet so-
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ran. Az esetet megoldo hallgatok a dontéshozo szerepébe
helyezkednek, elemzik a rendelkezésiikre allo adatokat,
melyek alapjan megoldasi alternativakat alakitanak ki és
védenek meg” (Ivey Business School, 2019a). A két defi-
nicioban kozos, hogy a fogalom kozéppontjaba a vallalat-
vezetdi problémakat, az azokhoz tarsulé dontési informa-
ciokat és szituaciokat, valamint a megoldast és az ahhoz
kapcsolodo vitat helyezi.

Az esettanulmanyok kozéppontjaban tehat vallalati,
tizleti probléma ¢és ahhoz kapcsolodd menedzsmentdontési
kérdések allnak. Levin (1995) az esettanulmanyokat oktata-
si és tanulasi céllal kialakitott és kontextusba helyezett nar-
rativaknak tartja, amelyek tényszeri és komplex kérdéseket
vizsgalnak. Kardos és Smith (1979) szerint egy esettanul-
many négy jellemzdvel bir: 1) valos problémat dolgoz fel, 2)
Osszetett és részproblémakbol all, 3) elegendd informaciot
tartalmaz, 4) hiteles és hihet6 az olvasé szamara.

Az esettanulmanyok csoportositasa soran érdemes
a feldolgozandé problémabdl kiindulni. Mindezek alap-
jan az eseteket csoportosithatjuk 1) a probléma tipusa,
2) a probléma strukturaltsaga, valamint 3) a kérdésfelve-
tés pontossaga alapjan. A 1) probléma tipusa szempont
alapjan léteznek Osszvallalati stratégiai problémakat (pl.
vallalatfelvasarlas), illetve funkcionalis témakat (pl. mar-
keting, finanszirozas) targyald esettanulmanyok. A 2)
probléma strukturaltsaga (Bartee, 1973) is egy csoportosi-
tasi szempont: a nem algoritmizalhato, rosszul strukturalt
problémak esetén a cél, hogy a rosszul strukturalt prob-
lémakbol jol — vagy jobban — strukturaltakat hozzanak
létre az esetet megoldok. Az esettanulmanyban felvetett
problémahoz kapcsolodoan rendelkezésre allo informacio
mennyisége ¢s mindsége, a probléma komplexitasa, vala-
mint a lehetséges megoldasi iranyok ismerete az, amely
meghatarozhatja a probléma strukturaltsagat. A 3) szem-
pont a kérdésfelvetés explicit voltara vonatkozik. Ameny-
nyiben az esettanulmany explicit kérdéseket tartalmaz, az
esetet megoldod hallgatok szamara a kérdésfeltevés jelenti a
megoldas soran az igazodasi pontot. Amennyiben az eset-
tanulmanyhoz nem kapcsolodnak egyértelmt kérdések, a
hallgatok a kulcskérdés és a hozza kapcsolodd probléma
azonositasaval kezdik az esettanulmany feldolgozasat.

Megallapitas (1): Az iizleti esettanulmany egy straté-
giai szintii vallalati probléma vagy dontés koré épiil, és
ennek a megoldasahoz sziikséges informdciokat tartalma-
z0 dokumentum. A probléma gazddaja altalaban megsze-
mélyesitett egy dontési hataskérrel rendelkezo vallalati
felsévezetovel.

Az oktatoé és a hallgatok szerepe az
esettanulmany-alapu oktatas soran

Booth és tarsai (2000) az esettanulmanyok készségfejlesz-
tésben, valamint a fogalmi és koncepcionalis fejlédésben
jatszott szerepét emelik ki. Ezt a gondolatot viszi tovabb
Christensen és Carlile (2009), akik cikkiikben a modszer
elméletépitd vonasat hangstlyozzak. Szerintiik az elméle-
talkotas folyamatat segitheti a modszerhez tarsul6 induk-
tiv logikai megkozelités, rendszer, és az esettanulmanyok
hasznalataval fejleszthetd a hallgatok elméletalkoto ké-
pessége.
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Umble ¢és tarsai (2008) a klasszikus, hagyoma-
nyos oktatas elsddleges céljaként a targyi ismeretek
atadasat nevezik meg. A targyi ismeretek atadasanak
tobbféle formaja lehet, az esettanulmany-modszer a
tapasztalatalaptl oktatasi iranyokhoz kapcsolodik, mivel
minden esettanulmany kozéppontjaban egy dontéshozod
altal keépviselt vallalat valamely gyakorlati problémaja
all. Mindezek alapjan az esettanulmany-modszeren ke-
resztiil torténd tudasatadas soran probléma-, vallalat-,
iparag-, valamint piacspecifikus ismereteket kiilon-
boztethetiink meg (Abraham, 2018a). Az ismeretatadas
forrasa lehet az esettanulmany mellett az oktato, vala-
mint a kurzuson részt vevo tobbi hallgatd. Ez utdbbi eset-
ben a hallgatok egymastol (peer-to-peer alapon) torténd
tanulasarol beszeéliink.

A modszerrel fejleszthetd készségekkel tobb akadé-
miai cikk is részletesen foglalkozik. Mig Kreber (2001)
a logikai érvelés, valamint az intuici6 készségének a fej-
lesztését emeli ki, addig Jerrald (2005) mar a probléma-
megoldashoz, az analitikus gondolkodashoz, a dontésho-
zatalhoz, valamint a kritikus gondolkodashoz kapcsolodo
képességeket helyezi a kozéppontba.

A problémamegoldd képességeket érdemes képesség-
csoportokra bontani, melyekben kiillonbdzd kompetenciak
jelennek meg. Az esettanulmany feldolgozasa soran sza-
mos készséget (pl. informaciok 6sszegyijtése, elemzoke-
pesség, szamitasi készségek, strukturaldo képesség, kri-
tikus gondolkodas, szintetizalas, dontéshozatal, logikus
érvelés) lehet megkiilonboztetni, melyek fejlesztheték a
modszer segitségével. Az esettanulmany-modszer az ok-
tatotol is és a hallgatoktol is aktiv szerepvallalast kivan
meg, ¢és ezen keresztiil egyszerre alkalmas az 0j targyi
ismeretek atadasara, valamint a problémamegoldo készsé-
gek fejlesztésére (Abraham, 2018b).

Az esettanulmany-megoldas folyamatként is folfog-
hatd, melynek soran az esetmegoldoé vagy csoportjuk az
esettanulmanyban felvetett problémakra 6nalléan, vagy
az oktatd iranymutatasaval valaszokat ad. Az oktatotol,
tanartol fiiggetlen megoldas tobbnyire esettanulmany-ver-
senyek formajaban valosul meg, mig az oktatd iranymu-
tatasara ¢€piild esettanulmany-megoldas az esettanul-
many-alapu oktatas jellemzdje.

Az oktatd szerepe

Az esettanulmany-alapu oktatasi modszer soran az ok-
tatok ¢és hallgatok szerepével szamos cikk foglalko-
zik (Herreid, 2005; Hammond, 2002; Wood, Bruner &
Ross, 1976). A klasszikus tantermi oktatasban az okta-
tok elsédlegesen a targyi ismeretek atadasara helyezik
a hangsulyt, a hallgatok pedig gyakran passziv szere-
pet vesznek fel (Umble, Umble & Artz, 2008). Ezzel
szemben, az esettanulmany-alapu oktatasban az oktatok
tobbféle szerepet is felvehetnek (Wood et al., 1976). Doo-
ley és Skinner (1977) négy lehetséges oktatdi szerepet
kiilonboztetett meg az alkalmazott pedagodgiai filozofia
¢és oktatasi cél mentén:

1. Facilitator: Az oktatd a hattérbdl figyeli a beszélgetést,
annak dinamikdjat nem befolyasolja véleményével, ér-
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tekitéletével. Az oktatd azt feltételezi, hogy a hallgatok
felkésziiltek az orara és készen allnak az esettanulmany
megvitatasara.

2. Kérdezo, dsszegzo: Kérdéseivel és megjegyzéseivel
aktivanalakitjaabeszélgetés menetét. Az esettanulmany
lezarasa soran a teremben kialakult kovetkeztetéseket
Osszegzi. Az oktatd egyfajta 0sztonzd, motivalo
szerepet vesz fel annak érdekében, hogy serkentse a
tantermi vitat.

3. Iranyito: Aktivan iranyitja a beszélgetés menetét, méri
az 1d6t, ha kell 4j témakat kérdéseket tesz fel a kittizott
oktatasi cél érdekében. Az ora és a beszélgetés meneté-
ért egyértelmiien az oktato a felelGs.

4. Eléado: Eléado szerep esetén a hallgatok jelenléte az
oran passziv. Az Ora kozéppontjaban egyértelmien
az oktato all, mely mogott az a feltételezés van, hogy
az oktato altal elmondott esettanulmany az oratartas
szempontjabol hatékonyabb.

A Dooley és Skinner (1977) altal leirt szerepek az esettanul-
many-alapu oktatas négy archetipusat is jelentik. Az adott
szerep felvétele — a pedagogia filozofia és oktatasi cél mel-
lett — szamos egy¢éb tényez6tol Gigy, mint az esettanulmany
jellegétol, vagy a rendelkezésre allo id6tdl is fligg.

Megallapitas (2): Az esettanulmany-megoldas soran az
oktato szerepe az, hogy segitse a hallgatokat a probléma
azonositasaban, illetve pontositasaban, tamogassa prob-
lémamegoldasuk folyamatat, valamint serkentse a megfo-
galmazott javaslatok tantermi megvitatasat.

A hallgatok szerepe

Az oktatokhoz hasonléan a hallgatok szerepe is eltér a

klasszikus tantermi oktatasétol az esettanulmany-megol-

das soran, amelyet az oktatasi folyamat mentén érdemes

harom részre bontani (Haywood-Farmer, 2008):

1. Felkésziilés: A hallgatok az eset megvitatasa elott el kell,
hogy olvassak az esettanulmanyt, ¢s fel kell késziilnitik
a tantermi vitara. Amennyiben az oktatd definialta az
esettanulmany kérdését, akkor abbdl kiindulva azono-
sitjak az esettanulmany kdzponti problémajat, elemzik
és értelmezik azt. Atgondoljék a lehetséges alternativa-
kat és a hozzajuk kapcsolod6 megoldasokat.

2. Tantermi esettanulmany megoldas: Az esettanulmany
tantermi feldolgozasa, azaz az egyéni megoldasok meg-
vitatasa torténhet kis csoportban, az oktato altal mode-
raltan plenaris formaban, és ezek kombinacidjaként. A
formatumtol fiiggetleniil a hallgatoknak aktivan részt
kell venniiik az eset megbeszélésében, sajat vélemé-
nyiik kinyilvanitasaval és masok véleményének, meg-
oldasanak értékelésével.

3. Ora utdni/eldtti szerep: Az 6ra utani/elétti szerep op-
cionalis, ¢és akkor elengedhetetlen, amikor a hallgatok
csoportos megoldast adnak eld, illetve erre kapjak az
értékelést. Az eset megvitatasa utan a hallgaté egyéni-
leg reflektalhat a tanteremben torténtekre, amennyiben
az esettanulmanyt kicsoportos formaban dolgoztak fel,
akkor tarsainak konstruktiv visszajelzést ad, illetve fo-
gad.

Az esettanulmany-alapu oktatasban kiemelked6é az egy-
mastol valo (peer-to-peer) tanulas szerepe, hiszen a hall-
gatok aktiv részvételére épiil, és tudatos odafigyelést és
reakciot feltételez a résztvevok iranyabol.

Megallapitas (3): Az esettanulmanyra épité oktatas a hallga-
tok felkésziiltségére és aktiv részvételére épiil, ahol az esetet
megoldok egymdastol (peer-to-peer) is tanulnak. Az eset meg-
oldasara késziilés és az eset megbeszélése utani tapasztala-
tok lesziirése is a tanulasi tapasztalat része lehet.

Az esettanulmany-versenyek

Az esettanulmany-versenyek korarol a Wikipedia (2019a)
szerint azt lehet tudni, hogy sokkal fiatalabbak, mint
az esettanulmanyra épiilé oktatasi modszer. A 1980-as
években Eszak-Amerikaban alakultak ki, és ebben sze-
repet jatszhatott az esetekre épitd oktatas elterjedése, és
az igény a hallgatok tudasanak Osszemérésére az egyes
intézmények kozott. Az esetversenyeken kiilonbozo
oktatasi intézmények altal delegalt csapatok ugyanazt az
esettanulmanyt oldjak meg kontrollalt koriilmények ko-
z0tt. A szervezOk a versenyszabalyzatban rogzitik a részt-
vevok korét, képzettségét, a rendelkezésre allo idot, vala-
mint a megoldas soran hasznalhato eszkdzoket. Mindez
lehetévé teszi, hogy egyfajta laboratoriumi koriilmények
kozott dsszehasonlithatova valjon a hallgatoi teljesitmény.

Az esettanulmany-verseny célja, hogy a részt vevo
csapatok a felkésziilési 1d6 soran egy realis szcenariot
és cselekvési tervet dolgoznak ki az esettanulmanyt ado
vallalat szamara (Rebeiz, 2011). A versenyeken részt
vevo hallgatok 6nalléan iranyitott csapatokban dolgoznak
(Kunselman & Johnson, 2004), sajat maguk tervezik meg
a megoldasi folyamat lépéseit és ilitemezését, a csapaton
beliili dontéshozatali mechanizmusokat, valamint kezelik
a felmeriil6 konfliktusokat. A feladat kidolgozasara fordit-
hat6 id6 utan a csapatok egy szakmai zstrinek prezental-
jak megoldasukat.

Az esettanulmany-versenyek egyszerre jelentik a ta-
nulas egy jatékos formajat és komoly szakmai megmeéret-
tetést. Szamos kutatas megallapitotta, hogy az esettanul-
many-versenyek a tantermi oktatas mellett (Menna, 2010;
Corner et al., 2006) jelentésen hozzajarulnak a hallgatok
szakmai fejlédéséhez és alkalmasak arra, hogy a verse-
nyen részt vevd hallgatokat felkészitsék a munkaerépiac
elvarasaira (Umble et al., 2008).

Maier-Lytle, McGuire és Ehlen (2010) szerint az eset-
tanulmany-versenyeken a résztvevok (1) specializalt isme-
reteket szerezhetnek, (2) fejleszthetik a kommunikacios
képességeiket, (3) megtanulnak hatékonyan csapatban
dolgozni, valamint (4) javitjak elhelyezkedési lehetdségei-
ket a munkaerépiacon.

Mindezek alapjan az esettanulmany-verseny egy olyan
esemény, ahol a résztvevok egy elére meghatarozott kore
egyénileg vagy csapatban, egy esettanulmanyban leirt
komplex, rosszul strukturalt problémara keres megoldasi
javaslatokat idényomas alatt.

Az esettanulmany-versenyek egyfajta komplex él-
meényt jelentek, és a szakmai fejlodés mellett szamos
egy¢b elonnyel is jarnak a versenyek résztvevoi szamara.
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A hallgatok a tanulas, fejlédés és versenyzés mellett talal-
kozhatnak a vallalatok és mas egyetemek képviseldivel,
mig a vallalatok iizletfejlesztési otleteket hallhatnak az
esettanulmanyhoz kapcsolodoan, valamint tehetséges pa-
lyakezddkkel talalkozhatnak.

Magyarorszagon az elmult években jelentésen megnd-
vekedett az esettanulmany-versenyeken részt vevo hall-
gatok szama, a 2017/2018-as akadémiai évben tobb mint
1700 versenyz6 vett részt 39 esettanulmany-versenyen (1.
abra).

1. dbra
Az esettanulmany-versenyen részt vevé hallgaték
szama (2014-2018)
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Forras: Abrahdm et al. (2018) alapjan sajét szerkesztés

Az esettanulmany-versenyek tipusai

Az esettanulmany-versenyeknek tobb valtozataval lehet
talalkozni hazai és nemzetko6zi viszonylatban egyarant, és
érdemes attekinteni a legfontosabb szempontokat, ame-
lyek szerint ezeket tipizalni lehet (Abraham et al., 2018).
Az esettanulmany-versenyeket harom f6 szempont men-
tén csoportosithatjuk: a résztvevok, a szakmai tartalom,
valamint a szervezok szerint.

1. Résztvevok:

* Jogosultsag: Egy adott versenyre valo jelentkezés
torténhet meghivas és nyilvanos jelentkezés alapjan.
A meghivasos versenyek esetén a versenyt szervezo
intézmény szakemberei dontenek a meghivottak
korérdl és a részvétel feltételeirdl, mig a nyilvanos
esettanulmany versenyek barki szamara elérhetoek,
amennyiben megfelel a versenyszabalyzatban rogzi-
tett részvételi kritériumoknak.

* Nemzetkozi hattér: E szerint megkiilonboztethetiink
hazai és nemzetkozi versenyeket. A nemzetkozi ver-
senyeket érdemes tovabb bontani globalis és regiona-
lis versenyekre. Globalis versenynek tekintjiik azokat
az eseményeket, amelyekre legalabb két kontinensrol
is érkeznek a résztvevok. A regionalis verseny egy
adott foldrajzi régioban 1évé orszagok résztvevoi
kozott zajlik.

» Képzettségi szint: arra vonatkozik, hogy milyen ti-
pust program hallgatéi vehetnek részt az egyes
versenyeken. E szerint lehetnek alapképzési (under-
graduate) és mesterképzési (graduate) versenyek. A
mester (graduate) versenyek sajatos csoportjat jelen-
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tik a munkahelyi tapasztalattal rendelkezd mester
(pl. MBA) programok hallgatéi szamara meghir-
detett versenyek. Az elmult években megjelentek
a kozépiskolai tanulmanyi versenyek egyikeként a
kozépiskolas tantargyakhoz kapcsolddo esettanul-
many-versenyek is.

» Szakmai hattér: A résztvevok szakmai hattere alap-
jan is tobbféle esettanulmany-verseny van. Ezek le-
hetnek egy-egy szakmai teriiletre (pl. marketing,
szamvitel, gazdasagi informatika, logisztika) iranyu-
16k, de vannak pl. jogi képzésben résztvevok szamara
is meghirdetettek. Ebben az esetben a kiilonboz6 ok-
tatasi programok kiilonboz6 szinteken tanuld hallga-
toi jelentik a résztvevok korét.

2. Szakmai tartalom

» Egyeéni vagy csapat: Attdl fliggéen, hogy hallgatok,
vagy hallgatoi csapatok versenyeznek, beszélhetiink
egyéni és csapatversenyekrdl, illetve egy- és tobbfor-
dulés eseményekrol.

« A verseny formdtuma: Altalanossagban beszélhetiink
egy- ¢és tobb fordulds versenyekrdl. Vannak verse-
nyek, ahol az ¢l6 prezentaciot egy vagy tobb online
fordul6 el6z meg. A fordulok kozotti tovabb jutast
eredményez0 értékelési szempontok széles palettan
helyezkedhetnek el.

* Az eset megoldasara rendelkezésre allo ido: A ver-
senyek kozott vannak ugynevezett rovid esetekre
épiilo versenyek, melyek soran a hallgatoknak 1, 2,
4, 6 oraja van az adott esettanulmany megoldasara,
mig a hosszl esettanulmanyok megoldasa soran 12,
24 vagy 32 ora all a résztvevok rendelkezésére. A
két forma teljesen mas megkdzelitést és készségeket
igényel a résztvevo hallgatoktol. Mig a rovidebb ido-
nél a gyorsasag, a gyors dontéshozatal és a hatékony
csapatmunka keril eldtérbe, addig a hosszu esetnél
a precizitas és a kidolgozottsag. Egy harmadik ka-
tegoriat alkotnak a 6-12 6ra alatt megoldhat6 esetta-
nulmanyok, ahol egyszerre jelenik meg a gyorsasag,
gyors dontéshozatal, hatékony csapatmunka, vala-
mint a precizitas és a kidolgozottsag.

* Az esettanulmanyok fokusza: a megadott esetta-
nulméanyok megoldand6 problémai lehetnek altala-
nos vallalati problémak (pl. novekedés, vallalatfel-
vasarlas) és egy-egy funkcionalis teriiletre (pl. Gj
termék bevezetése, logisztikai rendszer atalakitasa)
Osszpontositok.

3. Szervezok:

» Egyetemi szervezok: Az esetversenyek a felsdokta-
tashoz kapcsolédnak és tanulmanyi versenyeknek
tekinthetok, hallgatoi jogviszonnyal rendelkezok
versenyezhetnek. Ekkor a kiilonb6z6 intézmények
hallgatoinak a felkésziiltsége versenyszerli dsszeha-
sonlitason mérettetik meg, és a versenyek szervezoi
lehetnek egyetemi oktatok vagy didkszervezetek.

e Vallalati szervezdk: az altaluk szervezett versenyek
az elmult évtizedben valtak lathatova. Ezeknél eld-
térbe keriilnek a toborzashoz, munkaltatoi markaépi-
téshez kapcsolodo szempontok. A vallalati szerve-
70k kozott talalunk vezetési tanacsadod cégeket, mas
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munkaadokat, valamint versenyszervezésre speciali-
zalt cégeket (Abraham et al., 2018).

Megallapitas (4): Az esettanulmany-versenyek nemzetkozi
és hazai viszonylatban is jelentésen megszaporodtak az
elmult egy evtizedben. A hagyomanyos tanulmanyi ver-
senyszerii egyetemi esetversenyek mellett kiilonésen a
vallalati szervezdk versenyei terjedtek el.

Az esettanulmany-modszer az alapszakos
oktatasban

A Budapesti Corvinus Egyetem Vallalatgazdasag pira-
misaban részt vevo alapszakos gazdalkodastani hallgatok
meghivasos nemzetkozi egyetemi versenyekre késziil-
nek, amelyek vallalati stratégiai esetek megoldasat ké-
rik. Ebben a részben arrdl adunk attekintést, hogy a BCE
Gazdalkodastudomanyi Karon hogyan alakult ki ennek
rendszere. Els6ként bemutatjuk, hogy milyen tényezdk
Osztonozhették mar az 1990-es évek végétdl e modszer
meghonositasat. Ezt kovetden mutatjuk be, hogy miként
jelent meg az esetversenyekre orientalt képzés, mintegy
mintat is jelentve az alapszakos oktatas jelenlegi rendsze-
rének, amelynek attekintése zarja ezt a részt.

A gazdalkodastudomanyi képzési struktarak és
az esetmodszer hazai térhoditasa

Az Europai Fels6oktatasi Térség egységesitésének egyik
leglatvanyosabb eredménye az un. Bologna-rendszer, a li-
nearis felsGoktatasi rendszer bevezetése az Eurdpai Unid
(EU) tagallamaiban. Ennek kialakitadsa a 2000-es évek
legelején, majd késébb bevezetése, sokat vitatott koncep-
ci6 és megoldas volt Europa-szerte. A hazai felsoktatasi
intézmeényekkel egyiitt a Budapesti Corvinus Egyetem is
2006 6szén, bo két évvel az orszag EU-csatlakozasa utan
vezette be a linearis oktatasi rendszert. Nem tisztiink
ennek az atalakulasnak az értékelése, cikkiink témaja
szempontjabol azonban meghatarozé volt, ezért roviden
targyaljuk.

A korabbi fels6oktatasi gyakorlat EU-tagorszagonként
eltérd és nagyon valtozatos volt a gazdalkodastudomany
teriiletén (Czako, 1991; 1992). A korabbiakhoz viszonyit-
va a linearis képzési rendszerre vald attérés nemcsak a
nemzeti, hanem az EU-tagorszagok kozott is atlathatobba
¢és atjarhatobba tette a gazdalkodastudomany teriiletén a
felsdoktatast jelen tapasztalatok szerint. Az alapoktatas-
ban a ,,business and management” angol elnevezés teret
nyert a gazdalkodastudomanyi felsdoktatasi teriiletek
megnevezésére. S bar kiilon elemzésre érdemes, allit-
hatjuk, hogy ezzel a gazdalkodastudomany tudomanyos,
egyetemi teriiletként kvalifikalodott az EU tagallamainak
felsGoktatasi rendszereiben. Mondhatni, vitan feliilalloan
egyetemi tudomanyteriileti létet, rangot kapott.

A gazdalkodastudomanyi linearis képzési rendszer
megvalositasanak lényege, hogy fiiggetleniil a képzohe-
lyektdl (egyetem vagy féiskola), mindegyik intézmény
3,5 éves alap-, és kétéves mesterszintli szakokat inditha-
tott hazankban. A gazdalkodastudomanyi szakok és azok
képzési struktiraja meg kell(ett), hogy feleljen a Magyar
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Akkreditacios Bizottsag képviselte szempontoknak, ame-
lyek kialakitasaban a szakteriilet hazai képviseldi is részt
vettek 2003-t6] kezdédden. Témank szempontjabol ez az-
zal jart, hogy a vallalatgazdasagtan mindegyik gazdalko-
dastudomanyi alapszak oktatasi struktirajaban megjelent.
A rendszer logikajabol kovetkezik, hogy az alapszakos
diplomaknak alapot kell(ett) adniuk arra, hogy a végzettek
elhelyezkedjenek, kilépjenek a munkaerdpiacra.

A linearis képzési rendszer bevezetése a BCE-n u;j is volt
¢és nem is. Az 1988 szeptemberében bevezetett un. Csaki —
Zalai oktatasi reform oktatasi strukturajaban is jelen volt az
alapképzés (3 tanév, 6 szemeszter) és a szakmai képzés (2
tanév, 4 szemeszter), valamint az a szandék is, hogy az alap-
képzés utan a hallgato kiléphessen a munkaerdpiacra (lasd
Czako, 1991; 1992). Az akkori alapképzés azonban sokkal
szélesebb (gazdasag-, kozgazdasag-, tarsadalomtudomanyi
€s modszertani) alapozast tudott adni azzal a céllal, hogy a
hallgatok valasztasat és tovabbi szakmai studiumat megala-
pozhassa. Ebben a rendszerben a hallgatok jelentds elméleti
képzés utan, a gyakorlati problémakra éhesen kezdték el
szakmai, igy gazdalkodastudomanyi tanulmanyaikat. Eb-
ben a rendszerben a Vallalatgazdasagtan masodéven (3. és
4. szemeszter) arra volt hivatott, hogy megalapozza a gaz-
dalkodastudomanyi szakok valasztasat (lasd err6l Chikan,
1991; Andras & Czako, 2003; Chikan & Czakd, 2018), és
kedvet csinaljon hozzajuk. A gazdalkodastudomanyi sza-
kok alapvetéen mesterszintli ismerteket adtak at, és az
esettanulmanyok alkalmazasa tobbek kozott a szakmai is-
meretek gyakorlati kontextusait, s azok alkalmazasat szol-
galtak. Erre példa az 1991-1992-ben bevezetett, kizarolag
esettanulményokra épiild Uzletpolitikai esettanulméanyok
cimi tantargy (Czako, 2003).

Az 1988 szeptemberében bevezetett oktatasi reform
tobbéves, és kdzel 100 oktatora kiterjedd oktatdfejlesztés-
sel parosult (Chikan, 2003). Az esettanulmanyok alkalma-
zasanak térhoditasa részben az 1986-90 k6zotti New York-i
Soros Foundation tamogatasaval zajlo oktatofejlesztések-
nek, részben pedig az 1992-95 kozott a Harvard Business
School vezette felsdoktatasi konzorcium kdzép-eurdpai
oktatofejlesztési programjanak volt kdszonhets. Az Uzlet-
politikai esettanulmanyok targy akkori felelése, Konczol
Erzsébet, e tovabbképzési lehetdség részeként vett részt az
Ivey Business School-on egy esettanulmanyos modszer-
rel foglalkozo oktatason, és adta at kollégainak ott meg-
szerzett tudasat a targy kidolgozasahoz, amelyben az az-
ota is elérhetd és tovabbfejlesztett modszertani kdtetekre
tamaszkodott (lasd Ivey Business School, 2019b). Utélag
ugy is fogalmazhatunk, hogy a Csaki — Zalai oktatasi re-
form egyrészt a piacgazdasag konform ismeretek oktata-
sat eredményezte, masrészt pedig az oktatasmodszertan-
ban az esettanulmanyokra alapozott oktatas széles kort
adoptalasahoz is hozzajarult a BCE-n.

Megallapitas (5): A BCE-n (illetve elddjen) a piacgazda-
sag-konform oktatasi tananyagok adoptdalasa és adap-
talasa egyiitt jart az oktatasmodszertan megujitasaval.
Mindkettében jelentds szerepe volt az oktatok kiilfoldi
fejlesztésének. Az oktatasmodszertan megujitasaban az
esetalapui oktatas atvétele dominans volt.



Az egyetemre alapozott esetversenyek hazai
megjelenése

Orvendetesen ndvekszenek az esetversenyekrdl elérhetd
internetes informaciok, am ezekr6l szisztematikus
attekintéssel nem rendelkeziink. Ezért tamaszkodunk a
Wikipédia szocikkeire és hazai kéziratokra (Bakacsi &
Czako, 2003). A Wikipedia (2019a) szerint nemzetko6zi vi-
szonylatban az esettanulmany-versenyek Eszak-Amerika-
ban (Egyesiilt Allamok és Kanada) alakultak ki az 1980-as
években. A felsorolt 31 meghivasos esetversenybdl mind-
Ossze négy versenyt inditottak a mult szazadban, 27 kozii-
lik 2000 utan indult. Az egyik legrégibb ezek szerint az
1981-ben a John Molson School of Business (Kanada) mes-
terszintli (graduate) esetversenye és a University of Virgi-
na (USA) alapszakos (undergraduate) versenye 1982-bdl.
A szerkesztok jelzik, hogy a Wikipedia szocikk fejlesztés-
re szorul. S valoban, hidnyzik a listabol az Ivey Business
School (Kanada, London) esetversenye, amelyet 2019-ben
30. alkalommal rendeztek meg, ¢és az egyik legpatinasabb
nemzetkdzi alapszakos versenynek szamit. Ezek a jellem-
z6en egyetemek, illetve karaik (schools) szervezte eset-
versenyek egy-egy atfogo, felsévezetéi nézépontu valla-
lati probléma megoldasa és prezentalasa koriil forognak.
Tobb gazdalkodastudomanyi témateriilet (pl. marketing,
menedzsment, pénziigyek, stratégia) targyi ismereteinek
alkalmazasat varjak el négyfos hallgatoi csapatoktol, akik-
nek tanacsadoi nézépontbol egyfajta szerepjaték keretében
sziikséges el6adniuk a probléma megoldasat. A nemzetko-
zi esetversenyek nyelve angol, ami a nem angol anyanyelvi
csapatok szamara kiilon felkésziilési feladatot jelent.

A korabbi oktatasi rendszerben, 2010-ig bezarolag, a
BCE-hallgatok az alapszakos (undergraduate) nemzetkozi
versenyeken vettek részt, mivel nem volt még diplomajuk.
A hallgatok nemzetkozi esetversenyekre valo felkészité-
s¢éhez a Strategic and International Management (SIM)
kurzus jarult hozza,

A BCE nemzetkdzi esetversenyeken valod részvétele
¢és a hazai esetversenyek meghonositasa egyiitt jartak: a
BCE-n miikddé Egyetemi Vallalkozéi Kollégium (EVK)
2019-ben rendezte meg a 20. esettanulmany-versenyét
(OEV — Orszagos Esettanulmanyi Verseny, lasd Wiki-
pedia, 2019b), amelyik a legrégebbi magyar nyelven zaj-
16 egyetemi hazai esetverseny. Sajnos igen kevés forras
lelheté fel a korabbi versenyekrdl. Tapasztalataink sze-
rint az OEV-n kordbban meghivott intézmények legjobb
csapatai vehettek részt, és az esettanulmanyok jellege és
a verseny lebonyolitasa is az elobbiekben ismertetett nem-
zetkdzi esetversenyekkel mutat nagyfoku rokonsagot. A
kozelmultban a verseny online eszkdzok hasznalataval is
boviilt, és pénzdijassa valt, amivel az OEV jellegében a
vallalati esetverseny-sajatossag erdsodott. Ebben vélheto-
en kozrejatszhatott az OEV megrendezéséhez sziikséges
erdforrasok eléteremtése is.

A linearis képzési rendszer bevezetése valtozast ho-
zott a nemzetkozi esetversenyeken vald részvételekben.
Az alap- és mesterszint elvalt egymastol a hazai gazdal-
kodastudomanyi felsoktatasban, és a korabbi képzési
struktirahoz viszonyitva idében elérébb keriiltek a gaz-
dalkodastudomany szakmai targyai. A korabbi nemzet-
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kozi esetversenyekre valo felkészitést és az ezeken vald
részvételeket ujra kellett gondolni: itt is elvalasztasra
keriilt az alap- és a mesterszintli nemzetkozi esetverse-
nyekre valo felkészités. A mesterszintii esetversenyekre
vald felkészités a SIM kurzus keretei kozott folytatodik
tovabb, az alapszintiiekére pedig egy rendszert alakitot-
tunk ki, a Vallalatgazdasagtan cimi targyra épitve az un.
Vallalatgazdasagtan piramist.

Megallapitas (6): A hazai, egyetemre alapozott esettanul-
many-versenyek meggyokeresedése idoben egybeesett a
nemzetkozi esetversenyek térhoditasaval. Az adaptalas-
ban meghatarozo szerepet jatszottak azok az oktatok, il-
letve oktatoi mithelyek, akik/amelyek a nemzetkozi eset-
versenyeken tapasztalatot szereztek. Az oktatoi mithelyek
tagjava valtak azok a hallgatok is, akik korabban nemzet-
kozi esetversenyeken szerepeltek.

A tehetséggondozas egy formdja: a
Vallalatgazdasagtan piramis
A 2006-ban bevezetett alapképzési szakokon a Valla-
latgazdasagtan targy oktatdsa ujrapozicionalasra és at-
alakitasra kerilt: a 3. szemeszterrdl az 1. szemeszterre
helyez6dott at egyszemeszteres kotelezo targyként. A Val-
lalatgazdasagtan targy alapkonyve Chikan (1991, 2017)
folyamatosan megujult, a targy oktatdsanak modszertani
¢és szervezeti megoldasait pedig folyamatosan fejlesztet-
tek. Az atalakitas eredménye a hallgatoi tehetséggondo-
zasra is hivatott Un. Vallalatgazdasagtan piramis (tovabbi
részletekért lasd Czakoé & Kazainé, 2017, valamint Cza-
ko et al. (szerk.) 2008, 2013 és 2018, kotetekben az Uzleti
Gazdasagtan Tanszék oktatasi profiljarol szolo részeket).
Mint az 1. tablazatbodl lathato, a Vallalatgazdasagtan
piramis egy kdtelezd (Vallalatgazdasagtan) és harom va-
laszthato targybol (Uzleti gazdasagtan, COBE — Case on
Business Economics és CIBS — Cases in International
Business Strategy) allo targycsoport, amely elnevezését
az alaptargy és az 1000+ f6 hallgatorol 20+ hallgatoi 1ét-
szamra csOkkenése adta. E targycsoport kialakitasat és
bevezetését szamos megfontolas elézte meg. Ezek egyi-
ke volt, hogy az 1. szemeszterben oktatott kdtelez6 targy
vonzerejének fenntartasa érdekében fejlessziik a tanulma-
nyi verseny rendszerét (az I. évfolyamon tobb mint 100
fot érintd tanulmanyi versenyek fejlodésérdl lasd Czako,
2006; Havran et al., 2013; Juhasz & Kozma, 2003; Kozma
& Stocker, 2008; Szalay, 2018). Témank szempontjabol
azt emeljiik ki, hogy az alapszakos oktatashoz kapcsolo-
do valtoztatas volt 2006 tavaszan, az Gn. él6-eset megho-
nositasa a masodik forduléban. Ennek lényege, hogy egy
vallalat adta azt a problémat, amelyet a dontdbe jutashoz
a 30 f6 koriili résztvevok egyénenként dolgoznak fel, és
a dontében a 10 legjobb megoldast adtak elé a vallalat
képvisel6ibdl és a felkészitdi oktatdi csapat képviseldibol
allo zstrinek. Ezzel a megoldassal gyakorlatilag az eset-
versenyek formatuma keriilt adaptalasra, és célja az volt,
hogy a legkiemelkedébb hallgatok ismereteik alkalmaza-
sa mellett a magyar nyelvili prezentacios készségeiket is
fejlesszék, a dontdben prezentalok pedig a tanacsadoi pro-
fesszionalis attitlidot probalgathassak.
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1. tablazat

A Vallalatgazdasagtan piramis targyai és hallgatoi lIétszamai (2006-2019)

Vallalatgazdasagtan, | Uzleti gazdasagtan,| COBE — Cases on Business CIBS - Cases in International
nappali alapszak tavaszi félév Economics, tavaszi félév Strategy, 6szi félév

2018/2019 1274 199 74 24
2017/2018 1288 223 92 24
2016/2017 1440 172 87 19
2015/2016 1306 204 93 20
2014/2015 1333 221 75 16
2013/2014 1372 216 98 20
2012/2013 1301 261 103 20
2011/2012 1105 219 68 20
2010/2011 1083 344 92 20
2009/2010 1114 263 82 22
2008/2009 1098 263 71 36
2007/2008 1055

2006/2007 923

Forras: BCE Neptun rendszer: a targyat teljesiték létszama alapjan sajat gydjtés. Megjegyzés: * kifutd osztatlan képzés a korabbi oktatasi rendszerbdl

Megallapitas (7): A hallgatoi létszam alakuldsa jelentds
nyomo- és huzoerdt képviselt olyan targycsoport és mod-
szertan kialakitasara, amely a legérdeklodobb hallgatok
szamara lehetdséget ad az atlagot meghalado tudas gya-
rapitasara és készségfejlesztésre, azaz hozzdjarulhat a
hallgatoi tehetséggondozashoz. Az alapszakon az esetekre
alapozott oktatas jelentette ennek egyik adekvat formajat.

A kotelezd targy utan kozvetleniil, a 2. szemeszterben ke-
riil oktatasra az Uzleti gazdasagtan cimii targy, amelyet
2008 tavaszan oktattunk eldszor, és célja, hogy nagyobb
témateriiletekre vonatkozo problémakkal tobb ismeretkor
alkalmazasara késztesse a hallgatokat, megalapozza ¢és
fejlessze csoportos munkaban és magyar nyelvii prezen-
tacioban készségeiket, az eléadasok pedig adjanak bete-
kintést sikeres hazai vallalatok mikddésébe. A targyhoz
késziilt egy jegyzet is, egy nemzetkozi esetversenyen elsd
dijat szerzett csapat tagjanak szerkesztésében (lasd Kopa-
nyi, 2013).

A 3. szemeszterben oktatott COBE — Cases on Busi-
ness Economics targy is 2008 tavaszan keriilt bevezetés-
re. Ez a targy a kezdetektdl fogva kétnyelvi, és az angol
nyelvl szakmai szokincs, és az angol nyelvii prezentaciok
terén kivanja a hallgatok ismereteit ndvelni €s készségeit
fejleszteni. Eredetileg a targy az utolso valaszthato targy
elofeltétele lett volna. Azonban azt tapasztaltuk, hogy a
hallgatok angol nyelvli felkésziiltsége egyre magasabb
szintli, és hogy sokan nem folytatjak tanulmanyaikat az
utolso targyban, am vannak olyanok, akik a COBE targy
nélkil is be tudnak kapcsolodni. A tanulmanyaikat a
CIBS-ben nem folytatok kiilonbozo hazai és nemzetkozi
esetversenyeken ,.tanulnak tovabb”, ami jelzi, hogy jelen-
tésen megnovekedett a vallalati, sokszor pénzdijas eset-
versenyek adta lehetéség. Ez a jelenség 0sztonzott arra,
hogy 2016-ban a targy zarasara a szeminariumokon leg-
jobb eredményt elért négyfds hallgatoi csapatok részvé-
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telével angol nyelven esetversenyt szervezziink. Ezzel a
COBE hallgatok az esetversenyek 1égkorébe is belekos-
tolhatnak, gyarapithatjak tapasztalataikat és fejleszthetik
készségeiket a versenyzés téren. A regionalis nemzetkozi
kapcsolatainknak koszonhetéen a COBE tantargyat zaro
esetverseny nemzetkozivé valt (tovabbi informaciokat
lasd Kozma et al., 2018).

Megallapitas (8): Az alapszakos képzés 2006-os indula-
sat koveté évtized végén megjelentek a vallalatok altal
szervezett esetversenyek, amelyek rekrutdcios céllal az
alapszakos hallgatokat célozzak. A tehetséggondozas az
elhelyezkedést tamogato céllal gyarapodott az esetalapu
oktatasban.

A 4. szemeszterben keriil oktatasra a SIM kurzus mintéja-
ra kialakitott CIBS — Cases in International Business Stra-
tegy targy, amelyet 2008 6szén oktattunk elészor. Ennek
lényege, hogy a hallgatok négyfds csapatokban kéthetente
prezentaljak az id6kozben feldolgozott angol nyelvii eset-
tanulmany megoldasait, az oktatokbol, vallalati szakem-
berekbdl, koztiik volt SIM és CIBS kurzust végzettekbol
allo zsiiri el6tt. Az o6rak formatuma a nemzetkozi eset-
versenyekét adoptalta, €s ez a tantargy is esetversennyel
(CIBS dontd) zarul. A féléves és a dontén mutatott hallga-
toi teljesitmények alapjan keriil kivalasztasra az tin. utazo
keret, akikkel a tavaszi félévben folytatodik a nemzetkozi
esetversenyekre a felkésziilés. A tervek szerint, és alap-
vetéen anyagi eréforrasok miatt 2014-ig csak egy-egy
csapatot valasztottunk ki. 2015 tavaszan valtozas tortént,
amikor egy hallgatoi csapat felkészitésben kért tamoga-
tast, mert az egyetem szineiben jelentkezett egy eurdpai
nemzetkozi esetversenyre, ahova fogadtak dket. A hallga-
toi kezdeményezésnek €és a nemzetkdzi esetversenyekre
fordithaté novekvo egyetemi eréforrasoknak az eredmé-
nye, hogy 2016-t61 3-4 csapatot készitiink fel nemzetkozi



esetversenyekre, ¢s 2017-t6l ez az oktatéi munka kurzus
formajaban zajlik (tovabbi informaciokat lasd Kozma et
al., 2018).

A nemzetkézi esetversenyek tanulsagai

frasunk harmadik részében azt mutatjuk be, hogy az
1990-es években még ritkanak tekintheté nemzetkdzi
esetversenyek napjainkban milyen céllal és formaban
mitkddnek, s a hallgatok milyen készségeinek fejlesztését
eredményezik. Beszamolunk tapasztalatainkrol és a fobb
oktatasban és esetversenyek szervezésben egyarant alkal-
mazhat6 tanulsagokrol, és végiil az els6 hazai nemzetkozi,
meghivasos esetversenyrél, amelyet kiildetésiink mentén
2019-ben szerveztiink.

A Vallalatgazdasagtan piramishoz kapcsolt
nemzetkozi szereplések

A legtobb nemzetkozi versenyt évente egy alkalommal
szervezik meg, ezért viszonylag hosszt11d0, 4-5 év sziiksé-
ges ahhoz, hogy egy-egy verseny profilja vilagosan kiraj-
zolodjon az esetoldo kozosség szamara (Bakacsi & Czako,
2003; Damnjanovic et al., 2018). Ugyanugy nem kevés id6
szitkséges ahhoz, hogy egy, a nemzetkozi esetversenye-
ken szerepld egyetem megmutassa magat a kdzosségnek,
amennyiben nemrég csatlakozott a megmérettetésekhez.

A 2. tablazat mutatja, hogy 2009-t61 fokozatosan kap-
csolodtunk be az alapszakos, altalanos tizleti stratégiai
fokuszu nemzetkdzi esetversenyek vilagaba. Sokaig csu-
pan évi egy versenyen valo részvételre sikeriilt megsze-
rezni a finanszirozast, majd késébb, 2015-t6] kezdédden
egyre tobb, évi 2-5 versenyen is részt vettek a felkészitett
csapatok (Czak¢ et al., 2013; Kozma et al., 2018).

A nemzetkdzi esetversenyeken vald részvétel
csucspontjat kétségkiviil az elsé helyezések jelentik, kii-
16ndsen azokon a versenyeken, amelyeken legalabb harom
kontinensrél érkeztek részt vevo csapatok, és igy globalis
versenynek tekintheték. Emellett a vilag 12 legnagyobb
presztizsii versenyének bajnokait fogadd un. Bajnokok
Ligajaban (Champions Trophy) vald szerepvallalasunk is
merfoldko volt szerepléseink torténetében.

Stratégiai jelent6ségti fejlemény a 2009-2016 kozotti
idészakban, hogy régionk mas, az esetversenyek vilagaban
aktiv egyetemekkel hosszabb tavu egyiittmiikodés alapjait
raktuk le. Ennek eredménye, hogy 2017-t6l szerbiai és ro-
maniai csapatok érkeztek a COBE ¢és CIBS hazi versenye-
inkre, majd egy csapatunk 2018-ban a Belgradi Egyetem
hazi versenyén is részt vett. Szintén eldrelépést jelentett,
hogy 2017-t6l mar volt lehetségiink arra, hogy a legrater-
mettebb hallgatokat lehetdség esetén és indokolt esetben
egynél tobb alapszakos versenyre is nevezziik (Kozma et
al., 2018).

A nemzetkozi versenyeken vald részvétel egyértelmi
motivacios tényezot jelent a hallgatok szamara: lathatjak,
hogy sajat tudasuk miként viszonyul a vilag legkivalobb
egyetemeirdl érkezd hallgatokéhoz, és késobbi elhelyezke-
désiik szempontjabdl is egyedi tapasztalatot jelent a leen-
d6 munkaltaté szemében (Abraham, 2018b; Damnjanovic
et al., 2018).
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2. tablazat
A BCE Vallalatgazdasagtan Intézet undergraduate
szintd, altalanos stratégiai fokuszu esetversenyeken
val6 szereplései (2009-2020)

2 Osszesen,
Versenyt rendezo egyetem 2009-2020.

1 [Richard Ivey Business School, Kanada 4

2 [ Marschall School of Business, USC, USA 2

3 | McGill University, Kanada 1

4 | Copenhagen Business School, Dania 1

5 National University of Singapore, Szin- )
gapur

6 Rotterdam School of Management, Hol- 5
landia

7 | Maastricht University, Hollandia 3
University of Florida, USA 4

9 University of Auckland’s Business School,. |
Uj Zéland

10 | University of Belgrade, Szerbia 1
Queensland University of Technology,

11 1
Kanada

12 | Georgetown University, USA 1

13 | BI Norwegian Business School, Norvégia 1
Osszesen 27

Forras: Czaké et al. (2013) és Kozma et al. (2018) alapjan sajat gydjtés

A nemzetkdzi esetversenyek sajatossagai
Részvételiink elsésorban az egyetemek altal szervezett,
meghivasos nemzetkdzi esetversenyekre Osszpontosult
(Bakacsi & Czakd, 2003; Kozma et al., 2018). A meghi-
vast elfogado egyetemek sajat hataskorben dontenek arrol,
hogy milyen Osszetételli négyfds hallgatoi csapatot ne-
veznek. Ez jellemzden a felkészitd oktatok koziil a kisérd
tanarként, mentori szerepet ellato, csapattal utazo oktato-
nak a felelossége. A versenyek globalisak, tobbnyire 12-24
csapat vesz részt a vilag kiilonb6z6 kontinenseirdl.

2010 elétt jellemzd volt, hogy egyetlen, hosszabb, rész-
leteiben megirt eset volt az esetversenyek targya, azonban
az elmult 3-5 évben fokozatosan jellemzové valt, hogy
tobb esetet oldanak meg egy versenyen a hallgatok, kiilon-
b626 idékeretben (Abraham, 2018b; Damnjanovic, 2011;
Damnjanovic et al., 2018). Ha tobb eset, altalaban kettd
eset a verseny targya, a hallgatok tudasanak alaposabb
megismerése valik lehetéveé a zsiiri és a mentorok (kisérd
tanarok, oktatok) szamara is, €s megalapozottabb lehet a
legjobb teljesitményl csapat kivalasztasa. Amennyiben a
kiilonbozo esetek megoldasara eltérd idokeretet kapnak a
hallgatok, mas jellegli probatételnek teszik ki magukat.

A tobb esetes versenyek tovabbi sajatossaga, hogy az
egyes esetek megoldasa kozott lehetdsége van a hallgatok-
nak az aktualis esetmegoldas, illetve prezentacio tapaszta-
latainak feldolgozasara, és a tanulsagok alapjan finomitott
megkozelitéssel tudnak a kovetkezd eset megoldasahoz
hozzalatni. Szintén nagyobb szerepe van ilyen versenye-
ken a hallgatokkal a helyszinen jelen 1évé oktatonak, az
un. mentornak, aki mind mentalisan, mind szakmailag
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gyors segitséget, visszajelzést tud adni csapatanak a ko-
vetkezd megmeérettetés elétt (Damnjanovic et al., 2018).
Mindennek eredményeképpen a tobb esetes versenyek
nagyobb terhelést jelentenek a hallgatoknak, hosszabb
iddre kiterjedden, és egy-egy felmeriilé probléma (példaul
a csapat egyittmiikodésében) orvosolhatd még a verseny
ideje alatt.

Megallapitas (9): A globalis esetversenyeket egyre inkabb
tobb eset megoldasara szervezik meg, ami dsszetettebb ki-
hivast ad a hallgatoi csapatoknak. Ennek oka részben a
résztvevok tudas- és készségszintjiének egyre kiegyenlitet-
tebb volta, és ezzel sszefiiggésben a hallgatok teljesitmeé-
nyének minél alaposabb értékelésére valo torekvés.

Az informaciobdség vilagaban a legtobb versenyen sajat
szamitogépen dolgoznak a hallgatok, és megengedett az
altaluk otthon, a felkésziilés alatt elézetesen dsszegylijtott
informaciok, adatbazisok és diasémak hasznalata. Ez n6-
veli a verseny életszerliségét, amennyiben egy tanacsadoi
helyzetet szimulal, ahol a hivatasos tanacsadok szintén
szamos meglévo erdforrasra épithetnek munkajuk soran.
A kihivast az informaciok hatékony és céliranyos feldol-
gozasa, illetve a megoldas gyors megtalalasa és professzi-
onalis prezentalasa jelenti els6sorban. Kevéssé jellemzo
ma mar, hogy nem megengedett semmilyen tdbbletinfor-
macid felhasznalasa az esetleirasban a hallgatok rendelke-
zésére bocsatott informaciokon kiviil. De azért el6fordul,
hogy még szamitogépet sem hasznalhatnak, csak papir és
iroszer all rendelkezésiikre a megoldas kidolgozasahoz és
prezentalasahoz. Ilyen esetben a hallgatok eldzetes felké-
sziiltsége a konceptualis tudasra sszpontosul, €s nagyobb
gyakorlottsagot feltételez az elemzések elvégzésében ¢€s a
prezentacioban. A gondolatgazdagsag, az otlet nagyobb
szerepet kap ekkor a részletes kidolgozottsaggal szemben.
A versenyen a hallgatokkal 1évo oktatd szerepe atalakul,
¢és mentori szerepben sziikséges a hallgatok tamogatasa.

A prezentaciokat négyfos csapatok 10-20 perces 1d6-
keretben adjak eld, amely alatt a zs{iri (ritka kivételtdl elte-
kintve) nem szakitja meg 6ket. Ezt koveti a kérdés-felelet
szakasz, ahol a zsiiri révid, gyors, tényszerli kérdéseket
intéz a hallgatdi csapathoz, megprobalva a prezentalt
megoldas mogotti mélységet €s a problémamegoldas kon-
zisztencigjat feltarni. Az elmult 2-3 évben megjelent az a
prezentacids megoldas is, ahol a hallgatok egy targyalo-
asztalhoz iilve, a zsiirivel egy tanacsado-ligyfél megbeszé-
lést szimulalva 5-10 percben foglaljak ssze megoldasuk
lényegét, majd a részletek megismerése a kérdés-felelet
szakaszban, interaktiv médon tdrténik. Ez a megoldas a
verseny tanacsadoi 1égkorét erdsiti. Kiilonbség van a két
prezentacios formatum kozott abbol a szempontbdl is,
hogy a széles kozonség eldtt prezentald csapatok nagyobb
hangsulyt tudnak helyezni a meggy06z0, a tartalmat sza-
mos metakommunikacios eszkozzel kiegészitd eldadas-
modnak, mig a targyaldasztal koriil prezentald csapatok
esetében a tartalomnak, a szakszerii elemzés bemutatasa-
nak nagyobb szerep jut.

A vallalati, gyakorlo szakembereket és egyetemi
oktatokat egyarant magaba foglald zsiiri elvarasai a

versenyzOk szamara hozzavetdlegesen ismertek. Elv-
ben minden megoldasra kapott eset tartalmaz vilagosan
megfogalmazott problémat és kapcsolodd kérdéseket,
amelyekre a hallgatoknak valaszt kell adniuk. A megol-
das elemzésre épiil, és az otleten til a megvaldsithatosag
részletes demonstralasa nagy hangsulyt kap az értékelés-
ben. Egyre gyakoribb, hogy korabban esctversenyeken
részt vettek is szerepet kapnak a zstiriben, amely a pre-
zentalo hallgatok szamara kiszamithatobba teszi a zsiiri
elvarasait.

Megallapitas (10): Terjednek a versenyeken a néhany
oldalas  ,,él0  esetek”, amelyeket vallalatvezetdi
prezentdciok egészitenek ki, és naprakész vallalati, ipara-
gi informaciok szerkesztett gyiijteményét is mellékletként
adjak. Ennek okai részben a digitalizacio diktalta gyors
valtozasok az informaciok elérhetdségében, részben az
esetet ado vallalati partnerek igényeiben keresendok,
akik szponzordcioért cserébe éotleteket keresnek gyakor-
lati problémaikra.

A nemzetkdzi esetversenyek
mint tanulasi éimények
A tobb esetes, tobb fordulos nemzetkdzi versenyeken na-
gyobb szerep jut a hallgatok elméleti felkésziiltségének,
amennyiben altalaban tobbféle problémat kinalnak a ver-
senyen beliili esetek, igy az ismeretbeli hidnyossagok is
konnyebben kideriilnek. Szintén nagyobb jelentéséget
nyer az ilyen tipusu esetversenyeken a pszichikai felké-
sziiltség (pl. idényomas, a csapattagjaival valo dsszezart-
sziikséges maximalis koncentracié (Damnjanovic et al.,
2018).

Egyes versenyeken elézetesen nyilvanossagra hozzak
a versenyen esetet ado vallalatok nevét, igy a hallgatoknak
akar egy honapnyi id6 is rendelkezésiikre allhat a célira-
nyos informaciogytijtésre a felkésziilés soran. Ez a hallga-
tok intézményeinek adatbazisokhoz val6 hozzaférési lehe-
toségét felértékeli, és ebben jelentds kiilonbségek vannak
az egyes egyetemek kozott.

Megallapitas (11): A hallgatoi készségek koziil kiemelke-
dik a felhasznalhato informaciok és osszetett problemdk
céliranyos leegyszeriisitése, valamint a pszichikai felke-
sziiltség és a tanulasi ambicio, amely keészségekre a ver-
senyek dsszetettebb strukturdja és elvardasrendszere miatt
van sziikség.

A hallgatoi csapatok kulturalis intelligencidja fokozottan
sziikséges a nemzetkdzi esetversenyeken. Ehhez kap-
csolodik az érzelmi intelligencia, amennyiben a zsiri
gondolkodasmoédjanak gyors megértése ¢s az ehhez valo
igazodas kiemelt jelentéségii, kiilondsen a prezentacio
kérdés-felelet szakaszaban (Damnjanovic et al., 2018). A
zsuriben eltérd szakmai hatterti vallalatvezetok foglalhat-
nak helyet (pénziigyi, marketing, logisztikai teriiletrdl ér-
kezdk stb.), illetve felkésziiltségiikben is nagy kiilonbség
tapasztalhato, el6fordulhat, hogy az eset tartalmarol kevés
hattérismerettel rendelkeznek.
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Megallapitas (12): Az alapszakos nemzetkézi csapatver-
senyeken sziikséges a gazdalkodastudomanyi teriiletekre
vonatkozo funkciondlis (marketing, pénziigy stb.) ismere-
tek problémamegoldashoz illeszked6 alkalmazasa, az 6sz-
szetett problémak részekre bontasa és részletekbe mend
elemzés (analitikus készségek), majd ezen részek szinteti-
zalasa és rovid, szemléletes szobeli eldaddsa és indokolni
tudadsa (prezentdacios készségek, demonstracios eszkézok-
kel tamogatva). Ugy tiinik, hogy az esetolddshoz illeszkedd
korabban kialakult csapaton beliil szigoru szerepkiosztast
is rugalmasabban sziikséges kezelni.

Az oktatasra és a felkészllésre vonatkozo fébb
tanulsagok

2009-2015. kozott évi egy-egy nemzetkdzi versenyre volt
csupan lehetség csapatot kiildeni, ami limitaltan tette
lehetévé a gyorsan fejlodé nemzetkozi esetoldd kozeg el-
varasrendszerének megismerését, ¢és a trendek kovetését
(Czaké et al., 2013; Kozma et al., 2018). Ebben az id6szak-
ban hallgatéink angol nyelvi felkésziiltsége jelentdsebb
fejlesztésre szorult, és a nagyobb kozonség eldtt prezen-
talo mifajban egyértelmi hatranyt jelentett kiilondsen az
angol anyanyelvii kdzegben.

A globalisan er6sodo aktivitassal sszhangban 2015
utan tobb lehetdségiink adodott nemzetkdzi esetversenye-
ken részt venni, és ekkorra egyre tobb egyetem kapcsolo-
dott be a nemzetkozi esetversenyekbe mind a részt vevd
csapatok szamat, mind a szervezett versenyek szamat te-
kintve. Az esettanulmany irant elkotelezett intézmények
kozott tobbszali kapcesolatok alakultak ki a hallgatok, a
volt hallgatok, a felkészité tanarok/mentorok és a szervezo
szakmai vezetdk kozott. Ezek a nemzetkdzi kapcsolatok
egyre inkabb 6sztonzodleg hatnak a tanulasra, a tudasmeg-
osztasra és a fejlesztésre is.

Sajat tanulasunk is felgyorsult e téren, és beagyazod-
tunk a nemzetkozi esetversenyek oktatoi halozataba: meg-
ismertiik a nemzetkdzi esetoldd kozosség kulcsszerepldit,
a versenyekért felelds szakmai felelds oktatokat és a fel-
készitd mentorokat, akik allandosagot visznek a nemzet-
kozi esetversenyekre épiild halozatba. Az 6 véleményiik
az egyes versenyekrdl és csapatokrol iranymutatd abbol
a szempontbol, hogy melyik egyetemet melyik versenyre
hivjak meg, és melyik egyetem melyik szervezé meghi-
vésat fogadja el. Osztonzdleg hatott ez az egyméstol vald
tanulas kulturajanak terjedésére is. Mig pl. a 2009-2015.
kozotti idészakban tapasztalatunk az volt, hogy nem
szivesen osztottak meg a versenyzO csapatok hallgatoi
¢és oktatoi sajat prezentacidos anyagukat a versenytars
egyetemekkel, gy mara ennck a tanulasi akadalynak a
jelentdsége csokkent. Részben technoldgiailag konnyebbé
valt a megosztas, részben az egyre gyakoribb versenyek és
szereplések miatt csokkent a tétje a sajat know-how hozza-
férés korlatozasaval valo védelmének.

2009 ota fokozatosan egyre atfogdbb és arnyalt kép-
pel rendelkeziink arrél is, hogy miért érdemes ebben a
nemzetkdzi esetoldd kdzdsségben megérizni, sét fokoz-
ni aktivitasunkat. A felkésziilésre és a részvételre for-
ditott id6, figyelem és egyéb erdforrasok nem csupan a
versenyeken részt vevo hallgatok és az dket felkészitd
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oktatok szamara, hanem a tagabb egyetemi kozdsség
szamara is értékesek. Egyrészt az idordl-idére felmu-
tatott gydézelmek az intézmény nemzetkdzi hirnevét
¢és presztizsét novelik, masrészt az oktatoi kozosségen
beliil fokozatosan épiil az oktatok szakmai reputacioja is
(Damnjanovic et al., 2018).

Megallapitas (13): A felkészité oktatoi csapat szerepe tul-
megy a nemzetkozi esetversenyekre valo felkészitésen: a
nemzetkozi trendek figyelemmel kisérésében, a tapaszta-
latok atvételében és megosztasban meghatdarozo a jelen-
tosege. Az esetversenyekre valo felkesziilés elemeinek és
modszertananak csiszoldasara a nemzetkozileg kézos meg-
oldasok keresése valik jellemzové.

Az 1. K6zép-europai Esetverseny tapasztalatai
2019-ben, tobbéves elokészités eredményeképpen a Buda-
pesti Corvinus Egyetem ¢és a CIBS kurzuson 2008 utan
végzett volt hallgatok altal alapitott, az esetmegoldas kul-
tarajanak globalis terjesztését célul kitiizé vallalkozas, a
Case Solvers altal szerveztiik meg az elsé hazai nemzetko-
zi, meghivasos esetversenyt. Ezen a vilag harom kontinen-
sérdl a nemzetkozi esetversenyek 16 vezetd egyetemének
csapatai vettek részt Budapesten. A verseny megszervezé-
se szamos koncepcionalis megfontolasra épiilt.

A nemzetkdzi esetverseny regionalis fokuszu, ameny-
nyiben célként fogalmaztuk meg, hogy a kozép-eurdpai
térségre jellemzo vallalati problémak és iparagi kornyezet
szerepet kapjanak a megoldando esetek megfogalmaza-
saban. Megkozelitésiink szerint a térség egy-egy orszaga
ugyan nem feltétleniil indokolja specialis tematika kidol-
gozasat a versenyre, a térség egésze azonban mind mére-
tében, mind jellemzdit tekintve mar fel tud mutatni olyan
sajatossagokat, amelyek a versenynek 6nallo identitast ad-
hat globalisan is. Emellett szintén célunk volt, hogy tamo-
gassuk a térség egyetemeinek bekapcsolodasat az nemzet-
kozi esetoldo kozosségbe szakmai, szervezési és koltség
szempontok alapjan egyarant.

A bemutatott sajat tapasztalatok alapjan pedig elsédle-
ges prioritasként fogalmaztuk meg, hogy a résztvevok ¢és
szervezd hallgatok és oktatok egymastol tanulhassanak,
¢és ennek is platformot adjon a verseny. Ezt a célunkat el6-
zetesen kommunikaltuk, és részben lehetéségkeént, rész-
ben elvarasként fogalmaztuk meg a részt vevo csapatok és
mentoraik felé az ebben valo részvételt.

Kétesetes versenyt szerveztiink, amelyen mindkét eset
,.kllon versenyként” kapott szerepet, azaz mindkét eset
megoldasanak legjobbjai kaptak elsd helyezést, és szandé-
kosan nem hirdettiink dsszesitett gyéztest. A szabadidds
programokat mind a verseny els6 napjan, mind a két eset-
old6 napok kozti napra szerveztiik, és ezzel igyekeztiink
teret biztositani a kdtetlen hangulatt kapcsolatépitésnek
¢s tapasztalatcserének mind a hallgatok, mind az oktatok
kozott.

Els6 hallasra kétkedve fogadtak a részt vevo csapatok
mentorai, hogy egy World Café formajaban megrendezett
szakmai beszélgetésre hivtuk oket, am végiil Sromiiket
fejezték ki a kezdeményezéssel kapcsolatosan, mert ennek
kovetkeztetéseit, fobb megallapitasait megosztottuk veliik
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a verseny lezarasa elétt (Abraham et al., 2019). A World
Café keretében azt vitattuk meg a mentori kdzosséggel,
hogy a versenyekre valo felkésziilésben és a versenyeken
valo részvétel soran milyen sikerkritériumok vannak ¢és
kinek mik a jo gyakorlatai a teriileten.

Elismerést aratott a zslirizés megszervezése terén
bevezetett innovativ megoldasunk, amelynek keretében
transzparenciat vittiink a zsiri felkészitésébe: a versenyzo
csapatok mentorai személyesen részt vehettek azon a foru-
mon, ahol a zslirit az értékelés szempontjairdl, folyamata-
16l, és az ezzel kapcsolatos jo gyakorlatokrol, elvarasokrol
tajékoztattak a verseny szervezdi. A Kozép-europai Eset-
verseny koncepcidjanak 1ényegi elemét alkotd tanuldsi cél
megvalositdsa mentén minden csapatnak lehetésége volt
a dontéshozatalt kdvetden a zsiirivel konzultalni, és visz-
szajelzést kapni a nyujtott teljesitményérdl. Ezzel a sze-
mélyes visszajelzéssel is kinek-kinek a tanulasat céloztuk
tamogatni.

Megallapitas (14): A nemzetkézi esetversenyekre egyre
felkésziiltebben érkezd csapatok kozott nehéz a legjob-
bakat kivalasztani, ezért a teljesitmények értékelésében a
transzparencia a meghatarozo a verseny legitimitdsa és a
résztvevok elégedettsége szempontjabol.

Osszefoglalas és kdvetkeztetések

Ugy véljiik, hogy az oktatasi célu esettanulmany modszer
alkalmazasahoz és eredményeinek méréséhez kapcsolodo
kutatasok hozzajarulhatnak a gazdalkodastudomanyi
esetalaptl oktatas ¢és tréning fejlesztéséhez. A hazai eset-
tanulmany-alapu oktatast és az esettanulmany-versenyek
fejlodését bemutato irasunkkal harom teriileten kivantunk
ehhez hozzajarulni. Egyrészt atfogo képet akartunk adni
az esettanulmany-alap oktatasi modszerrdl, és annak
legujabb trendjeirdl az elsé részben. Masrészt, bemutat-
tunk egy, az esettanulmany-alapti oktatasra épiilé tehet-
séggondozasi format, a Vallalatgazdasagtan piramist,
amely a nemzetko6zi esetversenyekre valo felkészitést is
felvallalja. Harmadrészt pedig az alapszakos nemzetkozi
esetversenyeken szerzett tapasztalatokat rendszereztiik ¢és
mutattuk be, hogy az oktatashoz és a nemzetkdzi esetver-
senyekre valo felkésziiléshez masok szamara is munici-
ot adjunk. Az esettanulmanyokra hajazé kvalitativ leiré
mifajt megallapitasok megfogalmazasaval igyekeztiink
masok szamara is diszkutalhatova és tovabbi kutatasokra
érdemessé tenni.
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1. melléklet

Az 2009-2020. k6z6tti nemzetkodzi alapszakos esetversenyeken elsé helyezést elértek

Esetverseny Ev Hallgatok Mentor Kurzus es' LGz L
tanarok
CIBS:
Kovéacs-Osvath Zoltan Abraham Zsolt
.. . Mihalovics Adam M aty us z|Czako Erzsébet
RSM Star Case Competition, Rotterdam, Hollandia | 2016 Nemes Bence Zsolt Kozma Miklés
Ngoc Quynh Do Matyusz Zsolt
Stocker Miklos
CIBS:
Csanady Luca Abraham Zsolt
Heaver International Case Competition, Gainseville, 2017 Eréss Domonkos Kozma Mik- | Czaké Erzsébet
USA Madarasz Natalia 16s Kozma Miklos
Nemes Bence Matyusz Zsolt
Stocker Miklos
CIBS:
Légradi Attila Czako Erzsébet
. .. , . Molnar Helga Kozma Mik- | Kozma Miklos
BI International Case Competition, Oslo, Norvégia | 2020 Neszt Levente 165 i el
Radai Zoltan Pistrui Bence
Stocker Miklos
CIBS:
Hari Annna Czako Erzsébet
RSM STAR Case Competition, online verseny, Rot- Légradi Attila s Kozma Miklos
terdam, Hollandia 2020 Neszt Levente Pistrui Bence Matyusz Zsolt
Radai Zoltan Pistrui Bence
Stocker Miklos

Forrés: Kozma et al. (2018) alapjan sajat szerkesztés
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2. melléklet

A Vallalatgazdasagtan Intézet altal felkészitett csapatok nemzetkozi esetverseny-szereplései (2009-2020)

Ev Verseny Ve’:rseny Hallgaték Mentor
tipusa
2009 NUS-DBS In?ernatlonal Case Competi- Globélis Abr.aham Zsolt, Janzso Dora, Kovacs David, Lapinskas Craké Erzsébet
tion, Szingapur Attila
2010 gsa’l;shall it it |G Gl et Globalis |Fodor Akos, Pallos Noémi, Rigé Daniella, Somogyi Gyérgy | Bartok Istvan
2011 | CBS Case Competition, Dania Globalis Ig;zfgos OsPENE7 RO, OSBRI, B o o v
piy | SR CROCIie |anon | Belliug @oasiyg D N kalsity Duitfion i, Vos Imuchn || Sigsker Rt
ion (Ivey), Kanada
2014 Scotlabank SepiieraliCasCe et Globalis | Antal Gergely, Balla Bettina, Farsang Zsofia, Kozma Viktor | Kozma Miklés
ion (Ivey), Kanada
2015 | RSM-STAR Case Competition, Hollandia | Globalis | Csanady Luca, Erdei Flora, Katona Krisztina, Maczik Maté | Kozma Miklos
Scotlabank International Case Competi- Globalis Cs’ar'lyl Gabriella, Pardavi David, Radics Dorottya, Tosoki Stocker Miklés
tion (Ivey), Kanada Daniel
2016 Scotlabank International Case Competi- Globalis Berényi Vince, Maczik Maté, Ngoc Quynh Do, Som Mel- Kozma Miklés
tion (Ivey), Kanada lody
Igternatlonal Qase Competition @ Maas- Globélis Csana.dy Luca, Dobak Zita, Fodor-Papp Gabor, Gasparin Stocker Miklos
tricht, Hollandia Fruzsina
RSM-STAR Case Competition, Hollandia | Globalis LSS L AP, LA YD SRR G, NG B G Matyusz Zsolt
Ngoc Quynh Do
2017 Heavener International Case Competition, Globélis Csanady Luca, Er6ss Domonkos, Madarasz Natalia, Nemes Kozma Miklés
USA Bence
McGill International Case Competition, Globalis Mac%lk Maté, Molnar Noémi, Valcsev Petra, Vecsernyés Stocker Miklos
Kanada Tamas
RSM-STAR Case Competition, Hollandia | Globalis gzl(();ke LA B AN, LTI, L Matyusz Zsolt
Igternatlonal Qase Competition @ Maas- Globalis Gyarfas Adorjan, Havas Melinda, Kadocsa Ferenc, Valcsev Abraham Zsolt
tricht, Hollandia Petra
2018 | Champions Trophy, Uj-Zéland Globalis | E?logh Fruzsina, Breitenbach David, Németh Norbert, Kozma Miklés
Toma Franciska
Heavener International Case Competition, Globalis Fiistos Csaba, Gyorke Fruzsina, Kurucsai Krisztina, Piroch Stocker Miklos
USA Domonkos
Belgradg Busmess I.nternatlonal Case Globalis Kuruc.sal Krisztina, Lorincz Gabor, Rostas Andras, Toma Abraham Zsolt
Competition, Szerbia Franciska
Iqternatlonal Case Competition @ Mazs- Globalis |Halasz Kinga, Kis Balint, Merz Daniel, Nguyen Déra Matyusz Zsolt
tricht, Hollandia
, Regiona- S T U a
Solvers Cup, Magyarorszag lis Csoszor Erik, Fiistos Csaba, Gacsig Kitti, Molnar Inez Matyusz Zsolt
BOC-NUS Case Competition, Szingapur | Globalis Lehllgn iaepzing, Liestismbene D, LTS ISR, | Fizolh Kozma Miklos
Domonkos
Lukowa Case Competition, Belgrad, Reg%ona- Balogh Fruzsina, Nguyen Déra, Lorincz Gébor, Rostas it el
Szerbia lis Andras
Heavener International Case Competition, 1 o g rs , , . o
2019 USA Globalis |Kis Balint, Légradi Attila, Németh Patricia, Nyvelt Anna Kozma Miklos
ggzshall International Case Competition, Globalis |Béres Lujza, Likvacsik David, Lérincz Gabor, Nguyen Dora | Matyusz Zsolt
RSM-STAR Case Competition, Hollandia | Globalis fgi‘; AL L GRS Al A il Stocker Miklos
Australl?lp Unde.rgraduate Bus1'nf3ss Case Globalis Berers ‘Lqua, Légradi Attila, Likvacsik David, Németh Kozma Miklés
Competition, Brisbane, Ausztralia Patricia
2020 | McDonough Business Strategy Challenge, | )51 41: | Balint Tamara, Kern Borbéla, Molndr Baldzs, Ricz Imre | Stocker Miklés
Washington D.C., USA
Heavener International Case Competition, L1 . ., ., i .
USA Globalis |Kiss Virag, Korsos Péter, Molnar Fanni, Nagy Bertalan Matyusz Zsolt
E{)Egga“‘mal (CousCamysihtath O8O, | ey | L aiett A, Misio Eisln, e Lavsitte, R ol | Mo M
ISR C Compet1t19n, omliss Globalis |Hari Anna, Légradi Attila, Neszt Levente, Radai Zoltan Pistrui Bence
verseny, Rotterdam, Hollandia

Forras: Czaké et al. (2013) és Kozma et al. (2018) alapjan sajat gydjtés és szerkesztés
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3. melléklet
A BCE Villalatgazdasagtan Intézet BSc szintu, altalanos stratégiai fokuszu esetversenyeken valé szereplései
(2009-2020)

. g Sl 28|22 |2/2|5/2|/2|8
Versenyt rendezo egyetem 2 S S S S S S S S S S S S
Q
1 |Richard Ivey Business School 4 1 1 1 1
2 | Marschall School of Business, USC 2 1 1
3 | McGill University 1 1
4 | Copenhagen Business School 1 1
5 [National University of Singapore 2 1 1
6 |Rotterdam School of Management 5 1 1 1 1 1
7 | Maastricht University 3 1 1 1
8 | University of Florida 4 1 1 1 1
9 | University of Auckland’s Business School 1 1
10 | University of Belgrade 1 1
11 | Queensland University of Technology 1 1
12 | Georgetown University 1 1
13 | BI Norwegian Businness School 1 1
Osszesen 27 | 1 1 1 1 0 1 2 | 3| 4| 5| 4| 4

Forras: Czaké et al. (2013) és Kozma et al. (2018) alapjan sajat gydjtés
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TAKACS SANDOR

A FLOW-ELMENY SZEREPE A HAZAI TARSADALMI
VALLALKOZASOK VEZETESEBEN

THE ROLE OF THE FLOW EXPERIENCE
IN THE LEADERSHIP OF SOCIAL ENTERPRISES IN HUNGARY

A cikk kilenc hazai tarsadalmi vallalkozas vezet6jével készitett interjuk alapjan igyekszik feltarni azokat a motivacidkat,
amelyek a tarsadalmi vallalkozasok alapitasahoz vezettek, kiemelt szerepet forditva a flow-élményre és arra, hogy hogyan
viszonyul a flow-élmény az anyagi motivaciéhoz. Az elméleti részben a szerzé bemutatja Csikszentmihalyi flow-elméleté-
nek alapjait, majd az azé6ta eltelt idészak f6 menedzsmentteriileten végzett kutatasi eredményeit.

Az interjuk elemzésénél a szerzé kildnds hangsulyt fektetett a flow-allapot megfogalmazasaira és annak kovetkezménye-
ire mind a vezetd sajat munkajaban, mind pedig a munkavallalok szamara teremtett szervezeti kérnyezet szempontjabal,
illetve alternativaként az anyagi motivacidk szerepére. A kutatas f6 Gzenete, hogy a tarsadalmi vallalkozasok vezetéinek
tapasztalatai alapjan a munkahelyi flow szempontjabdl a tarsadalmilag értékes célok legaldbb olyan fontos szerepet t6l-
tenek be, mint a kihivasok és képességek észlelt egyensulya. A munkavallaléi elégedettség szempontjabol az is fontos,
hogy az anyagi kompenzacio a realis Gzleti lehetéségekhez mérten aranyos legyen a létrehozott értékkel, ami rairanyitja a
figyelmet a munkavallaléi részvétel fontossagara.

Kulcsszavak: tarsadalmi vallalkozas, flow, vezetés, motivacio

Based on interviews with leaders of nine Hungarian social enterprises, the article explores their motivations, paying special
attention to their own and their employees’ flow experiences and how it relates to material compensation. The theoretical
part summarises Csikszentmihalyi’s flow theory and some empirical studies in management that have been conducted
since its first publication. During the analysis of the interviews, the author puts particular emphasis on ‘popular’ defi-
nitions of flow and its perceived consequences in terms of the leaders own, as well as their employees’ work and the
working environment and, as an alternative, on the role of the material motivations. The main message of the research is
that social goals are much more important for flow experiences than is the balance of challenges and skills. However, for
employee work satisfaction, it is also important that their material compensation should be proportionate with the value
they have created, drawing our attention to employee participation.

Keywords: social enterprise, flow, leadership, motivation
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kutatas f6 célja a tarsadalmi vallalkozasok vezetési

kihivasainak megértd és feltaro elemzése. A ku-
tatas soran fontosnak tartottuk feltarni a flow-élmény
jellemzoéit és annak kdvetkezményeit mind a vezetd sajat
munkéjaban, mind pedig a munkavallalok szamara terem-
tett szervezeti kornyezet szempontjabol.

Tovabbi kérdés, hogy hogyan fiigg Ossze a flow-
¢lmény munkahelyi megtapasztalasa a vallalkozas
tarsadalmi céljaival, és mennyiben befolyasoljak az
anyagi szempontok mindezt? Itt a vallalkozas vezet6inek
sajat megélése mellett arra is kivancsi voltam, hogy miket
tapasztalnak a munkavallaloik kapcsan, mi ebben sze-
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rintiik a flow, az anyagi motivacios eszkdzok €s a munk-
avallaloi jollétet befolyasolo tovabbi tényezdk (pl. a
kozosség, a tanulas ¢és fejlodés, az Onmegvalositas)
szerepe? Mivel a téma hazai szakirodalma viszonylag ke-
vés kutatasi eredményre tamaszkodik, ezért egy feltard
jellegli kutatassal, elsésorban kvalitativ megkozelitéssel
¢és modszertani eszkozokkel éltem.

Tarsadalmi vallalkozasokrol roviden

A 90-es évek gazdasagpolitikai valtozasai, amikre a ,,jo-
léti allam valsagaként” emlékezhetiink, a neoliberalis
gazdasagpolitika eltérbe keriilése €s az ezzel dsszefiiggd
deregulacios és privatizacios hullam (Laville & Eynaud,
2019) jelentés valtozasokat inditott el az USA-ban, ami
késébb Nyugat-Eurdpaban is megjelent. A tarsadalmi
egyenldtlenségek és problémak megoldasaban az allam
atadta korabbi feladatainak jelent0s részét, amit részben
a nagyvallalatok vallaltak fel, részben pedig megterem-
todott a tér a tarsadalmi vallalkozasok szamara. A szek-
torral kapcsolatos elnevezések soraban elterjedtek még a
szocialis lizlet (social business — Yunus, 2009), a szolida-
ris gazdasag (solidarity economy), a kozdsségi gazdasag
(sharing economy) ¢s tarsadalmi innovacid (social inno-
vation) kifejezések is — filantropikus, kozgazdasagtani,
szociologiai, politikai és technologiai szempontokat hang-
sulyozva a tarsadalmi vallalkozasok vizsgalata kapcsan.
Ennek a folyamatnak a vezetési gondolkodasra gyakorolt
kovetkezményei az iizleti életet is atformaldé empower-
ment filozofia reneszansza (Pfeffer, 1994) és az alkalma-
zotti részvételt kdzéppontba allitd stratégiai emberiero-
forras-menedzsment (vagy mas néven a ,,HRM Harvard
modellje”) megsziiletése voltak (Beer et al., 1984).

Talan nem véletlen, hogy a tarsadalmi vallalkozas
(social entrepreneurship vagy social enterprise) kifejezés
is a 90-es évek végén jelent meg (Bornstein, 1998; Dees,
1998; Leadbeater, 1997) el6szor az USA-ban, majd fo-
kozatosan Nyugat-Eurdpaban is egyre szélesebb kdrben
elterjedt. Az egyik gyakran hivatkozott szerzd, Dees
(1998) ot pontban foglalta &ssze az idealis tarsadalmi
vallalkoz6 (a ,,szocialis szféra valtozasi tigyndkének™) jel-
lemzdit:

* kiildetése tarsadalmi érték 1étrehozasa és fenntartasa,

« a kiildetést szolgalo Gjabb és Gjabb lehetdségek folya-

matos figyelése ¢és kiprobalasa,

» elkotelezettség a folyamatos innovacio, alkalmazko-

das és tanulas mellett,

» nem engedi, hogy az éppen rendelkezésére allo erd-

forrasai bekorlatozzak,

» fokozottan tigyel az elszamoltathatosagra kiilonb6zo

érintettjei felé, tevékenysége atlathato és eredményeit
igyekszik mérésekkel alatamasztani.

A tarsadalmi vallalkozdsokat Thompson (2002) ugy
definialja, mint a forprofit és nonprofit mellett kialakulo
harmadik, Un. not-for-profit szektort, amely megkérdo-
jelezi a korabban létezd fogalmakat és paradigmakat,
illetve ujszerti megoldasokat kinal komplex tarsadalmi
problémakra (Sullivan, Weerawardena & Carnegie, 2003).
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Legtagabb értelemben a tarsadalmi vallalkozasok olyan
Linnovativ, tarsadalmi kiildetést tdimogatd, 6nallo bevételt
¢és tagjaiknak munkat (jovedelmet) biztosito szervezetek,
amelyeket maganszemélyek, nonprofit szervezetek 6nallo-
an vagy forprofit szervezetekkel egyitittmiikodve hoznak
létre” (Pomerantz, 2003, p. 25). Egy masik definicid sze-
rint a tarsadalmi vallalkozas iizleti és piaci készségeket és
innovativ jovedelemtermeld kezdeményezéseket alkalmaz
a nonprofit szféraban (Reis & Clohesy, 1999; Thompson,
2002).

Az Osszes definicio kozos eleme, hogy a tarsadalmi
vallalkozasok f6 hajtoereje a tarsadalmi érték eldallitasa
a személyes vagy tulajdonosi értékkel szemben (Thake &
Zadek, 1997), illetve, hogy a tarsadalmi vallalkozas ké-
pes olyan 1j érték 1étrehozasara, amely tarsadalmi célokat
szolgal (Agafonow, 2014).

Martin és Osberg (2007) szerint fontos, hogy a tarsa-
dalmi vallalkozasokat megkiilonboztessiik a tarsadalmi
aktivistak és az allami intézményrendszerhez szorosab-
ban kotédo szocialis szolgaltatok csoportjaitol. Mindkeét
csoporttal kapcsolatban vannak atfed6 és megkiilonboz-
tetd jegyeik: a szocialis szolgaltatokhoz hasonldéan koz-
vetleniil cselekszenek, vagyis nem masok meggy6zésén,
befolyasolasan keresztiil igyekeznek hatassal lenni, mint
az aktivistak. Azonban, mig a szocialis szolgaltato jellegii
szervezetek a meglévo rendszerek fenntartasan és javi-
tasan dolgoznak, a tarsadalmi vallalkozok hasonléan az
aktivistak csoportjahoz egy 0j egyensuly megteremtésé-
re, 4j rendszerek kiépitésére és fenntartasara torekszenek
(Martin & Osberg, 2007). A tarsadalmi vallalkozok egy-
szerre innovatorok, vagyis keresik az jabb lehetdségeket
¢s tarsadalmilag érzékenyek, tarsadalmi értéket teremte-
nek (Abu-Saifan, 2012). Basdekidou (2017) a személyes
értékek szerepét emeli ki, mint fontos hajtoerot a tarsadal-
mi vallalkozok esetében a gazdasagi, tarsadalmi és politi-
kai katalizatorok mellett.

Az Europai Bizottsag 2011-es meghatarozasa szerint a
tarsadalmi vallalkozas

* gazdasagi tevékenysége valamilyen tarsadalmi célt is

szolgal, gyakran magas szintll tarsadalmi innovacio
formajaban,

* nyeresége jelentds részét visszaforgatja e szocialis cél

elérése érdekében,

» demokratikus vagy részvételi alapelvii mtikodeés, a

tarsadalmi igazsagossag célkitiizésein nyugvo szer-
vezeti felépités és tulajdonlas jellemzi.

A fenti definiciok osszefoglalasaképpen az EMES (EMer-
gence des Enterprises Sociales en Europe — 1996 6ta a tar-
sadalmi vallalkozasokat kutatd nemzetkozi halozat) azt a
célt tlizte maga elé, hogy létrehoz egy kritériumrendszert,
amely alapjan a tarsadalmi vallalkozasok egységes szem-
pontok mentén valhatnak beazonosithatova az EU tagalla-
maiban az egységesen alkalmazandé tamogatasi politikak
szempontjabol (Defourny & Nyssens, 2014, p. 48). Gaz-
dasagi, szocialis és vallalatiranyitasi (vagy részvételi)
dimenziok mentén 3-3 szempontot hataroztak meg, azaz
Osszességében 9 6 kritériumrdl beszélhetiink. Az EMES
kritériumai egy idealis tarsadalmi vallalkozast hataroznak



meg €és nem tekintik merev elvarasnak, hogy a konk-
rét szervezetek a definicid Osszes elemét teljesitsék, bar
hosszu tavon mindegyik kritérium fontos célt jelent.

A gazdasagi ¢és vallalkozasi dimenzidjanak kritéri-
umai: a folyamatos termékeldallitas és/vagy szolgal-
tatasnyujtas, azaz a hagyomanyos nonprofit szervezetek-
tol eltérden a tarsadalmi vallalkozas f6 célja valamilyen
hozzaadott érték létrehozasa, a gazdasagi kockazatval-
lalas egy szignifikans szintjének felvallalasa, azaz a tu-
lajdonosok legalabb részben vagy egészében befektetett
er6forrasaikkal felelnek a vallalkozas altal végzett tevéke-
nységért, ¢s a fizetett munkeré alkalmazasa, azaz az
onkéntességen alapuld munkavégzés mellett munkaval-
lalokat is alkalmaznak (Defourny & Nyssens, 2014).

A tarsadalmi dimenzi6 szempontjai a kdzosség/tar-
sadalom szolgalatanak explicit célja, azaz a vallalkozas
egyik f0 célja a tarsadalom egészének vagy valamely meg-
hatarozott csoportjanak kiszolgalasa, vagy a fentiekkel
kapcsolatos felelosségérzet (érzékenyités) elosegitése leg-
alabb helyi szinten, a kollektiv kezdeményezés jelleg, ami-
nek a lényege, hogy a tarsadalmi vallalkozas egy olyan
»kollektiv dinamikat testesit meg”, amely egy jol kortil-
hatarolt cél érdekében létrejott kozosség tagjai kozotti
egyensulyi allapotot ir le, illetve a korlatozott profitelosz-
tas, azaz hogy a tarsadalmi vallalkozas olyan formaban
valosuljon meg, amely torvényileg (vagy belsd megalla-
podasok utjan) korlatozza a profit tulajdonosok ¢s vezeték
kozotti szétoszthatosagat (Defourny & Nyssens, 2014).

Végiil a szervezetiranyitasi (részvételi) dimenzid
kritériumai a magas szintii fiiggetlenség (autonomia), azaz
az alapitok egy autonom projekt keretében hozzak létre és
iranyitjak magat a vallalkozast, a nem toketulajdonon ala-
pulo dontéshozatali jogosultsag, ami a gyakorlatban olyan
dontéshozatali folyamatot jelent, amelyben a végsd donté-
si jogosultsag nem fiigg a tulajdoni aranytol és a részvételi
lehetdség, amely a vallalkozasi tevékenység kiilonbozo
érintettjei szamara lehetdséget biztosit érdekeik képvise-
letére (pl. munkavallalok vagy felhasznalok szamara) és a
helyi szintli demokratikus gyakorlat elsajatitasat célozza a
gazdasagi tevékenységben valo részvétel altal (Defourny
& Nyssens, 2014).

A szerz6k  Osszehasonlitottdk a  tarsadalmi
vallalkozasok nyugat-europai (EMES) megkdzelitését
az amerikai iskolaval, az un. ,,piaci jovedelem narrati-
va”-val (Defourny & Nyssens, 2014). A hasonlésagokrol
¢s kiilonbségekrdl, illetve a fobb vitas kérdésekrdl Mihaly
Melinda (2017) nyujt bovebb 6sszefoglalot. A kiilonbdzo
tudomanyos narrativak egyetértenek abban, hogy a tarsa-
dalmi vallalkozasok fontos eleme, hogy koézvetleniil foly-
tatnak gazdasagi tevékenységet. Viszont, amig az eurdpai
kutatok a termékek eldallitasat vagy szolgaltatasok nyuj-
tasat idealis esetben Osszekapcsolva latjak a tarsadalmi
misszioval, addig a ,,piaci jovedelem” narrativaban a ke-
reskedelmi tevékenység csupan jovedelemszerzési funk-
ciot tolt be (Mihaly, 2017). Egy masik fontos kiilonbség,
hogy az EMES megkézelitésében fontosabb szerepet kap
a tarsadalmi vallalkozasok kollektiv és részvételi jellege,
szemben a ,tarsadalmi vallalkoz6” amerikai narrativaja-
nak individuum-kozpontisagaval.
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Sajat kutatdsomban az EMES kritériumai mentén
igyekeztem meghatarozni a vizsgalatba bevont szerveze-
teket, tudataban annak, hogy mint mérési koncepciéo még
nem teljesen kiforrott, de mint definicié még mindig a leg-
részletesebb ¢és legatfogobb.

Hazai felmérések és kutatasok fobb
eredményei

Az egyik kozelmultbeli hazai kutatds Huszak (2018) az
Eurdpai Unio tdmogatasaval megvalosult nemzetk6zi SE-
FORIS-kutatas eredményeivel dsszefiiggésben azt a kér-
deést vizsgalja, hogy lehetnek-e a tarsadalmi vallalkozasok
atarsadalmi tigyeket képviseld civil szervezetek szamara a
fenntarthaté dnfinanszirozas legalabb részleges eszkozei.
E szervezetek szamara a tobb labon allas a bevételek di-
gének az egyik biztositéka. A szerz6 szerint optimizmusra
ad okot, hogy a tarsadalmi vallalkozasok egyre tudatosab-
bak pénziigyi, vezetési, szervezeti és mindségbiztositasi
szempontbol, ami pozitivan hat a fenntarthatosagukra.

A nemzetkdzi SEFORIS-kutatas adatai egy 2015-6s
adatfelvételére épiilnek (SEFORIS, 2016). Ezt megelézéen
2009-ben is tortént egy hasonld felmérés, ami alapjan
ovatos kijelentések teheték a hazai tarsadalmi vallalatok
fejlodési és valtozasi tendencidira vonatkozdan. A ku-
tatas, amely 122 tarsadalmi vallalkozast vizsgal kérdéives
modszertannal, f6 célja, hogy a hazai tarsadalmi val-
lalkozasok szamara benchmarking lehetdséget teremtsen
tevékenységi kor, kiilonbozo szervezetiméret-jellemzok,
miikddési (lizleti) modell és tovabbi szempontok (pl.
jogi forma, kedvezményezetti csoportok stb.) mentén. A
mintdban szerepld vallalkozasok tipikusan harom vagy
négy tevékenységi korrel birtak, de a legfontosabb ak-
tivitasuk alapjan 62%-uk a ,kozosségi és tarsadalmi
szolgaltatasok” (community and social services) és az
»egészségiigyi és szocialis munka” (health and social
szolgaltatasok részaranya a korabbi felméréshez képest
11%-161 44%-ra nétt, azaz 6t év alatt gyakorlatilag meg-
négyszerez0dott. A felmérésbodl az is kiderilt, hogy a
mintaba keriilt tarsadalmi vallalkozasok pénziigyi for-
rasaiknak kb. 62 %-at szerzik szolgaltatasi dijakbol és
értékesitési bevételekbol.

A kutatas sajnos nem foglalkozott vezetési és szerveze-
ti mikodési kérdésekkel (pl. részvételi vezetés, felhatal-
mazas), viszont érdekes adatokat talalunk a f& bevétel-
termeld ¢és tarsadalmi hatast jelentd tevékenységi kor
Osszehangoltsagara vonatkozoan, azaz mennyire esik
egybe vagy kapcsolodik szorosan egymashoz a kettd. A
megkérdezett tarsadalmi vallalkozasok vezetdinek egy 6tos
skalan kellett értékelnilik az integracié mértékét. Az egyik
legjelent6sebb kiilonbség a 2010-es felméréshez képest,
hogy jelentds mértékben nétt az integraltsag mértéke (3,1-
r6l 3,7-re). Tovabbi jellemzd, hogy a mintaban szerepld
vallalkozasok tobb mint egyharmada magas szintii illesz-
kedésrol, ugyanakkor a masik egyharmaduk az atlag alatti
(3-as, vagy annal alacsonyabb szintii) integraciorol szamolt
be. Mindez egybecseng az iizleti modellek terén tapasztal-
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hato aranyokkal is, ahol a két dominans forma a szolgaltata-
si modell (fee-for-service), illetve a tarsadalmi tevékenység
keresztfinanszirozasara épiild szolgaltatastamogatasi (ser-
vice-subsidization) modell.

Egy masik hazai felmérés mar kozelebb visz ben-
niinket a tarsadalmi vallalatok vezetésének kérdéseihez.
Repisky ¢és Toth (2019) tanulmanya tiz, dél-magyarorsza-
gi tarsadalmi vallalkozoval készitett interji alapjan fel-
tard, kvalitativ elemzéssel azt a kérdést vizsgalja, hogy
mi motivalja ket a vallalkozas inditasara és miikodte-
tésére. Az interjuk alapjan négy nagyobb motivacios
tényezdcsoportot kiilonitettek el, melyeket Osszevetet-
McClelland-féle (1961) tanult sziikségletek motivacios
elméletével. A szerzok altal beazonositott motivacios
tényezdcsoportok a (1) kiils6 financialis motivacio, (2) a
vallalkoz6i motivaciok, (3) a tarsadalmi motivaciok ¢€s a
(4) személyes indittatas voltak (Repisky & Toéth, 2019).
Ez utobbit kettébontottak az egyén, illetve a kdzdsség
jollétére iranyuldé motivaciokra. A kutatas egyik érde-
kessége, hogy a ,,kiilsé financialis motivacio” teljesen 1j
tényezoként jelent meg a korabbi kutatasokhoz képest,
egyfajta hazai sajatossagként foghato fel. Cikkiik vé-
gén a szerzOk arra a kovetkeztetésre jutnak, hogy ,,ah-
hoz, hogy valaki tarsadalmi vallalkozast inditson vagy
miikodtessen, a motivacids tényezdcsoportok egyiittes
megléte lehet sziikséges” (Repisky & Toéth, 2019, p. 21).
Kutatasi eredményeik tobb ponton is megerdsitik Miller
¢és kutatotarsai (2012) egyiittérzésre, illetve Shepherd ¢és
Patzelt (2018) és Renko (2012) pro-szocialis motivaciok-
ra vonatkoz6 megallapitasait. McClelland elméletével
torténd Osszevetés alapjan azt a hipotézist is megfogal-
mazzak, hogy a tarsadalmi vallalkozokra pro-szocialis
¢s kollektivista értékeik miatt a kapcsolatmotivacio €s a
hatalmi motivacié magasabb érettségi szintjei is jellem-
z0ek, a hagyomanyos vallalkozokra altalaban jellemz6
magas teljesitményorientacioé mellett.

Egy harmadik tanulmany (Kiss & Mihaly, 2019)
valamivel sotétebb képet fest a magyar tarsadalmi val-
lalkozasi Okoszisztémardl az évtized masodik felében,
ramutatva a lehetéségekre, de a novekvo fesziiltségekre
is. ,,Az allami (EU-s tarsfinanszirozasu) tamogatas no-
vekedése, az erds6do érdeklddés €s az dkoszisztéma 1j
szerepl6i ugy tlinik, hogy lehetdségeket biztositanak a
tarsadalmi vallalkozasok szamara. Ugyanakkor az allam
részérdl tapasztalhatdo kozpontositdé tendencidk, a szo-
cialis szovetkezetek autonomiajat csdokkentd uj szabalyo-
zas, valamint egyes szakpolitikdkkal szemben kritikat
megfogalmazo, fiiggetlen civil szervezetek megbélyeg-
zése kihivast jelenthetnek a jovoben” (Kiss & Mihaly,
2019, p. 12). Ezek mellett a kornyezeti feltételek mellett
az egyre intenzivebb vallalkozasi tevékenység €s a sa-
jat bevételszerzo iizletfejleszési 1épések jelentik a tulélés
zélogat e vallalkozasok szamara. Osszességében tehat
elmondhatjuk, hogy bar gazdasagi sulyuk novekszik, a
tarsadalmi vallalkozasokkal foglalkozo hazai kutatoi ér-
deklédés szintén, ugyanakkor a szervezeti miikodéstikre
vonatkozo6 tudomanyos kutatasok és megallapitasok sza-
ma még csekélynek mondhato.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

Lil. EVF. 2021. 2. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2021.02.03

34

Motivacié és munkavallaloi jollét: a
munkahelyi flow-élmény jelentésége a
tarsadalmi vallalkozasokban

A munkavégzési rendszerek szakirodalma bévelkedik
olyan, pénzen és anyagi juttatasokon kiviili (vagy azok-
kal egyiittesen jelentkez6) munkavégzéssel kapcsolatos
tényezok beazonositasaban, amelyek hatdssal lehetnek
a munkavallalok munkahelyi motivacidjara és jollétére.
Herzberg (1968) higiénés ¢s motivator tényezdi (hazai
eredményekrdl lasd Takacs et al., 2012), Hackman és
Oldham (1975) munkakéri jellemzdk modellje, vagy a
felhatalmazasra épiilé vezetés filozofidja (Pfeffer, 1994)
mind hatassal voltak a vezetéi gyakorlatra, de talan a
szervezetek mindennapjaira a mai napig legnagyobb
hatassal Csikszentmihalyi Mihaly (1974, 1990) aramlat
(flow) koncepciodja volt, amely a pozitiv pszichologia és
a szervezeti magatartas Osszekapcsolodo iranyzatait is
megalapozta. Luthans (2002) példaul olyan szervezeti
gyakorlatokrol ir, amelyek egy ,,jelentéstelibb” vagy ér-
telmesebb ¢élethez vezetnek, a flow-allapothoz kapcsolo-
doé pozitiv érzések pedig egy ,,¢lésre mélto élet pilléreit”
jelenthetik (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000). Flow-
ban lenni annyit jelent, mint a tevékenységbe teljesen
bevonédva, elmeriilve megfeledkezni az id6 mulasarol,
mélyebb boldogsagot ¢és életoromot atélni (Baumann &
Scheffer, 2011).

A flow elmélete Csikszentmihalyi (1975) azon meg-
figyelésébdl indult ki, hogy vannak olyan tevékenységek
(pl. tudomanyos, miivészeti vagy sporttevékenységek),
amelyekben elmeriilve és erésen magara az aktivitasra
koncentralva olyan allapotot ¢liink at, amely ,,kozvetlen,
bels6 jutalmat jelent” (1975, p. 21) és ami hozzajarul éle-
tink mindségéhez. Csikszentmihalyi és kollégai kilenc
kulcsosszetevdjét azonositottak be ennek az allapotnak,
melyek a kovetkezok: 1. az észlelt kihivasok és képességek
kozotti egyensuly, 2. vilagos célok, 3. egyértelmii vissza-
jelzések, 4. a cselekvés és tudatossag Osszefonodasa, 5.
magas szintl figyelem és koncentracio a kozvetlen fela-
datra, 6. teljes kontrollérzet, 7. az dntudat elvesztése, 8.
megvaltozott idoérzékelés és végiil a 9. autotelikus jelleg
(Csikszentmihalyi, 1993; Nakamura & Csikszentmihalyi,
2002).

Késoébbi kutatasok mar fizikai vagy szellemi mun-
kavégzés kozben végzett tevékenységek esetében is ala-
tamasztottak a flow-élmény el6fordulasat (Csikszentmi-
halyi & LeFevre, 1989). A kutatok ezért elsésorban arra
keresték a valaszt, hogy melyek azok az egyénre vagy
szituaciora jellemz6 feltételek, amelyek hatassal vannak
a flow munkavégzés kozben torténd atélésére. Az egyik
iranyzat a ,,személyek kozotti” kiilonbségek okait kutat-
ta (Eisenberger et al., 2005; Demerouti, 2006; Bauman &
Scheffer, 2011; Peters, Poutsma, Van der Heijden, Bakker
& Bruijn, 2014), aminek elsésorban pszichologiai ténye-
z6kre visszavezethetd okait sikeriilt beazonositaniuk. Egy
masik iranyzat a flow ,,személyen beliili” valtozasara,
munkanapon beliili hullamzasara volt kivancsi (Ceja &
Navarro, 2011; Demerouti, Bakker, Sonnentag & Fullagar,
2012), hogy azokat a szituacios tényezdket beazonositsa,



amelyek a kiilonb6z6 munkahelyi szituaciokban hatassal
lehetnek arra, hogy ugyanazon személy mikor keriil flow-
ba.

A flow-elmélet kutatasban torténd felhasznalasanak
nehézségeivel és maganak a flow- élménynek (vagy alla-
potnak) a mérésével kapcsolatban magyar nyelven Mozes
¢s tarsainak (2012) tanulmanya nyujt kimeritd attekintést.
Az elméleti megalapozas interjis modszeren alapult, majd
az ezaltal lesziirt dimenzidkra tobbféle kérddives modszer
¢és mintavételes ¢lményértékeld eljaras is késziilt. A leg-
ujabb eljarasok pszicho- és elektrofiziologiai eszkozokkel
igyekeznek laboratoriumi koriilmények kozott kikiiszo-
bolni a mérési nehézségeket.

A flow-kérdéivek egyik legegyszeriibben hasznalha-
to valtozata a munkahelyi szituacio jellemz6i felél kdze-
liti meg a mérést. Erre példa a munkahoz kapcsolodo
flow kérdéiv (WOrk reLated Flow inventory), réviden:
WOLF), amelyet Bakker (2008) fejlesztett ki. A kérddiv a
flow-allapotot rovid tavi csiicsélményként definidlja, amit
a tevékenységbe torténd bevonodas (absorption), a munka
¢lvezete (work enjoyment) €s belsd (intrinsic) motivacio
jellemez (Bakker, 2008, p. 400) ¢és azt vizsgalja, hogy a
fenti tényezOok milyen mértékben jelennek meg valakinek
a munkajaban.

A flow-allapottal kapcsolatos tizleti szervezetekben
végzett kutatasok gyakran emelik ki a munkavégzd al-
tal észlelt kihivasok és képességek egyensulyat, mint a
flow-élmény egyik {6 eléfeltételét, ami szintén konnyen
mérhetd és tobb széles korben hivatkozott tanulmany
kozponti valtozoja. Eisenberg (2005) szerint a munka so-
ran atélt pozitiv hangulat és a magas teljesitmény kozotti
kapcsolat szorossaga (magas észlelt kihivas ¢és képesség
egyensuly esetén) elsésorban az egyén teljesitményori-
entacidjatol fiigg. Demerouti (2006) kutatasi eredményei
Hackman és Oldham (1975) modelljére alapozva pedig azt
mutatjak, hogy a munkakéri jellemzok és a flow-allapot
(illetve az ezzel Osszefliggd magas szintli teljesitmény-
szint) k6zott sokkal erdsebb az 6sszefiiggés a lelkiismere-
tesebb (keményebben dolgozo és célorientaltabb) munka-
végzok esetében, mint a kevésbé lelkiismereteseknél.

Kevesebbet beszéliink rola, de a flow-allapotnak nem-
csak pozitiv kdvetkezményei lehetnek, hanem negativak
is. Csikszentmihalyi irja (1990, p. 70), hogy ,,mint minden
masrol, a flow-allapotrél sem jelenthetjiik ki, hogy abszolut
értelemben jo”. Ha tul sok flow-élményben van résziink,
egyfajta fliggdségbe keriiliink, és mindez az energidink
felemésztodéséhez, kimeriiltséghez és kiégéshez is vezet-
het (Csikszentmihalyi & Rathunde, 1993; Partington et al.,
2009; Thatcher et al., 2008). A masik értékelési szempont
a munkakori teljesitmény, ahol implicit modon feltéte-
lezziik, hogy a flow magas szint{ teljesitményhez vezet.
Ezt az eredményt ugyan tobb, fentebb idézett tanulmany
is megerdsiti, de ezek altalaban egy rovid tava csucstel-
jesitményrdl beszélnek egy meghatarozott kontextusban,
azonban mind szervezeti, mind pedig egyéni szempontbol
az egyeéni teljesitmény hosszl tavon fenntarthato szintjé-
6l érdemes gondolkodni.

Az alkalmazottak oldalarol nézve a hosszl tava fenn-
tarthatosag alapjaul olyan fogalmak szolgalhatnak, mint
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az altalanos munkahelyi elégedettség és szervezetben
maradasi szandék, a munkabol vald tavolmaradas és a
fluktuacié (Hackman & Oldham, 1975), az alkalmazot-
tak elkotelezettsége (Bakker & Leiter, 2010), a szervezeti
elkotelezettség (Meyer & Allen, 1991) érzelmi, normativ
¢és folytonossagi komponensekkel, a munka és maganélet
egyensulya (Greenhaus & Beutell, 1985; Clark, 2000), az
alkalmazotti jollét (Diener, 1984; Pawar, 2014).

A flow potencialis negativ kdvetkezményei tekinte-
tében elsésorban a jollét ¢s a munka értelme dimenzi-
ok lehetnek kritikusak. A szakirodalom a flow veszélyei
kozott emliti példaul a szamitogépes jatékokat, a koc-
kazatvallalast és a sajat fiziologiai korlatok alulbecslé-
sét (Schiiler, 2012), amely példaul a sportolok esetén a
taledzés, a munka vilagaban a munkaalkoholizmus, a
szocialis munkasok korében az in. segité szindroma ve-
szélyét erdsitheti fel (Burke, 2000; Scott, Moore & Mi-
celi, 1997). Ezekbdl a kutatasokbol tehat ugy tiinik, hogy
a flow autotelikus természete problémakhoz is vezethet:
amennyiben egy tevékenység tulsagosan magaval raga-
do, annak végzdje annyira belevonodhat, hogy nem veszi
figyelembe sajat hatarait és energiatartalékait, nem szan
id6t a regeneraciora. Ilyenkor a flow-allapot hatranyos
kovetkezményekkel is jarhat.

A vezetdk szerepe az optimalis élmény
kialakitasaban

Egyes kutatasok szerint a vezetési stilusnak is fontos sze-
repe van a flow-élmény megtapasztalasaban. Azok az
alkalmazottak, akik a kozvetlen munkahelyi vezetdiket
tamogatonak és bizalomra érdemesnek észlelik, joval ma-
gasabb flow-szintet élnek at a munkajuk soran (Peters et
al., 2014). Szintén fontos kérdés, hogy a vezeték hogyan
osztjak szét a feladatokat a munkatarsaik kozott, milyen
értékek mentén dolgoznak és milyen ligyet szolgal a mun-
kajuk. Butler és Waldroop (1999) kutatasai példaul arra
mutatnak ra, hogy rendkiviil sikeres kozépvezetdk hiaba
érnek el kimagaslo eredményeket (amihez egyre kihivobb
feladatok megvalositasan keresztiil vezet az 1t, tehat a
flow-¢élmény szinte garantalt menet kozben), végiil még-
sem érzik magukat maradéktalanul boldognak a munka-
jukkal, azaz ,,amitél az emberek igazan boldognak érzik
magukat ritkan esik egybe azzal, ami a sikerességiik alap-
ja” (Butler & Waldroop, 1999, p. 146). Butler és Waldroop
(1999) a mélyen beagyazott érdeklddési teriiletek szerepé-
re mutatnak ra a tartés munkahelyi elégedettség megala-
pozasaban.

A vezetdknek, amellett, hogy felmérik munkatarsa-
ik tapasztalatait és kompetenciat, ugyanolyan fontos azt
is latniuk, hogy miért valaszt valaki szivesen valamilyen
feladatot, tevékenységet, csoporton beliili szerepet vagy
akar foglalkozast, és ez mennyiben illeszkedik mélyebben
fekvo érdeklddési teriileteihez, amelyek kozott olyanok is
lehetnek, mint példaul hatassal lenni masok életére, vagy
segiteni masok fejlodését. Az a kérdés, hogy a szervezet
alapvet6 tevékenysége ¢s céljai mennyiben jarulnak hozza
valamely fontos emberi érték megvalosulasahoz és meny-
nyire hasznosak a tarsadalom szamara, egyre nagyobb
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hangsulyt kapott a flow-élmény szervezeti feltételrend-
szerének meghatarozasanal (Csikszentmihalyi, 2003).
Ugyanakkor abban elég nagy egyéni kiilonbségek lehet-
nek, hogy valakinek mi jelent fontos értéket vagy iigyet,
igy az egyéni flow-¢élmény alapjaul is mas jellegli tevé-
kenységek szolgalhatnak.

Ezen a ponton kanyarodjunk vissza az el6z6 fejezet
indité gondolatahoz, ahol abbol indultunk ki, hogy az
anyagi 0sztonzokon kiviil milyen tovabbi lehetdségek
allnak rendelkezésre a munkavallalok motivalasara.
A flow-élménnyel kapcsolatban megallapitottuk, hogy
bar nem minden mérési megkdzelitésben egyformak a
hangsulyok a célok tartalma és a feladatok kihivo jellege
kozott, alapvetéen a flow-¢élmény az egyénbdl kiindulo,
belsd (intrinsic) motivaciot a végzett tevékenységgel, fel-
adattal kapcsolatban (vagy legalabbis azzal jar egyiitt);
mig az anyagi ellentételezés (és még inkabb a teljesit-
ményfiiggd 6sztonzés) egy kiilsédleges (extrinsic) mo-
tivacioforrast jelent. Ezek a belsé motivaciok a klasz-
szikus tartalomelméletek modelljeiben Maslow (1943),
Herzberg (1968) és Hunt (1988) a magasabbrendii, on-
megvalodsitassal jellemezhetd kategoriat jelentenek (ma-
gyar nyelven Bakacsi (2010) 3. fejezet).

A fizetés és egyéb pénzbeli Osszetevok a maslow-i
elmélet szempontjabol az alsdébbrendii (fiziologiai és biz-
tonsagi), illetve a herzbergi higiénés (elégedetlenséget
megsziintetd) sziikségeltekhez kapcsolodnak, esetleg a ju-
talmak ¢és 6sztonzok az elismerés €s a hatalom iranti igény
,»k0ztes zonajat” érintik, de semmiképpen sem tekinthe-
tok bels6 tényezdknek.

A kiils és belsé motivaciot kutatok kdrében (Deci &
Ryan, 1985) mindig is izgalmas kérdést jelentett a két mo-
tivaciocsoport viszonya. Kisérleti kutatasokkal gyakran
alatamasztott eredmény (Wiersma, 1992), hogy azon fel-
adatok esetében, amelyek nem valtottak ki flow-élményt
(mert nem jelentettek izgalmas kihivast és érdekes te-
vékenységet) kiilsé tényezdkre volt sziikség a jo teljesit-
mény eléréséhez. A belsé motivaciot kivalto, érdekes ¢€s
kihivo feladatoknal viszont a kiils6 motivacios eszkozok
alkalmazasaval kifejezetten gyengiilt a belsé motivacio
egyén altal észlelt szintje és a magatartas is ezt kovette,
legalabbis az olyan kisérletek soran, ahol azt tekintették
ennek mérészamaul, hogy folytatjak-e a feladat végrehaj-
tasat szabadidejiikben is. Ennek hatterében az all, mondja
az Onészlelés-elmélet (Bem, 1976), hogy valamilyen ok-
sagot tulajdonitunk minden cselekvésiinknek és ha nem
latunk kiilsé okot, de mégis csinaljuk, akkor hajlamosak
vagyunk azt gondolni, hogy valami bels6 oka van a cse-
lekvésnek, beliilrél hajt valami benniinket. Ha viszont a
teljesitményt mértek (és ezt tekinttették a belsé motivacio
operacionalizalasanak), akkor az ezért kapott anyagi juta-
lom motivacios ereje (mint kiilsé motivaciod) 6sszeadodott
a belsével (Wiersma, 1992).

Ez a kérdés kiilonosen izgalmas tarsadalmi vallalkoza-
sok esetén, ahol a munka jelentésége és értelme, masokra
gyakorolt hatasa kiillonosen meghatarozo lehet. Az anyagi
Osztonzés kérdése és a belsd motivacio (ami a flow-élmény
egyik Osszetevlje) tehat szorosan Osszefiigg. Ha elkez-
diink fizetni azoknak az onkénteseknek, akik dnmagaért
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a tarsadalmi célért dolgoztak, s6t éppen ez adta a lehetd-
ségét, hogy egy-egy szolgaltatast vagy terméket elérhetd
aron tudjunk kinalni szamukra, akkor nem csokkentjiik-e
a belsé motivaciot és a flow-élmény szintjét? Vajon veze-
toként mi a helyes gondolkodas a tarsadalmi vallalkoza-
sok munkavallaldinak fizetésével kapcsolatban?

Részletes kutatasi kérdések

A kutatas céljaval dsszhangban egyrészt azt szeretném
feltarni, hogy alapitéik milyen motivaciok mentén indi-
tanak tarsadalmi vallalkozasokat, mennyire hasonlitanak
az eddigi felmérések eredményeihez. Kiilondsen izgal-
mas kérdés annak vizsgalata, hogy hogyan fiigg 6ssze a
flow-¢élmény munkahelyi megtapasztalasa a vallalkozas
tarsadalmi céljaival és mennyiben befolyasoljak anyagi
szempontok ezt az dsszefliggést? Itt a vallalkozas vezetd-
inek sajat megélése mellett arra is kivancsi voltam, hogy
miket tapasztalnak a munkavallaloik kapcsan, mi ebben
szerintiik a flow, az anyagi és egyéb motivacios eszkdzok
¢s a munkavallaloi jollétet befolyasold tovabbi tényezok
(pl. a kdzosség, a tanulas és fejlédés, munka-maganélet
egyensuly) szerepe?

Tovabbi kérdésként fogalmazodott meg, hogy a flow-¢él-
mény ¢és az anyagi jutalmazas kozott 1étezik-e egyfajta at-
valtas? Mennyire része ez a tarsadalmi vallalkozas iizleti
modelljének? Vajon meddig terjednek és mennyire rugal-
masak ennek az atvaltasnak a hatarai? Ezzel kapcsolatban
els6sorban annak a feltarasara vallalkozhattam, hogy a
tarsadalmi vallalkozasok vezet6i hogyan gondolkodnak a
kérdésrél, azaz esetiikben mi a flow-élmény szerepe, mit
gondolnak, mennyiben helyettesitheti az anyagiakat, illet-
ve milyen tovabbi motivacios tényezoket tartanak fontos-
nak a munkavallalok esetében?

Kutatasi modszertan

A vizsgalt vallalkozasok kivalasztasa részben ,,holabda”
modszerrel, részben eldzetes ismerettség alapjan tortént.
A vallalkozasok tobbségeénél eldzetes informaciokkal ren-
delkeztem a vallalkozas mikddésérdl, amelyeket részben
szakdolgozatirashoz, PhD-kutatashoz kapcsolodo konzul-
taciok, részben korabbi kutatasi projektek keretében sze-
reztem, tovabba a Budapesti Corvinus Egyetemen tartott
kurzusaim hallgatoi altal végzett tanacsadoi projektek so-
ran. Ezekben a helyzetekben ugyan konzulensként vettem
részt, de minden esetben személyesen is latogatast tettem
a munkavégzés helyén és megismertem a vallalkozasok
vezet6it, mikodését. Jelen kutatashoz kapcsolodoan a val-
lalkozasok vezetGivel kiilon mélyinterjukat készitettem
2018 novembere €s 2019 aprilisa kozott.

Elsé lépésben azt vizsgaltam, hogy maguk a val-
lalkozasok milyen mértékben felelnek meg a korabban
bemutatott EMES-kritériumoknak. Csak olyan vallal-
kozasokat valasztottam be a végs6 mintaba, amelyek
a kritériumok jelentés részének megfeleltek, legalabb
harom éve folyamatosan miikodnek és a megkérdezett
vezetd az alapitas ota folyamatosan a vallalkozasban
dolgozott.



A tevékenységi koriik €s jogi formajuk szerint jelentds
valtozatossagot mutatd szervezetek vezetdivel egy-masfél
oras interjukat készitettem. A megkérdezett vallalkozasok-
1o, tarsadalmi kiildetésiikrdl, a f6 bevételszerzo tevékenység
modelljérdl, illetve a megkérdezett vezetok szakmai hattérta-
pasztalatairol az 1. tablazat nyujt attekintést. A vallalkozasok
¢és az interjualanyok nevét bizalmasan kezeltem, a cikkben
a késébbiekben az interjikbol vett idézeteknél a vallalko-
zas tablazatban szerepld fedonevével hivatkozom majd. A
szervezetek viszonylag kis méretiiek, 1étszam alapjan 3-15
féomunkatarsra ¢és tovabbi 10-130 dnkéntesre terjedt ki, éves
koltségvetésiik az éves 2-3 millio forinttol a 100 milli6 forin-
tos nagysagrendig terjedt (melynek jelentds része sajat bevé-
telekbdl tevodott ossze).

A mélyinterjuk soran Kvale (1996) felfogasat kovettem,
aki Ugy tartja, hogy az interju az interjualany szamara is
gazdagito tapasztalatot jelent, aki ,,az interju készitdjével
megvalosuld paros interakcio (‘dyadic interplay’) soran 1j
belatasokat szerez sajat ¢életvilagaba és a kutatas témajaba
is” (Kvale, 1996, p. 32-33). Ez alapjan nem fogalmaztam
meg elore kérdéseket, csak egy interju-vezérfonalat, ami-
ben a menet kdzben felmeriild kérdések, interpretaciok és
felismerések megosztasa is helyet kaphatott.
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Az interjuk elején roviden érintettiik az interjualany
hatterét és korabbi tapasztalatait, majd a vezérfonalat
kdvetve az alapitas torténetét és annak f6 motivuma-
it az alapitok részérdl, a vallalkozas fejlodési ivét az
esetleges valsagos iddszakokkal, azt a kérdést, hogy
mit értenek rajta és hogyan mérik a tarsadalmi hatast,
¢és végiil hogy mit értenek flow-élmény alatt sajat ma-
guk és munkatarsaik részérdl, és milyen szerepet jat-
szik az a motivaciojukban. Annak érdekében, hogy az
interjualanyaim nagyjabol hasonlo értelmezéssel bir-
janak a flow-élménnyel kapcsolatban, elészor kitoltot-
ték a WOLF-kérddiv révid, magyar nyelvii valtozatat
(Bakker, 2008), gyors visszajelzést adtam nekik sajat
flow munkahelyi értékeikrél, majd egyiitt kezdtiik el
értelmezni ezeket el@szor a sajat, majd munkatarsaik
helyzetére. Ezek szamszeri elemzésére az alacsony
mintaclemszam miatt nem térek ki, mivel az elemzés-
nél a hangstly az altaluk adott értelmezési mintazatok
feltarasan volt. Az adatelemzés a kvalitativ modszer-
tannak és a feltaro jellegli kutatasnak megfeleléen az
interjuatiratok tematikus kodolasabol és a kozos min-
tazatok, Osszefiiggések keresésébol és tematizalasabol
allt (Miles & Huberman, 1984).

1. tablazat

A minta szervezetei és az interjualanyok vallalkozas el6tti tapasztalatai

Név és forma

Fo tarsadalmi cél

Tanacsado6 (Kft. Szervezetfejlesztési szolgaltatasokat
és Alapitvany)  elérhet6vé tenni nonprofit szerveze-
tek és tarsadalmi véllalkozasok sza-
mara (pro bono vagy kedveményes
aron, palyazati rendszerben).
Kiallitas (Kft. Novelni a megvaltozott képességii
és Alapitvany)  munkavallalok iranti érzékenységet,

Kozosségi iroda
és inkubator

megismertetni a vilagukat és ezaltal
elésegiteni a munkahelyi integracio-
jukat (az alapitvany évente palyazatot
ir ki a befogad6 kozosségeknek).

Co-working iroda er6s kozosségépi-
tési gyakorlatokkal ¢és tarsadalmi

Finanszirozas médja

A tanacsadok, mint védnokok éves
bevételiik 1%-at, a tulajdonosok az
éves bevétel tovabbi 1,5%-at befize-
tik az alapitvanyba; a palyazo tigyfe-
lek a piacinal jelentésen kedvezdébb
megbizasi dij felét fizetik.

Talnyomo részben belépési dijak és
tovabbi iizletagi bevételek (pl. csapa-
tépités cégeknek). Tovabbi palyazati
forrasok és az alapitvany szamara
szponzorok.

Az alapitok sajat megtakaritasabol
indult, az tigyfelek befizetéseibdl van

Allami palyazatbol és Gnkormany-
zati Osszefogassal torténd indulds 6
masik tizletdggal, a palyazati idészak
utan az egyetlen életképes piaci be-
vétellel mikodoé részként mikodik

A célcsoport szamara ingyenes prog-
ramokat vallalatoknal pénzért tartott

(Kft. és Alap.)  vallalkozoknak nyujtott — kedvezmé- bevételiik.
nyes — fejlesztéssel.

Adomanybolt A haztartasokban keletkez6 lomok

(Szocialis (konyv, ruha, hasznalati targyak)

Szovetkezet) szakszerli kezelése és raszorulok
szdmara kedvezd aron torténd érté-
kesitése, tartos munkanélkiili mun-
kavallok munkaerépiacra torténdé tovabb.
visszalépésének tamogatasa.

Joga Network Az alapito jogaoktatok és vallalatok

(virtualis halézatat szervezi, ahol az oktatok

szervezet) trauman atesett (hatranyos helyzetd,

menekiilt stb.) n6k szamara tartanak
foglalkozasokat.

jogafoglalkozasok Osszekapcsolasa-
val finanszirozzak.

Az interjualany hattere

53 éves nd, tanacsadoként egyike volt
a kezdeményezdknek, 30 év szerve-
zetfejlesztoi tapasztalat izleti és non-
profit szféraban.

35 éves no, az alapitas el6tt, illetve
néhany évig azzal parhuzamosan
marketinges és rendezvényszervezoi
tapasztalat az iizleti szféraban.

49 éves no, bolcsész végzettség, 25
¢év felsdvezetoi tapasztalat gazdasagi
teriileten.

34 éves férfi, gazdasagi felsofoku ta-
nulmanyok, majd konyveldi tapasz-
talat, illetve nonprofit szférdban szer-
zett gazdasagi vezetdi tapasztalatok.

26 éves nd, hazai és kiilfoldi fels6ok-
tatasi tapasztalattal. Menekiilttabor-
ban tartott hasonld célcsoportnak
foglalkozasokat.
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Név és forma Fo tarsadalmi cél

Kozosségiiroda Co-working iroda erds kozosségépi-

(Kft.) tési gyakorlatokkal.

Korhazi Hosszabb tavu korhazi kezelésre

Alapitvany szorul6 gyerekek rendszeres angol-
nyelv-oktatasa (és érzelmi tamoga-
tasa).

Biokert Kft. Okolégiailag fenntarthaté mezo-
gazdasagi termelés és egészséges
termekek eldallitasa és rovid ellatasi
lancokon keresztiil torténd értékesi-
tése, hatranyos helyzetii munkaval-
lalok alkalmazésa.

Playback Az embereknek Onmagukhoz és

Szinhaz egymashoz kozelebb keriilni a tor-

(virtualis téneteik elmesélése és visszanézése

szervezet) altal.

Finanszirozas médja

Sajat megtakaritasbol, illetve isme-
r6sok és csaladtagok Gsszefogasaval
indult, az tgyfelek befizetéseibol
van a bevételiik.

Adomanyokbol és szponzoraciobol
szarmazik a bevételik, gyakran a
gyermekek sziileinek munkahelyi
kapcsolatai mentén. Elsé probalko-
zasok sajat vallalkozasi tevékeny-
ségre.

Indul6 téke palyazatokbol, mostanra
teljesen piaci alapt bevételek.

Piaci belépdjegyekbodl (havi 1-2
eléadas) és kihelyezett eléadasok
(igyfeél fizetoképességétol fiiggd ru-
galmas arazas).

Az interjuialany hattere

33 éves férfi, vezetés-szervezés mes-
terszakos egyetemi végzettség ¢s
start-up, coaching és szervezetfej-
leszt6 tanacsadoi tapasztalat.

24 ¢éves no, hazai felsGoktatasi €s
kiilfoldi mesterképzési tapasztalat-
tal. Sajat gyermekkori pozitiv él-
mény korhazi kezelés soran.

48 éves férfi, kiilfoldi 20 év 6kogaz-
dalkodasi tapasztalattal és egyetemi
oktatoi tapasztalattal.

53 éves nd, 20 év playback-szinhazi
tapasztalat iizleti és nonprofit szfé-
raban.

Forréas: sajat szerkesztés

Kutatasi eredmények és értelmezésuk

A témakorok sorrendje mar az elvégzett elemzés ¢és
rendszerezés logikajat koveti: az interjueredményeket
Osszefoglald részben a fizetés, mint higiénés eszkoz
szerepe, a flow-élmény munkahelyi megvalosuldsa és a
belsé motivacio kapcsolatardl, illetve az egyéb motivacios
eszkozok szerepérdl irok részletesen. Ezt kdvetéen meg-
probalom Osszevetni az interjuk tapasztalatait a korabban
bemutatott elméletekkel, hogy ez alapjan tovabbi kutatasi
iranyokat fogalmazzak meg a jovébeli kutatas szamara.

A pénz szerepe

A megszolitott tarsadalmi vallalkozok motivacioit vizs-
galva a Repisky és Toth (2019) altal beazonositott moti-
vacios tényezdcsoportok (a kiilsé financialis motivacio,
a vallalkozoi motivaciok, a tarsadalmi motivaciok és a
vallalkozo sajat és a kozosség jollétére iranyuld személyes
indittatasa) az interjuk elemzése soran nagyon hasonld
tartalommal megjelentek.

Egyediil a kiilsd financialis motivacioval kapcsolatban
(ami alapvetden a palyazati forrasok megszerzésére ira-
nyul) tiint gy, hogy ugyan néhany vallalkozasnal indu-
laskor még jelen volt ez a szempont, de késobb a Repisky
¢és Toth (2019, p. 18) altal is beazonositott negativ tényezok
feliilirtak azt. A beszélgetésekbdl az deriilt ki, hogy egyre
ritkabban indultak palyazati forrasokért, kiilondsen alla-
mi tamogatasért. Ennek indoklasakor tobben is a korabbi
rossz tapasztalatokra utaltak: elkényelmesedéshez, meg-
gondolatlan és folosleges pénzkoltéshez (pl. ,kocsi, tit-
karnd”) vezetett, kiszolgaltatott helyzetet eredményezett
(pl. visszavonhatjak a forrasokat), fesziiltséget okozott a

palyazatirok jutaléka és esetenként a korrupcio veszélye is
felmertilt. Szintén megerdsitették, hogy a palyazas renge-
teg adminisztracioval jar egyiitt.

Féldalapt tamogatast sem veszlink igénybe, ahhoz
tdl kicsi a terdlet, maximum félmillié forint lenne
eqy évben, ahhoz tul sokat kell vele adminisztralni,
hogy ez megérje. Inkabb dolgozunk, a szabadsag
fontosabb, az adminisztracié egyaltaldn nem jelent
flow-élményt... (Biokert)

Ami 1j elemként fogalmazodott meg ezzel kapcsolatban,
hogy nemcsak a vezeték részérdl ‘hunyt ki’ ez a motivacio,
hanem tobben is megfogalmaztak, hogy a munkavallalok
szamara is biztonsagosabb, ha a vallalkozas meg tudja te-
remteni sajat bevételeit, biztosabb a munkahely, ,,még ha
alacsonyabb jovedelemmel rendelkeznek is” (Adomany-
bolt).

Az a filozdfiank, hogy ez egy Uzleti vallalkozas, ami-
hez (izleti tervre és profi szakértelemre van szikség
(marketing, pénzigyek, szervezés, elhelyezkedés,
kivalasztas). Nekem is ez volt a meqqyéz6 érv, ami
miatt végul ezt valasztottam, hogy ez egy stabil do-
log, hossz(i tivra lehet ra épiteni. Es a munkavallalo-
inknak is ez a fontos, hogy ez nem valamilyen tdmo-
gatési forrastdl figg, hanem érezhetd, hogy sokan
ismerik és van biztos bevétele. (Kiallitas)

A vizsgalt vallalkozasok tehat igyekeznek sajat bevételek-
re szert tenni, olyan U tevékenységeket elinditani, amik
az alapvetd kiildetésiikkel 6sszefiiggenek és besegitenek
annak fenntarthatésagadba. A mintaba egyébként tobb

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

Lil. EVF. 2021. 2. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2021.02.03

38



olyan vallalkozas is bekeriilt, ahol az iizleti vallalkozas
volt elobb, és mivel a tarsadalmi célokat hangsulyozo ér-
tékrenddel és kiildetéssel (tarsadalmi felelosségvallalas-
sal) rendelkezett (pl. Kiallitas, Tanacsado), ebbdl jott 1étre
a tarsadalmi célu tevékenységre egy masik jogi egység,
kombinalva az eredeti vallalkozassal az eréforrasokat (pi-
aci brand, rendelkezésre allo kapcsolatok és kompetenci-
ak). Tobb esetben szinte nem is lehet szétvalasztani, hogy
melyik szervezet jelenti a szigort értelemben vett ,tarsa-
dalmi vallalkozast”, olyan erds a kapcsolat a kettd kozott
(Kiallitas, Tanacsado, K6zosségi Iroda és Inkubator).

Az ,anyagiak” témakdréhez tartozik, hogy a megkér-
dezett vezetdk altalaban nem teljes munkaidében dolgoz-
nak a tarsadalmi vallalkozasban. Ahol tobb szervezet altal
létrejott, un. hibrid szervezeti megoldassal talalkoztunk,
ott is valamilyen aranyban megoszlott a munkaidejiik a ki-
mondottan tarsadalmi célt és az lizleti vallalkozas kozott,
de ahol csak egy szervezetrdl volt szo, ott is eléfordultak
tovabbi részallasok, maganvallalkozasok, projektek €s al-
ternativ jovedelemszerzési megoldasok.

Az itteni tevékenységem a jévedelmem kb. egyne-
gyedét adja. Idében sokkal tébb idét toltok el itt
persze. Van egy sajat vallalkozasom is, egy antikva-
rium, ami régi kdnyvekkel és targyakkal foglalkozik.
Es ezek kozétt rengeteq a szinergia: sokszor innen
j6n Ugyfél az értékbecsléshez, vagy forditva... Az ér-
tékbecslésnél elsiria magat az lgyfél, hogy mit fog
csindlni ezzel a rengeteg hagyatékkal, és ilyenkor
kap télem egy adomanyboltos szérdlapot.. Vagy
felismerem, hogy egy muzedlis targy van valakinek
a birtokaban, akkor segitek kozgyljteményeknek
eladni. Ezekkel is folyamatosan tartom a kapcsola-
tot. Nekem sokszor ezekbdl a felismerésekbdl van
a pénzem, mert dssze tudok hozni olyan Uzleteket,
amikben mindenki jol jar. Kapcsolati tékét pedig
részben innen épitek, mert ha ide j6n be egy muze-
alis targy, azzal lehet erésiteni a kapcsolatot a kéz-
gydjteményekkel... (Adoménybolt)

Az alternativ jovedelemszerzési forras (talan azon val-
lalkozasok kivételével, amelyeknél kifejezetten a munka-
helyteremtés ¢és az alkalmazhatosag eldsegitése volt a cél)
a munkatarsak esetén is gyakran fennallt.

Rugalmas az idébeosztasuk, rendben van az is, hogy
mindenkinek van valami més dolga, hobbyja, vallal-
kozasa, nagyon “old school” az a gondolkodés, hogy
csak neked dolgozik valaki. Inkabb alakitsuk itt gy
a kereteket, hogy tudjon mast is csindlni mellette,
mert akkor lesz hosszu tadvon motivalt. (Kézbsségi
iroda)

A Tanacsado Alapitvany esetében a tanacsadok rugalmas
iddben, sajat preferenciaik mentén dontdttek el, hogy hany
napot dolgoznak un. ,,Jow bono” arakon (a piaci arakhoz
képest atlagosan azok feléért-harmadaért) alapitvanyi
iigyfelekkel. Gyakran az arazas is rajtuk mulott, azaz
elképzelhetd volt olyan tigyfél is, ahol kvazi 6nkéntesként
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(azaz ,,pro bono”) valdsitottak meg valamilyen fejlesztd
munkat. Hasonldé megoldas volt érvényben a Playback
szinhdz tagjainal, ahol a szinészek kdzosen dontdttek el
egy-egy konkrét fellépésnél az arat. A teljesallasu munka-
vallaloi modellt kovetd vallalkozasok esetében (Adomany-
bolt, Kiallitas, Biokert, K6zosségi irodak) nem volt ilyen
mértékli a felhatalmazas, itt a helyi munkaerépiachoz
vagy a piaci (adomanyozoi) lehetéségekhez igazodtak a
fizetések (pl. Joga network, Korhazi Alapitvany), de rész-
munkaidds megoldasokkal itt is ndvelni igyekeztek a ru-
galmassagot.

A pénz persze fontos, abbdl lehet élni. A munkatar-
saink annyi pénzt kapnak, hogy reélis legyen, mert
hosszu tavon nem maradnanak itt. Minimalbérbd!
nem lehet megélni. Egyre fontosabb, hogy kollegi-
alis viszonyok legyenek, tudjunk beszélgetni, ha va-
laki panaszkodik, figyeljlink ra oda, de dupla fizetést
nem tudunk adhni... En biztos tébb pénzt kapok, mint
a munkasaim, de nagyobb a felel6sségem is. Ezt el-
fogadjak, de én sem varom, hogy nekem legyen a
legmendbb kocsim... (Biokert)

Az interjuk soran az is kideriilt, hogy a tarsadalmi val-
lalkozasok vezetdinek (elsdsorban személyes helyzetiik-
bol adodoan) eltérd volt a viszonyuk az anyagi motiva-
cios tényezokhdz. Volt, aki egy sikeres iizleti karriert
kdvetden az anyagi szempontok stulyanak csékkenésérol
szamolt be:

...nincs mar ra szukségem, hogy pénzt keressek,
tehdt most tudnék visszaadni valamit a tarsada-
lomnak... Keresek valamennyit, mert kell az 6nérté-
kelésemhez és ahhoz, hogy fenntartsam magamat,
de nem kell annyi, hogy még épitkezzek is, mert
mar eleget épitkeztem..Tehat mas az én helyze-
tem, mint mondjuk egy 30 vagy 35 évesé, aki itt
van. De természetesen pont emiatt lehet, hogy én
tébb pro bono dolgot csindlok, amit megengedhe-
tek magamnak. Masoknak szikséguk van ra, hogy
tobbet keressenek. (K6zbsséqgi iroda és inkubator-
héz)

Egy fiatal, majdnem palyakezddnek szamito alapitvany-
vezetd azonban nemcsak a sajat vagy munkatarsainak
személyes ¢lethelyzetétdl tette fliggévé az anyagi ellenté-
telezés kérdését:

Amibta az egyik szponzorunk felsé vezetdje elarul-
ta, hogy mennyit keres, azéta bennem is megfogal-
mazédott, hogy az alapitvanyban dolgozd vezetbk-
nek is jogos lenne ugyanennyit (vagy még tobbet)
kapniuk, mert az a munka, amit végeznek, legalabb
annyira fontos és nehéz, mint a szponzorunké...
(Kérhazi Alapitvany)

Ez a vélemény atvezet benniinket egy masik kérdésnek a
vizsgalatahoz, ami a végzett munka jellemzdit és értékét
allitja a kozéppontjaba.
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A flow-élmény és egyéb motivacids tényezok

Az interjuk megeroésitették azt, hogy a tarsadalmi célt je-
lentd ,,ligy”, kiildetésmeghatarozo szerepet tolt be a vallal-
kozasok életében. Ez irant a megkérdezett vezetok egyon-
tetlien kifejezték elkotelezettségiiket, s6t szenvedélyiiket
(a beteg gyerekek boldogsaga, a lelki sériilések elkeriilése
(pl. Korhazi Alapitvany), a szemét és hulladék kezelése,
fenntarthatosag, a régi targyak — hagyomanyok, értékek
— megbecsiilése, a munkavallalok munkaeré-piaci integ-
racidja (pl. Adomanybolt), a tarsadalom érzékenyitése,
érettség, integracio (pl. Kiallitas, Playback Szinhaz, Joga
network)). Ezt az alapvetd ligyet szinte kivétel nélkiil 6sz-
szefiiggésbe hoztak sajat maguknal és munkatarsaiknal is
a munkahelyi flow élményével.

A flow-élményt méré6 WOLF-skala belsé motivacio €s
¢lvezet (6rom) alskalai (Bakker, 2008) minden megkérde-
zett vezetd esetében magas értéket mutattak. A harmadik
alskala, a tevékenységbe torténd bevonddas, belemeriilés
is az atlagosnal magasabb értékeket kapott, de ezzel kap-
csolatban mar gyakran megfogalmazodott, hogy a sokféle
tevékenység ¢és a tobbiranyu elvarasok ennek akadalyat
jelentik (minél nagyobb szervezetrdl és minél tobbféle el-
foglaltsaggal bird vezetdrdl volt szo, annal inkabb). Ma-
gat a flow-¢élményt tobbféleképpen irtak le. Volt, akinél a
vezet6i tevékenységekre keriilt a hangsuly, masok a napi
munkavégzést emlitették.

Amikor elveszitem az idével valé kapcsolatomat az
alkotas vagy csinalés kbzben. Pl. valamelyik éjszaka,
Uzleti tervezés kézben, amikor szamolgattam és ra-
jéttem, hogy mi mindent szeretnék még kiszamolni,
és folyamatosan jottek a felismerések. A megisme-
rés és felfedezés élménye is ilyen, de példaul most
eqgy Uj honlap fejlesztésében vagyunk és ennek a
dizajn része is hasonld, ahogy igy all éssze, hogy
mitdl lesz esztétikus és logikus és magaval ragadd
... ezek okoznak nagy 6rémot. A teremtés tud ilyet
adni. (Kéz6sségi iroda)

Ez itt mindennapi sikerélményt jelent. Jelen van a
flow, ezt mashogy nem lehet csindini. Hivatasos be-
cstisként is dolgozom, az a munkak munkaja, olyan
a vildgon nincs, legaldbbis nekem. Elvezettel végzem,
de azért sok minden mésra is kell figyelni, az embe-
rek kézétt sok a konfliktus, feszltségek vannak. .. De
ezek eltorptilnek amellett. .. (Adomanybolt)

A leginkabb szembetiing jelenség az volt, hogy a ,,mit je-
lent szamodra a flow-élmény és mikor ¢éled meg a munka
soran?” kérdésre adott valaszokban nagyon gyakran meg-
jelent a tarsadalmi cél megfogalmazasa.

Amikor k6zdsen dolgozunk. Ez egy kézbsség, tenni
akar¢ fiatalokbdl. A vildgban szemléletvaltozas kell,
amit a fiatalok képviselhetnek, illetve bennik el le-
het plantalni. Hiszek abban, hogy jot lehet csinalni
és a jo példaértékd és jot teremt... (Kbzbsségi iroda
és inkubétor)
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Nem akarok egy olyan céggel dolgozni, ami valo-
Jaban szemetet gyart... Nem akarok abba energi-
at tenni, hogy abban segitsem a menedzsmentet,
hogy arra manipulaljuk az embereket, hogy még
tobbet dolgozzanak, de ne kelljen tébbet fizetni
érte... Tehat sokunkat sokkal jobban inspirdlnak azok
a dolgok, amelyek a személyes kildetésiinkkel &ssz-
hangban vannak és ezek legtébbszér nem az (zleti
vildgban térténnek! (Tanacsadd Alapitvany)

A vezetdk szerint a munkatarsak esetében is nagy jelen-
tosége volt a kiildetésnek és a tarsadalmi céloknak abban,
hogy magas szinten és maximalis er6bedobassal, egyuttal
¢élvezettel végezzek a munkajukat.

A kollégédimnak meg talan az (a flow-élmény), hogy
elképzelnek valamit, pl. eqy eseményt és amikor ott
vannak és latjdk, amint megvaldsul, azonnali visszac
satolast kapnak a munkajukrol. Mésoknak meg egy jo
beszélgetés is ilyen, &k allandéan beszélgetésekben
vannak benne az Ugyfelekkel és Sket batoritom is, ez
a munkajuk, kivancsiskodjanak. (K6zbsségi iroda)

Kulsé és belsé6 motivaciok

A vezetok is észlelték az elméleti részben bemutatott di-
lemmat (Wiersma, 1992), de a flow-élményen keresztiil
altalaban a bels6 bizonyult er6sebbnek, ha valaki egyszer
mar megtapasztalta azt.

Van egy fiatal munkatarsunk, aki elment téltink 2-3
hénap fizetés nélkili szabira (azaz mashova dol-
gozni). Kemény munka volt, de 4-5-sz6rését fizette,
ebbdl bsszeszedett annyi pénzt, amibdl egy évig
elvan. Feltettik neki a kérdést, hogy tényleg visz-
szajén-e és negyedannyiért eqybdl visszajott. Egy-
részt ott nagyon tul volt hajtva, ez egy kellemesebb
munka, de azt is mondta, hogy ennek a munkanak
van értelme, ¢ itt tesz a vildgért, alkot, ott meg egy
rabszolga, szemetet gyart..., csak egy kis hangya a
rendszerben. Itt ... a targyak élete meghosszabbo-
dik, hozzatesz a kbrnyezeti fenntarthatésaghoz, mi-
kézben a szegény embereknek vaséariasi lehetéséget
biztosit. Neki ez a két hénap kellett ahhoz, hogy ki
tudja ezeket mondani, hogy amit csinal, az értékes
szamadra. Elétte negativan alt hozza, milyen munka
ez, és mennyit fizet... (Adomanybolt)

Gyakran megfogalmaztak azt, hogy a fizetések alacso-
nyabb szintje annak a zaloga, hogy olcsobban, vagy akar
teljesen ingyen adhassak a szolgaltatast. Az Onkéntesek
parhuzamos jelenléte tovabb arnyalja ezt a képet, hiszen 6k
adjak ennek a lehetéségnek a masik labat. A munkavallalok
szamara viszont feladatot jelentenek ¢€s ez a feladat korant-
sem biztos, hogy ugyanolyan belsé motivaciot valt ki bel6-
lik, mint az alaptevékenység. Itt tehat dnmagaban is kér-
dés, hogy mennyire jelent motivaciot egy munkavallalonak
masok iranyitasa. Raadasul az 6nkéntesekkel kapcsolatban
gyakran elhangzott, hogy az dnkénteseket nem is a tarsa-



dalmi cél motivalja els6dlegesen, hanem sokkal inkabb
sajat (munkahelyi altalanos, egyiittmiikddési, segitdi stb.)
kompetenciaik fejlodése, a szakmai értelemben vett tanu-
las, illetve a kozosséghez tartozas. Ennek empirikus vizs-
galata fontos ¢és izgalmas jovobeli kutatasi iranyt jelenthet.

A kozépvezetodi utanpotlas kérdése

A kozépvezetdi szerephez szorosan kapcsolodik az az in-
terjuk soran gyakran megjelend téma, ami a flow-élmény
egyik veszélyére hivja fel a figyelmet, nevezetesen, hogy a
tarsadalmi vallalkozasok vezetdi esetében leginkabb sajat
kiégésiik elkeriilése jelenti a kulcskérdést. Mivel alapve-
tden ¢élvezik és fontosnak tartjak a munkat, gyakran észre
sem veszik, hogy a korabban kifejtett kiils6 kapcsolodasok
¢és a novekvo szervezeti méretek miatt nem tudjak az ope-
rativ feladatokat kinek delegalni és fokozatosan kiégnek.
A kozépvezetdi utanpotlas hianya nagyon gyakori téma
volt az interjuk soran, hiszen a kdzépvezetdi tevékenység
nem vagy kevésbé jelent belsé motivaciot a munkavallalok
szamara, valoszinisithetden kevésbé jellemz6, mint az liz-
leti szféraban. Itt a tarsadalmi vallalkozok részérdl fennall
annak a veszélye, hogy sajat vallalkozoi és vezetés iranti
motivacioikat hajlamosak lehetnek kivetiteni a tarsadalmi
célokkal valo egyezés jegyében munkavallaloikra is.

Talan kevésbé ambicidzusak és emiatt kevésbé azt
nézik, hogy mit csindlhatndnak még, hanem sokkal
inkabb az a kérdésiik, hogy jol vannak-e azzal, amit
csindlnak. (K6zésségi Iroda)

Emiatt nagyon fontos, hogy mar a kivalasztasuk is be-
vonasra ¢épiiljon és tudatosan fejlesszék készségeiket és
tovabbi célzott erdfeszitéseket (pl. mentoring) tegyenek
ennek érdekében.

Csak a két 6nkéntes-felelésnek fizettink, 6k gyakor-
latilag a ,k6z6sség szemei”. Ok képviselik azokat az
elveket, amik meghatdrozdéak az énkéntesek szama-
ra... Kitaldltuk, hogy jo lenne, ha a legtapasztaltabb
Onkéntesek bekerlilnének a kuratériumba... 3 évre
vélasztottuk meg Sket. Az dnkéntesek is szavazhat-
tak. (Koérhézi Alapitvény)

Ami az onkéntesek motivacioira igaz, az gyakran a mun-
kavallalokra is érvényes, de a megkérdezett vezetdk sze-
rint nagyon eltérd hangstlyokkal (pl. a tanulas és fejlo-
dés fontossaga kevésbé, az anyagi sziikségleteik viszont
jelentésen magasabbak). Ez magyarazhatja, hogy az ara-
zasrol szolo dontésbe a munkavallalokat is bevonjak, bar
a szolgaltatasidij-modell ebben rugalmasabb. Igy jobban
menedzselhetd mind a kiilsd és belsé motivaciok kozotti
fesziiltség, mind pedig a fizetés higiénés jellegébdl adodo
kihivas. A vezetdk szerint tehat a belso és kiilsé motivacio
kozotti atvaltasnak kemény hatarai vannak.

Az anyagi szempontokon tul (elkdlthetd jovedelem és
értékes sajat termék/szolgaltatas) a tarsadalmi vallalko-
zasok vezet6i az alkalmazotti jollét tovabbi fontos szem-
pontjait is mérlegelik. A legfontosabb ilyen dimenziok
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srer

lis: kiildetéshez kapcsolodo célokhoz vald hozzajarulas,
ezekben direkt és azonnali visszajelzés, (2) tanulas: magas
mindségli termék, szolgaltatas eldallitasahoz sziikséges
tudas ¢és készségek, (3) fejlodés: egyiittmiikodési, segitdi
¢és vezetdi kompetenciai is fejlédnek, idovel akar az egész
vallalkozast atlathatja, maga is tarsadalmi vallalkozova
valhat, (4) kozosség: egymastol tanulas, jo hangulat, ba-
ratok, tarsadalmi kapcsolatok és a (5) munka — maganélet
egyensuly: munkaidé betartasa, flow-élményt jelentd
munka. Ezek és hasonlo szempontok képezhetik a munka-
vallaloi értékajanlat fébb pontjai a tarsadalmi vallalkoza-
sok vezetdi részérdl, aminek a tovabbi vizsgalata szintén
izgalmas kutatési iranyt jelenthet.

Osszefoglalas

A kutatas megerésitette a hazai tarsadalmi vallalkozasok
vezetdinek korabban feltart motivacioit, azzal az eltérés-
sel, hogy a kiils6 financialis motivaciok vonatkozasaban
ramutatottt a fliggetlenség iranti igényre. A tarsadalmi
igy fontossaganak hangsulyozasa mellett a tarsadalmi
vallalkozasok vezetdi az anyagi motivacios tényezok sze-
repét sem becsiilik ala, tudatosan igyekeznek a piaci le-
hetdségek fiiggvényében méltanyos és fenntarthatd jove-
delmet biztositani munkavallaloik és 6nmaguk szamara.

Az interjuk alapjan az a hipotézis is megfogalmazha-
td, hogy a vezetdk részérdl megtapasztalt magas szintl
flow-¢élmény a vallalkozas tarsadalmi céljaival erds kap-
csolatban all és az anyagi lehetéségek inkabb erdsitik ezt
az Osszefiiggést, példaul azaltal, hogy az alternativ jove-
delemszerzési tevékenységek fontossagat csokkentik, hi-
szen a kiégés veszélye esetiikben fokozottan fennall.

A munkavallalokkal kapcsolatos vezet6i tapasztalatok
alapjan a munkahelyi flow-€élmény szempontjabdl a tarsa-
dalmilag értékes célok legalabb olyan fontos szerepet tolte-
nek be, mint a kihivasok és képességek észlelt egyensilya,
amit talan az is magyarazhat, hogy szamukra mas motiva-
ciois tényezok a fontosak, mint a vezetokre jellemzd hata-
lom- vagy teljesitményorientaltsag. Mindez a kozépvezetdi
utanpotlas hianyaban is elég jol tettenérhetd a vizsgalt vallal-
kozasoknal. A vezetdk a munkavallaloi értékajanlat tovabbi
elemeinek hangsulyozasaval (pl. tanulas, fejlédés, kozosség,
munka-maganélet egyensuly stb.) még vonzobba tehetik a
tarsadalmi vallalkozasok altal kinalt munkahelyeket.

A flow-élmény és az anyagi jutalmazas kozott valo-
szinisithetd, hogy létezik egyfajta atvaltas, ami a tarsadalmi
vallalkozas ,,iizleti modelljének” részét képezi, de ennek az
atvaltasnak az anyagi tényezok higiénés jellege markans ha-
tarokat szab. A munkavallaloi elégedettség szempontjabdl az
is fontos, hogy az anyagi kompenzacio a realis lizleti lehetd-
ségekhez mérten aranyos legyen a létrehozott értékkel, ami
arra is rairanyitja a figyelmet, hogy miért fontos a munkaval-
laléi részvétel és bevonas a szervezeti dontések soran.

A kutatas korlatai

A kutatas feltard és kvalitativ jellegébdl adodoan csak
helyi magyarazatok és hipotetikus Osszefiiggések for-

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
Lil. EVF. 2021. 2. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2021.02.03

a1



CIKKEK, TANULMANYOK

majaban vonhatok le kovetkeztetések beldle. Ezeknek az
altalanosithatosagi korét a mintavétel modja behatarolja.
frasomban jellemzéen budapesti vagy annak vonzaskor-
zetében mikodd (szolgaltatasi dij és az alkalmazasta-
mogatasi modellt képviseld), kisméretii szervezetek ve-
zetdinek nézépontjat elemzem, ami nem reprezentalja a
korabbi felmérések tipikus tarsadalmi vallalkozasait. A
megszolaltatott vezetok tobbségében rendelkeznek iizleti
szervezetekben szerzett tapasztalatokkal és/vagy erre vo-
natkozo6 felséfoktl tanulmanyokkal. Mindez azon tul, hogy
behatarolhatja a felvetett hipotetikus megallapitasok érvé-
nyességi korét, egyuttal jo gyakorlatok beazonositasara is
alapot adhat.
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ELOSZO

JARJABKA AKOS

ELOSZO

A Il. FARKAS FERENC NEMZETKOZI TUDOMANYOS KONFERENCIA
(FFISC) KONFERENCIA BEST PAPER DIiJAZOTT

TANULMANYAINAK BEMUTATASAHOZ

020. majus 29—¢én fogalmaztam meg a Farkas konferenciakdtet eldszavat a munkahelyi kdrnyezetemmé alakult dolgozo-

szobamban. A datum érdekességét az adja, hogy éppen aznap sziiletett 71 éve Farkas Ferenc professzor, akinek a nevét
viseli a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézetének (PTE KTK
VSZI) konferenciasorozata, melynek megrendezésére Pécsett, 2020. jinius 24-25-én keriilt volna sor.

Manapsag elképzelhetetlen idéket €liink, és olyan helyzetekhez kellett alkalmazkodnunk 2020-ban, hogyha valaki ezt
josolja nekiink egy évvel ezel6tt, nem hittiik volna el. Sajnos, a jarvany olyan mértékben boritotta fel mindennapi megszo-
kott életiink kicsi ladikjat, hogy annak kovetkezményei még most sem belathatok a szamunkra. Vajon a Farkas Ferenc Nem-
zetk6zi Tudomanyos Konferencia (FFISC) megrendezhetd lesz-e két év mulva a jol megszokott személyes megjelenéssel,
vagy az online megoldasok veszik-e at a vezetd szerepet, véget vetve a személyes talalkozasok ¢és eszmecseréek kollegialis
légkorén alapuld tudomanyos diskurzusoknak?

Ezt ma még megjosolni sem lehet, de éppen ezért fontos ebben a globalis 1éptekil, ,,maszkos” bizonytalansagban valami
megnyugtatd kapaszkodot talalni. Ezért dontdtt gy az Intézetiink tudomanyos kozossége, hogy nem mondunk le a hagyo-
manyainkrol, s a képzddd tudomanyos produktumokat — melyekbdl, hal’ Istennek és a kollégaknak igen komoly mennyiség
gytlt 6ssze — konferenciakotetbe rendeztiik (elérheté a kdvetkezd linken: https:/digitalia.lib.pte.hu/hu/pub/balogh-lasz-
lo-sipos-farkas-f-ii-nemzetkozi-tud-konf-2020-ptektk-pecs-2020-5004) és kiosztottuk a Best Paper dijakat is. Koszonom
mindenkinek a részvételt, s egyben szivbol gratulalok a dijazottaknak, akiknek munkaibdl a Vezetéstudomany folyoirat
szerkesztoségének szakmai egyiittmiikddésével jelennek meg az alabbi tanulmanyok.

A konferencia Best Paper dijazott palyamuvei a kévetkez6k voltak

Szerzé/k/ Az el6adas /tanulmany/ cime
Bencsik Andrea, Godany Zsuzsanna, Mathé Marta Interim menedzser szerepe a tuddsmenedzsment-folyamatban
Fejes Nikoletta, Sandra Julian Schiemann, Eva Jonas, Dieter Frey,| The bright side of dark leaders: strengths of leaders with dark
Siegler Anna, Czibor Andrea personality traits
Jakubik Maria Reinventing management — is it an old wine in a new bottle?

Human Resource Management in the Public and Private Sectors
Musztyné Batfai Boroka Viktoria, Pot6 Zsuzsanna — an International Comparison with Special Focus on Central
Eastern Europe Based on Cranet Research 2004-2016

Poor Jozsef, Juhasz Timea, Karacsony Péter, Kovacs Adam,
Szeiner Zsuzsanna, Csapo I1diko, Horbulak Zsolt, Szitas Péter,
Hevesi Endre

A szervezeti jellemzok hatasa a munkaerdhiany kialakuldsat
el6idézo okokra egy hazai empirikus kutatés tiikrében

Az Ipar 4.0 implemetacioval kapcsolatos vezetdi motivaciok és
akadalyozo tényezok elemzése hazai vallalatvezetdk véleménye
alapjan
A frissdiplomas kompetenciak és a bérek kapcsolata — a
kompetenciafejlesztés lehetdségei a felsGoktatasban
Relations between environmental responsibility and

Obermayer Nora, Csizmadia Tibor, Hargitai David Maté, Kigyos
Tamas Attila

Sipos Norbert, Kurath Gabriella, Gyarmatiné Banyai Edit

Slavic Agnes, Nemanja Berber, Marko Aleksic environmental performances: an evidence from serbian
companies
Szabo6-Balint Brigitta A szervezeti karrierfejlesztés sikeres mitkodésének tjragondolasa
Titkos Csaba, Nagy Norbert A belso motivacios eszkoztar terapids hatasa

Tavmunka, home office: Hogyan érinti a tavolrdl dolgozas a

Venczel-Szakoé Timea, Balogh Gabor, Borgulya Istvanné . o gy
szervezet intern kommunikacidjat?
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Jelen Vezetéstudomany-szamban az alabbi miiveket kozoljiik, melyek kapcsan — gondolatébresztdiil — szemezgettem a
biralok értékeléseibdl:

Bencsik Andrea — Gédany Zsuzsanna — Mathé Marta:
INTERIM MENEDZSER SZEREPE A TUDASMENEDZSMENT-FOLYAMATBAN

»Bencsik Andrea, Godany Zsuzsanna és Mathé Marta tanulmanya a tudasmenedzsment egy kevésbé kutatott teriiletét, az
interim menedzsment tudasmenedzsmenttel valo kapcsolodasat vizsgalja. Szakirodalmi forrasokra és kvalitativ, mélyinter-
jus vizsgalat eredményeire tamaszkodo irasuk mind az oktatas, mind a gyakorl6 szakemberek szamara értéket képvisel. A
tanulmany 0jszert és aktualis, kiillondsen a pandémia helyzet kihivasaira adott megoldaskeresésben.”

Obermayer No6ra — Csizmadia Tibor — Hargitai David Maté — Kigyos Tamas Attila:
Az Ipar 4.0 implemetacioval kapcsolatos vezetdi motivaciok és akadalyoz6 tényezdk elemzése
hazai vallalatvezeték véleménye alapjan

»A tanulmany nagyon aktualis témaval foglalkozik, és azon beliil is egy kiemelt kutatasi teriiletre koncentral: az Ipar 4.0
jelenségére. A cikk a vallalatok téma iranti el6itéleteire, attitiidjeire fokuszal. A valasztott modszertan (interjukészités)
megfeleld, hiszen a mogottes szandékok és érzések feltarasara alkalmasabb egy kvalitativ modszer, mint pl. egy kérdéives
megkérdezés. Az igen szinvonalas munka ujszerii és 1ényeges megallapitasokat eredményezett, mint pl. hogy a vallalatok
eleinte inkabb tartozkodok, és aggodnak a technologiai valtozasok kapcsan, am ahol mar megkezdték az Ipar 4.0 egyes
elemeinek alkalmazasat, ott azonban a pozitiv tapasztalatok feliilirjak e félelmeket.”

Venczel-Szak6 Timea - Balogh Gabor - Borgulya Istvanné:
TAVMUNKA, HOME OFFICE: HOGYAN ERINTI A TAVOLROL DOLGOZAS A SZERVEZET INTERN
KOMMUNIKACIOJAT?

»A pandémia miatt kényszeriien is el6térbe keriilt egy nagyon jo (atipikus) foglalkoztatasi forma, a tavmunka, féleg a
home office. De mikdzben a szakmai érdeklddés féleg a megvalositas, az ellendrizhetdség és koltségelszamolas problémaira
fokuszal, nem lenne szabad, hogy hattérbe szoruljon a belsd kapcsolatrendszernek az uj helyzethez igazitasa. Balogh Gabor,
Borgulya Istvanné és Venczel-Szakod Timea tanulmanya azért fontos, mert erre a «hianyteriiletre» fokuszal. Mert tudjuk,
hogy a munkavégzés legalabb részben kiviil torténik majd, de ettdl fiiggetlentiil (vagy épp ezért, kiilondsen) fontossa valik,
Uj gondolkodasmodot és megoldasokat, megujuld elméleti €s gyakorlati kdzelitéseket igényel mind a formalis, mind az in-
formalis kommunikacio a szervezet (menedzsment) €s az érintettek, illetve a tdavmunkasok egymas kozotti kapesolataban.”

Végiil, kérem a tisztelt Olvasot, hogy reménykedjiink egyiitt abban, 2022-ben mar tigy tudjunk adomazni errdl a bi-
zonyos 2020-as konferenciarol, hogy milyen furcsa vilagot is éltiink akkor és egyben felhivjuk egymas figyelmét, hogy a
Farkas konferenciara menni kell, mert ,,...a viz szalad, a k6 marad, a ké marad” (Wass Albert)!

Pécs, 2021. januar 10. Jarjabka Akos
PTE KTK VSZI igazgato, egyetemi docens
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BENCSIK ANDREA — GODANY ZSUZSANNA — MATHE MARTA

AZ INTERIM MENEDZSER SZEREPE
A TUDASMENEDZSMENT-FOLYAMATBAN

THE ROLE OF INTERIM MANAGERS IN
A KNOWLEDGE MANAGEMENT PROCESS

A tudasmenedzsment kifejezetten kritikus [épése a tudasszerzés és megosztas, mely a hidnyzé tudas pétlasat hivatott
szolgalni, a magasabb szintl szervezeti teljesitmény elérése érdekében. A szervezeti gyakorlat egyre tobb esetben fordul olyan
megoldasokhoz, melyek kiilsé forrasra tamaszkodva szerzik be a sziikséges tudast. Ezek kdziil egy lehetséges megoldas azinterim
menedzserek igénybevétele. E kvalitativ kutatas célja egy sajat modell logikajat felhasznalva azonositani azokat a fazisokat,
melyekben a tudasmenedzsment-folyamat és az interim menedzser tevékenysége 6sszekapcsolddik. A szerzok strukturdlt
mélyinterju segitségével gyljtottek informaciot, melyet NVivo 12 program segitségével értékeltek ki. Az eredmény azt mutatja,
hogy a tudasatadas és fejlesztés csak egytttmuikodés esetén valdsul meg, tudasgeneralas akkor, ha van k6z6s gondolkodas, mig
tudasfejlesztés azaltal, hogy Osszetett problémakat az egyéneknek egyedul kell megoldaniuk. A sikeres tudasatadas (és annak
beépulése a szervezeti memoriaba) feltétele minden esetben a megbizé és az interim menedzser kozott kialakulé bizalom. Az
interim menedzser szlikség esetén képes ellatni a tudasmenedzsment-folyamat valamennyi épésének feladatait.

Kulcsszavak: interim menedzsment, interjutechnika, kvalitativ elemzés, tudasmenedzsment, tudasszerzés, tudas-
megosztas

An especially critical step of knowledge management is knowledge acquisition and sharing, which makes up for knowl-
edge gaps in order to achieve a higher level of organisational performance. Organisational practice turns more and more
to solutions which acquire the necessary knowledge with the help of external sources. A possible solution is employing in-
terim managers. In this qualitative research which uses the logic of the authors’ own model, they try to identify the phases
in which the process of knowledge management and the activity of the interim manager are connected. A structured in-
depth interview was used to collect information that was evaluated using the NVivo 12 programme. The result shows that
knowledge transfer and development are the result of collaboration, knowledge generation through shared thinking and
knowledge development through which individuals solve complex problems on their own. In every case, a prerequisite for
successful knowledge transfer (and its integration into organisational memory) is the trust developed between the spon-
sor and the interim manager. An interim manager can handle the tasks of each step of a knowledge management process.

Keywords: interim management, interview techniques, knowledge management, knowledge acquisition, knowl-
edge sharing, qualitative analysis
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kiszamithatatlan gazdasagi kornyezet kikényszeriti a

szervezetektdl a folyamatos tanuldst, a tudas napra
készen tartasat, megosztasat ¢és fejlesztését. Szamos esz-
koz all rendelkezésre ennek biztositasahoz, vezetéi don-
tés kérdése, melyik szervezet mit preferal. A lehetdségek
kozil a tanulmany az interimmenedzsment-szolgaltatasra
fokuszal, igy a tovabbiakban az ehhez tartozo legfonto-
sabb gondolatok keriilnek fokuszba.

Az els6 interimmenedzsment-szolgaltatast 1970-ben
Boer és Croon, egy hollandiai menedzsment-tanacsadoi
szervezet nyUjtotta. Ekkortdjt az interim menedzserek a
munkaerd-piaci rugalmassag javitasaban segédkeztek.
Késobb az 1980-as években ez a jelenség elterjedt Nyu-
gat-Europaban. Egyrészt ezt az iddszakot nagyaranyu
elbocsatasok jellemezték, melynek folytan sok képzett
szakember maradt munka nélkiil. Masrészt erre az ido-
szakra teheté az allami vallalatok privatizacioja is, ami-
kor sziikségessé valt a megfeleld szaktudasi menedzserek
iddszakos alkalmazasa. Németorszagban szintén a 80-as
években kezdtek el megjelenni az interim menedzserek.
Jelenleg az amerikai vallalatok tobb mint 60%-a alkalmaz
interim menedzsert, Anglidban ez a szam meghaladja a
80%-ot (Filosofova & Karzunke, 2014).

Hoégman és Pontusson (2015) ugy veélik, egyfajta pa-
radox allapotnak tekinthetd az interimmenedzsment-te-
vékenység, ami viszonylag rovid ideig all fenn a szerve-
zetben, ugyanakkor a szervezeti tanulas folyamata hosszu
idot igényel. A tudasmenedzsment-rendszer szamos mo-
dell alapjan miikodtethetd a gazdalkodasi folyamatok
szerves részeként, de a folyamat egyes fazisai nem mindig
kivitelezhetok sikerrel. A tudas felvasarlasa és bérlése az
egyik mod — Davenport és Prusak (2001) altal definialt 6t
tudasszerzési forma koziil — ha a vallalat szeretne hozza-
jutni ahhoz a sziikséges tudashoz, mellyel egy adott pilla-
natban nem rendelkezik. Lényegében a tudas felvasarla-
sanak eredményeként az adott vallalat egy masik vallalat
embereihez, dokumentalt ismeretekhez, eljarasokhoz és
moédszerekhez jut hozza. A szervezet alkalmazasba vesz
fel olyan egyéneket, akikrdl feltételezi, hogy az rendelke-
zik az altala igényelt tudassal. Ez az egyik direkt modja
annak, hogy tudasfelvasarlast hajtson végre a szervezet.
A tudas bérlése soran szakértdk, tanacsadok, interim me-
nedzserek osztjak meg tudasukat a szervezettel, melyet
a szervezet a sziikséges teriileten felhasznal (Stéber &
Kereszty, 2016). Kutatasunkban arra voltunk kivancsiak,
hogy az (1) interim menedzser igénybevétele esetén ki-
valthato-e a tudasmenedzsment-folyamat egy-egy lépése
az adott szakteriileten az interim menedzser tevékenysége
eredményeként? (2) Képes-¢ az interim menedzser ellatni
azokat a feladatokat, amelyek a TM folyamataban sziik-
ségszerl elvarasok? (3) Mi az akadalya vagy tamogatoja
az egyes lépések érvényesiilésének? (4) Hogyan latjak ezt
a helyzetet maguk az interim menedzserek? A kdvetkez6
részekben elméleti attekintést adunk az interim menedzs-
ment ¢és a tudasmenedzsment legfontosabb ismereteirdl,
majd a két szakteriilet kapcsolodasi pontjai keriilnek gor-
cs6 ala. Ezt kovetden a kvalitativ vizsgalat eredményeinek
elemzése, értékelése ¢és a kovetkeztetések megfogalmaza-
sa kovetkezik.

Elméleti attekintés

Az interim menedzsment

Azok a szervezetek, amelyek miikddésiik soran olyan
problémaba iitkoznek, melynek megoldasat ,,hazon beliil”
nem tudjak biztositani, olyan tudasra szorulnak, mellyel
az adott pillanatban nem rendelkeznek, vagy bizonytala-
nok a jovébeni helyes iranyt illetden, tobb megoldast va-
laszthatnak, melyek koziil a két leginkabb kdvethetd meg-
oldas, hogy tanacsadot vagy interim menedzsert keresnek
meg ¢s kérnek fel segitségkent.

Az azonos értelmezés érdekében az alabbi definicio
szolgal alapul a tovabbiak megértéséhez. Az interim me-
nedzsment hatékony tizleti megoldast biztosit egy fligget-
len, a cég vezetéséhez kozelallo menedzser vagy vezetd
segitségével, hatarozatlan idén keresztiil. Olyan komplex
feladatok megvalositasat biztositja, mint valtozasme-
nedzsment, szervezeti atalakitas, fluktuacio, {iizletfej-
lesztés, krizis menedzsment, stratégiai menedzsment. Az
interim menedzserek altalaban nagy gyakorlattal rendel-
keznek szamos szakteriileten és szektorban (Institute of
Interim Management, 2014).

Az 1. tablazat réviden bemutatja a két tevékenység
legfontosabb jellemzdit. Az interim menedzserek és a me-
nedzsment-tanacsadok munkaja kozott tobb hasonlosag
is megfigyelhetd, de ezek az elhanyagolhaté szempontok
kozé sorolhatok (3-5 sor). A valasztashoz sziikséges kii-
16nbség ismerete, a dontd érv egyértelmiien kirajzolodik
(1-2 sor).

1. tablazat
Az interim menedzser és menedzsment-tanacsado
munkajanak jellemzéi

Jellemzok Interim Menedzsment-
menedzserek tanacsadok
A feladat tipusa Egy vagy tobb Csak tanacsadas
vezetdi feladat
Utasitasi jog A feladat jellegétol Nincs
Jiigg
Szerzddés tipusa | Megbizasi szerzodés Megbizasi
szerz6dés
A szerz6dés Hatarozott Hatarozott
idétartama
Javadalmazas | Napidij és koltségek |Napidij €s koltségek

Forras: Bruns & Kabst (2005) alapjan sajat szerkesztés

Az interim menedzserek kiilonbéznek a hagyomanyos
értelemben vett tanacsadotol, aki tanit és tdmogat egy
projektet. Ugyanis az interim menedzserek aktiv tevé-
kenységet folytatnak a vallalaton beliil menedzsment-
funkcidiknak megfelelden. Kiveszik résziiket a tervezési
folyamatbol, dontéseket hoznak, felelosséget vallalnak a
dontéseikért, atszerveznek ¢s még szamos tevékenység
kapcsolhaté munkéjukhoz (Spanik & Jackova, 2010).

Az interim menedzser feladata nem mertl ki a szer-
vezet helyzetének felmérésében €s a javaslatok megfogal-
mazasaban. Egy interim menedzser a tudasa atadasa utan
nem hagyja magara a szervezetet, hanem sajat részvétellel
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oldja meg a problémat és figyelemmel kiséri a kovetkez-
ményeket. Abban az esetben, ha a szervezet vezetése nem-
csak tanacsot szeretne kapni, hanem felel6sséggel vallalt
valos megoldast, célszerli az interim menedzser munkajat
igénybe venni (Bruns & Kabst, 2005; Filosofova & Kar-
zunke, 2014). Az interim menedzserek alkalmazasa tobb
okbdl is fontos a vallalatok szamara (Poor, 2010):
* gyors ¢s hatékony cselekvések esetén, amikor a val-
lalat valsaghelyzetben van,
» stratégiai jellegli valtozasok esetén,
* tudashiany allapotaban, amikor specialis tudas hi-
anyzik a vallalati tudasbol.

Kiilondsen a szervezet szamara biztosit hozzaférést olyan
készségekhez, szaktudashoz és tapasztalathoz, amelyet
nem tud belséleg létrehozni, és emellett pozitiv veze-
téi szerepmodellt biztosit az alland6 alkalmazottak ré-
szére (Wichard, 1994). Az interim menedzsment tobb
mint egy olyan mechanizmus, amely a meglévd struk-
tarat koltséghatékonyabba teszi: alapos valtozasnak és
atszervezésnek az eszkozeként tekinthetiink ra (Goss &
Bohnert, 2012).

Az interim menedzserek széles kori, atfogd tudas-
sal rendelkeznek, mivel id6rél idére mas-mas szervezet
problémait oldjak meg. Minden egyes vallalati esetbdl
tanulnak, ezt a tudast elraktarozva a kdvetkezo vallalati
probléma megoldasanal szintetizalva tudjak kamatoztatni.
Russam (2005) szerint az interim menedzsereket a valla-
latok uigy alkalmazzak, mint stratégiai jellegli er6forraso-
kat, legfoképpen a specialis tudasuk miatt.

Az interim menedzsment irdnti igény megjelenésekor
a szervezet megvizsgalja jelenlegi helyzetét, és felismeri,
hogy kiilsé segitség nélkiil nem képes megoldani a szer-
vezeten belill kialakult helyzetet. Fontos, hogy mindez a
HR-stratégia része legyen, és ne csak a felsdvezetdi szint
dontson az interim menedzser sziikségességérdl, hanem
mindez a HR-vezetok bevonasaval torténjen (Goss, 1998).

Az ,igazi” interim menedzsment tovabbi jellemzdje,
hogy két, egymastol elvalaszthatatlan szerep fonodik 0sz-
sze benne: a mindennapos operacios feladatok (a szerve-
zet vagy szervezeti egység operacios menedzsmentjének)
elvégzése, és ezzel parhuzamosan a szervezet stratégiai
valtozasainak menedzselése (valtozasmenedzsment) (Far-
kas, 2013).

Mivel tanulmanyunk fokusza az interim tevékenység
mellett annak tudasmenedzsmenttel valo kapcsolata, a ko-
vetkez6 fejezetben az ehhez tartoz6 legfontosabb gondola-
tokat osztjuk meg az olvasoval.

A tudasmenedzsment

A klasszikus értelmezés szerint az emberi tudas mene-
dzselése (a tudassal valo gazdalkodas és hasznositasa) alatt
értiink minden olyan tevékenységet, melynek célja egy
szervezeten beliil felhalmozott, dokumentalt ismeretek
¢és implicit tudas, szakértelem, tapasztalat feltérképezése,
Osszegyljtése, rendszerezése, megosztasa, tovabbfejlesz-
tése ¢és hatékony hasznositasa (Polanyi, 2009; Raisch et
al., 2010; Csillag et al., 2020). A definicid6 meghataroz
szamunkra egy olyan tevékenységlancolatot, mely sajat
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magaba visszafordulva a tudas menedzselését egy elére
halado, fejlédo, ciklikus folyamatként abrazolja (Baksa
& Bader, 2020; Gholami et al., 2013). A szakirodalomban
szamos kutatocsoport, intézmény modellje, meghataroza-
sa olvashato, melyek koziil hazai jelentdsége miatt érde-
mes megemliteni az MTA GTB Tudasmenedzsment Albi-
zottsag munkassagat, mely 17 éve kutatja és népszerisiti
ezt a szakteriiletet.

Az egyik legismertebb modellt Probst et al. (2006)
alkotta meg, mely nyolc alkotoelembdl all. A vallalatok
alapvetd igénye pontos €s megbizhato attekintést kapni
arrol, milyen tudéasra van sziikségiik az aktualis stratégia
megvalositasahoz (tudasprioritas meghatarozasa), és ez a
tudas milyen mértékben all rendelkezésre jelenleg a szer-
vezetben (tudas azonositasa). A tudast fejleszteni is kell
mind egyéni, mind szervezeti szinten. Majd a tudas szét-
osztasanak célja, hogy megsokszorozza az ismereteket a
vallalaton beliill. A tudas jellege meghatarozza azt, hogy
milyen mdédon oszthatdé meg a szervezet tagjaival (Csedd
et al., 2020). Ehhez meg kell kiilonboztetniink az explicit
¢s tacit tudast (Ratten & Suseno, 2006). Amig az explicit
tudas konnyen atadhato, addig a tacit tudas elsdsorban ko-
z0s munka soran adhat6 at (Bencsik & Juhasz, 2016; Sze-
iner et al., 2020). Az interim menedzserek elsésorban tacit
tudasuk miatt kiilondsen értékesek a vallalatok szamara.
Ahhoz, hogy a tuddsmegosztas zokkendmentes legyen,
a felek kozotti egyiittmiikodés elengedhetetlen feltétele a
bizalom.

1. 4bra
A tudasmenedzsment korfolyamata
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Forréas: Probst et al. (2006) alapjan sajat szerkesztés

A tudasmenedzsment-rendszer miikodése, ezen beliil a tu-
dasmegosztas leghatékonyabban olyan szervezeti kultira
keretei kozott valosul meg, melyre jellemz6 a bizalom, a
kockazatvallalas és az innovacid, mely Quinn kultiramo-
dellje (Cameron & Quinn, 2006; Bencsik et al., 2018) alap-
jan a tamogatd ¢s innovacidorientalt kultura jegyei kozé
tartozik. Leggyakrabban a tanuldszervezeti jellemzoket
szoktak a szakirodalomban emlegetni, mint a tudasme-
nedzsment-rendszer épitésének és mukodtetésének felté-
telei.

A tudas felhasznalasanak kell biztositani, hogy a tu-
dast produktivan ¢s a vallalat eredményességének javita-
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sara hasznaljak (Berke, 2010). Ez a tudasmenedzsment {6
célja (Bencsik, 2015). A tudas rogzitése annak biztositasat
jelenti, hogy az azonositott, megszerzett vagy kifejlesz-
tett, elosztott és felhasznalt tudas a jovoben is a vallalat
dolgozodinak a rendelkezésére alljon. Az utolsé alkotdelem
a tudas ellendrzése, amelynek sokszor nem tulajdonitanak
kell§ jelentdséget, ugyanis mindazt, amit nem lehet mér-
ni, nem részesitik kello figyelemben. A tudasellendrzés
feliilvizsgalja a célok elérését €s lehet6ve teszi a szervezeti
tudas valtozasainak lathatova tételét (Probst et al., 20006).
A modellt az 1. abra szemlélteti.

A tanulmany két f6 szervezeti folyamatanak osszefo-
nodasa a szervezeti életben természetes modon valosul
meg. A kdvetkez6 fejezetben bemutatjuk ennek a kapcso-
latnak a sarok pontjait, ravilagitva a kdlcsonds tamogatas
sziikségszerliségére ¢s elvalaszthatatlan érvényesiilésére.

Az interim és a tudasmenedzsment kapcsolata

Az interim menedzsment népszerlsége ¢és elfogadottsaga
bar novekszik, mégis keveset tudnak a lehetséges partne-
rek, megbizok az ily modon nyujtott szolgaltatasok szin-
vonalarol, hasznossagarol, a tudasatadas sikerességérol,
az 1j tudas beépiilése utan tapasztalhato iizleti eredmé-
nyekrol.

2. dbra
A tudasmenedzsment és
a HR-tevékenységek kapcsolata

Tudas
hasznositasa

Tudés régzitése  \N
(explicit-implicit)

Tudas fejlesztése

Tudas megosztasa

Tudésszerzés

Prioritasok, kiils6-belsé tudashelyzet azonositasa

Forrés: sajat szerkesztés

Aki szervezeti vezetéként tudasmenedzsment-rendszert
akar kiépiteni és mukddtetni, ritkdn gondol az interim
menedzsmentre, mint egy lehetséges eszkozre a sikeres
megvalositasban. Ugyanez igaz, amikor egy cég vezeté-
se silirgetd problémamegoldas, vagy szakmai gap miatt
interim menedzsert kér fel. Els6dleges céljaként nem a
tudasmenedzsment-rendszer épitésére fokuszal. Pedig e
két vallalati szakteriilet egymashoz és a sikeres szervezeti
mikddéshez egyarant szorosan kapcsolodik (Schechowiz
& Sumilo, 2019). Meg kell emliteni, hogy a HR tevékeny-
sége, mely ohatatlanul &sszefliggésben van a szervezeti
mikddés valamennyi teriiletével, a tudasmenedzsment- €s
interim folyamatokat is tdmogatja (Sterneck, 2018). Ah-
hoz, hogy a HR-értéklanc egyes elemei megfelel6 modon
mikddjenek, elengedhetetlen a stratégia, a valtozasme-

nedzsment, a szervezeti kultura és az informaciomenedzs-
ment hattértamogatasa (Bencsik & Tobias Kosar, 2016). A
tudasmenedzsment és HR Osszefiiggéseit a korabbiakban
tobb kutatas bizonyitotta (Bencsik et al., 2017; Sterneck,
2018; Poor et al., 2018; Boda & Bacsur, 2010; Gyokér &
Finna, 2013) kapcsolatukat a 2. dbra mutatja. (Megjegy-
zendd, hogy a tudashasznositas esetében HR-oldalrdl a
kilépés és mas szervezetnél torténd hasznositds nem az
egyetlen lehetéség. A sajat szervezeten beliili folyamatos
kontroll és a teljesitményértékeléssel parositott elvarasok
¢s visszajelzések tamogatjak a tudashasznositas 1épését.)

A tudasmenedzsment HR-rel valé kapcsolatdhoz ha-
sonloan az interim menedzsmenttel valo 0sszefiiggéseit is
fel kell térképezni. A 2. tablazatban egy rovid attekintést
adunk a két szakteriilet legfontosabb elméleti hatterérdl és
kozos jellemzdirdl.

Ha megnézziik a két oszlop tartalmat, a kdzos elemek
¢s a tartalom azonossaga donmagaért besz¢l. Ez azt is jelen-
ti, hogy a tuddsmenedzsment €s az interim menedzsment
kéz a kézben jar. Bar egy tudasmenedzsment-rendszer
épitése esetében nem mindig meriil fel igény a kiils6 tudas
ilyen formaban torténd bevonasara, az interim menedzse-
rek alkalmazédsa minden esetben hozzajarul az 1ij tudas
bevonasahoz, a szervezeti tudas fejlesztéséhez, az uj tudas
megosztasahoz €s beépitésc¢hez a szervezeti mitkodésbe
(Minto, 2006; Haslberger, 2007; Mayr, 2017).

Smidt et al. (2006) kutatasaikban a valtozasmene-
dzseléssel kapcsolatos jelentoségét mutattak ki az interim
menedzseri tevékenységnek, mely sajat kutatasunkban is
hangsulyozott jelentdséget kapott a megkérdezettek részé-
r6l. Hasonlo érveléssel ¢l Zehir és Yavuz (2014) kutata-
sukban. Hogman és Pontusson (2015) a szervezeti tanulas
folyamatat vizsgaltak az interim menedzser tevékenysége
kapcsan, és a Nonaka et al. (2000) SECI-modell jelenlété-
re utalo viselkedést tapasztaltak. Kutatasukban igazoltak,
hogy a részt vevo szakértok szamara is szamos hozadéka
van a k6z6s munkanak, hiszen minden interim menedzser
gazdagitja tudasat a kiilonbozo szervezeteknél szerzett 1j
ismeretekkel. Ennek tovagytirtizé hatasaként a kovetkezo
megbizasok esetén mar a megujult, kibéviilt uj tudast tud-
ja hasznositani, majd egy ujabb szervezeti felkérés soran
ismét gyarapitani (Elenbaas et al., 2017).

Egy 2008-ban végzett altalanos attekintd kutatas szii-
letett az interim menedzserek hazai helyzetérdél, mely
kérdodives kutatas keretében térképezte fel a legfontosabb
jellemzoéit a szakmanak és vetette dssze a tanacsadoi te-
vékenységgel. Bar a felmérés mas céllal és nem tudoma-
nyos igényességgel késziilt, eredményeit érdemes réviden
megemliteni. Az eredményeik azt mutatjak, hogy a leg-
tobb esetben (30%) meghatarozott projektfeladatra vették
igénybe az interim szolgaltatast, amikor olyan képességre
volt sziikség, ami a meglévé menedzsmentbdl hianyzott.
Tovabbi eseteket emlitettek, amikor hirtelen hiany kelet-
kezett a menedzsmentben (betegség, sziilés, felmondas
stb.) és a valtozasok levezénylése kapott foszerepet (http:/
www.interimmanagement.hu/docs/kutatas.pdf). Ha mé-
lyebben vizsgaljuk ezt a fajta szakértdi tevékenységet, jog-
gal tehetd fel a kérdés. Képes-e az interim menedzser egy-
személyben (a sajat specifikus munkaja mellett, sziikség
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2. tablazat

Az interim menedzsment és a tudasmenedzsment jellemzéi

Jellemzok Tudiasmenedzsment Interim menedzsment
Uj tudés szerzése, integralsa a szervezetben ., S B .
J - Imeg . , . Szakmai és tapasztalati tudassal rendelkez6 menedzser tudasanak
, annak folyamatos fejlesztése és megosztasa, majd oy L ; A . .
Cél L, , A konvertalasa adott tizleti eredmény eléréséhez meghatarozott ido-
megtartasa és alkalmazasa a stratégiai célok .. Yy B & B
L, , tartamon beliil, vagy eréforrashiany (tudas) atmeneti potlasara.
elérése érdekében.
Barmely szervezet esetében alkalmazhato, megfe- , , , .
Tmely szetvezet . PR g . | Barmely szervezet esetében alkalmazhat6, megfelel6 vezet6i
Alkalmaz- |leld vezetdi szemlélet, nyitottsag, bizalomra épiilo , . L gy . o
- . o 5 . e szemlélet, nyitottsag, bizalomra épiild szervezeti kultura és szak-
hatosag | szervezeti kultura és szakmai elkotelezettség sziik- R R )
i mai elkotelezettség sziikséges.
séges.
Ry Tudatos felkésziilés, vezetdi kezdeményezés és Tudatos felkésziilés, vezetdi kezdeményezés és tamogatas, biza-
Elofeltételek | ..
tamogatas, bizalom, IT-rendszer lom
. , Rovid tavon egy vagy tobb szervezeti egység van fokuszban
Erintettek | A szervezet egésze ViE tav gy vagy uerves EYSeE Vv L
hosszu tavon a szervezet egésze
Szemlélet- . . .. , L . .. o
m6d Holisztikus, projektkézponta Holisztikus, projektkézpontt
. Széles korti menedzsment-eszkoztar (mentoring, , - . ..
Eszkozrend- |- 1 menedz zRoz ,( & Széles korti menedzsmenteszkoztar (mentoring, inverz mentor-
szer inverz mentoring, tapasztalati tanulds, Story-tel- ing, tapasztalati tanulas, Story-telling, CoP, AAR stb.)
ling, CoP, AAR stb.) ’ > > ? :
Vérhato | Hosszu tdvon megnyilvanul6 sikeres szervezeti A felmeriilt igény gyors kezelése, hosszu tavon megnyilvanulod
eredmény | miikodés, piaci elény sikeres szervezeti mikodés, piaci elony
Vezet6i tamogatas hianyaban sikertelen, szervezeti | Vezet6i tamogatas hianyaban sikertelen, bizalmatlansag hatraltat,
Kockazat | elokészitést igényel, IT és bizalomra €piild kultura | szervezeti elokészitést igényel, valtozassal jaro ellenallas lekiiz-
hianya, valtozassal jaro ellenallas lekiizdése dése

Forras: sajat szerkesztés

esetén) teljesiteni a tuddsmenedzsment-folyamat logikaja
szerint elvart Iépéseket is? A kovetkezd részben a kutatasi
kérdések megvalaszolasahoz sziikséges gyakorlati vizsga-
latokat mutatjuk be.

A kutatas modszertana
Az elméleti modell

3. dbra
Az elméleti modell

HR « HRstratégia
¢ Toborzds
kivilasztds
o Osztonzés,
motivicio
o Képaés,

fallacabie
epesites

TUDASMENEDZSMENT

INTERIM

« Teljesitmény
értékelés

« Folyamatos
kontroll -
dbocsits,

kilépés, stb,

Forras: sajat szerkesztés

A korabbiakban emlitettek értelmében a kvalitativ kuta-
tasunk célja egy sajat modell logikajat felhasznalva azo-
nositani azokat a fazisokat, melyekben a tudasmenedzs-
ment-folyamat ¢és az interim menedzser tevékenysége
Osszekapcesolodik. Ehhez sziikséges olyan korabbi kutata-
sokra alapozott eredmények felhasznalasa, melyek a TM-
¢és a HR-tevékenység Osszefliggéseit mar igazoltak. Ezzel
lehetéség nyilt egy sajat logikai modell kialakitasara. A
kutatasban érintett szervezeti folyamatok kozotti Ossze-
fliggéseket a 3. abran lathato logikai modell formajaban
foglaltuk 0ssze. A kutatas soran elsésorban a tudas- és
interim menedzsment kapcsolata keriilt kdzéppontba, de
a hattérben veliik szoros kapcsolatban mikodé HR tevé-
kenységeinek kapcsolatai alapot jelentenek a korrekt kép
kialakitasahoz.

Az elméleti modell alapjan (3. abra) a kutatas tovabbi
részében igazolni kivanjuk, hogy a HR-, az interim ¢és a
tudasmenedzsment-folyamatok szoros &sszefiiggésben
vannak egymassal. A kutatasi kérdésekkel 6sszhangban
tovabbi kérdés, hogy a kozottiik 1évo kapcsolatokban a
tevékenységek ¢és folyamataik kozott az atfedés mek-
kora méreti? Megfeleltetheték-¢ a folyamatok 1épései
egymasnak, vagy vannak rések, melyeket az egyes fo-
lyamatoknak mas szakmai kapcsolatokkal kell potolni-
uk?
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A kvalitativ kutatas Iépései

A 3. tablazat vazlatosan foglalja Gssze a kutatas soran
megtett [épéseket, illetve annak elozményeit.

3. tablazat
A kutatas lépései

Adatgyiijtés
A kutatas altal érintett kornyezet jellemzdi-
nek tanulmanyozasa.

Kutatasi cél és modszer meghatarozasa.
Az interjuban érintett menedzserek
nézOpontjanak/véleményének feltarasa
(parhuzamosan a tudasmenedzsment és
interimmenedzsment-teriiletek tekintetében).
Strukturalt mélyinterji személyesen kb. 1 6ra
iddtartamban.

Tipikus példak feltarasa, esetek (Story-telling).
Lezaras, visszajelzés az interjurdl.

Adatfeldolgozds
Szakirodalmi feldolgozas, el6zetes jegyzetek
¢és vazlatok készitése online és személyes
forrasokbol.

El6zmények

Interjuk le-
folytatasa

Lekérdezés
elott

Lekérdezés
alatt

Manualis jegyzetkészités, digitalis hangfelvétel
(az interjualany el6zetes engedélye alapjan).

Kozvetleniil
a lekérdezés
utan

Manualis jegyzetek, digitalis felvételek alap-
jan szamitogépes dokumentumok eldallitasa.

Adatelemzés

A szamitogépes dokumentumok alapjan az
Osszesitett interjuk elemzése, tartalomelem-
z¢s NVivo 12 programmal. Azonossagok és
kiilonbségek keresése a vélemények kozott a

modszer segitségével. Az adatelemzés soran a
kvalitativ elemzés eredményeit értékelve a vé-
lemények alatamasztasa, kiegészitése, kiilonb-
ségek és lehetséges ellentmondasok feltarasa,
Osszegyujtése ¢s értekelése volt sziikséges.

Lekérdezés
utan

Forrés: sajat szerkesztés
A minta

A kvalitativ kutatdsi modszerek elsdsorban a megér-
tést szolgaljak ¢és relative kis mintan alapulnak. Ese-
tiinkben a sziikséges informaciok kozvetlen modszerrel
megszerezheték voltak, igy a mélyinterju eszkozeit
hasznaltuk (Malhotra, 2010).

Az interjalanyok kivalasztasahoz a rendelkezés-
re alloé adatbazisokbdl (interim menedzsereket tomoritd
két szakmai szervezet, melyek a nyilvantartas alapjan
kozvetitéssel is foglalkoznak), szakértéi mintavétellel
valasztottuk ki a megkérdezendd alanyokat (legnagyobb
gyakorlattal és legjobb referenciaval rendelkezd mene-
dzserek). Tobb ezer interim menedzsert tartanak szamon,
de ebbdl kb. 250 dolgozik aktivan. A minta méretének
meghatarozasahoz szem eldtt tartottunk néhany alap-
vetd elvarast: magas mindségli informacio (adat) szer-
z¢s lehetdsége, az interjun elhangzottak olyan formaban
keriiljenek dokumentalasra, hogy szem el6tt tartsuk az

elemzéshez hasznalt modszereket, és az informaciok el-
lendrizhetdk legyenek az elhangzottakkal kapcsolatban
a tanulmany elkésziilte utan is. Az interjualanyok sza-
mossaga (a véletlen mintavétel modszerét alkalmazva), a
két-minta modell logikajara épitve keriilt kiszamitasra (24
f6), mely alapjan a kb. 10%-o0s minta elegend6 a reprezen-
tativitas biztositasahoz (Miles & Huberman, 1994). A ki-
valasztott és megkeresett menedzserek mindegyike adott
interjut, igy a minta végiil 25 f6 volt. Ez a szam kielégitd
pontossaggal szolgal a sziikséges informaciok beszerzésé-
hez (Ghauri & Gronhaug, 2005).

Az interjuk felvétele 2019-ben tortént személyesen,
strukturalt mélyinterji formajaban. Az interjl idotartama
személyenként kb. egy ora volt. A minta jellemzdit a 4.
tablazat tartalmazza.

4. tablazat
A minta jellemzéi
Tevékenység teriilet
Gyartas 20
Szolgaltatas 3
Egyéb 2
Villalati méret
Nagyvallalat 18
Kozepes méretl vallalat 7
Miikédési forma
Kft. 20
Rt. 5
Tulajdonosi viszonyok
Kiilfoldi 19
Hazai 3
Vegyes 3

Forrés: sajat szerkesztés

Az interju egyarant tartalmazott nyilt és zart kérdéseket
(5. tablazat).

5. tablazat
Az interjukérdések strukturaja

Kérdéscsoportok Kérdések célja

A vallalat altalanos jellemz6i
(6 kérdés)

Az interim menedzser sziiksé-
gességének észlelése (4 kérdés)

Tevékenység, mitkodési
forma, telephely, iparag

Ki kezdeményezte a felké-
rést? (kivalto ok, id6tartam)

Milyen jellegii volt az atadott
tudas és hogyan érvényesiilt
a szervezetben?

Mi jellemezte az egyiittmii-
kodést? (bizalom)

Uj stratégia, utod kinevelése,
konkrét eredmények, tavo-
zast kovetden az eredmények
fennmaradasa

A tudas jellege és érvényestilé-
se (2 kérdés)

Szakért6i egyiittmiikodés
(2 kérdés)

A tudésatadas eredménye és
annak érvényesiilése
(7 kérdés)

A menedzser munkajanak
sikeressége/sikertelensége
(4 kérdés)

Forras: sajat szerkesztés

Sikeres vs. sikertelen kezde-
ményezés
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Elemzés és eredmények

Az elemzéshez a tartalomelemzés logikajat és modszerét
hasznaltunk (NVivo 12), mely az interjukérdések mentén
végighaladva foglalja 6ssze a legfontosabb valaszokat. Az
interjuk soran kapott informaciokat el6szor tisztitottuk,
majd a kérdések mentén haladva kodoltuk azokat a progra-
mon beliil, végiil néhany esetben szogyakorisag-elemzést
végeztiink. A 6. tablazat azokat a szakteriileteket mutatja,
amelyeken az interim menedzserek a leggyakrabban nyuj-
tottak szolgaltatast (néhanyan tobbet is megneveztek).

6. tablazat
Az interim menedzserek altal nyujtott szolgaltatasok
legjellemzébb szakteriiletei

IM szakmai teriilete (tobb is lehet)

=

HR

Pénziigy, konyvelés, kontrolling
Logisztika

Mindségligy

Stratégiai vezetd

Beszerzés

Karbantartas-fenntartas
Termelés
Forras: sajat szerkesztés

W= = W[ |O|wn

Legfoképp a pénziigy, konyvelés és kontrolling teriilete-
ken vették igénybe a megkérdezettek tudasat, és tovabbi
két funkcionalis teriilet tekinthetd még dominansnak,
az emberi eréforras €és a logisztika. A valaszok alapjan
a legfobb okok, amiért a vallalatok az interimmenedzs-
ment-szolgaltatast valasztottak, a 7. tablazatban lathato
(tobb teriiletet is megneveztek), ramutatva a szolgaltatas
¢s a tudasmenedzsment-folyamat Iépéseinek kapcsolatara.

Az alabbi rovid példakon keresztiil kicsit részleteseb-
ben megvilagitjuk az interim menedzserek munkéjanak
Osszefliggését a tudasmenedzsment-folyamat egyes fazi-
saival, bemutatva a szervezet szempontjabdl fontos érté-
keket.

CIKKEK, TANULMANYOK

Stratégiai tudascélok

Az interimmenedzsment-szolgaltatds igénybevételét
legtobb esetben a felsd vezeték kezdeményezték, az
elemzett minta esetében 17-en valaszoltak ezt. A tulaj-
donosi kezdeményezés hat esetben érvényesiilt, (csupan
egy vallalat volt kdzépvallat, a tobbi harom nagyvalla-
lat). Kiils6 kezdeményezés két esetben tortént. Egy al-
kalommal az Interim Vezetd Szolgaltato Kft. részérdl,
mas alkalommal egy bank kezdeményezett. Ez utobbira
akkor keriilt sor, amikor a banknak sok kintlévésége volt
az adott vallalatnal, és latta, hogy a vallalat nem képes
megfeleld lépések mentén biztositani a kintlévoségek
kezelését. (Ebben az esetben az interjualany elmondasa
szerint komplex megoldasra volt sziikség. Ugyanis vesz-
teséges volt a vallalat annak ellenére, hogy nétt a for-
galma, amiben az arfolyam-ingadozasnak fontos szerepe
volt — stratégiai célok teljesithetdsége (a tudascélok ér-
venyesiilesének fiiggvénye).

Tudasazonositas

A 8. tablazat tartalmazza az interjualanyok altal leggyak-
rabban hasznalt kifejezéseket a tudashelyzet azonositasa
kapcsan. Ezek a kifejezések azt az indokolt hatteret je-
lentik, mely miatt a cégek igénybe vették a szolgalta-
tast. A leggyakoribb szavak kozott elsé helyen szerepel
a pénziigyi, harmadik helyen a vezetd, mely arra utal,
hogy a szolgaltatas igénybevétele sok esetben pénziigyi
problémakhoz kothetd, vezetdi szinten. Megjelenik a
»tudas” kifejezés is, melybodl arra kovetkeztethetiink,
hogy a vallalatok az interim menedzsereket szakértdi
tudasuk miatt alkalmazzak leggyakrabban, vagyis a
tudasmenedzsment-folyamat 1épéseként azonositjak az
interim menedzser tudasat, melyre a szervezetnek sziik-
sége van. A ,valtozas”, illetve ,,azonnal” kifejezések
visszaigazoljak a 7. tablazatban feltiintetett interim szol-
galtatas igénybevételének leggyakoribb okait, miszerint
valsagkezelés, illetve a valtozasmenedzselés kapcsan
kérik az interjlialanyok szolgaltatasait leggyakrabban a
vallalatok — sziikséges tudassal biré interim menedzser
azonositdsa.

7. tablazat

Az interim szolgaltatas igénybevételének leggyakoribb okai

Az interimmenedzsment-szolgaltatas igénybevételének okai | Valaszok z e q
T Fa 2 A tudiasmenedzsment-épitéelem jellemzo6i
(tobb is elofordult) szama
A valtozdsmenedzsment-szervezet atalakitasa Nem megfeleléen alkalmazott tudas
Valsagkezelés: a siirgds ¢s jelentds kérdések kezelése Hidnyz6 tudas potlasa
Meghatérozott pro) ektfs:le}fi SHENOED k’e':pe.s SCEre VO 5 Elvesztett tudas potlasa a kulcsember tavozasa miatt
ami a meglévé menedzsmentbdl hianyzott
Hatarozott idejti prOJekt.n'legvalosua?a, §xtra menedzsmentkapa- 1 i TR
citasra volt sziikség
Az ideiglenes tavollét (betegség, sziilés) athidalasa 4 Gyors és szakszerl tudas igénye
pulllngs poziciora lferestek emb'ert, 3 Ideiglenes tudaspotlas, tudasatadas, alkalmazas
de nagyon elhuzodott a keresés
Bizalomhiany a kiilf6ldi és hazai tulajdonosok kozott 1 Tudasmenedzsment-eléfeltétel hianya (kulttra)
Halmozottan érvényesiilé komplex probléma 2 Stratégiai tudascélok hianya, problémaja

Forras: sajat szerkesztés
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8. tablazat
A leggyakrabban alkalmazott kifejezések a tudas-
helyzet azonositasa kapcsan

Szavak Mennyiség
Pénziigyi 13
Tudas 11
Vezeto 9
Valtozas 8
Azonnal 7
Menedzselés 6

Forrés: sajat szerkesztés

Tudasszerzés

Az emlitett valsagkezelés olyan esetekben allt el6, amikor
avallalatnak gyorsan kellett cselekednie, mivel kiils6 érin-
tettek részérél nyomast gyakoroltak ra. Az egyik interju-
alany gy nyilatkozott, hogy ,,a vevék megfenyegették a
céget, hogyha nem kapnak rendes kiszolgalast, elmennek,
¢és mas partnert keresnek”. Masik példa, ahogyan az in-
terjialany nyilatkozott arrol, amire vallalkozott: , kétszer
nem sikeriilt a cégnek a havi zarasa és az 6sszeomlas hata-
ran voltak™ — hianyzo tudas potlasa, az interim menedzser
bevondsa a szervezetbe.

Valtozasmenedzselési feladatot lattak el az interim
menedzserek, amikor valamilyen helyteleniil mikddo
rendszert kellett rendbe tenniiik. Az eredmények alapjan
ilyen kategoriaba sorolhatjuk a logisztikai kiszolgalas
szervezetlenségét, veszteséges muikodés nyereségessé
tételét, illetve amikor a beszerzés nem tudott megfele-
16en reagéalni a piaci igényekre — hidanyzo, illetve nem
megfelelden alkalmazott tudas korrekcioja az interim
mendzserrel.

Interim menedzsereket akkor is alkalmaztak, amikor a
megfeleld szakértelemmel rendelkezd alkalmazottat még
nem talaltak meg. Az interjialanyok nyilatkozata alapjan
erre azért keriilt sor, mivel a multinacionalis vallalatoknal
a kivalasztas lassu folyamat, tobb koros interjukbol all, és
addig nem allhat meg egy cégen beliil példaul a pénziigyi
tevékenység. Tehat az egyik oldalrol a kivalasztasi folya-
mat hosszadalmas, a masik oldalrol a vallalatnak nincs
annyi ideje, hogy megvarja a megfelel szakembert, igy
ezen Urt képesek az interim menedzserek betdlteni — gyors
és szakszerii tudasigény kielégitése az interim menedzser
segitségevel.

A tudasrégzités hidnya

Gyakori esetként emlitették, hogy egy korabbi alkalma-
zott felmondott, és azért volt sziikséges az interim mene-
dzser alkalmazasa, mert a kulcsember tdvozasaval a szer-
vezeten beliili folyamatok nem allhattak le, beliilr6l nem
tudtak azonnali megoldast talalni. Az egyik interjualany
szavai is ezt erdsitették, ,,t6zsdén jegyzett cégnek, azonnal
kellett olyan szakértd, aki a kontroller munkat és jelentést
el tudja késziteni a tézsdei jelentéshez” — elvesztett tudas,
a kulcsember tavozasa miatt.
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A tudasmegosztas folyamata

Az interim menedzserek alkalmazasanak idétartama min-
den esetben az adott helyzet fiiggvénye. A megbizd szem-
léletétdl és dontésétdl fiigg a megbizas idotartama. Ez
tobb esetben az elézetes megallapodashoz képest modosi-
tasra keriilt, melynek a hatterében elsésorban a munkaval
vald elégedettség, illetve az utod megtalalasanak korlato-
zottsaga allt. Mig a korabbi években jellemzden révidebb
ideig (tobbségében néhany honap, de mindenképp egy év-
nél rovidebb ideig) foglalkoztattadk a menedzsereket, addig
interjuialanyaink altal adott valaszok alapjan elmondhato
az egy éven tuli megbizas, akar két éven at tartd foglal-
koztatas is (a megbizasok tobb mint 50%-aban kaptunk
ezt megerdsitd informaciot, lasd 9. tablazat).

9. tablazat
Az interim megbizas jellemzé idétavja

Interimmenedzsment-megbizasok idétar- Vialaszok
tama szama
Hat honap ¢és kevesebb 5
Fél évnél tobb, de max. 1 év 8
1 évnél tobb, de max. 2 év 13

Forrés: sajat szerkesztés

Interjiialanyainkat megkérdeztiik, hogy esetiikben mi volt
az elsédleges céljuk a munkavégzés soran (a megbizas
teljesitése és szakmai tudasuk alkalmazasan tul, lasd 10.
tablazat).

10. tablazat
Az interim menedzserek munkajanak célja

Uj tudas jellege, amit bevitt a szervezetbe Valz}szok
szama
Kizardlag szakmai tudas 7
Szakmai és menedzseri tudas is 11
Széles korti tudas minden vallalati teriilethez 6
kapcsolodoan
Szakértéi tudas érvényesitése (mint cél) Valaszok
szama
Tudasatadas 17
Uj tudas generélasa 9
Meglévo tudas fejlesztése 12
Megbizas teljesitése (szervezet céljai) érde-
kében dolgozott, tudassal kapcsolatos kotele- 3
zettség nem motivalta

Forrés: sajat szerkesztés

Tudasfejlesztés, szakértdi egylttmikodés

Az interjualanyok mindegyike tgy nyilatkozott, hogy
a munkavégzés iddtartamanak nagyobbik hanyadaban
kolcsonds bizalom jellemezte az egyiittmiikodésiiket. A
megbizo részeérdl a megeldlegezett bizalom altalaban érveé-
nyesiilt, hiszen 6k voltak az inditvanyozok a szolgaltatas
igénybevételére. Egy-egy esetben azonban a bizalom ¢s a



gyanakvas egyiittesen jelen volt, vagyis néha ellentmon-
dasos volt az egyiittmikodés inditasa. A szervezet alsobb
szintjein tevékenyked6 munkatarsakkal a megfelelé kap-
csolat kialakitasahoz egy viszonylag lassu ,,épitkezési”
folyamaton mentek keresztiil. E folyamat része volt az
alsobb szintek részérdl érvényesiilé bizalmatlansag lekiiz-
dése. Az esetek tobbségében csak a munkavégzés soran
elért eredményeket kdvetden sikeriilt megfeleld bizalmi
kapcsolatot kialakitani a beosztottakkal.

A bizalom ¢és bizalmatlansag kiilonb6zé modon nyilva-
nulhat meg egy szervezetben. A valaszok alapjan (a teljesség
igénye nélkiil) az alabbi eseteket lehetett azonositani, mint a
bizalom megnyilvanulasanak jelei a megbizo részérdl:

* a felsdvezetdi tilésekre meghivas,

* informacidval ellatas,

* javaslatokat kértek ¢és elfogadtak azokat,

» mertek kérdezni,

* nyiltan, észintén kommunikaltak,

* hataskorrel ruhaztak fel,

* stratégia fejlesztésébe bevontak,

* szakmai kérdésekben kikérték a véleményét,

» meghosszabbitottak a szerz6dését,

* nem hivatalos rendezvényekre is meghivtak,

* szabad kezet kapott stb.

Az interim menedzser oldalardl segitette a bizalmi kap-
csolat kiépitését a nyitottsag, segit6készség, igyekezett
beilleszkedni a csapatba, bizalmat érzékeltette a szervezet
felé, jo emberi kapcsolatokat alakitott, vezetdi példamuta-
tas. A szervezeten beliil uralkodo pozitiv 1égkdr, melynek
formalasaban részt vettek, ugyancsak eldsegitette a bizal-
mi kapcsolatok kialakulasat.

A bizalmatlansag lathato jeleit az alabbi formaban ta-
pasztaltak meg (teljesség igénye nélkiil):

* informacidk visszatartasa,

* a kért feladat el nem végzése,

* a beosztottak részérdl zarkozott magatartas,

» kommunikaciomentesség stb.

A bizalmatlansag feloldasa, ahogy fent is emlitettiik, sok
esetben a bizonyitast kovetden (elsé eredmények nyilvan-
valosaga) tortént meg, amikor is elismerték az interim me-
nedzser szakértelmét.

11. tablazat
A leggyakrabban alkalmazott kifejezések a szakértoi
egyuttmukodés kapcsan

Szavak mennyiség
Kolecsonos 8
Korrekt 6
Fokozatosan 4
Kollégakkal 4
Bizalom 3

Forras: sajat szerkesztés

A 11. tablazat tartalmazza azokat a kifejezéseket, melyeket
a leggyakrabban hasznaltak az interjualanyok a szakért6i
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egylittmiikodés jellemzésére. Az eredmények alapjan el-
mondhato, hogy alapvetéen kdlcsondsség és korrektség
jellemezte a felek egytittmikddését.

A tablazatban megjelenik a ,,fokozatosan” kifejezés,
ami azt tikrozi, hogy a szakértdi egyiittmiikddésen beliil
a bizalmi kapcsolat nem feltétel nélkil jelenik meg a fe-
lek kozt azonnal, hanem sziikséges a szervezetbe belépd
egyénnek elsddlegesen bizonyitania, és a bizalmat Iépés-
ol 1épésre felépiteni.

A ,kollégakkal” kifejezés az adott szervezeti tagokra
vonatkozik, akik egyrészt megel6legezett bizalomra to-
rekszenek, vagy éppen ellenkezdleg, fokozatosan nyitnak
a vallalatba érkez6 interim menedzser iranyaba.

A tudésatadas eredménye — a tudas beépitése,
szervezeten bellili megtartasa
Az interim menedzseri jelenlét sok esetben komplex ered-
ményeket hozott a szervezetek szdmara. A megbizasban
célként megfogalmazott projektfeladatok teljesitésén tul
uj modszerek, folyamatok, rendszerek keriiltek kialakitas-
ra, érezhetd volt a szakértdi tudas atadasa — atvétele.
Valamennyi modszer, rendszer és folyamat bevezetése
a szakértdi tudas eredményének konyvelhet6 el. A tudas
atadasat kovetden fontos kérdés, hogy a szervezet képes-e
megfeleléen megdrizni a szervezet szamara a megszerzett
tudast, mint eréforrast, és kamatoztatni, mint szervezeti
vagyont. Az alabbiakban Gsszegytjtottilk milyen mod-
szereket, eszkdzoket alkalmaztak az interim menedzserek
ahhoz, hogy a tudas a szervezetbe beépiiljon. A modsze-
rek egy része a tacit tudas, masik része az explicit tudas
atadasat célozta (12. tablazat).

12. tablazat
A leggyakrabban alkalmazott
tudasatadasi megoldasok

Tacit tudasatadast szolgalo
modszerek

Explicit tudasatadast
szolgalé médszerek

Tapasztalat rendszeres

, ) Dokumentalas
megosztasa személyesen

Utéanpotlas kinevelése Tréningek szervezése

[rasbeli szabalyzatok
kidolgozasa

Utogondozas, kapcsolattartas
a menedzserrel

Folyamatos tréning Keézikonyv készitése

ISO audit szerinti eljarasi
rendszer elkészitése

Ko6z6s munka (mentoralés)

A dolgozok oktatasa, fejlesztése

Forrés: sajat szerkesztés

A tudas alkalmazasanak ellenérzése eredményeként a fel-
sorolt uj megoldasok a valtozatos modszertannak kdszon-
hetéen a mindennapi tevékenység részeként nagyrészt
beépiiltek a szervezeti mikddésbe. A felsoroltakon kiviil
fontos megjegyezni, hogy harom esetben a menedzsert
felvették allando alkalmazasba, igy a vallalat mindig hoz-
zafér a sziikséges erdforrashoz.

Fontos kérdés az utodrol valdé gondolkodas/gondosko-
das, mely biztositéka a szakértd altal atadott és generalt
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Uj tudas megdrzésének, beépitésének, hasznositasanak a
szervezeti folyamatokba, miel6tt a vallalatot az interim
menedzser elhagyja. Ez lehet a garancia arra, hogy az 1j
tudas valoban hosszl tavon a szervezet vagyonat gyarapit-
sa. Az interjualanyok esetében 12 alkalommal beszélhe-
tlink arrol, hogy az interim menedzser valasztott utodot.
Ezek kozt voltak olyanok, akiket uj alkalmazottként vettek
fel, de hosszabb betegség, GYES-rdl visszatérd egyéne-
ket, vagy mas teriileten alkalmazasban levd egyéneket is
kivalasztottak. Egy esetben nem volt sikeres az utod va-
lasztasa, ezért a tudasatadas nem az utddnak tortént meg,
hanem irasos anyag késziilt, amit a menedzsment atvett.
Bar ez a megoldas céloz némi tudasmentést, de a tényleges
tudasatadas sikeressége megkérddjelezhetd.

A valaszadok szerint 6t esetben nem volt az interim
menedzser feladata, hogy utédot valasszon vagy neveljen
ki. (A megbizo stratégiai gondolkodasa szempontjabol
kritikusnak tekinthetd az ilyen megoldas, hiszen az 1j tu-
das, ha nem ¢épiil be a szervezetbe az interim menedzser
jelenléte alatt — ami gyakran el6fordul -, akkor a tudast az
interim menedzser magaval viszi.)

Az elkényvelhetd sikertényezék
Az alabbiakban csak felsorolasszertien mutatunk be né-
hany olyan sikertényez6t, amit a szervezetek az interim
tevékenység eredményeként magukénak tudhatnak. A fel-
sorolas izelitd, hiszen az interjialanyok mindegyike sza-
mos eredményt tudott felsorolni:
* a termelés megduplazodott,
* a koordinacio sikeres lett,
* a veszteségbol nyereségbe fordult a cég miikodése,
* 40 %-kal kisebb létszammal felgyorsultak a folya-
matok,
» a fluktuacio lényegesen csokkent (1-2%-ra),
» a munkaerd beszerzési koltsége lényegesen csdkkent,
» a megfeleld emberek vezetdve eldléptetése,
* a hataridoket 100%-ban tartjak,
» a munkaeré megtartasara intézked¢s, ,,kemény mag”
maradasra birasa megfeleld orabér elfogadtatasaval,
* a veszteségek csokkentek,
* jelentds koltségesokkentést értek el stb.

A kiragadott példak egyértelml bizonyitékai az interim
tevékenység Iétjogosultsaganak és az ily moédon miikddés-
be hozott tuddsmenedzsment-1épések eredményes miikod-
tetésének.

Diszkusszio

Az interim menedzsment bar sokat fejlodott az elmult
években, népszerisitése feltétleniil sziikséges (Inkson et
al., 2001; Bruns & Kabst, 2005). Még mindig sokaknak
Uj az interim menedzsment teriilete, kevésbé népszerii
megoldas a siker fenntarthatosaga céljabol (SMW felmé-
rés, 2016). A folyamatos valtozasok okozta egyre kevésbé
kiszamithato tizleti kornyezet megteremti a lehetdséget az
interimmenedzsment-tevékenység terjedésének (Nordic
Interim, 2013). A fent bemutatott megoldasok igazoljak,
hogy mekkora jelentésége van az 01j tudas bevonasanak,

a tudas megosztasanak, atadasanak, fejlesztésének ¢és
alkalmazasanak (Smidt et al.,, 2006). A tudasatadas ¢és
-atvétel az interim menedzser foglalkoztatasanak ido-
szaka alatt kolcsonds, és tilmutat az altalaban szokasos,
barmely szervezeti folyamatban tetten érhetd tudasatadas
kotelezettségénél. fgy mindez osszességében az egyén —
szervezet — tarsadalom — gazdasag érdekeit szolgalja (He-
inrich, 2017; Mayr, 2017). Kutatasunk eredményeiben a
valsaghelyzet kezelése keriilt elsé helyen emlitésre, mint
leggyakoribb ok a szervezetbe torténd belépésre (7. tab-
lazat), ezt kdveti a valtozasok menedzselése €s a specialis
projektek menedzselése. Az irodalmi attekintésben bemu-
tatott 2008-as felmérés néhany Osszegzé megallapitasa
visszaigazolasra keriilt, nevezetesen, egyre hosszabb id6-
re veszik igénybe a szolgaltatast (9. tablazat) és ezzel egy-
idejlileg hangsulyosabbak a rovid tava hianypotlas helyett
a mélyebb szakmai tudast igényld, a szervezetek éltében
valds értéket teremtd egyiittmiikodések. Mivel a szakiro-
dalomban korlatozott szdmban sikeriilt hasonld témaju
kutatast talalni, igy eredményeink Osszevetése korabbi
eredményekkel, nehézségekbe iitkozik. Ez egytttal biz-
tositja a tanulmany Gjdonsagerejét azzal, hogy a kutatas
ravilagit a tudasmenedzsment és az interim menedzsment
szimbiozisanak létezésére €s szervezeti hasznosulasara.

Konkluzio

A kutatasban bemutatott két szakteriilet kapcsolatanak
¢s szervezeti sikerhez valo hozzajarulasuk megitéléséhez
0sszegz6 szakmai érvként szolgal az elméleti modell iga-
zolasa. A tanulmany nem allitja az interim és tudasme-
nedzsment teljes atfedését, de kdlcsonhatasuk, egymast
tamogato jellegli érvényesiilésiik a szervezeti mikodés-
ben vitathatatlan, melyet a megkérdezett interim mene-
dzserek is megerdsitettek. A kutatas eredményei alapjan
igazolhato, hogy a tudasmenedzsment és az interim me-
nedzsment logikai lépései megfeleltetheték egymasnak,
vagyis a kapcsolat a két elem kozott — a vizsgalatnak ezen
a szintjén — teljes kortinek mondhat6. A HR-tevékenysé-
gek is kelléen széles korti atfedésben vannak mind a két
teriilettel, de ebben az esetben a teljeskoriiség nem iga-
zolhato. A szakirodalom ¢és korabbi tapasztalatok alapjan
ennek vizsgalata és megerdsitése tovabbi kutatasokat igé-
nyel. Ezt illusztralja a 4. abra.

4. 4bra
Az igazolt elméleti modell

INTERIM és

TUDASMENEDZSMENT

Forrés: sajat szerkesztés
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A korabban bemutatott HR és tudasmenedzsment logikai
kapcsolatanak mintajara és az elméleti modell eredménye-
ire épitve a tudasmenedzsment és interim menedzsment
kapcsolata is dsszegezhet6 (5. abra).

5. abra
A tudasmenedzsment és az interim menedzsment
logikai kapcsolata

Tudas
hasznositasa

Tudas rogzitése
(explicit-implicit)

Tudas fejlesztése

\%
\ Y8 Tudas megosztasa
\ %,
%
© iy -
\ Tudéasszervezés

Prioritasok, klllsé-bels6 tudashelyzet azonositasa \\

Forrés: sajat szerkesztés

A korabbiakban mar emlitett versenyképesség kritériu-
mainak eleget téve — a vallalati értéklanc elemeire épitve
— az értékteremtd fo folyamatokat a szervezeti gazdal-
kodas természetes részének tekintjiik (Chikan, 2008). A
tovabbiakban a tamogat6 folyamatok logikajat szem eldtt
tartva, a korabbi fejezetekben mar bemutatott HR — tu-
dasmenedzsment (TM), és a tudasmenedzsment — interim
menedzsment (IM) kapcsolatait a kovetkezd Osszefiiggés
rendszerrel (6. abra) egy haromoldala piramis formajaban
irhatjuk le. A tAmogat6 folyamatok legfontosabb €s alap-
vetd elemét, a stratégiat szem el6tt tartva — mely a pira-
mis talpat képezi — a fent emlitett kiegészité folyamatok
(HR, TM, IM) szintén stratégiai szinten kezelenddk. A
piramis talpan megjelend tovabbi tamogatd folyamatok
a piramis oldallapjain megjelend folyamatokat alapoz-
zak meg. A valtozasmenedzsment és szervezetfejlesztési
beavatkozasok soran, ahol az emberi viselkedés dontéen
meghatarozza a beavatkozas sikerét, a HR tevékenysége
elengedhetetleniil fontos (Heinrich, 2017). A szervezet
fejlodését, sikerét hatarozza meg egy-egy jol vagy ke-
vésbé jol sikeriilt toborzas, karrierépités vagy motivacios
rendszer. Hasonléan alapként kezelendd, hogy a tudasme-
nedzsment-rendszerek épitésének egyik kritériuma a jol
kiépitett, a szervezeti célokat — egytttal a tudasmenedzs-
ment-folyamat 1épéseit — maximalisan kiszolgal6 infor-
matikai rendszer. A harmadik oldal, ahol az interimme-
nedzsment-tevékenység Iépései jelennek meg, a tervezés
kontrollingfolyamatokkal alapozhatd6 meg (Mayr, 2017).
Ugyanis az interim menedzserek belépése — ahogy a ko-
rabbiakban is emlitettiik — nem ad hoc dontés kdvetkez-
ménye, hanem megfontolast igénylé komplex tervezés
eredménye (Haslberger, 2007). fgy a piramis a sziikséges
stratégiai elemekkel megalapozottan, a tanulmanyban be-
mutatott tdmogatd folyamatok (HR, TM, IM) egyiittmi-
kodésének eredményeként, a sikeres szervezeti mitkodést
szolgalja.
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6. dbra
A vallalati értéklancmodell a HR-, tudas- és interim
menedzsment tdmogatasaval

¢ / o
KX/
Tudas rogzitese \& /&
(explicit-implicit) &

Tudas fejlesztése

Tudas megosztasa

Tudasszervezes

Informéacié menedzsment

Forrés: sajat szerkesztés

A fentiekben elvégzett elemzési eredmények alapjan a
kutatasi kérdésekre az alabbi valaszokat tudjuk megfogal-
mazni.

(1) Az interim menedzser igénybevétele esetén ameny-
nyiben a fogadokészség és a kultira tdmogatja a mene-
dzseri munkat, a tuddsmenedzsment-folyamat 1épései
egyértelmiien azonosithatok.

(2) Az interim menedzser képes ellatni valamennyi
feladatot, amelyek a TM folyamataban sziikségszeri el-
varasok, feltéve, hogy a szandéka megvan és a feltételek
rendelkezésre allnak. Ez nem jelenti feltétleniil, hogy egy
tudasmenedzser valamennyi tevékenységét ellatja a szer-
vezet egészében, de a sajat szakteriiletén beliil a TM-folya-
mat valamennyi lépését képes adaptalni, amennyiben erre
sziikség van. (A vizsgalt esetekben az interim menedzser
tobbszor tallépve sajat szakteriiletén, a szervezet egészé-
ben is kénytelen volt betdlteni tudasmenedzseri szerepet.)

(3) Az egyes lépések érvényesiilése akadalyanak a
szervezeti zarkozottsag, bizalmatlansag, ellenallas, fo-
gadokészség hianya és az interim menedzser esetleges
hianyos felkésziiltsége vagy akarata emlithetd. Ugyanak-
kor ezek ellenkez6i a sikert tamogatjak, hiszen a nyitott,
fogadé kész kulttra, a vezetdéi szandék, a munkatarsak
¢érdeklddése, tanulasi hajlandosaga és segitdkészsége el-
engedhetetlen az iizleti sikerhez, ezzel egyidejlileg a tu-
dasmenedzsment-folyamat miikddéséhez.

(4) Az interim menedzserek személyes véleményét
az elemzés soran részleteiben bemutattuk. A vallalatok
tudashelyzetiik felmérésekor beazonositjak, hogy mely
teriileteken rendelkeznek megfelelé tudassal, és mely te-
riileteken észlelhetd hiany. A hiany bet6ltésére magasan
képzett interim menedzsert alkalmaznak, melyhez a meg-
elélegezett bizalom elengedhetetlen. A teljesitési szakasz
soran az interim menedzser a magaval hozott 01j tudast
megosztja a szervezet szerepldivel, melyhez a nyitottsag
¢és fogadokészség a kulcs. A tudas hasznositasa a tudasme-
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nedzsment szempontjabol Iényeges szakasz, ugyanakkor a
szervezet szamara a tulélés zaloga. Tehat az interim me-
nedzser altal hozott tudas bevonasa az esetek tobbségében
megtorténik. Ennek feltétele, hogy a felek kozt megfeleld
egyiittmiikodés, kommunikacio, bizalom alakuljon ki. A
tudas fejlesztésekor az interim menedzser altal hozott tu-
das gyakorlati eredményeként tekintheté egy olyan utod
kinevelése, aki képes és hajland6 az interim menedzsertol
a tacit tudast is atvenni. Az értéklanc utolso6 fazisanak te-
kinthet6 az interim menedzser altal hozott tudas hasznosi-
tasa és rogzitése a hosszu tavu siker érdekében.

A kutatas folytatasaként a masik oldal véleményének
bemutatasat tervezziik, lattatva azokat a szempontokat,
melyeket az interim menedzsert alkalmazd, igénybe vevo
szervezetek fogalmaznak meg tapasztalataikrol. Remé-
nyeink szerint a kdvetkez6 tanulmanyban ezeket az ered-
ményeket tudjuk majd az érdekl6dok szamara prezentalni.
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OBERMAYER NORA — CSIZMADIA TIBOR — HARGITAI DAVID MATE — KIGYOS TAMAS ATTILA

AZ IPAR 4.0 IMPLEMETACIOVAL KAPCSOLATOS VEZETOI
MOTIVACIOK ES AKADALYOZO TENYEZOK ELEMZESE HAZAI
VALLALATVEZETOK VELEMENYE ALAPJAN

ANALYSIS OF MANAGERIAL MOTIVATIONS AND BARRIERS
RELATED TO THE IMPLEMENTATION OF INDUSTRY 4.0 BASED ON
THE OPINION OF HUNGARIAN BUSINESS LEADERS

Internet, kdzO0sségi média, digitalis transzformacio, dolgok internete, okos technolégidk, mesterséges intelligencia: egy-
re inkabb a hétkdznapok részévé valnak. Az automatizacio és a robotika az Ipar 4.0 alapkovei. A vallalatoknak most kell
dontenitk arrdl, hogy integraljak-e a mesterséges intelligenciat, robotokat a mikodésiikbe, tovabba batoritjak-e a munka-
tarsakat, hogy robotokkal dolgozzanak egytitt. Néhany tanulmany készilt mar eddig arrél, hogy ezekkel a valtozasokkal
kapcsolatban milyen attitiidok jelennek meg a munkahelyeken. Jelen kutatas 6sszefoglalja egy projekt elsé eredményeit,
amelynek célja annak feltarasa, hogy Magyarorszagon milyen el6itéletek és attitlidok vannak jelen a vallalatoknal; mire
van szikségik ahhoz, hogy elfogadjak a valtozast és szélesebb korben alkalmazzak a technoldgia vivmanyait. A kutatas
kvalitativ modszertanra, vezetékkel készitett interjukra épul. Az eredmények alapjan a technolégiai valtozasokkal szemben
tartézkodo alldsponton vannak a vallalatok, de ahol mar bevezették az Ipar 4.0 egyes elemeit, ott a pozitiv tapasztalatok
feltlirjak a félelmet és hatékonyabban tudjak a munkat elvégezni.

Kulcsszavak: attittid, Ipar 4.0, motivacio, munkaeré

Internet, social media, digital transformation, Internet of Things, smart technologies and artificial intelligence are increa-
singly part of people’s lives. Automation and robotics are the key factors for Industry 4.0. Companies are now facing the
challenge of integrating artificial intelligence and robots into their workforce by encouraging employees to work with
their ‘robotic teammates’. A few studies have examined attitudes towards these new technologies. This study summarises
the first part of a major research project that aims to reveal the attitudes and perceptions of company leaders towards
digital transformation and Industry 4.0. The research is based on qualitative interviews with Hungarian managers. The
main findings show that there is a great amount of uncertainty towards the upcoming changes in the world of work and
a bit of anxiety as well, but as the change unfolds, the companies become more and more confident and willing to apply
the new technologies.

Keywords: attitude, Industry 4.0, labour force, motivation
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Az elmult évszazadokban a mindennapi ¢let megkdny-
nyitését célzo, ipari forradalmak formajaban meg-
jelend innovacio fejlédést jelentett, a termeld rendszerek
hatékonysaga novekedett, mégpedig egy 1j technologi-
ai megoldasnak koszonhetéen (Xu, Xu, & Li, 2018). Az
els6 ipari forradalmat a XVIII. szazad végén az emberi
¢s allati izomerd kivaltasa jelentette a gézgép feltalalasa-
val (Berg & Hudson, 1992). Ezt kovette a masodik a XIX.
szazad fordulojan, amelynek soran elterjedt az elektromos
aram ¢és a Ford nevéhez ko6tddo tomeggyartas (Mokyr,
1998). A harmadik esetében, a XX. szazad masodik fe-
lében az elektronika, valamint az informaciotechnologia
fejlodésének koszonhetden megindult a gyartasautoma-
tizalas (Greenwood & Jovanovic, 1999). Napjainkra az
adatok forradalma jellemzd, az uj, digitalis forradalom,
amely alapjaiban valtoztatja meg az ipart, az iizleti éle-
tet, tovabba a gazdasagot ¢és a civil tarsadalmat is jelentds
mértékben érinti (Demeter, Losonci, Nagy, & Horvath,
2019; Horvath & Szabo, 2019; Nagy, 2019).

Az egyik legnagyobb kihivas, amellyel a szervezetek
manapsag szembesiilnek, hogy megtalaljak a megfeleld
megkdzelitéseket és moddszereket versenyképességiik fo-
lyamatos fenntartasahoz az Ipar 4.0 koraban. Ez hosszu
tavon a tulélésiik eléfeltétele. Az Ipar 4.0 a termeld szektor
digitalizaciojara vonatkozik, amibe beleértjiikk az dsszes
termékkomponensbe és gyartoberendezésbe beépitett ér-
z¢€kelOket, a mindeniitt jelenlévé kiber-fizikai rendszere-
ket és az Osszes kapcsolodd adatelemzési mechanizmust
(Gehrke, Bonse, & Henke, 2016). Az Ipar 4.0 elonyei ab-
ban mutatkoznak meg, hogy az informacios technologiak
¢és az ipari automatizalas révén a gyartorendszerek rugal-
masabbak ¢s jobban méretezhetdk (Brettel, Friederichsen,
Keller, & Rosenberg, 2014; Dassisti, Giovannini, Merla,
Chimienti, & Panetto, 2019). Ez egyrészt rendkiviil haté-
konnya teszi a vallalatokat az 0j technologiai képességeik
révén, ami gyors alkalmazkodast tesz lehetévé szamukra
a szervezeti célok ¢és az iparagi forgatokonyvek kihivasai
kozepette (Wittenberg, 2016), ugyanakkor 0j kihivasokat
is tamaszt a szervezetek €s a munkavallalok iranyaba (Ka-
asinen et al., 2020; Demeter et al., 2019; Yu, Ouyang, Li,
& Peng, 2017). Uj készségekre, ismeretekre és kompeten-
ciakra van sziikség ezeknek a technologiaknak a kezelé-
séhez, valamint rugalmasabb vallalati munkakornyezetet
igényel (Imran & Kantola, 2019). Ezenkiviil a vallalatok
teljesitményét erdteljesen befolyasolja vezetdik és munka-
tarsaik potencialja és elkotelezettsége (Stachova, Papula,
Stacho, & Kohnova, 2019).

Szamos nemzetkozi kutatas foglalkozik az Ipar 4.0
emberkdzpontt vetiiletével (Romero et al., 2016; Quatt-
rociocchi, Mercuri, d’Arcangelo, & Cristini, 2018; Li,
Fast-Berglund, & Paulin, 2019), valamint egy friss tanul-
many (Horvath & Szabo, 2019) dsszefoglalja az Ipar 4.0
adaptalasanak hajtoerdit és korlatait. Hajtoerdk kozott
azonositottak a piaci versenyt, a cégvezetés elvarasait, a
termelékenységet és a haté¢konysag egyes clemeit, ezzel
szemben korlatként jelolték meg a szervezeti tényezoket,
a cégek jelenlegi képességeit, valamint a technologiai €s
folyamatintegraciot, illetve az egyiittmikodés hianyat.
Az emberi erdforras és pénziigyi forrasok egyes fakto-
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rai hajtéeréként, mig mas faktorok korlatként téinhetnek
fel. Mindezek mellett versenyképes helyzetbe johetnek a
kihivasokra rugalmasan reagalni képes KKV-k is, bar az
egyes hajtderdk ¢s korlatok eltéré mértékben jelennek meg
a kiilonb6z6é méretii cégeknél (Horvath & Szabo, 2019).

Kutatasunk célja az volt, hogy felmérje egyrészt a ve-
zeték motivacioit az Ipar 4.0 bevezetésével kapcsolatban,
masrészt megallapitsa, hogy milyen akadalyok nehezitik a
bevezetést. A kutatas kvalitativ interjun alapul, 32 magyar
vallalat vezetdjének részvételével.

Szakirodalmi attekintés

Ebben a fejezetben az Ipar 4.0-t és annak technologiai, tar-
sadalmi és munkaerépiacra gyakorolt hatasait, valamint
az észlelés ¢és attitlid megkozelitéseit elemezziik.

Az Ipar 4.0

Az Ipar 4.0 kifejezést a ,,Hannover Messe 2011” ipari va-
saron hasznaltak el6szor, amely a német ipar versenyké-
pességének erdsitését célzo kozos kezdeményezés elneve-
zésére szolgalt (Kagermann, Wahlster, & Helbig, 2013). A
koncepciot gyakran hivjak negyedik ipari forradalomnak
(4IR) is. Az Ipar 4.0 forgalmat harom mérndk alkotta meg:
Kagermann, fizikus, az SAP egyik alapitoja; Wahlster a
mesterséges intelligencia (MI) professzora ¢s Lukas, aki
szintén fizikus és a Német Szovetségi Oktatasi és Kutata-
si Minisztérium vezet6 tisztviseldje. Meglatasuk szerint,
az “Industrie 4.0” olyan kihivasokra ad megoldast, mint
példaul az eréforras- és energiahatékonysag vagy a demo-
grafiai valtozasok, tovabba lehetévé teszi az erdforrasok
termelékenységének és hatékonysaganak novelését a teljes
értéklancon keresztiil (Kagermann et al., 2013).

Az els6 harom ipari forradalom nagy termelékenység-
novekedést ért el a gyorsan elterjedt, altalanos céla tech-
nolégidknak kdszonhetden: gépesités, villamos energia ¢s
informatika (Kagermann et al., 2013; Veza, Mladineo, &
Gjeldum, 2015). A negyedik ipari forradalom abban kii-
16nbozik az elézdektdl, hogy az élet minden teriiletére
vonatkoztathato (Slusarczyk, 2018). Lasi, Fettke, Kemper,
Feld, & Hoffmann (2014, p. 240) szerint ,,az Ipar 4.0 ma-
gaban foglalja a gyartasi kérnyezet névekvo digitalizala-
sat es automatizalasat, valamint a digitalis értéklancok
létrehozasat a termékek, kornyezetiik és iizleti partnere-
ik kozotti kommunikdcio megvalosulasa érdekében.” A
dolgok internetén (Internet of Things (IoT)) keresztiil a
kiber-fizikai rendszerek (CPS) valds idében kommunikal-
nak ¢s egyiittmiikodnek (Kagermann et al., 2013). A CPS
alkalmazasa lehetévé teszi a fizikai és a digitalis folya-
matok egyiittmiikddését az ellatasi lancok kozott (Liao,
Deschamps, Loures, & Ramos, 2017), ami magasabb hoz-
zaadott értéket eredményez (Hermann, Pentek, & Otto,
2016; Pfohl, Yahsi, & Kurnaz, 2015).

Az Ipar 4.0, mint jovokép 2016-ban a Davosban meg-
rendezett Vilaggazdasagi Forumon terjedt tovabb. Sza-
mos Uj lehetséget teremt a vallalatok szamara, ugyan-
akkor kihivasokkal is szembesiil az automatizalas és a
digitalizalas terén. A makrokornyezet szempontjabol poli-
tikai, gazdasagi, tarsadalmi, technikai, kdrnyezeti és jogi
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kihivasok keriiltek el6térbe. A kutatas célja szempontjabol
dont6 jelentdséglick a tarsadalmi és a technikai kihivasok.
Tarsadalmi szempontb6l harom & befolyasold tényezd
azonosithato: a demografiai valtozas, a névekvd virtualis
munka és a folyamatok ndvekvé Osszetettsége; a technikai
kihivasok koziil pedig megemlithetdk a kiilonféle techno-
logiak és az adatok felhasznalasanak novekedése, illetve a
munkavégzeés teriiletén folyamatosan ndvekvé egyiittmii-
kodési platformok szama (Hecklau, Galeitzke, Flachs, &
Kohl, 2016).

Az Ipar 4.0 atformalja az tlizleti és gazdasagi kdrnye-
zetet a kovetkezd évtizedben, éppen ezért nagyon fontos
kérdés, hogyan lehet elérni a kiber-fizikai rendszerek és a
munkavallalok kozotti hatékony interakciot.

Az Ipar 4.0 technologiai hatasai

Az Ipar 4.0 az IoT gyartasi kornyezetbe valdo bevonasa-
val egy Ujszerl ipar képét vazolja fel. Az IoT a kiilon-
b6z6 [T-rendszerek, gépek és eszkdzok kozos haldzatra
kapcsolasaval jon létre. A vallalatok szamara az egyik
legnagyobb értéket a rendszerei és eszkozei kozott zajlo
folyamatos kommunikaciobol kinyerhet6 valos idejii ada-
tok (Big Data) jelenthetik. Az Ipar 4.0 egyik legnagyobb
vivmanya, hogy az automatizaciot egy sokkal magasabb
szintre emeli, mint ahogy korabban megismertiik. A meg-
jelené mesterséges intelligencia pedig a big data analiti-
kara ¢épiil6 magasabb szintli gépi tanulas révén fejlodik
tovabb (Ternai, 2020).

A PricewaterhouseCoopers (PwC, 2018a) kutatasa
szerint, az Ipar 4.0 harom f6 teriileten (1. abra) hat az iiz-
leti vilagra:

* horizontalis és vertikdlis értéklancok integracioja,
digitalizacio (felhéalapu IT, mobil eszkdzok, IoT
platformok),

o termékek, szolgaltatasok digitalizacioja (kiterjesztett
valdsag, tobbszintli vevoi interakciok, vevoprofil, big
data adatbanyaszat, smart szenzorok),

e digitalis iizletmodell, vevékapcsolatok (3D nyomta-
tas, hitelesités és csalasfelderités, fejlett ember-gép
interfészek, helymeghatarozo technologiak).

Az informacios rendszerek integraltsaga, az adatok ren-
delkezésre allasa, a magasabb automatizaltsagi szint €s
az egységek kozti egyiittmikddés altal a vallalatoknak
lehetdségiik van hatékonysaguk novelésére.

A Boston Consulting Group (2015) kutatasa szerint az
Ipar 4.0 elterjedése jelentds valtozast eredményez a mun-
kakornyezettel kapcsolatos kovetelményekben, az iparban
dolgozok munkajanak modszereiben, j munkahelyek
jonnek létre, mig masok eltiinnek. Bar ugy vélik, hogy
az Ipar 4.0 (elsdsorban a robotika teriiletén) felvaltja az
emberi munkaerdt, a termeld vallalatok mégis inkabb a
munkavallalok tdmogatasara fogjak alkalmazni a roboti-
kat. A technologia ndvelni fogja a termelékenységet mind
a fizikai, mind a digitalis tamogat6 rendszerek révén, de
az emberi munkaerdt nem helyettesiti. A rutin feladatok
szama csokken, mikdzben a rugalmassagot, a probléma-
megoldast és a testreszabast igényld feladatok szama no-
vekszik (BCG, 2015).

1. dbra
Az Ipar 4.0 keretrendszere és
kapcsolodoé technolégiai

Mobil eszkozok

Felhé alapi IT IoT (Internet of Things)

platformok

Kiterjesztett valosig,

viselheté eszkozik Helyzetmeghatirozé

7 technolégidk

Fejlett ember-gép

Tébbszintii vevéi
T < interfészek

interakeidk, vevéprofil

Big data

e Hitelesités és
adatbanyaszat

csalis felderités

Smart szenzorok 3D nyomtatas

Forras: PwC (2018a) alapjan sajat szerkesztés

A Massachusetts Institute of Technology (MIT) egyik fel-
mérése megallapitotta, hogy az emberekbdl és a robotok-
bol all6 egyiittmiikddo csoportok eredményesebbek lehet-
nek, mint a csupan emberekbdl, vagy csupan robotokbol
allé csoportok. A robotokat, gépeket nem a munkavalla-
lokat fenyegetd veszélynek tekintik, hanem tamogatonak
vagy csapattarsnak, akik kozos munkateriileten, egymast
kiegészitve dolgoznak (Koleva, 2019).

A PwC Strategy& 26 orszagban végzett tanulmanya
szerint a globalis gyarto vallalatok 10%-a nevezhetd di-
gitalis bajnoknak, amely tobbek kozott abban nyilvanul
meg, hogy a digitalizaciot olyan innovativ modon kezelik,
amely talmutat az automatizalason. Azsidban a gyartok
19%-a, Amerikaban 11%-a, mig az EMEA-régidoban csu-
pan 5%-a ért el digitalis bajnok statuszt. A digitalis baj-
nokok 90%-a kisérleti jelleggel mar bevezetett néhany 1j
technologiat (vagy tervezi bevezetésiiket), ilyen példaul
a robotika (90%), tovabba egyharmaduk alkalmaz mar
mesterséges intelligenciat (Al) a fobb miikodési teriile-
teken, els6sorban a manualis feladatok automatizalasara.
Ez az arany a digitalis (joncok esetben csupan 2%. Az
eredmények alapjan az Al alkalmazasa tovabbra is kezdeti
szakaszban van. A legtobb vallalat nagyra értékeli az Al
nyujtotta lehetéségeket, de a felhasznalasi teriiletek még
csak kialakuloban vannak. A digitalis bajnokok 52%-a
szerint nincsenek megfelelé kompetenciak az Al-rend-
szerek széles korli bevezetéséhez. Az azsiai vallalatok
ugyanakkor az Al teriiletén is élen jarnak: 15% jelentds
Al-megoldasok kivitelezésébe kezdett, mig az EMEA-ré-
gi6 esetén ez csupan 5% (PwC, 2018b).

Az Ipar 4.0 tarsadalmi hatasai

A technologia fejlddése kdovetkeztében az Ipar 4.0 tarsa-
dalmi hatasai is fontossa valnak. A modern gazdasagok-
ban egy ugynevezett termelékenységi paradoxon észlel-
hetd: hidba a technologiai fejlesztés, a termelékenységnek
csak a szinten tartasa kovetkezhet be. A ndvekedés gatja a
fogyasztas csdkkenése, az elszegényedés, és leginkabb az
eloregedd tarsadalmak. Ez utobbiak megakadalyozzak a
novekedést, a fenntarthatdsagot, hiszen sziikiil a rendelke-
zésre allo munkaerd. Ha a fogyasztas nagymértéki visz-
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szaesést eredményez, az a munkaerdpiac atalakulasara is
hatéssal lesz (Molnar, 2018).

A kékgalléros munkahelyek szamanak csokkenése
mellett varhato lesz a fehérgallérosoké is (PRC, 2014). Az
iigyvédek, konyvelok, tanacsadok helyét atveheti a mes-
terséges intelligencia, amely az emberi munkaerd koltsé-
gének toredékéért végez gyorsabb és pontosabb munkat.
Az automatizalas mar nem csupan az alacsony képessé-
geket igénylé munkaerdt teszi feleslegessé, hanem ez a
tendencia eltolodhat a magasabb kvalitasi munkaerd ira-
nyaba (UBS, 2016). A kialakuloban 1évo helyzet 1) fog-
lalkoztatasi, gazdasagi, tarsadalomi, szocialpolitikai meg-
oldasok feltarasat teszi sziikségesse, ij megoldasokat kell
kitalalni a varhato helyzet orvoslasara (Molnar, 2018).

Az Ipar 4.0 koncepcid szorosan kotddik a technologi-
ahoz (hardver ¢€s szoftver teriiletén egyarant), ugyanakkor
lathato, hogy az emberi tényez6t nem veszik kell6 mérték-
ben figyelembe. Az Ipar 4.0 olyan szakaszban van, amikor
az emberek szkeptikusak az 0j technologidkkal szemben,
bar a ,,big data” tobb teriileten is hatassal van mar az éle-
tiikre. Ha az emberi tényez6 nem szerves része az Ipar 4.0
koncepcidjanak, akkor a 4IR tgy érhet véget, mint mas,
korabbi ipari forradalmak: az embereket teljesen kihagy-
jék a folyamatbol, vagy legalabbis 6k ugy érzik, hogy
valdjaban nem tartoznak a folyamathoz (Kinzel, 2017).
Schwab (2016) azt is hangsulyozza, hogy a jovot ugy kell
alakitani, hogy az emberek keriiljenek eldtérbe. A legem-
bertelenebb formajaban a 4IR ,,robotizalja” az embereket
¢és megfoszthatja a ,,sziviiket és a lelkiiket”.

Az Ipar 4.0 hatasa a munkaerdpiacra

A gépek szerepe nem az emberek helyettesitése, hanem
az emberek és a gépek egyiittmiikodésének megvalosita-
sa. Az emberek képesek olyan feladatok végrehajtasara,
amelyeket a gépek nem tudnak megtanulni vagy automa-
tizalni, és ez a tény olyan képességek fejlesztését vagy
megerositését teszi sziikségessé, amelyeket nem lehet gépi
tanulassal, kognitiv szamitastechnikaval, vagy mestersé-
ges intelligencia segitségével atruhazni a gépekre (Mor-
tensen, 2017).

Az Ipar 4.0 korszak munkavallalojanak rendelkez-
nie kell technoldgiai, modszertani, tarsadalmi és sze-
mélyes kompetencidkkal is (Quattrociocchi et al., 2018).
Azért, hogy versenyképesek legyenek ¢s megtarthassak
a munkajukat, ezen ismeretek, készségek és kompeten-
ciak folyamatos fejlesztésére van sziikség (Agolla, 2018).
A specializalt munkavallalé egyre kevésbé lesz fontos,
ugyanakkor a sokrétli szaktudassal és készséggel rendel-
kezd, alkalmazkodoképes munkatarsak jelentésége meg-
n6 (Kergroach, 2017).

Egyes felfogasok szerint a robotok a jovoben elvehe-
tik az emberek munkajat. Ez a felfogas azonban nem allja
meg a helyét, hiszen a robotok mar ma is olyan feladatokat
végeznek el, amelyek ellatasahoz az emberi munkaerdnek
nem, vagy csak korlatozott mértékben allnak a rendelke-
zésére a megfeleld eszkozok, vagy pedig nem az emberek
helyett dolgoznak, hanem megkonnyitik vagy felgyorsit-
jék a feladatok megoldasat. A harmadik ipari forradalom
vivmanya, a szamitogépek megjelenése miatt sem szlintek
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meg a munkahelyek, hanem ujak jottek 1étre, igy a negye-
dik ipari forradalom estében is hasonl6 j6vokép varhato.

A DXC Technology eldrejelzése szerint 2020-ban €lre
tornek a technologiai fokusszal rendelkez6 iizleti vezetok,
akik a szervezet hatékonysagat és innovativ erejét elémoz-
dito technologiakban latjak a siker kulcsat. Digitalis stra-
tégia kidolgozasaban, okos termékek alkalmazasaban és a
szellemi tulajdon fejlesztésében gondolkodnak. A techno-
logiai vezetok j szemléletet képviselnek, feladatuk az j
készségek és a vallalati kulttra fejlesztése (DXC, 2019).

A Vilaggazdasagi Forum véleménye szerint a kdvet-
kez6 kompetenciak lesznek kiemelkedéek az Ipar 4.0 ko-
raban: komplex problémamegoldas, kritikus gondolkodas,
kreativitas, emberek menedzselése, koordinacio, érzelmi
intelligencia, itéloképesség €s dontéshozatal, szolgaltatas-
orientaltsag, targyalas és kognitiv rugalmassag (Morten-
sen, 2017).

A PwC tanulmanya szerint (2018b) a gyarto vallala-
tok kétharmada nem rendelkezik digitalis stratégiaval, és
minddssze 27% véli tigy, hogy munkavallaloik rendelkez-
nek a sziikséges kompetenciakkal ahhoz, hogy megalljak
a helytiket a digitalis jovében. A digitalis bajnokok tobb
mint 70%-a szerint ugyanakkor vezet6ik vilagos jovoke-
pet latnak maguk el6tt és tamogatjak munkavallaloik fej-
lesztését.

Fontos feladat, hogy mélyebb betekintést nyerjiink ar-
rol, hogy a vezetdk hogyan vélekednek az Ipar 4.0 lehe-
téségeirdl, milyen elvarasokkal és attitiidokkel rendelkez-
nek, hiszen a menedzsment viselkedése nagymértékben
befolyasolja a munkavallalok hozzaallasat (Rubin, Dier-
dorff, Bommer, & Baldwin, 2009).

Eszlelés és attittid

Az 1) dolgoktol vald félelem természetes automatikus
emberi reakcio. Olyan érzelmek alkotjak, mint a bizony-
talansag, zavar, illetve negativ elvarasok ¢és attitidok
azzal kapcsolatban, hogy a mindennapi életiink alapjai
megvaltoznak. Ezek a folyamatok altalanosnak mondha-
tok ¢és nagy hatassal vannak az emberek viselkedésére
(Gawronski & Bodenhausen, 2006). Ez a vallalati kdrnye-
zetre is igaz. Annak érdekében, hogy a munkarol alkotott
elképzeléseinket atalakitsuk és valtoztassunk a szervezet
megkozelitésén, tisztaban kell lenniink a viselkedésiinket
megalapozé attitlidokkel és valosziniileg az erételjes €s
alapvetd valtozasokban tamogatnunk kell a munkatarsa-
kat is.

Az attitiid széleskorlien alkalmazott definicié szerint
egy pszichologiai tendencia arra vonatkozoan, hogy egy
adott targyat (személyt, fogalmat, vagy mas létezot) elo-
nyosnek vagy eldnytelennek, pozitivnak vagy negativ-
nak értékeliink (Eagly & Chaiken, 1993). Crano és Pris-
lin (2006) szerint az attitid tiikkrozi a személy észlelését,
Ezek az itéletalkotasok kognitiv és/vagy érzelmi szintii-
ek is lehetnek, kiilonb6z6 intenzitassal, erével és idotar-
tammal lehetnek hatassal a cselekvésekre, amelyek ezal-
tal konzisztenssé valhatnak. A szerzok ugy vélik, hogy
az attitlidok Iétrejohetnek kondicionalas, implicit, illetve
tudattalan vagy tudatos, explicit, kigondolt modokon is.
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Egy késobbi tanulmanyukban azt is kimutattak, hogy az
attitidok és a cselekvés olyannyira kapcsolédnak, hogy
kolesonosen képesek hatast gyakorolni egymasra, igy az
attitlidok alapjan megjosolhatjuk a jovobeni viselkedést,
illetve ez forditva is igaz (Crano & Prislin, 2008).

A pszichologia mar a XX. szazad kozepe ota vizsgal-
ja az attitidok kialakuldsanak fontossagat a munkahelyi
eredményességben (Fleishman, 1953), illetve az egyetér-
tés, az azonosulas és az internalizacio szerepét az attittid-
valtozasban (Kelman, 1958). Hires cikkiikben Hersey ¢s
Blanchard (1982) a vezetési stilusokat ¢s attitidoket kap-
csoltak ossze a viselkedéssel, kozvetleniil vizsgalva Ajzen
és Fishbein (1977) empirikus eredményeinek vallalati
megjelenését.

Az attitlidok megismerése, mint a Hofstede és munka-
tarsai altal megkezdett kutatassorozat, a GLOBE-kutatas,
illetve az ezekre épiilé késobbi alkalmazott vizsgalatok,
amelyek a kiilonboz6 eurdpai orszagok eltérd értékrend;jé-
nek hatasat vizsgaljak a vezetdi attitlidokre, alapvetd esz-
koze a tarsadalomtudomanyos megismerésnek (Mockaitis,
2005). Az olyan attittidkutatasok, amelyek az automatikus
pszichés mechanizmusok, az implicit asszociaciok szere-
pét vizsgaljak a politikai (szavazoi) dontéshozatalra (Roc-
cato, & Zogmaister, 2010), vagy ugyanezen jelenségek
megjelenése a vallasi elditéletek kialakulasaban (Rudman,
Greenwald, Mellott, & Schwartz, 1999) igazoljak a viszo-
nyulas és eldzetes beallitodas hatasat azok viselkedésére,
akikre befolyassal vagyunk.

A Leader Behavior Description Questionnaire
(LBDQ), illetve az Ohio State Leadership Studies (Schri-
esheim, & Bird 1979; Schriesheim, Cogliser, & Neider,
1995) vagy az elézé bekezdésben hivatkozott Implicit
Asszociacios Teszt (IAT) kvantitativ modon kozelitik
meg a vezetdi attitidok vizsgalatat. Amint azt Alvin és
Krosnick (1991) cikkiikben targyaljak, az attitd vizs-
galatanak szamos olyan aspektusa van, amely a megbiz-
hatosagot érinti. Elsdsorban két faktort azonositanak, az
els6 a kérdezés modjara, a masodik a valaszadok kognitiv
¢és motivacios jellemzoéire (példaul az iskolazottsagukra,
vagy korukra) vonatkoznak. Ahogy azt Reid (2006) 0sz-
szefoglalta, a szakértok és érintettek célzott megkérdezése
a leghatékonyabb modszer az attitidok azonositasara akar
kvantitativ, akar kvalitativ adatgyijtésrél beszéliink.

Gawronski és Bodenhausen (2006) amellett érvel,
hogy mind az implicit, mind az explicit attitlidoket az azo-
kat megalapozé mentalis folyamatok tiikrében érdemes
vizsgalni. Ezek a folyamatok lehetnek asszociativak, vagy
feltételezéseken, hiedelmeken alapulok. Modelljiikben a
kétféle attitlid elkiiloniil, de interakcioban van egymassal,
mig a korabbi modellek azt feltételezték, hogy a kiilonfeé-
le attitlidelemek egymastol fiiggetleniil jelennek meg €s
kiilonbozo szintli a feldolgozottsaguk (Albarracin, Wei,
Hong, & Kenji, 2008).

Az attitiidok keletkezése a percepcioval vagy a kog-
nicidéval kezdddik. Ez lehet kozvetlen olyan esetekben,
ahol az attitlid targya hozzaférhet6, megérinthetd, lathato
(Eagly & Chaiken, 1993). Az Ipar 4.0 esetében azonban
egy fogalomrol beszéliink, amely absztrakt, rdadasul mas
és mas jelentéssel birhat a kiilonb6zé vallalatok szama-
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ra. Amig a legtdbb érintett szamara egyértelmd, hogy a
koncepcid lényegi eleme az automatizacié ¢és az infokom-
munikacids technologiak kiterjedt alkalmazasa, a foga-
lom gyakorlati alkalmazasaban sok mulhat azon, hogy a
potencialis felhasznaloknak milyen beallitodasai vannak.
A vallalatok dontéshozoinak ki kell békiteniiik az ellent-
mondast a hatékonysag novelése és a munkavallaloi elé-
gedettség tényezoi kozott, szem el6tt tartva a profit maxi-
malasat és a vevoi elégedettség novelését. Ezért kritikus,
hogy megértsiik a vallalati kulcsemberek gondolkodasat
¢és hiedelmeit az 0j technologiakkal kapcsolatban. A ve-
zeték gondolkodasmodja nagymértékben befolyasolja az
alkalmazottak vélekedését is. Ez kiilondsen igaz, ha egy
jelent6s valtozast kell véghez vinni a szervezet életében.
Rubin és munkatarsai (2009) kutatasanak példajat kiemel-
ve: a vezetd szervezeti valtozassal szembeni cinizmusa
(cynicism about organizational change, CAOC) kiilonosen
lényegesnek bizonyult abban a tekintetben, hogy annak
magas foka csokkentheti a munkavallaloknak a vallalati
¢letben valo aktiv részvételét (organizational citizenship
behavior, OCB). Ezzel parhuzamosan karos hatast gya-
korol a munkavallalok szervezet iranti elkotelezettségére,
illetve ndveli a munkavallaloi CAOC-t. Az OCB olyan
viselkedési formakat tartalmaz, mint a bizalom megnyil-
vanuldsa, a hatékonysagra torekvés, €s tovabbi olyan te-
vékenységek, amelyek hozzajarulnak a vallalat sikeréhez.
Mindezekbdl arra kovetkeztethetiink, hogy a vezetd atti-
tidjei kozvetlenil hatnak a munkavallaloi eredményes-
ségre (Rubin et al., 2009).

Miiller és munkatarsai (2018) kutatasa felhivta a fi-
gyelmet arra is, hogy az Ipar 4.0, a dolgok internete (IoT),
illetve az ipari loT (IlIoT) pozitiv és negativ hatasaival
kapcsolatos kutatasok meglehetdsen egydimenzidsak és
a fenntarthatosagra fokuszalnak, mig nem veszik figye-
lembe az ugynevezett Triple Bottom Line dimenzidit. A
Spreckley altal 1981-ben bevezetett harmas értékelés 1é-
nyege, hogy az lizleti értéket harom szempontbol értékeli:
gazdasagi, szocialis és kornyezeti dimenziok figyelem-
bevételével. Van néhany vizsgalat, amely az Ipar 4.0 tar-
sadalmi vetiileteivel foglalkozik, mint példaul az emberi
tanulas fejlesztése az intelligens rendszerek altal, vagy az
ember-gép interfészek hatdsaval a munkavallalok elége-
dettségére vonatkozoan. Viszont a jelenlegi szakirodalom
alapjan nincs atfogé képiink arrol, hogy az iparban a je-
lenlegi atalakulas szamszeriien milyen valtozasokat fog
hozni. Ez tovabb néveli a bizonytalansagot és a bizalmat-
lansagot az uj folyamatokkal szemben (Miiller, Kiel, &
Voigt, 2018).

Az Ipar 4.0 uj kihivasai folyamatos innovaciot és ta-
nulast kovetelnek, ezeket pedig az emberek ¢és vallalatok
képességei limitaljak. A megfeleld iranyitoi, vezetdi folya-
matok életbevago szerepet jatszanak a kapacitasok dinami-
kus fejlesztésében, a hatékony tanulasban és az innovaci-
0s klima kialakitasaban. A szervezeti tanulas kultargja, a
problémamegoldas, a tuddsmenedzsment, a vezetési stilus
¢s a szervezeti struktara kiegésziilve a HR tamogatasaval
segithet a valtozas folyamataban (Shamim, Cang, Yu, &
Li, 2016). A vallalatok mindennapi miikddését szorosabban
kell integralni a tanulashoz és az innovacidhoz, kombinalva



arovid és hosszu tavu stratégiakat. Az emberieréforras-me-
nedzsment gyakorlatok jo kombinacidja (képzések, felvételi
politika, nyilt, innovativ emberek alkalmazasa, fair kom-
penzacios rendszerek €s jutalmazas alkalmazasa, rugalmas
munkakdrok stb.) eldsegiti az tjdonsagok bevezetésének
sikerességét (Shamim et al., 2016). Tobb kutatas (Miiller et
al., 2018; Shamim et al., 2016; Rubin et al., 2009) elemzé-
se alapjan arra a kovetkeztetésre jutunk, hogy a vallalatok
esetében a vezetok elvarasai €s a valtozasmenedzsment el-
képesztd hatassal bir az 0j technologiak bevezetésére és az
Ipar 4.0 elemeinek hasznalatara.

A kutatas feltételezései
Az irodalmi attekintést felhasznalva (Lasi et al., 2014; Ru-
bin et al., 2009; Kinzel, 2017; Schwab, 2016) a kdvetkezd
feltételezések mentén vizsgaljuk kutatasi témankat:
Feltételezés 1: A magyarorszagi vallalatok vezetdinek
percepcidin alapulo Ipar 4.0 értelmezése 6sszhangban van
az Ipar 4.0 nemzetkdzi értelmezésének {6 iranyaval.
Feltételezés 2: Minél pozitivabb a vallalatok vezetdi-
nek attitiidje, annal magasabb az Ipar 4.0 eszkdzok imple-

s

ey

lyozo tényezdiben is.

Feltételezéseinkhez kapcsolodoan kiemeljiik, hogy mivel
a magyar gazdasagpolitikaban dontd szerepe van az ipari
szektornak, ezért az Ipar 4.0 sikere kulcsfontossagu az or-
szag szamara. Ugyanakkor a téma novekvo népszeriisége
ellenére sem talaltunk a bevezetés sikerében kulcsszerepet
jatszo hazai vezetdk Ipar 4.0 értelmezésérdl friss vizsga-
lati eredményt. Ezen kiviil a human tényez6 Ipar 4.0 imp-
biztosit tobbek kozott a robotokkal vald egytittmikddés
tamogatasaban és a munkafolyamatok (at)tervezéséhez.

A kutatas modszertana

Ebben a fejezetben a kutatassal kapcsolatos adatgytijtés
¢és elemzés modszertani hatterét mutatjuk be. A kvalitativ
tipusu kutatasunk szakértdi interjukon alapult, melynek
elsddleges célja az Ipar 4.0 és a munkaerd kapcsolatanak
vizsgalata, annak megértése. A fokuszcsoportos interjuk-
kal szemben azért dontottiink a vezetdi interjuk mellett,
mert egyrészt a fokuszcsoportos interjukhoz képest struk-
turalt valaszokat kapunk, amiknek a kodolasa és elem-
zése konnyebb, masrészt a csoportnormak sem torzitjak
a valaszokat (Acocella, 2012). Hasonlo megallapitasra
jutottak Veres és tarsai (2016), akik szerint a gondolatok
egyénileg keletkeznek, de a vélemény kialakulasaban mar
nagymértékben befolyasolja azokat a masok altal alkotott
vélemény, valamint a kornyezeti hatasok.

A feltaro kutatasi fazisban a minéségi adatokon szo-
veganalitikat végeztiink. Az Ipar 4.0-val kapcsolatos ve-
zet6i attitlidok, motivaciok meghatarozasat elsé korben
nem szabad diszkrét modon statisztikai elemzés ala vetni.
A kvalitativ kutatasi eredmények minden esetben feltar-
nak mintazatokat, jelenségeket, jellegzetességeket. Az al-
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kalmazott szoveganalitikai modszer kiilondsen alkalmas
a vélemény-, attitiid- és imazsformalédas modellalasara.
Ezeket az Osszefiiggéseket kivanjuk bemutatni a kutatas
eredményei alapjan. Elemzésiink soran altalanosabb kér-
désekkel dolgoztunk, nem volt egy elézetes kodrendszer,
hanem a kodok maguknak a szdvegeknek a vizsgalata
soran bontakoztak ki egy iterativ eljaras soran (Géring,
2017). Ebben a kutatasban példaul annak meghatarozasa,
hogyan értelmezik a vezetdk az Ipar 4.0 fogalmat. Mind-
ezen tul az alkalmazott modszer lehetdséget biztositott
arra, hogy az elemzés soran figyelembe vegyiik a szove-
gek olyan kontextualis elemeit is, amelyek hatassal voltak
a vizsgalt teriiletekre (Elo et al., 2014).

Az adatgytijtés

Az adatgytjtéshez kvalitativ modszertant alkalmaztunk,
interjut készitettiink Magyarorszagon miikodo vallalatok
vezetdivel. Azért valasztottuk Oket, mert széles korii rala-
tassal rendelkeznek a vizsgalatunk témajat illetden. 2019
novembere és 2020 februarja kozott dsszesen 32 interjut
készitettliink husz termeld és 12 szolgaltato vallalatnal. A
strukturalt interjuk soran nyitott, félig nyitott és zart kér-
déseket tettiink fel. A témakrol elézetesen tajékoztattuk a
kutatasba bevont valaszadokat, igy fel tudtak késziilni az
interjura. Az elemzés soran A1-A32 sorszammal jeloltiik,
hogy melyik vallalat vezet6jétdl szarmazik az idézet.

Az interju kérdései harom f6 csoportba sorolhatok:
1. az Ipar 4.0 eszkozok implementalasa és akadalyozo
tényezoi,
2. képzési igények,
3. az Ipar 4.0-val kapcsolatos vezet6i motivaciok.

Az interjuk 50-70 percig tartottak, minden interjut rog-
zitettiink és atirtunk a késObbi szisztematikus elemzés
érdekében.

Az elemzés

A tanulmanyunkhoz a primer adatokat rogzitett struk-
turalt vezet6i interjuk alapjan készitettiik el. Az Atlas.
ti nevii szoveganalitikai szoftver segitségével végeztiik
a kvalitativ adatok strukturalasat és a tartalomelemzést.
A tartalomelemzés egy olyan kutatasi technika, amely a
szovegek elemzése révén nemcsak a szovegekre magara,
hanem azok kontextusara vonatkozdan is probal kovet-
keztetéseket levonni. A szdvegelemzés soran tehat nem a
nyelvtani szerkezetre figyeliink, hanem a szavak, monda-
tok, bekezdések tartalmara. Ennek elemzése révén a szo-
vegen tul, akar tagabb jelenségekre is érvényes allitasok-
hoz juthatunk, amelyekkel a szoveg foglalkozik (Géring,
2017). Miutan a vezetdi interjukat elkészitettiik, az atirato-
kat tobbszor atolvastuk, a relevans tartalmakhoz emlékez-
tetdket adtunk hozza (memos). A kodolasi szakaszban az
adatokat kezelhetd szegmensekre bontottuk és cimkéztiik
az azonosithatdsag érdekében. Schwandt (2007) szerint a
kodolas alapvetden megkoveteli az adatszegmensek folya-
matos Osszehasonlitasat és kategorizalasat, ezért kutato-
csoportunk a végleges kodrendszert egy iteralasi folyamat
eredményeképpen alkotta meg.
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A forraskutatas alapjan létrehoztunk egy teoretikus
keretrendszert, amely harom pillérre épiil: vezet6i moti-
vaciok az Ipar 4.0-val kapcsolatosan, felmertilt akadalyo-
76 tényezok az implementalas soran, tovabba az Ipar 4.0
teriilet fejlettségi és kiterjedtségi szintje a vallalkozasok-
ban. Ebben a cikkben arra keresiink valaszt, hogy a veze-
téi motivacios és a vallalatban tetten érheté akadalyozo
tényezOk milyen elemekre bonthatok, és ezek hogyan ha-
tarozzak meg a vallalkozasok jelenlegi Ipar 4.0 implemen-
talasi szintjét.

A kutatas eredményei

Az eredmények értékelése soran a kvalitativ elemzés ha-
rom f0 szempontjat tartottuk szem el6tt: a vezetdi véle-
mények megjelenitése, adatok elemzése €s értelmezése. A
részletes elemzéseket az alabbi alfejezetben mutatjuk be.

Percepcio az Ipar 4.0-r6l

Hoffmeister-Toth (2017, p. 151) szerint a percepcio ,,olyan
komplex folyamat, amely sordn az emberek szelektaljak,
rendezik és értelmezik az érzékszervi ingereket, Gssze-
fiiggo értelmes képbe rendezve a vilagot”. A filozofiaban,
pszichologiaban, valamint a kognitiv tudomanyban az
észlelés az érzékszervi informaciok tudatossaganak, illet-
ve a megeértés elérésének a folyamataként értelmezhetd.
Ez alapjan azt gondoltuk, hogy a vezetdk altal kifejezett
percepciokbol megfogalmazzuk a sajat Ipar 4.0 definici-
onkat. A folyamat elsé Iépéseként lehivtuk az dsszes eh-
hez kapcsolodo idézetet (vezetd percepcio: Ipar 4.0 kod),
majd az emlitett szavakat gyakorisagi sorrendbe rendez-
tiik (a szinonim szavakat 0sszevontuk pl.: automatizalas,
automata) és ebbdl készitettiink egy szofelhot (Atlas.ti és a
wordart online alkalmazas segitségével). Az eredményt a
2. abra mutatja be, amely alapjan megallapithatjuk, hogy a
hivészavak 0sszhangban allnak az elméletben feltart Ipar
4.0 definicidéval. A legfontosabb elemek: az informacios
technologia, a munkaerd, a koltség, a gyartas, az automa-
tizalas, valamint a folyamatok.

2. dbra
Szo6felhé az Ipar 4.0-r6l
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Forréas: sajat szerkesztés

A szofelhében megjelend szavak kontextus elemzésé-
vel a vizsgalat targyat képezo definicio: Az Ipar 4.0 egy
olyan technologiaalapu iranyzat, amely az értékteremtd
folyamatokat és a mindséget helyezi elétérbe a koltség
¢és a megtériilés figyelembevétele mellett. Az Ipar 4.0 az
adat- és folyamataramlas automatizmus kialakitasa mel-
lett a human tényez6t a komplex feladatok soran haszno-
sitja a jobb vallalati pozicio megszerzésének érdekében.
A magyarorszagi vezetok véleménye alapjan megalkotott
definicionk technologiai aspektusbol hasonlit Kagerman
et al. (2013) ¢és Lasi et al. (2014) eredményeihez, ugyanak-
kor fontos uj elemként jelenik meg a gazdasagi és a human
tényezok szerepe, igy a definicionk komplexebben kozeliti
meg a témakort.

Vezetodi hozzadllas az Ipar 4.0 megoldasokhoz

Az 1. tablazat a vallalkozasok altal alkalmazott Ipar 4.0
megoldasok szamat és a megkérdezett vezetdk attitiidje
kozotti Osszefiiggést fejezi ki. A megoldasok szama az
adott értékhez tartozo idézetek gyakorisagat mutatja, mig
az attittid skalan elfoglalt pozici6 ugyanezt a logikat kove-
ti. A kereszttabla alapjan lathatjuk, hogy akik pozitivabb
attitliddel rendelkeznek az Ipar 4.0-val kapcsolatban, 6k a

1. tablazat
A vezetdi attitlidok és Ipar 4.0 megoldasok kapcsolata
Kereszttabla (Attitiidok*Megoldasok) Attitfdok (idézetek gyakorisiga)
3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
0 (14 eszkdz) 0 0 1 1 2 0 0 0 1
1 (14 eszkoz) 0 0 0 2 0 0 0 0 0
2 (14 eszko6zok) 0 0 2 2 0 0 0 2 0
3 (I4 eszkozok) 3 0 0 0 9 0 3 0 0
Megoldasok 4 (14 eszk6zok) 0 0 8 0 4 8 0 0 0
5 (I4 eszkozok) 0 5 5 0 0 0 0 0 0
6 (14 eszkozok) 0 0 0 12 18 0 0 0 0
7 (14 eszko6zok) 0 0 0 0 21 0 0 0 0
9 (14 eszk6zok) 0 0 0 0 0 27 0 0
Osszesen 3 5 16 17 54 8 30 2 1
41 idézet 95 idézet

Forrés: sajat szerkesztés
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vallalkozasukban is elonyben részesitik ezeknek az eszko-
z6knek az alkalmazasat.

A pozitiv hozzaallasu vezetdkhoz kétszer annyi idé-
zet volt kapcsolhato az Ipar 4.0 megoldasok tekintetében,
mint akik kevésbé érzik fontosnak az Ipar 4.0 jelentoségét
(neutralis és negativ attittid). Az egyik vezetd, aki pozi-
tiv (3) hozzaallassal rendelkezik, a kdvetkezéket mondta:
, Mind az informacio kommunikacios eszkozok, mind az
IT-vezérelt technologiak egyre fontosabba vilnak a me-
zogazdasagi létesitményeinkben, melyet az automatizaldas
eszkozeivel tamogatunk” (A18). ,, Hasznosnak tartjuk az
informatikavezérelt technologiakat, ezéert a legszélesebb
korben akarjuk ezeket alkalmazni a vallalkozasunkban”
(A18).

Egy negativ (-3) hozzaallasi menedzser szerint vi-
szont: ,, A vallalatok nem dllnak készen erre az ipari for-
radalomra ... sok probléma kapcsolodik a tulzott digitali-
zaciohoz” (A6). Ennek a cégnek egy RFID rendszere van,
mas Ipar 4.0-hoz kapcsoldédo technologiat nem hasznal-
nak. A tablazat alapjan bizonyos esetekben megallapithato
az a disszonancia is, hogy a negativ attitiidii vezetdk tobb
Ipar 4.0 eszkozt is hasznalnak: ,, Az Ipar 4.0 télem tavol
allo, de sajnos elkeriilhetetlen folyamat, ami mindenkép-
pen be fog kiovetkezni. A gyartasi folyamatainkban egyre
inkabb jelen van. Szerintem a déntési folyamatok digitali-
zacioja, az intelligens, egymassal kommunikalo berende-
zések halozata egyeldre utopisztikus, ennek ellenére van
tobb automatizalt gyarto gépiink, amelyet a beérkezd in-
Jformacio alapjan egy program vezérel” (A12), vagyis ne-
gativ érzéseik ellenére is belatjak a technologiai eszk6zok
fejlesztésének sziikségességét.

A példak alapjan lathato, hogy alapvetéen a pozitiv at-
titiiddel rendelkezdk tobb Ipar 4.0 megoldast hasznalnak,
mint a negativok.

Motivaciok és akadalyok

El6szor az Ipar 4.0 megoldasok megvalositasaval kapcso-
latos akadalyozo tényezdket vizsgaltuk meg. A munkaerd-
vel kapcsolatban a legmeghatarozobb akadalyozo elemek
kozé sorolhat6 a valtozas (,, Sokan nem akarnak rugalma-
sak lenni.” A17), a motivacio (,,...van olyan, akit nem ér-
dekel, mit mondunk neki.” A26), tovabba a munkavallalok
bevonzasa és megtartasa (,, Nagy kihivas a munkavallalok
bevonzasa és egyben megtartasa is...” Al8). A termeld
vallalatok legnagyobb problémaja a technologiaval kap-
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csolatos dilemmakbol fakad. Legtobbszor a kompatibilita-
si problémak fejezddtek ki (,, Rengeteg féle rendszer jele-
nik meg, amelyek nem kompatibilisek egymassal, ez céges
kornyezetben katasztrofa.” A9). Emellett az informacio is
kiilon elemként jelent meg (,,...hidnyosak és sok esetben
rosszak az informdciok a megjelend uj technologiakrol”
A4), és természetesen az adatbiztonsag is helyet kapott e
kategoriarendszeren beliil (,,...az adatbiztonsag azonban
nagy kihivas szamunkra” AS).

A pénziigyi korlatok a szolgaltatéi szektornal domi-
naltak inkabb. Az 1 technologiat sok esetben nagyon
draganak itélik meg, ezért nem tudjak bevezetni (,, 4 meg-
valositas koltsege olyan draga lenne, hogy nem érné meg
bevezetni.” A1S5).

A kiils6 kornyezeti akadalyok jelentek meg a legcse-
kélyebb mértékben a tobbihez viszonyitva, itt problémas
teriiletnek az oktatast emlitették (,, Gondot okoz az iskolai
oktatas is, mert manapsag mar szamitogepeken tanitjak a
diakokat rajzolni, azonban papiralapon is tudni kellene,
ezért a vezeto megkoveteli a papirt és a ceruzat. Az infor-
matikai végzettséget silanynak értékelem.” A2). A kate-
gorian beliil ugyanilyen idézettségi gyakorisaggal jelent-
kezett a gazdasagi hatas szerepe (,, Amikor lehetdségiink
van, akkor fejlesztiink, amikor lassul a vilaggazdasag, ne-
kiink is reagalnunk kell ra. A cég legnagyobb felveviopiaca
az autoipar, ez viszont tavaly oktober ota lassul és zsu-
gorodik.” A21). Ezeket az eredményeket mutatja be a 2.
tablazat, ahol sziirke hattérszinnel jeloltiik, hogy a vallalat
tipusa szerint, illetve dsszesen a teljes mintara vonatkozo-
an melyik akadalyozo tényez6t emlitették a legnagyobb
gyakorisaggal.

Osszefoglalva megéllapithatjuk, hogy a gyartoi olda-
lon a technologiai, mig szolgaltatoi oldalon a pénziigyi
akadalyok keriiltek el6térbe az emberi tényez0 mellett,
amely az agazat jellegétdl fliggetleniil mindkét esetben
meghatarozo tényezo volt.

A vezetoktol azt is megkérdeztiik, hogy motivaltak-e
az Ipar 4.0 eszkdzok alkalmazasaban, implementalasaban
(mi Osztonzi Oket a bevezetésben és a hasznalatban). A
motivacios tényezoket az interjuk alapjan négy csoportra
lehetett osztani.

1. human tényezdkkel kapcsolatos motivaciok: mun-
kaerbéhiany (,, Sziikségszeriivé valt a versenyképesség és
munkaerchiany miatt az automatizalas, a feladatok gyor-
sitasa, egyszeriibbé tétele esetleges kivaltasa.” A20), ok-

2. tablazat

A legmeghatarozébb implementacios akadalyok

A vallalat tipusa
Akadalyozo tényezdk o kategoriai =
gyarto (20 vallalat) szolgaltaté (12 vallalat) OSSZES (idézetek)

Kiils6 kornyezeti akadalyok 6 (idézet) 18% 5 (idézet) 22% 11
Pénziigyi akadalyok 4 (idézet) 12% 8 (idézet) 35% 12
Human akadalyok 11 (idézet) 32% 8 (idézet) 35% 19
Technologiai akadalyok 13 (idézet) 38% 2 (idézet) 9% 15
Osszesen: 34 100% 23 100% 57

Forrés: sajat szerkesztés
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tatasi rendszer (,, Gondot okoz az iskolai oktatas is.... az
informatikai végzettség silanynak ertékelheto.” All) és a
human tartalékképzés.

2. biztonsaggal kapcsolatos motivaciok: energiataka-
rékossag, kornyezetvédelem (,, Motivaloan hat szamomra
a kornyezetvédelmi szempontok figyelembevétele .... olyan
berendezések tervezése, melyek figyelik az energiafelhasz-
nalast is.” A27) és a balesetek csokkenése.

3. versenytényezdkkel kapcsolatos motivaciok: mind-
ség, innovacio, hatékonysag, vevoi elégedettség és ver-
senyképesség (,, Versenyképesség, gazdasagossag, tovab-
ba az egyes megoldasok egyszertisitése.” Al9).

4. gazdasagi tényezok kapcsolatos motivaciok: pontos-
sag, lean elvek, koltségmegtériilés, folyamatstruktira és
gazdasagos miikodés (,, Egy egyszeri beruhdzas keretében
meg lehet sporolni a komplett munkaerckéltséget hosszu
tavon és a nyereség szempontjabol ez eléremutato.” AG).

A 3. abra a motivacios tényezdk kozotti kapcesolatot €s
annak erdsségét mutatja. A c-egylitthatd 0 (nincs dssze-
fliggés, egyiitt jaras) és 1 (a két kod kozott fliggvényszeri
kapcsolat, egyiitt jaras van) kozott értelmezendd. A nyilak
jelzik a kapcsolat meglétét és a ¢ érték jelzi a kapcsolat
erésségét. Az egylittmozgast a program a c=n,,/(n+n,-n,,)
fliggvénnyel hatdrozza meg (n,,= a két cl és c2 kod sze-
rinti egyiittes el6fordulds értéke az n, és n, koédok kozotti
gyakorisagok fliggvényében). Példaul a struktira (n,) kod
9-szer, mig a pontossag (n,) 7-szer jelent meg az atira-
tokban, a két kod pedig egyiittesen(n,,) 2-szer szerepelt
a vizsgalt idézetekben, igy az egyiittes eldfordulasi arany
¢=2/(9+7-2) formulabodl adodoan 0,14.

3. abra
A motivacids tényezdk kapcsolata

e

kornyezet-
védelem

Vezeto6i
motivaciok|

humén
tartalék

mingség

Forras: sajat szerkesztés

A legmagasabb egyiittes eléfordulast (c=0,27) az innova-
ci6 és az ligyfelek elégedettsége kozott tudtuk feltarni (, 4
partnerek elvarasainak maximalis teljesitése, magasabb
szintii vevoi elégedettség elérése.” A20), de a legtobb kap-
csolatot a human tartaléekképzés adja a verseny ¢és a gazda-
sagi tényezok kapcsolataban (,, A munkatarsaink értékte-

remtd komplex feladatokban akarnak részt venni, modern
és kreativ vilagot szeretnének a munkahelyiikon.” A9). A
c értéke itt is minden esetben meghaladja a 0,14-es értéket.

A gazdasagi tényez6 szintén meghatarozo jelentdség-
gel bir, amely egyarant kapcsolodik a mindséghez és a ha-
tekonysaghoz (,,4 pénz motival, noveli hatékonysagot és
biztositja a strukturaltsagot.” A2).

Megallapithatd, hogy a human tényezok a gazdasagi
¢és a versenytényezokkel mutatnak szorosabb kapcsolatot,
illetve a fentebb megjelenitett vezetdi kijelentések is azt
tamasztjak ala, hogy az Ipar 4.0 eszkoztara az emberek
helyettesitését helyezi kozéppontba.

Osszegzés

A tanulmanyban az Ipar 4.0 implementacidval kapcsolatos
vezet6i motivaciokat és akadalyozo tényezoket elemeztiik.
Vizsgalatunk eredményeképpen megallapithatjuk, hogy
az Ipar 4.0 implementacié fontos akadalyozo tényezéi a
human, a technologiai, a pénziigyi ¢és a kiilsd tényezok,
mig a gazdasagi, a human, a biztonsagi €s a versenyté-
nyezOk fontos motivacios tényezok (2. tablazat és 3. abra).
Osszhangban Demeter és munkatarsai (2019) megallapita-
saval, az akadalyozo tényezdk koziil a legfontosabb a hu-
man faktor. A motivacios tényezéknél pedig — hasonldéan
Horvath & Szabo (2019) megallapitasahoz — a verseny ¢€s
a gazdasag mellett fontos elemként jelenik meg a human
faktor, ami egyértelmiien kiemeli az emberi tényezd re-
levanciajat az Ipar 4.0 megvalositasaban. A motivacios
tényez6knél a human faktoron beliil az Ipar 4.0 eszkoztar
alkalmazasa elsddlegesen az emberek helyettesitését cé-
lozza meg. Ez az eredmény ravilagit a hazai vallalatveze-
tok gazdasagi szemléletére. Mindezek alapjan a 3. feltéte-
lezésilinket, mely szerint az emberi tényezé dontd szerepet
dalyozo tényezbiben, elfogadjuk.

Mindezek mellett tanulmanyunk bemutatja a magyar
vezetdk konkrét Ipar 4.0-val kapcsolatos percepcidit is: a
legfontosabbak az informacios technoldgia, a munkaerd, a
koltség, a gyartas, az automatizalas, valamint a folyama-
tok. A nemzetkdzi vizsgalatokban hangsulyos technologiai
aspektus (Kagerman et al., 2013; Lasi et al., 2014) mellett
fontos szerepet kapnak a gazdasagi ¢s human tényezok.
Ennek kovetkeztében részben latjuk igazoltnak az 1. fel-
tételezésiinket, amely szerint a magyarorszagi vallalatok
vezetdinek percepciodin alapuld Ipar 4.0 értelmezése 6ssz-
hangban van az Ipar 4.0 nemzetkozi értelmezésének 6
iranyaval. Az eredményeink alapjan megallapithato, hogy
a hazai vezet6k az Ipar 4.0-at holisztikus médon, mintsem
szlik, csak a technologiara fokuszalva értelmezik.

A 2. feltételezés tiikrében, az attitidok szintjén vizs-
galva az eredményeket, elmondhat6, hogy a percepcionak
hatasa van a vezetdi attitiidok kialakulasaban. Az interju-
alanyok valaszai azt mutatjak, hogy a pozitiv hozzaallasu
vezetok tobb Ipar 4.0 megoldast hasznalnak, mint a nega-
tiv hozzaallasu vezetdk. Ez 6sszhangban van a nemzetko-
zi kutatasi eredményekkel (Shamim et al., 2016; Rubin et
al., 2009), miszerint a vezetd alapattitiidje fontos szerepet
tolt be a vezetdi dontések soran az Ipar 4.0 megoldasok
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bevezetésével kapcsolatban. Eredményeink ugyanakkor
felhivjak a figyelmet arra a fontos mechanizmusra, hogy
mig az attittidok elsédlegesen implicit alapuak, de expli-
cit iranyba tolodnak el, mivel a kiils6 tényezok a vezetdi
dontések meghozatalaban feliilirtdak az alapattitiidot. A
kognitiv feldolgozas a meglévd implicit attitidoknél na-
gyobb hatassal van a vezetdk dontéseire, Gawronski €s
Bodenhausen (2006) megallapitasainak megfeleléen. Ez
csak részben igazolja a 2. feltételezésiinket, miszerint mi-
nél pozitivabb a vallalatok vezetdinek attitiidje, annal ma-
Megallapitottuk, hogy a vezet6i alapattitiidét a masodla-
gos (észlelt kiilsé nyomas) tapasztalatok feliilirjak.

Kutatasunk jelentésége abban rejlik, hogy magas
elemszamu, hazai vezetdkkel folytatott interjuk bazisan
tartunk fel osszefiiggéseket a vezetdi motivaciok és aka-
dalyozo tényezok, valamint az Ipar 4.0 kapcsolataban. Kii-
16ndsen érdemes az Ipar 4.0 megoldasokkal kapcsolatban
is alkalmazni Shamim és munkatarsai (2016) javaslatait és
a human menedzsment eszkozeinek kombinacidjat alkal-
mazva atiiltetni a vezetdi attitiidoket a gyakorlatba.

Mint minden kutatasnak, ennek is megvannak a
maga korlatai. Ilyen korlat, hogy kizarélag magyarorsza-
gi vallalatok vezetdit kérdeztilk meg a vizsgalat soran;
az emberi tényez0 helyettesitésének kozéppontba kerii-
lése mas, tudasintenziv kontextusokban lehet, hogy ke-
vésbé hangsulyos. Ezért a jovobeli vizsgalatoknak arra
is valaszt kell keresniiik, hogy az Ipar 4.0 implementacio
motivacios és akadalyozo tényezoi koziil melyek, és mi-
lyen médon jarulnak hozzd az emberi munka helyette-
sités¢hez, és/vagy a robotokkal torténd egyitittmikodés
tamogatasahoz. A kutatas eredményei a modszertanbol
fakadoan limitaltak. Bar kvalitativ vizsgalatokhoz ké-
pest nagyszamu (32) interju alapjan végeztiik a kutatast,
a jovoében célszerti kvantitativ eszkdzokkel megvizsgalni
kutatasi kérdéseinket példaul iparagi kiilonbségek felta-
rasa céljabol. Végezetiil eredményeink a vizsgalat kon-
ceptualitasabol fakadoan is korlatosak. A vizsgalat alap-
vetden az emberi tényez6t helyezte kozéppontba, ezen
beliil is az Ipar 4.0 bevezetésével kapcsolatos motivacios
¢és akadalyozo6 tényezdket. Ennek tiikrében az emberi té-
nyez6ék erdteljes hangsulya fenntartasokkal kezelendd.
Ennek ellenére ugy gondoljuk, hogy vizsgalatunk ered-
ményei fontos kérdésekre iranyitottak ra a figyelmet, a
tanulsagok pedig jo gyakorlatként hasznalhatok a valla-
latok fejlédése szamara iparagtol fiiggetlentil.
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, , ~ TAVMUNKA, HOME OFFICE: HOGYAN ERINTI
A TAVOLROL DOLGOZAS A SZERVEZET INTERN KOMMUNIKACIOJAT?

TELEWORK, HOME OFFICE: HOW DOES REMOTE WORK AFFECT THE
ORGANIZATION'S INTERNAL COMMUNICATION?

A cikk a tdvmunkaban, ,home office” formaban foglalkoztatottak szervezeti kommunikaciéba integralédasaval foglalkozik.
A tanulmany egy 2019-ben inditott kutatas elsé fazisdnak eredményeire épil. A szerzék azt vizsgaljak, hogy azok a mun-
kavallalék, akik munkaidejiknek kevesebb, mint 50%-at toltik az 6ket foglalkoztaté vallalat telephelyén, hogyan és milyen
mértékben kapcsolédnak be a vallalat formalis és informalis intern kommunikaciéjaba. A 24 munkavallaléi és vezetdi
interju értékelése ennek — a jovében Magyarorszagon is varhatéan egyre inkdbb terjed6 — foglalkoztatasi médnak hazai
jellemzdire irdnyitja a munkaltatok és a munkavallalék figyelmét. Fény deril az infokommunikacios eszk6zok szerepére, a
kozvetlen személykdzi kommunikacié atalakulasara, a munkavallalék részvételére a vallalat eseményeiben és munkahelyi
kapcsolataik alakulasara.

Kulcsszavak: tdvmunka, home office, integracio, belsé vallalati kommunikacio

The subject of this paper is the integration of teleworkers in the form of ‘home offices’ into organizational communica-
tion. This study is based on the results of the first phase of a research launched in 2019. The authors examine how and to
what extent employees who spend less than 50% of their working time at the site of the company that employs them are
involved in the company’s formal and informal interpersonal communications. The evaluation of the 24 interviews that
were carried out with employees as well as those at a management level draws the attention of employers and employees
to the domestic characteristics of this type of employment, which is expected to become more widespread in Hungary
in the future. The role of the info-communication tools, the transformation of direct interpersonal communication, the
participation of employees in company events and the development of their workplace relationships are highlighted.

Keywords: telework, home office, integration, internal corporate communication
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ﬁ tudomanyos ¢és technologiai forradalom oriasi hatas- juk (Forgacs, 2007), az infokommunikacio terjedésének
sal volt az elmult évtizedekre. Olyan eszkozok és tu- 1 és fejlddésének kdszonhetéen ma mar helytdl fiiggetleniil

das birtokaba keriiltiink, amelyek hatasara a foglalkozta- képesek vagyunk ellatni a munkafolyamatokat (Krajcsak,
tas egyre inkabb informatikafiiggdvé valik, megvaltozika :  2018). E tényezok hatasara valtozik a vallalaton belil a
tevékenység jellege, és ez a vallalat mitkodésére is hatdssal | kapcsolattartds modja, a munkaidd beosztasa (pl. idéel-
lehet (Karoliny & Poor, 2017; Gesko, Gyulavari, Kartyas, :  tolodas). Az eddig tipikus foglalkoztatasi format felvéltja
Kovacs & Németh, 2011). egy olyan (atipikus) foglalkoztatasi forma, amely fiig-

A technologiai fejlédésnek koszonhetéen manapsag a  getlenebb, informacio-kozpontl, kevésbé helyhez kotott,
koordinacios feladatokat akar mas orszagbdl is iranyithat- :  rugalmas, és a munkavallalo is alakithatja a munkakor-
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nyezetet, a munkakultirat (Gesko et al., 2011). Ez a megal-
lapitas kiilondsen érvényes hataron atnyulé munkavégzés
esetében (Sipos & Laszlo, 2018).

Tanulmanyunk e megvaltozott koriilmények és lehe-
toségek hatasat vizsgalja a szervezeti kommunikacio, az
uj foglalkoztatasi formahoz valo viszonyulas, valamint az
alkalmassag nézépontjabol.

A tavmunka /home office mibenléte
és munkaeroé-piaci szerepe a fejlett
piacgazdasagokban és Magyarorszagon

Asvanyi (2010, p. 10) szerint a ,, rugalmassag és koltségmeg-
takaritas jegyében szamos nem tipikus foglalkoztatasi forma
terjedt el és terjed ma is”, bar a valtozasokkal egyidejiileg
a munkavégzés modja nemzetgazdasagi szinten csekély
mértékben valtozott, hiszen orszagunkban még a hagyoma-
nyos, tipikus foglalkoztatasi forméakat részesitik elényben
(Csoba, 2018). Ezek azonban olyan gazdasagokban, ahol a
valtozo gazdasagi kornyezethez valé azonnali alkalmazko-
das a cél, meglehetdsen rugalmatlanok. A rugalmas foglal-
koztatas ugyanakkor olcsobba teheti a munka elvégzését.
Ezekkel a megoldasokkal egyszertien lehet alkalmazkodni
a munkaer6igény hullimzasahoz, kiilondsen a szolgaltatasi
szektorban, pl. a kereskedelemben, az oktatasban, az egész-
ségligyben (Szellé6 & Cseh, 2018), ahol a munkaer6 okozza a
legnagyobb koltséget, és ahol a fejlett orszagok munkavalla-
l6inak 70%-a tevékenykedik (Gesko et al., 2011).

Az atipikus foglalkoztatasi formak
Hars (2012) szerint atipikus minden olyan jellegi munka-
végzés, ami az adott korban és iddben, gazdasagi kultara-
ban nem tipikus. Az id6, a gazdasagi helyzet valtozasaval
azonban a ,,szokasos” megnevezés fogalma is valtozik,
vagyis ami a multban tipikusnak volt tekinthetd, ma mar
atipikus lett, és ugyanez forditva is igaz (Kazuya, 2005).
Jelen gazdasagi kulturankban a kdvetkez6 foglalkozta-
tasi formakat tekinthetjiik tipikusnak (Laszlo, 2007):

* teljes munkaidds: ez a napi 8 oras, heti 40 6rds mun-
kat jelenti,

* hatarozatlan idejii: a munkaszerzédésben nincs a le-
jarat rdgzitve, vagyis hatarozatlan idore szol,

» a munkaviszony (bér) szerzodésben rogzitett: a mun-
kavallald a munkaviszony keretében all munkaba,
szerzOdésben rogzitik a bért, amelyet a munkajaért
cserébe kap,

» a munkavégzés szintere a vallalat telephelye: a mun-
kavallalo a vallalat telephelyén, székhelyén dolgozik,
a vallalat eszkozeivel, infrastruktirajaval.

Asvanyi & Nemeskéri (2017) szerint rugalmas munka-
végzési formanak tekinthetiink minden olyan munkavég-
z¢ési format, amely a hagyomanyos rendszeres és kotott
nappali 8 oras munkavégzéssel, tovabba a munkaadé ¢és
a munkavallalo kozott 1étrejovo hatarozatlan idére szolo
szerz0déssel nem egyezik.

Elterjedt nézet, hogy a tipikus foglalkoztatasi forma je-
lenti a munkaerdpiacon a valddi biztonsagot mind a mun-
kavallaloi, mind a munkaadéi nézépontbol, ez azonban
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szamos esetben, ¢lethelyzetben rugalmatlanul mikodik
(Laszlo, 2007). Ugyanakkor, ami a munkaadonak elény a
versenyképesség szempontjabol, hatrany lehet a munkaval-
lalonak, hiszen az 0j tdrvényi szabalyozasok kevesebb tor-
vényi garanciat és biztonsagot adnak (Zdld Konyv, 2006).
Gesko et al. (2011) szerint kiilonbséget kell tenni a
kényszerii €s az onként vallalt atipikus foglalkoztatas ko-
z6tt. Nem mindegy ugyanis, hogy az atipikus foglalkozta-
tasi format valamilyen kiszamithatatlan gazdasagi, piaci
kényszer hivja eld, vagy a fejlodo, atalakuld gazdasagi
kornyezet hatasara fogalmazodik meg valaszként, és az
sem mindegy, hogy a munkavallalé 6nként valaszt ilyen
(pl. hatarozott idejii) foglalkoztatasi format, vagy azért
vallal pl. részmunkaidés allast, mert nem talal mast.

A tavmunka/home office meghatarozasa

A tavmunka ,,a munkavégzés helyének szokdasostol elté-
ré mivolta és a munkavegzés nem hagyomanyos eszkoze
miatt sorolhat6 az atipikus foglalkoztatasi formak kozé”
(Banko & Ferencz, 2015, p. 58), és mivel a tavmunkavég-
z¢s idében és térben is rugalmas, igy egyike a legkorsze-
riibb munkaszervezési modszereknek (Jarjabka, 2010a). A
tavmunka ugy is felfoghatd, mint a modern kor modern
munkaformaja (Banko et al., 2003).

A tavmunka Kkifejezés (,.telecommuting’/telework)
Jack Nilles nevéhez kothetd, és az 1975-6s évbol szarma-
zik Amerikabol (Nilles, 1975). Azota a tavmunkara, mint
Uj, atipikus jelenségre, szamtalan szinonima sziiletett
(e-work, e-munka), angol, illetve német nyelven a kovet-
kez6 fogalmakkal azonositjak: telework, telecommuting,
distance working, remote working, Telearbeit, Bildschirm-

arbeit, Computerheimarbeit, elektronische Fernarbeit
(Banko & Ferencz, 2015).
A tavmunkanak szamos fogalmi megkozelitése

létezik, a definiciok kitérnek a munkavégzés helyére, a
kommunikacios eszkozok alkalmazasara, az iranyitas
ellendrzésének modjara. A tavmunkavégzés kapcsan to-
vabba kiemelik a szellemi tevékenységet, a munkavalla-
16 6nallo feladatmegoldasat, a munkaviszony meglétét, a
rendelkezésre allas fontossagat, annak a feltételét, hogy a
feladat teljes mértékben elvégezhetd legyen tdvmunkahe-
lyen (Jarjabka, 2010a).

A Munka Toérvénykonyve szerint a ,, tavmunkavégzés
a munkaltato telephelyétdl elkiiloniilt helyen rendszeresen
Jolytatott olyan tevékenység, amelyet szamitastechnikai
eszkozzel végeznek, és eredményét elektronikusan tovab-
bitjak” (Mt. 2012. évi L. torvény 196. § (1), modositva:
2019. évi XXXIV. torvény 101. §). Eltéré megallapodas hi-
anyaban a munkavallalé munkarendje kétetlen (Mt. 2012.
évi L. torvény 197. § (5)). Ezen tényezOk mind a kommuni-
kacio, mind az integritas szempontjabol fontosak.

A tavmunka keretében végzett tevékenységre is kot-
heté megbizasi, vallalkozasi vagy munkaszerzodés egya-
rant (Banko & Ferencz, 2015). Ha a tavmunkavégzés jogi
aspektusat vizsgaljuk, fontos kiemelni, hogy ha létrejon
a munkaszerzddés, a munkaltatonak szigoru feltételeknek
kell megfelelnie a jogszabaly szerint (pl. széles kora tajeé-
koztatas az ellenérzéssel, szervezeti egységgel, a szami-
tastechnikai vagy elektornikus eszk6zok hasznalatanak



korlatozasaval kapcsolatban, tovabba kdoteles biztositani,
hogy a tavmunkas mas munkavallalokkal is kapcsolatot
tarthasson (Karoliny, Barakonyi & Asvanyi, 2017b).

Dobay (2002) szerint a tavmunka kapcsan érdemes meg-
kiilénbdztetni a tavolban végzett munkat a tavolrol végzett
munkatol. A legfébb kiilonbség, hogy a tavolban végzett
munka (pl. kirendelés soran) off-line jellegli munkavégzés,
a tavolrdl végzett munka feltétele az online munkavégzés
lehetésége, tovabba, hogy a munka és az eredménye elekt-
ronikus uton, id6késés nélkiil tovabbithato legyen; tovabbi
feltétele a folyamatos telematikai iranyitas, ellendrzés, va-
16sidejii adat-hang-kép kapcsolattartas.

A tavmunka tehat nem pusztan a telephelytdl tavol
végzett munkat jelent, lényeges jellemzdje az is, hogy a
szamitastechnikai eszkdzok hasznalatara épiil (Bankd &
Ferencz, 2015). Az otthon (home office-ban) végzett munka
a tavmunkanak, a telephelytdl tavol folyé munkanak az a
formaja, amely soran a munkavégzés otthonrol torténik in-
fokommunikacios eszkozok igénybevételével (Hars, 2012).

Mintankban tavmunkaban/home officeban dolgozok-
kal, illetve olyanokkal talalkoztunk, akik részlegesen,
illetve akik folyamatosan tavmunkaban dolgoznak (Jar-
jabka, 2010b).

A CRANET-kutatas — amely tobbek kozott a foglal-
koztatasi formak alakulasat is vizsgalja — 2008/2010-es
eredményei alapjan megallapithato, hogy a tavmunka al-
kalmazasa az USA-ban és Ausztralidban a legelterjedtebb
(40-45%) (Karoliny, Asvanyi & Balint, 2017a).

Magyarorszag jelentdsen le van maradva az atipikus
foglalkoztatas elterjedtsége terén a tobbi europai orszag-
tol, kiilondsen Nyugat-Eurdopatol, amely mar évtizedek ota
¢len jar az alternativ munkavégzési formak bevezetésében,
alkalmazasaban (Kol16, 2010). Ugyanakkor a 2014/2016-
os CRANET-eredmények tiikrében lathato, hogy Ma-
gyarorszagon fokozatosan emelkedett a tavmunka alkal-
mazasi aranya Kelet-Kozép-Europat meghalado szintre.
A valaszadok kozel 30%-a foglalkoztatott tavmunkast. Ez
azonban a globalis adatoktol még igy is erdteljesen elma-
rad (Kovacs, Karoliny & Nemeskéri, 2018).

A Kozponti Statisztikai Hivatalnak a magyar lakossag
korében végzett 2011-es felmérése alapjan a munkaval-
lalok 3%-a dolgozott tavmunkaban (Magyar Tavmunka
Szovetség, 2012). A 2018. 1. negyedévi adatok szerint a
15 és 64 év kozotti munkavallalok 3,71%-a dolgozik ilyen
formaban (ksh.hu).

Kutatasunk soran tavmunkasnak (mobil, vandorlo)
tekintettiik azokat a munkavallalokat, akik munkajukat a
munkaidejiiknek tobb mint 50%-aban a cég telephelyétol/
székhelyétdl tavol végzik. Home office-ban dolgozonak
tekintettiik azokat a munkavallalokat, akik otthonrol vé-
gezték munkajukat.

A tavmunkaban/home office-ban
dolgozoék szervezeti kommunikacioja és a
kommunikacié e formajanak megitélése

A tavmunka megjelenése a kutatasban
Bailey & Kurland (2002) attekint6 dolgozata jol szemlélte-
ti, hogy az 1990-es évek végén mennyire megndtt e kuta-
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tasi téma népszeriisége. Mint megallapitjak, az 1970-esek
éveket kovetden az els6 negyedszazad amerikai kutatasai
az egyes embert, a tavmunkdban dolgozo munkavalla-
lot allitjak a kozéppontba, egyéni szinten foglalkoznak a
kérdésekkel: a szocialis és szakmai elszigeteltséget, a ve-
zetd folyamatos ellendrzésének hianyat, a folytonos visz-
szacsatolas ¢és teljesitményértékelés elmaradasat, a cég
iranti lojalitas kérdését, a tavmunka iranti motivaciot ta-
nulmanyozzak. Kevés kutatas foglalkozik a tdvmunkanak
a vallalatra gyakorolt hatasaval. A kutatasok eredménye
azonban félrevezetd lehet — véli Bailey & Kurland —, mert
gyakorta figyelmen kiviil hagyjak, hogy milyen gyako-
risaggal dolgozik a munkavallalo otthonrol (home offi-
ce-ban), vagy virtual office-ban (nem otthon, hanem “bar-
mikor-barhol” rendszerben). Az igen elterjedt havi 3-4
nap tdvmunka viszont nem idéz el6 nagy valtozast sem a
munkavallalo, sem a vallalat vonatkozasaban.

Az ezredfordulokozeli évek amerikai kutatasaiban
valtozik a fokusz: a termelékenységet (Pitt- Catsouphes &
Marchetta, 1991), a munkamoralt, a tér és id6 szerepét,
a munkaval naponta toltott id6t, a munka és a maganélet
egyensulyat (Golden, Veiga & Simsek, 2006), a munka-
vallal6 kommunikacidjat vizsgaljak.

A digitalisan tamogatott szolgaltatasok a tevékenysé-
gek széles skaljat fedik le az alacsony vagy félig képzett
személyes szolgaltatasoktol (példaul személyszallitas) a
magasan képzett online szolgaltatasokig, példaul a szoft-
verfejlesztésig. A digitalis munka szakirodalmat sziszte-
matikusan elemezve kozel 30 kifejezés talalhato, amely
korilirja a munka ¢és a digitalis technologia kapcsolatat.
Ezek csoportosithatok a fokusz alapjan, de tobbek kozott
ide tartozik az online munka, digitalis munka, online
kiszervezés fogalom is. Megfigyelve a kiilonféle digita-
lis platformokat (pl. Upwork digitalis platform) kénnyen
lathat6, melyek azok a munkakorok, szakemberek, akik
ebben a formaban dolgoznak: szoftverfejlesztok, webes
tervezOk, informatikai és haldzati szakemberek, elem-
70 szakértok, mérnokok, tervezok és kreativ munkasok,
adminisztrativ dolgozok, forditok, jogi szakérték (Mako,
Illéssy & Nosratabadi, 2020).

A tavmunkasok vallalaton beliili
kommunikaciojanak kutatasa

A vallalat kommunikaciojanak kozos célt szolgaldé kon-
zisztens rendszerként kell miikddnie, mikdzben a mun-
katarsak kozvetleniil és kommunikacios eszkdzok soka-
sagat hasznalva bonyolult interakcios halozatot alkotnak
(Borgulya, 2014). Minden egyes munkavallalo hatassal
van a vallalat kommunikaciéjara, annak integraltsagatol,
eszkozkezelési jartassagatol, kommunikacios kompeten-
0ssze a szervezet tagjait és egységeit: kozvetiti a célo-
kat, a miikédési szabalyokat, lehetové teszi a folyamatok
szervezeését, ellendrzését, a visszacsatolast, a szervezeti
tanulast; kommunikdcio nélkiil lehetetlen lenne a tagok
kézotti koordinacio, a tagok integralasa és motivalasa”
(Borgulya, 2004, p. 15). A bels6 szervezeti kommunikacio
a szervezet és a munkavallalok kozotti kapcsolat erdsité-
sére szolgald eszkoz (Argentini, 2003), amelynek egyik
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célja a bels6 kohézid, integracio, a bizalom megteremté-
se (Borgulya & Barakonyi, 2004), a munkavallalok mo-
tivalasa (Van Riel, 1992; Borgulya & Barakonyi, 2004),
és mindezek feltétele az interaktiv informacidaramlas, a
visszacsatolasi rendszer biztositasa (Buday-Santha, 2005),
a teljesitmény értékelése és a lojalitas novelése (Borgulya
& Barakonyi, 2004).

Castro & Martins (2010) szerint a munkavallalok el-
kotelezédésében is hangstlyos szerepe van a belsé kom-
munikacionak. Ugyanerre a kovetkeztetésre jutott Bray
¢és Williams (2017) is. Grensing-Pophal (2000) szerint a
belsé kommunikacio kialakitasa soran fontos tisztaban
lenni azzal, hogy az egyes alkalmazottakat hogyan lehet
megszolitani, mit és hogyan akarunk tovabbitani nekik,
mindezt mikro szinten kezelve. A vezetokkel és a mun-
katarsakkal valo jo kapcsolat ugyanis fontos motivacios
tényez0 a munkavallalok szempontjabol (Farkas, Jarjabka,
Loérand & Balint, 2013).

Tanulmanyunk kutatasi teriilete, a szervezeti belsd
kommunikacio, mar az 1990-es években megjelent a tav-
munkasok kutatasa latoszogében. Az otthonrol dolgozok
munkatarsaikkal folytatott kommunikacidjanak gyakori-
sagaval kapcsolataban Duxbury & Neufeld (1999) végez-
tek felmérést, és arra a kdvetkeztetésre jutottak, hogy az
otthon dolgozok nem kommunikalnak ritkabban mene-
dzsereikkel, beosztottjaikkal, munkatarsaikkal és iigyfe-
leikkel, mint az iroddhoz kotdtten dolgozok. Ugyanakkor
Olszewski & Mokhtarian (1994) ennek ellenkezdjét alla-
pitottak meg, szerintiik az otthonrdl dolgozok 1ényegesen
ritkdbban kommunikalnak irodai munkatarsaikkal. Az
ellentétes kutatasi eredmények okarol csak feltételezése-
ink vannak. Elképzelhetd, hogy a két mintaban eltérd volt
az otthonrdl dolgozok munkatapasztalata (a nagy rutin-
nal rendelkezok kevesebb utmutatast igényelnek, ritkab-
ban fordulnak munkatarsaikhoz), vagy eltéré lehet a két
minta 4gazatonkénti, nemenkénti, esetleg vallalati pozicio
szerinti dsszetétele is. E tényezok befolyasoljak a sziiksé-
ges/elégséges kommunikacio mennyiségét (Mason, 1994;
Wood, 1996; Kovaite, Simakaris & Stankevi¢iené, 2020).

Meulen, Baalen, Heck & Miilder (2019) eredményei azt
mutatjak, hogy a térbeli szétvalasztas kozvetleniil csok-
kenti a tudasmegosztas gyakorisagat a kollégak kozott,
mig az idébeli szétvalasztas alacsonyabb munkahoz és
proaktiv teljesitményhez vezet.

A részlegesen otthonrdl dolgozok vonatkozasaban
Bélanger (1999) allapitott meg figyelemre mélto jellemzo-
ket a szervezeti integraltsag tekintetében. Eszerint a nem
allandoan otthon dolgozok nem maradnak ki az irodai ha-
16zatbol és nem korlatozoédnak a kommunikacios partne-
rek elérhetéségében sem, az irodahoz kotdtt munkatarsak
nem alkotnak olyan kommunikacios csoportokat (klikke-
ket), amelyekbdl a tavmunkasok kimaradnanak, viszont
néhany kommunikaciés csoport kifejezetten tavmun-
kasokbol all. Késobbi kutatasai arra mutattak ra, hogy a
tavmunkaban dolgozok szivesebben kommunikalnak tav-
munkas munkatarsaikkal. Duxbury & Neufeld (1999) is
aztallapitja meg, amit Bailey & Kurland (2002) tagabb 6sz-
szefiiggésekben, hogy a részleges tavmunkaban dolgozas
kevés hatassal van a vallalaton beliili kommunikaciora.
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A tavmunka alatt az emberi kapcsolatok tovabbra is
fontosak, a fizikailag mashol torténé munkavégzésnek
nem szabad tarsas elszigetel6déshez vezetnie (Albert, Da-
vid & Huszti, 2020). Tobb vallalat kiilonds gondot fordit
arra, hogy a kilonféle elditéletek, elszigeteltség €s a re-
ménytelenség érzése ne iisse fel a fejét az online dolgozok
korében (Gibson, 2020).

A tavmunkara és a hozza kot6dé kommunikaciora vo-
natkoz6 kutatasok egyik témakore a tavmunkaban rendel-
kezésre allo kommunikacios eszkozokkel és munkaval valo
elégedettség és a munkavégzok személyiségtipusai kozot-
ti Osszefliggés. Smith, Patmos & Pitts (2015) kutatasai azt
bizonyitjak, hogy az extrovertaltsag, a nyiltsag, a kellemes
egyéniség ¢€s a lelkiismeretesség pozitivan korrelalnak a
munkaval valo elégedettséggel, vagyis az ilyen szemé-
lyiségjegyekkel birok jobban érzik magukat munkajukat
végezve a rendelkezésre 4ll6 kommunikacios lehetdségek
birtokaban, mint e karakterjegyeket nem mutato tarsaik.

Bauer, Mitev & Gati (2019) kutatasa szerint az aktiv
¢s mindségi kapcsolattartas a bizalomépités alapjat jelenti,
attol fiiggetleniil, hogy az online vagy offline formaban
valosul-e meg. A szerzk azonban megjegyzik, hogy a di-
gitalis kommunikacio a célfeladatok ellatasara, az offline
kommunikacio pedig a személyes kapcsolatok épitésére
alkalmasabb. Ugyanakkor felhivjak a figyelmet a min6sé-
gi ¢és a gyakori kommunikacio kozotti kiillonbségre.

Akkirman & Harris (2005) kutatasa alapjan megalla-
pitotta, hogy a virtualis irodai dolgozok inkabb elégedet-
tek voltak a szervezeti kommunikacioéval, mint a hagyo-
manyos irodai dolgozok.

Murphy & Sashi (2018) azt vizsgaltak, hogyan jarul
hozza az offline és a digitalis kommunikacié az elége-
dettség noveléséhez. A személyes kommunikacio erésebb
hatast gyakorol a kapcsolatok apolasara, mig a digitalis
kommunikacié hatasosabb. Mivel a bels6 kommunika-
ci6 kornyezete folyamatosan valtozik (pl. 0j technologiak
hatéasa), a szervezeteknek gyorsan alkalmazkodniuk kell,
hogy munkavallaloikat elérjék. A bels6 kommunikaci-
0s csatorna megvalasztasa kiemelten fontos (Vercic &
Spoljarié, 2020).

A digitalizacio, illetve a jelenleg zajlo digitalis atala-
kulas szamos vallalatot, iparagat érintett (Kronblad, 2020;
Makarius & Larson, 2018). Megvaltoztatja az alkalmazot-
tak interakciojat a munkahelyen, a kommunikaciot, az el-
varasokat, a munkavégzés helyét, idejét. Ebben az értelem-
ben a digitalizacio fejlédése szamos szinten befolyasolja a
szervezeteket, mivel 0j ismeretek és 0j munkamodszerek
adaptalasat és fejlesztését igényli (Bondarouk & Ruél,
2009). A szakirodalom emellett hangsulyozza a sziikséges
Uj készségek fejlesztésébe torténd beruhazas fontossagat,
kiilondsen, ha a valtozas 1) technologiat és uj szerepeket
von maga utan (Heracleous, 2003). A HR-vezetdk alap-
vet6 kiildetésének lényege, hogy tamogassak ¢s fejlesszék
az alkalmazottakat az atfogo szervezeti stratégianak meg-
felelden (Watson, 2009). Manapsag mar szamos eszkoz,
alkalmazas, feladatkezel6 szoftver elérhetd, amely segiti
a munkafolyamatok iranyitasat, a kontrollt, a hatékonysag
javitasat, a dolgozok motivalasat, dokumentalja a munka-
val toltott id6t a tavmunka alatt (jobetrl.com).



A kutatasi eredményekben megjelend részleges vagy
teljes ellentmondasok arra 6szténdznek benniinket, hogy
differencialtabban, agazatokat, munkateriileteket, a tav-
munka gyakorisagat stb. figyelembe véve gydjtsiink pri-
mer adatokat. A talalt eredményeket ugyanakkor csupan
fenntartasokkal lehet altalanositani, minthogy a mintavé-
telek mas-mas agazatok (kdzigazgatas, szamitastechnika,
szoftverfejlesztés stb.) munkatarsai korében torténtek.

A szakirodalmi attekintést kovetden a kdvetkez6 kuta-
tasi kérdéseket fogalmaztuk meg:

RQ, Milyen csatornak, eszkozok és infokommunika-
cios (IKT) megoldasok segitik a tavmunkaban,
a home office-ban dolgozok bekapcsolodasat a
szervezeti kommunikacoba?

Milyen mértékben részesei a tavmunkaban/home
office-ban dolgozok a szervezet kommunikacios
folyamatainak?

Hogyan értékelik az igy kialakulo kommunika-
ciét a — tavmunkaban/home office-ban dolgozoé —
munkavallalok és a munkaltatok?

RQ,

RQ,

Kutatasunk a hazai gyakorlatot vette célba. A valaszokat
kvalitativ vizsgalati modszert alkalmazva kerestiik: a
szakirodalomban foglalt ismereteket felhasznalva félig
strukturalt interjukkal vizsgaltuk a fent megnevezett
kérdéskoroket.

Az empirikus kutatas moédszertana

A modszertan koncepcionalis felépitése
E tanulmanyban bemutatott empirikus kutatasunk alap-
vetden kvalitativ eszkozokre épiilt. A fent ismertetett ku-
tatasi kérdéseink vizsgalatahoz félig strukturalt (egyéni)
interjukat alkalmaztunk. A felmérés soran az volt a cé-
lunk, hogy az interjuk altal kinyerhetd tanulsagok ismere-
tében szélesebb kori, kérdoives adatfelvétel lebonyolitasat
tegyiik lehetévé a primer (keresztmetszeti) kutatas maso-
dik (kvantitativ) fazisaban. Jelen tanulmanyunkban az
els6 fazis feltaro jellegi kvalitativ lekérdezésének fobb
eredményeit ismertetjiik. (A kvantitativ kutatdsra ezen
eredmények bemutatasat kdvetden keriil sor.)

A modszertan kidolgozasa soran Babbie (2003), Héra
& Ligeti (2006) és Majoros (2011) utmutatasait vettiik ala-
pul mind az alkalmazott modszerek megvalasztasakor,
mind a mintavételi eljarasok elokészitésekor. Az interju-
készités célja az volt, hogy — az adatgyijtésen tal — azo-
nositsunk olyan relevans tényezdket, valtozokat, amelyek
sz¢€lesitik eddigi ismereteinket a témaban, és segitségiink-
re lehetnek egy adekvat, célzott kérddiv osszeallitasaban,
ujszerll hipotézisek korvonalazasaban, megfogalmazasa-
ban, a magyarazatok és — az eddigickben nem ismert —
Osszefliggések felderitésével. A félig strukturalt interju,
mint modszer egy olyan koncentralt beszélgetés, melyben
az elére meghatarozott kérdéseket kdzbiils6 és valtott sor-
rendben feltett kérdések is szabadon kiegészithetik. Az
adatok feldolgozasa soran emiatt a kapott valaszaink is
részben valtak kodolhatokka, részben pedig szabad szo-
veges rovatokban egészitették ki adatallomanyunkat. Az
Osszesités soran igy a hasonl6 tartalommal bird kategori-
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akat vontuk 6ssze fobb valtozokka, tehat az egyes elemek
feldl haladtunk a koncepcionalis modellalkotas iranyaban.

A mintavétel szakért6i kivalasztassal tortént, mely so-
ran tudatosan torekedtiink arra, hogy minél tobb szektor,
iparag képviseldit vonjuk be az adatfelvételbe, igy részben
rétegzett mintavételnek is nevezhetd az eljaras. Elsdsor-
ban azon szakteriiletek munkatarsait céloztuk bevonni,
amelyek jellemzden érintettek az atipikus (home office,
tavmunka) munkavégzési formak alkalmazasaban. To-
vabbi ismérv volt a minta &sszeallitasanal, hogy cégmé-
ret (mikro-, kis-, kdzép-, nagyvallalat), beosztas (vezetd,
beosztott), valaszadok neme (férfi, nd), valamint regiona-
interjualanyt vonjunk be a felmérésbe. Utobbi esetében
mind hazai (elsésorban Dél-Dunantul és Budapest), mind
kulfoldi (Anglia) valaszadoink voltak, am mindenki ma-
gyar allampolgar. A kutatas kezdeti fazisaban legalabb 20
interju lefolytatasat tiztiik ki célul.

Az interjukérdéssorbol két verziot készitettiink a va-
laszadok beosztasa alapjan: vezet6i és munkavallaloi val-
tozat. A kettd nagyrészt azonos kérdéseket tartalmazott,
am a beosztasbol fakadd egyéni nézdpontokat is figye-
lembe vette. A kérddiv fobb tematikus egységei: a szemé-
lyes és céges alapadatokat kdvetden a kommunikaciora
(gyakorisag, csatorna, értékelés stb.), a szervezeti kulturara
(integraltsag, stratégia, értékek stb.) nézve fogalmaztunk
meg kérdéseket, kb. 50 kérdést mindkét tipusban.

A legtobb interjut hangrogzitd segitségével archivaltuk
(amennyiben hozzajarultak az interjualanyok, atlagosan
masfél oras hanganyagok formajaban), amelybdl késobb
részletes — a gesztusokra, az arckifejezésre, a hanglejtésre
is kitéré ¢s az elhangzottakat szo szerint rogzité — jegy-
zO0konyvek késziiltek. Az interjukat személyesen vagy
nagyobb tavolsag esetén telekommunikacios eszkoz (pl.
Skype) segitségével bonyolitottuk, utobbi esetében a vi-
deohivas elmentésére is lehetdségiink volt. A rogzitett
hang- ¢és videdanyagok feldolgozasa lehetdséget adott sza-
munkra a tartalomelemzés modszertananak alkalmazasa-
ra is. Ehhez kodolasi miiveleteket végeztiink, ami a nyers
adatok standardizalasat teszi lehetévé (Babbie, 2003). Az
alapadatok igy osztalyokba sorolhatokka valtak, a fogalmi
kereteinknek megfeleléen. Az interjualanyok altal adott
valaszok alapjan az egyes ismérveket kodoltuk, a jelen-
téstartalmuk alapjan rendszereztiik, gyakorisag szerint
rangsoroltuk, igy jelen tanulmanyban a legjellemzdbb
szempontokat mutatjuk be elsé helyen (vagyis bizonyos
kérdéseket kvantifikaltunk). Ezeket az eredményeket be-
mutato alfejezetben részletezziik.

A minta jellemz6i

A felmérés 2019 augusztusa és 2020 aprilisa kozott zajlott,
mely soran 24 interjut készitettiink el. A valaszadok nemek
szerinti megoszlasa a kovetkez6 volt: 15 nd (62,5%) és 9
ferfi (37,5%). Az interjualanyok atlagéletkora 39,3 év volt,
melynek szorasa 7,8 év, medianja 38,5 év, és modusza 37
év. A megkérdezettek koziil 9 6 vezetdi (jellemzden ko-
z&pvezetdi) pozicidban, mig 15 6 beosztottként dolgozik.
A foglalkoztato cég iparagi besorolasa alapjan elmondha-
to, hogy a megkérdezettek koziil legtobben a pénziigy (8
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6), az informatika és IT-szolgaltatasok (7 f6), valamint a
gyogyszeripar (4 f6) teriiletén dolgoznak, tovabba képvi-
seltette magat a vegyipar, az épitdipar, a klinikai kutatas,
a kereskedelem ¢és az ingatlanpiaci szolgaltatasok iparaga
is. Az interjualanyok munkakdre igazan valtozatos volt, €s
ezt, valamint a home office/tdavmunka jellegét és a munka-
helyen tolt6tt napok szamat az alabbi tablazat mutatja be
(L. tablazat).

A fenti munkakori megnevezésekbdl is lathato, hogy
a jellemzden tavmunkat/home office-t megjelenitd tevé-
kenységi korok lefedik a Mako, Illéssy & Nosratabadi
(2020) altal felvazolt szakmakat.

Kutatasi eredmények és 6sszevetésiik a
szakirodalom megallapitasaival

Kommunikacids csatornak
Az interjuk alapjan megallapithato, hogy az interjialanyok
munkavégzési modja elsésorban a telefonos ¢és az e-mailes

kapcsolattartast jelenti, és tobb esetben a személyes ta-
lalkozok sem nélkiilozhetdk (2. tablazat). Az interjukbol
szarmazo idézeteknél az alanyok sorszamozott (n) kodja-
val a munkavallaléra (M), illetve a vezetd poziciora (V,)
utalunk. Webfejlesztd interjualanyuk a koévetkezképpen
foglalta 6ssze az alkalmazott kommunikacios csatornakat:
., Teamworkre sok online megoldas van, és telefon, skype,
e-mail, sklack, Google hangouts, én inkabb szeretem az
irasos format, az azonnali kérdéseknél pedig a hanghi-
vast.” (M) A fenti megoldasok kozotti valasztas (melyik
kommunikacios csatorna a leghatékonyabb) a feladattol és
a folyamat egyes szakaszatol is fiigghet. Ezek szerint ér-
demes az irasos formakat hasznalni abban az esetben, ha
fontos az egyértelmii feladatkijeldlés, megegyezés, vissza-
kereshet6ség, kozos pont. Ez altalaban a folyamat elején,
egy-egy projekt definidlasakor jellemz6, hogy elkeriilhetd
legyen, hogy egy szakértd mas iranyban fejtsen ki sok-
oranyi aktivitast, mint amit a megrendeld elvar. Ha nincs
kontroll, idészakos egyeztetés, ez eléfordulhat. Ugyanak-

1. tablazat

A minta jellemzdi (interjualanyok munkakére, beosztasa, munka jellege)

. A cé; helyéi
. . Beosztas (beosztott/ Home office/ mobil, ‘.‘.e‘g.telep elyen, e
Iparag Munkakor ., . " ) S, toltott napok szama
kozépvezeti/vezeto) vandorlo tavmunka
hetente
Pénziigyi termékek értékesitése | Kozépvezetd Mobil, vandorlé tavmunka | Heti 1 nap
Kozépvezetd Kozépvezetd Home office Minden nap
Projektmenedzser Koézépvezetd Mobil, vandorlé tavmunka
(oo Pénziigyi termékek értékesitése | Kozépvezetd Mobil, vandorlé tavmunka |Heti 1 nap
énzii
¥ Banki back-office, elemz6 Beosztott Home office Heti 1 nap
Pénziigyi termékek értékesitése | Beosztott Mobil, vandorlé tavmunka | Heti 1 nap
Teruleti értékesitd Beosztott Mobil, vandorl6 tavmunka | Havonta 1 nap
Pénziigyi termékek értékesitése |Beosztott Mobil, vandorl6 tavmunka | Heti 1 nap
Termékfeljesztd Vezeto Home office Soha
Kozépvezetd Kozépvezetd Home office 3-4 nap
Projektkordinator Kozépvezetd Home office 2 éve kizarolag home office
Informatika Proick 1 B ” T Hofi 1
(IT-szolgdltatds, rojektmenedzser eosztott ome office : et1 I nap
szoftver-fejlesztés) | Webfejlesztd Beosztott Home office Evente 1-2 alkalom
Szamlazasi részlegen dolgozik | Beosztott Home office
Fol tel : ly chai
O1yamateiemzes, SUppLy Chai | oo sztott Home office Hetente egyszer
management
Patikalatogato Beosztott Mobil, vandorlé tavmunka |Havonta 1 nap
: . Orvoslatogato Beosztott Mobil, vandorlé tavmunka | Havonta 1 nap
Gyogyszeripar — — - — —
Klinikai kutatasi munkatars Beosztott Mobil, vandorl6 tavmunka | Havonta 1 nap
Orvoslatogato Beosztott Mobil, vandorl6 tavmunka
-pitoanyago Ertékesitési vezeto Kozépvezetd Mobil, vandorlé tavmunka |Havonta 1 nap
gydrtasa, forgalm.
eresk?delem Marketing és sales Kozépvezetd Tavmunka 3 +2 nap
(kozmetikumok)
Vegyipari kereske- . L z
cgyip gerlzersres ¢ | Sales Manager Beosztott Mobil, vandorlé tavmunka | Hetente/kéthetente 1 nap
Klinikai kutatas | Projektmenedzser Beosztott Home office Soha
B o o Mind ,d k
Ingatlan Ertékesito Beosztott Mobil, vandorl6 tavmunka reg;eicn nap, de csa

Forrés: sajat szerkesztés N=24 elemd minta alapjan
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kor a lefektetett szabalyok ¢és jol koriilhatarolt feladatok
megoldasa soran mar egyszeriibb, gyorsabb az azonnali
kérdésekre valaszt ado telefonhivasokat lebonyolitani. A
valaszadok arra is kitértek, hogy természetesen a masik
fel altal preferalt kommunikacios csatorna is befolyasolja
a megvalasztast. Vagyis a cimzett személyisége, viselke-
dése, ¢életkora, céljai, pozicidja is hatassal lehet arra, hogy
melyik eszkoz a leginkabb hatékony adott esetben, pro-
jektben, szituacidban (van, akivel telefonon, van, akivel
irasban érdemesebb kommunikalni).

2. tablazat
A f6bb kommunikacids csatornak tdavmunka/home
office esetén

Alkalmazott
Kommu- M’utfkavegz:eiv ko.n’tmumlia- T o)
nikdcios | modja (emlité- | cios eszko- iollemzGi
eszkozok |  sek szama) z0k (emlite- J “
sek szama)
Telefon és Egyszeriibb,
azonnali ” " gyorsabb, az
hanghiva- 2115 2210 azonnali kérdé-
sok sekre valaszt ado
A folyamat ele-
jén, projektdefi-
. nialaskor sziiksé-
E-mail a 7
45 eovdh ges: egyértelmi
i 14 £6 17 £6 feladatkijellés,
1rasos megegyezes, Visz-
ST szakereshetdség,
kozds pont kiala-
kitasa
Ko6z6s tudasmeg-
Ssemélves osztas, lelkesi-
e 12 8 12 8 tés, motivélds,
talalkozok e,
kozosségi érzés
erositése
Ko6z6s tudasmeg-
. osztas, otletelés,
Online ” " . .
. 8 16 6 6 brainstorming,
meetingek . p
kozos probléma-
megoldas

Forras: sajat szerkesztés N=24 elem( minta alapjan

A tavmunkéban dolgozoknak altalaban meg kell jelennitik
személyesen is a cégnél. A személyes jelenlét elsésorban
informacioszerzési, -elosztasi, motivacios és oktatasi-kép-
z¢si célokat szolgal, masodsorban office-meetingek, csa-
patmeetingek €s értekezletek alkalmaval elvart, amikor a
tavmunkasok talalkoznak a kollégaikkal, feletteseikkel,
a fels6 vezetéssel, az anyacég képviseldivel vagy az tigy-
felekkel-vevokkel. Személyes talalkozast jelentenek a cé-
ges rendezvények, kozdsségi programok €s az un. ,.benti”
munkanap is. Van, akinek hetente kell bejarnia a céghez,
mig masok csupan évente néhany alkalommal jelennek
meg pl. az anyacégnél. Jellemzden heti vagy havi egy-két
»benti” munkanapot tartalmaznak a megallapodasok. Az
interjuk tapasztaltai is alatamasztjak Bailey & Kurland
(2002) megallapitasat, miszerint a havi 3-4 napos tavmun-
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ka még nem okoz valtozast sem az alkalmazott, sem a cég
vonatkozasaban. E mellett az ad hoc jellegii és a projekt-
alaptl személyes jelenlét is jellemzo.

Bar a szakirodalom gyakran emliti a tdvmunka korlat-
jakeént, hogy a tavollét eliminalja a személyes kapcsolato-
kat, céges kotddést, eltavolitja a dolgozokat a céges kul-
taratol, illetve erdteljesen korlatozza a személyes (belsd)
karriert, elémenetelt (Olszewski & Mokhtarian, 1994), ez
egyaltalan nem volt érzékelhetd az interjuk alapjan.

A belsé kommunikacio tartalma

A megkérdezettek a szakmai témakon tul maganéleti kér-
deésekre is kitérnek a kollégakkal folytatott beszélgetések
soran, bar a sulypont inkabb a szakmai tartalmon van. A
személyes talalkozasok szama valtozo, hiszen az interju-
alanyok széles skalan mozognak a nagyon ritkan (évente
néhany alkalommal) és a napi szintli személyes kapcsolat-
tartas kozott (hetente, havonta, negyedévente stb.), vagyis
ennek gyakorisagaban nem lathato egyértelmi tendencia.
Csupan egy-egy esetben korlatozoédik a kommunikacié
szigoruan szakmai témakra (személyes talalkozok nélkiil).
A valaszadok altalaban ismerik kollégaik hobbijat és sze-
mélyes ¢letkoriilményeiket. Az interjlialanyok ugy latjak,
hogy a munkatarsak ismerete személyiségfiiggd kerdés
is, mert a nyitottabb kollégakrol t6bb informacioval
rendelkeznek, és van, akirél a csaladi allapotanal tob-
bet nem lehet tudni, némely informacidhoz pedig csak
a kozosségi médiabdl jutottak hozza. Szimpatia alapjan
kialakulnak a kollégak kozott erésebb kapcsolatok is, és
kozdsen eljarnak valahova beszélgetni.

A megkérdezettek koziil 16 6 szerint minden sziiksé-
ges informacio eljut hozza, néhany interjuialany vélekedett
ugy, hogy ez a teriilet fejlesztésre szorul. A kommunika-
ci6 hangvételét 20 f6 egyértelmiien kozvetlennek és bara-
tinak mindsitette. Tobbszor fordult el a tiszteletteljes jel-
70, egy-egy valaszado a hangvételt pozitiv, szabad, oldott,
bensdséges, kedves és hatarozott kifejezésekkel illette,
vagyis kozvetlen-baratinak tekinthetd. Magyarazatként
volt olyan vezetd, aki tovabb arnyalta e mindsitéseket: ,,a
hangnem fiigg attol is, hogy probléma- vagy megolddsori-
entalt emberrel kell egyiittmiikodni, valamint a hierarchi-
an felfelé haladva veszit a hangnem a kozvetlen stilusabol,
erdsddik a tisztelet, a tavolsagtartas.” (V,) A munkatol is
fligg. Az alapvetden barati hangnem esetén is megjelen-
het a hatarozottabb, keményebb, feladatorientaltabb sti-
lus, amikor kozeleg egy hataridé. Befolyasolo tényezok
lehetnek a kulturalis sajatossagok, példaul az egyik inter-
jualany tapasztalata, hogy az osztrak kollégakkal formali-
sabb hangnem a célravezetdbb.

Osszevetve a fenti eredményeket a szakirodalommal
megallapithatjuk, hogy azokban a munkakorékben, ahol
nagyobb mértékii bevonodas sziikséges a belsé kommu-
nikacioba (elsdsorban csapatmunkara van sziikség), gva-
koribb és intenzivebb a kommunikacio mind mennyiségi,
mind mindségi szempontbdl. Az intenziv kommunikacid
hatékonyan megoldhaté az IKT-eszkozok segitségével,
tehat nem igényel tobb személyes talalkozot, a feladat vé-
gezhetd tavolrol is. Elsésorban tevékenységtipusokat lehet
megnevezni, mert adott iparagon belill is vannak olyan
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munkakorok, amelyek alland6 szoros egytittmiikodést igé-
nyelnek. Példaul a kutatas, a fejlesztés, a termékfejlesztés,
a projektmenedzsment, a komplex szolgaltatasok nyujtasa
igényel tobb csapatmunkat, igy kommunikaciot is. Az on-
allo, kollégaktol kevésbé fiiggd munkavégzési formaknal
ritkabb a belsé kommunikaci6, mert a feladatok elvég-
zéséhez nincs is sziikség tobbre, ugyanakkor ez kevésbé
személyes kapcsolatokat és alacsonyabb foku kotddést
eredményez a munkatarsak kozott. Ilyen példaul az érté-
kesités, a programozas (a kivitelezés fazisban). Duxbury &
Neufeld (1999) megallapitasai — miszerint a tivmunkaban
dolgozok szivesebben kommunikalnak tavmunkas mun-
katarsaikkal, illetve hogy a részleges tdvmunkaban dolgo-
zas kevés hatassal van a vallalaton beliili kommunikacio-
ra — részben ellentmondanak, részben &sszecsengnek az
allandodan vitualis office-ban dolgozo interjualanyunk vé-
leményével, aki szerint a tavmunka kdvetkeztében fontos
,»folyos6i” informaciokbol maradnak ki, és ez jelentdsen
neheziti a munkdjukat. Hasonléan Duxbury & Neufeld
(1999) megallapitashoz, ugyanaz a teriileti értékesitd arrol
is beszamol, hogy legfontosabb allanddo kommunikacios
partnerei (az tigyfelein tul) a cégiiknél hasonloan teriileti
értékesitoként dolgozé munkatarsak, akikkel viszont na-
gyon intenziv a szakmai kommunikacio.

Interjhalanyaink egybecsengd véleménye alapan az
infokommunikécios technologidk (IKT) dominancidja a
jellemzd, mig a napi személyes (kozvetlen személykdzi)
kommunikacié elmaradésa tapasztalhato. Rendkiviil sok-
szinli IKT-eszkoztarral dolgoznak a megkérdezettek, és
gyakran egy cégen belil is tobbféle, hibrid megoldasokkal
¢lnek. Példaul egy nemzetkdzi cég ¢él6 videdkonferencia
segitségével dolgozik a kiilfoldi csapattal, mig a budapesti
irodanal Slacket hasznalnak, és felhobe feltoltéssel archi-
valjak a dokumentumokat, mikozben az e-mail a hiavata-
los kommunikacios csatorna. Mindezek aldtamasztjak a
bemutatott szakirodalom (Forgacs, 2007; Krajcsak, 2018;
Gesko et al., 2011; Bankd & Ferencz, 2015; Hars, 2012)
allitasait, miszerint ma mar térbeli helytdl fiiggetleniil is
hatékonyan el lehet végezni a munkafolyamatokat a sza-
mitastechnikai eszk6zok segitségével.

A munkaltatok oldalarél érezhetd volt, hogy a tavmun-
kaban/home office-ban dolgozé kollégakkal gyakrabban
szeretnék tartani a kapcsolatot, valoszintisithetden elso-
sorban ellen6rzési, folyamatmenedzsment €s statuszjelen-
tések gytijtése céljabol, mig a munkavallalok inkabb az
igyfelekkel, kollégakkal egyeztetnek gyakrabban. A ve-
zetdi oldalon erésebben jelenik meg az igény a személyes
talalkozora, foként a munkafolyamat elején. Az egyik ve-
zetd beosztast interjualanyunk szerint ,,jo lenne legalabb
egyszer a projekt elején megismerni a tagokat. Néha ez
megvalosul, akkor egészen mas lesz a kapcsolat. Masképp
megy utana a videokonferencia, a meeting is.” (V,) Ez a
kérdés ugyanakkor szervezeti kultura és strukturafiiggd
is, példaul az egyik nemzetkozi vallalatnal dolgozo cég ve-
zetdje a kovetkezoképpen fogalmazott: ,, Nem jellemzo az
up-and-down megkozelités. Azzal kommunikalunk, akivel
a feladat 6sszekot. A fohadiszallassal, regionalis kézpont-
tal nincs kommunikacio. A kézvetlen team-fondkkel napi
a kapcsolat. De a matrix szervezet miatt nem csak egy
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fonok van.” (V,) Tovabba gyakran projektfiiggd is, hogy
inkabb személyes vagy IKT-alapi kommunikaciot alkal-
maznak, illetve az lesz-¢ az eredményesebb. A személyes
talalkozo tovabbi nagy elénye a munkavallaloi oldalon,
hogy folyosoi beszélgetések soran, ,, promt értekezleteket”
tudnak tartani a kollégak, és igy konnyebben hozzajutnak
szélesebb spektrumt informacidhalmazhoz, mikozben
a vidékiek — akik IKT segitségével kapcsolodnak be a
munkdba — egyértelmiien hatranyban vannak az ilyen
informaciok beszerzésében.

A vezeték €s munkavallalok valaszai alapjan az IKT-
eszkozokkel megvalositott bels6 kommunikacid mene-
dzselése még tavmunka/home office esetén is hozzajarul
a kapcsolat erdsitéséhez, az interkativ informacidaram-
lashoz, s6t noveli a motivaciot és elkotelezédést. Ez ala-
tamasztja ¢és kiegésziti a kommunikaciomenedzsment
vonatkozo szakirodalmi megallapitasait (Argentini, 2003;
Van Riel, 1992; Borgulya & Barakonyi, 2004; Castro &
Martins, 2010; Bray & Williams, 2017; Grensing—Pophal,
2000).

E példak és az interjuink teljes kore ellenpéldaként
szolgal Kol (2010) kutatasaira, miszerint Magyarorszag
jelentdsen le van maradva Nyugat-Europahoz képest: sza-
mos keresztvaltozd (iparag, cégméret, telephely stb.) te-
kintetében sokszinii a megkérdezettek kore, ugyanakkor
egyontetlien pozitivan itélték meg a valaszadok a tavmun-
ka/home office alkalmazasat, és ehhez a technikai felté-
telek is adottak. Az IKT-megoldasokrdl abszolut pozitiv
véleménnyel voltak mind a munkavallaléi, mind a mun-
kaltatoi valaszadok, hatékonynak talaltak oket. Konkrét
IKT-megoldasként emlitették az online valos idejii mee-
tingek eszkozeit, mint példaul Slack, Google Hangouts,
Facebook Messenger, valamint felsoroltak az alabbi alkal-
mazasokat is: Skype, chat, belsé halozati rendszer, Teams,
Viber, WhatsApp, White Board és Google Docs. Fontos
Osszefliggésként emelhetjiik ki, hogy az infokommunika-
cios technologiak koziil sokkal t6bb fajtat, gyakrabban és
valtozatosabban haszndlnak az informatikai és pénziigyi
szektorban, mint mashol. Tovabbi befolyasolo tényezo le-
het az eszk6zok kozotti valasztasban és a személyes vs. vir-
tualis kommunikacio kdzotti valasztasban az életszakasz,
¢és az, hogy miként tekint a munkavallalo a szervezetére,
vagyis mennyire szeretné munkatarsaival személyesebbre
fuzni a kapcsolatat. Ahogy az egyik interjualanyunk fo-
galmazott: ,, Volt olyan idészak, amikor frusztralt a virtua-
litas. Ez valahogy életszakasz fiiggd. Most nem hianyzik a
tobb munkahelyi emberi kapcsolat.” (M,)

Néhany sajatossagot is azonositottunk:

1. Bizonyos esetekben fontos az adatszintli vissza-
kovethetdseg, rogzithetéség, igy ez a szempont
inkabb az irasos IKT-formakat tamogatja (pl.
hangrogzitésnél nehezebb kikeresni egy szamszaki
adatot). Webfejleszt6 interjualanyuk megfogalma-
zéasa szerint: ,,Ha sokszor valtoztatnak a projekt-
menedzserek, a fele informdacio nem jut el hozzam,
és ebbdl szoktak konfliktusok lenni.” (M)

2. Iparagi sajatossag: a banki-pénziigyi szektorban
az adatbiztonsag miatt behataroltak az IKT-hasz-
nalati lehetéségek. Banki vezetdi interjlialanyunk



megfogalmazasaval: ,,Van olyan szervezeti egy-
seg, ahol csak telepitett eszkézzel lehet igy [tav-
munkaban] dolgozni. Nalunk kell banki eszkoz,
amire azért van sziikség, mert mast jelent az
adatbiztonsag nalunk, mint mas cégnél, és na-
gyon odafigyel a cég arra, hogy a VPN kapcsolat
megfeleld legyen a szerverekkel. Ulhetek én is a
Balaton parton vagy ahol akarok, maga az eszkéz
a lényeg.” (V)

3. Tobb interjualany fontos észrevétele volt, hogy
ezek az eszkozok kivaldan mitkodnek a sajat anya-
nyelviikdn, de kilfoldiekkel kulturalis okokbol,
nyelvi nehézségek vagy az iddeltolodas miatt ne-
hezebb a kommunikacié. Home office-ban dolgozo
interjualanyunk sarkos megfogalmazasa szerint:
A hangvétel a hasznalt nyelvtdl (is) fiigg. Angol
nyelven nem nagyon formalis [a kommunikacio]:
keresztnév, hello. Német nyelven mas a helyzet.
Az osztrak kollegak borzasztoan formalisak, Herr,
Frau. A németek kevésbé, 6k jobban atalltak az an-
gol hatasra.” (M)

4. Skype beszélgetésekben jellemzden két ember
kozotti kommunikacié zajlik, bar csoportos meg-
beszélést is lehetdvé tenne a program, ezt kevéssé
hasznaljak ki a munkatarsak.

5. Tovabbi szempont a koltséghatékonysag, egyik
interjialanyunk a kovetkez6képpen fogalmazott:
A kiilfoldi fonokkel egyszer egy évben talalko-
zunk személyesen. Néha jonnek Magyarorszagra.
Takarékossag van, nincs face-to-face latogatas.
Havonta egyszer ad hoc, negyedévente egyszer
értékeld beszélgetés.” (M,) A munka jellege is
befolyasold tényezd, hiszen azoknak a munka-
vallaloknak mindenképpen sziikségiik van mobil
eszkdzokre, akik folyamatosan mozognak és uton
vannak.

A valaszadok tapasztalata valtozo a tekintetben, hogy mi-
lyen technikai eszkdzoket bocsat rendelkezésiikre a mun-
kaltato: van, ahol laptopot, telefont, autdt, tabletet, céges
iPadet, scannert, nyomtatdt kapnak a vallalattdl, van, ahol
semmit nem kapnak, mindent sajat eszkozon kell elvégez-
nilik. Megfigyelhetd olyan megoldas is, hogy a kdltségek
téritéséhez jarul hozza részben vagy egészében a cég,
vagy ko6z06s hasznalati (Gn. pool) autokat és szamitogép-
pel felszerelt irodahelyiségeket biztositanak a dolgozok
szamara, amit egymas kozott oszthatnak be a kollégak, és
van, ahol semmilyen eszkdzzel nem segitik a tavmunka
végzését, vagy csak meghatarozott munkakorokben teszik
ezt lehetdvé.

A végzett tevékenység eredményeinek rogzitése, tovab-
bitasa, tarolasa, feldolgozasa kizarolag IKT-eszkozokkel
torténik. Minthogy izleti és személyi titkok keringenek a
halozatokban, a kommunikacio6 biztonsagtechnikai el6ira-
sai rendkiviil szigoruak. Szamos munkahelyen megszeg-
hetetlen eldiras, hogy a munkaban hasznalt szamitogép
kizarolag a szerzédés szerinti tevékenységre vehetd igény-
be, és példaul kiilfolre sem vihetd. Specialis szoftverek is
gatoljak az idegenkezli hozzaférést.
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Fébb kovetkeztetések, javaslatok

A kutatasi kérdéseinkre kapott gyakorlati valaszok az
alabbi modon Osszegezhetdk Az RQ, kutatdsi kérdés:
technikai eszkozok (telefon, e-mail), IKT-megoldasok
és szoftverek sokféleségének kombindcioja biztositja a
tavmunkaban/home office-ban dolgozdok bekapcsolo-
dasat a szervezeti formalis kommunikacidéba, amiben
az infokommunikacio-technologia eléfeltétel. Az RO,
kutatasi kérdés vizsgalatakor kideriilt, hogy mind a ve-
zet6i, mind a munkavallaloi oldal megfelelonek taldlja
a dolgozoknak a szervezeti kommunikacios folyamatok-
ban valo részvételét. A kollégak a sziikséges mértékig
bevonddnak, a munkajukat hatékonyan el tudjak
végezni. Bizonyos iddszakokban gyakrabb egyeztetés
szitkséges (pl. kezdeti koncepcid kidolgozasakor tobb
a csapatmunka, személyes talalkozo), am az egyértel-
mien definialt feladatok egyéni végzésekor is felmeril-
hetnek kommunikaciés igények, amelyeket a technikai
eszkozok alkalmazasaval konnyedén ki tudjak elégiteni
az alkalmazottak. A vezetdi oldalon felmeriilt az igény
tobb személyes talalkozora, de e nélkiil is produktivan
végezhetd a munka. Az RQ, kutatdsi kérdésre teljesen
pozitiv megitélést kaptunk: munkavallaloi és munkalta-
toi oldalrol megfelelonek értékelt a tavmunkaban/home
office-ban dolgozok kommunikacioja mind mennyiségi,
mind mindségi szempontbol. Vezetdi oldalrol foéként a
bizalom és a felhatalmazas, alkalmazotti oldalon a fela-
dat megbizhato és kompetens elvégzése az, ami biztosit-
ja a zokkendmentes egyiittmiikddést tavolrol is. Osszes-
ségében a tavmunka/home office alkalmazasahoz ma a
technikai eszk6z6k mar hozzaférhetbdek, és ha a forrasok
rendelkezésre allnak, biztosithatok. Ily modon az ati-
pikus munkavégzés e formainak alkalmazisa inkabb a
vezet6i és az alkalmazotti attitiidtél, kompetenciaktol,
tudastol, szervezeti kulturatol (ellendérzési torekveéstol),
a munka jellegétol fligg.
A vezet6i valaszok tevékenység szerinti dsszevetésé-
bol néhany fontosabb elméleti kdvetkeztetés is levonhato:
1. Azonositottuk, hogy a munka jellege szerint kii-
16nbséget kell tenni a vizsgalati alanyok kozott: az
alapjan, hogy miként kapcsolodik a tdvmunkaban
vagy home office-ben dolgozo kolléga a szervezet-
hez, mert a kétddes jellege alapjaiban hatdrozza
meg a szervezeti integraltsagot, a motivdciot, a
fuktuaciot. Ezek alapjan kiilon kategoriaként fo-
galmazhatd meg az egyéni teljesitményen alapulo
munkavégzés (tipikusan az értékesitési teriilet),
ahol jellemzden teljesitménybérezés (jutalékos
rendszer) mikddik, és sok esetben egyéni vallal-
kozoként kapcsolodnak a céghez a kollégak. Az
individualis megkozelitésti munkabol és egyéni
karrierpalyabol fakadoan versengés tapasztalhatod
a teriileten dolgozok kozott. A masik kategoria az
egytittmiikodest elotérbe helyezd munkak, jellem-
zOen a nagyobb vallalatok (pl. IT, banki szektor)
alkalmazottai, és azok a szervezetek, ahol a kol-
légakkal torténd egylittmiikddés elengedhetetlen a
koz0s cél és eredmény eléréséhez.
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2. A munkavallalokkal szembeni elvarasok tdvmun-

kaban/home office-ban:

o értékesitési teriileten fontos szerep jut az
egyéni érvényesiilésnek és az ehhez sziikséges
nyitott, kommunikativ személyiségnek,
extrovertaltsagnak, tanulékonysagnak. A meg-
kérdezettek emlitették még az 0j dolgokra fogé-
konysagot, a szakmai tapasztalatot, a terhelhetd-
séget, a kudarctiiré képességet, a hozzaallast, az
onallosagot, az ambicidzus munkavégzést, a jo
kommunikacios készséget, a tapasztalatot az em-
berekkel valo foglalkozasban.

* anagyobb egyiittmitkodést igénylé munkakban is
kiemelték a szakmai onallosagot, a magas szintii
felkésziiltséget, a tapasztalatot, am itt a felelds-
seg nagyobb szerepet kap a kollégakkal szembeni
elvarasoknal. Az interjualanyok kiemelték, hogy
a szervezeti szintl, kdzos eredmények (mindség,
igyfél elégedettség) nem sériilhetnek. Az egyéni
teljesitményen alapuldé munkavégzésnél ez a fajta
feleldsség nem szervezeti, hanem személyes szin-
ten maradt meg, hiszen ha példaul nem dolgozott
jol, pl. jutalékos rendszerben, akkor nem kapott
érte fizetést, de cégszinten nem okozott kiilono-
sebb problémat.

3. Amennyiben a tdvmunka/home office csupan egy

lehetéség, de nem feltétleniil sziikséges a munka-
végzéshez, akkor ez motivalni tudja a kollégakat,
¢s kifejezetten kedvezden hat a megtartasra, a loja-
litasra és a fluktuaciora.

. A vallalkozoi/értékesitéi munka kezdetben lelkesi-
ti a fiatalokat, am a késébbiekben mégis sokaknak
lecsdkken a motivacioja, és novekszik a fluktuacio
(ezen a teriileten akar 50% is lehet). Ennek a leg-
fobb okat a nem elégséges vallalkozdi attitiidben
¢és elhivatottsagban, az idébeosztassal kapcsolatos
kompetenciahianyban, a nem tul erés kitartasban
¢s a fiatalok alacsonyabb munkabirasaban lattak a
valaszadok. Az egyik értékesitdi teriileten dolgozo
vezetd véleménye szerint ,,szimpatikus nekik, de
sokan nem tudnak élni ezzel a lehetdséggel, példa-
ul mert nem tudjak beosztani az idot. Tébben ma-
sodallasként dolgoznak itt.” (V) Egy masik vezetd:
,,az emberek 90-95%-a erre alkalmatlan, mert az
elejen még lelkes, de egy id6 utan, amikor mar egy
kicsit nem ugy miikédik valami, akkor elvesziti a
motivdcidjat.” (V,) Munkavallal6i oldalrol az lat-
hato, hogy amikor tapasztaljak, hogy mennyi €s
milyen munkaval jar, milyen kompetenciakat igé-
nyel, ugy dontenek, hogy mégsem nekik valo ez a
teriilet, mikdzben a tdvmunka dnmagaban vonzo-
nak tiint.

Szemben a fentiekkel, az alkalmazotti 1étben
az atipikus munkavégzés éppen, hogy csokkenti
a fluktuaciot, és az iparagi atlagok alatti szintre
nyomja le. Ezen a teriileten a vezetd szerint: ,,ez az
egyik attraktivitisa a cégnek, amivel meg is tud-
Jjuk tartani a munkaerdt, ez a rugalmassag nagyra
értékelt.” (V) Erdekes modon ezen az oldalon is

éppen a fiatalokat emelték ki, azt, hogy nyitottak a
rugalmas megoldasokra, és motivalja dket, hiszen
torekednek a munka-maganélet egyensulyara, ¢s a
flexibilis idobeosztas igazan preferalt a részikrol.
Valészintileg ebben az esetben kisebb a felelgsség
(mint a vallalkozoi tipus esetében), nemcsak a sa-
jat, hanem a kozds eredmény elérése érdekében is
fontos lancszemként szerepelnek a szervezetben.
Igy ez a fajta rugalmassag itt nem éri el azt a faj-
ta frusztraltsagi szintet a munkavallalokban, mint
amit egy — vallalkozoi munkat magara erdltetd, de
a megfeleld kompetencidkkal nem rendelkezd6 — fi-
atal szamara a tul sok rugalmassag és szabadsag
jelenthet.

A fluktuacié jellemzdéen az alsobb hierarchikus
szinteken ¢s a fiatalabbak korében magasabb, mig
a vezetOi szinteken alacsonyabb. Az egyik legfon-
tosabb szempont a fluktuacié esetében a bérezés
kérdése a tavmunkak esetén is.

. A szakirodalom-kutatasban vazolt atipikus munka-

végzes eldnyeit és hatranyait visszaigazoltak az in-
terjuink. Ki kell emelni itt is a vezetdi bizalom, fel-
hatalmazas kérdését, mert tobb esetben is el6fordult
a vezetok abbéli aggodalma, hogy tavmunka/home
office alkalmazasakor nincsenek eszkozei a veze-
tonek. Valamint a munkavallalok elénydsnek ta-
laltak, hogy tavol vannak a kdzponti informacios
zajtol, ugyanakkor ,,a dontések hatterét a tavolsag
miatt nem lehet megbeszélni, és ez sokszor hiany-
zik.” (M) Tovébbi hétrany, hogy ,,sohasem 8 ora,
hanem mindig t6bb” (M,) a munkaidd. Nemzetkozi
tevékenység esetén nyelvi és megértési problémak
lehetnek, valamint az id6zonak is problémat okoz-
hatnak. Bizonyos projekteknél, munkaknal fontos
a rendszeres ellendrzés és egyeztetés, az, hogy
mindenki a kozds informaciokkal rendelkezzen.
Ugyanakkor, ha érzik a dolgozok a bizalmat, akkor
még jobban is végzik a munkajukat. Probléma lehet
azonban a munkatarsakhoz kapcsol6dé személyes
kotédés hianya, bar a szervezethez vald lojalitast
igy is novelheti. ,, Elégedettebb lesz a kolléga, ha
szabadsdgot kap, és felelds a feladataiért.” (V,) A
munka-maganélet szinkronjdhoz is hozza tud ja-
rulni. Egyik interjualanyunk is kiemelte az elszige-
tel6dést mint lehetséges hatranyt, ami alatamasztja
Bailey & Kurland (2002) egyéni szintli vizsgalati
szempontjait. Osszegezve az egyik megkérdezett
vezetd fogalmazta meg az alabbi megallapitast a
vezet6i stilusok hatasarol:;,, Ha a vezeto felhatal-
mazo tipusu, akkor nem gond neki a tavmunka;
aki feliigyeld tipus, és kozvetlen, direkt kontrollt
alkalmaz minden téren, annak biztos nehezebb [el-
fogadni a tavmunkat]. Le kell kiizdenie a vezetonek
a bizalmatlansagat, ha az van benne, hogy a mun-
kavallalé visszaél a bizalmdval.” (V)

A tobb személyes talalkozas iranti igény kapcsan
is a fenti bizalmatlansagot és félelmet fogalmazta
meg egyik interjialanyunk: ,, bardtként is tudnank
egytitt lenni tobbet, azzal az a baj, hogy a vissza-
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Jjara fordul, és utana mar nem fogad el GUgy mint
a vezetgje”, illetve hogy , ez a munka rovasara
menne.” (V,) Hozza kell tenni, hogy ez a jelenség a
nem tavmunkaban dolgozok esetében is fennallhat.
Egy masik interjuban felvetették az objektiv telje-
sitményértékelés torzitasi lehetdségeit a személyes
talalkozok kapcsan. Osszességében ritkan jelenik
meg a talalkozasok stirlibbé tételére vonatkozo
igény a vezetdk részeérdl, és ahol megjelenik, ott is
elsésorban a nagy tavolsag miatti nagyon ritka le-
hetdség miatt.

8. Egyik vezetd sem észlelte, hogy barmelyik atipi-
kus formaban alkalmazott kollégat kiviilalloként
kezelné a tobbi dolgozo, bar ritkan klikkesedést
megfigyeltek.

9. Arra a kérdésre, hogy csokkenhet-e a tavmunka/
home office miatt a dolgozok vallalathoz kotédése,
egyontetiien azt mondtak a vezetdk, hogy a kotddés
nem ennek a fiiggvénye, és bar lehet némi szerepe,
de sokkal fontosabb a bérezés kérdése. Tehat a cég-
hez valo kotodést a tavmunka nem rontja le, vagyis
nem specifikus a munkavégzés helyszinére nézve.

Osszegzés

A tavmunka és home office hatékonysagat ¢s a szervezet-
ben észlelheté hatasait — mint a megtartas, a lojalitas, a
fluktuacio — a kovetkezd tényezdk befolyasoljak: egyé-
ni vagy kozos érdekek koré szervezddik-e a munka, az
egyéni vagy kollektiv feleldsség mértéke, egylittmiko-
doé kozosség tagjanak érzi-e magat a munkavallalo, al-
kalmazotti vagy vallalkoz6i formaban kell-e dolgozni, a
munkavallalo személyisége illeszkedik-e a munkakdrben
elvartakhoz, egyéni jellemzok (idomenedzselési kompe-
tenciak, onallosag, életkor, karrieraspiraciok), a vezetd
hozzaallasa, és a legfontosabb mindkét fél részérdl a bi-
zalom szerepe. Altalaban olyan esetben miikodik nagyon
jol ez a fajta atipikus munkavégzés, amennyiben a fog-
lalkoztatott nagyobb szakmai tapasztalattal és specialis
tudassal rendelkezik. Ugyanakkor azt is fontos kiemelni,
hogy a kapcsolattartas a munkavallalo és a munkaltato ko-
z6tt sokféleképpen megvalosulhat, és az egyiittmikodés
eredményessége nem eszkozfiiggd. Amennyiben mind-
ket fél rendelkezik a megfeleld attitiiddel és eszkozokkel,
valamint minden fent leirt szempontot kielégitenek, akkor
konnyedén meg lehet talalni a megfeleld6 kommunikacios
csatornakat. Kutatasunk fobb megallapitasai:

1. A tdvmunkaban dolgozok kommunikacioja rész-
ben személykozi (ember-ember), nagyrészt/tilnyo-
morészt technikai (ember-gép) kommunikacio, a
tavhozzaférést biztosito egységek (tarhelyek, feli-
letek, szoftverek) igénybevétele, informaciok, ada-
tok megosztasa.

2. Igen nagy kiilonbségek vannak a folyamatosan
online dolgozok (ilyen a bankalkalmazott, marke-
tingmunkatars), a naponta, de részlegesen online
munkat végzok (programozok, fejlesztd projekt-
menedzserek) és az igen sokat utazok (teriileti érté-

ey
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3. Az alland6 online munka kotott munkaidét, allan-

do, folyamatos szamitogépes elérhetdséget jelent a
személyk6zi kommunikacié szdmara. A munkat
végzohoz ,,hozza van néve a laptopja”. Ha csak ro-
vid sziinetet tart is, jeleznie kell a munkatarsaknak,
hogy néhany percig offline lesz. Viszont a munkaid6
leteltével elvileg (és az elvileg nagyon 1ényeges) nem
kellene dolgoznia. Csakhogy, mivel a projekthata-
ridok stirgeték, a gyakorlatban szamos feladatot a
kotelezd munkaiddn tal végeznek el a munkatarsak.
A munkaid6 ilyen megnyujtasaval természetesen a
munkaltatok teljesen tisztaban vannak.

. A részlegesen online munka bizonyos iddpontok-

ban feltétlen rendelkezésre allast igényel a sze-
mélykozi kommunikacié céljara, de lehetdséget
biztosit az elmélyiilt offline alkotasra.

. A naponta (t6bbnyire autoval) orak hosszat uton

lévok kihangositott telefonon tartjak napkdzben a
kapcsolatot iligyfeleikkel és a munkatarsakkal. A
legfébb kozvetlen kommunikacios partnereik nem
a munkatarsak, a fondkeik, hanem az tigyfelek
(mind személyes talalkozasok, mind telefon, mind
e-mail formaban). Az értékesitd korut sziineteiben
vagy lezarasa utan torténik az informaciok feldol-
gozéasa és megosztasa.

. A személykdzi kommunikacié egyik legfontosabb

foruma mind az allandd, mind a részlegesen online
dolgozok szamara a meeting. A részvétel és pon-
tossag kotelezd. Eszkoze a laptop, tulnyomorészt
videochat, videdkonferencia formajaban zajlik, jel-
lemzden munkakezdéskor és a munkanap végén,
amennyiben egy idézonaban dolgoznak a munka-
tarsak. Eltér6 id6zonak esetén mindenki szamara
elérhetd, de akar a késo esti orakra esd idopontok a
rendszeresek.

A kommunikaci6 biztonsaga, az informaciok hoz-
zaférhetetlensége jogosulatlanok szamara sors-
donték a vallalatra nézve. Ezért (a tavmunkarol
feltételezett nagyfoku szabadsag mellett) szigort
kotottségek alakitjak a munkatarsak kommunika-
cidjat: a specialis szoftverek, az 6nazonositas szi-
gora, a virtualis office kiilfoldrél miikddtetésének
tiltasa csak néhany példaja a védelemnek.

. Az infokommunikacios technologia a tavmunka-

végzés elofeltétele, ezért a kommunikacids infra-
struktira biztositasa nélkiilozhetetlen. Ugyanak-
kor nagy kiilonbségek vannak a vallalatok kdzott
abban a tekintetben, hogy mekkora részt harit a
kommunikacios feltételek biztositasaban a munka-
vallalora: a vallalat bocsat-e rendelkezésre mobil
telefont, laptopot, autodt, allja-e az internet-el6fize-
tés, a telefon, a szerviz koltségeit stb. Az interjuk
alapjan ugy tlnik, hogy az informatikai, az épi-
téipari ¢s a gyogyszercégek tamogatobbak, mig
a teriileti értékesitéknél inkabb a koltségatharitas
tapasztalhato. A nagymint4ji online felmérés e te-
kintetben varhatéan megbizhatobb eredményeket
fog hozni. Mintankban a szoftvereket minden tav-
munkaban dolgozonak a munkaltaté biztositja.
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A kutatas korlatai és tovabbi kutatasi irdnyok
Torzitd tényezoéként Iéphet fel az atipikus munkavégzési
formak megitélésében az a tény, hogy az ilyen munka-
korokben alkalmazott személyeket kérdeztilk meg: valo-
szintileg azért dolgoznak home office-ban vagy tavmun-
kaban, mert szamukra ez eldnyos, szimpatikus megoldas,
igy ez a fajta attitild megjelenhet a tapasztalatai értéke-
lésében is. Ugyanakkor ezt a hatast mérsékelheti, hogy
az interjualanyok mindegyike dolgozott mar tipikus for-
maban is vagy munkaideje egy részét ily modon tolti el a
munkahelyén, tehat van dsszehasonlitasi alapjuk. A 24 s
mintat elegendének gondoljuk az alapsokasag vonatkoza-
saban a fobb tendencidk azonositasahoz, és ahhoz, hogy
a munka kovetkezé fazisaban, a kérddives lekérdezés
keretében megfeleléen strukturaltan és a sulypontokat
helyesen kijeldlve gytijtsiink adatokat. Ugyanakkor a min-
ta tovabbi bovitése hozzajarulna szélesebb korii ismeretek
begytijtés¢hez egyéb teriiletekrol. Az interjuk alapjan na-
gyon vegyes, nem egységes kép alakult ki benniink az ati-
pikus munkavégzés vizsgalt jellemz6i mentén. E kép alap-
jén altalanositasokat levonni nem szabad, de tampontot
ad a nagy mintan vizsgalando kérdések dsszeallitasahoz.
Tovabba kutatasunk elsé (interjus) fazisa a COVID-19
jarvany kirobbanasa eldtti utolso pillanatban késziilt, igy
annak hatasai nélkiil figyelhettilk meg a tdvmunka és a
home office megitélését, gyakorlatait. A kutatas masodik
(kérddives online felmérési) iitemében célszerii az 0j hely-
zet hatasait is figyelembe venni, és erre vonatkozo kérdé-
seket is feltenni.
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