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Megtiszteld, ugyanakkor nem konnyt feladat egy olyan kivald és kiilonleges
személyiségrol laudaciot irni, mint Podr Jozsef professzor 1r, akinek szakmai
jelenléte mellett személyes kisugarzdsa is meghatdrozd, s nagyivil
palyafutasat aligha lehet egy-két mondatban 0Osszefoglalni. Rendkiviil
sokoldalu szakember: egyetemi tanar, kutato, tréner és vezetési tanacsado egy
személyben.

Dr. Poor Jozsef 2011-tdl tevékenykedik egyetemi tanarként a Szent Istvan
Egyetem Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi Karanak Tarsadalomtudomanyi
¢s Tanarképzd Intézetében, ahol a Vezetés ¢és szervezés MSc szak
szakfeleldse. Emellett az 4ltala létrehozott Menedzsment és HR Kutatod
Ko6zpont is az iranyitasa alatt miikodik. Kutatd- és szervezOmunkajanak
eredményeként kibdviilt az intézet és a kar nemzetkézi tudomanyos
kapcsolatrendszere, ezéltal lehetdség nyilt tobb kutatisi projekthez vald
csatlakozasra. Kozremiikodésével indult meg a menedzsment-oktatds a
révkomaromi, magyar nyelvli Selye Janos Egyetemen, ahol jelenleg is
kinevezett egyetemi tanar €s tanszékvezetd. Az évek sordn vendégoktatoként
1s szamos europai ¢és amerikai egyetemen tartott szemesztereket. Nem fogyo
lendiilettel, rendszeresen résztvevije és szervezdje szakmai konferencidknak
itthon ¢és kiilfoldon egyarant.

Tanacsadéi palyafutdsa soran dolgozott a valtozas-, ¢&s stratégiai
menedzsment, a szervezetfejlesztés, a human eréforras menedzsment €s az
interkulturalis kommunikacié teriiletén egyarant. Kozel szaz projektben
mukodott kozre Magyarorszagon ¢és tobb eurdpai orszagban. Tobb
szakteriilet¢hez kapcsolodo szervezetnek, igy példaul a Human Szakemberek
Orszéagos Szovetségének is alapitdja és elnoke.

Neve alatt 773 publikacié szerepel, tobbek kozott olyan nagy sikerti és
jonéhany kiadast megélt szakmai alapkonyv szerzdje, szerkesztdje, mint az
Emberi eréforras menedzsment kézikonyv, vagy a Menedzsment-tanacsadasi
kézikonyv.

Munk4jaba rendszeresen és tudatosan von be fiatal és iddsebb kollégakat,
tehetséges PhD hallgatokat és TDK-zokat, torekszik mindenki szaméra
lehetdséget adni a kibontakozasra.

Mindezek mellett hihetetlen energiaval éli minden napjat. Erdeklddése,
kreativitasa rendkiviil sokoldalt, felvillanyozo6, dinamikus személyisége,
¢életdrome és embersége példaértékii.

Ez a tanulmanykdtet tisztelgés nagyformatumu személye és életmiive eldtt
hetvenedik sziiletésnapja alkalmabol.

Lestyan Katalin






RUGALMAS GYARTASI RENDSZEREK
PETRI-HALO MODELLJE ES
SZIMULACIOJA

Petri net model and simulation of

flexible production systems

BENKO JANOS

Osszefoglalas

A rugalmas gydrtas modellezésére alkalmas idozitett Petri halok legismertebb
fogyatékossaga a determinisztikus tiizelési ido. Ennek kikiiszobolésére
fejlesztették ki a sztochasztikus Petri halokat, amelyek alkalmazhatosaga a
gyakorlatban tobb okbdl is korlatozottnak tiinik. Ezzel szemben egyszertibb és
jarhatobb utnak latszik a szimulacio alkalmazadsa. Az analogia a szimulacios
modell és az idozitett Petri halo kozott konnyen felfedezheto. Példaul az Arena
szimuldcios modellben a tokeneket entitisok, a helyeket Station (dllomas)
modulok és az dtmeneteket Process modulok modellezik. A Process
modulokban a miiveleti ido tetszoleges eloszlasu valosziniiségi valtozo lehet,
és lehetoség nyilik az adott miivelethez rendelt erdforras (gép)
meghibasodasanak a modellezésére is. Tovabbi elonye a szimulacios
modellnek, hogy a Route moduloknak koszonhetéen a raklapok vagy
munkadarabok mozgatasanak idoigényét is kezelni tudjuk.

Abstract

The most well-known disadvantage of timed Petri nets for modeling flexible
production is deterministic firing time. To eliminate this, stochastic Petri nets
have been developed, which in practice seem to have limited applicability for
several reasons. In contrast, simulation seems to be a simpler and more
feasible way. The analogy between the simulation model and the timed Petri
net is easy to discover. For example, in the Arena simulation model, tokens
are entities, locations are modeled by Station modules, and transitions are
modeled by Process modules. In process modules, the time of operation can
be a random variable of any distribution, and it is also possible to model the
failure of the resource (machine) assigned to that operation. A further
advantage of the simulation model is that the Route modules can handle the
time needed to move pallets or workpieces.

Kulcsszavak: rugalmas gyartorendszerek, idézitett esemény graf, Petri halo,
szimulacio, Arena szimulator



Bevezetés

A hagyomanyos gyartasi rendszerek a munkahelyek és termeléeszkdzok
elrendezése alapjan csoportosithatok, amely szerint technoldgiai és targyi
elrendezést termelésrdl beszélhetiink. A technologiai elrendezés az azonos
technologiai feladatok elvégzésére alkalmas munkahelyeket (pl. forgacsolo
gépeket) telepiti egy helyre. A targyi elrendezés esetén pedig a munkahelyek
a gyartott termék vagy termékcsoport altal igényelt miiveletek sorendjében
helyezkednek el. A technologia elrendezést az univerzalitas (rugalmassag), a
targyi elrendezést a nagyobb termelékenység jellemzi.

Az ¢lez6dd piaci versenyben a mindség, az alacsony Onkoltség €s a
termelékenység mellett fontossa valt a rugalmassag is, ami bizonyos hatarok
kozott lehetdve teszi az egyedi igények kielégitését. A hagyomanyos gyartasi
rendszerek nem alkalmasak gyors termékvaltasra, a fogyasztok igényeinek
rugalmas kovetésére. A termeléssel szemben megfogalmazott Gj piaci igények
kielégitésére fejlesztették ki az un. rugalmas gyartasi rendszereket (FMS,
Flexible Manufacturing Systems), amelyekben a rugalmassag ¢és a magas
termelékenység egyidejiileg van jelen. A rugalmas gyartd rendszer olyan
szamjegyvezérlésii  gyartocellakbol allo  rendszer, ahol a gyartasi
folyamatokat, az anyagmozgatast (beleértve a raktarozast, a munkadarabok
gépre valo felrakdsat, illetve onnan valo levételét is) és a szerszdmcserét is
szamitogép vezérli.

A rugalmas gyartd rendszerek megfelelé kihaszndldsa a gépsorok
iitemezésével érhetd el. A tanulmdny az optimalisvezérlés elérésére
matematikai és szimulacios eszkozoket egyarant alkalmazd komplex eljarast
mutat be. Az ilyen modellek segitségével tovabb javithaté a gyartérendszer
hatasfoka.



Irodalom
A Petri halok fontosabb tulajdonsagai

A tanulményban ismertetett feladat modellezésére elsé kozelitésben a Petri
halok egy specialis osztalyat, az iddzitett esemény grafot fogjuk hasznalni,
ezért roviden Osszefoglaljuk a Petri halok fontosabb tulajdonsagait.

A Petri hal6é egy iranyitott, sulyozott paros graf, amely két csomdpont tipust
tartalmaz. Az egyik csomdpont tipus a helyeket, a masik az atmeneteket jeloli.
A helyeket és az atmeneteket iranyitott élek kotik 6ssze. Formalisan egy Petri
halo

harom véges halmazbdl all, N=(P, T, F), ahol a P={p1, p2,...,pn} a helyek
véges halmaza, T={t;, t,...,tn} az atmenetek véges halmaza, ¢és
(PxT)U(T xP) oF az iranyitott élek halmaza.

Grafikusan a helyeket korok, és az atmeneteket allo téglalapok jelzik, ahogy
azt az 1. abra mutatja. Egy atmenet bemeneti, illetve kimeneti helyeit az
atmenet bemend, illetve kimend élei kapcsoljak ssze. Egy Petri halo (N)
jelolése (M) egy fiiggvény:

M:P—> {0, 1, 2,...} (pozitiv egészszamok halmaza),

amely a helyek allapotat jelzé tokeneket (jeleket), nem negativ szamokat
rendel a halézat minden pjj (i=1, 2,...,n, j=1, 2,...,m) helyéhez. Specialisan
MC(pij) jelenti a kezdeti jelolést. A tokeneket a helyeket abrazolod kordkbe
rajzolt fekete pontok reprezentaljak, példaul az 1. dbrdn az M°(p11)=2,
MO(p21)=1, M°(pa1)=1, stb.

Egy hely allapotat a benne 1év6 tokenek szama jelzi, és a halozat allapota az
egyes helyek allapotainak az 0Osszessége. A Petri halok kiilonleges
tulajdonsaga, hogy a jelolés (a tokenek szdma) az dtmenetek ,,tiizelésével”
megvaltoztathato, és igy bevezethetdk a dinamikus halozatok.

A tij atmenetr6l akkor, és csak is akkor mondjuk, hogy az M jel6léssel
engedélyezett (vagy tiizelhetS), ha minden bemeneti helye p; e Inp(t;)

legalabb egy tokent tartalmaz, vagyis az M(pi)>0. Amikor egy tjj atmenet
tiizelt, akkor egy tokent eltavolitunk minden bemeneti helyérdl és egy tokent
hozzaadunk minden kimeneti helyéhez. Ez a valtozas hatarozza meg a halozat
Uj jelolését, az elérhetd atmenetek j halmazat. Az altalunk hasznalt un.
idézitett Petri halok tovabbi fontos tulajdonsaga, hogy minden egyes t;j
atmenethez egy pozitiv (racionalis) szamot z(tjj) tarsit, amit tiizelési idonek
neveziink.



Egy atmenet tiizelése ugy értelmezhetd, mint egy esemény bekovetkezése,
ami elnyel bizonyos er6forrasokat és 1étrehoz masokat. Mint latni fogjuk, a
tokenek gyartasi kornyezetben eréforrasokat képviselnek, ugymint gépeket,
alkatrészeket és igy tovabb, és egy atmenet tiizelése a miiveletek kezdetét vagy
befejezését jelenti. A rendszerben a helyek és atmenetek egylittesen
hatarozzak meg a miiveletek feltételeit és az elsébbségi kapcsolatokat.
Vegylik észre, hogy az 1. dbran bemutatott Petri halé minden pjj helyéhez
pontosan egy bemeneti és egy kimeneti atmenet tartozik. Az ilyen halot
esemény grafnak vagy dontés-mentes Petri halonak nevezik.

Az esemény grdfok jellemzoi

Egyértelmii, hogy a rugalmas gyartorendszer Petri halé modellje (/. dbra)
erbsen Osszefiigg az iddzitett esemény graffal. fgy az iddzitett esemény
grafokra vonatkozd eredmények felhaszndlhatok a rendszer milkddésének
elemezésére. Most Osszefoglaljuk a legfontosabb tulajdonsagokat ¢&s
eredményeket.

1. tulajdonsag: A tokenek szama egy elemi korben invarians (valtozatlan)
barmely atmenet tiizelésére.

2. tulajdonsag: Egy esemény graf ¢16, ha minden elemi korben legalabb egy
token létezik.

Legyen adott a kovetkez6 definicio: egy idézitett esemény grafon az elemi
kor egy iranyitott at, amely valamely csomopontbol (hely vagy atmenet) indul
¢s visszavezet az indulasi csomdoponthoz ugy, hogy a csomopontokat csak
egyszer érinti. A tovabbiakban az elemi kordket fi=(pi, ti,....pm, tm)-vel
jeloljiik. Példaul az [. abran a

S1 = (p1, t1g, P12, tio, P13, t13, P11)

egy elemi kort alkot. Ezek a korok kulcsszerepet jatszanak az iddzitett
esemény grafok elemzésében.

Emlékeztetiink arra, hogy z(tij) (pozitiv racionalis szam) jeloli a tjj atmenet
tiizelési idejét. Az atmenetek Osszes tiizelési ideje a fk korben legyen 7(fk),
azaz

1) (B = ZT(tkj) (idGegység).
j=1
M(px) jelolje a Sk korben a tokenek szamat:
@ M(B)=2M°(p) (token),
j=1
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ahol M° a kezdeti jeldlés. Végiil vezessiik be a Sk kor ciklusidejét, amely az
egy tokenre esd tiizelési id6:

@ cp)= L
M(5,)
Adott kezdeti jelolésrdl tegyiik fel most, hogy az engedélyezett atmenetek
tiizelése biztositja a rendszer folyamatos mikodését. Amint korabban
emlitettiik, a ,,token jaték” az esemény grafokon teljesen determinisztikus
(dontésmentes), amely biztositja az eléredefinialt viselkedést. A kdvetkezd két
tulajdonsag az erdésen Osszefliggd esemény grafokra vonatkozik:
3. tulajdonsag: A rendszer mitkodése véges id6 utan allandosul, periodikussa
valik.
4. tulajdonsag: A ciklusidét allandoésult allapotban az elemi korok
ciklusiddinek a maximalis értéke hatarozza meg, azaz

4) C =Max{C(B,)}= Max{ I:/I((i’ k ))} (idBegység/token).

Allandosult allapotban alternativ moédon hasznalhaté a termelési rata is,
amely az idOegységre esO tlizelhetd atmenetek szama:

(idéegység/token).

k

(5) A=1/C= Min{l/ C(ﬂk)} (token/id6egység).

Azt a B, kort, amelyekre a ciklusidé maximum (azaz C = C(f;)) kritikus

kornek nevezziik. A kritikus kor ciklusideje hatarozza meg a rendszerben
atbocsatoképességének felsé hatarat. Megjegyezziik, hogy ha egy korben
nincs token (M(fx)=0), akkor a teljesitménye nulla (a ciklusidd végtelen).

Miutan minden elemi kor ismert, egyértelmtien kiszamithaté az allandosult
allapot teljesitménye. A (3)-(4) egyenletek szerint a teljesitmény fligg a
kezdeti allapottol (mivel a kezdeti jelolés az egyes korokben egyedileg
hatarozza meg a tokenek szdmat), és természetesen az atmenetek tiizelési
idejétél is. Megjegyezziik, a periodikus mikodés (allandosult allapot)
altalaban csak az atmenetek K szamu, egymast koveto tiizelése utan érhetd el.

Anyag és modszer

A modellezett feladat leirasa

Tekintsiink egy integralt gyartasi és logisztikai feladatot, amelynek
elvégzéséhez Gi, Go,...,Gm szimbolumokkal jeldlt, m szamt gyartocella all
rendelkezésiinkre, ¢és segitségiikkel Ti, To,...,Tp-nel jelolt, n szdma,
kiilonb6z6 terméktipust kell eléallitani meghatarozott, a1, ao,...,on ardnyban.
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A rendszerben feltételezziik, hogy egy-egy terméktipus eldallitasa eldirt
sorrendben, tobb gyartdcelldban elvégzendd miveletekbdl all, és a miveleti
idok sztochasztikusak és valamilyen valdsziniiségi eloszlassal adottak. A
terméktipusok gyartasi utvonalai, amik a miiveletek sorrendjét, vagyis a
gyartocellak felkeresési sorrendjét jelentik egyedileg meghatarozottak. A
terméktipusok gyartasarol feltételezziik az ismétlodést vagy ciklikussagot,
tovabba, hogy meg kell felelniiik az eldirt a1, ao,...,an termékosszetételnek.

Termelz(o)sszetetel Gy G, Ga
T1 1/3 Tria(2, 4, 6) | Tria(1, 3, 5) | Tria(2, 4, 6)
T 1/3 Tria(l, 2, 3) | Tria(4, 6, 8) -
T3 1/3 Tria(l, 2, 3) - Tria(2, 4, 6)

1. tdblazat. A rugalmas gyartorendszer miiveleti 1d61 percekben (zij) ©
Forras: Sajat szerkesztés, 2019.

A leirt feladat egy lehetséges valtozata a kovetkezd. A vizsgalt gyartorendszer
G1, G2 és Gs gyartocellakbol all, amelyek a Ty, T2 és Ts terméktipusokon az
1. tablazatban eldirt sorrend szerint kiilonb6z6 muveleteket végeznek. A Ti
terméktipus megmunkalasa a Gj gyartocellaban zij 1d6t igényel €s a miiveleti
id6k, zj=Tria(a, m, b) haromszog eloszlasu valdsziniiségi valtozok. A
miuveleti idok hdrom paraméterét minimalis (a), legvalosziniibb (m) és
maximalis (b) id6 az 1. tdbldzat foglalja Gssze.

A téblazatbol a miuveleti sorrendek, vagyis a gyartasi Utvonalak is
kiolvashatok:

(|) T1: G1, Gy, G3; T2: Gy, G2 T3: Gy, Gs.

A gyartérendszerben a gépek kozott targoncak mozgatjak a raklapokra
helyezett terméktipusokat (egy targonca egy raklapot, egy raklap egy
terméktipust hordoz). Azt is feltételezziik, hogy a terméktipusok gyartasa
azonos aranyban (c1=az=a3) torténik. Igy a termékosszetételben minden
terméktipus 1/3 részt képvisel.

Vezessiikk be a Gj (j=1, 2, 3) gyartocellahoz tartoz6 vj igénybevételi rata
fogalmat:

v, =Y. ad;, minden j=1,2,...,m-re,
i=1

ahol dij=1, ha a j-edik gyartocella részt vesz az i-edik termék gyartasaban,
kiilonben d;j=0.

Ez a réata azt mutatja, hogy a terméktipusok milyen aranyban keresik fel a G;j
gyartocellat. Példaul, a G2 gyartocellat a harom terméktipus koziil csak a T

12



¢és T2 veszi igénybe (1. tablazat), igy a v2=2/3. Az igénybevételi ratak kiilon-
kiilon:

V3—

1 1 1
Vlzl, V2:§+§ 5_

Az egy terméktipusra es6 Gj (J=1, 2, 3) gépenkénti atlagos kiszolgalasi id6 a
1 atlagos kiszolgalasi rata reciprok értéke, azaz

1 zfu

— == — (id8egység), minden j=1,2,...,m-re,
# Zdij
i=1

ahol 7;;az atlagos miiveleti ido.

2 1 2
==, —+Z=—,
3 3 3

Termékdsszetétel Gy G, Gs
(o)
T1 1/3 4 3 4
T, 1/3 2 6 -
Ts 1/3 2 - 4

2. tablazat. A rugalmas gyartorendszer atlagos muveleti id6i (7;)

Forras: Sajat szerkesztés, 2019.

Az atlagos muveleti idok haromszog eloszléas esetén az 1. tablazatbol a

_a+m+b

=m0

3

Osszefliggéssel hatarozhatok meg. Az eredményeket a 2. tdbldzat tartalmazza.
Ezek utan az egy terméktipusra esd atlagos kiszolgalasi idok az atlagos
miiveleti id6kbdl (2. tdbldzat) szamithatok. Példaul a Gz gyartocellat csak a
T1 és T3 terméktipusok gyartdsahoz hasznéljuk 4 és 4 perc atlagos miiveleti
idokkel, igy az 1/us=(4+4)/2=4. Ezek alapjan az atlagos kiszolgalasi idok:

L_4e202 g 1366 4q L_4th

H 3 H, 2 M
A modell tovabbi fontos jellemzdje a minimalis terméktipus halmaz (MTH)
fogalma, amely a termékdsszetételnek megfeleld ardnyban és a legkisebb
szamban tartalmazza az egy ciklusban gyartott terméktipusokat. A példankban
az MTH egyszertien:

S:{T1’T21T3}'
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mivel az Osszes terméktipust azonos aranyban gyartjuk. Vilagos, hogy a
terméktipus halmaz ciklikus (ismétl6d6) gyartasa garantalja, hogy a
termékdsszetétel minden esetben teljesiiljon.

Megjegyezziik, hogy a termékdsszetételtdl fiiggden ugyanaz a terméktipus
tobbszor is megjelenhet az MTH-ban. Példaul a kovetkezd termelési aranyok
(272, 1/4, 1/4) szerint a T1-b6l kétszer annyit termeliink, akkor az ennek
megfeleld MTH {T1, Ty, T2, T3}

A termelési cél eléréséhez elegend6 az MTH-ban felsorolt valamennyi
terméktipust az eldirt sorrendben ciklikusan gyartani. Példaul a Gi, Gz és Gs
gyartocelldkra valaszthatjuk a kdvetkezd terméktipus sorrendet:

(11 Se1 = {Tl’TZ'TS}’ Sga = {Tl'TZ}’ Ses = {Tl’TS}

A (IT) szekvencidk a terméktipus gyartdsanak egy lehetséges alternativajat
képviselik, elvileg a munkak elvégzésének 6sszes permutacidja elfogadhato.
Ezekre a szekvencidkra a tovédbbiakban, mint a gépszekvencidkra
hivatkozunk.

A mintapélda idozitett Petri halo modellje

A modellezéshez a termelési rendszerlinket két egyértelmiien szétvalaszthatd
szegmensre bontjuk: termelési szegmens, amely a miveleti sorrendekkel
(termelési utvonalakkal), és vezérlészegmens, amely a gépszekvenciak altal
meghatarozott.

A termelési szegmensben miden elemi korh6z egy terméktipus tartozik, ezért
ezeket termelési vagy folyamatkoroknek nevezziik. A folyamatkorok egy-
egy terméktipus ciklikus gyartasi folyamatat irjak le (1. abra). A termelési
utvonalak az (1)-ben megadott miveleti sorrendet kovetik. A modellezés
szabalyok a kovetkezok:

Minden tij atmenet megfelel az i-edik terméken a j-edik gép altal végrehajtott
miiveletnek. Példaul a t11 atmenet jelenti a T1 termék gyartasi folyamataban
az elsé miiveletet, amit a G1 gép végez el. Ertelemszertien az dtmenet tiizelési
id6tartama megfelel az adott miiveleti idonek (/. tdbldazat), azaz t(tu1)=Tria(2,
4, 6).

A folyamatkérokben a tokenek a gépek kiszolgalasat modellezik. A pj
helyeken az elvégzésre var6 munkakat fizikailag a tokenek képviselik. A
helyek igy tarold pufferként is értelmezhetok, ennek megfeleléen ezeket
puffer helyeknek nevezziik. Azt feltételeztiik, hogy targoncak mozgatjak a
raklapokra helyezett terméktipusokat, és a modellben egy token egy targoncat
vagy raklapot szimbolizal. A folyamatkorokben keringé tokenek az adott
terméktipus ciklikus gyartasat generaljak. A pjj helyek kezdeti jelolése
biztositja a miiveleti sorrendet, vagyis a miveletek kozotti elsObbségi
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feltételeket. Példaul az I. dbrdan a T termék folyamatkore: f2 = (P21, ta1, P22,
t22, P21).

T, folyamatkor

T, folyamatkér

| G, vezeérl6kor

T, folyamatkér

G,
by
Ca, G, vezeérl6kor

1. abra. A mintapélda idézitett Petri hal6 modellje « Forras: Sajat
szerkesztés, 2019.

Ahhoz, hogy a gépeken a terméktipusok gyartasanak sorrendjét is
modellezhessiik, minden atmenet (mint tudjuk, ezek egy-egy miivelet
elvégzését képviselik egy adott gépen) egy vezérlokornek nevezett korhoz is
kapcsolodik. A vezérlokorben az atmenetek sorrendjét a gépszekvencia
hatarozza meg, vagyis az, hogy az adott gépen a terméktipusokat milyen
sorrendben kell gyartani.

A vezérlokorok tehat az adott géphez tartozd gépszekvencia szerint
mukodnek. Példaul a (1) eldiras szerinti sorrend:
Se; ={T,.T,. T} S, ={T.. T,} Ses ={T.. T,}, ¢s az ezeknek megfelelé
vezérlokorok a folyamatkorokkel egyiitt az 1. abran lathatok.

Azért, hogy megkiilonboztessiik a vezérlokorok helyeit a folyamatkorok
helyeit6l, az eldbbieket vezérléhelyeknek fogjuk nevezni és cij-vel jeloljiik.
Amig a puffer helyek a termelési szegmens allapotat jellemzik, addig a
vezérlohelyek egy gép lehetséges allapotait irjak le.

Fontos felismerni, hogy a tokenek a vezérl6korokben, bar latszolag nem
kiilonboznek a folyamatkordk tokenjeitdl, specidlis tulajdonsaggal birnak,
nevezetesen: minden vezérldkorben egy és csak is egy token kering (eltéréen
a folyamatkoroktol, amelyekhez tobb token is tartozhat), ami azt biztositja,
hogy egyidejlileg egy gép csak egy miiveletet végezzen.
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Egy vezérldkorben a token helyzete egyértelmiien meghatarozza a gép
allapotat, ha a token egy atmenet belsejében helyezkedik el, az azt jelenti,
hogy az atmenet tiizelt, és a gép hasznalatban van (a feladat végrehajtasa
abban a folyamatkorben folyik, amelyhez az atmenet tartozik). Ha a gép
,»tétlen”, akkor a token valamelyik vezérléhelyen van (a gép a gépszekvencia
szerinti kovetkez6 feladatra varakozik). Szintén fontos megjegyezni, hogy a
vezérlohelyek kezdeti jelolését a miveleti sorrendben az els6 feladat
hatarozza meg. Példaul kezdetben a Gi1 gép vezérlokorében a token a cit
helyen tartozkodik (/. dbra), mivel a Gi1 gépen az els6 miivelet a Ti
terméktipus megmunkalasa.

A modellben tehat az atmenetek a kiilonboz6 miiveleteket, a tokenek pedig az
alkalmazott eréforrasokat jelentik. Alapvetden a két eréforras tipus: a
terméktipusok (beleértve a szallitdo eréforrasokat, mint a raklapok, amelyek
impliciten a terméktipusokhoz kapcsoltak) és a gépek. A helyek és a tokenek
egyiitt irjak le a rendszer allapotat. A modell 1ényeges tulajdonsaga, hogy
vezérl6- és termelési szegmensre osztott, amelyekben folyamat- és
vezérlokorok mikodnek. Az eldbbinek koszonhetdé a gyartasi feladatok
ismétlédése, az utobbi pedig a feladatok litemezését biztositja a gépeken.
Megjegyezziik, a modell nem koveteli meg, hogy a terméktipusokhoz rendelt
raklapok szama megfeleljen a termelési aranyoknak. A vezérldszegmens
ugyanis garantalja, hogy a rendszerben a raklapok eloszlasatol fiiggetleniil, a
termékosszetétel raklapigényei mindig kielégitettek legyenek.

A rugalmas gyartorendszer mitkédésének elemzése

A mintapéldaban a ciklusidé szamitashoz eldszor meghatarozzuk a haldzat
elemi koreit. A folyamat- és a vezérl6korok mar a korabbi leirasabol ismertek.
Ezeken az alapkorokon kiviil 1éteznek olyan elemi korok is, amelyek puffer-
¢s vezérlohelyeket egyarant tartalmaznak. Ezeket a koroket vegyes koroknek
nevezik.

A puffer helyek kezdeti jelolésekor azt feltételezziik, hogy az MTH-ban
felsorolt harom terméktipushoz négy raklap tartozik. A vezérl6helyek kezdeti
jelolése pedig a géphez tartozo gépszekvenciaval (II) meghatarozott. A puffer
¢s vezérldhelyek kezdeti jeldléseivel leirt kezdeti allapot az 1. dbran lathato.
Tudjuk, hogy az idézitett Petri halo tiizelési id6i determinisztikusak, az 1.
tablazatban megadott miiveleti id6k pedig haromszog eloszlastiak. A kozelitd
szamitdsokhoz —ezért az atlagos miveleti id6ket (7;) tekintjik

determinisztikus tiizelési idonek (2. tdblazat).
Az elemi korok a helyek és az dtmenetek illeszkedési matrixdbol olvashatok
ki (3. tablazat), amit a kovetkez6 modon definialunk:

A= [aij]nxm '

ahol:
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+1, ha p, e Out(t,)
0, kdlonben

A mintapéldaban az Osszes elemi kort az 1. abrabol vagy 3. tablazatbol
kozvetlen meg lehet hatdrozni. Vegyiik észre, hogy a kordket olyan hurkok
alkotjak, amelyeknek minden sorban és minden oszlopban két csucsa van, és
az egyik csticson ajj=1, a masik csticson pedig ajj=1. Valamely vezérléhelyrol
indulva, bastyamozgassal haladva, minden oszlopban és sorban egy-egy nem
azonos folyamat- vagy vezérlokorhoz tartozd —1 és 1 helyet érintve
szerkeszthetjliik meg a vegyes koroket. Nagyobb haldk esetén az elemi korok
keresésére viszonylag egyszerii, szamitogépes algoritmusok hasznalhatok.

t11 f12 f13 21 f22 ta1 ta3 \'je(:)zlz’:/flr(’?l?grgli
P11 -1 0 1 0 0 0 0
P12 1 -1 0 0 0 0 0 P
P13 0 1 -1 0 0 0 0
P21 0 0 0 -1 1 0 0
P22 0 0 0 1 -1 0 0 pe
Ps1 0 0 0 0 0 -1 1
s | 0 | 0 | 0 | 0 | 0 | 1 | -1 ps
C11 -1 0 0 0 0 1 0
C21 1 0 0 -1 0 0 0 ﬂ4
Cs1 0 0 0 1 0 -1 0
C12 0 -1 0 0 1 0 0
. | 0 | 1 | 0 [ 0 | 1] 0| o0 Ps
C13 0 0 -1 0 0 0 1
s | 0 | 0 | 1 | 0 | 0 | 0 | 1 Po

3. tablazat. A helyek és az atmenetek illeszkedési matrixa * Forras: Sajat

szerkesztés, 2019.

A rugalmas gyartorendszer modelljében (/. dbra) kilenc elemi kor talalhato.

Folyamatk&rok:

Vezérlokorok:

fr = (P11, 1, P12, iz, P13, i) (T1 terméktipus)

B2 = (P21, to1, P22, t22), (T2 terméktipus)
B3 = (ps1, ta1, P, ta3), (T3 terméktipus)
fa = (Ca1, taa, C21, 2, Cay, ta1), (G1 gép)
Ps = (C12, t12, C22, 22), (G2 gép)
B = (Ca3, tu3, Cs3, t33), (Gs gép)
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Vegyes korok:
S7 = (C11, t1a, P12, t1o, Co2, t22, P21, to1, Cat, 131, P33, 133, C13, 113, P11),
P8 = (Ca1, to1, P2z, t22, C12, 12, P13, t13, Ca3, t33, P31, ta1, C11, t11),
Lo = (Cat, ta1, P33, t33, C13, t13, P11, t11, Co1, 21, P22, 122, C12, t12, P13),

Minden egyes pk (k=1,...,9) korre az (1) egyenlettel most mar kiszamithatjuk
a 7(fx) teljes miiveleti id6t, a (2) egyenlettel az M(pk) tokenek szamat, és a (3)
egyenlettel a C(f«) ciklusid6t. A szamitott értékeket a 4. tablazat tartalmazza.

Folyamatkd | Vezérloko Vegyes kor
r r
BB |Pa|Ps| b | b7 | Ps | Po
1
N\ .. r . . 172 2 3 6
Osszes tiizelési 1d6 By |11 |8|6|8]|9]s8 é o5 | 25
Tokenek szama M (B 5 1111111111 5 3 1
)
Ciklusid6=t(5)/M (B 5, 83 |62
) C(bk) 5 86898 5 3 5

4. tablazat. Az elemi korok ciklusiddi. Forras ¢ Sajat szerkesztés, 2019.

Miutan felsoroltuk az osszes kort, alkalmazzuk a 3. és 4. tulajdonsagokat
annak ¢érdekében, hogy kiértékeljilk a rendszer teljesitményét. A 4.
tulajdonsag felhasznalasaval (4 egyenlet) az allandosult (stacionarius)
ciklusido:

C= M%{C(ﬁk )}=C(p;) =9 perc/termék.

A kritikus kor a fs, vagyis a gyartorendszer teljesitOképességét

(atbocsatoképességet) a Gz gyartocella ciklusideje hatarozza meg. Mivel a

termelési ciklus harom terméktipust tartalmaz (minden terméktipusbodl egyet),

valamint a termelési rata: A=1/C=0,11, igy a rendszer atbocsatoképessége:
Q=n-12=3-0,11=0,33 termék/perc.

18



T, folyamatkor

T, folyamatkor

| G, vezerl6kor

LT, folyamatkor

C, G, vezérl6kor Cyy Gk

2. abra. A mintapélda optimalis megoldasadhoz tartoz6 iddzitett Petri halo e
Forras: Sajat szerkesztés, 2019.

A rendszer ciklusidejét a 4. tulajdonsag szerint allandosult allapotban az elemi
korok ciklusidéinek a maximalis értéke hatarozza meg. Mivel a tokenek a
puffer helyeken a raklapokat reprezentaljak, vilagos, hogy a raklapok szama
hatdssal van a rendszerteljesitményre. Az optimalisvezérléshez ezért a
raklapok szamat €s elosztasat ugy kell megvalasztani, hogy a kritikus kor egy
gép vezérlokore legyen. Ertelemszertien ez a sziikkeresztmetszetet jelentd gép
vezérlokore, amely teljes mértékben kihasznalt.

A rendszerteljesitmény azonban nemcsak a raklapok szamatol és elosztasatol,
hanem a gépszekvenciaktol is fligg. A teljességhez ezért fontos annak az
optimalis gépszekvencianak a megkeresése is, amely a minimalis raklapszdm
closztasa mellett garantalja, hogy a sziikkeresztmetszetet jelentd gép teljes
mértékben kihasznalt legyen. A minimalis raklapszam ¢és raklapelosztas,
valamint az optimalis gépszekvencia meghatarozasat szolgald algoritmusok
az irodalomban (Benkd, 2015] megtalalhatok. A mintapélda 2. dbran lathatod
kezdeti jelolése €és gépszekvencia:

Se1 = {TZ’TS'Tl}’ Sgz = {TZ'Tl}’ Sz = {T3’Tl}

eleget tesz az optimalisvezérlés feltételeinek.
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A rugalmas gyartorendszer szimuldcios modellje

A bemutatott modellben és mintapéldaban azt feltételeztiik, hogy a miiveleti
idok determinisztikusak, annak ellenére, hogy valdjaban haromszog eloszlasu
valdszinliségi valtozok. Kérdés ezért, hogy a sztochasztikus miiveleti idok
hogyan hatnak a gyartéorendszer miikodésére. E kérdés megvalaszolasara
fejlesztették ki a sztochasztikus Petri halot, amelyben a tiizelési iddtartamok,
a sorbanallasi elmélet kiszolgalasi iddihez hasonldéan exponencidlis
eloszlasuak. A sztochasztikus Petri halo alkalmazhatosaga azonban tobb
okbol is korlatozottnak tiinik a gyakorlatban. Példaul: erds feltételezés, hogy
egy jelolés fejlédése valoban Markov folyamat, az atmeneteket nem lehet
parhuzamosan tiizelni, és a tiizelési 1d0 csak exponencialis eloszlasu lehet.
Ezzel szemben egyszeriibb ¢és jarhatobb utnak latszik a szimulécio,
pontosabban a Petri halo miikddésének szimuldlasa. Ennek a megoldéasnak az
elonyei a fokérdés megvalaszolasan kiviil:

determinisztikus miiveleti 1d6kkel a szimulacidos modell ugyanugy miikodik,
mint a Petri halé modell, igy a szimulacids modell konnyen verifikalhato €s
validalhato,

az optimalisvezérlés (a minimalis raklapszdm, a raklap elosztds ¢és az
iitemez¢Es) a determinisztikus modell segitségével elére meghatarozhato,

a determinisztikus €s a sztochasztikus modell eredményei 6sszehasonlithatok.
A szimulacidés modell tovabbi hozadékai, hogy a miiveleti id6 tetszéleges
eloszlasu valdszintiségi valtozo lehet, lehetdség nyilik egy adott miivelethez
rendelt erdforras (gyartocella) meghibasoddsanak modellezésére, ¢és a
raklapok vagy munkadarabok mozgatasanak idéigényét is kezelni tudjuk.
Nem Iényeges, de hasznos a szimulaciés modellben az animacio lehetdsége.
A szimuldciohoz a modulrendszerti Arena szimulatort hasznaljuk, amelyben
kiilonbozé funkcidja, paraméterezhetd modulokbol épithetjiik fel a
modelliinket. A hierarchikus felépitésnek kdszonhetdéen az Arena Professional
Edition valtozatdban a rendelkezésiinkre allo eszkdzokkel magunk is
fejleszthetiink modulokat, és azokat forditas utan Gn. sajat template-be
szerkeszthetjiik. Ezt kovetéen a Petri halo.tpo-nak nevezett template-rél a
sajat moduljainkat a standard modulokhoz hasonldéan hasznalhatjuk.

A tanulmany kotott terjedelme nem teszi lehetdvé a fejlesztés 1épéseinek és a
modulok hattérlogikdjanak részletes ismertetését, ezért inkdbb tobb idot
szentellink a modulok tulajdonsagainak ¢és alkalmazasi lehetdségeinek
bemutatdsara.

A szimulaciés modellben a tokeneket entitasok, a helyeket Station modulok
(4llomasok) és az atmeneteket Process modulok reprezentaljak. A folyamat-
és a vezérlokorokben két entitastipus mozog, értelemszerien a
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folyamatkorokben a raklapok szdmaval megegyez6 szamu puffer hely entitas,
a vezérlokorokben pedig egy vezérldhely entitas. A puffer- és a vezérldhelyek
allomasok, amelyek kozott Route modulok mozgatjak az entitdsokat. A Petri
halé mikddésének megfelelden egy atmenet tiizelése (adott gyartocellaban az
adott termék gyartasa) akkor kezdddhet meg, amikor mindkét entitastipus
egyidejileg jelen van, azaz a termelés feltételei adottak. A Process
modulokban a miiveleti id6 tetszéleges eloszlast valoszintiségi valtozo lehet,
¢s az adott mivelethez rendelt eréforras (gyartocella) meghibasodasat is
modellezni lehet. A Station és Route modulparoknak készonhet6en a raklapok
mozgatasanak id6igényét is kezelni tudjuk.

A sajat fejlesztésti Petri halo template-be integralt harom modulbdl (Start_fk,
Start_vk és Atmenet) tetszOleges méretli és bonyolultsagu id6zitett Petri halo
modellt épithetiink. Egy termelési kor legaldbb egy folyamatkor start
modulbol €s tobb atmenet modulbdl épithetd fel. Ha egy termelési kdrben tobb
parhuzamosan miik6do gyartocella van, akkor tobb folyamatkor start modulra
van szlikség. A vezérlokorok a vezérlokor start modullal indithatok.

A mintapélda szimuldcios modellje

A mintapélda 2. dbra szerinti raklapszdmanak ¢€s raklapelosztasanak, valamint
az optimalis {itemezésnek megfeleld szimulaciés modelljét a 3. dbra
szemlélteti, amely az emlitett sajat fejlesztésii modulokbdl épil fel. A
modellben harom gyartocella mikodik, €s a harom termék gyartasat a T1: Gy,
G2 Gs, T2: Gy, Gy, Ts: Gy, Gz muveleti sorrendnek megfeleléen 7 darab
Atmenet modullal valositja meg.
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—— —
T3 start 1 73_61_stmenel T3_G3_atmenet
] G3_start [— —
— S—
.| .

&

3. dbra. A mintapélda szimulaciés modellje « Forras: Sajat szerkesztés, 2019.

A konnyebb attekinthetdség érdekében az Atmenet modulok neveit ugy
valasztottuk meg, hogy azok egyértelmiien utaljanak a modul funkciojara.
Példaul a ,,T2 G2 atmenet” jelenti, a T termék megmunkalasit a Go,
gyartocellaban. Minden termelési korhoz egy-egy folyamatkor start modul
(Ty_start, T start, Ts start) tartozik. A gyartocelladk vezérlékoreit a
vezérlokor start modulok (Gip_start, Gp_start, Gz start) inicializaljak az
optimalis litemezésnek megfeleld helyen.

Eredmények

A szimulaciés modellezés célja annak vizsgalata, hogy a nem determinisztikus
miiveleti ¢és szallitdsi 1d6k, valamint a véletlenszerlien jelentkezd
meghibasodasok hogyan befolyasoljak a rugalmas gyartérendszer kimeneteit.
A kimenetek koziil az atfutdsi idoket, a teljesitOképességet, a gyartocellak
(er6forrasok) kihasznaltsagat és az erdforras allapotok eléfordulasanak
gyakorisagait vizsgajuk. Erre az elemzésre a determinisztikus ¢és
sztochasztikus miiveleti id6kkel futtatott modellek kimeneti adatainak
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Osszevetése ad lehetdséget. Mindkét modellt azonos szimulacios idovel (4800
perc) futtattuk.

A 4. és az 5. abrakon kozolt statisztikak 0sszehasonlitasabol megéllapithato,
hogy a sztochasztikus modellben a termékenkénti atfutasi idok novekedtek, és
ebbdl kovetkezden a sztochasztikus modell teljesitoképessége kismértékben,
Q=0,3199 termék/percre csokkent. Ez elsdsorban a gyartocellak kihasznalas
csokkenésének koszonhetd. Az 6. és a 7. dbrdkon olvashatod eredményekbdl
kideriil, hogy amig a determinisztikus modellben a kritikus kort meghatarozo
G2 gyartocella kozel 100%-osan kihasznalt, addig a sztochasztikus modellben
a Gz gyartocella kihasznaltsiga mar csak 95 %-0s. A sztochasztikus
modellben a G: és Gz gyartocellakban is hasonlomértékben romlott a
kihasznaltsag.

9:25.07 Category Overview julius 15, 2016

|Ruga|mas gyartorendszer determinisztikus |

Replications: 1 Time Units: Minutes

|User Specified |

ITime Persistent ‘

Time Persistent Minimum Maximum
Average Half Width Value Value

T1_affutasi ideje 89831 (Insufficient) 0.00 15.0000
T2_atfutasi ideje 8.9831 (Insufficient) 0.00 9.0000
T3_affutasi ideje 89865 (Insufficient) 0.00 11.0000
Output

Output Value
Osszes termeles db 1598.00
Q_teljesitokepesseg termek per 0.3329
perc
Szimulacios ido perc 4800.00
T1_termeles db 532.00
T2_termeles db 533.00
T3_termeles db 533.00

4. abra. A determinisztikus modell time persistent és output tipusu
statisztikai » Forras: Sajat szerkesztés, 2019.
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9:30:38 Category Overview jalius 15, 2016

|Ruga|mas gyartorendszer sztochasztikus |
-

Replications: 1 Time Units: Minutes

|User Specified |

[Time Persistent |

Time Persistent Minimum Maximum
Average Half Width Value Value

T1_atfutasi ideje 93384 0,085059324 0.00 13.2067
T2_affutasi ideje 9.3345  0,087992029 0.00 13.2313
T3_affutasi ideje 92622  0,087244079 0.00 15.7003
QOutput

Output Value
Osszes termeles db 1531.00
Q_teljesitokepesseg termek per 0.3190
perc
Szimulacios ido perc 4800.00
T1_termeles db 510.00
T2_termeles db 511.00
T3_termeles db 510.00

5. dbra. A sztochasztikus modell Time Persistent és Output tipusu statisztikai
* Forrés: Sajat szerkesztés, 2019.

9:25:07 Category Overview jalius 15, 2016

|Ruga|mas gyartorendszer determinisztikus |

Replications: 1 Time Units: Minutes
|Resou rce |
|Usage |
Instantaneous Utilization Minimurm Maximum
Average Half Width Value Value
G1 0.8892 0,001209836 0.00 1.0000
G2 0.9996 (Insufficient) 0.00 1.0000
G3 0.8877 (Correlated) 0.00 1.0000
Number Busy Minimum Maximum
Average Half Width Value Value
G1 0.8892 0,001209836 0.00 1.0000
G2 0.9996 (Insufficient) 0.00 1.0000
G3 0.8877 (Correlated) 0.00 1.0000
Number Scheduled Minimurm Maximum
Average Half Width Value Value
G1 1.0000 (Insufficient) 1.0000 1.0000
G2 1.0000 (Insufficient) 1.0000 1.0000
G3 1.0000 (Insufficient) 1.0000 1.0000
Scheduled Utilization
Value
G1 0.8892
G2 0.9996
G3 0.8877

6. abra. Jelentés a gyartocellak (eréforrasok) kihasznaltsagarol
(determinisztikus) ¢ Forras: Sajat szerkesztés, 2019.
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9:30:38 Category Overview julius 15, 2016

|Ruga|mas gyartorendszer sztochasztikus |

Replications: 1 Time Units: Minutes
[Resource |
Usage
Instantaneous Utilization Minimum Maximum
Average Half Width Value Value
G1 0.8548  0,012263943 0.00 1.0000
G2 0.9506  0,006978513 0.00 1.0000
G3 0.8389 0,011369106 0.00 1.0000
Number Busy X Minimum Maximum
Average Half Width Value Value
G1 0.8548 0,012263943 0.00 1.0000
G2 09506 0,006978513 0.00 1.0000
G3 0.8389 0,011369106 0.00 1.0000
MNumber Scheduled Minimum Maximum
Average Half Width Value Value
G1 1.0000 (Insufficient) 1.0000 1.0000
G2 1.0000 (Insufficient) 1.0000 1.0000
G3 1.0000 (Insufficient) 1.0000 1.0000
Scheduled Utilization
Value
G1 0.8548
G2 0.9506
G3 0.8389

7. abra. Jelentés a gyartocellak (eréforrasok) kihasznaltsagarol
(sztochasztikus) * Forras: Sajat szerkesztés, 2019.

9:28:40 Frequencies julius 15, 2016
|Ruga|mas gyartérendszer determinisztikus Replications: 1 I
|Rep|ication 1 Start Time: 0.00  Stop Time: 4 800,00 Time Units: Minutes I
G1_gyartocella_allapotok Number Obs Average Time Standard Percent Restricted Percent
Busy 533 8.0075 88.92 88.92
Idle 532 1.0000 11.08 11,08
G2 gyartocella allapotok Number Obs Average Time Standard Percent Restricted Percent
Busy 1 4,798.00 99.96 99,96
Idle 1 2.0000 0.04 0,04
G3 gyartocella allapotok Number Obs Average Time Standard Percent Restricted Percent
Busy 534 7.9794 88.77 88.77
Idle 534 1.0094 11.23 11.23

8. abra. Jelentés a gyartocella (eréforras) allapotokrol (determinisztikus) ¢
Forrés: Sajat szerkesztés, 2019.

A 8. és a 9. abrdkon kozolt gyakorisagi statisztikdk Osszehasonlitidsabol és

tanulmanyozasabol az elézéekhez hasonld kovetkeztetésre juthatunk. A G2
gyartocella elemzése kiilondsen tanulsagos. A determinisztikus modellben a
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G: szinte folyamatosan miikddott, (az id6 99,96 %-ban), és csak egyszer kertilt
Idle (Tétlen) allapotba. Ez az a jo eredmény a determinisztikus modell
optimalisvezérlésének koszonheté. Ezzel szemben a sztochasztikus
modellben a G gyartocella 269 alkalommal volt tétlen, azaz varakozott a G1
gyartocellaban végzett megel6z0 miiveletek befejezésére. A megel6zo
miiveletek elhtizodasa a haromszog eloszlas szerint valtozoé miiveleti idokkel
magyarazhatd, ami miatt a ciklusid6 is gyakoribb és nagyobb ingadozast
mutat.

9:33:36 Frequencies julius 15, 2016
|Ruga|mas gyartérendszer sztochasztikus Replications: 1 I
|Rep|ication 1 Start Time: 0.00  Stop Time: 4 800,00 Time Units: Minutes I
G1_gyartocella_allapotok Number Obs Average Time Standard Percent Restricted Percent
Busy 525 7.8152 85.48 85.48
Idle 525 1.3276 14.52 14,52
G2 gyartocella allapotok Number Obs Average Time Standard Percent Restricted Percent
Busy 269 16.9621 95.06 95,06
Idle 269 0.8818 4.94 4,94
G3 gvartocella allapotok Number Obs Average Time Standard Percent Restricted Percent
Busy 413 9.7501 83.89 83,89
Idle 413 1.8722 16.11 16.11

9. 4bra. Jelentés a gyartocella (eréforras) allapotokrol (sztochasztikus) ¢
Forras: Sajat szerkesztés, 2016.

A mintapéldaban nem ¢éltiink a gyartocelldk meghibasodasanak és a raklap
szallitasi idok modellezésének opcidjaval, de a bemutatott modulok ezekre a
vizsgalatokra is lehetdséget adnak. Megjegyezziik ezeknek az opcidknak az
alkalmazasa tovabbi torzulasokat eredményez a determinisztikus modellhez
képest.

Kovetkeztetés

Osszegezve a tanulméany eredményeit, hatdrozottan kijelenthetd, hogy a Petri
féle idozitett esemény graf szimulacioja alkalmas a sztochasztikus miiveleti
idokkel jellemzett rugalmas gyartorendszerek modellezésére. A kifejlesztett
és bemutatott Arena modulokbdl gyorsan, tetszéleges méretli rugalmas
gyartorendszert lehet felépiteni. Az atlagos miiveleti 1dokbdl a
determinisztikus modell felhasznadlasaval meghatarozhatdé az optimalis
rendszervezérlés,  amelyek  legfontosabb  jellemzdje, hogy a
sziikkeresztmetszetet jelentd gyartocella teljes mértékben kihasznalt.
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Kiszamithaté az optimalisvezérléshez tartoz6 minimalis raklapszam, az
optimalis raklapelosztéas és gyartasiitemezés. Ezekbdl az adatokbol kiindulva
épithetd fel a sztochasztikus miiveleti idokkel jellemzett szimulacios modell.
A sztochasztikus modell futtatdsa utdn kapott kimenetek elemzésébdl, mint
ahogyan az varhat6 volt, egyértelmiien megallapithat6, hogy a valdszinliségi
valtozokkal leirt miiveleti idOok, vagy a gyartocella meghibasodasok a rendszer
teljesitményének csokkenését okozzak. Ez a megallapitas evidencidnak tlinik,
¢s a kérdés inkabb az, hogy kiilonb6z6 szituaciok esetén milyen mértékii
teljesitménycsokkenésre szamithatunk. A tanulmanyban ismertetett eljaras és
szimulacios modell erre a fontos kérdésre megbizhat6 véalaszokat adhat.
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VEZETOI TANACSADOK ES AZ
INNOVACIO

Management Consultants and The
Innovation

FEHER ISTVAN

Osszefoglalas

A ,,valtozas iigyndke” is egy olyan cimke, amit gyakran ragasztanak a
tandesadékra. Ok biiszkék arra, hogy igy is nevezik Gket, mert ez rdirdnyitja a
figyelmet a tanacsaddas masik fontos pontjara, ami nem mas, mint: segiteni az
igyfelet egyiitt, élni a valtozasokkal, a valtozast sziikségessé tenni a tuléléshez
és sikeressé tenni egy olyan kornyezetben, ahol az egyetlen allando a valtozas.
A tandcsadas e célja az utobbi idoben a rendszervaltas folyamataban
Magyarorszagon is megnott. Ennek oka a kérnyezetben végbe mend valtoza-
sok léptéke és komplexitasa, a valtozasrol szolo informdciok sziikségessége, a
kovetkeztetések levonasanak dllandosulasa, az adaptacio gyorsasdaga és a
dolgozokkal szemben egyre eroteljesebben érvényesiilo kovetelmény a
rugalmassag és a valtozashoz valo alkalmazkodas terén. Poor Jozsef
professzor ur egyik hazai innovativ, megalapito személyisége menedzsment
tanacsadasi  szolgaltatasnak, ezzel a rovid tanulmannyal szeretném
elismerésemet és koszonetemet részére kifejezni, hogy vallalta az iskolaépito
szerepet és tuddsa atadasat.

Abstract

“Change agent” is a label that is often attached to consultants. They take
great pride in it because it brings attention to another important aspect of
consulting which is helping clients to come to grips with changes, to make
changes necessary in order to survive and to make them successful in an
environment where the only stable thing is change. This aim of consulting
service has become more important in Hungary after the political and
economic changes of the 1990s because of the complex and large-scale
changes, the information needed, the conclusions constantly drawn, the speed
of adaptation and the need for employees who can adapt fast and
flexibly. Professor Jozsef Poor is an innovative and founding personality in
the management consulting service. With this short essay, | would like to
express my acknowledgment and gratitude to him who made a commitment to
transfer knowledge.
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Kulcsszavak: Valtozas, menedzsment, tanacsadas, szolgaltatas, innovacio.

Bevezetés

Mindenekel6tt, szeretném megkodszonni a felkérést, hogy kivald kollegam és
bardtom Prof. Poor Jozsef sziiletésnapi kotetében megoszthatom szakmai
ismereteimet, ami szorosan kapcsolodik az linnepelt élettevékenységéhez. A
tandcsadas szolgaltatasaval az 1980 -as évek kozepén ismerkedtem meg,
amikor a Vilagbank megbizdsdbol Algériaban dolgoztam egy beruhazasi
projekt értékelésén. Szerencsére a nemzetkdzi tandcsadd csapat tagjai mar
gyakorlottabbak voltak, mint én, kezdé tanacsaddként bekeriiltem a ,,mély
vizbe”, ahol munka kozben kellett elsajatitanom a tanacsadas modszereit,
ismereteit. Ekkor dobbentem ra, hogy milyen komplex tevékenységrol van
sz6. Gyakran eszembe jutott egy Angol mondas ,,Jump off the clif and build
your wings on the way down”.

Szerencsére a tobbiek nagyon készségesek €s segitOk voltak, sokat tanultam
toliik. A megbizatasom befejezésekor vasaroltam néhany angol és francia
nyelvii tanacsadassal foglakozo konyvet, melyek nagy hasznomra voltak
konzultansi képességeim kifejlesztése soran. Néhany évvel késobb a SZIE
elédjénél a Godolléi Agrartudomanyi Egyetem Vezetdé és Tovabbképzd
Intézetének akkori vezetdje Nemes Ferenc professzor ur, egy beszélgetés
soran felvetette, hogy az akkor induld Ujszerli agrarmenedzser féiskolai
képzésben vallaljak egy vezetdi tanadcsadoi tantargyat, annak kidolgozasat €s
tantargyi oktatasat, mivel a gyakorlatban tobb nemzetkdzi szervezetnek (FAO,
UNIDO, ILO, Vilagbank, USDA) dolgoztam konzultansként.

Ezen feladat megvaldsitdsa soran megvettem egy konyvet, mely a
,,Menedzsment tanacsadas vezetoknek és konzultansoknak™ cimet viselte. A
konyvet Poor Jozsef jelenlegi professzortarsam irta és az Orszagos Miiszaki
Informacios Kozpont és Konyvtar adta ki 1989-ben. Szamomra ez volt az elsé
magyar nyelvii konyv, ami a menedzsment tanacsadasrol szolt és sok hasznos
ismerethez jutatott, jelentGsen 0sztonozott a tananyag kidolgozasaban és
akkor mar elég gyakori nemzetkdzi tandcsadé munkaimban, melyek féként az
agrar- ¢és ¢lelmiszergazdasdg, majd késébb az intézményfejlesztési
témakordkben voltak.

A sziiletésnapi kotetben ezért valasztottam néhany tandcsadoi szempont
felidézését, hogy ezzel is koszonetemet és elismerésemet fejezzem ki az elsé
magyar nyelvil atfogd tanacsadoi konyv szerzdjének. Az elmult harminc év
alatt a tandcsadoi tevékenységnek kialakultak a tradicidi és innovacioi
egyarant. Ezeknek a szavaknak a hasznalatdval néha gondban vagyok,
gyanusnak is tinik, ha ez a két sz6 egymas mellett szerepel, talan
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értelmetlennek tlinik, hogy az innovacioé=ujitas, de masképpen megsziintetés
(mindennek a megsziintetése, ami az innovator szandékat akadalyozza).

Irodalom

Az innovacié elméleti alapjait 1934-ben Schumpeter (6) fektette le. Az
innovacio lényege, hogy kell hozza egy kreativ Gtlet, ami megvalosithato,
ezaltal hasznot hoz. A gazdasagi ¢letben az innovacio lehet valami 0j termék
vagy annak megszerzése, uj modszer, Uj piac, Gjjaszervezés. Azt olvastam az
idézett szocikkben, hogy az innovaci6 ma ,nem a gépekre, hanem az
embergép-rendszerre vonatkozik”. Most kezdem érteni, hogy miért hatolt be
az egyetemi karokra, ahol termelés nem folyik, tehat ahova nem val6. Az
embergép hibrid felfogésa lehet a magyarazat. Ki innovaljon egy tanito, oktatd
rendszerben? Van-e ott olyan kreativitas, amibdl 0j szellemi vagy anyagi
eszkOz, tehat gyarthatdo produktum vagy eladhatd sarjad, tehat — ahogy
mondani szoktdk — ,piacképes termék” keletkezik? Ezek a szempontok a
tanacsadas kritikus pontjaira emlékeztetnek.

Schumpeter eredeti elmélete szerint az innovacid a kapitalizmus Iényeges
vondsa. A kapitalizmusé, ami felé most haladni akarunk, mert a szocialista
innovacio, vagyis Ujitdas megbukott. Szegényes iigyetlenségével nem jutott
sehova, nem lett beldle sem {izlet, sem tobb termelés, ami a célja volt, lelkes
amatdrjei hiaba sdvarogtak a jutalmazasra, sokan koziiliik inventoros eszmék
fogsagaban egészen a paranoiaig jutottak el, vagy még tovabb. Ujitasra nem
volt sziikség akkoriban, csak a serkentésre, ami elterelte a figyelmet a
kilatastalan vacak valdsagrol. J6j;0n hat a kapitalista innovacio! Az alabbi
meghatarozast csak erds lelkiiletieknek idézem sz szerint: ,, ... az innovacio
az egyensuly agressziv leromboldsara torekvest jelenti. A kérnyezet... allando
harcot és mozgast: , kreativ rombolast” fejez ki, ezzel is egy dinamikus,
érzékeny szelekcios folyamatot hozva létre. Az innovativ vallalkozo az
innovacio motorja, aki tevékenysége soran modositia a helyzeteket.” Ebben
nekem kiilondsen a kreativ rombolas tetszik, maris felrémlik eléttem ennek a
szlogennek a forradalmi, mozgo6sité jellege. Egy tanulmany 6t alapesetet ir le:
»(1) 1) javak eladasa vagy régi javak ujszerli eldallitasa; (2) 0j szallitasi
modszerek bevezetése; (3) 0j piacok feltardsa; (4) 0j termelési anyagok
(nyersanyagok vagy félkész aruk) hasznalata; (5) 0j piaci helyzet kialakitasa
(4 monopolhelyzet megteremtése, illetve régi megsziintetése). Aha,
gondoltam, tehat innen i) a sz¢él. A kapitalizmust be kell koltoztetni a mindez-
ideig szocialis zaszlot lengetd egyetemek karjaiba.

Ugyaninnen idézem: ,Az Amerikai Egyesiilt Allamok kormanya 2008
marciusaban életre hivott egy bizottsdgot, amely az innovacidé mérhetdségét
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vizsgélta. Szerintiik az innovéacié a kovetkezé: ,, Uj helyettesitd termékek,
szolgaltatasok, folyamatok, rendszerek, szervezeti strukturdk vagy iizleti
modellek tervezése, feltaldaldsa, fejlesztése és/vagy alkalmazasa a fogyasztok
szamara  uj  ertékek, a cég  szamara  pénziigyi  bevétel
létrehozasaval.” Jellegzetes, hogy az amerikai bizottsag a fogalom anyagi
nyereséggel jar6 folyamatként vald meghatarozasaval az iizleti szféra
jellegzetes kifejezéseként kezeli az innovaciot. Ennek ellenére a kormanyzati
szféraban és a nonprofit tevékenységekben is elképzelhetd innovacio.”
Nonprofit tevékenység? Ez lehet az oktatas!

“Az egyetemi intézményekben a jo példak hatasara kitalaltak az ,,innovaciot”.
Etimologiailag az innovacio szo visszavezethetd az innovare latin kifejezésre,
jelentése: wjulasban. A fogalmat a ,.fejlodés” vagy ,.fejlesztés” értelmében
szokéas hasznalni. JOl emlékezhetiink arra, hogy ez valamikor ,ujitast”
jelentett. A part felszolitotta a dolgozokat, hogy vegyenek részt az ,,ujito
mozgalomban”. A legtobb 1jitd szakmunkas volt, mindegy, hogy milyen
terlileten, akinek az volt a feladata, hogy talaljon ki olyan dolgokat, amitdl a
termelés jobban megy, ¢s amiket a szegény orszag nem tud megvasarolni.
Manapsag a politikusok és oktatdsi politikusok 1is  innovacio
alatt megujulast értenek.

Az elmélkedest egy egészsegiigyi példaval szeretném folytatni: “Minden
pénzz¢ tehetd, ha az termék, és annak elég jo. Haszonnal kecsegtet valamilyen
eljaras kitalalasa, egy bizonyos anyag felhasznéalasa, nem gy, mint azeldtt,
hanem masképp. A gybgyitassal foglalkozd ,jizemekben” (a téma
szempontjabol illene a korhazakat iizemeknek tekinteni, mert a politika néha
annak tekinti 6ket — akkor is, ha nem azok) piaci sikert valamilyen gyogyszer
kitalalasa hozhatna, ha azt el lehetne adni, ez azonban a korhazaknak vagy
klinikaknak nem dolga. Erre nagyon gazdag kutatointézetek sokkal
alkalmasabbak, és a gydgyszervegyiiletek gyartasi titkok és alkalmazasukat
eldirasok tomege szabalyozza.

A korhazak ebben a folyamatban legfeljebb kiprobalok, vagy felhasznalok,
abban pedig nehéz lenne ,,innovaciot” felfedezni. A szegény betegnek kell
lenyelnie a gyogyszert, aki nem tudja, hogy ezzel 6 innovativ. A betegek nem
megujulni, hanem meggydgyulni szeretnének. Ismeriink néhany szerencsés
esetet. A Viagra véletlenszerli felfedezését szoktak emliteni példanak arra,
hogy ,a vastyuk is talal szeget”. A Viagra szivgyogyszernek indult, és
potenciandveld lett beldle. Ezt lehet talan in-n-ovéacionak nevezni. Kezdetben
ugyanis a férfiak ovacioja kisérte.

Az innovécio divatszd. Ezzel is lehetne magyardzni gyors atvételét olyan
intézményekben, ahova nem vald. A mintakdvetés kényszere lehet a masik
tényezd, amiért oktatd és egészségligyl intézményekben a hasznalata
generalizalodott. Korabbi, egyszer olvasott magyardzatot veszem eld arrol,
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hogy ,,vannak korszakok, amikor nincs hova menni, akkor kell haladni —
szavakban! Vagy azt a latszatot kelteni, hogy mindent megtesziink a
haladasért, Gjitunk, a multat eltoroljik!”

Befejezésiil eszembe jut, amit egy ismerdsom hallott egy gydaszbeszédben, ami
ijesztd fordulatot jelentett szamomra. Az ismerésom a kovetkezoket idézte a
templomban egy gyaszbeszédet mondo tisztelend6tdl: |, Jézus Krisztus Isten
innovdcioja az emberiség megmentésére”, ime, a bizonyiték, hogy az egyhaz

crer

Anyag és modszer

A tanicsadoi tapasztalataimra valo visszaemlékezés és napjaink aktualis
gazdasagi, szocialis és munkahelyi hangulatanak személyes tapasztalatai és a
hatasok vizsgalata volt a valasztott mddszerem, melyek személyes interjikon,
beszélgetéseken alapultak. Az tiinnepi alkalomra valé tekintettel nem
részletezem a tandcsadas lehetséges modszereit, melyek hasznalhatok
lennének jelenlegi gondjaink megoldasara, azonban néhany fontosnak itélt
fogalmat ¢és magyarazatot az eredmények kozott ismertetek. Talan
hasznosithatok lehetnének?

Magamat ¢és professzor tarsamat is ,,A tanacsadé professzorok” korébe
sorolom. Ameddig az egyszemélyes szolgaltatok a tanacsadasbol élnek,
vannak menedzsment professzorok, eldadok, oktatok és kutatdk, akiknek a
menedzsment tandcsadds nem az egyediili feladata, hanem részmunkaidében,
bar igencsak rendszeresen vesznek részt benne. Legtobbjiikk alkalmi
tanacsadast nyujt gazdasagi, szocidlis ¢és menedzsment iligyekben, ami az
iigyfél szempontjabol igen fontos lehet, de ami nem igényel sok tanacsadasi
idot.

Néhany fomunkaidos tanacsado a ,,professzort” nem tartja igazi menedzsment
tanacsadonak. Ez azonban rovidlatd nézet. A tapasztalatom azt mutatja, hogy
a kutatas, oktatds és tanacsadds kombindci6jabol kimagaslé elényok
szarmazhatnak. ,,A tandcsad6 professzorok™ leginkabb 1j nézdpontokkal és j
otletekkel gazdagitottak a teriiletet a rutinszerii tanacsadas helyett. Egy sziik
csoport elérte a ,tandcsadd guru” szintjét is, ami az lizletemberek és a
tanacsadok nagy csoportjainak gondolkodasmodjat befolyasolja, ide sorolom
Podr Jozsef professzor urat is. A tanicsadas és az oktatds kapcsolatara igaz a
kerékpar hasonlat, amely szerint, az egyik pedal erdsiti a masikat és forditva
is igaz.

A tanulmany elkészitésének alapvetd modszere, visszaemlékezni a tanacsadas
olyan alapvetd aspektusaira, melyek mai is érvényesek, ugyanakkor
tanulsagul szolgéalhatnak a problémak megoldéasaban, torekedtem arra, hogy a
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tanacsadds €s az innovacido megitélésében feltarjak Osszefliggéseket és
értékeket.

Eredmények
A tanacsadas célja és természete:
Mi is a tanacsadas?

A tanacsadasnak szamos megfogalmazasa van ¢€s sokféle értelmezése ismert a
vallalati, intézményi helyzetekre €s gondokra vonatkoztatva. Eltekintve a
kisebb stilisztikai ¢€s jelentéstani valtozasoktdl, a tandcsaddsnak két
megkozelitését tartom fontosnak megismerni.

Az elsé megkozelités a tanacsadas funkciondlis oldalat ragadja meg. Fritz
Stelle igy hatarozta meg a tanacsadast: ,,a tanacsadasi folyamat alatt a feladat
vagy feladat sorozat tartalmaban, folyamataban vagy felépitésében nyujtott
segitséget értjiik, ahol a tanacsadd 1ényegében nem felelds a szdban forgod
feladat elvégzéséért, de segiti az abban részt vevo ¢és feleldsséggel biro
személyeket”.

Peter Block szerint: ,,Barmikor, amikor tanacsot adsz, megprobalod
megvaltoztatni az adott helyzetet, de nincs kozvetlen hatalmad az eszkdztaron
a legtobb ember valdjaban tanacsadoé a sajat munkakdrében, még akkor is, ha
hivatalosan nem is nevezziik 6ket tandcsadonak”. Ezek ¢és az ezekhez hasonlo
definicidok ramutatnak arra, hogy a tanacsadok segitok, és feltételezik, hogy a
kiilonbozé munkat végz6 szakemberek segitséget nytjtanak méasoknak. Igy
egy menedzser tevékenysége is lehet olyan, mint a szakért6é, ha ugy dont,
hogy tanacsot ad és segit egy menedzser tarsanak.

A tanacsadas masodik megkozelitése szerint a tandcsadds egy sajatos
felséfoku szolgaltatas, amelynek egyedi jellemz6i vannak. Lerry Greiner és
Robbert Metzger megfogalmazasa szerint , A vallalati tanacsadas
folyamataban egy tanacsado vallalkozas szerzodést kot az adott szervezettel,
hogy annak rendelkezésére bocsdjt specidlisan képzett ¢s kvalifikalt
szakembereket, akik objektiv és fliggetlen modon kozremiikodnek az ligytél
szervezet vallalati problémdinak azonositdsdban, elemzik az 0Osszes
problémat, ajanlatot tesznek a probléma megoldasara és segitenek a megoldas
kivitelezésének megtervezésében.”

A vallalati tanacsadas szakmai szolgéltatds. Nem kétséges, hogy a vallalati
tanacsadas specialis tevékenységet képvisel és onallo foglalkozassa, hivatassa
valt az elmult évek soran. A tanicsadoként alkalmazhat6 ratermett emberek
fofoglalkozasukat tekintve nem feltétleniil tandcsadok, hanem tanitanak,
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tréningeket vezetnek, rendszeresen projektfejlesztésben és értékelésekben
vesznek részt, technikai segitségnyujtassal foglalkoznak stb. Ezeknek az
embereknek el kell sajatitani a tanacsadas készségét, modszereit és ezutan
valhatnak profi tanadcsadokka.

Melyek a vallalati tanacsadasi szolgaltatas fobb ismérvei?

Szakmai szolgaltatas

Akar féfoglalkozast, akar eseti megbizasrol van sz0, a vallalati tanacsadas
technikai ismeretanyagot és meghatarozott képességet biztosit a gyakorlati
vallalati ¢és iizleti problémak megoldéasara. Az egyéni tanadcsadova valas atjan
az ember gyakorlati és elméleti ismereteket, tapasztalatokat gytijt,
megismerkedik egy adott vallalat helyzetének megvaltoztatasaval. A
megszerzett ismeretek és az elsajatitott készségek birtokaban képessé valik a
probléma megoldasara, a szervezet teljesitményének javitasdra. Megtanulja
megérteni, feltdrni a szervezet termeészetét, céljait, az informacidogyijtés
modszereit, az informaciok elemzését &és szintetizalasat, a valtozashoz
sziikséges javaslatok kialakitasat, az emberekkel valé kommunikacid
technikait, a segitségnytijtas modszereit €s tapasztalatainak atadasat az ligyfél
szamara.

A menedzserek szamara nem szilikséges mindazon tudasnak és készségnek
birtoklasa, amelyek a vallalat barmilyen szintjén és barmilyen helyzetében
sziikségesek lehetnek, egyszeriibben szolva nem feltétel, hogy a menedzser
minden szakteriileten a legjobb szakember legyen. Felvetddik azonban a
kérdés, hogy egy a tanacsado alkalmazésa esetén milyen haszon szarmazik a
vallalat szdmara abbol, hogy egy ilyen ,,jovevényt” alkalmaz, akinek nincs
menedzseri feleldssége ¢és nem is ismerik az adott vallalatnal, intézménynél.
Az évek soran a vallalati szakértok nagyon sok kiilonb6z6 cégnél dolgoznak
¢s megtanuljdk, hogy hogyan hasznéljdk fel a kordbbi megbizasaik
tapasztalatait az 0j tigyfelek problémainak kezelésében, vagy a mar meglevd
igyfeleik 1j helyzeteivel kapcsolatban. A tanacsadé megtanulja, hogy hogyan
vegye észre a f6 trendeket €s a problémak természetét ahhoz, hogy jo eséllyel
palyazzon a probléma lehetséges megoldasara. A tanacsadok ismerete lehet
lényegében a tapasztalati uton vagy tudomanyos alapokon, vagy mindkettd
alapjan szerzett tudas.
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Tanacsado-szolgalat

A tanacsadas lényegében véve nem mas, mint fliggetlen tandcsadoi
szolgaltatds. Ez azt jelenti, hogy a tanacsaddé nem vesz részt a szervezet
vezetésében, irdnyitdsaban vagy a dontések meghozatalaban. Nincs kozvetlen
befolyasa a dontések megvaltoztatasaban ¢és érvényesitésében. Az 6
felelossége a mindség és a becsiilet megjelenitése tanacsaiban, minden egyéb
felelosséget az ligyfél vallal.

Természetesen a tanacsadas gyakorlataban sok valtozat és ,tanacsadasi”
megmeérettetés irant. Nemcsak jo tandcsot kell adni, de meg kell tudni mutatni
a j6 utat a megfeleld ember szdmara a megfeleld idoben. Ez a legfébb készség
a tanacsadas miivészetében. A tanacsadoi mivészet mindenekel6tt abban all,
hogy felkésziilink olyan esetekre is, melyekre nem lehet szamitani. Az
igyfélnek képessé kell valnia, hogy hasznalni tudja a tanacsadd tandacsait,
egyiket a masik utan és el kell kertilnie a félreértéseket abban, hogy ki miért
felelds. Ezek a szempontok nagyon fontosak a kovetkezd fejezetek
megértésében.

Fiiggetlen szolgaltatas

A tanacsadés fiiggetlen szolgéltatds. A tanacsadonak elditéletektél mentes
allaspontot kell képviselnie valamennyi helyzetben, igazat kell mondania,
Oszintén és targyilagosan kell ajanlania olyan feladatokat, amiket az iigyfél el
tud végezni, és amiben 6 maga is, mint tigyfél érdekelt.

Technikai fiiggetlenség

Ez azt jelenti, hogy a tanacsadd munkéja soran elkészit egy véleményt, és
tanacsot nyujt fiiggetleniil attél, hogy az ligyfele és annak alkalmazottai mit
szeretnének tdle hallani. A tandcsadonak képesnek kell lennie arra, hogy
elkészitse és bemutassa sajat fliggetlen kovetkeztetéseit és javaslatait.

Pénziigyi fiiggetlenség

Azt jelenti, hogy a tandcsadd pénziigyileg nem felelds az adott akcid
lebonyolitdsaban, példaul egy masik vallalat megvasarlasara torténd
beruhdzasi dontésben, vagy egy 0 technologia megvasarlasaban.
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Adminisztrativ fiiggetlenség

Azt jelenti, hogy a tandcsado nem az ligyfél alarendeltje és az adminisztrativ
dontései nem érintik a tanacsadot. Altalaban ez a koriilmény nem jelent
problémat a kiilso tandcsadoi szervezet €s az ligyfél kapcsolatdban. A belsd
tanacsadas esetében azonban sokkal dsszetettebben, bar nem megoldhatatlan
problémaként mertil fel inkabb.

Politikai fiiggetlenség

Azt jelenti, hogy az ligyfél szervezet sem hatalmi, sem politikai befolyast nem
tud gyakorolni a tanacsadora. Nem befolyasolhatja politikai hovatartozasat €s
forditva, a tandcsadonak sem all jogdban az ligyfél politikai allaspontjat
megvaltoztatni.

Emocionalis fiiggetlenség

Azt jelenti, hogy a tandcsad6 megorzi fliggetlenségét tekintet nélkiil a
szimpatidra, baratsagra vagy egyéb emocionalis hatdsra, a megbizas
kezdetétdl annak befejezéséig.

Ideiglenes szolgalat

A tanacsadas egy ideiglenes szolgalat. Az {igyfél segitségért fordul a
tanacsadohoz egy meghatarozott idore, és olyan teriiletre, amelyben szakmai
hozzaértési hianyossagai vannak, vagy ahol tovabbi profi human emberi
er6forrasra is sziiksége van. Ez lehet még olyan teriilet is, ahol a sziikséges
készségek elengedhetetlenek a szervezetben, de a menedzsereknek vagy a
beosztottaknak nincs megfeleld lehetdségiik a f6 probléma orvosolasara, vagy
az adott terv végrehajtasara. A tanacsado szakértelmét és teljes, osztatlan
figyelmét nyujtja a problémak megoldidsdhoz, a munka elvégzése utian
azonban elhagyja a vallalatot.

Kereskedelmi szolgadlat

Egy tanicsadasbol €16 személynek az tligyfél altal a munka utdn fizetett
megbizasi dijbol kell tudnia élni. A tanacsadd cégek a szolgaltatdsoknak az
eladoi, az tligyfelek pedig a vevOk. A profi szolgaltatdsokat biztositd
tanacsadoi szervezetek, cégek ¢és a megbizok kozott tulajdonképpen
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tizletkotésre keriil sor a megbizasi szerzddés alairasaval. Ezért a tanacsadoi
megbizasi szerzodésnek nemcsak technikailag kell megfelelének lennie,
hanem pénziigyileg is elfogadhatonak az tigyfél és a tanacsad6 cég szamara
egyarant.

Az ligyfél szempontjabdl a tanacsadd alkalmazasabol szarmazé jovedelemnek
mindenképpen meg kell haladnia a koltségeket, beleértve a tanidcsadonak
kifizetett illetményeket és egyéb olyan koltségeket, mint pl. az ligyfél
alkalmazottainak ideje, az 0j program vagy technoldgia megvasarlasanak
koltsége stb. a tanacsadd szempontjabdl is gazdasidgosnak kell lennie a
cselekménynek.

Egyes esetekben a bérfizetés nem terheli teljes egészében az ligyfelet. A
tanacsadas, lehet allamilag tdmogatott is a kormany céljai miatt, amelyek
lehetnek gazdasagi, politikai vagy szocialis jellegiiek.

Szamos esettanulmany foglalkozik olyan esetekkel, ahol a vilag vezetd
menedzsment tanacsado cégei sikeresen mentettek meg csédeljaras elott allo
vallalatokat, vagy ,,0regedd” vallalatoknak 1) életet adtak. Az a vélemény
alakult ki, hogy egyes tanacsadd cégek elméletileg barmilyen nehéz
menedzsmentbéli feladatot meg tudnak oldani. Vannak olyan helyzetek is,
amikor senki sem tud segiteni. Még ha lehet is segiteni, valotlan ¢&s
igazsagtalan lenne azt varni, hogy a tanacsadé majd csodat miivel. Azt se
varjak a tanacsadotol, hogy atveszi az ligyféltol a problémat. A tanacsadd
jelenléte és beavatkozasa elegendd konnyitést jelenthet a gondban 1évo
igyfélnek, de mindez nem menti fel az ligyfelet a dontései és azok
kovetkezményei utani vezetdi feleldsségvallalas alol.

A tanacsadas nem feltétleniil teljesallasu elfoglaltsag. Amennyiben a tanacsok
segitségével az ligyfél valddi javulast ér el, akkor nem fontos, hogy a
tanacsadd elsOsorban professzor egy egyetemen, vagy fOiskolan, kutato,
nyugdijas tisztviseld, vagy akarmilyen mas szakmabeli legyen. Tovabba, ha a
mindség ¢és a fliggetlenség biztositott, a tandcsadasnak nem kell kiilsé
szolgaltatdssa valnia. A belsd tandcsaddk is tandcsadok.

Javasolt definicio

A menedzsment (vezetdi) tandcsadds olyan fliggetlen, szakmai tandcsado
szolgéltatds, mely segiti a vezetoket a szervezeti céljaik kitlizésében ¢és
elérésében azaltal, hogy vezetésbeli és lizleti problémakat old meg, Uj
lehetdségeket tar fel és alkalmaz, segiti a tanuldst és valtoztatasok
megvalositasat.
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A definiciobol szamos olyan elem kimaradt, amely nem jellemzé minden
tanacsadoi tevékenységre, mint pl. ,kiils6” szolgaltatds, vagy ,.kiilon erre a
célra képzett” személyek altal végzett tandcsadas.

Megitélésem szerint a tandcsadas leggyakoribb célja a problémamegoldas. A
tanacsado feladata, hogy azonositsa, diagnosztizélja és megoldja a problémakat a
vezetés és az lizleti élet kiilonbozo teriiletein. A ,,probléma” szo6 olyan szituciora
utal, amelyben kiilonbség van akdzott, hogy mi torténik valdjaban, mi fog torténni
¢s minek kellene torténnie, illetve, hogy mi torténhet. Ezért a problémat csak
valamihez viszonyitva lehet leirni, két szituaci6 kozotti kiilonbségként. Valakinek
foglalkoznia kellene ezzel a kiilonbséggel és megprobalni taljutni rajta, vagy
csokkenteni. A szitudcié onmagaban még nem probléma.

Nagyon gyakran az tigyfél jelenlegi helyzetét egy korabbi, hasonl6 helyzethez
hasonlitjak. Ha pl. az eladas, vagy nyereség mennyisége erésen csokken,
akkor a problémat ugy kell megfogalmazni, mintegy az eredeti koriilmények
helyreallitdsara valo igényt. Ezért is hivjdk néha a tandcsadokat
»problémamegoldénak™, ,,vallalati orvosnak” vagy ,,lizletgydgyasznak™.

Mas esetben a jelenlegi szituaciot egy standardhoz (benchmark) hasonlitjak,
¢s ez az Osszehasonlitds ramutat arra, hogy a jelenlegi helyzet nem kielégito.
A ,probléma” szd valosziniileg a vezetdi €s tanacsaddi szakirodalom
leggyakrabban hasznalt, és leggyakrabban tévesen hasznalt elnevezése.
Barmit is jelenthet. Néha, amikor nem akarunk, vagy nem tudunk pontosak
lenni, Gigy hasznaljuk a szot, ahogy tetszik s ilyenkor nagy a veszélye annak,
hogy masok félreértik. Te is arra gondolsz amire én, amikor mindketten
problémarol besz¢éliink? Pl. egy vallalkozason beliil a tanacsadé alkalmazasat
indokl6 ,,probléma” sokféle okra vezethetd vissza. (Panaszkodo tigyfelek,
gyenge lzleti eredmények, természeti katasztrofa, kompetencia hidnya,
tavlatok hianya, rossz dontés, gyorsan valtozé kornyezet, felmerild uj
lehetdség, bizonytalansag érzése, onbizalom hianya, forrdsok hidnya, belsd
konfliktusok, lassii cselekvés, valdtlan elvarasok, torekvod tzleti célok,
véleménykiilonbségek az intézkedésekben stb.)

Hogy hasznaljuk a ,,probléma” szt és mi is a gyakorlati jelentdsége? Ha a
»probléma” hibat, eredménytelenséget, elégtelenséget vagy elszalasztott
lehetdséget jelent, az ligyfél és a tandcsadd perspektivai jellemzden a multba
tekintenek vissza. A sulypont a javito intézkedéseken van, mely a kritikat és a
feleldsség megallapitasat vonja maga utan. Sajnos a vezetési és tanacsadoi
gyakorlatban a szoénak ezen hasznalata az uralkodo.

A ,,probléma” sz6 altalanosabb és tagabb értelemben Osszevethetd szituaciok
(Jelenben, multban, jovében) kozotti eltérés leirasara is hasznalatos, melyek
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aggasztanak minket. Ebben az értelemben még egy sikeres és eldretekintd
vallalatnak is, mely nagyravagy¢ iizleti célokat tliz ki és ér el, lehetnek
,problémai” — lehet, pl. vagya arra, hogy tovabb fokozza versenyelényét, hogy
a szektor vezetdje legyen, hogy ne mulassza el a kovetkezd marketing
lehetdséget, hogy egy Uj lizleti partnert pontosan megismerjen, vagy egy Uj
technologiat alkalmazzon stb. Nyilvanvaldan ez egy masfajta probléma.

A tanulmédnyomban a ,probléma” szot ebben a masodik értelemben
hasznalom - mint egy altalanos kifejezést, mely az tigyfél elégedetlenségét
jellemezi barmely 6sszehasonlithato szituacioval az igyfél szervezetén beliil.
Tehat a problémak egy része multbeli hibakbol és hianyossagokbol fakad,
melyeket ki kell javitani. Sok mas probléma pedig perspektivakra,
lehetdségekre és stratégiakra vonatkozik, melyekkel a jovoben az lizletmenet
javithato.

A problémat gy is definidltdk, hogy az nem mas, mint elérni, feliilmulni az
atlagot, a versenytars termékének mindséget, valasztékat, illetve vevo
szolgéalatat. A tanacsadd célja a moddositds mértékének meghatarozasa,
megcélozva egy olyan elmult allapot helyreallitasat, ami eléri az atlagos
szintet.

A vezetdi ¢€s lizleti tanacsadés altalanos €s legfobb célja, hogy segitsen az
igyfélnek tizleti, tarsadalmi vagy masfajta céljainak elérésében. Ezeket a
c¢lokat tobbféleképpen is meghatarozhatjuk: szektoron beliili vezetd hely
elérése, versenyelony, vasarlolr elégedetts€g, maximalis mindség vagy
maximalis teljesitOképesség, ,kiemelkedo vallalati jelleg”, magas
teljesitmény, jovedelmezdség, jobb iizleti eredmények, hatékonysag,
novekedés és hasonlok. A kiilonbozé fogalmak és kifejezések mind az tigyfél,
mind pedig a tanacsadd gondolkodasat és prioritasait tiikkrozik. Kereskedelmi
vallalkozasokban, a kozigazgatasban és tarsadalmi szervezetekben is, eltérd
célokat hangsulyoznak. A kozos nevezd mindig ugyanaz: a tandcsaddsnak
értéket kell teremtenie az ligyfél szervezetén belill, s ennek az értéknek
kézzelfoghat6 és merhetd moddon kell hozzdjarulnia az iigyfél céljainak
eléréséhez.

A vezetdi tanacsadas ezen altalanos célja minden tandcsaddi munka alapja. Mi
lenne a szervezeti tanulds, a koltséges €s kockazatos szervezeti valtoztatdsok
értelme, ha az ligyfél szervezete nem jutna kozelebb céljaihoz? Mi értelme
lenne akkor sikeresen megoldani néhany latszolag siirgetd vezetési problémat,
ha — ahogy az egyik tanacsado leirta —,,mint a mitoldgiai hidra, amely minden
egyes levagott fej helyébe kettét ndveszt, megoldasainkat hamarosan wjabb
problémak 6zone lepi el”?

Az lgyfél céljanak elérése feltételezi, hogy az tigyfél mar korabban
meghatarozta azokat. A tandcsadd abban tud segiteni ilyenkor, hogy a jovo
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egy lehetséges valtozatdt vazolja fel, igényes, de valds terveket készit,
kidolgozza a stratégiat, az eredményekre Osszpontosit, és a jelenlegi
problémakat és lehetdségeket hosszutavia és alapvetd szervezeti célként fogja
fel.

A tanacsadonak figyelembe kell vennie azt, hogy az ligyfelek szervezeteinek
kiilonbozo jellegli céljai is lehetnek. Esetenként a tandcsadas célja az is lehet,
hogy tanacsot adjon az iigyfélnek a jelenlegi helyzet fenntartasahoz,
javitasahoz vagy ahhoz, hogy hogyan szélljon ki egy iizletbdl.

A menedzsment tandcsadas elterjedése szamos bizonyitékot ad arra, hogy
egyszer barkibdl valhat gyakorl6 tanacsadd. Az iizlet a korabbi években a jot,
a rosszat vagy a kozombost vonzotta. Szandékos az ,,lizlet” sz6 hasznalata: a
hivatas ritkan kezdddik igy. Profi tudatossag és viselkedés akkor alakul ki, ha
az ugyeskedés (melynek hattere kevés tudas) helyét elfoglalja az altalanosan
elfogadott tudasanyag alkalmazasa, meghatarozott erkdlcesi szinvonal mellett.
Remélem egyetemiink vezetdi hallgatnak a jo tandcsaddkra is!!!

Kovetkeztetés

Jelenleg az olyan szektorokban, mint pl. az egészségiigy, oktatés, ¢lelmezés,
mezOgazdasag, vidékfejlesztés, kozosségfejlesztés, egyre tobb menedzsment-
tandcsadas folyik foként fejlesztési programokban és projektekben. Ezen
tandcsadast igényld programok tobbsége a fejlodd és atalakuld orszagok
vidéki teriileteire koncentral.

Szamos segélynytjtasi program Iétezik kisvallalkozoknak is. Ezen
menedzsment tanacsadok, beleértve azon tanacsadokat, akik mar dolgoztak
fejlodé orszagokban ¢s ismerik a kulturajukat, tajékozottak az ipar és a
kozponti adminisztracid kulturélis helyzetérdl, de a gazdasag, a vidék és
tarsadalom fejlesztése teljesen Uj szamukra. A tarsadalom fejlesztésben a
tanacsado klientraja nem olyan menedzserekbdl, tdrsadalmi munkéasokbol és
szervezOkbdl all, akik a helyi kozdsséggel, a farmerekkel, egy csaladdal vagy
személlyel dolgoznak egyiitt. A technologia, amit alkalmaznak egyszerii és
valdszinlileg elmaradott. A ,,szakmai kultira” vagy a ,,szervezeti kultira”
koncepcidi nem alkalmazhatok. Ezzel ellentétben a tradicionalis tarsadalmi
kultira ereje igen athato.

Az emberi viselkedést, ami lényegében fatalista és konzervativ, a mélyen
gyokerezd hitek és elditéletek iranyitjak. A kulturalis jellemzOk a nehéz
¢letkoriilményeket, a szegénységet és a hianyos oktatast tiikkrozik vissza. A
passzivitds, a rezignaltsdg, a személyes ambicio hidnya, a valtozastol vald
félelem, ¢és a hagyomanyos vezetdk irdnti feltétel nélkiili lojalitas dominal.
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A tandcsadasban e tényezok ismerete elengedhetetlen, de nem csak ezekre van
sziikség. A tandcsadoknak a kulturalis és tarsadalmi fejlodés sajatossagait kell
ismerniik, mint kifinomult menedzsment technikakat. Tiirelmesnek és
képesnek kell lennitik tokéletlen és bizonytalan életkoriilmények kdzott élnitik
¢s dolgozniuk, tudniuk kell improvizalni a korlatozott helyi anyagi
eréforrasok felhasznalasaban, és nagyfokt rugalmassagot kell alkalmazniuk a
megoldasok kidolgozasdban, amelyekre nincsenek receptek egyetlen
menedzsment kézikdnyvben sem. Az egyéni elkotelezettség és az empatia a
hatranyos helyzetekkel szemben olyan értékek, amik nélkiil nehéz eredményt
elérni.
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KONZEKVENCIAK A VIZUALIS
MUVESZET ES KOZOSSEGI TER - XX.
SZAZADI MURALIAK JELENLETE A
SZENT ISTVAN EGYETEM GODOLLOI
CAMPUSAN CIMU KUTATAS NYOMAN
Consequences of the research visual art

and community space — The Presence of

the 20" century murals at the Godollé
campus of Szent Istvan University

F. OROSZ SARA

Osszefoglalas

A Szent Istvan Egyetemen lévo képzomiivészeti alkotasok — melyek kéziil mara
nehanyat mar csak archiv forrasok, emlékezések, fenyképek, vagy irodalmak
oriznek — sziiletésének torténete, fennmaradasuk vagy eltinésiik, esetleg
megsemmistilésiik,  Osszefligg az épiilet mitkodésével,  funkcioival,
atalakitasaival, a mindenkori ideologiaval, illetve a vezetok preferenciaival.
Tanulmanyomban a  témadval  foglalkozo  kutatasunk  legfontosabb
konzekvencidit mutatom be.

Abstract

The history of the birth, survival, disappearance, or even the destruction of
the works of fine art at Szent Istvan University, some of which can only be
found in the archives, memories, photographs or literature, are in close
contact with the running, functioning and reconstructions of the building
itself as well as with the prevailing idea and the preferences of the leaders.
My paper describes the most important consequences of our research
conducted in the topic.

Kulcsszavak: miivészet, muralia, kozosségi tér, XX. szazad, Szent Istvan
Egyetem

Bevezetés - A kontextus
Tobb, mint egy évtizede a godolléi  Szent Istvan Egyetem

Tarsadalomtudoményi Intézetének Kommunikacio- ¢és Médiatudomany
Tanszékén tanitok — korabban a varos egyik jellegtelen, vasbeton-szerkezetes
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panel irodaépiiletében — mig 2013-ban, tobb éve htiz6d6 ligymenet utan végre
a patinas Foépiiletbe koltdzhettiink. Ennek jellegét elsésorban a premontrei
szerzetesek altal az 1920-as években, barokk jegyekkel épittetett, egyedi
hangulatu architektura, és az ugyanebben a szellemben komponalt, kiilonleges
kert hatarozza meg.

A belso terekbe 1épve lassanként tarul elénk az a kiilonleges mu-egyiittes,
aminek csak egy része lathatd nap, mint nap, mert az intézmény teriilete
hatalmas, melyhez képest az altalam bejart és ismert terek mennyisége ma is
elenyészd. Azonban épp ezek azok az épiiletrészek, amelyek az egyetem
reprezentacidjaban a legnagyobb szerepet jatsszak, mert itt van a fobejarat, a
Szeminariumi épiilet, a Gépész aula, és a reprezentativ Rektori tanacsterem.
Nemcsak szemléloként, de muralis mivek tervezését és kivitelezését is
gyakorld keramikus miivészként egyre tobb kérdés fogalmazddott meg
bennem az alkotasok lattan.

Az allami miivészetfinanszirozas elvei

Ismert tény, hogy az ilyen jellegi megrendelések szama az utobbi
¢vtizedekben jelentdsen megcsappant. Eltlint volna az erre valo esztétikai
igény a kozintézmények — vagy azok vezetdinek — részér6l? Evidens
valasznak tlinik, hogy a finanszirozas szerkezete valtozott meg. Farkas Attila
szerint: ,,A johoz konnyl hozzaszokni, a viszonylag johoz és a kevésbé
rosszhoz is, de olyan tapasztalataink vannak, hogy — legalabbis egy ideig — az
onkényuralmi rendszerek gyakorlata is elfogadasra keriil, mert az emberek
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mar hozzaszoktak ahhoz, hogy engedelmeskedniiik kell. De mégiscsak
viszolyognank attol, hogy Nér6 vagy Sztalin kultarpolitikdjat minden tovabbi
sz6 nélkiil hagyjuk. De nemcsak ilyen szélsdséges esetekben ébred benniink
ellenérzés, hanem id6nként a normalis politikai  rendszerek
muvészetfinanszirozasi dontései is vitara késztetnek. Fel kell hat tenntink két
alapvet6 kérdést: Jo dolog-e a miivészet? Ha igen, akkor az dllam hogyan tudja
elémozditani ezt a jot?”! A miivészet noveli a tarsadalom dsszboldogsagat, a
lehetd legtobb embert akarja boldoggé tenni, a lehetd legnagyobb mértékben.
Ez torténhet kozvetleniil vagy kozvetve. A miivészi alkotas jo az alkotonak, a
miuelvezet j0 a kozonségnek, de a miivészet jotékony hatdsaibol azok is
részeslilnek, akik nem miivészek és nem is befogadok, csak valamilyen
elénylik szarmazik beldle. (Farkas, 2016)

Tény, hogy e téren az allamnak jelentds szerepvallalasa volt mar a szazad elso
felében, majd a szocializmusban térvényben is szabalyoztak ennek rendszerét:
1952-t61 egészen a legutobbi rendszervaltasig a mara legendassa valt
ugynevezett ,,2 ezrelékes torvény” automatizmusa biztositotta, hogy az uj,
dllami beruhazasok teljes bekeriilési osszegebdl ez a bizonyos — és kizarolag
erre a célra — kozpontilag zarolt keret kortars miivek sziiletését szolgalja.

A fenti csak egyike annak a megannyi problémanak, amit szerettem volna
koriiljarni, a harom politikai rendszeren ativelé mii-egyiittes keletkezésének
¢s utde¢letének okdn, ezért egy mélyebb, interdiszciplinaris vizsgéalathoz
kezdtem jegyzeteket irni, miiveket és tarsakat valasztani. Egy napon Wehner
Tibor miivészettorténésztdl a kovetkezo, Ujvary-Vertel idézetet? kaptam:

" A godolloi Facanos-erdo 90 holdjat Klebelsberg Kuno segitségével kapta
meg a premontrei rend, amely mdr az adomadnyozas esztendejében letette a
realgimnazium alapkovet. (...) A readlgimnazium (1938-tol gimndzium)
képzémiivészeti alkotasokkal gazdagon diszitett épiiletegyiittesét - amelyben
1929-t61 a premontreiek hittudomadnyi fdiskoldja is miikodott - 1927-ben
fejezték be és adtak at rendeltetésének. Kisfaludi Strobl Zsigmond Patrona
Hungariae (Magyarorszag Patrondja, azaz Sziiz Maria, a Magyarok
Nagyasszonya) szobra is ide késziilt. A gimndzium sok megsemmisitett
alkotasahoz hasonloan az 1949/50. tanévben ezt is befalaztak, majd - miutin

igy nem sikeriilt teljesen eltiintetni - darabokra torték. ..." (Ujvari, Vertel,
2014)

! Farkas Attila: Az allami miivészetfinanszirozas elvei in F. Orosz: Vizudlis mitvészet és
kozosségi ter

2 Ujvary Géabor-Vertel Beatrix: Kultira nélkiil nincs Magyarorszag. Klebelsberg Kun.
Budapest, 2014. Argyélus Kiado. 143.
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Ismert, mégis mas aspektust jelentett ez a mondat, hiszen a mi-egylittest
alkot6 egykori vagy jelenkori opuszok 1éte, vagy nem léte szamos kérdést vet
fel. Igy kutatocsoportot alakitottam, a fenti miivészettorténész mellett, Dr.
Farkas Attila filozofust, Dr. Madarasz Imre szociologust, Lestyan Katalin
konyvtarost és Dr. Kollar Péter kozgazdaszt felkérve, akikkel véglegesitettiik
a teoretikus és empirikus kutatds tervét. Ez nyomban elnyerte a Magyar
Mivészeti Akadémia tamogatasat, hiszen sem magyar, sem nemzetkozi
viszonylatban nem volt ilyen jellegli kutatds — még a hasonlé torténelmi
multtal rendelkezd orszagokban sem.

A XX. szazad Magyarorszagat meghatarozo hdrom tarsadalmi rendszer, azok
ideoldgidja és miivészetszemlélete az alkotdsok tekintetében is harom
korszakot jelol ki. Az elsd, maig Iényeges peridodus a Premontrei Szent Norbert
Gimnazium miikodését magaba foglalo idGszak az 1920-as évektdl 45-ig, a
masodik a Godollér Agrartudoméanyi Egyetem 1950-es megalapitasatol a
rendszervaltasig tartd intervallum, mig a harmadik, a 2000 6ta Szent Istvan
Egyetemmé valt intézmény 1990-t6] maig huzo6do, harom évtizede. Az elsd €s
a masodik szakasz kozott — a drasztikus, torténelmi fordulatbol fakadod —
stlyos konfliktusok adodtak, melyek a mii-egyiittesre is hatottak, azonban a
masodik és a harmadik szakasz kozott nincs feltiing valtozas, eltekintve az Gj
mivek szdmatol és jelentdségétdl... A rendelkezésre allo adatok szerint a
harom korszakban mintegy 39 koztéri mi valosult meg, melyek meghatarozo
tobbsége a premontrei és a szocialista iddszakban 1étesiilt, mig 1990-t6l
minddssze 7 opusz — az 1998-ban idehelyezett, de az 6tvenes években sziiletett
két Pekary mozaikkal egyiitt. (!) Ez utobbi, megddbbentd adat az egyetemre
vetiti a kortars magyar muvészetben észlelhetd kérdést; Kell-e mualkotas a
kozosségi terekbe?

Klebelsberg Kuno (1875-1932)

A Horthy-korszak legkiemelkeddbb oktataspolitikusa, az 1922 és 1934 kozott
kultuszminiszterként miikodé Klebelsberg Kuno szerint igen. S6t! O a
kozosségi  intézményeket kifejezetten Osszmilvészeti, reprezentacios
helyszinként értelmezte, ahol a szinvonalas miivek jelenléte, nyilvan a tereket
hasznalok vizudlis intelligencidjat is fejlesztette. A premontreiek ennek
szellemében kezdték el a kor kivalosagainak felkérésével megalapozni a
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paratlan mii-egyiittes sziiletését. Ismereteink szerint a vilagon egyediilallo,
hogy egy nem miivészeti jellegii intézményben, ilyen mindségii €s ennyi miivet
szamlalo kollekceiod jojjon 1étre. Figyelemre mélto, és erre vonatkozd adatok
hianyaban érthetetlen, hogy az ebben az idében mar Eurdpa hiri G6dolloi
Mivésztelep kozremiikodésére nem szamitottak. Koziilik egyediil Nagy
Sandor festomiivész kapott felkérést egy monumentalis falfestmény
elkészitésére — de az igy tobb vonatkozasban is a godolléi miivészeti
tradiciokhoz kapcsolodé alkotas sorsa napjainkban ismeretlen®,

A kutatas targya

Hogy milyen rendszer szerint és mely miivek keriiljenek a vizsgalatba, arra a
miifaj és a leggyakrabban hasznélt terek alapjan 9 muralis alkotasra esett a
valasztds. Azért a muraliakra, mert azok szerepe — egyrészt méretiik okan,
masrészt lehetséges oktatd funkcidjuk altal is - meghatdrozé a mas jellegli
alkotasokhoz képest. A muralia reprezentalja az adott tér tulajdonlojanak
igényességét €s anyagi lehetdségeit, 1évén, hogy a muralis miialkotas ara
mindig is magasra volt pozicionalva a miivészettorténet soran. Ez teljességgel
indokolt, hiszen a kiilonb6zé anyagu ¢és feliilletti falakra mindig egyedi
technoldgiai megoldasokkal kellett felvinni a miivet. S ha mégoly felkésziilt
volt is a mlivész, a gyakran elérhetetlen, vagy csak természetellenes pozban
megmunkalhatd, esetleg magasban 1évo feliiletekre valo rajzolas, festés vagy
mozaiképités embert probaldo feladat volt. A vildg talan leghiresebb
muralidgjaként ismert Sixtus Kapolna Teremtés (1508-1512) ciklusaban nem
véletlentil jelenik meg Michelangelo lenyuzott bdre, melyet a freskot
megrendeld I1. Gergely papa tart a kezében.

Az ember a kultartorténet kezdete Ota az esztétikai értéket és a teremtés
lehetdségét keresi, melyben lényeges szerep jut az épitészetnek. Az épiilet
fala, mint egy képmez0d, kiviil és beliil egyarant felveti a dekoralas lehetdségét.
Igy sziiletik meg a falra készitett alkotas miifaja, amelynek elnevezése az olasz
il muro sz6 atvételével alakult ki a miivészettorténet és tarstudomanyainak
kontextuséban.

3 1sd. késébb a Czuk Ferenc restauratorral késziilt interjuban in Madaradsz, Kollar:
Miivészetszociologiai vonatkozdsok
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o g
Lascaux. (Kr. e. 15000)
Az 6skori miivészetben eldszor a barlangrajzok és festmények jelennek meg
murdliaként, j0llehet, abban az esetben az alkotot elsésorban nem az esztétikai
c¢l motivalta, sokkal inkdbb a tervezett vaddszat dramaturgiaja. Mas kérdés,
hogy azok orokérvényli, mesteri kivitelezése messze tilmutat az elsddleges
funkci6 szolgalatan. Néhany ezer év elteltével a barlang adottsagait
kihasznalo, majd azt elhagyd ember, két kezével, Onalldan épit hajlékot,
amelyet kezdetben a legalapvetdbb sziikségletek ellatasara szadn. Késobb
pedig mind inkabb sajat képére formal és anyagaban is folyton tokéletesit,
amig Ujabb évezredek alatt a paticsfal agyaggal 0sszetapasztott dgfonatatol a
természetben eléforduld durva, majd faragott-csiszolt kovon at eljut az égetett
agyagtégla készitéséig. Ez utdbbibdl viszont mar olyan sik feliiletet lehet
kialakitani, ami diszitésre kivaloan alkalmas.

Amennyiben nincs formai €s tartalmi kapcsolat az épitészet, illetve a képzo-
¢€s iparmiivészet kdzott, nem johet Iétre az utoljara a szecesszid idején viragzo
Gesamtkunstwerk, a tarsmiivészetek teljes egysége. Az épitész, a miivész, a
gazdasagi szakember ¢és mindezek felett, a politikai helyzet mind
befolyasolhatja ezt a kultiran is talnyald és nem csupan esztétikai problémat.
Az egyént és a kozosséget egyszerre szolgalo kornyezet alakitashoz egyarant
elengedhetetlen a funkcionald és egyben ujitd épitészet csakiigy, mint a
képzo- €s iparmiivészet valamennyi logikus €s esztétikus, a kontextusba
illesztheté megnyilvanulasa.

Miivek sziiletése és léte a miltban és a jelenben

Az eléadas keretei nem teszik lehetévé valamennyi kutatott alkotas és azok
1étrejottének részletes bemutatasat, mégis, néhanyat fontos kiemelni. A miivek
kontextusarol pedig a harom korszakbol a kommunista diktatira idészakat
targyalom bdvebben, 1évén, hogy éltaldban a didkok, de még a felsdoktatasban
résztvevd hallgatok tdjékozottsaga is kétségbeejtden hidnyos ezt a korszakot
illetden - ez az el6adas pedig nekik késziilt.
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A Kosary Domokos Konyvtar az egyetemen. A falon lathat6 az épiilet
torténetével kapcsolatos egyik legérdekesebb miialkotas DUDITS Andortol:
I1. Ott6 fogadja az els6 Premontreieket (1926-28)

#g.

Dudits Andor: II. Istvdan fogadja az elsé premontrei szerzeteseket cimii miive
a Kosary Domokos Konyvtar és Levéltar olvasoszolgalatanak hatterében
lathat6. Azt hihetnénk, hogy amint Leonardo da Vinci: Utolsé vacsora cimi
képe esetében, itt is késobb keriilt kivagasra a konyvespolcnak szolgald rés.
Azonban a levéltari kutatas felfedte, hogy mar az egykori refektdérium
(szerzetesi ebédld) térben is létezett a falon 1évd ajtd, tehat Dudits ekoré
komponalta a festményt.

Dudits Andor miive az egykori refektorium falan (1930-as évek) szekko

A kiilonleges szekkot — a vizsgalt tobbi szakralis jelentésti falfestménnyel
egyiitt — az dtvenes években lefestették. A Czuk Ferenc restauratorral készitett
interjubdl kidertiil, hogy ez nem is védOmeszelés volt, hanem milanyag alap
festés, ami dramaian roncsolta meg a pigmenteket. Igy mind a feltaras, mind
a rekonstrukcio rendkiviili szakértelmet kivant.

Novelte a problémat, hogy Dudits kevéssé kutatott miivész, akitél nem maradt
fent a mihoz kapcsolodd ismert vazlat. A restaurdtor és a premontrei
szerzetesrend akkori perjele kozotti levelezés ramutat a rendféndk értd
hozzaéllasara és, hogy milyen finoman instrualta a miivészt a munka soran.
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LIt csak azt szeretném tanéacsolni, hogy ne Ujitsa fel nagyon a festményt,
megkopottan, sériilten igazi, igy magan hordja torténetét is. ... (és a lappango
Nagy Sandor triptichonrol) ... Itt hivom fel egy tévedésre a figyelmet, ami
belekeriilt Gellér Katalin Nagy Sandorrdl irt konyvébe is: A triptichon se nem
fresko se nem secco, hanem vészonra festett €s kerettel felerdsitett festmény
volt, igy nincs odafent a mennyezeten, lekenve mésszel, hanem valahol
felgongydlitve varja a megtalalast, mert a 1épcséhaz meszelésekor keretekkel
egylitt levették. — Kifogytam a papirbol, szivélyesen tidvozlom, Fényi Otto, a
premontrei gimnazium volt tanara. (1987)

A levelezésben emlitett ,,szerkeszt6 Ur”, Raday Mihaly, aki az Unokdink sem
fogjak latni cim televizids miisoraban tobbszor is foglalkozott a g6dolldi
egyetem miiveinek megmentésével és jelentds szerepe volt abban, hogy az
eltiint festmények mara ismét lathatova valtak.

€ SZIE KDKL = Foldgedjterndny

Czuk Ferenc restaurator miivész a lemeszelt Kontuly mii helyreallitasan
dolgozik (1980-as évek kozepe)

A sz€ép eredményli restauralas utan csaknem fél évszazaddal, e kutatds soran

sikerlilt hozzdjutnom a mi kartonjanak reprodukcidjdhoz, ami feltehetden
komoly segitséget jelentett volna a munkahoz...
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Egy 1929-es Stuhlman idézetben* 4all, hogy a kép helyszine a mai
Margitsziget, és az ott 1év6 kapolna. A margitszigeti kis templomot a XI.
szdzadban letelepedett Szent Mihaly premontrei prépostsag szerzetesei
alapitottdk. A festményen pontosan azonosithatéak az architekturalis
részletek. A klasszikusan felépitett, sokalakos képen a két fbéalak keriil
kozépre — egy feltehetden a kirdlyi fogadasra épitett provizorikus 1épcsdzeten
- az Oket koriilvevOk sokasaga mind feléjiikk fordul, odavezetve a nézd
tekintetét.

A kiraly, II. Istvan® (1101-1131) mogdtt némi takarasban a kiralyné all, az
elottiik allo premontrei atya feje koriil gloria ragyog, ezért ¢ feltehetden a
rendalapité Szent Norbert (1081-1134).

A sokasagot az 6ltozékiikben is megkiilonboztethetd szerzetesek, apacak és a
rendhez tartozok, valamint vilagi nemesek — valoszinilileg a kiralyi udvar
tagjai — alkotjak. A kornyezet burjanzo ndvényzetét részletesen megoldo
miivészi szemlélet reneszansz hatasra utal. A figurdk hatterét az erd6 magasra
nétt szalfainak fatorzs-ritmusa adja, mig az el6térben nagy, gombolyli
virdgokkal, vOrds piinkosdi rézsdk bokrainak sorat latjuk. Ez a novény

4 Stuhlman Patrik: A jaszo-premontreiek gddolléi intézete. Magyar katolikus almanach, TI1.
évt. Bp., 1929. 978-986.

®II. Istvan Arpad-hazi magyar kiraly 1116-t6l, tizenot éves koratol kezdve uralkodott egész
életén at.
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kovetkeztetni enged az évszak és a honap meghatarozasara is, hiszen a Karpat-
medencében szinte mindig Plinkdsdre, tehat majus végére borul viragba ez a
kiilonleges évelénk. A meleg koloritd kompoziciéban az emberek ruhdinak
gazdag reddzete nagy, lagy ivekbe rendezett, ami a red6zés irdnyaival szintén
a kép kozéppontjara vezeti a tekintetet. Ez a szandék, valamint a figurdk és
arcok megfestésének nem natirara, hanem finom stilizalasra térekvo jellege
preraffaelita® szemléletet tiikroz, amivel ebben a korszakban a Godollsi
Mivésztelep alkotdindl is taldlkozunk. Dudits kiemelked6 munkdssaga és
miivészi termékenysége a kor sajtojat is foglalkoztatta, Ybl Ervin az Orszagos
Levéltar kapcsan 1930-ban ezt irta’ rola:

,Ot év alatt hajtotta végre Dudits a nagyszabasii munkat. Pedig a levéltar
freskoi® mellett a pécsi Erzsébet-tudomanyegyetem és a gddolléi premontrei
gimnazium szamara is festett monumentélis faliképeket. Valdéban nagy
teljesitmény! Kiilonosen a mai zaklatott, a képzelet fegyelmezésére oly
alkalmatlan korban.” (Ybl, 1930)

Kontuly Béla: Kanai menyegzd (1928-30) freské (15 nm) részlet

A kutatasba vont masik két szakralis mii torténete — Kontuly Béla két
festménye — sok hasonldsdgot mutat az el6zével. O is, Dudits is rémai
iskolasok voltak, mely timogatasi rendszer szintén Klebelsberg minisztersége

b preraffaelitak: (Raffaello nevébdl) angol festémiivészek és irodalmarok altal szervezett
XIX. szazadi mivészeti mozgalom, amely Raffaello tisztasagat és egyszeriiségét kivanta
kovetni

"Ybl Ervin: Az Orszagos Levéltar falfestményei. Budapesti Hirlap. (1930) 50.

8 Az Orszéagos Levéltar falfresko6irol van sz6, melyeken Dudits egyid6ben dolgozott a fenti
miivel.
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idején, Gerevich Tibor muivészettorténész alapitasaval jott 1étre, fiatal magyar
miivészek, mivészettorténészek ¢€s muzeologusok szdmara, 1928-t61
Romaéban, a Palazzo Falconieriben.

Az otvenes években ezeket a miiveket is lefestették, és bo harminc év multan
keriilhetett csak sor a feltarasra

&|SZTR RDKL — Fotogyljtemény

A Csodalatos haléaszat feltarasat és rekonstrudlasat nagyban nehezitette, hogy
a bejarat feletti fagerenda korhadasnak indult, igy tovabb roncsolta az
egyébkeént is jelentdsen megrongalodott falfestményt, tehat az egész ajtot ki
kellett bontani.

A ,Kisrektorinak”, az egyetem e kiilonleges reprezentacids terének
jelentésége a valtozéasok ellenére sem halvanyult az elmult évszdzadban. A

foldszinti rektori diszteremben, egymadssal szemben lévd két Kontuly
festmény mai kontextusdban is lenyligdzd erdvel hat.

Miivek és vélemények

Az egykori f6épitész, a falfestmények restaurdlasat szorgalmaz6 Babo Elek a
nyolcvanas években ezt irta: ,,4 restaurdlt kép visszakapta régi fényét, de
eredeti funkcioja megsziint, idegen kézegben élt tovabb. Eléallott az a groteszk
helyzet, hogy a marxista szellemmel athatott egyetemi és partvezetés idonként
egy bibliai jelenetet abrazolo teremben tartotta meg a tandcskozdsait.”

Az empirikus kutatds kérddiveinek kitoltéi érdekes modon reflektiltak a
szakralis miivekre:

INem vagyok kivancsi a szentekre”

»Nem vagyok vallasos, ezért az alkotds szépségén kiviil nem jelent semmit
nekem”
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»JOl k6todo mii... a mezogazdasaghoz, az eldallitott termék [ti. az élelmiszer]
szimbolikdjat jeleniti meg” irta valaki a ,,Kanai menyegz6” cimi képrol.

A bibliai miiveltség hianya miatt sokan nem értették az alkotisok eredeti
szakralis mondanivalojat és az épiilet mai rendeltetése alapjan kredltak 1j
didaktikai funkciot nekik. Ennek érdekében az egyértelmii attribitumok —
példaul a gloria — is jelentés nélkiil maradt. Itt van erre a ,,Csodélatos
halaszat”-rol két vélemény:

»Barkabol halot beemelok. Ne halat adj, horgaszni tanits!”

»Nem tudom [mit abrazol], de oriilok, hogy feltartak, mert nagyon jo
nézegetni’

Amikor viszont altalanossagban kellett valaszt adniuk, vagyis, hogy mi lehet
egy miualkotas funkcioja egy felsdoktatasi intézményben, akkor a ,kultira-
alakit6” és a ,kultara-atadd” funkcio szerepelt eldszor, a ,.tanitdo funkcid” a
kozépmezonyben, a ,kellemes otthonossagot teremtd €s az érzelemkeltd”
funkcio pedig csak kevéssé jelent meg. Nyilvan itt nem csak arrél van szo,
hogy a premontrei multhoz képest egészen mas kornyezetet adott a képeknek
az egyetem, hanem az egész korszellem valtozasardl is.

Az Otvenes-hatvanas években Keleten ¢és Nyugaton felivelt a techno-
optimizmus, aminek f6 képviseldi éppen a korabeli kutatdintézetek ¢&s
egyetemek voltak. Madarasz Imre szerint erre utal Rifkin, amikor az amerikai
tarsadalomra jellemzd paradigmavaltast kritizalja: ,,4 keresztény klérus az
orok iidvoziilést igérte a mennyei kiralysagban. A modern korban egy jovébeli
technologiai utdpia szolgalt az ipari tarsadalom iranyito vizidjakeént. ... Az
utopista almodozok, tudosok és levelezék egy olyan jovébeli vilagot képzeltek,
ahol a gépek helyettesitik az emberi munkat, ami a béség és a szabadido
csaknem munkadtlan tarsadalma™ (Rifkin, 1995: 42. old.) A foldi édent
megteremtd tudomany vizidja meghatarozta a kor tudomanyossagat, ami
artikulalodik az egyetemen 1évd modern, profan mozaikokon, elsésorban Foth
Erné és Paizs Laszl6 munkain. Profan mozaikok, irom, de mindkét mester
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sejtet bizonyos, a szakralis ikonografiabol ismert jegyeket, példaul a féalakok
nodies, meghatarozo jellegét, mintegy Madonna parafrazist.

Foth Ernd: Mezdgazdasag (1966) keramiamozaik (260x400 cm)

A természetet leigdzo iparositott foldmiivelés /egy zold fiiszal sincs a képen/.
El kéne bontani’- irta egy kitolté a murdl...

Paizs Laszlo: Allegorikus figura (1967) keramiamozaik (260x400 cm)
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Domanovszky Endre, Gyiimolcsszedés cimii, csaknem 80 nm feliiletti miive
szines livegmozaikbol késziilt. A figuralis alkotas az ezzel foglalkoz6 ember
szamara oromteli, 6szi mezdgazdasagi munkarol sz616 jelenetet tarja elénk.

& ;, .

Domanovszky Endre, Gyiimdlcsszedés (1967) tivegmozaik (370x2000 cm)

Bar az alakok ¢és formak meglehetdsen stilizaltak, mégis azonosithaté az el-
elmos6do emberek fiiggdleges foltjainak ritmusa, amit a mély tonust sotét
hattér hangsulyoz.
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E mély hattér barnas-sziirkés hatdsa valojaban megannyi intenziv szinbdl all,
lildkbol, kékekbdl, barnakbol, vordsekbdl, illetve ezek hideg és meleg
meg, illetve az egyiitt dolgozd, népes embercsoport megjelenitése, ami a
korszak preferalt kifejezési modja volt. A kor népszeri ideologus
muvészettorténészétol, Aradi Noratol idézek:

»Az 1) kompoziciés megoldasok legpregnansabb megnyilvanuldsai a
felfokozott intenzitdsu csomopontok idején jottek Iétre, és kiilondsen
szembedtlden vannak jelen — akarcsak a szocialista torekvések eldtorténetének
¢s a torténet kezdeteinek kordban — a tomegabrazolasban. Eddig is sejthetd
volt, hogy — osztalytomeg esetén — a miivész vagy a tOmegre iranyitja a
figyelmet, vagy az egyénre, a tipusra. (...) Nagy tdomeg abrazolasa esetén
sziikséges némi ritmussal rendezett egyOntetliség, éppen azért, hogy
érvényesiilni tudjon az, ami a tomegben tipikus, hogy képileg realizalodjék az
egyén ¢€s a tomeg tarsadalmi dialektikaja. Masként csak egyedek halmaza
sorakozik fel, és egyedekbdl sohasem alakul ki ,,automatikusan” a témeg, sem
tarsadalmilag, sem a képen. A kompozicio rendezé ereje viszont, amelynek
igen fontos komponense lett a huszas évektdl a ritmus, arra is képes, hogy
kevés egyén, egyed megfeleld rendezésével a tomeg képzetét keltse.” (Aradi,
1970. 146.)

A sotét €s vilagos, aprobb-nagyobb foltok hangstlyos kontrasztjan kiviil
valamennyi feliileten tobzodnak a vibrald szinek a szivarvany teljes
spektrumabol. Egy ekkora dekorativ burkolat esetében ez utobbi élmény
kozelrdl nézve érvényesiil, mig tdvolabbrol a mii hangulatat 6sszességében az
0szi napfény aranyld ragyogasa jellemzi. Azonban jelenleg nincs megfeleld
ralatas, vagyis a miialkotas €és a befogado kozotti kapcsolat szinte 1étre sem
johet. Ennek ki kellett deriilni mar az elhelyezés tervezésekor! A tervezok
mentségére talan annyi szolgalhat, hogy a szeminariumi épiilet 01j szarnyanak
épitésekor az antik és a modern architektarat 6sszekotd, Dél-nyugati oldalan
a fal teljes magassagaban ¢és hosszaban végig tiveggel hatarolt folyoso
lehetévé tette volna, hogy a mozaikra kiviilrdl, 6sszességében rd lehessen
latni. De erre csak nappal, ragyogd fényben, illetve este lett volna mod abban
az esetben, ha specidlis mitargyvilagitassal 1atjak el a miivet. A bekeriilés
jelentds Osszegében ez szinte nem jelentett volna tételt, mégsem valosult meg.
Eszerint, ha feltételezziik a leirt tervezdi szdndékot, a vart élmény akkor is
csak részben johetett 1étre, mig a hajdan kiviilrdl odaiiltetett, méara gazdagon
burjanz6 novények takardsa ezt végleg megakadalyozza.

Magyarorszagon az 1945 utani iddszak tobb mint negyven évének
kultarpolitikdja minden tekintetben kimeritette a teremtés szabadsidganak
drasztikus gatolasat, a gondolkodd és cselekvd értelmiség folyamatos
ellendrzésével, professziondlis ligynoki halozat kiépitésével valamennyi
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kulturdlis és miivészeti agban és sokszor tragikus kimenetelt eltiltasokkal,
bortonblintetéssel, évtizedekig tartd periféridra helyezéssel megtorolva a
felderitett vélt vagy valds ellenzéki 1étet. Ebben a folyamatban alakul ki mar
az Otvenes évek elejére az az értelmiségi csoport, akik az allami ideologiaval
azonosulva — vagy azt meggy6zGen imitalva — annak reprezentansaiként,
magukat szocialista alkotoként aposztrofalva keriiltek rivaldafénybe, kaptak
kdzponti megbizasokat és publikacids lehetdséget az irott és elektronikus
médidban, élvezve az allami finanszirozds minden elényét. E csoport tagjai
koziil kertiltek ki a kultirat meghatdrozé intézmények vezetdi, a Magyar
Tudomanyos Akadémidra, a Nemzeti Szinhazba, a Magyar Radioba ¢&s
Televizioba, a Magyar {roszovetség élére, illetve a kiilonbozé szempontok
szerint felallitott miivészeti zsiirikbe, szakértéi bizottsagokba®. (F. Orosz-
Farkas, 2016.)

Gyorgy Péter igy ir err61'%: ,,Ugyanakkor és ugyanott volt jelen a folyamatos
elnyomas ¢€s a tdrsadalmi egyenldség megteremtésének dinamikus utdpidja, az
uj varosképek, a homogén kulturalis terek kialakitasanak, tehat a modern,
szocialista En reprezenticidjanak programja, majd a hetvenes évek végétdl
¢rezhetd folyamatos csédje. ... Pedig a posztdiktatorikus modern
szocializmus jovéje jelentds részben kulturalis rendszereinek gyakorlati
hatékonysagan, az esztétikai nevelési gépezetek mikodoképességén, a
fantazia rabul ejtésének és a valosag kisajatitasanak egymast segito
kettdsségén mulott. ... A politikai hatalom jogilag abszurd, gyakorlati
pszeudokonszenzusal! nagymértékben azon is milt, hogy az aktudlis miivészet
miként vett részt a szocialista jelen eléallitasdban.” (Gyorgy, 2014)

Az éllami megrendeldi korokben népszeri és foglalkoztatott Domanovszky
Endre jelentds muralis életmiivel rendelkezik Moszkvatol Dunatjvarosig,
megannyi, kiilonb6zo funkcioja kozteriileten. Ezzel Osszefiiggésben nem
kertilhetjiik meg allaspontjat, melyet Domanovszky — hasonléan Amerigo Tot
szobraszmiivészhez — igyekezett is a megfeleld médiumokban kommunikalni:

® Domanovszky Endre péld4ul az 1957-ben a K4dar-korszak nyitanyaként indulo,
nagyszabasu és attorésnek szamitd Tavaszi Tdrlat egyik zsliricsoportjanak vezetdje, ahol a
,,hagy magyar tradici6” teljességgel megfoghatatlan céljat tlizi az alkotok elé. (Gyorgy,
2014)

10 Gyorgy Péter: A hatalom képzelete. Magvetd, Budapest, 2014

11 pszeudokonszenzus: (pseudo, gor.: latszoélagos, képzelt, allitblagos, hamis, 41-) képzelt
egyetértés
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»Szocialista csak az lehet, ami emberkdzpontl, ami humanista. Ezzel persze
keveset mondtam, az igazi miivészet mindig is emberkdzpontu volt. Csakhogy
a mi humanizmusunk mas. A barokk zene hatalmas formavilagat példaul
hallatlanul tudjuk élvezni, de kikerekitett allapotdban mégsem érezziik
magunkénak. A kiteljesedésnek ez a befejezett formaja, amit nyujt, egy Kicsit
tavol is van télink. Nem azért, mert mi nem akarunk szintézist és harmoniat,
hanem azért, mert a harmoéniavagy ellenére mi a kor felhangjainak —
disszonancidinak — érzékelésére is be vagyunk allitva. A szocialista huméanum,
az én humanumom ezért mas, mint az el6z6 korok befejezett, zart humanuma:
¢lébb, nyitottabb, aktivabb anndl... Ha ez a belsd disszonanciat is érzékeld,
nyitottabb, aktivabb, ¢l6bb harmoéniavagy kap format, azt hiszem, akkor

csinalok valami olyasmit, amit szocialista miivészetnek lehet nevezni.”?
(Rézsa, 1971)

——— il

AmerigoTot: A mag apote6zisa (152 nm) bronz (1987)

A kovetkezé mi tobb szempontbol is olyan jelentdségli, hogy bdvebben kell
rola és létrejottének koriilményeirdl beszélni.

A grandioézus alkotas Eurdpaban, de feltehetden vilagviszonylatban is a
méretében egyediilalldé bronz dombormii. A Gépész-aula fliggdfolyosos
terének északkeleti felét hatarold, figurativ mi, melynek téméja jol
azonosithatd a narrativaval. Az 6rids négyszogekre tagolt rusztikus feliilet

12 Rozsa Gyula: Beszélgetés Domanovszky Endrével. (Népszabadsag, 1971. okt. 17.)
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repedéseiben, vagott réseiben nagyméretli gombformak jelenitik meg a
foldbdl kitiiremkedd magot. Elhelyezésével alkalmassa valt arra, hogy az itt
1évo egyetemi rendezvényekhez exkluziv hatteret nyujtson. Ez elé allitjak fel
minden esetben a bizottsagi diszhelyet, el6adasoknal a szinpadot. Ebbdl
kovetkezik — a kutatas egyik lényeges tanulsagaként - hogy az egyetem
kommunikacidjaban, illetve vizualis kommunikacidjaban tulajdonképpen ez
az egyetlen kortars mii, ami rendszeresen megjelenik az intézmény falain kiviil
IS.

Z6ldy Emil, az egyetem 1961-1970 kozotti Ybl-dijas foépitésze
kezdeményezte az intézmény auldjat diszitd képzOmiivészeti alkotas
megvalodsitasat. Latva Roméaban Amerigo Tot két monumentalis munkajat — a
Termini palyaudvar és a Mez6gazdasagi Mizeum dombormiiveit -, az aulat
ugy tervezte meg, hogy ott az 6rok varosban latottakhoz hasonld szinvonali
munka elhelyezhetd legyen. A hatalmas beruhazas meglehetdsen nagy
figyelmet kapott, hiszen az Olaszorszagban €16 miivész itthon ismeretlen volt,
Eurépaban viszont szamos koztéri munkajaval mar komoly hirnevet szerzett.
A partizanmalttal rendelkezd, tehetséges szobrasz meghivasa a szocialista
kultarpolitikaval is jol 0sszeegyeztethetd volt — dacara a kapitalista nyugaton
toltott évtizedeknek.

| S

Az 1:1-es gipszmodell 1éptéke egy Fekete Tamas nevii, az épitésen feliigyeld
emberrel

Azonban a nagyméretii koztéri miivek protokollja szerint az alkotasra
elébb palyazatot kellett kiirni.'® ,,Tobb sikertelen meghivasos palyazat utdn
Tot jelentkezett olyan tervvel, a jelenleg lathatd alkotds vazlataval, amely

13 A palyazatokat kétféle modon hirdetik meg. Nyilt palydzaton minden olyan miivész
indulhat, aki képes a tervezésen tul az alkotas kivitelezését is vallalni, koordinalni.
Meghivasos a palyazat, ha csak egy bizonyos zart korbdl valogatnak, néhany miivész
személyes megszolitasaval. (F. Orosz)
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megnyerte az Agrartudomanyi Egyetem dolgozdinak és hallgatoinak
tetszését.” (Arpasi, s. a.) Eszerint az egyetem vezetsége kozszemlére
bocsatotta a tervet, és véleményt kért, mely gyakorlat igen ritka. Minden esetre
a terv kivalasztasa csupan az elsé 1épés volt, hiszen a megvalositashoz
sziikséges, Oriasi anyagi hatteret nem volt egyszerli eldteremteni és a mii csak
nyolc évvel késobb talalt forrasra. (Ez a kutatasba emelt egyetlen olyan md,
melynek finanszirozdsara vonatkozdéan semmiféle anyag nem talalhato az
egyetemi konyvtar levéltaraban...)

s FolUEPIRTSEny | "‘- w0 |

A hatalmas miialkotas értelmezésére a budapesti Vigadé Galériaban rendezett,
a dombormi tervét kdzéppontba allitdé 1982-es kiallitas katalogusaban D.
Fehér Zsuzsa muvészettorténész tett kisérletet: ,,A korplasztika igényl
gombformak a teljességet, a befejezettséget, a feltépett, €les, a sikbol
kikinlédott formak a kiizdelmet, s mindez egyiitt a torténelmi-természeti 6rok
torvényt fejezi ki. Szimbolumrendszere nyitott, tovabb épithetd. A teremtés
felszantott fold, a mélybdl kitord €let, az anyadlbdl vilagra vajudott magzat.
A vulkan és a foldrengés, a sziiletés himnusza vagy a megsebzett globus
jajkialtasa.
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Kozterkep/mapublic

... A g6dolléi dombormii sokféle értelmezési lehetdsége, lenyligozo plasztikai
formalasa hitelesiti a ,,materialista oltarkép** barati-tréfas, iroi leleménybél
sziiletett elnevezését. ... Egy nagyszabast program hiradasa ez a miivészrol,
aki a valtozoét és a valtozatlant, a mozgot €s a megallapodottat, a gondolatot és
az érzelmet, az embert a Mag apotedzisaban talalta meg.” (D. Fehér, 1982)
Amint korabban utaltam ra, a mlivész ennek okan is fontosnak tartotta, hogy
kifejezze ideologiai hitvallasat: ,,...Az emberiség a legmesszebbrdl hozta
magaval ezt a pillanatot, amit abrazoltam, és a legmesszebbre is fogja magaval
vinni. A Mag jelkép is lehet. Politikailag is értelmezhetd. A két ideoldgia harca
is benne van. Az egyik a sokrendszer(i, sok kézpontt ideologia, ami mondjuk
a kapitalizmus, a masik az egyfokuszl, az egy kozéppontu valami, ami
mindenkiért van. Itt a kdzpont elosztja magat mindenkiért és a mindenki van
ezért a kozpontért.” (Arpasi u. 0.)

A kérddivben megjelend véleményekrdl azt hihetnénk, hogy minél
egyetemesebb ¢€s univerzalisabb egy alkotas kisugarzasa, annal konnyebben
talal befogadasra a kiilonb6z6 nézdok részérdl. Amerigo Tot dombormiive
bizonyitja, hogy ez nem igy van; a befogado lelkének is fogékonynak kell
lennie az egyetemes ¢€s univerzalis értékekre. Minél egzaktabb és konkrétabb
képi értelmezést kerestek a befogadok benne, anndl értetlenebbiil, néha
kifejezetten ellenségesen, obszcén jelzOket haszndlva foglaltak allast vele
kapcsolatban.

Ezekbdl most nem idéznék.

A nyolcvanas-kilencvenes években megsziiletett fenntarthatosagi paradigma
mélyen érintette az egyetem (akkor agraregyetem) tudomany-felfogisat az
oktatasban és a kutatasban is, igy az emlitett mozaikokra végérvényesen
raragadt a kommunista aposztrof, hiszen Magyarorszdgon az 0j technologiai
forradalom a kommunista idékben kdvetkezett be.

14 Ezzel a sokatmond6 aposztroffal Boldizsar Ivan, a kor elismert irdja latta el a mivet.
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Pekary Istvan: Bakony (1955 koriil, A Magyar Mezdgazdasagi Muzeumbol
athelyezve 1998-ban) festett keramiakép (360x340 cm)

E szellem képi megjelenését tobben Pekary Istvan csempeképeiben vélték
felfedezni, melyek, mint azt korabban emlitettem, a Magyar MezO0gazdasagi
Muzeumbol keriiltek athelyezésre 1998-ban. Erdekes a parhuzam, hiszen
ezeknek a miiveknek a sziiletésekor (az 1950-es években) még sz6 sem esett
kornyezetvédelemrol, fenntarthatosagrol. A képek naiv romantikéja azonban
a megfigyelok egy részében az ,,ipari mezdgazdasagtol” vald eltdvolodas
érzetét keltették.
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Pekary Istvan: Hortobagy (1955 koriil, A Magyar Mezdgazdasagi
Muzeumbol athelyezve 1998-ban) festett keramiakép (360x340 cm)

Konklazio

A vilag képzOmiivészeti 6rokségének nagy része a miiélvezdk szdmara mar
nem azt a kiildetést tolti be, amit az alkotdja eredetileg szant neki.
Nyilvanvald, hogy a miveltség altal, és a céltudatos esztétikai neveléssel
nyerhetnek csak megfeleld értelmezést a szemlélékben e miivek.

A csaknem egy évszdzadot atfogd elemzésben természetesen hianyosak
lehetnek a koriilményeket pontosan behatarold adatbazisok, ezért nem is
torekedhettiink a teljes feltarasra. Az elokészités és adatgytlijtés soran azonban
rovid 1d6 alatt kideriilt, hogy csupan a még fellelheté archiv dokumentacio
feldolgozasa is messze tulmutat az eredeti kutatasi terven és tovabbi analitikus
munkat feltételez.

Ez a tobb tudomanyteriiletet 0sszefogd vizsgalat a céljaval és eredményeivel
a nemzetk6zi mezoben is kuriozum, és az oktatds valamennyi szintjén felveti
a folytatas lehetdségét a kozosség vizudlis intelligencidjat formald miivészeti
alkotasok és azok értelmezésének tekintetében.
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Pekary Istvan: Hortobagy (részlet) egyedi festésti, mazas keramia csempe
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A TUDAS- ES
INNOVACIOMENEDZSMENT
KAPCSOLATA A VALLALATI
TELJESITMENNYEL

The relationship of knowledge and
innovation management with
organizational performance

HEGYESNE GORGENYI EVA, ROBERT JEYAKUMAR NATHAN,
CHIN XIN Y1, VIJAY VICTOR, GONDA GYORGY, FARKASNE
FEKETE MARIA

Osszefoglalas

A tanulmany célja, hogy bemutassa a vallalatoknal alkalmazott tudds- és
innovdciomenedzsment azon dimenzioit és folyamatait, amelyek befolyasoljak
a szervezeti teljesitményt. A szerzok 300 Malajziaban miikédo nagyvallalattol
gyiijtottek ossze az adatokat. Az elemzés ramutat arra, hogy a vizsgalt
vallalatok nagy ardanyban alkalmazzak a tanulmanyban ismertetett
folyamatokat, és ezek jelentos hatassal vannak a vallalatok pénziigyi és nem
peénziigyi teljesitmenyére. A kutatdas empirikus bizonyitékot szolgaltat a tuddas-
és innovdciomenedzsment szisztematikus bevezetésének sziikségességere, és
betekintest nyujt annak kritikus szerepébe a szervezetekben. Az eredmények
mindemellett hozzajarulnak a szervezeti teljesitmény megértéséhez és
lehetoséget adnak tovabbi kutatasokra is ezen a teriileten.

Abstract

This study describes Knowledge and Innovation Management (KIM)
dimensions and processes that are practiced in corporations and have impact
on their financial and non-financial performances in Malaysia. Data was
collected from 300 large corporations operating in Malaysia. The analysis
suggest that KIM dimensions and KIM processes are significantly practiced
by corporations and these constructs have significant impact towards firms’
financial and non-financial performances. This paper raises awareness and
provides empirical evidence for the systematic implementation of KIM in
organization, which are vital for firm performance. The research provides
valuable insights into the critical role of KIM in organizations as well as paves
path for further exploration in the field of organizational performance.

Kulcsszavak: tudas- és innovaciomenedzsment, pénziigyi teljesitmény, nem
pénziigyi teljesitmény, szervezeti teljesitmény, Malajzia
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Bevezetés

Az elmult években a tuddsmenedzsment alkalmazasa az tzleti kornyezet
egyik kulcsfontossagu sikertényezdjévé valt, a vallalatok azonban gyakran
dilemmaznak a bevezetéssel kapcsolatban. A novekvé munkaeréhiany akar ki
is meritheti egy vallalat innovacios erdforrasait, ezért egyre jellemzébbek a
tudasmenedzsment ~ bevezetésével  kapcsolatos  erdfeszitések — és
kezdeményezések. A relevans szakirodalmat attekintve egyértelmiien latszik,
hogy sokan sokféleképpen értelmezik a tudas- és innovacidmenedzsmentet,
azonban a kiilonbozd szerzOk €s forrasok altal meghatarozott definiciok és
folyamati lépések nagyon hasonloak, ami alapjan kijelenthetjiik, hogy a
tudasmenedzsment nem a "mi", hanem a "hogyan" kérdés megvalaszolasara
torekszik. A tudasmenedzsment tehat olyan folyamatok dsszessége, amelyek
a tudas feltarasat, osszegyljtését, 1étrehozasat, szamontartasat, megtartasat,
elterjesztését, alland6 gyarapitasat és felhasznalasat foglaljak magukban.
Emellett olyan vezetési megkozelités, amely a tudas kiilonboz6 formait kezeli
annak érdekében, hogy versenyeldnyt biztositson egy adott szervezet szamara.
Yu és szerzotarsai (2019) legutobbi tanulmanyukban is hangsulyoztak a tudas-
¢s innovaciomenedzsmenttel kapcsolatos tevékenységeknek - mind a belsd,
mind a kiils6 ismeretek megosztasanak — a fontossagat a szervezetek altalanos
teljesitményének javitdsa érdekében. A tudasmenedzsment eszkozrendszere
ugyanis megkonnyiti a szervezetek szdmara az egyes folyamatok
megismerését, a legfontosabb tényezok kozotti szinergiak kialakitasat, ami az
innovacié hatalmas névekedését eredményezi eldsegitve ezzel a hossza tava
vallalati sikert (Desouza és Raider, 2006). Mindemellett tovabbi kutatasok is
igazoljak, hogy azok a vallalatok, melyek mikodésiik viszonylag korai
szakaszdban elkezdték alkalmazni a tudéds-és innovacidmenedzsment
eszkozeit és modszereit, nagymértékben tudtdk novelni versenyeldnyiiket
azokkal a szervezetekkel szemben, akik tartozkodtak ezektdl a megoldasoktol
(Chong és Chong, 2009; Chong, Chong ¢s Wong, 2007; 2009).

Ebben az Osszefiiggésben a szervezetek, beleértve a multinacionalis
vallalatokat is, egyre inkabb tudatdban vannak a tuddsmenedzsment
fontossagéanak, és egyre inkabb torekednek arra, hogy kiaknazzak a tudasbol
szarmaz6 versenyeldnyoket. Gupta ¢és Govindarian (2000) szerint a
multinaciondlis vallalatok létezésének f6 oka az, hogy sokkal hatékonyabb
modon képesek az ismeretek dtadasara és kiakndzasara a vallalaton beliil, mint
a piac tobbi szerepldje, mivel ezek a multinacionalis szervezetek rendelkeznek
a legtdbb és legvaltozatosabb tudéssal, aminek a felismerése és felhasznalasa
hatalmas el6nyhoz juttathatja dket a piacon. Ez részben abbol fakad, hogy a
munkavallalok eltérd helyeken laknak, ezért kiillonb6z6 gazdasagi, tarsadalmi-
politikai, demografiai, kulturalis csoportokhoz tartoznak, vagy példaul a
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termékterjesztéssel kapcsolatos ismereteik is nagyon kiilonbozdéek lehetnek
(Alavi és Leidner, 2001; O’Sullivan, 2008). Ugyanakkor az eltéré hattérrel
rendelkez6 munkaerd ismereteinek — a kozos vallalati célkitizések elérése
érdekében tett — Osszehangolasa hatalmas kihivas lehet mind az egyes
alkalmazottak, mind a szervezet szempontjabol. Az ugynevezett ,lean
menedzsment” megfeleld megoldast jelenthet a szervezetek szdmara, hogy
képesek legyenek jelenlegi helyzetik feltarasara és a folyamataik
optimalizalasara a késobbi hatékonyabb ¢és eredményesebb muiikodésiik
érdekében. Olah ¢és szerzdtarsai (2017) tudomanyos kutatasukban is
bemutattak a lean megkozelités gyakorlati alkalmazasat.

Amennyiben a multinacionalis vallalatok miikodését nézziik, a koztik 1évo
kiilonbségekbdl fakadoan az anyavallalat és a lednyvallalatok altal igényelt
tudas tipusai varhatoan eltéréek lesznek, még akkor is, ha a teljes
multinacionalis szervezeten beliil hasonl6 tudasfolyamatokat alakitanak ki €s
hajtanak végre (Singh, 2006). A kiilonb6zd vezetési stilusok, szervezeti
struktardk és szervezeti kultira ugyanis mind befolyasolja az adott szervezet
szamara sziikséges tudas tipusait. Abdullah és Liang (2013) tanulménya
szintén azt mutatja, hogy a felsévezetés kompenzacios rendszere, véllalaton
beliili szerepe valamint a kulturalis kiilonbségek is jelentds hatassal vannak a
tudasmegosztas szintjére mind az anyavallalat és leanyvallalatok, mind pedig
az alkalmazottak és vezetok viszonylatdban. Hasonloképpen, az Ahmad ¢és
Barner-Rasmussen (2019) altal kozzétett tanulmany a nyelvi sokféleség
fontossagat irja le — azt, hogy hogyan befolydsolhatja a nyelv a
tudasmegosztast a multinacionalis szervezetekben. Ugyanakkor ma mar
kijelenthetd, hogy nem csupan az imént emlitett demografiai jellemzok és
attitidok vannak hatassal a tuddsmegosztas szintjére, hanem jelentds hatast
gyakorolnak a munkavallalok digitalis készségei valamint az informécios €s
kommunikécids technoldgidval kapcsolatos tudasanak szintjei kozotti
kiilonbségek is. Az 01j informaci6 és kommunikécios technologiak, az Internet
illetve a kiilonb6zd digitdlis megoldasok megjelenése kétségteleniil 1)
kihivasokat jelentett a gazdasag egyes szerepldi szdmara, a tudastranszfer a
nagyvallalati menedzsment szdmara is jelentds befolydsolo tényezdvé valt. ,,A
tarsadalom most egy olyan korszakba Iép, ahol a jovit alapvetden az emberek
azon képessége hatdrozza meg, milyen bolcsen tudjak haszndlni a tudast, egy
olyan értékes és globalis erdforrast, amely a szellemi tdke és technoldgia
megtestesitdje” (Mupa, Chabaya és Chiome, 2011), igy ezek a kérdések az
utdbbi években egyre nagyobb figyelmet kapnak a kutatok korében is.
Mindezek ellenére a nagyvallalatoknal végzett empirikus kutatdsok
elenyészéek. Szamos elméleti tanulmany van a témaban, de ezek szinte alig
fokuszalnak a multinacionalis vallalatokra (példaul Fahey és Prusak, 1998;
Lindgren és Henfridsson, 2002; Newell tsai, 1999; Schultze és Boland, 2000;
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Storey és Barnett, 2000). A tanulményok nagy részét rdadasul a nyugati
orszagokban végzik, kevés figyelmet forditva a fejlddd orszagokban miikodo
multinaciondlis vallalatokra vagy azok leanyvallalataira. Forsgren, Holm és
Johanson (2006) ragaszkodnak ahhoz, hogy a multinacionalis vallalatok elott
allo, tudasmenedzsmenttel kapcsolatos kihivasok megértéséhez a
tudasmegosztas lehetdségeit leanyvallalati szinten kell megvizsgalni. Ennek
tiikkrében figyelembe kell venni azt a tényt, hogy mindegyik leanyvallalat egy
nagy szervezeten beliili kiillonalld egységnek, szervezetnek tekintheto.

Mivel a multinacionalis vallalatok kiilonb6z6 régiokban milkédnek, az is
érdekes vizsgalati kérdést vet fel, hogy a tuddsmenedzsment gyakorlataban
vannak-e jelentds eltérések a regionalis kiilonbségekbdl fakadoan. A malajziai
nagyvallalatok korében végzett, a tudas-€s innovacidmenedzsment
gyakorlatat vizsgald eddigi kutatasok a cégek pénziigyi és nem pénziigyi
teljesitményét vizsgaltdk. A témdban folytatott tovabbi kutatasok ezaltal
eldrevetithetik a tuddsmenedzsment alkalmazasanak sikerességét a malajziai
nagyvallalatok korében. Jelen tanulmany harom fontos valtozo kombinalasara
iranyul: (1) a tudés-és innovaciomenedzsment dimenzioi (CSF); (2) a tudés-
¢s innovacidomenedzsment folyamatai; ¢és (3) a teljesitménymérés. A
tanulmany tovabbi részében a relevans szakirodalom attekintését kovetden
bemutatasra keriill az alkalmazott moddszertan, majd az eredmények ¢és
Osszefliggések ismertetésére illetve a javaslatok megfogalmazasara keriil sor.

Irodalom

A tudas- és innovaciomenedzsment dimenzioi

A tudés- és innovaciomenedzsment dimenzidi olyan vezetési teriileteket
foglalnak magukban, amelyekre folyamatosan kiilon figyelmet kell forditani
a magas teljesitmény elérése érdekében (OuYang et al., 2010). Quinn,
Anderson ¢s Finkelstein (1996) szerint az aldbbi dimenziok segitségével
beazonosithatova valnak azok az alapvetd folyamatok egy vallalat
miikodésében, amelyek kritikusak a tudasmenedzsment mddszereinek sikeres
alkalmazasdhoz. A tanulmény szerzdi az 1. tdblazatban foglaltdk Ossze a
szakirodalmi attekintés eredményét, melynek segitségével azonositottak a
tudas- és innovacidmenedzsment {6 dimenzioit.

1. tablazat: A tudds- és innovdaciomenedzsment dimenzioi
Dimenziok Forras

1 Képzés Ahn és Chang (2005), Chong (2006), Chong
és Choi (2005), Dein ¢és Seward (2005),
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Dimenziok Forras

Salleh és Goh (2002), Walczak (20006),

Akhavan és tsai (2014)
2  Alkalmazottak Choi (2000); Chong és Choi (2005), Chua és
bevonasa Lam (2005), Davis és tsai. (2005), Hall,

(2001), Lopez és tsai (2004), Ordonez de
Pablos (2004), Silos (1999)

3 Csapatmunka Choi (2000), Chong (2006), Maier és Remus
(2003), Nonaka (1994), Walczak (2006)
4  Felhatalmazas Anahotu (1998), Chong (2006), Chong ¢és

Choi (2005), De Long ¢s Fahey (2000),
Lopez, és tsai (2004), S. Michailova &
Nielson (2006), Ordonez de Pablos (2004)
5  Vezetdi Choi (2000), Chong (2006), Chong és Choi
elkdtelezettség (2005), Chua és Lam (2005), Lin és Tseng,
(2005), Lopez ¢és tsai. (2004), Moffett,
McAdam ¢és Parkinson (2003), Nahm,
Vonderembse és Koufteros (2004), Swan,
Newell és Robertson (2000), Wiig (1997),
Akhavan ¢s tsai (2014), Davenport és Klahr

(1998),
6  Informacids Chase (1997), Chong (2006), Davis ¢s tsai.
rendszer (2005), Maier és Remus (2003), Tsai (2001)

infrastrukturaja Walczak (2006), Wiig (1997)
7  Teljesitménymérés Ahn & Chang (2005), W. R. Bukowitz és
Williams (2000), Carneiro (2001), Chong
(2006), Gooijer (2000), Tiwana (2002),
Walczak (2006)
8  Tudasalapt Ahn ¢és Chang (2005), Bukowitz és Williams
szervezeti kultira  (2000), Chong (2006), Chong és Choi (2005),
Chua ¢és Lam (2005), Ordonez de Pablos
(2004), Walczak (2006), Buckova (2015),
Akhavan et al. (2014)
9  Benchmarking Carpentar és Rudge (2003), Chong ¢és Choi
(2005), Cox és Thompson (1998), De Jager
(1999), O’Dell (1996), Tiwana (2002)
10 Tudéasszerkezet Ahn és Chang (2005), Bukowitz és Williams
(2000), Choi (2000), Chong (2006), Chong és
Choi (2005), Davenport és Klahr (1998),
Desouza ¢s Raider (2006), S. Michailova ¢és
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Dimencziok Forras
Nielson (2006), Ordonez de Pablos (2004),

Wiig (1997)
11  Szervezeti Ahn és Chang (2005) Choi (2000), Chong,
korlatok (2006), Chong & Choi (2005), Chua és Lam

(2005), Davenport és Klahr (1998), Desouza
¢s Raider (2006), Liebowitz (1999), Maier €s
Remus (2003), McCune (1999), McDermott
¢s O’Rell (2001), Ordonez de Pablos, (2004),
Ruggles (1998)

12 Uzleti stratégia Chong (2006), Lin és Tseng (2005), Nesbitt
(2002), Wiig (1997)

Forras: sajat szerkesztés

A tudas- és innovaciomenedzsment folyamatai

Az aldbbiakban meghatarozott folyamatok egyértelmii irdnymutatdst
jelentenek a vallalatok szamara a tudasmenedzsment eszkozrendszerének
sikeres alkalmazasahoz, bevezetéséhez. Sok kutato ugy véli, hogy a tudas- és
innovaciomenedzsment nem csupan az informacidk tarolasa és kezelése,
hanem egy olyan folyamat, amely a tudéas létrehozasanak ¢és a szervezet
egészében torténd terjesztésének a felel0sségét is magaban hordozza
(Marshall, Prusak és Shpilberg, 1996). A hatékonysag €s versenyképesség
fenntartasa érdekében a szervezetek legfontosabb feladati k6z¢é tartozik a
szervezeti ismeretek és szakértelem létrehozéasa, Osszegytijtése, szervezése,
megosztasa ¢s alkalmazasa (Albers és Brewer, 2003; Gottschalk, 2002;
Liebowitz, 2000; Evans, Dalkir és Bidian, 2014; Rodriguez ¢és Al-Ashaab,
2007). A 2. tablazat 0sszefoglalja a relevans szakirodalomban megtalalhat6
folyamatokat és azok rovid leirasat.

2. tablazat: A tudds- és innovdciomenedzsment folyamatai

Folyamatok  Rovid leiras Forrds
1 a tudas és A szervezeti tudast és a Beijerse (1999),
innovacio vallalaton beliili innovaciés Bergeron (2002),
létrehozasa ismereteket (kiilonos  Kermally, (2002),
tekintettel az 0j tudasra és Nonaka & Takeuchi
ismeretekre) a (1995), Stapleton,

munkavallalok és tigyfelek (2003), Wiig (1997)
hozzak létre a szocializacio,
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Folyamatok

Rovid leiras

Forras

5

a tudas
INNOVAcios
ismeretek

és

Osszegylijtése

a tudas
innovacio
szervezése

a tudas
innovacios
ismeretek
terjesztése

a tudas
INNOVAcios

és

és

és

externalizacid, kombinacid
¢s internalizacid révén.

A tobb orszdgban miikodo
nagyvallalatok tobb
informéciot tudnak gytjteni
a leanyvallalataikon
keresztiil, és minél tobb
informacioforrasa van egy
vallalatnak, annal  tobb
lehetdsége van arra, hogy
versenyelonyre tegyen szert
a tobbi vallalattal szemben.

Az alkalmazottak kiilonb6z6
csoportjaitdl szarmazo tudast
€s innovacios ismereteket a
konnyli hozzaférhetdségnek
megfelelden kell szervezni,
melynek kovetkeztében az
adott  vallalat fel tudja
ismerni, mi az a tudas, amivel
nem  rendelkezik, vagy
rendelkezik ugyan, de nem
hasznosit.

A vallalatokban
Osszegylijtott ismereteket a
haozatokat ¢és informacids
technologiat  felhasznalva,
formalis vagy informalis
csoportokon keresztiil kell
terjeszteni.

A munkavallalok
mindennapi munkajuk sorédn

Ahn & Chang (2005),
Bloodgood &
Salisbury,  (2001),
Chong (2006),
Michailova &
Nielson (2006),
Ordonez de Pablos
(2004),  Stapleton,
(2003), Syed-lkhsan
& Rowland (2004)

Beijersev (1999),
Call (2005), Chong
(2006), Chua & Lam
(2005), Dauvis, et al.
(2005), Harvey,
(2003) Wiig (1997)

Chase (1997), Chua
& Lam (2005), Maier
& Remus (2003),
Michailova &
Nielson (2006),
Nonaka & Konno
(1998),  Publishing
(2002), Soliman &
Spooner (2000),
Stapleton (2003),
Wiig (1997), Lu et al.
(2019), Ahmad &
Barner-Rasmussen
(2019)

Ahn & Chang (2005),
Chase (1997), Dauvis,
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Folyamatok  Rovid leiras Forrads

ismeretek felhasznaljak, alkalmazzak a et al. (2005), Lopez,

felhasznalasa megszerzett ismereteket, et al. (2004), Maier &
azonban nem mindenkinek Remus (2003),
van  szilksége  minden Ordonez de Pablos
ismeretre, meg kell hatarozni  (2004)
mely alkalmazottnak milyen
ismeretekre van sziiksége a
mindennapi munkaja sordn.

Forras: sajat szerkesztés

Teljesitménymérés

Altalanos egyetértés van abban, hogy a tudiasmenedzsment modszereinek
alkalmazasa hatékonysagnovekedést eredményez, ¢és Ilehetdveé teszi a
szervezetek szamara, hogy a tudashoz kapcsoldodo eréforrasokbdl szarmazéd
hozamot maximalizaljdk (Beijerse, 1999; Ordonez de Pablos, 2004; Wiig,
1997). A teljesitménymérés a tudas- ¢és innovacidmenedzsment
kulcsfontossagu része — mérés nélkiil (példaul KPI-k: kulcshatékonysagu
mutatok) a szervezetek nem tudnak helyes €s megalapozott dontéseket hozni
a tovabbi fejlesztésekkel kapcsolatban (Andone, 2009; Wong ¢és tsai., 2015;
Shannak, 2009).

A tudés-és innovaciomenedzsment alkalmazdsa pénziigyi és nem pénziigyi
mutatokon keresztiil is mérhetd, értékelhetd. A hagyomanyos mérések
elsésorban pénziigyi szempontbol vizsgaljadk a teljesitményt, mivel
feltételezhetjiilk, hogy azok a nagyvallalatok, melyek teljeskoriien
alkalmazzak a tudas- és innovaciomenedzsment szemléletet, ndvelik a profitot
¢s csokkentik a koltségeket. Ezen tilmenden ndvelik piaci részesedésiiket €s
méretiiket, ami végiil magasabb befektetési megtériilést eredményez. Vannak
azonban olyan nem pénziigyi tényezOk is, amelyek felhasznalhatok a
tudasmenedzsment teljesitményének kiértékelésére, mint példaul az
alkalmazottak fejlesztése, az ligyfél elégedettség, a jo kiilkapcsolatok vagy a
szervezeti mitkddés sikere (Chong, Wong és Lin, 2006). Ezeket a tényezoket
szintén figyelembe veszi jelen tanulmany. Az 1. dbra mutatja jelen tanulmany
kutatasi keretét. A tudas- és innovaciomenedzsment dimenzioi és folyamatai
(fiiggetlen  valtozok) fontos szerepet jatszanak a  tudds-  és
innovaciomenedzsment teljesitményének eredményében (fliggd valtozok).
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A tuddas- és innoviciémenedzsment Pénziigyi mutaték
dimenzio6i Profit

Képzés Beruhazasok megtériilése
Alkalmazottak bevonasa

Csapatmunka

Felhatalmazas

Vezet6i elkotelezettség
Informacios rendszerek infrastruktaraja

Teljesitménymérés
Tudasalapt szervezeti kultira
Benchmarking

A tudas- és
innovaciomenedzsment

Tudésszerkezet folyar’naFall N
Szervezeti korlatok A tudas és innovacio
1étrehozasa

Uzleti stratégia I L.,
A tudas és innovacids
ismeretek 0sszegytiijtése
A tudas és innovacid

szervezése

A tudas és innovacios
Nem pénziigyi mutatok ismeretek tgrjesztésp
Kiilkapcsolatok A tudas és innovacios

Ugyfél elégedettség ismeretek felhasznalasa

Innovacids tevékenységek

A munkavallalok fejlesztése
Szervezeti siker

1. abra: Kutatasi keret
Forras: sajat szerkesztés

Anyag és modszer
Minta

A Malajzidban miikodd nagyvallalatok atfogd listdja a Malajziai Ipari
Fejlesztési Hatosagtol (MIDA) szarmazik. A listdbol szisztematikus
mintavételi modszer alkalmazasaval 6sszesen 300, tilnyomorészt malajziai és
Malajzidban miikodo kiilfoldi nagyvallalat keriilt kivalasztasra. Az 6njelentd
kérddiveket postai Gton, dncimzett bélyegzdvel boritott boritékkal kiildték el
a részvételt kérd vallalatoknak, kiilondsen azoktodl, akik vezetdi pozicidkat
toltenek be és meghaladjak. Koriilbeliil 102 kérddivet kiildtek vissza egy
harom honapos adatgyiijtés utan, igy a valaszadasi ardny 34% volt. A T-
teszteket nem valaszadokkal, valamint a korai és a késoi valaszok kozott
végezték el, és az eredmények nem mutattak szignifikans kiilonbséget a kettd
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kozott. Az Onbevallasos kérddiveket postai tton, Oncimzett bélyegzdvel
ellatott boritékban kiildték el a felkért vallalatok szamara. Koriilbelil 102
kérdoivet kiildtek vissza a harom hdnapos adatgytijtés utan, igy a valaszadasi
arany 34% volt.

Kerdoiv

A kutatas soran hasznalt kérdodiv 4 részre oszthatd. Az A) részben talalhatok
az egyeéni ¢€s szervezeti demografiai jellemzOkre irdnyuld kérdések, mig a B)
rész a tudasmenedzsment alkalmazasdnak, megvalositdsinak mértékére
vonatkozik, ahol egy 5 pontos Likert-skala segitségével kellett valaszt adni (1
= egyaltalin nem valositottak meg 5 = sz€les korben megvalositva, 3
semleges). A B) részben taladlhato kérdések megfogalmazasakor elsésorban a
Chong tanulmanyaibol (Chong, 2006) szarmazo6 kérdeések kertiltek atvételre.
A C) rész a vallalaton beliili tudas- és innovaciomenedzsment folyamatainak,
a D) rész pedig a teljesitmény kimeneteleinek mérésére szolgal. A
valaszadokat ebben az esetben arra kérték, hogy osztidlyozzdk a
tudasmenedzsment végrehajtasanak hatasat vallalkozasuk teljesitményére egy
5 pontos Likert skalan (1 = egyaltalan nincs hatasa 5-ig = nagy hatasa van).

Eredmények

A vaélaszadok koriilbeliil 81,4%-a férfi vezetd volt. A megkérdezettek a
multinacionalis vallalatok kiilonféle részlegeiben dolgoznak, de legnagyobb
csoportjuk a pénziigyi részlegrdl érkezett (19,61%), ezt koveti a marketing /
értekesités (17,65%) €s a humanerdéforrds osztily (16,67%). A legkisebb
aranyban a kutatasi és fejlesztési részlegrol, valamint a termelési osztalyrol
vettek részt a kutatasban (mindkettd 1,96%). A megkérdezett nagyvallalatok
tobbsége (98,04%) azt jelezte, hogy vagy mar hajtottak végre
tudasmenedzsmenttel kapcsolatos beruhdzasokat (58,8%), vagy a kovetkezd
4 évben tervezik azt. Ez igazolja azt a korabbi feltételezésiinket is, miszerint
sok multinacionalis vallalat ¢érzi 0gy, hogy szilksége van a
tuddsmenedzsmentre, hogy nagyobb {lizleti sikert tudjon elérni. Koriilbeliil
7,8%-uk szandékozik befektetni a tudas- és innovacidomenedzsment
kialakitasaba az elkovetkezd egy évben, 9,8% -uk a kdvetkezd 1-2 évben, és
21,6% -uk a kovetkezd 2—4 évben. Ha a kiilonb6z6 részlegeket nézzik, az
58,8%-bol (akik alkalmazzak a tudasmenedzsmentet) 28,4% alkalmazza azt a
teljes vallalaton beliil (minden részlegen). Koriilbeliil 22,6%-uk alkalmazza a
tudasmenedzsmentet a marketing / értékesitési osztalyan, 18,6%-uk az
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informatikai (IT) osztdlyon. A tobbi részleg (pénziigyi, gyartasi,
ugyfélszolgalati, kutatdsi és fejlesztési, mérnoki, gyartdsi, szamviteli és
adminisztracidos osztalyok) esetében kisebb ardnyban alkalmazzdk a
tudasmenedzsment modszereit a nagyvallalatok.

A 3. tablazat a tudas- és innovaciomenedzsment dimenzidinak, folyamatainak,
valamint teljesitmény kimeneteleinek (eredményeinek) atlagat és szorasat
mutatja.

3. tdbldzat: Atlagok és szordsok

Tudas-és innovaciomenedzsment dimenziok

No. Mean | Std. Dev.
1. | Képzés 3.04 |1.089
2. | Alkalmazottak bevonasa 3.37 0.843
3. | Csapatmunka 3.72 | 0.763
4. | Felhatalmazas 335 |1.011
5. | Vezet6i elkotelezettség 3.58 ]0.789
6. | Informacios rendszerek infrastruktaraja 3.54 ]0.852
7. | Teljesitménymérés 3.46 | 0.897
8. | Tudasalapt szervezeti kultira 3.64 | 0.806
9. | Benchmarking 2.80 | 0.758
10. | Tudasszerkezet 3.62 |0.797
11. | Szervezeti korlatok 3.21 ]0.813
12. | Uzleti stratégia 3.13 |0.897
Tudas-és innovaciomenedzsment folyamatok

1. | A tudas és innovaci6 létrehozésa 3.95 |0.50
2. | A tudas és innovacids ismeretek 0sszegytijtése | 3.71 | 0.77
3. | A tudas és innovacio szervezése 414 |0.77
4. | A tudas és innovacios ismeretek terjesztése 3.79 |0.55
5. | Atudés és innovacios ismeretek felhasznalasa | 3.86 | 0.83
Nem pénziigyi mérési mutatok

1. | Jo kiilkapcsolatok 4,11 |0.88
2. | Ugyfél elégedettség 3.86 |0.75
3. | Szisztematikus tuddsalapu tevékenység 3.87 |0.73
4. | Munkavallalok fejlesztése 420 |0.60
5. | Szervezeti siker 3.86 |0.61
Pénziigyi mérési mutatok

1. | Profit 4.08 |0.68
2. | Beruhdzasok megtériilése 3.86 |0.76

Forras: sajat szerkesztés
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A 3. tablazat azt mutatja, hogy a 12 dimenzid koziil 5 esetében 3.50 feletti
atlagértékek szerepeltek, ami azt jelenti, hogy a csapatmunka, a tudasalap
szervezeti kultira, a tuddsszerkezet, a vezet6i -elkotelezettség és az
informécios rendszerek infrastruktirdja valamilyen mértékben megvaldsult.
Szinte az 6sszes tényezd szorasi értéke joval 1 alatt van, kivéve a képzést €s a
felhatalmazast, ami a valaszadok konzisztenciajara utal. Ugy talaltak, hogy a
benchmarking a legkevésbé megvaldsitott dimenzio, amelyet a képzés és
iizleti stratégia kovetett.

A tudas- és innovaciomenedzsment folyamatait tekintve sok megkérdezett azt
valaszolta, hogy a tudas és innovacid szervezése a leginkdbb megvalositott
folyamat, amelyet 1étrehozas, felhasznalés, terjesztés és Osszegylijtés kovet.
Az 0sszes folyamat atlagértéke meghaladja a 3,50 értéket, azt jelezve, hogy
bizonyos mértékig ezeket a folyamatokat végrehajtjdk a vizsgalt
nagyvallalatokban.

A legtobb résztvevo egyetértett abban, hogy az eredmények szempontjabol az
alkalmazottak fejlesztése a legfontosabb tényezd. Ezt kdveti a jo kiilsod
kapcsolat és a szisztematikus tudastevékenység. Az ligyfél elégedettség €s a
szervezeti siker esetében ugyanazok voltak az atlagértékek: 3,86. A pénziigyi
teljesitmény szempontjabol a profit jelentette a legnagyobb eredményt,
amelyet a beruhazasok megtériilése kovetett.

A 4. tablazat a fent emlitett dimenziok, folyamatok, valamint eredmények
(kimenetelek) kozotti kapcsolatot, a statisztikai kovetkeztetéseket mutatja.

4. tablazat: ANOV A teszt eredménye

Fiiggetlen valtozok Fiiggo valtozok
(Szervezeti teljesitmény)
Pénziigyi Nem pénziigyi

Tudas- és innovaciomenedzsment | F = 2.203 F=1785

dimenzioi p =0.018 p =0.063
Szignifikans Nem szignifikans
(H1) (H2)

Tudas- és innovaciomenedzsment | F = 4.746 F=12.136

folyamatai p <0.001 p <0.001
Szignifikans Szignifikans
(H3) (H4)

Forras: sajat szerkesztés

78



Az eredmények szignifikdns kapcsolatot mutatnak a tudéds- és
innovaciomenedzsment dimenzidi valamint a vallalat pénziigyi teljesitménye
kozott, mig ez a kapcsolat a nem pénziigyi mutatokkal nem jelentds. Ennek
kovetkeztében a H1 hipotézis elfogadasra, viszont a H2 hipotézis elvetésre
keriilt. Az  eredmények tehat hangsulyozzdk a  tudas-  ¢és
innovaciomenedzsment  dimenzidinak  kulcsfontossagii  szerepét a
nagyvallalatok pénziigyi teljesitményében, amely Osszecseng azzal az
irodalmi feldolgozasban is emlitett korabbi kutatdssal, miszerint a dimenziok
pozitivan hatdssal vannak a szervezet pénziigyi teljesitményére (OuYang es
tsai., 2010).

Amennyiben a folyamatokat tekintjiik, az eredmények mind a pénziigyi, mind
a nem pénziigyi teljesitménnyel szignifikans dsszefiiggést mutatnak, ezaltal a
H3 és H4 hipotézis is elfogadésra keriilt. Habar ugy tlinik, hogy a dimenzidk
statisztikailag nem okoznak jelentds novekedést a vallalat nem pénziigyi
teljesitményében, azonban a tuddsmenedzsmenthez kapcsolodod folyamatok
mégis relevansan befolyasoljak azokat.

Kovetkeztetés

A kutatasunk f0 célja az wvolt, hogy bemutassuk a tudas- ¢és
innovaciomenedzsment legfontosabb dimenzioit, az azt alkalmazd,
Malajziaban miikodd nagyvallalatok vizsgélatan keresztiil. Jelen tanulmény a
jelenleg is zajlo empirikus kutatas leiré eredményeit tartalmazza.

A tudés- és innovaciomenedzsment dimenziokrdl megallapitast nyert, hogy
jelentdsen befolyasoljak a vallalatok pénziigyi teljesitményét. Ez a kutatés
egyik legfontosabb eredménye, amely hangstlyozza, hogy azok a
nagyvallalatok, = amelyek  erdfeszitést  tesznek a  tudds-  és
innovaciomenedzsment alkalmazédsa érdekében, komoly versenyelonyre
tehetnek szert a piacon. A tuddsmenedzsmenttel kapcsolatos folyamatok, mint
a tudds ¢és innovacios ismeretek létrehozasa, Osszegytijtése, szervezése,
terjesztése és felhasznalasa, jelentds mértékben befolyasoljak a nagyvallalatok
pénziigyi €s nem pénziigyi teljesitményét is. A tanulo szervezetek szdmara ez
egy létfontossagli megallapitas lehet, amely arra 6sztonzi a vallalatokat, hogy
folytassak kezdeményezéseiket a tudas- és innovacidomenedzsment terén.
Jelen tanulmany a malajziai nagyvallalatokra korlatozodik, ezaltal indokolt
lehet hasonld vizsgélatok segitségével Osszehasonlitani az eredményeket a
régioban miikodé mas vallalatokkal, hogy altalanositani lehessen a kutatas
megallapitasait. A kutatas folytatdsaként a jelen tanulmanyban nem vizsgalt
egyeb dimenzidk (mint példaul a tervalapu gondolkodas és iizleti modellek)
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elemzését is tervezziikk, amelyek agilisabb innovacids struktarat
eredményeznek a vallalaton beliil.
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A FOGYATEKKAL ELO ES
MEGVALTOZOTT MUNKAKEPESSEGU
DOLGOZOK ALKALMAZASA
NEMZETKOZI OSSZEHASONLITASBAN
Employment of people with disabilities

and changed working capacities in
international comparison

ILLES BALINT CSABA, DUNAY ANNA, KOVACS ILDIKO EVA

Osszefoglalas

A munkaltatok szamara egyre nagyobb kihivast jelent a sziikséges létszam- és
kompetencia igények kielégitése, ezért vilagszerte egyre inkabb megfigyelheto
jelenség, hogy a szervezetek kiilonbozo munkaeropiaci szempontbol hatranyos
helyzetii csoportok felé fordulnak. Ebbe a korbe tartoznak a megvaltozott
munkaképességii, illetve a fogyatékkal élo munkavallalok is. A fogyatékkal
elok és megvaltozott munkaképességiiek foglalkoztatasa szamos kérdést vet fel
jogi, szocialis és az egyéneket érinté szempontokbol is. Jelen
tanulmanyunkban a nemzetkézi Cranet HR-kutatas legutolsé (2014/16-ban
felvett) mintajan vizsgaljuk a fogyatékkal élok foglalkoztatasaval kapcsolatos
HR-tevékenységet nemzetkozi osszehasonlitasban.

Abstract

Satisfying the increasing demand for skilled workforce, the employment of the
required number of employees with appropriate competences and capacities
represent a great challenge for companies all over the world. In order to solve
these problems, organizations focus on disadvantaged groups, for example
people with disabilities or changed working capacities. Employment of people
with disabilities may raise different questions and problems in legal, social
and personal aspects. This paper presents the findings of the last survey of the
international Cranet research (in 2014/2016) in relation with the employment
of people with disabilities and changed working abilities, as a cross-country
comparison.

Kulcsszavak: HRM, Cranet kutatds, fogyatékossag, megvaltozott
munkaképességliek foglalkoztatasa
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Bevezetés

Az Egészségiigyi Vilagszervezet (WHO) adatai alapjan, a vilag teljes
lakossaganak koriilbeliil 10 szazaléka ¢l a fogyatékossag kiillonbozo
formajaval. A fogyatékkal é16k 80%-a, tobb mint 400 milli6 ember a szegény
vagy fejlédé orszagokban él. A fogyatékkal ¢él6 embereknek vilagszerte
tovabbra is a tarsadalomban vald részvétel akadalyaira és alacsonyabb
¢letszinvonalra kell szamitaniuk (WHO, 2011). Ha a fogyatékkal ¢élo
személyek kozeli csaladtagjait is figyelembe vessziik, akkor elmondhato,
hogy a fogyatékossagok altal érintett emberek szama meghaladja az 1 milliard
fot, akik komoly esélyhatrannyal indulnak el illetve kiizdenek meg nap mint
nap, hiszen a fogyatékossagok hozzajarulnak a szegénységhez, az oktatashoz
¢s egeészséghez valdo csokkentett hozzaféréshez, a kirekesztéshez ¢és a
diszkriminaciohoz (Sharma és Dunay, 2017).

Az a jelenség, hogy a szervezetek egyre inkabb kiilonbdz6é munkaerd-piaci
szempontbdl hatranyos helyzetii csoportok fel¢ fordulnak napjainkban szerte
a vilagon megfigyelhetd. Empirikus kutatdsok is aldtdmasztjak, hogy
személyzetbiztositdsi nehézségek esetén a munkaltaték figyelemre méltd
hanyada keresi a jelolteket nem hagyomanyos forrasokbdl (SHRM 2016).
Tanulményunk célja a fogyatékossag ¢és a funkcioképesség kiilonbozo, az
elmult évtizedekben folyamatosan valtozé fogalmi valtozasainak,
rendszermodelljeinek bemutatasa mellett a fogyatékkal él6k és megvaltozott
munkaképességiiek foglalkoztatasi helyzetét ismertessiik a nemzetk6zi Cranet
HR-kutatas legutolsé (2014/16-ban felvett) mint4jan keresztiil.

Szakirodalmi feldolgozas

Vilagszerte jellemz6, hogy a fogyatékkal €16, valamint a megvaltozott
munkaképességli  személyek  joval kevésbé aktiv  szerepldi a
munkaerdpiacnak, mint egészséges tarsaik (WHO, 2011; Sharma, 2018), és ez
alapvetden kihat a munkavallaldsi, valamint pénzkereseti lehetdségeikre
(Shier et al., 2009). Ennek kiilonb6zd eredetli okai lehetnek, amelyek
nagyrészt Osszefiiggnek egymassal, tovabba ezek az Osszefiiggések ,,0rdogi
kor” -szerlien rontjak az érintettek munkavallalasi esélyeit. Ezen okok koziil
ki kell emelni a kovetkezdket: az aluliskoldzottsag, készségek és képességek
hidnya, fizikai és esztétikai problémak, a munkaaddk és mas munkavallalok
negativ hozzaallasa, a specidlis munkakoriilmények biztositdsdnak igénye,
kozlekedés és munkaba jaras problémai stb. (Schuelka, 2012; WHO, 2011). A
problémak egy része kompenzalhatd a torvényi szabalyozas segitségével
(anti-diszkriminacios torvények, fogyatékkal €1k alkalmazasat meghatarozo
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kvotak, rehabilitdcios ¢és specidlis  képzések, oktatdsi programok,
adokedvezmények érzékenyité programok stb. (Roberts és Babinard, 2004;
Sharma, 2018).

A probléma vizsgalatanak elso feladata egyértelmiien a kifejezések, definiciok
tisztazasa. A fogyatékossag tobb 0Osszetevobol, tényezobol alld definicio,
amely a betegség ¢s egészség fogalmak kozotti széles skalat irja le (Marks,
1997). Altman (2014) szerint, noha a fogyatékossag az egyének pszichologiai,
fiziologiai vagy anatomiai rendszerének hidnyossagaibol adodik, amelyet
egyértelmiien valamilyen egészségiigyi probléma okoz, mégsem csak ezt a
tényezdcsoportot foglalja magaban, hanem az ezen egészségligyi allapothoz
kapcsolodo tarsadalmi vagy fizikai koriilményeket is, amelyek a fogyatékkal
€16 egyén mindennapjaira is kihatnak.

A nemzetkdzi szakirodalom legaltaldnosabban hasznalt alapvetd eleme az
ENSZ egészségligyi szervezetének (WHO) meghatirozdsa. Az 1980-as
meghatarozas szerint fogyatékossagnak (disability) mindsiil az ember
bizonyos tevékenységeinek (pl. kozlekedésnek, evésnek, ivasnak,
mosakodasnak, munkanak, irasnak) csokkent vagy modosult képessége
(Kalman és Konczei 2002; Cseh, 2014).

Az ENSZ Egészségligyi Vilagszervezete (WHO) 1980-ban adta ki a
Kérosodasok, fogyatékossagok ¢s rokkantsagok nemzetkozi osztdlyozasa
cimii  dokumentumot (International Classification of Impairments,
Disabilities, and Handicaps (ICIDH), amely a betegségek vagy szervi
rendellenességek okozatainak dimenzioit fekteti le (WHO, 1980).

Ez a dokumentum a betegségbdl kiindulva 3 f6 tényezére vagy szakaszra
bontja a problémak fokozatait: a karosodasok (impairment), a fogyatékossag
(disability) és a hatranyok (handicap) 0sszefliggéseit foglalja 6ssze az 1. abra.

1. abra: Karosodasok, fogyatékossagok és rokkantsagok nemzetkozi
osztalyozasa (ICIDH Framework)
Forras: WHO (1980), Sharma és Dunay (2016b)

A 3 16 tényezd fobb jellemzdi az alabbiak:

- Karosodas (impairment) barmilyen okbol bekdvetkezd, a pszichologiai,
fiziologiai vagy anatomiai rendszer hidnyaiban vagy a normalistdl valo
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eltéréseiben jelenik meg, amelyek alapvetden szervi szinten jelentkezd
zavarokat jelentenek.

- A fogyatékossag (disability) a karosodasok azon hatasait tiikrozi,
melyek az egyén funkcionalis teljesitménye vagy tevékenysége kapcsan
jelentkeznek. A fogyatékossag kovetkeztében az egyén nem képes
bizonyos tevékenységeket ugy elvégezni, mint azt az egészséges
emberek altalaban teszik. A fogyatékossag lehet iddszakos vagy
allando, visszafordithaté vagy vissza nem fordithato, progressziv vagy
regressziv.

- A hatrany (handicap) a legstlyosabb kategéria, amely olyan jellegii
hatranyokat képvisel, melyek a karosodasok vagy fogyatékossadg miatt
az egyént gatoljak vagy megakadalyozzak abban, hogy egy szamara
normdlisnak tlind tevékenységet elvégezzen (Cseh, 2014, Sharma,
2018).

A hatrany tehat nem mas, mint a kérosodas, a fogyatékossag tarsadalmiva

valadsa, mely igen sulyos kulturdlis (tanulési), tarsadalmi (6nellatasbeli),

gazdasagi (munkavallalasi) és egyéb kovetkezményeket von maga utan az
egyén mindennapi €letében (Konczei, 2009). A folyamat 6sszefliggései szerint

a kéarosodott személyek csoportjat a fogyatékossag fenyegeti, a hatrannyal

¢lok fogalma pedig magaban foglalja a fogyatékos embereket is.

A WHO 1997-ben megfogalmazott jra atgondolt meghatarozasa szerint a

fogyatékossag egy olyan atfog6 fogalom, mely magaban foglalja a sériilést, a

tevékenységben bekovetkezd korlatozottsagot €s a részvételhez kapcsolodod

megszoritasokat, rdmutatva a (bizonyos egészségiigyi helyzetben 1&évo)
egyénre €s az egyének tarsadalmi és személyes Osszefliggéseire is. WHO

(2001). A WHO 1993-ban fogadta el az atalakitott dimenzidrendszer elsé

verzidjat, amelyet 2001-ben kovetett a masodik valtozat (angolul ICF azaz

International Classification of Functioning), amely az emberi szervezet

funkcioképességét vizsgalja és a Funkcioképesség, fogyatékossag és egészség

nemzetkozi osztalyozasa (FNO) cimet viseli (2. dbra).
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Egészségi allapot

Testifunkciok és
felépités

Tevékenység Részvétel

A A

|

Tarsadalmi tényez6k Egyéni tényezdk

2. abra: A fogyatékossag értelmezése (ICF-FNO alapjan)
Forras: WHO (2011)

Az FNO a betegségek kovetkezményeinek osztdlyozasa helyett azon
egészségligyl Osszetevok identifikalasara torekedett, amelyek az egészségi
allapotot alkotjak és meghatarozza az emberi jollét néhany egészséghez
kapcsolodo Osszetevdjét (pl. oktatas és munkavégzés) is. Az ) szemléletli
alapfogalmak a testi funkciok és strukturdk, illetve a tevékenység és a
részvétel. Az 0j értelmezésben a testi funkcidk karosodhatnak, a tevékenység
akadalyozotta, a tarsadalmi ¢életben valo részvétel pedig korlatozotta valhat.
A kornyezeti (tarsadalmi) tényezok ¢és az egyéni tényezOk befolyast
gyakorolnak az egyének tevékenységeire, s ez a fogyatékkal €16k illetve a
megvaltozott munkaképességliek esetében is fokozottan érvényes. A betegség
vagy fogyatékossag mar a korai gyermekkorban korlatozo tényezdként jelenik
meg, amely az iskolai oktatdsban valo részvétel nehézségeivel folytatddik. Az
edukacio hidnya pedig meghatarozza az egyén tovabbi munkalehetdségeit,
amely visszahat az egyének érvényesiilési lehetdségeire a foglalkoztatés, a
munkavallalasi lehetdségek terén. A statisztikai adatok azt mutatjdk, hogy a
fogyatékossaggal €16 emberek esetében magasabb a szegénység kockazata a
nem fogyatékkal ¢l0kh6z viszonyitva (Nemeskéri, 2018).

Az 1. tablazat az Eurdpai Uni6é fébb indikatorait foglalja Ossze a
foglalkoztatasi, iskolazottsdgi adatok ¢és a szegénység kockazatanak
bemutatasaval.
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1. tablazat: Az Eurdpai Unio fobb indikatorai a fogyatékkal élok
iskolazottsagi, foglalkoztatasi és szegénység kockazati adatairol

2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
Fogyatékkal él6k
(16 éven feliiliek) (%) 25,1 | 257 250| 259| 26,1| 26,9
Foglalkoztatas (%)(20-64 év)*
Fogyatékkal é16k 46,4 | 46,1 | 46,0 469 | 479 485
Osszesen 68,7| 67,7| 67.3| 67,3| 67,0| 66,9
Munkanélkiiliségi rata (%) (20-64 év)
Fogyatékkal é16k 159 | 17,3| 180 | 174 | 181 | 19,0
Osszesen 84| 10,2| 10,9| 11,2| 12,2| 12,9
Korai iskola elhagyas (%)**
Fogyatékkal ¢l6k 251| 216 228| 271| 27,8| 28,0
Osszesen 132 13,1| 12,7| 116| 11,2| 10,4
Felsofoku végzettség (%)***
Fogyatékkal é16k 204 | 216| 228| 271| 278| 28,0
Osszesen 316 339| 355| 360| 381 | 393
Szegénység kockazata (%)
Fogyatékkal €16k 201 196| 18,9| 19,3| 19,1| 18,7
Osszesen 158 | 15,7| 156| 16,1| 16,1| 159

Megjegyzés: Europe 2020 kitlizott célok:
* 20-64 év kozotti népesség 75%-a keriiljon foglalkoztatasra

** A korai iskolaelhagyas ardnya legyen kevesebb 10%-nal
*** 30-34 év kozottiek 40%-a rendelkezzen befejezett fels6fokl vagy annak

megfeleld tanulméanyokkal

Forras: Nemeskéri (2018) alapjan sajat osszeallitas

Az oktatas fontos tényezd a szegénység, valamint a tarsadalmi kirekesztés
kockézatanak csokkentésében. Erds pozitiv kapcsolat all fenn a foglalkoztatas
¢és az oktatas kozott, és az oktatds kiemelkedden fontos szerepet jatszik a
foglalkoztatas novelésének és a szegénység csokkentésében. Azonban minden
képzési szinten a fogyatékossdggal ¢l6 személyek nagyobb kockazattal
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(tobbek kozott az inkluziv oktatas problémai, az oktatds specialis képzési
tipusai miatt a tovabbtanulds problémakba {itkdzik stb.) jellemezhetéek
(Dunay et al., 2016).

A fogyatékkal €16k esetében tovabbi intézkedésekre van sziikség a tarsadalmi
(hatranyos megkiilonboztetés) és a kornyezeti akadalyok (munkéhoz jutas,
munkahoz val6 alkalmazkodas stb.) felszamolasa érdekében (Nemeskéri,
2018).

A fogyatékossagok tipus szerinti gyakorisagarol, a fogyatékos személyek
alapvet6 tarsadalmi-gazdasagi jellemzOir6l a  tizévenként végzett
népszamlalasok és a két népszamlalas kozott lebonyolitott tin. mikrocenzusok
biztositanak adatokat és nyujtanak tajékoztatast. A KSH 2016. évi
mikrocenzusa (KSH, 2018) kiilon fejezetként vizsgalta a fogyatékos és az
kiilonbozd egészségi okok miatt korladtozott népesség jellemzoit. A
foglalkoztatashoz kapcsolodoan fontos kiemelni a gazdasagi aktivitast
ismertetd adatokat (3. abra), amelybdl kitinik a 2011. évi mikrocenzus
adatokhoz  viszonyitott csokkend szazalékos érték, valamint a
foglalkoztatottak szamanak novekedése.

3. abra: A fogyatékos lakossag megoszlasa gazdasagi aktivitas szerint
(%)

Egyéb inaktiv keresd | 6
Rokkantsdgi nyugdijas = 21
Sajat jogt dregséginyugdijas | 46
Munkanélkiili &
Foglalkoztatott = 16

Eltartott = 10

0 10 20 30 40 50
m2016 =m2011

Forras: sajat szerkesztés KSH (2018) alapjan

A megvaltozott munkaképességli dolgozok foglalkoztatdsdnak helyzetét
Asvanyi és Nemeskéri (2017) dél-dunantuli szervezetek korében vizsgalta. A
kutatok elsdsorban a jogszabalyi kdrnyezet megvaltozasanak (a rehabilitacios
hozzajaruléas 6sszegének jelentds emelkedése) tudjak be, hogy a megkérdezett
szervezetek jelentds hadnyadanal, kétharmaduknadl alkalmaznak megvaltozott
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munkaképességli dolgozokat, sot, az eddigi jo tapasztalatok alapjan egy
harmaduk tovéabb kivanja bdviteni e kor foglalkoztatasat. Nemeskéri és Szelld
(2018) kihangsulyozta, hogy Eurdpéaban a fogyatékossaggal €16 személyek és
tartosan fennallo egészségi problémaval rendelkez6 emberek tobb mint a fele
a gazdasagilag aktiv népesség kozé tartozik. Kutatdsaikban felmérték és
értekelték a kiilonbozo orszagok foglalkoztatasi rehabilitacios rendszereit.

A Cranet felmérések szerint a megkiilonboztetett figyelemmel kezelt
munkavallal6éi csoportok kozil a fogyatékkal €lok esetében a 2008-09-es
valsag id6szakaban a megkérdezettek kozel negyedénél van a toborzast érintd
akcidprogram. A valsagbol valo kilabalds idészakdban az akcidprogramok
terjedése a figyelem fokozodasat mutatja e csoport iranyaba, a kozép-kelet-
europai régioban viszont jelentds a lemaradas tapasztalhatd, azaz a Cranet
felmérések eredményei nem ersitik meg az Asvanyi és Nemeskéri (2017)
altal publikalt pozitiv hazai helyzetképet. E mogott azonban az is allhat, hogy
az utolso Cranet felmérés adatfelvétele még a hazai jogszabalyi valtozasok
elott tortént (Poor et al. 2018).

Anyag és modszer

Jelen tanulmanyunkban a nemzetk6zi Cranet HR-kutatés legutolsé (2014/16-

ban felvett) mintajan vizsgaljuk a fogyatékkal élok foglalkoztatasat. A Cranet

kutatas mintegy 35 orszag szervezeteit magaban foglalé mintaja lehetové teszi

a téma nemzetkdzi 6sszehasonlitasban torténd elemzését:

- Egyrészt a kelet-k6zép-europai régio és hazank helyzetének Gsszevetése
az EU15 orszagokkal és az USA-val. Erdekesnek tartottuk megvizsgalni
azt, hogy az EU-ba késébbi id6pontban csatlakozo (vagy Szerbia
esetében csatlakozasi targyaldsokat folytatd), rendszervalté kozép-
kelet-eurdpai orszagok gyakorlata hogyan viszonyul a HR szempontbol
is elSttiik jaré unids orszagokhoz, valamint az Egyesiilt Allamokhoz.
Utobbi koztudottan a HR elméletének és gyakorlatanak ,,6shazédja”, az
alkalmazott HR gyakorlatok szempontbol maig egyfajta etalont,
viszonyitasi alapot (best-practice) képviselve.

- Masrészt érdeklédésre tarthat szamot annak vizsgalata is, hogy a
fogyatékkal ¢élok foglalkoztatasara forditott kiemelt figyelem (erre
vonatkoz6 akcidoprogramok) milyen mas HR valtozokkal mutat
Osszefiiggést.

Az EU 15-6t a kovetkezd orszagok képviseltek a felmérésben: Ausztria,

Belgium, Dania, Finnorszdg, Németorszag, Gordgorszadg, Olaszorszag,

Hollandia, Spanyolorszag, Svédorszag, Egyesiilt Kiralysag.
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A KKE régi6 résztvevé orszagai: Esztorszag, Magyarorszag, Litvania,
Lettorszadg, Romania, Szlovakia, Szlovénia. Horvatorszag, Szerbia.
Elemzésiinkbe igy 21 orszag 3793 szervezete kertilt bele, a maganszektort és
a kozszférat képviselok egyarant megtalalhatok kozottiik.

Eredmények

Amint azt a 2. tablazatban lathatjuk, a fogyatékkal ¢l6 szdmara a vizsgalt
szervezetekben leginkabb (20%) a toborzéasra vonatkozd akcidprogramok
fordulnak el6, ¢s legkevésbé (10%) a karrierfejlesztésiikkel foglalkoznak a
munkaltatok. Ez a tendencia mind a hirom vizsgélt csoportban egyarant
jelentkezik. Az is szembetiind, hogy az Egyesiilt Allamokban sokkal inkabb
¢lnek ezekkel a lehetéségekkel a munkaltatok, mint az vizsgalt eurdpai
orszagokban, Eurdpan beliil pedig a kozép-kelet-eurdpai jelentés lemaradasa
figyelheté meg.

2. tablazat: A fogyatékkal él6k szamara akcioprogramokkal
rendelkezok aranya orszag-csoportonként

Akcioprogramok Orszagcsoportok .

a fogyatékkal Osszesen
€16k szdmara EU15 KKE USA

Toborzas 21,1%| 12,6%| 44,7%| 20,3%
Képzés 13,2% 9,3% | 25,5%]| 13,0%
Karrierfejlesztés | 10,4% 55% | 23,3% 9,8%

Forras: sajat kutatas

Azonban mindkét eurdpai orszagcsoportban jelentds kiilonbségek vannak az
egyes orszagok kozott.

Az EU15-6k kozott foborzds tekintetében Olaszorszdg (51%) és
Spanyolorszag (47%) jar az élen, 6ket az Egyesiilt Kiralysag koveti 36%-kal,
mig a masik végponton Németorszag (11%), Svédorszag (11%) és Finnorszag
(10%) és helyezkedik el. A KKE csoportban a volt Jugoszlav utodallamoké a
vezetd szerep: Szerbia (28%) és Horvatorszag (25%), mig a sereghajtok a balti
allamok, Lettorszag és Litvania (3-3%), valamint Esztorszag (5%).
Magyarorszagon a kozépmezOnyben helyezkedik el, a szervezetek 13%-a
alkalmaz ilyen programokat.
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A képzési programok esetében hasonld tendencidk figyelheték meg. Ez
esetben az Egyesiilt Kiralysag (30%), Olaszorszag (21%) ¢és Spanyolorszag
(22%) mellett még Finnorszag (23%) all az élen, a sort Svédorszag (3%) zarja.
A KKE régidban Szlovéniat (26%) Szerbia (23%) koveti az €len, a harmadik
jugoszlav utédallam, Horvatorszag 13%-kal all a harmadik helyen. Utols6
helyen Esztorszag foglal helyet (2%), mig a magyarorszagi szervezetek 5%-a
rendelkezik specialis képzési programmal

A karrierfejlesztési programok terén is a britek (30%) és finnek (20%)
jeleskednek leginkabb, mig a sort végén itt is Svédorszag (2%) all.
Régionkban itt is Szerbia (14%) ¢és Horvatorszag (13%) vezeti a sort, és
Esztorszag (1%) zarja. A hazai szervezetek 4%-a alkalmaz ilyen programokat.

A korabbi felmérés (2008/10) eredményeivel dsszevetve (Poor et al, 2018), e
programok elterjedésében nem tortént semmi emlitésre érdemes pozitiv irdnyu
valtozas sem globalisan, sem a régio egészét, sem hazankat tekintve.

Az akcioprogramok alkalmazdsa szorosan Osszefligg a szervezeti mérettel.
Minél nagyobb a szervezet, annal inkdbb léteznek ilyenek (3. tdblazat). A
valtozok kozott mind a harom esetben szignifikans (Khi-négyzet proba
Sig=0,000), gyenge (Cramer’s V= 0,176; 0,166; 0,146) kapcsolat van.

3. tablazat: A fogyatékkal élok szamara akcioprogramokkal
rendelkezok aranya a létszam fiiggvényében

Akcioprogramok Alkalmazotti 1étszam Osszesen
a fogyatekkal | 950 fgn¢l | 251-1000 |[1001-5000| 5000 £8

¢lok szamara kevesebb £6 £6 folott

Toborzas 15,9% 17,3% 28,4% 41,4%| 20,4%
Képzés 10,8% 10,3% 17,3% 32,3%| 13,2%
Karrierfejlesztés 8,8% 7,8% 11,5% 26,0% 10,0%

Forras: sajat kutatas

A 4. tablazatbdl lathatd, hogy ezek a programok altaldban elterjedtebbek a
kozszféraban, mint a maganszektorban, és a legnagyobb aranyt a toborzasra
vonatkozok képviselik.
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4. tablazat: A fogyatékkal €élok szamara akcioprogramokkal
rendelkezok aranya a maganszektorban és a kozszféraban

Magénszektor | Kozszféra | Osszesen
Toborzas 17,2% 24,8% 19,2%
Képzés 10,9% 16,7% 12,4%
Karrierfejlesztés 8,1% 11,5% 9,0%

Forras: sajat kutatas

Azokban a szervezetekben, ahol van HR részleg és van a szervezetnek irott
HR stratégiaja sokkal inkébb léteznek akcidprogramok a fogyatékkal €lok
szamara. Az is lathato, hogy érthetd modon a HR stratégia valamivel nagyobb
jelentdséggel bir, mint a HR részleg dnmagaban (5. tdblazat). A Khi-négyzet
proba minden esetben szignifikans kapcsolatot mutat a valtozok kozott.

5. tablazat: A fogyatékkal él6k szamara akcioprogramokkal
rendelkezok aranya a HR részleggel és HR stratégiaval osszefiiggésében

Van-e irott
Akciéprogramok a Van-e HR g cmélyzeti/ HRM
fogyatékkal €16k részleg? stratégia Osszesen
szamara Nincs Van Nincs Van
Toborzas 11,7%| 21,6%| 14,2%| 23,8%| 20,4%
Képzés 10,2%| 13,6% 6,8%| 16,6%]| 13,1%
Karrierfejlesztés 6,8% | 10,4% 50%| 12,6% 10,0%

Forras: sajat kutatas

M¢ég érnyaltabb képet kapunk a HR stratégia egyes részteriileteit kiilon
vizsgaljuk meg, ezek koziil is a legjelentdsebbnek a ,,Sokszinliségi nyilatkozat
(Diversity Statement)” mutatkozik. Azokban a szervezetekben, ahol van ilyen,
inkabb inditanak specialis akcidprogramokat a fogyatékkal él6k szamara. A
toborzasi programokat alkalmazok 32%-os, a képzési programok esetében
22%-0s, mig a Kkarrierfejlesztési programok esetében 17%-0s aranyt
képviselnek; akiknél nincsen sokszinliségi nyilatkozat, a kiilonb6zd
programmal rendelkezdk ardnya rendre minddssze 12%, 7% és 5%.
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Hasonldan nagy jelentdséggel bir az is, hogy az iizleti stratégia kialakitasdba
bevonjak-e a HR-t vagy sem. Azokban a szervezetekben, ahol a HR
valamilyen szinten részt vesz ebben, sokkal inkabb el6fordulnak
akcioprogramok a fogyatékkal él0k szdmara, mint ahol nem. S6t, az ilyen
programokat indit6 szervezetek dontd tobbségérdl elmondhatd, hogy a HR
részt vesz a stratégia kialakitdsaban is: a toborzasi programokat alkalmazdk
esetében 81%-ot, a képzési programok és karrierfejlesztési programok
esetében egyarant 83%-ot képviselnek azok a szervezetek, ahol a HR részese
az lizleti stratégia kialakitasdnak mar kezdettél fogva, vagy ezt kovetd
konzultaciok soran. Tovabbi 11-12%-ot tesznek ki azok a szervezetek, ahol a
HR bevonasa a stratégia végrehajtasa soran torténik meg.

Kiindulva abbol, hogy e munkavallaloi csoport specidlis foglalkoztatasi
koriilményeket igényelhet, azt gondolhatnank, hogy az atipikus
foglalkoztatasi formak is népszerlibbek azok korében, akik specialis
programokkal tamogatjak a foglalkoztatasukat. A 6. tablazatbol lathatd, hogy
ezeket a foglalkoztatasi modokat valamelyest nagyobb aranyban hasznaljak
azok, akik rendelkeznek akcioprogramokkal a fogyatékkal €16k szdmara. Ezek
koziil a részmunkaidd a legnépszeriibb forma, azonban ennek alkalmazasaban
nincsenek markans kiilonbségek az akcioprogrammal rendelkezOk €és nem
rendelkezOk kozott. A tobbi vizsgalt foglalkoztatasi mod esetében a
legerdteljesebb kiilonbség a karrierfejlesztési akcidprogramokkal rendelkezdk
¢s nem rendelkezdk kozott mutatkozik.

6. tablazat: Atipikus foglalkoztatasi formakat alkalmazdok aranya a
fogyatékkal élok szamara akcioprogramokkal rendelkezok és nem
rendelkezdk kozott

Akcioprogramok a fogyatékkal él6k szamara

Atipikus
foglalkoztatasi Toborzas Képzés Karrierfejlesztés
formk lgen Nem lgen Nem lgen Nem
Részmunkaidd 81,4% | 77,7%]| 80,0% | 78,4%| 83,3%| 77,4%
Tavmunka 43,9% | 34,3%| 46,3%| 34,9%]| 55,1%| 33,8%
Bedolgoz6i munka | 25,5% | 20,7%]| 26,4%| 20,9%| 36,6%| 19,6%
Alkalmi munka 61,4%| 55,2%| 62,4%| 555%| 63,8%| 54,3%

Forras: sajat kutatas
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A specialis akcioprogramok alkalmazisa a toborzasi és képzési programok
esetében (0,05 szinten) szignifikans Osszefliggést mutat a szakszervezetek
befolydsaval, azokban a szervezetekben, ahol vannak ilyen programok, a
szakszervezetek befolyasa is erdsebb (Mann-Whitney Test, Sig=0,000,
0,001). A karrierfejlesztési programok esetében az Osszefiiggés csak 0,1
megbizhatdsagi szinten szignifikans (Mann-Whitney Test, Sig=0,099).

Kovetkeztetés

Az fenti eredmények segitségével bemutattuk a kiilonb6zd szervezeti, illetve
HR valtozok ¢és a kozotti kapcsolatokat, hogy a szervezet rendelkezik-e
specialis akcioprogramokkal a fogyatékkal €16 munkavallalok szamaéra.

A kutatas tovabbvitelekor az akcidoprogramok alkalmazasara vonatkozoan az
Osszes tényezO hatdsat egylittesen is megvizsgaljuk. A tobbvaltozos
elemzéshez binaris logisztikus regresszidt alkalmazunk, ami lehetové teszi,
hogy a regresszios modellbe magyarazd valtozoként nomindlis, kategoria
valtozokat is bevonjunk. A logisztikus regresszi6 az osztalyozo6 eljarasok kozé
sorolhato, akkor alkalmazhato, ha eldre definialt, egymast kolcsondsen kizard
csoportok egyikébe soroljuk be a megfigyeléseket a magyarazd valtozokbol
nyert informacio6 alapjan. Esetiinkben az eredményvaltozonak mind a harom
akcidprogram tipus esetében két, egymast kdlcsondsen kizard kategoriaja volt,
nevezetesen az, hogy a szervezetek rendelkeznek-e vagy sem ilyen
programokkal.

A fogyatékossaggal ¢loket sokszor a vilag legnagyobb kisebbségének is
nevezik, a fogyatékkal ¢loket vagy barmely funkcionalis veszteséget
elszenvedOket a szegénység vagy tarsadalmi kirekesztettség kockazata is
fenyegeti. Ennek egyik tényezdje az oktatdshoz ¢és tovabbképzési
programokhoz kapcsolodik, masik tényezdje pedig a megszerzett tudashoz,
képességekhez és készségekhez kapcsolodd munkaerdpiaci lehetdségek.
Vilagszerte altalanos problémanak tekinthetd, hogy a fogyatékossaggal ¢l
személyek minden (alap-, kozép- és felsdfokt) oktatdsi szinten nagyobb
kockazattal jellemezhetdek, ezért esetiikben tovabbi intézkedésekre van
sziikség a tarsadalmi, kdrnyezeti és munkaerdpiaci akadalyok felszamolasa
érdekében, mind korményzati mind vallalati szinten.
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A NOK DIGITALIS KOMPETENCIAJA
Digital competence of women

JUHASZ TIMEA, CZEGLEDI CSILLA

Osszefoglalas

A digitalis kompetencia igen fontos a munkaeropiacon. A munkavallalok nap,
mint nap hasznaljak a digitalis készségiiket. Ha csak a szamitogépekre, a
laptopokra, a programokra, a mobiltelefonra és az internetre gondolunk. A
szerzok a mult évben egy felmérést végeztek, hogy megvizsgaljak a nok és a
ferfiak digitalis kompetenciajat otthon és a munkahelyiikon. A mostani
tanulmany a nok e készségét mutatja be. A vizsgalat azt erdsitette meg, hogy
nok inkabb a munkahelyiikon hasznaljak a digitalis tudasukat.

Abstract

The digital competence is very important in the labour market. Workers use
their digital skills every day. If we are thinking about computers, laptops,
programs, mobile phone, and the Internet.

The last year the authors conducted a survey to examine the digital
competence of women and men at home and in their workplace. In both places,
there are many tools, which require the right digital knowledge.

The present study demonstrates this readiness of women. The survey
confirmed that women prefer to use their digital skills at the workplace.

Kulcsszavak: nok, digitalis kompetencia, munkaerépiac

Bevezetés

Napjainkban a digitalis tudas az egyik legfontosabb a munkavallalokkal
szemben tamasztott kovetelmények koziil. Az ¢élet minden szinterén
megjelennek a digitalis eszk6zok. Naprol napra egyre tobb és Osszetettebb
szolgaltatasok érhetdk el online. Csak az egyén tudasatdl fiigg, hogy mennyire
tudja az adott ismereteket felhaszndlni és alkalmazni e berendezések
mitkddtetésénél. Megkonnyitik, avagy megnehezitik az életiinket a digitalis
vivmanyok? Ez utobbi kérdés kiilondsen akkor mertil fel, ha hidnyzik az adott
eszk6z hasznalatdhoz sziikséges ismeret. E tudas elemzése volt a tanulméany
ir6inak célja, amikor 2019-ben egy kutatdst kezdeményeztek annak
megismerésére, hogy a kutatdsban részvevOk milyen digitalis ismerettel
rendelkeznek. A mostani tanulmany a felmérésben szerepld nék ez iranyu
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tudésat targyalja. Habar az adott vizsgalat nem tekinthetd reprezentativnak,
am a tanulmany szerz6i mégis ugy vélik, hogy egy képet adhat a holgyek
digitalis ismeretérol.

Irodalom

A digitalis technoldgiak radikalisan és gyorsan megvaltoztatjadk az emberek
munkajat, fogyasztasat, informacioszerzését és kommunikaciojat (OECD,
2019). A nok digitalis térben elfoglalt helyét tobb kutatés is vizsgalja.

A digitalizacionak koszonhetden egyre elérhetébbé vald kotetlen munkaidd
sokak szerint konnyebbé teszi a ndk belépését (OECD, 2019b), illetve
visszatérését a munkaerdpiacra.

A digitalis készségek, az internet haszndlat terén egyre elenyészobb a
kiilonbség a ndk és a férfiak kozott, ennek ellenére az infokommunikacios
szakmakban vald foglalkoztatottsdg szempontjabél még mindig nagy a
szakadék. A ndk az ICT iparagakban alulreprezentalt tarsadalmi csoportként
jelennek meg, ezaltal olyan human tékét jelentenek, amelybe érdemes
invesztalni (1. abra). Mig az EU-ban egy erdteljes novekedést lathatunk a nék
foglalkoztatasat illetéen ebben a szektorban, az elmaradas még most is nagyon
er6s. Hazdnkban még erdteljesebb az elmaradas, s szamottevo valtozast sem
lathatunk az elmult 10 évben.

1.  grafikon Az ICT szakemberek foglalkoztatottsag nemek szerint (%, év)
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Forras: Eurostat, DESI Report, 2018, sajat szerkesztés.
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A ndk altalanos internet hasznélata elterjedt, gyakori. De ahogy a korabbi
adatokbol lattuk szakmai téren ezen a teriileten elveszik ez a kommunikacios,
eszkdzhasznalati elény. A Kantar Media TGI adatai szerint az internetet
hasznal6 eurdpai nék ardnya manapsag olyan magas, mint a férfiaké. A nok
71% -a®® ellendrzi eldszor az internetet, amikor informdaciora van sziikségiik,
szemben a 2006-0s 30% -kal (41 pont novekedés). Szamos orszagban a ndk
nagyobb ardnyban vannak jelen és tobb idot toltenek a kozosségi médiaban,
mint a férfiak; kiilondsen a Facebookon, az Instagramon, a Snapchaten és a
Pinteresten.

A ndk az eurdpai digitalis d4gazat minden szintjén alulreprezentaltak. Noha a
digitalis agazat gyorsan novekszik, évente szazezreknek ad 1) munkahelyet. A
legnagyobb egyenl6tlenség az infokommunikacié terén jelentkezik.

A ndk aradnya ebben az agazatban csokken. Ez a tendencia hazankban még
szembetlinbb.

Emellett meglehetdsen eltérd a ndk és a férfiak javadalmazasa is, még az
extrém munkaer6hidnnyal rendelkezd IT-iparban is. Tiz-husz szazalékos
eltérések is kimutathatok a ndk hatranyara.

A Bizottsag ,,NOk a digitalis korban” cimii tanulménya (Quirdés et al., 2018)
megerdsiti ezt a tendenciat és azt is megallapitotta, hogy ha tobb né Iépne be
a digitdlis munkaerdpiacra, ez évente 16 milliard eur6s GDP-novekedést
eredményezhet az eurdpai gazdasag szamara. A nemek kozotti kiillonbség az
eurdpai digitalis agazatban figyelemre meéltd kezdeményezésekhez vezetett.
Az Eurdpai Bizottsag eclinditotta a NOk a digitalis vilagban (Women in
tamogatast: a ndk imidzse a médidban, a lanyok digitalis készségei €s a ndi
technoldgiai vallalkozasok szdmanak novelése. Ezzel arra 6sztonzik a ndket,
hogy aktivabb szerepet toltsenek be a digitalis korban.

Roland Berger Group Digitalis egyenjogtisag cimii tanulmanya (Bioulac et al.,
2017) arra is ramutatott, hogy ha a férfiakhoz tarsitjuk a digitalis jelszot, akkor
a technolodgiai képességeikre asszocidlunk, mig a ndk esetében a joval
finomabb kommunikacids és kapcsolattartasi aspektusokra gondolunk.

Anyag és modszer

A kutatok 2019-ben inditottak a felmérésiiket. A valaszadok a kérdoivet az
interneten keresztiil tudtak elérni és kitolteni, ezért sem tekinthetd a kutatas

15 Kantar Mediga, TGI, Universe: 21,520 women 18-60 years old / France, Spain, UK, Germany,
2017
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reprezentativnak. A kérddivet 321-en valaszoltdk meg, és valamennyi valasz
értékelhetd volt. A kérddiv alapvetden zart jellegti kérdésekbdl all, nominalis
¢s metrikus skalakra épiilt és a mintagyiijtés modszere a holabda eljaras volt.

A kérdoiv kérdései tobb terliletre kérdeztek ra. Az elsé kérdések a minta
specifikalasara iranyultak. A maésodik kérdéscsoport az otthoni és a
munkahelyi digitalis eszk6zhaszndlatot tarta fel. A harmadik kérdéscsoport a
digitalis kompetenciat elemezte, illetve annak az egyéni €s a munkahelyi
¢letben azonosithatd hasznossagat vizsgalta. A kérdéseket egy- ¢&s
tobbvaltozos statisztikai modszerekkel elemezték a kutatok SPSS 23-as verzio
felhasznalasaval. A jelen tanulmanyban kimondottan a néi megkérdezettek
valaszait elemzik a szerzOk. 188 holgy vett részt a vizsgalatban.

Eredmények

Lakohely alapjan a legnagyobb aranyban (13,3%) a valaszaddk a kozép-
magyarorszagi régiobol és a Dél-Alfoldrol (6,9%) szarmaztak.

A legmagasabb iskolai végzettség szerint 65,4%-a a kutatdsban résztvevok
fels6foku végzettségli volt, mig 3,2%-a alapfoku iskolaban tanult. 31,4%-a a
megkérdezetteknek kdzépfokl tanulmanyokkal rendelkezett.

A munkaeré-piaci statusz alapjan tobb, mint a fele a holgyeknek szellemi
alkalmazott (52,1%) volt. Mintegy 26,6%-a valaszadoknak vezetdként és
2,7%-a fizikai munkatarsként dolgozott. A tobbiek munkanélkiiliek ¢&s
nyugdijasok voltak.

A szerzOk rékérdeztek arra, hogy bizonyos digitalis eszkozoket milyen
gyakorisaggal hasznalnak otthon és a munkajuk soran. Egy 6tfokozatt skalan
kellett megjeldlnie a valaszaddknak a gyakorisagot: az egyes az egyaltalan
nemet, mig a mindig az 6tdst jelentette.

Az 1. tdblazat az otthoni hasznalatot mutatja:

1. tablazat A digitalis eszkdz otthoni haszndlatanak gyakorisaga (%)

Egyaltalan | Ritkdn | Gyakran is, és

nem hasznalja | nem is Gyakran | Mindig

Asztali

.. 1309 16,0 8,0 22,9 22,3
szamitogep
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Egyaltalan thkar}. Gyak_ran is, és Gyakran | Mindig
nem hasznalja | nem is
Laptop 10,1 11,7 17,6 27,1 |335
Tablet 431 19,1 12,2 14,9 10,6
Okos mobil |, ; 1,6 37 170  |750
telefon
Okos 6ra |64,9 5,3 10,1 53 14,4
Felh6 alapa| 5 4 223 13,8 218  |18,6
technolodgia

Forras: Sajat tablazat

A tablazat adatai az igazoljak, hogy leggyakrabban otthon a nék az okos mobil
telefont és a laptopot hasznaljak, mig legkevésbé az okos orat és a tabletet. A
szerzok megvizsgaltdk, hogy a munkaerd-piaci statusz alapjan kik, mit
vesznek igénybe a leggyakrabban. Az alkalmazottak 46%-a legalabb gyakran
dolgozik az asztali szamitogépen. A laptopot 57%-uk, a tabletet 23%-uk, az
okos telefont 92%-uk, az okos orat 15%-uk, mig a felh6 alapu technologiat
40%-uk hasznalja. A vezetOk igen gyakran, vagy mindig alkalmazzak az
asztali gépet 58%-ban, a laptopot 66%-ban, a tabletet 34%-ban, az okos
telefont 96%-ban, az okos orat 32%-ban, és a felhd alapt technologiat 48%-
ban. Jol lathato, hogy a vezetd ndk gyakrabban hasznaljadk munkan kiviil is a
digitalis vivmanyokat.

A szerzOk elemezték azt is, hogy a munkéban mit vesznek igénybe leginkabb
a nék. Szintén Otos skalan kellett meghatarozniuk a megkérdezetteknek az
alkalmazas gyakorisagat. Az egyes az egyaltalan nemet, mig az 6t0s a mindig-
et jelentette. A munkahelyi hasznalatot a 2. tablazat foglalja 6ssze:
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2. tablazat A digitalis eszk6z munkahelyi hasznalatdnak gyakorisaga (%)

Egyaltalan Ritkan | Gyakran s, -
nem hasznalja | €s nem is Gyakran | Mindig
Aszall 55 g 6.9 5.3 160  |463
szamitogeép
Laptop 29,3 6,9 12,2 16,0  |35,6
Tablet 69,1 10,6 6,9 10,1 3,2
Okos mobil
telefon 13,8 5,3 12,8 21,3 46,8
Okos 6ra |75,5 4.3 8,5 6,9 48
Felhd alapt| 59 4 9,0 13,3 213 |17,0
technologia

Forras: Sajat tablazat

Az adatok szerint a munkahelyen a holgyek az okos mobil telefont (46,8%) és
az asztali szamitogépet (46,3%) hasznaljak leggyakrabban, mig legritkdbban
a tabletet (69,1%) ¢és az okos orat (75,5%). A munka sordn 70%-a az
alkalmazottaknak igénybe veszi az asztali gépet. 42%-ban a laptopot, 69%-
ban tabletet, 58%-ban okos mobilt, 6%-ban okos orat, 35%-uk felhé alapt
technologiat kezel. A vezetdk 70%-ban az asztali gépet, 62%-ban a laptopot,
87%-ban a tabletet, 90%-ban az okos telefont, 24%-ban az okos orat, és 48%-
ban a felhd alapu technologiat miikodteti.

A szerzOk rakérdeztek arra is, hogy miben segiti a valaszaddkat a digitalis
tudas. Adott szitudcidkat fogalmaztak meg a kutatok, amelyekrdl egy
otfokozatt skdlan kellett eldontetnilik, hogy mennyire tdmogatja dket ez az
ismeret. Az egyes az egyaltalin nemet jelentette, mig az 0tds a teljes
mértékben-t azonositotta. A harmadik tablazat az adott valaszok atlagat és a
sz6Orasat tartalmazza:
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3. tdblazat Miben segit a digitalis tudas? (atlag és szoras)

Atlag | Szoras

a vallalkozéashoz kapcsolodo dontéshozatalban? 2,85 1,451
a vallalkozasanak élet'éb'en,. kimutathaté gazdasagi 290 1 459
eldnyokkel parosult a digitalis irdstudasban? ’ ’

a vallalkozésanak piaci részesedésének novelésében? | 3,00 1,568
a vallalkozasanak szervezésében? 3,01 1,491
az 0ltozkodési szokdsanak valtozasaban? 3,09 1,314
a vallalkozasanak ismertebbé valasaban? 3,10 1,599
az étkezési szokasanak valtozasaban? 3,20 1,180
az egészséges ¢letmaddjanak kialakuldsaban? 3,34 1,090
az élet koriilményeinek javulasaban? 3,37 1,049
a generaciok kozotti ellentétek enyhitésében? 3,40 1,159
a generaciok kozotti kozeledésben? 3,50 1,097
a generaciok megértésében? 3,52 1,144
a generaciok kozotti oktatdsban? 3,56 1,050
a generaciok kozotti kommunikaciéban? 3,74 1,095
a vasarlasi szokasainak megvaltozasaban? 3,76 1,024
a munkahely megtartasban? 3,78 1,114
a szabadidejének eltoltésében, megszervezésében? 3,89 1,064
a munkahelyvaltasban? 3,95 1,081
az ismerdsokkel vald kapcsolattartdsban? 4,09 1,058
a mindennapi életétben? 4,27 ,983
a tanulasban, az 0j tudas szerzésében? 4,28 931
a mindennapi munkéjéban? 4,34 ,993

Forras: Sajat tablazat

A valaszokbol az latszik, hogy leginkdbb a mindennapi munkdban, a
tanuldsban, a mindennapi életben, ¢és az ismerdsokkel torténd
kapcsolattartasban adhat tamogatast, mig legkevésbé a vallalkozasokhoz
kothetd tevékenységekben. A szerzdk a tovabbi vizsgalatok céljabol az adott
valtozokat faktorokba tomoritették. Valamennyi valtozé alkalmas volt a
faktorképzésre. A KMO Barlett teszt: ,894 és a magyarazott varianciahdnyad:
77,44% volt. 4 faktor keriilt kialakitasra, amelyek a kovetkezd elnevezéseket
kaptak:
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1. faktor: A mindennapi tevékenységek soran segit

2. faktor: A vallalkozasok beinditasdban ¢s miikddtetésében segit

3. faktor: A generaciok kozotti kapesolatok alakitasaban, kezelésében segit
4. faktor: Az egészségmegOrzésben segit

Az adott fakorokat klaszterek kialakitasara hasznaltak fel a kutatok. K-kozép
eljarassal 3 klaszter, homogén csoport keriilt 1étrehozasra. A 4. tablazat a

klaszterk6zéppontokat mutatja be:

4. tdblazat Klaszter-kozéppontok

Klaszter

1 2 3
1. faktor -1,62351 | ,46412 ;31935
2. faktor ,01816 35922 -,20809
3. faktor -,35633 -,56580 44480
4. faktor 28224 -,94478 /42943

Forras: Sajat tablazat

A klaszter-kozéppontok alapjan a kovetkezo klaszterek lettek kialakitasra:

1. Klaszter: Az egészségmegoOrzésben segitenek

2. Klaszter: A mindennapi tevékenységet segitik

3. Klaszter: A generaciok kozotti kapcsolatok erdsitésében és az
egészségmegdrzésében tamogat

Megvizsgaltak a kutatok, hogy az adott munkaerd-piaci statusz €s a klaszterbe
sorolas kozott létezik-e valamilyen kapcsolat. Ennek vizsgalatahoz a
munkaerd-piaci statusz kategéridit a szerz6k harom csoportra redukaltdk:
alkalmazottak, vezetok és egyéb. A kereszttdbla- elemzések alapjan nem volt
szignifikans kapcsolat (Pearson-féle Khi-négyzet: 2,074 df: 4 szign.: ,722
p>,05). Mind a vezetok, mind az alkalmazottak legnagyobb aranyban a 3.
klaszterben foglaltak helyet (vezetok: 44%-a, beosztottak: 54,3%).

A szerzOk arrdl is érdeklddtek a valaszadoknal, hogy milyennek értékelik a
digitalis kompetenciajukat. A megkérdezettek 82%-a erdsnek, vagy igen
erdsnek vélte. 25%-uk ugyanakkor igen erdsnek tulajdonitotta a digitélis
ujdonsagokkal szembeni negativ elditéletét, mikdzben 66%-a pozitivan allt az
innovativ 0jitdsokhoz. 41%-a vélte tigy, hogy a digitalis tudasanak otthoni
kihasznaltsaga erds. Es kozel 60%-a a valaszadoknak ezt itélte a munkahelyén
IS.
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Végzetiil a szerzOk rakérdeztek arra a kutatadsban résztvevoktol, hogy
szerintik milyen képességlikre van hatdssal a digitalis tudés. A felsorolt
képességekrdl kellett eldonteniiik a megkérdezetteknek egy 6tds skalan. Az
egyaltalan nemtdl (1-es érték) a teljes hatasig (5-0s érték) érzik a digitalis
tudas befolyasat. A 2. grafikon a vizsgalt képességekre gyakorolt hatas atlagat
mutatja:

2. grafikon Digitalis tudas hatasa a képességekre (atlag)

Digitalis tudas hatasa
o |
Felelosségtudat l | : III 3,13
o\ . 1 | | 13,19
Kritikus szemlélet | I | L, 3,29
. | | 3,33
Kezdeti 6nallé dontéshozatal | | ' I | 3,44
. _ ‘ w l 3,45
Analitikus készség | | ' L35
| )=
Idegen nyelv ismerete | : I = 3p4
|
Y
Rugalmassag | : | [
——
Lehetdségek feltarasa M?’ 92
' H
0,00
’ 1,00
’ 2,00
300 4,00

Forras: Sajat grafikon

A valaszadok ugy gondoljak, hogy leginkabb a lehetdségek novekszenek meg
a digitalis tudasnak koszonhetden, valamint kreativabbak és rugalmasabbak is
lesziink a hatasara. Am a feleldsségtudatra és a vezetdi képességre kevésbé
van befolyasa.

Kovetkeztetés
A tanulmany ir6i egy 2019-es kutatdsuk néhdny eredményét mutattdk be. A
felmérés alapvetden a digitalis kompetenciardl szol. A cikk szamos vizsgélati

szempont alapjan elemezte a kérdést. Jelen tanulmdny a ndék digitalis
készségét szemlélteti. A vizsgalati eredmények azt mutatjdk, hogy a
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megkérdezettek nagy tobbsége erdsnek érzete a digitdlis tuddsat.
Jellemzdbben ezt az ismeretet a munkahelyilikon alkalmazzak, és hiszik, hogy
a mindennapi életiiket kdnnyiti meg ez a szakértelem.

Osszefoglaléan elmondhaté, hogy a mai gyorsan valtozé vilagban a
munkaeré-piaci kovetelmények is folyamatosan valtoznak. Azok lesznek
sikereses  allaskeres6k ¢és munkavallalok a munkaerdpiacon, akik
alkalmazkodni tudnak a technoldgiai valtozasok altal indukalt
atalakulasokhoz. Ez minden munkavallalotol elvarja a digitalis készségek
valamilyen szintjét, és ehhez mar az alap- és a kozépfoku oktatasnak is
idomulnia kell.

Hangsulyozzuk, hogy a digitalis atalakulas nem valodsithatd meg a nok
fokozott részvétele nélkiil, amely a technologiai 4gazatban fellenditi a
gazdasagot. Az attekintett kutatasokbol lathattuk, hogy hazankban, és unios
szinten ugyanakkor tovabbra is fennall a nemek kozotti kiilonbség a digitalis
készségek és az infokommunikacids szakmakban torténd foglalkoztatottsag
szempontjabol. A legnagyobb egyenldtlenséget az IT szektorban vezetd
pozicioban dolgozd szakértok kozott jelentkezik, igaz ez egyben azt is
mutatja, hogy kiaknazatlan a ndi tartalék ezen a teriileten.
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AZ AGRARTANACSADAS ES -SZAKERTES A
DIGITALIS KORBAN - A PRECIZIOS
MEZOGAZDASAG ES A MESTERSEGES
INTELLIGENCIA KAPCSOLATA A SZAKMAI
SZOLGALTATASOK SZEMSZOGEBOL
Agricultural advice and expertise in the

digital age — the relationship between

precision agriculture and artificial

intelligence from the perspective of

professional services

KOLLAR CSABA

Osszefoglalas

A 2019. augusztus 1-jén elfogadott kormanyhatarozat, valamint a big data
analitika, a mesterséges intelligencia és a kapcsolodo technologiak és
megoldasok megjelenése az elkovetkezo években alapvetéen valtoztatia meg a
magyar agrar- ¢és élelmiszeripart. Tanulmdanyomban a gén- és
nanotechnologiai, illetve robotikai (mesterséges intelligencia) forradalmak
vazlatat kévetoen roviden bemutatom a szakmai szolgaltatasokat. Ezt
kévetoen a globalis, nemzetkozi és hazai trendeket, tendencidkat és
kihivasokat ismertetem, melyekre rovid idon beliil megoldast kell talalni. A
precizios mezogazdasag eleméleti alapjainak ismertetését kovetoen a
megoldaskeresés soran relevans dokumentumokat elemzek, majd irasomat az
eredmények és a kovetkeztetések bemutatasaval zarom.

Abstract

The government decision of August 1, 2019, and the emergence of big data
analytics, artificial intelligence and related technologies and solutions will
fundamentally change the Hungarian agricultural and food industry in the
coming years. In my paper, following the outline of the genetic technology,
nanotechnology and robotics (artificial intelligence) revolutions, | briefly
introduce professional services. Next, | present the global, international and
domestic trends, tendencies and challenges that need to be addressed in a
short space of time. After presenting the basic of precision agriculture, |
analyze relevant documents during the search for a solution, and then close
my paper by presenting the results and conclusions.

Kulcsszavak: precizios mezdgazdasag, mesterséges intelligencia, digitalis
kor, szakért6i tevékenység
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Bevezetés

Pokol (2018) Kurzweil (2014) alapjan harom, jelenleg egymassal
gyakorlatilag parhuzamosan zajlé forradalmat nevesit, mégpedig: a human
géntechnolégia  forradalmat (ami  tanulmédnyom  megkdzelitésében
kiterjeszthetd altalanos géntechnologiai forradalomra), a nanotechnoldgia
forradalmat, valamint a robotika forradalmat (ami az er6s mesterséges
intelligencia meglétét tételezi fel). Ezek koziil mindharom gydkeresen alakitja
at és megannyi ) nézOponttal gazdagitja a mezdgazdasag- és agrartudomanyt.
Az aldbbiakban a harom forradalom révid ismertetését adom meg.

A humén géntechnologidhoz hasonldan, bar nem annyira markénsan, de a
mezogazdasdghoz, az agrariumhoz ¢és az élelmiszeriparhoz kothetd
géntechnologia is megosztja a tarsadalmat, illetve a szakembereket egyarant.
Dudits (2016, p. 11.) ugy gondolja, hogy ,,a mezdgazdasag sokrétli szerepét
csak akkor tudja betdlteni, ha a tudomény 0j felismeréseit a technologiai
fejlesztések révén felhasznalja. Napjainkban a molekularis biologia, és a
géntechnoldgia a génmodositasok nagyobb precizitdsat biztositjak. A
genomszerkesztési technoldgidkkal a tudomany okafogyottd teszi a
mesterségesen fenntartott GMO hisztéridt. A nemesités klasszikus
modszereivel eléallitott fajtdk évszdzadok ota genetikaimddositdsok révén
szliletnek.” Toth és Banati (2007) tanulményaban ramutat a téma etikai
oldalara, s kiemeli, hogy a mar kordbban létezd agraretika tobbek kozott a
kovetkezd teriiletekkel, témakkal foglalkozik egyre hangstlyosabban:
klonozas, génbank, GMO, allatkisérletek, allatjolét, allatok jogai, fogyasztok
(teljeskorti) tajékoztatasa, megtévesztd élelmiszer reklamok, biodiverzitas
védelme, kornyezetvédelem. A génmodositas kapcsan fontos kiilonbséget
tenni a novények ¢és az élelmiszerek kozott. A tarsadalom az elébbit egyre
inkabb elfogadja (pl.: olyan épitéfa, vagy textilipari alapanyag, aminek a
tulajdonsagait génmodositassal javitjdk), mig az utdbbit tovabbra is
markansan elutasitjdk. Heszky (1999) az ¢lelmiszeripari rizikotényezok
szempontjabdl a ndvényeket harom kategdriaba sorolja: nem tekinthetd
vesz€lyesnek, kozepesen veszélyes, veszélyes. E két utobbi kategoriaba
tartozd novények a big data analitika és a mesterséges intelligencia (pl.: gépi
tanulds, mélytanulds, szakértéi rendszer) segitségével a jovében még
biztonsagosabban hasznalhatok fel, mivel jelentdsen megismerhetdk ¢&s
modellezhetdk a génmodositott ndvények altal termelt, vagy tultermelt
jelenleg még nem, vagy csak alig ismert virusok, baktériumok, gombak,
fehérjék hatasai. Az emlitett technologidk hasznalataval lehetdség van/lesz az
eddiginél sokkal biztonsadgosabban létrehozni, s fejlédését nyomon kdvetni
olyan origindlis fejlesztéseknek, amelyek a természetben ismereteink szerint
nem léteznek. Az originalis fejlesztéseknek és a human géntérképnek és
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géntechnoldgianak a mesterséges intelligencia segitségével torténd kozos

(hatas)vizsgalatai pedig megoldast jelenthetnek szdmos olyan névény-, allat-

¢s emberbetegségre, amelyre jelenleg még nem taldltak hatékony

gyogymodot.

A nanotechnologia — Horvolgyi (2011, p. 7.) szerint — ,,magéaba foglalja

mindazokat az eljarasokat, amelyek soran eldallitjuk, jellemezzik és

mikddtetjiilk a nanoléptékben strukturalt halmazokat.” Az igy létrehozott
anyagokat, illetve eszk6zoket tobbek kozott az elektronikdban, az optikaban,

a  szenzortechnikaban, a  kozmetikai és  gyogyszeriparban, a

kornyezetvédelemben, az élelmiszeriparban, a gépiparban (pl.: triboldgia,

nanokompozit bevonatok), a szerkezeti anyagok eldallitasaban hasznaljak, de

a nanotechnologiai megoldasok mar elérhetdk a human- ¢s allatgydgyaszat,

valamint a mezdgazdasag terililetén is. A nanotechnologia léptékébe (zomében

1-100 nm) tartoz6 anyagoknak rendszerint megvaltoznak a fizikai, kémiai és

biologiai tulajdonsagai, s masképp viselkedik ugyan az az anyag, ha nano

szemcsékbdl all, mintha nagyobb szemcsékbdl allna. Kiss és tarsai (2016, p.

117-118.) a nanoméretli anyagok, kiilonosen a nanoméretli fémoxidok

tobbféle mezOgazdasagi felhasznalasat irja le eképp: ,,Leginkdbb a

novényvédelemben, példaul a patogén szervezetek és a peszticid maradékok

kimutatasdban, a ndévények allapotanak ¢és a stressz  valaszok

nyomonkovetésében hasznaljak fel oket.” Majd hozzateszik, hogy ,,Ezek a

miuveletek nanoszenzorokkal torténhetnek. A nanoanyagok tovabba

gyorsithatjadk a csirazast és a termelést.” Zentai €s szerzéOtarsai (2014) a

nanotechnoldgia megjelenését az ¢lelmiszeriparban az alabbi teriileteken

nevezik meg:

e ¢lelmiszer termelés: nanoméretli  agrokemikalidk  (miitragyak,
peszticidek, biocidek, allatgyogyszerek) hasznalataval a hatdanyag
pontosabban célba juttathatd, jobban dozirozhat6, kevesebb oldoszerre
van sziikség

o ¢lelmiszer-feldolgozas:  egészségesebb  Osszetételi  élelmiszerek
eldallitasa, kisebb mennyiség sziikséges a szerves nanoadalékokbdl (pl.:
aroma, szinez¢€k, fliszer, tartositdszer), a hatéanyag nanokapszulaba zarva
megvédhetd a feldolgozas soran a kiilonb6zd behatdsoktol

o ¢lelmiszerekkel ¢érintkez6 anyagok: a nanobevonattal ellatott
csomagoléanyag  gdzzar6, nedvességallo, a  csomagoldanyag
nanorészecskéire felvitt anyagok az élelmiszerre keriilve megvédik azt

e ¢lelmiszer-analitikai alkalmazéasok: nanoszenzorokkal ellendrizhetd az
¢lelmiszer eredete, monitorozhato az élelmiszer-ellatasi lanc

e ivOviz- és szennyvizkezelés: viztisztitas, patogén anyagok elpusztitasa,
vizmindség ellendrzése nanoszenzorokkal
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Bakonyi (2014) a nanotechnoldgia fontosabb alkalmazési lehetdségeit a
mezdgazdasagban és az élelmiszeriparban az 1. tdblazatban foglalja dssze.

1. tablazat a nanotechnologia fontosabb alkalmazdsi lehetoségeit a
mezogazdasagban és az élelmiszeriparban (Bakonyi, 2014 alapjin sajat

szerkesztés)

Hol Az eljaras technikaja | Néhany fontosabb cél

alkalmazzak az

eljarast?

novényvédelem |nanogdmbdok, emulzidk, | hatéanyag védelme, lassabb és
polimerek fokozatos felszabadulés

talajjajvitas  és | zeolitok, nano-vas | detoxifikacio, lemosodas

viztisztitas szirok  (pl. nano- | megakadalyozasa, toxikus
titandioxiddal kezelve) |anyagok kivonasa a talajbol

diagnosztika nanocsovek, peszticid maradvanyok

(biologia nanosz"élak: k{mutatésa, névények

érzékelSk, nanogdmbok novekedésének, egeszseégi

bioszenzorok) allapotanak nyomon kovetése

genetikai DNS, RNS szallito | genetikai modositas

modositas nanoanyagok eldsegitése, pontositasa

elOsegitése

nanoanyagok novényi részek | mianyagok helyettesitése

eldallitasa darabolasa nano | megujul6 nyersanyagforrassal

novényekbol méretlire

nanotechnoldgia |vegyes ¢lelmiszer mindség,

¢s ¢lelmiszeripar eltarthatosag javitasa,

csomagolas
Bar a nanotechnologia alkalmazdsa az élelmiszeriparban ¢és a

mezdgazdasdgban egyre komolyabb lehetdségeket jelent, nem szabad
elfeledkezni arrdl sem, hogy felhasznalasukkal parhuzamosan sziikség van az
egészségiigyi kockdzat becslésére, ahogy arra az Eurdpai Elelmiszer-
biztonsagi Hatosag (EFSA) is felhivja a figyelmet. Sziikség van tovabba az uj
nanotechnologidk életciklus vizsgélatara, illetve —ahogy Khot és szerzdtarsai
(2012) hangstlyozzak — arra is, hogy a nanoanyagok hasznélataval
kapcsolatos modellek és hattérvizsgalatok segitségével egy toxikus hatdsok
nélkiili fejlesztési és alkalmazasi irdny legyen a mérvadd. A mesterséges
intelligencia segitségével az eldrejelzd, prediktiv modellek, a rendelkezésre
allé mérési eredmények big data elemzése nagymértékben tdmogatni tudja ezt

a torekvést.
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Robotika (mesterséges intelligencia). A mesterséges intelligenciara
egységesen elfogadott definici6 nem all rendelkezésiinkre. Futdé (1999)
szerkesztésében megjelent konyv tobbek kdzott a kovetkezd definiciokat veszi
szamba: ,,az MI egy izgalmas erdfeszités a szdmitdgépek gondolkodova
tételére, értelemmel bird gépek létrehozdsara”, ,az MI az emberi
gondolkodashoz  asszocialt  tevékenységek,  mint  dontéshozatal,
problémamegoldas, tanulds automatizaldsa vizsgalata”, ,,az MI olyan
funkciok megvaldsitasara alkalmas gépek megalkotasanak a tudomanya, mely
funkciokhoz intelligenciara van sziikség, amennyiben azokat emberek
valositjak meg”, ,,Az MI annak tanulméanyozasa, hogyan Ilehet
szamitogépekkel olyan dolgokat tenni, amelyeket jelenleg az emberek jobban
tudnak™. Nevezett konyv fogalomszotara megfogalmazasaban a mesterséges
intelligencia ,,a szamitastudomany azon részteriilete, amely intelligens
szamitogépes rendszerek, MI programok kifejlesztésének kérdéseivel
foglalkozik”. Vagy, egy masik megkdzelités értelmében ,,a szamitastudomany
azon aga, amelynek célja olyan dgensek megépitése, amelyek az intelligens
viselkedés egyes vonasaival rendelkeznek”. A definicios sokszinliség egyik
oka az, hogy a mesterséges intelligencia 1950-t6] datalhato torténetében a
fogalom miiszaki, gazdasagi, human, filozofiai, stb. interpretativ
megkozelitése az informatika (ezen beliil elsOsorban a tarolési és szamitasi
kapacitas exponencialis novekedése) és a matematika-statisztika (01j, vagy
ujragondolt modellek, big data analitika) fejlédésével, valamint azon térekvés
miatt, hogy a mesterséges intelligenciatol elvart problémamegoldo képesség
univerzalizal6djon Gjabb és jabb iranyokat vett. Kurzweil (2014) és Tegmark
(2018) hasonldan vélekedik arrél, hogy ugyan a mesterséges intelligencia
bizonyos teriileteken (pl.: sakk, podker, go) az emberhez képest
eredményesebb, egyelore az altalanos, vagy erds mesterséges intelligencidra
— amelyik eléri, illetve meghaladja az emberi intelligencia szintjét — még varni
kell. Megjegyzem, hogy a fejezet elején emlitett robotika forradalma arra utal,
hogy az erds mesterséges intelligencianak valamilyen fizikai testre van/lesz
sziiksége.

A mesterséges intelligenciat gyakran — s tanulmanyomban én is ezt a
megkozelitést alkalmazom — olyan gylijtéfogalomnak tekintik, amelyiket
tdmogatjak mas technoldgidk, megoldasok, illetve amelyik integrdl szamos
mas technologiat, megoldast, fejlesztést. Ezek a technologidk és megoldasok,
valamint ezek szinergidja az informacids, illetve info-kommunikécios
tarsadalom, majd a digitalis kor, az adatok kora, az algoritmusok kora
staciokon keresztiil vezetnek el minket a mesterséges intelligencia kordba. A
fontosabb technologidk és megoldasok Kollar (2017) alapjan és kiegészitve a
kovetkezdk: a dolgok internete (Internet of Things — IoT), felhdalapu
szolgaltatdsok ¢és megoldasok (cloud computing), informatikai ¢és
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informéciobiztonsag (security), kiterjesztett és egyéb (kevert) valosagok
(augmented reality), kozosségi média (social media), mobileszkdzok ¢és
mobilalkalmazasok (mobile), valamint vezeték nélkiili (mobil)halézatok (4G,
5G, wifi, stb.), robosztus mennyiségii adatok elemzése (big data analytics),
robotok és dronok (robots).

A mesterséges intelligencia alkalmazasi teriiletei kozott megnevezhetd
egyebek mellett az ipar (kiilonosen az ipar 4.0), a szallitds, a veszélyes
munkakornyezetben vald munkavégzés, a kutatds (szimulacio, modellezés,
kockdzatelemzés), a felfedezés (pl. dronok alkalmazasa), az egészségligy
(diagnosztika, sebészet), a szocialis ellatds, a személyi kiszolgalasok, a
szorakozas, az oktatds, s természetesen a mezOgazdasadg, az agrarium, s az
élelmiszeripar is. Tanulmanyom tovabbi részében mar elsdsorban e harom
utobbival foglalkozom.

A szakmai szolgaltatasok (szakértoi tevékenység, tanacsadas) attekintése

A szakmai szolgaltatas (nytjtasa), mint fogalom — ha a fogalmat kiterjesztett
értelemben hasznaljuk — szinte barmelyik szakma képviseldjének
tevékenységére értelmezhetd, tanulmanyomban azonban a fogalom ala tartozo
szakemberek korét lehatarolom, s azt allitom, hogy a szakmai szolgaltatok

megfeleld végzettséggel (elsdsorban kozgazdasagtudomany,
tarsadalomtudomany, miszaki ¢és informatikai tudomanyok, agrar- ¢és
mezdgazdasdgtudomany, ¢lelmiszertudomany, kornyezettudomany,

allatorvostudomany), a feladat ellatasahoz sziikséges kompetencidkkal ¢€s
igazolhatd  gyakorlati  tapasztalattal rendelkeznek, s rendszerint
tevékenységiliket szakmai szovetség/kamara mindsitette, illetve elismerte.
,,az adott szakteriileten megfeleld végzettséggel, gyakorlattal, referenciakkal,
esetleg mindsitéssel rendelkezd olyan szakember, aki rendszerint valamely
szervezet megbizdsabol az ott munkat végzd alkalmazott, csoport,
(felsd)vezetd szamdra meghatdrozott céllal szakmai szolgaltatdst nyujt”.
Ennek alapjan a szakmai szolgaltatisok ko6zé sorolhatdo a szakértd, a
tanacsadd, a coach, a mediator, a tréner, a facilitator, a mentor és a
szupervizor. Ezek koziil terjedelmi okokbol csak a szakértOkkel, a
tanacsadokkal és a szupervizorokkal foglalkozom.

A szakértd — a Magyar nyelv értelmezé szotara szerint — alaposan ért
valamihez, ebben szerzett szakértelme atlagon feliili, s akinek véleményét
szakmai kérdésekben ki szoktdk kérni. A szakértd (elméleti) jellemzbi a
kovetkezOk: igazolhatd végzettség, igazolhatd szakmai gyakorlat, torvényi
eléirasoknak megfeleld mindsités, jogositvany, szakmai szervezet, szovetség,
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kamara engedélye a szakértdi cim viselésére, véleményének stlya (sok
esetben jogi) hatdsa van, valamely teriilet(ek)re szakosodik. A szakértd
altalaban irasos formaban késziti el szakértdi véleményét a rendelkezésére allo
adatok ¢és informacidk alapjan. Tevékenységével természetesen hozza tud
jarulni egy szervezet fejlodéséhez, de altaldban nem jellemzdé ra, hogy
komolyabb parbeszédet folytasson a megbizojaval.

A tanacsadé (Poor, 2016; Block, 2005) a szakért6hoz hasonldan rendszerint
megfeleld végzettséggel ¢és gyakorlattal rendelkezik, s mindsitésében
ugyancsak részt vesznek bizonyos hazai €s nemzetkézi szervezetek, de
tevékenységét a torvényi kivételektdl eltekintve (pl.: pszichologiai tanacsado)
szabadabban végezheti. A tanacsadd ¢€s a megbizd (vagy annak
képviseldje/képviseldl) kozott rendszerint parbeszéd alakul ki, s a csoport
részeként és aktiv tagjaként (nem egyszer ad hoc jelleggel valasztott
projektvezetoként) a csoporttal kozdsen keresik a megoldast a problémara. A
tandcsado sajat szakteriiletének szamos technikdjat, modelljét, modszerét
ismeri, igy a megoldasi alternativak és lehetdségek felvazolasiban, vagy akar
a megoldas megkeresésében tud hatékonyan segiteni.

Az agrariumban tanacsadoként (de bizonyos esetekben szakértéi mindségben)
a NAK alapjan meg lehet kiilonboztetni a téritésmentes szaktanacsadast (NAK
falugazdasz-halozat, Magyar Nemzeti Vidéki Halézat), a téritéses,
tamogathatd szaktanacsadast (névjegyzéki szaktanacsadok, szaktanacsadod
szervezetek, palyazatir6 szolgaltatok) ¢és a téritéses, piaci alapu
szaktanacsadast (termel6i csoportok, termel6i szervezddések,
inputanyaggyartok ¢és -forgalmazok, integratorok, névjegyzékben nem
szerepld tanacsadok és szervezetek).

El6fordul, hogy a trénerek, tanadcsadok, mediatorok, coachok stb. elakadnak,
s kiils6s segitséghez, szupervizorhoz (Bagdy — Wiesner, 2005) fordulnak. Az
elakadas oka rendszerint harom dimenzidban értelmezhet6: (1) elakadas az
adott tigyben, (2) elakadas az adott mdodszer hasznalatdban (pl.: mesterséges
intelligencia, adatbanyészat, szakértéi rendszer) és (3) elakadas a sajat
szakmai fejlédésben, esetleg a kiégés tiineteinek a megjelenése.

Trendek, tendenciak, kihivasok, melyekre megoldast kell talalni

A Szent Istvan Egyetem Gazdasag- és Tarsadalomtudoményi Karan miikodo
Mesterséges Intelligencia Kutatdcsoport (2019), a WGS (2017) és a FAO
(2017, 2018) jelentései, valamint a Vilagbank és az ENSZ statisztikdi nyoman
az alabbi trendeket, tendencidkat, kihivasokat nevezte meg, amelyekre a
mesterséges intelligenciat is hasznalo precizids mezdgazdasagnak globalisan,
illetve a nemzetallamok, s igy Magyarorszag vonatkozasaban is megoldast
kell talalni.
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2007 ota tobben élnek a varosokban, mint vidéken, s ez a tendencia a jovot
illetéen is megmarad, 2030-ra a Fold lakossaganak 60%-a, 2070-re pedig
a 70%-a lesz varoslaké. A Fold lakossaganak novekedése, s azon beliil a
varoslakok aranyanak novekedése azt is jelenti, hogy egyre kevesebben
maradnak vidéken, s igy egyre kevesebben dolgoznak majd a
mezdgazdasag, illetve az élelmiszeripar teriiletén. Magyarorszag
lakossaga az eldrejelzések szerint csokkenni fog (2030-ra 9 millié f6,
2070-re kevesebb, mint 8 millié o), s a vidéki lakossag szama még
markansabb csokkenést mutat, tehat hazdnkban is igaz az az allitas, hogy
egyre kevesebben dolgoznak majd az emlitett két teriileten.

A Fold lakossaganak az életkora novekszik, ami azt jelenti, hogy csokken
az aktiv munkavégzd lakossdg szdma, de ¢letkoruk elOrehaladtaval
esetilkkben is megfigyelhetd a munkateljesitmény és a munkaaktivitas
csokkenése. Magyarorszagon a 65 év felettick szdma a becslések szerint
2030-ban 2,1 milli6 6, 2070-ben pedig tobb mint 2,6 millié {6 lesz,
vagyis a lakossag kozel egyharmada fog ebbe a kategoriaba esni.

A Fold és a fold erdéforrasait egyre intenzivebben hasznaljak ki globélisan,
illetve a terméshozam-maximalizaldsok miatt Magyarorszagon is. Az
olyan problémak, mint a hulladék- illetve a szennyvizkezelés, az ¢16vizek
¢s az édesvizek szennyezése, a globalis felmelegedés, a
klimakatasztrofak, az egyre kiszamithatatlanabb ¢és szélsOségesen
szeszélyes 1ddjards nem allnak meg az orszaghatarnal, igy hazank
mezOgazdasagara is komoly hatast gyakorolnak.

A természeti er6forrasok, s igy a mezdgazdasagi termelés szamara
elengedhetetlen édesviz egyre nagyobb értéket jelent, aminek
megszerzése érdekében — sz€lsdséges esetben — a folyok elterelése, az
esOvizek kiilon medencékbe gyljtése, vagy akar a fegyveres konfliktus
(haboru) is széba johet. Bar Magyarorszadg édesvizellatottsdga jonak
mondhat6, stratégiai feladat, hogy hazank édesvizkészletét semmilyen
modon ne tudja idegen hatalom megszerezni.

A hozammaximalizalds érdekében a novények tenyészidejét akar a
megfeleld magfajtdk kivalasztisaval, akar a termesztési koriilmények
optimalizalasaval, akar génmddositas révén csokkenteni kell. Ugyan ez
mondhato el az éllattartassal kapcsolatban is.

A betakaritasra érett termékek, vagostlyba kertilt allatok teljes, vagy
részleges feldolgozasa utdn a varosi (és vidéki) fogyasztoknak minél
hamarabb kell(ene) megkapniuk a mezOgazdasagi/élelmiszeripari
termékeket. A vidék — mint mezdgazdasagi termeld — és a fogyasztd
kindlatanak és keresletének Osszehangolasa, a fogyasztdsi szokasok
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mennyiségi és idébeli alakulasanak nyomonkovetése, a hatékony
logisztikai megoldasok fejlesztése megkeriilhetetlen feladat.

e Az orszaghatarokat nem ismerd (mezOgazdasagi) kartevok és betegségek
szamanak novekedése sziikségessé teszi, hogy az egyes orszdgok
legalabb ezekre a problémékra kdzosen keressenek megoldast. Bar az
orszagok egy részének van nemzeti agrarstratégiaja (ami mindenképpen
fontos és sziikséges az orszagszintli mezdgazdasagi fejlesztésekhez), ez a
stratégia csak akkor lehet igazan sikeres, ha legalabb a kornyezo
orszagokkal, vagy a hasonld problémakkal kiizdé orszdgokkal kozdsen
dolgoznak ki megoldasi terveket ugy, hogy az ehhez sziikséges adatokat,
informaciokat, tapasztalatokat, esetleg a megoldashoz vezetd
algoritmusokat megosztjak egymassal.

e Az agréarstratégia, illetve a megoldasi tervek megvalositdsahoz megfeleld
finanszirozésra van sziikség. Olyan gazdasagi modelleket kell kidolgozni,
amelyekben valamennyi érintett fél (korméanyzat, helyi 6nkormanyzat,
korményzati szakintézmények, mezdgazdasagi termeldk, gazdak
érdekvédelmi szervezetei, agrarinnovacioval foglalkozo vallalkozasok,
kozép- €s felsdoktatas, szaktandcsadoi haldzat, stb.) megfeleld erdéforrast
(pénziigyi, szellemi, szaktudas, know-how, adatok, stb.) tud felajanlani a
kozos cél érdekében, mivel jol felfogott érdeke az egyiittmiikddés az
egyébként bizonyos szituacioban (pl.: azonos terményeket termeld
gazdék) versenytarsként viselkedo partnerrel is.

Precizios mezégazdasag elméleti alapjai és a téma kutatasa

Az egész Foldet, egy-egy kontinenst, tobb egymassal hataros orszagot, illetve
az egyes nemzetallamokat érint6 problémak, kihivasok megoldasa, vagy
legalabbis a kéros hatdsok csokkentése, a sokdimenzios valtozok egymas
kozotti kapcsolatanak ¢és fiiggdségének vizsgalata, a kiilonb6zd lanchatasok
megismerése, a negativ forgatokonyvek szamitogépes modellezése, majd
ennek alapjan jobbitd intézkedések, torvények meghozatala ma mar
elképzelhetetlen a big data analitika és a mesterséges intelligencia hasznélata
nélkiil, melyek hatékonyan képesek tAmogatni a precizidos mezdgazdasagot is.
Milics alapjan adom meg az alabbiakban:

»A precizios gazdalkodds vagy precizidos mezdgazdasag kifejezés (angolul
Precision Farming vagy Precision Agriculture) alatt kezdetben csak a
szant6foldi novénytermesztést értették, jelenleg azonban mar a kertészeti
alkalmazasokat (Precision Horticulture, P. Viticulture), valamint a precizids
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allattenyésztést (P. Livestock Farming) is magaban foglalja. A precizids

gazdalkodas egyik f0 jellemzdje, hogy a gazdalkodas minden szakaszaban —

adatgytjtés, adatfeldolgozas, dontéshozatal, beavatkozas — kiemelt szerepet
kapnak az infokommunikacios technoldgiak a pontos mérések, a szabalyozas
€s a szamitogépes vezérlés.” Kemény €s munkatarsai (2017, p. 15.). Milics

(2018, p. 100.) az ISPA (Nemzetkozi Precizios Gazdalkodasi Egyesiilet)

elndkének harom meghatarozasat ismerteti:

1. LA precizibs mezOgazdasag vagy preciziés gazdalkodads a
novénytermesztés &s allattartds olyan széles perspektivaju, holisztikus
megkozelitésii menedzsmentstratégiaja, amely a szenzortechnika és az
info-kommunikacios  eszk6zok, valamint egyéb technikak és
technologiak bevonasaval hasznositja a gazdalkodok tudasat és a
gazdalkodési tapasztalatokat, figyelembe véve a tér- ¢és iddbeli
valtozatossagot. A precizios gazdalkodds célja, hogy informécion
alapulo, személyre/helyszinre szabott dontésekkel a gazdalkodas
hatékonysagat és jovedelemtermeld képességét fenntarthatdé modon
novelje, mikozben csokkenti a kornyezetterhelést.

2. A preciziés mezdgazdasag vagy precizios gazdalkodas egy olyan
menedzserstratégia, amely valtozatos informéaciotechnologiai
megoldasokon alapszik, a ndvénytermesztés ¢és allattenyésztés
produktivitasdnak novelése érdekében, célja a jovedelmezdség novelése
¢s a kornyezetre gyakorolt negativ hatasok csokkentése.

3. A precizidos mezdgazdasag egy olyan menedzsmentstratégia, amely széles
korti technologiai megolddsokat haszndl, hogy adatokat gyljtson,
dolgozzon fel és elemezzen annak érdekében, hogy olyan célzott
beavatkozdsokat végezzen, amelyek a mezdgazdasdgi miuveletek
hatékonysagat, produktivitasat és fenntarhatosagat novelik.”

A precizids mezdgazdasagot, a mezOgazdasag 3.0 (els6 négy jellemz0), illetve

4.0 (utols6 harom jellemzd) generaciokban Jori (2017) szerint az alabbi

megoldasok jellemzik:

o | lIranytartds (automatikus korményzas): az 1990-es években a GPS
jeleket a manudlis irdnytartdsra hasznaltdk. A technologia fejlddésének
eredményeként a 1égi permetezés-nél jelent meg. Az elsé automatikus
kormanyzas a 90-es évek végén valosult meg. A 2000-es évek sordn az
iranytartas pontossaga elérte az 1 cm-t.

o  FErzékelés & szabalyzas: az 1990-es években a gabona betakarité gépekbe
épitettek  terménymennyiség  monitort, amelyek a  GPS
helymeghatarozason alapultak. Az elsé valtoz6 mennyiségii kijuttatas
(VRT) szintén ezekben az években indult. Az 0 alkalmazast az alacsony
miitragya drak és a magas kijuttatasi koltségek indukaltdk. Az elsd
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években a VRT alkalmazés talajminta vételezésen alapult, elterjedését
viszont a termésmennyiség adatok monitorizaldsa gyorsitotta fel.

e Telemetria/tavérzékelés: A telemetria technoldgidja a jarmipark
megfigyelésén alapul. Ez az eljards a 2000-es évek elején tiint fel a
szallitasi feladatok igénye alapjan. A modd-szer alapja a halozati
technolédgia, amelynek segitségével a gazdasagok logisztikai folyamatai
optimalizalhatok.

e Adatfeldolgozas: A mezOgazdasagi lizemeltetés szoftvere a 80-as évek
elején a személyi szamitdégépek megsziiletésével valt széleskoriien
hasznalhatova.

e  Uj algoritmusokkal miikodé, nem fizikai szolgaltatasokat fejlesztettek ki,
amelyek az adatokat értékes informaciova alakitjdk annak érdekében,
hogy optimalizaljak a terméket és a termelési folyamatot, csokkentsek a
veszélyeket, limitaljak a kiils6 karos hatasokat, mint a gépmeghibasodas,
az 1ddjarasi problémak, a betegségek.

o Létrejottek olyan mezdgazdasdgi oOkoszisztémak, amelyek képesek a
kiilonb6zé forrasokbol (tablan/gazdasagban miikodé szenzorok vagy
eszk6zok, ill. kiilsé forrasok) szdrmazo adatok kombindldsira. A
gazdalkodok a miiszerfalon keresztiil valds vagy majdnem valds idoben
hozzajutnak az informaciokhoz, és ezaltal képesek mindségi dontést
hozni a pénziigyi eredmények ndvelése érdekében.

e A kiilonb6zé mezdgazdasagi ¢és ¢lelmiszeripari résztvevok kozotti
kooperaci6. Az ¢lelmiszerlanc ellatasaban érdekelt Okoszisztémak
részvevoi kozotti kapcesolat alapjat a digitalis adatok jelentik. Azonos
adathalmaz alapjan a szolgaltatok eltérd szolgaltatdst ajanlanak a
kiilonb6z6 részvevoknek.”

A mezdgazdasag 3.0 fontos ismérve tovabba, hogy a miveletek pontos
végzése révén mar nem egy teljes tablan, vagy allatdllomanyon egységesen
végrehajtott miveletr6l beszélink, hanem az egyes novény- illetve
allategyedekhez kothetd miiveletekrdl, amikor is az adott egyed (akar az
atlagtol eltérd) tulajdonsagait figyelembe véve a szaméra legmegfelelobb és
legoptimalisabb fejlddési lehetdséget kivanjuk biztositani. A cél a raforditasok
csOkkentése mellett az agronomiai teljesitmény optimalizalasa.

Tanulmanyom tovabbi részében a téma relevans hazai dokumentumait és

tanulmanyait elemzem tartalom- és dokumentumelemzés modszerével annak

érdekében, hogy olyan eredményeket ¢és kovetkeztetéseket tudjak
megfogalmazni, amelyek a hazai agrar, mezdgazdasagi és élelmiszeripari
tanacsadok és szakértok szamadra is hasznot jelenthetnek.

123



Hazai dokumentumok, ajanlasok

A hazai dokumentumokat és ajanldsokat a helyzetelemzés, az oktatas, az
innovacio, az IKT fejlesztés, valamint a mérfoldkovek fogalmak koré
rendezve vizsgalom az alabbiakban.
Helyzetelemzés. A Digitalis Agrar Stratégiat (DAS) (2016, p. 3.) az IVSZ
2016-ban készitette el, illetve tette nyilvanosan elérhetévé, melynek vezetdi
Osszefoglaldjaban a kovetkezd olvashatd: ,,A hazai mezOgazdasag ¢és
élelmiszeripar teljesitménye folyamatosan novekszik. A  vilagpiacon
az€lelmiszer iranti kereslet ndvekedése tapasztalhatd, a hazai ¢€lelmiszer
export tavaly 10%-kal novekedett. A ndvekedési palya kihasznalasaban,
jovedelemmé alakitidsaban vannak még tartalékok.” A magyarorszagi
mezOgazdasdg novekedési palydjaban az alkalmazott informatika (s annak
részeként tobbek kozott a big data analitika, illetve a mesterséges
intelligencia) kiemelt szerepet kap, ahogy arra a DAS (p. 4.) is ramutat, s az
informatikai timogatas 6t nagy teriiletét nevezi meg:

1. termelési folyamatokat tdimogatd alkalmazéasok, amelyek kozvetleniil a
mezOgazdasagi termelés egyes tevékenységeit segitik automata, vagy fél
automata beavatkozasokkal;

2. lzem szintli termelés iranyitd rendszerek, amelyek a gazdasagok
vezetéséhez nyujtanak informécidkat, dontéstamogatas, illetve termel6i
szinten integraljak az egyes folyamatokat;

3. termékpalydk mentén létrejovo, a termékpalya integracidkat tdmogatd
rendszerek, amelyek tamogatjak az integraci6 folyamatat, mind a
termelOk, mind az integratorok oldalardl, sziikség szerint kapcsolédnak a
termel6i szintl rendszerekhez;

4. szakmai hattérrendszerek, amelyek a termeldk és integratorok altal
mukdodtetett rendszerekhez nyujtanak hattér adatokat, valamint gytijtik és
elemzik a termeldi szinten 1étrejovo adatokat;

5. kozigazgatasi hattérrendszerek, amelyek a kozigazgatds és a termeldk
kozotti ligyintézési, hatdsagi, nyilvantartasi folyamatokat tdmogatjak (pl.
tdmogatas, termékpalya ellendrzések.
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Koordinacio, egyiittmikddés

kutatas, fejlesztés, innovacio, piac, tamogatas

Termékpalya Szakrendszerek @ Kozigazgatas

termelési folyamatokat {izemi szint(i termelés termékpalya termékpélya kozigazgatasi
tamogato eszk6zok, iranyit6 rendszerek, integraciokat timogato integraciokat timogatd héttérrenszerek,
alkalmazasok, amelyek amelyek a gazdasagok rendszerek, amelyek rendszerek, amelyek amelyek a kozigazgatds
kozvetlenill a mezé- vezetéséhez nyujtanak tamogatjak az integra- tamogatjak az integra- és a termeldk kozotti
gazdasagi termelés informaciokat, cio folyamatat, mind a ci6 folyamatat, mind a (igyintézési, hatosagi,
egyes tevekenységeit dontéstamogatas, termeldk, mind az termeldk, mind az nyilvantartési folyama-
segitik automata, vagy illetve termeldi szinten integratorok oldalérol, integratorok oldalardl, tokat tamogatjak (pl.
félautomata beavatko- integraljak az egyes sziikség szerint szlikség szerint tamogatas, termékpa-
zasokkal folyamatokat kapcsolédnak a kapcsolédnak a lya ellenGrzések)

termeldi szintd termeldi szint(

rendszerekhez rendszerekhez

1. dbra Az agrarinformatika ot teriilete (Forras: DAS, 2016, p. 6.)

A modern agrarinformatika fejlesztések elterjedését a DAS szerint négy
teriilet gatolja, tgymint (1) az alkalmaz6i oldal nem megfeleld szinti
felkésziiltsége, (2) a (tal)szabalyozas, illetve a nem modern szabalyozas (pl.:
nem hatékony online {igyintézés, dronhasznalat tilzott korlatozasa), (3) a
tamogatasi rendszer (ami létezik, de wjragondoldasa mindenképp indokolt),
illetve (4) a kozigazgatasi és szakmai hattérendszerek (pl.: tanacsadoi,
szakértoi haldzat) nem a digitalis kornak megfeleld miikodése, illetve hianya.
A fent nevezett problémakat két teriileten — digitalis kompetenciafejlesztés €s
digitalis allamfejlesztés — lehet megoldani tobbek kozott a digitalis alaptudas,
valamint eszk6zok, modszerek, eljarasok ismeretének a fejlesztése, az
agrarinformatikusok altal hasznalt kifejezések és modszerek megismertetése
a felhasznalokkal (akik meg is értik, hogy ezek milyen célokat szolgalnak,
illetve hogyan tudjéak segiteni az agrarvallalkozokat), a tanacsadoi és szakértoi
fejlesztési program, amelyik célja a digitalis kor agrarium teriiletén megjelend
valtozdsok megértése, értelmezése, érthetd interpretdlasa személyre szabott
tanacsadds formdjaban az agrobiznisz szerepldinek, a szabalyozasi kdrnyezet
hatékonyabba, egyszeriibbé tétele, a szakmai kiszolgalo rendszerek fejlesztése
annak érdekében, hogy a felhasznalok a kozadatokhoz és a gazdéalkodashoz
sziikséges adatokhoz hozzéaférjenek (ehhez az informatikai és pénziigyi
fejlesztések sziikségességesek), az e-kozigazgatasi rendszer fejlesztése annak
érdekében, hogy az agrobiznisz szerepldi minimalis id6t és egyéb erdforrast
forditsanak a hivatali ligyintézésre, valamint olyan fejlesztéspolitikai program
elinditdsa, amelyik ,horizontalis elemként egyrészt az egyes fejlesztési

programok finanszirozasat, masrészt a tervezést, a tovabblépést tdmogatja”
(DAS, 2016, p. 5.).
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A Digitalis Jolét Program Digitalis Agrar Stratégiahoz kapcsoldddan késziilt
egy kiegészité kutatas (K6vagd, 2017). Ebben a szerzé harom fontosabb
megallapitast meg:

1. Digitalis  agrar-adatintegraciés  program  kidolgozasa, mely
megallapitotta, hogy ,,az intézmények adminisztrativ és allami adatok
szolgaltatdsabol szarmazd arbevétele a mezOgazdasagi agazat éves
arbevételének toredéke, azonban az informéciok dijmentes atadasa a
gazdalkodok részére jelentés hatékonysagnovekedést eredményezne a
teljes agrariumban.”

2. Agrarvallalkozasok IKT fejlesztéseit tamogatd program kidolgozasa,
melynek célja ,,az agrarvallalkozasok digitalis gazdasagba torténd
beilleszkedésének a javitasa”.

3. Digitalis agrar szaktanacsadok képzésére vonatkozo program
kidolgozasa, melynek célja a ,digitalis technoldgiakhoz értd,
markafiiggetlen  agrarinformatikai  szaktanacsadok  képzésének
megalapozasa”.

A Digitalis Agrar Stratégidhoz kapcsoloddan o6t projekt indult el a

kozelmultban, ezek a kdvetkezok: (1) Digitalis Agrar Akadémia, (2) Digitalis

agrar szaktanacsadok képzésére vonatkoz6é program kidolgozasa, (3)

Agraradat-integraciés program kidolgozéasa, (4) Agrarvallalkozasok IKT

fejlesztését tamogatd program koncepcidjanak kidolgozasa, (5) Digitalis

Agrar Rezsicsokkentés.

Oktatas. A fent emlitett projektek koziil az elso kettd kapcsolodik kdzvetleniil

az oktatashoz. A Digitalis Agrar Akadémia célkdzonségét hozzavetdlegesen

250 ezer ember alkotja: 30-50 ezer csaladi gazdasag — kb. 60-100 ezer f6, agrar

kozép- és felsdfoknu oktatasban dolgozo oktatok — 5-8 ezer 16, agrar kozép- és

felsdfoku oktatasban részt vevo tanulok — 15-20 ezer didk/hallgato, kb. 10 ezer
gazdasagi szervezet — mintegy 100 ezer f6, NAK 650 fos falugazda halézata,
névjegyzékben szerepld szaktanacsadok — kb. 900 6, egyéb érdekl6dok

(példaul hobbikertészek) — 50-100 ezer f6.

A NAK, SZIE, Agrarinformatikai Klaszter (2019) kozos kutatisdban a

szakirdnyu kozép-¢és felsdfokt tanulmanyokat folytaté didkokat/hallgatokat

kérdezték meg. Ok azok, akik jobb esetben néhany éven beliil
munkavallaloként, esetleg dontéshozoként részt vesznek az agrar-,
mezdgazdasdgi termelésben, illetve az ¢élelmiszerparban. A kutatas
megallapitotta, hogy ,,az oktatasi intézmények nagy része nem hasznalja az
egyébként sok esetben rendelkezésre allo digitdlis taneszkdzoket az agrar-
kompetencidk fejlesztésére és agrar tantargyak oktatdsdra, valamint az
oktatdsi tematika nem Oleli fel a modern, digitalis agrartechnologiakat.”

Ennek a kovetkezd kdros hatdsai vannak: (1) a mar rendelkezésre allo

megoldasokat sem tudjak (mivel nem ismerik) a didkok innovalni a csaladjuk
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gazdasagaba, (2) nem képesek hatékony digitalis megoldast taldlni (pedig
egyébként tobb terlileten mar most rendelkezésre all) az agrariumban
eléforduld problémdk kezelésére, (3) nem elég vonzd szamukra az agazat,
kiilonosen, hogy mas agazatok/iparagak a szakmai kommunikacidjukban
felmutatjak a digitalis kor, az algoritmusok kora, a mesterséges intelligencia
eredményeit, (4) nemzetgazdasagi szinten a generaciovaltast kovetden sem
tudjak biztositani a gazdasag hatékonysagat és jovedelmezOségét.

Az oktatds fontos részét képezi az agrartanacsadok és -szakértok

(tovabb)képzése — ahogy erre a Digitalis Jolét Program €s a Szent Istvan

Egyetem (2019) k6z0s tanulmanya is ramutat. A tanulmény a szaktanacsadok

digitalis készségfejlesztését harom, egymasra épiilé képzésként képzeli el:

1. Digitalis alapképzeés, ahol a digitalis technologidk alapjaival, valamint a
termelési, lizemi ¢és  termékpélya-alkalmazasi  szintjeinek a
megismerésével, illetve az ezeken a teriileten hasznalhato digitalis
technologiak alkalmazasaval foglalkoznak a hallgatok. A tananyagok
olyan fontosabb fogalmak koré eépiilnek, mint: precizidés termelés
(szantofoldi novénytermesztés, allattenyésztés, kertészet), lizem (agrar
vallalatiranyitési rendszer, automatizalt nyilvantartasvezetés,
dontéstamogatd szoftverek, munkaregisztracios rendszer), termékpalya
(online kereskedelem, termék nyomonkdvetés, integraciomenedzsment).

2. Szakteriileti képzés, ahol a kovetkezd szakteriiletekhez kapcsolodo
digitalis megoldéasokkal, alkalmazasokkal, lehetdségekkel
ismerkedhetnek meg a hallgatok: szantofoldi novénytermesztés,
allattenyésztés, kertészet, takarmanyozas ¢és takarmanyeldallitas,
precizios gazdalkodas, Okologiai gazdalkodas, vizgazdalkodas és
ontozésfejlesztés, €lelmiszer-eldallitds és feldolgozas, vadgazdalkodas,
kornyezeti  fenntarthatésag,  ndvényvédelem,  allategészségiigy,
vidékfejlesztés, vallalkozasszervezés €s -menedzsment, pénziigyi és jogi
tandcsadas és tamogatas.

3. A fent nevezett két, kotelezd képzést kiegésziti a harmadik, fakultativ
specialistaképzés.

A hivatkozott tanulmany kiemeli, hogy ,,A kotelezd képzések mellett a
szaktanacsadoknak lehetdséget kell biztositani arra, hogy sajat
szakteriiletiikon specialistadkkd valjanak, vagyis képesek legyenek a
szakteriileten —miikodd lizemek digitalis  fejlesztési  terveinek
elkészitésére.” (2019, p. 6.)

Innovdcio. Fontos az egyetemek és az egyetemistak bevondsa az innovacioba.
Tobbek kozott ezt a célt szolgaljak, hogy a magyarorszagi agrarfelsdoktatassal
(is) foglalkozé egyetemek tobb olyan szakirdnyt is meghirdetnek (felvi.hu),
ahol megjelennek a precizidos gazdalkodassal kapcsolatos tantargyak. A

127



markansabb  és  fokuszaltabb  precizidos irdnyban a  precizios
mezdgazdalkodassal, a precizios gazdalkodassal foglalkozé szakmérndkoket,
szaktandcsadokat ¢s szakembereket képeznek a Debreceni Egyetem
Mez6gazdasag-, Elelmiszertudomanyi és Kornyezetgazdalkodasi Karon, az
Eszterhazy Karoly Egyetem Agrartudomanyi és Vidékfejlesztési Karon, az
Obudai Egyetem Alba Regia Miiszaki Karon, a Pannon Egyetem Georgikon
Karon, a Széchenyi Istvan Egyetem Mezégazdasag- és Elelmiszertudomanyi
Karon, a Szent Istvan Egyetem Mez0gazdasag- és Kornyezettudomanyi
Karon. Az egyetemeken megvalosuld precizids mezdgazdasaggal kapcsolatos
képzések és szakiranyu tovabbképzések, szakmai konferencidk, forumok €s
versenyek mellett érdemes megemliteni, hogy egyre tobb egyetem indit el
precizios mezdgazdasaggal és/vagy a kapcsolodo teriiletekkel és/vagy
technologiakkal foglalkozo kutatocsoportokat, melyek egyetemi szinten a
precizios mezdégazdasag, vagy altalanossagban a mesterséges intelligencia
innovacios miihelyei is. Ilyen csoportok tobbek kozétt az Obudai Egyetem
Banki Donat Gépész ¢s Biztonsagtechnikai Mérnoki Kar Mesterséges
Intelligencia Mihelye, a Szent Istvan Egyetem Gazdasag- ¢és
Tarsadalomtudoméanyi Kar Mesterséges Intelligencia Kutatdcsoportja, a
Szegedi Tudoményegyetem Informatikai Intézet Mesterséges Intelligencia
Kutatocsoportja, a Budapesti Miiszaki ¢és Gazdasagtudomanyi Egyetem
Villamosmérnoki  és  Informatikai ~ Kar  Intelligens  Rendszerek
Kutatocsoportja, a Debreceni Egyetem Informatikai Kar Alkalmazott
Informatika Kutatdcsoportja. Az egyetemek innovativ kutatdcsoportjai
mellett a PREGA 2018-as és 2019-es konferencian szamos agrar- és
¢lelmiszeripari eldado szamolt be arrol, hogy milyen innovativ megoldasaik
vannak tobbek kozott a ndvénytermesztéshez kapcsolodo térinformatika és
geostatisztika, a miitragyatechnoldgia (szabalyozott tapanyag-leadas), a
gyomlalo robotok, a preciziés gyomszabalyozas, a tavérzékelés és a légi
novényvédelmi megoldasok, a szenzoros talajvizsgalat, az adat alapu
dontéselokészités és -tamogatés, a talajlevegdztetés, a robotizalt farmok, az
intelligens energiagazdalkodds, a takarméanyozas hatékonysagnovelése, a
szarvasmarhdk monitorozdsi rendszere, a telephelyek informatikai
tdmogatottsaga, az egészségtudatos termékek fejlesztése, a digitalizalodo
malomipar, a mezdgazdasagi termékek nyomon kovethetdsége, a precizids
Kis- és nagylizemi innovacio teriiletén.

IKT fejlesztés. Erds (2019) az agrarvallalkozéasok IKT fejlesztését tdamogatod
program  koncepcioirol ~ megallapitotta, hogy  ,9  tamogatasi
programjavaslatbol 4 konkrét tdmogatasi program keriilt kidolgozasra”,
melyeket a masodik tablazat ismertet.
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2. tablazat Az Agrarvallalkozasok IKT fejlesztését tamogato négy konkrét
tamogatdsi program (sajat szerkesztés, forras: Evos Veronika, 2019)

Intézkedés
elnevezése

Intézkedés célja

Célcsoport

Modern Agrarium
Komplex
Fejlesztési
Program

A termeléshatékonysag
novekedését elsdésorban az
adatok dsszegytjtése,
feldolgozasa, elemzése és
a dontéshozasba valo
integralasa jelenti. A
program
keretrendszerében a
termelOk tamogatast
kapnak kompetenciajuk
fejlesztéséhez,
gazdasaguk digitalis
fejlesztési tervének
elkészitéséhez, amely
tartalmazza a teljes lizem
komplex fejlesztési
lehetdségeit €s fejlesztési
tervét. A termeldk a
fejlesztési terv alapjan
vehetnek igénybe
tamogatast a sziikséges
infrastruktura
beszerzéséhez, illetve
szolgaltatasok
igénybevételéhez.

A komplex fejlesztési
program célja a DAS
céljaihoz kapcsolddva az
agrartermelés digitalis
fejlettségi szintjének
novelése, a termelési
technologia és a
mezOgazdasagi lizemek
vezetési folyamatainak
megujitasaval.

A komplex fejlesztési
program célcsoportja
a
novénytermesztésben,
allattenyésztésben és
kertészetben miikodd
innovativ
mezOgazdasagi
termelOk.

A program
kiterjeszthetd a
,vegrehajto” termeldk
csoportjara is.
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Intézkedés
elnevezése

Intézkedés célja

Célcsoport

Digitalis Termel6i
Piac Fejlesztési

Az intézkedés célja a
termelOk bevonasa az

A komplex fejlesztési
program célcsoportja

Program elektronikus a
kereskedelembe id6ben novénytermesztésben,
ugy, hogy az novelje a allattenyésztésben és
termelok kertészetben miikodo
versenyképességét és innovativ
hatékonysagat. A DAS mezdgazdasagi
céljaihoz kapcsolodva a termelOk.
termeldi értékesités Az innovativ termeldk
sulyanak novelése a mellett a program
lakossagi fogyasztasban kiterjeszthetd a
¢s a vendéglatasban egy ,vegrehajto” termeldk
virtualis termeldi piac €és a | csoportjara is.
hozz4 kapcsolddo
logisztikai ellatasi haldzat
kialakitasaval, amely
lehetvé teszi ezen piacok
kozvetlen elérését.
Digitalis Az intézkedés célja a Az intézkedés
agrarkompetencia- | termel6i ismeret és elsédleges
fejlesztési képesség fejlesztés¢hez célcsoportja a
keretrendszer sziikséges kompetencia- Nemzeti
alapelemeinek keretrendszer Agrargazdasagi
létrehozasa alapelemeinek Kamara, valamint

létrehozasaval a termel6i
digitalis
agrarkompetencia-szint
novelése.

kozép- és felsdfokn
oktatési intézmények.
Az intézkedés
masodlagos
célcsoportja a
novénytermesztésben,
allattenyésztésben és
kertészetben miikodo
innovativ
mezdgazdasagi
termeld, kb. 15 ezer
f0.
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Intézkedés
elnevezése

Intézkedés célja

Célcsoport

Az innovativ termeldk
mellett a program
kiterjeszthetd a
,veégrehajto” és
,,ellenalld” termelOk
csoportjara is.

Agrardigitalizacios
program, a
kozadatok
elérhetdsége (pilot
projekt)

A magénadat és a kozadat
kozotti tavolsag
csokkentése — a
tesztlizemi rendszer
adatait a hazai jogszabalyi
keretek felett 4116 EU-s
tandcsi rendelet védi, igy
a jogi garanciak okan
jelenleg is megvan a
termeldi bizalom az ide
szolgaltatott adatok
valosagtartalmanak
vonatkozasaban, igy az
ide bekertil6 valos
maganadatok
kozadatstruktiraba
torténd konverzioja
lehetdséget ad a kdzadat-
szabalyozas olyan
atalakitasara, amely altal
csOkkenhet a két
adatrendszer kozti
tavolsag.

A kozponti, allami
adatnyilvantartasok
adatbekérési
folyamatanak tdmogatésa
érdekében az elsddleges
cél, hogy sziintesse meg
azokat az adatbekérési
duplikaciokat, melyek ma
— az egymastol fiiggetlen

Az intézkedés
elsédleges
célcsoportja az
Agrargazdasagi
Kutato Intézet.

Az intézkedés
masodlagos
célcsoportja a
ndvénytermesztésben,
allattenyésztésben és
kertészetben miikodo
mezOgazdasagi
arutermelok, kb. 45
ezer gazdasag.
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Intézkedés
elnevezése

Intézkedés célja

Célcsoport

adatbekérések
gyakorlatanak
megfeleléen — sajnos
mindennaposak. Emellett
a rendszer az
adatfelvételezés
legmodernebb modjara
koncentralva (digitalis
maganadat-hasznalat) €s
pilotként mitkodve
lehetéséget biztosit az
adminisztrativ
adatrendszer Uj
lehetdségekbdl fakadod
ujragondolasara és
esetleges atalakitasara.
Egy olyan adattarhaz
létrehozasa is cél tovabba,
ahol egységes
szerkezetben taroljak az
adatokat, igy azok
folyamatosan
Osszehasonlithatok és
hordozhatok maradnak.
Ezaltal a rendszer noveli a
termel0i fiiggetlenséget a
nagy ipari €s
szoftvercégekkel mint
adatkezeldkkel szemben —
csak egy standard
adatrendszer esetén
valdsulhat meg a termel6i
adatok egyik
szolgaltatotol a masikhoz
val6 atvitele (beleértve
akér allami szereploket is)
—, 0sszhangban a GDPR-
ral.
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Intézkedés Intézkedés célja Célcsoport
elnevezése

A standardizalt
adatrendszer kiépitésével
lehetdséget ad a hazai
kkv-szektornak arra, hogy
e struktura
felhasznalasaval olyan
digitalis szolgaltatasokat
nyujtson a termeldknek,
amelyek altal az egész
agrarium mitkodése
hatékonyabba,
versenyképesebbé valhat.

Meérfoldkovek. A 2019. augusztus 1-jén elfogadott kormanyhatarozat az
alabbi mérfoldkoveket hatdrozza meg idérendi sorrendben:

2019. szeptember 30.: a stratégia végrehajtdsa érdekében részletes
intézkedési terv készitése, amelyik tartalmazza az egyes részfeladatokat,
felelosoket, hataridoket, ttemezést, valamint a sziikséges hazai
koltségvetésbdl és eurodpai unios forrasokbol szarmazo forrasokat

2019. oktober 31.: ,Okos gazda” programok inditasa, digitalis
kompetencidk ¢és ismeretek megszerzése ¢s fejlesztése érdekében a
Digitalis Agrar Akadémia miikodési lehetéségeinek vizsgalata

2019. oktober 31.: az agrar-felsdoktatasi intézmények lehetdségeinek
attekintése a mezdgazdasag digitalis atalakuldsanak eldsegitése
érdekében

2020. januar 31.: intézkedések megtétele a MezO6gazdasagi Parcella
Azonositd Rend-szer adatainak mezégazdasagi termeldk szamara torténd
téritésmentes hozzaférhetévé tétele érdekében

2020. marcius 31.: Digitalis Elelmiszerlanc Kutatasi, Fejlesztési és
Innovacids Kozpont létrehozasa az Allatorvostudomanyi Egyetemen az
¢lelmiszerlanc vizsgdlo, adatelemzd, oktato, kutatd, fejlesztd, innovativ
munka eldsegitése érdekében

2020. marcius 31.: a foldmérési és térinformatikai allamigazgatasi szerv
altal miikodtetett mitholdas helymeghatarozasi szolgaltatas és
referenciadllomas-halozat korszertisitése (GNSS) és bovitése, valamint a
helymeghatarozasi szolgaltatds hozzaférhetdségének kiterjesztése ¢és
ingyenessé tétele

2020. marcius 31.: a Digitélis Elelmiszeripari Stratégia kidolgozasa
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2020. december 31.: a mezéhegyesi Nemzeti Ménesbirtok ¢és
Tangazdasadg Zartkorii-en Miikodé Részvénytarsasag digitalis agrar
mintagazdasagga fejlesztése

2020. december 31.: a hazai mezOgazdasagi termékek értékesitésének
tamogatdsa, valamint az agrariumban keletkezett hulladékok
ujrahasznositasat segité megoldasok fejlesztése

2021. december 31.: intézkedések megtétele az Orszagos Meteorologiai
Szolgalat mezdgazdasagi termelés sordn hasznosithaté meteoroldgiai
adatainak ¢€s informacioinak a mezdgazdasagi termeldk szamara torténd
téritésmentes hozzaférhetdvé tétele céljabol

2021. december 31.: intézkedések megtétele az Okos Tesztiizemi
Rendszer Nemzeti Agrarkutatasi €s Innovaciés Kozpontban torténd
kialakitasa végett

2021. december 31.: Digitalis Agrar Innovaciés Kozpont 1étrehozasa a
Szent Istvan Egyetemen, az Irinyi Terv alapjan tervezett agrar gépgyartasi
kutatési és fejlesztési kozpont és az Agrarinformatikai Felsoktatasi és
Ipari Egytittmiikodési K6zpont bevonasaval

2021. december 31.: Nemzeti Elelmiszerlanc Adatszolgaltatasi Kézpont
létrehozasa a Nemzeti Elelmiszerlanc-biztonsagi Hivatal bazisan,
melynek célja a nemzeti adatvagyon részét képezd agraradatvagyon
tarsadalmi hasznosuldsa, a mezOgazdasagi €s ¢élelmiszeripari termékek
digitalis nyomonkovetése

Nevezett Kormanyhatarozat elrendeli:

a Stratégia méro- és értékeld-, valamint indikatorrendszerének folyamatos
fejlesztését,

a Stratégia megvalosuldsanak figyelemmel kisérését,

a Stratégia végrehajtdsaval kapcsolatos folyamatos tarsadalmi
egyeztetést,

a Stratégia kétévente torténd értékelését és sziikség szerint a
feliilvizsgalatat,

a Stratégia hataron tali kozosségek és vallalkozasok szdmara torténd
kiterjesztésének és hozzaférhetdve tételének vizsgalatat.

Eredmények, kovetkeztetések

A Foldinkon zajlo valtozasokbol Magyarorszag sem tud kimaradni, S ez a
kozhelyszerli megallapitds igaz a hazai agrar- és élelmiszeriparra is. Az
egymassal parhuzamosan zajlé géntechnologiai, nanotechnologiai ¢és
robotikai forradalmak a tanulmanyomban vizsgalt teriileteken hatassal vannak
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egymasra, sOt, allaspontom szerint (az erds) mesterséges intelligencia és a
robosztus adatok elemzése a kapcsolodd és kiegészitd technologidkkal
kdzosen eld tudja segiteni a gén- és nanotechnologia dinamikusabb fejlodését
a mezOgazdasagban is.

A preciziés mezOgazdasag hazai eszkdzrendszere alapvetden rendelkezésre

all, ugyanakkor a preciziés mezdgazdasag 3.0-r6l 4.0-ra torténd atallas pontos

iddpontja nem ismert, s6t inkabb a nem éles, hanem egy atfedéses atmenet
figyelhetd majd meg. Bar a precizios mezdgazdasagot timogatd technologiak,

vagy legalabbis ezek tobbségre rendelkezésre all, az iparban tapasztalhato6 3.0-

rol 4.0-ra torténd atallashoz képest a mezdgazdasdg lemaradasban van.

Részint az agazat technikai-technologiai hatranyat csokkentendd, részint a

hazai agrar- €s élelmiszeripar versenyképességét novelendd célzattal sziiletett

meg tobbek kozott a Digitalis Jolét Program, a Digitalis Agrar Stratégia,

valamint az ezek tamogatdsat kifejez6 jogszabalyi hattér, igazolva a

kormanyzat ilyen irdnyu elkotelezodését. Tanulmanyomban a relevans

dokumentumok és forrdsok tartalomelemzését végeztem el, s a kdvetkezoket
allapitottam meg.

e Az agrarinformatika 0Ot terliletén (termelés, tilizem, termékpalya,
szakrendszerek, kozigazgatds) egyarant szlikség van olyan fejlesztésekre,
melyek képesek a modern agrarinformatika fejlodését gatldé négy
dimenzio (felkésziiltség, szabalyozas, timogatasi rendszer, kdzigazgatasi
¢s szakmai hattérrendszer) negativ hatdsait erodalni, illetve ezeken a
dimenzidokban a modern digitalis gondolkodast és kompetencidkat
erdsiteni.

e Az oktatas teriiletén sziikség van az agrobizniszben mar jelenleg is, vagy
a (kozel)jovoben érintett szakemberek, gazdalkodok, jogalkotok- és
alkalmazok, szakmai szolgaltatast nyujtok, oktatok, didkok, hallgatok,
illetve a mezdgazdasag irant érdekl6dd laikusok szdmara modern, a
digitalis kompetenciak fejlesztését elosegitd érdekes, modern, innovativ
tananyagok és képzési programok kidolgozasara és elinditasara.

e Ennek sziikségességét abban latom, hogy arédnyait tekintve egyre
kevesebben dolgoznak az dgazatban, a vidéki fiatalok egyre nagyobb
része képzeli el boldoguldsat a varosokban (tehat nagy valdszinliség
szerint nem az agrar- ¢és ¢lelmiszerban). Minden lehetdséget (oktatas,
tovabbképzés, tdmogatd jogi ¢és adozasi kornyezet, megbizhatd
tanacsadoi és szakértdi segitség) meg kell adni, hogy a gazdalkodok
életkortol fiiggetleniil megismerjék a digitalis agrarium megoldasait,
illetve a generaciovaltds zokkendmentes legyen az 10j technologiak
innovativ hasznalatanak bevezetésével parhuzamosan.
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e Szamos, a precizids mezdgazdasaghoz, vagy 4altaldnossagban a
mesterséges intelligencidhoz kot6d6 innovacios (egyetemi) miihely és
kutatocsoport, valamint megannyi, a digitalis agrarinnovacioval is
foglalkozo6 véllalkozas van Magyarorszagon. Ez pozitivan értékelendd.
Ugyanakkor sziikség van olyan, az egyes innovaciés mihelyek,
csoportok, osztalyok kozotti egytittmiikodésre, amikor nem csak a tiszta
profili agrarinnovaciés megoldasok, hanem az 4altalanos big data
modszerek, a mesterséges intelligencia lehetéségeinek ismerete is a
tudasmegosztas részévé valik. Ez ilyen innovativ workshopok lehetové
teszik, hogy a nem kimondottan agrarinnovacios fejlesztések tovabb
gondolva a preciziés mezdgazdasagban is megjelenjenek.

e Tobb agrar-IKT fejlesztés valosult meg, ugyanakkor mindenképp
indokolt a mar megvalosult programok tapasztalatainak megismerése,
illetve tovabbi programok elinditasa is.

e A komplex, megannyi teriiletre kiterjedd Digitalis Agrar Stratégia
megvaldsitasdnak fontos mérfoldkove a 2019. augusztus 1-jén elfogadott
kormanyhatérozat, mely konkrét feladatokat, felelosoket €s hataridoket
nevez meg. A kormdanyhatarozat tobb minisztérium (Innovéacios és
Technologiai Minisztérium, Agrarminisztérium, Emberi Eréforrasok
Minisztériuma, Pénziigyminisztérium, Kiilgazdasagi és
Kiiliigyminisztérium, Miniszterelnokség) bevonasaval 2019. oktober 31.
¢s 2021. december 31. kozotti iddszakban tiintet fel mérfoldkoveket.

Kérdéses, hogy ebben az atalakuld kornyezetben milyen szerep jut a szakmai

szolgaltatoknak, vizsgalédasom fokuszaban a szakértéknek és a

tanacsadoknak. Poor (2016) szerzdtarsaival kézosen ramutat arra, hogy a

hagyomanyos tanacsadas folyamata — bar a folyamat Iépései alapvetden

megmaradnak — megannyi olyan digitalis platformmal gazdagodnak, melyek
ismerete elengedhetetlen a tanacsadok (€s a szakértok) sikeréhez. Itt mar nem
csak az e-mail-es kapcsolattartasrol, a sajat weboldalrol, vagy a kozosségi
médidban vald jelenlétrdl és aktivitasrdl van sz6, hanem a robosztus adatokat
tartalmazd adatbazisok ismeretérdl, a benniik levd adatok igény szerinti
levalogatasarol, elemzésérdl, a mesterséges intelligencidval tdmogatott
szakértdi rendszereknek, valamint, a szakértéi munkat segitd algoritmusoknak

a haszndlatar6l, a kiilonb6z0 — mesterséges intelligencia segitségével

eléallitott — tuddsok ¢és tapasztalatok értékelésérdl és sziikség szerinti

(feliil)biralatarol. Az elkdvetkezd évtizedekben a tanacsadok és a szakértOk

tevékenysége felértekelddik, de ennek alapfeltétele, hogy a digitalis

kompetencidk tekintetében az atlaghoz képest lényegesen komolyabb és
naprakészebb tudassal rendelkezzenek. Nagy valdszinliség szerint a szakmai
szolgéltatok digitalis kompetencidinak fejlesztésében a mesterséges
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intelligenciat és a kapcsolodd technoldgidkat kellé alapossaggal ismerd
coachoknak és szupervizoroknak egyarant meghatarozo feladata lesz.
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TAPASZTALATOK A LEADERSHIP
PRACTICES INVENTORY HAZAI
ADAPTALASA KAPCSAN

Experiences with the Hungarian Adaptation of
Leadership Practices Inventory

KOLLAR PETER, FEHER JANOS

Osszefoglalas

A tanulmany az atalakito vezetés teriiletén beliil kozismertnek tekintheto
Leadership Practices Inventory (LPI) magyarorszagi adaptalasanak
tapasztalataival foglalkozik. A dolgozat roviden dttekinti a transzformativ
tanokon beliil hasznalt mérési eszkozoket. Foglalkozik az LPI forditasi
feladatai soran felmeriilo kérdésekkel, valamint betekintést nyujt a
standardizalas soran kapott eredményekbe. A tanulmanyban roviden
osszegyiijtésre és bemutatdsra keriilnek azok a matematikai statisztikai
modszerek és elemzési eredmények, melyek tovabbi adalékokkal szolgalhatnak
az LPI hazai gyakorlatban torténé alkalmazasa soran.

Abstract

The study is concerned with the adaptation of the transformational leadership
related Leadership Practices Inventory (LPI) in Hungary. The paper gives a
brief overview of the measurement tools used in transformative theory, details
the occurrent questions and experiences in the course of LPI translation as
well as introduces the results of standardisation of LPI. The study briefly
summarizes and presents the results of mathematical statistical methods and
analyses that may be useful in the practical application of LPI in Hungary.

Kulcsszavak: LPI, faktorelemzés, megbizhatésag, érvényesség

Bevezetés

A vezetéstudomdany ,,puhdabb” teriiletein komoly kihivast jelent a vizsgalt
jelenség konceptualizalasa és operacionalizalasa, azaz a mért konstruktum
megragaddsa. A mérés sziikségszerlisége tudomanyos kritériumként jelenik
meg. Nincs ez masként a leadership-pel foglalkozo diszciplinak esetében sem.
Jelen tanulmdny a személyvezetés targykorén beliill a transzformativ
leadership mérési lehetdségeit vizsgalja, illetve betekintést enged egy hazai
mithelymunka eredményeibe. Annak érdekében, hogy a kutatok a
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transzformativ jegyeket, az atalakitd6 vezetés dimenzidit, hattérfaktorait,
Osszefiiggésrendszerét vizsgalni tudjak, a tarsadalomtudoményokban
elfogadott  vizsgédlatmérési moddszereket dolgoztak ki. Szeretnénk
megjegyezni, hogy a kiillonb6zé mérdeszkdzok megjelenése nem csupan a
tudomanyos feltételeknek valo megfelelés kovetkezménye. A leadership és a
hozza kapcsolodd szolgaltatasok, mint példaul a képzés, fejlesztés,
tanacsadds, szervezetdiagnosztika foként az Egyesiilt Allamokban, de talan
allithatjuk, hogy vilagszerte is, ,,iparagga” notte ki magat. Az egyes leadership
megkozelitésekhez kapcsolodoan — beleértve az atalakito tanokat is — komplex
fejlesztési rendszereket értékesitenek a tanacsadassal foglalkozo szervezetek.

Méroeszkozok az atalakito vezetés teriiletén

Az atalakito vezetés mérésére szolgald egyik eszkozrendszer Bass és Avolio
(1997, 2000) altal kidolgozott Multifactor Leadership Questionnaire. A
mérdeszkdz Burns atalakitd vezetdi megkozelitésén alapul. A transzformativ
vezetésrdl alkotott koncepcidjuknak megfelelden a kérddiv legijabb verzidja
Osszesen 45 itemen, 9 skalan, valamint 3 dimenzion keresztiil vizsgalja a
vezetést.:
e Transzformativ vezetés
o inspirativ motivacié
idealizalt kisugarzas
érzékelt karizma
viselkedés
intellektualis probara tevés
o személyfokusz
e Tranzakcionalis vezetés
o kivételeken alapuld6 menedzsment (aktiv)
o kivételeken alapuld menedzsment (passziv)
e Laissez-faire

0 O O O

Az itemek alapvetden magatartselirdsok. Az egyes dllitdsokat a
valaszadonak annak megfelelden kell értékelnie egy 1-t61 5-ig terjedd skalan,
hogy milyen mértékben jellemzik a vezetdi szokast. A kérddivnek létezik
ontértékelésen, valamint 360 fokos értékelésen alapuld verzidja. A skalak
belsd konzisztencidja 0.8-as alfa értékkel bir, ami er6s megbizhatosagra utal.
Az MLQ-val végzett kutatdsok sordn nem minden esetben sikeriilt eléallitani
az eredi 9 faktorbol allo valtozostruktirat. (vo. Tejeda et al. 2001)
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Az Atalakito Vezetdi Viselkedés Leltar kidolgozasa Podsakoff és munkatarsai
(1990) nevéhez kapcsolodik. A szerzOk Avolio és Bass (1988) teljes
spektrumt (,,full range”) vezetési modelljét vették alapul. Kérddiviikon
végzett faktorelemzés soran a leadershiphez kapcsolodoan 4+1 dimenziot
azonositottak a transzformativ és a tranzakcion alapuld vezetés kapcsan. Az
atalakité vezetést az ,alapvetd transzformativ magatartas”, a ,,magas
teljesitményelvarasok™ az ,,egyéni tdmogatas” és az ,,intellektualis probara
tevés” mentén értelmezik. A tranzakciondlis vezetést a helyzetfiiggd
jutalmazds mentén meérik. Skaldjuk Osszesen 28, a vezetére vonatkozo
megallapitast (itemet) tartalmaz. Az értékeléknek annak megfeleléen kell
megitélni az egyes allitasokat egy 1-t6l 7-ig terjedd skalan, hogy milyen
mértékben értenek egyet a megfogalmazasokkal.

Alban-Metcalfe és Alimo-Metcalfe (2000) a 2000-es évek elején dolgozta ki
az Atalakitd Vezetési Kérdéivet. Mérési eszkdziik 76 item, valamint 9 skala
mentén ragadja meg a transzformativ leadershipet. A skalak belsd
megbizhatosdga magasnak tekinthetd. Az alfa érték minden esetben 0,85
feletti. A skaldk név szerint:

Oszinte figyelem

Politikai érzékenység

Dontésképesség, magabiztossag

Becstiletesség, tisztesség, nyiltsag, megbizhatosag

Masok fejlesztése

Inspiralas

Elérhetdség, megkdzelithetdség

e Bevonas a dontési folyamtokba

e  Stratégiai gondolkodas

A hagyomanyos ,,papir-ceruza” eszk6zoktol eltérden, Bass €s Riggio (2006),
mint egyéb, kvalitativ mérési technikdrél, a naplovezetésrdl tesz emlitést.
Atwater (1991) ¢és szerzotarsai katonai akadémian tanulé kadétok
strukturédlatlan naplobejegyzéseit feleltették meg az atalakitd vezetés egyes
dimenzidinak.

Kouzes és Posner atalakitd vezetés elméletéhez kapcsolodik az igynevezett
Leadership Practices Inventory, melyet az 1980-as évek vége felé dolgoztak
ki, s amely ezt kovetden jelent meg szélesebb kdrben. (Kouzes — Posner 1988,
2002) Koncepciodjuk gyakorlatias jellegébdl fakadoan méréeszkoziik foként a
vezetOképzés terén elterjedt. Az LPI-t tobb ezer kvalitativ és kvantitativ
vizsgalati eljaras utjan fejlesztettek ki.

Az LPI 5 vezetési (leader-i) gyakorlat (Bévebben: Kouzes — Posner, 2007)
mentén jellemzi az értékelt vagy az onértékelést végzd személyt:
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Felmutatni a kovetendo utat (KUF)

Ko6z06s elképzelés elomozditasa (KEE)

A jelenlegi megoldasok megkérddjelezése (JMM)
Masokat hozzasegiteni a cselekvéshez (MHC)
Bétoritani a résztvevok szivét (SZB)

Az LPI 30 itemet (allitast) tartalmaz, melyeket a kitoltonek egy 1-t61 10-ig
terjedd skalan kell értékelnie annak megfelelden, hogy az allitdsokban
megfogalmazottak milyen gyakran jellemzik az adott vezetd magatartasat. A
kérddiv jelenleg onértékelésre (self) €s kiilsd értékeloknek szant (observer)
verzidban érhetd el. A pontszamitast a gyakorlatokhoz tartoz6 itemekre adott
értekek Osszeadasdval lehet elvégezni. A pontértékek Osszeadhatok
gyakorlatonként és az Osszes item Osszesitésével is. Gyakorlatonként a
maximalisan adhato pontszam 60. Osszesen 300 pont érhetd el, mely sordn
megkapjuk a transzformativ vezetési indexet.

Posner (2016) szerint - Bass és Riggio (2006) munkajara hivatkozva — az LPI
foként a gyakorlati szakemberek korében elterjedt, mig az MLQ-X5-t a
kutatok hasznaljak szélesebb korben. Ezt a megallapitast alatdmasztja, hogy
az LPI megalkotasanak eredeti célja az volt, hogy segitse az egyéneket, hogy
hatékonyabb vezetokké valjanak az Onértékelés, valamint a munkatarsak
visszajelzése altal. (Posner, 2016) Itt fontos hangstlyoznunk, hogy ettdl
fliggetleniil a szakirodalomban szamos példat taldlunk arra, hogy tudomanyos
céllal alkalmaztak az LPI-t. (bévebben.: Carless, 2001; Sandbakken, 2004;
Galante — Ward, 2017) Posner ugyanakkor (i.m.) Chen és Baron (2007),
valamint Carless €s szerzdtarsai (2000) nyoman megjegyzi, hogy az LPI és
MLQ-XS5 kozott erds korrelaciot allapitottak meg az eddigi kutatasok.

Tapasztalatok az LPI hazai forditasa kapcsan

A Leadership Practices Inventory-nak nem létezett, hivatalos, a kiado (Wiley)
altal is elfogadott magyar nyelvii forditasa. A hazai kutatasokban tudomanyos
céllal még nem jelent meg az LPI alkalmazédsa. A nemzetkozi szerzoi jogok,
valamint modszertani elvarasok betartasa végett a kutatas megkezdése el6tt
felvettiik a kapcsolatot a kiadoval. Azzal a kéréssel fordultunk hozzajuk, hogy
kutatasi célokra kivanjuk felhaszndlni az LPI-t, és jaruljanak hozza a hazai
adaptalashoz. A folyamat az eredeti, angol nyelvii kérd6iv magyarra torténd
leforditasaval kezd6dott. Ez kdvetden a magyar nyelvii verziot angol nyelvre
kellett ,,visszaforditani”, amit elkiildtiink a kiadé munkatarsainak. A forditasra
olyan személyt kértiink fel, aki nem ismerte az eredeti verzidt. A kiado
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alapvetden két item esetében fogalmazott meg kritikat. Az egyik esetben a
,contribution” és ,,cooperation” kifejezésekkel szemben voltak fenntartasok.
Az eredeti megfogalmazésban a ,,contribution” sz6 szerepel, amely jelentését
tekintve, az angol nyelvben mélyebb elkotelezettséget is magaban hordoz,
mint ha a ,cooperation” kifejezést haszndlnank. A magyarra forditott
verzioban a ,kozremikodés” legaldbb annyira kifejezi a cselekvd
hozzajarulast, valamint az elkotelezettséget, mint az angol ,,contribution”.

A masik esetben a ,,be clear”, valamint a ,,be certain” kifejezésekkel szemben
fogalmaztak meg kritikat. Ebben az esetben is jelentésbeli fenntartasok voltak.
A magyar nyelvli verzidoban a ,tisztdban vagyok”, ,tisztdban van”
szokapcsolatot hasznaltuk, ami utal egyfajta tudatossagra; arra, hogy a
személy tudataban van a vezetési filozofidjanak, illetve, mint megfigyelt
személy, érti, hogy milyen elvek alapjan szervezOdnek a sajat maga altal
vallott értékei. Az egyeztetést, valamint a tovabbi pontositast kdvetden a kiado
elfogadta a Leadership Practices Inventory magyar nyelvii forditasat.

1. tablazat: LPI forditassal 6sszefliggd kiadoi visszajelzések

Item angolul Item angolul

() am clear
about my
philosophy of
leadership

Tisztaban vagyok sajat
vezetési
filozofidammal/tisztaba
n van sajat vezetési
filozofiajaval

(I) am certain
about my own
leadership
philosophy

(eredeti) Item magyarul (visszaforditas) Megjegyzes
() give the The appropriate
members of Sok elismerést és ) hlghly Engllsh ter.m |s”
the team lots , . appreciate and contributions

- tamogatast ad(ok) a .
of appreciation L support members | which conveys
csapat tagjainak a
and support i Pl 1s e g of the team for deeper
i kozremikodésiikeért - .
for their their cooperation | engagement than
contributions “cooperation.”’
The appropriate

English term is
“clear”,
meaning it is
clear to the
individual and
he/she makes it
clear to others.
The word
“certain” does
not necessarily
convey the same
meaning

Forras: sajat szerkesztés
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Anyag és modszer

Kutatasunkhoz kapcsolodoan, a forditason tul, elvégeztik az LPI-vel
Osszefiiggd megbizhatdsagi €s érvényességi vizsgalatokat. A megbizhatdsag
(reliabilitas) kifejezi egy mérési eszkdz pontossagat. A pszichometridn és
altalaban a tarsadalomtudomanyokon beliill altalanosan elfogadott
megbizhatosagi index a Cronbach-alfa mutatd, ami a tesztfelezésen alapul,
azzal a kiilonbséggel, hogy figyelembe veszi az Osszes lehetséges felezési
variacio soran nyert egyiitthato atlagat. A mutato 0 és 1 kozotti értéket vehet
fel. Minél kozelebb van az index értéke az 1-hez annal, inkabb
kovetkeztethetiink a skala belsé konzisztencidjara. (Heo et al. 2015)

Az érvényesség (validitas) kifejezi, hogy a mérési eszkéz valdban azt méri,
amire tervezték. Az érvényességi kritériumoknak tobb megkozelitése 1étezik
(lasd bévebben Rozsa et al. 2006). A kutatasban elsddlegesen a konstrukcios,
valamint a konvergens validalast végeztiik el. A konstrukcids érvényesség
vizsgalatdhoz Goodwin (1999), Atkinson €s szerzdtarsai (2011), valamint Lu
(2006) nyoman faktorelemzést hasznaltunk. Azt vizsgaltuk, hogy az LPI
itemek, milyen belsd struktaraba rendezddnek, az adatredukcidt kovetden az
Osszetartozo ¢és egyiitt jard valtozok jol értelmezhetd fogalmi rendszert
alkotnak-e, valamint a kialakitott faktorok, milyen mértékben fedik le az
eredeti itemszerkezetet. A faktorelemzés soran KMO mutato, Bartlett teszt,
korrelacidos matrix, anti-imgae matrix segitségével vizsgaltuk az adatok
alkalmassagat. A faktorok meghatarozasdhoz tobb kritériumot (Kaiser,
Jolliffe, varianciahanyad) is figyelembe vettiink. Az elemzést fékomponens €s
image eljarassal is ,,lefuttattuk™. A jol értelmezhetd faktorstruktira kialakitasa
érdekében varimax forgatést alkalmaztunk.

Konvergens validitdas a mért jelenség mas konstruktummal
Osszefliggd, azzal bizonyos mértékii egylitt jarast mutatd érvényesség. Rozsa
¢és szerzotarsai (2006) megjegyzik, hogy a konvergens érvényesség esetében
tul erds korrelacios koefficiens nem elfogadhatd, hiszen ebben az esetben
ugyanazt a konstruktumot mérjiik. Az érvényesség vizsgalatanak érdekében
Osszefoglald elnevezéssel egy ,.én-hatékonysag” skalat allitottunk Ossze.
Sosik és Megerian (1999) Fitzgerald és Schutte (2010) Sur és Prasad (2011)
munkaikban kimutattdk, hogy az 4talakitd vezetés olyan tényezdkkel all
Osszefiiggésben, mint pl.: az Ontudatossdg, Onszervezés, személyes
hatékonysag, hajtéerd, elszantsdg. Ennek megfelelden egyrészt a belsd
motivacio, masrészt onmenedzselés fogalmi rendszere koré 14 Aallitast
hataroztunk meg. Ezeket a valaszadoknak egyenként egy 1-t6l 6-ig terjedd
skalan kellett értékelniiik, annak megfeleléen, hogy milyen mértékben értenek
egyet az allitdisokban megfogalmazottakkal. A konvergens validalast a
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transzformativ vezetés és a személyes hatékonysdg skaldk kozott mért
Pearson-féle korrelacios koefficiensek vizsgalata mentén végeztiik el.

Eredmények

Kutatdsunkban arra kerestiik a valaszt, hogy a hazai mintan matematikai-
statisztikai modszerekkel eldallithatok-e a Kouzes és Posner (2007) éaltal
azonositott faktorok. Ennek igazoldsdhoz faktorelemzést végeztiink. A
faktoranalizis alapvetden adatredukciés modszernek tekinthetd, ugyanakkor
alkalmazasanak gyakori célja, a valtozok kozotti belsd kapcsolatok feltarasa.
(Sajtos — Mitev, 2007; Ketskeméty et al., 2007; Field, 2013). Az elemzés el6tt
azt vizsgaltuk, hogy a gyljtott adatok alkalmasak-e az analizis elvégzésére.
Els6 1épésként a Kaiser-Meyer-Olkin mutatdt vizsgaltuk, ami megmutatja a
parcidlis korrelacioval kifejezhetd és a latens struktirdra visszavezethetd
kapcsolatok hanyadosat. A KMO mutatd elfogaddsara vonatkozdéan tobb
referencia érték is 1étezik. Szekely és Barna (2002) nyoman a 0,5 feletti értéket
fogadjuk el. A valtozorendszer esetében szamitott KMO mutat6 értéke 0,983,
amely alapjan kovetkeztethetiink arra, hogy az adatok alkalmasak a
faktorelemzésre. A 2. tablazatban a szfericitast vizsgald Bartlett probalhoz
tartozo p értéket is leolvashatjuk. A teszt azt vizsgalja, hogy a valtozok kozotti
korreléacio statisztikailag is igazolhatdan nem 0. Ebben az esetben a proébahoz
tartozo szignifikancia szint kisebb mint 0,01. Ez megerdsit minket abban,
hogy az adatok tovabbra is alkalmasak a faktorelemzésre. Itt fontos
megjegyezni, hogy a szignifikancia szint fiigg az elemszamtol. Mivel a
faktorelemzést gyakran nagy elemszami mintan végzik, ezért az esetek
tobbségében a Bartlett proba szignifikans lesz (Field, 2013).

2. tablazat: KMO mutat6 és a Bartlett probahoz tartozoé statisztikai értékek
(LPI observer)

KMO mutato ,983
Chi®> | 55043,528
Bartlett proba df 435
p 0,000

Forras: sajat elemzés alapjan

A faktorelemzés egyik alapfeltevése, hogy ha a valtozok kozott valamilyen
mértékil osszefiiggés feltételezhetd, de egyuttal tul sok esetben, til magasak a
korrelacios egyiitthatok, akkor fennall az extrém multikollinearitas veszélye.
(Field 2013) A 0,8-as korrelacios egyiitthatoval rendelkezd valtozoparok
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aranya viszonylag alacsony. Ebbdl kifolyolag az elsd futtatds soran nem
hagytuk figyelmen kiviil egyik valtozot sem. A faktorelemzés tovabbi
elofeltétele, hogy az anti image matrix kovariancia részében a ,,f6atlon kiviili
elemeknek nem tobb mint egynegyede lehet 0,09-nél nagyobb” (Sajtos —
Mitev, 2007 p. 256.).

Az clofeltételek vizsgalatanak utolsd 1épéseként az MSA (Measures of
Sampling Adequacy) értékeket vizsgaltuk meg, melyek kifejezik az adott
valtozok tobbi valtozokkal vald kapcsolatuk erdsségét. Az értékek 0,972 és
0,989 kozott alakultak, ami tovabbra sem indokolja itemek kizarasat. A
faktorszamok meghatdrozasnal a Kaiser kritériumot vettiik figyelembe, mely
alapjan annyi faktort hatarozunk meg, amelyeknek sajatérke nagyobb mint 1.
Az eredmények alapjan a szabalynak két faktor felel meg. Ezek a faktorok a
teljes valtozorendszer informacidtartalmanak kozel 71%-4t magyarazzak.

A faktorok kialakitdsa soran a fOkomponens mddszer mellett, elvégeztiik az
elemzést az ,,image eljarassal” is. A mddszer a valtozok korrelacidos matrixat
bontja magyarazott és nem magyarazott részre. (Sajtos — Mitev, 2007) A
forgatasi eljardsok koziil ismét variamax rotaciot alkalmaztunk. Az
eredményeket a 20. tdblazatban olvashatjuk. Nagyon hasonlé faktorstrukturat
latunk, mint a 15. tablazat esetében. Az elsé faktorhoz keriilt a ,,szivek
batoritdsdhoz”, valamint a ,masok hozzasegitése a cselekvéshez”
gyakorlatokhoz tartoz6 Osszes item, valamint a kdvetendd ut felmutatasahoz
tartoz6 négy (1.; 11.; 16.; 21.) allitds. A masodik faktorhoz a ,ko6zos
elképzelések  eldmozditdsa”, valamint a ,jelenlegi megoldasok
megkérdojelezéséhez” tartozo itemek keriiltek. Ebbe a faktorba sorolddott be
a ,.kovetendd Ut felmutatdsahoz” tartozo kettd item (6.; 26.) Ha megvizsgaljuk
3. tablazatban szerepld egyes allitasokhoz tartozé faktorstulyokat, tovabbra is
talalunk, olyan itemeket, melyek kapcsolatban allhatnak mindkét faktorral, de
a tételek tartalmat figyelembe véve, egy jobban értelmezhetd faktormodellt
sikeriilt kialakitani. A faktorok interpretalasat tekintve az elsé faktort
fejlesztés-0sztonzés faktorként, a masodikat pedig jovoképalkotas-
transzformécio dimenzioként értelmezhetjilk. Ha tovabb visszilk ezt a
gondolatmenetet, akkor elmondhatd, hogy az 1. faktor tételei a vezetés
egyénre, mig a 2. faktor itemei a szervezetre iranyul6 mozzanatait irjak le.

3. tablazat: Rotal faktorstruktira

ltemek Faktor
1 2
30. Sok elismerést és tamogatast ad a csapat tagjainak
Rt o e T o) 0,76 | 0,515
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Faktor

I k
teme 1 >

10. Nagy hangsulyt fektet arra, hogy az emberek

tudjak, bizik a képességeikben. (SZB) 0,752

20. Masok el6tt elismerést nyujt azoknak, akik példat
mutatnak a kozos értékek iranti elkotelezettségiikrol. 0,731 0,507

0,730
0,726
5. Megdicséri az embereket, ha egy feladatot jol 0.709
teljesitenek. (SZB '
0,702 | 0,559
0,687 | 0,520
0,660 | 0,501

15. Biztositja, hogy az embereket Gtletes
megoldasokkal jutalmazzék a sikerekhez valod 0,657 0,574
hozzajarulasukért. (SZB

0,632
0,611 | 0,512
0,610 | 0,588
25. Médot taldl arra, hogy az eredményeket
megiinnepeljiik. (SZB) 0,59 0,562
0,565 | 0,545
0,555 | 0,554

0,702
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Faktor

ltemek 1 >
0,558 0,682
0,670
0,519 0,666
0,661
0,519 0,653
0,652
0,563 0,643
0,586 0,617
0,606
0,605
0,522 0,599
0,580 0,581
0,552

Forras: sajat elemzés alapjan

A 4. tdblazatban a kialakitott faktorok kozotti korrelacios egyiitthatok matrixat
lathatjuk. A koefficiensek mindegyik esetben 1%-os hibahatar melletti értéket
vettek fel. A fejlesztés-0sztonzés ¢és az Onmenedzselés skaldk kozotti
korrelacios egyiitthat6 értéke 0,561, ami parhuzamos iranyultsagra és kozepes
szorossagra utal. A fejlesztés-0sztonzés és motivacio skaldk kozotti kapesolat
szintén egyiranyu, ugyanakkor a korrelacios egyiitthatd értéke (0,252)
kdzepesnél gyengébb kapcsolatra utal. Osszefoglalva megallapithatjuk, hogy
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azok a vezetok, akiket tigy értékeltek a beosztottak, hogy munkdjukat gyakran
jellemezi masok elismerése, meghallgatdsa, munkatarsak munkajanak
tdmogatdsa, a beosztottak hatalommal torténd felruhdzdsa, azok
hatékonyabban ¢s eredményesebben tliznek ki személyes célokat, feladataikat
tekintve jobban kezelik a prioritasokat.

A jovokép-transzformacio skéla az onmenedzselés és a motivacié faktorral is
kozepes, azonos iranyu kapcsolatban all. A kapcsolat szorossaga a motivacio
faktor esetében erdsebb. Azok a vezetdk, akiknek a munkajat jobban jellemezi
a kinalkoz6 lehetéségek felkutatisa, a status-quo megvaltoztatasa, a
kisérletezés, kockézatvallalas, jellemzden elszantabbak, tettre készebbek,
feladataikban 6romet lelnek, ugyanakkor beosztottjaik jobban egyetértettek
azokkal az allitasokkal is, melyek az Onmenedzselés deszkriptorai.
Amennyiben a két transzformacidés skalat Osszevetjik a személyes
hatékonysag skala 1 faktoros modelljével, megallapithatjuk, hogy a személyes
hatékonysag kozepes erdsségii kapcsolatban all a fejlesztés - Osztonzéssel,
valamint a kézepesnél erdsebb kapcsolatot mutat a jovOkép €s transzformacio
dimenzidval.

A kozepes korrelacios koefficiensekbdl fakaddoan kovetkeztethetiink a
kialakitott transzformativ vezetés skaldk érvényességére, ugyanakkor annak
megallapitasara, hogy a két skala valoban azt méri, amit mérni kivanunk,
tovabbi vizsgalatok sziikségesek.

A Kkapott eredmények kritikajaként, valamint a kés6bbi kutatasok
megalapozasaként kiemelnénk, hogy a koefficiensek alapjan az ok-okozati
kapcsolatra  vonatkozéan nem tudunk kdovetkeztetéseket levonni.
Feltételezhetjiik, hogy akik hatékonyabban menedzselik 6nmagukat, vagy
motivaltak munkdjukat tekintve, jobban jellemezhetok transzformativ
jegyekkel, ugyanakkor a valtozok kozott kapcsolat mogott az is allhat, hogy a
valaszadok (LPI Observer esetében a beosztottak) konzekvensen, ,helyesld
modon” értenek egyet a felettesekre vonatkozod pozitiv allitasokkal, kvazi
»~himbusz” hatds érvényesiil. Lényegében nem a vezetdt értékelik aszerint,
hogy az egyes magatartasok és vonasok mennyire jellemzik felettesiiket,
valamint azok munkdjat, hanem konzekvens moddon elégedettségiiket,
szimpatiajukat vagy éppenséggel elégedetlenségiiket fejezik ki vezetdjiik
kapcsan.
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4. tablazat: A transzformativ és a személyes hatékonysag skalak kozotti

Osszefiiggés
Személyes . Személyes
, , Személyes . ,
hatékonysag hatékonvsa hatékonysa
2 faktor atckonysa g 1 faktor
) . | g 2 faktor
Onmenedzselé Y
s motivacio
Pearson 0,576
fejlesztés- | Korrelacio 0,561 0,252
OSZF;ETE;ZGS Szig. 0,000 0,000 0,000
( ) N 1638 1638 1638
Pearson 0,706
jovekép- | Korrelacit 0,434 0,586
trarllszgcl)arénam Szig. 0,000 0,000 0,000
0 (REG) N 1638 1638 1638

Forras: sajat elemzés alapjan

Kovetkeztetések és osszefoglalas

Azon tul, hogy a faktorelemzéssel ellendriztiik a kérddéiv itemeinek belsd
valtozostrukturajat, vizsgalatunk célja az is volt, hogy elemezziik a valtozok
kozotti  Osszefiiggésrendszert. Feltételezziik, hogy a kérddiv allitasai
parhuzamba allithatok a vezeté személyfejlesztd, 0sztonzd, valamint
rendszerformald cselekedeteivel. Az LPI eredeti dimenzioinak logikajaval
parhuzamot vonva, az elso faktorhoz keriilt a ,,szivek batoritdsadhoz”, valamint
a ,,masok hozzasegitése a cselekvéshez” gyakorlatokhoz tartozd 6sszes item,
valamint a kovetendo ut felmutatasahoz tartozo négy (1.; 11.; 16.; 21.) allitas.
A masodik faktorhoz a ,kozds elképzelések elomozditasa”, valamint a
,jelenlegi megolddsok megkérddjelezéséhez” tartozo itemek keriiltek. Ebbe a
faktorba sorolodott be a ,,kovetendd Ut felmutatasahoz” tartozo kettd item (6.;
26.) Ha megvizsgaljuk az egyes allitasokhoz tartozo faktorsulyokat, tovabbra
is talalunk olyan itemeket, melyek kapcsolatban allhatnak mindkét faktorral,
de a tételek tartalmat figyelembe véve, vezetéselméleti szempontbol is jol
értelmezhetd faktormodellt sikeriilt kialakitani. A faktorok értelmezését
tekintve az elsd faktort fejlesztés-0sztonzeés faktornak, a masodikat pedig
jovoképalkotas-transzformacié dimenzidnak nevezhetjik el. Ha tovabb
vissziik ezt a gondolatmenetet, akkor elmondhatd, hogy az 1. faktor tételei a
vezetés egyénekre, beosztottakra, mig a 2. faktor itemei a szervezetre, annak
rendszerjellegére gyakorolt mozzanatait irjak le. Ez alapjan megerdsithetjiik a
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feltevést, hogy az atalakitd vezetés beosztottakra gyakorolt transzformativ
hatdson tal, strukturdlis viszonyrendszerben is értelmezhetd. Tovéabba
feltételezhetd, hogy a rendszerre irdnyuld atalakité cselekvéseknek ugyantgy
lehet személyfejlesztd hatasa. Az eredmények parhuzamba allithatok a
szakirodalomban (vo.: Northouse 2001, Fehér 2010a, 2010b) olvashaté azon
megallapitassal, hogy a vezetdi (ebben az értelemben leader-i) tevékenység
egyéni és szervezeti szinten is egyarant értelmezhetd hatasmechanizmus.

A kutatds soran egy, a személyes (én-) hatékonysagra vonatkozé
tételsort 1s Osszedllitottunk. Az egyes allitdsokkal az volt a célunk, hogy
kontrollvaltozokként hasznaljuk fel az 4talakitd vezetdi magatartast leiré LPI
itemek altal alkotott skalak érvényességének vizsgalatahoz, masrészt igazolni
tudjuk azt a feltételezést, hogy az atalakitdé vezetés Osszefiiggésben all a
személyes hatékonysaggal. Az elemzés soran regresszids eljarassal
elmentettiik a faktorkoordinatakat. A ,,score-ok” a megfigyelési egységek
(értékelt vezetdk) relativ helyzetét fejezik ki a két faktor esetében. A
korrelacios koefficiensek mindegyik esetben 1%-os hibahatar melletti értéket
vettek fel. A fejlesztés-Osztonzés ¢és az Onmenedzselés skalak kozotti
korreléacids egyiitthato értéke 0,561, ami parhuzamos iranyultsagra és kdzepes
szorossagra utal. A fejlesztés-0sztonzés és motivacio skalak kozotti kapcsolat
szintén egyiranyt, ugyanakkor a korrelacios egyiitthato értéke (0,252) gyenge
kapcsolatra utal. Megallapithatjuk, hogy azok a vezetdk, akiket ugy értékeltek
a beosztottak, hogy munkdjukat gyakran jellemzi masok elismerése,
meghallgatdsa, munkatarsak munkéjanak tadmogatdsa, a beosztottak
hatalommal torténd felruhazasa, azok hatékonyabban és eredményesebben
tiznek ki személyes célokat, feladataikat tekintve jobban kezelik a
prioritasokat. A jovokép-transzformacidé skala az Onmenedzselés ¢és a
motivacié faktorral is kozepes, azonos iranyu kapcsolatban all. A kapcsolat
szorossaga a motivacio faktor esetében erdsebb. Azok a vezetdk, akiknek a
munkajat jobban jellemezi a kindlkozo lehetdségek felkutatasa, a status-quo
megvaltoztatdsa, a kisérletezés, kockazatvallalds, jellemzden elszantabbak,
tettre készebbek, feladataikban oromet lelnek, ugyanakkor beosztottjaik
jobban egyetértettek azokkal az allitasokkal is, melyek az dnmenedzselés
deszkriptorai.

A kapott eredmények kritikdjaként, valamint a kés6ébbi kutatdsok
megalapozasaként kiemeljiik, hogy a koefficiensek alapjan a kapcsolatra
vonatkozéan nem tudunk ok-okozati kovetkeztetéseket levonni.
Feltételezhetjiik, hogy akik hatékonyabban menedzselik onmagukat, vagy
motivaltak munkdjukat tekintve, jobban jellemezheték transzformativ
jegyekkel, ugyanakkor a valtozok kozotti kapcsolat mogott az is allhat, hogy
a valaszadok (LPI Observer esetében a beosztottak) konzekvensen, ,.helyesld
moédon”  értenek egyet a felettesekre vonatkozo pozitiv allitdsokkal,
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érvényesiilhet a ,,nimbusz hatés”, halo effektus. Ez felveti azt a kérdést, hogy
az obszerver felmérések, akar a szervezetkutatasi  praxisban,
szervezetdiagnosztikai jelleggel mennyiben tekinthetdk megbizhatonak és
érvényesnek.

Némileg a torzitd hatasok jelenléte ellen szdélnak az LPI Self adatok soran
kapott eredmények. A kérddiv Onértékeld verzidja esetében a személyes
hatékonysagot leir6 tételek egy, illetve kétfaktoros struktarajat is
Osszevetettiik az atalakitd vezetés alskaldival. Az 6sztonzés dimenzié azonos
iranyu, kozepesen  er6s  kapcsolatban  4ll az  egyfaktoros
személyiséghatékonysag valtozoval, valamint a kétfaktoros személyes
hatékonysag, dnmenedzselés skaldjaval. Az Osztonzés faktor motivacidval
val6 kapcsolata nagyon alacsony. A jovOképalkotas dimenzid, mindegyik, a
személyes hatékonysagra vonatkoz6 valtozdval kézepesen erds, parhuzamos
irany kapcsolatban all. Szintén kimutathaté az Osszefiiggés az atalakitas
faktor, valamint a személyes hatékonysag valtozok kozott, ugyanakkor ebben
az esetben a kapcsolat szorossaga a kozepesnél gyengébb. A korrelacios
egylitthatok alapjan levonhatjuk azt a kovetkeztetést, hogy azok a vezetdk,
akik ugy vélekedtek, hogy vezetdi munkajuk jobban jellemezhet6 azzal, hogy
hangsulyt fektetnek beosztottjaik fejlodésére, 6k hatékonyabban szervezik
sajat maguk munkajat, az elvégzendd feladatokhoz elegendd tudéssal és
tapasztalattal rendelkeznek, azzal, foglalkoznak, amihez igazan értenek,
teljesitik az elvarasokat. Azok a felettesek, akiknek vezetdé munkéjat
hangsulyosabban jellemzi a jovOképalkotas, 60k az 6nmenedzselésen tal ugy
vélekedtek, hogy elszantak, tettre készek, motivaltak, feladataikban Gromet
lelnek, érdekelédnek a megoldandd problémak irdnt. Azok a vezetdk, akik az
atalakitds skalan magasabb értékkel jellemezhetdk, szintén jobban
egyetértettek a személyes hatékonysaggal Osszefiiggd allitasokkal,
ugyanakkor a skaldk kozotti kapcsolat erdssége joval gyengébb, p<0,01
szignfikancia szint mellett.
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MENEDZSMENT ES KULTURA
KOLCSONHATASAI A
GLOBALIZACIOVAL OSSZEFUGGESBEN
Management and culture in the context of
globalization

KOVACS ILDIKO EVA

Osszefoglalas

A globalizacio koraban éliink, amit a vallalatok tevékenységének
nemzetkozive valasa és a nemzeti piacok egységes vilagpiacca integralodasa
jellemez, ugyanakkor a nemzetkozi iizleti vilaggal kapcsolatos elméletek egész
sora mutat ra arra, hogy a szervezetek be vannak agyazodva az oket koriilvevo
nemzeti, kulturalis és gazdasagi osszefiiggésrendszerbe. Ahhoz, hogy
hatékonyak legyenek és azok is maradjanak, elengedhetetleniil sziikséges
ennek megértése és a hozza valo alkalmazkodas. Tanulmdanyomban a
globalizacios folyamatok, a menedzsment és kultura kozotti kélcsonhatdsok
egyes aspektusait jarom kérbe a témaban mérvado kutatasok és szerzok
eredményeire tamaszkodva, és kiilon kitérve Kozép-Kelet-Eurdpa orszdagainak
sajatossagaira.

Abstract

We live in an age of globalization characterized by the internationalization of
companies and the integration of national markets into a single global market.
However, a whole host of theories about the international business world
indicate that organizations are embedded in the national, cultural and
economic context that surrounds them. Understanding and adapting to this is
essential in order to be effective and remain effective. In my paper, | explore
some aspects of the interaction between globalization processes, management,
and culture, drawing on the results of authoritative research and authors on
the subject. I will discuss the specifics of the countries of Central and Eastern
Europe.

Kulcsszavak:  globalizacio,  kultara-kutatasok, Kozép-Kelet-Eurodpa,
konvergencia és divergencia
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Bevezetés

A multinaciondlis cégek egyre fokozodo térnyerésének és vilagméretii
terjeszkedésének nap, mint nap szemtani vagyunk. A nemzeti hatarokon
ativel6 gazdasagi tevékenység terjedésével a vallalatoknak sokszor a korabban
megszokottol eltéré gazdasagi, politikai és kulturdlis kornyezetben kell
miikodniiik, menedzsereiknek gyakran egy masik kultara
viszonyrendszerében kell helytallniuk és eredményt produkalniuk. fgy a XX-
XXI. szazad forduldjdnak egyik meghatdrozo elméleti vonulata lett a
tarsadalmi-gazdasagi jelenségek kulturdlis megalapozottsagat boncolgatd
miivek sora (Bakacsi 2008). Szamos szerz6 foglal allast amellett, hogy az
orszagok gazdasagi teljesitménye kozti eltérések magyarazata a kulturalis
kiilonbségekben rejlik, sot, ahogy azt Granell (2000) allitja, az egyre er6sodo
globalizacids folyamat részeként a kulturalis kérdések mindinkabb fontossa,
€s a stratégiai, kompetitiv elénydk forrasavd valnak. A kultarak kozotti
kiilonbozdségek tehat jelentds szerepet jatszanak a nemzetkdzi szervezetek
sikerességében, ezért az lizleti élet nemzetkozivé valasa megkoveteli, hogy a
kulturalis mintazatokrol tobb ismeretiink legyen (Trompenaars - Hampden-
Turner 1997). Kiilonosen érdekes kérdés Kozép-Kelet-Eurdpa egykori
szocialista orszagainak elhelyezkedése az eurdpai kulturdlis és gazdasagi
térben, valamint az is, hogy ezek az orszagok mennyiben mutatnak kulturalis
értelemben hasonld mintazatokat vagy éppen kiilonboznek egymastol. Végiil
az sem elhanyagolhato szempont, hogy ennek milyen hatdsa van a térségben
alkalmazott menedzsment gyakorlatokra és a menedzsment teljesitményére.

Nemzetkoziesedés és globalizacio

Dicken (1999) kiilonbséget tesz a gazdasagi cselekvések fokozodd
nemzetkoziesedése, azaz a gazdasagi cselekvés orszaghatarokon tuli
kiterjesztése, ¢és novekvd globalizdlodasa, vagyis a nemzetkozileg
szétszorodott tevékenységek funkcionalis integracidja kozott. Szerinte a mai
vilaggazdasagra a nemzetkoziesedés — inkdbb kvantitativ — folyamatanak és a
globalizacié mindségileg attdl eltéré folyamatanak az egyiittlétezése a
jellemzd. A nemzetkoziesedés elméletei az Otvenes évekig jorészt a
nemzetgazdasagokra koncentralva, makroszempontbdl kozelitették meg a
kérdést (Antaloczy-Sass 2011), avallalati tényezok csak késdbb, a 60-as
években kaptak jelentds szerepet a nemzetkoziesedés magyarazataiban; ekkor
kertilt a figyelem fokuszéaba a véllalat, mint a nemzeti hatarokat atszeld entités
(Incze 2012). Osszhangban Dicken (1999) fenti meghatirozasaval, egy
szervezet akkor kezd a nemzetkdziesedés utjara 1épni, amikor az altala végzett
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tevékenységek kore tilnyulik azokon a nemzeti hatdrokon, amelyben 1étrejott,
azaz amikor nemzetkozi lzleti tranzakciokat kezd folytatni. A masodik
vilaghaborat kovetd évtizedek egyik kiemelkedden fontos jellemzdje volt a
kiilonbozé lizleti tevékenységek ndvekvéd nemzetkoziesedése, és a
nemzetkdzi, vagy mas szdval multinacionalis cégek térnyerése (Podr 2013).
A kiilonb6z6é modellek és elméletek ennek a nemzetkdziesedési folyamatnak
a jellemzo6it igyekeznek megragadni és leirni. Az Uppsala-modell (Johanson-
Vahlne 1990, 2009) kiemeli az idegen kdrnyezet megértésének nehézségét, és
az ezekbdl eredd pszichologiai tavolsag legydzését egy tanuldsi folyamat
révén képzeli el, mig Welch ¢és Luostarinen (1988) modelljében a
nemzetkdziesedés folyamatat meghatarozé egyik fontos tényezonek tekinti a
megceélzott piacot, a foldrajzi tavolsagon tilmenden annak politikai és
kulturalis kiilonbozdségeit. Diilfer és Jostingmeier (2008) ugyanakkor a helyi
viszonyokhoz valé alkalmazkodast és adaptaciot mar a nemzetkoziesedés
egyik lehetséges  stratégiai iranyaként targyalja. A véllalatok
nemzetkdziesedése soran nem elhanyagolhatok tehat a kulturalis aspektusok.
A globalizacio komplex problematikdja tilmutat az iizleti élet globalis
tendenciainak targyalasan, fontos tarsadalmi, szocidlis, politikai, intézményi
¢s nem utolsdsorban kulturalis vonatkozasai ¢és hatasai vannak (Szentes 2002).
Nem meglepd tehat, hogy tobb tudomanytertilet képviseldit is foglalkoztatja,
ugy hazankban, mint vilagszerte. A téma szerteagazo, a filozofiai alapoktol a
kozgazdasagi és praktikus menedzsment megkozelitésekig ivel, filozofusok,
szociologusok, politologusok, kozgazdaszok, a menedzsment tudomanyok
német szociologia egyik legismertebb alakja, a globalizaciot a mindennapi
cselekvés megtapasztalhatd hatarnélkiiliségén keresztiil ragadja meg,
beleértve ebbe a gazdasdg, az informacid, az Okoldgia, a technika, a
transzkulturalis konfliktusok és a civil tdrsadalmak kiilonb6z6 dimenzidit
egyarant. Lévai (2005) a globalizacio folyamatat az egész foldgolyodra
kiterjedd olyan rendszer 1étrejottének tekinti, amely rendszernek teremtd és
Osszetartd, integralo ereje nem mads, mint a toke, miikodtetdje pedig a toke
vilagméretli folhalmozasa. Tény, hogy a kiilfoldi mikddd tokebefektetések
nagysaga a 20. szdzad végéhez kozeledve megsokszorozodott (Hill 2002).
Bayer (2001) azt hangstlyozza, hogy a globalizaciés folyamat motorja az
informatikai forradalom, amely a nagyobb informacié feldolgoz6 kapacitas,
¢és a kommunikacios halozatok folytan szervezettebbé és hatékonyabba teszi a
kereskedelem, a kozlekedés, a tOkearamlas folyamatait; egyszersmind az
intenzivebb kommunikacios kapcsolatok gondoskodnak a fogyasztoi izlés
homogenizalddasardl is.

Szdmos szerz0 a globalizaci6 komplex fogalmanak filologiai,
tarsadalomelméleti, szociologiai, tartalmatdl megkiilonboztetve targyalja
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annak szliken vett gazdasdgi vonatkozasait, a gazdasigi globalizacio
jelenségét. Segesvary (2006), a gazdasagi globalizacidé két hordozojanak a
transznacionalis vallalatokat és az G.n. ,versenyzd allamot'®’ tekinti. A
globalizacié gazdasdgi vonatkozdsait hangsulyozza az IMF-t6l szarmazo,
sokszor idézett meghatdrozas is, mely szerint a globalizacié fogalma az
allamok vilagszerte novekvO gazdasagi kolcsonhatésait fejezi ki, amelynek
révén novekszik a hatarokon atnyulé tranzakciok volumene €s azok varidcioja
mind a javak és szolgaltatasok, mind pedig a nemzetkozi tokemozgasok,
valamint a gyors ¢és sz¢leskorii technoldgia-diffuzio tekintetében (IMF 1997).
Mindezekbdl magatol értetdddéen kovetkezik, hogy a globalizacio
folyamatdban a nemzetkdziesedd, multinaciondlis vallalatoknak kiemelkedd
jelentdséget tulajdonithatunk.

A globalizaci6 folyamatanak 1ényegéhez tartozik tehat, hogy a mindennapok
részéveé valik az orszaghatarok atjarhatésaga, az informécid, a technologia, a
toke és a gazdasagi modszerek vilagméretli szabad dramldsa, amely révén az
egész foldet behdlozo egyfajta holisztikus kapcsolatrendszer, kdlcsonhatas
alakul ki, és amely egyfajta iy mindséget képvisel, azaz tobb mint az azt alkoto
részek egyszerli Osszessége, egyszersmind magaban hordja a ,részek”
kulturalis kiilonbozdségeibdl szarmazo ellentéteket is. Mindez egyttal felveti
a kulturalis kiilonbségek elmosodasanak vagy éppen ki¢lezOdésének
lehetdségét egyarant. A globalizacié kultirdkra gyakorolt hatdsanak, illetve
Osszefliggéseinek elemzése a konvergencia-elmélet, illetve divergencia-
elmélet dilemmaja mentén korvonalazodott; ez menedzsment szempontbol
végs6 soron azt a kérdést veti fel, hogy lehetséges-e kifejleszteni olyan
univerzalis vezetési elveket és menedzsment technikdkat, amelyek a vilag
barmely tdjan alkalmazhatoak, vagy sem, illetve a kultira mennyiben
befolyasolja ezeket.

Konvergencia vs. divergencia

A konvergencia-elmélet a neoliberalis kozgazdasagtan talajan alakult ki, és
a globalizdcioval  Osszefliggésben a  piacok, ezaltal a viladg
homogenizalddasanak elkeriilhetetlenségét hangsulyozza. A modernizacio, a
technologiai és gazdasagi fejlédés eredményeképpen a kiilonbozd, addig
heterogén tarsadalmi kulturdk egyre inkabb hasonléva vélnak, ami egy

16 Az dllam a globalis verseny egyik jatékosa lett (...) az allamok, a vilagpiacon élesedd verseny folytan,
egyszerre résztvevok és dontést hozok lettek egy globalis keretben, (...) kénytelenek nemzeti
gazdasagpolitikajukat a globalis vildaggazdasag kévetelményeinek megfeleléen moédositani” (Segesvary
2006:39).
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globalis vilagkultara kialakulasa felé vezet (Giddens 1999; Fukuyama 1992;
Laue 1987; McGuigan 2005) ¢és mindenki sziikségszerien ebbe a kozos
kultaraba fog asszimilalodni. Ezen tulajdonképpen azt értik, hogy a nyugati
vilagnézet, annak értékei €s etikai normai fogjak meghatarozni a kdzos vilag-
kultarat, és veszik at a tradicionalis értékek helyét vildgszerte; mas szoval a
kulturalis azonossag felé vezetd tendenciaban a vildg dominans csoportjainak
¢s tarsadalmainak, és ebben is kiemelten az amerikai gazdasagi és kulturalis
hatasnak fontos szerepet tulajdonitanak. Fukuyama (1992) egyenesen a
nyugati liberalis kapitalizmus vilagméretli gy6zelmében, egy vilagtarsadalom
1étrejottében latja. Az, hogy az amerikai cégek vilagszerte beléptek a nemzeti
piacokra, egyuttal az amerikai €letforma szimbdlumainak és fogyasztoi
szokéasainak elterjedésével jart vilagszerte. Nem szabad azonban
elfeledkezniink arrdl, hogy az, hogy a vilag barmely tajan tudunk Coca-Colat
inni, nem mond semmit arr6l, hogy az ott €16 emberek szamara mit jelent
Coca-Colat inni (Trompenaars - Hampden-Turner 1997:3), azaz milyen
attitiddel teszik ezt, és milyen értékek vezérlik dket ebben. Kérdés tehat, hogy
tul azon, hogy szaporodik az olyan arucikkek ¢€s szolgéltatasok szdma, amik
vilagszerte elérhetéek, ez mennyiben jelenti egyben azt is, hogy az emberek
gondolkodasa, illetve a dolgokhoz valé hozzaallasat meghatarozo értékek is
sziikségszeriien hasonléva valnak, azaz a kultira koveti a gazdasagi
folyamatokat.

Az ezredfordulohoz kézeledve egyre inkabb a divergencia-elmélet képvisel6i
keriiltek talsulyba. Szerintiik fiiggetleniil a gazdasagi fejlédéstdl és
modernizaciotol, €s az azzal Osszefliggd ¢letmodbeli valtozasoktol, a helyi,
tradicionalis értékeken nyugvo kultarak fennmaradnak, s6t paradox mddon
megerdsodnek; az értékek relative filiggetlenek a gazdasagi viszonyoktol
(DiMaggio 1994). Modernizacio és gazdasagi fejlodés semmiképpen nem
kivanja meg egyszersmind a nyugati kultara atvételét, allitja Huntington
(1996b) is. S6t Huntington (1996a) egyenesen civilizacios torésvonalakrol
besz¢él, melyek mentén ujra és ujra felldingoldé konfliktusokra kell
szamitanunk, melynek forrasa elsddlegesen nem ideologiai vagy gazdasagi
jellegli, hanem kulturalis lesz. Hamilton (1994) azt hangsulyozza, hogy annak
ellenére, hogy a kapitalizmus szinte egyetemleges utta valt, a kulturalis,
civilizacids tényezok a gazdasagok és a tarsadalmak miikddését tovabbra is
meghatarozzak, és a globalis gazdasdg fejlddésével nem a ndvekvd
egyformasagnak vagyunk tanti a nyugati kultira egyetemlegessé valasaval,
hanem sokkal inkabb a kulturdlis diverzitas folytatoddsanak. Hasonldan
vélekedik Featherstone (1995) is, Szerinte nem tgy tiinik, hogy a globalizacio
folyamata kulturdlis egyformasagot eredményez, hanem sokkal inkabb
tudomasunkra hozza a diverzitas egy 01j szintjét.
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Szamos szerzd foglal allast amellett, hogy egyfajta kulturdlis konvergencia
iranyaba mutato és a tarsadalmi értékrendek diverzitasat megdrz6 folyamatok
egyszerre vannak jelen, azaz mialatt a termékek és szolgaltatasok egyre inkabb
hasonlova valnak vilagszerte, az egyéni viselkedést alapvetéen meghatarozo
nemzeti-kulturalis kiilonbségek hosszutavon fennmaradnak. Robertson
(1995) a globalis - lokalis dialektikdjat, a globalizacios trendek és a lokalis
identitas és kultara kozotti fesziiltséget hangsulyozza, amit a glokalizacio
fogalmaval ir. Véleménye szerint nem a globalis homogenizalddas, vagy
heterogenizalodas a kérdés, hanem sokkal inkabb azon palyak felderitése, ahol
ezek a tendenciak kolcsonosen osszefonddnak, €s a 20. szazad végén az €let
jellemzoivé vélnak a vilag jelentds részén. Ritzer (2011) a kulturalis
konvergencia és divergencia elméletek mellett harmadikként megkiilonbozteti
a kulturalis hibridizacié elméletét, azt hangstlyozva, hogy a kultirdk
keveredése a globalis és a lokalis kulturalis aramlésok integralodasanak
egyarant eredménye. A globalizaciot felemds jelenségnek tartja: a globalis
kapitalista rendszer elésegiti ugyan a hasonlosag iranyaba mutatd valtozast, a
globalis kiilonbségek mindazonaltal léteznek, és annak ellenére, hogy a
globalizacid gyakran elsopri vagy legaldbbis dramaian megvaltoztatja a helyi
koriilményeket, azok valamilyen formédban mégis fennmaradnak. Inglehart és
Baker (2000) — a World Values Survey (WVS) kutatas egész vilagra kiterjedé
empirikus eredményeire tdmaszkodva — arra a kovetkeztetésre jutott, hogy
félrevezetd a kulturalis valtozasokat amerikanizalodasnak tekinteni. A szerzok
kételkednek abban, hogy a modernizacid eréi egy homogenizalt vilag kultirat
fognak eredményezni a beldthatdo jovoben. A modernizacié €s a gazdasagi
fejlodés szerintiik ugyan egyiitt jar az uralkodo értékek ¢és meggydzddések
jelentds valtozasaval, és a tarsadalmakat tendencidzusan egy kozos iranyba
nyomja, eldre jelezve a kulturdlis értékek valtozasanak altalanos iranyat,
azonban ez nem von maga utan sziikségszertien kulturalis konvergenciat. E
helyett inkabb ugy tlinik, hogy a tarsadalmak parhuzamos palyakon
mozognak, amit a kulturalis orokségiik, pl. a protestans, ortodox, iszlam,
konfucidnus tradicidik jeldlnek ki.

Ronen és Shenkar (1985) sokat hivatkozott kultira-tanulmanyanak egyik
konkluziéja az, hogy ha a multinaciondlis cégek novelik a direkt
befektetéseiket a tengerenttlon, kiilonosen kevésbé fejlett és ebbdl eredéen
iskolazottsagban elmarad¢ teriileteken, tobb informaciora lesz sziikségiik a
helyi alkalmazottaikra vonatkozdan ahhoz, hogy hatékony interakcidkat
tudjanak megvalositani a szervezet és a fogadd orszag kozott. Az igy
megszerzett ismeret messze jobban segit megérteni a dolgozok munka értékeit
és attitidjét vilagszerte. Az amerikai elméletek jol miikodnek a nyugati
orszagokban. Vajon ugyanugy alkalmazhatdk a nem nyugati orszagokban is?
— teszik fel a kérdést a szerzok. Trompenaars ¢s Hampden-Turner (1997)
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véleménye az, hogy a menedzsmentnek nem létezik egyetlen j6 modja,
egyfajta ,,one best way”, ami a leghatékonyabb menedzsment moddszerek
meghatarozasahoz szisztematikusan a piac fontossagara, a technologiara €s a
termékre fokuszal, figyelmen kiviil hagyva a nemzeti kultira hatasait.
Szerintiik az a jelentés, amit az emberek a szervezetnek tulajdonitanak, az
elképzelésiik annak struktirdjarol, gyakorlatarol, iranyvonalarol, kulturalisan
meghatarozott. Ugyanakkor a nemzeti kulturdk allandésaga (divergencia) és a
szervezetek szorosabb ¢és gyakoribb interakcioibol eredd gyakorlati
szlikségszertiségek (konvergencia) kozott ellentmondas fesziil (Brodbeck et
al. 2000). A piacok globalizalédasaval egyrészt megnd az igény a szervezeti
rendszerek ¢és folyamatok sztenderdizacidojara, masrészt a menedzserek
nyomas alatt is allnak, hogy szervezetiik alkalmazkodjon a piac helyi
sajatossdgaihoz, a helyi adorendszerhez, jogrendhez, szocidlpolitikai
rendszerhez €s kultirdhoz. Ez az egyensuly a konzisztencia €s alkalmazkodas
kozott a vallalati siker fontos tényezdje, allitja Trompenaars ¢s Hampden-
Turner (1997).

Kultira kutatasok a menedzsment szolgalataban

Mindezek utan nem meglepd tehat, hogy a menedzsment kutatasok ¢&s
irodalom egyik fontos kérdésévé valt annak vizsgalata, hogy a vilag
kiilonbozd régidinak menedzsment gyakorlata milyen mddon kiiloniil el
egymastol és hogyan csoportosithatd, valamint az, hogy a szervezetek
mukodése, gazdasagi teljesitménye €s versenyképessége mennyiben hozhatd
Osszefliggésbe ezekkel a kulturdlis tényezokkel. A modern intézményi
kozgazdasagtan Nobel dijas képviseldje, Douglas North (1990) a hossza tava
gazdasagi teljesitményt meghatarozo intézmények miikodését alapvetden
befolyasolé6 normak, konvenciok, szokadsok, preferenciak szerepét
hangsulyozza, és végsd soron a gazdasagi teljesitményt ezekre a tényezokre
vezeti vissza. A ,,nemzetkozi versennyel kapcsolatos kérdések, legyenek bar
politikaiak vagy gazdasagiak, egyre inkabb kulturalis format 6ltenek™ — allitja
Fukuyama (1995:17) is. Egyet kell érteniink Bakacsi Gyula (2008:6)
megallapitasaval, miszerint ,,a kultira tanulmanyozasa tobbé nem csak a
tarsadalmi viszonyokat tanulmanyozo6 kutatasok kozéppontjaban kell, hogy
alljon, hanem egyre erdteljesebben vonul be a gazdasagi jelenségek
értelmezésébe ¢és magyardzataba, valamint a gazdasagi sikerességet
megalapoz6 eszkozrendszerbe”.

A szervezeteket koriilvevd tarsadalomnak vannak jellegzetes, a tarsadalom
tobbsége altal osztott és kovetett értékei (Bakacsi 2001). A kulturlis
kiilonbozoéségek, felfogasok és értékek megértése elengedhetetlen a
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kiilonb6zé  kultirdkhoz valé sikeres alkalmazkoddshoz, marpedig a
nemzetkdzi kornyezetben folytatott {izleti tevékenység egyik f6 kihivasa
éppen ez, allitja Granell (2000). Tanulmanyok ¢és kutatadsok sora bizonyitja,
hogy ezeknek a tarsadalmi értékpreferencidknak meghatarozé hatasa van a
szervezetek értékrendjére, és ezen keresztil a cégek menedzsmentjének
miikddésére. Az Egyesiilt Allamok tarsadalmi értékrendjében példaul
meghataroz6 az egyén szabadsaga és a szabadpiac tisztelete, a menedzserekre
hésként tekintenek, tarsadalmi statuszuk magas, nagy dontési feleldsséggel
rendelkeznek, és elvarjadk t6liik a magas kockéazatvallaldst. A német
tarsadalom szamara ezzel szemben inkdbb a stabilitds, a biztonsdg a
fontosabb, hosként a mérnokokre tekintenek, és a vezetdktdl is inkabb
szakértdi szerepet varnak el, ssmmint a munkavallalok motivalasat (Hofstede
1993).

Hofstede (1980) szerint ezek az értékek ,mentalis programokba”
szervezOdnek, azaz a kultira a gondolkodds azon kozOsségi
programozottsaga, amely egy csoport tagjait vagy emberek egy korét
megkiilonbozteti masoktdl. Az emberek viselkedését a szervezetekben ilyen
programok ,,vezérlik”. A GLOBE kutatas kultura értelmezése, Hofstedéhez
hasonléan, elsésorban az értékek és a kozos gondolkodasmod mentén ragadja
meg a kultarat. E szerint ,a kultira a kozdsség tagjainak ko6zos
tapasztalatokbodl szarmazo és generaciokon keresztiil 4t6roklodo, a kozosség
valamennyi tagja altal osztott motivacidinak, értékeinek, meggydzddéseinek,
identitasainak ¢és a Iényeges események kozds értelmezéseinek vagy
jelentéseinek Osszessége” (House et al. 2004:15, id. Bakacsi 2012). Bakacsi
(2008:7) a kozosen osztott értékeken kiviil az ezekbdl kdvetkezo viselkedést
hangsulyozza, 6 a kultarat kozosen osztott értékek olyan rendszereként
értelmezi, amelynek meghatdrozd szerepe van egy adott tarsadalom tagjai
viselkedésének formaldsaban, alakitasaban.

Kultara klaszterek

Kulttra-kutatasok, Osszehasonlitdé elemzések sora mutat rd, hogy a vilag
tarsadalmai, illetve gazdasagai ,.ertékeik, tartds preferenciaik hasonldsaga
szerint stabil kulturalis mintazatokba szervezddnek” (Bakacsi 2008:56), ¢€s
ezek a kulturalis mintazatok jelentds hatéast gyakorolnak az adott kornyezetben
tevékenykedd vallalatok, szervezetek miikodésére. Az orszagok kultara
klaszterekbe rendezése fontos informacidkat nyujt a tarsadalmi valtozasokra
vonatkozéan ¢€s hasznos modja a kultirdk kozotti hasonlosdgok és
kiilonbozdségek Osszegzésére (Gupta et al. 2002).
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A nemzeti kultirdkra vonatkoz6 Osszehasonlitd vizsgalatok kezdete a mult
szazad kozepére nyulik vissza. Az egyik els6, széles kord, kultarak kozotti
empirikus kutatasban Haire, Ghiselli és Porter (1966) arra keresték a valaszt,
hogy vajon a menedzserek hasonlo attitlidokkel rendelkeznek-e a vilag
minden tdjan. Eredményeik a kulturalis értékek, valamint a menedzseri
attitlidok és viselkedés kozott fennalld Gsszefiiggésre mutattak ra (id. Dudas
2003). Hasonldé eredményre jutott Laurent (1983) is, e szerint a nemzeti
kultarahoz tartozas erdteljes hatidssal van a menedzserek altal osztott
alapfeltevésekre; ezek jelentds részben kulturdlisan meghatarozottak. A
kutatok egyik jelentds tabora az értékeken keresztiil probalja megragadni a
kultarat. Ennek egyik kiemelkedd képviseldje Hofstede, aki a kutatasait a
divergencia-elméletre alapozta. Az 6 nevéhez fiizddik a szervezeti, illetve
menedzsment kultardk maig sokat idézett vizsgalata, a kiillonb6zdségek és
hasonlosagok alapjan az orszdgok csoportokba, klaszterekbe rendezése
(Hofstede 1980). Vizsgalatait 1967 és 1978 kozott az amerikai IBM cég
lednyvallalatinal végezte vilagszerte, melynek eredményeképpen 6t olyan
értékdimenziot (hatalmi tavolsadg, bizonytalansag keriilés, individualizmus-
kollektivizmus, férfias-ndies értékek, hosszutdvi orientacid) azonositott,
amelyek mentén a nemzeti kultirdk markans kiilonbséget mutatnak. Hofstede
kutatdsai azt mutatjdk, hogy az orszagok értékek alapjan torténd
csoportositasa vallasi, nyelvi ¢és f0ldrajzi hovatartozasként kifejezve
interpretalhato (Gupta et al. 2002).

A nemzeti kultirdk meghatarozo hatdst gyakorolnak a multinacionalis
vallalatok menedzsmentjére. Hofstede (1980, 1993) eredményei
megmutattak, hogy még az azonos technologiai alapra €piilé szervezetek is
nagyon kiilonb6zé menedzsment modszerek alkalmazasara kényszeriilnek, a
szervezetet Kkoriilvevd nemzeti, tarsadalmi kultara filiggvényében. A
kiilonbozoé kultirakban mas és mas szervezeti konfiguracid sikeres ¢és
elfogadott, mas motivacios és koordinacids eljarasok miikodnek (id. Bakacsi
2008). Hofstede vizsgalataibol egyértelmiien kideriil tehat, hogy a
szervezetekben dolgozod emberekre elsdsorban sajat nemzeti kultardjuk a
jellemzd. Vilagszemléletiik, kapcsolatrendszereik, viselkedésiik ¢és a
mindezeket meghatarozé értékek €s normak azt a tdrsadalmi mintéat kovetik,
amelyben szocializalodtak. Tehat a multinaciondlis vallalatok altal hordozott
anyavallalati kultlra, s az altala preferalt vezetési modszerek, eszk6zok mas
hatasfokkal mitkodnek a befogadé kultiiraban, mint ott, ahol kitalaltdk azokat.
Ami miikoddképes egy adott tdrsadalmi kornyezetben, korantsem biztos, hogy
minden tovabbi nélkiil atiiltetheté mas értékrenddel bir6 kultarakba. Hofstede
kutatdsainak talan a legfontosabb hozadéka az, hogy a kulturalis
kiilonbségekrdl szolo dialogushoz egy kozos nyelvet kinalt a kutatoknak
(Kirkman-Gibson 2001) ¢és kutatasai a kulturakdzi menedzsmentre
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iranyitottak a figyelmet. Trompenaars és Hampden-Turner (1997) szavaival
¢lve, felnyitotta a menedzserek szemét a témakor fontossagara, és ,,alapvetd
igazodasi pontot jeldlt ki, az elsésorban a gazdasag jelenségeit értelmezni
kivané, értékkutatasok szamara” (Sagvari 2009:75). Hofstede kutatdsainak
jelentds hatasa volt az Osszehasonlitd kultarakutatasokra, szamtalan kutatod
alapozta vizsgalatait Hofstede kultura dimenzioira szerte a vilagon.

Ronen ¢és Shenkar (1985) mai napig referenciaként hasznalt dsszehasonlitd
tanulmanya nyolc korabbi kutatds eredményeit szintetizalja: nyolc kulturalis
klasztert allitottak fel, melyben Hofstede 1980-as eredményei jelentOs
szerepet kaptak. Européara vonatkozéan 5 klasztert azonositottak, azonban a
kelet-europai  (szocialista)  orszagokra  vonatkozoan nem  alltak
rendelkezésiikre adatok. Eredményeik hasznos példat és keretet nyujtanak
ahhoz, hogy megértsiik a kapcsolatot a munkaval kapcsolatos attitidok és
értékek, valamint az orszagok csoportositasa kozott (Gupta et al. 2002). Az 1.
abran lathato, hogy az igy létrejott orszag- csoportok egyrészt a foldrajzi
kozelség, masrészt a kozos nyelv, illetve a kdzos vallas mentén jottek 1étre.
Néhany orszag (Izrael, Japan, Brazilia) fiiggetlenként szerepel az abran, mert
a teriileti, vallasi, vagy nyelvi kozelség ellenére sem illeszkedett egyértelmiien
egyik csoportba sem. A szerzOk ezzel kapcsolatban azt feltételezik, hogy a
magasabb gazdasagi ¢s technikai fejlettség feliilirja a klaszterekbe tartozas
alapjat képezo tradicionalis dimenziokat (Ronen-Shenkar 1985). A fiiggetlen
orszagok elkiiloniilnek a tobbi klasztertdl, de nem sziikségszertien hasonldak
egymashoz.

KOZEL-KELETI ESZAKI
Torékorszag Finnorszag
Norvégia
ARAB
] Iran
Dania GERMAMN
Abu-Dzabi Gorogorszag
Bahrein Svedorszag
Egyesiilt Arab Emirsegek Ausatria
Nemetorszag
Oman Kuvait
Svajc
Szaud-Arabia
Szingapur Malajzia Egyesult Allamok  Ausztralia
Del-Vietnam Hongkong Kanada Uj-Zeland
TAVOL-KELETI Fiilop-szigetek Argentina ANGOLSZASZ
Venezuela Franciaorszag Dél-Afrika
Indonezia Chile Belgium
Thaifsld Mexiko Egyesuit Kiralysag
Tajvan | LATIN-AMERIKAI ‘ [ LATIN-EUROPAI | frorszag
Peru Olaszorsz aq
Spanyolorszag
Kolumbia
Portugalia
Brazilia fzrael

Japan FUGGETLEN India

1. abra. Ronen és Shenkar orszag klaszter szintézise

Forrds: Ronen-Shenkar (1985:449)
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Trompenaars (1994) szintén a kultira tizleti életre és menedzsment
modszerekre gyakorolt hatasat vizsgalta. Bar 6 nem képzett kulturalis
klasztereket, az emberek kozotti viszonyt leird 6t kultiravaltozd mentén
1étrejott orszag-csoportok nagy hasonloésagot mutatnak a Hofstede (1980) és
Ronen-Shenkar (1985) altal leirt klaszterekkel (Hodgetts et al. 2005).
Hodgetts ¢és munkatarsai (2005) azon a véleményen vannak, hogy
Trompenaars eredményei segitenek alatdmasztani és — még fontosabb, hogy —
kiterjeszteni Hofstede és Ronen-Shenkar eredményeit, hasznos kiindulasi
pontot kinalva a kulturdlis kiilonbségek megismeréséhez, ¢€s egyuttal
iranymutatasként szolgalva az eredményes {lizleti tevékenységhez szerte a
vildgon. A Hofstede és Trompenaars altal hasznalt kulturdlis dimenzioik
kozotti Osszefliggéseket Smotherman ¢és Kooros (2001) vizsgalta, akik
szignifikans, kozepes, illetve erds korrelacios kapcsolatokat taldltak tobb
dimenzi6 esetében is.

Az 1993-ban elinditott GLOBE (Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiviness) kutatasi program a Pennsylvaniai Egyetem
vezetésével, 62 orszagra kiterjedd Osszehasonlitd kultara és leadership
kutatas, melyben a vilag minden jelentds kulturalis régioja képviselteti magat.
Célja a tarsadalmi/nemzeti kultira, a szervezeti kultira és a vezetés
(leadership) Osszefiiggéseinek, a kulturalis kiilonbségeknek vezetésre és a
szervezeti mukodésre, illetve hatékonysagra gyakorolt hatasdnak vizsgalata
(Koopman et al. 1999). A kutatasban a nemzeti €s szervezeti kultarat, azok
tapasztalati (gyakorlat) és normativ (érték) értelmezését, kilenc dimenzid
mentén mérték. A kutatds dimenzidi felolelik az ismert empirikus
kultarakutatasi elézmények szinte minden lényeges kulturavaltozojat, sot
azokat tjakkal egészitik ki (Bakacsi 2012). A GLOBE kutatasban vizsgalt
kultira dimenzidk (House et al. 2004; Bakacsi 2012): hatalmi tavolsag,
bizonytalansagkeriilés, kollektivizmus 1. (intézményi kollektivizmus),
kollektivizmus II. (csoportkollektivizmus), nemi egyenldség, ramendsség/
agresszivitas, teljesitményorientéacio, jovéorientacid, humanorientacio.

A GLOBE kutatds eurdpai mintdjat feldolgozé tanulméanyok arra az
eredményre jutottak, hogy a kulturdlis jellemzdk tekintetében Eurdpaban
markansan elkiiloniil egy északnyugat-eurdpai (angolszész, skandindv és
german orszagok) és egy délkelet-eurdpai orszdg-csoport. Az utdbbiba
beleértik a latin-eurdpai (Franciaorszag, Spanyolorszag, Portugalia,
Olaszorszag) és kozel-keleti (Gorogorszag és Torokorszag) orszagokon kiviil
Magyarorszagot és a vizsgalatban résztvevd tobbi kozép- és kelet-eurdpai,
egykori szocialista orszagot (Csehorszdg, Szlovénia, Lengyelorszag,
Oroszorszag, Albania, Grizia) is. Mig az északnyugati orszagokat a magas
teljesitményorientacid, jovOorientdcid, intézményi kollektivizmus és
bizonytalansadg keriilés, addig a délkelet-eurdpai csoportot a nagyobb
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agresszivitds, hatalmi tavolsdg és csoport kollektivizmus érték jellemzi
(Koopman et al. 1999). Korabban Smith, Dugan és Trompenaars (1996) is
hasonld eredményre jutott, amely szerint egy nyilvanvald kulturalis hatar
huzédik az északnyugat-europaiak (analizis, rendszerek, racionalitds) és a
latin-europaiak (jobban személyhez kapcsolodo, inkabb intuicidt hasznald,
szenzitivebb) kozott, és ez alapjan még az egyébként szomszédos hollandok
¢s belgak kozott is szignifikans kiillonbség mutatkozik.

A GLOBE eur6pai mintajan alapul Brodbeck és tarsai (2000) vizsgalata is,
akik a vezetésfelfogas (leadership) szempontjabdl tesztelték a Ronen és
Shenkar orszag klasztereivel vald kompatibilitast (Bakacsi - Sarkadi-Nagy
2003). Koopman és tarsai (1999) eredményeihez hasonldéan a leadership
valtozok alapjan is elkiiloniil az északnyugat-eurdpai és a délkelet-eurdpai
orszagok csoportja és nagyfoku egyezés mutatkozik Ronen €s Shenkar (1985)
kultara-klasztereivel, ami ezuttal kiegésziil mar kozép-kelet-europai
orszagokkal is (2. &bra). Ezek az eredmények azt mutatjadk, hogy a
vezetésfelfogasban tetten érhetd kiilonbségek (leadership prototipusok) a
kulturélis kiilonbségek fiiggvényében valtoznak (Brodbeck et al. 2000;
Koopman et al. 1999). Tehat a GLOBE kutatas eredményei alapjan Ronen ¢€s
Shenkar (1985) korabbi kutatdsdhoz nagyon hasonldéan rendezhetdk Europa
orszagai kultura-klaszterekbe, kovetkezésképpen nem beszélhetliink egy
egyediili, tipikus eurdpai kultirarol, és hasonloan egy elkiiloniilé eurdpai
menedzsment stilusrél sem (Koopman et al. 1999).

2. abra. A GLOBE kutatas leadership valtozokon alapulo klaszterei
Forrds: Bakacsi - Sarkadi-Nagy (2003:14)

A GLOBE kutatés adatait feldolgozva Gupta és munkatarsai (2002) a kilenc
kultaravaltoz6 alapjan tiz klaszterbe soroltdk a 61 orszdgot, melyet
diszkriminancia analizis segitségével validaltak. Ebbdl 6t csoportot képeztek
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az eurdpai orszagok, amelyben kiilon-klaszterként mar megjelentek a kelet-
europai régid orszagai, koztik Magyarorszag is. Németorszag keleti (volt
szocialista) és nyugati része ugyanakkor egyarant a german klaszterbe keriilt.
A Cseh Koztarsasag végiil kimaradt a klaszterekbe sorolt orszagok koziil, mert
gyakorlatilag minden kultiradimenzié esetében ugy az orszag besorolésat,
mint a klaszterek kialakitasat problémassa tette (Bakacsi 2008). A GLOBE
kutatdsban résztvevé valamennyi kontinens koziill Eurépa mutatja a
legnagyobb kulturalis tagoltsagot: a tiz kulturalis klaszter koziil 5 eurdpai, ami
egyben azt is jelenti, hogy a legtobb kultira dimenzidoban Eurdpan beliil
markans kiilonbségeket lathatunk. Az eddig bemutatott 6sszehasonlito kultara
kutatasok egyértelmiien azt mutatjak, hogy az eltér6 modszertanokon ¢€s
mintakon alapul6 kiilonbozd vizsgéalatok nagy hasonlosaggal rendezték a vilag
orszagait kulturalis csoportokba.

Gazdasagi fejlettség és kultira osszefiiggései

A tarsadalmi-gazdasagi fejlettség €s a kultara kapcsolata évtizedek 6ta szdmos
tudomanyteriilet kutatoit foglalkoztatja. A szociologia mellett az elméleti és
empirikus kdzgazdasagtanban, a gazdasagtorténetben, a gazdasagfejlesztéssel
foglalkoz6 megkozelitésekben egyarant eldtérbe keriiltek azok az iranyzatok,
amelyek a tarsadalmi-kulturalis kornyezet allapotabdl vezetik le a gazdasag
folyamatait (Sagvary 2009). Napjainkra egyre inkabb az interdiszciplinaris
megkozelitések térnyerésének, a gazdasag—tarsadalom—kultara kozotti
komplex 0Osszefiiggésekkel foglalkozo elméletek ¢és kutatdsi iranyzatok
megerdsodésének lehetiink tanti. Az eddig bemutatott kultira kutatdsok
eredményei alapjan is korvonalazddni latszik, hogy a kulturat meghatarozé
értekek nem teljesen fiiggetlenek egy orszdg gazdasagi ¢és tarsadalmi
fejlettségétol. Brodbeck és tarsai (2000) szerint a modernitas fokat, példaul a
gazdasagi fejlédésben (mint a mezdgazdasag aranya, egy fore jutd jovedelem,
varhat6 élettartam) és a politikai, oktatasi és tarsadalmi fejléddésben (pl. az
oktatds szinvonala, kozegészségiigy ¢és szocidlis biztonsdg) szintén
meghatarozzak az olyan kulturalis értékek, mint az individualizmus, a
bizonytalansag keriilés vagy a nemi egyenldség. Lattuk, hogy mar Hofstede
(1980, 1993) is szdmos Osszefliggésre mutatott r4d a kultara, valamint a
tarsadalom ¢és gazdasag jellegzetes viselkedési mintazatai kozott. Harrison
(1985) Latin-Amerika és Ausztralia gazdasagi fejlodésének szembeallitasaval
arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a sikeres fejlédés legfontosabb
meghatarozoja a kultra, az abban megnyilvanul6 attitlidok és értékek, és a
gazdasagilag sikeres orszagok tarsadalmi értékrendje hatdssal van arra, hogy
az emberek kreativ potencialjat milyen mértékben aknazzak ki.
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Sagvary (2009) ugy véli, hogy a kultura és a gazdasagi fejlodés kapcesolatanak
atértékelésében jelentds szerepe volt a Harrison és Huntington
szerkesztésében, 2000-ben megjelent tanulmanykotetnek, melyben rajtuk
kiviil a témakdr szamos elismert szakértdjének irdsa szerepelt, koztik a
politikatudomanyok tertiletérdl érkezett Ronald Ingleharté. Az altala iranyitott
— ¢és az el6zoekben mar idézett — World Values Survey (WVS) 1981-t61
kezdédbéen vizsgalta vilagszerte az értékek szintjére hatd vildgnézeti és
kulturalis valtozasokat, a politikai, tarsadalmi és gazdasagi kornyezet, illetve
a gazdasagi fejlodés Gsszefiiggéseiben. A kutatds eredményei bebizonyitottak,
hogy bar a modernizécio €s a gazdasagi fejlodés egylitt jar massziv, az értékek
szintjén haté kulturdlis valtozasokkal, azonban az a tény, hogy az adott
tarsadalmat torténelmileg a protestantizmus, konfucianizmus, vagy az iszlam
alakitotta, olyan tartos hatasokkal bird kulturalis 6rokséget hagy maga utén,
ami a tovabbi fejlodését befolyasolja. Ezek a tradicionalis értékek a gazdasagi
fejlodés ellenére tovabbra is ¢élnek valamilyen formaban, és
megkiilonboztethetd értékrendekkel bird kulturdlis zoéndkat jeldlnek ki
(Inglehart-Baker 2000). Ingleharték két dimenzidé mentén kiilonitették el az
orszagokat: ezek egyike a tradicionalis vs. szekularis/modern tengely, mig a
masik a tulélés vs. onkifejezés tengely (Inglehart-Welzel 2005). A WVS
kultara térképe e két dimenzié mentén nagyon hasonld kultira csoportokat
mutat azokhoz, mint amiket az el6zéekben targyalt kutatdsokban
megismerhettiink (3. abra). Magyarorszag a katolikus tomb sz€lén, kozel az
ortodox gyokerl orszagokhoz helyezkedik el, ami azt jelenti, hogy a talélés-
onkifejezés tengelyen kozelebb all az ortodox gyokeri orszagokhoz,
alacsonyabb az oOnkifejezés értéke, mint a kornyezd, hasonldéan katolikus
gyokerii ex-szocialista orszagok esetében. Itt Németorszag keleti része mar
nincs kiilon kezelve, az mar a korabbi kutatdsaikban is nagyon kozel
helyezkedett el Németorszag nyugati részéhez, egyszersmind tavol a tobbi
kelet-europai, rendszervaltd orszagtol (Inglehart-Baker 2000).
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3. abra. A WVS kultura térképe, 6. hullam (2010-2014)
Forrds: http://www.worldvaluessurvey.org

A WVS az évek sordn bebizonyitotta, hogy az emberek hiedelmei ¢€s
meggy0zddései kulcsszerepet jatszanak a gazdasagi fejlodésben, a
demokratikus intézmények 1étrejottében és viragzasaban, a nemek kozotti
egyenlOség alakulasaban, és abban, hogy mely tarsadalmaknak van hatékony
korményzata (www.worldvaluessurvey.org). Eredményeik azt mutatjak, hogy
a kulturalis modernizacio élenjaro orszaga nem az USA, hanem a skandinav
allamok, valamint, hogy a volt szocialista tomb orszagaiban a szocializmus
hatdsa egyértelmiien kimutathat6. Ezek az orszagok a legtobb valtozé
esetében hasonlo képet mutatnak, azaz a kozos torténelmi mult erdsebb
minden mas, igy a kulturalis és vallasi kiillonb6zdségeknél is (Inglehart-Baker
2000).

Az 0sszehasonlitd kozgazdasagtan képviseldi a nemzetek kozotti intézményi
kiilonb6zdéségek €és az ahhoz kapcsolodo gyakorlatok, valamint az ezekkel
Osszefliggd gazdasagi teljesitmény megértésére torekszenek. Hall és Soskice
(2001) a liberalis piacgazdasagok (Liberal Market Economies — LME) és a
koordinalt piacgazdasagok (Coordinated Market Economies — CME) kozott
tesz kiilonbséget, elobbi mintapéldaja az USA, mig az utdobbi¢ Németorszag.
Az LME, a részvényesi (shareholder) kapitalizmus angolszasz modelljének,
mig a CME az érintettek (stakeholder), kapitalizmusanak, vagy masképpen a
Rajnai-modellnek (Albert 1991) felel meg. A CME esetében a foglalkoztatas
sokkal biztonsagosabb, a munkavallalok hangja erdsebb, nagyobb hangsuly
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van a szakmai tudason, és a folyamatos, élethosszig tartdé készség- ¢€s
tudasfejlesztésen. Az LME jellemzdje, hogy a foglalkoztatds nagyobb
valdszinliséggel esetleges, az alkalmazottak hangja gyengébb, szakmai tudas
¢s készségek szempontjabol pedig két csoportra bonthatok: egyrészt azokra,
akik magas foku altalanos képzettséggel rendelkeznek, masrészt azok nagy
csoportjara, akik szerény tudassal és képzettséggel rendelkeznek, és a
foglalkoztatasuk terén a bizonytalansag jellemz6. Hall és Soskice (2001) a
legnagyobb OECD orszagok koziil hatot sorol a liberalis piacgazdasagok kozé
(USA, Nagy-Britannia, Ausztralia, Kanada, Uj-Zéland, Irorszag), és masik
tizet a koordinalt piacgazdasagok kozé (Németorszadg, Svéjc, Ausztria,
Hollandia, Belgium, Svédorszag, Norvégia, Dania, Finnorszag és Japan).
Kezdetben azt tartottdk, hogy a piacgazdasagok minden mas tipusa ezek
egyikéhez vagy masikéhoz kell, hogy kozelitsen, tovabbi hat orszag pedig
egyfajta kétértelmliséget mutat (Franciaorszag, Olaszorszag, Spanyolorszag,
Portugalia, Gorogorszag és Torokorszag). Mivel ez utobbiak is mutatnak
olyan intézményi sajatossdgokat, amik alapjan a kapitalizmus egy ujabb
tipusdnak tekinthetdk, egyes szerzOk mediterran vagy vegyes
piacgazdasagoknak (Mediterranean or Mixed Market Economies — MME)
nevezik 6ket (Hall-Gingerich 2004; Psychogios-Wood 2010). Ezeknél
egyszerre figyelhetd meg a nagyobb liberalizacido €s nagyobb koordinacid
iranyaba valo fejlodés, ami ugyanakkor magaban foglal tovabbéld
tradicionalis cselekvésmodokat, mindenekel6tt egy erds paternalista
vezetésfelfogast. Tovabba a nagy szervezetek (az allami és a privat szektorban
egyarant) €s a kis és kozepes cégek kettdssége jellemzo rajuk, ahol az utébbiak
fokozatosan novekvo gazdasagi jelent6ségre tesznek szert (Psychogios-Wood
2010). A tokés gazdasagnak tovabbi alternativ tipusat képezik a feltorekvo
piacgazdasagok (Emerging Market Economies of Central and Eastern
Europe — EME) (Amable 2003; Hancke et al. 2007), amiket korabban Stark és
Bruszt (1998) atmeneti gazdasagoknak (Transition Economies) nevezett.

A kulturélis és intézményi megkdzelitések nem egymadst kizaré nézdpontok,
hiszen egy orszag intézményi berendezkedése nem fliggetlen a kulturatol,
annak meghatarozo értékeitdl, és viszont, igy a kizarolagosan kulturalis vagy
intézményi Osszefliggések tanulmanyozisa sem lehet 6nmagaban kielégito.
,» Vitathatatlan, hogy a két értelmezés egyszeriien ugyanazokat a tényezoket
vizsgalja kiilonbozé nézépontokbol”, allitia Brewster (2004:376). igy
egyaltalan nem meglepd, hogy a kifejezetten politikai, jogi, gazdasagi
kornyezet és annak institucionalis jellemz6in alapuld csoportositds nagy
hasonlésagot mutat az érték-alapt kultara kutatasok klasztereivel. A liberalis
piacgazdasagok megfelelnek a tobbi kutatasban gyakorlatilag egybehangzoan
angolszasz klaszterként jelolt csoporttal, mig a koordinalt piacgazdasagok a
WVS kultara térképén protestains Eurdpanak nevezett csoportnak, ami
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nagyjabol lefedi a GLOBE kutatas észak-eurdpai és german klasztereit. A
mediterran gazdasagok részben a GLOBE kutatas latin-eurdpai csoportjanak
felelnek meg, mig a WVS-nél — Tordkorszag kivételével — a katolikus Europa
részét képezik. Mindezek jol mutatjdk a kultura, illetve az annak alapjat
képezd értékrend és a gazdasagi, intézményi berendezkedés kozotti szoros
kapcsolatot, amit Sagvary (2009:57) a kovetkez6képpen fogalmaz meg: ,,az
értékrendszerek, a vallasi, torténeti és habitusbeli hagyomanyok akér tobb
évszazados tavlatokban is képesek a tarsadalmak politikai és gazdasagi
berendezkedését, az ezek milkodésérdl alkotott alapvetd képzeteket
meghatarozni”. Nem lehet véletlen tehat, hogy ,,K6zép-Kelet-Eurdpa és azon
beliil sziikebb értelemben véve Magyarorszadg gazdasagi versenyben elfoglalt

crcr

jelenségnek” (Bakacsi 2008:59).

Kozép-Kelet-Eurépa gazdasagi kihivasai a kultira kutatasok tiikrében

Lattuk, hogy az Osszehasonlitd koézgazdasagtan képviseldi Kozép-Kelet-
Eurdpa orszagait egységesen atmeneti gazdasagoknak, a tO0kés gazdasag egy
ujabb valtozatanak tekintik. Gupta és munkatarsai (2002) a GLOBE kutatas
kultaravaltozoi alapjan empirikusan igazoltak egy kelet-europai klaszter
1étezését, elhelyezve Kelet-Eurdpat a kulturalis vilagtérképen (Bakacsi et al.
2002), és bebizonyitva, hogy a térség korabbi szocialista orszagai ,,nagyobb
hasonldsagot mutatnak egymashoz, semmint mas klaszterbe vald sorolodasuk
komoly valoszinliséggel szoba johetne” (Bakacsi 2008:59). Az 6sszképhez
azonban az is hozzatartozik, hogy a kutatasban Magyarorszag, Oroszorszag,
Kazahsztan, Albania, Lengyelorszag, Gordgorszag, Szlovénia és Gruzia vett
részt, és a régid szamos orszaga, igy Romania, Szlovakia, Bulgaria, a balti
allamok (Lettorszag, Esztorszag, Litvania) és a volt jugoszlav allamok
(Horvatorszag, Szerbia, Bosznia-Hercegovina, Makedonia) mind hidnyoznak
belble. Az nyitott kérdés maradt, hogy ezek az orszagok tagjai lennének-e
ennek a klaszternek, illetve részvételiik befolyasolna-e, és milyen modon a
klaszterekbe soroldst. A térség orszagait kétségkiviil Osszekdti a tobb
évtizedes kozos szocialista mult, a kommunista gazdasagi kisérlet és szamos
kozos specifikummal rendelkeznek, egyuttal ezek mentén kiilonboznek is
Nyugat-Eurépa fejlett gazdasagaitol. Lattuk, hogy a k6zds szocialista mult
orokségét erdsitették meg a WVS eredményei is: ennek hatasa ezekben az
orszagokban egyértelmiien erdsebb tényezd az egyébként kétségteleniil
fennallo kulturalis és vallasi kiilonbozéségeknél is (Inglehart-Baker 2000).
Ugyanakkor a kozép-kelet-europai térség orszagai szamos tanulmany szerint
korantsem tekinthetdk egy homogén kulturalis tombnek; ez sokkal inkabb
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olyan heterogén térség, amelyben némely esetben megfigyelhetdk a kulturalis
egylittmozgasok €ppugy, mint a divergens vonasok (Jarjabka 2011). Bakacsi
(2008) szerint ez annak tudhato be, hogy foldrajzilag erdsen széttagolt, nyelvi
¢s torténelmi szempontbdl sokszind, €s vallasi tekintetben is minden mas
klaszternél valtozatosabb képet mutat.

Bar a GLOBE kutatas eredményeképpen a kelet-eurdpai orszagok egy kdzos
klasztert képeznek (Gupta et al. 2002), a kutatds leadershipre vonatkozo
eredményei ettél mar némiképp eltéré képet mutatnak. Brodbeck és tarsai
(2000), a korabban mar idézett tanulmanyukban arra az els6 latdsra meglepd
eredményre jutottak, hogy Magyarorszag a vezetésfelfogas tekintetében erds
hasonlésagot mutat Eurdpa latin orszagaival (Spanyolorszag, Portugalia és
Olaszorszag), amit a szerzok az orszagot jellemzd katolikus vallasi
gyokerekkel magyaraznak. Tehat e szerint nem a foldrajzilag és a kozos
szocialista mult alapjan is nyilvanvalonak latszo kelet-europai klaszterbe
tartozunk, még csak nem is a torténelmileg indokolhatdé german orszagok
koz¢, sem pedig az utdbbi években nyelvi, kulturdlis szempontbol erds hatasu
angolszasz orszagok csoportjaba (Bakacsi - Sarkadi-Nagy 2003) (2. abra).
Csehorszadg egyértelmiien sajatos helyet foglal el, tobb kutatds is
megerdsitette, hogy inkabb a german kultardhoz all kozel (Brodbeck et al.
2000; Hofstede 2001; Trompenaars 1994), nem pedig a vele hosszu ideig
allamkozosséget alkotod Szlovakidhoz. Emlitésre mélto az is, hogy a volt NDK
a k6z0s szocialista mult ellenére is — ugy a GLOBE, mint a WVS szerint is —
egyértelmiien a german klaszterbe tartozik. A délszlav térségben ugyanakkor
Szlovénia, Horvatorszag és Szerbia esetében kulturdlis egyiittmozgas
tapasztalhato (Poor et al. 2014), noha Szlovéniaval kapcsolatban megoszlanak
a vélemények. Mig altaldban elismert, hogy Szlovénia mar a koordinalt
piacgazdasagok részévé valt (Lane 2007), addig masok (Morley et al. 2009) a
koréabbi szocialista orszagok csoportjaba tartozonak tekintik.

Az elozbéekben lattuk, hogy a GLOBE kutatas alapjan Eurépaban markansan
elkiilonithetd egy északnyugat-europai €s egy délkelet-eurdpai orszagcsoport;
ez utobbiba tartoznak a kutatasban résztvevé kozép-kelet-eurdpai, egykori
szocialista orszdgok. Ezekre az alacsony jovo- és teljesitményorientécio,
valamint a magas agresszivitds ¢és hatalmi tavolsag értékek jellemzdek
(Koopman et al. 1999). Ezt Koopman ¢és Heller (1999) a kozelmult
torténéseivel magyardzza, szerintik mindez részben a tervutasitasos
gazdasagbol a szabad piacgazdasdgba vald atmenettel indokolhatd. Den
Hartog és munkatérsai (1997) ezzel kapcsolatban kifejtik, hogy Kozép- és
Kelet-Eurdépa menedzsereit tilsagosan a piacgazdasagba vald atmenet napi
nehézségei, kiizdelmei foglaltdk le, mig nyugati tarsaiknak a tarsadalmi és
szervezeti koriilmények elegendd stabilitast jelentenek a hosszii tavi
tervezéshez és stratégiaalkotashoz. Délkelet-Eurdpa menedzserei kozott az
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autokratikus vezetési stilus, tekintélyorzés, igazgatasi ismeretek és statusz-
tudatossag erételjesebben elfogadott (Koopman et al. 1999).

A rendszervaltast kovetéen megjelend kiilfoldi befekteték azon talmenden,
hogy tokét invesztaltak és korszerli technikai megoldasokat hoztak az
atalakul6 gazdasdgokba, a kapitalista gazdasag, illetve a vallalatok
mikodtetéséhez sziikséges vezetési, menedzsment ismereteket ¢s magatartasi
normaékat is magukkal hoztdk (Kornai 2005), és egy igéretes felzarkdzasi
folyamat vette kezdetét. Az \1j hazai, illetve a kiilfoldi vallalatok uj szakmakat,
uj karrierlehetdségeket, jovedelemstruktirat, és sokszor Uj értékrendet is
kialakitottak (Bakacsi et al. 2000). Morley €s szerzétarsai (2009) ugy latjak,
hogy Kozép-Kelet-Europa orszagai napjainkban, novekvd gazdasagi
heterogenitdssal ¢és gyorsan valtozd tarsadalmi-kulturdlis kornyezettel
jellemezhetéek, amit az atalakuldas hullamai, a privatizacio, az egyre
szaporodo kiilfoldi befektetések €s a felszinre tord individualizmus erdsitenek
meg. Kérdés tehat, hogy a térség orszagainak fejlodése egytitt €s kiilon-kiilon
hol tart, 1étrejon-e a fejlett orszagok iranyaba mutatdé konvergencia, vagy a
mult nehéz oroksége, a fejlett orszagoktol dket megkiilonboztetd tarsadalmi
¢és kulturalis diverzitas egyfajta tehetetlenséghez és gazdasagi lemaradashoz
vezet. Lévai (2005) ezzel kapcsolatban azt mondja, hogy a kelet-eurdpai régio
dilemmaja ez 1d6 szerint az, hogy hajlandé és képes-e szervesen integralodni
a vilagrendszer Michel Albert (1991), francia kozgazdasz altal "Rajna-
vidékinek" nevezett alrendszeréhez, és ilyen modon a jelenleginél kedvezdbb
helyet elfoglalni a hierarchikus vildgrendszerben. A kultira kutatasok
tikrében ez a koordinalt piac gazdasdgokhoz, illetve a german klaszter
sajatossagaihoz vald felzarkozast jelentené. Lane (2007) viszont azt
hangsulyozza, hogy a térség atmeneti gazdasagai kiillonb6zo fejlédési utakat
képviselnek. A régido gazdagabb orszagainak intézményi berendezkedése a
koordinalt piacgazdasag (CME) modellj¢hez all kozelebb, mig a
szegényebbek a neo-liberalis modell (LME) nyersebb formajat kovetik. A
szerzd szerint az el6zéek kozé tartozik Magyarorszag és Szlovakia, mig
utobbiakhoz Bulgaria és Romania.

Brewster és Bennett (2010) hat kozép-kelet-europai orszagra kiterjedd
kutatdsa az orszagokban dolgozd expatriotdk altal tapasztalt kulturdlis és
iizleti koriilményekre vonatkozott. Eredményeik a rendszervaltast kovetd két
évtized menedzsment kultarat érinté valtozasaira mutatnak ra, és sok
szempontbdl Osszecsengenek az eddig targyalt kultira-kutatdsokkal,
ugyanakkor szamtalan 10j, viszonylag friss informécidval is szolgalnak. Ezek
alapjan valdban az latszik valdszinlinek, hogy Lengyelorszagban,
Szlovékidban és a Cseh Koztarsasagban a kapitalizmus, eltéré formaja
fejlédhet ki, mint Romadanidban ¢és Bulgaridban. Szerintik azonban
Magyarorszag is ez utdbbi csoportba tartozik. A szerzok azt is megallapitjak,
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hogy altalaban ezen orszagok menedzsmentkultiraja nincs nagyon lemaradva
mas, a kozelmultban modernizaldédott gazdasagoktol, mint Portugilia és
frorszag, és azok az eszkozok, amelyeket a menedzsmentteljesitmény javitasat
szolgaljak mas fejlettebb gazdasagokban, valdszinlileg megfeleldk a legtobb
kozép-kelet-eurdpai orszagban is. Ugyanakkor mind a hat orszagban szamos
menedzsment készség (mint a tervezés, team-munka, idogazdalkodas és a
dontéshozatal) hatékonysaganak viszonylag alacsony szintje a jellemzo,
annak ellenére, hogy a menedzserek keményen dolgoznak. A cégek
mikodésében a vevo-orientacid, az értékesités ¢és az ligyfélszolgalat
mutatkozik gyenge pontnak. A nehézkes biirokracia és a korrupcié mindegyik
orszagban érzékelhetd jellemzdje az lizleti kornyezetnek, az erre vonatkozd
cseh, szlovak és lengyel eredmények azonban jobbak a tobbiekénél. Tovabba
minél nagyobb a baratsag és az informalis kapcsolatok jelentdsége az tizleti
¢letben, annal kevésbé szervezett, tervezett, transzparens €s vevo orientalt a
menedzsment kultara és anndl erésebb a korrupcio. Ezek az eredmények az
elorelépés szempontjabol a transzparencia jelentdségére hivjak fel a figyelmet
azaltal, hogy a baratsdg ¢s informalis kapcsolatok jelentdsége olyan
megoldasokra mutat, amik alddssdk a nyilt és atlathatd dontési
mechanizmusokat. Az eredmények alapjan viladgosan elkiilonitheté a
fejlettebb menedzsment kultirat mutato, lengyelek, csehek ¢és szlovakok
alkotta csoport a tobbiektdl, és sajnalatos moédon Magyarorszag is az utdbbiak
kozé tartozik. Roménia megeldzte hazankat ¢s Bulgariat is, aki utolsoként
viseli leginkabb magan a kommunista mult 6rokségét. Romania magas
dinamizmussal €s vallalkozoi szellemmel, ugyanakkor a kooperacio hidnyaval
¢s az informalis utak eldnybe részesitésével, 0sszességében latinos kultarat
mutat. A szerzok azt talaltdk, hogy hazank dominans kulturaja kiilonbozik a
koriilottiink 1évé népek szlav, német €és latin meghatarozottsagatol. Mig a
személyes kapcsolatoknak nagy sulya van, addig a kiilfoldiek befolyasatol, és
az altaluk kozvetitett {izleti megoldasoktol idegenkediink. A mai napig
érvényes tehdt az, hogy a vallalkozasok ,,versenyképességiik novelésének
gatjat nem elsOsorban a technologidban vagy a pénziigyi tényezdkben
tapasztaljak, hanem az elmult idészak (...) magatartasi 6rokségében” (Bakacsi
et al. 2000:47). Bakacsi (2008) azon a véleményen van, hogy a rendszervaltas
Ota eltelt id6szak fejlodési folyamataban Kozép-Kelet-Europaban, és igy
Magyarorszagon is, egyfajta kettdsség jelenik meg. Egyrészt tobb évtized
kulturdlis Oroksége egyfajta tehetetlenségi erdként neheziti az 4tmenetet,
aminek a megvaltoztatasa hosszli és nehéz folyamat, masrészt egy olyan 0]
értekrend létrejotte, és azon alapuld magatartdsformak kialakitasa valt
sziikségessé, amelyek lehetdveé teszik az eddig soha nem latott kornyezeti
kihivasokkal valo sikeres megkiizdést.
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Osszegzés

Vitathatatlan tény, hogy a szervezetek szdmara korunk egyik legnagyobb
kihivasat a globalizacio, annak gazdasagi és kulturalis konzekvenciai jelentik.
Az Osszehasonlitd menedzsment elméletét és gyakorlatat egyarant atszovo
vita, reflektalva a globalizaci6 hatésaira, hossza idon keresztiil a konvergencia
¢s divergencia dilemmadja koriil bontakozott ki, utdbbi esetében azt
feltételezve, hogy a kiilonb6zo nemzeti kornyezetben a menedzsment is
kontextus fliggdvé valik (Brewster 2004). Egyuttal, paradox modon az 1j
globalis vilagrendben a kultura jelentdsége megnétt, €s el kell fogadnunk a
kultira és  gazdasag kolcsonds  meghatarozottsagat,  ok-okozati
Osszekapcsolodasat  (Bakacsi  2008). Kozép-Kelet-Europa  felzark6zo
gazdasagai szamara ezzel 0sszefiiggésben az elsddleges kérdés az, hogy a mult
kulturalis orokségeként tuleld kedvezdtlen magatartdsformak mennyiben
akadalyozzak a gazdasagi szervezetek hatékony mukodését, illetve a
fellelhetd konvergens folyamatok mennyiben képesek segiteni ezt.
Tanulményomban ezt a témat jartam koriil szdmos, mérvadd szakirodalmi
forrast felhasznalva.
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AZ ELELMISZERFOGYASZTOI
MAGATARTAS ES A
TERMEKTULAJDONSAGOK, AZ
INFORMACIOELLATOTTSAG,
VALAMINT A BIZALOM
KAPCSOLATRENDSZERE

The links between food consumer behaviour,
product attributes, information supply and trust

LEHOTA ZSUZSANNA, GYENGE BALAZS, LEHOTA JOZSEF

Osszefoglalas

Az élelmiszerfogyaszto magatartas osszefiiggésrendszerét
(termékdiagnosztika, informacio ellatottsag, bizalom, informdcios asszimetria
és az opportunista magatartas) az informdcio ellatottsag és a piaci
bizonytalansag viszonylatdban vizsgaltuk. A kutatds keretében a Pavlou et al.
(2007) altalanos modelljére épiilo, Choe et al. (2007) altal az
élelmiszerfogyasztoi magatartasra adaptalt valtozatat hasznadltuk. A modell
adatbazisat, 1038 fos (15+), felnott orszagos, nem, kor, lakhely és foglalkozas
szerint reprezentativ kérdoives felmereés képezte. Az egyes tényezocsoportok
nagyon heterogének, nagy abszolut és relativ szorast mutatnak, ami miatt
klaszterelemzést alkalmaztunk, viszonylag homogén csoportok kialakitasa
végett. Az elemzések alapjan megallapitottuk, hogy a modell konkrét
élelmiszer termékcsoport, termékkategoria vagy markacsoport illetve
szegmensek szintjén jol hasznalhato.

Absztrakt

The relationship structure of food consumption behavior (product diagnostics,
information supply, trust, asymmetry of information and opportunistic
behavior) was examined in relation to information supply and market
uncertainty. As part of the research, the food consumer behavior model of
Choe et al. (2007) was used, which is an adapted version of the general model
of Pavlou et al. (2007). The database for the model was based on a nationwide
questionnaire survey of 1038 adult (15+) respondents, which was
representative by gender, age, place of residence and occupation. As the
individual factor groups are very heterogeneous and show high absolute and
relative standard deviation, cluster analysis was used to create groups that
were relatively homogeneous. Based on the analyses, it was determined that
the model is suitable to be used with a particular food product group, product
category or brand group as well as different consumer segments.
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Kulcsszavak: élelmiszerfogyasztoi  magatartas, terméktulajdonsagok,
informécioellatottsag és asszimetria, bizalom, opportunista magatartas.

Bevezetés

Az élelmiszer ellatasi lancokkal szemben egyre er6sodd kovetelmény azok
atlathatosadga, amely fontos az abban résztvevd vallalatok, a fogyasztok és
harmadik fél szerepl6i (allami hatosagok, civil szervezetek) szamara egyarant.
Ez jelentds kovetelményeket tdmaszt az informacioforrasok pontossaga €s
megbizhatosdga szemben. Ebben a folyamatban is jelentds szerepet jatszik a
fogyasztoi ¢és vasarléi magatartds ismerete. Az ¢€lelmiszerfogyasztoi
magatartas korlatozott informacios helyzetre épiil (elérhetd informéciok,
fogyaszto altal torténd értelmezés korlatai), amelyhez jelentds informacios
asszimetria (termeldk, feldolgozok — fogyasztok kozti), valamint
informaciotorzitas (élelmiszerekhez kapcsolddd kockdzatok ¢€s elényok
felnagyitdsa) is tarsul. Ez a feltételrendszer jelentésen torzithatja az
¢lelmiszerfogyaszt6i magatartast, azon keresztiil az élelmiszer ellatasi lancok
atalakulasat, mind a fenntarthatosag mind a hatékonysag szempontjabol.

Irodalom feldolgozas

Az ¢lelmiszer ellatdsi lanc atlathatosagaban a fogyasztdéi magatartas
kulcsszerepet jatszik egyrészt a terméktulajdonsagokkal kapcsolatos
informacioellatottsagon, masrészt annak értelmezésén (érzékelésen ¢és
¢szlelésen) keresztiill. A marketing szakirodalom a termékosszetevoket
terméktulajdonsagokra, termékfunkciokra és termékeldnyokre osztja.
Trienekens et al (2012) az ¢élelmiszerek terméktulajdonsagait kiilso, belso €s
folyamattulajdonsadgokra osztjdk fel. Az élelmiszer terméktulajdonsagok
mérhetdsége fiigg azok szamszerlisithetdségétdl, az informacioforras tipusatol
(kiils6, bels6é) és az informacio jellegétdl. Philipsen- Anderson (1998) az
¢lelmiszerek terméktulajdonsagait az informacidkeresés jellege, tipusa szerint
harom csoportba soroltdk: a tapasztalati, az érzékszervi terméktulajdonsagok
(iz, illat, szin), az informacidkeresésre épiild terméktulajdonsagok (beltartalmi
jellemzdk) és a bizalmi terméktulajdonsagok (bio/6ko, szermaradvanyok, allat
jolléti kovetelmények). Az élelmiszerfogyasztéi magatartds stlypontja az
érzékszervi tulajdonsadgokrol egyre inkabb a bizalmi terméktulajdonsagokra
tevddik at, amelyek a vésarlasi folyamat egyik szakaszaban (eldtte, alatta €s
utana) sem ellendrizheték a fogyasztok szdmara, szemben az érzékszervi
(vésarlas eldtt, wvagy utan) illetve az informdécidkeresésre ¢€piild
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terméktulajdonsagokkal (vésarlas eldtt). Ez trend jelentésen megndveli az
¢lelmiszerfogyasztok észlelt kockazatat, amely jelentds hatdssal van a
vasarlasi és a felar fizetési hajlandosagra egyarant.

A magyar ¢élelmiszerfogyaszt6i magatartas és terméktulajdonsagok kapcsolata
terén a kovetkezd fontosabb kutatasok sziilettek: Szakaly et al. (2014),
Sz6116si et al. (2017), Szakaly — Szigeti - Szente (2008), Temesi — Hajto
(2014), Szente et al. (2013), Tari et al.(2016), Racz (2013), Fiirediné Kovacs
(2008). A kutatdsok konkrét élelmiszerekre (marhahus, nyulhus, tojas,
libamdj), élelmiszercsoportokra (bio/6ko, funkciondlis élelmiszerek),
jelolésekre (mindségi, kozosségi, egészségligyi), valamint fogyasztoi
helyzetekre és szegmensekre (élelmiszerbotranyok, élelmiszerkockazatok,
LOHAS csoport).

Anyag és modszer

Az informdcioellatottsag és az élelmiszerfogyaszté magatartas kapcsolatat a
Choe et al. altal adaptalt modell alapjan mértiik.

Termék
diagnosztika Informacid

aszimmetria
Informacio ‘

hajlandésag
ellatottsag

Vasarlasi
hajlanddsag
Bizalom

1. abra: Az informacio ellatottsag és a piaci bizonytalansag
kapcsolatrendszere
Forras: Choe et al. (2007) pp. 76.

Arprémium
fizetési

Bizonytalansag,
kockdzat

Opportunista

magatartastol
valé félelem

A fenti modell a Pavlou et al. (2007) altalanos modelljére épiil, amelyet Choe
et al. (2007) az élelmiszerfogyasztéi magatartasra adaptalt. A jelenlegi
publikacié a nem a teljes modellre, hanem csak az eredeti valtozokra (a
termékdiagnosztika, az informacioellatottsag és bizalom) illetve a kdzvetitd
véltozokra (az informacid asszimetria és az opportunista magatartastol valo
félelem) terjed ki. A termékdiagnosztika az élelmiszerek konkrét —absztrakt,
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kiils6 — bels6 - folyamat, tapasztalati - informacio keresésre épiilé - bizalmi
terméktulajdonsagaira épiilhet. Az informacidellatottsigban nagy szerepet
jatszanak az informécioforrasok (termékcimke, kereskedelmi tajékoztatok,
harmadik fél értékelései, reklamok, egyéb forrdsok. a bizalmi
terméktulajdonsagok esetében az informacidforrasokban, piaci szereplékben
vagy a hatosidgokba vetett bizalom a meghatdrozd. A vasarlasi folyamat
allando kiséréje az elado-vevo kozti informacids asszimetria, ami altalaban
azt jelenti, hogy a termeld, a gyartd illetve a forgalmazd informéciod
ellatottsaga mindig jobb a vevonél €és a fogyasztoénal. Az opportunista
magatartastol valo félelem erre a helyzetre épiil, illetve arra épiil, hogy az
eladd ezt helyzeti elonyét kihasznalja a fogyasztoval szemben (példaul a
termékhibak illetve kockdzatok elhallgatasa). Ez a kapcsolatrendszer vezet el
az ¢lelmiszerfogyasztok észlelt kockazatdhoz és abbol fakado vasarlasi és
fogyasztoi hajlandosagahoz. Ez utobbi kérdéskorok eredményeivel nem
foglalkozunk ebben a publikacioban.

A fenti modellre épiilden kérddives kutatist veégeztink. A fogyasztoi
kérddives felmérés a Cognativ Kft végezte omnibuszos kutatds keretében,
1038 f6s (15+), felndtt orszagos reprezentativ mintan zajlott. A mintaelemek
kivalasztasa véletlen séta modszerével tortént, a minta népszamlalasi adatok
sulyozéasaval korrigalasra keriilt. A minta nem, kor, lakhely és foglalkozési
kor szerint reprezentativnak tekintheto.

A modell egyes blokkjaikhoz tartozd valtozokat —kivéve az arprémium
fizetési hajlandosagot- 1-t6l 5-ig terjedd Likert skalan mértiik, ahol az 1 az
egyaltalan nem fontos, az 5 a nagyon fontos érték volt. Az arprémium fizetési
hajlanddsag blokk valtozoit a kdvetkezd intervallumskalan mértiik: 0-5%, 6-
10%, 11-15% 16-20%, és tobb mint 20%. Az el6z0 intervallumokat a valtozok
egyseéges kezelése érdekében 1-5-0s skalara transzformaltuk.

Az egyes modellelemek valtozédinak jellemzdit a kdvetkezd modszerekkel
vizsgaltuk: az atlag, a szords ¢€s a relativ szoras. A 20%-ndl kisebb relativ
szorasu valtozok esetében az atlagot a minta jellemzésére alkalmasnak itéltiik,
a 20%-nal nagyobb relativ szords esetében az atlag adatok felhaszndldsat
korlatozottnak itéltiik, ebben az esetben faktor és klaszterelemzést végeztiink.

Eredmények
A modell egyes elemei koziil az alabbiak értékelésére keriil sor ebben a

publikacidban: a termékdiagnosztika, az informacio ellatottsag, a bizalom, az
informacids asszimetria és az eladd opportunista magatartasatol valo félelem.
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1. sz. tablazat: A termékdiagnosztika valtozok jellemzoi és eltérései

Termék Atlag | Szoras | Relativ | Ferdeség | 4-5
tulajdonsagok SZOras értek, %
Elelmiszerek ize | 4,54 0,715 23,0 -1,433 89,6
frissessége

Elelmiszerek belsé | 4,25 0,872 20,5 -1,018 80,2
tulajdonsagai

Egészséges 4,08 0,940 23,0 -0,820 73,5
taplalkozasi

kovetelmények

Elelmiszerek 3,99 0,982 24,6 -0,863 74,8
szarmazasi helye

Szezonalis 3,90 0,996 25,5 -0,673 68,0
élelmiszerek

Foldrajzi és eredet | 3,60 1,093 30,4 -0,535 55,4
jelolés

Alacsony 3,43 1,122 32,7 -0,390 48,0
vizfelhasznalas

Ipari és gyartoi| 3,40 1,018 29,9 -0,408 47,4
markas

élelmiszerek

Kereskedelmi 3,38 1,105 32,7 -0,371 47,6
markas

élelmiszerek

Forras: sajat szamitas

A valtozok koziil —az eddigi kutatasokkal Osszhangban - a fogyasztok
legmagasabbra értékelték az élelmiszerek izét ¢és belsd tulajdonségait,
viszonylag kedvezd értékelést kapott az élelmiszerek eredete és szezondlis
jellege. A kornyezetkiméld  technoldgidkhoz  kapcsolédd — termék
tulajdonsagok (példaul a vizfelhasznalds, a karbon kibocsajtas) kozepes
értéket kapott. A fogyasztok a termék tulajdonsagokkal szemben viszonylag
jelentdsen leértékelik a markéazasi tevékenységet, beleértve a gyartoi és
kereskedelmi markakat egyarant.

Az atlagadatok mellett vizsgéltuk a szoras és relativ szorasi mutatokat is,
amelynek értéke 20,5% ¢és 32,7% kozott ingadozott. A statisztikai
kategorizalas szerint nincs olyan valtozo, amelyre az atlag adat jol hasznalhat6
értéket adna, vagyis az egyes tulajdonsagok megitélése nem homogén. Csak
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néhany esetben volt kozepes-erds érték, igy a minta heterogén (30% felett).
Osszegezve megallapithatd, hogy a fogyasztok az élelmiszervasarlasnal
els6sorban a hagyomanyos terméktulajdonsagok alapjan dontenek, az ujszerti
terméktulajdonsagokat viszonylag leértékelik és legalacsonyabbra értékelik a
gyartoi és kereskedelmi markak altal nyujtott garancidkat. Az el6z6ek alapjan
megallapithato, hogy a fogyasztok elsdsorban a terméktulajdonsdgok
figyelembe vételére koncentrdlnak. A fogyasztdi €s vasarloi dontések
egyszerlsitésére alkalmas markazast ritkabban hasznaljak.

2. sz. tablazat: Informacio ellatottsag valtozok jellemzai és eltérései
Termék Atlag | Szoras | Relativ | Ferdeség | 4-5
tulajdonsagok SzOras érték,
%
Jobban 3,57 1,145 32,1 -0,460 53,8
elokészitem a
vasarlast
Elelmiszer cimke | 3,28 | 1,247 | 38,0 -0,424 48,8
informaciok
| figyelése
Tobb informacio | 2,97 1,313 44,2 -0,143 38,0
gyljtése
(orvosok,
folyoiratok,
internet)
Forras: sajat szamitas

A fogyasztok vasarlasi dontések sordn elsdsorban sajat vasarlasi
tapasztalatokra és informacidkra épitenek. A vasarlasi dontéseik javitasat az
¢lelmiszervasarlasok tervszeriiségének javitasdval gondoljadk novelni. A
figyelembevett valtozok atlagadatainak az értéke kozepesnek tekinthetd. A
szakirodalmi ¢és szekunder kutatdsi eredményekkel Osszhangban az
¢lelmiszercimkén 1évé informaciok felhasznalasa kozepesnek tekinthetd,
részben az informdaciok elérhetdségének ¢és értelmezhetdségének korlatai
szerint. A magyar ¢lelmiszerfogyasztok kevésbé keresik és hasznaljak az
egyéb informacioforrasokat, azok koziil mindez vonatkozik az orvosokra és
dietetikusokra, illetve a nyomtatott és online forrasokra egyarant. A
fogyasztok tudatossdganak novelése fontos lenne az élelmiszer nyomon
kovetési rendszer fogyasztdi megitélésének javitdsa szempontjabol, vagyis
alapvetd feltétel a tudatos fogyasztdi magatartas kialakitasa és fejlesztése. A
valtozokhoz kapcsolddo szorés értékek viszonylag magasak, a relativ szoras
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nagysaga két valtozd esetében 30-40% kozotti, egy valtozod esetében 40%
feletti. A valtozok mindegyik esetben jobbra ferdék. A 4 -5-0s értékek ardnya
kozepesnek értékelhetd, két valtozo esetében 50% koriili, egy valtozo
esetében 40% alatti. Az informdcio-ellatottsdg modellelem esetében is
megallapithatd, hogy a fogyaszték és vasarlok magatartasa viszonylag
differencialt, igy az atlag adatokbol nyert modell értékek nem kellden stabilak.

3. sz. tablazat: A bizalomvaltozok jellemzéi és eltérései

Termék Atlag | Széras | Relativ Ferdeség | 4-5

tulajdonsagok szoras érték,
%

Bizok a hatésagok | 3,92 0,969 24,7 -0,587 65,8

ellenorzésében

Bizok a gyors és| 3,89 1,022 26,3 -0,724 67,0

hatékony

visszahivasi

rendszerben

Bizok a hatésagok | 3,84 0,994 | 259 -0,592 64,4

kockazat csokkento

tevékenységében

Bizok az élelmiszer | 3,81 1,007 | 26,4 -0,718 65,2

lanc nyomon

kovetési

rendszerében

Forras: sajat szamitas

A magyar ¢élelmiszerfogyasztok, a magyar novény ¢és allategészségiligyi
hatosagok ¢és a piaci szereplok ellendrzési és nyomon kdvetési, valamin
visszahivési rendszerében kozepes-magas szinten biznak. A véltozok atlag
értékei viszonylag sziik savon beliil mozognak (3,81-3,92). Az atlagokhoz
kapcsolddo szoras értékek kozepesek, a relativ szoras értékek 24,7-26,4%
kozott valtoznak. A valtozok mindegyike jobbra ferde. A magyar
¢lelmiszerfogyasztok bizalma a nyomon kovetési rendszerben viszonylag
kedvezd, de tovabbi javitasa indokolt. A fébb problémat az okozza, hogy a
fogyasztok alacsony tudatossaga és informacio ellatottsdga miatt nem képesek
termék vagy terméktulajdonsagok szintjén értelmezni az
¢lelmiszerkockazatokat, illetve ahhoz kapcsolddd kockazatcsokkentési
megoldasokat, a nyomon kovetési rendszert is beleértve.

189



4. sz. tablazat: Az informacios aszimmetria valtozok jellemzoi és
eltérései

Termék Atlag | Szoras | Relativ | Ferdeség | 4-5
tulajdonsagok szoras értek,
%
Elényben 401 1,010 25,2 -0,945 82,3
részesitem a
magyart a
kiilfoldivel
szemben

Helyi termelétol, | 3,58 1,117 31,2 -0,551 56,0
feldolgozotol
vasarolok
Csokkentem al 3,51 1,108 31,6 -0,998 49 4
tavoli  orszagbol
Szarmazo
élelmiszereket

Termelotol, 3,31 1,203 36,3 -0,360 46,6
gyartotol
kozvetleniil
vasarolok

Forras: sajat szerkesztés

Az élelmiszerfogyasztok informacios asszimetriajat indirekt modon mértiik,
elsésorban olyan valtozokat vontunk be, amelyek esetében az eladd és vevo
kozti informacids asszimetria csokkenthetd vagy az atlagosnal alacsonyabb.
Erre 6sztonzott az is, hogy szekunder irodalomkutatas keretében nem talaltunk
kell6 informaciét arra vonatkozoan, hogy a magyar fogyasztok ezt hogyan
értékelik, mivel erre vonatkozoan magyar kutatdsok és mérések nem alltak
rendelkezésre. Az informacids asszimetridt a magyar élelmiszerfogyasztok
kozepes-magas értékiire értékelik a valtozok atlag adatai 3,31-4,01 kozott
alakulnak. A véltozok szoérdsa mindegyik eseten 1 feletti, a relativ szoras
nagysaga egy valtozo esetében 20-30% kozotti, harom valtozo esetében 30-
40% kozotti. Ezen adatok alapjan is elmondhatd, hogy az informdcios
asszimetria szintjében is jelentds differenciak vannak a magyar fogyasztok
megitélésében. Az atlagadatok alapjan szamitott modell értékek korlatozottan
érvényesek a modell pontositidsa célszerli a fogyasztok csoportositisa és
szegmentaldsa segitségével. A valtozok mindegyik esetben jobbra ferdék,
értékeik -0,360 és -0,998 kozott valtoznak. A 4 és 5-0s értékek aranya egy
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valtozo esetében kiemelkedden magas 80 % feletti, harom valtozo esetében
40-60% kozotti. A magyar élelmiszerfogyasztok a hazai élelmiszereket
elényben részesitik a kiilfoldivel szemben és ezt tekintik az informacios
asszimetria csokkentése meghataroz6 modjanak. Ez elényds a hazai
¢lelmiszergazdasag értékesitése szempontjabdl, de nem eldényos a fogyasztoi
magatartds szempontjabol. A magyar ¢élelmiszerfogyasztok altalanos
kritériumokat tekintenek az élelmiszer kockazat csokkentésének f6 formainak.

5. sz. tablazat: Az elado opportunista magatartasa valtozok jellemzéi és
eltérései

Termék Atlag | Széras | Relativ | Ferdeség | 4-5
tulajdonsagok SzOras érték,
%
Nem vasarolok | 4,31 0,829 19,2 -0,935 76,0
illegalis, gyanusan
olcso élelmiszert
Megszokott 4,16 0,936 22,7 -0,892 78,1
boltban vasarolok

Elényben 3,88 0,961 24,8 -0,659 67,6
részesitem a
hagyomanyos
technoldgiaval
eloallitott
élelmiszert
Elényben 3,57 1,014 28,0 -0,478 53,7
részesitem a nem
nagyiizemi
élelmiszert

Helyi piacon, | 3,38 1,206 35,7 -0,417 59,7
termel6éi  piacon
vasarolok

Sajat magam | 2,56 1,505 58,8 -0,331 32,4
termelem meg az
élelmiszert

Forras: sajat szamitas

Az elado6 opportunista magatartasatol vald félelem mérésére szintén indirekt
mérési modszert alkalmaztunk, vagyis olyan valtozokat vontunk be, amelyek
esetében az eladd opportunista magatartasa csokkenthetd, illetve alacsony. Az
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elad6 opportunista magatartdsa szempontjabol szintén az jellemzd a magyar
¢lelmiszerfogyasztokra, hogy altalanos megitélést alkalmaznak, nevezetesen
a beszerzési forrasokhoz lojalisak és hliek. Ez szintén a fogyasztoi
magatartasbol meglévd beszerzési forras iranti bizalmat mutatja, viszont ez
sem kothetd konkrét termékhez, illetve terméktulajdonsaghoz. A magyar
fogyasztok a helyi termel6i piacok ¢és sajat termelésbdl torténd
¢lelmiszerellatast kevésbé tekintik opportunista magatartds csokkentése
eszkdzének. A valtozok szorasa 0,829-1,505 kozott alakult. A relativ szoras
érteke 19,2-¢s 58,8% kozott valtozik. Az els6 valtozo (nem vasarol illegélis,
gyanusan olcso élelmiszert) esetében a relativ szoras 19,2, vagyis az atlag
alapjan torténd szamitas megbizhaté modell értékeket eredményezne. Harom
valtoz6 esetében a relativ szoras 20-30% kozotti, egy valtozd esetében
kifejezetten magas (sajait magam termelem meg az ¢€lelmiszert) 58,8%. Az
eladd opportunista magatartasatol valo félelem valtozoi mindegyik esetben
jobbra ferdék, a ferdeség értékei -0,331 és -0,935 kozott valtoznak. A valaszok
koziil a 4-5-0s értékek aranya két valtozo esetében 70% feletti, harom valtozo
esetében 50-70% kozotti s egy valtozod esetében 40% alatti. Osszességében
megallapithatd, hogy a magyar ¢lelmiszerfogyasztok az eladok opportunista
magatartasatol valo félelem szintjét szintén altalanos 6sszefiiggésekben itélik
meg, kevésbé kapcsoljak ossze termékekkel és termék tulajdonsagokkal.

6. sz. tablazat: Az elad6 opportunista magatartasi valtozok jellemzoi és
eltérései

Termék Atlag | Szoras | Relativ | Ferdeség | 4-5

tulajdonsagok SzOras érték,
%

Nem  vasarolok | 4,31 0,829 19,2 -0,935 76,0

illegalis, gyanusan
olcso élelmiszert

Megszokott 416 0,936 22,7 -0,892 78,1
boltban vasarolok

Elényben 3,88 0,961 24,8 -0,659 67,6
részesitem a
hagyomanyos
technologiaval
eloallitott
élelmiszert
Elényben 3,57 1,014 28,0 -0,478 53,7
részesitem a nem
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Termeék Atlag | Széras | Relativ | Ferdeség | 4-5

tulajdonsagok SzOras érték,
%

nagyiizemi

élelmiszert

Helyi piacon, | 3,38 1,206 35,7 -0,417 59,7

termel6i  piacon

vasarolok

Sajat magam | 2,56 1,505 58,8 -0,331 32,4

termelem meg az

élelmiszert

Forras: sajat szamitas

Az elad6 opportunista magatartasatol vald félelem mérésére szintén indirekt
mérési modszert alkalmaztunk, vagyis olyan valtozokat vontunk be az
elemzésbe, amelyek esetében az eladd opportunista magatartasa csokkenthetd,
illetve alacsony. Az elad6 opportunista magatartdsa szempontjabdl szintén az
jellemzé a magyar ¢Elelmiszerfogyasztokra, hogy altaldnos megitélést
alkalmaznak, nevezetesen a beszerzési forrasokhoz lojalisak és hiiek. Ez
szintén a fogyasztdi magatartasbol meglévd beszerzési forras iranti bizalmat
mutatja, viszont ez sem kothetdé  konkrét termékhez, illetve
terméktulajdonsdghoz. A magyar fogyasztok a helyi termeldi piacok €s sajat
termelésbOl  torténd  é€lelmiszerellatast kevésbé tekintik  opportunista
magatartas csokkentése eszkozének. A valtozok szorasa 0,829-1,505 kozott
alakult. A relativ szoras értéke 19,2-és 58,8% kozott valtozik. Az elsé valtozo
(nem vasarol illegalis, gyantisan olcsé élelmiszert) esetében a relativ szoras
19,2, vagyis az atlag alapjan torténd szamitas megbizhatdé modell értékeket
eredményezne. Harom valtozo esetében a relativ szoras 20-30% kozotti, egy
valtozo esetében kifejezetten magas (sajat magam termelem meg az
élelmiszert) 58,8%. Osszességében megallapithatd, hogy a magyar
¢lelmiszerfogyasztok az eladdk opportunista magatartasatol vald félelem
szintjét szintén altalanos Osszefiiggésekben itélik meg, kevésbé kapcsoljak
Ossze termékekkel és termék tulajdonsagokkal.
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7. sz. tablazat: A termékdiagnosztikai szegmensek és demografiai

jellemzoik
Modellelem klaszter klaszter klaszter
valtozok
Termék atlagos 9/9 leértékeld 9/9 felértékeld 9/9
diagnosztikai
valtozok
Informacié atlagos 3/3 leértékeld 3/3 felértékeld 3/3
ellatottsag
Bizalom atlagos 4/4 leértékel 4/4 felértékel6 4/4
Informacios atlagos 4/4 leértékeld 4/4 felertekeld 4/4
asszimetria
Opportunista atlagos 6/6 leértékeld 6/6 felértékel 6/6
magatartas
Bizonytalansag | atlagos 9/9 leértekeld 9/9 felertekeld 9/9
és kockazat
Vasarlasi atlagos 5/6 leértékeld 6/6 felértékeld 5/6
hajlanddsag
Arprémium atlagos 3/5 leértékeld 2/5 felértékeld 5/5
fizetési
hajlandosag
Nem szerinti | atlagos foleg férfiak féleg nok
jellemzok
Kor szerinti | dontéen 25-34 és | dontéen  15-24 | dontéen 65 év
jellemzok 35-40 év | év felettiek

kozottiek
Iskolai foleg foleg altalanos | féleg kozépfoka
végzettség szakmunkasok iskolai és egyetem
szerinti végzettségliek | végzettségliek
jellemzok
Lakhely szerinti | foleg Budapesti | féleg kisvarosi | atlagos
jellemzok ¢s falusi
Régi6  szerinti | foleg  Kozép- | foleg Eszak és | foleg Kelet-
jellemzok Magyarorszag Kelet- Magyarorszag
Magyarorszag és Dél-Dunantul
¢s Dél-Dunantul

Tarsadalmi atlagos foleg kozepes- | foleg kozepes és
osztaly szerinti alacsony és | magas
jellemzék alacsony

Forras: sajat szamitas
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Megjegyzés: a tablazatban szerepld: 9/9 jelentése 9 valtozobol 9 esetben van
szignifikans kiilonbség

A 7. sz. tdblazatban a termékdiagnosztikai modellelem valtozoi donto részben
szignifikansan kiilonboznek egymastdl és az egyes szegmensek viszonylag
homogén képet alkotnak nevezetesen az atlagos, leértékeld és felértékeld
szegmens értékek kozel 100%-ot tesznek ki. A termék diagnosztikai elemeket
felértékeld szegmens (3. klaszter) aranya 43,8%. Az atlagos klaszteré 40,8%
és a leértekeld klaszteré 15,4 %. A nyomon-kovetéshez kapcsolodo
bizalomvaltozok atlag érteke 3,9 (1-5 skalan), a felértékeld klaszter atlaga 4,3,
az atlagos klaszteré 3,7. A fentiek alapjan megallapithato, hogy azok a
fogyasztok, akik a termék paramétereket €s valtozokat felértékelik, azok
altaldban magasabbra értékelik a nyomon kovetéshez kapcsolodd bizalom

szintjét is, a tudatos vasarlok bizalma is magasabb.

8. sz. tablazat: Informacio ellatottsagi szegmensek és demografiai

jellemz6i
Modellelem klaszter klaszter klaszter
valtozok
Termék leértékeld 9/9 felértékeld 9/9 | atlagos 9/9
diagnosztikai
valtozok
Informacio atlagos 2/3 felértékeld 3/3 | leértékeld 2/3
ellatottsag
Bizalom leértékeld 4/4 felértekeld 3/4 | atlagos 3/4
Informacios leértékeld 4/4 felértékeld 4/4 | atlagos 4/4
asszimetria
Opportunista leértékeld 6/6 felértékeld 5/6 | atlagos 5/6
magatartas
Bizonytalansag leértékeld 9/9 atlagos 9/9 felértekeld 9/9
és kockazat
Vasarlasi leértékeld 3/6 felértekeld 6/6 | atlagos 3/6
hajlandosag
Arprémium atlagos 3/5 felértékeld 5/5 | leértékeld 3/5
fizetési
hajlandosag
Nem szerinti | nem nem nem szignifikans
jellemzok szignifikans szignifikans
Kor szerinti | nem nem nem szignifikans
jellemzok szignifikans szignifikans

195



Modellelem klaszter klaszter klaszter

valtozok

Iskolai végzettség | foleg altalanos | foleg foleg  altalanos

szerinti iskola kozépiskola ¢és | iskola

jellemzok egyetem

Lakhely szerinti | dontéen dontden dontden kisvaros

jellemzok kisvaros Budapest és falu

Régio szerinti | foleg  Eszak- | foleg Budapest | foleg  Eszak-és

jellemzok Dunantul ¢és Pest megye | Kelet-
Magyarorszag és
Dél-Dunantul

Tarsadalmi foleg also foleg kozép és | foleg kozép-

osztaly szerinti magasabb alacsony és

jellemzok alacsony

Forras: sajat szamitas

A 8. sz. tadblazatban az informécid ellatottsdg modellelem esetében a
felértékeld (2-es klaszter) aranya 48,5%, az atlagos klaszteré (3-as szamu
klaszter) 20,2% ¢és a leértékeld klaszteré 31,3%. Az egyes tényezd csoportok
klaszterek szerinti megoszlasa viszonylag egyenletes. Ezen modellelem
esetében az is igazolddott, hogy a felértékeld €s az atlagos klaszter esetében a
bizalomvaltozok atlaga az egész minta atlagot meghaladjak (2-es szegmens
4,1, 3-as szegmens 4,0, 1-es szegmens 3,4, minta atlaga 3,9). A demografiai
jellemzok alapjan a felértékeld klaszter nem és kor szerint nem kiilonbozik a
tobbitdl, iskolai végzettsége foleg kozépiskola és egyetemi, kozép €s
magasabb tarsadalmi osztalyba tartoznak ¢s fdleg budapesti és kozép-
magyarorszagi fogyasztokat tartalmaznak.

9. sz. tablazat: Bizalom szegmensek és demografiai jellemzdi

Modellelem valtozok | klaszter klaszter
Termék diagnosztikai | felértékeld 9/9 leértekeld 9/9
valtozok

Informacio ellatottsag | felértékeld 2/3 leértekeld 2/3
(egy valtoz6 nem

szignifikans)

Bizalom felértékeld 4/4 leértékeld 4/4
Informacios felértékeld 3/4 leértékeld Va
asszimetria

Opportunista felértekeld 5/5 leértekeld 5/5
magatartas
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Modellelem valtozok | klaszter klaszter
Bizonytalansag és | felértékeld 9/9 leértékeld 9/9
kockazat
Vasarlasi hajlandosag | felértékeld 3/4 leértékeld ¥4
(két valtozo nem
szignifikans)
Arprémium fizetési | leértékeld 1/1 felértékeld 1/1
hajlandosag (négy
valtozo nem
szignifikans)
Nem szerinti | féleg n6 foleg férfi
jellemzok
Kor szerinti jellemzok | foleg 35-45 év | fOleg 15-24 év kozottiek
kozottiek és 65 év
felettiek
Iskolai végzettség | fOleg  fOiskola  és | foleg szakmunkasképzd
szerinti jellemzok egyetem ¢és kozépiskola
Lakhely szerinti | féleg nagyvaros ¢és | féleg ~ Budapest  és
jellemzok falu kisvaros
Régio szerinti | foleg Eszak és Kelet- | foleg Kozép-
jellemzok Magyarorszag Magyarorszag, D¢l ¢s
Eszak-Dunéantul
Tarsadalmi  osztaly | foleg kozép ¢s | foleg kozép magas és
szerinti jellemzok magasabb kozép-alacsony

Forras: Sajat szamitasa

A 9. sz. tablazatban a bizalom modellvaltozd esetében két klaszter
elkiilonitésére volt lehetdség, amelybdl a felértékeld klaszter részaranya
51,8%, a leértékeld klaszter részardnya 48,2% volt. Az egyes valtozo
csoportok szerint a két klaszterbe vald besorolds viszonylag egyértelmii volt,
mivel a valtozok 80%-a szignifikdnsan nem kiilonbozott egymastdl csupan
egy esetben volt ilyen jellegii eltérés. A bizalom szintjében az 1-es szegmens
atlaga 4,3, a 2-es szegmens atlaga 3,2 volt, a minta 4tlaga 3,9. Megéllapithato,
hogy a magyar fogyasztok felének a bizalmi szintje a nyomon kdvetési
rendszerhez kapcsoloddan jonak, magasra értékelhetd, viszont 48,2%
esetében a bizalom csupan csak kozepesnek tekinthetd. A bizalmat felértékeld
klaszter esetében a demografiai jellemzdk a kovetkezdk: féleg ndk, foleg
kozép és idOsebb korosztily, foleg fdiskola és egyetemi végzettségiiek és
féleg kozép és magasabb tarsadalmi osztalyba tartoznak. A lakhely és régio
szerepe nem egyértelmil.
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10. sz. tablazat: Informacio aszimmetria szegmensek és demografiai

jellemz6i
Modellelem klaszter klaszter klaszter
valtozok
Termék leértékeld 8/9 felértékel6 9/9 | atlagos 8/9
diagnosztikai
valtozok
Informacié leértékelo 3/3 felértékeld 3/3 | atlagos 3/3
ellatottsag
Bizalom leértékeld 4/4 felértékeld 4/4 | atlagos 4/4
Informaciés leértékeld 4/4 felértékeld 4/4 | atlagos 4/4
asszimetria
Opportunista leértékeld 6/6 felértékeld 6/6 | atlagos 6/6
magatartas
Bizonytalansag leértekeld 6/9 felértekeld 9/9 | atlagos 6/9
és kockazat
Vasarlasi leértékeld 6/6 felértékeld 5/6 | atlagos 5/6
hajlanddsag
Arprémium leértékeld 5/5 felértékeld 5/5 | atlagos 5/5
fizetési
hajlandosag
Nem szerinti | féleg férfi féleg n6 foleg férfi
jellemzok
Kor szerinti | féleg 15-24 és | foleg 65 év | foleg 25-34 év
jellemzok 25-34 év kozotti | feletti kozotti
Iskolai végzettség | foleg  altalanos | foleg atlagos
szerinti jellemzok | iskolai kozépiskolai ¢és

egyetemi
Lakhely szerinti | foleg kisvaros foleg falu ¢és | foleg Budapest
jellemzok kisvaros ¢s nagyvaros
Régio szerinti | foleg Kozép- | foleg Dél- | fOleg Dél-
jellemzok Magyarorszag és | Magyarorszag | Dunantul
Eszak-
Magyarorszag

Tarsadalmi foleg alacsony foleg kozép | atlagos
osztaly  szerinti vagy magasabb
jellemzok

Forras: sajat szamitas
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A 10. sz. tdbladzatban az informécios aszimmetria esetében a felértékeld
klaszter részaranya 37,2%, az atlagos klaszteré 45,5% ¢és a leértékeld klaszter
részaranya 17,3%. Az egyes tényezd csoportok és tényezok esetében a modell
viszonylag homogén, az egyes tényezok alapjan a klaszterek 100%-ban
egyértelmilen a fenti harom csoportba besorolhatdéak voltak. Ennél a
modellelemnél is jellemzd, hogy a felértékeld szegmens a bizalom szintjét is
magasabbra értékeli (2. szamu szegmens 4,2, a minta atlag 3,9, az atlagos
szegmens bizalom szempontjabol is atlagosnak tekinthetd (3,8) a leértékeld
szegmens a bizalom szintjét is atlag alattira értékeli (1-es szegmens 3,69. A
demografiai jellemzdk alapjan a felértékeld szegmensre a kovetkezok
jellemzoek, féleg nok, foleg iddsebbek, foleg kozépiskola és egyetemi
végzettséglieck ¢és foleg kozép illetve magasabb tarsadalmi osztalyba
sorolhatoak. A régio és lakhely ebben az esetben sem jelentds differencialo
tényezo.

11. sz. tablazat Opportunista magatartas szegmensek as demografiai
jellemz6i

Modellelem klaszter klaszter klaszter
valtozok

Termék leértékeld 9/9 felértékeld 9/9 atlagos 9/9
diagnosztikai

valtozok

Informacio leértékeld 3/3 felértékeld 3/3 atlagos 3/3
ellatottsag

Bizalom leértékeld 4/4 felértékeld 3/4 atlagos %4
Informacios leértékeld 4/4 felértékelo 4/4 atlagos 4/4
asszimetria

Opportunista leértékeld 5/6 felértékeld 5/6 atlagos 5/6
magatartas

Bizonytalansag | leértékeld 9/9 felértekeld 8/9 atlagos 8/9
és kockazat

Vasarlasi leértékeld 4/6 felértekeld 5/6 atlagos 3/6
hajlandosag

Arprémium leértékeld 3/5 felértekeld 5/5 atlagos 3/5
fizetési
hajlandosag

Nem szerinti | nem szignifikans | nem szignifikans | nem szignifikans
jellemzok
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Modellelem klaszter klaszter klaszter
valtozok
Kor szerinti | féleg 15-24 ¢év | foleg 50-64 év | atlagos
jellemzék kozotti kozotti és 65 év
feletti

Iskolai foleg  altalanos | foleg kozépiskola | foleg kdzépiskola
végzettség iskola és ¢s egyetem
szerinti szakmunkds
jellemzok
Lakhely szerinti | foleg kisvaros és | féleg falu foleg Budapest és
jellemzok falu falu
Régié  szerinti | fOleg Kozeép- | foleg Eszak- | foleg Kozeép-
jellemzok Magyarorszag és | Kelet és Dél- | Eszak és Kelet

Eszak - Dunantul | Magyarorszig Magyarorszag
Tarsadalmi foleg kozép | foleg kozép ¢és | fOleg magas ¢€s
osztaly szerinti | alacsony és | kozép-alacsony kozép-magas
jellemzok alacsony

Forras: Sajat szamitas

A 11. sz. tablazatban az elad6 opportunista magatartasatol valo félelem
modellelem esetében a felértékeld szegmens részaranya 29,4% (2-es
szegmens) az atlagos szegmens részaranya 42,4% (3-as szegmens) és a
leértékeld szegmens részaranya 28,2%. Megallapithato, hogy nagyon magas a
magyar fogyasztokon beliil az eladd opportunista magatartasatol valo félelem,
az atlagos ¢és felértekeld szegmens egylittes részaranya 71,8%. Az
opportunista magatartasi szegmensek esetében a szegmensek nem szerint
szignifikdnsan nem kiilonboznek egymastol, a tobbi demografiai jellemzo
alapjan igen. A felértékeld szegmens demografiai jellemzdi a kovetkezok:
foleg 1ddsebb korosztalyba sorolhatoak (50+), fdleg kozépiskolai
végzettséggel rendelkeznek, féleg kdzép és alacsonyabb iskolai végzettséggel
rendelkeznek, féleg falusiak.

Kovetkeztetések

A reprezentativ kérddives felmérés adatai alapjan megallapithatd, hogy a
magyar €lelmiszer fogyasztdoi magatartds nem tekinthetd homogénnek, a
valtozok abszollt és relativ szorasértékei magasak, igy az az atlagadatokkal
nem jol jellemezhetdek. Az egyes eredeti valtozocsoportok, a vizsgalatba vont
véaltozok alapjan, a kovetkezd szignifikans eltérési ardnyokat (Osszes
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valtozobol szignifikdnsan eltéroek aranya) mutatta: informécios asszimetria
84,4 %, opportunista magatartastél valo félelem véaltozocsoport 82,1 %,
termékdiagnosztika  valtozocsoport 80,6 %, bizalom ¢és informaciod
valtozocsoport 75,0%. A valtozocsoportok alapjan tortént klaszter-analizis
alapjan, a bizalom valtozocsoporton kiviil mindegyik esetben harom klasztert
kiilonitettiink el, a bizalom esetében csak kettdt. A klaszterek alapjan végzett
modelladaptacié pontossdga jelentdsen novelhetd. A kutatdsok alapjan
megallapithatd, hogy az alkalmazott modell konkrét élelmiszer
termékcsoportokra/termékekre/markakra  €és  szegmensekre adaptéalva
megfeleld pontossaggal alkalmazhat6.
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NAPJAINK EGYETEMI
HALLGATOINAK SZOCIALIS
KESZSEGFEJLESZTESE
Development of social skills of today’s
university students

MESZAROS ARANKA, TOTH KATALIN

Osszefoglalas

Egyetemi kérnyezetiinkben az oktatok és hallgatok kozotti  hatékony
egyiittmitkodeés kialakitasanak érdekében egyre fontosabba valt szamunkra
megismerni azt, hogy milyen egyéni miikodési jellemzoi vannak az
egyetemeken most hallgatoi statuszban megjelené Z generdcio tagjainak?
Erziink felelGsséget és kihivdst abban, hogy a didkok igényeit 1igy tudjuk
figyelembe venni az oktatas soran, hogy kézben a sajat, oktatoi igényeinkre is
tekintettel vagyunk.

Ennek érdekében azokat a fobb jellemzoket vizsgaltuk, melyekrol a
Szakirodalomban is a Z generdcios fiatalok miikodésével, viselkedésével
kapcsolatosan olvashatunk, nevezetesen, hogy magas az onérvényesito,
autonomidra valo torekvéstik.

Ezek utan olyan modon kezdltiik el fejleszteni ezen készségeiket, hogy azzal a
leheto legkevesebb rossz érzést okozzak tarsaik és az oktatok korében. Olyan
technikakat igyekeztiink tanitani veliik, melyekkel megfelel6 modon mondjak
ki igényeiket, mondanak nemet és meghalljak, pontosan megértik azt, amit a
mdsik mond. Ennek hatdsdara ugyanis eldonthetik, hogy tekintetbe veszik-e a
masik altal kozvetitett kéréseket, igényeket vagy sem. Kiilonos, kihivasokkal
fiiszerezett kérnyezetet jelent a gyakorldsra, tapasztalatszerzésre az egyetemi
kérnyezet és annak szereploi.

Abstract

At the University, to mitigate teacher-student conflict, it has become more and
more important to get to know the characteristics of the Z generation present
at the institution currently, and to take their needs into consideration in a way
that the teachers’ needs are also respected. For this reason, we analysed the
major characteristics in literature that are specific to younger generations,
namely, that they aim at self-empowerment and autonomy. Following this, we
started to develop these skills in a way that their use causes the least possible
negative feelings in peers and teachers, that is, we taught students techniques
to communicate their needs and say no in an adequate manner, and to listen
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to and understand what others say correctly, which helps them decide whether
to take others’ requests and needs into consideration.

Kulcsszavak: egyetemi hallgatok, készségfejlesztés, tréning, munkaérték

Bevezetés

Az egyetemi tanulmdnyokat folytatd hallgatok, - kiilondsen a nappali
tagozatos képzéseken - a Z generaciohoz tartoznak, akik 1995 és 2009 kozott
sziilettek. Ez az a generacio, melynek képviseldi az eddigi generaciokhoz
képest, varhatéan a leghosszabb ideig tanulnak, 6k toltik a legtobb 1dot az
oktatasban. Ebbdl kovetkezden nehezebb lehet szamukra a munkaerdpiacra
torténd beilleszkedés, nehezebben fognak beleszokni a munkéaba és abba,
hogy a munka sok kotelezettséggel, illetve az idOsebb generacidk eltérd
miukodési modjanak folyamatos jelenlétével jar.

A Z generaciosok altal a leggyakrabban megfogalmazott igények rendszerint:
a részletes feladatleirds, az egyértelmi szabdlylefektetés, a tapintatos,
tényszeri visszajelzések addsa, az elvart eredmény ¢és az azt megeldzo
mérfoldkovek megfogalmazasa. Ezekbdl az igényekbdl latszanak a
legfontosabb és egyszerti elvarasaik: vilagos keretek, viszonylagos autondémia
¢s tiszteletteljes kommunikacio mellett. (Schaffer, 2015)

Az elmult években nagy mintakon végzett kutatasaink eredményeként
tudatosult benniink az, hogy az egyetemeken tanul6 Z generacié szamara a
tobbi generacidhoz képest nagyon eldtérbe keriilt az onérvényesités és az
autonomia fontossaga. Ahhoz, hogy oktatokként felndtt-felndtt viszonyt
tudjunk kiépiteni didkjainkkal, fontos, hogy tréningjeinken ezen két készség
szocializalt formdjat tudjuk kialakitani naluk. Az egyetemi kdrnyezetben a
kompetencidk fejlesztése szamos moddon, kiilonbozd technikak alkalmazéasa
révén valosithatd meg. A hallgatoi visszajelzések is egyértelmiien jelezték a
tréningmodszer, mint fejlesztési modszer 1étjogosultsagat, hatékonysagat.
Kétségtelen, hogy a tréning modszer a klasszikus oktatashoz (eléadashoz),
gyakorlathoz képest is oldottabb részvételre ad lehetdséget, hiszen jelentdsen
csokken, olykor alapvetden eltiinik az ald- és folérendeltségi viszony oktatd
és hallgato kozott.

Kutatasi eredményeink szakirodalmi alapjat egyfel6l Super 1962-ben kozolt
onkitoltds, kényszervalasztason alapuld kérddive nyujtja. Hazankban az
1968/69- es un. masodik valtozat keriilt adaptalasra, amely a 15 értékkort 45
item segitségével probalja megkozeliteni. A magyarorszagi vizsgalatokat
Csepeli Gyorgy és Somlai Péter a Felsoktatasi Kutatokdzpont megbizasabol
végezte, adaptalt kérdéivekkel, elészor 1987-ben. Ok az eredeti tesztben
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szerepld két értékkort ,,a fizikai kdrnyezetet” és a ,,munka biztonsagat” nem
talaltdk Magyarorszagon életszeriinek. A Csepeli Gyorgy féle valtozattal
1982-86 kozott szamos magyar szerzo (Schiittler, Benson, Rokusfalvy, Dancs,
Szilagyi) végzett felméréseket, amelyeket az Oktataskutatd Intézet jelentetett
meg Szilagyi Klara szerkesztésében 1987-ben. 1990 o6ta Super, 1969-es
kérdéivének valtozataval folytak a felmérések. (Szilagyi, 2007)

A Super-féle munka-érték kérddiv olyan értékek kozotti valasztast tesz
lehetévé, amely a munka konkrét megjelenési formdjatol fliggetlen. A
személyiség szamara tobbféle Onkibontakoztatdsi lehetdséget kinal a
munkdban, amelyeket értékként kezelhet és ezekhez wvald viszonyat
nyilvanithatja ki valasztasai révén. (Szilagyi, 1987)

Kutatasi elképzeléseink, kérdéseink tovabbi szakirodalmi alapjaként
tekintiink a Hackmann és Oldham nevéhez fiz6d6 munkakori motivacios
potencial modellre. (Hackman-Oldham, 1980)

A szerzéparos 1980-as modelljében ismerteti a munka jellemzdit és az arra
valo egyéni reakciok kapcsolatat. Az elmélet 6t munkakori dimenzidt mutat
be, amelyitk harom pszichologiai 4allapot kialakulasdhoz vezet ¢és
meghatarozza a munkakori teljesitményt.

Kutatasi eredményeink

Elsé kutatasunkban (Kollar, Mészéaros, 2017) azt az eredményt kaptuk a
Super-féle munkaértékek rangsorat (szellemi 6sztonzés, munkateljesitmény,
onérvényesités, anyagi ellenszolgéltatas, altruizmus, kreativitds, tarsas
kapcsolatok, presztizs, iranyitds, valtozatossag, esztétikum, fiiggetlenség,
felligyeleti viszonyok, fizikai kornyezet, munka biztonsaga) megvizsgalva,
hogy az Onérvényesités minden generacid esetében bekerllt az els6é négy
helyezett kozé. Bar a vizsgalat nem fokuszal az oktatoi korre, mégis érdemes
ennek kapcsdn emlitést tenni az X és Baby Boom generaciok munkaérték
megoszlasara, ahol az elsd két helyen mindkét generaciondl az anyagiak és a
munkéahoz kapcsolodo biztonsag szerepel munkaértékként.
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*Munkahoz kapcsolodo *Anyagiak eAnyagiak *Onérvényesités
biztonsag sMunkéhoz kapcsoladé sOnérvényesités *Anyagiak
. *Anyagiak biztonsdg sMunkahoz kapcsolddd sFizikai kornyezet
*Onérvényesités *Viltozatossag biztonsag sTarsas kapcsolatok
eTarsas kapcsolatok «Onérvényesités *Tarsas kapcsolatok

1.4bra: A Super-féle munkaértékek rangsoranak elsé négy helyezettje az
egyes generaciokra vonatkozoan
forras: sajat szerkesztés

Tovabb vizsgalva az eredményeket a 2. dbra alapjan kideriil, hogy egyrészt a
7 generacional az 6nérvényesités mint munkaérték mar megosztott elsé helyre
keriilt az anyagiakkal,
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2. ébra: A Super-féle értékdimenziok eredményei a Z generacio esetében
forras: sajat szerkesztés

masrészt pedig mas generaciokkal dsszehasonlitva az dnérvényesitésre adott
valaszok atlagértéke a Z generdcional a legmagasabb.
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3. dbra: Az onérvényesitésre vonatkoz6 eredmények generacionként
forras: sajat szerkesztés

z

Masodik kutatasunkat a Hackman-Oldham-féle munkakoéri motivacios
potencialt (Hackman, Oldham, 1980) meghatdrozd 6t munkakori dimenzio
vizsgalatara alapoztuk, ezek a: munkakor altal megkivant képességek
valtozatossaga, a munka egészleges jellege, a munka fontossaga, a
visszajelzés €s az autonomia, mely dimenzidkat 3 sajat allitassal meértiik,
melybdl egy forditott allitas volt.

A generacios kiilonbségek elemzése (1asd 4. abra) kapcsan azt a kovetkeztetést
vonhattuk le, hogy az autondmia a teljes mintat tekintve 6sszességében a 4.
helyen szerepelt (Mészaros-Kollar, 2017)

12,03
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VISSZAJELZES FONTOSSAG KEPESSEGEK AUTONOMIA A FELADAT
VALTOZATOSSAGA EGESZLEGES JELLEGE

4. dbra: a Hackman-Oldham dimenzidk eredményei a teljes minta esetében
forras: sajat szerkesztés

ugyanakkor a Z generacids minta esetében az autondmiat vizsgalo
kérdésekre adott valaszok kaptak a legnagyobb értéket.
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AUTONOMIA KEPESSEGEK FONTOSSAG VISSZAJELZES A FELADAT EGESZLEGES
VALTOZATOSSAGA JELLEGE

5. abra: a Hackman-Oldham dimenzi6 eredményei a Z generacio esetében
forrés: sajat szerkesztés

A fenti eredményeket €s a kollegaktol kapott visszajelzéseket (nagyon nehéz
ezekkel a fiatalokkal, mert szdmukra csak a sajat igényeik gyors kielégitése és
a szabad dontési lehetdségilk meglérzése fontos) is figyelembe véve
elhataroztuk, hogy a szocialis készségfejlesztés tréning tematikajaban olyan
jellegli készségek fejlesztését helyezziik eldtérbe, melyek az Gn. szocializalt
autonomiakésztetés €s onérvényesitést erdsitik, mely azt jelenti, hogy a sajat
igények kielégitése soran vegyék figyelembe a masik érdekeit is.

A tréning tematikaja

A tematika kialakitasa soran olyan kommunikacids készségek fejlesztését
tliztiik ki célul, melyek segitségével a hallgatok a sajat autonémidjuknak ugy
tudnak érvényt szerezni, olyan asszertiv kommunikéacids Onérvényesitési
eszkozoket ismernek meg, melyekkel a masik embert nem bantjak meg.

A tréning kezdetén — a bemutatkozas ¢és a tréning jellemzdéinek bemutatasa
utan - harom olyan fogalmat azonositunk, melyekre a tréningen épitiink és
segitik a j6 emberi kapcsolatok kialakitasat, ezen fogalmak az autondmia, a
nyilt kommunikacié és a megallapodésok.

Autonémia, nyilt kommunikacié és megallapodasok

Autondmian  az  Onallésdgot, a  dontéshozatali  jogot  értjiik
feleldsségvallalassal. Ez egy olyan Onallosag, amely felelds cselekvéssel jar
egylitt. Az autondmia érzése (énerd) — az ¢érzés, hogy valaki a sajat
problémajat egyediil is meg tudja oldani, 2 és 4 éves kor kozott alakul ki.
(Erikson, 1956). A tréningen arra vonatkozoan tanultunk készségeket, hogy
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valaki hogyan tudja megvédeni a sajat autonémidjat, illetve hogyan tud
tekintettel lenni a masikéra is. Ezt a nyilt kommunikacié eszkoztaraval tudjuk
biztositani, ¢s ha megallapodasokat kotiink, valamint nyiltan kommunikalunk,
akkor az autondémiank sériilésének kevéssé vagyunk kitéve, illetve a masik
autondmidjara is tekintettel tudunk lenni.

Gordoni eszkozok a nyilt kommunikacio biztositasara

Két ember kozotti kommunikaciot akkor tekinthetiink hatékonynak, hogyha
ami az ,,ad6” fejében van, az leképezddik a ,,vevd” fejében is. Nagymértékben
segiti ezt, ha figyelink a pontos kddolasra €s a dekddolasra, s ehhez
alkalmazzuk a Thomas Gordon (Gordon & Burch, 2013) altal leirt két fontos
kommunikécids technikat: az én-lizeneteket (érthetd {izenet, vildgos
onkifejezés) €s az aktiv hallgatast (tiszta vétel, pontos dekodolés). (Gordon,
2007). A sajat autonomia megteremtése (ami az 6nérvényesitést is biztositja)
a Thomas Gordon-féle én-iizenet, a masik emberre valo figyelés pedig az értd
figyelem révén valosul meg.

Thomas Gordon (2007) szerint az én-lizeneteknek két nagy csoportja van: a
konfliktusmegel6z6 és a konfrontalo én-iizenetek.

A konfliktusmegel6z6 én-iizenetek négy tipusa:

Onfeltaré én-iizenetek: pl. amikor kifejezziik sajat pozitiv és negativ
érzéseinket, gondolatainkat pl. drommel tolt el, bosszant, /elszomorit/felvidit/
amikor ..."

Igénykozlo én-iizenetek: amikor problémank van, akkor a masik hibaztatasa
pl. "Mar megint kozbeszodlsz..."helyett magunkrdl beszélve kimondhatjuk
igényeinket: pl. " Szeretném végigmondani, amit elkezdtem." Kérni tudjuk
azt, amit szeretnénk, "Szeretném, ha elmennénk a konferencidra..." ahelyett,
hogy: "allandoan egyediil kell mennem a konferenciakra..."

Lehet nemet mondani bantas nélkiil. Pl: Ma mar sok munkam van, ezért nem
tudok ujabbat bevallalni, ugyanakkor holnap szivesen elvégzem.”

Gordon ajanlasait ezen én-lizenetnél kiegészitettiik egy a Neuro-Lingvisztikus
Programozas irdnyzatabol atvett gondolattal, s ezaltal megalkottuk
mozaikszéval az ,,INA modell” -t.

Indok: érdemes eldszor elmondani, hogy miért nem tudom a kérést teljesitent,
utana kovetkezzen a nem, majd a végén felajanlunk egy vagy tobb alternativat
a megoldasra.

Ez a sorrend biztositja, hogy egyrészt nem zarul be a masiknak a fiile rogton
a ,,nem” hatdsara, masrészt az alternativdk meghalldsa utan érzi, érti a masik,
hogy egyiitt szeretnék miikddni vele. (Payne, 2006).
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A nemet mondast kiegészithetjiik az elején egy — a tovabbiakban ismertetésre
keriild - aktiv hallgatds és egy érzés megfogalmazasaval is. Ezzel az
asszertivitas, masikra valé figyelés szempontjat erdsitjiik: "Ertem, hogy ez
most fontos neked, szivesen megtenném, sajnos egy korabban leszervezett
program miatt azonban most nem tudom vallalni, ugyanakkor holnap szivesen
elvégzem." ahelyett, hogy "Te mar megint hozzam jossz, mikor tudod, hogy
mennyi dolgom van."

Pozitiv én-iizenet: Ha a masik viselkedésére, teljesitményére pozitiv
visszajelzést szeretnénk adni, azt is én-iizenetekben tegyiik, pl. ,,Jol esett, hogy
elkészitetted mara azt a feladatot, amit tegnap kértem.”

Az én-lizenetek azért érthetdek jobban €s azért sikeresebbek a Te-iizeneteknél,
mivel az ,,lizend” sajat gondolatair6l, érzéseirdl besz¢l, rola szol, vallalja a
felelOsséget nyiltsagaért, beliilrdl fakad, emiatt hiteles, nem lehet félreértent,
ezért nem jarnak a te-lizenetet kisérd negativ hatdsokkal, s erdsiti az
onérvényesitést, az autondmiat és a kapcsolatot is. (Gordon, 2007).

A fentiekben leirt én-lizeneteket konfliktusmegel6zd én-iizeneteknek hivja
Gordon, a konfrontald én-iizenetet pedig akkor hasznaljuk, amikor a masik
viselkedése akadalyozza valamilyen igényiinket, vagy valamivel a masik
megbantott benniinket. Ilyenkor, ha a masik viselkedése elfogadhatatlan
szamunkra, egy 3 részbOl allo én-iizenettel fejezziik ki gondolatainkat,
melynek részei:

- a masik viselkedésének nem hibaztatd leirdsa, (ha hibaztatom a
masikat, pl. hogy lehet ilyen Oriilt hangosan zenét hallgatni? , akkor vagy
elkezd védekezni, vagy tamad, s ez nem vezet a probléma megoldasahoz, sot
a kapcsolat is sértil)

- érzéseim, amik ekkor keletkeznek

- ¢s a viselkedés ram gyakorolt hihet6 hatasa.

Példa lehet erre:” Amikor ezzel a hangerdvel hallgatod a zenét, diithos vagyok,
mert nem tudok késziilni a holnapi 6ramra”. Ez az én-iizenet konkrét, leiro,
tényszerli, nem hibaztat, ugyanakkor a masik tudtara adja, hogy viselkedése
zavar6 (vallalja a feleldsséget azért, hogy visszajelezze, hogy a masik igényei
keresztezik az 6 igényeit), ugyanakkor meghagyja a masik autonomiajat arra
vonatkozdan, hogy hogyan reagal, ezért jol hasznalhato a sajat szabadsagat
nagyra értékeld Z generdciondl is.

Az aktiv hallgatas

Amikor azt tapasztaljuk, hogy a masiknak probléméja van, vagy konfliktusba
keriiliink egymassal, esetleg ugy érezziik, hogy a mésik folyamatosan a sajat
problémajarol beszél, nem tud rank figyelni (ennek egyik igen feltling jelzése
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az igen, de! kezdeti mondat a madsik részérél) érdemes eldszor az aktiv
hallgatas technikdjat alkalmazni, mely annak tisztazdsdban segit, hogy
pontosan értem-¢ azt, amit a beszeld kdzolni szandékozott. Ez nemcsak egy
lizenet passziv meghallgatasat jelenti, hanem azt is, hogy a masik gondolatait,
érzéseit Osszefoglald modon, sajat szavainkkal, kijelentdé mondatban,
roviditett formaban visszajelezziik, a dekddolast segiti.

pl. azt mondja egy kollegank: ,,Elegem van abbol, hogy J6zsi soha nem képes
figyelni! Allandéan kozbevag, amikor mondani szeretnék valamit!”

aktiv hallgatassal visszatlikrozziik, amit hallunk a masiktol: ,,Zavar téged,
hogy nem figyel rad.”

Kolléga: ,,Igen, nagyon belefaradtam abba, hogy 4llanddan Gjra kell kezdenem
a mondokamat.”

Meghallgatd: ,,Sok 1déd megy el ezzel és az energiadat masra szeretnéd
forditani.”

Kolléga: ,,Igen, szeretném masnak is elmondani a feladatait ugyanezen 1d6
alatt.”

Az aktiv hallgatas elo6feltétele, hogy a fogado ne a sajat gondolataira, érzéseire
¢s itéleteire figyeljen, hanem kizardlag a masik altal kimondott iizenetnek
szentelje magat és figyelmét. (Liptak, 2007) A visszafogalmazas az aktiv
hallgatas része, annak probaja, hogy jol odafigyeltem-e; a kozl6 fél szamara
pedig jelzi, hogy megértették-e a mondanivalojat. A hétkoznapi életben
sokszor tévesen azt gondoljuk, hogy amikor a masik azt jelzi, hogy OK,
megértettelek, akkor ténylegesen érti, amit mondunk és csak utolag, joval az
eredeti kozlés utan deriil ki, hogy félreértés tortént. Ez a jelenség gyakorta
tapasztalhato a frontalis oktatas soran. Az aktiv hallgatas funkcioja, hogy segit
az lizenet pontos dekddolasaban, segiti az iizendt is a pontos kodolasban,
elfogadast kozvetit, kozeledhetnek a vélemények egymashoz, csokkenti a
koz16 érzelmi fesziiltségét (a fiilei ,,kinyilnak™) és sokszor még megoldashoz
is juttat anélkiil, hogy a hallgaté tanacsokat adna.

A gordoni technikdk alkalmazasanak hatékonysagat novelheti mind az
1gényko6z16 én-lizeneteknél, mind az aktiv hallgatasnal, ha az NLP alaptételeit
alkalmazva (O’Connor, Seymour, 2000) negativ helyett pozitivan, mult
helyett jovo és probléma helyett megoldasorientaltan fogalmazunk. Pl. a
“Zavar, hogy nem ¢értél ide iddben” helyett mondjuk azt, hogy “Holnap
szeretném, ha 7.50-re érkeznél”, vagy ha valaki arrdl panaszkodik, hogy: “A
munkatarsak nagyon hangosak, mikdzben készitik a termékeket”, érdemes azt
visszajelezni, hogy: “Arra keresel megoldast, hogy csendben dolgozzanak...”
A fentiek alapjan az egyenrangli, mindkét fél autonomidjat tdmogatod
kommunikéci6 alapelveit a kovetkezd mondatban foglalhatjuk Ossze: ha
problémad van, beszélj magadrol, ha a masiknak van, hallgasd meg, ha valami
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nem vilagos, tegyél fel egy tisztazé kérdést. (O’Connor, J. — Seymour, J.,
2000).

Osszefoglalas

Tanulmanyunkban bemutattuk, hogy a generacios kiilonbozoségeket vizsgalo
kutatdsunkban a Z generacid szdmara volt a legmeghatarozobb fontossagu az
onérvényesités és az autondmia, s ezen adatokra alapozva egy olyan
tréningtematikat mutattunk be, mely az igények kielégitését tigy segiti, hogy
kozben a kommunikacios folyamat szerepldinek autondmiajat is tamogato
készségeket tanulhattak a hallgatok. Egyetemi kornyezetben a tréningmodszer
alkalmazasa tapasztalatink szerint hatékony ¢és kedvelt modja a tanulasnak
hallgato6i kornyezetben. A sajat élmény alapt megkozelités, a tapasztalati uton
valo tanulas ebben a forméban tud igazan hitelesen megvalosulni. A modszer
fokozottan ad lehetdséget az autonomia és Onérvényesités teriiletén szerzett
egyéni mukodési modokban megtapasztalhatd felismerések
megfogalmazasara. Oktatoként és trénerként fontos szamunkra a hallgatokkal
valo kapcsolattartas modja, az eltérd (generacids) mikodés Osszeegyeztetése,
az egymast érto €s tamogatd mikodés megélése.
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THE ROLE OF AGRICULTURE IN
LOCAL DEVELOPMENT - RESULTS OF
A PRIMARY RESEARCH

RITTER KRISZTAN

Abstract

Agriculture has had a big importance for centuries in the life of Korosfo
village located near to Banffyhunyad (Transylvania). At the same time, the
general tendencies, growing importance of local handwork industry and the
decreasing farming opportunities have affected the settlement’s local
economy as well. The role of agriculture as an endogenous competitive factor
in long time local development was analysed in this settlement by a primary
research. According to the results, the agriculture has lost its previous
significant role in the life of Korosfo caused by the changing economy of the
village (trade and handwork), the disadvantaged conditions, and the
unfavourable natural capabilities. Summing up the research, the sector could
be the basis of creating local development strategy in Korosfo just in a very
limited way.

Keywords: agriculture, local development, rural development

Introduction

The increasing globalization of the economy, the intensifying territorial
competition and the importance of a more complex business environment
creation are emphasizing the need to develop and implement local (economic)
development strategy that builds on local, endogenous resources (see e.g.
Aldorfai and Czabadai, 2014; Aldorfai et al., 2015; Moseley, 2003; Toth and
Képoszta, 2014). This can be interpreted particularly from a rural development
point of view, since according to the Union's rural policy, “measures for a
wider rural economy should preferably be implemented through local
development strategies” (EC 2005: 5).

According to rural development literature these developments can be effective
if - while linking to regional and global networks (see Lowe et al., 1995),
giving space to local participation and local initiatives (Cernea, 1992) - they
are clearly based on the local (natural, economic, human, cultural) resources
of a given area (see Kulcsar, 2017 or Ploeg and Dijk, 1995). Meanwhile self-
sustaining development will break away from the dependence of external
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resources in the long run and serve sustainable development (Murdoch, 1995).
Based on Kulcsar (2017) the importance of local activities and local actors as
well as the integrated approach are decisive in addition to local resources.

An important element of the changing global economy and society the new
role of “rural” - the strengthening, transformation, and the fulfilment of a new
role, as the concept of the countryside has developed for a long time in
developed countries to a completely new social and economic dimension.
Through the objectives and actions of the European Union’s Common
Agricultural Policy (CAP), the EU attributes to the agriculture and the rurality
a multifunctional role. According to the basic idea of multifunctionality, the
income of the rural population is not only derived from primary function, food
and industrial raw material production, but from fulfilling cultural and
environmental tasks as well (Kopasz 2005).

In the European model multifunctional agriculture and rural areas - besides
food production - also perform ecological, environmental, societal, economic,
social and cultural functions. These include the creation of the basic conditions
of recreation and tourism; support for small and medium-sized enterprises;
nurturing rural communities; the maintenance of landscape and cultural
heritage; cultivating traditions, agri-environment protection, etc. (Madarasz,
2004). Naturally it is still about a competitive agriculture that adapts to the
world market and globalization to provide farmers with a decent standard of
living and stable income. Among the features food products, their gastronomic
events and a close relationship with tourism are highlighted (see e.g. Bakos
and Topa, 2016; Nagy et al., 2012). The role of tourism is also accentuated by
the literature in case of rural areas (see e.g. Urbanné et al., 2017 or Némedi et
al., 2016).

At the same time trends that derives from the changing agriculture as the
former backbone of rural economy cannot be ignored. After the change of
regime in the Eastern European countries the land use and ownership in
agriculture changed radically and the organizational structure and operating
structure of the farms also changed. Parallel to the changes the sector's role in
national economies (GDP) and particular in employment significantly
decreased. The latter is particularly problematic for small rural villages (see
Olah and Urbanné, 2016).

These changes are, to a large extent, a general tendency appearing in the EU
and in the developed countries, but because of the change in spatial structure
and the spatial nature of the economy they affect different areas in different
ways.

Based on the above mentioned the question arises that in an traditionally
agricultural community after a shift to craftsmanship and trade what kind of
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role of the sector has and what position could it fulfil in local development
strategies.

Material and method

The Institute for Regional Economics and Rural Development of Szent Istvan
University (SZIU) annually organizes village research camps targeting
settlements characterized by special situation from rural development point of
view. In the summer of 2017 the camp was placed at the municipality of
Korosfé (Korosfo, Kalotanadas, Sarvasar, Nyarszo - see Figure 1) in
Transylvania, located in Kalotaszeg region, near Banffyhunyad. The research
was attended by lecturers, students and PhD students of SZIU, Torok Ignéac
High School of G6d6116 and the University of Kolozsvar.

During the village camp a questionnaire-oriented primary research based on
supplementary, structured in-depth interviews was conducted aimed
specifically at the role of agriculture. The population’s general “agricultural
exposure” was tried to map with thematic questions of the questionnaire, while
the opinion and view of major agricultural entrepreneurs, primary producers,
farmers and the settlement leaders and other key personnel - which were taken
into focus during the preliminary examinations and the questionnaire research
- were collected through deep interviews. During the questionnaire nearly half
of the total households were interviewed with random sampling, while the
selecting of the interviewees were targeted.
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\L [ Bica Z =
Figure 1. Location of Korosfé6 municipality
Notes: 0 Korosfo village itself o Kalotanadas, Sarvasar and Nyarszo
villages, as the part of Korosfo municipality
Source: www.varak.hu

For a long time, agriculture has played an important role in the lives of the
inhabitants of Korosfé and its connected settlements. However the changes
noted above - the transformation and typical agricultural tendencies did not
leave the village untouched. The original goal of the research and this article
is to explore the role of farming in the life of the village, the opportunities that
can be attached to the longer-term developments and the differences in the
agricultural economy with regard to the four villages forming the
municipality. The most important results of primary research (questionnaires
and interviews) are presented below.

Research Results

The agricultural characteristics of Korosfo village are not ideal. This applies
in particular to the quality of soils; the situation in the other villages of the
municipality is somewhat more favourable. Nevertheless in the previous
centuries the farming was the determinant of the local economy. According to
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Sebestyén (1998) farming was almost unchanged for centuries, and the
community was completely self-sufficient. In the XVIII-XIXth century the
size of the cultivated lands and grasslands were increased steadily, while in
the second half of the XIXth century peasant farming was modernized. At the
beginning of the XVIIIth century locals also cultivated vineyards, but fruit
production was moderate in Kalotaszeg region. In addition, the people from
Korosfé were also famous for their livestock breeding. The cattle were the
most valuable animal of the serf farm (also because of its tensile force), pig -
the favorite livestock of the Kalotaszeg villages - was important for nutrition,
sheep farming was popular because of the wool's attractiveness in markets.
The number of horses was also relatively high in Korost6é (Sebestyén, 2007).
Buffalo was appeared in the second half of the XIXth century, which was a
good workforce and brought prosperity to milk production. The area soon
became a buffalo filled countryside. Animals were also taken regularly by the
people of Kordsfo to fairs: Kolozsvar, Nagyvarad, Banffyhunyad and even the
national cattle markets (Péntek, 2014). In the traditional society, forest was an
important factor in peasant farming. In the XVII-XVIIIth century Ko6rosfo was
also surrounded by large forests, but these were denuded in the XIX-XXth
century. Their memories are preserved only by place names (Sebestyén,
2007).

Significant change in agricultural employment was caused by the making of
tailored goods and the start of craftsmanship and wood carving in the end of
the XIXth century. Thanks to poor conditions, the hard but unprofitable
farming many people turned to the more profitable handicrafts and the related
trade which was specifically attributed to Kordsfé village. The role of
agriculture in other villages has been changed much more gradually and to a
lesser extent, which is still noticeable in current conditions.

In the change of agricultural employment, the construction and the
characteristics of the socialist economy also set made affects. In Kalotaszeg
region the proportion of people employed in agriculture in total employment
significantly reduced due to the technical development and the productivity
gains brought by the cooperatives. The labour force left out of agriculture did
not always leave the villages of Kalotaszeg because industrial production had
been planted or the existing units were developed, thus the role of commuting
increased (Keszi, 1977).

According to the interviews, besides the changes affecting Kalotaszeg, the
brake up of the socialist cooperatives further reduced the agricultural
community of the examined village. After the brake up of the local
cooperatives, in Korosfé locals insisted to maintain plant production for
couple of years, but they gradually abandoned it because of the harsh
conditions and the “large-scale shepherding” that became characteristic of the

219



time. By the second decade of the 2000s, the livestock farm in Kérosfo also
fell considerably, and it is estimated that around 20-25 households still keep
livestock. Cows and buffalo can be realized only in 4-5 households (only 20-
30 animals compared to the earlier 800 number), and pigs have almost
disappeared. Shepherding - which although significant in number (about 5-
6000 animals, without lambs) - means livelihood only for a handful of local
farmers. The workforce employed in sheep production is predominantly not
locals but is typically from Moldavia or Romania.

In case of the other three settlements, agriculture is more present in the lives
of households, serving commercial production and also self-sufficiency.
Domestic or horticultural production can be identified almost everywhere, and
while livestock farming is still declining, pigs, rabbits and mainly poultry are
still in many places. Cattle breeding and sheep breeding are quite notable in
these villages, the number of cattle is the largest in Nadas. In addition, there
are about 500 goats in Nyarszo, which are not typical of the area. Bigger
orchards (especially apples) have been in Nyarszo too, but since it was owned
by the local council and it did not deal maintained it, nature reoccupied the
area and the production ceased.

There is also a difference in terms of cooperation between Korosfé and the
other three settlements. While there is no co-operation in Korosf6, and there
is always “something to quarrel”, in the other three community landowners,
association (Sarvarsar, Nyarszo) or the church community (Nyarszo) helps to
work on common interests, common cultivation, very typical leasing for local
livestock farmers. It is also characteristic of local land (this is typical in
Romania generally) that ownership rights are not settled or completely
clarified by documentation due to the nature of privatization, the everyday
administration and the deficiencies of the administration (that is why it is
possible to be private, council and ecclesiastical property in the settlement at
the same time).

In the questionnaire households were asked about the available land (own and
rented), the land cultivation method, the agricultural products they produce,
the number of animals they kept, how and where they were sold / used, and
how many family members are involved in farming. Based on the survey of
about 230 households who answered the questionnaire and the results of the
interviews, the following findings can be made.

The first important fact to be mentioned based on the experience of the
primary research, is that there can be significant differences in the case of the
four settlements forming the municipality when examining the role of
agriculture. While in Korosfé agriculture has lost much of its former
significance and not only as a main source of living but also by complementary
activities due to the weaker conditions and the related handicraft industry and
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commerce, in the other three villages agriculture is much more pronounced.
According to the interviews, in the order of agricultural exposure, Nadas leads,
followed by Nyarszo6 and Sarvasar, till Korosfé characterized by “demolished
peasantry” closes the line. Nevertheless, in the latter, many traces of
traditional village life can be discovered in various places, as stables and barns
are still in a number of courtyards.

When exploring the state of agriculture, we first inquired about its base, that
is, the existence of land during the questionnaire. As a basic approach we
asked about the size of the land owned. According to the results (Figure 2),
one-fifth of the respondents do not have any cultivable land (hence no kitchen
garden).
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Figure 2. Share (%) of the asked households by the size (ha) of the
owned land
Source: Own research and edition, 2018

Nearly one fifth of respondents have an area below 1 hectare, while one
quarter have land between 1 and 3 hectares. Ownership over 10 hectares is
very rare, and this category was rated by slightly more than 1% of households
surveyed. In the case of the four villages the proportion of those who lacked
in land (36%) was the highest in the case of the four villages, while the same
ratio was the smallest in Nadas, where only 5% indicated that it had no land
(14 and 15% was the value in Nyarszé and Sarvasar). In the case of Nadas,
the proportion of those with more than 5 hectares (almost 21%) was the
highest.
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The investigation also considered the additional areas to be leased to the
households for cultivating. Based on the results only 4% of the respondents’
households are renting, 70% of them occupy 1 and 5 hectares, while 30% rent
more land than 5 hectares. In particular, larger land leases are linked to
livestock farmers and grazing (shepherding). Within the declining agriculture,
the weight of animal husbandry in Ko6rosfé is shown that most of the people
who have rented areas are living there, while the renter of the largest land is
located in Nadas.

The property is also characterized because on the one hand in less valuable
land only grazing is a reasonable use, and on the other for grazing it is difficult
to maintain another type of cultivation - because of the damage caused by
animals (more people reported that it was easier to lease the land for the
livestock holders than “litigating” with them).

In the following, we tried to find out who has their own land or rent area, how
they cultivate it by themselves or by others (Figure 3). Based on the results,
only slightly more than half of the households owning land have their own
land, most of which (44.8%) are carried out as an ancillary activity within the
household and are not reported as core activities.

not cultivated h 7,7%

leased to a cooperative . 2,2%

family farm/business _ 11,6%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

Figure 3. Share of the owned land by the way of cultivation (%0)
Source: Own research and edition, 2018

The proportion of those responding households who are farming in the family
economy or in the form of a business as a primary activity is a bit more than
11%. More than one third of households lease their land, and nearly 8% of
their land is not used either for their own purpose or for rent.
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In the following we asked about the products (including plant and animal
products) that are typically produced in settlements. This question has been
asked for every household, because for example, to keep animals it is not
necessary to own land. Almost 40% of the households surveyed do not
produce any plant products (Figure 4).
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Figure 4. The share (%) of the most typical products produced by the
asked households
Note: The three most important products could be indicated
Source: Own research and edition, 2018

Results also show how much traditional self-sufficiency has diminished. In
this case however, the differences between the four surveyed settlements can
be shown, as 72.7% of households those who did not produce crops were from
Korosfd. This ratio for Sarvasar was 12.5%, for Nadas 9.1% (the main reason
for abandoning farming was aging), and 5.7% for Nyarsz6. Among the
respondents, the most important crops were the different vegetables, with
which potato could be also highlighted.

On the one hand these crops are playing an important role in self-sufficiency
and on the other they are important from trading aspects. In the case of those
with a larger area, grain and corn are already present (one quarter or one fifth
of households), and often due to animal husbandry, protein and feed species
are also present in nearly 10-10%. Cultivation of fruits was indicated by
slightly more than 4% of the respondents.

In relation to animal husbandry, it can be stated that most of the households
surveyed (almost 37%) are not doing this activity today (Figure 5). Where
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animals are still kept, the most commonly occurring is poultry (which is found
in almost every second household) or pig (almost every third houses). The
formerly famous cattle and buffalo holdings have declined considerably (the
latter is seen only at a single owner in K6rosfo), and horses and sheep are less
typical at the households than before.
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No Cattle Pig Horse Sheep Goat Poultry Rabbit Bees
animal

Figure 5. The share of the asked households by kept animals (%)
Source: Own research and edition, 2018

The number of animals kept in the case of cattle but especially in the case of
sheep may not necessarily be reduced (indeed even occasionally increased),
but there is a concentration on their keeping. This means that people are
generally abandoned maintaining livestock, but there is concentration in some
stockpiles and areas owned by some entrepreneurs and businesses.

As regards livestock farming, it is also possible to detect a significant decrease
in the agricultural exposure of Korosfé as in crop production. Of the
households that do not hold animals 66.7% are from there. The ratio is 11.7%
in the case of Nadas, 10.7% in Sarvasar, 9.5% in the case of Nyarszo.

During the research, we also examined how the produced products are utilized.
Are they fully producing for self-sufficiency or for selling, and if they are sold,
what proportion of production is affected? Based on the responses of the
households producing the product, there are no families that would fully
produce for sale (Figure 6).

According to the responses, self-sufficiency is the most important motivation
to continue farming, as more than three quarter of producing households do
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not sell. Of the 11% of the households, which was mainly from Nyarszo és
Naédas, sell the smaller proportion of their produced goods, while only 1,7%
of the farmers who sell most of their products.

1,7%

11,0%

74,6%

H No selling B Small proportion M Big proportion

Figure 6. The share of the asked households by the quantity of sold
products (%)
Source: Own research and edition, 2018

We were also curious that those who deal with sales who are they typically
selling to and where. In the largest proportion the market of Banffyhunyad
was highlighted (Figure 7) where 40% of the farmers take their products.

Other; 21,7% Locally;

26,1%
Kolozsvar;
13,0%
Banffyhunyad
;39,1%

Figure 7. The share of the asked and trading households by the place of
selling (%)
Source: Own research and edition, 2018
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The role of direct sales from the house is also significant, which was reported
by a quarter of respondents. The role of Kolozsvar can be also mentioned, but
this is less significant due to its distance, and 13% of the sellers attend there
regularly. In previous cases sales are specifically for local retail purposes. In
the case of one fifth of producers (21.7%), however, other forms of sales are
selling to wholesalers, purchasers and larger companies. This is particularly
true for those who grow cereal and arable crops as well as for larger livestock
holders.

Traditional rural farms have produced a significant, sometimes full amount of
their food needs. This traditional self-sufficiency has however transformed
due to the socio-economic changes affecting the countryside. For this reason,
in our research we have also examined the households who produce
agricultural products that what amount of their own food consumption can
they provide.

Based on the answers (Figure 8) we can conclude that traditional self-
sufficiency is not typical of the examined village either. Only 11% of
production-related families indicated that their own products completely cover
their own consumption. These families are typically found in Nadas and can
be characterized both by plant production and animal husbandry.
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Figure 8. Share of the asked and farming households by the rate of self-
sufficiency (%)
Source: Own research and edition, 2018
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Nearly one-tenth of the producers can cover less than 10% of their own food
needs. The 10-50% of the consumption can be covered in case of around the
half of the respondents, while one-third of them can satisfy the 50-90% of their
needs.

The weight of agriculture is also represented by the number of family and
household members involved in agricultural activities. The number of family
members involved can be related to many factors, such as the nature, size,
mechanization of the activity, etc. At the same time, the number of involved
people shows the extent to which agriculture affects the life of a settlement,
region, and household. For this reason, we investigated how many members
are involved in farming in households (Figure 9).
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Figure 9. Share of the asked and farming households by the number of
family-members involved in farming (%)
Source: Own research and edition, 2018

The largest proportion (41.4%) is the regular occupation of the two members
of the affected households. In one third of the cases, one person in the family
carries out agricultural activities, while 10 to 10% three or four people are
engaged in agricultural work. With more than 4 family members engaged were
selected by just over 6% of the respondents.
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Conclusions

This summary is based on the results of the questionnaires, the interviews
conducted with the main actors, the opinion of the population and the
observations made during the research. Summing up the research, the decline
of agriculture is outlined in recent decades, but this does not equally affect the
local community which was surveyed.

A general tendency is shown in rural and village researches that the decreasing
agricultural production is basically typical for the older generation, while the
young people are already turning away from agriculture and are not pursuing
farming because of other opportunities and further education. This has been a
characteristic in Korosfo for decades, with the exception that not only
agriculture but also further education have been abandoned as a result of
craftsmanship. Based on the interviews - due to the narrowing of the
possibilities of the local craft industry - further education has become the main
feature of young people in recent years. Nevertheless it can finally be stated
that in Korofé agriculture is extremely decreased and its role in self-
sufficiency and full-time function is limited.

However it should be pointed out that farming is even more pronounced in the
other three settlements, with almost every household carrying out some kind
of backyard activity and some degree of self-sufficiency. In addition,
commercial production and sales are also better identified. According to the
interviews, the “attitudes” of the younger generation are also more positive,
on the one hand, they are involved in farming, on the other some of them
expressly plan to continue this activity later, even in full-time.

Regarding the role of agriculture in the local strategy in Kordsfo it can only
be mentioned - in present circumstances - as a minor role. This means that in
this settlement only a few households or families can have a long-term strategy
or livelihood, and this also covers practically animal husbandry. Linking with
tourism - as explained below - is also possible there, but this is relatively
limited building only on the circumstances of Korosfé, compared to the other
settlements.

In the other three villages farming can provide an alternative or produce direct
incomes in the long run for a much broader population and for the overall the
community. Farming means an alternative regarding self-sufficiency or for
side business, direct income can be obtained with full-time farming. The
environmental conditions and circumstances are more favourable, the
limitations of other possibilities (notably the handicraft industry) have caused
agricultural traditions to survive, and agriculture is also a “common surface”
for the community. There are a number of potential in agriculture which could
create opportunity (and jobs) for the whole community like the combination
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with tourism, diversification and food processing. Rural accommodation,
local - good quality and special - foods (e.g. milk, sheep and goat cheese, meat
products, organic vegetables and fruits etc.), the quality of environment, the
cultural heritage and the local crafts industry are all the basis for this. In
Nyarsz6 such an initiative has already been found.

To sum up there is a clear separation between the four settlements on the basis
of the weight, current and future role of agriculture. The reasons for this can
be clearly traced back to the environmental conditions, the formation and
flourishing of the crafts industry in Kordsfé, and the question of the
transmission of the agricultural traditions. At the same time by developing an
appropriate level of cooperation, exploiting the local industry, agriculture and
tourism opportunities, it would be possible to develop a complex development
strategy that would bring prosperity for the whole municipality.
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ANGOL VAGY NEM ANGOL -EZ
ITT KERDES? GONDOLATOK A
MUNKANYELVROL

English or non-English - is this a question?
Thoughts about the working language

RUDNAK ILDIKO

Osszefoglalas

Jelen tanulmany a munkanyelvvel kapcsolatos kutatasi és empirikus
eredményeket osszegzi, kiilonos tekintettel a magyarorszagi viszonyokra. A
nemzetkoziesedés velejaroja munkahelyi, és ezzel parhuzamosan az dltalanos
a nyelvhasznalat valtozasa, folyamatos atalakulasa is. A vallalati szféra, a
nemzetkozi menedzsment, avagy egy multikulturalis csoport miitkodésének,
hatékonysaganak egyik tényezoje a korrekt, félreérthetetlen kommunikdcio,
aminek kulcsa a hasznalt nyelv tokéletes ismerete. Bdr tanulmanyom
kifejezetten teoretikus, ugyanakkor elérejelzi, hogy a munkanyelv szerepe
tovabbi vizsgalatokat igényel a versenyképesség szempontjabol is.

Abstract

This study summarizes the research and empirical results related to the
working language, with reference to the Hungarian context. There is a
constant transformation of language use in the workplace and in parallel with
general language use in the process of internationalization. Correct,
unambiguous communication is one of the factors in the operation and
efficiency of the corporate sector, international management or a
multicultural group, the key to which is the perfect knowledge of the language
used. Although my study is highly theoretical, it nevertheless predicts that the
role of the working language requires further investigation in terms of
competitiveness.

Kulcsszavak: munkanyelv, vallalati kommunikacié, multikulturalis csoport,
Hunglish

Bevezetés

A szervezeti kultura egyes elemei kiilon-kiilon is befolyasoljak a szervezetben

foly6 tevékenységet, de leginkdbb a human tényezdt, az embert érintik
leginkabb. Igy van ez a munkanyelv esetében is. Szamos kérdés felvetddik, ha

231



nem is a munkanyelv megvalasztasaval kapcsolatban, hanem a hasznalt nyelv
stilusaval, formai, szerkezeti elemeivel kapcsolatban. Igen, szinte akarmerre
is tekintiink a nemzetkozi szintéren, az angol nyelv munkanyelvként valo
alkalmazdsa mara mar megkérddjelezhetetlen, a globalizalt vildg szerepldi
altal elfogadott tény.

Nekiink magyaroknak — mar rengeteg helyen le is irtdk — nincs valami fényes
statisztikdnk az idegen nyelvek terén, ugyanakkor — véleményem szerint — ez
a megallapitds nem feltétlendl tiikkr6zi a realitast. A magyar nyelv nem az
indoeurdpai nyelvcsaladhoz tartozik, igy kozeli, rokon nyelveket nem is
talalunk az europai nyelvek kozott, amelynek nagy aga a german, latin, gorog,
illetve a szlav vonal. Aki egy kicsit is elmélyed egyes nyelvek nyelvtani
szerkezetében, a rokon nyelvek esetében erdteljes hasonldsagot é€szlel, és
akkor még a szokincsrél nem is tettiink emlitést. Es kozlei rokon nyelvek
elsajatitdsa, hasonld szerkezetek megértése kozel sem kivan akkora
erofeszitést, mintha teljesen mas tipust nyelvet tanulnank.

Nem kivanom mindsiteni a nyelvoktatdsunkat, az elmult évtizedek
tapasztalata viszont azt mutatja, hogy bar van javulds, még rengeteg
potolnivalonk van ezen a téren is. Tehat igenis kell oriilniink, amikor a
fiataljaink nyelvismerete egyre nagyobb elismerést valt ki, és a munkaerdpiaci
megmérettetésiikkor a nyelvi elvardsoknak is megfelelnek.

A kovetkezokben a munkanyelv altalanos, majd a vallalati aspektusait tarom
fel, végiil pedig szot ejtek a hazai allapotokrol is.

A munkanyelv meghatarozasa

Az emberi nyelv, mint fogalom rendkiviil nehezen megfoghato ¢és
meghatarozhatd. Széoval, mi is a nyelv? Nem véletlen, hogy maguk a
nyelvészek is hosszu ideje vitatkoznak a meghatarozas tartalman, vagy annak
részelemein, hiszen a korszak, az adott nyelvészeti iskola, de szdmtalan mas —
olykor a nyelvészeten kiviili — elem is befolyasolja. ,,Meggy6z6désem szerint
a nyelv nem olyan targykor, amely egyszerl és altaldnos meghatarozasokkal
megragadhatd volna: szinte ahdny iranybol nézziik, annyi alakjat mutatja, mas
sz6val az, hogy milyen vélaszt kapunk, attol fiigg, mit kérdeziink.” (Kenesei,
2011:7)

A munkanyelvvel kapcsolatban valamivel jobban allunk, tobb definicid is
rendelkezésiinkre: ,,az a nyelv, melyet leggyakrabban hasznalnak az
intézményi munka soran egy-egy nemzetkozi szervezetben. Ez sokszor lehet
hivatalosan meghatarozott — mint az ENSZ-ben, ahol ezt a statuszt a francia
¢és az angol tolti be, mikdzben a hivatalos nyelvek kore ennél szélesebb.
Munkanyelvként szoktdk megjeldlni azt a nyelvet is melyet egy-egy szuverén
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allamban a diploméciai teriilet hasznal a fogadd orszag hatdsagaival torténd
érintkez¢s soran.” (Diplomaciai Lexikon, 2018)

,2Munkanyelvnek azt a természetes nyelvet tekintjilk, amelyet egy vallalat
valamennyi egységében kotelezoen ¢€s egységesen hasznal a vallalati
dokumentacio, a formalis kommunikacié, a honlapok, az elektronikus
kommunikaci6 maés formdainak (adatbazisok, Tlgyviteli rendszerek)
mikodtetéséhez” (Blaho — Czakd — Poor, 2015:125)

A munkanyelv egyik tipusa az eszperant6 nyelv, azaz egy mesterséges nyelv.
Mesterséges vagy tervezett nyelvnek azokat a nyelveket nevezziik, melyek
tudatos emberi tevékenységnek koszonhetik létrejottiiket. A mesterséges
nyelvek bizonyos elemeit és szabalyait megalkotoik a természetes nyelvekbdl
vették, illetdleg, azok mintdi alapjan alkottdk meg. Nyelvalakito
tevékenységiikben azonban a szigoru észszerliség, az egyszerlségre,
kovetkezetességre valo torekvés, tehat a logika jatszotta a foszerepet. (Kiss,
2002:83)

A gyakorlatban az allamkozi szervezetek, melyek egyrészrél kotelezik
magukat a nyelvek és a kultarak egyenléségének tiszteletben tartasara,
beleértve a kisebbségeket is, am masrészrdl diszkriminaljak a sajat tagjaiknak
nyelveit egyes tagallamokat kitiintetett szerephez juttatva. Az EU, habar
deklaralta tagéallamai nyelvének egyenrangusagat, a gyakorlatban korlatozza
a nyelvek hasznalatat hdrom munkanyelvre. (Herczeg, 2015:133)

A munkanyelv a vallalati kommunikaciéban

Blaho ¢és szerkesztotarsai (2015) szerint legyen sz6 akar nemzetkozi, vagy
hazai cégrol, az, hogy miként kommunikal a véllalat, a legfontosabbak egyike.
A kommunikacié mindségét meghatarozza a vallalat mérete, az orszagok a
szama, ahol jelen van, a kornyezeti jellemzOk, amelyben a vallalat
megtalalhato, tovabba a kommunikécioért felelds alkalmazottak szakértelme.
A nyelvpolitikara azért kell nagy hangsulyt fektetni, mert egy fontos targyalas
sikere mulhat azon, ha a targyalopartnerek félreértik egymast. Mindez pedig
anyagi veszteséget ¢és nehezen kezelhetd belsé vallalati konfliktust
eredményezhet.

Finn kutatok is vizsgalddtak a nyelvhasznalatot illetden. Megallapitasaik
alapjan négy nyelvhasznalati stratégiat lehet elkiiloniteni egymastol
egynyelvi, kétnyelvii, soknyelvii és kivalasztdodo nyelv stratégiat.

A kommunikécio6 1ényege az informacio megfeleld dtadasa egyik személytol
a masik személyig. Fontos szerepet jatszik a megértés is. A jo kommunikacios
képesség fiigg a raérzéstdl, a megfigyeloképességtol és a megfeleld kdzegtol.
(Rooz, 2006)
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Bergstorm (2009) szerint minden cégnek szamtalan ,,nagykdvete” van, akik
képviselik munkaadojukat. Telefont vesznek fel, taldlkoznak tigyfelekkel,
esetleg elmagyardzzak egy termék vagy szolgéltatds lényegét. A vallalat
vezetdinek tehat nagyon fontos, hogy minden vallalatnal dolgozé kedvezo
képet mutasson a cégrol. Motivalni kell a dolgozdkat, meg kell veliik értetni,
hogy értékesek a sajat eréfeszitéseik, amelyeket megtesznek a vallalatért. A
,hagykovetek” kozott a cégvezetok jatszanak kulcsszerepet, a sajat
munkdjukon kiviil a kapcsolatkezelésben is helyt kell tudniuk allni. Minden
koriilmények kozott odaaddan, lelkesen és inspirdloan kell képviselnitik a cég
elképzeléseit.

Az emberek gyakran beszélnek az angolrol, mint globalis nyelvrél. Tobb mint
350 milli6 ember ¢l vilagszerte angol anyanyelviiként, €s tobb mint 430
millidan beszélik masodik nyelvként. Tovabba az angol nyelvet az tizleti vilag
nemzetkdzi nyelvének tartjak. Igy elmondhatd, hogy azért angol a
munkanyelv a legtobb csoportban, politikaban vagy multikulturalis
vallalatnal, mert azt beszélik a legtobben, és amelyet viszonylag egyszeri
elsajatitani. (English Live, 2017)

A multikulturalis csoportok munkanyelve

A multikulturalis csoportok esetén a kommunikacids forma megvalasztasa, a
csoportok beszédmodja megmutatja és befolyasolja a csoportdinamikat. A
csoportok a nyelvet, mint munkaeszkozt alkalmazzak kozos tevékenységiik
soran. A mdd, ahogyan a csoportok beszélnek, gondolatokat és érzéseket
¢breszthet, batoritja vagy megbénithatja a kapcsolatokat. A csoport
beszédmodja tobbek kozott megmutatja, miként kezelik az identitast, a
fliggetlenséget, a hatalmat, a szocialis tavolsdgot, a konfliktusokat.
(Donnelon, 1996)

Az els6 legfontosabb dolog a munkanyelvben valdé megegyezés. A nyelv
kivélasztasa surlodast valthat ki, féleg, ha a csoportban két vagy tobb mas
anyanyelvil kultara is jelen van. A nyelv megvalasztisa gydzteseket és
veszteseket teremthet, mivel a nyelvi folény gyakran a hatalom és a befolyéas
szinonimaja. (Canney Davison, 1994)

Puszta tény, hogy az angol nyelv lett a kozos nyelv az iizleti életben. Igy az
angol anyanyelviiek — akik egyébként a hatalom megosztasarol prédikalnak,
vagy tdmogatjak a brainstormingot — egyre inkabb uraljdk a csoport dontését,
figyelmen kiviil hagyva, hogy a kiilonb6zd szintli nyelvtudas igazsagtalan
Jjatékteret teremt. (Botti, 1992)
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Torekedjiink arra, hogy a valasztott nyelv ne legyen a csoporton beliil egyik
klikk anyanyelve sem. TdAmogassuk a csoport tagjai korében a valasztott nyelv
magasabb szintli elsajatitasat!

Orleman (1992) egy francia-amerikai kozos vegyipari vallalkozas globalis
képzési és fejlesztési csoport menedzsere a kovetkezd tandcsokat adja:
beszéljen lassan; barmikor radkérdezhet a dolgokra, amennyiben az nem
vilagos; ha valaki tulsdgosan elveszve érzi magat, amikor angolul kell
megfogalmaznia a véleményét, visszatérhet a sajat anyanyelvére, és majd
valaki leforditja — az anyanyelvi biztonsagi szelep szdmos alkalommal
segitségnek bizonyul. Még ha nincs is senki, aki leforditana, az anyanyelvre
valo kapcsolas feloldja a nyomadst €s a zavart; és a tobbi résztvevd gyakran
tanul valamit az egyén igazi személyiségérdl. Gyakran elképesztd valtas
torténik testbeszédben, hangszinben, arckifejezésekben é€s magabiztossagban,
amikor valaki a sajat nyelvére valt vissza.

Az is hasznos, ha 0Osszegziink, masképpen fogalmazunk és jegyzeteket
készitiink.

A multikulturalis csoportok vezetdinek meg kell tanulniuk szamos modon
yjrafogalmazni egy-egy kérdést, kozben folyamatosan figyelni, vajon
mindenki ugyanugy érti-e, hogy mi hangzott el, ill. miben egyeztek meg.
Tudnak-e olvasni a sorok kozott, meg fogjak-e érteni az utalasokat és a rejtett
jelentéseket a kiilonbozd kultarak tagjai?

Sziikség lehet arra a szimbolikus gesztusra is, hogy a csoportvezetd lemond
egy olyan becses dologrol, mint az anyanyelve. Bar ezt meglehetdsen nehéz
megtenni, kiilondsen azért, mivel, ez a hatalom ¢és a ratermettség egyértelmu
érzésének O forrasa. Ez néhany kulturaban nehezebb, mint masokban, hiszen
pl. az Egyesiilt Kirdlysagban ¢és Franciaorszagban a nyelv kifinomult
hasznalatat kifejezetten nagyra tartjak, és az alkalmassag jelének tekintik.

A nyelv mellett a nyelvhasznalat is kiilonbozhet: az amerikaiak példaul
lebecsiilik a csend 1étét, a hallgatni arany mondas ellenére. [Main, 1989] A
japanoknak van egy mondasuk: aki az elsd talalkozon beszél, az bolond. A
nyelvi készségek, ¢és hogy valaki mennyire tud szabadon felszélalni vagy
kdzbevagni, nagymértékben befolydsolja az interakcidt. Japan menedzserek
értékelik a csendet, és gondosan megfontoljak szavaikat, miel6tt kimondanak
azokat.

A nyugati kommunikacios stilus olyan, mint egy teniszmeccs, amig a japan
kommunikécios stilus a bowlingra hasonlit. A bowling jatékosok nem allnak
egymassal szemben, de megvalaszthatjak helyiiket. (Inoue, 1999) Délkelet-
Azsidban és néhany skandindv kultirdban nem szokas kozbevagni, a
félbeszakitas durvasagnak szamit. Egy japan, egy Egyesiilt Allamokbeli és
egy brazil targyaldsokat 6sszehasonlitd tanulmany azt mutatta ki, hogy a brazil
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targyalofelek kétszer olyan gyakran szakitjdk félbe egymast, mint az
amerikaiak vagy a japanok. (Graham, 1985)

A nyelv vagy a mondattan is meghatirozza bizonyos mértékben a
kozbeszakitas lehetdségét: pl. a csendes angolok az allitmanyt, az igét és a
targyat a mondat elejére teszik, igy egy angolszdsznak egyszeriibb
kozbeszodlnia, mivel mar gyanithatja a befejezést. Nem ez a helyzet a
németeknél, akik az igét, igeidét és a sziikséges Osszefiiggés mértékét a
mondat legeslegvégére helyezik. Meg kell varnod a végét, hogy megértsd az
egész jelentését. (Canney Davison, 1994])

A csoporttagok kozotti kommunikacio témakorében egyre inkabb helyet kap
a technika: a kozos szoftver, elektronikus- és hangiizenetek, a video- és
telefonkonferencidk stb., amik jelentdsen megkdnnyitik a kommunikéciot az
eltérd helyen levo csoporttagok kozott. A kozos szoftver lehetévé teszi, hogy
a csoport tagjai anélkiil oOtleteljenek, hogy szemtél szembe taldlkoznénak,
aktivan kozremiikodhetnek, és a csoportnyomas, valamint a nyelvi
nehézségekbdl szarmazo problémak is csokkenhetnek. Elektronikus iizenetek
¢és levelek segitségével az 1d6zonak kiillonbségei nem mérvadoak tobbé, a
video- és telefonkonferenciak a szemt6l szembeni talalkozok érzését nyujtjak.
Ezek az eszkdzok a kultara szempontjabol semlegesnek tekinthetdk, ¢€s
kiilonb6zé mértékli fogékonysagra szamithatunk az alkalmazasukkal
kapcsolatban. P¢ldaul az e-mailen torténé kommunikacié egyre
kozvetlenebbé, de személytelenebbé valik, diplomdaciai finomsagok és a
statusz feltiintetése nélkiil — ami néhany kulturaban visszatetszést kelt. (De
Meyer, 1991)

Hogy hasznosak legyenek ezek a technologiak, a csoporttagoknak el kell
fogadniuk, meg kell beszélniiik és targyalniuk, mely technikékat hasznaljak,
ahogy azt is, hogy mikor és hogyan tegyék, ugyanakkor elég rugalmasak
legyenek abban is, hogy szamitasba vegyék a kommunikacioban megjelend
kulturalis kiilonbségeket. (O’Hara-Devereaux — Johansen, 1994)

A munkanyelv Magyarorszagon

Az Eurdpai Parlament felmérése alapjan (1. abra) Européban anyanyelvként a
legtobben a németet beszélik, ugyanakkor idegennyelvként az angol all az elsd
helyen. A hasznossdgot tekintve is az angol 67%-kos értéke messze
tulszarnyalja az Osszes tobbi hasznalt nyelvet. (Eurdpai Parlament:
Infografika: a nyelvi sokszinliség Eurdpéaban, 2017

Az Eurdpai Uni6 28 tagorszagaban 24 hivatalos nyelvet ismernek el. Ezek
koziil van, ami nem csak eurdpai szinten gyakori, hanem a vilag tobb részén
is beszélik, példaul az angol vagy a francia. Ezzel szemben 60 olyan nyelv
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létezik, amelyeket nem orszdgos szinten, hanem csak bizonyos régiokban
beszélnek, ilyen példaul a katalan. Ez a nyelvi sokszinliség az eurdpai
kapcsolatokat alapjaiban hatarozza meg, legyen az gazdasagi, tarsadalmi vagy
kulturalis (Dezséri, 2015).

13% 12%
16% p—
— 8%
MELYIK NYELVET BESZE’L'I(’ A MELYIK A LEGHASZNOSABB
LEGTOBBEN IDEGNNYELVKENT IDEGENNYELV AZ EU-BAN?
AZ EU-BAN?
Angol 38% Angol 67%
Német 17%
Franc g Francia s 16%
Neémet . Spanyol 14%
Kinai e 6%
Spanyol 7% Olas? mm 5%

1. abra: Nyelvi sokszintiség Eurdpaban 2012-ben. Forras:
http://www.europarl.europa.eu/news/hu/headlines/society/20170705STO790
28/infografika-a-nyelvi-sokszinuseg-europaban

Az Eurobarometer 2012-es felmérései alapjan az eurdpaiak 54%-a képes
legalabb egy idegen nyelven kommunikélni, 25%-a két nyelven, mig 10%-a
legalabb harmon. Szinte minden valaszadd azt mondta magardl
Luxemburgban (98%), Lettorszagban (95%), Hollandiaban (94%), Maltan
(93%), Szlovénidban és Litvaniaban (mindkettében 92%) és Svédorszdgban
(91%), hogy az anyanyelvén kiviil legalabb egy masik nyelven képes
megszolalni.

A legalabb egy idegen nyelvet besz¢élok szdma jelentésen nétt a korabbi
adatokhoz képest Ausztriaban, Finnorszagban és frorszagban, mig ugyanez a
szam csokkent Szlovakiaban, Csehorszagban, Bulgaridban,
Lengyelorszagban és Magyarorszagon. Azoknak az orszagoknak a listajat,
amelyekben a legkevésbé valdszinii, hogy a vélaszadd beszél valamilyen
idegen nyelvet, Magyarorszag vezeti 65%-kal, majd ezt koveti Olaszorszag
(62%), az Egyesiilt Kiradlysag és Portugalia (61%). Az 6t legszélesebb
korokben beszElt nyelv az angol, a francia, a német, a spanyol és az orosz. Az
egyik legnagyobb véltozas 2005 6ta, hogy nétt azoknak az eurdpaiaknak a
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szama, akik rendszeresen hasznaljak a nyelveket az interneten, néznek idegen
nyelvii filmeket/muisorokat vagy hallgatnak zenét. Az eurdpaiak 88%-a véli
ugy, hogy az anyanyelvén kiviil nyelvek ismerete kifejezetten hasznos. A
megkérdezett eurdpaiak 67%-a tartja az angolt a legfontosabb nyelvnek.
Ezutdn jon a német (17%), a francia (16%) €s a spanyol (14%), majd a kinai
¢s az olasz kovetkezik. Az eurdpaiak 98%-a szerint az idegennyelv tanitasa
hasznos a gyermekeik jovdje szempontjabol. Az idegennyelv-tanulas
akadalyaként megemlitették a motivacio és az id6 hianyat, valamint a magas
koltségeket. A koltségeket megemlitd orszagok sorat Bulgaria kezdte, majd
ezt kovette Gordgorszag €és Magyarorszag. A legtobb megkérdezett egyetértett
abban, hogy az Uni6é minden tagjanak beszélnie kellene legalabb egy idegen
nyelven. A megkérdezettek 77%-a gondolta ugy, hogy a nyelvtanulasi
keészségek fejlesztésének fontos szempontnak kellene lennie a politikaban is.
Ezt a gondolatot az egyik legjobban tdmogatd orszag Magyarorszag. A
filmnéz¢s teriiletén még mindig tobben vannak (52%), akik a szinkronos
filmeket részesitik elényben a feliratosokkal szemben (Special
Eurobarometer: Europeans and their languages, 2012).

A magyar népesség idegennyelv-tudésa a rendszervaltas utan kezdett javulo
tendenciat mutatni. Sajat bevallas alapjan 1990-ben a lakossag 9%-a, 2000-
ben mar 15%-a mondta magardl, hogy a sajat anyanyelve mellett besz¢l
legalabb egy idegen nyelvet is. Az Eurobarometer 2012-es eredményei szerint
a magyarok 35%-a mondta magardl, hogy egy idegen nyelvet ismer és 13%-
a, hogy legalabb kettét. (EMMI: A nemzeti idegennyelv-oktatas
fejlesztésének stratégiaja az altalanos iskolatol a diplomaig 2012-2018, 2012)
Az Eurostat statisztikdi alapjan a tobbnyelviiség erdsen jelen van
Luxemburgban, ahol a dolgozo kort felnétteknek tobb mint a fele legalabb
harom idegen nyelven beszél, hasonld a helyzet Finnorszagban ¢s
Szlovéniaban is. Ezzel szemben példaul Romanidban és Magyarorszagon a
keresd koru lakossag valamivel kevesebb mint fele ismer valamilyen idegen
nyelvet (Eurostat: 65% know at least one foreign language in the EU, 2018).
Blaho et al. 2011-2012-ben készitettek egy felmérést a Magyarorszdgon
miikodd nemzetkozi vallalatok korében, amelybdl kideriilt, hogy a német
tulajdonban 1évé cégek koziil tobben a német nyelvet haszndljak
munkanyelvként, vagy tobb munkanyelven is beszélnek az alkalmazottak: a
német mellett a magyart vagy az angolt is.

Egy masik vizsgalat szerint (Beldk, 2019) a magyar palyakezdd diplomasok
szinte mindegyike beszél angolul, s6t masodik, harmadik idegennyelven is
(német, olasz, francia, orosz), bar a munkanyelv kizarolag angol, igy 63%-uk
mas idegennyelv-tudasara tulajdonképpen nincs sziikség.

Az angol nyelvet meglehetdsen gyakran hasznaljadk a munkahelyiikon. (2.
abra) Ugyanakkor az allaspalyazatok kiirasakor az idegennyelv-tudas elvart,
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az a palyazo élvez elényt, amelyik nyelvismerete kivalobb — a munkahelyi
hasznalat pedig 6%-ban semmi, mig 23%-ban csak alkalmanként torténik.
Ugy vélem ez pazarlas.

A munkanyelv hasznalatakor a legtobbjilknek a szakmai szokincs hianya
okozza a legnagyobb nehézséget, illetve a biztos nyelvtani alapok hianya. A
legkevésbé nehézséget okozo tényezo a sajat mondandd megértetése.

6%

= Napi szinten

m Hetente
Havonta
®m Alkalmanként
13%
m Egyaltalan
nem

2. abra: Az angol nyelv hasznalatanak gyakorisdga a munkahelyen. Forras:
Belék, 2019

A napjainkban elterjedt ,,Hunglish” kifejezés az angol és magyar nyelv
keveredését szemlélteti: néha egészen hajmeresztd kifejezések sziiletnek,
amikor az angol szavakat, és kifejezéseket magyar mondatba rakjuk, és
ragokkal, toldalékokkal latjuk el: savingel, franchisezol. Az angol kifejezések,
amelyeket egy masik nyelvcesaladbol, nyelvtipusbol vesziink at, eliitnek a
magyar nyelvrendszertdl. Mindenképpen ildomos az idegen sz6 magyar
megfeleldjét mar akkor felkutatni, amikor az idegen kifejezés még friss, nem
hoditott teret nyelviinkben. Ha ez elmulasztasra keriil — mint a menedzser, a
repo-kamatléb, afactoring afranchising és hasonlok —, késdbb, amikor mar
mindenki tudataba beékelddott az idegen szd, sokkal nehezebb, s6t néha
lehetetlen rakényszeriteni a magyar kifejezést a tdrsadalomra. A magyar
nyelv, ha kiiktatasra keriil a tudomanyos €s szakmai életb6l — néhany évtized
multdn konnyen konyhanyelvvé valhat, mint a luxemburgi, amelynek
létezésérdl csak nagyon kevesen tudnak. Szabo kifejti, hogy nem
a ,,Hunglish” terjedése ellen vall, sokkal inkabb a tudomanyos nyelvteremtést
és a magyaritist tartja fontosnak. Altalinos meggondolas miatt tartja
veszélyesnek a nyelvi diverzitds megsziinését, a nemzeti nyelvek hattérbe
szoritdsat a tudomanyos kozéletben. Egyszerre tobb nyelv hasznéalata a
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tudomanyos kommunikaciéban egyuttal tobbrétliséget, szertedgazo
gondolkodasmodot jelent, s ennek jelentdségét épp a tudomanyban nem lehet
eléggé hangsulyozni. Elkeriilhetetlen ugyanakkor, hogy a vezetd nyelv a
legtobb tudomanyagban az angol, amely egyre nagyobb népszeriiséget mutat.
(Szabd 2009)

Kovetkeztetés

A munkanyelv megvalasztasa mara mar eld6lt az angol nyelv javara a
nemzetkdzi kornyezetben, ugyanakkor tobb olyan tényezodt figyelembe kell
venni haszndlatakor, amelyek befolyassal birnak a kommunikéicio
mindségeére.

A részvevok altal hasznalt nyelv lehetdleg mindannyiuk szdmara tanult nyelv
legyen, ne pedig anyanyelv. gy valamelyest fent tudjik tartani az
esélyegyenlOséget, a megértés pedig azért konnyebb, mert hasonlo terminus
technicust, nyelvtani szerkezeteket hasznalnak, mivel a nyelvkonyvek,
amikbdl ismereteiket szerezték, szintén hasonldk voltak. Sét, a folyamatos
nyelvi fejlédés is adott, elvart, akar tamogatott is.

A munkanyelv karbantartdsa elengedhetetlen, ami a nyelvet kdzvetleniil
hasznalok feleldssége ¢s feladata egyarant, hiszen a f€lreértések
kikiiszobolése az eredményesség egyik motorja.

A statisztikai adatok alapjan a magyarok korében alacsony a tobbnyelviiség —
ugyanakkor a munkahelyi idegennyelvek hasznalatit vizsgalva
megallapithatd, hogy sokkal tobb potencial van a munkavallalo
alkalmazottban nyelvi téren is, mint amennyit a munkaadé igényel. Pazarlas
megkovetelni egy pozicidhoz bizonyos nyelvek magasszintli ismeretét, €s
uténa pedig alig hasznalni.
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SZERVEZETI KOMPETENCIAK-
KOMPETENS SZERVEZETEK
LEHETOSEGEI MAGYARORSZAGON
Organizational competences — opportunities of
competent organizations in Hungary

SUHAJDA CSILLA JUDIT

Osszefoglalas

Ma mar evidencidanak szamit, hogy az emberi eroforras a szervezeti siker egyik
kritikus meghatarozo tényezoje. Ugyanakkor a szervezeti teljesitményre nagy
hatassal van az a makro-kornyezet is, amelyben a szervezet miikodik.
Hazankban a szakpolitikai intézkedések jelentos befolyassal birnak a
szervezetek  célmeghatarozasara és a veliik szemben tamasztott
teljesitményelvardasokra. A tanulmanyban e kiilsé tendencidk, helyzetkép
osszefoglaldsdra vallalkozom, amelyben Podr Professzor Ur dltal kutatott
emberi erdforrasok gazdalkodasa és fejlesztése megvalosulhat. Sok szeretettel
és tisztelettel koszontom Professzor Urat, bizva abban, hogy tovabbi kézés
kutatasaink soran is lesz még alkalmam hihetetlen energidjat és széles
latokoreét megtapasztalni.

Abstract

It is evident that human resources are one of the critical determinants of
organizational success. At the same time, the macro-environment in which the
organization works also has a major impact on organizational performance.
In Hungary, policy measures have a significant impact on the goal setting and
performance expectations of organizations. In this study, | attempt to
summarize these external trends and situations in which the management and
development of human resources researched by Professor Poor can be
realized. | greet Professor with respect, hoping that in our further research |
will have the opportunity to experience his incredible energy and wide
horizons.

Kulcsszavak: munkaerépiac, emberi toke, képzés, foglalkoztatas

Bevezetés

Egy orszag és vallalkozasainak gazdasagi sikerességét és eredményességét
leginkdbb a munkaerdpiaci lehetdségek hatdrozzak meg. Az Eurdpai
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Bizottsag 2010-ben meghirdette az Eurdpa 2020 stratégiat, amelynek célja az
intelligens, fenntarthat6é és inkluziv novekedés biztositdsa az Unidban. Az
Eurdpa 2020 harom, egymast kdlcsondsen erdsitd prioritast tart szem elott:
intelligens novekedés: tudason és innovacion alapuld gazdasag kialakitasa,
fenntarthatd novekedés: erdforras-hatékonyabb, kornyezetbaratabb és
versenyképesebb gazdasdg, valamint az inkluziv novekedés: magas
foglalkoztatas, valamint szocialis és teriileti kohézid jellemezte gazdasag
kialakitasanak 0Osztonzése. Az Unid tehat felismerte, hogy a gazdasagi
novekedéshez és a versenyképesség fenntartasahoz elengedhetetlen a
mindségi munkaerd megteremtése és a munkahelyek szdmanak novelése. E
folyamatot és gondolatot er8siti az Eurépai Parlament ,,Uj készségek és
munkahelyek menetrendje” cimi allasfoglaldsa is, amelynek elsddleges célja
a munkaerOpiac korszerlisitése. Ennek fontos eszkozei a képzett munkaerd
rendelkezésre  allasanak  biztositasa, a munkaerd-kereslet és a
munkahelyteremtés eldsegitése, a munkaerdpiac mukodésének javitdsa, a
munkamindség ¢€és a munkafeltételek javitdsa, valamint a tarsadalmilag
befogadé munkaerdpiacok tdmogatasa.

A stratégiai dokumentumokban foglalt célkitlizések valds igényekre
valaszolnak. A munkaltatok ugyanis ma mar a high-tech és az IT vilaga altal
diktalt tempohoz igazodni tud6 munkatarsakat keresnek, akiktdl folyamatosan
boviild €s megujuld ismeretek birtoklasat, képességek ¢s kompetencidk
meglétét varjak el. Fontos szem eldtt tartanunk azt is, hogy azok a
munkahelyek, amelyek valtozasokra nyitott, érzelmileg stabil, rugalmas
gondolkodasu, egylittmiikodd munkaerét foglalkoztatnak, sokkal kevésbé
vannak kitéve példaul a robotika, az autmatizaci®6 munkaerd kiszoritd
hatasanak. (Fazekas, 2018, David et al 2018) T6bb kutatoé (Pologeorgis, 2018,
Matrai 2016) ugyanakkor felhivja a figyelmet arra, hogy ezeket a
képességeket, kompetencidkat a hagyomdnyos iskolai keretek kozott
jellemzdéen nem, vagy csak korlatozott mértékben lehet megszerezni. Nem
véletlen tehat, hogy az elmult évtizedben az emberieréforras-fejlesztésen beliil
egyre fontosabba valt a felndttek oktatdsa ¢és képzése, a tarsadalmi
felzarkoztatas is. Ennek legfobb oka, hogy az orszdgoknak a fogyatkozo
természeti  erdforrasok mellett egyetlen tartaléka allampolgarainak
tudastokéje.

Manapsag egyre inkabb igaz az, hogy az egyén munkaerd-piaci értékét €s
lehetdségeit szdmos tényezd mellett komoly mértékben befolyasolja a
rendelkezésére 4ll6  tudasanak, képességeinek ¢és kompetencidinak
mennyisége és mindsége. Igy a tanulds manapsag, egyfajtat melléktermékként
jelenik meg a munka mellett. A foglalkoztathatosag fenntartasa érdekében
mindannyiunknak sziiksége van a folyamatos tanulasra, képzésre. Az elmult
évtizedekben megjelentek és egyre fontosabbd valtak a humdan erdforras

244



fejlesztéssel foglalkozd nemzetkdzi integracids és szakmai szervezetek (pl.:
OECD, ETF, EAAE stb.), valamint az Eurdpai Uni6 egész életen at tartd
tanuldssal (lifelong learning — LLL) kapcsolatos allasfoglaldsai. Ennek
nyoman egyre szervezettebb tevékenység kezdddott a megfeleld tanulési
képességgel rendelkezd rétegek korszeribb szakképzettségéért, illetve a
munkaerd-piaci igényeknek megfeleld szakmai felkésziiltségéért. Ezért olyan
szakképzés-politika kialakitdsa és olyan intézkedések meghozatala valt
szilkségessé, amelyek Osztonzik és tdmogatjdk a munkavallalok szakmai
képzését ¢€s tovabbképzését, teljes munkaképes idejiik alatt, ¢és a
diszkriminacié minden formajatol mentesen.

Irodalom
Az emberi eroforras jelentosége

Az emberi tudas, képesség gazdasagi értékkel rendelkezik, igy tokeként
torténd értelmezése nyilvanvalo. (Ladb 1984, Varga 1998, Poor 2017). A
humén téke fogalom azt fejezi ki, hogy az egyén, a kozosség szellemi és
fizikai képességei hasznos befektetésként értelmezhetok. Az emberi toke
elmélet feltételezése szerint az emberek oktatas és képzés révén beruhdzasokat
végeznek a sajat termelOképességiikbe, amely révén novekszik a
szakértelmiik, termelékenységiik, ezaltal jovobeli keresetiik is magasabb lesz.
Az emberi tOkére jellemzod (Schultz, 1983, Varga 1998), hogy fejlesztésével
egyéni €s tarsadalmi hasznok is eredhetnek beldle, nem valaszthato el az 6t
hordozé egyéntdl, felmérni, értékelni csak kiilsd, belsé hatasaibol lehet.
Mindsége romlik, ha nincs kihaszndlva, folyamatos karbantartast igényel,
megtériilése hosszabb id6ét vesz igénybe. Fontos tudatositanunk ugyanakkor
azt is, hogy azok az emberek- féként a fiatalok-, akik szamara kiemelkedéen
fontos a beruhdzasi dontések meghozatala, korlatozottan ismerik
képességeiket. Azt is tény, emeli ki Ladb (2007), hogy az emberi toke nem a
cég vagyona, és hidba ér kincset, nem zarhatjuk trezorba, a "két labon jaro"
cégvagyon barmikor kisétalhat a kapun, atsétalhat a konkurencidhoz, tetemes
kart okozva.

A munkaerdpiac egyre jobban igényli azt, hogy a munkaerd egy megfeleld
szintll alapképzettséggel rendelkezzen, ugyanakkor az adott munkahely
feladatainak ellatasara rovid id6 alatt felkészithetd legyen. (Simonics, 2015)
Ehhez azonban sziikség van a munkaeré motivéaldsara is. A motivacio egy
olyan komplex jelenség, amely befolydsolja tanuldsunk sikerességét. Egy
olyan belsdé allapot pszicholdgiai értelemben, amely az egyént bizonyos
viselkedésre készteti, viselkedést kivaltod belsd inditék. (Nagy, 2011)
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A motivacio szervezetekben megjelend ¢és ahhoz kothetd tényezdje az
Osztonzés, amely a legnagyobb mértékben képes hatni a magatartisra. Az
Osztonzési rendszer az emberi erdforras menedzsment egy kiemelkedd
teriilete, valamint a vezetdség eszkdzrendszereként is hasznalhato. F6 célja,
hogy az 0sztonzési rendszeren keresztiill motivaljuk a munkavallalokat,
akiktdl motivaltsaguk altal magasabb teljesitményre szadmitunk, amely
hozzajarul a szervezeti célok elérésé¢hez. (Poor, 2013) Az 6sztonzési rendszer
anyagi €s nem anyagi jellegli elemekbdl épiil fel, amelyeket kozott a karrier
¢s fejlesztés terliletén a képzések is szerepet kaphatnak.

A képzések és fejlesztések szerepe az emberi erdforras gazdalkoddasban

Lathatd, hogy az emberi tOkébe torténd befektetés a gazdasagi
versenyképesség elengedhetetlen feltétele. A versenyben hosszabb tavon csak
azok a vallalkozdsok tudnak fennmaradni és fejlédni, amelyek nem
koltségtényez6t, hanem potencialt latnak az emberben és annak tudasat,
képességeit igyekeznek naprakész allapotban tartani. Ennek elengedhetetlen
utja a képzés (Karpatiné et al., 2016)

Az emberi tOkeelmélet alapjan az oktatas beruhazasként valo értelmezése azt
jelenti, hogy az oktatasi befektetések megtériilését hasonld modszerekkel
lehet vizsgélni, mint a fizikai tokeberuhdzasokét. Szamos kutatasi eredmény
(DOomotor et al, 2016, Cair6 és Cajner, 2011, Hegeds, 2017)) bizonyitja, hogy
a magasabb képzettség, magasabb munkabért eredményez, vagyis az oktatasi
koltségek az egyén és a tarsadalom szamara egyarant megtériilnek. A
beruhdzds révén az egyén magasabb jovedelemhez, egészségesebb ¢s
hosszabb élethez, jobb életlehetéséghez jut, és ez a tarsadalom szamara is
elonyds, hiszen a magasabb jovedelem példaul tobb befizetett adot
eredményez. Vizsgalatok (Katona, Korosi, 2017, Keresztes 2016) arra is
ramutattak, hogy a diplomasok aranya €s a gazdasagi fejlettség kéz a kézben
Jjar, tehat minél magasabb egy orszdg GDP-je, annal magasabb a diplomasok
aranya. A felséfokt végzettségiieck aranya tehat jol mutatja a munkaerd-
alloméany mindségét, értékteremtd képességét. Viszont nem feltétleniil mutatja
a diplomaval egyiitt jaré tudas minéségét, az egyén kreativitasat, valodi
értekteremtd kapacitasat.

A munkaerd-fejlesztés elengedhetetlen gyorsan valtozé vilagunkban. Az
ujdonsagokhoz alkalmazkodnia kell munkavallalonak és vezetdnek egyarant.
A globélis valtozdsok olyan ¢élesedd versenyhelyzetet produkélnak,
amelyekkel csak azok tudnak Iépést tartani, akik az emberi erdéforras
fejlesztésére nagy hangsulyt fektetnek. Altalanossagban igaz az, hogy a
leginkdbb fejlesztendd teriiletek a technikai, technologiai készségek
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fejlesztését, a vezetdi képességek, kommunikacios készségek, elemzd és
dontéshozo képességek javitasat célozzak meg.

A munkahelyi képzés struktira tudatos képzési tervet igényel. A képzési
tervek legjellemzObb céljai kozé kell tartozzon tobbek kozott a mindség
javitasa, a termelékenység novekedése, az 0j technologia bevezetésére valo
felkésziilés, a szervezeti rugalmassag novelése, a munkahelyi elégedettség
novelése, illetve a szervezeti kultira atalakitdsa. A képzési célok a jovo
kihivésaira, igényeire kivanjak felkésziteni az alkalmazottakat és kikiiszobolni
a képzettségbeli hianyossagokat.

Altaldnos tendencia, hogy a képzéseket elhanyagoljak szervezeti szinten,
amelynek kiilonb6zd okokbodl eredhetnek. Ilyen okok lehetnek az anyagi
forras hianya, a képzések megszervezésének iddigényessége, az altalanos napi
szintll leterheltség. (Poor et al, 2016, Budavari-Takacs et al, 2019) Gyakori
jelenség, hogy tervezésre egyszeriien nincs idd, a napi feladatok mellett sajnos
elmarad a stratégia, a jovotervezés. Tovabbi probléma az is, hogy mivel a
képzések hatasa nem mindig mérhetd gazdasagi értelemben, tehat gazdasagi
novekedés €és kozvetlen hatds nem jelenik meg, a vezetdk értelmetlennek
latjak ezek alkalmazasat. Mivel nincs konkrét tarsadalmi, jogi nyomas, amely
ezt kotelezoveé tegye, igy elsiklanak e fontos teriilet felett. Ha egy vallalat
anyagi nehézségekkel kiizd, sajat munkavallaloin, az olyan faktorokon,
amelyek nehezen mérhetéek fognak eldszor sporolni (Gyokér, 2005,
Budavari-Takacs et al, 2019).

A munkahelyi képzések gyakorlatar6l elmondhatdo (CEDEFOP, 2011, Poor et
al, 2016, Budavari-Takacs et al, 2019) hogy a képzésre forditott befektetés
hajlanddsaga eldonyben részesiti azon munkavallalokat, akik magasabb
munkahelyi statuszban vannak, illetve a legmagasabb az iskolai végzettségiik.
Alacsonyan képzett munkavallalok kevésbé vesznek részt tréningeken, €s
altalaban olyan pozicidban vannak, amely nem kivan intenziv tovabbtanulast.
Jellemzé (OECD, 2009; CEDEFOP, 2011), hogy a munkaltatok kevésbé
fektetnek be 45 évnél iddsebb munkavallaloik képzésébe, ugyanis annak
megtériilését kevésbé élvezheti a szervezet, ugyanakkor tigy gondoljak, hogy
az iddsebb munkavallalok kevésbé rugalmasak ¢és képesek alkalmazkodni a
technologiai és szervezeti valtozasokhoz. Ez a hozzaallas sajnos hatraltatja az
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fontos és szignifikans korcsoportot a munkahelyen.

Anyag és modszer

A tanulmanyban az elmult id6szak legfontosabb elemzéseinek eredményeinek
Osszevetésével azt vizsgalom, hogy a mai magyar makro kornyezetben a
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szervezeteknek az emberi er6forrasok kapcsan milyen potencialis
kihivasokkal kell szembenéznilik, ezek megoldasara milyen lehetdségek
allnak rendelkezésiikre. Vizsgalom, hogy a kiilonb6z0 statisztikak, felmérések
eredményei fényében hogyan alakul a rendelkezésre all6 munkaerd-osszetétel,
amely alapjan sajat szervezetiik emberi er6forras gazdalkodasat és fejlesztését
tervezhetik, szervezhetik.

A tanulményban a vonatkozo legutobbi kutatasok eredményeit témakoronként
dolgozom fel, bizva abban, hogy a tobbféle nézépont arnyaltabb képet adhat
a tényleges folyamatokrol, tendenciakrol.

Eredmények
Munkaerdpiaci folyamatok

Vilagviszonylatban a hazai versenyképesség a mutatok alapjan a
kozépmezonybe tartozik, a vizsgalt 140 orszagbol a 48.helyen all (World
Economic Forum, 2018). A 12 f6 tényezd és 98 indikator alapjan torténd
vizsgalat ramutat arra, hogy a szervezetek miikodését befolyasold
makrogazdasagi koriilmények jobb mutatoval (pl. infrastruktira 28. hely,
makrogazdasagi stabilitds 43. hely, innovacios képességek 39. hely)
rendelkeznek, mint az emberi eréforrds gazdalkodast befolyasold tényezdk
(intézményi hattér 66. hely, tizleti dinamika 75. hely, munkaerdpiac 83. hely).
Fontos adat, hogy térséglink orszagai koziil csak Bulgaria (51), Romania (52),
Gorogorszag (57), Szerbia (65) és Horvatorszag (68) végzett mogottiink.
Hazank gazdasagat jelent6s mértékben befolyasoljak az unios folyamatok. Az
EU 2019. évi foglalkoztatasi jelentése szerint a térségben folytatédik az
erételjes munkahelyteremtés, amely rekordszintli unids foglalkoztatast
eredményez. 2017-ben és 2018 elsé harom negyedévében a foglalkoztatas
szintje minden f6 demografiai csoportban nétt, a legjelentdsebb ndvekedés a
id6sebb (55-64 éves) munkavallalok korében tapasztalhato. A felséfoku
végzettséggel rendelkezé6 munkavallalok szama 2017-ben 2,9%-kal nétt,
mikdzben mérsékelt (0,8%) novekedés volt mérhetd a kozépszintii
képzettséggel rendelkezd munkavallalok korében. Az alacsony ¢€s magas
képzettségli munkavallalok kozotti foglalkoztatdsi rata vonatkozasaban
fennallo kiilonbség kismértékben csokkent, de tovabbra is rendkiviil nagy, ami
tovabb siirgeti, hogy intézkedéseket kell tenni az alacsony iskolai végzettségli
személyek foglalkoztathatésdganak novelésére.

A dokumentum adatai alapjan a nék, az id6sek és a fiatalok munkaer6-piaci
helyzete is javult, azonban az oktatas teriiletén némi stagnalas tapasztalhato.
A korai iskolaelhagyok ardnya ugyan csokkend tendenciat mutat, de az
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alapkészségek terén a gyengén teljesitdk aranya ndvekszik. Mindekdzben a
felsofoka  végzettséglien aranya emelkedik, ami szintén jelentds
kiilonbségeket vetit elore a magasan kvalifikalt és a nem, vagy alacsony
végzettséggel rendelkezé munkavallalok kozott.

A technologiai valtozasok ¢és a munkaerdpiaci atalakulasok dontd
fontossaguva teszik a munkaképes kort népesség tovabbképzését ¢Es
atképzését, emiatt a tagallamok atalakitjak készségfejlesztési rendszereiket és
stratégiaikat dolgoznak ki a képzés munkaerd-piaci relevancidjanak javitasara,
hogy ezaltal is megkonnyitsék a tanulok munkaerdpiacra valod atlépését €s
azon beliili mozgasat.

A 2019. évi magyar orszagjelentés megallapitja, hogy javult az orszag
munkaerdpiaci teljesitménye, a 20 és 64 év kozottiek aktivitasi rataja 2018
harmadik negyedévében elérte a 74,6 %-ot, a munkanélkiiliségi rata pedig
3,8%-ra esett vissza.

12
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2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
mmmm Munkanélkiliségirata (%) 11 11 10,2 | 7,7 6,8 51 4,2 3,7
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(%) 1,2 1,2 14 1,6 1,8 2,1 2,6 3,3
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mm Munkanélklliségi rata (%) ==@=res 4llashelyek aranya (%)

1.abra: Nemzetgazdasagi mutatok alakulasa Magyarorszagon (2011-2018),
Forras: KSH 2019, sajat szerkesztés

A betoltetlen allashelyek szdma ugyanakkor 2018 harmadik negyedévében
meghaladta a 87 000-et, ami koriilbeliil 20 %-kal tobb, mint 2017-ben, ezzel
parhuzamosan csokkennek a munkaerd-tartalékok. 2018 negyedik
negyedévében a feldolgozoipari cégek 89 %-a szdmolt be munkaerdhianyrol,
szemben a 21 %-os uniés atlaggal. A munkaer6hiany kezelésének egyéb
eszkozei, példaul az inkluzivabb és jobb mindségii oktatas és képzés, tovabbra
is kihasznalatlanok.

Az oktatasra forditott 6sszkiadds GDP-hez viszonyitott aranya megkozeliti az
unios €és a regiondlis atlagot, a kiegészitd statisztikak szerint azonban az
oktatas valamennyi szintjét tekintve Magyarorszag az utolsok kozott van az
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EU-ban és ugyanez allapithatdo meg, ha az egy didkra esd oktatasi kiadasokat
vessziik figyelembe.

6
[51 Fﬁ‘ﬁ—**_‘_-.
g I I I I B B B B
g-) || || || || || || || | || ||
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
egyéb 0,42 0,44/0,43 0,39 0,35 0,36 0,6 0,52 0,43/ 0,56
mmm fels6foku oktatds 0,96 0,99 0,97 0,97 0,88 0,84 0,79 0,77 0,85 0,85
m kozépfoku oktatds 1,03 0,99 0,9 0,86 0,8 0,62
alapfoku oktatas 1,66 1,69 1,66 1,47 14 1,4 2,08 2,25 2,37 2,18
. Svoda 0,7 0,73 0,73 0,66 0,66 0,71 0,74 0,77 0,74 0,74

=—=@— QOktatdsi kiadasok a GDP

szazalékaban. % 4,77 4,83 4,75 4,34 4,08 3,93 4,21 4,31 4,38 4,34
, /0

2.abra: Az oktatasra forditott Osszegek alakulasa Magyarorszagon (2008-
2017), Forras: KSH, 2019, sajat szerkesztés

A munkaeréallomany osszetétele

A Ko6zponti Statisztikai Hivatal altal k6zolt adtok szerint ,,az évtized elejéhez
képest 7,6%-kal, vagyis 34%-ra emelkedett Magyarorszagon a fels6fok
végzettséglieck szama, igy teljesitett az Eurdpa 2020 stratégiai program
keretében tett vallalasunkat (Koncsek, 2019). Az unios atlaghoz képest sajnos,
még igy is mintegy 7%-o0s lemaradasban vagyunk ¢s folyamatosan csokken a
felsdoktatas expanzidja, 2010-hez képest a hallgatok szama kozel 20%-Kkal lett
kevesebb. Fontos ugyanakkor kiemelniink, hogy a friss fels6fokl
végzettséggel rendelkezdk foglalkoztatasi aranya 88,7 %, meghaladja az unios
atlagot (84,9 %) ami jol tiikrozi a magasan képzett munkaerd iranti keresletet.
A fels6fokt oktatasban részt vevok korében a hatranyos helyzetli didkok
aranya alacsony (2016-ban 1,4%), a romék ardnya pedig minddssze 0,8%.
Novekvd tendencia, hogy a magasan képzett munkavallalok varosokban valo
koncentraloddsa miatt a vidéki teriileteken jelentds a kvalifikalt munkaerd
hidnya. (Orszagjelentés, 2019)

Az EU Foglalkoztatasi jelentése (2019) alapjan 2008 6ta csaknem minden
tagallamban n6tt a munka vilagaban toltott élet atlagos idotartama. A nemek
kozotti kiilonbség a munkaban toltott évek tekintetében csokken, de még
mindig jelentds, hiszen a nék atlagosan 4,9 évvel rovidebb id6t tdltenek a
munkaerdpiacon, mint a férfiak (a 2017-es adatok szerint 33,4, illetve 38,3
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évet). Mindekozben folytatodni latszik a ndk foglalkoztatasi ratajanak stabil
novekedése, azonban a javulds ellenére a ndk valamennyi tagallamban
tovabbra is kisebb szamban vannak jelen a munkaerdpiacon, mint a férfiak.
Jellemz6en a ndk nagyobb aranyban dolgoznak részmunkaidében, mint a
férfiak (2017-ben ez az érték ndk esetében 31,1%, mig a férfiak esetében
8,2%), azonban a hazai adatok a ndk részmunkaidds munkavallalasaban 10 %
alatti. Annak ellenére, hogy a nék altalaban képzettebbek a férfiaknal, a nemek
kozotti bérkiilonbség tovabbra is 15 %feletti (2016-ban 16,2% volt). A ndk
jellemzden feliilreprezentaltak az alacsonyabban fizetett 4gazatokban és
szakmakban, és gyakran dolgoznak készségeiknél alacsonyabb képzettséget
1gényl6é munkakorokben.

A munkaerdsziikséglet kielégités celjabol egyre tobb tagallam folytatja az
1d6sebb munkavallalok munkaerdpiaci részvételének eldsegitésére iranyulo
erofeszitéseit. A kezdeményezések tobbnyire a nyugdijba vonulas
elhalasztasat és a magéannyugdijrendszerekbe valdo belépés Osztonzését
szorgalmazzak, de hazankhoz hasonldan tobb olyan orszag is van, amely
olyan intézményi kereteket hozott Iétre, amely tdmogatja a nyugdijasok
foglalkoztatasat. (Foglalkoztatasi jelentés, 2019)

Az emberi eroforras fejlesztése, a képzések helyzete

A Vilagbank 2018. évi jelentésének kozéppontjdban az oktatas all. A
dokumentum legfobb megallapitasa, hogy bar vildgviszonylatban nétt az
oktatasban eltoltott évek szama, a tanulok képességei és készségei tovabbra
sem megfeleldek, ergo 6nmagéaban az iskolaban eltoltott id6 nem egyenld a
tanulassal. A jelentésben olvashat6, hogy fiatalok tomegei keriilnek ki tigy az
oktatasi rendszerbdl, hogy nem rendelkeznek alapvetd életvezetési
készségekkel, nem tudnak példaul megnyitni egy folydszamlat vagy
képtelenek elolvasni és értelmezi alapvetd orvosi eldirasokat.

A dokumentum megerdsiti, hogy az oktatds mar régota kritikus tényezd az
emberi jolét szempontjabol és még inkabb az a gyors gazdasagi €s tarsadalmi
valtozésok idején, a legjobb moddszer arra, hogy a gyermekeket és a fiatalokat
felkészitsiik a jovore arra, hogy a tudas fejlesztésére iranyuld mindennemi
erdfeszités kozéppontjaban a tanulés all. RAmutat arra, hogy azok az orszagok,
amelyek versenyképessége évek oOta ndvekvd tendenciat mutat, hatalmas
Osszegeket forditottak az oktatds, az egészségligy és az infrastruktira
fejlesztésébe. Hangsulyozza, hogy az iskolaztatds, mint szellemi tdke
beruhdzas, nem azonos a tudassal. Elég csak a PISA felmérésre gondolni,
amely  bizonyitja, hogy a tanuldk egy részének alapszintli
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természettudomanyos, szovegértési problémai vannak, amely a késobbiekben
a munkaerd-piaci lehetdségeire is kihatassal lesz. (3. dbra)

30
25
20
15
10
5
0
2003 2006 2009 2012 2016
W természettudomanyok 14,8 15 14,2 18 26
B matematika 23 21,2 22,3 28,1 28
szovegértés 20,5 20,6 17,6 19,7 27,5
B természettudomanyok B matematika szbvegértés

3.4bra: Tanuldi teljesitmények Magyarorszagon (Pisa eredmények), Forras:
KSH, sajat szerkesztés

Az Eurostat munkaeréfelmérése alapjan (2017) a magyar munkaerdpiacra
jellemzd, hogy az unids atlag (3%) alatti (1,9%) az alacsony képzettségli
felndttek €s az alacsony szintli képzettséget igénylé munkahelyek szamanak
egymashoz viszonyitott aranya, azaz 1,9szer tobb olyan alacsony képzettségii
feln6tt van az aktiv koru 25-64 éves lakossagban (857,9 e f6), mint olyan
munkahely, amely csak alacsony szintli képzettséget igényel. Mindez
gyengébb munkaerdpiaci kotddéssel, a bizonytalan foglalkoztatasi helyzetek
gyakoribb el6fordulasaval, magas munkanélkiiliséggel ¢s a munkaerdpiac
egészEétdl valdo elszakadas kockazataval jarhat, szamukra tehat a
kompetenciafejlesztés nélkiilozhetetlen.

A 2019 évi orszagjelentés megallapitja, hogy a felndttek oktatdsban valod
részvétele tovabbra is alacsony. Az oktatisban €és képzésben részt vevo
feln6ttek aranya 2017-ben 6,2% volt, ami a 10,9%-o0s unids atlag alatt marad.
Ez az elmaradas kiilonosen jellemzd az allaskeresdkre, akik négyszer kisebb
valdszinliséggel vesznek részt a tanuldsban, mint a munkaviszonyban allok.
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e Qktatdsban és képzésben
résztvevd 25-64 év 3,2 3,3 7,1 6,3 6,2
kozottiek aranya , %

4.abra: Felnottképzésben résztvevok alakulasa Magyarorszagon (2013-2017),
Forras: Orszagjelentés, 2019, sajat szerkesztés

Vérhatoan a felséfoku végzettséget szerzOk aranyat tovabb csokkenti, hogy a
felsdoktatasban alacsony a jelentkezések szama, igy a beiratkozasi és
diplomaszerzési tendencidk jelenleg nem idomulnak a kereslethez. A
felsboktatasban részt vevd 30—34 évesek aranya 2017-ben 32,1%-ra csokkent,
mikdzben az unios €s a regionalis atlag nott. (Orszagjelentés, 2019)

A tanulasi lehetdségekkel kapcsolatos tanacsadéas hatékonyan 6sztondzheti a
tanulas iranti egyéni igényt és az abban vald részvételt. A Foglalkoztatasi
jelentés (2019) a felndttek készségeivel és a felndttképzéssel kapcsolatos
Osszehasonlito teljesitményértékelési keret a felndttek tanulasban wvald
részvételét elomozditd f6 szakpolitikai 6sztonzoként azonositotta a tanulasi
lehetdségekkel kapcsolatos tandcsadast. A tanulassal kapcsolatos tanacsadasi
szolgaltatasokhoz valdé hozzaférésre vonatkozd legfrissebb (2016-0S)
felnottoktatasi felmérési adatok szerint erds pozitiv kapcsolat all fenn a
tanacsaddsban részesiild (25-64 éves) felndttek ardnya és a tanulasban végso
soron részt vevok ardnya kozott. Mig az allami tanacsadasi szolgéltatasok a
tagallamok tobbségében gyakori szakpolitikai eszkdznek mindsiilnek, addig
azok elterjedtsége orszagonként jelentds mértékben eltér. Az adatok
ugyanakkor azt mutatjak (Eurostat, 2016), hogy azokndl az orszdgoknal, ahol
ennek a szolgéltatasnak intézményesitett formaja 1étezik, az unids atlagot
meghalado a felnéttképzésben, felndttoktatdsban résztvevok aranya. A hazai
tendenciak és Osszefliggések vizsgalatdhoz nem all rendelkezésre ilyen adat.
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Kovetkeztetés

A tanulmany attekintésébdl lathattuk, hogy a hazankban miikodd
szervezeteknek a rendelkezésre all6 emberi eréforras kapcsan szamos
potencialis problémaval kell szembenézniiik. Ilyen a munkaeréhiany, az
aluliskoldzottsag, vagy a nem piacképes tudas, valamint a gyorsan valtozo
gazdasag-tarsadalmi kozeg. A magyar munkavallalokra jellemz6 az alacsony
mobilitasi hajlandosag és a motivalatlansag, sok esetben a még a felséfoku
végzettségliek korében is. Mindebbdl a képzés jelenthet kiutat, amely nem
csak a motivacid erdsitését szolgalhatja, hanem egyéni, szervezeti, soOt
nemzetgazdasagi szinten is jelentds haszonnal szolgalhat.
Manapsag a munkahelyi kompetencia ¢s készségfejlesztések egyik nagy
akadalya az, hogy a szervezetek nincsenek tisztaban képzési sziikségleteikkel.
A képzésekbe valo befektetés csak akkor tériil meg, ha a szervezet figyelmet
fordit arra, hogy a képzési sziikségleteket megallapitsa a munkavallalok
készségeinek felmérésével €s a képzések népszeriisitésével. A munkaadoknak
ugyanakkor fel kell ismernilik, hogy a szervezeti célok megvalodsitasa az
egyéneken, az egyéni tudas, kompetencidk mindségétdl fiigg. Ebbdl adodoan
nyilvanvalo, hogy a vezetdk szerepe is kiemelkedé abban, hogy a
munkavallalokat tdmogassiak a tanulasban. fgy az 6 képzésiik is nagyon
fontos: tanulniuk kell arrol, hogy hogyan iranyitsdk a hataskoriikbe tartozé
dolgozokat, hogyan adjak at a tudast és hogyan segitsék 6ket a tanulasban.
Ebben a folyamatban nagy szerepe lehet a munkahelyi képzés 0sztonzésének,
amelynek legfontosabb sarokpontjai az aldbbiak lehetnek:
e A tanulasi Ilehetdségeket kozel kell hozni a munkahelyen a
munkavallalokhoz
e Relevans tanulési lehetdségeket kell biztositani, amelyek illeszkednek a
szervezet specifikus sziikségleteihez és koriilményeihez
e A tanulds rugalmassaga. biztositani kell, hogy a munkavallalok
donthessenek, hogy mikor, mit és hogyan szeretnének tanulni
e A nem formalis tanulési formak tdmogatasa (pl. munkatarsi beszdmolok)
e Fontos a megfeleld képzettséggel és naprakész szaktudéassal rendelkezd
trénerek alkalmazéasa
o Atbeszélt tanulasi célok és tanterv kialakitasa egyéni és szervezeti szinten
egyarant a karriermenedzsment eszkdzeinek felhasznalasaval
e A tanulas Osztonzése anyagi és nem anyagi lehetdségekkel (pl. a képzés,
mint juttatas, szabadnapok biztositdsa tanulésra, a képzés helybe hozasa)
Lathato, hogy a teriilet sok lehetdséget rejt magaba, amely mind azt szolgélja,
hogy megfelel6 mindségli és mennyiségli munkaerd alljon rendelkezésre,
hiszen csak igy miikodhet egy kompetens szervezet. Azonban tudatos emberi
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er6forras fejlesztés és gazdalkodas csak ugy valdsulhat meg, ha a képzési
tanacsadas egyéni és szervezeti szinten is rendelkezésre all.
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A HATEKONY MUNKAHELYI
MEGBESZELES TUDOMANYOS
MEGKOZELITESBOL

Effective workplace meeting from a
scientific perspective

SZABO KATALIN

Osszefoglalas

Napjainkban a vilag minden tdjan a vezetok és a beosztottak rendkiviil sok
idot toltenek munkajuk soran megbeszéléseken. A kiilonbozo értekezletek
szamanak folyamatos emelkedésével azok szerepe is jelentosen felértékelodott.
Pozitiv és negativ hatassal lehetnek példaul a munkavallalok teljesitményére,
jollétére, elkotelezodésére vagy akar a munkahelyi elégedettségére. Az
értekezletek alapvetden segitik a résztveviket a céljaik elérésében. A hatékony
megbeszélés erdsiti az osszetartozast, és egylittmiikodo kozosséget hoz létre.
Ezzel szemben a hasztalannak tekintett értekezleteken a résztvevék nem tudnak
kapcsolodni. Ezek a megbeszélések osszességében nem csak kimutathato
anyagi veszteséget jelentenek, hanem a munkafolyamat elakadasat, hosszabb
dontési ciklusokat, alacsonyabb munkamordlt eredményezhetnek. Jelen
tanulmany célja osszefoglalni a temdaba megjelent publikaciokat és felhivni a
figyelmet ennek a szervezeti gyakorlatnak révid és hosszu  tavii
kévetkezményeire.

Abstract

Managers and employees spend an inordinate amount of time in meetings
every day all over the world. As the numbers of meetings increases, their role
is also revaluated. They can have a direct positive or negative impact on
attendee’s performance, well-being, engagement or job satisfaction as well.
Meetings are supposed to enhance productivity and help to achieve the
common goals. Effective meetings inspire greater team collaboration, but
when they are poorly organized, employee feel they are not connected, it is
just a waste of time. Unfortunately, ineffective meetings lead not only to heavy
cost but also workflow interruption, prolonged decision cycles, lower work
morale. The aim of this study is to summarize the key finding of previous
researches, and to draw the attention to this issue.

Kulcsszavak: munkahelyi megbeszélés, értekezlet, meeting, hatékonysag,
eredményesség
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Bevezetés

A munkahelyi megbesz¢lés a szervezeti miikodés meghatarozo kulcseszkdze,
mivel ez a személyes, emberi interakciok f6 szinhelye. Az egyeztetés segiti a
résztvevoket a céljaik elérésében. A sokat hangsulyozott gyakorlati
hasznossaga ellenére mégis a szervezeti tanulmanyoknak egy elhanyagolt,
keveset vizsgalt teriileteként nevezhetjiik meg. Erre hivta fel a figyelmet
Schwartzman (1986), aki szerint a megbesz¢élés eredendden modszertani
eszkozként szolgalt mas témak feldolgozasara (csoportdinamika, csoportos
dontéshozatal vizsgalatara), de ritkdn tanulméanyoztdk empirikusan magat a
modszert, annak eredményességet és hatasait (Rogelberg et al., 2006).
Murphy Torvénykonyve, avagy miért romlik el minden cimii munkéban tobb
kiilon  fejezetrészben olvashatunk az értekezletekhez kapcsolodo
alapfeltevésekrdl, olyanokrol, mint példaul: ,barmely egyszerti problémat
megoldhatatlanna lehet bonyolitani, ha elég értekezletet tartanak réla”, vagy
,,az értekezletek hatékonysaga forditottan aranyos a résztvevok szamaval €s a
vita idOtartamaval.” (Bloch, 1985:15; 46)

Az elmult évtizedekben a vezetoknek €s munkavallaloknak évrdl évre egyre
tobb megbeszélésen kell részt venniiik, az Egyesiilt Allamokban a megtartott
munkahelyi megbeszélések szdma naponta 11 és 55 millié kozé tehetd. Ez
hozzavetdlegesen a szervezetek személyi koltségeinek 7-15 szazalékaba
keriil, és a becslések szerint a dolgozdk hetente koriilbeliil 6 orat iilnek
kiilonbozoé  értekezleteken (Forbes, 2019). Felmérések szerint a
megbeszélések akar 50%-a csupan iddpocsékolas, €s mindez évente 37
milliard dollarba az amerikai szervezeteknek (Keith, 2015). Egy felmérés
szerint, melyben 1900 vezetdt kérdeztek meg, 72%-a azt valaszolta, hogy
egyértelmiien tobb 1d6t toltenek megbeszéléseken, mint 5 évvel ezelott, és arra
szamitanak, hogy az erre forditott id6 tovabb fog ndvekedni a jovoben (Allen
et al., 2008). A koltségtényezd tulajdonosi szemléletbdl nem elhanyagolhato,
de a vég nélkiili eredménytelennek tiind, felesleges, rosszul el6készitett
megbeszélések sok mas teriiletre is kihatdssal vannak, példaul a
munkavallalok érzelmi dllapotara, a munkahelyi teljesitményre stb.

Az értekezletek hasznossaga régota foglalkoztatja az embereket, de széleskorti
hatasai csak az utobbi idkben keriiltek fokuszba. A téma felkeltette a kutatok
a figyelmét és szamos kritikus megallapitast tartalmaz6 cikk jelent meg neves
lapokban olyan cimekkel, mint ,,Valoban sziikségiink van megbeszélésekre?”
(Mroz et al, 2018), ,Csoportos ¢értekezletek ¢és a munkavallaldi
elkotelezettség” (Allen-Rogelberg, 2013), ,,Megbeszélések €s a munkavalladi
jollét” (Rogelberg et al., 2006).
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A megbeszélés

A megbeszélés angol megfeleldje a meeting, melynek tudomanyos igényt
vizsgalata a 80-as években kezdddott el. A kezdeti iddszakban legalabb két
ember elére megtervezett, munkara fokuszalo osszejoveteleként definialtak, a
lebonyolitasnak mindenképp strukturaltabb, mint egy egyszerli beszélgetés
(Rogelberg et al., 2006). Jelen munkaban a megbesz¢lés, értekezlet, meeting
szavakat szinonimaként hasznalom.

Go6ndor (2013) szerint a munkahelyi megbeszélés vagy értekezlet a targyalas
egy specialis formdja, ahol harom vagy tobb személy egy k6zos cél érdekében
talalkozik, a cél elérésének elsddleges modja a verbalis kommunikacid. Az
értekezletekkel kapcsolatos minimum feltételek:

e A résztvevok kore azokra a személyekre korlatozodik, akik részesei a
kozos célnak. Nincs sziikség olyanokra, akik nem érdekeltek a
megbeszEélés targyaban, viszont jelen kell lenni mindenkinek, aki
érdekelt.

e Az értekezletnek vilagos célt kell kovetni.

o Az értekezlet hatékonysagat jelentdsen befolyasolja a kommunikécio
modja, az elokészités eredményessége stb.

A hatékonysag csokkenhet a targytol vald eltérés miatt (83%), gyenge
elokészités miatt (77%), a figyelem hidnya miatt (68%), a résztvevok
bdbeszédiisége miatt (62%), az értekezlet idétartama miatt (60%), a részvétel
(bevonddas) hidnya miatt (51%) (Gondor, 2013).

A szerz6 szerint a megbeszéléseket sokféle szempontbdl csoportosithatjuk, a
megbeszélés célja szerinti kategorizalas esetén két {6 tipus emel ki:

1. informécids megbeszélés
a. tandcsadd/tijékoztatd  (informdacid  elosztd, dontéseket
indokol¢ stb.)
2. dontési megbeszélés
a. informdacid-gyiijtdé (dontéseldkészitd);
b. problémamegoldd (problémafeltaro,
c. megoldasi alternativakat teremtd);
d. dontéshozo (megoldasi alternativakbol valaszto)

A megbeszélés eldkészitése, levezetése a tipustatol fligg (1. tablazat).
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1. tablazat: A megbeszélések tipusai

. Informacios Dontési
Jellemzok i 1 x
megbeszélés megbeszélés
A résztvevok szama | Barmennyi Lehet6leg nem tobb mint 12

Akiknek informaciot kell adni,

Akik felel6sek a dontésért és

levezetési stilus

Nagyon hatarozott, direktiv

Résztvevik illetve akikt6l informaciot akik kozremiikodhetnek a
varunk folyamatban
Ny Altalaban egyiranyu (a Interaktiv
[T s vezet6tol a résztvevok felé, A résztvevok kozotti
folyamat ; -~
vagy forditva) megbeszélés
A helvszin Osztalytermi stilus Konferenciastilus
yszu A résztvevok szemben a A résztvevok szemben
elrendezése . .
vezetéssel egymassal
Leghatékonyabb

Bevono

Hangsuly

A tartalom

A parbeszéd és a
problémamegoldas

A siker kulcsa

A tervezés és a bemutatando

A megbeszélés légkore, ami
tamogatja a nyilt, 6szinte

informacid el6készitése o,
kifejezést

Forras: Gondor (2013) alapjan sajat szerkesztés

Mroz és szerzo6tarsai (2018) a megbeszélés célja szerint négy kiillonbozo tipust
emelnek ki:

1) Céll: Informacidé megosztasa: az értekezleten informaciokat kozolnek,
de a résztvevok nem feltétleniil reagalnak rajuk.

2) CéI2: Problémak megoldasa, dontéshozatal: az értekezleten egy uj
vagy rendkiviili problémat dolgoznak fel, dontést hoznak a lehetséges
megoldast illetden.

3) Cél3: Szervezeti stratégiai kialakitasa, megvaldsitasa: az értekezleten
a vezetOk lefektetik és megvitatjak a szervezet stratégiai iranyait €s a
valtozésok végrehajtasat.

4) Cél4: A csapat tajékoztatasa: az értekezleten egy jelentds esemény,
mérfoldkd utdn a csapat megbeszéli az eddig elért eredményeket,
levonja kovetkeztetéseit.

A sikeres megbesz¢élés ismertetdjegye, hogy megelégedést valt ki a
résztvevOkben. A megfeleld elokészités a biztositék, melynek kdszonhetden
csak azok vannak jelen, akiknek a részvétele feltétleniil sziikséges, és 6k annyi
informécioval rendelkeznek amennyi a legjobb megoldashoz vezetd ut
megtalalasdhoz elegendd. A terv szerinti megvaldsitds garantdlja, hogy az
értekezlet annyi ideig tartson, amennyi feltétleniil indokolt. Nem gyd6zteseket
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¢s veszteseket teremt, hanem megoldja a problémékat. A sikeres levezetd
mederben tartja az értekezletet és mozgodsitja a résztvevok energidjat (Gondor
2013).

A hatékony a megbeszélés

A szakértok egyetértenek abban, hogy a hasznos értekezletek elmozditjak a
vallalati folyamatokat, ennek ellenére egy értekezleti meghivé a dolgozokbol
mégsem valt ki mindig pozitiv gondolatokat, sokszor nem is latjadk annak
értelmét, vagy kifejezetten haszontalannak, kimeritonek tartjdk. A
megbeszélések utan érzett kimeriiltség a pszichologusok altal elfogadott nevet
kapott: Meeting Recovery Syndrome (MRS). Az értekezleteken eltoltott
hasztalannak érzett 1d6 elsésorban a bevonodas hidnyabol fakad, és elszivja
ezen résztvevok mentalis energiait, csokken az alloképesség, az érdeklodés. A
megbeszéléseken a dolgozok legfontosabb eréforrasai a koncentracios
képesség, a figyelem €s a motivacid. Amennyiben ezeket megterheléen
igénybe veszik egy értekezleten, az eredmény csokkend produktivitis lesz.
Egy feleslegesnek tartott értekezlet utan mindenki mas tempdban tér vissza a
normal kerékvagasba, Joseph A. Allen, a Nebraskai Egyetem Kutatojal’
szerint az atlagos helyreallasi id6 kb. 45 perc. Az Eszak-Carolina Egyetem
professzpra, Cliff Scott szerint regeneralddasi id6 nagy mértékben fligg attol,
hogy a dolgozonak van-e felszolalasi lehetdsége a megbeszélés soran. Az
olyan értekezleten, ahol az alkalmazottaknak nincs érdemi beleszolasi joguk,
azaz csak hallgatosagként funkcionalnak, nem csak sajat, hanem munkatarsai
energiait is elszivjak (Forbes, 2019).

Hogy honnan lehet felismerni, hogy célravezetd-e egy megbeszElés, azt az
alabbi 2. tdblazat foglalja 6ssze. Rosenbrand (2019) a hatékony megbeszélést
korbeszélgetésnek nevezte el, az id6-€s energiaigényes unalmas értekezletek
helyett egy termékeny, Osszetartozast erdsitd, inspirdld, valodi
megoldasokhoz vezetd folyamatként irja le.

17 Joseph A. Allen a Nebraskai Egyetem ,,Center for Meeting Effectiveness” kutatocsoport
vezetdje. A kutatdcsoport feladata a munkahelyi megbeszélések tanulmanyozéasa, annak
dolgozokra gyakorolt kedvez6 és kedvezdtlen hatasainak feltarasa.
https://www.unomaha.edu/college-of-arts-and-sciences/psychology/research/meeting-
effectiveness.php
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2. tdblazat: Az eredményes €s az eredménytelen megbeszélés

Eredménytelen megbeszélés

Eredményes megbeszélés

Tisztazatlan személyes célok.

Vilagos célok és szandékok.

Foként beszélgetés.

Tobb odafigyelés.

»Nekem inkabb igazam van, mint
neked.”

,Mindenkinek igaza van a sajat
nézdpontjabol.”

Par résztvevo uralja a beszélgetést.

Mindenki teret kap a hozzaszodlasra.

Nyomasgyakorlis masokra.

Megtalalni a kdzds nevezot.

Megprobalni megérteni valamit.

Azt érezni, hogy hallanak és értenek.

Egymas ellen beszélni.

Hozzatenni egymashoz.

A dontés elfogadasa.

Egy hatékony dontés kialakulasa.

Ellenallas a dontések utan.

Vilagos dontések és tulajdonlas.

Miikdédésképtelen dontésekre pazarolt
idé6.

Elegendd id6t szanni a jo dontések
meghozatalara, ami hosszl tavon id6t
takarit meg.

Tavozaskor kevesebb energia.

Tavozaskor ugyanannyi, vagy tobbe

energia.
Forras: Rosenbrand (2019:15) alapjan sajat szerkesztés

Erdekes vizualisan is megjeleniteni és dsszevetni a két megbeszélési tipust.
Egyrészt a nem hatékonynak tekinthetd valtozatot, ahol kényelmetlentiil,
feleslegesnek érzik magukat egyes dolgozok, masrészt a szerzo altal javasolt
korbeszélgetést (1. abra), amely esetében a résztvevok pozitiv élményekkel
tavoznak a megbeszélésrol.

Ami megfigyelhetd, hogy a bal oldali megbeszélés esetében csak néhany
ember kozott zajlik a kommunikécio, vannak, akik kiviil maradnak a koron,
¢s csak egymas kozott beszélgetnek. Az ilyen tipust értekezleten résztvevok
elvesztik a fonalat, nem is igazan emlékszenek a részletekre, nem latjak at
jobban a felvetett témat, a beszélgetés inkabb arr6l szol, hogy kinek a
véleménye az erdsebb a vitapartnerek koziil, a tobbiek pedig elfogadjak azt.
A jobb oldali megbeszélés a korbeszélgetést éabrazolja, mely sokkal
kiegyensulyozottabb képet mutat. A szerz0 akkor tekinti hatékonynak a
kommunikéciot, ha a résztvevok a megbeszélést kvetden tisztabban latjak a
célokat, és jobban értik a tobbiek perspektivdjat. Nagyon fontosnak tartja az

264



egymashoz vald viszonyulast, a nyitottsagat, és bizalom megfeleld szintjét
Rosenbrand (2019).

1. abra A hagyomanyos ¢€s az idealis megbeszélés képe
Forras: Rosenbrand (2019:18; 25) alapjan sajat szerkesztés

Shanock és szerzétarsai (2013) ujfent megerdsitik, hogy milyen fontos a
megbeszélések hatékonysagaval foglalkozni, hisz a személyi jellegii koltségek
15%-4t koltik erre a szervezetek. Véleményiik szerint a haszontalan
megbeszélések nem csak kimutathatd anyagi veszteséget jelentenek, hanem
sulyos karokat okoznak a munkavallalokban. A felszines 1égkorrel
jellemezehetd, tehat inkabb kotelezo jellegili, de az egyén szemszogébdl nem
produktiv értekezleteken valdo rendszeres részvétel kapcsolatban all a
kiégéssel és a munkavallalok késobbi felmondasi szdndékaval.

A hatékony megbeszélés feltétele — idealis résztvevoi attitiid

Rosenbrand (2019) a feltarulkozas 10 elemeként nevezi meg azokat az
OsszetevOket, amelyek a nyitott, egymds meghallgatisara kész ¢és
egylittmiik6do résztvevoket jellemzik:

1) Mindig van megoldas: a résztvevoknek biznia kell abban, hogy van
megoldas, és annal konnyedébben megsziiletik, csak kezdetben még
nem elég vilagos.

2) Mindenkinek igaza van: Minden egyes résztvevé véleménye multbéli
tapasztalataibol taplalkozik. Ertelmetlen raerdltetni egymasra, hogy
kinek van igaza, inkdbb az a cél, hogy a résztvevoék megismerjék a
kiilonboz6 allaspontokat, és azok okait.
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3)

4)

5)

Az érzés is informdcio: Szamtalan arulkod6 jele van az érzéseknek,
melyek eldkeriilhetnek egy megbeszélésen. Szokds példaul mondani,
hogy vagni lehet a fesziiltséget. Ennek okat szintén érdemes feltarni.

Senkit sem lehet megvdltoztatni: Mindenki sok éves tapasztalata
alapjan alkotja meg véleményét, melyet nem lehet egyik pillanatrol a
masikra megvaltoztatni.

Amikor az emberek azt érzik, hogy odafigyelnek rajuk, maguk is
készsegesebb hallgatokka valnak: Az Oszinte érdeklddés, torddés
nyitottsdgot valt ki masok iranyaba abbol a személybdl, aki tapasztalja.

A Rosenbrand altal koriilirt jellemzdk fontos eleme az ért6 figyelem. Simon
Sinek®® is hangstilyozza eldadasaiban, hogy ,.a figyelem és a varakozas arra,
hogy sajat mondanivalonkat kozoljiik, két teljesen kiilonb6z6 dolog (There is
a difference between listening and waiting for your turn to speak). Egy
megbeszélésen ahhoz, hogy a résztvevok megértsék, amit masok éppen
kozolnek, ki kell rekesszék sajat gondolataikat, itéleteiket €s atmenetileg a
masik allaspontjara kell helyezkedjenek, csak igy lehet megérteni egy masik
ember lizenetét hatékonyan (Mészaros, 2007).

A kovetkez6 harom elem a résztvevotdl elvart idealis cselekvéseket foglalja

0ssze:
6)

7)

8)

Nézopont megosztasa: A nézOpont megosztisa, a sajat vélemény
ismertetését jelenti, ez nem sz6l semmiképp a meggydzésrdl, vagy a
masik résztvevé mondanivaldjanak leigazasarol.

Egymas kiegészitése, kollektiv vélemény kialakitasa: A kiilonbozo
szempontokat Osszeadva egy kozos allaspont kialakitasa a cél. A
folyamat soran minden olyan vélemény megmarad, ami értékes.
Megvaltozhat a vélemény: Egy vita soran mindkét fél a sajat
véleményéhez ragaszkodik, egy hatékony megbesz¢élés soran a
vélemények formalddnak, 0j informdciokkal gazdagodnak, végiil
Osszetalalkoznak.

18 Simon Sinek vezetési és marketing-tanicsadd, a Columbia Egyetemen stratégiai
kommunikéciot tanit. A hagyomanyos vezetéselméleti iranyzatokat megkérddjelezd
menedzsment gondolkodod. https://sps.columbia.edu/news/instructor-simon-sinek-featured-
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Az utols6 két pont a dontéshozatallal kapcsolatos feltételekre tér ki:

9) Kovetkezd lépés: Egy megbeszélésen a tokéletes megoldas keresése
nagyon ambicidzus, helyette jobb mindig a kdzelebb 1év6 kdvetkezd
1épésre koncentralni.

10) Dontéshozatal megegyezéssel: Dontés meghozatalakor az Gsszes
résztvevO hozzajarulasa sziikséges. Senkinek ne legyen ellenvetése,
mert ha van, az azt jelenti, hogy néhany fontos informécié még nincs
feldolgozva.

Bencsik-Juhasz (2018) szerzdparos szerint tobb korabbi kutatas eredménye
kimutatta mar, hogy a bizalom, a bizalomra €piil6 szervezeti kultara erdsiti a
munkatarsak kozotti Osszetartast, az egymasra figyelést, hatékonyabb ¢&s
6szinte kommunikaciot, ezaltal a megbeszélések hatékonysagat is. A bizalom
a hatékony értekezleteknek szintén elvéalaszthatatlan fontos eleme, ha van,
akkor a résztvevOk szabadon elmerik mondani a véleménytiket, tiszteletben
tartjak egymas véleményét, elismerik egymast, fenntartdsok nélkiil tudnak
egymasra tdmaszkodni (Parker-Hoffmann, 2011). A bizalom jelentdségérol
olvashatunk Torok Laszld (2019) legjabb konyvében, melyben a fogalmat
tobbféle szempontbdl definialja, ezekbdl a meghatirozasokbol szeretnék
egyet kiragadni: ,,A bizalom egyének vagy csoportoknak arra vald
hajlanddsaga, hogy mésokhoz azzal a meggydzddéssel viszonyuljanak, mely
szerint masok cselekedetei rajuk nézve inkabb elonyosek, semmint
hatranyosak, jollehet ennek kézzelfoghatd garanciaja nincs (Bakacsi, 2018,
idézi Torok, 2019:17)

Téth (2009:10-13) szerint Magyarorszagra inkabb ,,a zart, a vilagi-racionalis
értekek alapjan pedig inkdbb a raciondlis/szekularis gondolkodasmod
jellemzo, és kevésbé bizunk masokban.” A bizalmi szint altalaban Eurdpan
belil a skandindv allamokban magasabb (67%), a posztszocialista
orszagokban (Magyarorszag, 26%) viszont alacsonyabb.

A ,,meeting science” - a megbeszélés tudomanyos vizsgalata

A megbeszélésekre tekinthetiink igy, mint az adott szervezeti részegység
miikodésének sajatos lenyomatara. Altalaban a megbeszélés egy
meghatarozott ideig tart, hatdsai viszont tilmutatnak ezen az id6kereten. Az
ott torténtek, az alapvetd mitkodési formak hatnak az egyének viselkedésére,
a munkahoz val6 hozzaallaséra, a szervezetben nyujtott teljesitménytikre.

A ,meeting science” lényegében a megbeszélések eldtt, alatt és utdna zajlo
események, a megbeszélések eredményeinek, €s a megbeszélések szélesebb
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szervezeti Osszefiiggéseiben torténd szisztematikus vizsgalatat foglalja
magaban (Olien et al., 2015, idézi Mroz et al., 2018)

Mroz és szerzdtarsai (2018) kozel 200 publikacié tanulmanyozasat kdvetden
Osszefoglaltak, hogy a megbeszélések harom kulcsfontossag fazisdban az
eddigi kutatdsok milyen kovetkeztetésekre jutottak, illetve, hogy milyen
teendOket sziikséges elvégezni egy hatékony megbeszélés érdekében.

A megbeszélés elott: tervezés és elokészités

Alapkérdések: Hogyan strukturaljuk a megbeszélést? Mikorra szervezziik? Ki
vegyen részt rajta?

Leach és szerzdtarsai (2009) a tervezés szerepének megbeszélésekre gyakorolt
hatasait vizsgaltak. Attekintették a szakirodalom altal javasolt 6t alapvetd
tervezési szempontot a hatékony megbesz¢lés eldokészitéséhez.

1) A megbeszélések elokészitése soran a kulcsfontossagli feladat a
napirend kialakitasa. A legjobb az, ha a résztvevok eldre megismerik
a napirendet, valamint, ha lehetséges célszerti a résztvevok bevonasa a
napirend kialakitdsdba. Az elézetesen kialakitott napirendet
megbeszélés elején fel kell olvasni, sziikség esetén ki kell egésziteni.
Az agenda tartalmazza a megbeszélés idejét, helyét, a megbeszélés
témait sorrendben ¢és idokerettel.

2) A megbeszélések tervezésekor fel kell késziilni az elhangzottak
rogzitésére (diktafon, jegyzOkonyvvezetd munkatars hivasa). A
szerzOk kiemelik, hogy a jegyzokonyv vezetése arra sarkalja a
résztvevoket, hogy aktivan vegyenek részt a megbeszélésen, €s késdbb
az ott kotott megallapodasokat is jobban tiszteletben tartsak.

3) A megbeszélés kezdési és varhato idejének meghatarozasa és betartasa
(betartatdsa) nagyon fontos eleme a tervezésnek. A pontos kezdés
javasolt, ugyanis a késleltetett kezdés azt valthatja ki a pontatlan
résztvevOokbol, hogy egy masik alkalommal is nyugodt szivvel
késsenek.

4) A megbeszélést megfelelé kornyezetben sziikséges tartani. A
homeérséklet, a vilagitas, a zajszint, a kényelmes és megfeleld szamu
iléhelyek biztositdsa ndvelik a résztvevok jollétét, és ezaltal a
figyelmiiket is.
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5) A megbeszélést midig egy levezetd (elnok, vezetd) koordinalja, aki
mederben tartja a napirendi pontok megbeszélését. Ezzel eldsegitheti
az értekezlet célkitlizéseinek elérését (Leach et al., 2009)

A megbeszélés mindségét noveli, ha a résztvevok felkésziilten, a napirendet
ismerve érkeznek (Mroz et al., 2018). A szerzOk az alabbi check-listat ajanljak
a tervezési szakaszban:
e megbesz¢lést csak akkor kell tartani, ha valoban sziikséges
e a megbeszélés idOtartamédnak a kitlizott célokhoz igazitasa, a tul
hosszi megbeszélést kertilése
e a résztvevok kore korlatozodjon kizardlag azokra, akiknek a
szakértelmére és tudasara sziikség van
e atamogato technikai infrastruktira el6készitése
o cgyértelmli célok kitlizése, a napirend elkészitése, a meghivottak
korének alapos mérlegelése €s a technika tesztelése a vezetd és
résztvevok feleldssége.

A megbeszélés alatt

Alapkérdések: Mit tehetnek a vezetok annak érdekében, hogy a megbeszélés
zavartalanul menjen végbe? Mit tehetnek a résztvevok? Hogyan zajlik a
kommunikécio?

A résztvevOok viselkedése eldsegitheti vagy akadalyozhatja a megbeszélés
eredményességet. Mroz €s szerzotarsai (2018) példaként hoznak fel egy korai
kutatast, mely szerint az alacsony €s a magas teljesitményili munkavallalok
eltér0 magatartdst mutatnak az értekezleteken. A magas teljesitménnyel
rendelkez0 kollégadk jobban hozzajarulnak a célok tisztdzdsadhoz. Ha a
megbesz¢lés negativ panaszaradatba torkollik, ami majd folytatédik azon
kiviil is, végsd soron csokkenti a résztvevok munkateljesitményét. Az
¢értekezleteken a vezetdnek egyértelmii szerepe van, O tartja kézben a
megbeszélés hangulati ivét és fokuszat. Allen és Rogelberg (2013) szerint
azok a vezetdk, akik relevins megbeszéléseket tartanak, bevonjak
munkatarsait a dontéshozatalba, jol gazdalkodnak az az értekezlet idejével,
elésegithetik a dolgozok elkdtelezettségét.

Mroz és szerzbtarsai (2018) az alabbi check-listat ajanljdk a megbeszélés ideje
alatt:

o résztvevok feleldssége: pontos érkezés (elobb vagy pontosan)
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e panaszkodas, dominans viselkedés, nem odaill6 kommunikacios stilus
keriilése

o megbeszEéléstol fiiggetlen tevékenységek keriilése (telefon, e-
mailezés), résztvevok bevonodasa

e a vezetd felelossége: napirend kovetése, pontos kezdés, figyelem
elterelés és a multi-tasking tevékenységek keriilése

e a résztvevok bevonasa, bevonddas Osztonzése, tdjékoztatds a
meghozott k6zos dontésekrol

e tovabba a vezetd feleldssége, hogy beavatkozzon, ha a kommunikécio
kisiklik.

A megbeszélés utan

Alapkérdések: Milyen intézkedések sziikségesek a megbeszélést kovetd
id6szakban? Hogyan biztositjuk az utokovetést? A megbeszélések hogyan
hatnak a résztvevokre €s a szervezetre rovid és hosszu tdvon?

A megbeszélés hatékonysagahoz az is hozzajarul, hogy milyen
utogondozasban részesiil a folyamat.

Mroz ¢s szerzdtarsai (2018) az alabbi check-listat ajanljak a megbeszelés utani
fazisban:
e roviddel a megbeszéElés utan: jegyzokonyv és cselekvési terv kikiildése
a résztvevOk szamara, a megbesz¢lés rovid értékelése elégedettség,
hatékonysag szempontjabol, tajékoztatas a kovetkezd iilés varhatd
idejérol
e a megbeszélés utdn hosszabb tdvon: a megbeszélésekkel valo
elégedettség szempont beépitése a szervezeti elégedettség felmérésbe.
A vezetdk kritikus értékelése a rutin megbeszélések hatékonysagarol.

Osszegzés

Elvitathatatlan  tény, hogy sziikség van csoportos gondolkodasra,
megbeszélésekre, viszont a kutatdsok azt tdmasztjak ala, hogy kortiltekintébb
tervezést és odafigyelést érdemelnek a szervezeti gyakorlatban. Ezt is tanulni
lehet, tanulni kell. Ennek jelentdségének felismerésével a szervezetek sok
pénzt és 1d6t takarithatnak meg, hosszl tdvon pedig egy Osszetartd, produktiv
¢és elkotelezett kollektiva 1étrehozasat segitik eld. A tanacsado cégek erre
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alapozva szamos hatékony meeting tréninget kinalnak a szervezetek, Gjonnan
kinevezett vezetdk, de nagyobb gyakorlattal rendelkezék szdmara is, akik
fejlédni szeretnének, tenni magukért és masokért. Végezetiil, eziiton szeretném
legszintébb kiszénetem kifejezni Poor Professzor Urnak. Hdldsan és
orommel gondolok vissza kozos megbeszéléseinkre, rengeteget tanultam tole,
szakmai és emberi tekintetben is.
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A KOMPETENCIAK SZEREPE
MULTINACIONALIS KORNYEZETBEN -
KULONOS TEKINTETTEL A NYELVI,
KOMMUNIKACIOS ES SZOCIO-KULTURALIS
KOMPETENCIARA

The role of competences in a multinational
environment with special regard to linguistic,
communicative and socio-cultural competence

VARGA ERIKA

Osszefoglalas

Magatol értetodik, hogy a mai multikulturalis vilagban és a globalizacio
koraban nyelvi ismeretekkel, interkulturalis kompetenciaval, kulturalis
intelligenciaval, tudassal, képességekkel, gondolkodasmoddal, tudatossaggal
és mdas, a hatékony kommunikaciohoz nélkiilozhetetlen képességekkel és
kompetenciakkal kell rendelkezni. A cikk bemutatia a kompetenciak
alapfogalmat, példakkal alatamasztva és hangsulyozva a nyelvi és kulturalis
kompetenciak fontossagat. A tanulmany célja a szocio-kulturalis kompetencia
és alkotoelemei kialakuldsanak folyamatat leirni a nemzetkozi irodalom sok
forrasanak elemzésére tamaszkodva.

Abstract

It goes without saying that in today's multicultural world and in the age of
globalization, language skills, intercultural competence, cultural intelligence,
knowledge, skills, mindsets, awareness and other skills and competences that
are essential for effective communication are required. The paper introduces
the concept of competences, illustrating and emphasizing the importance of
linguistic and cultural competences. The aim of the study is to describe the
process of developing socio-cultural competence and its components, drawing
on the analysis of many sources from international literature.

Kulcsszavak: kompetencia, nyelvi tudatossag, kultara, szocio-kulturalis,
multikulturalis, interakcid, kommunikacio

Bevezetés

A 21. szazad eldrehaladtaval Osszhangban etnikai, kulturdlis és nyelvi,
valamint tdgabb kornyezetiink folyamatosan valtozik. Nagyon sok
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hagyomany, meggy6zddés €s érték alapjan nyomon kovethetjiik a torténelem
folyaman eléforduld legkiilonfélébb tarsadalmakat. Ennek eredményeként
azokat a hasonlosagokat és kiilonbségeket, amelyek megkiilonboztetik az
embereket, fel kell ismerni, el kell ismerni és el kell fogadni. Ennek hidnyaban
a kiilonféle nemzetek tagjai kdzott a napi kommunikacié nem zokkendmentes
(Veresné Valentinyi et al., 2004).

A tanulmany elsé részében rovid modszertani leirds utan a tarsadalmi,
kulturalis és nyelvi kompetencidkat és azok sokféleségét elemzem. A
kulturélis sokféleséget kiilonb6zd tényezdk alapozzak meg, mint példaul
tobbek kozott az €letkor, fogyatékossag, etnikai hovatartozas, nemi identitas,
szarmazas, faj, vallas €s nem. A kultira néhany fogalmi meghatdrozasa
szintén teret kap. A nyelvi sokféleséget is bemutatom, amely a kulturalis
sokszinfiséget kiséri. A nyelv, a kultara és a kommunikacio elemzése koveti a
kommunikécids kompetencia rovid leirdsat. Végezetiil néhany kovetkeztetést
vonok le és ajanlasokat fogalmazok meg.

A vilag 191 orszagédban tobb mint 6000 nyelvet beszélnek, €és a kb. 32 millio
amerikai 0sszesen 329 nyelvet besz€l otthondban az angolon kiviil (Safina,
2014). Sokkal konnyebb észlelni a kulturalis kompetencia hianyat, mint annak
jelenlétét.

Mindenekel6tt hatdrozzuk meg a kulturalis, nyelvi és szocio-kulturalis
kompetenciakat.

A kultura szdmos szerves részbdl all, kezdve a legnyilvanvalobb ¢és
leglatvanyos részektol, példaul a nyelvtdl, a kommunikaciotol, a szokasoktol
¢s a  hiedelmektdl a  lathatatlan  értékekig,  feltételezésekig,
gondolkodasmodokig és gondolatokig. A kulturdlis kompetencia a kultaran
beliili hatékony miikddés képessége. Ez magaban foglalja az anyanyelv
kompetenciajat, valamint a kulturalis kiilonbségek megértését. A nyelvi
kompetencia a nyelvtan tudattalan ismeretére utal, amely lehet6vé teszi a
beszéld szamara a nyelv hasznalatat és megértését. Noam Chomsky és maés
nyelvészek 4altal hasznalt nyelvi kompetencia a velesziiletett nyelvi
ismeretekre utal, amelyek lehetdvé teszik az embernek, hogy hangok és
jelentések 0sszeegyeztethetd legyen (Nordquist, 2017).

A kultara és a nyelvészet kifejezések az emberi viselkedés integralt mintéira
utalnak, amelyek magukba foglaljadk a nyelvet, a gondolatokat, a
kommunikacidt, az akciokat, a szokasokat, a hiedelmeket, az értékeket és a
faji, etnikai, vallasi vagy mas csoportok intézményeit (pl. nemi identitas / nemi
kifejezés, életkor), nemzeti szarmazas, szexualis iranyultsag, fogyatékossag).
A kulturalis és nyelvi kompetencia kongruens magatartas, attitidok és
politikdk Osszessége, amelyek egy rendszerben vagy a szakemberek
kozosségében Osszekapcsolddnak, €s lehetévé teszik a hatékony munkéat
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kultirdk kozotti helyzetekben (Risager, 2002). A kultira és a nyelv
befolyasolhatja az egyének viselkedését.

A szocio-kulturdlis kompetencia szintén Osszetett jelenség. Ward (2003)
szerint a kovetkez6 komponenseket tartalmazza:

- Nyelvi-kulturalis elem - a lexikai elemek ismerete a tarsadalmi-kulturalis
szemantikaval (példaul tidvozlés, megszolitas és elkdoszonés);

- Szociolingvisztika - a tarsadalmi osztalyok, a kiilonféle generaciok, nemek,
tarsadalmi csoportok nyelvi tulajdonsagainak ismerete;

- Kulturalis komponens - az angol nyelvii orszagok kulturalis sajatossadgainak,
szokasainak, hagyomanyainak, viselkedési normainak, etikettjének ismerete,
valamint a kommunikaciés folyamat megfeleld6 megértésének ¢és
felhasznalasanak képessége, mikozben egy masik kultira hordoz6i maradunk.

Irodalom

G. A. Vorobjev (2003:5) megjegyzi, hogy "a szocio-kulturalis kompetencia
Osszetett jelenség, €s kiilonféle kategoriakba tartozd dsszetevoket tartalmaz."
R. P. Milrud (2004:4) szerint "a szociokulturalis kompetencia a kommunikativ
kompetencia aktivitaiskomponensére vonatkozik". V.V. Safonova (2001: 2)
ugy véli, hogy "a szociokulturalis oktatas céljainak didaktikus leirasat idegen
nyelven kell végezni a szocio-kulturélis kompetencia szempontjabol".

A szociokulturdlis kompetencia a multikulturalis tudas ¢és készségek
alkalmazasanak képessége az interkulturdlis kommunikaciéban. Ez azt is
jelenti, hogy toleransan viselkediink mas nemzetiségii emberekkel szemben.
A nyelv lehetévé teszi a tarsadalom szdmadara a fizikai és az élményvilag
kategorizalasat (Duranti, 1997; Kovecses, 2006). A nyelv nemcsak az egyéni
identitas és én, hanem a nemzeti identitas alapvetd eleme is (Kramsch, 1998;
Joseph, 2004). A nyelv nemcsak az egyéni gondolkodas keretét adja meg
(Kramsch, 1998, 2002; Aveni, 2005), hanem strukturat ad egy tarsadalom
kooperacios és kollektiv gondolkodasi folyamatainak (Oakes, 2001; Joseph,
2004).

A nyelv és a kultara dsszefliggenek. Ez azt jelenti, hogy nyelv nélkiil a kultrat
nem lehet teljes mértékben megérteni vagy atadni a jovO generacidinak.
Nyelvismeret nélkiil az interkulturalis interakciok hatékonysaga korlatozott
lesz.

A nyelv és a kultura annyira szoros, hogy szinonimaként azonositjak Oket
(Scarcella, Oxford, 1992). Egyrészt a nyelvet hasznaljak az emberek kulturalis
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gondolatainak, hiedelmeinek kifejezésére és a kommunikaciora; masrészt a
kultara beagyazodik a nyelvbe. A nyelv és a kultara 6sszefonddott kapcsolatat
Brown (2000: 177) foglalja 6ssze: ,,A nyelv a kultara része, a kultira a nyelv
része; a ketté bonyolultan egybefonodik, igy nem lehet elvalasztani a kettot
anélkiil, hogy ne veszitsiik el sem a nyelv, sem a kultara jelentdségét”.

Anyag és modszer

A kutatas soran nemzetk6zi munkékat hasznaltam, és az elemzést tudoményos
konyvek és cikkek segitségével végeztem el. Mivel a tarsadalomtudomanyok
teriiletén a legtobb adat ’lathatatlan’ (vélemények és nézetek, attitidok),
elsddleges adatgytijtést nem lehetett elvégezni, ezért dokumentumelemzést
alkalmaztam.

Eredmények
A kultura képzete

A kultura fogalmat kiilonféle szemszogbdl lehet megvizsgéalni. Mivel

lehetetlen az Gsszes kultura meghatarozast leirni, lentebb néhany példa

talalhato.

(1) Lado (1957: 111) a kultarat tgy hatarozta meg, mint ,,a kultarak a
mintazott magatartds strukturdlt rendszerei”. Ez a meghatdrozas két
fontos kategoriat jelez: strukturalt és mintazott.

(2) Robinson (1988) négy szempontbdl vizsgalta a kultarat: viselkedés,
funkci6, megismerés (kognicid) és szimbolumok. Ennek kovetkeztében a
kultara mintazott magatartasok halmaza, mig a funkcionalista értelmezi e
magatartasokat. A kognitiv definici6 azt allitja, hogy a kultira értelmezés
folyamata, mig egy szimbolikus magyardzza, hogy a kultira az
értelmezés utani termék (Kaplan, 1966). Igy a kulturalis jelentések a
tanulok belsd értelmezési folyamata utan jonnek létre. A kultira mind
folyamat, mind termék. A kultirat, mint folyamatot és terméket is meg
kell vizsgalni (Crawford-Lange és Lange, 1984, Moran, 2001).

(3) Kramsch (1993: 205) szerint ,,a kultiura tarsadalmi konstrukcio, az én és

a tobbiek észlelésének terméke”. Felhivja a figyelmet arra, hogy a kultura
nemcsak kollektiv, hanem egyéni is.
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(4) McCarthy ¢és Carter (1994) a kulturat a tarsadalmi diskurzus
szempontjabol vizsgéalja. Ez a ,tarsadalmi ismeretekre és interaktiv

készségekre vonatkozik, amelyek a nyelvi rendszer ismeretein kiviil
sziikségesek is (McCarthy and Carter, 1994, p.151-152).

(5) Moran (2001: 25-26) a kultarat ,.kulturalis jelenségként” hatarozza meg:
,»A kulturdlis jelenség olyan kézzelfoghato formdkat vagy szerkezeteket
(termékeket) foglal magéaba, amelyeket a kultira egyes tagjai (személyek)
kiilonb6z6  interakcidkban (gyakorlatokban) haszndlnak konkrét
tarsadalmi koriilmények és csoportok (kozosségek) modon, amelyek
tikkrozik értékiiket, hozzaallasukat ¢és hiedelmeiket (perspektiva).”
Vagyis, a kultira egyik aspektusa magdban foglalja a gyakorlatokat,
termékeket, perspektivakat, személyeket €s kozosségeket, tehat ot
dimenziot.

A fenti meghatirozasokbol arra lehet kovetkeztetni, hogy a kulturat a
tarsadalomhoz asszocialjuk, illetve az értelmezés folyamatdhoz és a
tarsadalmi jelenség termékeihez. A nyelv €s a kultara kiegésziti egymast. A
nyelv a kultara legfontosabb, alapvetd eleme (Alfred et al., 2003). A nyelvet
arra hasznaljak, hogy részese legyen a kultaranak, leirja a kultarat, értelmezze
a kultarat és reagaljon a kultirara (Moran, 2001). Lehetoveé teszi az emberek
szamara az Otletek ¢és informaciok megosztasat, tehat egyfajta modszert jelent
a kulttra atadéasara.

Nyelv, kultira és kommunikdcio

Mind a nyelv, mind a kultira szerepet jatszik a kommunikacioban, mivel
mindkettd jelentést hordoz. Egyrészrdl a nyelv szintaktikai, szemantikai és
pragmatikus jelentéssel bir a nyelvhasznalok kommunikacidjdban (Brooks,
1997). Masrészt, a kultara jelentéssel bir, és a kulturélis jelentéseket
viselkedési mintak, példaul nyelv ((Byram, 1995) segitségével fejezik ki. A
nyelvek ¢és kultrak kozotti sikeres kommunikacio érdekében meg kell
érteniink a kulturalisan eltéré interakcidos normakat, valamint az emberek
értékeit és gondolatait (Saville-Troike, 2003). A nyelvi szempontb6l helyes
mondatok néha félreértéseket vagy zavart okozhatnak, ha eltérd kulturalis
kontextusban vannak (Schulz, 2007).
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Kommunikdacios kompetencia (KK)

A kommunikacios kompetencia (KK) fogalmat elészor Hymes (1972) vezette
be, amely arra utal, hogy nemcsak a nyelv nyelvtani szabalyait kell
alkalmazni, hanem azt is, hogy tudjuk, mikor, hol és kinek kell ezeket a
mondatokat megfeleléen hasznalni (Jensen, 1995). Az idegennyelv-
tanuldsban a KK olyan tanuléra vonatkozik, aki a nyelvet tarsadalmi, nyelvi
¢s gyakorlati szempontbol megfelelé médon tudja hasznalni (Eurépa Tanacs,
2001, in: Sercu, 2005).

Canale - Swain (1980) és Canale (1983) késObbi tanulmanyaiban négy
kiilonféle alkotoelem alkotja a kommunikaciés kompetenciat: nyelvtani
kompetencia, tarsadalmi-nyelvi kompetencia, diskurzuskompetencia €s
stratégiai kompetencia.

Cnale ¢és Swain (1980) szerint a nyelvtani kompetencia az a kompetencia,
amelyet a nyelv elsajatitasahoz tarsitunk. A diskurzuskompetencia az, amikor
a tanuloknak mondatokat kell alkotniuk kifejezések sorozatabdl. A szocialis-
nyelvi kompetencia a nyelv tdrsadalmi-kulturalis szabalyainak ismerete, mig
a stratégiai kompetencia a hianyos ismeretek kompenzaldsara alkalmazott
elem a kommunikacié fenntartdsa érdekében. Ebbdl a modellbdl arra
kovetkeztetiink, hogy a hatékony kommunikéacié kompetencidjanak nemcsak
a nyelvi, hanem a szociolingvisztikai ismereteket is magéaban kell foglalnia
(Tseng, 2002). A nyelv és a kulttra elvalaszthatatlan kapcsolata azt sugallja,
hogy az idegen nyelv tanulésa azt jelenti, hogy megtanuljuk az idegen nyelv
egyik aspektusat (Nault, 2006).

Kapcsolodni kell a sajat kultirankhoz, annak erdsségeivel és korlataival
kapcsolatos tudatossaggal, ismeretekkel és készségekkel (Hoar, 2018).
Vigyazni kell arra, hogy ne tegylink fel olyan feltételezéseket, amelyek az
egyén nem megfelel6 kezeléséhez vagy a kutatési elfogultsaghoz vezethetnek
(Murphy, 1988). A kultara tobbek kozott befolyasolja a normativ kulturalis
értekeket, a nyelvet és a hiedelmeket. A normadl kulturdlis értékek (az
interperszondlis interakcié elvarasai) magukban foglaljdk a nemverbalis
gesztusokat, a testbeszédet, a formalitds szintjét és a tisztelet kifejezését. A
nyelv, még ha folyékonyan is besz¢éljiik, akadalyokat gordit elénk.

A modern vildg meglehetdsen ellentmondasos. Egyrészt a globalizacio
elétérbe keriil, masrészt az etnikumok kozotti kapcsolatok egyre romlanak, és
az etnikai konfliktusok er6sebbé valnak (Chia-Lin, 2018). A Stockholmi
Nemzetkozi Intézet altal a tényleges vilagproblémakkal kapcsolatban 1990-
ben végzett kutatds szerint a 20. szdzadban felmeriilt akut tarsadalmi
konfliktusok kétharmada nemzetkozi volt. A 20. szdzadban tobb mint 100
millié embert 6ltek meg. A legtobb tudods azt allitja, hogy az etnikai konfliktus
destabilizalja a tarsadalmat és veszélyezteti a tarsadalmi-gazdasagi fejlodést.
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A legtobb nemzetkozi konfliktus tarsadalmi-kulturélis jellegli: a nyelv, a
vallas, a normdk, az értékek, a szokasok, a hagyomanyok, a sztereotipidk, a
nemzeti szimbolumok, a gondolkodasmadd és a viselkedés kiilonbségei stb.
(Safina, 2014).

Kovetkeztetés

A kulturélis és nyelvi kompetencia létfontossagi, mivel manapsag a népek ¢€s
nemzetek intenziven keverednek egymassal, akiknek ugyanabban a
tarsadalomban kell €lnilik és a munkahelyen kolcsonhatasba 1épniiik, igy a
tarsadalmi-kulturdlis kompetencia kialakulasanak problém4ja jelenleg
kiilonleges jelentdséggel bir. A kialakult tarsadalmi-kulturalis kompetencia
garantalja a hatékony kultardk kozotti kommunikéciot, azaz a megfeleld
interakcidt mas kultirak képviseldivel.

A kulturdlis kompetencia képzésre és kulturdlis szempontbol megfeleld
anyagokra épiil. A CRASH modell javasolt a képzés soran (Watson, 2018):

C: culture (a kultura fontossaga az interakcioban)

R: respect (mas népek kultarajanak tisztelete)

V: assess and affirm (értékeljiik és erdsitsiik a kultarat, beleértve a pozitiv
visszajelzéseket)

S: sensitivity (a masik ember kulturajaval szembeni érzékenység ¢€s a sajat
kultarajanak hatasa kulcsfontossagu elem)

H: humility (aldzatossagra is van sziikség, hisz kevés ember valik mas
kultarak szakért6jéve).

A kultira és a nyelvoktatds elvalaszthatatlanok, ¢és a kultira mindig
beagyazodik, beépiil a nyelvtanulasi kdrnyezetbe (Nault, 2006). Osszegezve,
a nyelvi ismeretek elsajatitisanak folyamata megkonnyiti a kultardk kozotti
kolesonhatdsokban sziikséges karakterisztikdk kialakitasat. Az attitiidok,
tudas, készségek és tudatossdg atadhatok, relevansak és alkalmazhatok a
kultara altalanos kontextusaban is. Ezen tulmenden, bar a kulturak ko6zotti
kompetencia tréningje kétségteleniil hasznos és sziikséges, nem szabad, hogy
a sziikségesnél nagyobb prioritast élvezzen (Czeglédi - Juhdsz, 2014). A
nyelvtudas és a kultarak kozotti kompetencia eldsegiti az interkulturalis
hatékonysaghoz sziikséges ismereteket és készségeket.
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COACHING ES NLP A NYELVOKTATASBAN
Coaching and NLP in teaching foreign languages

VERESNE VALENTINYI KLARA

Osszefoglalas

Rovid osszefoglalo cikkemben bemutatom a coaching és az NLP lényegét oly
modon, hogy a nyelvtandrok a cikk elolvasasa utin az oOtleteket és
gondolatokat mar a kovetkezo nyelvordikon tudjak hasznadlni. A cikk
gvakorlati fokuszu, az elméletet csak érintolegesen érinti. Ramutatok arra,
hogy ezek a modszerek nem mindenhatoak, csupan kiegészito eszkozok,
amelyek  gazdagitiak a nyelvtandr modszertani  repertodrjat  és
kommunikaciojat az idegen nyelvi orakon.

Abstract

The article gives a short and brief overview of coaching and NLP
methodology. The purpose of this article is to equip the reader with easily
applicable langugae teaching and learning methodology which can be used
in the foreign language classroom. The article has a practical focus without
givoing in-depth theoretical background of coaching and NLP methodology.
The article shows that coaching and NLP provide language teachers with
useful methods and language learning tasks.

Kulcsszavak: language teaching and learning, classroom methodology,
simple, brief, coaching, NLP,

Bevezetés

Napjainkban a coaching és NLP hangzatos hivoszavak, tobbféle iranyzatuk
1étezik, példaul a cselekvésorientalt coaching (a pszichodrama eszkozeivel),
Gestalt-alapu coaching, a dontéskézpontu coaching, a TA-alapu coaching
(tranzakcio analizis eszkozével), a szupervizio alapu coaching, a
rendszerszemlélet alapu coaching, az NLP alapu coaching, a
megoldasorientalt (vagy ennek részhalmazat képezo brief) coaching (Kunos
et al 2016). A hétkoznapokban 1épten-nyomon talalkozunk life coachokkal,
¢letmdd coachokkal, vezetdi coachokkal, foodcoachokkal, sport coachokkal.
A cikk cime coaching és NLP a nyelvorakon, ami arra utal, hogy a coaching a
nyelvoktatasban is megjelent. A cikkben a coaching és egyik ,,segédjének” az
NLP-nek az alkalmazasarol irok a nyelvoktatasban. El9szor altalanossagban
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bemutatom a coachingot és késobb az NLP-t, és kdzben konkrét modszereket
¢s javaslatokat teszek arra, hogyan hasznalhat6 ez a mddszer a nyelvorakon.
Elsdsorban gyakorlati oldalrdl kozelitem meg a két modszert, azok elméleti
hatterére ebben a cikkben mélységében nem térek ki.

Mi a coaching?

A coaching nem terdpia, nem tandcsadds, nem mentoralds, hanem
eredménynyorientalt, célspecifikus, személyre szabott fejlesztd folyamat,
amely torténhet egyéni, team vagy csoportos forméaban egyarant.

Tudatosito beszélgetés

Leda Turai Petrauskiene, MCC ICF (International Coach Federation) alelndke
szerint a coaching nem segitd, mint a tanacsadas, a pszichoterapia vagy a
mentoralads, hanem tudatosité folyamat, beszélgetés (Kunos et al 2016),
amelynek célja, hogy a coachee, a coaching beszélgetésben résztvevo egyén,
tudatositsa sajat viselkedési mintazatait, ha nyelvtanuldsrol van szo, akkor a
nyelvtanuldsi mintdzatait, érzelmi, gondolati reakcidit, elakadasait a
nyelvtanulasban.

A coaching soran a coach feladata, hogy kérdésekkel elmélyitse a coachee
tudatossagat, mas szoval a coach hozzasegiti a coahee-t a tisztanlatasban, azaz
egy képpel élve, segiti a coache-t abban, hogy tiszta tiikrot tartson onmaganak,
¢s letdrolje a parat a tiikorrdl. A coaching-iilés célja a coachee gondolatainak,
érzelmeinek, meggydzddéseinek, szokasainak és erdsségeinek felfedezése,
,tudatositasa”. Tulajdonképpen a coaching ezzel az alapelvével visszatér az
okori gorogok ,,Ismerd meg Onmagad” elvéhez. Ezeket az eszkozoket a
kovetkezd kérdésekkel vihetjik be a nyelvordra: Ismerd meg a bevalt
nyelvtanulasi szokdsaidat, modszereidet! Mikor volt az, hogy .... sikeriilt? Mi
volt akkor, ...? Mit csinaltadl? Mi motivalt? Mi okozott sikerélményt? Mi
okozott 6rdma6t? Mi huzott vissza a tanuldsban?.

A siker tudatositasa

A siker tudatositdsa mellett a coaching masik alapelve, hogy nem a hibakra
fokuszalunk, azokrol szinte nem is beszéliink. A nyelvéoran ez gy néz ki, hogy
mindig csak a sikerekre, a sikeres nyelvtani tesztekre, feleletekre,
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nyelvvizsgdkra kérdeziink rd olyan kérdésekkel, mint példaul: Hogyan
sikeriilt letenned a nyelvvizsgat? Mi tettél akkor, amikor jeles lett a nyelvtani
teszted? Hogyan késziiltél fel a jeles feleletre?

Ezekkel a kérdésekkel azt tudatositjuk a coachee-ban, a nyelvtanuloban, hogy
mit csindl/t eddig jol, azaz feltarjuk a coachee er6forrasait, coaching
szaknyelvvel ¢élve energetizaljuk a coachee-t, mikézben a coachee
megszabadul a negativ érzéseitél és csak a jo érzések maradnak, a mi
esetlinkben a nyelvtanulassal kapcsolatban. Ezek a pozitiv érzések lesznek a
késébbiekben az erOforrasai, amire tdmaszkodhat, motivaciot merithet. A
coaching fontos eleme a meglévd erbforrasokkal torténd energetizalas, a
masik fél jollétének, pozitiv érzelmeinek erdsitése.

A coachee feleldsségvallalasa

A coaching kovetkezd fontos alapelve, a coachee feleldsségvallalasa. Nem
véletleniil hangstulyoztam a cikk elején, hogy a coach csupan csaak abban
segit, hogy ,,a coachee letdrolje a parat a tiikorrdl, hogy tisztan lassa magat,
képességeit és a lehetdségeit”. A coachee-nak feleldsséget kell vallalnia a sajat
tanulasa, fejlédése irant. Mas szoval akarnia kell a tanulast, a fejlodést, és
tennie kell azért, hogy a mi esetiinkben megtanulja a nyelvet. A coach nem
tanulhatja meg helyette a szavakat, nem végezheti el helyette a hazi feladatot.
Erre fel kell hivhunk a nyelvtanuld figyelmét. A coaachee/ nyelvtanul6d
elkotelezddését a kovetkezd kérdéssel mérhetjiik: 1-10-ig skalan mennyire
vagy elkotelezett amellett, hogy (pl.) letedd a nyelvvizsgat? Ez miben
nyilvanul meg?

A kerdezéstechnika

Amint az el6bbikbdl is lattuk a kérdezéstechnika a coaching fontos eleme.
Sokan azt gondoljak, hogy a coaching meghatarozott sorrendben feltett
kérdéseket jelent. Ebben van is igazsidg, hiszen a kiilonb6zd coaching
modellek mindegyike meghatarozza a kérdéseket, azok sorrendjét, igaz
hangsulyozzak, hogy a kérdésekkel és a kérdések sorrendjével a coach, sajat
coachee vélaszaihoz. A nyelvtanarnak is fontos eszk6z a kezében a kérdezés:
kérdéseinkkel segitsiik a nyelvtanulé tudatossagat, facilitaljuk a nyelvtanulasi
folyamatot. A kulcs viszont nem csupan ezekben a varazskérdésekben rejlik,
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hanem a coach illetve a nyelvtanar viselkedésében, hozzallasaban és abban,
ahogyan ezeket a kérdéseket felteszi.

A coach
Oszinte kivancsisig

A coach egyik legfontosabb tulajdonsaga az Gszinte kivancsisaga, sokan azt
mondjéak, hogy a coach olyan mint a szOke n6 a viccekben: Uigy tesz, mintha
nem tudna semmit, ezért kérdez: Példaul el tudnad ezt nekem még egyszer
magyarazni? Jol értettem, hogy ... Es még hogy? Sokak szerintba a coachnak
nem is kell értenie ahhoz a teriilethez, ahonnan a coachee hozza a problémat,
csak kérdeznie kell. Ez a hozzallas rendkiviil hatasos.

Azzal, hogy a coach ismételten rakérdez dolgokra, arra készteti a coacheet,
hogy tobbszor €s tobb oldalrol is atgondolja és elmagyarazza a problémajat.
Raadésul a coach addig nem nyugszik bele a valaszba, amig a coachee
egyszerlien és érthetden elmondja mindezt. Ez egy rendkiviil hatékony
modszer a tudatositdsban. Természetesen nem szabad “buta” kérdéseket
feltenni, a kérdés mindig hatdsos és gondolkodéasra késztetd legyen. A
kérdésekre a valaszt tehat a coachee maga keresi meg, a coach facilitator,
facilitalja ezt a tudatositd, onfejlesztd folyamatot.

Egy metaforaval élve, a coach olyan, mint a serpa, veled van, tdmaszt nyqjt a
szamodra, segit megmaszni a hegyet, de a hegyet neked kell megmasznod, te
magadnak kell megtanulnod, hogyan erdsited a kételed €s hogyan teszed meg
a kovetkezd 1épést.

A coach kovetkez6 fontos tulajdonsaga tehat a jelenléte, az angolban a present
sz0 kétértelmii: jelenlét és ajandék a szo két jelentése, amely igy a coaching
emblematikus szavanak is tekinthetd. A coachee-nak érznie kell, hogy a coach
jelen van, ennek egyik eszkoze az értd figyelem, amit a coach verbdlis és nem
verbalis kommunikécidja is kifejez. A nyelvtanari kérdezés technika még
hatékonyabb, ha ezeket az elveket a nyelvordn is megvalositja.

Az érto figyelem

Hallani és hallgatni két kiilonb6z6 dolgot jelent. A hallas, amikor passzivan
eléri a hang a dobhartyankat, de nem figyeliink tudatosan a tartalomra. A
hallgatas sordn erdfeszitést tesziink arra, hogy megértsik a masik fél
mondanivaldjat. Tudatosan figyeljiik és meghalljuk a partneriinket. Ez utobbi
soran tanusitunk értd figyelmet. A coaching soran az értd figyelemé a f6szerep,
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hiszen a coachee azért jott el a coachhoz, hogy az segitsen neki, itélkezés
nélkiil. Ehhez pedig az kell, hogy valoban megértsiik a helyzetét, az érzelmeit,
hiedelmeit. Tanusitsunk tehat értd figyelmet, amely bizalmat és biztonsagot
nyujt a coachee szamara. Az ért6 figyelem ugyanakkor nem csak a verbalis
tizenetekre vonatkozik, hanem a nem verbalis tizenetkre is: a testbeszédre, a
hanghordozasra, az arcmimikara ¢és a gesztikulaciora is. Tulajdonképpen
mindezek a nyelvorara is vonatkoznak, csak helyettesitsiik be a coachee szot
a nyelvtanul6 szoval, és allitasaink igy is igazak lesznek.

Az érto figyelem technikdi

Az ¢ért6 figyelem tehat az a figyelem, amely egyardnt vonatkozik ez
elmondott/hallott és a nem hallott , de lathaté dolgokra egyarant. Néhany példa
az értd figyelem verbalis tanari megnyilatkozéasaira a nyelvoran: 1. ,,Yes”,
,right”, | JOK”, | ,Ah ha”, etc. — ezek a rovid szavak, azt jelzik, hogy figyeliink.
2. A coachee (nyelvtanuld) szavainak tiikrozése, megismétlése, parafrazalasa
,,50, you say you want to make some big changes in your language learning
methods?” or ,,You sound as if you are really excited about the English
language”. 3. Meger0sito visszajelzés: Le a kalappal! 4. Relevans kérdések. 5.
Visszakérdezés. 6. Osszefoglalas. Néhany példa az érté figyelem nem verbalis
megnyilatkozasaira megfeleld testbeszéddel: szemkontaktus tartdisa, pozitiv
arckifejezés, bologatas, testbeszéd: enyhén elorehajlas, csend ereje (80-20
elve).

A szerzodeés

A coaching beszélgetés clején a coach és a coachee szerz6dést kot. A
szerzOdésben rogzitik azt, hogy ki mit tud nyujtani, és milyen feltételekkel.
Ilyen szerzddést érdemes minden félév elején kotni a nyelvtanuloval,
amelyben lefektetjiik a célokat (mikor teszi le a nyelvvizsgat a nyelvtanulo)
¢s a szabdlyokat, pl. minden oréra kell hazi feladatot készitenie.

A Grow-model

Szdmtalan coaching model 1étezik, és tobben a sajat modelljiik alapjan
coacholnak. Amint errél mar esett sz6 a coachingmodellek meghatarozzak azt,
hogy milyen szakaszok és milyen kérdések kovessék egymast. Azonban ezeket
a modelleket rugalmasan kezeljiik, hiszen ha a coach megérzésse ¢és
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tapasztalata alapjan arra van a coachee-nak sziiksége, hogy mondjuk az els6
szakasszal, a nyelvtanuld céljainak meghatarozasaval toltsenek tobb idot,
akkor a tobbi szakasz elhagyhato, tehat ezeket a modelleket rugalmasan kezelik
a coachok.

A GROW-modell, amely John Whitemore (2008) nevéhez fiizodik, egy
egyszerd, négy 1épésbal alldo modell, amely strukturalja a coaching beszélgetés
1épéseit, szakaszait. A betlisz6 a kovetkezoket jelennti: Goal (cél), Reality
(valosag), Options (lehet6ségek) and Will (Way Forward) (akcidterv).

Will Goal

Options Reality

A

1.abra. Grow-modell
A cél meghatarozdsa

Az elsO 1épés a cél (goal) meghatarozasa, hiszen a coaching soran nagyon
fontos hogy tudatositsuk, mi a coachee célja egészen pontosan. A
pontositasban segit, ha kovetjik a SMART-modellt. A SMART betlisz6 a
specific/simple (konkrét), measurable/meaningful (mérhetd),
attainable/achievable (teljesitherd), realistic (realis) and timed towards what
you want (akcioterv) szavakbol all. Az elsd nyelvoran fontos, hogy a SMART-
modell alapjan meghatozzuk a nyelvtanulas céljait.
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A valosag feltardsa

A Grow-modell szerint a kovetkezd 1épés annnak feltarasa, hogy mi a jelenlegi
allapot (Reality). Ebben a szakaszban segit a coach a coachee-nak abban, hogy
tisztan lassa a jelent, a mostani szituacidt. A coachee gyakran nem tudja,
honnan ¢és hogyan induljon el, nem tudatos benne a jelenlegi allapot, milyen
készségekkel, képességekkel, lehetdségekkel rendelkezik a jelen pillanatban.
A nyelvtanulok tobbsége “ujrakezdd”, amely esetekben hasznos, hogy
tudatositsuk, mit tud mar a nyelvtanul®.

A lehetoségek (options) feltarasa

A kovetkez6 1épés a lehetdségek (Options) feltérképezése, amely a kdvetkezd
kérdésekkel torténhet: Milyen lehetdségeid vannak (a nyelvtanuldsban)?
Hogyan oldottad meg ezt a feladatot korabban? Mit csindlnal masképpen? Kit
ismersz, aki a példaképed lehet, mert sikeresen megoldotta ezt a feladatot?
Fontos, hogy a lehetdségeket tisztan €s redlisan lassa a nylevtanul6: ha tobb
iskola uténi elfoglaltsaga van, pl. sportol, akkor kevesebb ideje jut majd a
nyelvtanulasra, tehat a nyelvvizsgat valdsziniileg késébb fogja letenni.

Az akcioterv (will/way forward) kidolgozasa

A modellben a Will or Way Forward az a szakasz, ahol kidolgozzuk az
akciotervet és feltérképezziik a coachee elkotelezodését. Ezt a kovetkezd
kérdésekkel tehetjiik, amelyek a nyelvoran is hatékonyan hasznalhatok: Mit
fogsz tenni azért, hogy elérd a célodat? Mi lesz az elsd, kis 1épés, amit
megteszel a célod elérése érdekében? Mikor fogod elkezdeni? Ha mar
ismerjiik a ,,valosdgot”, utdna alakitsuk csak ki az akcidtervet. Fontos, hogy
itt is csak realis, megvaldsithato tervet készitsiink a nyelvtanuld szamara.

Coaching tipusu visszajelzés a nyelvoran

Az akcidterv részeként adhatunk visszajelzést az elért eredményekrdl, a
nyelvordkon alkalmazhatjuk a coaching szemléletli professzionalis
visszajelzést, amelynek f6 pillérei a kovetkezok. Nagyon fontos, hogy a
visszajelzés ne legyen til hosszli, mert akkor nem lesz elég hatasos. A
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visszajelzés nem hizelgés, bokolds vagy gratuldcid, €s nem is szidas. Fontos,
hogy mindig legyiink konkrétak és 6szinték. Mindig mondjuk meg az
igazsagot. Tegyiik ezt érzelmek és indulatok nélkiil, tényszertien, semlegesen.
Soha ne itélkezziink. Ezt tigy tehetjiik, hogy modjuk el, mit lattunk/ hallottunk,
vettiink észre. Tiikrozzik, ismételjiik, amit hallottunk. Mindig valemilyen
konkrét részlettel tamasszuk ald a visszajelzésiinket. Példaul nem elég azt
mondani: ,,You did a good job” (Ugyes voltal!), hanem konkrét példaval
tamasszuk ala a dicséretet ,,Well done on getting the job out on the due date. |
know that you had a critical problem, but you used your initiative and sorted
the problem out on time.” Mindig arra koncentraljunk, hogy mi volt az értékes
abban, amit a tanulo csinalt. Magyarazzuk el, hogy mi a kovetkezménye, az
eredménye, milyen hatdsa van annak, amit a tanulé megtanult, tehat példaval
alatamasztva, kontextusban adjunk visszajelzést: példaul ,,Megtanultal 20 sz6t
az utazassal kapcsolatban, tehat most mar el tudod mondani, hogy tudsz
vonattal utazni”. Mindig csak egy dologrdl adjunk visszajelzést. A visszajelzés
c¢lja minden esetben az, hogy tudatositsuk a tanuléban hol tart, mit csinalt jol
¢s miben kell fejlédnie. Ezért hasznos, ha egyszerien megismételjiik, amit a
hallgat6 mondott/ leirt stb. Ezzel segitjiik 6t abban, hogy tudatositsa magéaban,
amit csinal.

Az akcioterv részének tekinthejiik az idogazdalkodas oktatasat, amellyel a
legtobb tanuld kiizd. Az alabbi feladat segiti a nyelvtanulét abban, hogy
tudatositsa €s megtanulja a megfelelé idégazdalkodast. A nyelvtanulonak
naplot kell vezetnie egy hétig, amelyben konkrétan, 30 percre lebontva leirja,
hogy mit csinalt a héten. Majd a visszatekintés utan akciotervet készit az elotte
allo hétre vonatkozodan 30 percre lebontva. Az akcidtervben kulcshelyet kap a
nyelvtanulasra szant ido.

Time |Mon Tues Wed [Thurs |[Fri Sat Sun
06:00

06:30
07:00
07:30
08:00
08:30
09:00
09:30
10:00
10:30
11:00
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Time [Mon Tues [Wed [Thurs |Fri Sat Sun
11:30
12:00
12:30
13:00
13:30
14:00
14:30
15:00
15:30
16:00
16:30
17:00
tablazat. Akcioterv a nyelvtanuldashoz

NLP, coaching és kommunikaciés modell
Az NLP definicioja

A kovetkezokben az NLP-modszerét szélsdségesen leegyszertisitve mutatom
be. Elészor is azt nézziik, mit fed le az NLP-betiisz6 (neurolinguistic
programming). A neuro, az idegrendszert jelzi, amely az 6t érzékszerviinkon
alapul: visual (vizualis), auditory (hallott), kinesthetic (kinesztetikus),
olfactory (szaglasi), gustatory (izlelési). Ezeknek az érzékszervi észleléseknek
az elso betiii adjak az NLP toszefoglald betliszot, ami a VAKOG. A linguistic
(jelentése: nyelvi) a nyelvi és a nemnyelvi kommunikacids rendszerekre
vonatkozik, amelyre a ,,tudatunk nyelvezete (language of the mind)” épiil, és
amelyek segitségével torténik az idegrendszeriinkben az informdcio tarolasa
képek, hangok, érzetek, izek, szagok és szavak formajaban. A programming
azaz a programozas arra a neuralis programra vonatkozik, amellyel
kommunikalunk masokkal, megértjik egymast ¢és datadjuk a mi
mondanivaldnkat céljaink elérése szempontjabol. Az NLP annak a tudomanya
vagy altudoméanya, hogyan kommunikaljunk, azaz hogyan hasznaljuk a
tudatunkban (és a masok tudataban) tarolt ,,nyelvezetet” azért, hogy elérjiik a
konkrét és oOhajtott célunkat. Az NLP tehat egy kommunikacidos modszer,
amelyet az életben minden kommunikécios helyzetben hasznalhatunk célunk
elérésére, igy akar a nyelvoran is.
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A kovetkezo abra az NLP alapmodelljét mutatja.

Information
is taken in
through
your 5
Senses.

o V

Internal ., =
Representation g
e A

—|-r|‘ uH T

Your
behaviobtr—

2.dbra. NLP-modell

Az emberi kommunikacié soran toroljik, torzitjuk és altalanositjuk az
informaciot. A torlés (deletion) azért kovetkezik be, mert nem tudunk minden
kiilvilagbol érkez6 ingerre figyelni, koriilottiink sokkal tobb dolog torténik,
mint amennyit érzékeliink. A koriilottlink torténd eseményeknek a
tudatunkban a vilagrol alkotott ,,térkép” alapjan tulajdonitunk értelmet. Ezért
a kortlottiink 1évo valosagot torzitjuk, félreértelmezziik (distortion, torzitas).
Az NLP szerint altalanositassal (generalisation) tanulunk. Elvarasaink
vannak a torténésekrdl, és ezek az elvardsaink befolyasoljak, hogyan
érzékeljik az eseményeket. Ezek az egyszerisitések (cognitive shortcuts)
bizonyos szempontbol a javunkat szolgaljak, hiszen ha belegondolunk, hogy
a kortlottiink torténd események minden aspektusat érzékeljiik, képtelenek
lennénk barmilyen cselekvésre olyan sok informaciot kellene feldolgoznunk.
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Ugyanakkor ellenlinkre is szolgal, hiszen fontos informéciokat nem
érzékellink, illetve az elvarasaink alapjan torzitunk, elvarasaink szemiivegén
keresztiil érzékeljiik a vilagot.

A coaching egyik aga felhasznalja az NLP-elemeket, ezért NLP-coachingnak
is hivjak, melynek az alapelvei a kdvetkezok: 1. Légy tisztaban a céloddal! 2.
Tamaszkodj az érzékszerveidre! 3. Viselkedésed legyen rugalmas! 4. Bizz a

e ey

Erzékszervi tudatossig (SENSORY ACUITY)

Az NLP szerint a kivdloan kommunikalé emberek viselkedése pillanatrol
pillanatra valtozik. Ezek a pillanatnyi valtozasok érzékszerveink észlelésén
alapulnak, ami azt jelenti, hogy viselkedésiink az alapjan valtozik és azt
koveti, amit az érzékszerveink 4altal a kiilvilagbol érzékeliink. Miket
érzékeliink a kiilvilagbol? A hangot, a beszéd gyorsasdgat, tempdjat,
hangerdsségét, hangmagassagot (pitch), hangszinét és a hangrezgéseit
(timbre). A testtartast (inclination), a gerinc ivét és a test d6lését (egyenes
vagy hajlott, elére vagy hatra déliink) és a gesztikulaciot (mennyit, hogyan és
milyen gyorsan gesztikuldlunk, a kisebb izmaink mozgasat, randulasat). A
levegdvételt (breathing): milyen gyorsan vessziik a levegot, és hova vessziik
a levegdt. A szem valtozasait: egy pontra fokuszalunk vagy elnéziink
valahova, a pupilla tdg vagy beszlkiilt. A bor valtozésait: elpirulunk,
elsapadunk, feszes vagy ernyedt az arc izomzata, a szdjvonala szimmetrikus
vagy lebiggyedt, elhuzzuk a szankat vagy egyenesen tartjuk stb.

Az NLP szerint a (sikeres) kommunikacio soran 55%-ban a fiziologia szamit
(testtartas, gesztikulacio, arckifejezés €és a szemmozgas, a levegdvétel, 38%-
ban a hangunk (a hangmagassag, a gyorsasag, a hangszin és a hangrezgése €s
a hang erdssége), és csupan 7%-ban szamitanak a szavaink, a tartalom.

Mi ebbdl a tanulsag a nyelvtandrok szamara? Mit tanulhatunk az NLP-z61?
A kommunikacios kapcsolat (RAPPORT)

A j6 kommunikaciés kapcsolat azaz a rapport arra az allapotra vonatkozik,
amikor harmoénia van a felek kozott, egy hulldmhosszon vannak a felek,
megértik egymas allaspontjat. Ilyen helyzet alakul ki, amikor baratainkkal
vagyunk, akiket régota ismerilink és azokkal, akikkel szeretiink egyiitt lenni.
Ez egy rendkiviil fontos és termékeny pillanat, az odafigyelés és az elfogadas,
megértés pillanata. A cél minden esetben a hatékony és sikeres
kommunikécio, a rapport kialakitasa a nyelvoran: konnyen el tudjuk képzelni,
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hogy sokkal szivesebben tanulja a nyelvet a nyelvtanul6, ha kozvetlen, jo a
kapcsolat a tanarral.

Milyen eszkozokkel valositia meg az NLP a sikeres és hatékony
kommunikacios helyzetet?
A metafordk alkalmazasa az NLP-ben

A metaforak kulcsszerepet jatszanak az NLP-ben. A metafordkat akkor
hasznaljuk, ha meg akarunk valamit érteni vagy értetni valami mas segitségével.
Sokszor nem is vagyunk tudatdban annak, hogy metaforat hasznalunk, példaul:
,»AZ élet egy utazas, a nehézségek pedig akadalyok az aton”, vagy ,,Egy hajoban
eveziink” vagy ,.Zatonyra futott a kapcsolatunk™. Vagy akkor is metaforat
hazsnalunk, ha egy kéztudott torténetre, képre utalunk: O egy cstinya kiskacsa.
A coachingban és az NLP-ben metaforaval segitjiik a kommunikaciét, sajat
gondolataink atadasat, illetve a masik felet sajat helyezetének,
tulajdonsagainak tudatositdsaban, a megoldas megkeresésében. A nyelvoran
hasznalhatjuk azt a metaforara épiilé jatékot, melynek cime: Milyen dllat
vagyok a nyelvoran? Ez a jaték segit a nyelvtanuldi tudatossag kialakitasaban,
a kovetkezd kérdésekkel: Hasznald a képzelderddet! Milyen allat jellemez
téged a legjobban a nyelvtanulas soran? Mik az erdsségei? Mik a
gyengeségei? Mik az erdfforrasai? Hogyan tudod ezt a nyelvtanulas
szolgalataba allitani?

Konkluzio
A cikkben a coaching és az NLP-technikak néhany lehetséges alkalmazasat
mutatjuk be a nyelvoran. A coaching ¢s az NLP-modszerek jol hasznalhatok

a nyelvoran, de ezek csupan kiegészité modszerek, amelyek nem helyettesitik
az atgondolt nyelvoktatast.
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