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CREATING A MODEL FOR THE IMPLEMENTATION OF
SOCIAL/SOLIDARITY ECONOMY IN LOCAL ECONOMIC CONTEXT AS
PART OF A PROJECT

DR. GABOR JUHASZ~ ZSOFIA DOZSA

Abstract

The Human Exchange Human Resource Development and Consultant Foundation
contributed to the social/solidarity management activities of the social cooperative
registered in Gilvanfa (a village in Baranya county, Hungary) with professional
consulting service. The foundation carried out the work as a consortium partner in
the project “Next Step - Eliminating Segregated Life Situations in Gilvanfa” (project
number EFOP-1.6.2-16-2017-00103). The consultancy activity was related to the
support of social/solidarity economic activities and included complex research,
planning, as well as strategy and model creation tasks. Labor market and
employment counseling to promote the employment of persons with multiple
disadvantages living in Gilvanfa was also part of the project activities.

During the creation of the model for the implementation of social/solidarity
economy in local economic context, we summarized and synthesized the data and
information obtained through the methods of preliminary literature search and
collection, statistical data collection and analysis, interview preparation and
analysis, and small group workshop sessions. Our conclusions were presented to the
public at a conference organized jointly by the Research Center for Social Inclusion
and Social Economy of the University of Pécs Faculty of Arts and the Human
Exchange Foundation.

In our approach, model is a simplified representation of reality, and
modeling is a process of exploring the interrelations and connections between
different characteristics, phenomena and events. In the process of creating the
model, we projected the results from the research back into factual data
representing reality, after clarifying the object and the context of the examination. In
addition to these methodological elements, we also collected and presented “best
practices” from the social/solidarity economy. We have done this in order to
support the development of relations and networking between the parties involved
in and interested in solidarity-based local economic development initiatives. The
type of model we have developed in the course of our research and consulting
activities is artificial, it is both for research (research model) and educational
(demonstrative tool) purposes.

Keywords: social/solidarity economy, local economy, model creation

Introduction

The aim of the social/solidarity economy is to change the existing economic and
social system in a way that meets the requirements of sustainability, to emphasize
mutuality and solidarity in these systems, and to use the potential of combining
individual and community interests.
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The term social/solidarity economy is used to refer to organizations that differ from
traditional for-profit enterprises in two important ways. One of the fundamental
differences is that these organizations have well-defined economic and social and
environmental goals and functions that complement each other and are developed
in accordance with sustainability considerations. The other distinguishing feature of
these organizations is that they are based on co-operation, associations and
solidarity, and are characterized by appropriate organizational and operational
structures: they can be classical NGOs, such as foundations and associations, they
can be cooperatives or self-help groups, mutual organizations, non-profit social
enterprises or fair trade organizations, etc.

The social/solidarity economy has undoubtedly made progress
internationally in recent decades. This new model of economy has left behind its
former peripheral status. After the first early micro-level attempts its national and
transnational networks have emerged and made it an increasingly powerful social
and economic factor at the macro level. Approximately more than 10% of all
businesses in Europe operate along these principles and models of solidarity
(Bihari, Wagner and Zilahi, 2017).

The model of the social/solidarity economy and related local economic
development is among the responses to the challenges posed by the effects of
economic globalization (global environmental problems, global poverty, growing
inequalities, the crisis of employment, social cohesion and democracy, etc.) in
developing countries and in the developed world alike. A common element of the
two models is local community economic development, which can include activities
such as the production of local products and services that respond to local real
consumer needs or equitable financing under local conditions (Fekete, 2011).
Whichever model the local social/solidarity economy is based on, the characteristics
of the alternative economy will certainly be recognizable. In addition to the
aforementioned characteristics, the following emerge from the conditions and
processes that provide an alternative to the formal economy: community self-
organization, coordination of economic and social cooperation within a democratic
framework, the establishment of self-governing and autonomous enterprises,
encouraging participatory civic and social action, continuous training and learning
for development, as well as the transformation of society by focusing on real welfare
and environmental needs (Bihari, Wagner and Zilahi, 2017).

International models of social/solidarity economy

Many organizations and businesses around the world have realized the benefits of a
shift to the social/solidarity economy model in both developed and developing
countries. International research covering 32 countries (23 EU Member States plus
9 in Africa, Asia and Latin America) has created and summarized the categories and
areas in which social/solidarity economy (SSE) organizations work. Although the
110 organizations surveyed do not represent all such businesses in the world, they
can provide a credible picture of the overall distribution of the organizations' areas
of activity (Figure 1).

Based on the research results, it is clear that the largest proportion of
organizations work in agriculture and food production. A common feature of these
organizations is that they make much more social and environmental decisions
when designing production and sales considerations, rather than focusing solely on
market needs. Several organizations are involved in the production and fair trade of
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products and services that meet the real needs of consumers, the dissemination of
sustainable consumption and lifestyles, or recycling issues.

The research results also showed that most of the organizations work as
classic non-governmental organizations (foundations and associations) or in the
form of cooperatives or other non-profit social enterprises. In terms of the
objectives and activities of most organizations, the focus is on self-governance and
participation, network thinking and the social and environmental dimension.
Among the countries and organizations examined, it is worth selecting some
particularly important and adaptable models.

It is important to note that in addition to the ones mentioned in the
research, a number of best practices can now be collected from many parts of the
world, which can be well adapted to domestic conditions. Some of these can help
overcome the difficulties caused by scarce resources by using innovative solutions
and potentially implementing sales ideas that require low start-up capital (Bihari,
Wagner and Zilahi, 2017).

General characteristics of the model proposed in the project

Based on the situation analysis and diagnosis made in the earlier phase of the
project, the instruments of the local economic development strategy are built on
local resources, keeping in mind the need for sustainable growth and development.
The local economy can be developed with human, financial or infrastructural means.
Obviously, the most effective way to create a model could be to use as many tools
and methods as possible, building on each other to form a consistent program.

Figure 1. Local economic development instruments

Source: Czene et al, 2010
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As mentioned, within the framework of the project, a situation analysis, diagnosis
and strategy for the economic development of the settlement have already been
completed. In the modeling phase, our goal was to create a development model with
the objectives and directions of which the inhabitants of the settlement and the
actors of the local economy can identify as much as possible, We wanted to achieve
this by building on the strategy developed, and at the same time retaining the
strengths we had previously identified, reducing the weaknesses and seizing the
opportunities. In the course of local economic development, in accordance with the
defined and selected model, a number of different solutions can be applied
separately or together when developments take place.

In the following, we examine the objectives, functions, tools, and methods
we can use to dynamize the local economy in the framework of the proposed model.
To this end, we discover - concentrating on and summarizing the most important
ones - the local economic development instruments as shown in Figure 1.

Community development

During the creation of the strategy, we dedicated a separate chapter to community
development (also due to its role in setting goals). A well-functioning local economy
presupposes a mature, developed, responsible local community, and a strong local
economy created in this way can provide many opportunities for the retention and
further development of the local community. Local economic development does not
necessarily differ in its resources or means from general economic development, but
primarily in the methods it uses. The central elements of local economic
development are local initiative, public participation and control. Therefore local
community is an important participant not only in the phases of starting-up of local
economic development, the formulation of needs and planning, but also, of course,
takes an active role in managing and maintening the economic development
process. There are a number of techniques of involving the local community that can
also be used to encourage them to participate in local economic development. In
doing so, honesty and openness (which are the bases of trust) are necessary for the
cooperation, and it is also essential to ensure the constant presence of the public, to
properly address and inform the locals, to involve them in various actions, to set out
responsibilities and provide them with the necessary competencies.

Improving the realisation and sales of local products

Product realisation and development, as well as sales activities also belong to local
economic development. The primary aim of encouraging the realisation of local
products is supplying the population of the settlement or the region after the
exploration of real consumer needs and habits, but the interventions can also
promote the continuous development of marketable products. This requires taking
into account local conditions and traditions, exploring local values and skills,
preparing a cadastre and inventory of local property. It may also be necessary to
develop and protect local values and potentials, and to identify local key sectors in
relation to these. In the development of local products, it is of paramount
importance to promote stakeholder partnerships based on value chains, which
facilitates promotion and sales, as well as processing, warehousing and
transportation activities (Czene és mtsai, 2010).
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Creating supplier and buyer networks

Supplier and buyer networks and the promotion of related collaborations can also
be key factors in the development processes of the local economy. Additional
measures to support the sale of local products can be market access and sales
interventions. These range from the development of local markets, market
infrastructure and market services to the development of buyer circles and building
the brand of local products, but also the launching of a showroom of local products
(locally or in nearby cities, possibly on the Internet). These may also include the
extensive use of marketing tools, the organization of local product fairs, the
promotion and sale of local products at local and regional festivals, fairs and
demonstration farms. The advantage of the latter is that, in addition to encouraging
the purchase of local products, it contributes to the preservation of local values,
farming traditions, the strengthening of patriotism and identity, and in extreme
cases it can also improve the potential of tourism. In rural, deprived,
underdeveloped areas, such as the area targeted by the project (namely Ormansag, a
region in Hungary), the gradual shift from self-sufficiency and primary production
to higher levels of the value chain, the development of an agricultural economy
diversified by region can promote the production of quality, marketable local
products and the development of local brands. In order to minimize transport costs
and the environmental burden of transport, the supply of the local market should be
encouraged.

Improvement of local businesses

There are many instruments and methods that can be used to encourage local
business willingness and activity. These include the settlement planning of areas
suitable for economic activities and the designation of these areas in accordance
with the needs and methods of settlement development. Other instruments are the
establishment of industrial parks and investment districts, the development of the
related business infrastructure environment (office, site, communication
infrastructure), and also setting up an incubator house to support start-ups. Another
important activity is the continuous education and further training of local
businessmen, during which entrepreneurial knowledge is transferred, as well as
various management competencies that meet the requirements of sustainability. In
many cases, there is a need to promote entrepreneurship as a tool for active
employment policies locally, and to support the long-term unemployed to become
self-employed within an individual and social entrepreneurial framework. Related
consultancy activities, including tender assistance, are of paramount importance
through which a complex intervention can take place for each development process.
Of course, in the case of underdeveloped settlements and regions, including
Gilvanfa, the initial opportunities are significantly limited due to the low ability of
the settlement or region to attract capital. The exploration of the situation also
highlighted the fact that the lack of infrastructure, the lack of services and the skilled
workforce not only cause a low willingness to entrepreneurship, but also hinder the
influx of well-functioning companies and enterprises into the settlement and the
region. However, the start-up and development of local businesses can be facilitated
by appropriate, “customized” local investment promotion activities. This includes
creating a favorable business environment (tax exemptions, buildings, assets, start-
up capital, consultancy) and awareness-raising activities on the importance of local
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investment. As an integral part of local economy development, it is necessary to
define certain conditions for “outside” investments (such as adapting the activities
to local conditions, employment of local people, cooperation with local suppliers,
ploughing back a portion of the profit to support the development of the settlement
or the region, etc.).

Applying financial incentives to the local economy

Financial incentives should be provided to carry out and sustain local economic
activities in the longer term. However, it is extremely important to keep in mind that
these opportunities must be available at all times for a certain period of time (until
the activities become profitable), ie in many cases for years. It is also important that
these instruments should not be available on a universal basis, but only if certain
conditions are met and they must be gradually reduced as local businesses become
stronger. This will prevent or reduce the chances of dependence on this support and
help meet long-term financial sustainability expectations. In connection with this
requirement, the following measures can be included: establishing a community
loan fund, setting up a local investment fund, providing business tax incentives for
start-ups in compliance with EU competition law, introducing local complementary
currencies and operating barter schemes, founding a community bank and
implementing different forms of microfinance. Unfortunately, the available financial
resources and conditions of the Gilvanfa local government provide a limited
opportunity for the implementation of financial incentives, local complementary
currencies and barter systems can still be a viable starting point for enhancing local
economy.

Local economic cooperation

In Hungary, it is important to examine why it is worthwhile for the businesses of a
settlement or region to choose different possible forms of cooperation instead of
competition. Thus, among economic development interventions, the promotion of
local economic cooperation is a priority. Local businesses can benefit from a variety
of cooperations: by uniting their resources and capacities, they can be more
competitive, ie they can more easily move towards external markets. On the other
hand, by using their existing capacities together, they can also carry out activities
(such as marketing or warehousing) that they would not be able to do on their own.
The biggest benefit of cooperation is an important resource: building mutual trust.
Cooperation with each other also helps to create and maintain the right market
behavior. All of these can lead to “win-win” situations in which all participants can
get benefits that they would not be able to provide for themselves. The territorial
aspects of economic cooperation are particularly important, as the geographical
proximity of economic shareholders leads to many opportunities. Indeed, the
cooperation of many small and medium-sized businesses in small and medium-sized
settlements can be a significant force that can counterbalance large cities and thus
contribute to a more balanced urban-rural relationship. There are various forms of
area-based economic co-operation, such as the so-called new types of cooperatives:
production and sales cooperatives or purchasing and sales cooperatives. In the
course of encouraging co-operation, it can be an additional advantage if the public,
private and civil spheres jointly take part in the implementation of certain economic
activities, processes and innovations.
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Local economic activities of the local government

The role of the local government(s) is self-evident in local economic development.
This can be manifested in the establishment of municipal businesses as well as in
the implementation of municipal investments. The economic opportunities of local
governments have become more limited due to the new Local Government Act,
which entered into force in 2011, and the longer-term effects of the global economic
crisis in 2008, so that these instruments have lost some of their significance
compared to the past. However, in order to compensate for the lack of private
investment due to the crisis, it has become urgently necessary to implement local-
scale investments and developments in most regions, which may have been initiated
by the local government in the most disadvantaged regions recently.

Social/solidarity economy

A special segment of the local economy is the social/solidarity economy, which
offers an alternative to the formal economy. In addition to substantive, non-formal
economic and management activities, this includes all social activities related to
social solidarity, which are organized in a non-profit-making manner within a
civilian framework and create real production, consumption, sales, distribution and
employment opportunities for social entities. In order to compensate for the
declining state involvement in certain areas due to the lack of resources, the
contributors of the social/solidarity economy also offer alternative solutions based
on community self-organization and cooperation in order to meet the needs of the
local society. Contributors of the social/solidarity economy consider social benefits
to be just as important as making a profit in financial terms, they are more efficient
in useful investments in intangible capital goods and in the production of social and
cultural capital than public or purely market actors. The businesses in the
social/solidarity economy pursuit and use business profits to serve specific social
purposes. In this welfare-based system of interests, the economy and management
are the instruments of achieving and maintaining social profitability. That is, the
goal is to achieve and maintain social profitability, and the economy can only be a
means to that end, this relation cannot be reversed. Social/solidarity economy also
provides alternative employment and livelihoods for vulnerable groups of society,
for the ones at risk of exclusion. These activities mostly require the active
participation of the contributors; voluntary work, and often mutual assistance. In
addition to social enterprises that employ disadvantaged workers, this includes
community enterprises that emphasize community cohesion and goals, as well as
initiatives that improve the position of the self-employed by bringing the surplus of
households beyond self-sufficiency to the market. The success of such initiatives
cannot be measured solely in terms of economic performance, as they play a very
important role in social integration and value creation, value transmission and
preservation (self-help, individual responsibility, democracy, equality, justice,
solidarity). Social economy is built on meeting local needs and has a strong
emphasis on alternative employment goals. Areas of the social economy (and at the
same time alternative or community employment) may include providing
employment opportunities through social (community) land programs, employment
needs and opportunities in social and cultural services, landscape management, the
processing of agricultural and forestry products, as well as job opportunities related
to the development of handicrafts and tourism. Interventions linking social care and
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community employment (local employment in domestic help, childcare or
childcare), as well as the promotion of activities that can be covered by community
service work also belong to social / solidarity economy.

Shaping public and business attitudes

Attitude shaping is an essential area of activity for local economic development.
Without the commitment, enthusiasm, conscious behavior and active participation
of local entities, the local economy cannot be revitalized, strengthened and
flourished in a long-term sustainable way. Therefore, great emphasis should be
placed on activities aimed at developing conscious consumption and shopping
habits. This will create a market for local products. It is equally essential to
strengthen local identities (especially among young people) and, as a general rule, to
prioritize local resources, products, services and knowledge. A good example is
when, in order to promote local interests, the municipality, in compliance with the
procurement and public procurement rules, of course, favors a local contractor
providing local products for its own investments. In connection with this, it prefers
the use of local labor, or involves local contributors in the creation of the economic
development concept, and takes special account of local conditions and
circumstances, based on realities. Of course, the same can be expected from the
businesses, as they can also contribute to the improvement of the situation of their
own settlement and region with their patriotism. The issue of shaping attitudes also
includes the promotion of entrepreneurial spirit and entrepreneurial willingness, as
“self-employment” can be a solution to continuous downsizing and it can contribute
to the reduction of unemployment, even if people may feel they are forced to do that
in lack of a better option. Creating entrepreneurial communities organized on a local
and regional basis requires not only knowledge and infrastructure, but also the right
approach. It is a matter of having the right attitude (in addition to having thorough
expertise) if the work done fairly is sufficiently respected in the society of the area.
Community development is also essential, which, although it takes a lot of time, can
provide strong community motivation, cooperation skills and conflict management
skills. The practical experience gained during the planning of community
participation also contributes to the development of an excellent team spirit, the
development and strengthening of temperance and solidarity.

Innovative agriculture

Community supported agriculture is an increasingly popular model of agricultural
production. It is an innovative approach in which the products and crops are
produced and marketed in a harmonious context between the consumer, the farmer
and the natural environment. Community-based agriculture is a specific approach
and method of local food production and especially local sales. In community
supported agriculture, farmers and consumers commit themselves to each other in a
way that benefits all participants. The commitment benefits the farmer, as it allows
him to build a direct and long-term relationship with consumers and this way he can
focus on the production of high-quality agricultural goods, ie he does not have to
spend time looking for sales channels. However, it is also beneficial for the
consumer, as he knows exactly where the semi-processed or finished product (the
raw material for the food he consumes) comes from. The consumer, also known as
the end user, gets exact information about the source of the product and the
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conditions under which it was made. The basic idea of the method is to establish a
direct relationship between the farmer and the consumer and to rely on the trust
arising from the personal relationship. Ideally, in community supported farming
systems, the risk of production is shared between the farmer and the consumer. In
this relation, contrary to the traditional conception of economics, the parties - the
seller and the buyer - are not opposites, but rather allies. There are several forms of
community supported agriculture that differ fundamentally in terms of consumer
engagement (Réthy-Dezsény, 2013).

Figure 2. Models of Local Food Systems
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Source: Réthy-Dezsény, 2013

Subscription farming

Subscription farming is the closest form of commitment between the producer and
the consumer, in which the consumer gets a part of the annual yield for which the
consumer pays in advance. In this system, the farmer prepares an estimation of the
expected costs and the expected yield and also calculates a fair income. The costs
are shared between the customers or members associated with the farm, for which
they regularly receive their share of the crop. There is no way to take individual
needs into account in this case, members always get their share of the current crop.
The contract is based on a preliminary joint risk-taking: any losses are borne jointly
by the members. In Hungary, instead of the term subscription farming, the name
vegetable community or community garden is often used. At present, there are
about half a dozen subscription farms in Hungary. In the case of domestic examples,
all the goods produced are distributed within the community, and farmers do not
need another sales channel.

12
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System of recurring consumers or vegetable box scheme

This type of community supported farming system is also based on farmers and
buyers forming a permanent alliance. Unlike subscription farming, however, this
system is not characterized by prepayment and long-term commitment, the
relationship is looser. The producer and the consumers agree in advance on the
price of a unit package containing several types of goods (vegetables, fruit, meat,
dairy honey, eggs, etc.) and how often (usually weekly) purchases are made. It is not
a mandatory element of the system, but it is important for the farmer that
consumers should preferably be recurring customers. This allows the farmer to
know the size of his customer base relatively accurately and to organize production
accordingly. At the same time, consumers can shape the routine of their food
purchasing habits according to the box system. There are more and more customer
communities in Hungary operating on this principle, most of which are so-called
(bio) vegetable box systems, but there are also constructions based on cheese or
meat products. It is important to note that products ordered through online stores
or other intermediaries cannot be considered part of community-supported
agriculture without knowing the identity of the farmer.

Customer communities

The basis of customer communities is that several local producers and a non-
governmental organization or a smaller community of consumers organize a
transport and distribution system (door-to-door delivery or pick-up at a permanent
point of sale, possibly mobile sales) of goods typically produced on a small, local or
regional basis. Customer communities vary greatly depending on how they operate
and what product they deal with. Members of the customer community can usually
place their current orders (by phone, fax, email) at regular intervals, and delivery
and receipt are tied to a specific time or location. These systems are quite flexible,
with customers often choosing what and when to purchase. From the customer's
point of view, an additional advantage is that the range of goods (fresh and
preserved products) can be relatively wide, as the system usually includes products
from several farmers. On the producer’s side, on the other hand, the customer
community brings about a source of uncertainty due to its flexibility: the farmer
cannot be sure whether he will be able to sell his products completely within the
community. Even if the personal relationship between the consumer and the
producer is not necessarily guaranteed, solidarity is typically an important
component here as well. The customer communities in Hungary are typically non-
profit organizations working on a civilian basis (Réthy-Dezsény, 2013).

As shown above, a common feature of any model of CSA (Community
Supported Agriculture) is that it does not distribute food through the market, but in
its own transparent economic cycle, organized and funded by the participants.
Another typical form of sales for community supported agriculture is the primary
producer market. Primary producer markets can be organized by municipalities or
also operated privately, seasonally or year-round. They favour short supply chains
by establishing a direct link between producers and consumers based on a personal
relationship. As illustrated in the examples above, several activities can support the
markets: workshops, product presentations and food tasting sessions can be
organized in conjunction with the markets.

13
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Reduction of food waste and other wastes, reuse and recycling issues

The Food and Agriculture Organization of the United Nations estimates that one-
third of the world's food produced for human consumption is lost or wasted,
approximately 1.3 billion tonnes a year. For the time being, this figure is
unfortunately increasing year by year until further preventive measures are taken
and introduced globally. Food production has negative effects on the environment,
regardless of whether the food produced is consumed or becomes waste. As a result
of food becoming waste, we lose not only vital nutrients, but also valuable resources
used in the production, processing and distribution of food, such as cropland, water
and energy. In addition to the ecological consequences, there are also economic
losses along the food chain: at the level of households (ie at the end of the chain), the
environmental and economic costs of one tonne of food waste are much higher than
those of one tonne of food waste generated during processing (Priefer-J6rissen-
Brautigam, 2013). The agricultural sector is definitely aware of solutions that
reduce the harmful effects of global food systems, along which it is necessary to
implement environmentally sustainable and socially just models of production,
distribution and waste management. In many cases, it has been shown that
sustainable and ethical production and sales can be successful and involve the
preference for natural production models that can change the prevailing forms of
production and sales. These organizations build new economic relationships based
on trust and direct exchange, thus promoting a conscious civic engagement in
environmental protection and proactive participation in local development. All this
enriches social capital and accelerates social innovation processes.

Reducing, reusing and recycling waste helps to reduce the amount of
discarded waste, thus conserving natural resources, increasing landfill capacity and
energy, and saving a significant amount of money. A recyclable product can be
converted back into raw material that can then be used to make another product.
The collection, recycling and sale of goods from municipal waste can also be a
source of revenue for local communities, achieving social, economic and
environmental goals (Bihari, Wagner and Zilahi, 2017).

Alternative sales strategies, such as the exclusion of intermediaries from the
food supply through direct sales systems, can make a significant contribution to
preventing food waste. This can be done, for example, through the aforementioned
primary producer markets, new types of cooperatives, solidarity-based customer
groups and community supported agriculture. All of this will create a closer link
between producers and consumers, shorten transport distances and make
consumers aware of the fragile conditions of food production and its natural and
seasonal limitations (Priefer-Jérissen-Brautigam, 2013).

Making surplus food available free of charge under appropriate conditions
is also a proper solution for reducing food waste and using it for human
consumption. Consumer support networks not only provide the infrastructure for
food distribution, but also inform consumers about the proper handling of food
(Priefer-]Jorissen-Brautigam, 2013).

The best way to reduce waste is to avoid waste. It takes a lot of raw
materials and energy to make a new product. The most effective way to manage
natural resources, protect the environment and take a cost-effective approach is to
reduce waste by producing only products that meet real, environmentally conscious
consumer needs, and by proper distribution and reuse. Revenue also comes from
resale and recycling, as discussed earlier. SSE belongs to the green recycling sector,
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but also undertakes social objectives by meeting basic community needs and
financing community-led projects (Bihari, Wagner and Zilahi, 2017).

Energy sustainability

In the case of a solidarity-based, social economy, the implementation of initiatives
that are truly environmentally, socially and economically sustainable is of primary
importance. Organizations working in this field avoid chemicals, genetically
modified organisms, pay attention to economies of scale, and instead of maximizing
profits, their goal is to meet people's food needs, with maximum consideration for
the environment. These initiatives organize their work independently and their
activities are adapted to the abilities and capabilities of the participants. The
essence of sustainability is to benefit from win-win opportunities, to find and apply
tools and solutions that have a good impact on the society and the environment, and
that will allow us to live in harmony with our environment for decades to come. A
good example is Enercoop, a collective interest cooperative society (SCIC) founded
in France in 2005. The activities of the organization cover the whole territory of
France. Enercoop is the only cooperative in the country to provide 100% renewable
electricity, organizing its work in direct contact with producers. Like many other
alternative energy providers, Enercoop works with local partners to build
production sites and implement production phases, while also supporting local
employment. It also raises citizens' environmental awareness through hosting
conferences and community events. The company has a significant environmental
impact in the region by offering non-polluting energy from collaborative production
through energy cycle taking place in a short time (Bihari, Wagner and Zilahi, 2017).

Hungary's natural resources are sufficient to use biomass, to benefit from
geothermal and solar energy, and the use of wind and hydropower can also
contribute to the development of an alternative, energy-efficient and
environmentally friendly system. Biomass is the largest domestic energy base with
the greatest potential to develop, despite the fact that targeted energy crop
production is not significant yet, but by developing this, biomass stocks can be
increased. Perhaps there is an even greater potential for the energy recovery of
biomass by-products and agricultural waste, such as biogas production. Conditions
are also favorable for the cultivation of not for feed maize as a feedstock for
bioethanol (Czene et al, 2012).

Self-managing communities

In recent years, there has been a massive privatization and outsourcing of public
services in Europe, also due to austerity measures. On the one hand, this has led to
widespread dissatisfaction in some countries due to fears of a decline in the quality
of services and a deterioration in the situation of employees and recipients of
services. On the other hand, it has created an opportunity for mutual organizations,
cooperatives and social enterprises to provide an alternative to traditional for-profit
private enterprises. There are many examples of community ownership across
Europe, and in many places they focus on communities in their work by making the
expectations of democracy and people-centered more prevalent in the leadership of
the organization. Self-management of businesses can be cost-effective for both
workers and consumers and it is productive for both economic and social purposes.
Democratic community ownership and self-employment are the central values of
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the social/solidarity economy, the basis of social cooperatives. Through the use of
these self-managing solutions employees are able to participate in decisions about
their working conditions and get a larger share of the profits generated by the
business. Agricultural production in urban settings can be a good example of how
self-management helps self-organization, and these new initiatives also have a
major role in promoting social inclusion. The principles related to the operation of
cooperatives clearly contain the most important elements of self-management, as
social cooperatives define their mission, goals and principles of self-management in
their basic documents, so that all their activities are transparent and financially
accountable to their members. They are independent and focus on improving the
situation of individuals, groups or society as a whole.

Ethical finance

Typical areas of operation of the social/solidarity economy include debt
management, trade for mutual benefit, ethical financing and money management
(Czene et al,, 2012). The need for local communities to develop ethical economic and
business opportunities is growing as government spending cuts and austerity
policies in the social and welfare fields affect the most vulnerable.

The most important function of ethical finance is to provide financial
support and financial services to solidarity-based investment organizations and
disadvantaged communities to ensure their livelihoods and to improve their
standard of living. Many organizations support a fair, collaborative approach to
finance and strive for a sustainable investment strategy that benefits all entities. As
part of this strategy, long-term loans and support are provided by ethical financial
systems to the claimants instead of temporary solutions, ensuring that the
borrowers' loans are used to achieve goals that help them develop and maintain
sustainable business activities.

An ethical bank exists not only for its own merits, but is brought to life by
the unworthiness of the market. The goal of an ethical bank is to demonstrate that
the market requires economy and finance to rediscover ethical, socially sensitive
solutions, not only in words but also in deeds. Behind these principles and goals
there is a special and sophisticated economic theory: civil economics, which sees the
economy as a tool that serves the well-being, development and public good of each
individual and society (Smohay, 2010).

Working networking: districts and clusters

There are a number of organized networks in the social/solidarity economy,
described as “clusters of the solidarity economy” or “districts of the solidarity
economy”: networks of associations, producers and consumers who exchange goods
and services in the spirit of solidarity. These types range from informal networks to
umbrella organizations. They are active in several sectors, but all have the common
goal of establishing closer links, partnerships and cooperation between local
organizations, groups and authorities in order to promote innovative forms of
sustainable local development. These networks and their organizations may exist in
different legal forms, but there are certain characteristics that are specific to each of
them. For example, they strongly support innovative forms of production and
consumption and their ability to provide products and services that meet the needs
of dynamic and innovative micro- and small businesses. According to some
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interpretations, the social/solidarity economy builds clusters around the formal
market. During the clustering, the organizations implement the following activities
and policies in order for the economy to comply with the rules of fairness and social
responsibility. On the one hand, the stakeholders belonging to the districts are
asked to act fairly, with due respect for others, which should apply to both
customers and employees. Businesses are also encouraged to apply fair distribution
principles when redistributing profits. Clusters also contribute to networking,
sharing experiences and testing and supporting local initiatives. Finally, these
initiatives work to meet basic human needs and promote human rights.

There are informal networks that connect different initiatives, mainly in
agriculture, to create a self-sustaining cycle of production and distribution. These
are sustainable networks that form a basic food supply chain based on ethics and
solidarity. Their common vision is local economic development based on food self-
sufficiency.

Ensuring gender equality

One of the core values of the SSE is to ensure gender equality and the empowerment
of women in terms of income and career support. The SSE can contribute to
sustainable development by offering innovative forms of production, consumption,
exchange and financing, and can become an alternative to the current formal
economy. However, this initiative can only be truly transformative if it also includes
the reorganization of social reproduction, integrating the goals leading to gender
equality. Due to their democratic structures, most SSE organizations and
cooperatives recognize the importance of gender equality: thus, women are key
participants in discussions and have an equal role with man in decision-making.
These elements are reflected in some examples of international research in Bolivia,
Tunisia and Malaysia. In these examples, decision-making processes are
participatory, resulting in solutions that put women in a good position, due to the
continuous development of skills and a fairer income resulting from women's
participation (Bihari, Wagner and Zilahi, 2017).

Heritage protection and preservation of cultures

In the SSE, sustainable and responsible tourism is in line with the principles of social
and economic justice and fully respects both environmental and cultural values and
expectations. In addition, it recognizes the central role of the local host community
and its right to be a key participant in the development of sustainable and
responsible tourism. Responsible tourism encourages positive interactions between
the tourism industry, local communities and travelers. This type of tourism
development requires the conscious active participation of all contributors and
strong leadership to ensure broad participation and consensus building. Demand for
this type of tourism is growing worldwide, with a developing network of sustainable
and responsible tourism in which tourists are directly connected to their hosts.
Another interesting opportunity provided by the SSE is to strengthen the
crafts and traditions of different communities by preserving and developing local
craft traditions. Orientation of local demand stimulated by tourism is also possible
in an effort to learn about and preserve local traditions (Bihari, Wagner, & Zilahi,
2017). Heritage protection can also be manifested in other ways during the
development of the local economy, as the production of local goods, traditional
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products and the creation of a local brand also contribute to attain these purposes,
but are not necessarily linked to tourism. Goods produced in this way can be present
in local markets, local product fairs, or even sold online through webshops.

Summary - Challenges for the near future

Thus, local communities can launch a number of initiatives in the framework of
developing the local economy. They can broaden their existing activities with new
ones and create different economic development models that are best suited to
them, benefiting from the opportunities and advantages that arise. The solutions
presented above can be turned into best practices and organized into well-outlined
models. The use of any of these models can be a tool for the development of the local
economy, taking into account social, societal and environmental aspects.

The international research mentioned above was aimed, among other
things, at taking joint action to reinforce the SSE experience involved in the research
process or, more generally, to promote alternative regional development patterns
different from the prevailing system. Based on the research experience and best
practices in Hungary, some elements of the development and future challenges were
outlined, which are worth summarizing and taking into account in the near future
developments. After all, this can be the key to the prosperity, efficiency or even the
survival of social/solidarity economy organizations in the near and distant future.

A number of support interventions may be needed by governments in the
form of economic directives and other measures to strengthen and promote the
development of the social/solidarity economy. This includes all measures aimed at
the human resource development of local solidarity enterprises and social
cooperatives, existing and to be established in the future. This can be done by
developing forms of training that respond flexibly to the needs of the people,
institutions and economic entities in a given area. The aim is to transfer knowledge,
develop skills and competencies that improve the management and professional
quality of the business.

Most of the experience analyzed suggests the importance of networking,
connecting companies in different fields, and exchanging information on work and
methods used. Not only communication is needed, but also the repeated and regular
sharing of experiences, thus improving and enhancing the activities of all actors.

Prolonged crises may increase the number of areas where the difficulties of
disadvantaged communities can only be solved through coordinated action by social
cooperatives, solidarity-based economic activities, informal groups and civil society
organizations. More specifically, the experiences analyzed reinforce non-occasional
core activities that support local communities that are able to assert their own
interests in a self-organizing way. Countries need to realize that applying these
solutions in a complex way may be the only way to avoid global crisis.

The delay in resolving environmental problems also confirms the need to
support and implement these activities. It is important that the sustainable solutions
proposed by the social/solidarity economy should spread as quickly as possible,
ensuring the synthesis of social integration and at the same time a sustainable
economy and environment (Bihari, Wagner and Zilahi, 2017).

During the implementation of the social/solidarity economy and the
development of the local economy, it is important to be aware that the development
“patterns” can be derived primarily from previous own experiences, such as the
substantive economy (which also includes traditional solutions). These patterns can
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be the result of testing and solutions that become viable during practice. The
emerging 'model’ is well-founded if we share the 'best practices' in all areas and
show that they can be applied everywhere, in whole or in part, or when we test
rules and measures that have already proved useful elsewhere.
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A SZOCIALIS / SZOLIDARIS GAZDASAG HELYI GAZDASAG
RESZEKENT VALO MUKODESERE IRANYULO MODELL
MEGALKOTASA EGY PALYAZATI PROJEKT KERETEI KOZOTT

DR. JUHASZ GABOR- DOZSA ZSOFIA

A ,Kévetkez6 lépés - Szegregdlt élethelyzetek felszamoldsa Gilvdnfdn” cimd, EFOP-
1.6.2-16-2017-00103 azonositészamu palyazati projekt keretei kozott a Gilvanfan
bejegyzett szocialis szovetkezet szocialis6 /szolidaris gazdalkodasi
tevékenységeinek tamogatdsa érdekében a Human Exchange Emberi Eré6forras
Fejleszt6 és Tanacsadé Alapitvany, mint konzorciumi partner szakmai tanacsadoéi
tevékenységet latott el. A szocidlis/szolidaris gazdalkodasi tevékenységek
tdmogatasahoz kapcsol6do tanacsadoéi tevékenység keretei kozott komplex kutatasi,
tervezési és stratégia-, illetve modellalkotasi feladatok megvalésitasara vonatkozo,
valamint a halmozottan hatranyos helyzetli, Gilvanfan éIl6 célcsoport

20



HUMAN INNOVACIOS SZEMLE 2022/1.

foglalkoztatasanak munkaerd-piaci, foglalkoztatasi tanacsadas keretében torténé
Osztonzésére iranyulo teljesitések egyarant szerepeltek.

A tanacsaddi tevékenység helyi gazdasag részét képezd szocialis/szolidaris
gazdasag fejlesztésére iranyulé modell megalkotasara iranyul6 fazisban az el6zetes
szakirodalmi forraskutatds és forrasgytijtés-, statisztikai adatgytijtés-és elemzés,
interjukészités-és elemzés, valamint kiscsoportos miihelymunka moédszereinek
alkalmazasaval megszerzett adatok és informaciok dsszegzése, szintetizalasa tortént
meg.  Osszegzé  jellegli  javaslatainkat a  Pécsi  Tudomanyegyetem
Bolcsészettudomanyi Kar Tarsadalmi Felzarkézas és Szocidlis Gazdasag
Kutatékoézpontja és a Human Exchange Alapitvany altal k6zosen szervezett szakmai
konferencian tartuk az érdekl6d6 nyilvanossag elé.

Megkozelitésiinkben a modell a valésag leegyszeriisitett masa, a
modellalkotas pedig kiilonboz6 jellegzetességek, jelenségek, torténések és
események kozott valé dsszefliggések, kapcsolatok feltarasara iranyulé folyamat. A
modell megalkotasanak folyamatdban a kutatasbdl szarmazé eredményeket
visszavetitettiik a valosagot reprezentald tényadatokra annak tisztazasat kovetGen,
hogy mit, minek a fliggvényében kivanunk vizsgalni. Modellalkotdsunkhoz a
szocialis/szolidaris gazdasagbdl vett miikodo, un. ,legjobb” példak dsszegytijtésével
és bemutatdsaval jarultunk hozzd az emlitett alkalmazott moédszertani elemek
mellett annak érdekében, hogy elGsegitsiik a szolidaritdson alapulé helyi
gazdasagfejlesztési kezdeményezésekben résztvevok és az azok irant érdekl6dok
kozti kapcsolatépitést és haldzatfejlesztést. A kutatasi és tanacsadoi tevékenység
sordn megalkotott modelliink fajtdja mesterséges, egyszerre Kkutatasi jellegii
(vizsgalati modell), egyben pedig oktatasi (szemléltet6 eszkoz) célzatu is.

Kulcsszavak: szocialis/szolidaris gazdasag, helyi gazdasag, modell-alkotas
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OKTATASI INNOVACIOK ES INNOVATOROK: A SZUBJEKTUM- ES
OBJEKTUMORIENTALT MEGKOZELITES EGYUTTES ALKALMAZASA

HALASZ GABOR - FAZEKAS AGNES - PALVOLGYI LAjOS?

Absztrakt

Az empirikus innovaciokutatdsok tervezdi sziikségszertien szembesiilnek azzal a
kihivassal, amelyet a szubjektum- és az objektumorientalt megkozelitések kozotti
valasztas, illetve ezen megkozelitések esetleges kombinacidja jelent. Jéllehet az Oslo
kézikonyv (OECD/Eurostat, 2018) ezen két megkozelités egyiittes alkalmazasat
javasolja, kombinalasuk ritkan valésul meg az innovacids felmérésekben. Jelen
tanulmany egy olyan nagy volumend hazai innovacidkutatdst mutat be, amely
ezeket a megkozelitéseket egyidejlileg alkalmazta, illetve amely kiilonos figyelmet
forditott a helyi szinten elinditott kisebb innovaciékra. A tanulmany egy angol
nyelven kordbban megjelent publikacié (Halasz & Fazekas, 2021) kibdvitett magyar
valtozata.

Kulcsszavak: innovaci6 mérése, innovacié a kozszféraban, oktatdsi innovacio,
innovaciés felmérések, szubjektum és objektum orientalt megkozelitések, hibrid
modszerek

Bevezetés

Az oktatasi innovacidk, illetve azok mérhetéségének kérdése hatarozottan
felértékel6dott a nemzetkozi szakpolitikai térben az elmult évtizedben. J6]1 mutatja
ezt az a tény, hogy a Gazdasagi Egyiittm{ikodési és Fejlesztési Szervezet (OECD)
oktatdssal kapcsolatos tevékenységeinek portfélidjaban az innovaciok mérése
tdmogatasa érdekében (OECD, 2015) az OECD az elmult évtizedben harom koényvet
is megjelentetett a témaban (lasd: OECD, 2014; Vincent-Lancrin et al, 2017; Vincent-
Lancrin et al, 2019). Az innovacié mérését célzé6 OECD projekt az Eurépai Bizottsag
kozvetlen pénziigyi tAmogatasaval is zajlik, ami j6l mutatja e téma szakpolitikai
jelent&ségét.

Ahhoz, hogy az innovacié mérését értelmezziik az oktatasban, egyrészt meg
kell fontolni, hogy mit is jelent az innovacié mérése altalaban, masrészt mit jelent
specifikusan a kozszféraban. Az innovaciés adatfelvételek kihivasai koziil a
kovetkez6 négy érdemel kiilonds figyelmet: (1) az objektum-szubjektum
megkozelités kérdése, (2) az innovacié hatékore, (3) a szubjektum (azaz az innovald
agens) meghatarozasa és (4) a diffaziés dimenzié (innovacidterjedés)
figyelembevétele. A tovabbi kihivdsok az oktatdsi szektor sajatossagaihoz, és az
innovaciés mechanizmusok sajatos megkozelitéséhez kapcsoléodnak ebben az
agazatban. Ezek a kihivasok szamos médszertani kérdést is felvetnek, mint példaul a
multidimenzionalitds kezelésének moédjat vagy az elemzési egységek
meghatarozasat.

! Mindhérom szerzd intézménye: ELTE E6tvos Lorand Tudomanyegyetem, Pedagogiai
és Pszicholdgiai Kar
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Ebben a tanulmanyban egy a magyar oktatasi agazat innovaciés folyamataira
fékuszal6 nagy volumen( kutatds, az Innova projekt néhany eredményét mutatjuk
be, kulonos tekintettel az el6z6 bekezdésben emlitett kihivasokra. Az els6 részben
ismertetjiik az altaldnos elméleti kontextust, és roviden elemezziikk az emlitett
kihivasokat. A mdasodik részben bemutatjuk az Innova kutatds sajatossagait. A
harmadik szakaszban réviden leirjuk a kutatasi koncepci6 és a hazai rendszerszintii
sajatossagok Osszefiiggéseit. A negyedik részben bemutatunk szamos relevans
eredményt, olyanokat, amelyek szemléltetik azokat az elemzési lehetdségeket,
amelyek a szubjektum-objektum megkozelités kombinalasabdl, és a munkaltatoi-
alkalmazotti adatkapcsolasi lehet6ségekbdl addédnak. Végill az utolsé rész a
kovetkeztetéseket tartalmazza.

Elméleti és modszertani kontextus

Godin (2004) a tudomanyos és technolégiai fejlédés mérésének torténetérodl szolo
konyvében az els6é innovacids adatfelvételeket kisérd vitdak egyik legfontosabb
dilemmajaként a ,megkozelités kivalasztasat” emliti. Mivel az innovacié
eredményként vagy termékként, illetve tevékenységként vagy folyamatként
egyarant felfoghatd, valasztani kell ak6zott, amit az Oslo kézikonyv (OECD/Eurostat,
2018) ,objektum-megkdzelitésnek” és ,szubjektum-megkozelitésnek” nevez. Az els6
esetben a kutaték konkrét innovaciokat (termékeket) azonositanak, és az ezeket
létrehozékat vagy adaptalékat ezekrdl a specidlis innovaciérél kérdezik. Ami a
masodikat illeti, itt az elemzés egysége nem maga az innovacié, hanem az azt
termeld, 1étrehoz6 aktorok (cégek vagy mas szerepldk), az elemzés targya pedig az 6
altalanos innovaciés magatartisuk vagy tevékenységiik, elszakadva a konkrét
innovacigiktol.

Az Oslo kézikonyv (OECD/Eurostat, 2018) utols6 kiadasa egész fejezetet
szentel az objektum-megkozelités alkalmazasanak, kiilonos tekintettel a szubjektum
megkozelitéssel vald kombindlds lehetOségeire. Ez az  dsszekapcsolas
megvaldsithaté egy alapvetéen szubjektum-megkozelitési adatfelvétel soran
(példaul kérdéiv kitoltésével), amelybe integralddik egy objektum-megkdzelitési
kutatasi rész (példaul kérdésblokk). Ez utébbi irdnyulhat egy elére adott, vagy a
valaszadé altal kivalasztott (pl. ,legfontosabbnak” gondolt) innovéacioéra. A kézikonyv
emlit néhany olyan innovacidkutatdst, ahol ezt a kombindlt megkdzelitést
alkalmaztdk. Ez a megoldas nagyszdmu kiilonféle és specifikus innovaciorol
szolgalhat adatokkal, vagyis olyan adatbazist eredményezhet, amelyben az egyes
konkrét ujitasokat lehet eseteknek tekinteni, és mindegyikiiknek szamos
szamszer(sithetd attribuituma lehet. Az Oslo kézikdnyv szerint harom f6 elénye
lehet annak, ha egységspecifikus innovacidékra vonatkozo6 kérdésekkel egészitik ki az
alapvetden szubjektum perspektivaju innovaciés adatfelvételeket: lehetévé teszi (1)
nagyszamu innovaci6, (2) tobbfajta innovacié és (3) csak a vizsgalt szervezet
szamara Uj innovaciék elemzését (OECD/Eurostat, 2018).

Bar az Oslo kézikonyv nem tesz kiillonbséget koztiik, fontos megjegyezni,
hogy hatarozott kiilonbség van a klasszikus objektum orientalt megkdzelités és a
vizsgalt alanyok altal kivalasztott, aktudlisan fékuszban 1évé, vagy ,legfontosabb”
innovacié azonositasara épiill6 modszer kozott. Utdbbi esetében a megfigyelt
Ujitasok (objektumok) szama annyi lehet, mint a megkérdezett alanyok szama, és az
ujitasok jellemzben nagyon valtozatosak lehetnek. Ez tehat alapvetden kiilonbozik a
klasszikus objektum orientalt megkozelitéstdl, amikor minden megkérdezett egy és
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ugyanazon innovaciordl szolgaltat adatokat (j6 példa lehet ilyen innovaciéra a
digitalis tanulasmenedzsment alkalmazasa az oktatasi szektorban).

Ahogyan Arundel, Bloch és Ferguson (2019) ramutat, ,a kérdések egyetlen
innovacidra irdnyitasa jelentds elényokkel jar: lehetévé tesz olyan kérdéseket,
amelyeket tilsdgosan nehéz lenne megvalaszolni akkor, ha azok a valaszaddék dsszes
Ujitdsara vonatkoznanak” (8. o.). A szubjektum és az objektum orientalt
megkozelitések alkalmazasa ugyanabban az adatfelvételi eszkdzben kiilondsen
hasznos, vagy akar sziikséges is lehet a kozszolgaltatdsokban tulstlyban 1évé ,kis
innovaciok” esetében. Valdjaban a kozszféra innovacioit kutatok sajatos kihivasa az,
hogy miként kell kezelni a ,fronton” dolgozdék 4&ltal kezdeményezett kis”
innovacidkat, a mindennapi szakmai problémdakra adott djszer(i valaszokat. Ezt
elemezte példaul Arundel és Huber (2013), akik azt prébaltdk megmagyarazni,
miért talalnak az allami szektor innovacids felmérései meglep6en magas szinti
innovaciés tevékenységet a kozszolgaltatd szervezeteknél. Az élvonalbeli
szakemberek altal a mindennapi gyakorlatban megvaldsitott kis ujitasok fontos
szerepet jatszhatnak a kozszolgaltataisok mindségének és hatékonysaganak
javitdsdban. Nevezhet6k ezek ,rejtett innovaciénak” (NESTA, 2007), ,lathatatlan
innovaciénak” (Fuglsang, 2010), ,mindennapi innovaciéonak” (Lippke & Wegener,
2014), ,alkalmazottak 4ltal vezérelt innovaciénak” (Hgyrup, 2012),
,barkacsolasnak” (Bugge & Bloch, CW 2016; Fuglsang, 2010) vagy - kifejezetten az
oktatasi szektorban - ,iskola-alapu” (Karkkainen, 2012) vagy ,tanarok altal vezetett”
(Georgsen, Beard, lloméki, Mor és Koskinen, 2015) tjitasnak.

A kis innovaciok kiilonosen fontosak az oktatasi agazatban. Ahogy a NESTA
(2007) tanulmany 6t ,alacsony innovacids szintli” dgazatban a rejtett innovaciot
vizsgalva megjegyezte: ,az oktatasban az 4j gyakorlatok nagy részét az egyes iskolak
és a tanarok fejlesztik”. Bar a jellemz&en erds nemzeti ellendérzés alatt miikodo
oktatasi rendszerekben a legjelentdsebb és leglatvanyosabb tjitasokat a kormanyok
kezdeményezik (reformok formajaban), sok ezer apro, kevésbé lathaté innovacié
létezik, amelyek frontvonalbeli gyakorlé pedagdégusokhoz vagy intézményekhez
kothet6k. Néhany aproé, helyi innovacié akar rendszerszinten elterjedt standard
megoldassa is ndhet, bar a legtobbjiik nem 1épi tul ez a kiiszobot, és hasznalatuk
kevés helyre korlatozédik, vagy kiilonféle formakat és neveket 6ltve buvopatakként
terjednek, és bukkannak fel egy evoluciészeri folyamatban.

Az innovaciok vizsgalatat célz6 adatfelvételek kihivasa lehet, hogy miként
hatarozhaté meg az innovacié agense. A legtobb felmérés az Oslo kézikonyv
szubjektum orientalt megkozelitését koveti, ahol az innovaci6 agense a cég, vagy a
kozszférdban az adott kozszolgiltatdst nyujt6é, vagy kormanyzati szervezet. Az
egyéni agens (alkalmazotti szint) ritkdn jelenik meg nagyszabasu
innovaciokutatasokban az egyes alkalmazottak és a konkrét munkahelyek
0sszehangolasanak technikai nehézségei, illetve a mintavétel kihivasai miatt. Voltak
azonban kisérletek az adatfelvételek kiterjesztésére a szervezeti szintli (cég,
kozszolgaltatd) és az egyéni szint (munkavallalé, alkalmazottak) innovaciés
tevékenységek, illetve az igy keletkezd szervezeti és egyéni adatbazisok
Osszekapcsolasara. Az egyik ilyen friss példa Dostie (2018) elemzése a
munkavallalok képzésének munkahelyiik innovacids tevékenységére gyakorolt
hatasarol. Ebben az esetben a kutaté egyesitette az egyénekre iranyulé munkahelyi
és az eredetileg mas célokra létrehozott szervezeti szintli innovaciés felmérések
adatait.

Amint az innovacidkutatasok torténete, és kiilondsen az Eurépai Kozosség
innovacids felmérései mutatjak (Arundel & Smith, 2013; Godin, 2004), a kérd6ivek
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tervezésének egyik legfontosabb kérdése, hogy figyelembe kell-e venni, be kell-e
vonni a diffiziés dimenziét. Azaz érdemes-e Kiterjeszteni az elemzéseket az olyan
ujitasokra is, amelyek Gjak egy adott agens szamara, de nem sziikségszerlien azok a
,vilag” vagy az adott dgazat szamara. Az Oslo kézikdonyv megkozelitése magaban
foglalja a csak az adott vallalat szdmara Ujdonsag értéki innovacidkat is, amelyek
jellemzden difftizi6 Gtjan jonnek 1étre. Ez megnyitotta az utat arra, hogy ne csak az j
megoldasok létrehozasara, hanem azok terjedésére, atvételére és adaptalasara is
figyeljink. Ez a szubjektum orientalt megkozelitésre vald attérés természetes
kovetkezménye, amely el6térbe dallitja az innovaciés szempontbdl relevans
szervezeti jellemzdk, példaul az alkalmazkoddképesség elemzését.

Az innovacidkutatds nagy maultra tekint vissza az oktatds teriiletén.
Valéjaban az innovacié problémaja ebben az dgazatban bizonyos okokb6l hamarabb
valt a kutatas targyava, mint sok mas szektorban (Arundel & Huber, 2013). Paradox
moédon az oktatdsi innovacidval kapcsolatos kutatdsok mar régota nem
kapcsolédnak az innovacidkutatas fésodrahoz, ideértve a kozszféra innovaciojaval
kapcsolatos kutatasokat is. Ezt jol szemlélteti, hogy az ,oktatasi valtozasok” teriiletét
kutatok, akiknek tevékenysége magas szinten intézményesiilt, szinte soha nem
hivatkoznak publikdcidkra az altalanos innovacidkutatas targykorébol. A teriilet
mértékad6d nemzetkodzi kézikonyve (The International Handbook of Educational
Change), amelyet ezen a teriileten vezetd szakemberek szerkesztettek (Hargreaves
et al, 2014), nem tesz emlitést az Oslo kézikdnyvrél, az innovacidkutatas egyik
alapvetd kiadvanyarol.

A Klasszikus objektum orientalt megkozelités elvileg az oktatasi szektorban

is lehetséges. A f6bb oktatasi innovaciokrol 1éteznek olyan altalanosan elfogadott
leltdrak, amelyekre a klasszikus objektum orientalt megkozelitést alkalmazé
kutatdsok épiilhetnek. Ennek példai az Egyesiilt Kiradlysagban miikéd6é Open
University ,Innovativ pedagdgia” elnevezésii jelentései, vagy a ,Horizont-jelentések”
az informatikai innovaciok teriiletén, amelyeket egy vezet6 amerikai ligynokség tesz
ko6zzé. Ezek a leltarak azonban nem adnak megfelel6en szamot az iskoldkban és az
osztalytermekben nap mint nap kitalalt és alkalmazott kis djitdsok, munkakozi
kisérletek, kreativ megoldasok gazdag vilagarol.
Ebben a tanulmanyban a fentiekben targyalt elméleti dilemmak egyidejl kezelési
lehet&ségét mutatjuk be, és megmutatjuk az igy megnyilé elemzési lehet8ségeket is
egy konkrét innovaciékutatadson keresztiil. Szemléltetésként olyan oktatasi agazati
innovacids felmérést hasznalunk, amelynek célja volt, hogy vizsgalja a helyi szintd,
vagy alulrél felfelé épitkezd innovacidés folyamatokat. Az Innova projekt (Fazekas,
2021a) a Nemzeti Kutatasi és Fejlesztési és Innovaciés Hivatal tamogatasaval zajlott
(OTKA/NKFIH azonosité: 115857)2. Ez a kutatds egy masik korabbi projekt, az
ImpAla kutatds nyomdan, annak kiegészitéseképpen indult. Az ImpAla kutatds a
kozponti kezdeményezésili oktatasfejlesztési programok tantermi szintli hatdsat
vizsgalta, amely nemcsak a koézpontilag kezdeményezett ,,nagy innovaciok” helyi
adaptaciéjahoz, hanem a ,kis innovaciok” keletkezéséhez és elterjedéséhez is
vezetett (Fazekas, 2021b).

Az Innova projekt adatfelvételének megtervezése a kovetkez6k szem el6tt
tartasaval tortént: (1) a szubjektum és az objektum orientadlt megkozelitések
0tvozése, (2) a kisebb (rejtett, beosztott munkatarsak altal vezérelt) innovacidkra

2 Lasd a kutatas honlapjat itt: https://nevtud.ppk.elte.hu/content/innova-
kutatas.t.6078?m=2637
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fékuszalas, (3) osszehangolt vezetd-beosztott, munkaadd-munkavallalé szempontu
megkozelités, (4) egyidejli fokuszalas az innovaciok létrehozasara és diffuzidjara. Ez
a megkozelités szamos modszertani kihivast generalt, amelyeket a kdvetkezékben
ismertetiink.

Az Innova kutatds néhany eredménye mar masutt megtalalhat6 (lasd Halasz
2018a, 2018b, 2021). Ebben a tanulminyban a kiilonféle adatfelvételi
megkozelitések és technikdk egyidejli alkalmazasaval megnyil6 elemzési
lehet6ségekre Osszpontositunk, figyelemmel a fent bemutatott elméleti
megfontolasokra is. A tanulmany kdézponti fogalma az ,innovdcio értéke”. Célunk az,
hogy bemutassunk egy eszkozt a helyi kezdeményezésli ,kis innovacidk”
jelentéségének vagy értékének megitélésére, valamint azoknak a tényez6knek a
feltarasara, amelyek befolyasolhatjak ezt az értéket.

Modszertani és adatfelvétel-tervezési kihivasok

Az Innova projektben hasznalt adatfelvételi eszkozok az oktatdsi dagazat
innovaciéjanak altalanos elméleti modellje alapjan jottek létre (l1asd Halasz, 2018a).
Két nagyszabasu adatgylijtési fazis valosult meg, az elsé 2016-ban, a masodik 2018-
ban, elektronikus kérd6ivek alkalmazasaval (szamos kozds kérdést tartalmazva),
amelyeket minden hazai oktatdsi egység (tobb mint tizezer iskola és egyetemi
tanszék) megkapott. Ezt 2019-ben kiegészitette egy harmadik, kis elemszamu
kisérleti adatgytijtés egy személyes interjuk keretében hasznalt kérddivvel, 100
oktatasi egység esetében. Mint késébb latni fogjuk, ez utébbi megoldas lehetévé
tette, hogy képzett kérdezdk kozremiikodésével komplex modelleket, példaul a
Michigani Innovaciés Kutatasi Projekt modelljét (Van de Ven et al,, 2000) és sajat
elméleti modelliinket is teszteljiik konkrét innovacidk vizsgalatan keresztiil.

Az els6é adatfelvétel valaszaddi a megkérdezett oktatasi egységek vezet6i
voltak. A masodik és a harmadik (kiegészit6) adatgy(ijtések soran a valaszaddk
egyrészt egységvezetOk, masrészt pedig alkalmazottak (tanarok, oktatdk) voltak. Az
els6 adatgytijtési forduléban tébb mint 4800 szervezeti egységtél kaptunk
valaszokat. A masodik forduléban kézel 2000 szervezeti egységtdl és ezek tobb mint
4000 munkatarsatol érkezett valasz. Az innovacids tevékenységre és magatartasra
vonatkoz6 kérdések tobbsége arra kérte a valaszaddkat, hogy szamoljanak be a
gyakorlatukban el6fordulé egyes konkrét események gyakorisagarol (a ,soha”,
»,néha”,  gyakran”, ,nagyon gyakran” valaszlehet6ségek felhasznalasaval). A
kérdésekben nem fordult el az ,innovacié” kifejezés, helyette gyakran az ,Gjitas”
szerepelt. A valaszadok 6sszetétele nem reprezentdlja a nemzeti oktatasi rendszert,
ezért az adatdllomanyok nem hasznalhaték az oktatdsi innovacié magyarorszagi
helyzetének Aaltaldnos értékelésére. Kiilonleges lehetéséget kindlnak azonban az
innovaciés folyamatok dinamikajanak elemzésére az oktatasi dgazatban, a kapott
nagy esetszamu és nagy valtoz6szamu komplex adatbazis alapjan.

Az adatgytjtési eszkoz tervezésekor az egyik kihivas hasonlé volt ahhoz,
amellyel az innovaciékutaték annak vizsgalatakor szembesiilnek, hogy lehetséges-e
létrehozni az innovaci6 fogalmanak egy minden A4gazatra érvényes altalanos
definiciéjat. Ahogy Gault (2018) megjegyezte: az innovaci6 altalanos
meghatdrozasanak elénye, hogy alkalmazdsaval az innovaci6 kovetkezetesen
mérheté minden szektorban, és olyan Gj mutaték kidolgozasa valik lehetdvé,
amelyek leirjadk az agazatok szerepl6i és az agazatok kozotti interakcidkat. Ez a
kérdés a szolgaltatdsi agazat innovacids mérésének fejlesztését kisérd vitdk
kozéppontjaban allt, szemben az ,asszimilaciés” és a ,,demarkaciés” megkozelitéssel
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(Gallouj & Savona, 2010). Az Innova projekt esetében a kérddivet ugy kellett
megtervezni, hogy az az oktatdsi agazat minden alrendszerében azonos formaban
alkalmazhatd legyen, az dvodaktdl és az altalanos iskolaktol kezdve, a szakképzési
szolgaltatokon at az egyetemi tanszékekig és a doktori iskoldkig. Ehhez egyfajta
alapos ,kognitiv tesztelési folyamatra” volt sziikség az Osszes alrendszer
képviselbivel. Az egyik érdekes nehézség a felsGoktatads szintjén meriilt fel: az itteni
valaszadoknak néha nem volt konnyld megkilonboztetniiik az altaluk az
intézményilik tarsadalmi-gazdasagi kornyezetében generalt ujitdsokat azoktol,
amelyek a sajat szervezetiikon beliil val6sultak meg.

A harom adatgyt(ijtési fordulé sordn nyert adatok alapjan két adatbazis
keletkezett: az egyik a szervezeti egységek (munkaltatdk) szintjén, a masik az egyes
egyének (munkavallalok) szintjén szervezddott. El6bbi tartalmazza az adott
szervezetben dolgoz6 valaszadé munkatarsak osszesitett adatait is, utobbi pedig
annak a szervezetnek az adatait is, ahol az adott valaszad6 egyén dolgozik. Ez
szamos tobbdimenzids és tobbszintli elemzést tesz lehetévé. Mivel a szervezeti
adatok harom kilonb6z6 id6pontbdl szarmaznak, lehetdség nyilik meglehetdsen
nagyszamu (tobb mint 1000) esetre vonatkozéan longitudinalis elemzésre is. Az
innovacié és az iskola eredményessége kozotti dsszefiiggések elemzésére tovabbi
lehet6séget kindl az adatbdazis kibdvitése az orszagos kompetenciamérés (OKM)
egyes adataival.

Az elsGdleges valtozdk alapjan szamos Osszetett mutatd jott létre. A
legfontosabbak ezek koziil (1) a kompozit innovaciés aktivitds mutaté mind a
szervezeti, mind az egyéni szinten, (2) az egyéni innovacids viselkedés mutatoéja, (3)
a szervezeti dinamizmus mutatéi és (4) az innovacié megosztasanak mutat6i mind a
szervezetek, mind az egyének esetében. Ezek egy része alabb megjelenik majd az
eredményekrdl és elemzésrol szolo részben. A szubjektum és az objektum orientalt
megkozelitések egyiittes alkalmazasanak egyik elénye, hogy a szubjektumhoz (az
innovalé agenshez) és az objektumhoz (a specifikus innovaciéhoz) kapcsol6do
valtozék is kombinalhaték. Vizsgalni lehet példaul, hogy a megosztasi magatartas
(altalanos) mutatdinak értéke magasabb-e vagy sem azoknal az aktoroknal, akik
olyan konkrét innovaciét jeloltek meg, amelyet masokkal ténylegesen meg is
osztottak.

A Kkérdéivek kialakitasanak egyik legfontosabb eleme az volt, hogy a
valaszadé szervezeteket és egyéneket egyarant felkérték, hogy -- miutan
megvalaszoltdk az altalanos innovaciés tevékenységiikre, magatartasukra és a
kontextusra vonatkoz6 kérdéseket -, azonositsanak egy altaluk 1étrehozott konkrét
innovaciét. A kérd6éiv masodik felében szamos kérdést valaszoltak meg ezen
kivalasztott konkrét ujitdsra vonatkozdan. A kérdéssor ezen kialakitdsa, amint
lattuk, 6sszhangban van azzal, amit az Olso kézikonyv a kombinalt szubjektum-
objektum orientadlt megkozelitésnek nevez. Ezt hibrid megkozelitésnek is
nevezhetjiik, mivel a szubjektum és az objektum fékusza dsszefonodik, és igy ezek
nem koénnyen valaszthaték szét ezen megkozelités alkalmazasakor.

A hibrid vagy kombinalt megkozelités szamos kutatastervezési és
modszertani kérdést vetett fel. Amikor az innovaciés felmérésben részt vevd
alanyokat arra kérik, nevezzék meg egyik innovacidjukat, és felkérik 6ket, hogy
valaszoljanak egy sor Kkérdésre, kizar6lag ezen egyetlen konkrét ujitasra
vonatkozo6an, megvaltozik a kutatds megfigyelési egysége, bar nem radikalisan. A
kérd6iv objektum-alapt részében a megfigyelés egységei nem az egyes agensek
(munkavallalok, szervezetek), hanem az altaluk el8allitott specifikus innovaciok. A
szubjektum orientdlt megkozelitésrdl az objektum orientalt megkozelitésre vald
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elmozdulas itt azonban kevésbé pregnans, mint a klasszikus objektum orientalt
megkozelitést képviseld felméréseknél, ahol egy és ugyanazon innovaciorol
(objektum) gytjtenek informaciét sok egyedi megfigyel6 agens (szubjektum)
megkérdezésével. Bar kérd6iviink objektum orientdlt része az innovaciéra
Osszpontositott, nem pedig az 1jitdra, az el6bbi tovabbra is szorosan kapcsolédott az
utébbihoz: az Gjiték altal 1étrehozott innovacidk révén tovabbra is megfigyelhettiik
az egyes valaszad6 agenseket (szervezeteket vagy embereket).

A munkaltatéi és munkavallaléi adatok kombinacidja a nagyméreti
adatbazis Osszetettségét tovabb novelte. Egyrészt a szubjektum és az objektum
perspektivajat, masrészt a munkaltatéi (vagy munkahelyi) és a munkavallaléi
perspektivakat 6tvoz6 adatbazisokkal valé munka kiilénds odafigyelést igényelt az
elemzés megfeleld fokuszanak megérzése érdekében. Ezt segitette az 1. dbran
bemutatott modell, amely a megfigyelt szubjektumok és objektumok fiiggvényében
mutatja be az elemzés fokuszat mind egyéni (munkavallali), mind szervezeti
(munkaltatéi) szinten.

1. dbra. Az elemzés fokusza kombinalt szubjektum-objektum, illetve munkaadé-
alkalmazott orientalt innovacios felmérésekben

Szervezeti (munkaltatoéi) szint

Az innovacio agensére fokuszal, Az jité szervezet konkrét
amely egy szervezet/munkaltatd innovaciojara fokuszal
Szubjektum Objektum
orientalt orientalt
megkozelités megkozelités
Az innovacié agensére fokuszal, Az (jité személy/munkavallald
aki egy személy/munkavallald konkrét innovaciéjara fokuszal

Egyéni (munkavallaléi) szint
Forrds: sajdt szerkesztés

A megjelolt konkrét Gjitasokra vonatkozé adatok lehetévé tették olyan Osszetett
mutaték létrehozasat, amelyek tomor informaciot nytjtanak ezen egyes innovaciok
(mint objektumok) f6 jellemzdirél. Az ,innovaciés érték” mutat6é példaul az egyes
innovaciék ,sulyara”, ,jelent6ségére” vagy ,komolysdgara” utal, lehetévé téve
minden egyes innovacié elhelyezését a ,jelentéktelen” és a ,komoly” skalan. Ez
kilonosen fontos volt a szervezeti egységek vagy munkatarsaik altal
kezdeményezett ,kis innovaciokra” fokuszalo kutatas keretében.
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2. dbra. Az innovacidk értéke: pozitiv és negativ hatasu valtozasok
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Forrds: sajdt szerkesztés

Az innovaci6 értékének értelmezésekor nem szabad figyelmen kiviil hagyni azt a
lehet6séget sem, hogy a végrehajtott valtoztatas hatasa 6sszességében akar negativ
is lehet. A negativ hatasu valtozasokat nem tekinthetjiik innovaciénak, ugyanakkor
ezekkel is szamolnunk kell egy olyan modellben, amely a munkavégzés jobbitasa
vagy a szervezet mikddésével kapcsolatos egyéb remélt elényok érdekében tett
valtoztatasokrol teljes képet kivan nyujtani. Az értelmezést a 2. dbra segiti.

Az Innova projektben az innovacids érték kompozit mutaté alapértékét két
els6dleges valtozé egyszeril atlaga adja: (1) az innovacio létrehozasa el6tti és utani
gyakorlat kozotti kiilonbség nagysaga, és (2) a munkara, illetve annak
hatékonysagara, eredményességére Kkifejtett pozitiv hatds nagysdga. Az ennek
hatterében allé elméleti megfontolasok arra utalnak, hogy egy innovacio ,értéke”
vagy ,komolysaga” nagyobb, ha két feltételt teljesit: (1) olyan gyakorlatot hoz létre,
amely jelent6sen eltér a korabbi gyakorlattél (Gjdonsag), és (2) javitja az
eredményességet (hatas). Az igy kapott alapértéket ezutan 6t tényezdvel siulyoztuk:
(a) az innovacié élettartama (azok, amelyek tovabb miikodtek, magasabb értéket
kaptak), (b) az innovaci6 problémavezérelt jellege; (c) a kiilénbség szintje
(kiilondsen magas kiilonbség magasabb értéket kapott) és (d) az eredményességre
gyakorolt hatds (azok, amelyeknek kiilondsen nagy az eredményességre gyakorolt
hatidsa, magasabb értékeket kaptak), és (e) kezdeményezések az innovacié
masokkal valé megosztasara. Az eredményességre gyakorolt hatas nagyobb sulyt
kapott, mint az innovaci6 létrehozasa el6tti és utani gyakorlat kozotti kiillonbség. Az
innovacié masokkal valé megosztisara iranyuld kezdeményezések sulya jelentésen
novelhette a mutaté értékét (belfoldi atvevok esetén ez 10% lehet, mig a kiilfoldi
atvevdknél ez 20% -kal novekedett az érték). A stlyozas az Innova elméleti keretbdl
levezetett megfontolasokon alapult. Az egyének és a szervezeti egységek
megoszlasat az altaluk kivalasztott és a felmérésben bemutatott egyedi innovacio6
Osszesitett innovacios értékének fiiggvényében a 3. abra mutatja.
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3. dbra. Az egyének (balra) és a szervezeti egységek (jobbra) megoszlasa az
Innova kutatasban altaluk megjeldlt konkrét innovacié kompozit innovacids
érték mutatoéjanak fiiggvényében
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Forrds: sajdt szerkesztés

Megjegyzések: A baloldalon az egyének (munkavdllalék) dltal bemutatott esetek
(konkrét innovdciok) szama 1346. Az egyéni dsszetett innovdcidos érték mutato
dtlaga 5,00 (SD = 1,35). A jobboldalon a szervezeti egységek (munkdltatdék) dltal
bemutatott esetek (konkrét innovdcidk) szdma 947. A szervezeti ésszetett
innovdciés érték mutaté dtlaga 4,59 (SD = 1,09).

Fontos hangsilyozni, hogy a kordbbi gyakorlattdl valé eltérést, valamint az
eredményességre gyakorolt hatast onértékelés alapjan mértiik. Az egységek vezetdit
(igazgatokat, tanszékvezet6ket) és az alkalmazottakat (tandrokat, oktatdkat)
felkértiik, hogy valaszoljanak a kovetkez6 kérdésre: ,Hogyan {téli meg: a kivalasztott
Ujitds nyomdan kialakult gyakorlat mennyire tér el a kordbbi gyakorlattél?” A
valaszaddk négy valaszlehetGséget kaptak: (1) egyaltalan nem tér el, (2) minimalis
mértékben eltér, (3) jelent6sebb mértékben eltér, (4) nagyon jelentés mértékben
eltér”. A hatassal kapcsolatos kérdés a kovetkezd volt a szervezetek szamara:
,Hogyan hatott az On altal vezetett intézmény/szervezet eredményességére a
kivalasztott 0jitds?” Az egyének szinte azonos kérdést kaptak: ,Hogyan hatott az On
munkajanak eredményességére a kivalasztott Gjitas, illetve ennek nyoman kialakult
Uj gyakorlat?” Mindkét esetben o6t valaszlehet6ség lett felkinalva, amelyek a
szervezeti egységek esetében a kovetkezdk voltak: ,(1) nagyon jelentds mértékben
javitotta a munkank eredményességét, (2) jelentds mértékben javitotta a munkank
eredményességét, (3) kis mértékben javitotta a munkank eredményességét, (4) nem
volt hatassal a munkank eredményességére, (5) inkabb negativ/karos hatassal volt
a munkank eredményességére”. Mivel az egységek vezet6i és alkalmazottai szinte
azonos kérdésekre valaszoltak, a kompozit innovacids érték mutaté kiszamithaté
volt mind a szervezetek, mind az egyének szamara. Az eredményekrdl és az
elemzésrol szol6 részben szamos elemzési példat mutatunk be, amelyek tobbsége az
Osszetett innovacids érték alkalmazasara épiil.
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Az oktatdsi innovacids folyamatok feltarasanak nemzeti kontextusa

Az oktatasi dgazat innovacidés felmérésére vonatkoz6 eredmények bemutatasa és
elemzése el6tt fontos feltdrni a hazai kontextus legfontosabb rendszerszinti
jellemz6it. A kontextualis tényezo6k -- példaul a nemzeti rendszerek és intézmények
biirokratikus vagy rugalmas miikédése, az innovacios tevékenységek tarsadalmi és
szakmai tamogatottsaganak szintje vagy az innovaciorél alkotott gondolkodas
domindns mintdi -- nemcsak az innovaciés folyamatokat, hanem eme folyamatok
feltarasanak és kovetésének modjat is befolyasoljak. A politikusok, fejlesztési
szakemberek, oktatdsi vezet6k és gyakorlati szakemberek 06sztonozhetik az
intézményeket és az egyéneket értékes gyakorlatok kidolgozasara, elfogadasara és
megosztasara, vagy 0sztondzhetik altalaban a kisérletezést és a kockazatvallalast,
fiiggetleniill az ebb6l fakadé konkrét innovaciok komolysagatol, értékétol
(szubjektum orientalt perspektiva); illetve tamogathatjdk a specidlis ujszeri
gyakorlatok kidolgozasat, valamint azok elterjedését és elfogadasat, fiiggetleniil
attdl, hogy valdjaban kik vesznek részt ebben (objektum orientalt perspektiva). Az
intézményeket és a szakembereket 0sztonozhetik arra, hogy Uj megoldasokat
talaljanak ki mindennapi gyakorlatuk javitasa érdekében, amelyek nagyszamu helyi
szinti innovaciét eredményezhetnek, de ezt korlatozhatjak is a rendeletek és az
adminisztrativ el6irasok, kontrollok. Mig egyes rendszerekben olyan platformokat
fejlesztenek ki, amelyek megosztjak a legjobb gyakorlatokat, és az innovaci6
megosztasat kiillonb6z6 mezoszintl intézményi segit6k tamogatjdk, masokban ilyen
mechanizmusok nem léteznek. Mindezen tényezdk jelent6s hatdssal lehetnek
nemcsak az oktatadsi innovaciéval kapcsolatos gondolkodas altaldnos mintdira és
arra, hogy ezek a mintdk hogyan alakitjak a gyakorlatot, hanem arra is, hogy az
innovacids gyakorlatok miként tarhatok fel tudomanyos eszkodzokkel.

A kilencvenes évek eleje és a 2010-es évek eleje kozott Magyarorszag
oktatasi rendszere az OECD-ko6zdsség egyik leginkdbb decentralizalt rendszere volt.
Az iskolai szint(i kisérleteket és az innovacidkat er6teljesen batoritotta, tamogatta a
szabalyozas, kiilonféle 0sztonzoket alkalmaztak és intenziv kapacitasépités
bontakozott ki. Az OECD ,Measuring Innovation” elnevezésili projektje szamos
teriileten értékelte az orszagok tantermi szintl innovaciés teljesitményét. Az itt
alkalmazott ,0sszetett oktatasi innovacids index” értéke szerint -- a 2000 és 2011
kozotti adatok alapjan -- Magyarorszag az orszagok kozotti rangsorban a 6. helyen
allt (Németorszag, Indonézia, Korea, Hollandia és Oroszorszag utdn) jelentésen
megelézve az OECD atlagat (OECD, 2014).

Ez a meglep6en magas innovacids teljesitmény részben azzal magyarazhatd,
hogy az iskolak és a fels6oktatasi intézmények nagy szamban vettek részt az EU altal
finanszirozott fejlesztési beavatkozdsokban, amelyek célja a tantermi szinti
folyamatok korszer(isitése volt. Ezek a programok elérték a magyar iskolak tobb
mint kétharmadat (Fazekas, 2021b). Ezen beavatkozasok koziil szamos tdmogatta
kurrikulumfejlesztési programok megvalositasat, 6sztdndzve a tanulasszervezési
modszerekkel valé tanari kisérletezést. Néhanyukban az iskoldk és a tanarok
részvételének feltétele az volt, hogy eredeti 4j megoldasokat taldljanak ki, és ezeket
osszak meg masokkal. Létrehoztak tuddsmegoszté iskola halézatokat, és a
halézatkoordinacioés feladatokat ellaté regiondlis fejlesztési ligynokségeket, tovabba
online platformokat a bevalt gyakorlatok standardizalt formaban térténd
kozzétételére. Kialakult a bevalt gyakorlatok piaca, amely lehetévé tette az iskolak
szamara az innovativ megoldasok eladasat és vasarlasat. Az eme programokban
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részt vevo szamos iskola késobb ,referenciaintézménnyé” valt, és felkésziilt arra,
hogy kapacitasépitési szolgaltatasokat nyujtson mas iskolak szamara.

Bar ezen innovaciot 6sztonz6 folyamatok jelentdsen lelassultak 2010 utan
(Semjén et al, 2018), az intézményi szintli innovacié szdmos fontos hajtéereje
tovibbra is megmaradt. Mig az iskoldk fenntartéi jogosultsdga a helyi
onkormanyzatoktdél az allamhoz Kkeriilt, és a kézponti kormanyzat ellenérzése a
fels6oktatasban is megerdsodott, az EU altal finanszirozott fejlesztési programok
végrehajtasat nem allitottak le, és részben fenntartottak az intézményi szinti
innovacié tamogatasat is. Példaul, bar az ,innovacids piacot” megsziintették, az
online tudasmegoszto6 platformok tovabb miikddtek, s6t 4j forumokat is 1étrehoztak.
Hasonl6képpen, mikdézben az innovaciét megosztdé iskolahdlozatok kozvetlen
pénziigyi és vezet6i tdmogatdsa megsziint (pl. megsziintek a regiondlis fejlesztési
ligynokségek), a referenciaintézmény statusz megmaradt, és ezek az intézmények
tovabbra is hivatalos kormanyzati elismerést kaptak.

A magyar oktatdsi rendszer viszonylag magas szintii innovacids
tevékenységének mozgatorugoi kozott meg kell emliteni az oktatdsi innovacid
folyamatos és strukturalt reflexiojat. Ezt legjobban valészintileg az szemlélteti, hogy
2010-ben megsziiletett az oktatasi dgazat innovacids stratégidja, amelyet a korabbi
kapcsolédé OECD tevékenységek ihlettek (Institute for.., 2011; OECD, 2016). Ez a
stratégia az oktatdsi szektor innovacidjat a kozszféra innovacidjanak tagabb
keretébe helyezte, és bevezette a nemzeti oktatdsi innovaciés rendszer (NOIR)
fogalmat. Néhany évvel késébb a NOIR stratégiajat aktualizaltak (Balazs et al.,
2015), lehet6vé téve, hogy kozvetleniil befolydsolja egy 1j tanari életpalya-
elémeneteli rendszer kialakitasat. Létrejott egy specidlis tanarkategdria ,mester
tanar” elnevezéssel, és az ezen kategdridba valé bejutds egyik kovetelménye az
innovativ szakmai gyakorlat bemutatésa lett a szakmai portfdli6 keretében. A NOIR
stratégiaja a k6zelmultban ismét frissitésre keriilt: a digitalis innovaciot részletesen
kidolgozé szekciéval béviilt (Halasz et al, 2021). Ezekben a stratégiai
dokumentumokban az innovacié mérése az oktatdsi innovacids politika javasolt
kulcsfontossagu eszkozeként szerepel. A sajatos nemzeti kontextus, és kiillondsen az
oktatdsi innovaci6 folyamatos és strukturalt stratégiai szint reflexidéja nagy
hatdssal volt az Innova projekt megtervezésére és megvaldsitasara, kiilonos
tekintettel a helyi és iskolai szint( ,kis innovaciékra” valé fokuszalasra.

A kombinalt megkozelités alkalmazasa: eredmények és elemzés

Kordbban bemutattuk, hogy az innovdciés érték (,az innovacié komolysaga”)
Osszetett mutatdja miként jott létre kérddiviink objektum orientdlt részébdl
szarmaz6 adatok alapjan. Ebben a szakaszban ezt a mutat6t hasznaljuk elsédleges
valtozokkal (és egyéb Osszetett mutatokkal) egyiitt, amelyek ugyanazon kérddivek
szubjektum orientalt részébdl szarmaznak. Az elemzések legtdbbszor az egyéni és
szervezeti (munkahelyi) adatokat egyesitik vagy hasonlitjak 6ssze. Az ebben a
szakaszban szereplé Osszes elemzés a 2. és a 3. (pilot) adatgy(ijtés Osszesitett
adatbazisain alapul.

Mint lattuk, az Innova kutatds innovacidés érték kompozit mutatéjanak
tényleges értéke attdl fiigg, hogy a kivalasztott specifikus innovacié (1) a gyakorlat
jelent6s megvaltozasahoz és (2) az eredményesség jelentds javulasahoz vezet-e (az
egységek vezetdinek és alkalmazottainak valaszadasa szerint). Adataink lehetdvé
teszik mind a szervezetek, mind az egyének osztilyozasat ezen két dimenzid
mentén. Az igy kapott négy kiillonboz6 csoport leirdsara metafordkat haszndltunk.
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Mint az a 4. abrabdl kitlinik, a szervezetek és az egyének innovdciés aktivitdsanak
szintje eltérd a négy csoportban (az Innova kérddiv szubjektum orientalt részeinek
adatai, és az altaluk bemutatott specifikus innovaciok jellemzdi alapjan).

4. dbra. A szervezetek és az egyének altalanos innovacios aktivitasi szintje
(szubjektum orientalt megkdzelités) az altaluk bemutatott konkrét innovacié
jellemzdinek fliggvényében (objektum orientalt megkozelités), dtfokozatud (1-5)
skala alkalmazasaval
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Forrds: sajdt szerkesztés

Megjegyzések: Az dsszetett innovdcids aktivitds mutato értéke 1 és 100 kézott
mozog. A savok feletti szam a megfigyelt innovdciok (esetek) szamadt jelzi. A
szervezeti klaszterben (balra) az 1. és a 3. sdv értéke kozétti kiilonbség
statisztikailag szignifikdns (p<0,05), de az 1. és a 2. sdv kézétti kiilonbség nem.
Az egyéni klaszterben (jobbra) az 1. és a 2. oszlop értéke kézotti kiilonbség
statisztikailag szignifikdns (p<0,05), de a 2. és a 3. oszlop kozétti kiilonbség
nem.

Miel6tt 6sszehasonlitandnk a kiillonb6z6é egyéneket vagy szervezeteket az altaluk
bemutatott konkrét innovacié értékének fiiggvényében, érdemes lehet alaposabban
megvizsgalni a kompozit innovacids érték (,komolysag”) mutaté megbizhatosagat. A
kisebb pilot felmérés soran, szemt6l szembeni szobeli interjuk alapjan, arra kértiik
az egységek vezetdit (N = 100) és alkalmazottaikat (N = 200), hogy részletesebben
mutassak be kivalasztott specifikus uwjitasukat. Megkértiik az erre a feladatra
kiképzett kérdezdbiztosokat, hogy a valaszaddék altal el6adott egyes innovacids
torténeteket elméleti modelljeink alapjan skalak segitségével értékeljék.
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5. dbra. Az egyének altal bemutatott specifikus innovaciok (kérdezébiztosok
altal értékelt) tulajdonsagai ezen innovaciok értékének fiiggvényében, az
Linnovacios érték” kompozit mutaté alapjan, 6tfokozata (1-5) skala
alkalmazasaval
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Forrds: sajdt szerkesztés

Megjegyzések: Az egyes innovdciék dbrdn megjelené kiilonb6zé jellemziit a
kérdezébiztosok 1-5-ig terjedd skdldn értékelték. Az 1 azt jelenti, hogy az adott
tulajdonsdg nem jellemzi az innovdciét, az 5 pedig azt, hogy nagyon erdsen
jellemzi azt. Az egyének hdrom csoportba lettek sorolva az innovdcios érték
dsszetett mutatojdnak aktudlis értéke szerint. Az attribitumok sorrendje a
csékkend dtlagértéket kiveti.

Mint az 5. 4bra mutatja, kérdezdbiztosaink a fenntarthatésdgnak és az
atadhatésagnak adtak a legnagyobb értékeket, vagyis ezen attributumok jellemzik
leger6sebben a bemutatott specifikus ujitdsokat. Ennél is fontosabb, hogy az
Osszesitett innovacios mutatd értéke alapjan létrehozott harom valaszaddi csoport
kozott a legnagyobb kiillonbségek adataink szerint a bemutatott innovacié
kovetkez6 jellemzdi tekintetében figyelheték meg: (1) eredetiség, (2) kognitiv
komplexitas, (3) ,komolysag / jelentéség” és (4) az innovacié altal megcélzott
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probléma oOsszetettsége (az interjukészité értékel6k besorolasa alapjan). A
legalacsonyabb kiilonbség a harom csoport kozott a kivalasztott specifikus
innovacié fenntarthatdsagaban, kiterjedtségében és atadhatdsagaban mutatkozik
meg. Ez a kis 1éptékii vizsgalat elegendé megerdsitést ad a kompozit innovaciés
érték mutaté felhasznaldsara vonatkozdan a nagy elemszdmu vizsgalt sokasag
tovabbi elemzéséhez.

A szubjektum és az objektum orientalt megkdozelitések egyazon kérd6ivben
torténd egyesitése lehet6vé teszi, hogy dsszehasonlitsuk az altalanos innovacids
tevékenység és magatartas kiilonb6z6 szintjeit vagy formait produkalé emberek
vagy szervezetek altal létrehozott és megnevezett specifikus innovacidk értékét
(amint azt a 4. dbra is szemlélteti). A 6. dbra az alkalmazottak és az egységvezet6k
altal meghatarozott egyedi innovaciok értékét mutatja (a masodik esetben ezek az
egység / szervezet altal elBallitott innovacidk) az innovacidés tevékenységiik
fiiggvényében. Mint az abrabdl Kkitlinik, azok az egyének és szervezetek,
akik/amelyek (a szubjektum orientalt megkozelitéssel mérve) magasabb szint(
altalanos innovacids tevékenységet mutatnak, altalaban magasabb értéki
(,komolyabb”) specifikus innovaciékat neveznek meg, vagyis olyan innovacidkat,
amelyek (1) nagyobb gyakorlatvaltozast eredményeznek és (2) erdésebb pozitiv
hatassal vannak munkajuk eredményességére.

6. dbra. A munkavallaldk és az egységvezetdk altal meghatarozott innovaciok
értéke az innovacios tevékenységiik fiiggvényében
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W Az innovacias tevékenység szintje a kozépsdé harmadban
W Az innovacids tevékenység szintje a legmagasabb harmadban

Forrds: sajdt szerkesztés

Megjegyzések: Az innovdcios érték ("komolysdg") mutato értéke 1-t6l 10-ig
terjedhet. Egyének esetében a konkrét innovdci6 a munkavdllalok dltal
létrehozott innovdciéra vonatkozik; az egységvezetok esetében a konkrét
innovdcié egy, a szervezet dltal létrehozott innovdciot takar. A sdvok feletti
szdm a megfigyelt innovdciok (innovdciék) szamadt jelzi. A két csoporton beliili
minden kiilénbség statisztikailag szignifikans (p<0,05).

Az innovéacids aktivitds mutatéja tipikus szubjektumon alapulé index: megmutatja,
hogy az egyének vagy szervezetek milyen gyakran taldlnak ki, vesznek A&t
adaptalnak, vezetnek be Uj megoldasokat, amelyek megvaltoztatjak gyakorlatukat és
javitjdk munkajuk eredményességét, hatékonysagat. Szdmos ilyen mutaté van, de
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ebben a tanulmanyban nem mutatjuk be a kompozit innovaciés aktivitasi mutatok
kiszamitasanak modjat (erre lasd Halasz, 2018a). Most csak a specifikus innovaciok
értékének jellemzésére hasznalt 6sszetett mutatdra fokuszalunk. Bemutatjuk, hogy
az objektum jellemz6i (a konkrét innovacié értéke) nem fiiggetlenek az adott
innovaciét létrehozé vagy adaptdlé szubjektum (Gjité személy vagy szervezet)
jellemz6itdl.

Az objektum alapi mutaték tobbek kozott felhasznalhaték a szubjektum
alapud mutatdk érvényességének ellendrzésére. Ha az dnértékel6 valaszok soran a
magasabb altalanos innovacios aktivitast jelzé egyének és szervezetek, amikor arra
kérik 6ket, hogy mutassak be sajat specifikus innovaciéjukat -- amint az az 6. 4bran
lathat6 -- hajlamosak valami , komolyabbat” megjeldlni, akkor az altaluk ténylegesen
bemutatott ilyen konkrét példa megerdsiti innovaciés tevékenységeik és
viselkedésiik (szubjektum orientalt megkozelités) altalanos értelemben vett
magasabb szintii besorolasat.

7. dbra. Az egyének négy kiilonboz6 tipikus helyzetben bemutatott konkrét
innovacidinak értéke a szervezeti és egyéni altalanos innovacids aktivitas szintjétdl
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Forrds: sajdt szerkesztés

Megjegyzések: A skdldt ldasd a 6. abra alatti megjegyzésben. Az "alacsony” az
dtlag alatti, a "magas” az dtlag feletti értéket jelenti. A sdvok feletti szam a
megfigyelt tjitdsok (innovdciok) szamdt jelzi. A négy csoport kozétti minden
kiilonbség statisztikailag szignifikdns (p<0,05).

A munkaltatéi és munkavallal6i adatok kombinacidja lehetévé teszi, hogy az egyes
ujitékat munkajuk sajatos Osszefliggésében vizsgaljuk. Az Innova projektben a
munkaltatéi szintli (szervezeti) és a munkavallaléi szintli (egyéni) adatok
0sszekapcsolasanak egyik moédja négy kiilonbozé konstellacié felépitése volt a
szervezeti egységek és alkalmazottaik innovaciés aktivitadsanak szintjétdl fliggéen.
Ismét metaforakat hasznalunk a négy kiilonboz6 konstellacié lefrasara, amint az a 7.
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abran lathaté. Megint a szubjektum (pl. ,innovacids tevékenység”) és az objektum
(pl. ,innovaciods érték”) megkdzelités, valamint a munkaltaté (szervezeti innovacios
tevékenység) és a munkavallaloéi (egyéni innovacids tevékenység) perspektivak
keretében mozgunk. Az d4bra azt mutatja, hogy a magasabb innovaciés
tevékenységet folytaté szervezetekben dolgozdé egyének Aaltaldban ,komolyabb”
innovaciékat mutatnak be, mint az alacsonyabb innovaciés aktivitasu
szervezeteknél dolgozdk, és ez érvényes mind az alacsonyabb, mind a magasabb
altalanos innovaciods aktivitast mutaté egyénekre is.

A diffazids dimenzi6 (terjedés) beépitése az Innova kutatasba lehet6vé teszi
az egyének innovacids tevékenységének, magatartdsdnak dsszehasonlité elemzését
annak fiiggvényében, hogy a szervezet, amelyben dolgoznak, mennyire nyitott az
innovaciék megosztasara. A szubjektum és az objektum orientalt megkozelités
egyazon mérési eszkozben megval6sulé kombinaciodja felfedheti azt is, hogy a talalt
Osszefliggések tikrozédnek-e az innovativ agensek altal bemutatott specifikus
innovaciok természetében is. Szervezeti kérddiviink szubjektum alapu része négy
kilonboz6 tipusu szervezet azonositasat teszi lehet6vé megosztasi magatartasuk
fiiggvényében. Amint a 8. dbra mutatja, az innovaciét atadé szervezetekben
dolgozdk altal bemutatott specifikus innovaciok a legmagasabb értékkel birnak, bar
a kiillonbség ezen dolgozdk és a kdlcsondsen megosztd szervezetekben dolgozdk
kozott statisztikailag nem szignifikans.

8. dbra. A négy kiilonboz6 tipusu szervezetben dolgozo6 egyének altal bemutatott
konkrét innovaciok értéke a szervezet megosztasi magatartasanak
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Forrds: sajdt szerkesztés

Megjegyzés: A skdldt ldsd a 6. dbra alatti megjegyzésben. Az "alacsony” az dtlag
alatti, a "magas” az dtlag feletti értéket jelenti. A savok feletti szam a megfigyelt
tjitdsok szamadt jelzi. A csoportok kézétti kiilonbségek a 3. és 4. csoport
kivételével statisztikailag szignifikansak (p<0,05).

A kérd6iv szubjektum orientalt része lehetdvé teszi a szervezetek dsszehasonlitasat
néhany mas dimenzié mentén is. Lehetséges példaul 6sszehasonlitani a magasabb és
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az alacsonyabb szintli dinamikus képességet mutatd szervezeti egységeket, vagyis
azokat, amelyek kevésbé vagy jobban leirhatdk ,tanuldszervezetek” gyanant. Az
adatok azt mutatjdk, hogy a magasabb szinti dinamikus kapacitassal biré
szervezetekben dolgozé egyének 4altal bemutatott specifikus innovacidk értéke
lényegesen magasabb, mint az alacsonyabb dinamikus kapacitast szervezetekben
dolgozdk altal bemutatott specifikus innovaciok értéke (az elébbiben 5,23, mig az
utébbiban csak 4,93).

A diffaziéos dimenzié hibrid szubjektum-objektum orientalt kérdéivbe
torténd felvétele lehet6vé teszi az innovacié megosztasanak mélyebb elemzését
olyan kérdések alapjan, amelyekre pontosan akkor lehet valaszt adni, ha a
valaszaddnak egyetlen egyedi innovacié van a fejében. Ezt szemlélteti a 9. dbra,
amely az innovacibk megoszlasait mutatja be annak fliggvényében, hogy
kezdeményez6jiik mit mondott megosztasukrol, és dsszehasonlitja az alacsonyabb
vagy magasabb altalanos innovacids aktivitasu egyének altal emlitetteket. Ez utobbi
tulajdonsagot -- amint azt mar emlitettiilk -- kérdéiviink szubjektum orientalt
részének altalanos kérdéseire adott valaszok alapjan szamoltuk, mig az innovaciok

sz

létre kérd6iviink objektum orientalt részének elsédleges valtozoi alapjan.

9. dbra. Harom kilonb6z6 kategoériaba tartozo specifikus innovaciok megoszlasa
(annak fiiggvényében, hogy kezdeményezgjiik mit mondott ezek megosztasardl)
alacsonyabb és magasabb innovacids aktivitasu egyének csoportjaiban
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Az alacsony innovacios aktivitast egyének éltal Magas szint(i innovacids aktivitasi egyének altal
emlitett innovaciok emlitettinnovacidk

W Az adott innovacio megosztasat kezdeményezték, és az adaptalok ismertek
W Az adott innovacio megosztasat kezdeményezték, de nincsenek ismert adaptalok

Az adott innovacid megosztasat nem kezdeményezték

Forrds: sajdt szerkesztés (egyéni munkavdllaléi szintii adatok alapjdn)

A 9. dbra jol szemlélteti az eltolédast a szubjektumrdél az objektum perspektivaja
felé. Itt az elemzés egysége nem az innoval6 agens (a szervezet vagy az egyén),
hanem az altaluk létrehozott innovacié (objektum). A hibrid kérdéiv konkrét egyedi
innovaciok sajatos sokasagarol generalt adatokat, amely adatok -- bar mindegyik
innovacié egy-egy jol definialt specifikus szubjektumhoz tartozik -- statisztikai
elemzéseknek vethet6k ald. Az Innova projekt masodik és harmadik adatgytijtési
forduldja 1240 szervezeti egység, illetve 1560 maganszemély altal létrehozott
innovaciérol szolgaltatott adatokat. A kompozit innovacids érték (,komolysag”)
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mutatét, amint azt korabban emlitettiik, az ezen ujitasokra vonatkozd elsddleges
adatok alapjan szamoltuk Kki.

Kérdéiviink szubjektum orientalt részébe szamos kérdést felvettiink a szervezetek
eredményességével kapcsolatban. Mind az egységvezetS6ket, mind az
alkalmazottakat arra kértiikk, hogy (1) hasonlitsdk o6ssze szervezetiik
eredményességét mas hasonl6 szervezetekkel, és (2) hasonlitsdk 0ssze szervezetiik
jelenlegi eredményességét annak korabbi eredményességével. Ennek alapjan
kilonboz6 Osszetett szervezeti eredményességi mutatok hozhatok 1étre, amelyek
tukrozik mind a munkaltatdi, mind a munkavallaldi nézeteket, valamint a szervezeti
és az id6beli kiilonbségeket (id6beli valtozasokat). Amint a 10. dbra mutatja, a
bemutatott specifikus ujitdsok értéke magasabb azokban a szervezetekben,
amelyeket vezetdik eredményesnek tartanak.

10. dbra. A szervezetek (egységvezetdk) és az egyének altal bemutatott konkrét
innovaciok értéke az egységvezetdk értékelése alapjan meghatarozott
szervezeti eredményesség fliggvényében
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M Szervezeti eredményesség a kozé ps6 harmadban

M Szervezeti eredményesség a felsé harmadban

Forrds: sajdt szerkesztés

Megjegyzés: A skadldat lasd a 6. abra alatti megjegyzésben. A sdvok feletti szam a
megfigyelt innovdciok szamadt jelzi. A csoportok kézétti kiilonbségek a 4. és 5.
csoport kivételével statisztikailag szignifikdansak (p<0,05).

Az innovacids felmérés adatbazisainak egyesitése mas adatbazisokkal lehetévé teszi
a bemutatott specifikus innovaciok értéke és a szervezeti eredményesség kozotti
Osszefliggések tovabbi elemzését. Az Innova projekt esetében példaul az innovacios
felmérés adatbazisat az orszagos kompetenciamérés (OKM) egyes adataival
bévitettiik ki.

Az egyének esetében az Innova kérdéiv szubjektum orientalt része egy sor
olyan kérdést tartalmazott, amelyet eredetileg de Jong és Den Hartog (2008)
fejlesztettek ki, majd kés6bb Messmann és Mulder (2012) adaptaltak az oktatasi
intézményekre. Ennek az eszkdznek az egyszer(sitett valtozata, amelyet eredetileg
Innovation Work Behaviour (IWB) skalanak hivtak, 12 allitasbél all, amelyek az
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innovaciéval kapcsolatos kiilonféle tevékenységekr6l szolnak. A valaszadok
hétfokozata Likert skala alapjan jelezték eme tevékenységek gyakorisagat
mindennapi szakmai munkajuk soran. Egy feltar6 faktorelemzés két fliggetlen IWB
tényez6t mutatott ki: az egyik a kreativitassal és az otletgeneralassal, a masik az
otletek megvaldsitasaval fiigg 6ssze. Ezen két tényez6 alapjan a valaszadék négy
kiilénbozo6 csoportba sorolhaték, amelyeket ismét metaforikus cimkékkel lathatunk
el. A 11. abra a négy csoporthoz tartozé egyének altal bemutatott konkrét
innovaciok atlagos értékét mutatja.

11. dbra. Az egyének altal bemutatott specifikus innovacidk értéke a valaszadok
egyéni innovativ munkahelyi viselkedésének (IWB) fliggvényében
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Forrds: sajdt szerkesztés

Megjegyzés: A skadldat lasd a 6. abra alatti megjegyzésben. A sdvok feletti szam a
megfigyelt innovdciok szamdt jelzi. Az 1. és a 2. csoport, valamint a 3. és a 4.
csoport kozétti kiilonbségek statisztikailag szignifikdnsak (p<0,01).

A fentiekhez hasonléan az egyének IWB mutatdja és megfigyelt specifikus
innovacidjuk értéke (,komolysaga”) kozotti kapcsolat elemezheté a szervezeti
kontextus figyelembevételével is. Az adatokbdl kidertl példaul, hogy mig a
dinamikusabb szervezetekben dolgoz6 ,rutin szerint mikodék” és ,ujitok”
valamivel ,komolyabb” specifikus Ujitdsokat mutatnak be, mint kevésbé dinamikus
szervezetekben dolgozé tarsaik, a ,menedzserek” és az ,adlmodozdék” esetében
ellentétes tendencia volt megfigyelhetd. Ez érdekes kovetkeztetésekhez vezethet az
egyéni innovaciés magatartas és a szervezeti kontextus kapcsolatarol.
Megallapithat6, hogy azok, akik képesek 6tvozni a kreativitdst a megvalositasi
készségekkel, valészintileg komolyabb udjitasokat produkalnak, ha dinamikusabb
munkahelyre keriilnek, mig akik nem rendelkeznek e két képesség egyikével sem,
kevésbé komoly ujitdsokat produkalnak kevésbé dinamikus szervezetekben.
Masrészt azok, akik csak az egyik képességgel rendelkeznek, kevésbé valdszin,
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hogy jelentés Gjitasokat produkalnak, még akkor is, ha dinamikusabb szervezetben
dolgoznak.

Az, hogy a bemutatott egyedi innovaciokra 6sszpontositunk, lehet6vé teszi,
hogy feltarjuk az djitasok ,tartalmi profilja” és azok értéke kozotti kapcsolatot.
Tartalmi profil alatt az adott innovacié altal lefedett teriileteket értjiik. Az Innova
kérd6iv 10 tartalmi teriiletet hatarozott meg, a valaszadok pedig jelezték, hogy az
altaluk bemutatott innovacié lefedi-e az adott teriiletet vagy sem. Nem meglepd,
hogy a konkrét innovaciok atlagos értéke azokon a teriileteken a legalacsonyabb,
ahol az innovaciék aranya a legnagyobb, vagyis ahol viszonylag sok innovaciét
neveztek meg, és azokon a teriileteken a legmagasabb, ahol kevesebb innovaciérol
szamoltak be (lasd a 12. dbréat).

12. dbra. A meghatarozott tartalmi teriileteket érint6 szervezeti szinti
innovaciok aranya és az ezeket a teriileteket megcélzo6 innovaciok értéke
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Forrds: sajdt szerkesztés

Megjegyzés: Szervezeti szintii adatok. A vdalaszadékat arra kérték, hogy jelezzék,
az adott teriiletet érintette-e az dltaluk bemutatott konkrét innovdcio vagy sem.
A bal oldali skdla az adott teriiletet érinté innovdcié ardnyadt jelzi; a jobb oldali
skdla az osszetett innovdcios értékmutaté értékét mutatja.
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A valdsagban a legtobb innovacid egyszerre tobb tartalmi teriiletre is kiterjed, ezért
érdekes kérdés, hogy vannak-e olyan kombinacidk, amelyekhez kiilonosen magas
vagy alacsony innovaciés érték tarsul. Ez a tanulmany nem teszi lehet6vé a
probléma részletesebb Kkifejtését: itt csak példak szerepeltetheték. Az 6rak
megtervezését és megvaldsitasat lefed6 innovacidk esetében (ami nagyon gyakori)
példaul az innovacié értéke lényegesen nagyobb, ha a szervezetre is kiterjed (atlag:
4,78), mint amikor nem (atlag: 4,34). Mas szoéval, ha -- az Oslo kézikonyv fogalmait
hasznalva -- egy innovacidban folyamati és szervezeti innovaciés komponensek
egyesiilnek, akkor megnovekszik a valdszinlisége annak, hogy nagyobb értéki
innovaciét kapunk, mint azokban a méas esetekben, amikor az innovacié csak ezen
komponensek egyikét érinti. Hasonl6an, lényegesen magasabb értékii innovaciot
(atlag: 4,72) kapunk, amikor az innovacié a tandra tervezését és megvaldsitasat a
diakok teljesitményének értékelésével o6tvozi, mint azoknal az innovacidéknal,
amelyek csak az értékelésre terjednek ki, de a tandra tervezését és megvaldsitasat
érintetlentl hagyjak (atlag: 4.29). A 12. abra érdekes vonasa az egyértelmi
tendencia megtorése a kiilkapcsolatokat lefedd innovaciok esetében: ezek az
yjitasok ,komolyabbnak” tlinnek a gyakorlatvaltozas el6idézése és az
eredményességre gyakorolt pozitiv hatas szempontjabol.

Az innovaciok, mint objektumok vizsgalatanak egyik tovabbi érdekes
fejezete lehet tertileti eloszlasuk elemzése, példaul a telepiiléstipus, vagy a régiok,
megyék, jarasok fiiggvényében. Példaként maradjunk most a telepiiléstipusnal. Az
egységvezet6k altal bemutatott innovaciok értékének (,komolysaganak”) szintje
fiigg attdl is, hogy az adott szervezet milyen telepiilésen miikodik. A telepiiléstipus
itt egyarant tekinthet6 az objektum, illetve a szubjektum attribitumanak, mivel
mindkettd foldrajzi lokacidja azonos. A 13. 4bran feltlintetett telepiiléstipusok
egyben az urbanizacié fokat jelz6 ordinalis skalanak is tekinthet6k. Adataink szerint
az innovacié értéke a févarostél a kozségek felé haladva enyhén csokkend
tendenciat mutat, szignifikans kiilonbségek mellett (p<0,01). Kismértékben ugyan,
de érvényesiilni latszik tehat a telepiilési lejt6 jelensége, miszerint a kevésbé
urbanus térségek kedvezdtlenebb mutato értékekkel jellemezhet6k. Az eredmények
értelmezésekor gondolni kell arra is, hogy a kiilonbségeket az eltérd
telepiiléstipusokra jellemzé eltérd intézménystruktura is befolyasolhatja.

13. dbra. A szervezetek vezetdi altal bemutatott konkrét innovacio értékének
(,komolysaganak”) atlagos szintje a telepiiléstipusok fiiggvényében

4,9
4,8

a,7

201
213

4.6 251

4,5 282

4,4

43

42

Budapest Megyei jogl varos Varos Kbzség

Forrds: sajdt szerkesztés

Megjegyzés: Az egyes kategoridk elemszdmai az oszlopok felett ldthaték. (Anova
szignifikancia: p<0,01.)
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A négy telepiiléstipus kozti kiillonbséget elemezve egyébként szamos mas tovabbi
Innova kompozit mutaté esetében is szignifikans kiilonbséget kapunk, mikdzben
ezek értékei a telepiilési lejtének megfeleléen alakulnak. igy van ez a szervezetek,
mint szubjektumok &ltaldnos innovaciés aktivitdsat, valamint az innovacidk
atvételét és atadasat, tovabba a sajat szervezeti eredményesség megitélését leird
mutatokkal is.

Az innovaciods folyamatok megismerését segitheti, ha az 4gensek innovacids
aktivitasanak szintjét és az altaluk bemutatott innovaci6 értékét az alrendszerek,
illetve a Kkoznevelési intézmények egyes altipusai szerinti bontasban is
megvizsgaljuk. Az alrendszerbe, illetve az altipusba tartozas egyszerre tekinthetd az
agens (szubjektum) és az innovacié (objektum) attributumdanak is, mivel ezek
intézményi bedgyazottsaga azonos. A 14. dbra ide kapcsol6do példaként a szervezeti
innovaciés aktivitds kompozit mutat6 atlagértékei és a szervezet altal bemutatott
konkrét innovacié értékének atlagai alapjan késziilt szérasdiagrammon egyszerre
mutatja a koznevelés és a felsGoktatds alrendszerének, valamint a koznevelési
intézmények egyes altipusainak pozicidjat. A szorasdiagram is tiikrozi a kétféle
innovaciés mutat6 kozti tendencidlis kapcsolatot, miszerint a szervezeti innovaciés
aktivitds magasabb értékeihez nagyobb val6sziniiséggel tartozik a megnevezett
konkrét innovacid értékének magasabb szintje. A két valtozd teljes sokasag alapjan
kalkulalt atlagértékeit piros vonalak jelzik az dbran (innovaciés aktivitas: 35,6; és
innovaci6 értéke: 4,59).

14. dbra. A koznevelés és a felsGoktatas, valamint a kdznevelési intézmények egyes
altipusainak elhelyezkedése a szervezeti innovacios aktivitas és a bemutatott
konkrét innovacio értékének az adott csoportra jellemz6 atlagértékei alapjan

késziilt szérasdiagramon
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Megjegyzés: Elemszdamok: koznevelés: 739 - 1667, felséoktatds: 170 - 285;
koznevelés altipusok: 107 - 858. (Anova szignifikancia: p<0,05.)
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A felsGoktatds a kozneveléshez viszonyitva mindkét valtozé tekintetében
szignifikdnsan jobb értéket mutat (p<0,05). A 14. abran szerepld altipusok
szignifikansan Kkiilonboznek egymastdl (p<0,05). FeltlinG a fejleszté neveléssel
foglalkoz6 intézmények mindkét vonatkozdsban kiugré 4atlaga, tovabba a
gimnaziumok kimagasl6é szervezeti innovaciés aktivitdsa a bemutatott innovacié
értékének inkdbb atlagos szintje mellett. Adataink alapjan ugy tiinik, hogy a
gimnaziumok mas intézményekhez viszonyitva kifejezetten nyitottak az ujitasokra,
de ez inkabb sokagu, diffiz, kevésbé fokuszalt aktivitdsban nyilvanulhat meg, és
kevésbé vallalkoznak nagyobb lélegzet(i, komolyabb innovacidkra (aminek oka lehet
példaul eréforrashiany, a mozgastér korlatozottsaga, szervezési nehézség, vagy sok
mas egyéb). A gimnaziumokkal szemben az dvodak valamivel komolyabb
innovaciokrol szamoltak be, mikozben altaldnos szervezeti innovacios aktivitasuk
csak atlagosnak mondhaté. A kozépfoku szakképzés és az egyéb oktatato-neveld
intézmények csoportja az atlagos értékek kornyezetében talalhatok. Mindkét skala
als6 végén helyezkedik el az altalanos iskolak nagy elemszamu csoportja, amely a
tobbi intézménytipushoz képest dsszességében a legkevésbé innovativ intézményi
csoportnak mutatkozva sereghajtoként jelent meg orszagos adataink atlagai alapjan.
(Mindennek nem mond ellent, hogy természetesen mindegyik csoportban szép
szammal akadnak olyan konkrét intézmények, amelyek kiemelkedd innovaciés
gyakorlatot mutatnak, és esetleg fontos kisérletek, fejlesztések szakmai miihelyei,
pedagdgus tovabbképzések bazisai, referencia helyei lehetnek.)

15. dbra. A szervezetek innovacids aktivitdsanak atlagos szintje és az altaluk
bemutatott innovaci6 atlagos értéke az intézmények fenntartdi szerint
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Megjegyzés: Az innovdcids aktivitds értékeit a jobboldali, az innovdcio értékét a
baloldali tengely mutatja. Elemszdamok: innovdcids aktivitds: 88 - 754;
innovdcié értéke: 31 - 281. (Anova szignifikancia: p<0,05.)

Végezetiill a szervezetek innovacidés aktivitasanak atlagos szintjét és az altaluk
bemutatott innovacié atlagos értékét az intézmények fenntartéinak fiiggvényében
mutatja be a 15. dbra. Ebben a nézetben is megfigyelhets, hogy a szubjektum
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orientalt és az objektum orientdlt innovaciés mutatok mintegy egymast
meger6sitve, hasonlé tendenciat leirva valtoznak (p<0,05). A magan és alapitvanyi
fenntartast intézmények kiugré értékei mellett feltlin6k az allami fenntartasuak
viszonylag alacsony atlagai. Ebben szerepet jatszhat a két csoport elemszadmanak
nagy kiilonbsége is (dllami: 281, 754; magan: 31, 88), tekintettel arra, hogy a
nagyszamu allami fenntartidsd intézmény csoportja igy joval heterogénebb lehet.
(Mivel a szervezeteknek Kicsit kevesebb, mint a fele mutatott be konkrét innovaciot,
ezért az innovacid értékét jelz6 valtozo elemszamai lényegesen alacsonyabbak.)

Osszefoglalas

A bemutatott kutatds soran alkalmazott hibrid vagy kombinalt megkozelités
lehet6vé tette, hogy feltarjuk szamos konkrét oktatasi innovacid jellemzgéjét és
hatdsat. Olyan innovaciokét, amelyeket tanarok, oktatdk, illetve munkahelyeik
hoztak 1étre, amelyek a kiils6 szemlél6k szamara gyakran lathatatlanok, amelyek az
oktatasi szektor miik6désének mindennapjaiban sziilettek, terjedtek, vagy haltak el.
A kutatasunk soran alkalmazott kombinalt megkozelitésiink lehet6vé tette (1) a ,kis
innovaciok” értékének (,komolysaganak”) mérését, (2) a kevésbé vagy inkabb
jelentds (,komoly”) innovaciok megkiilonboztetését, és (3) annak vizsgalatat, hogy
egyes egyének és szervezetek miért alkotnak ,komolyabb "tjitasokat.

A szubjektum és objektum orientdlt megkodzelités egyetlen kérddivben
torténd kombindacidja olyan adatbazis létrehozasat tette lehet6vé, amely egyediilallo
lehetGségeket kinal az innovacidk és innovaciés magatartdsformak dinamikajanak
feltirasara egy olyan szektorban, ahol az innovaciék nagy része helyi szinten
létrejovo kis gjitas. Az adatgylijtés ezen formaja tamogatja példaul az innovaciok
életciklusanak, moédosuldsanak, komolysaganak, hatdsanak vagy terjedésének az
elemzését. A kis elemszamu harmadik adatgyt{ijtésiink lehet6vé tette az innovacios
dinamika komplex modelljeinek tesztelését is, vagy az innovaciék olyan
tulajdonsagainak vizsgalatat, mint amilyen a fenntarthatésag, az atadhatésag, a
kognitiv komplexitas vagy a tavolsag a szokdsos (mainstream) megoldasoktol.

Az Innova projekt fontos eredménye az innovativ agensek altalanos
innovacids tevékenysége, magatartasa, valamint a mindennapi munkaban altaluk
eldallitott konkrét innovaciok értéke kozotti 6sszefiiggés bemutatdsa. A magasabb
szintl innovaciés tevékenységet folytatok magasabb érték(i innovacidkat hoznak
létre, amelyek valoésziniileg nagyobb tényleges valtozasokhoz vezetnek a
mindennapi  gyakorlatban, és pozitivabb hatdssal vannak munkajuk
eredményességére. A magasabb szintli dinamikus kapacitdst mutaté szervezetek
altal létrehozott innovacidok értékesebbek, mint a kevésbé dinamikus szervezetek
altal létrehozott innovaciok.
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EDUCATIONAL INNOVATIONS AND INNOVATORS: COMBINING SUBJECT
AND OBJECT ORIENTED APPROACHES

GABOR HALASZ - AGNES FAZEKAS - LAJOS PALVOLGYI

The choice between the subject- and the object-oriented approaches and their
possible combination is one of the challenges that designers of innovation surveys
face. Although the Oslo manual (OECD/Eurostat, 2018), recommends the use of
these two approaches together, their combination is rarely implemented in
innovation surveys. The paper presents a large-scale innovation survey in the
education sector using these approaches simultaneously in a matched
employer/employee data collection with a special focus on small innovations
initiated at grassroots level. This study is an extended Hungarian version of a
previous publication in English (Haldsz & Fazekas, 2021).

Keywords: Measurement of Innovation, Innovation in the Public Sector,
Educational Innovation, Innovation Surveys, Subject- and Object-oriented
Approaches, Hybrid Methods
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A PREVENTOR OKTATOI IDENTITAS

DR. HABIL. CZAKO KALMAN?

Absztrakt

Mintat add, kedvet ébreszts, érdeklédést felkelt6 akciokkal Osztonosen is
cseleksziink a kivant allapot 1étrehozasaért, és megszerzett képzettségiink alapjan
szakmai szempontbdl is meg akarunk felelni a kovetelményeknek. Keressiik a
hiteles forrast, de az informdaciékhoz jutds formadlis, nonformalis, informalis
teriiletein meghatarozatlan szerepek, funkciok, oktatéi identitisok keverednek.
Oktatokka lépnek el a képzést inditok altal megbizott el6addk, sokat idézett
személyek. A valdsagos és a virtudlis térben szamtalan kezdeményezés jelenti magat
preventiv teriileten feladatok végzésére, problémak megoldasara, kérések
teljesitésére, kérdések megfogalmazasara, kinaljdk magukat Gj informaciok
tarhazaként, 4j tapasztalatokhoz juttatoként, élmények biztositdéjaként. A magukat
preventornak nevezd hatasgyakorlék korabbi képzésteriiletilkon megszerzett
diplomajuk tudasanyagara és kisebb nagyobb korben tekintélynek elfogadott
személyek munkassagara épitik fel tevékenységiiket. Ilyen példaul a vagyon- és
felelGsségbiztositasi preventor, az életvezetési-, gyermek és ifjusagi preventor.
Esetiinkben felidézhetjiik, hogy intézményi kurzusok, tanfolyamok, tanusitvanyok,
el6adassorozatok jelzik azt a preventiv ,oktatdi kindlatot”, amelyik a prevenciéval
kapcsolatos tudas atadasaban szerepet vallalhat.

Kulcsszavak: preventor funkcié, innovacid, képzés, oktatdi identitas
Helyzetiink

Az el6add6k oktatdi kritériumoknak valé megfelelése esetleges, szabalyozatlan,
ellendrizetlen. A képzés végén kapott tanusitvany értéke ennek megfelel6en nagyon
kiilonb6z6. Hianyzik a kezdeményez6k azonos célok iranyaban vald
egylttmiikodését tdimogatd, a sokféle csoportosulas részmondanivaldit meghaladé,
a képzési rendszer egészével kapcsolt innovacié. Megvalositandoként tekintiink
azon célokra, amelyek adott praxisteriileten az egész kozosség épségét és jollétét
szolgaljak. Az egyéni kezdeményezéseken tul a tdrsadalom jogrendszere altal
felkinalt, valaszthaté és valasztott lehetdségként kell azokat megvaldsitani.
Minthogy a tovabbadott tudads, a mintdk és a személyes szokasok az egész
kozosségre hatnak, a tudas gyarapitasat és a magatartas alakitasat elsGdlegesen
preventiv generacios kotelezettségnek tartjuk.

A sziikséges tudas

A tudasanyag ismereteket és tapasztalatokat foglal magaban, amelyeket a képzés
sordn az oktaté személyesen és tamogatd technikdt haszndlva ad tovabb. A
tuddsanyag létrehozasa, korszer(sitése, fejlesztése folyamatos feladatot jelent a
képzési rendszer dontéshozoi szamara. Nagyon hasznos lehet a nagy mennyiségi
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adat gépi feldolgozasa, az ligyintézések gyorsasaga, pontossiaga sok teriileten. A
digitalis transzformaciok korszakaban a képzés nagyrendszere a tudasanyag
atadasa szempontjabol nagy valtozason megy at. A képzés soran az egyén altal
elsajatitott Un. ,kotott tudas” a diplomahoz jutas alapja. A valésag adatokkal vald
jellemzése fontos, azonban hidnyos a személyes tartalmakat illeten, ezért csak
adatokra tdmaszkodva a kezelhet§ esélyek megvaltoztatasanak lehet6sége még
korlatozott. Tovabba tény, hogy a sok részre tagoldodo teljes tudas lexikonokba,
kézikonyvekbe roviditve, utalasokkal jelolve még 0Osszesithetdnek latszik, bar
tudjuk, hogy nagy hiatusokkal. Mind az oktatd, mind a hallgaté egyéni tanulasi
kapacitdsat meghaladja az 6sszes 1étez6 tudasteriiletek tudasanyaga. A prevencid
igen széles teriiletre kiterjed. Sziikség van a tudasanyag mindenki szdmara egyarant
fontos kozos, azonos, valamint a praxisteriiletenként sajatos, eltérd tartalmanak
elkilonitésére az egylttmiikodésre felkészitd hatékony képzés érdekében. A
tudasanyagnak a korszert, érvényes, hiteles tevékenység érdekében 6sszhangban
kell lennie a hatasgyakorlas elveivel, szabalyaival és eljarasaival.

A hétkoznapi, szakmai, jogi, gazdasagi, kereskedelmi, magatartasi, média,
kormanyzati, politikai stb tartalmakhoz az informaciok, adatok, szavak,
megfogalmazasok, értelmezések, itéletek, attittidok, dontések terén talaljuk
meg a megel6zés kozos tartalmanak legfébb fejezeteit. A személyek, szituaciok,
hatasrendszerek, eseményszférak, integracidos szintek, minéségek a sajatos
tartalmak legfébb fejezeteit alkotjak. A tartalom tagolt részeivel foglalkozé
diszciplinak vonatkozo részeire épiil a tudasanyag akkreditalhat6 tartalma.

A képzés

A preventor funkcié professzionalis tartalma 4j akkreditdland6 tartalom a személy-
személy kapcsolatban megvalésitandé preventiv professzidhoz. Mas professzid
el6bbre tart, mert mar van képzés az adott diploma megszerzésére. A
hatasgyakorlasra valé felkészités ,hagyomanyos képzési teriiletei” mellett uj
szempont érvényesitésének eredményeként ,04j képzési teriilet, Gj professzio”
létrejottét latjuk kibontakozni.2 A szocializacié személyes egyéni és kozdsségi
folyamataival egyidejlileg a tuddsatadas soran a tranzakciokban tartalmak atadasa
valosul meg. A képzés soran a résztvevok személyisége is formalddik. A hallgatéd
professzionalis felkészitése sordn az djabb feladatokra, j problémamegoldasokra,
tovabbi tajékozodasi lehetdségekre, Uj akcidkra is utalni kell amennyire lehetséges.
A képzésre vonatkozo tartalmi Kritériumaink: hiteles informéaciok, az informaciok
feldolgozottsaganak magas foka, az informaciok kezelésének és felhasznalasanak
nyitott rendszere, folyamatosan feliilvizsgalt tartalom, a tudasanyag atadasanak, a
képzés modszereinek, eszkozeinek, formdinak szinergidja. A képzésnek és a jogi
lehet6ségeknek minden professziondlis kompetenciat biztosité folyamatban
Osszhangban Kkell lennie. A képzés akkreditdlt tartalma és a megszerzett
kompetencia érvényesitésének jogi szabalyozasa adja meg a helyes praxis
garanciajat.

2 Czak6 Kalman, 2022, A preventor. Ordkségiink kiado, Nyiregyhaza, Csillagfényben VI.
kotet 162-233.
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Oktatoi identitas

A tudasanyag dtadasanak és a szocializaci6 folyamatanak egytittesében alakul ki az
oktat6i identitds az ellatott funkciénak megfelel6en. Az oktatasi funkcié az
integracio szintjéhez igazodik. Elfogadott formaban ez az intézményi szintet jelenti.
Az integracios szintet megnevezve az identitast ado tényezdre is utalunk példaul
nem, szerep, hely, vallas alapjan. Tagabb értelmezésben az oktatds mas szinteken is
jelen van, példaul a csalad szintjén a sziil6 a gyermek els6é oktatdja, nevelbje. A
megel6zés terén Uj a preventor professzid, amelynek létrehozasaban a ,preventor
oktat6i identitdsnak” forras jellegli szerepe van. A képzés torténete soran a
tudasanyag egyes ,fejezeteinek” gyarapodasat, fejlesztését kovette uj, elsajatithato
képzési anyagok oOnallésodasa. Az egyes képzési targyak oktatéi tehat ,Wqj
feladatvallal6k” voltak, akik tanulmanyaikhoz képest bdvitett, fejlesztett
tudasanyagot adtak tovabb. Oktatéi gyakorlatuk 4j szemponthoz igazodva, U]
modszertanok, Uj eszkozok, Gj formdk bevezetésével valtozott. Ha az oktatd
preventor funkciéra készit fel masokat, akkor preventor oktatéi identitasa van. A
képzés soran a képzési célnak megfelelGen, az adott teriiletre specializalt oktaték
lesznek az oktatasi folyamat felelGs iranyit6i. Természetesen jo, ha a specializacié
mellett mas diszciplinakban is tajékozott az oktatd. Az oktatdi identitas részét
képezi a sziikséges oktatasi/tanulasi mod alkalmazasanak képessége. Helyzethez,
id6tartamhoz, személyes igényekhez, kozosségi kapcsolatokhoz illeszkedd formak
alkalmazdasara van sziikség az oktatas sordn. A tényleges oktatdi identitas az emberi
mindség és a birtokolhat6 dontési jogosultsag megszerzésének garanciaja.

Az oktatdi identitds személyes mivolta alapjan nem lehet statikus, hanem
csak dinamikus, szabad, értelmes, felelsségteljes. Csupan néhany utalas arra, hogy
az oktatdéi identitasnak etikai dimenzidjat sem hanyagolhatjuk el. Konfuciusz3 a
tarsadalmi rend érdekében az emberi magatartds és munkavégzés kovetelményeit
fogalmazta meg. Szokratész nem {irasaival, hanem kérdésfeltevéseivel dsztonozte
folyamatos igazsagkeresésre a hozzafordulot. Aquindi Szt. Tamas sajat eredményeit
aldzatosan csak egy marék szalmanak* nevezte, de folyamatosan fejlesztette.
Erasmus> az oktatd fegyelmez6 modszerének kiméletlenségét szova tette, maga
pedig megért6 és masok megértésére torekvd oktatd volt. Az oktatd személyes
jellemzd6i koziil fontos a tiirelem, a batorité/tdmogaté hozzaallas, a tudas
kozvetitésben az elbizakodottsag és folényeskedés nélkiili magatartas.

Az idedlis oktatd, ha van olyan egyaltalan, ritka. Annak az optimumnak a
kozelitése a cél, ami a legfébb kritériumoknak valé megfelelés szerint adott
helyzetben sziikséges és elegend6 a tanitas/tanulas folyamatahoz. Az oktatonak ugy
kell a hiteles tudast atadnia, hogy azt a hallgaté, a tanitvany késébb alkalmazni és
fejleszteni tudja. A megel6z6 tevékenység soran eldrelatasra, kockazatok, esélyek
megitélésére, az informacidk pontositdsara, az adatok értelmezési tartomanyanak
megismerésére, az események és targyiasitott tudattartalmak értelmezésére,
lehetséges magyarazatara van sziikség ahhoz, hogy eredményes hatasgyakorlasra

3 KONFUCIUSZ (Kr.e. 551- 479) — A Fold igazsagos rendjének megteremtéséhez
sziikségesek az erkdlcs gyakorlatiassagon €s alkalmazhatosagon alapuld elemei: -
joindulat, emberség, igazsagossag, szertartasossag, bolcsesség, becsiiletesség. -
https://hu.wikipedia.org/wiki/Konfuciusz [2022.06.10.]

4 https://www.magyarkurir.hu/hirek/xvi-benedek-katekezise-aquinoi-szent-tamasrol/

> ERASMUS, Rotterdami, 1529, De pueris instituendis. - A gyermekek korai erkdlcsds és
tudomanyos nevelésérol.
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legyen esélye annak, aki preventiv folyamatot iranyit. Az oktaténak arra is
torekednie kell, hogy a hallgaté érdekl6dését, elkotelezettségét, munkavégz kedvét
is elémozditsa személyes példajaval.

A preventor oktat6éi identitds ot kritériuma: 1. az oktaté legyen
kommunikativ, 2. kezdeményez6 partner a tanitis/tanulds folyamatdban, 3.
alljon készen a haladéktalan hatasgyakorlasa, amikor sziikséges, 4. legyen hiteles
tudas birtokaban, 5. ne meriiljon ki, legyenek tartalékai, amelyeket kell6 id6ben
felhasznal.

A személy 6nazonossaga és azonositasa természetesen két kiilonb6z6 dolog.
A digitalis identitas® a technikai innovaciénak a része. Szamtalan teriilete van a
digitalis azonositasnak, példaul: piaci szolgaltatasok, a piacok helyei és kdzosségei,
jatékok, szallitds és mobilitas, kis- és nagykereskedelem, utazis, egészségiigyi
ellatdas, telekommunikacio, képzés és munkaltatas, jogérvényesitések.”? A
mesterséges intelligencia (AI) nagy mennyiség(, pontos és gyors adatfeldolgozasa a
tudasanyag atadasaban komoly szerepet kaphat, de a személyes Onazonossag
kialakitdsaban masodlagos szerepe van. Az oktatd azonositasat az oktaté digitalis
identitasa jelenti az Al szdmara, ami a képzési folyamat szervezésében uj képzési
algoritmusok alkalmazasaval ad lehetGséget arra, hogy a személyes részvétel
helyeit megjeldljiik. A képzési folyamat egészében nem mindenhol, nem minden
1épésnél van sziikség a személyes jelenlétre ahhoz, hogy a hallgatd professzionalis
felkészitése teljes értékii legyen. Az oktato a teljes képzési folyamatban benne van,
azt atfogja, a képzés megvalodsitoja a képzés rendszerében neki juttatott szerep
mértékében. Tehat a preventor oktatdi identitasa mellett beszéliink a preventor
digitalis identitasardl is. Valamely iigyintézési tertiletre valé ,racsatlakozast” a
személy szamara a ,digitalis azonosit6” nyitja meg. A személy digitalis identitasa a
yvirtualis valosag és az Gj média generacidja”® szamara fontos, de mint csalast
megel4z8 platform fontos az egyének, az lizleti vildg és a kormanyok szamara.? A
digitdlis lgyintézésekre valé személyes racsatlakozds teriiletei: pénziigyi
szolgaltatasok, jaték, kereskedelem, egészségligy, képzés és foglalkoztatas, piacok és
kozosségek, szallitds és mobilitas, utazas, telekommunikacid, jogi intézkedés. Nem
mas, a képzdbk oktatéi identitdsa, kompetencidja garantdlja a képzés hiteles
tartalmat.

Innovacio: preventorok a hatasgyakorlas teriiletein

1. A személy hatdsgyakorldsa a folyamatoknak, a résztvevé személyeknek és a
létezé viszonyoknak a megvaltoztatdsara terjedhet ki adott id6tartomanyban.

2. A szakmdakra vonatkozé ko6zos tudasanyag alapozza meg adott szituaciéban a
résztvevok egyiittmiikodését.

3. Uj professzié a preventor professzié, 6nallé funkciéja van, mint barmely mas
6nallod jogosultsaggal miikods professzionak. A képzés soran megszerzett diploma
elismerést jelent, annak a feltételezésnek a Kkifejezése, hogy a munkaja soran

6 A digitalis identitas: ID — azonositd, személyi igazolvany, IP internetes protokoll cim,
egyedi halozati azonositd

" https://preventor.com/preventors-playground [2022.06.12.]

8 https://mediakutato.hu/cikk/2008_01 tavasz/06_virtualis_valosag_uj_media
[2022.06.12.]

% https://preventor.com/ [20220.06.10.]
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felkészilt személy valoban képes a tudas felhasznalasara, és ezért a jog megadhatja
a tényleges jogosultsagot a tevékenységhez.

4. Aktudlisan sok szerepben megjelenhet, valamely valtoztatasi folyamat adott
szakaszdban lehet promotor, mediator, coach, facilitator, animator, koordinator,
korrepetitor stb.

5. A preventor funkci6 1étrehozasa sziikségszerii innovacié. A haboruk, éhinség,
korrupcid, népesedés, kisebbségek, jarvanyok, visszaélések, népességrobbanas,
szegénység, ildozések, woke, pc, ideologidk, mozgalmak, stb. koraban a
hatasgyakorlas felkésziilt személyek képzését koveteli. Gondoljunk arra, amit a
fogalmak tartalmanak megvaltoztatidsa, szavak értelmezésének mddositasa, a
dekonstrukciok hasznalata okoz a kommunikacidban, kézbeszédben, a jogi, politikai,
gazdasagi terlleteken. Minden széért, értelmezésért, fogalmazisért meg Kkell
kiizdeni. Az érzelmek és indulatok, a targyalasok, tarsadalmi térekvések, csoportos
megnyilvanulasok, a magatartas és beszéd manipulalasa, stb. a megel6zés eseteivel
kapcsolatos, példaul amikor egy nem kivant allapotot akarunk elkeriilni.
Ugyanakkor a megel6zéshez azok az j allapot létrehozasara iranyul6 fejlesztd, utat
nyitd, mintat add, iranyito, integralé hatasgyakorlasok is sziikségesek, amelyek a
tapasztalatra, az el6relatasra, a belatasra és az esélyvaltoztatasra épiilnek.

Minthogy preventor funkciéra sziikség van a tarsadalom miikodése, épsége
érdekében, olyan oktatokra még inkabb sziikség van, akik a tudasanyag tartalmat
képesek atadni, fejleszteni, 1ij funkciékhoz alkalmazni, akik az emberi méltésag
szolgalataba allitott preventiv tevékenységet a képzés altal fonntarthatdéva teszik.

Felhasznalt irodalom

XVI. Benedek katekézise Aquindi Szent Tamdsrol.
https://www.magyarkurir.hu/hirek/xvi-benedek-katekezise-aquinoi-szent-
tamasrol/

Czako, Kalman (2022): A preventor. In: Csillagfényben VI kétet Nyiregyhaza:
Orokségiink kiadé. 162-233. o.

Fehér, Katalin (2022): A virtualis valésag és az 4j média generacidja. Médiakutato
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THE PREVENTION EDUCATION TEACHER’S IDENTITY
DR KALMAN CZAKO

We may act instinctively when we want to reach the desired conditions, by
performing actions that set an example, inspire enthusiasm and arouse interest,
Based on our previously acquired qualifications, we want to meet requirements
from a professional point of view. We keep looking for an authentic source, but
during the formal and informal ways of accessing information we find a mixture of
undefined roles, functions and teacher’s identities. Lecturers invited by the
organizers of the training and people who are quoted a lot will become teachers. In
the real and virtual space, countless initiatives present themselves to carry out
tasks, solve problems, fulfill requests and formulate questions in a preventive way.
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These initiatives are considered as repositories of new information and providers of
new experiences. The activities of influencers who call themselves preventors are
based on the knowledge material of their qualifications obtained in their previous
field of training and on the work of persons accepted as authorities in a larger or
smaller circle.

Since preventive function is necessary for the proper functioning and
integrity of society, there is a huge need for teachers who are able to transfer,
develop and apply the knowledge material to new functions, and who can make the
preventive activity (which is at the service of human dignity) sustainable through
training.

Keywords: preventive function, innovation, training, teacher’s identity
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SZERVEZETEK DIPLOMAS PALYAKEZDOKKEL SZEMBENI ELVARASAI
NYELVTUDAS ES INTERKULTURALIS KOMMUNIKACIOS
KOMPETENCIAK TEREN

DR. LAZAR TiMEA!

Absztrakt

A cikk elsddleges célja, hogy feltérképezze a szervezetek palyakezdd diplomasokkal
szembeni elvarasait a nyelvtudas és interkulturalis kommunikaciés kompetenciak
irant. A kutatasban 60 szervezet elvarasait vizsgaltuk meg egy kérddiv segitségével.
A kapott eredmények négy fébb szervezeti jellemz6 szerint lettek csoportositva: a
szervezeti tevékenység jellege, a szervezet altal kiszolgalt piac, a szervezeti kozpont
elhelyezkedése, és végiil a szervezeti méret alapjan. A begytijtott adatok az adott
jellemz6k szerint ismertetik az elvart nyelvtudas tipusat és fajtajat, illetve a
tevékenységekhez igazitva mutatjdk be az elvart sziikséges nyelvtudast. Ezek
alapjan az idegennyelv-tudas leggyakrabban kozépfokon, am esetenként felsGfokon
is megjelenik elvarasként. A legfontosabb az angol nyelv ismerete mind szakmai,
mind altalanos tipus esetén, de természetesen a német nyelv sem marad le sokkal.
Egyéb elvart nyelvként ritkabban el6fordulhat a francia, olasz vagy a spanyol.
Néhany szervezeti tevékenység, mint példaul a kikiildetések, kiilfoldi
munkatarsakkal valé kapcsolattartds, nemzetkozi projektek, altalanossagban
nagyobb mértékben igénylik az idegennyelv-tudast.

Kulcsszavak: szervezeti tevékenységek, elvart nyelvtudas, diplomas palyakezdék,
toborzas

Bevezetés

Egy hazai, zdmében kizarélag magyar tulajdonban 1évé vallalat palyakezdékkel
szembeni elvardsainak vizsgalata azt mutatja, hogy a szervezetek nem tartjak
megfelelének a palyakezd6ék kompetencidit az aldbbi teriileteken: 6nall6
dontéshozatal, kritikus szemlélet, lehet8ségek feltarasa, vezet6i képességek,
analitikus készség és nemzetkozi tapasztalat (Czeglédi - Juhdsz 2015a). Egy masik
kutatas, mely nagyobb méretii és f6leg kiilfoldi vagy vegyes tulajdonu vallalatok
frissdiplomasokkal szembeni elvarasait vizsgalta, azt mutatja, hogy a kompetencia
elvarasok terén kiemelkedd jelentdségli a kezdeményezbkészség, a masokkal vald
egylttmiikodés, a magas szintli idegennyelv-tudas, a nyitottsag és rugalmassag, a
kommunikaciés készségek és a mdas nézetek irdnti tolerancia. A vallalatok
véleménye szerint a sikeres munkavégzéshez a magas fokl szakmai ismeretek
onmagukban mar nem elegendéek, azoknak ki kell egésziilniiik személyes és tarsas
kompetenciakkal (Téthné - Hlédik 2014). A munkaerdpiac olyan kompetenciakat
helyez el6térbe, amelyek nem szerezhet6k meg automatikusan a szocializacié soran:
ilyen példaul az érzelmi intelligencia és a szervezeti beilleszkedési készség (Czeglédi
- Juhasz 2015b). A munkaltaték altal elvart készségek egy része megszerezhetd
tanulas altal, &m a csaladi és szocidlis hattér is szerepet jatszik abban, hogy ezek a

! Debreceni Egyetem, lazar.timea@econ.unideb.hu
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készségek mennyire fejleszthetdk, és bar a toborzas soran ezek nehezen mérhetdk,
mégis rendkivill fontosak (Dorfler - Van De Werfhorst 2009). A munkahelyen
torténd sikeres boldogulashoz sziikséges készségek kozé tartozik a kommunikaciés
készség, az id6gazdalkodas, a csapatmunka, a vezetdi készségek, a konfliktuskezelés
és az interperszonalis készségek (Sharma 2009). A vallalatok is érdekeltek abban,
hogy befektessenek a munkavallalék képzésébe kiilonbozd tréningek formajaban,
melyek lehetnek trénerek vagy oktatok altal tartott tantermi 6rak, interaktiv dorak,
megval6sulhatnak tavoktatds formajaban vagy szamitégépen, illetve videdn
keresztiil torténd képzéssel (Bassi 1999). A szervezetek kompetencia elvarasainak
pontos meghatirozdsa a szervezet sikerességét hosszd tavon befolyasolja. A
munkavallalékkal szembeni 1j elvardsok arra o6sztonzik a felsoktatasi
intézményeket, hogy olyan képzéseket biztositsanak, melyek sikeresen készitik fel a
palyakezddket ezekre a kihivasokra. Ez azt jelenti, hogy gyakorlatorientalt
programokkal kell kiegésziteni a képzést, melyben a kompetencia alapu fejlesztés
nagy szerepet kap (Toéthné 2016). A vallalatok azt varjak el az oktatasi
intézményektdl, hogy a hallgatok elméleti szaktudasat, idegennyelv-tudasat,
gyakorlati, problémamegold6 és kommunikaciés készségeit fejlesszék (Balogh
2014). Kézgazdasagi szempontbdl a munkaltatdk a toborzas és a kivalasztas soran
azt tartjdk szem el6tt, hogy az allaskeres6k jovébeli termelékenységét miképpen
tudjak maximalizalni a felmeriilé koltségek ellenében (Behrenz 2001). Mar tobb
évtizeddel ezel6tt a vallalatok eldnydsnek tartottak a képzett diplomas palyakezddk
alkalmazasat, mert 6k fogékonyabbak, konnyebben tanulnak, konnyebben fogadjak
be az informacidkat, jobban tudnak kommunikalni, objektivebbek, produktivabbak,
kreativabbak és kritikusabbak. Mindemellett fontos jellemzdjiik még a
magabiztossag, a lelkesedés és a szorgalom, nagyobb ambici6 motivalja Gket,
fiiggetlenebbek, jobban tudnak masokkal egyiittmiikédni, hatékonyabban kezelik a
valtozasokat és jobb a problémamegoldd képességiik is. Alkalmazasuk hatranyat a
nem illeszkedd elméleti képzés, a szakmai tapasztalatok hidnya és a nem megfeleld
személyes készségek jelentették. A megfeleld jeloltek alkalmazasaval a vallalat le
tudja roviditeni a képzési és betanitasi iddt, igy jelentds koltségeket takarit meg
(Gordon 1983). Tehat mind a nemzetkdzi, mind a hazai szakirodalom tobbsége
megerdsiti azt a feltételezést, miszerint a magas szintli idegennyelv-tudas joval
nyomatékosabban jelenik meg az elvart kompetencidk kozott, azonban egyéb, nem
feltétlentil oktatasi intézményben elsajatithaté képességekre is sziiksége lesz a
palyakezdéknek. Magyarorszag gazdasaganak egyik legdinamikusabban fejl6d6
agazata a 90-es években megjelent SSC (Shared Service Centers, Osztott Szolgaltaté
Koézpontok) szektor, melynek magyarorszagi telephelyvalasztasat leginkdbb a
képzett munkaer6hoz valé hozzaférés hatarozta meg, am jovébeni fejlédésének
legnagyobb akadalyat a munkaerd megfelel6 készségeinek és nyelvismeretének a
hianya jelentheti (Juhdsz 2017). Az SSC-k a szakmai ismereteken tul tébb ,soft skill”-
t (személyes készséget) is elvarnak a diplomds palyakezddékt6l: motivaltsag,
csapatmunka, lojalitds, proaktivitds, elhivatottsag, 6nallé6 munkavégzésre vald
képesség, tanulas iranti nyitottsag és minimum egy idegen nyelv (angol) ismerete. A
vallalatok olyan jelentkezéket varnak, akik magas szintl ,soft skill”-ekkel
rendelkeznek, ezért a felsGoktatasban kiemelkedd jelentdséglivé valt az ilyen
képességek kialakitasa és fejlesztése. Ez kihivast jelent az intézményeknek, hiszen
ezek a képességek nem lathatéak, de segitenek a didkok személyiségének
fejlesztésében. Ide tartoznak tobbek kozott a pozitiv attitlid, az aktiv hallgatds és
id6gazdalkodas készségei, a stratégiai tervezés készségek, a vezetdi készségek, az
analitikus gondolkodas, a kommunikaciés készségek, interperszonalis készségek,
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csoport dinamika, csapatmunka, testbeszéd, etikett, értékesitési készségek,
prezentacios készségek, onbizalom épités és a lelkesedéssel parosulé magabiztossag
(Rani - Mangala 2010). A ,soft skill”-ek mérése nem konnyl feladat, de
megkozelithetd kognitiv, érzelmi és tarsadalmi dimenziék alapjan. Nehézséget
okozhat az is, hogy a tanul6k ellenallast tanudsitanak azzal kapcsolatban, hogy a ,soft
skill”-ek milyen szerepet jatszanak teljesitményiikben, hiszen ez nem annyira
nyilvanval6, mint a ,hard skill”-ek (szakmai készségek) esetén. A ,soft skill”-ek
formalis oktatdsa soran nehéz lemasolni a valds koriilményeket; ezek elsajatitasa
gyakorld kérnyezetben torténik, és nincs garancia arra, hogy a valés kérnyezetben is
ugyanuigy miikddnek: lehet, hogy folyamatos tAmogatas sziikséges a beépiilésiikhoz.
A ,soft skill”-ek szerepet jatszanak abban, hogy képessé tegyék a hallgatékat a
rugalmas megkozelitésre, a valtozasokkal szembeni nyitott hozzaallasra. El§segitik a
kreativitasukat, javitjdAk a kommunikacids készségeiket, a kapcsolatépitést és a
vezetdi készségek fejlédését, segitségiikre vannak abban, hogy megfeleljenek az
egyre novekvo elvarasoknak. Hozzajarulnak a munkavallalé és a munkaltat6 kozotti
0sszhang kialakulasahoz, lehet6vé teszik a szervezetek intellektualis novekedését,
mely végiil bevétel novekedéshez vezet (Chakraborty 2009). Ahhoz, hogy az
intézmények ezeknek az elvarasoknak meg tudjanak felelni, hatékonyabb
parbeszédre van sziikség a munkaltatdk és a felsGoktatasi intézmények kozott. Az
egyetemeknek és fGiskolaknak nagyobb ralatast kell biztositaniuk képzési
programjaikra, érdemes bevonni a munkaltatékat az oktatasba, szakdolgozati
konzultacidkba, gyakornoki helyek biztositasaba, és akar a tananyagfejlesztésbe is
(Cai 2013). Tovabbi lehet6ségek a munkaltaték és az oktatasi intézmények
egylttmiikodésére: céges tovabbképzések szervezése az oktaték szamara, céget
szimuladlé taniroddk miikodtetése, hallgatok bevondsa vallalati projektekbe és
kutatdsokba, valamint a dudlis képzés megvaldsitdsa (Balazsiné 2017). A
nemzetk6zi mérnoki-miszaki tertileteken is elvaras a képzd intézettel szemben,
hogy képzési programjukba beépitsék az idegen nyelvi képzésekkel pArhuzamosan a
kultarakozi, adaptiv ,soft skill”-ek” fejlesztésére irdnyulé kurzusokat, akar
nyelvtanarok, akar kultarakozi tréner-szakemberek segitségével. Szamos tényezd
befolyasolhatja azt, hogy a felsGoktatasi intézmények mennyire tudjak a ,soft skill”-
ek fejlesztését beilleszteni a programjaikba: korlatozott human, pénziigyi és fizikai
eréforrasok, ellenallas, a technoldgiai fejlesztések koltségei, az intézetek sajat ,soft
skill”-jei, a versenytarsak (De Villiers 2010). Egy, az észak-alfoldi régiéban végzett
kutatas azt mutatja, hogy a palyakezdd diplomasok tilnyomé tobbsége ugy itélte
meg, hogy a fels6oktatdsban a gyakorlati képzés hattérbe szorul az elméleti
képzéssel szemben, és alacsony a diplomas palyakezddk gyakorlati jartassaga. Olyan
szektorokban, mint példaul a szoftverfejlesztés, ahol csapatmunka folyik és a
csapattagok kiilonb6z6 orszagokbol szarmaznak és kiilonb6z6 kulturalis hattérrel
rendelkeznek, szintén felértékel6dott a ,soft skill”-ek jelent6sége, és itt a kulturalis
kiilonbségek nem befolyasoljdk a munkaltaték elvarasait. A munkaltaték olyan
diplomas pdalyakezd6ket keresnek, akik megfelelnek a szervezet kompetencia
elvarasainak és illeszkednek a szervezet kulturdjahoz. A felsdoktatasi intézmények
felel6ssége abban rejlik, hogy a képzés ideje alatt segitsenek a hallgatéknak
kifejleszteni az elvart kompetenciakészletet. Ennek fontos allomasa az elvarasok
feltérképezése és a hallgatok felé torténé kommunikaldsa, ugyanis gyakran a
hallgatok még nem latjdk tisztan az elhelyezkedés soran télikk elvart
kompetencidkat. Az oktatéknak kiilonb6z6 lehetéségeik vannak a kompetencidk
fejlesztésére az egyetemek keretein beliil: tudomanyos didkkorok, szakkollégiumok,
kozos kutatasok, tehetséggondozd programok, tutordlas, szimulaciok, tanulmanyi
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versenyek, demonstratori tevékenységek és konferencidk formajaban (Balogh
2014).

Anyag és médszertan

A szervezeti felmérés soran egy megfelel6en osszeallitott kérdéssor megvizsgalta a
diplomas palyakezd6kt6l elvart nyelvtudast, illetve azokat a tevékenységeket,
melyeknél feltétel a nyelvtudds. Kiemelkedéen Ilényeges aspektusa volt a
kérd6ivnek, hogy tartalmazzon egy nyitott kérdést is a szervezet elégedettségét
illetGen, az egyetemi képzés mindségére vonatkozva a nyelvtudas és interkulturalis
kompetencia terén. A kitoltdk el6szor szamba vették, mely nyelveket hasznaljak
rendszeresen, majd kozolték, hogy elvaras-e a palyakezddkkel szemben a
nyelvtudas. Igen valasz esetén kozzétették, milyen szintli és tipust nyelvtudas a
kovetelmény. Az ezt kovetd szegmensben a szervezetek nyilatkoztak arrél, hogy
milyen mértékben tesznek eleget az elvardsaiknak a palyakezdék az egyes
készségeket illetéen. Ehhez egy harom fokozati Likert-skala segitségét vették
igénybe, melyen a fokozatok a kovetkez6képpen alakultak: (1) alig felelnek meg; (2)
kozepesen felelnek meg; (3) tokéletesen megfelelnek. A soron kévetkezd részben a
kitolt6k kivalaszthattdk egy szintén harom fokozati Likert-skalan, hogy mennyire
létfontossagu a nyelvtudas bizonyos tevékenységeiknél. A skala beosztasai: (1) nem
szlikséges; (2) hasznos; (3) elengedhetetlen. Néhany kiemelend6 tevékenység:
kommunikacié kiilfoldi partnerekkel, nemzetkozi projektekben valé kozremiikodés,
tovabbképzések, hivatalos levelek irasa, forditasa, targyalasok és értekezletek nem
magyar kornyezetben. Az utolsé komponensként megfogalmazott nyitott kérdés azt
kivanta felmérni, hogy amennyiben a kitolt6 szerint az egyetemi képzés és a
szervezeti elvardsok kozott nincs harmdnia, akkor milyen javaslatokat tenne ennek
kialakitasa érdekében. A kérdéivet els6ként a Debreceni Egyetem Diszudvaran 2019
6szén megtartott Allasbérze és Karriernap soran, személyesen toltotték ki a
szervezetek képviseldi. Mdasodik alkalommal a Gazdasagtudomanyi Karon
megszervezett DEVIK Mentor Klub rendezvény apropdjan volt lehetdség a
kitoltésre. A Klub elsédleges célja, hogy iranyt mutasson a Debreceni Egyetem
hallgat6inak, lehet&ségeket tarjon fel a palyakezd6knek. Mindezt kévet6en a kérdbiv
virtudlis format olthetett a Google Forms segitségével, majd a gyakornokokat
foglalkoztato szervezetek is hozzajutottak a kérdéiv linkjéhez az egyetemen miikodd
MAG PRAKTIKUM Gyakorlati Képz6 Kézpont hozzajaruldsaval. 60 szervezet sikeres
adatfelvétele tortént meg az egyetemi képzésre és interkulturadlis kommunikaciés
kompetencidkra vonatkozdan. A Kkit6ltés anonim mivoltat tiszteletben tartva a
szervezetek nevét nem hoztuk nyilvanossagra. Mindazonaltal a kiszolgalt piacokat,
méretiiket, tevékenységiiket nem hagyhattuk figyelmen kiviil jelentéségiik miatt. A
szervezetek tevékenységiik fajtaja alapjan torténd rendszerezése: 19 termel6 és 41
szolgaltat6, a kozpont lokacidja szerint: 32 kiilfoldi és 28 belféldi kozpont, a
kiszolgalt piac tipusa alapjan: 33 nemzeti és 27 globalis piaccal rendelkez6. A
valaszok feldolgozasa SPSS for Windows statisztikai szoftver 23.0 alkalmazasaval
tortént.
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1. tdbldzat. A szervezeti minta bemutatasa (n=60)

A tevékenység A Kiszolgalt A kozpont
jellege piac jellege | elhelyezkedése
Nemzeti|Globdlis| Belféldi | Kiilfoldi | Kis- | K6zép- | Nagy-
piac piac | kézpont | kézpont |vdllalat | vdllalat | vdllalat

19 41 33 27 28 32 12 23 25

Vallalati méret

Termeld| Szolgdltaté

Forrds: sajdt szerkesztés, 2019

Eredmények
A szervezeti felmérés eredményei a szervezeti tevékenység tipusa alapjdn

Els6ként a szervezeti tevékenység tipusa alapjan lettek rendszerezve az
eredmények, ezaltal lehetdvé téve, hogy konkluzidékat vonhassunk le a szolgaltato,
illetve termel6 szektor elvarasairal.

2. tdbldzat. Az elvart nyelvtudas tipusa és fajtaja a termeld és a szolgaltato
szervezeteknél (n.a. = nincs adat)

Termel6 Szolgaltato
Elvart nyelvtudas szervezetek szervezetek
szazalék szazalék

angol altalanos kdzépfok 79,0% 56%
angol altalanos fels6fok 15,8% 21,9%
angol szakmai kozépfok 36,8% 19,5%
angol szakmai fels6fok 10,5% 9,7%
német altaldnos kozépfok 47,5% 26,8%
német altalanos fels6fok 53% 2,4%
német szakmai kozépfok 15,8% 7,3%
francia altalanos kozépfok 10,6% 2,4%
francia dltalanos fels6fok 53% 4,9%
francia szakmai kozépfok 5,3% 2,4%
olasz szakmai kozépfok 5,3% n.a.
spanyol szakmai kozépfok 5,3% n.a.
holland szakmai kézépfok 5,3% n.a.
norvég szakmai kozépfok 5,3% n.a.
orosz szakmai fels6fok 5,3% n.a.
francia szakmai fels6fok n.a. 2,4%
spanyol altaldnos k6zépfok n.a. 2,4%

Forrds: sajdt kutatds, 2019

A termeld szervezetek 94,7%-anal elvart kovetelmény a nyelvismeret a friss
diplomasokkal szemben, a szolgaltaté szervezetek 82,9%-4anal jelentkezik ez az
elvaras. A tablazat megfigyelését koveten szembetiiné eredmény, hogy a termeld
vallalatok sokfajta és magasabb szintli nyelvtudast kovetelnek meg, mint a
szolgéltatd szektor. A termeld szervezetek nagyobb hanyada var el angol szakmai
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nyelvtudast, azonban az 4ltaldnos fels6foki angol nyelvtudas jellemzden a
szolgaltatd szervezeteknél elvaras. Az egyéb nyelvekbdl elvart, tobbnyire legalabb
kozépfoki szakmai nyelvtudas elsGsorban a termeld szervezetekre jellemzd. A
termel6 vallalatok kisebb aranyban varjak el a tobb idegen nyelv tudasat, mint a
szolgaltato szervezetek. A szolgaltatéd szervezetek 70,7%-anadl megfelel egyetlen
idegen nyelv ismerete, viszont 29,3%-uk megkoveteli, hogy tobb idegen nyelv
ismeretével rendelkezzenek a palyakezd6k. Ez a termelé szervezeteknél a
kovetkez6képpen alakul: 78,3% csupan egy, mig a maradék 21,7% tobb idegen
nyelv ismeretét varja el. A termeld szervezetek kapcsolatban allhatnak egy
esetlegesen kiilfoldi anyacéggel, piacokkal, illetve beszallitokkal. A szolgaltato
szerveztek tevékenységeik sordn gyakrabban igényelhetik az idegen nyelvtudast,
hiszen dsszekottetésben allhatnak kiilfoldi tigyfelekkel, partnerekkel, anyacéggel.

3. tdbldzat. Tevékenységek és az elvart nyelvtudas szolgaltato és termeld
szervezeteknél

Munkafeladatok

Mennyire sziikséges a nyelvtudas

nem sziikséges

hasznos

elengedhetetlen

Termel6 [Szolgaltaté| Termelé

Szolgaltato

Termelo6

Szolgaltatd

1. | Targyalasokon és
értekezleteken
valo részvétel

0% 14,6%

52,6%

34,2%

47,4%

51,2%

2. | Tréningek,
tovabbképzések

21,1% 31L,7%

52,6%

29,3%

26,3%

39%

3. | Palyazatokban és
nemzetkozi
projektekben
valo részvétel

10,6% 9,8%

36,8%

43,9%

52,6%

46,3%

4. | Kapcsolattartas
kulfoldi vagy
nem magyar
anyanyelvi
kollégéakkal,
partnerekkel

5,3% 4,9%

15,8%

21,9%

78,9%

73,2%

5. | Telefonalas

10,5% 12,2%

31,6%

24,4%

57,9%

63,4%

6. | Szakmai
prezentaciok,
el6adasok
tartasa idegen
nyelven

10,5% 19,5%

36,8%

36,6%

52,6%

43,9%

7. | Hivatalos tizleti
levelek,
beszamoldok
irasa, forditasa,
értelmezése

5,3% 19,5%

26,3%

19,5%

68,4%

61%

8. | Kikiildetések,
kulfoldi
munkavégzés

53% 9,8%

21,1%

31L,7%

73,7%

58,5%

60

Forrds: sajdt kutatds, 2019
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Amint az a tablazat adataib6l kikovetkeztethetd, szignifikans kiilonbségek
jelentkeznek az alapjan, hogy a szoban forgd tevékenység milyen mértékben
jellegzetes a szolgaltato, illetve termeld szektorban. Targyalasok és értekezletek
esetében a szolgaltatd szervezeteknél 1ép fel nagyobb igény a nyelvtudas irant,
tovabba a tréningek és tovabbképzések kategéridban is ennél a szektornal inkdbb
szlikséges az idegen nyelvismeret. Palydzatokat és nemzetkozi projekteket illeten
mindkét szektor ugyanugy sziikségesnek tartja a nyelvtudast. Nem magyar
anyanyelvi kollégakkal vald kapcsolattartasra vonatkozoan jellemzéen a termel6
szervezetek igényelnek nyelvtudast. A telefonalds mindkét szektorban megkivanja a
nyelvismeretet. Szakmai prezentaciok, el6adasok tartdsa idegen nyelven féképp a
termel6 szervezetek esetén gyakori, ezenttl a hivatalos iizleti levelek, beszamolok
irasa, forditasa, értelemzése is elsGsorban erre a szektorra jellemzd. Kikiildetések,
kilfoldi munkavégzés kivaltképp a termeld szervezeteknél népszer(, ennél fogva
ebben a szektorban alapvetden fontosabb a nyelvtudas erre a tevékenységi korre
vonatkozéan. Osszefoglalva tehat Kkijelenthetjiik, hogy a szervezeti tevékenység
tipusatol eltekintve rendkiviil jelentds a nyelvtudas. Mindkét szektorban jol
megfigyelhet6 elvards az angol nyelv ismerete, azonban a termel§ szervezetek
tobbféle nyelv tudasat is igénylik. Bizonyos szervezeti tevékenységeket illetGen
eltérések jelentkeztek az elvart nyelvismeretre vonatkozéan attdl fiigg6en, hogy a
meghatarozott tevékenység inkabb a termeld vagy a szolgaltat6 szektorra jellemzé.

A szervezeti felmérés eredményei a kiszolgdlt piac alapjdn

Ebben a részben a szervezetek altal ellatott piac alapjan torténé rendszerezés
szerint vizsgaljuk meg az eredményeket. Két kategoriat elemeztiink: az els6 csak
hazai piacot kiszolgald szervezetek, ez a nemzeti piac elnevezést kapta, a masodik
nem csak hazai piacot kiszolgdlé szervezetek, amire a tovabbiakban globalis
piacként utalunk.

4. tdbldzat. Az elvart nyelvtudas tipusa és fajtaja a globalis és nemzeti piaccal
rendelkez6 szervezeteknél (n.a. = nincs adat)

Elvart nyelvtudas Globalis piac szazalék Nemzeti piac szazalék
angol altalanos kozépfok 88,9% 39,4%
angol altalanos fels6fok 22,2% 18,2%
angol szakmai kozépfok 37% 15,2%
angol szakmai fels6fok 11,1% 9,1%
német altalanos kozépfok 37% 18,2%
német altalanos fels6fok 7,4% n.a.
német szakmai kézépfok 11,1% 9,1%
francia altalanos kozépfok 11,1% n.a.
francia altalanos fels6fok 11,1% n.a.
francia szakmai kozépfok 7,4% n.a.
francia szakmai fels6fok 3,7% n.a.
olasz szakmai kozépfok 3,7% n.a.
spanyol altalanos kozépfok 3,7% n.a.
spanyol szakmai kozépfok 3,7% n.a.
holland szakmai kozépfok 3,7% n.a.
norvég szakmai kézépfok 3,7% n.a.
orosz szakmai fels6fok n.a. 3%

Forrds: sajdt kutatds, 2019
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A globdlis piaccal rendelkez6 szervezetek 96,3%-anal elvart kovetelmény a
nyelvismeret a friss diplomasokkal szemben, a nemzeti piaccal rendelkez6
szervezetek 78,8%-anal jelentkezik ez az elvards. A tablazat adataibodl
kikovetkeztethetd, hogy a nemzeti piacot kiszolgalé szervezetek alacsonyabb szintli
és kevésbe sokszin(i nyelvtudast varnak el, mint a globalis piaccal rendelkezék. Ezen
szervezetek tobbsége igy legf6képpen az angol nyelv ismeretét igényli, illetve ezt is
elsédlegesen kozépszinten. Kisebb hanyaduk természetesen megkdveteli az angol
nyelv fels6foka ismeretét vagy a szakmai nyelvtudast is akar. Az angol nyelv mellett
alacsony mértékben varjak el a német, és elhanyagolhaté aranyban az orosz nyelv
ismeretét. Ezek alapjan kijelenthetd, hogy a nemzeti piacot ellatd szervezeteknél is
kiemelten fontos a nyelvtudas, am ez legtobb esetben kielégithet6 az angol nyelv
altalanos, kozépszintli tudasaval. Ezzel ellentétben a globdlis piaccal biré
szervezetek az angol nyelv magasabb szintli ismeretét joval nagyobb aranyban
varjak el, s6t a szaknyelvi tudas is fontos szerepet kap. Az angolon kiviil a német
nyelv ismerete irdnt nének az elvarasok, raadasul e két f6bb nyelven tal tovabbi
nyelvekre is nagyobb hangsulyt fektetnek, habar kisebb aranyban, és tobbnyire
szakmai kozépfoka nyelvtudassal teljesithet6k az igények. A globdlis piacot
kiszolgal6 szervezetek magasabb elvarasai az ellatott piac tulajdonsagaival
magyarazhaték, mivel a globalis piac sziikségessé teszi a nyelvtudast a
kapcsolattartashoz.

5. tabldzat. Tevékenységek és az elvart nyelvtudas globalis és nemzeti piaccal
rendelkez6 szervezeteknél

Mennyire sziikséges a nyelvtudas

Munkafeladatok nem sz.uksegfes. ha§znos _ elengec.lhetetl’efl
Nemzeti| Globalis | Nemzeti| Globalis | Nemzeti| Globalis
piac piac piac piac piac piac

1. | Targyalasokon és
értekezleteken valé 12,1% 7,4% 51,5% | 259% | 36,4% | 66,7%

részvétel

2. | Tréningek, 455% | 74% | 30,3% | 44,4% | 24,2% | 48,1%
tovabbképzések

3. | Palyazatokban és
nemzetkozi projek- 9,1% 11,1% | 48,5% | 33,3% | 42,4% | 55,6%

tekben vald részvétel

4. | Kapcsolattartas

kiilfoldi vagy nem
magyar anyanyelv{ 9,1% 0% 24,2% | 14,8% | 66,7% | 85,2%
kollégakkal,
partnerekkel
5. | Telefonalas 18,2% 3,7% 27,3% | 259% | 54,5% | 70,4%

6. | Szakmai prezenta-
ciok, eléadasok tar- 242% | 74% | 30,3% | 44,4% | 455% | 48,1%
tdsa idegen nyelven

7. | Hivatalos lizleti leve-
lek, beszamolok irasa, | 21,2% 7,4% 18,2% | 259% | 60,6% | 66,7%

forditasa, értelmezése

8. | Kikiildetések, kiil-

1 1 P 12,1% | 3,7% | 394% | 148% | 48,5% | 81,5%
foldi munkavégzés

Forrds: sajdt kutatds, 2019
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A tablazat alapjan kimutathatd, hogy a globalis piacot kiszolgald szervezetek 6sszes
tevékenységéhez szamottevien létfontossagu a nyelvtudas. Ez abban nyilvanul meg,
hogy a szazalékos adatok kivétel nélkiil magasabbak itt, mint a nemzeti piaccal
rendelkez6k esetében. SzembetlinGen kiemelkedé a nyelvtudas iranti igény a
kikiildetések és kiilfoldi munkavégzés terén. Hasonlé a helyzet a nem magyar
kollégakkal, partnerekkel valé kapcsolattartasndl is, hiszen ezek a tevékenységek
kimondottan a globalis piacot ellatd szervezetekre jellemz6ek elsésorban.
Ugyanakkor a nemzeti piacot kiszolgal6 vallalatok nagyrésze eldnyben részesiti a
nyelvtudast, féleg a targyalasok és értekezletek eredményessége érdekében. Mindez
arra utal, hogy a nemzeti piaccal rendelkezd szervezetek is joforman az Osszes
tevékenységiik elvégzéséhez igényelnek valamilyen szintd nyelvtudast, ebbdl
kifolydlag 6k is els6sorban a nyelvtudassal biré pdlyakezdéket hajlamosak
valasztani. A globalis piacot ellatd szervezetek altal kitoltott adatok alapjan naluk a
szakmai el6adasok tartasa idegen nyelven, illetve az idegen nyelvii tréningek esetén
a legkevésbé elengedhetetlen a nyelvtudas.

A vdllalati kutatds eredményei a szervezet kdézpontjdnak elhelyezkedése
alapjdn

Ebben a szegmensben is két kategériat elemeztiink: az egyikben olyan szervezetek
vannak, melyek belf6ldi kézponttal rendelkeznek, a masikban pedig azok, amelyek
kulfoldi k6zponttal.

6. tabldzat. Az elvart nyelvtudas tipusa és fajtaja kiilfoldi és belfoldi kozponttal
rendelkez6 szervezeteknél (n.a. = nincs adat)

Elvart nyelvtudas Kiilfﬁl(’ii kt')’zpont Belfﬁl(}i ké’zpont
szazalék szazalék

angol altalanos kdzépfok 75% 46,4%
angol altalanos fels6fok 18,8% 21,4%
angol szakmai kozépfok 34,4% 14,3%
angol szakmai fels6fok 6,3% 14,3%
német altalanos kozépfok 3L,1% 21,4%
német altaldnos fels6fok 6,3% n.a.
német szakmai kozépfok 9,4% 10,7%
francia altalanos kozépfok 9,4% n.a.
francia altaldnos fels6fok 9,4% n.a.
francia szakmai kozépfok 3,1% 3,6%
francia szakmai fels6fok n.a. 3,6%
spanyol altalanos k6zépfok 3,1% n.a.
spanyol szakmai kozépfok 3,1% n.a.
olasz szakmai kozépfok 3,1% n.a.
holland szakmai kézépfok 3,1% n.a.
norvég szakmai kozépfok 3,1% n.a.
orosz szakmai fels6fok n.a. 3,6%

Forrds: sajdt kutatds, 2019
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A kulfoldi kozponttal rendelkezé szervezetek 96,9%-anal elvart kovetelmény a
nyelvismeret a friss diplomasokkal szemben, a belfoldi kdzponttal rendelkez6
szervezetek 75%-4andl jelentkezik ez az elvards. Az adatok egyértelmiien azt
mutatjak, hogy azok a szervezetek, melyeknek kézpontja belfdldon helyezkedik el,
kevésbé sokszinl és alacsonyabb szintli nyelvtudast varnak el, mint a kulfoldi
koézponttal rendelkez6k. Megfigyelhet6 tovabba, hogy a két kategdridban hasonléan
az angol nyelvtudas a legfontosabb. Ugyanakkor az angol szakmai, illetve altalanos
kozépfoki nyelvtudas irant nagyobbak az elvarasok a kilfoldi kdzponta
szervezeteknél, mig a fels6foku tudas a belf6ldi kdzpontu szervezetek esetén inkabb
jellemz6 kovetelmény. Kiilfoldon elhelyezkedé kozpont esetén a szervezetek
magasabb szintli német nyelvtudast varnak el, viszont ez a belfoldi kézponttal
rendelkez6knél enyhiil, hiszen elegendé a kdzépfoka nyelvtudas is. Belfoldi kozpont
esetén a szervezetek e két nyelven til még tovabbi kettd ismeretét varjak el, a
franciaét és az oroszét. Kiilfoldon 1évé kozpontra vonatkozodan a francia nyelvtudas
tovabbra is elvards marad, azonban az orosz nem. Mindazonaltal ezeknél a
szervezeteknél egyéb nyelvek is megjelennek elvarasként, példaul a holland,
spanyol, norvég és olasz nyelvek.

7. tdbldzat. Tevékenységek és az elvart nyelvtudas a kiilfoldi és belf6ldi kdzponttal
rendelkezé szervezeteknél

Mennyire sziikséges a nyelvtudas
Munkafeladatok nem sziikséges hasznos elengedhetetlen
Kiilfoldi | Belfoldi | Kilfoldi | Belfoldi | Kilfoldi | Belfoldi
kozpont | kézpont | kézpont | kézpont | kézpont | kézpont
1. | Targyalasokon és
értekezleteken valé| 6,3% 14,3% 31,3% 50% 62,5% 35,7%
részvétel
2. | Treningek, 156% | 429% | 40,6% | 321% | 438% | 25%
tovabbképzések
3. | Palyazatokban és
nemzetkGzl 19400 | 107% | 375% | 464% | 531% | 42,9%
projektekben valo
részvétel
4. | Kapcsolattartas
kulféldi vagy nem
magyar anya- 0% 10,7% 15,6% 25% 84,4% 64,3%
nyelvii kollégak-
kal, partnerekkel
5. | Telefonalas 6,3% 17,9% 21,9% 32,1% 71,9% 50%
6. | Szakmai prezen-
taciOk, elbadasok | g cor | 17905 | 375% | 357% | 469% | 464%
tartasa idegen
nyelven
7. | Hivatalos tizleti
i‘f‘"ﬁle,k‘beszaf“f" 94% | 21,4% | 188% | 25% | 71,9% | 53,6%
ok irasa, forditasa,
értelmezése
8| Riudeteselo k- | 3105 | 143% | 25% | 321% | 719% | 536%
6ldi munkavégzés
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A tablazat megfigyelését kovetéen Kkijelenthetd, hogy kiilfoldon elhelyezkedd
kozpont esetén a szervezeteknél az Osszes tevékenységhez létfontossagi a
nyelvtudas, ami a belfoldi kdzpontti szervezetekhez képest nagyobb aranyokban
nyilvanul meg. Belfoldi kézpont esetén a tréningek és tovabbképzések igénylik a
legkisebb mértékben a nyelvtudast. Idegen nyelven tartand6 szakmai prezentaciék
esetén a nyelvtudas iranti elvards hasonlé mértékben jelenik meg mindkét
kategoridban. Magyarorszagi kozponti szervezeteknél megeshet, hogy kiilfoldi
munkatarsakkal kell egylittm{ikédni, igy ilyenkor a nyelvtudas felértékelddik.
Amennyiben kiilfoldi kézpontu a szervezet, akkor a tablazat alapjan megallapithato,
hogy a mindennapi tevékenységekhez is nagy sziikség van idegen nyelvtudasra,
mivel mar a kozponttal valé kapcsolattartds sem mehetne zokkenémentesen
anélkiill. Nem ritka, hogy egy bizonyos szervezetnek kiilf6ldon is taldlhatéak
telephelyei, melyekkel a kapcsolattartds szintigy idegen nyelven torténik.

A szervezeti felmérés eredményei a vdllalati méret alapjdn

Az utolso részben aszerint vizsgaltuk, rendszereztiik az eredményeket, hogy milyen
mérettel rendelkezik az adott szervezet. Harom kategoriat alakitottunk ki: az elsGbe
tartoznak az 50 f6nél kevesebbet foglalkoztatd kisvallalatok, a masodikba olyan
szervezetek jutottak, melyek 50 és 250 munkavallaléval rendelkeznek, tehat
kozépvallalatok. Az utolsé kategéria pedig azokat a szervezeteket foglalja magaba,
ahol 250 fénél tobb a foglalkoztatottsag, ezek a nagyvallalatok. Az 6sszes esetben
kizarolagosan magyar dolgozéi allomannyal dolgoztunk.

8. tdbldzat. Az elvart nyelvtudas tipusa és fajtaja kis-, kozép- és nagyvallalatoknal
(n.a. = nincs adat)

Elvart nyelvtudas Nag)fvéll,alat Kézé})vél,lalat Kis"/élla'lat
szazalék szazalék szazalék

angol altalanos kozépfok 76% 56,5% 41,7%
angol altalanos felséfok 16% 21,7% 25%
angol szakmai kozépfok 28% 30,4% 8,3%
angol szakmai fels6fok 4% 17,4% 8,3%
német altaldnos kozépfok 40% 26,1% n.a.
német altalanos fels6fok 8% n.a. n.a.
német szakmai kozépfok 12% 8,7% 8, %
francia altalanos kozépfok 12% n.a. n.a.
francia altalanos fels6fok 12% n.a. n.a.
francia szakmai kozépfok 4% 4,3% n.a.
francia szakmai fels6fok n.a. 4,3% n.a.
spanyol altalanos kozépfok 4% n.a. n.a.
olasz szakmai kozépfok 4% n.a. n.a.
spanyol szakmai k6zépfok 4% n.a. n.a.
holland szakmai kézépfok 4% n.a. n.a.
norvég szakmai kozépfok 4% n.a. n.a.
orosz szakmai fels6fok n.a. 4,3% n.a.

Forrds: sajdt kutatds, 2019
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A kisvallalatok 75%-anal elvart kévetelmény a nyelvismeret a friss diplomésokkal
szemben, a kozépvallalatok 82,6%-anal jelentkezik ez az elvaras, am ennél joval
nagyobb az ardny (96%) a nagyvallalatok esetében. Az adatokbdl Kkitlinik, hogy
amint né a szervezeti méret, egyre tobbféle nyelvre egyre magasabb szinten jelenik
meg igény. Eltekintve a mérettdl egyértelmiien lathato, hogy az angol nyelvet varjak
el a legnagyobb ardnyban. A 250 f6énél tobbet foglalkoztaté szervezetek legf6képp
kozépszinti altalanos vagy szakmai angol nyelvtudast varnak el, naluk a fels6foku
nyelvismeret nem okvetleniil feltétel. Ugyanakkor a kozépvallalatoknal ez mashogy
alakul, mivel 6k nagyobb hanyadban varjak el a fels6fokd altalanos vagy szakmai
angol nyelvtudast. Ez hasonldan jellemz6 a kisvallalatokra is, ahol szintén magas
szazalékban igénylik a magas szinti angol nyelvtudast. A nagyvallalatoknal
jellegzetes, hogy német Kkozépszintli nyelvtudast varnak el, mig ez a
kozépvallalatokra mérsékelten ill6 leiras. Német kozépfoku nyelvismeretet alig-alig
varnak el a kisvallalatok, tovabba mas nyelvek irant egyaltalan nem is jelenik meg
igény. A nagyvallalatok azonban még négy nyelvbdl kovetelnek meg minimum
kozépszintii szakmai nyelvtudast, mig a kozépvallalatok némi orosz, illetve francia
szakmai nyelvtudast varnak el.

9. tdbldzat. Tevékenységek és az elvart nyelvtudas a kis-, k6zép- és
nagyvallalatoknal

Mennyire sziikséges a nyelvtudas

nem sziikséges hasznos elengedhetetlen

Munkafeladatok

kis- | kozép- | nagy- | kis- | kozép- | nagy-| Kkis- | kozép- | nagy-
vallalat| vallalat vallalat| vallalat | vallalat |vallalat| vallalat | vallalat [vallalat]

1,Targyalasokon ég
értekezleteken | 8,3% | 13% 8% | 41,7% | 30,4% | 48% | 50% | 56,5%
vald részvétel

44%

2(Tréningek,

. L 41% | 17,4% | 32% | 25% | 43,5% | 36% | 33,3% | 39,1%
tovabbképzések

32%

3.|Palyazatokban
és nemzetkozi
projektekben
vald részvétel

0% | 21,7% | 4% | 66,7% | 21,7% | 48% | 33,3% | 56,5%

48%

4,Kapcsolattartas

kilfoldi vagy nem
magyar anya- 8,3% | 8,7% 0% | 16,7% | 17,4% | 24% | 75% | 73,9%
nyelvi kollégak-
kal, partnerekkel

76%

5.Telefonalas 25% [ 17,4% | 0% 25% 1391% | 16% | 50% | 43,5%

84%

6.Szakmai pre-
zentaciok, el6-
adasok tartasa
idegen nyelven

16% | 17,4% | 16% | 33,3% | 43,5% | 32% | 50% | 39,1%

52%

7 |Hivatalos tizleti
levelek, beszamo-
16k irasa, fordita-
sa, értelmezése

25% | 21,7% | 4% | 16,7% | 34,8% | 12% | 58,3% | 43,5%

84%

8.Kikiildetések,
kiilfoldi 8,3% | 13% 4% 50% | 21,7% | 24% | 41,7% | 65,2%
munkavégzés

72%

Forrds: sajdt kutatds, 2019
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Az adatok elemzését kovetGen kijelenthets, hogy a nagyvallalatok esetén nagy
aranyban létfontossagi a nyelvtudas mind a tréningeken, mind a szervezeti
tevékenységekhez. Rendkiviil nagymértékben sziikséges a nyelvtudas, ha
telefondlasrél vagy hivatalos iizleti levelek megirdsarél van sz6. Nyilvanvaléan a
legtobb szervezeti tevékenységhez szerfelett fontos a nyelvtudas, ebbdl kévetkezhet
az is, hogy 96%-uk elvarja a nyelvtudast, és 44%-uk még a tobb idegen nyelv
tudasat is megkoveteli. A kozépvallalatoknal sem jelentkezik olyan tevékenység,
mely ne igényelné valamely nyelv bizonyos szintli hasznalatat. A kikiildetésekhez,
kilfoldi munkavégzéshez csakugy létfontossagi a nyelvtudds, mint a
kapcsolattartashoz. Kis aranyban sziikséges a nyelvtudas, ha nemzetkozi
projektekrdl, pdalyazatokrdl, illetve hivatalos levelezésrdél van szé. Végiil pedig a
kisvallalatok esetében szintén az 0Osszes tevékenység igényli a nyelvtudast,
legf6képp a kapcsolattartas és a levelezés. Legkisebb mértékben fontos a nyelvtudas
a tovabbképzések esetén, ez azzal magyarazhatd, hogy ezek tobbnyire magyar
nyelven folyhatnak.

Osszegzés

Osszegzésként a cikkben bemutatott, kielemzett eredményekbdl kikovetkeztethetd,
hogy a szervezeteknek milyen elvarasai vannak a nyelvtudas irant. Ezt felhasznalva
hatékonyabban tudjak a hallgatok megvalasztani, hogy melyik szervezetnél van
lehet6ségiik munkat szerezni. Tovabba az eredmények ismeretében az egyetemi
képzéseket is jobban a szervezetek igényeihez lehet igazitani, igy a vallalatok
elvarasaira eredményesebben lehet felkésziteni a hallgatokat. A kérdo6ivek
feltérképezték a szervezeti tevékenységeket és a hozzajuk sziikséges nyelvtudas
szintjét, illetve fajtajat. A leggyakrabban elvart nyelv az angol volt, és a szervezeti
tulajdonsagokat figyelembe véve ennek a nyelvnek akar kozépszintl altalanos vagy
szakmai, akar fels6foku altaldnos vagy szakmai szintje is elvarasként jelenhet meg.
Mindazonaltal el6fordulhat, hogy egyetlen nyelv ismerete nem elegendd, ilyenkor
tobbnyire a német, francia, olasz vagy spanyol jelentkezik masodik elvart idegen
nyelvként. A szervezeti tevékenységek koziil egyesek nagyobb mértékben igénylik
az idegennyelv-tudast, ilyen példaul a hivatalos {lizleti levelek forditdsa, a
telefonalas, kapcsolattartas kiilfoldi partnerekkel vagy a kiilféldi munkavégzés.
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EXPECTATIONS OF ORGANISATIONS TOWARDS GRADUATE ENTRANTS
IN FOREIGN LANGUAGE SKILLS AND INTERCULTURAL COMMUNICATION
COMPETENCIES

DR. TIMEA LAZAR

This article primarily aims to examine the expectations of organisations from
graduate entrants regarding foreign language skills and intercultural
communication competencies. Sixty organisations took part in the survey
completing the questionnaire on how satisfied they were with the foreign language
skills and intercultural communication competencies of graduate entrants. The
results were categorized by four main attributes of organisations: organisational
activities, supplied market, headquarters’ location and the size of organisations. The
collected data describes types of expected language skills according to the given
attribute and presents the necessary language skills for organisational activities.
Based on this research, foreign language knowledge most often appears as an
expectation at the intermediate level, however occasionally proficiency level may
also be required. The most indispensable language is English, for both professional
and general language use, while German is almost as important. Other, less
commonly expected languages are French, Italian and Spanish. Some organisational
activities, such as work placement abroad, contacting with foreign colleagues and
international projects generally require language skills to a higher extent.

Keywords: organisational activities, expected foreign language skills, graduate
entrants, recruitment
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Melléklet
Sajat kérdoiv a szervezetek részére
Tisztelt Kitolto!

A Debreceni Egyetem Gazdasdgtudomanyi Kardn egy, a Vezetés-, és
Szervezéstudomanyi Doktori Iskolaban zajlé kutatdsban a leend6 munkavallalok
idegen nyelvi és interkulturdlis kommunikaciéhoz kapcsolhaté kompetenciak
Osszefliggéseit vizsgaljuk. A teszt Kkitoltése anonim. Kérjiik, valaszaival segitse
munkankat!

Az On altal képviselt vallalat neve: . .
(A kutatok garantdljdk, hogy a vdllalat neve nem fog meg]elenm a kutata51
jelentésekben)

1.Kérjiik, sorolja fel, milyen idegen nyelveket hasznalnak 1= gyakran 2=
ritkabban

2. A friss diplomasokkal szemben tamasztott kovetelmények kozott van-e az
idegennyelv-ismeret? 1.Igen 2.Nem

3. Ha az el6z6 valasza igen, akkor mely idegen nyelvek milyen foki ismeretét
koveteli meg a palyakezd6 diplomasokt6l? Kérjiik, fontossagi sorrendben
sorolja fel a nyelveket.

Nyelv alap/kozép/fels6fok szakmai és/vagy altalanos nyelv

4. Milyen mértékben felelnek meg a palyakezdé diplomasok az On szervezete
elvarasainak az alabbi idegen nyelvi készségekben? Minden Kkijelentésnél
karikazza be az On szerint leginkabb jellemz6 valasz szamértékét! A szamok
jelentése: (1): alig felelnek meg; (2): kozepesen felelnek meg; (3): tokéletesen
megfelelnek

idegennyelvi készségek alig felelnek | kozepesen | tokéletesen
meg felelnek meg| megfelelnek

Magas szintli szébeli és {rasbeli 1 2 3

kommunikaciés készség egy szakmai

idegen nyelven

Magas szintli szébeli és {rasbeli 1 2 3

kommunikaciés készség két (vagy

harom) szakmai idegen nyelven

Magas szinti altalanos nyelvtudas egy 1 2 3

idegen nyelven

Magas szintli altalanos nyelvtudas 1 2 3

kettd (vagy tobb) idegen nyelven

Magas szint( interkulturalis 1 2 3

kommunikacids készségek
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5. Az Onok szervezeténél mennyire sziikséges az idegennyelv-tudas az alabbi
teriileteken? Minden Kijelentésnél karikazza be az On szerint leginkabb
jellemz6 valasz szamértékét! A szamok jelentése: (1): nem sziikséges; (2):
hasznos; (3): elengedhetetlen

Munkafeladatok nem hasznos | elengedhetetlen
sziikséges

1. | Targyalasokon és értekezleteken 1 2 3
valé részvétel

2. | Tréningek, tovabbképzések 1 2 3

3. | Palyazatokban és nemzetkozi 1 2 3
projektekben vald részvétel

4. | Kapcsolattartas kiilféldi vagy nem 1 2 3
magyar anyanyelvli kollégakkal,
partnerekkel

5. | Telefonalas 1 2 3

6. | Szakmai prezentaciok, el6éadasok 1 2 3
tartdsa idegen nyelven

7. | Hivatalos uzleti levelek, 1 2 3
beszamoldok irasa, forditasa,
értelmezése

8. | Kikiildetések, kilfoldi 1 2 3
munkavégzés

5. On szerint a jelenlegi egyetemi/féiskolai képzés 6sszhangban van-e az Onok
szervezete elvarasaival a diplomas palyakezddkkel szembeni idegennyelv-

tudas és interkulturalis kommunikaciés kompetenciak terén?

1.igen 2.nem

6. Amennyiben el6z6 valasza ,nem” volt, On szerint mit lehetne tenni, hogy az
egyetemi/foiskolai képzés Osszhangban legyen a szervezetek elvarasaival a
diplomasok idegen nyelvi és interkulturalis kommunikacids felkésziiltségével
kapcsolatban?

Koszonjiik, hogy id6t szant a Kitoltésre!
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VALLALATI DIGITALIS TRANSZFORMACIO ES A HUMAN CONTROLLING
KAPCSOLODASA

DR. SZOKE BRIGITTA

Absztrakt

Mar az altaldnos technolégiai fejlédés ravilagitott arra, hogy az adatelemzések
javitasaval, a szervezet digitalis atképzésével javithaté a termelékenység, amit a
jarvanyhelyzet okozta hatasok tovabb igazoltak, hiszen elsé szamu prioritassa
emelte a munkaer6t, igy az emberi er6forras gazdalkodas tertilete felértékel6dott a
vallalatok dontéshozataldban és a stratégiaalkotasaban. Azaltal, hogy a
jarvanyhelyzet okozta korlatozdsok kovetkeztében a cégek jelentds részének
tdvmunkara kellett atallniuk, a HR munkatarsak bizonyithattdk valtozadsmenedzseri
és tanacsadoi képességeiket a tavoli munkavégzéshez sziikséges Utmutatasaik és
képzéseik révén. Ezenkiviil a tdvmunkdban még inkabb biztositaniuk kellett a
digitalis cégkultira és a munkavallaldi élmény fejlesztését, javitdsat. Kutatdsom
célja, hogy megvizsgaljam a vallalatok digitalis atalakulasanak okait és folyamatait.

Kulcsszavak: human controlling, digitalizacid, digitalis transzformacio, stratégia
Bevezetés

A kihivasok atszovik az életiink minden részét, ez aldl a vallalatok miikédése és
tevékenysége sem jelent kivételt. A jov6t a HR szektornak a munkaerd-formalasara,
a vallalati kultdra fejlesztésére, a munkavallaléi élményre és az adatvezért
tevékenységekre kell épiteni. Igazabdél ez egy lehet6ség, hogy kitorjon az
adminisztratori szerepkorébdl, és minél inkabb stratégiai szinten keriiljon be a napi
dontéshozatalokba. Ez csak a digitdlis transzformacié sikeres végrehajtasaval
valésulhat meg. ,A digitalis transzformacié magaba foglalja az iizleti és szervezeti
tevékenységek, folyamatok, kompetencidk és modellek mélyrehaté atalakitasat, a
digitalis technolégidk és ezek akcelerativ tdrsadalmi hatdsa révén jelentkezé
valtozasok és lehet6ségek maximalis kihasznalasaval, stratégidk és prioritdsok
mentén, a jelen és jovébeli gondolkodasmdéd megvaltoztatasaval.” (Poor et al., 2019;
8. p.) A digitalis transzformaci6 egy végtelen folyamat, amely magaba foglalja a
legkorszer(ibb technolégidk miikodtetését. Ez azt is jelenti, hogy a szervezet olyan
képességre tesz szert, amelyek versenyel6nyhoz juttathatjak. ,A szervezetnek,
amelyik sikeres digitalis implementaciét szeretne megvalésitani, invesztalnia kell a
dolgozdkba, vagyis sziikséges, hogy képezze, felhatalmazza a munkatarsait, adekvat
moédon valtoztasson a szervezeti kultdran, és biztositsa a folyamatokhoz a megfelel$
vezetbket, akik aktivan tamogatjdk a digitalis transzformacié megvaldsulasat.
Tekintettel arra, hogy a sikeres digitalis transzformacié kihagyhatatlan tényezéje az
emberi er6forrds, érdemes feltdrni, hogy milyen valtozasok torténnek a human
er6forras menedzsment teriiletén.” (Poér et al,, 2019; 8. p.) Berber et al. (2017)
szerint a HR tevékenységek digitalizdlasdnak elsédleges célja a folyamatok
optimalizaldsa, mégis tovabbi elényoket is eredményezhet, mint a termelékenység
novekedését, a magasabb szolgaltatdsi mindséget és a Kkoltségcsokkentést.
Transzformacios stratégiai Osszefiiggésekben, mint példaul a digitalizacio, a cég
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alkalmazottainak vallalkozo6i magatartasa dontd fontossagu. Ritala et al. (2021) alapjan a
digitalis atalakulashoz sziikséges, hogy a menedzsment elsajatitsa a digitalis
szemléletet, és a vallalat alkalmazottjai digitalisan képzettek legyenek a technolégiai
eszkozok hasznalataban. fgy a vallalati kultarat is a digitalis szemléletben kell
atalakitani, mivel 6nmagiban a technolégia haszndlata kevés, arra kell térekedni,
hogy mind a vezet6k, mind az alkalmazottak megfeleld szinten ismerjék és
hasznaljak a digitalis mddszereket. A jové HR vezetGje Uj tipusu egyiittmiikodést
képvisel, 6sztonzi az innovativ vallalati kulturat, és a vallalati célok mentén
hatarozza meg a prioritdsokat. Nem adminisztratorként cselekszik, hanem értéket
teremt a munkatarsak szakképzett, proaktiv, hatékony, problémamegoldd
egyuttmiikodési rendszerének kiépitésével és az ligyféligények érvényesitésével. ,A
munkaltatéi markaépités egy proaktiv, pontosan elére deklaralt metédus szerint
lezajlé folyamat, amely sordn a szervezet felismeri, hogy mit6l lehet vonz6 a
munkaerépiac szamara. Iranyultsaga szerint belsd, szervezeti és kiilsd, munkaerd-
piaci igényeket takar. Ennek értelmében a munkaltat6i marka mindsége hatarozza
meg azt, hogy miként teljesit a jelenlegi munkaer6 és azt is, hogy milyen
munkavallaléi kort tud bevonzani az adott szervezet.” (Biba, 2015; 83. p.) A vallalati
kultura kialakitdsa soran markaépité elemként hat a munkavallaléi élmény
biztositdsa is. A munkavallaléi élmény (employee experience) gyakorlati
megvalositasahoz a szervezeteknek figyelmet kell forditani a rejtett tehetségek
felkutatasara, ezen kiviil érdemes egyéni, csoportos és szervezeti szinten is kijeldlni
azokat a potencidlokat és erdsségeket, amelyek egy specialis terv kidolgozasaval
eredményesen fejleszthet6ek. Ennek kdszonhetSen elsésorban a munkavallalok
értékét és elégedettségét novelhetjiikk, masodsorban pedig a vallalat egészét
meghatdrozé versenyel6nyokhoz juttathatjuk a piaci versenyben. A HR-nek a
koronavalsag és a korlatozasok révén tovabbi kihivasokkal kellett szembesiilniiik,
mint a motivaltsag fenntartdsa a tavmunkaban, az otthonrdl val6 eredményes
munkavégzés elsajatitasa, a bizalom és az ellen6rzés szerepe a ,home office-ban”, az
operativ célkitlizések feliilvizsgaldsa. Csehné - Karacsony (2021) kutatésa alapjan, a
koronavirus-valsag kapcsan az egészség veszélyezettsége szamit a leggyakrabban
emlitett tényez6nek, de fontos szempont a megnovekedett csaladi terhek és a
munka-maganélet egyensuly veszélyezettsége is. ,A munkakdrnyezet kialakitasakor
a jovében egyértelmiien az egyéni preferenciaknak kell dominalniuk, azaz az egyéni
jolét, az inspiracid, a konnyi valtoztathatésag, kapcsolddasok figyelembevételével,
testreszabhaté megoldasokat kell lehet6vé tenni a munkatarsak szamara.” (Gyokér
et al,, 2017; 161. p.) A bizonytalan és gyorsan valtozé vilagban is egy jol mi{ik6dé
vallalatnak az egészséget megdrizve biztositani kell a feladatok ellatasat.

A vallalatok miik6dését behal6zza az informacids rendszer. Az informaciot,
mint tudast és eréforrast még magasabb szintre emelte a digitalizaci6 elterjedése. A
technolégidk el6segitik, hogy az informdaci6 a benne rejl értékkel, a megfelel6é
id6ben és mindségben eljusson az érintett személyekhez, igy pontosabb, atlathatébb
kommunikaciét; konfliktusok, problémak gyorsabb, hatékonyabb kezelését;
valamint gyorsabb és helyesebb déntéshozatalt eredményezzen. Osszességében a
digitalis transzformacié egy olyan forradalmi attérést hozott a gazdasagi és a
tarsadalmi életbe, amely a vallalati innovativ folyamatokat is felgyorsitottak egy uj
joveképet alkotva ezzel. A 21. szazadban a versenyképes miikddés eléréséhez mind
a multinaciondlis cégeknek, mind a kis- és kozépvallalkozdsok szadmara
létfontossagl, hogy befektessenek a digitalizaciéba. Azaltal, hogy a vallalat
kiilonboz6 folyamatait, tevékenységeit digitalis alapokra helyezik at, olyan uj
stratégiai eszkoz keriil a vallalat kezébe, amely képes egy uj tzleti modell
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felépitésére. Viszont ahhoz, hogy a transzformacié miikodéképes legyen, el kell
tavolodni a hagyomanyos modszerekt6l és nyitni a technoldgiai eszkozok,
modszerek irdnyaba. Az érett digitalis vallalkozasok arra 6sszpontositanak, hogy a
digitalis technoldgidkat, legyenek azok kozodsségi, mobil, adatelemzd vagy felh6
megoldasok, szervesen beépitsék az lizleti mi{ikodésiikbe. A kevésbé érett digitalis
vallalkozdsok kiilonallo iizleti problémakat kezelnek kilonallé digitalis
megoldasokkal. (MIT Sloan Management Review & Deloitte, 2015)

LA digitalis transzformacié rohamléptekkel alakitja at az emberi eréforrasok
teriiletét. Aki gyorsabban adaptalja a technolégiat a HR teriiletére az
versenyel6nybe kertil, hiszen folyamatai gyorsabbak lesznek, ezaltal nagyobb lesz az
elégedettség és kisebb a raforditott 6sszeg. A jelenlegi atalakuldst harom fogalom
fémjelzi, amelyek a technoldgiai evoltcié harom 1épcséfokat jelentik:

e Digitizdcio: alatt azt a folyamatot értjiik, amikor egy fizikai formaban 1év6
informaciét - mas szdoval analdg jelet (szoveg, képet, audiét, videot)
atalakitunk elektronikus formatumma - azaz digitalis jellé, ami a
szamitogépek szamara olvashatd lesz.

e Digitalizdcié: egy olyan folyamat stratégidja, amely soran a technoldgia
vivmanyait adaptaljadk a vallalatok és az emberek. Ertelmezhetjiik
szemléletnek is, amely ezt hivatott bemutatni. Hatassal van az lizleti tervre
és a HR stratégiara is.

o Digitdlis dtalakulds: ez a transzformacié pedig a stratégia végrehajtasa a
vallalatban. Attérés az analég megoldasokbél az adatvezérelt és automata
folyamatok vilagaba.” (OLM, 2021; 3. p.)

A digitalis utra 1épés komplex iizleti kérdést érint, mivel nem csak IT beruhazasokat
jelent, hanem egy 1j perspektivat és szemléletmddot is el kell sajatitani. Az Gj
technologidk alkalmazasa, az informatikai infrastruktira szélesitése, a kiilonb6z6
szoftverek és rendszerek implementdldsa és fejlesztése - nem csak fizikai
értelemben manifesztalédik, hanem hozzaadott értéket nytjtanak. Uj vallalati
kultarat alakit ki, atformalva a vallalati strukturat, amelyben a nyitottsag, a tanulas
és fejlédés igénye prosperalja a szervezetet. Az automatizalt folyamatok névelik a
munkavallal6i élményt, és a szamottevd adminisztracids feladatok csokkentésével a
miikodési koltségek is jelentdsen csokkennek, ennek kdszonhet6en gyorsabb és
hatékonyabb munkavégzést eredményeznek. A digitalizalt HR az egész vallalaton
beliil biztositja az atlathatésagot, ezaltal tovabb novelheti az alkalmazottak bizalmat,
elkotelezettséget és motivalhatja a tovabbi feladatok elvégzésére. A digitalis
atalakulas felé vezet6 titon a vallalatoknak fel kell venniiik a digitalis innovaciot. Firk et
al. (2021) szerzok szerint a fels6 vezetdi csapat (top management team, TMT) varhatdan
meghatdrozza a digitalis innovacid iranyat, ami a digitalis innovacidé Ujszeri és
tobbfunkcids jellege miatt kihivasokkal teli torekvés. A cégek profitalhatnak a digitalis
felsd vezetdi csapat digitalis tudasabol, valamint annak hatékony felhasznalasabol. A
digitalis atalakulasnak a vallalaton beliil az 1. 4bran lathaté allomasai rajzol6dnak ki.
Uj rendszereket lehet gyorsan bevezetni, de ahhoz, hogy hasznosithaté és
kihasznalhat6 legyen, tudatosan kell végrehajtani az atalakulast a j6l meghatarozott
célok mentén. A digitdlis atalakulds lépéseit megel6zi, hogy értelmezni kell a
digitalizacié fogalmat és szervezeten beliili 1ényegét. Yoo et al. (2010) véleményével
egyetértve a digitalizacio atszovi az egész szervezet miikodését, igy elengedhetetlen,
hogy megértsiikk azokat a tényezdéket, amelyek segitik vagy gatoljak a digitalis
stratégiai kezdeményezéseket. Az egyik fontos tényez6 a technoldgia, mig Zimmer et
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al. (2020) kiegészitette ezt a megkozelitést azzal is, hogy a digitalizacio sikere vagy
kudarca gyakran a munkavallalok képességein, készségein és gondolkodasmodjukon is
mulik.

1. dbra. Vallalatok digitalis atalakuldsanak 1épései

Szokasos ligymenet

Innovativ
%
adaptiv

Kozeled6 Formalizalt

Stratégiai

Forrds: (OLM, 2021; 5. p.)

Az els6 1épés, az eddig alkalmazott digitalis megoldasok felmérése a vallalaton beliil.
A helyzetfelmérés soran meg kell allapitani, hogy milyen technolégiai fejlesztések
indokoltak, milyen készségek elsajatitdsara kell koncentralni, illetve, hogy milyen
akadalyok mertilhetnek fel a folyamatok soran. A szokasos ligymenet a szervezeten
beliili miiveleteket tartalmazza, amelyek hagyomanyos mdédon mennek végbe a
megszokott folyamatokon beliil. A masodik 1épés az aktiv jelenlét, amikor elindul a
szervezeten belili kisérletezés a digitalizalassal kapcsolatban. A gyorsabb
alkalmazkodas érdekében a folyamatokat kooperdlva, minden munkatars
bevonasaval célszerii bevezetni, novelve a digitalis fogékonysagot is. Erdemes a
legkdnnyebben digitalizalhaté tertiletekkel kezdeni a kisérletezést. Ehhez sziikséges,
hogy a vezet8k hozzaallasat testre szabjak a digitdlis transzformaciéhoz, és ezaltal
kialakitsak a sajat bels6 digitalis képességekre épiilé szervezeti egységeket. A
digitalis transzformacié akkor lehet sikeres, ha az alkalmazottak is elsajatitjak a
nyitott, befogadé mentalitast. Az emberi er6forras menedzsment stratégiakkal, mint
képzés, fejlesztés és tudasmenedzsment tevékenységek tamogathatjak a digitalis
miiveltség és készségek novelését a szervezeten belill. A vallalati kérnyezetben a
teljes adaptaciét a munkatarsak készségeinek fejlesztése, a digitlis kompetencidk
elsajatitasa teszi lehet6vé, amely hatékonyabb munkavégzést is eredményez. Az
érdekelt felek 4ltal megismertetett, jol definidlhat6 célokat kell felallitani. A belsd
er6forrasok  optimalis felhasznalasa érdekében, érdemes priorizalni és
megvalosithatésagi sorrendbe allitani a digitalizaciés otleteket. A harmadik,
formalizalt 1épésben kialakitasra keriil a digitalis cégkultira. Ezen az allomason az
atalakulas folyamatat oOsszevetik a digitalizalas célkitiizéseivel. A technolégia
hasznalata 6nmagiban még kevés. A hatékony haszndlatira, megértésére és a
digitalis szemlélet elsajatitasara van szilikség az egész vallalaton beliil. Amennyiben
az uzletnek bizonyos digitalizacids projektek nem relevansak, azokat elvethetik. A
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negyedik, stratégiai lépésben felismerik az egyiittmiikodésben rejlé lehetdségeket a
szervezetben, és kozosen kidolgozott stratégian Kkeresztiil vezetik tovabb az
atalakulast. Toérekedhetnek akar sajat innovativ folyamatok kiépitésére és a digitalis
munkafolyamatok (workflow) megteremtésére. Az 6t6dik, kozeled6 pontban mar
dedikalt személyek vagy csapatok irdnyitjdk a digitdlis transzformaciét a
szervezeten beliil. Erdemes teljesitményértékelést folytatni, tehat értékelni, hogy a
bevezetett digitalis megoldasok mennyire taimogattak a vallalat miikodését. Végiil a
hatodik 1épésben mar szokasos iligymenetté valik a digitalis atalakulds, amelyben
szerepet kap az innovacié és az Uj lehet6ségek folyamatos implementalasa az
adaptiv vallalati m{ikodés érdekében. (OLM, 2021)

Anyag és modszertan

Kvantitativ kutatdsomhoz onkitoltds kérd6ivformat alkalmaztam. A kérd6iv 2021.
tavaszan négy honapig volt nyitott. A kérd6iv megosztasat tdmogatd, orszagos
elérésii csatornak révén osszesen 342 db teljes kori kitoltésii valasz érkezett be.
Azonban az adatbevitel soran, sziikség volt az adatok tisztitasara, mivel a
vizsgalatomhoz logikailag nem 0sszeill6 valaszokat ki kellett sz{irni, igy a primer
kutatasomat 288 db vallalati minta adja.

2. dbra. A digitalizaciés folyamatok kivalté okainak megoszlasa (n=288)
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Forrds: sajdt szerkesztés

A kovetkez6 kérdéskorok a vallalati digitalizacios stratégiat vizsgalja. Kozhely, hogy
a 21. szadzad meghatarozo6 folyamata a vallalati tigyviteli és miikodési folyamatok
digitalissa valasa. Ezzel 6sszefliggésben a cégek 81,3%-a vallotta magardél azt, hogy
rendelkezik stratégiaval a digitalizacidra, amely lehet a stratégiai szemlélet egyik
megnyilvanulasa. A 2. abran megjelenitett elemzési mintanal megallapithato, hogy a
digitalizacié oka a cégek bevalldsa alapjan 74%-os gyakorisaggal a technoldgiai
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fejlédés, és 64,9%-ban meghatarozé cégeknél a pandémia hatdsa. Ebbdl tehat
megallapithatd, hogy a digitalizaci6 folyamata a cégek nagy részénél elindult,
amelyen segitett a pandémia nyoman fellépé Gj munkarend. Ez f6ként az irodai
tevékenységeket végz6 nemzetgazdasagi dgakban volt megfigyelhetd.

A 3. dbra reprezentalja a digitalizacié érdekében tett eréfeszitéseket. A 6-o0s
eréfeszitésnek. A vizsgalatbdl kideriil, mely intézkedések a legjellemzébbek a
vizsgalati mintdban. Az elsé részkérdés a jelenlegi megoldasok felmérésére
vonatkozott, ahol megallapithatd, hogy a cégek 65.3% -a tett lépéseket annak
érdekében, hogy megismerije a digitalizacio jelenlegi megoldasait, mig a digitalizacio
értelmezése érdekében a vallalkozasok mintegy 67,4% tett 1épéseket. A digitdlis
transzformacié sikere, els6sorban a vezet6k és az alkalmazottak digitalis
szemléletének kialakitasdban és fejlesztésében rejlik. Fontos az aktiv jelenlét, a
legkonnyebben digitalizalhat6 teriiletekkel kell kezdeni a folyamatot. Ezen
1épéseken beliil informaciot kell szereznilik példaul a vallalaton beliili vezetések és
mobil infrastruktira meglétérdl, tovabba milyen virtualis munkat és kommunikaciot
segité platformok allnak rendelkezésre, és van-e lehetdség sajat cégen beliili
innovativ folyamatok kiépitésére a tav- valamint hibrid munkavégzés kialakuldsa
okan. A harmadik részkérdés a folyamatokrol tijékozodik, megallapithatd, hogy a
cégek 72,9%-a meghatirozta a f6bb prioritasokat. A digitalis munkafolyamatok
megteremtése a cégek 73,6%-a esetében tortént meg. Ez, véleményem szerint csak
akkor valésulhat meg teljeskoriien, ha a szervezeten beliili digitalis kompetenciakat
és készségeket is fejlesztik. Tehdt a HR-nek képzésekkel, tuddsmenedzsment
tevékenységekkel kell tAmogatniuk a cégen beliili digitalis miiveltség emelését. A
digitadlis kompetenciafejlesztést a vallalkozdsok mintegy 64,6%-a esetében volt
meghatarozo, a digitalizacié cégkulturaba torténé implementalasa a vallalkozasok
65,6%-a esetében valésult meg. Az irodai munkavégzésben a minta 73,3%-ban
megoldott a hibrid munkavégzés.

3. dbra. Digitdlis transzformadcio iranyaba tett 1épések (n=288)
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Ebbdl tehat megallapithaté a digitalizacié folyamata, minden vizsgalt valtoz6ban
magas aranyt eléré vallalkozdsok aranya 59%-os, igy leszlirhet6, hogy a
vallalkozasok jelentds részénél a digitalizacié folyamata komoly szintet ért el. A
masik oldalrél nézve, kevésbé digitalizalt vallalkozas a minta minddssze 5%-os, ezen
megallapitasok a vizsgalt valtozok hattérelemzésébdl kovetkeztettem.

A 4. dbra a digitalis atalakulas hatasait mutatja be. A kérdéivben, 1-5 kozotti
skalan kellett rangsorolniuk a kitdlt6knek, hogy a produktivabb munkavégzésre, a
fenntarthatésagra és energiahatékonysagra, az id6gazdalkodasra, a koltségek
optimalizalasara vagy a tervezhet6ség és atlathatésag teriileteire volt inkabb
hatéssal a digitalizacid. A mintaban szerepld vallalatok digitalis dtalakulasa jelentds,
74,40%-ban befolyasolta a vallalatok produktivabb munkavégzését. Ugyanis a
produktivitdis nem egy 4llapot, sokkal inkdbb képesség, amely a megfeleld
rendszerek kialakitasaval fejleszthet6k. A digitalis eszkdzok bevonasaval
komplexebben menedzselheték a feladatok. Ugy vélem, hogy az automatizalt
folyamatok, a technolégiai eszkézok nagyobb mértékidi hasznalata, hozzajarul a
hatékonyabb munkavégzéshez, tovabba a folyamatok optimalizalasahoz. A
fenntarthat6sag és energiahatékonysag tekintetében csak 48,60%-ban volt hatassal
az atalakulads. Az id6gazdalkodasra 62,50%-ban volt hatdssal, mivel a digitalis
eszkodzok szélesebb korii alkalmazasaval csokkentheté a munkafolyomatok ideje. A
koltségek optimalizalasara 58,70%-ban, mig a vallalati tervezhet8ség és szervezeten
beliili atlathatésagra 56,00%-ban volt hatassal a digitalis atalakulas.

4. dbra. Digitalis atalakulas hatasai (n=288)
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Az 5. 4bra a digitalis atalakulas soran felmeriil6 problémak hatasait vizsgalja. A 6-0s
skalanal szintén a 4-es értékt6l magasabb értéket tekintem a digitalis atalakulas
soran felmeriil§ problémaknak. A fluktudcié az alkalmazottak vallalaton beliili
gyakori valtozasat, cserél6dését jelenti. A mintdban szerepld vallalatok véleménye
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alapjan 32,6%-ban jelentett problémat a digitalizacié folyamatdban a munkaerd-
valtozas. A HR-nek jelentds szerepe van abban, hogy egyrészt a megfeleld
kompetenciakkal rendelkezé munkatarsakat miel6bb integralja a szervezetbe,
masrészt kidolgozzadk a megtartdsukra irdnyulé stratégiat. Ezek a feladatok a
pandémia alatt még inkdbb felértékelédtek, hiszen a tdvmunka megneheziti a
toborzasi, kivalasztasi és beillesztési tevékenységeket. A problémara, véleményem
szerint megoldas lehet a munkaerd kolcsonzés vagy kozvetités, a szovetkezeti
munkak, illetve az egyszertsitett foglalkoztatas (EFO) A valtozas kezdeti kudarcait,
mint példaul motivacié elvesztését 38,9%-ban lattdak problémanak. Ehhez
kapcsolnam a vezetdi ellenérdekeltség problémajat is (pl.: hataskor csokkenése),
amit 32,6%-ban befolyasolta a véllalatokat. Ugy vélem, hogy az altalanos
technolégiai fejl6dés is nyomast gyakorol a vallalatra, ezen kiviil a pandémia hatasai
is tovabbi sebezhetdségi feliileteket okozhat, mivel nem biztos, hogy az Uj
helyzetben miikddni fognak azok a sztenderd folyamatok, amik korabban a
mindennapi rutint jelentették, igy a vezet6knek sziikséges a vezet6i szerepen tul,
sajat magukat is emberként megmutatni, amelyet a vallalati kultiran belil képesek
menedzselni. Ha ez sikeriil, akkor rezilienssé valik a vallalat és képes megbirkdzni a
kihivasokkal. A toborzasi nehézségek 34,3%-ban voltak befolyassal a vallalatokra. A
valtozasokkal j6 eséllyel valtozik, esetleg boéviil a sziikséges kompetenciak
Osszetétele, bizonyos készségek (pl.: adatelemzés, rugalmassag stb) felértékel6dtek
a digitalizacié mentén. A digitalis utra 1épés soran, 45,6%-ban problémat okozott, ha
mashol mi{ikod6é modelleket kivantak implementalni, hiszen ez a raer6ltetés nem
biztos, hogy egy masik szervezetben is miikod6képes lesz. A vallalatok 46,2%-ban
szembesiiltek azzal a problémaval, hogy a megvaltozott miikodés mas csapat
elhelyezését, eszkozoket és infrastruktirat igényelhet. Egyre tobb cég alkalmaz
felhdszolgaltatasokat, amely igényli a biztonsagos és terhelhetd IT infrastruktarat.

5. dbra. Digitlis atalakulas problémai (n=288)
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A valtozas sok energiat és munkat jelenthet a szervezetben dolgozdk szamara is, igy
a kapacitas 52,4%-ban okozott kihivast a vizsgalt vallalatok szdmara. A digitalizalt
szakértelem és kompetencidk hidnya 47,5% és 42,4%-ban okozott prébatételt a
véallalatoknak, igy ezeket a vallalat minden szintjén fejleszteni sziikséges. A
rugalmatlan hozzaallas, az j moédszerektdl valo félelem 42,3%-ban befolyasolta a
vallalatokat, mig a vezet6i attitid és hozzaallas 45,5%-ban. A digitalizaci6
folyamatos valtozast jelent, igy a digitalis atalakulast a valtozas kezelésének is
nevezhetjiik. A digitalizaci6 okozta valtozads szamos Uj elvarassal szembesiti a
vallalatot, a vezetGket és az alkalmazottakat egyarant. A folyamatosan 0j kihivasok
elé allité valtozasokra egy j6ol kommunikald, a munkavallalok jélléti kulturajat
tdmogatd, emberkdzpontu vallalati kultira képes adaptivan reagalni.

Eredmények

A digitalis atalakuldst nemcsak a jelentds raforditasi koltségek gatoljak, sokkal
inkabb a félelem, a rugalmatlan hozzaallas. A dontéshozdk a korabban alkalmazott,
jol bevalt hagyomanyos modszerekben biznak, és félnek kockaztatni és nyitni a
technoloégiak iranyaban. Ez részben visszavezethetd, hogy a szervezetben nincs meg
a megfelel6 digitdlis szakértelem, amire épitkezni lehetne. Masrészt
gondolkodasmddjukat szamos pontatlan informacié haldzza be, f6leg a mesterséges
intelligenciarol és a felh6alapu szolgaltatasokrol. A munkavallalékban pedig azt a
képzetet keltheti, hogy a technikai forradalmasitas, a gépek, szoftverek elveszik a
munkajukat. Azonban vannak, akik a digitalizaciéban, egy halad6 szemléletet, jo
iizleti lehet6séget latnak, felismerve, hogy a technikai eszkdzok alkalmazasa
egyszeriibbé, gyorsabba és hatékonyabba teszi a feladatok elvégzését. Bar a
vallalatok digitalis atalakuldsa szamos uj iizleti és fejl6dési lehet6séget teremthet,
ennek ellenére mégis szétfeszitheti a meglévs, adott esetben merev vallalati
kereteket. A transzformacié soran felmeriil6 problémakat idében kell kezelni,
amelyre valaszt a human controlling adhat, akar a bels§ kommunikacié erésitésével,
digitalis kompetencidk fejlesztésére épiilé tréningek szervezésével, mivel ezek a
tevékenységek hozzajarulnak egy kell6képpen rugalmas szervezet kialakitdsahoz. A
controllerek koordinaljak a valsagintézkedéseket és tamogatjdk a vezetdi
dontéshozatalt. A jarvanyhelyzet altal nagyobb reflektorfénybe keriilt az emberi
er6forras gazdalkodads, hiszen a munkavallalékat tdmogatni kellett a home
office/hibrid munkavégzés soran, az emberi eréforrast tovabbra is biztositani
kellett a gordiilékeny lizletmenet folytatdsa érdekében. Tehat az emberi eréforras
teriilete akkor keriilhet stratégiai poziciéba, ha a menedzsment folyamatosan
iizletileg megfelelé adatelemzésen alapulé informacidkkal és tervekkel tamogatja.
Biztositania kell a vallalati missziéval és vallalati kultiraval 6sszhangban allé
munkavallal6i élményt, amely a vasarloi elkotelezédést és tigyfélélményt is képes
pozitivan befolyasolni.
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SUPPORTING CORPORATE DIGITAL TRANSFORMATION WITH HUMAN
CONTROL

BRIGITTA SZOKE

The general technological development has already highlighted the potential to
enhance productivity by improving data analytics and digitally re-training the
organisation. The impact of the epidemic has further confirmed this by making the
workforce a top priority, thus increasing the importance of human resource
management in companies' decision making and strategy formulation. Due to
having to switch to teleworking for a significant number of companies as a result of
the restrictions caused by the pandemic, HR staff were able to demonstrate their
change management and consulting skills through guidance and training required
for remote working. In addition, they had to ensure that teleworking further
enhanced the development and improvement of digital company culture and
employee experience. My research aims to examine the causes and processes of
digital transformation in companies.

Keywords: Human Controlling, Digitalization, Digital Transformation, Strategy
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HA TENYLEG MENEDZSMENT FORRADALMAT AKARUNK1- MODELLEK
A RENDSZER- ES A MENEDZSMENTTUDOMANYBAN

ZIEGLER Eva2

Absztrakt

A  menedzsmenttudomdny mddszertanainak harom f& alkotérésze nem
egyenszilardsagi. Az elmélet része kifejezetten magas szinvonald, és igen nagy
szamu magas szintli moédszert is kinal a gyakorlati menedzserek szamara. Ahhoz
azonban, hogy a human rendszereink iranyitdsa valéban forradalmian megujuljon
és minGségileg ugyanolyan magas szintli eredményei legyenek a human
rendszerekben, mint a rendszertudomanyban kidolgozott irdnyitaselmélet
eredményeivel dolgozo automatikanak, kibernetikanak, mesterséges
intelligencianak stb. - a harmadik részt, az alkalmazott médszerek mogott allé
modelljeinket feliil kell vizsgdlnunk és a fejlédés potencialis akadalyait ki Kkell
kiiszobdlniink. Enhez megkeriilhetetlen, hogy a menedzsmenttudomany megismerje
és integralja a rendszertudomany e téren elért eredményeit. Amig a két tudomany
egymastol fiiggetleniil halad, a human rendszerek iranyitdsanak moédszertandban
nincs esélytink valédi forradalmi valtozasra.

Kulcsszavak: Rendszertudomany, menedzsmenttudomany, iranyitistudomany,
informaci6tudomany, menedzsment modellek

A menedzsmenttudomany modellezési problémajanak bemutatasa

A menedzsmenttudomanyban napjainkra igen széleskorli elméleti tudas és
gyakorlati tapasztalat, valamint rendkiviil nagy szadmd moédszer és modell all
rendelkezésiinkre. Nincs a menedzselésnek olyan teriilete, amelyben ne taldlndnk
részletesen kidolgozott, legmodernebb informatikai eszkozokkel tamogatott
modszertanokat (Mddszertan: elméleti alap + az alapra éplilé képzetes modell + a
modell alkalmazdsdnak gyakorlati m6dszere). Mégis, a vilAgunkban zajlé folyamatok
eredményeit megnézve, a konkrét human rendszereink irdnyitasanak, vagyis
menedzselésének a fejlesztésében mintha korbe-korbe jarnank: a legjobb szandék
és a legjobb mddszerek bevetése ellenére nem értiink el olyan mindségi ugrast a
vilag human elemekkel bévitett rendszereinek menedzselésében, mint amilyet a
fizika, a valds vilagot leir6 tudomanyunk elért a valdés rendszerek irdnyitott
folyamatainak megismerésében, mint amilyet az iranyitdstudomany és az
informaciétudomany elért a valés rendszerek tényleges irdnyitasdban a képzetes
rendszerek modellalkoté erejének felhasznalasaval.

A probléma gyokerét nehéz kibanyaszni az elmult évtizedekben
felhalmozott  dridsi ~ menedzsmenttudomanyos ismeretmennyiség  alol.
Menedzsmenttud6sként, menedzserként, ha egy elméleti, vagy még inkabb egy
gyakorlati kérdésben elakadunk és azt latjuk, hogy nem mikodik megfeleléen egy

1 A tanulmany a 2022-es, "Menedzsment forradalmak" hivoszavu, 1. Farkas Ferenc
Konferencia felhivasara késziilt
2 Rendszerkutatd szakmérnok, egyetemi vendégoktatd, eva.ziegler@zieglercons.com
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rendszeriink, akkor értelemszer{ien a sajat ismerettarunkban keressiik a megoldast.
Es nem fogjuk meglelni, mert az nem ebben a halmazban talalhaté. A médszereink
rendkiviil magas szintliek - de a modellek, amelyeken azokat alkalmazzuk, nem
konzisztensek a médszerekkel.

A modelljeink tobb ponton hibasak.

Azért hibasak, mert egy vagy tobb ponton nem megfeleléen kapcsolédnak
a) ahhoz az elméleti hattérhez, amely a valds rendszerek miikodését ténylegesen
leirja, vagyis a kvantum- és makrofizikai alapokhoz; b) az valds és képzetes
rendszerek kapcsolatat megteremtd iranyitastudomany tényszeri ismeretihez; c) a
képzetes rendszereket keretbe foglalé informaciétudomany konkrét fogalmaihoz és
definicidihoz.

Ezt a gondolatot mar egy korabbi Farkas Ferenc konferencian és az ahhoz
kapcsoldédoé tanulmanyomban is folvetettem (Ziegler, 2020). Abban a dolgozatban a
modellezési problémak koziil néhanyat a f6 téma indoklasa érdekében réviden be is
mutattam, de az a tanulmany egy lehetséges 0j modszertani megoldasra, a
Rendszercoachingra koncentralt a tovabbiakban (részletesebben: Ziegler, 2019).

Azébta tobb pozitiv visszajelzést kaptam, hogy mar az a felsorolas is 1j
otleteket adott és segitséget jelentett djabb gyakorlati projektek és programok
soran, viszont ugyanakkor erdsen biztattak arra, hogy térjiink még vissza az alap
problémara, és kiséreljiik meg részletesebben attekinteni a f6bb modellezési
hibakat. Ehhez végiil a kovetkez6 Farkas Ferenc Konferencia hivdszava:
»-.menedzsment forradalmak” adta meg szamomra a végsé lokést.

Amikor a modellezés hibajarol beszélek, az nem pejorativ, és természetesen
egyaltalan nem azt jelenti, hogy minden modell minden részben hibas lenne. Egy
modell tudomdnyos értelemben akkor hibds, ha minimdlisan egy olyan elemében vagy
kapcsolatdban inkonzisztens vagy hidnyos, amely elem vagy kapcsolat relevdans annak
a valés rendszernek a miikédésére nézve, amelyre a modellt kialakitottuk. llyen
esetben a legkivalébb és legtokéletesebb mddszer sem fog kivant eredményre
vezetni, ha a modell, amin alkalmazzuk, nem a menedzselendd rendszert képezi le.

A fizikusok és a kibernetikusok tudnanak segiteni - ha ismernék a
menedzsmenttudésok gondjat és kérdéseit. Ok azonban a tirsadalmi, human
elemekkel biré rendszerek iranyitasaba nehezen vonhaték be, érdeklédésiik és
féként az altaluk jél ismert fizikai-technikai-kibernetikai iranyitdsban szamukra
zavaroé pluszként, emergens médon megjelené emberi-tarsadalmi tulajdonsagokat is
figyelembe vevé menedzsment-médszerek ismeretének erds hidnya miatt. Ezt
fizikai-kibernetikai rendszerek kutatéjaként, de ugyanakkor a sors érdekes
hulldimainak kovetkeztében évtizedekig cégeket, vallalkozdsokat, konszerneket
iranyité vezet6ként is, sok évtizedes tapasztalattal a hatam mogott tudom
megerésiteni.

Ezért, ha a menedzsmenttudomanyban tényleg forradalmi valtozdsokat
akarunk, csakis a menedzsmenttudomany képvisel6inek kezében van a lehetdség: a
valés human rendszereink j6 modelljeiért nekiink kell atevezniink a tudomany
szamunkra tavoli masik teriiletére: a rendszertudomanyba. (Rendszertudomdny:
Valés rendszerek alapismeretei, vagyis fizika + képzetes rendszerek alapismeretei,
vagyis informaciétudomany + a két teriiletet 6sszekiotd iranyitastudomany ismeretei)

Azonban anélkiil, hogy az rendszer- és azon belill az irdnyitdstudomany
komplex matematikai hatterének részleteibe mélyebben belemennénk, elég nehéz
megfelel, a tudds tarsadalom altal dltaldnosan elfogadhaté tudomdanyos igénnyel
bemutatni azt a problémat, aminek a megolddsaval a kivant magasabb szintre
léphetnénk, hogy olyan modelleket épithessiink, olyan moédszerekkel mozditsuk
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meg a modelljeinket, amelyek segitségével az emberi rendszerek menedzselése
mindségi ugrassal adna sokkal jobb eredményeket. Nagyjabol itt akad meg a legtdbb
kezdeményezés, amellyel a menedzsment-modelleket forradalmian megujitanank.

Meggy6z6désem  azonban, hogy tudomanyt tobb nyelven s
megkozelithetjiik: nemcsak a matematika, hanem a szavak is segithetnek - ha azokat
nem feltétleniil arnyalt és sokrétli irodalmi szépségiikben, hanem kddolasi
funkcidjukban sajat egzakt, tlipontos értelmiikben alkalmazzuk. ,Minden a szavak
helyes haszndlatdn mulik” - mélyen egyetértek Konfuciusszal.

A kovetkez6kben ezzel a lehetdséggel élve teszek kisérletet arra, hogy
bemutassam, jelen ismereteink szerint hol rejlenek azok a fébb gondok, amelyeket
alapvetéd modellezési hibaként azonosithatunk, és amelyeket még részben, vagy
egészben le kell kiizdeniink ahhoz, hogy a menedzsmenttudomany hatalmas
eszkoztarat mindségileg magasabb szinti munkara foghassuk.

Az felsorolas egyfajta rendszertudomanyos logikai sorrendet kovet, nem a
hibak okozta bajok ,nagysaga” vagy sulya szerint halad, és habar a legf6bb gondokat
magaban foglalja, egészen biztosan nem tekinthetd teljeskoriinek sem - de talan ad
egy haszndlhaté attekintést az el6ttiink allo feladatokra nézve. A jelen lista
természetesen a korabbi tanulmanyban kifejtett médszertani megoldas hattereként
bemutatott néhany példat is magaba foglalja, de bévebb, és tobb szempontbdl jarja
koril a kérdéskort. (Jelen tanulmanyban zardjelben jelezve lathatéak azon
hattéranyagaim, amelyekben a jelen 0sszegzés hivatkozott alapozé gondolatairdl,
egy-egy adott problémardl mas aspektusbdl, részletesebben is lehet olvasni. A
fontos kiillsé forrdsok azon cikkek hivatkozdsaiban és ezért azok
irodalomjegyzékében taladlhatdak.)

Y4

A menedzselés gyakorlatdban gyakran fellépd f6bb modellezési hibdk

1. A rendszertudomany harom agdban mar ismert, pontosan és konkrétan
meghatdrozott tudomdényos fogalmak, definiciok, torvények - A4ltaldnosan a
rendszertudomanyos ismeretek - figyelmen kiviil hagyasa, gyakran sulyosbitva az
alkalmazott fogalmak sajat szajiz szerinti helyettesit6 definidlasaval.

2. A valés és a képzetes rendszerek szigoru kiilonbségének és az abbdl
fakad6 kovetkezmények figyelmen kiviil hagyasa, hanyag kezelése, 6sszekeverése.
(Ziegler, 2014)

3. A hatdsgyakorlds, mint leggyakoribb menedzselési 1épés modellbe
emelése - a hatasmennyiség fogalmanak és definicidjanak pontos ismerete nélkiil,
esetenként a hatdsgyakorldas és a kolcsonhatds pontatlan alkalmazasaval
sulyosbitva.

4. Az informdcidmennyiség fogalmanak nem ismerése, valamint képzetes
mivoltanak és ennek kovetkezményeinek figyelmen kiviil hagyasa. (Ziegler, 2015)

5. A menedzselés legf6bb fogalmanak, az irdnyitds fogalmanak pontatlan
meghatarozasa, az iranyitasban szerepl6é képzetes és valds elemek egybemosasa,
Osszekeverése.

6. Az irdnyitasban fellépd els6faju csapda lehetéségének figyelmen kiviil
hagyasa.

7. Az irdnyitasban fellép6 masodfajui csapda lehet6ségének figyelmen kiviil
hagyasa.

8. Az iranyitasi szintek és a rendszerszintek dsszekeverése. (Ziegler, 2016)

9. A szervezés és az iranyitas, a struktira és a folyamat kozotti azonossagok
és kiillonbségek nem megfeleld kezelése.
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10. A projekt és a program kozotti kiilonbség nem megfelel6 kezelése.
(Ziegler, 2017)

11. Dontéshozasi modell-tévesztési csapdaba 1épés: A menedzselt
rendszerek iranyitdsa sordn az irdnyité részrendszer terve szerinti modell
alapjeleihez valé hasonlitds alapjan hozni a beavatkozé jellemzdkre vonatkozod
dontéseket a menedzselt valos részrendszer relevans miikodését leiré6 modellé
helyett.

Az alapvet6 hibak hattere
A rendszertudomdny jatékszabdlyai

Minden human rendszer ugyanuigy, azonos fizikai torvényekkel leirhat6 elemekbdl
és kapcsolatokbdl épiil fel, mint a vildg minden mas valés rendszere, az elemi
részecskéktdl kezdve az atomokon, kavicsokon, él6lényeken, bolygokon,
csillagrendszereken keresztiil a viligegyetem nagy egészéig.

Sokan szeretnék hinni, hogy a tudattal bir6 emberi elemekkel is rendelkezd
human rendszerek, mint a csaldd, a munkacsoportok, az orszagok népei stb. -
emberi mivoltuk miatt az Ontudattél mentes fizikai rendszerekre vonatkozé
jatékszabalyokon tuli, eltéré torvények szerint miikodnek. Tehat ezeket a
rendszereket mas modon kell irdnyitani - ki is taldltunk ra egy masik szot:
menedzselni -, mint amit a fizikai alapokon nyugvé iranyitastudomanyban,
informaciétudomanyban tanitanak, ezért nem is sziikséges a rendszertudomany
ezen harom nagy teriiletének megismerése. Ezt a gondolatot csak megerdsiti a
tudomanyban torténelmileg kialakult erds elkiiloniilés a természettudomanyok és a
tarsadalomtudomanyok kozott.

A menedzsmenttudomany sajat magat alapvetden
tarsadalomtudomanyként definidlja, ezért a fenti vélemény benniinket is sokban
jellemez. Ez pedig mara a tudomanyunk fejlesztésének gatjava valt. A
menedzsmenttudomany, kar6ltve a  tobbi  tarsadalomtudomdannyal és
gazdasagtudomannyal rendkiviil magas szinti és sokoldald médszertani eszkoztarat
épitett fel gyakorlatilag barmely emberi elemekkel miikodtetendé human rendszer
menedzselésére. Mégis elégedetlenek vagyunk: nem olyan eredményesen és nem
olyan pontosan mennek a menedzselt dolgaink, mint ahogyan a mai
rendszertudomanyos ismereteink felhasznalasaval a természettudomanyos, fizikai,
technikai rendszerek iranyitdsdban mar régen mennek; ahogyan egy ilyen magas
szintli menedzsment tudas alkalmazasaval az emberi rendszerekben is mar régen
menniiik kéne. Ezt az egyszer(iség kedvéért az emberi elemekben rejlé
bizonytalansagi faktorok ,rovasara” irjuk - pedig nem igy van. Az az alapvetd baj,
hogy nem Kkell6 mélységben ismerjiilk a természettudomdanyos oldalon elért
eredményeket, nem vesszilk at az irdnyitasi modellezés pontos technikajat, nem
megfeleld precizitassal hasznaljuk az onnan koélcsonzott fogalmakat, definicidkat,
s6t, esetenként még csak nem is kolcsonziink, hanem teremtiink is Uj pszeudo
fogalmakat és szabalyokat olyan jelenségekre, amelyeknek a tiloldalon mar régen
ismertek a térvényei és van pontos leirasa.

Egyfel6l ez érthet6: A fizikaban, a kibernetikdban nem fogunk
viselkedéstudomanyi, pszicholégiai segitségre lelni, ezek az emergens plusz
ismeretek pedig nyilvanvaléan elengedhetetlenek a menedzsment mddszertanok
megalkotasaban. Masfeldl viszont elkovetjiik a legnagyobb hibat: az emergens plusz
tudasunkkal megelégedve nem vessziik figyelembe a fizikai alapokat. Nem is lenne
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konnyd, mert altalanosan rendkiviil bonyolult és kellemetlen matematikai nyelven
lehet csak hozzajuk férni. De ha emiatt ezzel az allapottal megelégsziink, akkor csak
egyre tobb és szofisztikaltabb modszeriink lesz, de soha nem fogunk valédi
el6relépést tenni, igazi menedzsment forradalomrdl beszélni.

A valos és a képzetes rendszerek

A rendszertudomany két alapvetd rendszer-tipusa: valds (real) rendszerek és
képzetes (imaginary) rendszerek. Mindkét tipus rendszerei elemekbdl és
kapcsolatokbél allnak. A valds rendszerek alapvet6 elemei az elemi fermionok,
alapvetd kapcsolatai az elemi bozonok. A képzetes rendszerek elemei a fogalmak,
kapcsolataik a relaciok.

A wvalés rendszerek folyamatosan miikédd, azaz minden Planck
id6tartamban (10-43 masodperc nagysagrend) minden Planck méret(i tércelldjukban
(10-35 méter nagysagrend) egyet rezdiil6 rendszerek, és hatasgyakorlassal meg lehet
valtoztatni a miikodésiiket. Ezen alapszik minden valés operativ rendszerfolyamat.

A képzetes rendszerek, ahogyan a neviik is mutatja, a mi képzeteinkben
keletkeznek, egy képzetes matematikai fogalommal leirhat6 rendszertulajdonsag, a
rendszer bekovetkez6 allapotaira vonatkozé hatdrozatlansdg eloszlatasa soran. (Az
eloszlatott hatdrozatlansidg mennyisége egyenld a megsziletd informacio
mennyiségével.) A képzetes rendszerek elemei fogalmak, amelyeket relaciok
kapcsolnak 0ssze. Rajuk valds hatasgyakorlassal nem lehet ,hatni”, valds
vilagunkban nem rezegnek, nem valtoznak. Ok a képzetes eszkozeink ahhoz, hogy a
valés rendszereket képesek legylink megismerni, megnevezni, modellezni,
iranyitani.

A két rendszertipus kozott 1évé kiillonbség megértése és konzekvens
alkalmazasa donté fontossagd az Osszes iranyitdsi modell és modszer
kialakitdsdban. Ha egy modellen beliil tébbszorésen Osszekeveredik a képzetes
alapterv modellje és a valds rendszerrel, a képzetes célok a valds célallapotokkal -
abbdl semmi j6 nem szarmazik.

A hatdsmennyiség

A valés vilagegyetem lényegében egyetlen nagy valos fizikai jellemzdbdél, a jelen
tuddsunk szerint legalabb tiz fiiggetlen irdnyban rezgd valds hatdsmennyiségbdl
(mértékegysége: kgm?/s) all. A hatdsmennyiség a vilagegyetem kialakulasakor, még
nem minden részében feltart folyamatok kovetkeztében a fiiggetlen rezgési iranyok
mentén eltéré mértékben és alakzatban gylir6dott meg, és rezeg azota is, a harom
nyitott végil rezgés iranyaban egyre hosszabb hulldmhosszokon - ezt latjuk ma a
vildgegyetem taguldsanak. A nagy egész hatdsmennyiség eltéré frekvenciaju és
formaju rezdiilései, a tér egészére kiterjedé hulldmai a harom nyitott irdnyban
sokféle alakot oltenek. Azok, amelyek a még nem ismert, de meglévé alakjuk miatt
nem képesek a mi haromdimenziés feliletiinkdn ,egymas tetejére allni”, vagyis
ugyanazon tércelldban ugyanott megjelenni, azok, ahol megjelennek, ott csak 6k
vannak jelen, ott ,kettévalasztjadk” az univerzumot, kiil6nbdzdvé teszik sajat magukat
és az egész kornyezetiiket. Ezek az elemi fermionok, rendszereink alapvet6 valds
épitékovei, elemei. Azok a hullimok pedig, amelyek alakjuk miatt a mi
haromdimenzids feliiletiinkén tetszdleges létszdmban jelenhetnek meg ugyanazon
tércellaban, egymast nem zavarjak, azok az elemi bozonok, a rendszereink alapvet6
kapcsolatai. Minden elemi fermion és bozon egy-egy kis részt képvisel a nagy egész
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hatasmennyiségbdl: egy Planck hatasmennyiséget (10-3> nagysagrendii, kgm?2/sec
mértékegységii Kicsiny hatdsmennyiség). Ennek jele: i, neve: Planck allandé.

Amikor hatasgyakorlasrol beszéliink, akkor két rendszer kapcsolataként,
minimalisan egy, de altaldban igen sok h hatdsmennyiség oOsszegeként fellépd
hatdsmennyiség két rendszer kozti atadasardl van szé. A hatasgyakorlas sordn
mindkét rendszer valtozik, méghozza pontosan ugyanakkora hatdsmennyiséggel,
csak az egyik szaporodik, a masik csokken. Ez a kélcsénhatds, amely nem két kiilon,
szemben hat6 hatds, hanem egy és ugyanazon hatdsmennyiség két rendszerben
okozott valtozasanak a megnevezése. Az okozott valtozas kovetkeztében
megvaltoz6 valds folyamatok azonban mar eltéréek, mindkét rendszerben a sajat
kordbbi allapotaitdl fiiggéen. Ugyanigy, a valds hatdsgyakorlds kovetkeztében
eloszlé képzetes hatarozatlansag, vagyis a megsziiletd informacié is jelentdsen
eltér6 lesz mindkét rendszerben, a sajat kordbbi allapotaik fliggvényében. Ennek
rendkiviil nagy jelent6sége van a rendszerek modellezésében.

Az informdciémennyiség

Az informdciémennyiség, ahogyan mar a fentiekben jeleztik, egy képzetes,
matematikai fogalom (mértékegysége legtobb esetben a kettes alapu logaritmushoz
kotott egységnyi bit, vagy a természetes alapt logaritmushoz kotott nit, vagy a tizes
alapt logaritmushoz kapcsolédé decit, vagy barmely tetszéleges alapu
logaritmushoz kotott mas egység), amellyel a valés hatasgyakorlas okozta rendszer-
allapot megvaltozast a rendszer hatdrozatlansaganak csokkenéseként irjuk le
képzetesen. Az informacidmennyiség egyenl6 az eloszlatott hatarozatlansag
mennyiségével. A  hatarozatlansigmennyiség a  kiilonb6z6  események
bekovetkezésének valdsziniliségével logaritmikus kapcsolatban 4ll, nincs negativ
értéke, mértéke a nulla (ez a biztosan bekovetkezd, 100% valdsziniiségi
eseményekhez kapcsolédik) és pozitiv végtelen (nagyon Kkis valdszintiségii
események esetében) kozott lehet.

Vegylik észre: ahhoz, hogy egy valés hatasgyakorlds soran informacié is
szlilethessen egy rendszerben, sziikséges feltétel, hogy legyen az adott rendszerben
képzetes hatarozatlansdg a jovébeli rendszerallapotok tekintetében. Vagyis a
rendszernek legyen ,tarolt” ismerete (azaz mar korabban eloszlatott képzetes
hatarozatlansagahoz hozzarendelt val6és ,memoéria-zarvanya”) arrol, hogy milyen
jovébeli allapotok lehetségesek és azoknak milyen bekovetkezési valdszinlisége van.
Ha ez nincs, akkor abban a rendszerben nem fog informdacié sziiletni, barmilyen
hatdsmennyiséget is kozliink vele, vagy vesziink el t6le. Ett6]l még a rendszer gond
nélkiil fog operativan m{ikddni, irdnyitani és iranyitott allapotban lenni, mindenféle
informdacié nélkiil is. De ha a rendszerben van memoéria tipusti részrendszer,
amelyben képes rovidebb-hosszabb idére valés fizikai ,hatdsmennyiség-
zarvanyokat” elhatdrolni és azokat késébb hozzacsatolni az érkezé vagy tavozo
input hatasmennyiségekhez, akkor megsziiletik a lehet6ség a képzetes
hatarozatlansag felismerésére, és vele az informaci6 eldallitasara. Ez a tény is
kiemelten fontos a j6 modell kialakitdsaban: Az informdcidét nem lehet adni-venni, az
mindig az adott rendszerben sziiletik meg, ha egyaltalan megsziiletik, és annak az
adott rendszernek a korabbi allapotaitdl, ismereteitd], tudasatdl fiiggd mértéki lesz
aszerint, hogy hany lehetséges kiilonbozé A4llapotot tud az adott rendszer
megkiilonboztetni. Az olyan modellek, amelyek konkrét mennyiségii informacié
atadasra és annak a fogadd oldalon egyértelm(i megértésre alapoznak, eleve hibas
modon reprezentdljak a modellezett valds rendszert.
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Az irdnyitds

Az irdnyitds fogalma taldn a legtobbszor félreértett, félremagyarazott fogalom a
menedzsment mdédszertanokban. Ha tévesen hasznaljuk, a menedzsment modelliink
is téves dontések meghozasara fog biztatni, akdrmilyen arnyalt és alapos
modszerrel is probalkozunk a rendszer folyamatait kordaban tartani - ekkor pedig a
val6s rendszer csufondarosan rank vigyorog, és nagyon masként fog viselkedni,
mint azt a jénak gondolt modell alapjan elvarnank.

Az irdnyitds egy tobblépcsds és tobb tipussal rendelkezé folyamat két
rendszer (legyen a nevilk M és N) kozott. A legegyszer(ibb formaja egy olyan
vezérlés (open loop control), amely két memoria nélkiili rendszer kozott zajlik le: 1)
Az egyik rendszer, legyen az most a példaban M, folvesz vagy lead valamennyi
hatasmennyiséget a kornyezetbdl (input). Irdnyitdsi esetben ezt nevezzik
mintavételnek. Kozben N is folvett, vagy leadott input hatdsmennyiséget, de eltérd
mértéklit és fiiggetleniil M-t6l. 2) Az M rendszernek a mintavételi
hatdsmennyiségtél megvaltozik a valés 4allapota, amit a rendszer valds
alapjellemzéje és a minta valés jellemzdjének talidlkozasa okoz, és ugy miikodik
tovabb. (Jellemzd: a fizikdban a valdés mennyiségek neve - igy a hatdsmennyiség is
egyfajta valos jellemz6. A valos jellemzbket képzetes vdltozdkkal irjuk le. Az
informdciomennyiség képzetes vdltozé. Az éppen régzitett dllapotu, memdridban lévé
hatdsmennyiséghez kapcsolddé vdltozékat adatoknak, az éppen titon léviket jeleknek
nevezik. A jel tehdt egydltaldn nem azonos a jellemzdvel, Osszekeverésiik jelentds
hibdkhoz vezet.) Kozben M-t6l egyeldre fiiggetleniil N is miikodik tovabb. 3) M az 6t
ért mintavételi kornyezeti hatdsnak kovetkeztében kialakult miikédése soran
folvesz, vagy lead egy Gjabb hatdsmennyiséget (output) - de nemcsak a kornyezetbe
altalaban, hanem kifejezetten N felé, amivel beavatkozik N dllapotdba és
miikddésébe. Ezzel lezajlott a vezérlés tipusu iranyitasi folyamat. Ebben a primitiv
vezérlési folyamatban M az irdnyito, és N az irdnyitott rendszer.

Bonyolultabb a helyzet, ha az iranyité rendszer memoriaval rendelkezd,
képzetes informaci6 teremtésére alkalmas rendszer, amely képes a mintavétel utan
korabbi képzetes ismereteket is csatolni a sajat valos valtozdsahoz, vagyis a mintat
egy vagy tobb szempontb6l is mindsiteni tudja, nemcsak egy valds fizikai
jellemz6hoz, hanem egy képzetes alapjelhez valé hasonlitassal, és egy képzetes
dontéstarbél (amelyben a lehetséges alapjel-eltérésekhez rendelten dontési
alapterv-modell(ek) vannak) kivett képzetes modell alapjan a valés minta képzetes
értékétdl fliggben kiilonbozd képzetes dontéseket hozhat arra nézve, hogy hogyan
valtozzon meg valésan, milyen valés output beavatkozassal modositsa N
struktirajat és miikodését. Altalaban ezt szoktak vezérlési folyamatként bemutatni,
és a vezérlési modelljeink tilnyomé tobbsége ezt a helyzetet veszi alapul. Latjuk,
hogy ebben a még mindig nem tdl bonyolult esetben is hanyszor valtott az irdnyitas
a valdos és a képzetes szempontok kozott. Ezek modellezésében egyetlen egy
mozzanatban sem téveszthetiink.

A masik, matematikai szempontbdl lényegesen bonyolultabban leirhaté
irdnyitasi tipus a szabdlyozas (closed loop control). Ez abban tér el a vezérléstdl,
hogy az iranyit6 rendszer a valés mintdt nem az Aaltaldnos valés inputot adé
koérnyezetbdl veszi, hanem kifejezetten az iranyitott rendszer valés outputja altal
befolyasolt kérnyezetbdl. Ezaltal az iranyit6é rendszer ,visszacsatolja” az irdnyitott
rendszerbeli, altala okozott valtozasok outputjait a sajat bemenetére input
mintavételként, és ezaltal az irdnyitott rendszer miikodési valtozasaitél szorosan
fiiggd Gjabb beavatkozasokat tesz. Ha az iranyité rendszer itt is intelligens - (nem
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definiciéoszeriien, de értelmezhet6ség szempontjabol megfogalmazva akkor
intelligens egy rendszer, ha minimalisan egy allapotkiilonbség felismerésére
alkalmas, vagyis legalabb egy bit hatarozatlansdgmennyiség eloszlathat6 benne tgy,
hogy ezt egy memoéria-zarvanyban minimalisan egy tovabbi id6egységig képes meg
is jegyezni és egy késébbi inputhoz hozzaadva f6l is hasznalni) -, akkor el6ttiink all a
leggyakoribb irdnyitasi folyamat, a szabalyozas, amelyet leegyszer(sitve igy szoktak
bemutatni: Mintavétel, alapjellel valé 6sszevetés, a kapott kiillonbségjel alapjan
dontéstarbol dontési modell eldvétele, dontéshozas, beavatkozas. A szabalyozas
tehat nem valamely tetsz6leges erGsségli és mennyiségii szabaly szerinti iranyitas
tetszbleges fogalma! A szabdlyozas egy szigoru és matematikailag egzakt médon
leirt valés fizikdn alapulé folyamat tudomdnyos neve, alkalmazasdban nincs
kedviink szerinti szabadsagunk.)

Sajnos, mar ennek a szabalyozas tipusu irdnyitasi folyamatnak is igen
kellemetlen komplex matematikaja van, aminek az az oka, hogy a visszacsatolas
mértékétdl és az idGkésleltetésétdl fliggden rendkiviil eltérd rendszerviselkedések
lehetségesek, az iranyitott rendszer outputja az azonnali ledermedéstdl kezdve a
csillapulé lengésen, a folyamatos rezgésen vagy egyre erdsebb gerjedésen keresztiil
akar a rendszertorésig terjedhet. De, ha egy irdnyitott rendszert jol akarunk
iranyitani, egy j6 automatat akarunk épiteni, egy korrekten miikodé szamitégépre
van sziikségiink, ha egy tényleg m(ikodo képzetes menedzsment modellt akarunk a
terviinkben, akkor ez a matematika nem keriilhetd meg.

Az irdnyitdsban rejld elsddleges csapda

7

A hagyomanyos iranyitdsi modellekben nem slir(in vessziik figyelembe, hogy a
beavatkozas nemcsak az iranyitott rendszerben okoz egy ott tervezett valtozast,
hanem az iranyit6 rendszerben is torténik egy tervezetlen valtozas, pontosan a mar
emlitett egyidejli kolcsonhatds miatt. A human rendszerek menedzselésében
azonban ez a hatasgyakorlas is jelentds mértékdi informaciot kelthet az irdnyito
rendszerben, és ha a modellinkben ezzel nem terveziink, az elhanyagolasa
szerencsétlen esetben nagyméretli nemkivanatos kovetkezményeket okozhat.

Az irdnyitdsban rejl6 mdsodlagos csapda

A hagyomanyos iranyitasi modellekben nem vessziik figyelembe, hogy az emberi
rendszerekben az iranyitds, vagyis a menedzsment korrekt modellezését még
tovabbi nehézség fliszerezi: Nemcsak az irdnyité rendszer intelligens, hanem az
iranyitott rendszer is. Gondoljunk bele: Ami M-nek irdnyitasi célu beavatkozas, az
egy intelligens N-nek ajandékba adott mintavétel M-bdl, és ami M-nek mintavétel N
outputjdbdl, az N részérél mar esetleg egy rafinaltan kialakitott beavatkozas M
inputjaba. Es ez esetben annak eldontése, hogy ténylegesen ki is az iranyité, és ki az
irdnyitott, mar rendkiviil nehéz. Ez nem megdupldzza, hanem inkabb
megnégyszerezi a modell elkészitésének nehézségét. A memdriamenetes irdnyitott
rendszereket tartalmazé miiszaki-kibernetikai rendszerekben nincs is ilyesmire
sziikség, igy az ilyen modellezés is csak napjainkban, leginkabb a tanulé automatak
és a mesterséges intelligencia fejlédésével kezd megsziiletni. Tobbek kozott ennek
az adoptalasa és fejlesztése is el6ttiink all, ha at akarjuk 1épni a sajat arnyékunkat.
Nem emeltiik ki, de az eddigiek alapjan mar az is nyilvanvald, hogy a
korrekt modellezés soran az input és output fogalmakat sem kezelhetjiik
leegyszertsitve. Az input egyaltaldn nem azt jelenti, hogy anyag-energia-informacié
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menne befelé egy rendszerbe. Egyrészt, az informaci6, minthogy képzetes,
egyaltalan nem is mozog; masrészt, anyag és energia helyett jobb, ha mindig
hatasmennyiségre gondolunk, és a lényeg: az, hogy a rendszerrel kozolt
hatdsmennyiség noveli-e, vagy éppen csokkenti a rendszerben 1évé
hatdsmennyiséget, annak semmi kdze ahhoz, hogy a hatasgyakorlas akkor input, ha
az adott rendszer szemszogébdl nézve kornyezet fel6li beavatkozas tortént a
miikédésébe. Es akkor output, ha ugyancsak a rendszer szemszdgébdl nézve, annak
kornyezetébe avatkozik be a rendszer. Az is output, ha elvesz anyagot és energiat.
Természetesen, ha a kornyezet, illetve egy barmely masik rendszer szemszogébol
nézzik, ugyanezek forditottan igazak. A modellezésben hibaforras, ha ezek valés
szimmetriajarél és azonossagardél megfeledkezve az egyik iranyt Kkitlintetettként
kezdjiik kezelni.

Az irdnyitdsi szintek és a rendszerszintek

Nagyon sok metodikdban rendszer modell iranyitdsi szintjeit egy az egyben a
rendszer hierarchidjahoz kapcsoljak: Ahany szintl az adott rendszer, egy
vallalkozas, egy konszern stb. annyi iranyitasi szintet definidlnak hozza. Ez
alapvet6en hibas modell. Az iranyitas ugyanis, nemcsak kétféle tipusu (vezérlés és
szabdalyozas), hanem két alapvetden eltérd feladatu is: versengd, vagy koordinativ.
Ez mar jelen tanulmany keretein messze tdlmutatéd részletes magyarazatot
igényelne, de a 1ényeg egyszertsitve: Egy rendszer hosszabb id6tartamon keresztiil
fenntartott operativ miikodését a sajat alapjeléhez mérten a kornyezeti inputok
figyelésével a rendszerelemek kozti kapcsolatok folyamatos oOsszehangolasaval
ykoordinativan” iranyitva valositja meg. Ez a rendszeriranyitas az operativ szint(i
iranyitas. Ha ugyanez a rendszer, ugyanezen inputokkal egy masik, kiils6, iranyito6
szerepkorben 1évé rendszerben meghatarozott alapjel szerint iranyitott rendszer,
amely idegen alapjelet az iranyitott rendszer egyaltalan nem, vagy csak részben
ismer, akkor a két rendszer kozotti irdnyitas egy ,versengd” fajtaju, taktikai szinti
iranyitas, amivel az irdnyité rendszer a masik, az iranyitott rendszert sajat érdeke
(alapjele, alapterve) szerint ,manipuldlja”. Az iranyitott rendszer nem is feltétlentil
ismeri a tényt, hogy 6t iranyitjak, lehetséges, hogy csak kornyezeti véletlen
csapasként tekint az inputjainak szamara nem megmagyarazhatd részére.

Torténelmi okok és gyakorlati hasznalhatosagi szempontok miatt az
iranyitas két fajtdjanak Osszesen négy szintjét szoktuk nevesitetten
megkiilonboztetni: 1) A rendszerek sajat koordinativ operativ szinti iranyitasat, 2)
az azonos hierarchiai szinten 1év6 rendszerek kozti versengd taktikai iranyitasi
szintet, valamint 3) egy hierarchiai szinttel feljebb, a rendszereket részrendszerként
Osszefogd (nagy)rendszer hierarchiai szintjén megjelené koordinativ jellegli
megjelend versengo jellegli, ,rendszerpolitikai” iranyitasi szintet, amely mar a tobbi
nagyrendszer befolyasoldsara iranyul. (Ziegler, 2016)

Tehat a két egymdsra hat6 rendszer egy k6zos hierarchiai szintjén mindig
két, eltéré szintl irdnyitas valosul meg: egy koordinativ és egy versengg, illetve ezek
ismétlédnek parosaval a hierarchia kovetkezd szintjein. Ha példaul egy nagy
vallalati rendszeriinkben 6t hierarchia szintet definidltunk, akkor az ezekhez tartozé
iranyitasi szintek szama pont a dupldja. Ezt nem lehet megkeriilni. Ha ezek koziil az
adott gyakorlati esetben néhinyat mégis ,megsporolunk”, elhanyagolunk,
Osszevonunk, esetleg ugyanazon személyekkel irdnyittatunk, abbdl kizarélag rossz
irdnyitas szilletik, mert masok az alapjelek, masok a tervek, masok az érdekek,
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masok a modellek és a mddszerek. Nem emberi hiba miatt, hanem a fizika, a valds
rendszerek alapvetd jatékszabalyai miatt. Ha a kétfajta iranyitast 6sszemossak,
kilonosen, ha személyi atfedés van a kétféle iranyitasi fajta kozott, akkor a
végeredmény jelentdsen el fog térni a menedzsment és a vallalat eredeti terveitdl.

A szervezés és az irdnyitds

Gyakran el6fordulé menedzsment alapvetés, hogy a szervezés és az iranyitas
egymdas tlikorfogalmai: mig az el6bbi egy rendszer struktirdjdnak el6allitasa,
megvaltoztatasa, megtartasa, vagy megsziintetése, addig az utébbi ugyanez, csak a
rendszer folyamataira nézve. (A kett6 egylitt pedig maga a vezetés fogalma.)

Ez egy hasznos és jol alkalmazhaté gondolat sok makrorendszer-
menedzselési modellben. De koriilbeliil Ggy viszonyul a valés rendszerek igazi
modellezéséhez, mint a newtoni fizika a kvantumfizikdhoz. Nem hibas, de
korlatozott az érvényessége. Elég arra gondolnunk, hogy a rendszereinkben soha,
egy pillanatra sem 4ll meg a rendszert alkoté elemek és kapcsolatok rezgé mozgasa,
vagyis nincsen olyan, hogy egy rendszer tartds ,strukturdja” Minden Planck
ypillanatban” 4j és Gj mikroallapotunk van, vagyis egy valtoz6 mikroallapot-sorozat,
egy folyamat alkotja a rendszert valdjaban. Ezen mikorallapotok
megkiilonboztetésében a modellezendé rendszer méretét6l és a modellalkotd
igényétdl fliggé mértékl elhanyagolasokat tesziink: mi hatarozzuk meg, hogy milyen
Jfinom” szemcsézettségli legyen a mikorallapotok csoportjainak, term-jeinek a
megkiilonbéztetése. Ugyhogy valéjaban csak irdnyitds van, mert mindig
folyamatokat kezeliink, akkor is, ha a szamunkra nem megkiilonboztetett
mikroallapot-sorozatot egy ugyanazon struktdranak tekintjiik. A struktira a
mikroinformacié-hidnyok fed6fogalma.

Ez a gond, a mikorallapotok Planck-méreteiben rejlé indokaval, latszolag
nagyon messze van a human rendszerek menedzsmentjétél, ugyhogy nyugodt
szivvel legyinthetiink is akar ra: ezzel nem kell foglalkoznunk. A legtobb modell igy
is tesz. Pedig, ez egy igen nagy tévedés. Makro viszonyok kozott is él6 a probléma:
barmely projektiinkben barmikor az a feladatunk, hogy szervezziink meg egy
struktdrat human elemekkel rendelkezé rendszerekben, rogton kideriil, hogy
egyrészt az egész szervezés maga is egy folyamat, amely masrészt latszolag egy
szervezendd rendszerben egy konkrét célallapot elérésére és megtartasara iranyul,
de ez ténylegesen egy nemcsak mikro- de makroallapotaiban is valtozé rendszer
adott elemekbdl valé kialakitasa és egy adott makroallapotaban kordaban tartasa,
minden lépésében iranyitasi feladatok elvégzésével. Pont ennek a ténynek a
figyelmen kiviil hagyasa vezet a kovetkezd kérdéskorben jelzett, a rendszerek
»bosszujaként” fellép6 divergens mennyiségli problémahoz.

A projekt és a program

Szigoruan véve, ha tudomdasul vessziikk, hogy a valés rendszerekben nem
értelmezhetd egy allandé struktira megkiilonboztetése ugyanennek a rendszernek
a folyamatos allapotvaltozas-sorozatatél, vagyis folyamatatoél, velejaréan az
iranyitas fogalma a szervezés fogalma nélkiil is teljes kor(i - akkor nincs szigordan
vett elméleti alapja a projekt és a program fogalmak megkiilonboztetésének sem,
elegend6 lenne egy fogalom.

Azonban a menedzsment munka sordn bonyolult makrorendszerekkel
dolgozunk, ezért a sajat attekintésiink érdekében mégis érdemes gyakorlatilag két
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csoportra osztanunk a lehetséges menedzsment feladatainkat: a) eldre
megtervezett, képzetes modell szerinti valds célallapot elérések (projektek), b) elre
megtervezett, képzetes modell szerinti valés célallapot-sorozatok (programok)
elérései. Anndl is inkabb érdemes ezt a kétfajta menedzsment feladatot kiilon-kiilon
kezelni, mert a terv-modell célkit(izései a két esetben jelentésen eltéréek, és mégis,
hajlamosak vagyunk menet koézben eltéveszteni az eredeti célkitlizést. (Egy X
program célkitlizése: jobb cipGket gyartani, egy Gj és modern gyartésoron. Ehhez
egy Y projekt: az Uj gyartdsor gyaregységének megépitése. Ha az 0j gyaregység
megépiiléséhez vezetd projekt-folyamatot nem tartjuk feszesen kézben, hanem
engedjik, hogy a résztvevik legjobb szandéka szerint, menet kdzben folyamatosan
eltéritsék azt - a jobb cip6k gyartdsa érdekében - a gyartdsor tervezett
folyamatainak modositasaval, Gjabb és djabb gépek, elképzelések, valtoztatdsok
beemelésével, akkor az épitési projektiink divergensé valik, és az eredeti,
konzisztens, j6 modell-terv célkitlizése helyetti oOszvér félmegoldasok
takolmanyahoz vezet.)

A dontéshozdsi csapda: Az irdnyitd részrendszer terve szerinti modell versus a
menedzselt valés részrendszer relevdns miikddését leiré modell

Ez mar a mester fokozatu hibak k6zé tartozik. Roviden vazolva a probléma lényegét:
Amikor menedzseliink, akkor irdnyitunk. Az iranyitasban van egy alapjel-terviink,
ami vagy egy makrodllapotra, vagy egy makrodallapot-sorozatra vonatkozik, de
mindenképpen Kképzetes terv, és az iranyitott valds rendszeriink képzetes
rendszermodelljét hasznalja alapul.

A mintavétellel a valés rendszeriinkr6l szerziink hatasmennyiségeket,
amelyeket okozta valés valtozasokat az irdnyité rendszeriinkben Kképzetes
mintavételi jelekkel jeldljiik meg, informacioként kezeljiik és dsszevetjiik a képzetes
alapjel-tervvel. Az eltérések szerint vesziink eld a dontés-tarbol egy képzetes
dontési javaslatot, és annak alapjan adunk még mindig képzetes jelekkel utasitast
egy valés hatdsmennyiségekkel operalé beavatkozdsra. Majd, az iranyitott
rendszeriink megvaltozasa utan annak outputjarél djabb mintavétellel ellendrizziik,
hogy a valdés folyamat a képzetes modelliink szerint kivant és tervezett irdnyba
halad-e.

Es ekozben gyakran nem gondolunk arra, hogy esetleg nem a j6 modellre
koncentraltunk. Mert a sajat terv-modelliinkkel dolgozunk, amit egy korabbi
helyzetben és a sajat akkor adott ismereteink szerint alakitottunk ki - és nem
vessziik figyelembe azokat a jelzéseket, amelyeket a mintavételek soran az iranyitott
rendszer szandékosan és akaratlanul is kibocsat arra nézve, hogy milyen modell
szerint mikodik 6 valdjdban. Pedig, ennek figyelése a pont olyan fontos a
menedzsment sordn, mint maganak az alapvetd iranyitott folyamatnak a figyelése.

Tobb lehet6ségiink van: 1) Az iranyitott rendszert versengé modon
iranyitjuk, nem tajékoztatjuk a sajat iranyité rendszerbeli alapjel-terviink
modelljérél, nem figyeliink arra, hogy 6k hogyan modellezték a sajat operativ
miikodéstiket, de amint eltérnek az altalunk kivanttdl, rogton beavatkozunk. Ez
addig miikédik, amig az iranyitott rendszer gyorsabbd, okosabb3, ravaszabba nem
valik az iranyité rendszernél - mert akkor a korabbiakban mar leirtak szerint akar
ugy atveszik az iranyitast, hogy észre sem vesszik.. 2) Koordinativ médon
iranyitunk, ekkor sokkal tobb informaciohoz juthatunk az iranyitott rendszer sajat
modelljérél, dmde szintén nem figyeliink erre - az eredmény mas mddon, de
ugyanaz lesz. 3) Akar verseng6en, akar koordinativan iranyitunk, de folyamatosan
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monitorozzuk, jarulékos mintavételezéssel nemcsak azt, hogy hogyan, hanem azt is,
hogy milyen sajat modell szerint miikédik az iranyitott rendszer. Ez mar - itt most
nem negativ értelemben - a manipulaci6 manipulalasa. Viszont, ez egy nagyon
nehéz feladat, mert id6t, energiat, emberi viselkedés-megfigyelési képességeket,
empatiat és sok egyéb tulajdonsagot kivdn a menedzsmenttdl fels6 fokon ahhoz,
hogy esetileg, mindig az adott helyzetben tartésan j6l miikédjon. Es amilyen jo
menedzsment modszereink vannak az operativ miikodések iranyitidsara, annyira
nincsenek kidolgozott, visszamért és igazoltan miikéd6képes iranyitast lehet6vé
tevd, emelt szintli modelljeink ennek a ,tobbrétegii” helyzetnek azért tanulhato
kezelésére.

Osszegzés

Ez a tanulmany, részben azért, mert maga a téma a szerz6 mai tudasanal is
lényegesen nagyobb teriiletet érint, részben a terjedelmi korlatok miatt nem adhat
teljes kori és kielégitd elemzést a felsoroldsban szerepl6 hibak hatterének pontos
részleteire. Kiillonosen nem adhat mindjart megoldasokat is, mert pont ezek
kialakitasa lenne a kovetkezd igen nagy, k6zds menedzsmenttudomanyos feladat. De
mindenképpen célja, hogy felhivja a menedzsmenttudomany magas szint{
tuddsainak és szakembereinek a figyelmét, hogy ha valéban menedzsment
forradalomrol akarunk beszélni a kovetkezé idékben, ha ki akarunk torni a
modellezési mddszertanaink csapdaibél, ha Ujra szeretnénk gondolni a
menedzsmenttudomanyt, akkor egy eddig nem kelléen vizsgalt teriiletre Kkell
koncentralnunk: a modellalkotdsunkba mélyen bedgyazodott akadalyokat kell
elharitanunk.
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IF WE REALLY WANT A MANAGEMENT REVOLUTION - MODELS IN
SYSTEM AND MANAGEMENT SCIENCE

EVA ZIEGLER

The three main components of the methodologies of management science
(Methodology: theoretical basis + the imaginary model based on the basis + the
practical method of applying the model) are not of equal strength. The theory is of a
particularly high standard, and a large number of high-level methods are also
available for practicing managers. There is no area of management in which we
could not find detailed methodologies backed up by the most modern IT tools. Yet,
looking at the outcome of the processes currently taking place in our world, we
seem to be going round and round in terms of the development of the management
of our specific human systems. Despite the best intentions and the use of the best
methods, we have not achieved such a qualitative leap in the management of the
world's systems containing human elements as physics (the science describing the
tangible world) has achieved in understanding the controlled processes of real
systems, or as management science and information science have achieved in the
actual management of real systems by using the modeling power of imaginary
systems.

However, in order for the management of our human systems to be truly
revolutionized and to have the same high-quality results in human systems as
automation, cybernetics, artificial intelligence, etc., (which apply control science’s
results, the ones that were developed in systems science), we need to review the
third component: our models behind the methods used and eliminate potential
obstacles to development. For this, it is inevitable that management science should
become familiar with and integrate the relevant achievements of systems science.
As long as the two sciences progress independently, we have no chance of a real
revolutionary change in the methodology of managing human systems.

My goal is to draw the attention of high-level scientists and professionals in
management science to the fact that if we really want to initiate a management
revolution in the near future, if we want to break out of the traps of our modeling
methodologies, and if we want to rethink management science, then we have to
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focus on an area that has not been sufficiently investigated: we have to overcome
obstacles deeply embedded in our modeling.

Keywords: Systems Science, Management Science, Control Science, Information
Science, Management Models
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