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Eloszo

A Széchenyi Istvan Egyetemen szamos kutatasi projekt folyik, amelyek kozil a
"Nemzetkoziesités, oktatoi, kutatoi és hallgatoi utanpotlas megteremtése, a tudas és
technologiai transzfer fejlesztése mint az intelligens szakosodds eszkozei a Széchenyi Istvan
Egyetemen" cimli (azonositoszam: EFOP-3.6.1-16-2016-00017) projektben a Nemzetkozi
Tanulményok ¢és Kommunikacié Tanszék kutatocsoportja is részt vesz. A projekten beliil
»Nemzetkozi egyiittmiikodések, nemzeti és szervezeti kulturdk érték- és normakozpontu
vizsgalata” témaéban folynak kutatasok, amelyek célja egy komplex, viselkedési normakat
meghataroz6 értékek, valamint a kulturakozi egylittmitkddéseket segitd és gatldo kulturalis
tényezOk feltarasat és elemzését célzo vizsgalat bemutatésa.

Kutatasaink soran torekedtiink arra, hogy tehetséges hallgatdink is be tudjanak kapcsolddni
a vizsgalatokba: mind az 1. kétetben, mind a jelen kotetben is olvashatok olyan tanulmanyok,
amelyek a hallgatokkal k6zosen végzett kutatasokat ismertetik.

Jelen tanulmanykotet a 2018-ban megjelent kotet (Kecskés P. — Szdke J. (szerk.) 2018:
Nemzeti kulturak érték- és normakozpontu vizsgalata — Tanulmanyok 1. ISBN 978-615-5837-
42-5, https://ntk.sze.hu/letoltheto-tanulmanykotetek-1) folytatasaként, a 2018 ota folytatott
kutatésaink kis szeletét mutatja be.

Az 1. tanulmanykdtetben megjelent tanulményok megerdsitik, hogy a kutatasaink keretében
zajlo vizsgalatok célja, hogy atfogobb, ugyanakkor mélységében részletesebb képet kapjunk az
egyes nemzeti, regiondlis és szervezeti kulturdk tagjainak magatartasat és kommunikéciojat
befolyasolo tényezdkrdl a hatékonyabb nemzetkdzi egylittmiikodés eldsegitése érdekében. A
vizsgalatok  eredményei  kozvetleniil  hasznosithatok lesznek az  oktatdsban a
tananyagfejlesztések soran, mind az el6adasok, mind a gyakorlati kurzusok tekintetében,
tovabba felhasznalhatok az iizleti és kozéleti szektor feladatainak, gyakorlati problémainak
konkrét és innovativ megoldasaban, kiilonosen a mas kultirdkkal torténd zokkendmentes
egytittmiikodés érdekében.

Jelen tanulmanykoétetben a munkavallalok motivacioinak, valamint elkotelezettségének
komplex kérdéskorének a bemutatdsara keriil sor, valamint a felsGoktatasban prioritasként
megfogalmazott nemzetkozi hallgatéi mobilitas vizsgélati eredményeinek elemzése és a
protokoll szabalyok — kulturalis kiilonbségek kozotti 0sszefiiggések feltarasa van a fokuszban.

Ablonczyné Mihalyka Livia és Pongracz Attila tanulményukban hangsulyozzak, hogy a
szervezeti motivacio vizsgalata aktudlis és izgalmas kérdés. A témahoz kapcsolodo elméletek
¢s modellek felvazolasdval a szerzOk elméleti hattér-informaciét adnak a vallalati
szakembereknek, kiemelve, hogy szervezeti/vallalati kontextusban a gyakorlatban is vizsgalni
kell a motivacio alapmodelljének részelemeit (teljesitmény, egyéni jellemzdk, szervezeti
jellemzok, elégedettség). A motivacio-kutatds még nem fejezdédhet be, mert a munkavallald

réteg Magyarorszagon is hatalmas valtozason ment keresztiil az elmult évtizedben ¢és a



munkaerdpiacon megjelent ) generacid6 motivalasa megvaltozott magatartasformat és
eszkozoket kivan a munkaadok részérdl.

Tompos Anikoé és Szoke Julia tanulmanya a szervezeti elkotelezettség témakorét vizsgalja,
ismertetve annak fogalmat, elméleti modelljeit és mérési lehetdségeit. A tanulmany egyik {6
kovetkeztetése az, hogy a munkaaddknak tisztaban kell lenniiik azzal, hogy mely
elkotelezettségi forma/dimenzio terjedt el a szervezetben annak érdekében, hogy a kutatdsok
szerint legmeghatarozobb ¢és legfontosabb elkdtelezettségi format, az érzelmi elkdtelezettséget
novelni tudjdk. A tanulmény maésik f6 megallapitisa az, hogy a téma irdnt ndvekvd
tudoményos érdeklodés figyelhetd meg, amely arra enged kovetkeztetni, hogy a szervezeti
elkdtelezettség kialakitasa, novelése, és igy vizsgdlata és mérése is, fontosabb, mint valaha,
ugyanakkor a valtoz6 munkaerdpiaci és foglalkoztatdsi tendencidk miatt az elkotelezettség
bizonyos dimenzioi leértékelddhetnek, méasok pedig fontosabba valhatnak.

Kecskés Petra és Jankovics Dora a kulturdlis kozelség szerepét vizsgalja a nemzetkdzi
Osztondijprogramokhoz kapcsolddd hallgatéi  dontések tiikkrében. Tanulmanyukban az
Erasmus+ legnépszerlibb nemzetkdzi Osztondijprogramjai, valamint egy kérddives kutatas
eredményei kerlilnek bemutatdsra. Kutatdsuk célja a kozelség-dimenzidk motivacids
faktorainak feltarasa a Széchenyi Istvan Egyetem jelenlegi és egykori aktiv hallgatoi korében,
kiilonos tekintettel a kulturdlis kozelség elemeire. Az eredmények azt mutatjdk, hogy a
kulturalis tavolsag preferalt a nemzetkdzi tanulményi 6sztondijak palydzasi folyamata soran,
azaz a kultarak kozotti eltérések nem géatld, hanem motivalo faktorként jelennek meg.

Nadai Julianna ¢és Palffy Zsuzsanna tanulmanya a nemzetkdzi protokoll szabalyai és a
dimenzi6 alapt kultarakutatdsok kozotti kapcsolodasi pontok vizsgélataval foglalkozik,
valamint az elmélet és a gyakorlat kozotti eltéréseket vazolja fel. A szerzOk arra a kérdésre
keresik a valaszt, hogy a nemzetkozi szakirodalomban mar alapvetésnek tekintett, Hofstede és
Gesteland altal végzett kulturalis dimenzid alapt kutatdsok eredményei mennyire igazolhatok a
gyakorlatban a protokollaris szabalyok tiikrében.

A kotetben taldlhatd kozlemények megerdsitik, hogy a szervezeti kultura vizsgalata még
mindig aktudlis, Gjabb és 0jabb szempontok szerinti vizsgalddasoknak létjogosultsaga van,

legyen sz6 motivaciorol, lojalitasrol, protokollrol vagy kulturalis diverzitasrol.
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GONDOLATOK A MOTIVACIOROL VALLALATI
KONTEXTUSBAN

ABLONCZYNE MIHALYKA Livia®l — PONGRACZ ATTILA?

Absztrakt:

A munkavallalok motivacidjanak vizsgalata aktudlis és izgalmas kérdés, amit a hazai és
kiilfoldi kutatasok nagy szama is igazol. A munkaadok manapsag nagy figyelmet forditanak
arra, hogy munkavallaloik motivaltak és elkotelezettek legyenek a vdllalat irant, mert a
motivacio és az elkotelezettség hatarozza meg teljesitményiik szinvonalat. Jelen tanulmany
célja, hogy bemutassa a motivacio témadjaban a szakirodalomban megjelent elméleteket és
tanulmanyokat, kiilonos tekintettel a munkahelyi/szervezeti motivaciora, amely abban
kiilonbézik az dltalanos motivaciotol, hogy a szervezeti célok megvaldosulasa van a fokuszban.
A tanulmany célja tovabba, hogy segitséget nyujtson a gyakorlati szakemberek szamara is,
mivel a munkavallaloi réteg hatalmas valtozason ment keresztiil a rendszervaltds ota és a
bekovetkezett valtozdasokat nem szabad figyelmen kiviil hagyni a motivacio vizsgalatakor.

Kulcsszavak: vallalati kultura, motivacio, szervezeti motivacio

BEVEZETES

A vallalati kultura elemzése sokrétli és tobbféle nézdpontbol is megkozelithetd. Az elmult
évtizedekben végzett vizsgalatok aldtdmasztjak, hogy a vallalati kultira elemzése tobb
tertiletet érinthet, amelyek onmagukban is fontosak lehetnek mind a munkaaddk, mind a
munkavallalok szdmaéra. A vallalati kultiranak mint fogalomnak a jelentéstartalma
valtozasokon ment at, amely valtozdsok megfigyelhetok egy-egy részteriiletének a
vonatkozasaban is.

A véllalati kultara 0sszetett fogalom, vannak lathato (példaul jelképek, munkahelyi terek,
stb.) és nem lathaté elemei (példaul vallalati értékek, normak, attitidok, stb.), amelyek
meghatarozzak — tobbek kozott — a munkavallalok és a munkaadok viselkedését. Borgulya és
Barakonyi (2004, 28) szerint ,,a vdllalati kultura kiilonbozé targyiasult dolgok, értékek és

alapfeltevések Osszességét jelenti, amelyek iranymutatoul szolgdlnak arra nézve, hogy mire

! egyetemi tanar, Széchenyi Istvan Egyetem, Nemzetk6zi Tanulmanyok és Kommunikacié Tanszék, E-mail:
ablne@sze.hu

% tanszékvezetd egyetemi docens, Széchenyi Istvan Egyetem, Bolcsészettudomanyi és Humén Erdforras-
fejlesztési Tanszék, E-mail: pongracz.attila@sze.hu
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figyeljiink, minek tulajdonitsunk jelentoséget, érzelmileg hogyan reagaljunk, és hogyan
cselekedjiink a kiilonbozo szituaciokban™.

A vallalati kultira sokszinliségét mutatja, hogy hazai kutatok tanulmanyokban
(Ablonczyné Mihalyka 2010; Borgulya 2012; Pongracz 2012), szakcikkekben (Szoke—
Ablonczyné Mihalyka 2011; Kecskés—Tompos 2017; Szoke—Keszi, 2018, Tompos 2015;
Konczosné Szombathelyi 2019), kutatdsi beszdmoldkban (Ablonczyné Mihalyka—Tompos
2013), konferencia-kozleményekben (Szoke 2014; Kecskés 2017; Tompos—Ablonczyné
Mihalyka 2019) publikéltdk vizsgalati eredményeiket, bizonyitva, hogy a vallalat, a kultura
(nemzeti és szervezeti kultura), a szervezeti kommunikacidé (belsé és kiils6é vallalati
kommunikécio) Osszetett vizsgalata aktudlis €s a piaci szereplok szempontjabol elvart
tevékenység.

A tanulmany a nem lathatd elemek koziil a motivacio témakdrét mutatja be a témahoz
kotddd szakirodalom segitségével. A szerzOk hangsulyozzdk, hogy a munkavallaloi
attitlidvizsgalatok koziil a motivacid vizsgalata csak egy tényezd és nem fontosabb, mint
példaul a munkahelyhez valé kotddés, elkotelezettség, lojalitas, illetve a munkahelyi
elégedettségre vonatkozd kutatasok. Megjegyezziikk, hogy a motivacido alapmodelljének
részelemei: a teljesitmény, az egyéni jellemzOk, a szervezeti jellemzdk és az elégedettség.
Motivaci6 altal keletkezik a szervezet szempontjabdl a teljesitmény, az egyén szempontjabol
pedig az elégedettség (Gyokér 1999). A motivacios folyamatot ,.két feltétel alapjan kell
vizsgadlni, az egyik a teljesitmény-kovetkezmény, ebben az esetben a munkavallalo
magatartdasaval juttatia a szervezetet annak céljainak eléréséhez, (...) a masik kapcsolat a
viselkedés-kovetkezmeény, amely soran egy konkrét magatartas produktuma, vagy ismétlése

utjan jut a beosztott a kovetkezményhez” (Kémives—Kovacs 2020).

A MOTIVACIO FOGALMA

A motivacio a pszicholdgia egyik alapkérdése. A motivacionak sok definicioja létezik. Krasz
(2006, 50) meghatarozésa szerint a szo jelentését tekintve latin eredetil. ,,4 motivacio a latin
motivus szobol szarmazik, amely mozgast kivaltot jelent”. Atkinson mondta ki, hogy a
motivacidés folyamatok hatdrozzak meg a céliranyos viselkedések iranyat €s intenzitasat,
valamint, hogy ezeket tudatos vagyként éljiik at (Atkinson et al. 1999, 278), mindez azt
jelenti, hogy a motivacids folyamatok irdnyitanak benniinket. Huitt (2001) nézete alapjan a
motivacio egy olyan belsé allapot, ami egy viselkedést hoz 1étre vagy egy viselkedésnek ad

iranyt, egy vagy vagy kivansag, ami energiat biztosit és a viselkedést célorientaltta teszi.
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A MOTIVACIO ERTELMEZESE A MUNKAPSZICHOLOGIABAN

A motivacioval kapcsolatban Klein (2009, 354) az aldbbi pszicholdgiai fogalmak rovid

tisztazasat tartja fontosnak, hiszen a 20. szazadtol kezdédden elsdsorban a munkapszicholdgia

tertiletén vizsgaltak e témakort.

A sziiksegletek és motivumok (pl. a fizioldgiai sziikségletek, a biztonsag €s a tarsas 1ét,
valamint az Onbecsiilés iranti igény) olyan belsé fizikai és/vagy érzelmi allapotok,
amelyek valaminek a hidnyat jelzik, amire egyébirant az alanynak sziiksége lenne. A
sziikséglet erdssége kozvetlen hatassal van a kapcsolddd cselekvés, a viselkedés
intenzitasara, azaz minél nagyobb a sziikséglet, annal er6sebben végezziik az adott
cselekvést.

A hajtoerd (drive) az az aktivalt allapot vagy késztetés, ami a sziikséglet, tehat az
idealis értektdl valo fiziologiai vagy érzelmi eltérés nyoman Iép fel.

Az arousal az agykéreg altalanos aktivitasi szintjét jeloli, ami az éberség és a
figyelem, valamint az alvas és az ébrenlét ciklusainak a szabalyozasdban vesz részt.

A célok és osztonzok olyan fizikai, szellemi ¢és lelki eszkdzok, amelyek az egyént
cselekvésre késztetik, €s amelyeken keresztiil az egyén eljut az elégedettségig.

A frusztracio a cél elérésének meghitsulasabdl szarmazo6 fesziiltség, amely az
egyénben keletkezik. Egy olyan érzelem, amelyet azokban a szituacidkban érez az

alany, amelyek nem nytjtanak szdmara megelégedettséget.

A munkapszichologia alapvetéen haromféle motivaciot kiilonboztet meg (Rokusfalvy

1971).

A munka motivacioja azon inditékok €érvényre jutdsat jelenti, amelyek arra 0sztonzik
az egyént, hogy értékalkoto tevékenységet végezzen. A mogottes altalanosan motivald
tényezOk példaul a szervezet, a k6zosség érdeke, az anyagi és erkolcsi célok, az egyéni
ambiciok, vagy a csalad- és Iétfenntartas sziikségletei.

A pdlyamotivacio specifikusabb tényezokbdl tevodik Ossze, €s elsdsorban azokat a
konkrét inditékokat jelenti, amelyek egy adott palya, szakma valasztasara és az abban
valo kitartasra 0sztonzik az egyént.

A teljesitménymotivacio olyan torekvés, amely az egyén energiabefektetését,
aldozatvallalasat a kapott vagy vallalt feladatban noveli vagy magas szinten tartja. Mig
a munkamotivacido csupan kozvetve, példaul a megélhetésen, csaladfenntartason,
erkolesi megbecsiilésen keresztiil 6sztondz, addig a teljesitménymotivacio kozvetleniil
az adott tevékenység, munka eredményére, annak mennyiségi €¢s minds€gi mutatdira

iranyul.
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Mindez elvezet benniinket Csikszentmihalyi (1978, 37) nagyhatasu elméletéhez, a Flow-
hoz, amely szerint ,, dramlat akkor lép fel, ha az egyénnek probara kell tenni a képességeit
ahhoz, hogy egy feladatot megoldjon. A tokéletes élmény dltalaban térékeny egyensulyt
feltételez az egyén cselekvési képességei és a cselekvés megvalositasi lehetoségei kozott.
Tulsagosan nehéz feladat esetén frusztrdacio, aggodalom vagy szorongas léphet fel, relative tul
konnyii feladatnal pedig a képességek enyhiilése, majd unalom. Amennyiben a feladatok és a
képességek szintje egyarant alacsony, az egyén kozonybe siillved. De ha a magas
kovetelmeények kivalo képességekkel taldlkoznak, megteremtodik az aramlatélmény a
hétkoznapi eseményektol elvdlaszto mély involvaltsag”. Ez pedig nem mads, mint az igazi,

mély bels6 motivaltsag.

KUTATASOK ES TEORIAK A SZERVEZETI MOTIVACIO TEMAKOREBEN

Szamos kutatd és pszichologus foglalkozik a szervezeti motivacid témakorével. Felteszik a
kérdést, hogy mi motivalja az embereket? Es ami még fontosabb, hogyan lehetne &ket
motivalni a nagyobb teljesitmény elérése érdekében. Témank szempontjabol akkor
beszélhetiink szervezeti motivaciordl, ,.ha hajlandoak vagyunk a szervezeti célok
megvalosulasa iranyaba mutato erdfeszitésekre, amellyel egyben egyéni sziikségleteket is
kielégithetiink” (Bakacsi 2004, 81).

A kovetkezOkben azoknak a szerzOknek az elméleteit vazoljuk Osszefoglaloan, akik a
szervezeti motivaci6 témakorét kutattak.

Els6ként Taylort (1856—-1917) kell megemliteni, aki a ’fudomdnyos vezetés’ témakorét
attoréként vizsgalta. O volt az elsd, aki munkakorelemzést végzett, kiemelte, hogy a
vezetOknek egylitt kell miikddni a dolgozokkal és fontosnak tartotta a teljesitménymérést,
hiszen ez alapjan lehet igazsdgosan és hatékonyan jutalmazni a munkavéllalokat (Taylor
1983).

Mayo (1880-1949) ausztral szarmazast pszichologus, filozofus nevéhez fiizédik az a
kisérletsorozat, = amely  alapvetd  forduldpontjat  jelentette a  Taylor  utani
menedzsmentelméleteknek. A Western Electric Hawthorne chicagdi gyardban az 1920-as
években végeztek kisérleteket a munkahelyi megvilagitas és a dolgozok egyéni hatékonysaga
kozti 0sszefliggésekrol. Mayo az alabbi kovetkeztetéseket vonta le a Hawthorne-kisérletekbdl:

e a munkaval val6 elégedettség azaltal novekedett, hogy a dolgozok tobb szabadsagot

kaptak sajat munkakoriilményeik kialakitdsdra ¢€s sajat teljesitménymutatoik
meghatarozasara;

e a kolcsonds kapcsolattartds és egyiittmikodés ndvelése erdsebb csoportkohéziot

eredményezett;
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e a munkaval valo elégedettség, igy a motivaltsag és a teljesitmény is sokkal inkabb
fliggdtt az egylittmikodéstdl ¢és a megbecsiiltség ¢€rzésétél, mint a fizikai

munkakdoriilményektol.

Mayo felhivta a figyelmet a munkahelyi emberi kapcsolatok fontossadgara és a motivaltsag
Osszefiiggéseire (Golubeff et al. 2009, 177-182).

McGregor (1906-1964) X és Y elmélete a mai napig gyakran hivatkozott gondolat a
motivacios vizsgalatok soran. Megallapitdsa szerint eredetileg kétféle munkavallaloi
magatartas létezik.

e Az X-elmélet az irdnyitds és ellendrzés hagyomanyos szemlélete, amely szerint az
atlagos munkavallalé természeténél fogva idegenkedik a munkétol és keriili, ha lehet,
ezért kényszeriteni, ellendrizni, irdnyitani, biintetni sziikséges.

e Ezzel szemben az Y-elmélet torekszik az egyéni és szervezeti célok integraciojara,
azaz a munkahelyi szellemi vagy fizikai eréfeszités természetes, az emberek a célok
irant elkotelezddnek, torekednek az dnmegvaldsitasra, és ezzel parhuzamosan a belsd

és kiils6 jutalom egyarant fontos (Golubeff et al. 2009, 183-188).

McGregor gondolatait Ouchi fejlesztette tovabb 1981-ben az un. Z elméletben, amely
szerint:

o cgyértelmil célok ’csaladias’ 1égkort biztositanak, hogy a munkavallalok jol

dolgozzanak és motivaltak legyenek;

e munkavallalok bevonasa a dontésekbe — fontos tényez6 a motivacié szempontjabol,

e munkavallalok hosszl tdvon torténd értékelése eldsegiti a belsé motivaciot;

e abizalom jelentésége;

e csoporthoz vald tartozds érzése — csoporthoz/szervezethez vald azonosulas ndveli a

motivaciot.

A Z-elmélet nem az egyént helyezi a kozéppontba, hanem a csoport, a szervezet €s a
tagabb kultara kozegében vizsgalodik. Tipikus példaja Japan, ahol az egyén csoportos
munkaval jarul hozzd az egységek, a szervezetek és tdgabb értelemben az egész nemzet
kulturalis céljainak megvaldsitisdhoz. Eszak-Amerikdban néhany csaladi kisvallalkozasnal
alkalmaztadk sikeresen az elmélet feltételezéseit, €s sikerre vezetett pl. az IBM, a GM, a
Hewlett-Packard esetében (Rooz—Heidrich 2013).

McGregor kortarsa és munkassaganak ismerdje volt Maslow (1908-1970), pszichologus és
magatartastudomanyi szakember, aki 1943-ban publikalta el6szor, majd kés6bb
tovabbfejlesztette a hires sziikséglethierarchia-elméletét. Bar maga Maslow nem abrézolta
piramisként a kiilonféle sziikségleteket, de az egyes szintek kozt 1étezik egyfajta hierarchia.
Gyakorlati szempontb6l mindez azt jelenti, hogy 5, vagy akar 7 szintet is fel lehet allitani,

amelyek a kovetkezok:
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1. fizioldgiai, élettani sziikségletek: éhség, szomjusag, hdmérséklet, alvas;

2. biztonsag iranti sziikségletek: fizikai védettség, kiszamithatosag, munkahely és a
megélhetés biztonsaga;

3. szeretet, kapcsolatok, a valahova tartozas sziikséglete akar csaladon, barati koron beliil,
akdr a munkahelyi kdzosségben,;

4. megbecsiilés, elismerés sziikséglete: onbecsiilés, masok elismerése, presztizs, hirnév;

5. kognitiv, szellemi sziikségletek, amelyek a tudashoz és a vilag megértéséhez
kapcsolodnak;

6. esztétikai és spiritualis sziikségletek, amelyek a jo, a szép, a szimmetria, a rend iranti
igényt jelentik;

7. onmegvalositasi sziikséglet, amely az egyénben rejld lehetdségek kiteljesitését, az

¢lethivatasanak a megélését jelenti.

Amennyiben egy adott szervezet képes felmérni és meghatarozni, hogy a munkavallal6i a
sziikséglethierarchia mely szintjén allnak és melyik szint elérésére torekszenek, a kozvetlen
vezetok és a vallalat javadalmazasi rendszere célzottan tudja a beosztottakat motivalni
(Golubeff et al. 2009, 173—-176). Olyan példakat is latunk — elsdsorban nagy intellektusu, vagy
lelkileg igen kifinomult egyéneknél, amikor az adott személy gy képes egy magasabb szintet
elérni, hogy ekozben az alapvetének gondolt fizioldgiai sziikségletei messze nincsenek

kielégitve.

Esztétikai
sziitkségletek

Forras: http://leanszotar.hu/images/custom/maslow-piramis.png (2018. januar 03.)

Maslow elmélete széles korben elfogadott, de kritikusai szerint a munkahelyeken kevésbé
alkalmazhat6. Munkahelyi alkalmazasara vonatkozéan végzett kisérletet Hall és Nougaim 49

fiatal vezetd bevonasaval, 5 éven keresztiil. Eredményeik arra utalnak, hogy egy szervezet
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keretein beliil a sziikségletek csak hosszi idén keresztiil fejlédnek a hierarchianak
megfeleléen (Rooz—Heidrich 2010).

Maslow gondolatait Herzberg (1923-2000) az un. kéttényezés elméletben fejlesztette
EGR-elméletét, amely harom sziikségleti csoportot definidlt (ERG: E = Existence, R =
Relatedness, G = Growth):

o E: Iétérdekek, amelyek a Maslow-i fizioldgiai és biztonsagi sziikségletek megfeleldi;

e R: kapcsolatok, amelyek a tarsas igények megfelel6i;

e G: novekedési sziikségletek, amelyek a kognitiv, esztétikai sziikségletek, valamint

elismerés és onmegvalositas iranti igények megfeleldi.

Alderfer elismeri a sziikségletek hierarchikus rendszerét, de egyfajta korforgast is
fontosnak tart, ami azt jelenti, hogy az emberek egyidejiileg tobb sziikséglet kielégitésére is
figyelmet forditanak, illetve a sziikségletek ki nem elégitése regressziohoz vezet. A motivacio
szempontjabol viszont fontos megallapitasa, hogy ha megfeleld koriilményeket biztositunk az
egyénnek, akkor az a magasabb szintli sziikségletek kielégitése érdekében hajlando
erofeszitéseket tenni (Klein 2009, 302).

Vroom (1932-2007) 1964-ben a Work and Motivation cimii konyvében publikalta a VIE
elmélet néven ismertté valt modelljét, amely 3 tényezdt tart fontosnak a motivacioval
kapcsolatban:

o vegyérték (Valence), ami a kornyezeti elemek vonzerejének a jellegét jelenti (példaul a

pénznek vonzd, a veszélyes, szennyezett munkahelynek taszit6 hatasa van);

e eszkoz (Instrumentality), ami az adott Osszetevot a ,,mire jO nekem” kérdés mentén

értékeli (példaul egy eldléptetés anyagi elonyokkel és stressz ndvekedéssel jarhat);

e elvaras (Expectancy), ami a vart eredmény valdsziniiségét jelenti (példaul mennyire

valoszinli egy adott eredmény elérése, ha megteszi a dolgoz6 a sziikséges erdfeszitést)
(Golubeff et al. 2009, 291-296; Klein 2009, 303).

Napjaink nagyhatdsu elméletei koziil mindenképpen ki kell emelni Pink gondolatait, aki a
Motivacio 3.0. cimli konyvében hét okot vett szamba, amelyekkel bemutatja, hogy a
jutalmazas és a biintetés sokszor miért nem valik be, kiilondsen a nagyobb hozzaadott értéket
teremtd, kreativitast igényl6 munkakorokben (Pink 2010, 75):

e clnyomja a belsd motivaciot;

e csokkenti a teljesitményt;

e rombolja a kreativitast;

e hattérbe szoritja a jora valo torekvést;

e Csalasra, keriil6 utakra, erkdlcstelen magatartasra csabit;

o fliggdveé tesz;
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e tamogatja a rovid tava gondolkodast.

A vallalati — tizleti ¢életben azonban ennek ellenére még mindig leginkabb a biintetés és a
jutalmazas paradigmaja, azaz a motivacio 2.0-as verzidja gyakori. Pink szerint a belsé
motivacionak harom alkotdeleme van (Pink 2010, 236-237).

e Onallésdg: a vagy arra, hogy dnalloéan donthessiink a feladatainkrol (amit csindlunk), az
1d6rél (amikor csindljuk), a csapatrdl (akikkel csinaljuk) és a modszerrdl (ahogy
csinaljuk), azaz minél nagyobb foku szabadsagunk legyen annak meghatarozéasaban,
hogy milyen feladaton, mikor, hogyan ¢és kivel dolgozunk. Azok a vallalatok, amelyek
biztositjdk ezt az Ondllosdgot a munkavallaloknak, nagyban feliilmuljdk a
versenytarsaikat.

o Szakmai igényesség: ez azt jelenti, hogy egyre jobbak legyiink valami szdmunkra fontos
dologban. Mindez a flow-val kezdédik, azzal az allapottal, amikor a képességeink ¢és a
kihivasaink jol illeszkednek egymaéshoz. Szorosan hozzatartozik még ehhez az
alkotoelemhez a megfeleld, pozitiv gondolkodasmodd (azaz a nyitottsag az ujra és a
képességeink allando fejlesztésére), a fajdalom (azaz készSég az erdfeszitésre,
gyakorlasra, kiizdésre), valamint annak a tudata, hogy a szakmai kivalosag egy
aszimptota (azaz lehetetlenség teljesen megvaldsitani, ami egyszerre idegesitd és
csabito).

o Céltudatossag: ez azt az ember természetébdl fakado egyik tulajdonsagat jelenti, amely
arra iranyul, hogy amit csindlunk, az valami nagyobb dolog szolgélataban alljon.
Mindez azt jelenti, hogy a profit maximalizalasan tul magasztosabb célokra is sziiksége
van mind az egyéneknek, mind pedig a szervezeteknek, amelyek a vallalati tarsadalmi

feleldsségvallalas iranyaba mutatnak.

Pink (2010, 184-192) még szamos tovabbi modszert javasol, amelyek hasznosak a
véllalatoknak ¢és egyéb szervezeteknek a motivacido novelésére és a munkahelyi teljesitmény
javitasara:

e a,20%-nyi ido” (vannak vallalatok, példaul a Google, vagy a 3M, ahol a munkaidd
egyotodét, azaz heti egy napot a munkatarsak azzal a feladattal foglalkoznak, amit
maguknak valasztanak);

e a,Most, hogy” tipusu jutalmazas, ami azt jelenti, hogy nem el6re kitlizott bonuszokkal
motivalunk, hanem utdlag jutalmazzuk a kiemelkedd teljesitményt;

e , Ondllésagaudit”, ami egy rdvid, 4 kérdésbdl 4ll6 anonim felmérés annak értékelésére,
hogy a munkatarsak mennyire éreznek onallosagot a feladatok kivéalasztasa, a munka- és
idébeosztas, a munkacsoportok-munkatarsak osszetételének befolyasolasa, valamint a

feladatok elvégzésének modja vonatkozasaban.
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Pink hangstlyozza, hogy a munkavallalok szamara komoly motivacios ereje van:

e ha a vezetOk rendszeresen ¢és hitelt érdemléen kommunikaljadk a munkavallalok felé,
hogy miért hasznos a munkajuk;

e mindenki el6tt vilagosak a vallalati és szervezeti célok (nem csupan a teljesitménnyel
kapcsolatos szdmok, hanem a hozzaadott érték is, amit érdemes konkrétan az egyes
munkakorokhoz kotni);

¢ ha a munkatarsak ismerik, azaz tudjak, hogy mi a haszna, értelme mésok szamara annak

a terméknek, amelynek az eldallitasdban részt vesznek.

Nagy szerepe van a kozvetlen vezetdi visszajelzéseknek, amit akar egy rendszeres vezetoi
fogadoodran, akar egy un. motivacids plakaton is meg lehet tenni. Nagyon nagy motivalo erd
rejlik abban, ha a vezetdnek sikeril ,,létrehozni munkatarsakban annak tudatat, hogy van
értelme a tevékenységiiknek” (Griin 2010, 67).

Napjaink nagy hatasu kutatéi Chapman és White, akik munkajukban olyan tényezoket
sorolnak fel, amelyek utmutatoul szolgdlnak az eredményes és személyre szabott motivacio
gyakorlasahoz. ,,Amennyiben a munkatarsak nem érzik, hogy feletteseik vagy kollegaik
eértékelnék oOket, egy ido utdn pusztan gépnek vagy eszkoznek kezdik érezni magukat”
(Chapman—White 2015, 24). Mindezek tiikrében nem meglepd, hogy az 5 tényez6 (elismerd
sz0; mindségi 1dO; segitd kéz; figyelmes ajandék; elismerd érintés) szorosan kotddik
alapvetden az emberek tarsas sziikségleteihez. ,, Ha érezziik az elismerést, az arra motivdl,
hogy még tobbet igyekezziink elérni” (Chapman—White 2015, 124), ami természetesen kihat
az adott szervezet 1égkdrére, de az Osszteljesitményére is.

A motivacié nagymértékben befolyasolja a munkavallalok mindennapi tevékenységét és
foleg annak a szinvonalat (Pinder 2008). A munkatarsak belsd késztetése (motivacioja),
illetve kiilsd 0sztonzése (motivaldsa) a munkavégzés egyik legmeghatdrozobb tényezdje
(McClelland 1987), ami kozvetleniil kihat az eredményességre, azaz a teljesitményre. A
szakirodalmakban jol ismert képlet szerint: T=M x K, azaz a teljesitmény (pontosabban annak
emberi oldala) a motivacio és a képességek szorzata (Dunnette—Kirchner 1965, 153).

A legtobb felndtt ember életének jelentds részét teszi ki a munkavégzés €s emiatt is
indokolt, hogy a munkaval kapcsolatos motivaciokat vizsgaljuk. JelentOs figyelemre érdemes
Fényszarosi ¢és kollégai (2018) kutatasa, akik 1662 magyar munkavallald munkahelyi
Motivacids mintdzatait vizsgaltdk az dndeterminicié elméletének tiikrében. Ot munkahelyi
motivacios profilt kiillonboztetnek meg, melyek a kovetkezok:

e Dbelsdleg motivaltak,

e kiegyensulyozottak,

e rendkiviil motivaltak,

e alulmotivaltak,

o kiils6leg motivaltak.
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Tovabbi elemzéseikben arra utalnak, hogy a klaszterek altal reprezentalt munkavallaloi
csoportok jelentdsen kiilonboznek a munkahelyen megélt harom pszichologiai alapsziikséglet,
az autonomia-, kompetencia- és kapcsolodas-élmény megtapasztalasanak gyakorisagaban.

A munkavallaléi motivacidk vizsgélatakor a mai fiatalok munkahellyel szemben felallitott
értekitéletét és értékelvarasaikat figyelembe kell venni, hangsulyozva, hogy a szervezeti
értékek és az egyéni értékek egymassal kdlcsonhatasban allnak (Nadai 2018).

A munkaadoknak érdemes megfontolni Cservenydk (2016, 24) megallapitasat: ,,4 mai
munkavallalok jo része, kiilonésen a tudasmunkdsok, nem csak azt varjak a vallalattol, hogy
kifizesse a munkaidejiiket. Tanulni és fejlodni akarnak, érdekes és értelmes munkat
szeretnének végezni, lehetoleg jo hangulatu munkahelyi kozosségben, megbecsiilést érezve,
korrekt javadalmazds mellett. Az idokézben a munkahelyeken masszivan megjelent Y
generacio képviseloi pedig mar nem hajlandok arra, hogy az X generdaciosokhoz hasonloan
éveket dldozzanak az életiikbol a vallalatra ugy, hogy ekézben szazotven szdzalék munka
(szivds), nulla szdzalék magdnélet jut nekik osztalyrésziil. Es kiilonben se szeretnék

mesterségesen elvalasztani a kettot, a munkahelyen is élni akarnak”.
KONKLUZIO

A motivacio témaja nem Uj keletli, az 0kori Arisztotelésztdl kezdve napjainkig szamos kutatd
foglalkozott vele, és az utdbbi évtizedekben mar a munka vildgaban is mind jelentdsebb
szerepet kap a motivacio dsszetett kérdéskore.

A motivacidelméletek arra a kérdésre keresik a valaszt, hogy melyek azok a tényezok,
amelyek az emberek viselkedését iranyitjak — akar munkahelyi kornyezetben is. A bemutatott
elméletek sok valtozason mentek at, ¢és a gyakorlatban is kiilonbozd lehet a
motivaciomenedzsment megjelenése. Fontos hangstlyozni, hogy nem lehet a munkavallalok
motivalasanal a bemutatott elméleteket egy az egyben alkalmazni, hanem a szervezetnek a
motivacié soran egy-egy elméletbdl a céljainak leginkabb megfeleldt kell figyelembe venni.
A munkavallalok motivalasakor tovabbi tényezdk figyelembe vétele is fontos, mint példaul a
demografiai jellemzok, beleértve az életkort (generaciok kozotti kiillonbségek jelentdsége), a
nemet, az iskolai végzettséget, a szervezeti hierarchidban elfoglalt helyiikket és nem

utolsosorban a szervezet méretét.

KOSZONETNYILVANITAS

Jelen tanulmany a ,, Nemzetkoziesités, oktatoi, kutatoi és hallgatoi utanpotlas
megteremtése, a tudds és technologiai transzfer fejlesztése, mint az intelligens szakosodds
eszkozei a Széchenyi Istvan Egyetemen” cimi EFOP-3.6.1-16-2016-00017 projekt

tamogatasaval késziilt.
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MENJEK VAGY NE MENJEK — A KULTURALIS
KOZELSEG SZEREPE A NEMZETKOZI
OSZTONDIJPROGRAMOKHOZ KAPCSOLODO
DONTESHOZATAL SORAN

KECSKES PETRA® — JANKOVICS DORA?

Absztrakt:

A felséoktatasi intézmeények nemzetkozi szintii egyiittmiikodései soha nem latott mértékben
erosodtek és gyarapodtak az utobbi években hazankban. A kulturak kiemelt talalkozopontjai a
felsooktatasi intezmények lettek. A Magyarorszagra érkezé nemzetkézi hallgatok elsédleges
motivacioi az olcso megélhetési  koltségek, a jo reputdicionak drvends felséoktatasi
intézmények és a tarsadalmi kozelség-elemek koziil a csaladi és barati tapasztalatok,
kapcsolatok. Am  felmeriil a kérdés, hogy a magyar didkok motivdciéjat nemzetkozi
osztondijprogramokban valo részvételre milyen tényezok befolyasoljak? A kutatdas célja a
kozelség-dimenziok motivacios faktorainak feltarasa a Széchenyi Istvan Egyetem jelenlegi és
egykori aktiv hallgatoi korében, kiilonos tekintettel a kulturalis kozelség elemeire. Az
eredmények azt mutatjak, hogy a kulturdlis tavolsag preferdlt a nemzetkozi tanulmdnyi
osztondijak palyazasi folyamata soran, azaz a kulturak kozotti eltérések nem gatlo, hanem
motivalo faktorkeént jelennek meg.

Kulcsszavak: kulturadlis kézelség, motivdcio, nemzetkozi észtondijprogram, kiilfoldi tanulas

BEVEZETES

A nemzetkozi 0sztondijprogramokban vald részvétel — elsOsorban fels6foku tanulméanyok
iddszakos folytatdsdra — nagy népszerliségnek Orvend, hiszen mind az 6sztondijas iddszak
soran, mind azt kovetéen szamos €lménnyel, tapasztalattal és tudassal, kapcsolatrendszerrel
lesz gazdagabb a hallgaté. A nemzetkézi mobilitas tamogatasara, eldmozditasara szamos
Osztondijprogram jott létre nemzeti és unids szinten egyarant, amelyek lehetdséget
biztositanak hosszabb-rovidebb iddtartamban kiilf6ldon tanulmanyokat folytatni. Ezek koziil a
leghiresebb az Erasmus+ program, ezért is esett a valasztas ennek a projektnek a bovebb

ismertetésére a tanulmanyban. Az eurdpai unios projekt szamos alprogram formajaban kinal

® adjunktus, Széchenyi Istvan Egyetem, Nemzetkézi Tanulmanyok és Kommunikacié Tanszék, E-mail:

kecskes.petra@sze.hu
* egyetemi hallgatd, Széchenyi Istvan Egyetem, Kereskedelem ¢és Marketing BSc, E-mail:
jankovicsdoral6@gmail.com
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lehetdséget a vallalkozo kedvli fiataloknak, ezek révid attekintése mellett a tanulmanyi
célzath program attekintésére fokuszalunk.

Az empirikus kutatds egy szélesebb korii és tobblépcsds kutatasi program elsé fazisanak
vonatkozd részeredményeit ismerteti, melynek célja feltérképezni a Széchenyi Istvan
Egyetem egykori és jelenlegi aktiv hallgatdi jogviszonnyal rendelkezd hallgatoinak
motivacioit és attitlidjét, véleményét a nemzetk6zi 6sztondijprogramokkal kapcsolatosan. Az
online kérddives megkérdezés altalanossagban igyekszik attekintést adni a nemzetkozi
Osztondijprogramokon vald részvételt meghataroz6 motivaciokrol, az esetleges gatakrol, és
elényokrdl, masrészt felméri azt, hogy a foldrajzi, a tarsadalmi és a kulturalis kozelség egyes,
elére definialt faktorai milyen modon befolyasoljak a dontéshozatalt, milyen szerepet toltenek
be a palyazast megel6z6 idészakban. E kozelség-dimenziok koziil jelen tanulmanyban a
kulturalis kozelség elemei keriilnek ismertetésre, melyek a kultarak kozotti hasonlosagokat, a

kulturalis értékeket, normakat ¢s viselkedésformakat jelentik.

AZ ERASMUS+ OSZTONDIJPROGRAMOK

Az Erasmus+ az Eurodpai Unid éltal 2014-2020 kozott tAmogatott program. Fiatalok szdmara
biztosit nemzetkozi lehetdségeket az oktatas, a fejlédés, az ifjusagiigy és a sport teriiletén
(Eurdpai Bizottsdg 2020a). Koltségvetése 2014. januar 1. és 2020. december 31-e kozotti
idoszakra 14,7 milliard eurd és a kiilsé intézkedésekre vonatkozd eszk6zokbdl szarmazo
finanszirozasbol 1,4 milliard euré (Eurdpai Bizottsag 2019). Ez az 6sszeg tobb mint 4 millid
eurdpai fiatalnak biztosit lehetdséget kiilfoldi tapasztalatokat szerezni (Eurdpai Bizottsag
2020b). A program kiemelkedd céljai koz¢é tartozik a partnerorszagok fenntarthato
felsdoktatasi fejlodése, a fiatalok foglalkoztatottsaganak novelése ¢€és egy befogaddbb,
elbitélet-mentes tarsadalom nevelése a fiatal generaciokbol (Ablonczyné 2018; Nadai 2017).

Az Eurépai Uni6 minden tagdllama, nem eurdpai unids orszdgok és az Eurdpai Unio
partnerorszagai (pl. balkani allamok, Oroszorszag) kiildhetnek résztvevoket és irhatnak ki
palyazatokat (Europai Bizottsag 2020b).

A legtobb esetben az Erasmus+ kifejezés hallatin az egyetemi 0sztondij programokra
asszocialnak az emberek. Ahogy az elnevezés is mutatja, tobbrél van sz, mint egy féléves
kiilfoldi egyetemen toltott idoszakrol. Az 1. abra Gsszegzi azokat a teriileteket, amelyeken

kiirhatok palyazatok Erasmus+ cimszo alatt.
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Erasmus+
program
csomag

1. abra Az Erasmus+ palyazati kategoriai
Sajat szerkesztés (2020) Forras: Eurdpai Bizottsag holnapja, http://europa.cu

Ahogy az 1. dbra is mutatja, az Erasmus+ egy gytijtéfogalomnak tekinthetd, amely magédba
foglalja az 6t kdzponti tematika 6sszes mobilitasi lehetdségét. Az alapelv érvényesiilni latszik,
hiszen az Erasmust+ finanszirozasbol biztositja az életen at tartd tanulas lehetOségét
egyéneknek és szervezeteknek egyarant. A sport, a szakpolitikai reformok tdmogatasa, a Jean
Monnet programok ¢és az innovacios egyiittmiikddeés teriileteinek célcsoportjai a szervezetek,
mig az 1. 4dbrdban kékkel illusztralt teriileteknek (az egyéni, az egyetemi és az ifjusagi
mobilitdsnak) maguk az egyének. A tanulmanyban a tovabbiakban az egyéneket befolyasolo
kérdéskoroket vizsgaljuk, a bemutatasra keriil6 adatok a tanulmanyi vagy gyakorlati célu
Erasmus 0sztondijra vonatkoznak.

Az egyének alatt a diakokat, tanarokat, az oktatas és az ifjisagiigyben dolgozokat valamint
a ,fiatalokat” (13-30 év kozottiek) értjiik (Eurdpai Bizottsag 2020c). Az egyéni palyazok
szamara a kovetkezd nemzetkdzi lehetOséget kindlja fel az Eurdpai Unid az Erasmus+
program Keretein beliil:

- személyzeti tovabb képzés,

- gyakornoki program,

- ifjasagi lehetéségek,

- lehetdségek az ifjusagiigyben dolgozok szamara,

- lehetéségek a felsGoktatasban tanulok szdmara.

A felsoroltak koziil jelen kutatds szempontjabol a felsdoktatasban 1évé lehetdségek
¢lveznek prioritast, azonban a tobbi teriilet is érdekes és kevésbé vizsgalt tényeket és adatokat
mutat, ennek elemzése, tanulmanyozasa egy késdbbi kutatés targyat képezi.

A fels6oktatdsi lehetdségeket két kategoriara lehet osztani; a kiilfoldi tanuldsra és a

szakmai gyakorlatra. Az 1. tablazatban Gsszegzésre keriil, hogy a két lehet6ség (szakmai
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gyakorlat és tanulas) mely tényezOk mentén hasonlit egymasra, és hol mutatkoznak Iényeges

kiilonbségek.

1. tablazat A kiilfoldi tanulas és a kiilfoldi szakmai gyakorlat dsszehasonlitasa

Kiilf6ldi szakmai gyakorlat Kiilf6ldi tanulas
:Izzsrzi:]\;evok, tagozat Minden aktiv tagozatos hallgato Minden aktiv tagozatos hallgato
Résztvevek  képzési Alapkepzes Alapkepzes
tipus szerint Mesterképzés Mesterképzés
1pus szen Doktori képzés Doktori képzés

Jelentkezési idoszak

A tanulmanyi idészak idején ¢és a
diploma megszerzése utani 1 évig

A tanulmanyi iddszak alatt

Osztondij idétartama

Minimum 2 hoénap—maximum 12
hénap (de maximum 12 honap/fo)

Minimum 3 hoénap—maximum 10
(egy tanév) (de maximum 12
hénap/f6)

Palyazati feltétel(ek)

Szorosan  kotédnie  kell a
tanulmanyokhoz. Palyazatukat
addig adhatjak le, amig be vannak
iratkozva a felsGoktatasi

Nem  kell  kapcsolodni  a
tanulmanyokhoz. Mindkét
intézetnek  rendelkeznie  kell

Europai Felsdoktatasi Chartaval.

Tamogatas mértéke

intézménybe.
Fiigg: a két orszag tavolsagatdl, a Fligg: a két orszag tavolsagatol, a
két orszag GDP-jének két orszag GDP-jének

kiilonbségétol és a jelentkezok
szamatol

kiilonbségétol és a jelentkezOk
szamatol

Kiegészit6
osztondijak

Szocialis 0sztondij az Europai
Unio6tol

Ingyenes oktatas, vizsgak,
konyvtarak és laboratériumok

Sajat szerkesztés (2019) a kovetkezo forrasok alapjan: Eurdpai Bizottsag (2020d) Traineeship (students)
https://ec.europa.eu/programmes/erasmus-plus/opportunities/traineeships-students_en; Eurdpai Bizottsag
(2020e) Studying abroad https://ec.europa.eu/programmes/erasmus-
plus/opportunities/individuals/students/studying-abroad en (Letoltési id6: 2020. 03. 22.)

Az egyik legfontosabb k6z0s metszet a kétféle program esetében, hogy mindkét 6sztondij
soran hangsulyozzak az €leten at tart6 tanulas €s a nyelvtanulas fontossagat. Az életen at tartd
tanulassal azt fejezik ki, hogy az Erasmus+ 6sztondijak nem korhoz kotottek, a lehetéség
nyitva all mindenki szamara (Tompos et al. 2017). A nyelvtanulasra valo felkésziilés mar a
kiutazas el6tt elkezdddik, ugyanis minden péalyazonak részt kell vennie egy nyelvi
kompetencidkat felmérd teszten, mely teszt ismétlésre kerdil a kint t61tott id6 utan is, felmérve
a hallgat6 fejlodését.

A legfobb eltérések a kovetkezOkben tapasztalhatok a két program elem kozott. A
jelentkezés i1ddszakaban lehet észrevenni az elsd 1ényeges kiilonbséget. A tanulmanyi
Osztondij esetében csak a tanulméanyi iddszak alatt lehetséges a palyazas, mig a szakmai
gyakorlat esetében a végzést kovetden egy évig van lehetdség a jelentkezésre és a palyazat, a
kiutazas megvaldsitasra. A gyakornoki idészak minimum 2 hdénap, maximum 12 hoénap lehet,
mig a tanulmanyi Osztondij esetében az Osztondijas idészak minimum 3, maximum 10
honapot olelhet fel (azaz egy egyetemi tanévet). A palyazasnal feltétel a szakmai gyakorlat
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soran, hogy a kivalasztott gyakornoki pozicionak szorosan kotddni kell a felsdfokt
tanulmanyokhoz, am a tanulmanyi 6sztondij soran lehetdség van a rugalmas valasztésra.

A tanulmanyi 0sztondij esetében a krediteknek a kovetkezdk szerint kell alakulnia:
minimum 30 felvett kreditnek kell lennie és 4 szakmai targybol dsszesen legalabb 15 kreditet
kell teljesiteni. Szakmai gyakorlat esetében tobb anyagi juttatast biztosit az Eurdpai Unid,
melynek 6 oka az, hogy a gyakorlati 6sztondijban részesiiléknek kevesebb segitségiik, illetve
tdmaszuk van a kint 1ét alatt, mint a tanulmanyi Osztondijasoknak. A gyakorlati
osztondijasoknak nem vagy csak alacsony szinten allnak rendelkezésre a segitd szervezetek
programjai és az 6sztondijas idészak sordn ,,csak” magukra vannak utalva, mig a tanulmanyi
Osztondijasok a célegyetemen is talalkozhatnak honfitarsaikkal.

Osszefoglalva elmondhato, hogy mindkét Osztondijprogram nagy hangsulyt fektet a
nyelvtanuldsra, a kommunikaciora és az életen 4t tartd tanuldsra, a kultarakozi ismeretek
elsajatitasara, az elbitéletek lekiizdésére, valamint az oOnallésodasra (Ablonczyné—Farkas
2017). A kilonféle programokon vald részvételhez kapcsolodd dontéshozatal soran a
palyazoknak szamos tényezot kell figyelembe és szamitasba venni, azaz dsszetett folyamatrol
van sz6. A tanulmany kovetkezd fejezetében a kultura altal determinalt faktorok, az un.
kulturalis kozelség-dimenzid keriil ismertetésre, amelyek mint motivacios, dontéshozatalt
meghataroz6 tényezok jatszanak, jatszhatnak szerepet a nemzetkozi 6sztondijprogramokban

valo részvétel soran.

A KULTURALIS KOZELSEG

Napjainkban a tavolsag — kozelség mint alapvetd térindex komplex modon értelmezhetd; a
terminus jelentése atalakult, boviilt. A fizikai elhelyezkedésen alapuld foldrajzi kozelség
mellett eldtérbe keriiltek olyan faktorokon alapuld kozelség-dimenziok is, amelyek kevésbé
koriilhatarolt modon és formaban mérhetdek, jelentdségiik mégis kiemelkedd (Kecskés 2019).
Szervezetek kozotti kapcsolatok esetében kezdték meg e kozelség-tipusok vizsgalatat és
meghatarozasukat, 4m interperszonalis relaciok soran is értelmezhetd (Kecskés 2017). A
tanulmanyban a kulturalis kozelség dimenzidja keriil fokuszba.

A kulturélis kozelség az egyik olyan nem foldrajzi kozelség-dimenzid, amely a kultira
altal determinalt tényezdket foglalja magaba, és amely tényezok megléte révén hasonlosagot,
hianyuk vagy nem egyezOségiik esetében eltérést, kiillonbozdséget érzékelnek azok, akik az
interakcidban, a kapcsolatban részt vesznek. A kozelség és tavolsag kifejezés a hasonlosag és
a kiilonb6zoség szinonimajaként jelennek meg ebben az aspektusban.

A kulturakutatok korében végzett elemzések koziil Maletzke (1996) eredményei
emelenddk ki, aki szerint a kulturdlis tavolsag a két kultara kozott érzékelt kiillonbozdség

kifejezésére szolgald6 mutatd. Minél inkdbb hasonlonak érzékeliink egy adott kultirat a sajat
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kultirankhoz, annal kozelibbnek érezziik azt magunkhoz, annal konnyebben tudunk
egylttmiikodéseket, kommunikaciot kialakitani, tudést és informaciét megosztani. A
kulturalis kozelség Maletzke olvasatdban interkulturalis kozelség, amely kognitiv béazisra épit
(Wang et al. 2014). Borgulya (2014) szintén ezt a nézetet vallja, hozzatéve, hogy a kultura
elemeinek (normak, attitlidok, értékek) a hasonldsaga képes az interkulturalis kozelség-érzet
megteremtésére €s ezaltal megkonnyiti a két kultara kozotti kommunikaciot is (Kecskés et al.
2019).

Dodd és szerzotarsai (Dodd et al. 2015) is ezt a hasonlosagon alapuld aspektust vizsgaljak,
azonban a kiilonbozdségeket hangstulyozzak és arra a kovetkeztetésre jutnak, hogy vannak
olyan kulturalisan determinalt faktorok (pl. nyelv vagy a vallas), amelyek a kommunikacios
aktus soran gatlo tényezoként jelennek meg — megteremtve a kulturdlis, pontosabban
interkulturalis tdvolsagot.

Ghemawat (2001) vallalkozasok nemzetkdzi kapcsolatainak kialakitasa soran vizsgalta az
iizleti dontést meghatarozo faktorokat, melyeket in. CAGE-tavolsdgként definial. A betlisz6 a

kovetkezd, 2. tdblazatban lathato tavolsag-tipusokat jelenti.

2. tablazat A CAGE-tavolsag tipusai és a vonatkozo tényezok

Kulturalis Adminisztrativ- o o 4R . Gazdasagi
. . e o . Foldrajzi tavolsag . .

tavolsag politikai tavolsag tavolsag
R =nyelvi =gyarmati kapocs sfizikai tavolsag seltérés a fogyasztok
:5 kiilonbségek hianya nk6z0s hatar hidnya bevétele kozott
= =etnikumi meltérd pénziigyi stengeri/ meltérés a kovetkezod
Pl kiilonbségek rendszer és politikai folyokapcsolat hianya  tényezok koltségében
32 =5sszekotd etnikai/  struktira morszag mérete €s mindségében:
W tarsadalmi =politikai mgyenge kozlekedési/ - természeti
gl halozatok hidnya ellenségeskedés skommunikacios eréforrasok,
9 "vallasi meltéré kormanyzati kapcsolatok - pénziigyi forrasok
2 kiilonbségek politikak néghajlatbeli - humaner6forras
E starsadalmi normak  =eltérd kiilonbségek - infrastruktura
S cltérései intézményrendszer - kdzvetitd inputok

- informacios és tudas

Forras: Sajat szerkesztés (2020) Ghemawat 2001, 4-5 oldal alapjan

A szerz0 éaltal készitett tavolsag-tipusokhoz kapcsolt tényezok képezik az alapjat az

empirikus kutatasnak, melynek részleteit a kovetkezo fejezet ismerteti.
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EMPIRIKUS KUTATAS

Jelen tanulményban egy széleskorti, 2020 januarjaban megkezdett empirikus kutatas
vonatkozd részei keriilnek ismertetésre, amelynek célja a hallgatok nemzetkozi
Osztondijpalyazatokban val6 részvételének feltérképezése €s a hattérben megbuvo tényezok, a
kozelség-dimenziokon  beliil  definidlt  kozelség-elemek — hatdsdnak,  szerepének
tanulmanyozasa. A kutatas soran online kérddiv késziilt, melynek kitoltésére 2020. januar és
marcius kozott volt lehetdsége a hallgatoknak. A kitoltok kore a lekérdezés megkezdését
megeldzden szikitésre keriilt, ez alapjan kétféle csoport definialhato:

A, azok a hallgatok, akik a megkérdezés idejében a Széchenyi Istvan Egyetemen aktiv
hallgat6i jogviszonnyal rendelkeznek,

B, azok a valaszadok, akik foiskolai vagy egyetemi tanulmanyaikat a Széchenyi Istvan
Egyetemen végezték ¢és aktiv tanulméanyaik sordn részt vettek nemzetkozi
Osztondijprogramban, am a vizsgalat idejében mar nem rendelkeznek hallgatoi
jogviszonnyal az Egyetemen.

A kérddiv felépitése soran a kozelség-dimenziok tobbféle aspektusbol torténd
megkozelitésére torekedtiink, ennek megfeleléen haromféle kozelség-dimenzidhoz
kapcsolodo faktorok feltérképezése tortént meg. Ezek koziil az elsd a foldrajzi kozelség volt,
amely az orszagok kozotti fizikai, térbeli tdvolsagot, valamint ehhez szorosan kapcsolodva a
tav megtételéhez sziikséges idotavot és ezekre alapozva az elérhetdség egyszeriiségét jelenti.
A tarsadalmi kozelség dimenzidja a kiilonféle kapcsolatokat, kapcsolodasokat vizsgalja —
legyen sz6 csaladdi, barati vagy kiilonféle teriileti szintekhez (varos, orszag) fiz6do
relaciokrol. A kulturalis kozelség a kultardk és az értékrend hasonldsagat veszi alapul,
valamint azt, hogy mennyire nyitott a valaszadé uj kultirak megismerésére. A hdrom vizsgalt
kozelség-dimenzion tal olyan faktorok is meghatarozasra keriiltek motivacios tényezdként a
kérddivben, amelyek egyik kategdriaba sem tartoznak, mint példaul a pénziigyi tényezdk, a
nyelvtanulas, az id6jaras és a palydzott varos, valamint intézmény jo hire, reputacidja. Jelen

kutatas kizardlag a kulturalis kozelség-elemek motivacios szerepére fokuszal.

EREDMENYEK

A végsé minta elemszam 80 f6 volt, azonban 15 megkérdezett valaszai nem relevansak,
tekintettel arra, hogy azt nyilatkoztak a kérddiv szlird kérdései esetében, hogy nem vettek
részt s nem is szeretnének részt venni nemzetkdzi 6sztondijprogramokban. Ezt alapul véve
65 6 valaszai képezik az elemzés mintéjat. Koziiliik 19 jelenlegi és egykori hallgato vett részt
valamilyen nemzetkozi 6sztondijprogramban, 30 f6 még nem vett részt, de tervezi és szeretne

palyazni, valamint 16 f6 nem vett részt és bizonytalan abban, hogy péalyazna-e.



Nemzeti kulturadk érték- és normakozpontu vizsgalata II. 28

A 19 hallgaté kozott, akik megtapasztaltak mar a kiilfoldi 6sztondijpalydzatok nyujtotta
lehetdségeket, a kovetkezd megoszlas figyelheté meg a konkrét 6sztondijak tekintetében:

- Erasmus tanulmanyi 6sztondij: 14 6,

- Erasmus gyakorlati 6sztondij: 3 6,

- Campus Mundi: 3 6,

- CEEPUS: 2 16,

- Egyéb 6sztondij: 3 16 (pl. Konfuciusz Nyelvi Osztondij).

A valaszok alapjan elmondhatd, hogy a tanulméanyi célzatG Erasmus+ 0Osztondij a
leginkabb népszerli a megkérdezettek korében. Ezzel ellentétben azok esetében, akik még
nem vettek részt Osztondijprogramban, am lehetdségként eldttiik all, hasz hallgatdé az
Erasmus+ altal biztositott tanulményi, 16 hallgaté a gyakorlati 6sztondijat, mig tovabbi 7
hallgaté a Campus Mundi aktudlis 6sztondijait palydzna meg.

A megkérdezett hallgatok fobb demografiai ismérveit tekintve 42 nd, 23 férfi valaszolta
meg a kérdéseket; életkor szerinti megoszlasban tobbségiik jelenleg is aktiv hallgato (48 {6
18-25 év kozotti), 7 kitoltd 26-30 év kodzotti €s tovabbi 10 hallgatd elmult 30 éves (koziilik
ketten rendelkeznek aktiv hallgatoi statusszal a kitoltés idejében). A megkérdezettek
tanulmanyaikat tekintve osztatlan képzésben (2 f0), felsdoktatdsi szakképzésben (7 f6 —
koziilik mindenki tervezi a részvételt tanulmanyaik folytatasa sordn), alapszakos (41 f0) és
mesterszakos (17 f6) képzésben vesznek részt. A mesterszakos hallgatok koziil 12 {6 levelezd
tagozaton végzi aktudlis tanulmanyait, mindazonaltal koziiliik 8 olyan hallgaté keriilt ki, akik
korabbi tanulmanyaik soran vettek mar részt nemzetkozi 6sztondijprogramban.

A tanulmanynak nem célja vizsgdlni a megkérdezett hallgatok demogréfiai
jellegzetességeinek szerepét az egyes kérdések vonatkozasaban, tobbek kozott azért sem, mert
folyamatban 1év6 kutatasrol van szo €s a jelenlegi minta elemszdmbdl nem lehet messzemend
és relevans kovetkeztetéseket levonni. A valtozdkapcsolatokat kimutatd elemzésektol
eltekintlink. Mindazonaltal egy altalanos kép felvazolhatd arr6l, hogy a megkérdezettek
dontéshozatalaban a kulturalis kozelség egyes elemei milyen mértékben jatszanak szerepet,
igy a kovetkezdkben e kérdések vonatkozdsaban keriilnek ismertetésre az eredmények.

A vonatkoz6 kérdéseket (Osszesen 7 kérdés), melyek azt vizsgéljak, hogy a valaszadot
mennyire befolyasoltdk, illetve befolyasolndk a kozelség-tényezék a megpalydzni kivant
orszag kivalasztasaban, egy 1-5 egyetértési skalan mértiik, ahol az egyes jelentése az
egyaltalin nem értek egyet, az 06tds jelentése a teljes mértékben egyetért volt. Annak
érdekében, hogy minél tobbféle nézépontbol tanulmanyozasra keriilhessenek a hallgatok
valaszai €s motivacioi, a kozelség-tényezokhoz kapcsoloddan fontossagi, szintén 1-5 skalas
kérdéseket is alkalmaztunk, ahol az 1 az egyaltaldn nem fontos, mig az 5 a nagyon fontos

jelentést hordozta.
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A 65 hallgatdé valaszai alapjan elmondhatd, hogy a kulturdlis tavolsag preferenciaja
mutatkozik meg a valaszokbol, vagyis a kulturalis kiilonbségekre nyitottak a valaszadok és
szeretnének szdmukra ismeretlen kultardkat megismerni az Osztondijas idészakuk alatt. A
kiilonféle modon feltett attitlidallitasokra adott valasz mind ezt a tendencidt tdmasztja ala,
hiszen mig az eltéré kultira megismerése mint motivacios faktor kiemelkedd jelentdségl
(Osszesitett atlagérték 4,12). Ezzel parhuzamosan a kulturalis kozelség, vagyis a kulturalis
értékrend, a gondolkodasmod, a torténelmi kapcsolodas és daltaldnossagban a kultirak

hasonlosaga a semleges érték alatti atlagértéket mutat (6sszesitett atlagérték 2,79).

3. tablazat Kulturalis kozelség szerepének értékelése a nemzetkozi
osztondijpalyazatok motivacidi esetében

Skala N Atlag

Fontos, hogy a megpalydzott orszag
kultardja ne kiilonbozzon talsagosan a 65 2,75
sajat kulturamtol.

Fontosnak tartom, hogy az adott
orszagban €16k gondolkodasmodja 65 2,88
hasonlitson az én gondolkoddsmoédomhoz.

1-5 egyetértési

Szamomra fontos, hogy megismerjek egy skéla 65 4.95

mas kultarat.

Erdekel a két orszag kozotti kozos mult,

65 2,78
az 0sszekapcsolodo torténelem.

Szerettem volna/Szeretnék megismerni
egy, a sajat kultaramtdl és értékrendemtdl 65 4,08
eltérd kulturat és értékrendet.

Célorszag kulturdjanak hasonlosaga a sajat | 1-5 fontossagi

kultiramhoz. skala 65 2,75

Ismeretlen kultira megismerése. 65 4,02

Forras: Sajat szerkesztés, 2020

A kulturalis kozelség vonatkozasaban tehat kiemelendd, hogy épp a kulturalis tavolsag, a
hazai és a megpalyazni kivant orszag kultirdja kozotti kiilonbozdségek preferaltak a palyazok
altal.

Kereszttabla-elemzéssel vizsgaltuk tovabba azt, hogy a kulturalis kozelséghez kapcsolddo
allitasokra adott értékelést mennyire befolyasolta az, hogy valaki vett mar részt nemzetkozi
Osztondijpalyazatban, vagy sem. A nemleges valaszt adok tovabbi csoportokba sorolhatdak —
1) akik még nem voltak, de szeretnének palyazni és 2) azokra, akik nem voltak ¢és
bizonytalanok a palyazast illetden. Annak ellenére, hogy a valtozokapcsolatot mutato elemzés
nem szignifikdns (Pearson-féle Chi’*=8,167, szignifikancia=0,417), a valaszokban érdekes

tendencidk figyelhetdek meg. Ilyen eredménynek szamit, hogy azok, akik részt vettek mar
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nemzetkdzi palydzatban €s van tapasztalatuk, nem tartjak fontosnak a két kultara polgarainak
hasonlé gondolkodasmadjat, mikdzben azok, akiknek még nincs tapasztalatuk és nem tudjék,
hogy palyaznanak-e¢ egyaltalan, ebben a kérdésben épp ellentétes valaszt adtak. Kvalitativ
tipusu kutatdsmodszertan segitségével feltarhatd lenne, hogy azok szédmara, akik
bizonytalanok abban a kérdésben, hogy palyaznanak-e nemzetkdzi Osztondijprogramra,
milyen mértékii visszatartd, gatlo tényezonek szamit a kulturalis tadvolsag. Mélyinterjus
megkérdezés keretében fontos lenne tovabb tanulmanyozni e kérdést, hiszen valdsziniisitheto,
hogy a bizonytalan hallgatok szamara a kulturdlis kiilonbségek — mint példaul a

gondolkodasmodbeli eltérések — gatlo tényezdként jelennek meg.

OSSZEGZES

A nemzetkozi érintkezések szdma ¢€s ardnya sosem tapasztalt mértékben novekedett, amely
tendencia a hallgatok nemzetkézi Osztondijprogramokban vald részvételében is
megfigyelhetd. Az Eurdpai Unio altal tdmogatott projektek szdmos formaban nyUjtanak
lehetdséget az élethosszig tartd tanuldsra, melyet részben vagy teljes egészében kiilfoldon is
elvégezhetnek a palyazok. Jelen tanulmanyban az Erasmus+ legnépszerlibb nemzetkozi
osztondijprogramjait keriiltek attekintésre, melyek a kiilfoldi tanulasi és szakmai gyakorlati
képzési lehetdségeket foglaljdk magukban. Ezek népszerlisége és ismertsége a kérddives
kutatasban is megmutatkozott — legyen sz6 olyan hallgatokrol, akik mar részt vettek ilyen
Osztondijakban, vagy olyanokrol, akik csak tervezik a részvételt.

Annak ellenére, hogy a nemzetkdzi kapcsolatok és kapcsolodasok szama az oktatas terén is
novekszik, ugy véltik, fontos feltérképezni azt, hogy a hallgatdkat milyen tényezdk
motivaljdk egy nemzetkozi Osztondijprogramban valod részvételre. Ezt szem el6tt tartva a
kozelség foldrajzi és nem fOldrajzi dimenzidit hataroztuk meg a kérddives kutatasban,
amelyek koziil jelen tanulmanyban a kulturdlis kozelség dimenzidjahoz kapcsolddod
tényezOket ismertettiik. A kulturdlis kozelség a kultara altal determinalt tényezdk (pl.
értékrend, normak, viselkedéskultira) hasonldsagat, vagy éppen egyezdségét jelenti, amely
hasonlosag révén a résztvevd felek kozelinek érzik a masik kulturat. Az elvégzett empirikus
kutatas jelenleg rendelkezésre allo adatai alapjan (n=65 hallgatd) elmondhato, hogy a
kulturalis kozelség mint kognitiv érzés azon hallgatok szamara relevansabb, akik még nem
vettek részt nemzetkdzi 6sztondijprogramokban és a jovobeli részvétellel kapcsolatosan is
bizonytalanok. Ezzel szemben azok a hallgatok, akik mar megtapasztaltdk a nemzetkdzi
Osztondijak adta lehetdségeket, joval nyitottabbak ¢és megfigyelhetd koriikben, hogy a
kulturalis tavolsag mint motivacios faktor jelent meg a palyazas soran. Ez azt jelenti, hogy
nem a kulturdlis hasonldsdgra alapozva valasztottak célorszagot, hanem épp azért, hogy

megismerjenek egy hazaitdl, egy megszokottdl eltérd kultirat annak mindenféle kulturalis
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elemével. A kultardhoz kapcsolodo tényezok esetében tehat érdemes a kulturalis tavolsag
kifejezést alkalmazni, amely egyfajta elvarasként fogalmazodik meg a palyazo hallgatokban.
A késobbiekben folytatodik az empirikus kutatashoz kapcsolodo lekérdezés, valamint
fontos lenne az is, hogy mélyinterjus megkérdezések keretében feltarasra keriilhessenek a
kérddives valaszokban megmutatkozo hattértényezok, amelyek révén azonosithatdak lesznek

a motivaciok, az attitidok, amelyek mozgatjak a hallgatokat mint potencialis palyazokat.

KOSZONETNYILVANITAS

Jelen tanulmany a ,, Nemzetkoziesités, oktatoi, kutatoi és hallgatoi utanpotlas megteremtése, a
tudas és technologiai transzfer fejlesztése, mint az intelligens szakosodas eszkozei a Széchenyi
Istvan Egyetemen” cimii EFOP-3.6.1-16-2016-00017 projekt timogatasaval késziilt.
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KULTURAKUTATASOK ES A NEMZETKOZI PROTOKOLL
KAPCSOLODASI PONTJAI A GYAKORLATBAN

NADAI JULIANNA® — PALFFY ZSUZSANNA®

Absztrakt:

Magyarorszag és Kina erosodo gazdasagi kapcsolatai dltal a kutatasok kozéppontjaba keriilt
a két orszag kulturdlis eltéréseinek vizsgalata, amelyek a két orszag kozotti iizleti
egyiittmitkodésekre is hatassal vannak. A két orszag kozotti kulturalis kiilonbségek
dthidalasahoz fontos ismereteket az elméleti és gyakorlati tapasztalatok alapjan mar az iizleti
targyaldsok sordan alkalmazni kell. Jelen tanulmdanyban a nemzetkozi protokoll szabdlyai és a
dimenzio alapu kulturakutatisok kozotti kapcsolodasi pontokat vizsgadljuk, valamint az
elméleti kutatisok eredményeinek és azok gyakorlati megvalosulasanak eltéréseit. A
tanulmany  tovabbi kutatdsok kiindulo  pontjaul szolgdl, amelyben elsésorban a
szakirodalomban bemutatott vizsgalatokon keresztiil vilagitunk rd a két orszag iizleti
protokolljanak sajatossagaira.

Kulcsszavak:  protokoll,  kulturdlis dimenziok, iizleti kapcsolatok, elmélet gyakorlati
megvalosulasa, Magyarorszag és Kina

BEVEZETES

Az egyéni és lUzleti kapcsolatok sikerének vizsgalata szamos tudomanyteriilet kutatasi
teriiletévé valt a 20. szazadban, amely az egyre szertedgazobb és halozatos jellegli
kapcsolatrendszerek kialakuldsara vezethetd vissza. A pszicholdgia, a kommunikacid, a
médiatudomany, a gazdasdgtudomany, az iizleti tudomanyok, a viselkedés és magatartés
kutatok nagy figyelmet forditanak a protokoll és etikett szabalyainak jelentdségére a sikeres
kommunikacioban (Széke 2013; Ablonczyné Mihalyka—Tompos 2014; Kecskés 2017).

Jelen tanulmanyban megvizsgaljuk, hogy a nemzetkdzi kapcsolatokban az egységes
protokoll szabalyokat milyen mértékben befolyasolhatjak a kulturalis kiilonbségek. Tovabba
arra a kérdésre is valaszt keresiink, hogy a nemzetkozi szakirodalomban mar alapvetésnek
tekintett, Hofstede és Gesteland altal végzett kulturdlis dimenzi6 alapu kutatdsok eredményei

mennyire igazolhatok a gyakorlatban a protokolléris szabalyok tiikrében.
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ELMELETI ATTEKINTES

A nemzetkozileg szabalyozott viselkedési normarendszer, a protokoll szabalyok betartasa sok
konfliktus megeldzésére alkalmas. A tanulmany betekintést ad a magyar-kinai kapcsolatok
alakulasadba, amely elsdésorban a szekunder irodalom feldolgozdsédn alapul. A bemutatott
tendencidk jo alapul szolgdlhatnak egy nemzetkdzi iizleti protokollt elemzd késdbbi
kutatdshoz. A két orszag tizleti protokolljanak kiilonbségeit Hofstede és Gesteland kulturalis
dimenzioval szemléltetjiik.

Hofstede (2008) tobb mint hatvan orszagot vizsgalt dimenzid alapu kutatasaban. Az els6
dimenzi6, az individualizmus, az egyén tarsadalomban betoltott jelentdségét €s szerepét
mutatja. Az individualista tarsadalmakban (Amerikai Egyesiilt Allamok, Egyesiilt Kiralysag,
Ausztralia, skandinav allamok) az egyéni érdekek hangstlyosak, az én keriil a kdzéppontba.
Az individualis kozosséget ezért a lazabb szocidlis halo jellemzi, amelyben a sajat magukrol
¢s sziik csaladrol vald gondoskodas keriil eldtérbe és kevesebb figyelem jut az ezen kiviil esé
egyénekre ¢és kozosségre. A kollektivista tarsadalmakban (Pakisztan, Peru, Portugalia)
azonban szoros szocidlis kapcsolatok allnak fenn, amelyben a kozos célok és érdekek
Osszetartd erdként jelennek meg, a csoport érdekeit az egyéni érdekérvényesités elé helyezik.

A hatalmi tavolsag dimenziojat is vizsgalta Hofstede (2008), mely szerint a nagy
eltéréseket mutatd orszdgokban (Mexiko, Szingapir) a hatalom, a stadtusz nagyobb
jelentdséggel bir, mig az alacsonyabb hatalmi tavolsagot tartd tarsadalmakban ezek a
tényezok nem kiemelten fontosak (Izrael, Ausztria).

A harmadik dimenzié alkotoeleme a bizonytalansag elkeriilése. Sok orszagban (Japan,
Chile, Portugélia, Gorogorszag) a tarsadalom igyekszik a bizonytalansagot elkeriilni mind a
karrier, mind a maganélet alakitdsakor, ezért stabilitdsdra, valamint élethosszig tartd
foglalkoztatottsdgra torekszenek. Ezzel szemben azokban a tarsadalmakban (Szingapur,
Daénia, Svédorszag), ahol a bizonytalansag elkeriilése csak minimalis mértékben tapasztalhato,
az egyének ¢és a kozosségek nyitottabban fogadjdk az 10 Otleteket, konnyebben
alkalmazkodnak a valtozasokhoz, és a munkaerd piacon sem kotddnek hosszu tavon
ugyanahhoz a munkahelyhez.

Hofstede (2008) negyedik dimenzidjan keresztil az egy adott tarsadalomra jellemzo
maszkulin vagy feminin jegyeket vizsgalja. Egy er6sen maszkulin, azaz férfias k6zosségben a
férfiak toltik be a vezetd szerepet és tisztségeket. A mindennapi élet a munka koré
szervezddik, a karrier épitése a legfontosabb életcél. Ugyanakkor a feminin tarsadalomban az
¢let mindsége meghatarozobb, és a kozosségek és egyének azért dolgoznak, hogy éljenek és
nem forditva. Ezekben a kulturdkban egyértelmiibben megjelenik a szolidaritds és az

egymasért vallalt felel0sség.
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Mindezek az értékek megmutatkoznak az egyes orszagokban alkalmazott protokoll
szabalyok gyakorlati megnyilvanulasaban is. Ldécsei (2006, 24) definicidja szerint ,,a
protokoll a diplomaciai, a nemzetkozi érintkezés eldirasainak osszessége, a — nemzetkozi és
belfoldi — hivatalos kapcsolatok udvariassagi szabalyainak osszessége, kiilonds tekintettel a
rangbeli viszonyokra.” A protokoll legnagyobb érvényességi teriiletei az allami, diplomaciai,
vallalati és egyhazi protokoll, amelyek tovabbi alkategéridkra oszthatok. Jelen tanulméanyban
a vallalati protokollhoz kothetd iizleti protokoll szempontjabol vizsgaljuk a nemzetkozi

kapcsolatokat.

KULTURALIS DIMENZIOK ES UZLETI PROTOKOLL: MAGYARORSZAG ES KiNA

Magyarorszag keleti nyitas politikaja aktudlissa teszi a kérdést, hogyan lehet gordiilékennyé
tenni az egyre nagyobb mértéki tizleti kapcsolatok alakulasat és fejlodését két torténelmileg
¢s iizletileg is eltérd fejlédést mutatd kultira kozott, mint Magyarorszag és Kina. A kinai
befektetések aranyanak ugrasszerti novekedése hazankban azt mutatja, hogy a két orszag
kozotti gazdasagi egylittmiikodés eredményes és hosszi tavon is igéretes eredményeket
hozhat. Az eltér6 kulturalis hattér és torténelmi fejlodés azonban az tizleti életben is kihivasok
elé allitjak a feleket a targyaldsok soran (Sille 2005). Ezeket az akadalyokat az egymasrol valod
kolcsonos tanulds, egylittmiikodési tapasztalat és tisztelet kisebbnek tiintetheti fel a két orszag
targyalofelei szamara.

Magyarorszag és Kina — bar Gesteland mindkét orszdgot formalis kultaraként emliti
(Gesteland 2012) — hatalmi tavolsag tekintetében kiilonbozik. Mig az azsiai orszagot Hofstede
nagy hatalmi tavolsaggal jellemzi, addig a magyar tarsadalmat kozepesen alacsony hatalmi
tavolsaguként hatarozza meg (https://www.hofstede-insights.com/country-
comparison/china,hungary/). Az eltérést erdsiti Varga (2008), aki a hofstedei besorolast
feliilvizsgalva Magyarorszagot az alacsony hatalmi tdvolsagli orszdgok kozé sorolja
(Hofstede—Hofstede 2008). A hatalmi tavolsag torténelmi multban gyokerez6 mértéke az
iizleti protokoll formalitdsdban és a hierarchia tiszteletében nyilvanul meg els6sorban. Lévén,
hogy a hatalmi tdvolsdg Magyarorszag esetében alacsony, az érintkezés szabalyait a nem, kor,
rang harmasa hatdrozza meg, azaz a férfi kdszon eldszor a nonek, a fiatalabb az iddsebbnek,
¢s az alacsonyabb rangli a magasabb rangunak (Ldcsei 2006). Kindban a szobeli kdszonést
kiséré nonverbalis gesztus a vallaktol induld enyhe meghajlas vagy a fej biccentése, a nyugati
orszagokbol érkezdkkel azonban kezet fogni szokas, mely a magyar szokéasokkal ellentétben
lagy és hosszan tartd. A gesztust kisérd szemkontaktus viszont rovid, ezzel fejezik ki a
tiszteletet.

Az tizleti taldlkozok formalitasat erdsiti a névjegykartya atadasa is, amely Kindban az
izleti viselkedéskultira elengedhetetlen eszkdze. A hierarchia tiszteletébdl fakaddan a

névjegykartyan feltiintetésre keriil a rang, esetleg a vallalat érdemei is. A névjegykartya
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atadasanak korilményessége (két kézzel kell atnyujtani, illetve atvenni, majd révid ideig
tanulmanyozni, végiil a bor kartyatartoba vagy az asztalra helyezni) ugyancsak erdsiti a nagy
hatalmi tavolsagot és a tiszteletet (Sabath 2002).

A Magyarorszagra jellemz0 alacsony, illetve a Kinara jellemz6 magas hatalmi tavolsaggal
Osszhangban Gesteland érzelmileg kifejezd, illetve visszafogott kultirakat kiilonboztet meg.
Elobbi kategoéridba tartozd magyar tarsadalom tagjai érzelmeiket konnyen kifejezik és
gyorsabban feloldodnak. Ezzel szemben a kinaiak kevesebbet mosolyognak, valamint a
mosoly gyakran inkébb zavartsdgot tiikrz. A kinai iizleti élet egyik legfontosabb eleme az
arc, amely tiszteletet és méltosagot fejez ki. Abban az esetben, ha valaki nem bir uralkodni
onmagan, érzelmeit nem megfelelden fejezi ki, arcvesztéssel jar. Ebbdl a tulajdonsagbol
kovetkezik az, hogy targyalasok alkalmaval halkan €s udvariasan beszélnek, keriilik a talzott
gesztikulaciot.

Az tzleti protokoll rendkiviil fontos eleme az id6vel valdé banasmod, amely a két orszag
esetében Osszhangban van Hofstede hatalmi tavolsag dimenzidjaval: Gesteland altal merev
iddkezelést kulturaként definialt kinai tizletemberek szdmara a pontossag rendkiviil fontos. A
késéssel, illetve a taldlkozo lemondasaval a kinai felet komolyan meg lehet sérteni. Ezzel
szemben a mérsékelten merev idOkezelésii magyarok 6t-tiz perc késést elnéznek, a pontossag
azonban itt is rendkiviil fontos (Gesteland 1999).

Hofstede individualis-kollektiv ellentétparja tekintetében az lizleti protokoll gyakorlata
nagyrészt alatdmasztja az elméletet. A kollektiv, Gesteland megnevezése szerint pedig
kapcsolat-orientalt (Gesteland 2012) Kinaban a csoport érdekei élveznek prioritast. Uzleti
talalkozok alkalméval nagyobb szdmu delegacio jelzi a tarsadalom kollektiv mivoltat. Ezen
dimenzié esetében Magyarorszag ellentmondasos helyzetét (Hofstede individualis
tarsadalomként, Varga pedig kollektivként definialja) Gesteland mérsékelten teljesitmény-
orientalt megnevezése oldja fel. Hofstedet cafolja a gyakorlat, mely szerint a kapcsolatok
megléte, a protekcid, a kapcsolat (Kindban guanxi) mindkét orszagban jelentds mértékben
hozzajarul a sikeres iizlethez. A magyar tdrsadalom individualizmuséat azonban aldtdmasztja
az, hogy a tarsadalom tagjai foként 6nmagukat €s sziik csaladi koriiket helyezik eldtérbe €s
leginkabb csak az O érdekeiket szolgaljak, szem elGtt tartva az egyéni sikereket. A
munkavallaléi és munkaltatoi kapcsolat pedig szerzédéses alapon nyugszik. Az irdnyités
altalaban egyének kezében Osszpontosul. Fontos az egyéni siker, a karriert is gyakran a
ranglétran valo elérehaladasként értelmezik
(https://www.hofstedeinsights.com/countrycomparison/hungary/).

A kinai tarsadalom kollektiv mivolta erételjesen ranyomta a bélyegét az iizleti protokoll
szabalyaira, szokasaira. A kinai iizleti partnerek nagyon sok id6t szannak a masik fél
megismerésére. Igy az ajandékozasnak egy kifejezetten elényds modja a vacsorameghivas. A

sikeres lizlet megkotéséig az lizleti partnerek szamos targyalason és targyalotermen kiviili
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alkalmon vesznek részt. A kinai targyal6 fél csak azutan kot lizletet, miutan targyald partnerét
megismerte. Az étel elfogyasztasa melletti beszélgetés elmélyiti az tgynevezett guanxi-t, és
segit abban, hogy az {izletfelek jobban megismerhessék egymast. Ezen alkalmak esetén
altalaban nem beszélnek iizletrl, amennyiben mégis, azt mindenképpen a vendéglatonak kell
kezdeményeznie (Morrison—Conaway 1994). Bar Kindhoz hasonléan Magyarorszagon is
kozponti szerepet kapnak a kapcsolatok, és vendégszeretetiik targyalotermen kiviili alkalmak
soran megmutatkozik, az iizlet megkdtéséhez kevesebb id6 sziikséges. Abban az esetben, ha a
bizalom gyorsan felépiil, illetve a magyar fél szdmara kiilonosen fontos a megallapodas, a
targyalasok gyors lezajlasaban érdekeltek. Hosszu tava kapcsolatok kialakitdsa érdekében a
jovobeni egyiittmiikodésre tekintettel azonban a megbeszélések folyamata meglehetdsen
id6igényes (Katz 2006).

A targyaldsok soran érzékelhetd a kinai fél részérdl a folyamatok lelassuldsa. Ennek oka a
konkrét visszautasitas keriilésében rejlik: a kinai emberek nem mondanak nemet egy kérdésre,
kérésre, vigyazva arra, hogy ezzel sem 6k, sem az iizleti partneriik ne veszitse el az arcat. Igy
gyakran a valaszok megfogalmazasa (példaul ,,ezt még at kell gondolnunk”, ,, lehet, hogy
nehéz lesz”) a kérdések elfogadasara utal, azonban egy, a kinai lizleti életr6l tajékozott
iizletember felismerheti, hogy az visszautasitasnak felel meg (Gesteland 1999). A targyalasok
mindkeét fél altal preferalt és fontosnak tartott irasos szerzddés megkotésével zarulnak. Ez
ellentmond a kapcsolat-orientaltsaguknak, hisz az irasban rogzitett megallapodasok foéként a
teljesitmény orientalt orszagokat jellemzik (Gesteland 2012). A szerzédéshez vald
ragaszkodds azonban igazolja azt, hogy Magyarorszagot erdteljes bizonytalansdg keriilés
jellemzi, ezzel szemben viszont cafolja Kina alacsony bizonytalansag keriilését. Mi tobb,
ismeretlen adatokat ¢és informacidkat is meglehetésen koriltekintéen kezelnek a kinai
uizletemberek (Morrison—Conaway 1994).

Amennyiben kinai partnerrel targyaldsra keriil sor, alapvetd szabaly az alkalmazkodas
képessége. A nyugati kultarakkal — igy Magyarorszaggal is ellentétben — a rendszerezett,
logikusan felépitett, elméleti alapokon nyugvo iizleti terv Kindban nem feltétleniil lesz
eredményes. Ugyanis a kinai kultirara jellemz6 egy olyan gondolkoddsmod, mely szerint
minden a maga dinamikdja szerint alakul. Az egylittmiikddésre valo torekvés, az
alkalmazkodas képessége, valamint a kompromisszumkészség ezért alapvetd kovetelmény a
kinaiakkal valo targyalasok soran (http://kmut.vosz.hu/uzleti-hirek/hasznos-informaciok-a-
kinai-uzleti-kulturarol).

Kina kollektivizmusat gyengiti a tarsadalom Hofstede altal igy nevezett maszkulinitasa. A
kinaiak ugyanis a csaladdal t61tott szabadidd rovasara is képesek a munkaval foglalkozni. A
magyarokhoz hasonloéan azért élnek, hogy dolgozzanak, és rendkiviil fontos szamukra is a
siker (https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/china,hungary/).
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Az izleti protokoll kulturalis sajatossagaival atszott szabalyai azonban nem tekinthetok
minden egyes emberre altaldnos érvénylinek. Mind Magyarorszag, mind pedig Kina esetében
fennallnak generacios kiilonbségek. A rendszervaltast kdvetden a szabad piac kialakulasa, és
Magyarorszag nyugati orienticiéja megnyitotta kapuit az iizleti élet szereplSinek is. igy a
nyiltabb gondolkodast, fiatalabb generacié mar tobb tapasztalattal rendelkezik a nemzetkozi
iizletben, és ez a kiilonbség a nyelvtudas terén is megmutatkozik (Katz 2006). Kina pedig
hosszll évszazadokig kiilsé hatasoktol mentesen tudta fenntartani kulturdlis sajatossagait, a
gazdasagi fejlodés érdekében azonban a nyitas az orszag szamara is elengedhetetlenné valt. A
tarsadalom atalakuldsnak indult: a tradiciokat szigortian tartd, a hierarchiat tiszteld réteg ma
mar leginkdbb csak az 6tven év feletti korosztaly. A jelenlegi gazdasagi életet tilnyomo részt
azonban mar olyan réteg alkotja, akik a hagyoményok tiszteletben tartdsa mellett a reformokra
is nyitottak (https://www.ihk-krefeld.de).

KONKLUZIO

A tanulmanyban bemutatott tendencidk és példak alapjan arra a megallapitasra jutottunk,
hogy a széleskori dimenzié kutatdsok eredményei nem teljes mértékben igazolodnak be a
mindennapi nemzetk6zi lzleti kapcsolatok alakuldsa sordn alkalmazott protokollaris
szabalyok alkalmazéasakor. A dimenzidkhoz kotott kultira vizsgélatok azonban orientaciot
biztositanak az {zleti gyakorlatban elvarhatd viselkedésrdl, reakciokrol, probléma
megkozelitési modokrol.

A nemzetkozi protokoll és a kulturalis dimenzidk egyiittes vizsgalata a jovében is szdmos
kutatasi szempontot kinal az egyes orszagok kozotti iizleti kapcsolatok vizsgélatahoz.
Kutatasra érdemes kérdés, hogy az egyes kultarak sajat kulturalis attitlidjiiknek mely
elemeihez ragaszkodnak ¢és melyeknél tesznek engedményeket az {izleti kapcsolatok
kialakitasa, fenntartasa és sikere €érdekében. Az elméleti kutatasok gyakorlati megvaldsulasat
pedig tobb elméleti modellen keresztiil sziikséges vizsgdlni ahhoz, hogy atfogd és hiteles

képet kapjunk az elmélet és gyakorlat kozos halmazarol.

KOSZONETNYILVANITAS

Jelen tanulmany a ,, Nemzetkoziesités, oktatoi, kutatoi és hallgatoi utanpotlas megteremtése, a
tudas és technologiai transzfer fejlesztése, mint az intelligens szakosodas eszkézei a Széchenyi
Istvan Egyetemen” cimii EFOP-3.6.1-16-2016-00017 projekt timogatasaval késziilt.
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A SZERVEZETI ELKOTELEZETTSEG ELMELETI
MODELLJEI ES MERESE

ToMPOS ANIKO' — SZOKE JULIA®

Absztrakt:

Az utobbi néhany évben a human erdforrds és a szervezeti sikeresség egyik legszélesebb
korben kutatott téemdjanak a munkavallalo szervezet iranti elkotelezettsége bizonyult.
Koszénhetd ez részben annak, hogy elmultak azok az idok, amikor a munkavallalok egy
munkahelyen dolgoztak le az egész életiiket, igy megnott a fluktudacio az egyes szervezetekben.
Kovetkezésképpen kutatasok indultak annak vizsgadlatara, hogy mely tényezok befolyasoljik a
munkavallalok szervezeti elkotelezettségét, és miként tarthatok meg a munkavallalok az adott
szervezetben. Ennélfogva a tanulmdny célja, hogy betekintést nyujtson a szervezeti
elkotelezettség elméleti modelljeibe, és ismertesse annak mérési lehetoségeit a legismertebb
kérdoivek bemutatasaval mind hazai, mind nemzetkozi viszonylatban. A tanulmany a fobb
kovetkeztetések Osszegzése sordn kisérletet tesz a szervezeti elkotelezettség lehetséges
vdltozasainak és kovetkezményeinek felvazolasara is.

Kulcsszavak: elkotelezettség, szervezet, kérdoives felmérés

BEVEZETES

A szervezetek miikodését, vezetését, hatékonysagat €s sikerességét évtizedek ota vizsgaljak a
kutatok és szakemberek mind nemzetkozi, mind hazai viszonylatban. Egyesek a kutatdsi
fokuszt a szervezetre mint entitdsra és annak jellemzdire helyezik (pl. Barabas et al. 2017,
Galbraith 2014), masok a vezetést veszik gorcsé ala (pl. Schein—Schein 2016; Bakacsi 2004),
mig tovabbi kutatok, koztik a magyarok egy jelentds része is, inkabb a szervezet egyéb
humén tényezdire, vagyis a dolgozdkra ¢és azok értékeire, normadira, magatartasara
koncentralnak a kutatasaik soran (pl. Tompos—Ablonczy-Mihalyka 2018; Tompos 2017;
Nadai 2017; Ablonczyné Mihalyka 2015; Pongracz 2012; Szdéke 2009; Hofstede 2001).
Ugyanakkor, mint arra Alsiewi és Agil (2014) ramutat, egy szervezet eredményességére

egyetlen emberi tényezd sem gyakorol olyan jelentds hatast, mint a szervezeti elkdtelezettség.
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Kovetkezésképpen jelen tanulmany kozéppontjaban a szervezeti elkotelezettség
modelljeinek és mérési opcidinak bemutatisa all. A tanulmany el6szor roviden attekinti a
szervezeti elkotelezettség fobb meghatarozasait, majd a legismertebb modelljeit ismerteti. A
tanulmany masodik része a szervezeti elkotelezettség mérésére szolgald kérddivek koziil
mutatja be a nemzetkdzi gyakorlatban leggyakrabban hasznaltakat, majd felvazolja a hazai
viszonylatban ismert mérési gyakorlatokat. Végiil, a tanulmany Osszegzi a fobb
megallapitasokat ¢és kovetkeztetéseket, kitérve a szervezeti elkdtelezettség Iehetséges

valtozasaira €s azok kovetkezményeire is.

A SZERVEZETI ELKOTELEZETTSEG DEFINICIOI

A szervezeti elkotelezettségnek — hasonloan az elkotelezettséghez — szamos definicidja
1étezik, amelyek koziil a tanulmany az alabbiakban ismertet néhanyat.

Colquitt ¢és tarsai (2020) viszonylag egyszeri meghatirozdsa szerint a szervezeti
elkotelezettség a munkavallalok azon vagyanak leképezddése, hogy a szervezet tagjai
maradjanak. Egy hasonl6, de bévebb megfogalmazas értelmében a szervezeti elkotelezettség
nem mas, mint a szervezet kijelentéseiben ¢€s politikdjdban vald hit, illetve ezek elfogadasa,
amely a munkavallalé azon vagyahoz kotddik, hogy kapcsolatban alljon a szervezettel
(Allen—Meyer 1996). Robbins és Judge (2014) ennél is tovabb mennek, amikor azt allitjak,
hogy a szervezeti elkotelezettség az a kivant pozicid, amelyet az alkalmazottak
meghataroznak az adott szervezetben, ¢és céljuk, hogy ebben a pozicibban maradjanak annal
az adott szervezetnél.

Egy, a tobbihez viszonyitva korabbi megkozelités a szervezeti elkotelezettséget az egyén
egy adott szervezettel vald azonosuldsanak és abban az adott szervezetben valo részvételének
relativ er6sségeként definialja (Mowday et al. 1979). Ezt a definiciot egészitette ki az Allen—
Meyer (1990) szerzéparos az adott szervezethez valo lojalitds dimenziojaval.

A fenti definiciok alapjan tehat altalanossagban elmondhatd, hogy a szervezeti
elkotelezettség azt mutatja meg, hogy milyen mértékben tekintik 0gy a szervezet
munkavallaloi, hogy a szervezethez (vagy annak egy részéhez) tartoznak, illetve, hogy milyen
mértékben érzik ugy, hogy kotddnek a szervezethez (Meyer et al. 2013; van Dick 2004).

A SZERVEZETI ELKOTELEZETTSEG ELMELETI MODELLJEI

A szervezeti elkotelezettség mint konstruktum, illetve annak mérése jelentds valtozasokon
ment at az idok folyaman.

A korai tanulmanyok a szervezeti elkotelezettséget a szervezet értékeinek internalizaldsara
koncentralva egydimenzids konstruktumként irtak le. Az 1990-es évek elejéig nagyon

népszerll volt a Mowday, Steers ¢és Porter (1979) altal kifejlesztett 15 itembdl allé Szervezeti
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elkotelezettség kérddiv. A szerzok szerint az elkotelezettség szorosan kapcsolodik a
motivacidhoz, vagyis a magasan elkotelezett munkavallalokrodl Ggy tartjak, hogy jelentdsen
motivaltak arra, hogy erdfeszitéseket tegyenek a szervezet érdekében. A kérddiv eredményeit
Osszevetették harom attitlid mértékével: (1) a munkaba valé bevonodas; (2) a karrierrel valo
elégedettség; (3) a munkaval valo elégedettség.

Buchanan (1974) harom 0Osszetevdjét kiilonbozteti meg a szervezeti elkotelezettségnek: (1)
azonossag/azonosulds (pl. a szervezet céljaival); (2) bevonddas (pl. pszicholdgiai elmeriilés a
feladatokban); (3) lojalitas. A masodik tényez6t Buchanan az elégedettség egy formajanak is
tekinti ellentétben Porterrel €s tarsaival (1979).

Cook és Wall (1980) szerint a szervezeti elkotelezettséget ugyanaz a harom, egymast
részben fedé dimenzié alkotja, mint Mowday, Steers és Porter (1979) szerint, vagyis (1) a
szervezet értékeinek elfogadasa; (2) a szervezet érdekében tett erdfeszitésekre vald
hajlandosag; (3) az a vagy, hogy valaki a szervezet alkalmazottja maradjon. Ezekre a
faktorokra az angol IVL akronima (identification, involvement, loyalty) utal. A kutatasi
eredményeik azt mutatjadk, hogy a szervezeti elkotelezettség szoros kapcsolatban all a
bizalommal és az igények kielégitésével, illetve, hogy az életkor pozitiv Osszefliggésben van a
szervezeti lojalitdssal. Tovabbi eredmény, hogy a szervezeti elégedettség szintén szoros
kapcsolatban all a szervezeti elkotelezettséggel.

Luthans és tarsai (1987) is a fenti harom dimenzié mentén vizsgaltdk a szervezeti
elkotelezettséget és pozitiv kapcsolatot taldltak az ¢€letkor, a hivatali 1d0 és a szervezeti
elkotelezettség kozott. Ugyanakkor a Mowday és tarsai (1979) altal kifejlesztett kérddiv
eredményei alapjan ugy talaltdk, hogy a szervezeti elkotelezettség elsésorban az életkorral és
a nemmel mutat szignifikans kapcsolatot, nem pedig a hivatali idével.

Bar-Hayim és Berman (1992) a Mowday és tarsai (1979), illetve a Cook és Wall (1980)
altal kifejlesztett modell dimenzidinak — amelyek létezését csak trividlis (feliileti) validitéas
igazolta — elkiilonithetdségét vizsgalta empirikus modon kiilonb6z6 ipari teriileteken dolgozo
izraeli fizikai munkavéllalok korében végzett 1299 interju segitségével. A statisztikai
vizsgélat két dimenziot igazolt, amelyeket Bar-Hayim és Bergman (1992) aktiv, illetve
passziv elkotelezettségként jellemzett. Az aktiv elkdtelezettséget a szervezet érdekében tett
erofeszitésekre valo hajlandosaggal (identifikacido és bevonddas/részvétel (involvement), a
passziv elkotelezettséget a szervezethez vald lojalitassal hoztdk Osszefiiggésbe. A kutatéasi
eredmények alapjan az aktiv elkotelezettség inkabb a szervezettebb munkacsoportokra, a
férfiakra, illetve az 1d6sebb és képzettebb, a szervezetnél régebb ota dolgozé munkavallalokra
jellemzd, mig a passziv elkotelezettség a ndi, a fiatalabb, a kevésbé képzett és a szervezetnél
kevesebb ideje dolgozé munkavallalokra jellemzd. Az eredmények ellenére a szervezeti
elkotelezettséggel foglalkozd elméleti szakemberek tovabbra is a harom dimenzidé megléte

mellett foglalnak allast.



Nemzeti kulturadk érték- és normakozpontu vizsgalata II. 43

crer

hangsulyozza, mégis amellett érvel, hogy a konstruktumot harom tényezd (a szervezet
céljaiban ¢€s értékeiben valo erds hit, illetve azok elfogadasa; lelkesedés a szervezetért torténd
kemény munkdra; vagy a szervezetben valé maradéasra) kombinacidja segitségével lehet
operacionalizalni.

A fent részletezett kutatissal parhuzamosan Allen és Meyer 1990-es nagyhatasu cikkében
jellemezte eldszor hdromdimenzidsként a konstruktumot: (1) az érzelmi (affektiv)
elkotelezettség pszicholdgiai ragaszkodas a szervezethez: az alkalmazottak azért maradnak a
szervezetnél, mert ott akarnak maradni; (2) a folytonossagi elkotelezettség a munkahely
elhagyasahoz és az alternativak hidnyahoz kapcsolddik; itt az alkalmazottak azért maradnak a
szervezetnél, mert ezt sziikséges tenniiik; (3) a normativ elkotelezettség azt jelenti, hogy az
alkalmazottak gy érzik, kotelezettségeik vannak a szervezet felé, tehat azért maradnak a
szervezetnél, mert ugy érzik, hogy ezt kell tenniiik.

Természetesen a harom elkotelezettségi forma barmelyikének megléte csokkenti annak
esélyét, hogy a munkavallalok elhagyjak a szervezetet; ennek ellenére mindegyik formanak
mas az elézménye és a kovetkezménye. Kovetkezésképpen a munkaaddknak tudatdban kell
lenniiik annak, hogy mely elkotelezettségi forma az elterjedt a szervezetben, és ha ez a forma
nem az ¢érzelmi elkotelezettség, akkor megfeleld 1épéseket kell tenniik az érzelmi
elkotelezettség kialakitasara és novelésére.

Meyer ¢és tarsai (1989) szerint a magas szintli folytonossagi elkotelezettség alacsonyabb
szintli produktivitassal és szervezeti polgar-viselkedéssel parosul.

Az affektiv, folytonos és normativ szervezeti elkotelezettség-dimenzidk mellett a
szakirodalom foglalkozik a szakmai ¢és tudatos elkotelezettséggel, amelyek koziil Meyer ¢€s
tarsai a kilencvenes évek elején az eldbbi egyik dimenzidjan, a foglalkozasi elkdtelezettségen
beliil is definidltdk az elkotelezettség affektiv, normativ és folytonos jellegét; az affektiv stb.
foglalkozasi elkdtelezettség azonban a foglalkozas, és nem a szervezet felé iranyul (Krajcsak
2018). A tudatos elkdtelezettség nem érzelmi ragaszkodasbol vagy erkolesi meggy6z6désbol,
hanem kényszerbdl fakado erds késztetés az egyén munkahelyének megtartasara. Viszonylag
1j, de egyre gyakrabban jelentkez0, a gazdasagi valsag okozta jelenség, amelyben az egyén
,azert cselekszik tudatosan, tevékenykedik a szervezetben latvanyosan, térekszik a jobb
kollegialis kapcsolatok kialakitasara, mert nincsen mas lehetosége, ha tart a munkahelye
elvesztésétol” (Krajesak 2013, 88-89).

Starnes és Truhon (2006) szerint a szervezeti elkotelezettség mérésére a két leggyakrabban
hasznalt moédszer a mar kordbban emlitett Mowday ¢és tarsai-féle szervezeti elkotelezettség
kérddiv, illetve a mdar szintén emlitett Allen és Meyer-féle haromtényezds szervezeti
elkotelezettség skala. Az elobbi inkabb annak a mérésére szolgal, hogy a munkavallalok

mennyire fogadjak el a szervezeti célokat, milyen mértékben hajlandéak keményen dolgozni a
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szervezet érdekében, és Ohajtanak-e a szervezet kotelékében maradni. A szerzok ramutatnak,
hogy a munkavallalok személyes jellemzdi (¢letkor, nem, végzettség, az észlelt kompetencia,
a protestans munkaetika) szoros kapcsolatban allnak a szervezeti elkdtelezettséggel. Ezzel
kapcsolatban a kovetkezoket talaltak:

— az idosebb munkavallalok altalaban elkotelezettebbek, mint a fiatalok,

— az id6sebb munkavallalok elégedettebbek a munkajukkal, mint a fiatalok,

— a férfiak kevésbé elkotelezettebbek, mint a nok,

— amagasabban képzett munkavallalok kevésbé elkotelezettek,

— azok a munkavallalok, akik ugy érzik magukrdl, hogy magas kompetenciaval

rendelkeznek, elkételezettebbek,
— azok a munkavallalok, akik hisznek a munka belsé értékében és sziikségességében, ugy

vélik, hogy a munkahely az a hely, ahol kielégithetik igényeiket.

A munkéval kapcsolatos attitidok (a munkaval kapcsolatos elégedettség, a szervezet
tagjaként vald viselkedés) szintén hozzajarulnak a szervezeti elkdtelezettséghez. A kutatdk
azonban nem <értenek egyet abban, hogy a munkaval valo elégedettség a szervezeti
elkotelezettség kovetkezménye, vagy forditva, a munkéval kell elégedettnek lenni ahhoz,
hogy elkotelezettek legyenek a szervezet irant.

A munka sajatossagai (pl. a munka szintje, a kihivasok, a hivatali 1d6, az autondmia, a
munkdban valo jartassdg, a munkafeladatok stresszessége, ambiguitdsa, konfliktusai, a
tulterhelés) szintén befolyasoljak a szervezeti elkotelezettséget. Ezzel kapcsolatban arra
mutattak r4 a kutatasi eredmények, hogy

— az 1ddsebb, magasabb pozicidoban levé és hosszabb hivatali idével rendelkezd

munkavallalok elkotelezettebbek,

— a tobb készséggel rendelkezd munkavallalok, illetve a nagyobb autondmiaval és

kihivasokkal rendelkez6 munkavallalok elkotelezettebbek,

— a munkéval kapcsolatos stressz, bizonytalansag, a konfliktusok és a tualterhelés

csokkentik a szervezeti elkotelezettséget.

A munkatérsakkal és a vezetOkkel meglévo kapcsolatok (a csoport egysége, a vezetdség) is
befolyasoljak a szervezeti elkdtelezettséget ugyanugy, mint a stressz, a belsé motivacio, a
munkaba val6 bevonddas, a foglalkozas iranti elkotelezettség, vagy a szervezet iranti lojalitas.

Coleman, Irving és Cooper (1999) a korabbi kutatdsokat dsszegezve ramutatott arra, hogy
a vizsgalatok foleg az érzelmi és a folytonossagi elkételezettség vizsgalatara iranyultak. Ok
maguk is ezzel a két faktorral kapcsolatban mutattak ki azt, hogy a belsé beallitodast
munkavallalokat — akik ugy érzik, hogy maguk tudjdk kontrolldlni a cselekedeteiket és
befolyasolni eredményeiket — inkdbb az érzelmi elkotelezettség, mig a kiilsd beallitodast

munkavallalokat — akik szerint az eseményekre 0k maguk nem lehetnek hatdssal, azok a
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szerencse, a sors vagy a lehetdség eredményei — inkabb a folytonossagi elkotelezettség
jellemzi.

A témaban végzett kutatasokat attekintve megallapithato, hogy a szervezeti elkotelezettség
figg:

— anemtdl, a képzettségtdl és a szervezetnél eltoltott idot6l (Bar-Hayim—Berman 1992),

— a munkavallalok beallitodasatol (Rotter 1966),

— ajutalmak egyenld elosztasatol (Ogilvie 1986),

— aszervezeti tamogatastol (Eisenberger et al. 1986),

— ateljesitményt6l (Angle—Perry 1983),

— az autonoémiatol (Colarelli et al. 1987).

Donna M. Randall 35 tanulményt vizsgalva (1990) mar b6 negyedszdzada ramutatott arra,
hogy bar a szervezeti elkotelezettség és a munka eredménye kozott altaldban gyenge, de
pozitiv Gsszefiiggés van, a szervezeti elkotelezettség gyakran tobb csoport és érték iranti

szamos elkotelezettséget is magéban foglal a szervezeten mint globalis konstruktumon beliil.

A SZERVEZETI ELKOTELEZETTSEGET MERO KERDOIVEK

Az elméleti szinten definialt, szervezeti elkotelezettséget alkotd tényezdk esetében sziikséges
az azok mérésére kidolgozott €s tesztelt modszerek attekintése is. A szervezeti elkdtelezettség
tanulmanyozasara az esetek tobbségében kérddives megkérdezést alkalmaznak a kutatok, 4m
eltérések mutatkoznak abban, hogy ki héany itemes kérddivet és milyen elkotelezettség-
dimenziokat, a dimenzidkhoz kapcsolodéan milyen kérdéseket és tételeket vizsgal. A
tanulmany a kovetkezOkben olyan kérdéiveket ismertet, amelyek a szervezeti
elkotelezettséget mérik; kitérve a kérdéivben hasznalt dimenzidkra és tételekre, valamint a
mérési skalakra.

A Mowday, Steers és Porter (1979) altal kidolgozott tn. Organizational Commitment
Questionnaire (OCQ) a szervezeti elkdtelezettséget, azon beliil is az érzelmi elkotelezettséget
méri 15 item segitségével harom dimenzié mentén. Ezek a dimenzidk a kovetkezok:

— aszervezeti célok és értékek elfogadésa és az azokban valo erds hit,

— aszervezet érdekében tett eréfeszitésekre vald hajlandosag,

— az az er0s vagy, hogy valaki a szervezet tagja maradjon.

A dimenzidkhoz kapcsolt itemek attitidallitdisok formdjaban keriiltek megfogalmazasra,

melyeket egy 1-7-ig terjedd, vélemény-kifejezé Likert-skalan kellett? a megkérdezetteknek

® A mérési skala értékei a kovetkezéek voltak: I=egyaltalan nem értek egyet; 2=nem értek egyet; 3=kis
mértékben nem értek egyet; 4= egyet is értek, meg nem is; 5=kis mértékben egyetértek; 6=egyetértek; 7=teljes
mértékben egyetértek.
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értékelniiik (pl. ,,4 cég sikere érdekében készen allok arra, hogy a rendesen elvartnal sokkal
nagyobb erdfeszitéseket tegyek.””) (Mowday et al. 1979).

Ezt a kérddivet fejlesztette tovabb Cook ¢s Wall (1980), akik csupan 9 item segitségével
mérték a szervezeti elkdtelezettséget fizikai munkavallalok korében, mégpedig ugy, hogy a
fenti harom dimenzidhoz egyenként harom itemet rendeltek. Az itemek itt is attitiidallitasok
formajaban keriiltek megfogalmazasra, amelyeket szintén egy 7-fokozati skalan kellett
értekelni.

Az Allen és Meyer (1990) altal kifejlesztett, un. Organizational Commitment kérddiv a
szervezeti  elkotelezettség harom  dimenzidjat  (érzelmi, folytonossagi, normativ
elkotelezettség) mérte 66 item felhasznalasaval. A 66 itembdl 15 a fent bemutatott OCQ
kérdoiv iteme, a tobbi a szerzok altal kialakitott item. Az itemek attitidallitasokként keriiltek
megfogalmazasra, amelyeket a korabbi kérddivekhez hasonldan szintén egy 7-fokozatu skala
segitségével kellett értékelni. A skala értékei megegyeznek az OCQ kérddiv altal hasznalt
értekekkel.

Az érzelmi elkotelezettség dimenzidjat négy tényez0 mentén vizsgaltdk, amelyek a
kovetkezdek voltak: (1) személyes jellemzdk; (2) a munka jellemzdi; (3) munkatapasztalatok;
(4) strukturalis jellemzdk. A munkatapasztalatok itt azt jelentik, hogy a munkavallalo6 jol érzi
magat a munkahelyén és kompetens abban a munkakorben, amit ellat.

A folytonossagi elkotelezettséget ugyanakkor mar csak két tényezd alapjan mérték: (1) a
munkavallaloi (energia)befektetések nagysaga és/vagy szama; (2) az alternativak észlelt
hidnya. Az eldbbi esetére példa, ha olyan készséget sajatitanak el a munkavallalok, amelyet
mas szervezetnél nem tudnak hasznositani, akkor nagyobb valdszinliséggel maradnak a
jelenlegi szervezetnél.

A normativ elkotelezettség dimenzidjat szintén két tényezd alapjan vizsgaltdk: (1) az
egyéni tapasztalatok a szervezetbe vald belépés el6tt (pl. szocializacid, csaladi minta); (2)
egyéni tapasztalatok a szervezetbe valo belépés utan (pl. szervezeti szocializacio).

Az elkotelezettség, az elégedettség, és a motivacio egyiittes vizsgadlata jelent meg
Moynihan ¢s Pandey (2007) munkdjaban, akik a motivaciot hdrom konstruktum
(munkavallaloi attitid): a munkahelyi elégedettség, szervezeti elkotelezettség €s
munkavallaloi részvétel/bevonddas mint fiiggd valtozo segitségével vizsgaltak.

A konstruktumok ko6zos vizsgalatat Harrison, Newman és Ross (2006) tanulméanyaval
igazoltdk, amely szerint a munkahelyi elégedettség ¢és a szervezeti elkotelezettség
nagymértékben fedi egymast, ezért egyiitt lehet Oket kezelni a munkavallaloi attitidok és
viselkedés vizsgalatakor. Véleményiik szerint az attitidok fontosak, mert olyan viselkedéseket
eredményezhetnek, mint példaul a késés, hidnyzas, felmondas, illetve befolyasoljdk a
teljesitmény bizonyos aspektusait is. Moynihan ¢€s Pandey (2007) a részvételt mint fontos

munkavallaloi attitlidot is beemelte a vizsgalatba. A szerzOk eredményei arra engednek
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kovetkeztetni, hogy a korreldcido alapjan indokolt egyiitt vizsgdlni a harom dimenziot,
mindazonaltal mégis érdemes Oket kiilon valtozoként kezelni.

Ami a magyarorszagi elkotelezettség-kutatdsokat illeti, esetiikben az mondhaté el, hogy
még viszonylag gyerekcipOben jarnak a nemzetkdzi kutatdsokhoz és kérddives felmérésekhez
viszonyitva, ugyanakkor az elmult néhany évben itt is megjelentek mar iranyado kutatasok és
mérések.
konfliktus Osszefiiggéseit vizsgalta az tigyfélszolgalati munkaban. Kérddivében pozitiv és
negativ attitidallitasok segitségével vizsgalta az érzelmi (8 item), a folytonossagi (9 item) €s a
normativ (8 item) elkdtelezettséget. Az itemeket a szerz6 az angolszasz szakirodalombol
meritette, validalt itemeknek tekintette dket. A valaszadok 1-t6l 5-ig terjedd skéalan jelolték az
allitdsokhoz val6 viszonyukat (1: nem értek egyet; 2: inkabb nem értek egyet; 3: semleges; 4:
inkabb egyetértek; 5: egyetértek).
vizsgalt specidlis munkavallaloi csoportokban (palyakezddk, tdvmunkasok, volt
munkanélkiiliek). Egyik kutatdsi kérdése az volt, hogy az alkalmazotti elkdtelezettség
modelljébe be lehet-e vezetni a tudatos elkotelezettségi faktort, és e faktor egyiitt vizsgalhato-
e a szervezeti és szakmai elkotelezettségi attitidokkel. A munkavallalok altal kitoltott
kérddivben Osszesen 42 attitlidallitds szerepelt, amelyek az érzelmi, a folytonossagi és a
normativ elkotelezettség mellett a tudatos €s szakmai elkotelezédést is vizsgaltak; eldbbiek
szintén a mar hivatkozott angolszasz irodalmak alapjan késziiltek. A valaszadok 1-t6l 7-ig
terjedd Likert-skalan jelolték azt, hogy milyen mértékben értenek egyet az allitdsokkal (1:
egyaltalan nem; 4: kozombos; 7: teljes mértékben).

A munkaaddk szamara késziilt kérddiv azt vizsgalta, hogy a munkaadok milyen
elkotelezddést varnak a munkavallaloktol. Ehhez az alabbi hipotézis kapcsolodott: ,,4 kozép-
vagy felsoszintii menedzserek, illetve a tulajdonosok dltal az alkalmazottak iranyaba az
elkotelezettségi faktorok mértékével szemben tamasztott elvardsok alapjan a nagyobb
szervezeti értéket az affektiv, a normativ és a szakmai elkotelezettség képviseli”. A szerzd
elutasitotta a hipotézist, mert kutatdsi eredményei arra engedtek kovetkeztetni, hogy a
munkaadok leginkabb a szakmai elkotelezettség (az Gizott foglalkozas, illetve karrier iranti
igényesség ¢és az ebbdl fakadod teljesitmény) megjelenését varjak el (hogy ez valoban
elkotelezettségi dimenziot képvisel-e, még bizonyitani kell). Mindenképpen érdekes az a
vizsgalati eredmény, hogy nem az érzelmi elkotelezettség megjelenésével szembeni elvaras
mutatkozott a legerdsebbnek, és az is, hogy a normativ elkotelezettség irdnti elvards azonos
erdsségiinek bizonyult a folytonos elkdtelezettséggel, mig a tudatos elkotelezettség attitlidbeli

megjelenése iranti szervezeti elvaras alacsony szintje elére megjosolhato volt.
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Csokési és munkatarsai (2019) kérdoives felmérése 103 aktiv munkavallalo alapvetd
pszicholdgiai sziikségleteinek (autondmia, kompetencia, kapcsolddas) kielégitettségét és a
munkahelyi szervezettel val6 azonosuldsuk bizonyos aspektusait (affektiv, kognitiv ¢és
evaluativ azonosulés) vizsgalta.

Az affektiv azonosulast a Meyer és Allen (1997) skala 6 itemével, a kognitiv azonosulast
,»mi’-¢érzés: a valaszadd mennyiben ¢l meg azonosulast a szervezetével, annak sikereivel és
kudarcaival) szintén 6 itemmel, az evaluativ azonosuldst (mennyire kapcsolodnak pozitiv
konnotaciok a (munkahelyi) csoporttagsdghoz) 4 itemmel mérték hétfoku Likert-skalan. A
pszichologiai sziikségletek kielégitettsége ¢s az elkotelezettség kapcsolatdban arra az
eredményre jutottak, hogy minél inkabb kielégitettek az egyének alapvetd pszichologiai
szlikségletei a munkavégzés sordn, annal nagyobb a szervezettel vald azonosuldsuk mértéke.
A szervezettel vald affektiv €s kognitiv azonosuladssal kapcsolatban azt mutattdk ki, hogy a
magasabb beosztdsi munkavéllalok nagyobb érzelmi hdéfokkal kotddtek szervezetiikhoz,
illetve inkabb tekintették magukat a szervezet részének. Az eredmények altalanosithatdsagat a
szerzOk altal is bevallottan korlatozhatja a minta kiegyensulyozatlan dsszetétele: a valaszadok

koziil csupan 20 volt a férfi, 15 a kdzépvezeto és 5 a vezeto.

OSSZEGZES

A tanulmény a szervezeti elkotelezettség témakorét vizsgalta, ismertetve annak fogalmat,
elméleti modelljeit és mérési lehetdségeit.

A bemutatott modellek és kérddivek alapjan kijelenthetd, hogy a szervezeti elkotelezettség
négy dimenzio (affektiv/érzelmi, normativ, folytonos(sagi), tudatos) mentén vizsgalhat6, és az
eddigi kutatasok foleg az érzelmi és a folytonos elkételezettség vizsgalatara iranyultak. Ezek a
felmérések arra jutottak, hogy a szervezeti elkdtelezettség amellett, hogy szorosan
kapcsolodik a motivacidhoz, az elégedettséghez, a bizalomhoz és az igények kielégitéséhez,
szignifikdns kapcsolatban 4ll a nemmel, az ¢letkorral, és a végzettséggel, ugyanis
altalanossagban elmondhatd, hogy a férfiak, a fiatalabbak, és a magasan képzettek kevésbé
elkotelezettek a szervezetiik irdnt. A szervezeti elkdtelezettség mértékét csokkenti tovabba a
stressz, a bizonytalansag €s a konfliktusok megléte, illetve az autonémia hidnya, noveli
ugyanakkor a hivatali id6 hossza és a betdltott magasabb pozicio.

Mindezek alapjan a tanulmany egyik f6 kdvetkeztetése az, hogy a munkaadoknak tisztaban
kell lenniiik azzal, hogy mely elkotelezettségi forma/dimenzio terjedt el a szervezetben annak
érdekében, hogy a kutatasok szerint legmeghatarozobb és legfontosabb elkotelezettségi
format, az érzelmi elkotelezettséget novelni tudjak.

A tanulmany masik f6 megallapitdsa az, hogy a téma irant ndvekvd tudoményos

érdeklddés figyelhetd meg, amely arra enged kdvetkeztetni, hogy a szervezeti elkotelezettség
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kialakitdsa, novelése, és igy vizsgalata és mérése is, fontosabb, mint valaha. Ugyanakkor
elképzelhetd, miként arra Krajcsdk (2018) ramutat, hogy a valtoz6 munkaerOpiaci és
foglalkoztatasi tendenciak, példaul a (nemzetk6zi) munkaerdpiaci migracio, a tavmunka, a
mesterséges intelligencia, stb. elterjedése miatt az elkdtelezettség bizonyos dimenzidi
leértékelddnek, masok pedig egyre fontosabbd valnak. Szerinte , az alkalmazotti
csokkenése, mig madsik ketto, a szakmai és a folytonos elkotelezettség jelentoségének a
novekedése varhato a jovoben, mikézben a normativ elkotelezettseg sulya az alkalmazotti
elkotelezettség megitélésében nem valtozik” (Krajcsak 2018, 43).

Az elkotelezettség folyamatos vizsgalata tehat azért is fontos, hogy a szervezetek, példaul
motivacios eszkoztaruk megfeleld valtoztatasdval megfeleld valaszt tudjanak adni a
valtozasokra annak érdekében, hogy az adott dimenziot befolydsolni tudjak, példaul

megtartsak az érzelmi dimenzi6 szerepét, és végsd soron a munkavallaloikat.
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