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ABSTRACT

This study investigates the activities of tax evasion attitude in Ethiopia using a
mixed-methods approach. The target populations are category A and B taxpayers
and tax officials of revenue offices. Data is collected through surveys and
structured interviews with taxpayers, focusing on variables such as reported
income, tax compliance rates, and demographic factors. Statistical techniques,
regression analysis, and in-depth interviews with key stakeholders are employed
for nuanced insights. Thematic analysis is employed for qualitative data analysis,
with ethical considerations prioritized. Data was collected from 566 taxpayers and
selected officials, using a mixed research approach with both descriptive and
explanatory research design. The dependent variable is tax evasion attitude,
measured by questionnaires that show taxpayers' compliance indirectly. The study
found that variables such as the complexity of the tax system, tax rate, weak tax
administration, compliant peers, and the role of tax advisors have a positive
relationship with tax evasion attitudes. Government legitimacy had a weak and
negative correlation with tax evasion attitude, while peer influence, corruption,
Tax rate and tax system had a weak and positive correlation with tax evasion
attitude. The study recommends that revenue authority should train taxpayers to
prepare and present their tax returns, encourage large taxpayers to establish their

own accounting information systems and collaborate with certified accountants.

ABSZTRAKT

A tanulmany az addelkertilé magatartast vizsgalja Etidpiaban. Az elemzésbe
bevont célcsoportok az altalunk kialakitott A és B kategoriaba tartozé adofizetok,
valamint az adohivatalok addugyi tisztvisel6i. Az adatgyijtés az adoéfizetSk
korében elvégzett felmérések és strukturalt interjuk segitségével tortént, olyan
valtozokra Osszpontositva, mint a bejelentett jovedelem, az adémegfelelési

aranyok és demografiai tényezok. A korrekt és megalapozott eredmények



érdekében statisztikai szamitasokat, azon belul regresszidelemzést alkalmaztunk,
valamint a kulcsfontossagu érdekelt felekkel mélyinterjuk készitésére kerilt sor. A
kvalitativ adatelemzéshez tematikus elemzést alkalmaztunk, az etikai szempontok
el6térbe helyezésével. Az adatok 566 adofizet6tdl és kivalasztott tisztvisel5tdl
szarmaznak. A regresszidelemzésben a figgd valtozé az adoelkeriiléssel
kapcsolatos attitid, amelyet az adéfizet6knek a torvényeknek-elvarasoknak valé
viszonyara vonatkozo kérdéivekkel, kozvetett kérdésekkel mértiink. A tanulmany
megallapitotta, hogy az olyan valtozok, mint az adérendszer Gsszetettsége, az
adokulcs, a gyenge addigazgatas, a megfelelésre torekvo ismerdsok-rokonok és az
adotanacsadok szerepe porzitiv kapcsolatban allnak az addelkerild attitGddel. A
kormanyzat legitimitasa gyenge és negatfv korrelaciot mutatott az addelkerild
attitdddel, mig az ismer6sok befolyasa, a korrupcid, az addkulcs és az adorendszer
gyenge és pozitfv korrelaciét mutatott az addelkertld attitGddel. A tanulmany azt
javasolja, hogy az adoéhatésag képezze ki az adofizetGket addbevallasaik
elkészitésére és benyujtasara, Osztondzze a nagy adofizetSket sajat szamviteli
informaciés rendszerik létrehozasara, és mukodjenek egyiitt hitelesitett

konyvelSkkel.

INTRODUCTION

Tax evasion is a serious global problem in which people purposely hide their
income to avoid paying taxes. For governments, this poses several issues in terms
of securing the confidence of the public and funding essential services. (Palil, et
al., 2016). There is a need to investigate potential ties between tax fraud and
taxpayers, which might aid in the development of appropriate regulatory
frameworks.

Previous research has frequently focused on either the positive or negative effects
of tax evasion (McGee, et al., 2022). While taxpayers’ engagements effect on
government revenue has been documented by (OECD, 2017) policymakers, they

lack the evidence-based insights necessary regarding how these entities participate



in influencing mechanisms involving compliance with reality, related to economic
engagement within such environments, leading to at times underpaid return-to-
locals initiatives, concerning procuring items they require, making policies
complicated (Antwi, et al., 2015).

Forensic accounting is a successful method for limiting tax evasion practices by
some industrial companies around the world, and the optimal use of electronic
systems in tax work is one of the most intrinsic strategic options adopted by
countries to develop tax work through electronic taxation systems (Batrancea et
al., 2022). Empirical evidence shows that many institutional, systematic, and
behavioural factors contribute to tax evasion in different nations; no exception
will be made for Ethiopia. In recent years, developing countries' tax losses from
aggressive tax planning and avoidance by multinational companies have been
sizable. Profit-shifting by multinational corporations through transfer mispricing
results in the erosion of the tax base and consequently lower tax revenues; recent
estimates suggest that losses could be between USD 100 and 240 billion annually
in global corporate income tax revenue (Khalil, et al., 2022).

Like other developing countries, Ethiopia faces hurdles in raising revenue to the
required level to scale up development endeavours. Ethiopia has experienced an
unswerving surplus of expenditure over revenue for a sufficiently long period The
tax growth rate was high in the last period of the imperial regime of Ethiopia and
reduced with the Dergue regime of Ethiopia. Surprisingly, the tax growth rate
increased by 10%, becoming 18.5% in EPRDF, showing increasing tax revenue
(EPDRF, 2016). However, there is still a deficit in government spending. Tax
increment is not even with the growth of GDP of the nation due to the tax
buoyancy, which is the law for most nations. As a result, the expenditure side of
the government is going to continue to be constrained. Tax evasion and fiscal
corruption have been a general and persistent problem throughout history
(McGee, et al., 2022). In general, tax evasion increases the amount of resources

accumulated by entrepreneurs but also reduces the amount of public services



supplied by the government, thus leading to negative consequences for economic
growth. For the development of a country, the government needs to create
infrastructure and invest in various sectors. Tax revenue is the main source for
this purpose, but due to tax evasion and avoidance, the government's revenue
generation is not sufficient. As a result, tax evasion is inherent in all tax systems,
and tax compliance is a growing international concern for tax authorities and
public policymakers.

In Ethiopia, Income Tax Proc. No. 286/94 was among the first laws to introduce
the concept of tax evasion with its contemporary development. Section 9, Art 96
of the proclamation comes with the definition of the term, which states that “A
taxpayer who evades the declaration or payment of tax commits an offence and,
in addition to the penalty for the understatement of income referred to in Article
80, may be prosecuted and, on conviction, be subject to imprisonment for a term
of not less than five (5) years (EPDRF, 2016). The study of category A taxpayers
shows that tax rate, income level, probability of detection, penalty rate, complexity
of tax system, perceived role of government, peer influence on tax evasion, age,
gender, and education factors are statistically significant. Category B taxpayers
have a higher compliance cost burden than category A taxpayers, and category C
taxpayers have no more awareness about tax and tax evasion than in categories A
and B. The current research aims to fill the gap left by previous researchers by
investigating the most powerful determinants of tax evasion in the Ethiopian

context, particularly in the Oromia regional state.

THEORETICAL APPROACH

Business income tax refers to the taxes levelled on the income made by a business
entity because of the performance of its trading activities (Khalil, et al., 2022). It
encompasses computing tax by subtracting different allowable expenses from the
gross sales revenue and then impressing the appropriate tax charges. It is thus

possible for businesses to lower the amount of taxes they are required to pay



through allowances while taxes that may be available by carrying on with certain
activities are also worth considering evasion (McGee, et al., 2022). The records
and accounts should be maintained properly and filing of tax returns periodically
is an element of compliance. International operations present challenges such as
taxes, where different countries claim the right to tax the same income earned by
a company.

The Ethiopian Income Tax Proclamation No. 286/2002 of Ethiopia, amended in
20106, sorts out taxpayers into three groups namely: A, B and C, who are classified
based on their annual turnover and type of business activities. Businesses in
category “A” are generally big businesses with an annual income of more than
ETB' 1,000,000 (Ethiopian Birr) (EPDRF, 2016). They must maintain proper
accounting books and financial statements as per the accounting standards.
Category “B” includes medium-sized enterprises falling within the range of ETB
500,000 to ETB 1,000,000 in terms of annual turnover which they should keep
simple books that clearly show how much they earn and spend. Lastly, category
C consists of small businesses/people whose net income is less than ETB 500,000
per annum; instead of keeping determinant accounts, these taxpayers are placed
under a presumptive tax system where taxation is carried out based on a single
assessment (Mesele, 2019). This enables the Ethiopian revenue authority to
manage and collect taxes more efficiently hence each taxpayer being taxed
accordingly depending on the size/operation scale of their businesses.

The EPDRF (1994) was among the first laws to introduce the concept of tax
evasion and its contemporary development. Section 9, Art. 96 of the proclamation
defines the term, stating that a taxpayer who evades the declaration or payment
of tax commits an offence and may be prosecuted and, on conviction, be subject

to imprisonment for a term of not less than five years (EPDRF, 20106).

! https://nbe.gov.et/exchange/banks-exchange-rates/ 1 US Dollar exchanged to 57.3 Ethiopian
currency Birr (ETB)
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The intention to evade tax, conceal income, or fail to file a tax declaration or pay
tax by the due date shall be punishable with a fine of ETB 100,000 (one hundred
thousand) to 200,000 (two hundred thousand) and rigorous imprisonment for a
term of three to five years. A withholding agent who withholds tax from payment
but fails to pay the withheld tax to the authority by the due date to evade tax shall
be punishable by rigorous imprisonment for a term of three to five years.
Taxation is a crucial instrument for national development and growth in many
societies worldwide. However, the rate of tax revenues to finance public services
and programmes often falls short of necessary spending due to a lack of full tax
compliance (Rashid, 2020). This results in government budgets rarely being
balanced, leading to an increasing gap between revenue and spending. Tax evasion
has evolved with the introduction of taxation itself, and it occurs when individuals
or organisations deliberately fail to abide by their tax responsibility (Palil, et al.,
2016). Tax evasion can be defined as the activity of a pootly behaved and
premeditated violation of the law to escape tax payments inflicted by the tax
authority. It is also associated with informality, where tax evasion is often
associated with the informal economy. The exact meaning of tax evasion has been
defined in various ways, including the intentional misrepresentation of material
facts performed by taxpayers to avoid paying taxes. Tax evasion refers to all illegal
activities or practices adopted by taxpayers to escape taxation (Ogungbade, et al.,
2021). It is a deliberate violation of laws, evident in situations where tax liability
is fraudulently reduced, or false claims are filled out on the revenue tax form. Tax
evasion is not limited to a few countries but is a universal phenomenon, practiced
in both developed and developing nations. Addressing tax evasion is essential to
overcoming illegal financial cash flows and closing channels of corruption and
wrongdoing.

Tax evasion is as universal as taxation and is influenced by economic and tax
structures, perceptions of fiscal equity, enforcement strategies, tax-collection

procedures, attitudes towards risk, and tax morality. The role of the tax authority



in minimising the tax gap and increasing voluntary compliance is very important.
As an agent of collection, the perception of taxpayers towards the government is
important (McGee et al., 2023). There is a debate in the literature as to how the
effective operation of the tax system by the tax authorities influences taxpayers’
compliance behaviour.

Tax evasion directly affects the fundamental objectives of tax policy regarding the
efficiency and equity of the tax and benefit systems. It can have a negative impact
on economic performance as it is usually correlated with low civic behaviour and
makes it harder to deliver public services such as health or education (McGee et
al., 2023). On the efficiency side, tax evasion generates a shift of the tax burden
onto non-evaders, which might distort consumption and labour supply decisions.
On the equity side, tax evasion undermines the social contract between the state
and taxpayers (horizontal equity) and weakens the redistributive nature of the tax

and benefit system (vertical equity) (Batrancea, et al., 2022).

Determinants of Tax Evasion

Gender and Tax Evasion: Gender was taken as dummy variable which coded as 1
for female and O otherwise. The finding of (Antwi, et al., 2015) revealed that
female is less compliant than male in the Tamale metropolis, Ghana because they
are mainly involved in the shadow economy and doing ground business. As per
McGee and coauthors (2023) females have significantly higher tax morale than
males.

Age and Tax Evasion: Age was taken as an ordinal variable which coded into three
ranges as of 18-29, 30-45 and above 45 (Antwi, et al., 2015). The authors
confirmed that more young entrepreneurs within the ages of 18 to 45 are more
non-compliant than entrepreneurs who aged above 45. As per coffers (2018) also
chronological age was the most important determinants of tax evasion. Argued
by McGee and coauthors (2023) mentioned in different way as there is U-shaped

relation between age and the prevalence of payroll and income tax evasion;



relatively young and old people are more likely to evade than are middle-aged
persons.

Edncation and Tax Evasion: As per (Antwi, et al., 2015) entrepreneurs with higher
level of education have lower levels of tax non-compliance whereas entrepreneurs
with lower education have higher tax non-compliance rates. While the situation is
shared equally among the uneducated, it could be concluded that education has
positive impacts on tax non-compliance such that, when people are highly
educated, they do not want to be confronted by the law as they know what it
means to have been visited by the law (Yalama & Gumus, 2013).

Marital Status and Evasion: As per (Antwi, et al., 2015) slightly more married
entrepreneurs are tax-compliant than their unmarried counterparts. Also, married
entrepreneurs are less non-compliant than unmarried entrepreneurs, whereas,
opposed by (Slemrod, 1985) since married taxpayers are more evaders than
unmarried.

Business Operation Types and Evasion: According to (Artavanis, et al., 2014)
investigation of tax evasion across industries revealed that primary tax-evading
occupations were doctors, engineers, private tutors, accountants, financial service
agents, and lawyers. On the other hand, the least evader sectors were farming,
personal service, manufacturing, retail, and construction. Cyan and coauthors
(Cyan, et al., 20106) revealed that groups with lower labour force participation rates
have more positive attitudes towards tax compliance in Pakistan. Ranked by
Euros tax-evaded, the largest offending industries are medicine, engineering,
education, accounting and financial services, and law.

The Political Legitimacy and Tax Evasion: The studies of Mesele (2019) and Amara &
Khlif (2018) find that political connections are positively associated with tax
evasion and this relationship is more prevailing in a high corrupt environment.
Corruption and Tax Evasion: As per Mesele (2019) perception of corruption and

satisfaction with the tax administration were found to have a statistically
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significant impact on compliance attitude. However, as per some other findings
(Terzi¢, 2017) corruption rate has no significant effect on tax evasion.

Peer Influence and Tax Evasion: According to Ahmad (2014), the perception of
others’ compliance was found to have a significant impact on compliance attitude.
Tax System Complexity and Tax Evasion: A complex tax system would only lead
companies employing tax advisers to slip through and lead enterprises to steadfast
competition and focus on their business (Poschmann, et al., 2019). The higher
the levels of tax complexity, the lower its compliance or the higher its
noncompliance among taxpayers (Gambo, et al., 2014). The tax system has
significant effect with tax evasion attitudes of taxpayers (Terzi¢, 2017). Gambo
and coauthors (Gambo, et al., 2014) make clear the effect of complexity as they
claim that a statistically significant negative relationship exists between tax
complexity and tax compliance in African context.

Tax Rate and Tax Evasion: Other research (Terzi¢, 2017) shows a significant
relationship between the tax rate and fine with tax evasion. The highest
association between tax rate evasion is also supported by other researchers
(Yalama & Gumus, 2013; Mesele, 2019). The absolute effects of income and tax
rate changes are larger for income-based measures of evasion, whereas the relative
effects are larger for the tax-based measure of evasion. In conclusion, the evasion
is inelastic with the true change in income level and income tax rate (Alkhatib, et
al., 2018).

Detection and Tax evasion: One major problem inhibiting effective tax
administration in emerging economies is a deliberate refusal to pay tax. Alkhatib
and coauthors (2018) clearly stated the impact of detection as negative on tax
evasion attitude.

Penalty and Tax Evasion: The threat of punishment has encouraged taxpayers to be
more inclined towards the tax avoidance attitude (Alkhatib, et al., 2018), which
found penalty rates to have no systematic impact on the excess burden of tax

evasion.
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Authorized Accountant and Tax Evasion: The report of Terzi¢ (2017) laid out some
interesting points regarding the positive roles on tax evasion and considering the
non-tax related risks of reputational harm from being associated with such advice.
To analyse the Nexus of tax evasion, the following hypotheses are formulated.
HP1: There is positive significant relationship between taxpayer’s demographic
factors and tax evasion.

HP2:  There is positive significant relationship between taxpayer’s non-
compliance opportunity factors and tax evasion.

HP3: There is positive significant relationship between documentation and tax
evasion.

HP4: There is positive significant relationship between tax admin and system

factors and tax evasion.

Noncompliance opportunity

Compliant peer

Corruption
Government legitimacy
(Demographic factors \
é%i der l (Documentation
Education Tox Role of authorized
Marital status ) accountants
Region disparity cvasion Company accountant

\Category of taxpayers ) . Other accountants

~

Tax admin and system
Tax rates

Complexity of tax system
Probability of detection

Being audit

- J

Figure 1. Conceptual framework
Source: Own research



METHODOLOGY

This study used a mixed methods approach to investigate tax evasion attitude. A
cross-sectional research design was used, utilized simple random sampling. Data
was collected through surveys and structured interviews with taxpayers, focusing
on variables such as reported income, tax compliance rates, and demographic
factors. Statistical techniques, regression analysis, was applied for hypothesis
testing. In-depth interviews with key stakeholders, including taxpayers, tax
authorities, and policymakers, was conducted to capture nuanced insights into the
tax evasion. Thematic analysis was employed for qualitative data analysis. Ethical
considerations were prioritized, and the study was validated via pre-testing and
pilot studies.

The target populations are category 'A' and 'B' income taxpayers and tax officials
of revenue offices from Ethiopia. The sample size is calculated based on data
from the regional revenue authority, with an alpha degree of 95% precision levels.
Then, randomly select sample from regions was determined by formula of

Yamane (1967) below.

This is: n=

(1)

Where, n = sample size from each region, N= total target population in all

1+(e)2xN

selected regions and e = error margin. See the following tables for further

explanation.

For category ‘A’

The target population of category “A” taxpayers; 751 in Amhara and 892 in

N

Oromia. N=—————
1+(0.05)2+N

; Where, N= study population for category A, n = sample

size and e = error margin.

1643

Therefore, ———
1+1643%(0.05)

= 322. Hence, total of 322 taxpayers were selected from

both regions. The full description of randomly select sample from two regions

for category A taxpayers is provided as follows.
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Table 1. Sample size of the analysed taxpayers in Category A

Selected No of taxpayers | Formula Sample size
regions

Amhara 751 (751/1643)*322 147
Oromia 892 (892/1643)*322 175

Total 1643 (1643/1643)*322 322

Source: Own research

For category ‘B’
The researcher recalled that the target population of category “A” taxpayers; 296

in Amhara and 567 in Oromia. With the alpha degree of 95% precision level.

863
n=————as 273=——————then, to randomly select sample from two
1+(0.05)%+N 1+863%(0.05)

regions, the previous formula provides as follows.

Where N= study population for category B, n = sample size and e = error margin.

Table 2. Sample size of the analysed taxpayers in Category B

Selected Total No. of | Used formula to select | Sample size
regions Category B taxpayers | from each region

Ambhara 296 (296/863)*273 94

Oromia 567 (567/863)*273 179

Total 863 (863/863)*273 273

Source: Own research

Tax officials: the researchers selected bureau representatives and tax officers from
each Region's revenue bureau for category A and B separately. Tax officers for
taxpayers compliant also were the part of the respondents.

Different sampling techniques used for those different parties involved as

respondents of the research. The following tables summarize the issue.
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Table 3. Sample size summary

No | Target population Sampling technique Sample size

1 Category A taxpayers | Simple random sampling | 322

2 Category B taxpayers | Simple random sampling | 273

4 Tax officials and | Purposive sampling A few

CXpCI‘tS

Source: Own research

The researchers used both primary and secondary sources of data. This research
collected data from primary sources using a self-administered questionnaire using
a five-point Likert scale where 1= strongly disagree, 2 = disagree, 3 = neutral, 4
= agree and 5 = strongly agree. The highest score was assigned to the response
with the highest intensity. The study used judgment to classify the range of scores
obtained on the scale. Variables with a mean score above 3.25 are considered
agree/strongly agree, while scores between 2.75 and 3.25 are neutral, and scores
below 2.75 are strongly disagree/disagree. The researcher used a structured
questionnaire and interview to collect primary data.

Many data analysis approaches were used, depending on the study's goal and the
type of data that was gathered. Using both descriptive and inferential statistics,
the researchers processed the data from the structured questionnaires using
STATA version 15 software.

To investigate the factors that influence tax evasion attitudes in a particular area
in Oromia, Ethiopia, this study used a logistic regression model. The results of
the logistic regression model analysis indicate that adjusting an independent
variable may both predict the likelihood of tax evasion and change the chance
that a particular responder would have an attitude towards it. According to

Gujarati (2014), the logistic model's functional form is as follows:

1

Pi = E(Y = l/Xl) = m... (1)
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For ease of exposition, we write (5) as

The probability that a given positive attitude of respondents for tax evasion

expressed by (2) while the probability of negative attitude is: -
1

1—-Pi= m .................. (3)
Therefore, we can write:
Pi _  1+eZ @
1_Pi - 1+e_zi.-..-..-...‘..~--

Now, (Pi/1-Pi) is simply the odds ratio in favour of positive tax attitude. The ratio
of the probability that positive attitude of respondents for tax evasion to the
probability of that it will not have positive attitude. Finally, taking the natural log

of equation we obtain:
Li=In|-2] = fo + BIX1 + f2X2 + -+ fnXn + Ul (5)

Where Pi = is a probability of positive attitude towards tax evasion ranges from

Oto1

Zi = is a function of n explanatory variables (X) which is also expressed as: -
Zi= o+ p1X1+ p2X2+ -+ fnXn+ Ui... (6)

Bo is an intercept.

B1,B2...... Bn are slopes of the equation in the model

Li = is log of the odds ratio, which is linear in Xi

Xi = is vector of relevant taxpayers’ characteristics

Ui = is the disturbance term of the logit model

16



Table 4. Lists of Variables and Their Measurement

Symbol Variable description Measurement

ATT Attitude of taxpayers toward tax | Dependent | Nominal
evasion

Leg Impact of Government Scale
Legitimacy on tax evasion Attitude

Behave Impact of Tax officers’ corrupt Scale
behaviour on Evasion Attitude

Rat Effect of tax rate on evasion Scale
attitude

System Impact of tax system on evasion Ordinal
attitude

Detect Impact of detection possibility on Otdinal
evasion attitude

Pac The role of public accountant on Otrdinal
evasion

Audit Whether the organization has Dichotomous
been audited by the revenue
authority before

Documentation | Who prepares tax returns of the Dichotomous
organization for tax filing

Penalty effect of the penalty on evasion Scale
attitude

Source: Own research, 2024

RESULTS AND DISCUSSION
Demographic Background of Respondents
In the table below we have presented a summary of our respondents’

characteristics (95% of distributed questionnaires were responded).
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Table 5. General Background of Respondents

Unit of Measurement Frequency ;)fahd
ercentage
Region in which | Oromia 311 54.947
the taxpayer is Ambhara 255 45.053
registered Total 566 100
Category A 229 40.46
g:;;i‘;z;’f Category B 337 59.54
Total 566 100
Male 420 74.204
Gender of Female 146 25.795
Respondents Total 566 100
18-29 years 0ld 181 31.98
Age of 30-45 years old 294 51.94
respondents Above 45 years old 91 16.08
Total 566 100
Single 190 33.6
Marital status of | Married 351 62.014
respondents Divorced 14 0.0247
Widowed 11 0.01943
Total 566 100
No formal Education 38 0.067
Primary Education completed 142 25.088
Education of Secondary Education completed | 185 32.6855
level of Diploma 112 19.79
respondents Degtee and above 89 15.72
Total 566 100
Owner 298 41.52
Manager 113 19.965
Respondent's Owner Manager 98 17.314
responsibility in Accountant 57 10.07
the organization | Total 566 100
Agro processing 10 0.0177
Area of Business | Wholesale 85 15.017
Operation Service 206 36.395
Retail 192 33.92
Construction 40 0.0706
Manufacturing 33 0.0583
Other 0 0
Total 566 100.

Source: Survey, 2024 and own computation
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Inferential Analysis
The logit model's parameter estimates represent neither the true magnitude of
change nor the probability; rather, they merely indicate the direction in which the

explanatory variables have an impact on the dependent variable.

Table 6. Logistic model for attitude, goodness-of-fit test (Table collapsed
on quintiles of estimated probabilities)

number of observations = 447
number of groups = 10
Hosmer-Lemeshow chi2(8) = 9.24
Prob> chi2 = 0.3222

Source: Own research, 2024

The logit model's parameter estimates merely indicate the direction in which the
explanatory factors have an impact on the dependent variable; they do not,
however, indicate the actual magnitude of the change or its probability (Gujarati,
2014). Nonetheless, when a unit change in an independent variable happens, the
model's chances indicate by what factor the dependent variable changes. The
following is an explanation of the logistic regression model's outcome and odds

ratio.

Table 7. The estimates of binary logistic model and the effects of
explanatory variables on the tax evasion attitude on selected variables

Att Coef. Odds ratio Std. Err. Z P>z
Region 1.049937 2.857471 4934559 2.13 0.033%*
Category 522943 1.686985 2588309 2.02 0.043%*
Gender .000621 1.000621 3138249 0.00 0.998
Age
30-45 4527355 1.572608 3247074 1.39 0.163
>45 .6314502 1.880336 5229219 1.21 0.227
Marital status
Married -.2075627 .8125623 .3126206 -0.66 | 0.507
Divorced -.4755391 .6215499 .8965446 -0.53 | 0.596
Widowed -.2695383 7637321 1.177236 -0.23 | 0.819
Education
e Primary Educ. 1.166203 3.209781 5978299 1.95 0.051%*
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e Secondary Educ. | -5067972 1.659966 5299123 0.96 0.339
e Diploma .5193851 1.680994 .5528596 0.94 0.347
e Degree and above | --0191619 9810205 .6007682 -0.03 | 0.975
Legitimacy -.2369618 7890214 .2185829 -1.08 | 0.278
Peer .829082 2.291215 2473903 3.35 0.007 3%k
corruption -.103602 9015841 1783778 -0.58 | 0.561
Rate 5427445 1.720723 .198009 2.74 0.006%**
System .8500041 2.339657 2938653 2.89 0.004%+*
Detection .3032006 1.354186 2356117 1.29 0.198
Audit 1913592 1.210894 2906279 0.66 0.510
Documentation 0.518
Company accountant -.763988 4658051 1.180741 -0.65 | 0.195
Others .6489435 1.913518 .5005745 1.30 0.233
Pact .0142993 1.014402 .0119785 1.19 0.00(y+k*
_cons -9.914903 .0000494 -6.54 | 0.000
Logistic regression Number of obs =
442
Wald chi2(25) = 95.30
Prob> chi2 = 0.0000
Log pseudolikelihood = -210.51761  Pseudo R? =
0.2664

Soutrce: Own research

Computed using personal survey data, (2024). The location has a substantial
impact on the attitude toward tax evasion, as predicted; the asterisks *** and **
denote 1% and 5% significance level, respectively. Based on the chi® result, the
Ambhara region is used as the reference group in this study. Amhara taxpayers
have a more positive attitude toward tax evasion than Oromia taxpayers do. The
model's output also reveals notable regional variations in the attitudes of taxpayers
toward tax evasion. At the 5% level of significance, this variable is significant.
According to the results of the chances ratio, Amhara has 2.857471 more odds of
having a tax evasion attitude than Oromia. This suggests that Amhara taxpayers
have a favourable attitude toward tax evasion.

Taxpayer category: The model's outcome showed that the attitudes of taxpayers in
categories A and B about tax evasion varied significantly from one another. The
odds ratio of 1.686985 means that relative to Category B taxpayers, the views of

Category A taxpayers about tax evasion rise by a factor of 1.686985 while all other
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factors remain constant. At the five percent significance level, this variable is
noteworthy. We searched for empirical reviews to discuss therein, but we were
unable to locate any conclusive results (Poschmann, et al., 2019). This papet's
ground-breaking contribution to scholars and policymakers is the substantial
impact of categories on tax evasion.

As per the interview analysis, officials confirmed that in both categories there is
tax evasion. Evasion is more in category A, especially when they are highly
involved in evasion by wrongly exploiting their VAT withholding agency
responsibility. Category A taxpayers evade tax more due to some reasons, such as
the large capital they formulated, they are more experienced in making evasions
and they are frequently requesting tax refunds.

In particular, the category A taxpayer is authorised to collect a VAT of 15%, and
the tax evasion will be worse if they do not issue a receipt and collect indirect
taxes. On the other hand, category B taxpayers are required to collect 2% TOT,
but it will aggravate the evasion if they fail to do so. In general, high levels of
evasion can be caused by category A taxpayers. Many findings, including the
quality of the document, indicate a high level of tax evasion in Category A. For
instance, in Amhara, of the 22 million audit findings in 2022, the majority are
Category A taxpayers.

Education: the level of education has a significant positive effect on the attitude
towards tax evasion. The positive result reveals a higher level of education has a
higher level of tax evasion attitude than a lower level of education. The result of
the model shows respondents who have completed primary education have a
higher tax evasion attitude than those who are illiterate. The results revealed that
the odds of being in favour of tax evasion increased by a factor of 3.209781 units
for those who completed primary education as compared to respondents who
had no formal education. This surprising result is in opposition to the findings of
(Antwi, et al., 2015) and (Ogungbade, et al., 2021), but supported by the fact that

with the increase in knowledge about tax evasion, people who received a good
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education thought that the odds of tax evasion being caught were small, increasing
tax non-compliance.

Peer: The study reveals a significant positive relationship between peer influence
and tax evasion attitude at a 1% level of significance. The behaviour of one tax
evader affects other taxpayers, motivating them not to pay taxes and leading to
more tax evasion. If taxpayers’ friends and relatives are not detected or penalised
for not paying their tax liability, other taxpayers will follow their system of non-
compliance. The odds ratio suggests that the odds ratio in favour of tax evasion
attitude increases by 2.291215 units for each unit increase in peer influence on tax
evasion.

Peer pressure has its own effect on evasion, as traders know each other and may
try to lower their income tax by knowing their neighbours. This high influence of
peer pressure on evasion is evident in the cases of businesses in different
categories. For example, a business in category A becomes non-compliant when
it sees a business in category B, which should be in category A. This may be due
to family or affiliated officials in the tax administration office or other reasons.
There are two perspectives on peer pressure: the best taxpayers can have a
positive impact, while illegal taxpayers have a negative impact on others. Peer
pressure encourages tax evasion, and officials from Amhara confirm that peer
pressure absolutely encourages tax evasion (Alleyne & Harris, 2017).

Tax ambassadors play a role in influencing tax evasion. Influential people who
shape society are considered less evaders, but revenue authorities may not exploit
them to the extent possible and have contentious communication with them.
Officials from Amhara have two types of ambassadors: influential people who
shape society and taxpayers recognised and awarded by the office at the regional
level. However, not all taxpayers are free from evasion.

Tax rate: The study found a positive relationship between tax evasion and tax rate,
with a statistically significant 1% level of significance. This indicates that increases

in tax rates increase the attitude towards tax evasion by a factor of 1.720723. This
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finding is consistent with previous studies (Terzi¢, 2017); (Ahmad, 2014);
(Ogungbade, et al., 2021; Sikayu, et al., 2022). They found that, on average, a 1%
increase in tax rate results in a 3% increase in evasion. The evasion elasticity is
larger at high tax levels, indicating that a tax rate perceived as heavy, unfair, and
inequitable has a significant contribution to an enhanced positive attitude towards
tax evasion. However, the significance of a tax rate reduction for evasion attitude
adjustment is limited. Officials from the Oromia and Ambhara regions stated that
Ethiopia's tax rate is not too high, as other countries have higher tax rates. The
magnitude of the tax rate is not the main motive to evade tax, but rather for wealth
accumulation. Even if the tax rate is decreased to 1%, evasion will not be banned.
Reducing tax rates cannot guarantee reducing evasion, as a fair tax rate can have
a positive effect. Officials from Ambhara also argued that greediness leads
businesses to evade, with most evasion occurring through indirect taxation and
manipulation of income. Therefore, it is not a matter of increasing or decreasing
tax rates.

Tax system complexity: Tax system complexity has a significant positive effect on tax
evasion attitude at a 1% level of significance. The odds ratio in favour of tax
evasion increases by a factor of 2.339657 as tax system complexity increases by
one unit. The more complex the tax system, the less compliance or
noncompliance there is among taxpayers. Studies by Terzi¢ (2017) and Sikayu
(2022) have shown that complexity has a negative impact on tax evasion, but not
the direction of the effect. The World Bank Easy of Doing Business Report for
2020 shows Ethiopia ranks 132 out of 190 jurisdictions in paying taxes. The time
spent on tax compliance is 300 hours per year, higher than the sub-Saharan
average of 280.6 hours (World Bank , 2020). Top-ranking countries are attributed
to their establishment of electronic tax filing systems compared to their
counterparts. The tax system is complex for both officials and taxpayers, making
it difficult to understand or train taxpayers and tax advisors. Frequent changes in

tax regulations are essential to mitigating tax evasion, as steady rules can be
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adopted by taxpayers and exposed to evasion. Simple tax systems have a high
positive effect on tax evasion, as most people do financial reporting by experience.
The consistency of tax laws is generally consistent, but the frequency of change is
not very fast. There is also a gap in proclamations when the economy and politics
change. Officials should prepare drafts of proclamations to present to
stakeholders before approval and put them into action to increase compliance
and reduce evasion. In general, a simple and clear tax system is needed to reduce
tax evasion at the office level of (Gambo, et al., 2014). Modernization could
involve allowing taxpayers to submit reports from home and make tax payments
without physical contact or by coming to the office using technology.

Public account: there is a positive and significant relationship between tax evasion
attitude and the role of an authorised accountant. Those taxpayers who have a
positive attitude towards evasion also agreed with the instrumental role played by
authorised accountants in facilitating evasion which is in line with some previous
research (Coffers, 2018). The view of public accountants about tax evasion is
sometimes ethical. If all other things are held constant, the odds ratio of 1.014402
for public accountants implies that the odds ratio in favour of tax evasion attitudes
increases by a factor of 1.014402 as the ethical view of public accountants towards

tax evasion increases by one unit.

CONCLUSION

This study focuses on exploring the intricate tax evasion attitude. The study delves
into specific aspects such as tax evasion within taxpayers, the connection between
tax evasion and the demographic characteristics of taxpayers, the role of
documentation in tax evasion practices, non-compliance activities, and the impact
of tax administration and systems on these dynamics. This comprehensive
approach aims to provide a nuanced understanding of how various factors within
taxpayers’ activities contribute to or are influenced by tax evasion in the Ethiopian

context.
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The data was collected from 566 taxpayers and from selected officials who either
agreed or disagreed with the attitudes towards evasion. The data was collected
through close-ended questions from taxpayers who belonged to categories A and
B and semi-structured interviews with tax officials. The sampling techniques used
to select regions were strata sampling and purposive sampling for selecting tax
officials. A mixed research approach was used with both descriptive and
explanatory research designs. The binary logistic regression model was adopted,
and the results were generated using SPSS version 20 and the STATA software
application.

Research output shows that most taxpayers are male, educated, and young, and
more than half are from category A income taxpayers. Evasion among regions
was different due to the differences in government legitimacy, audit coverage, and
perceptions towards corrupt tax officials. There is also a significant association
between being audited and the detection possibility perception of income
taxpayers, which urges increasing audit frequency by revenue authorities.

The results of the study indicate that tax evasion attitude and government
legitimacy have a weak and negative correlation (r = -0.015), a moderate and
significant positive correlation (r = 0.367), a weak and positive correlation (r =
0.055), a moderate and positive correlation (r = 0.297) and a positive correlation
(r = 0.300) for tax rate and tax system, respectively, audit (r = 0.067), detection (r
= 0.163), SRM (r = 0.160), and the role of public accountant (r = 0.273) have a
weak and positive correlation with tax evasion attitude; gender (r = 0.067), age (r
= 0.131), marriage states (r = -0.033), and education (r = -0.121) have a weak and
negative correlation with tax evasion attitude. The association is negative for
government legitimacy, gender, and married status, but there is no significant
correlation for audit, corruption, tax evasion, gender, and marital status and
positive for audit and corruption.

A total of 13 explanatory variables were considered in the model. Out of these,

eight of the variables were found to be significant at the 1% and 10% significant
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levels, while the remaining six variables were not significant in explaining the
variations in the dependent variable. The category of taxpayers, age of the
respondents, educational level, government legitimacy, peer influence, tax rate,
tax system, and SRM included in the model were found to be statistically
significant. However, the remaining six explanatory variables, namely, gender,
marital status, corruption, probability of detection, audit, and the role of the
public accountant, had no significant effect on the probability of tax evasion.

The other determinant variables from the interview discussion are area of
business operation, responsibility of the respondent in the business, penalty, and
tax administration capacity. Officials also list out other factors that contribute to
evasion, such as the societal appetite for early wealth, illicit trading, the interaction
between traders, officials, and political leaders, a lack of engagement with
stakeholders, minor assessments, weak cohesive taxation, weak smuggling control

(another door opener), an awareness gap, and a low sense of patriotism.

RECOMMENDATION

The tax bureau should work hard to exploit such a positive compliance tendency
to enhance their revenue collection. They should also work hard to enhance the
compliance attitude of taxpayers and thoroughly investigate the causes for this
positive attitude.

The current practice by most business organizations is to simply produce and
accumulate source documents for transactions throughout the year and then give
them to accountants. Financial statements are then prepared, stamped, and sent
to the revenue authority. Such a practice is prone to evasion. Therefore, the
revenue authority should train taxpayers to prepare and present their tax returns
on their own, especially for those small businesses. They should also urge large
taxpayers to establish their own accounting information system and should
establish a support and follow-up system for those that establish an accounting

system in their organization. The revenue authority should work in collaboration

26



with professional associations to increase the legitimacy and professional courtesy
of professional accountants and enforce directives issued to regulate their activity
and legalize their operation.

The results imply that there is a significant positive association between the tax
rate and evasion attitude. We mainly measure whether taxpayers perceive the rate
imposed on their operation as high, and we found a positive association, meaning
that whenever a taxpayer feels they are charged with a higher rate, they are prone
to evasion. The tax education given by the revenue authority should go into the
details of tax rates and how the tax liability is computed. Such an advocacy
package will facilitate smooth communication among taxpayers and officers.

As it is found that peer pressure to evasion is a determinant factor for evasion
attitude, the revenue authority should strive to improve the equity of taxpayers’
treatment. The revenue authority should also continue to give recognition to
compliant taxpayers, but due care should be given while selecting candidates for

awards, as a slight mistake may negatively affect the intended motive.
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ABSTRACT

Change has become permanent in organizations in the 21% century, therefore
adaptation is essential for survival. Change management deals primarily with
controlled changes and puts less focus on spontaneous changes. The question
arises as to whether organizations operating in constant instability can be
characterized by chaos. The purpose of the study is to explore the relation
between chaos theory and change management based on domestic and
international literature. The question to be answered is whether it is possible to
characterize organizations based on variables, dynamics, structure, movement, or
predictability of change among the characteristics of chaos. This raises the
question of whether it is chaos, or some of its characteristics, which affects the
functioning of an organization. In the study, I point out that not each of the
characteristics of chaos theory is adequate for describing the functioning of an
organization, however, instability plays a significant role in survival in uncertain

environmental conditions.

ABSZTRAKT

A 21. szazadi szervezetekben a valtozas allandéva valt, ezért az alkalmazkodas
clengedhetetlen a tuléléshez. A véltozasmenedzsment elsGsorban az ellenérzott
valtozasokkal foglalkozik, és kevesebb hangsulyt fektet a spontan valtozasokra.
Felmeril a kérdés, hogy az allandé instabilitisban mutkods szervezeteket
jellemezheti-e a kaosz. A tanulmany célja, hogy a hazai és nemzetkozi
szakirodalom alapjan feltarja a kaoszelmélet és a valtozasmenedzsment
kapcsolatat. A megvalaszolandé kérdés, hogy a kaosz jellemz6i kozl a valtozok,
a dinamika, a struktura, a mozgas, illetve a valtozas kiszamithatésaga alapjan lehet-
e jellemezni a szervezeteket. Ez felveti azt a kérdést, hogy a kaosz, vagy annak
egyes jellemz6i befolyasoljak-e a szervezet muikodését. A tanulmanyban

ramutatok, hogy a kaoszelmélet nem minden egyes jellemz&je alkalmas egy
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szervezet mikodésének leirasara, azonban az instabilitas jelentSs szerepet jatszik

a bizonytalan koérnyezeti feltételek kézotti talélésben.

INTRODUCTION

The acceleration of development processes, globalization, technological
innovations, and constant online life due to the digital era require continuous
adaptation from both individuals and organizations. As a result of the dynamic
and heterogeneous social and economic environment, constant change of the 21*
century is now an accepted phenomenon that permeates each field of life. As a
result, it is not stability, everything is constantly changing, and it becomes
necessary to adapt to new, changed circumstances that have developed day by
day, whether it is legal environment, consumer habits, market phenomena, or
changes caused by global processes. At the individual level, it is now necessary to
undergo changes that requires a completely novel approach to react to the
situation.

Organizations must face and experience these changes, even as a kind of
development opportunity, because in their case, adapting to the environment is a
function of survival. Organizations are dynamic by nature, as they are constantly
interacting with their environment, reacting to changes in environmental
conditions by changing themselves in the process. In this case, for organizations,
stability can be interpreted as a desirable state, which they strive for, but cannot
achieve - or only for a brief time. Consequently, stability can be studied at a given
moment and interpreted for a given time, since organizational processes are
dynamic, characterized by a state of continuous change and transformation.

In this interpretation, change means adapting to the environment, which is the
natural state of organizations and one of their most permanent characteristics,
since most systems and organizations strive to achieve stability by their nature.
The question also arises whether instability associated with change is a natural

state for organizations.
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This adaptation process appears in the hope of survival by its nature, but in the
life of organizations it can be controlled and made conscious to a certain extent.
This conscious, controlled adaptation are warranted in change management: the
organization strives to reach a stable state through this area.

The phenomena outlined above, unpredictability and continuous change affecting
organizations tend to suggest that it is worth examining the unstable stage during
the change, which is between unfreezing and the possible refreezing. Instability
in science appears in chaos theory, which is interpreted differently in fields of
science. The purpose of the study is to explore different interpretations of chaos
theory and instability based on domestic and international literature, and to draft
the main relations of the permanent change that characterizes organizations in
the 21* century. I examine interpretations of change, chaos, and instability. I raise
the question whether organizations operate in permanent instability during
permanent change, or within a chaotic framework. In other words, is every single
condition included in the interpretation of chaos turn into reality during their daily
operations, or are these organizations partially characterized by the concept of

chaos?

LITERATURE REVIEW

Change and changing

The three-phase theoretical model of change by Lewin (1951) and force field
analysis (Figure 1) date back several decades, it still helps to understand the

foundations of change and serves as an aid to change the behaviour pattern

(Spector, 2013).
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Factors hindering
adjustments

Initial state Changing S Future state

A 4

Factors generating
adjustments

Figure 1. Lewin's force field analysis and three-phase change theory model
Source: based on Lewin (1951) own edition (2024)

Judson (1991) described a five-step model of change that is similar to Lewin's
model to a considerable extent, including the fact that the process begins with
analysing and planning the change. Another prominent figure in the theoretical
modelling of change is Kotter (1995), who considers the avoidance of errors a
priority in his eight-step model. The common point of change theory models is
the unstable process that occurs during change. For organizations, the
management of change is a condition for survival.

In any case, organizational changes should be interpreted as managed changes,
because the term organizational change itself refers to the active participation and
direction of the management (Berde et al., 2009). Based on controllability Molnar
(2015) distinguishes change from changing. We cannot control change; therefore,
the key step is to respond to it propetly. On the other hand, during the change,
we are in control of what is happening, and we are aware of what and how to
change and, what results to achieve.

An organization can respond to challenges from the environment reactively
(reflexively) or even proactively (Nickols, 2000). No matter how change is

approached, it is nothing more than continuous adaptation to environmental
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conditions. Changes under environmental conditions are effects and pressures
that encourage organizations to behave and produce differently. However, quick
response is no longer necessarily a competitive advantage, but rather a key to
survive (Bacsné, 2014). The response of organizations to the changing
environment - as a result of which changes in structure, behaviour and attitude
come into effect - is nothing but the change itself (Berde et al., 2009).

Reactions to environmental changes, i.e. changing, can be distinguished from
several aspects. Literature contains groupings that are formed based on, for
example, the pace, extent, and manner of the change, and the extent of the
changes it causes. Regardless of the approach, according to Molnar (2015), change
is the result of external influences, and the internal environment only reacts to it.
Research results prove that factors that most often trigger changes come from the
external environment, such as changes in market demand and the strengthening
of market competition (Ujhelyi - Kun, 2016), but we can also classify
technological development as an external factor, as a result of which workforce
demand can also change significantly (Keczer, 2019).

One of the most widely used methods for mapping environmental conditions is
Portet's five-factor model for microenvironmental factors, and PESTEL analysis
for macroenvironmental factors. According to Portet's five-factor model, the
external root cause can derive from political, economic, socio-cultural, or
technological environment. Accordingly, the organization's bargaining position
with its suppliers might change, a new player or substitute product/service might
appear on the market, and the nature of the competition between competitors
might also change. In the PESTEL analysis, the development of political, legal,
economic, social, and technological processes is considered. Changes in both
environments can have a significant impact on the operation of the business and
can make it react (Huang, 2020).

Micro- and macro-environmental factors affect the functioning of the

organisation in a way that the organization cannot influence, they arise
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spontaneously and require a dynamic reaction. Changes over which we have no
influence can result in chaotic processes, which can be related to chaos theory. In

the next subsection, I review the literature related to the interpretation of chaos.

The interpretation of chaos

Chaos was one of the new concepts of the last decades of the twentieth century.
It entered the scientific public consciousness at the beginning of the 1970s, with
Yorke-Li's (1975) publication titled “Triple period results in chaos’. In the 1980s,
a Russian chemist, Prigogine, pointed out that systems were non-linear and
dynamic (Oztiirk — Kizilkaya, 2017). Afterwards, chaos theory progtessed step by
step in scientific fields: it was interpreted in biology, meteorology, physics, and
even astronomy. Within a short time, it also appeared in the social sciences and
presented a new challenge to management science: it shed new light on the
perception of management, predictability, future uncertainties, the question of
stability and instability, and the possible outcomes of changes (Berde, 2009).

In management science, change management deals with the examination of
change processes in organizations including processes that are generated by the
conscious initiative of the organization's management. Change management
therefore does not take those processes into account that arise spontaneously and
are created as a result of the interplay of unpredictable events, although it
recognizes that such spontaneous changes do exist. According to Dobak (1999),
due to the internal and external complexity and dynamism of organizations,
changes take place in organizations that are not planned and independent of the
intentions and goals of the organization's management.

These spontaneously generated processes affect processes operating within the
framework of the organization, thereby forcing the organization to behave
randomly and irregularly. This approach is quite close to the mathematical
interpretation of chaos. According to Gaspar (2002), chaos is irregular or random

behaviour that is entirely governed by rules. Randomness manifests itself in the
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fact that, despite known deterministic rules, we cannot predict the behaviour of a
chaotic system in the long term, because chaotic motion is an aperiodic motion
that never repeats itself.

According to Wernecke et al. (2017), one of the most fundamental starting points
of chaos is the sensitivity of dynamics to initial conditions. It is this sensitivity that
causes the loss of predictability. They distinguished partially predictable chaos and
strong chaos, studying them as a function of time. Tél's (2002) finding is in line
with that, according to which the time development of any quantity can be
considered as movement in a general sense, so chaos in modern usage refers to
the nature of movement and dynamics.

These chaotic and random processes raise the question whether spontaneous
changes in organizations can also be characterized by the concept of chaos.
Chaos can be defined in several ways based on facts above. According to the
mathematical approach, stochastic behaviour occurs in deterministic systems.
According to T¢él (1996), chaos is a steady movement that does not repeat itself,
the temporal behaviour of nonlinear systems, steady instability. According to
Kemény (1993), chaos is a non-periodic behaviour caused by the nonlinear nature
of the given system. Accordingly, it can be concluded that chaotic processes can
also be interpreted in organizations, as a permanent unstable state can be created.
However, organizations can only be considered as non-linear, dynamic, and
complex systems with few variables or few characteristics, in which spontaneous,
unpredictable changes take place, only at the cost of significant narrowing and
simplification. The processes called chaos by natural science definitions can
therefore also be interpreted in economic and social organizations.
Organizations are exposed to complex processes, and the maintenance of their
operation depends on adapting to them. As a result of these complex processes
(complexity), decision-making processes within the organizations change,
planning is not a long-term concept, communication has an increasingly

significant role (Kisa et al. 2018). In chaotic conditions, unsuccessful
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communication can result in huge problems (Latif - Elmas, 2017). Leadership
based on chaos theory is a new paradigm for social science, where the leader has
a prominent role, as he must be able to accept unpredictability and show sufficient
flexibility to allow the organization to adapt (Calacgac - Singh, 2016). Becoming
an agile organization is a general phenomenon today, which helps organizations
through processes facing changes. A key factor in this process is the
transformation of the organizational culture, the structure and evaluation of
human resource management, which results in complex processes in the life of

organizations (Székely et al., 2023).

Instability these days

COVID-19 that appeared at the end of 2019, first appeared in the Chinese city of
Wuhan, has thrown organizations around the world from their normal operations.
The epidemiological situation worsened significantly over the course of a few
weeks (Cuccinotta - Vanelli, 2020).

The epidemic had impact in each field globally. Economic processes split. In
some cases, they slowed down or stopped: in most areas there was a significant
decline, but there were also areas where work stopped completely overnight. At
the same time, there were areas whose growth rate was extremely high. Without
claiming to be exhaustive, for example, the sales revenue of service companies
dealing with cloud services and software development achieved an average
increase of over 50% between 2019 and 2022 (healce.com, 2023). This kind of
difference put certain organizations on a forced path, while the development
potential of other organizations suddenly rose. Responding to changes in an
information-deficient and uncertain environment presented the managers with an
extremely intense situation.

Based on few available data, this proved to be an extremely challenging task, as
the forecast of the epidemic was based on uncertain parameters (Mangiarotti et

al., 2020).
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The epidemic infected millions of people and recalled the fears related to
economic crisis. Educational institutions were closed, market demand and supply
were upset: demand for health care increased, for other products and services
decreased, and panic buying showed increased demand for products from the
food industry (Nicola et al., 2020). COVID-19 threatened individual livelihoods,
businesses, various sectors, and the entire economy (Laing, 2020). The change
appeared fast, it was large-scale and required an immediate response from the
organizations. As a result of the new coronavirus, several countries closed their
borders, restricted travel, the possibility of crossing the border, and slowed down
social relations. These measures affected the service sector, retail trade,
hospitality, entertainment industry and the transport sector negatively in North
America and Europe, among others. Decrease in consumer needs reduced
importts from developing countries, which have dealt a severe blow to these areas.
In addition, large electronics manufacturers suspended their activities. Significant
problems also arose in supply chains due to the closure of borders and the
restriction of logistics routes (Akbualev et al. 2020). The associated labour market
problems further aggravated the situation, generating a further decrease in
disposable income. Due to the coronavirus, it became necessary to reach a
compromise between public health and economies (Atkeson, 2020). One of the
most affected sectors was tourism, the UN tourism agency predicted a drop of
around 20-30% in international tourism revenues compared to 2019 (Folinas -
Metaxas, 2020). The foundations of chaos theory were also used for strategic
purposes, crisis management and decision support in certain areas of tourism
during the pandemic, which helped the affected organizations to recover (lirmdu
- Donaldson, 2024).

The global spread of the epidemic and difficulties caused boosted the sectors in
the direction of development. Although there was extremely little time for the
organizations to react, it was necessary to adapt to the changed circumstances to

survive. The demand for IT services increased, certain work processes took a
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novel approach. Technological developments affected all fields of our lives, but
healthcare was also forced to adapt in this area (Clipper, 2020).

Overall, due to IT solutions, processes became faster and more efficient in several
areas. However, labour market problems might generate further difficulties in
economy, tourism is one of the most endangered sectors worldwide due to the
epidemic, therefore additional measures are necessary to prevent economic
collapse.

As a summary, every single condition of chaos can prevail in spontaneous
processes occurring in organizations. Organizations are dynamic systems,
therefore, to be able to follow changes in the environment, they must be in
constant interaction with it and respond to changes immediately in operating
conditions. This adaptation requires continuous movement and transformation,
which results in the organizations themselves carrying the dynamism. Complex,
open systems whose behaviour cannot be explained simply by analysing the
system's components. The behaviour of these systems is incomprehensible and
untraceable, which results from the fact that they include irregular movements in
addition to their complexity (Vécsey, 2000). Chaos can be interpreted in the case
of organizations, but it is also worth examining how instability, which

characterizes everyday life of organizations the most, can be defined.

The interpretation of instability

In general, stable is something that is solid, sure, and fixed. In this environment
exposed to permanent change, Lewin's stages of change, unfreezing, changing,
and refreezing (Lewin, 1951), well-known from literature, appear too quickly, as
a result of which refreezing the new state encounters significant obstacles. As a
result, stabilizing the future state of organizations is difficult or almost impossible
to achieve. Their daily operations are exposed to constant, ever-present instability,

changes are uncertain, unpredictable, and unforeseen consequences.
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We can obtain an accurate guidance of the interpretation of instability if we
examine other scientific fields, as well. If similarities and differences in different
interpretations of the scientific fields can be drafted, we can easily determine to
which field constant instability present in organizations is most comparable. This
assists us to explore suitable solution alternatives later.

I will describe some approaches from the previously mentioned areas regarding
the interpretation of instability in the following sections.

Philosophical formulation of the first theories related to change and instability
dates to the 600s BC. Heraclitus' analogy of a ‘river’ epitomizes the problem of
permanent change: everything shows constant change, nothing is permanent, and
this dynamism never passes, is not dull, but eternal (Koutsopoulos, 2018). In the
17" century, Fontenelle drafted it as a basic philosophical principle: *Since the
memoty of the rose, no gardener has died.” The philosophical metaphor suggests
that a relationship can be described between change, passing and permanence:
man, as a moral being, always looks for permanence in its own environment, but
permanence is always a matter of point of view (Szabo, 2014). According to the
author, in certain philosophical approaches, stability means nothing more than
the ’temporary suspension of instability.” In this interpretation, it is defined as
temporary state, however, there are also views that consider time limit if
difference between unstable and stable is considered. In this aspect, stability
depends on the time limit in which it is examined: in the short term, things may
seem stable, which in the long term are no longer at all (Szoboszlai-Kiss, 2014).
Ever since Heraclitus' metaphor of the river, philosophy focused on the questions
of change, permanence and passing away. Based on the theories, it can be
concluded that change is always accompanied by the passing of something, and
the sense of permanence does not depend on anything other than the period we
use as a basis to define it. Instability appears for the first time in the previously
detailed mathematical chaos theory published in the 1970s. In the theory that

appeared in the 1980s, instability is meant to express the complete loss of
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predictability. In the interpretation at that time, chaos does not refer to a
momentary situation, arrangement, or state, but to behaviour over time. This
reflects the interpretation used in change management and the signs of chaos in
the processes taking place in organizations: change is not considered a static, but
a dynamic process. Since time evolution of any quantity can be considered
movement in a general sense, chaos in modern terminology refers to the nature
of movement and dynamics (T¢I, 1988).

With respect to organizations, instability means the loss of predictability resulting
from the characteristics of chaos in natural science. Accelerated processes and
changes that characterize organizations in the 21st century are sensitive to the
initial state (from where and what characteristics the change affected), the
outcome of which is undeterminable - in many cases, even the most accurate risk
assessment and forecasting methods are unable to provide a complete picture and
cover the actual outcome of situations influenced by the individual. Since reaching
a stable state only happens for a brief time, or not at all, we can say that the body
is constantly moving between unstable states. And this wording came close to
defining chaos.

According to the traditional definition in natural sciences — i.e. the relationship
between the quantity over time and the nature of the movement — the
management of organizations operating in an unstable environment could be
called chaos management.

However, considering the new, modern wording, this statement becomes
questionable. Among the criteria defined in two theories described, the
mathematical describability and the exact geometrical structure also face serious
doubts in the case of organizations. However, it can be concluded that the
intensification of indeterminacy and the increased sensitivity to the initial state
cover the concept of instability, since in the sense of natural science, the body
moves between unstable states throughout the chaotic movement, and the

predictability of the outcomes is questionable. As in the case of organizations
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operating in the 21st century and extremely exposed to changes. Consequently,
the main characteristic of chaos is nothing more than permanent instability, when
the body - or in this case the organism - constantly oscillates between unstable
states, and the outcomes are difficult to predict.

The appearance in natural sciences had a rapid impact on various scientific fields.
The interpretation of chaos spread and appeared in social sciences as well. Every
single condition of chaos theory can apply to spontaneous processes in
organizations, if we take nonlinearity, few variables and dynamism as a basis. The
functioning of an organization can only be described with mathematical equations
at the cost of significant simplifications, which have a significant impact on the
results of the estimates. On the other hand, organizational processes can be
characterized by irregular movement and predictability is hardly realized or not at
all. The question arises, based on these, what influences the operation of the
organization more? Each characteristic of chaos, or the constant instability and

the compulsion to operate within it?

Chaos or instability?

With respect to theories described above, chaos is based on the mathematical
property that even a simple equation can have a complicated solution.
Consequently, chaos can be interpreted in all sciences where mathematical
description is useful (for example, economics). Chaos science studies the general
features of chaotic phenomena, but this approach is not complete. Based on this,
we cannot speak of deterministic chaos in connection with phenomena that have
complicated laws behind them, or that we cannot put the phenomena into precise
mathematical form.

The results of the theory of chaos are also implanted in the theory and
methodology by representatives of the social sciences to learn about and identify
the aspects of uncertainty, nonlinearity, and unpredictability in social and

economic systems (Kiell - Eliott, 1996).
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According to Marddi (2002), social sciences incorrectly adapt the chaos theory,
since it is difficult or even impossible to approach the social sciences
mathematically, which, is essential for talking about chaos.

The general compulsion to adapt to permanent changes in the 21* century forces
dynamics and operation in continuous instability. As a result, we believe that, in
the case of organizations, chaos has few variables, and its nonlinear characteristics
have less influence on the ability to survive in the long term in the face of the
pressure to adapt. According to T¢él (2002), loss of predictability is nothing but
instability, that is, the intensification of indeterminacy.

Not each element of chaos theory has an impact on organizations to a degree that
would determine their survival and adaptability. Describing it with a mathematical
equation would be extremely difficult and its applicability would be meaningless.
Not to mention that the accelerated changes enable organizations to have such a
short reaction time that makes mathematical solutions irrelevant. During the
examination of the impact of chaos and instability on economic activity, it was
pointed out that production, management, and the distribution of resources can
be described as a dynamic system in which signs of chaos and instability can be
found, however, these factors significantly depend on the parameters of the
system (Perevoznikov - Lomteva, 2019). However, the interpretation of chaos
loses its significance in case of organizations, in the unstable situation created by
the changes. However, the middle stage of Lewin's change model is given even
more emphasis, since previously stable organizational processes that have been
thrown out of their harmony loosen to such an extent that they can even threaten
their survival. It is wrong to evaluate chaos as a chaotic and uncontrollable
process, since it is necessary to plan within an organization with the occurrence
of changes that result in instability and their controlled management is necessary
(Kasianova et al., 2019). Chaos theory helps only in strategic behaviour, decision-
making and determining the degree of organizational flexibility in uncertain

environmental conditions (Onchieku — Ragui, 2019).
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As a result, instead of managing chaos, managing instability is the main direction
in the management of organizations in the 21* century. In contrast to the term
’chaos management,’ the term ’instability management’ is better, since the loss of
predictability - which is a component of chaos - can clearly be paralleled with the

functioning of organizations.

THE INTERPRETATION OF LITERATURE, CONCLUSIONS

In the light of the foregoing considerations, chaos in organizational management
can be defined as permanent instability: the harmony of power relations that
ensure the balance of organizations loosens again and again - or does not develop
at all - due to the nonlinear nature of the changes that begin in the external and
internal environment. And this approach is extremely close to Lewin's change
model, where factors that generate change and those that prevent change affect
the initial state in different weights, which cause the organization to become
unstable when it deviates from its initial harmony, thereby forcing the
organization to reach a new state. Consequently, instability is at the center of
change management.

Instability is also at the center of chaos. Permanent changes force organizations
to operate in this constant instability, make decisions and remain profitable. In
terms of management science, the management of organizations operating in
constant change cannot be called ‘chaos management,” since we cannot and
should not define a precise geometric structure and direction of movement in a
mathematical sense. However, instability management is a valid term based on
the literature approach.

In the previous chapters, the questions arose as to whether the instability
associated with change is a natural state for organizations, whether chaotic
processes can also be characterized by the concept of chaos regarding
organizations, and whether each characteristic of chaos or only instability affects

it the functioning of organizations better.
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One of the greatest challenges in the 21st century related to instability was the
emergence of the coronavirus epidemic and its rapid worldwide spread. It
confronted both the economy and the organizations with enormous problems,
requiring an immediate response. The epidemic situation affected all industries,
putting the hospitality and tourism sectors at risk, although it urged the use of I'T
solutions, which resulted in rapid development in the economy.

Figure 2 illustrates the literature relationship between chaos and organizational
changes. Based on the literature interpretations, it can be concluded that instability
is the common point of intersection between the definition of chaos and the

examination of organizational changes.

CHAOS >< ORGANIZATIONAL CHANGE

instability

can be described
by a mathematical
equation

planning

dynamic unpredictability
system

strategy

constant )
exact geometric complex uncertainty survival and
adaptation
structure system ptatio
compulsion

Figure 2. The intersection of chaos and organizational change is
instability
Source: own editing (2024)

Based on what was described, it can be concluded that the permanent instability
of organizations is in a state similar to, or close to, chaos. One of the main
obstacles to the development of a stable situation is the rapid succession of
changes, which basically results in the fact that the defining characteristic of the
functioning of 21st century organizations - instability - cannot be a natural
phenomenon, as organizations strive to feel safe, which is achieved by reaching a

stable state they can reach. However, a stable state is only a desirable state that

46



organizations cannot achieve in the age of accelerated changes, instability plays a

significant role in the life of organizations.

SUMMARY

In the study, I drafted a question whether organizations operate in permanent
instability or within a chaotic framework during permanent change. In other
words, are every single condition included in the interpretation of chaos fulfilled
during their everyday operations, or can we only partially characterize
organizations with the concept of chaos?

Chaos theory began to gain ground in the 1970s. They soon started to deal with
it in the social sciences as well, since the spontaneous changes, which the leaders
could not control and could not support with facts, caused more problems. It was
established that chaos is present in the form of permanent instability in the life of
organizations. The difference between various fields of science is found in the
form of instability, as well as in the way in which it is defined and how its content
is interpreted. Instability, in an organizational sense, also designates further lines
of investigation. During successful organizational changes, chaos theory as a

strategic guideline is suitable for outlining scenarios and supporting decisions.
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ABSZTRAKT

A kiskereskedelmi agazat Németorszagban jelenleg atalakulason megy keresztiil.
Az egykor sikeres aruhazak mostanaban bezarjak a prominens helyeken talalhato
Uzleteiket, mig az online kereskedelembdl indult omnichannel kiskeresked6k
egyre inkabb terjeszkednek a bolti kiskereskedelemben. Egy korabbi kutatas arra
Osszpontositott, hogy Németorszagban mely tisztan online szereplék (Online
Pure Player) kévetik az Adding Bricks to Clicks (ABtC) terjeszkedési stratégiat, és
a piacra lépés mely formajat valasztjak. Az eredmények azt mutattak, hogy a
vallalatok egyértelmien a sajat kiskereskedelmi tizletek tzemeltetését részesitik
elényben. A korabbi vizsgalat azonban nem vette kell6képpen figyelembe az
¢lelmiszer-agazatot, annak ellenére, hogy a COVID-19 vilagjarvany miatt az
online élelmiszer-kiskereskedelem fellendilt. Jelen kutatds a trinagulacié elvét
kovetve négy meglévé tanulmany adatainak kvalitativ tartalomelemzésére terjedt
ki. A tanulmany pilot studynak tekinthetd, amely az Ankerkraut, a KERNenergie
és a mymuesli élelmiszeripari omnichannel kiskereskedSket vizsgalja és hasonlitja
Ossze. Ezen, eredetlieg online kiskereskedelemmel foglalkozé cégeket 37 korabbi,
kvalitativ, félig strukturalt szakértdi interji soran emlitették. A fenti vallalkozasok
sajat Uzleteket tizemeltetnek, hogy erdsitsék kiskereskedelmi markajukat és taktilis
termékélményt nyyjtsanak. Uzleteik szamat azonban az ilyen terjeszkedéssel jar6
magas koltségek miatt néhany, fontos helyen 1évé fétzletre korlatozzak.
Hatékonyabban terjeszkednek offline, a bevalt kiskeresked6kkel wvald
egyuttmuikodéseken keresztul. Ezen egytittmikoédésekkel kihasznaljdk a partnerek
mar meglévé markaismertségét és piaci jelenlétét, igy jelentés novekedést
eredményeznek és modellként szolgalnak az ABtC élelmiszeragazat legjobb

gyakorlataihoz.

ABSTRACT
The retail sector in Germany is currently undergoing a transformation.

Department stores that were once successful are now closing their branches at
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prominent locations, while omni-channel retailers that originated from online
commerce are expanding their position in brick-and-mortar retail. Previous
research has focused on examining which Online Pure Players (OPP) in Germany
pursue the Adding Bricks to Clicks (ABtC) expansion strategy and the form of
market entry they choose. The investigation showed a clear preference for
operating their own retail stores. However, the investigation did not sufficiently
consider the food sector, despite the boost in online food retail due to the
COVID-19 pandemic. The investigation involved qualitative content analysis on
a dataset of four existing studies through merging and triangulation. This
contribution presents a pilot study that investigates and compares the food
omnichannel retailers Ankerkraut, KERNenergie, and mymuesli. These retailers
were mentioned in the evaluation of 37 qualitative, guideline-supported expert
interviews and originate from online commerce. The examined food retailers
offer a curated range of specialty and delicatessen products in the higher price
segment, adhering to specific product-price policies. They operate their own
stores to strengthen their retail brand and provide a tactile product experience.
However, they limit the number of these stores to a handful of flagship locations
due to the high costs associated with such an expansion. More effectively, they
expand their offline reach through collaborations with established retailers. These
partnerships capitalize on the existing brand recognition and market presence of
the partners, driving significant growth and serving as a model for best practices

in the ABtC food sector.

INTRODUCTION

The German retail sector is currently undergoing a profound process of change,
driven by increasing digitalization (Alexander and Blazquez Cano, 2020; Kulke,
2023). Furthermore, the impact of the COVID-19 pandemic has accelerated the
pace of this predictable trend (Briiggemann and Olbrich, 2022; Heinemann,

2021). In particular, brick-and-mortar retail has been confronted with challenges,
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while online formats have experienced growth (Miller, 2023). The food sector (e-
food) represents a significant growth area within the online retail industry. This is
due to the sector's immediate relevance to daily needs and the challenges of
logistics and freshness. Online grocery sales in Germany have increased from
EUR 1.59 billion in 2019 to EUR 3.97 billion in 2022. This illustrates the
increasing importance and acceptance of online grocery shopping in Germany
(Statista, 2024). The term "e-food" has also become a generic term for all online
food retail business models (Wegmann, 2020). This encompasses online pure
players (OPP), which are pure online retailers without offline stores, online
supermarkets of traditional retailers, online marketplaces, manufacturers with
direct end customer sales on the internet, and cooking box providers (Leischner,
2023).

Consequently, such OPPs confront the dual challenge of adapting their corporate
and marketing strategies in the face of a highly competitive environment and of
strengthening their brand loyalty and tapping into new customer segments
through physical presence (Gauri et al., 2021; Maier et al., 2023). In the field of
retail, it can be observed that OPPs are increasingly expanding into stationary
retail (Mahrous et al., 2022) or further expanding their position in stationary retail
(Jindal et al., 2021). This strategy of creating physical presences is referred to as
"Adding Bricks to Clicks" (ABtC) (Jiang et al., 2020; Swoboda and Winters, 2020).
It can be realized through integrative and cooperative market entry and
implementation strategies (Swoboda et al., 2019; Zentes et al., 2017). Once an
OPP expands its online sales channel to include a physical channel in the form of
a brick-and-mortar store, it is reclassified as a former online pure player (eOPP)
(Kudet, 2023). Despite the growing interest in the ABtC strategy (Gauri et al.,
2021), there is a deficiency in the in-depth analysis of the forms of market entry
utilized by OPPs when expanding into brick-and-mortar retail. While studies have
demonstrated the potential benefits of such expansion (Liu et al., 2018; Timoumi

et al., 2022) and examined the store concepts of eOPPs in offline retail (Deges,
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2020; Kull, 2019), there is a lack of knowledge about the market entry forms of
ABtC expansion of eOPPs, especially in the food sector. An increasing number
of OPPs are currently implementing a multi-channel system by integrating offline
sales channels (Kilian and Kreutzer, 2022; Mahrous et al., 2022).

Given this background, the research objective of this study is to explore which e-
OPPs from the food sector in Germany have already carried out an ABtC
expansion into bricks-and-mortar retail and what form of market entry was
chosen. The aim of this research question is to develop a deeper understanding
of the strategic orientation of (¢)OPPs in the context of the dynamic retail market.
The analysis of the choice of market entry form is an addition to the research
discourse and offers initial approaches to operationalization for further research.
As a contribution to practice, the identified market entry forms can serve as a

model for OPPs that wish to expand.

THEORETICAL FOUNDATIONS

ABtC-Expansion

After successfully establishing their online business, OPPs are often confronted
with a slowdown in the usual growth rates in online retail during the maturity or
saturation phase (Bruhn, 2019). Consequently, ABtC represents a strategy for
them to grow and differentiate themselves from their competitors. Operating
physical stores provides an avenue for OPPs to add a relevant touchpoint to the
customer journey, as well as to generate a number of synergies and competitive
advantages (Crockford et al., 2013; Herhausen et al., 2015). Consequently, OPPs
are increasingly directing their attention to this subject matter (Deges, 2020; Jindal
et al., 2021). However, the advent of this novel sales channel presents OPPs with
considerable challenges (Rumler and Grosser, 2022). The transition to a multi-
channel retailer necessitates not only substantial investment but, above all, a
strategic realignment at the corporate level, a closer integration of corporate and

marketing strategies (Kreutzer, 2017; Meffert et al., 2019; Sundermann, 2018).
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This transformation is considered extremely complex and difficult to reverse
(Maier et al., 2023). One of the primary reasons for this discrepancy is that insights
derived from other channel expansions cannot be directly transferred to physical
retail, particularly due to the unique characteristics of the latter (Avery et al., 2012).
The literature on ABtC research describes a range of motives and objectives.
These include, for instance, increased turnover and earnings (Simone and
Sabbadin, 2017), new customer acquisition (Westermann et al., 2018), retail
branding (Liu et al., 2018), and the fulfillment of customer expectations (Knoppe,
2022) and the ability to offer customers a cross-channel service offering
(Schramm-Klein, 2012). The choice of the ABtC transformation strategy by OPPs
to become a multi-channel retailer represents a horizontal diversification strategy
applied at the overall company level (Swoboda and Winters, 2020). Consequently,
OPPs must select appropriate market entry and implementation strategies for this
expansion (Swoboda et al., 2019; Zentes et al., 2013). In principle, they can choose
between integrative and cooperative market entry and implementation strategies.
These are described in research in the form of branching, mergers & acquisitions

(M&A), joint ventures or franchising as well as combined strategies.

Types of market entry

Company-owned stores — Internal implementation and development involves
the use of in-house resources and expertise to open stores independently, for
example, through the establishment of chain stores (Swoboda et al., 2019). In the
context of brick-and-mortar retail, a distinction is made between a variety of
different store systems and strategies for branch expansion. A distinction is made
between monotypical branchization (one branch network within a sector),
multitypical branchization (several branch networks within a sector), multi-branch
strategies (retail activities in different sectors), and special forms of branchization
(combination of branch and franchise systems) (Kiefer, 2019; Liebmann et al.,

2008). Consequently, the establishment of an independent store network
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necessitates considerable time and effort to ensure comprehensive internal
control of operations, as outlined by Swoboda et al. (2019). In the academic
literature, this traditionally key growth strategy in brick-and-mortar retail is often
associated with high costs and entreprencurial risks (M6hlenbruch, 2012).

Cooperation — In contrast to integrative strategies, cooperative market entry and
implementation strategies encompass all forms of collaboration between
companies, organizations, and individuals with the objective of achieving shared
interests (Becker et al., 2018; Greune, 1997). In the retail sector, the forms of
entrepreneurial cooperation include joint ventures (joint enterprises involving at
least two partners), buying groups (purchasing groups of retailers), and
franchising (a distribution system for marketing goods and services) (Boehm,
2020; Brodersen, 2012; Berman et al., 2018). In order to compensate for their
own disadvantages, or to enhance their competitive position, firms enter into
collaborative arrangements with entities that hold considerable power in the
market. These collaborations typically occur within a product-market strategy
aimed at market expansion and development (Swoboda et al., 2019). Moreover,
collaborations are less risky and more cost-effective than mergers and acquisitions

(M&A) (Gauri et al., 2021).

M&A — External development represents an integrative form of a specialized
growth strategy, whereby resources are acquired from another company through
M&A (Zentes et al., 2017). Mergers and acquisitions (M&A) refer to the
acquisition of a majority stake in another company or even just individual assets
of this company (in this case, stationary branches) (Zentes et al., 2017). The buyer
incorporates these operational and procedural elements into its own formats or
concepts (Zentes et al., 2012). It is the hope of many retailers that M&A will
enable them to grow more rapidly and expand their business more quickly.
Furthermore, the search for suitable store locations may be rendered unnecessary

(Burt and Limmack, 2001). Mergers and acquisitions (M&A) are often
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accompanied by significant costs associated with the acquisition or operational
integration, as well as a high level of risk (Swoboda et al., 2019). In certain
instances, the anticipated benefits of M&A are hindered by incompatibilities
between the merging companies' strategic approaches, competencies, resources

and cultural norms (Zentes et al., 2017).

METHOD

This pilot study employs an exploratory approach, utilizing qualitative content
analysis (Kuckartz & Radiker, 2022) on a dataset consolidated out of four studies
through merging and triangulation (Lidemann & Otto, 2019; Yin, 1981). The first
data source was a PhD project on the process of bricks-and-mortar expansion by
pure online retailers (Kudet, 2024). The project comprised 37 expert interviews
with leading consultants, academics and decision-makers from multi-channel
retailers. These experts provided specific insights about food eOPP during their
interviews, which were used within the article presented here to evaluate
expansion strategies. The second data source was a study, conducted by Kudet
and Szoke, to investigate the market entry strategies of previously pure online
retailers, so-called online pure players (OPP), into physical offline retail (Kudet
and Szbke, 2024). The dataset was necessary for the present article in order to
facilitate the comparison between the strategies of food and non-food retailers.
The third data source was a study labelled "E-Commerce in Germany 2022" by
the EHI Retail Institute (2022). Additionally, data from freely available statistics
on e-commerce from the Federal Statistical Office and from the Chambers of
Industry and Commerce, annual reports, and press releases. Those last sources
were employed with the objective to confirm existing as well as supplement
missing data (Bitkom e. V., 2020; GfK GeoMarketing, 2022; IFH Cologne, 2020;
Federal Statistical Office, 2022).

The aggregation of triangulated data from sources two, three and four resulted in

a dataset comprising 244 companies. The dataset included information such as
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the company name, URL of the online store, net sales in German e-commerce
with goods and product segments, year of launch of the online store, year of
expansion into offline retail, number of stores, assighment of the company to the
category of retailer or manufacturer, and the type of business relationship (B2C
or B2B). In a first step, a preliminary screening was conducted to identify and
exclude duplicate records, as well as instances of insolvency or market exits. For
instance, the British eOPP for household appliances, AO, exited the German
retail market in July 2022. In a second step, the data set data set was refined in
accordance with three inclusion criteria derived from the research question. (1) It
was assumed that the companies in question operated within the German retail
market. A preliminary distinction was made between retailers and manufacturers.
Furthermore, it was necessary to define the (2) company size category as having
an annual turnover of at least EUR 40,000,000. This threshold was selected on
the basis that all companies above this level are required to publish their turnover
data in annual reports. In accordance with the stipulations of the relevant German
legislation (cf. §§ 326 in conjunction with 267, 267a HGB), a comparable
obligation to report only exists for medium-sized and large corporations.
Furthermore, the companies selected for the sample (3) were required to be
eOPPs that had already expanded into the stationary retail sector in Germany.
Further criteria for inclusion were that the companies had commenced business
exclusively in online retail sales (i.e. without traditional catalogue mail order) at
the time of the company's foundation, that they had opened at least one brick-
and-mortar store no earlier than two years later, and that they were currently
operating a physical store in offline retail. In contrast to traditional brick-and-
mortar stores, which typically operate for extended periods, data on pop-up stores
is challenging to obtain and lacks the reliability necessary for a comprehensive
analysis. This is due to the fact that data on pop-up stores is often not published
in a systematic manner on company websites and has a limited lifespan of a few

days or weeks. It was therefore decided that temporary store concepts should be
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explicitly excluded. As a consequence, companies such as Amazon, Infinite Styles,
and Fashionette were not included in the analysis. Consequently, 16 eOPPs
pertinent to the study were included in the sample (see Table 1: Companies
relevant to the study without background colour). It is noteworthy that at this
juncture, all food eOPPs met the inclusion criteria, with the exception of the
turnover threshold. Only mymuesli AG with an annual turnover of EUR 38.7
million came close. In order to pursue the research question, five relevant food
eOPPs had to be identified by triangulation with data from the first study (Kudet,
2024). Two companies were excluded from the subsequent analysis: Vineola
(Bavarian House GmbH), as they only sell alcoholic beverages, and Chorcri
(Berlin chocolate manufacturer), as the company ceased operations on 30 April
2023 (Lebensmittel Praxis, 2022). This resulted in the overview presented in Table
1, which enables a comparison between three food (highlighted in gray) and 16
non-food eOPPs.

Table 1. Companies relevant to the study

(1) Retail market in Germany S(izz)e (3) Expansion of OPP
Product Estab- | Turno
Company segments | Online shop | lished ver ABtC | Types of market entry
Net,
2021, v E =
Online, § < g g
. Z c 5 )
in < 8, 3y Z
. O O o =
million e S =B
Year | EUR Year | 8 & o =

Ankerkraut Food,

> -

GmbH delicatessen ankerkraut.de | 2013 21| 2018 |4 5000
KERNenergie | Food, kern- Delicatess

GmbH delicatessen | energie.com 2010 5| 2018 12 ens )
Tl b mymueslico |57 39| 2000 |3 | Kaufland,

delicatessen | m Rewe

babymarkt.de o ) ) )
GmbH Baby articles | babymarkt.de | 2003 1251 2012 |5
BIKE24 Bicycles, .

GmbH clothing bike24.de 2002 145 2015 |2 - -
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. IT, .
computerunive | 4 computeruniv | 99 149 ] 2011 |1 i i
rse GmbH clectronics erse.net
Coolblue
GmbH All-rounder | coolblue.de 1999 89| 2021 |3 - -
Cyberport IT, Galeria
Gymb Ig consumer cyberport.de 1998 699 | 2003 |11 Kaufhof | -
clectronics +)
Clothing,
g;fi};?p textiles, def-shop.com | 2006 61] 2016 |3 - -
shoes
Clothing,
dress-for-less . ? dress-for-
* - -
GmbH 2:::;1:5, less.de 1999 59| 2019 | 1%
Drugstore
Flaconi GmbH | articles, flaconi.de 2011 3591 2015 |1 Thiemann | -
cosmetics
Furniture, iashw
Home24 SE decorative home24.de 2009 337 2015 | 14 - For
items o
Home
Internetstores | Sport, ) )
GmbH Outdoor fahrrad.de 2003 101 | 2018 |6
kfzteile24 Car, .
GmbH motorcycle kfzteile24.de 2001 129 2006 |3 - -
Mister Spex SE | Optician misterspex.de | 2007 119 | 2011 | 65#) | 400 -
Clothing, momoxfashio
momox AG books, CDs, | n. 2006 335| 2012 | 1%) - -
DVDs, com/de/
myToys.de : - ) )
GmbH Toys mytoys.de 1999 388 | 2006 |19
Westwin Furniture,
g household westwing.de 2011 146 | 2022 |1 - -
GmbH
goods
Clothing, Sephora
Zalando SE textiles, zalando.de 2008 2.515| 2012 | 13%) +>p Kickz
shoes
*) Outlets +) Shop-in-shop concept #) First independently operated store 2016
ANALYSIS AND RESULTS

A commonality among the three food e-commerce platforms, mymuesli AG,

Ankerkraut GmbH, and KERNenergie GmbH, is their long-standing presence in

the online business sector, with a minimum of 11 years of operation for all three.

On average, the interval between the inception of their online store and their entry

into the stationary retail market in Germany is approximately five years. With

regard to the form of market entry in the ABtC expansion, it can be observed that
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all food eOPPs operate independent stores and cooperations. However, none of
the three companies pursued an M&A strategy during the period under review.
In-depth analysis of the business models of food eOPPs reveals a strategic
otientation that differs significantly from the eOPPs identified in the previous
study. This distinction becomes particularly evident when it is noted that none of
the three food eOPPs operate as a traditional food retailer. A key strategy
employed by these businesses is the pursuit of a specific product pricing policy.
All three food eOPPs sell a similar range of specialities and delicatessen products
in the higher price segment (second column of the table). These include
individualized organic muesli, spices and delicatessen products or freshly roasted
nuts. They also share the fact that they do not sell traditional products from
manufacturers, but a curated range consisting mainly of their in-house products
and highly refined products. Differentiation is based on quality and uniqueness,
which is a unique selling point of the respective retailer brand. They also strive
for a high touch-and-feel aspect of their products. They offer customers a direct
product experience in their own stores, particularly in the case of nuts, spices and
individualized organic muesli, where sensory experiences such as taste and texture
are decisive for the purchase decision. This underlines the importance of a
physical product presentation, as the customer cannot fully assess the product in
the same way in online retail. Despite their strong online presence, bricks-and-
mortar retail allows them to reach new customer segments and offer an immersive
brand experience. The results of previous research, e.g. by Hudetz et al. (2011),
Kollmann et al. (2012) and Lal and Sarvary (1999), are thus confirmed.

A primary comparison with the non-food eOPPs reveals a similarly low number
of owned stores, with approximately three owned stores per company. It is
noteworthy that the expansion strategies of the non-food eOPPs included all
three forms of market entry, with branches representing the most prevalent form,
followed by cooperations and company takeovers. In contrast, the food eOPPs

surveyed demonstrated a clear preference for large-scale cooperations, and none
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of the three companies pursued an M&A strategy during the period under review.
It is evident that these cooperations are not of the same nature as the classic shop-
in-shop format (e.g. Cyberport at Galeria Kauthof) or Mister Spex (cooperation
with hundreds of traditional opticians). Rather, the availability of part of the
product range at other traditional retailers of an offline retail background can be
observed. For instance, mymuesli products are available in large grocery chains,
including Edeka, Rewe, and Kaufland. Similarly, Ankerkraut products are
available in delicatessens.

This strategy involved the establishment of points of sale in high-traffic retail
formats and locations without the necessity of opening new stores (Deges, 2020).
This model enables companies to make their products accessible to a wider
audience without having to invest in an extensive store structure themselves. The
interviews indicate that the limited number of owned stores is an intentional
strategy employed by companies to increase brand visibility through physical
presence, while maintaining a focus on online retail. The relatively limited number
of company-owned stores, which serve as flagship locations, suggests a deliberate
concentration on key locations that primarily serve brand-building and the direct
customer experience. This approach allows for a significant reduction in the costs
associated with multichannel sales. This strategy not only reflects an adaptation
to evolving market conditions but also the capacity to assert oneself in a
competitive marketplace, to differentiate oneself from conventional retailers, and
to reinforce brand identity. The extensive closure of mymuesli stores is a
particularly clear example of this strategy in action. After building and
consolidating brand awareness through its own stores, maintaining a nationwide
brand presence in food retail across Germany is now sufficient to ensure the

visibility of the brand (Randler, 2023).

64



CONCLUSION

The objective of this study was to investigate which food eOPPs in Germany
have already carried out an ABtC expansion into stationary retail and which form
of market entry was chosen. In conclusion, only three cases met the criteria for
inclusion in the study, which also represents a significant implication of this study
and has a considerable impact on the generalizability of its findings. In summary,
only three cases met the study criteria. The assertion that a significant number of
OPPs have expanded into brick-and-mortar retail (Kilian and Kreutzer, 2022;
Rittinger et al., 2017) cannot be substantiated. All of the food OPPs examined
operate independent stores and cooperatives, but did not pursue an M&A strategy
in the period under review. The establishment of physical stores serves as a
tangible point of contact for customers with regard to the retailet's curated and
higher-priced specialty and delicatessen range. These stores offer an immersive
brand experience, thereby contributing to the strengthening of the retailer brand.
The focus on high-quality and specialized products enables these retailers to
differentiate themselves through uniqueness and quality, which sets them apart
from traditional food retailers with broader, price-oriented ranges. Despite the
aforementioned advantages, the food eOPPs only operate a select number of their
proprietary stores, primarily as flagship locations. This limited number of stores
exemplifies a strategic approach of concentrating on key locations rather than
attempting to establish a broad independent presence. The case of mymuesli
illustrates that once the retail brand has been established, these locations can be
closed and replaced by cooperations in order to reduce costs and continue to
make the products available to a wide audience.

This study contributes to the existing literature on the choice of market entry
forms and strategic considerations as part of an ABtC expansion strategy. It also
supplements and confirms various research findings, such as the importance of
cooperations as a low-risk entry into brick-and-mortar retail (Gauri et al., 2021;

Berman et al., 2018). Cooperations permit OPPs to enhance customer frequency
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through the partnet's traffic and offer an advantageous alternative to opening
their own stores. The role of physical stores in generating sales and acquiring new
customers has also been substantiated (Avery et al., 2012; Gallino and Moreno,
2014; Pauwels and Neslin, 2015). These stores facilitate increased customer reach
(Schroder, 2013) and serve as a crucial physical touchpoint, enabling direct
customer communication and enhancing the customer experience (Bailey, 2020;
Simone and Sabbadin, 2017; Anderl et al., 2016). Furthermore, physical stores
facilitate retail branding and brand perception, particularly in large urban areas
(Deges, 2020; Neiberger, 2020). They assist in enhancing customer loyalty and
enable companies to bring their brand to life for customers. This work can
therefore serve as a reference for further research on the topic of ABtC. The study
also offers clear practical implications. Food eOPPs looking to expand can either
use company-owned stores as a physical touch point, building customer trust and
brand visibility or partner with traditional grocery retailers and a few
independently operated stores. Additionally pop-up stores offer a cost-effective
way for customers to experience products in person and transition from offline
to online purchases. The limited number of food retailers included in this study
is a significant limitation. Future research should expand the investigation to
include a more representative sample of food-focused eOPPs. Furthermore, an
in-depth analysis of the role of pop-up stores is essential as they may represent a
flexible and lower-risk market entry option for eOPPs. Their potential impact on
brand awareness and customer loyalty may prove to be highly valuable.
Furthermore, additional research could examine the interactions between online
and offline channels in greater detail, with a particular focus on the role of physical
stores in supporting e-commerce growth and vice versa. By gaining a deeper
understanding of the synergies and potential for competitive effects between
channels, we can gain more nuanced insights into the optimal balance for eOPPs

expanding into brick-and-mortar retail.
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The German retail market has undergone significant changes in recent years, with
customer needs and journeys evolving. Despite the rise of digital retail, offline
retail continues to shape the industry, particularly within the food omnichannel
retailers (Pratas and Amorim, 2022). These retailers offer customers a direct
product experience in their own stores, particularly in the case of food, where
sensory experiences such as taste and texture are decisive for the purchase
decision. Their strategies seek to merge the boundaries between online and offline
retail, increase brand visibility and direct customer experience through physical
presence, while maintaining a focus on online retail and limiting the costs of
expansion through a limited number of company-owned stores. This is done
while maintaining a nationwide brand presence in food retail. The food retail
industry is confronted with the challenge of creating a "phygital" shopping
experience that combines both physical and digital interactions. Those retailers
who are able to adapt their strategies to incorporate both online and offline
channels are more resilient during times of crisis and gain a competitive edge
(Gauri et al., 2021; Timoumi et al., 2022). This evolution in retail structures offers
new market opportunities for omnichannel food retailers, particulatly for the
development of untapped market niches and the introduction of innovative
business concepts such as flagship stores, pop-up stores, and showrooms. The
future will determine whether physical stores will decline and transform into mere
showrooms or serve as the integration point for various retail channels, thereby

becoming the central element of the brand experience.
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ABSZTRAKT

Lehetetlen talbecsiilni a megalapozott dontéshozatal jelentéségét napjaink
gyorsan valtoz6 vallalati vilagdban. A korszerd technolégiak, példaul a
mesterséges intelligencia (Al), a szakértSi rendszerek és a dontéstamogato
rendszerek (DSS) beépitése jelentésen megvaltoztatta az Uzleti méveleteket. A
DSS rendszerek elengedhetetlenek, mert adatmodellezést és elemzést hasznalnak,
hogy hasznos informaciokkal latjdk el a menedzsmentet az alapos
dontéshozatalhoz. A szakért6i rendszerek szamos tudomanyterileten értékes
kiegészitésként szolgalnak az emberi készségekhez, specialis ismeretekkel és
segitséggel. A vallalatiranyitas forradalmat, kiilonésen a stratégiai tervezés
teriiletén, a mesterséges intelligencia fejlesztése inditotta el. Az Al-technolégiak
lehet6vé teszik a vallalkozasok szamara, hogy el6re jelezzék a fogyasztoi mintakat,
gyorsan reagaljanak a valtozo6 koérilményekre, és megragadjak az 1j lehetSségeket.
A kutatasom szekunder adatelemzésen alapszik és ketté hipotézist vizsgal a
témahoz kapcsol6do nemzetkozi szerzék publikacidl alapjan. Az elsé, hogy a
mesterséges intelligencia  altal  vezérelt — dontéstimogaté — rendszerek
vallalatiranyitasi kornyezetben torténé alkalmazasa elGsegiti a szervezeti
dontéshozatali folyamatokat azaltal, hogy megalapozottabb dontéseket és
mélyebb betekintést tesz lehet6vé. A masodik feltett hipotézis, hogy a mesterséges
intelligencia beépitése a stratégiai tervezési eljarasokba javitja a szervezet
képességét a piaci trendek el6rejelzésére, az eréforrasok hatékony elosztasara és a
valtozo piaci feltételekre vald reagalasra. Az Al olyan technikai attoréseket hajt
végre, amelyek szamos agazatban atalakitjak az innovaciomenedzsmentet. Az Al
technologianak az Eurépai Uni6é (EU) vallalatai altali n6vekvé hasznalata azt a
tendenciat jelzi, hogy az Al altal vezérelt megoldasok egyre inkabb integralédnak
a kilonb6z6 miakodési keretekbe. A téma id&szerdsége miatt lényeges

folyamatosan vizsgalni és figyelni a bekévetkez6 valtozasokat.
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ABSTRACT

It is impossible to overestimate the importance of informed decision-making in
today's rapidly changing corporate world. The incorporation of modern
technologies such as artificial intelligence (AlI), expert systems and decision
support systems (DSS) have significantly changed business operations. DSS
systems are essential because they use data modeling and analysis to provide
management with useful information for informed decision making. Expert
systems serve as a valuable complement to human skills in many disciplines,
providing specialized knowledge and assistance. The revolution in corporate
management, especially in the field of strategic planning, was initiated by the
development of artificial intelligence. Al technologies enable businesses to predict
consumer patterns, respond quickly to changing circumstances, and seize new
opportunities. My research is based on secondary data analysis and examines two
hypotheses based on the publications of international authors related to the topic.
The first is that the application of artificial intelligence-driven decision support
systems in a corporate governance environment facilitates organizational
decision-making processes by enabling more informed decisions and deeper
insights. The second hypothesis is that the incorporation of artificial intelligence
into strategic planning procedures improves the organization's ability to predict
market trends, allocate resources efficiently, and respond to changing market
conditions. Al is driving technical breakthroughs that are transforming
innovation management in many industries. The increasing use of Al technology
by companies in the European Union (EU) indicates a trend towards the
integration of Al-driven solutions into various operational frameworks. Due to
the timeliness of the topic, it is important to constantly examine and monitor the

changes that occur.
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BEVEZETES

Napjaink folyamatosan valtozo vilagaban, ahol a technolégia példatlan titemben
fejlodik és a globalizacio erésodik, a vallalkozasoknak, illetve a kormanyoknak is
alkalmazkodniuk kell ezekhez a rendkivili dinamikus atalakulasokhoz. A
versenykornyezet folyamatosan valtozik, beleértve a valtozéd fogyasztoi
preferenciakat, a szabalyozasi dinamikat és a technolégiai innovaciot. Ilyen
korilmények kozott az innovacidt 6sztonzé 1égkor kialakitasa elengedhetetlenné
valik az orszag jolétének garantalasahoz és a gazdasagi fenntarthatésag
elémozditasahoz. E cél eléréséhez elengedhetetlen annak felismerése, hogy az
innovacié erbteljes noévekedési hajtdéerd, amely mind az allami, mind a
maganszektort eléremozditja.

A kormanyok kilonésen nagy hatast gyakorolnak az innovacié feltételeinek
megteremtésére azaltal, hogy olyan infrastruktarat és jogszabalyokat hoznak létre,
amelyek tamogatjak a K+F kezdeményezéseket, és Osztonzik a tudomanyos
intézmények, az tzleti élet és a kutatdcsoportok kozotti egyuttmikodést. A
kormanyok képesek elémozditani egy erds innovaciés Okoszisztémat, amely
el6segiti a gazdasagi névekedést és noveli a versenyképességet globalisan az
oktatasba, a vallalkoz6éi Osztonzdkbe és a K+F finanszirozasiba torténd
szandékos befektetések révén. Ekézben a maganszektor vallalkozasai atveszik a
t6 innovatorok szerepét, ¢és faradhatatlanul dolgoznak versenyelényik
megbrzésén mind a hazai, mind a kualfoldi piacon. A szervezetek jelentds
mértékben tamaszkodnak az innovaciéra, hogy relevansak maradjanak, és
kielégitsék tgyfeleik folyamatosan valtozé igényeit, legyen sz6 attorésrol a
termékalkotasban, a folyamatoptimalizalasban vagy az innovativ lzleti
modellekben.

A kilonféle technologiak beépitésével a stratégiai dontéshozatal tertilete jelentSs
atalakulason ment keresztil az id6k soran, olyan 6sszetett eszkézokekkel, mint a
szakértéi rendszerek és a dontéstamogatd rendszerek. Ezek a fejlesztések

hatékonysag 1j korszakat hoztdk el azaltal, hogy teljesen megvaltoztattak a
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vallalkozasok fontos dontései meghozatalanak modjat. Célom feltarni a szakért6i
rendszerek, a dontéstamogatd rendszerek, a vallalati dontéshozatal egymassal
Osszefiiggl tertleteit, valamint a mesterséges intelligencia forradalmi hatdsat a
vallalati tervezésre és menedzsmentre. Tanulmanyom szekunder kutatison
alapszik, relevans, a témahoz kapcsolédé nemzetkozi szakirodalom vizsgalataval.
A kutatasban kett6 hipotézis szerepel. H1: A mesterséges intelligencia altal
vezérelt dontéstamogaté rendszerek vallalatiranyitasi kornyezetben torténd
alkalmazasa el6segiti a szervezeti dontéshozatali folyamatokat azaltal, hogy
megalapozottabb dontéseket és mélyebb betekintést tesz lehetévé. H2: A
mesterséges intelligencia beépitése a stratégiai tervezési eljarasokba javitja a
szervezet képességét a piaci trendek elérejelzésére, az erbéforrasok hatékony
elosztasara és a valtozo piaci feltételekre vald reagalasra.

A mesterséges intelligencia megjelenése olyan mélyrehato valtozasokat idézett el6
a vallalatiranyitasi koérnyezetben, amelyek tobb teriiletre is hatdssal vannak,
beleértve a stratégiai tervezést is. Az Al-rendszerek teljesen megvaltoztattak a
stratégiai tervezést, lehetévé téve a vallalatok szamara a piaci trendek el6rejelzését,
az erbforrasok optimalis elosztasat és a valtozo uzleti feltételekhez valé gyors
alkalmazkodast. Ezek a rendszerek képesek nagy adathalmazok elemzésére,
mintak azonositasara és prediktiv modellek felépitésére. Mivel a mesterséges
intelligencia folyamatosan beszivarog szamos iparagba és tzletvezetésbe,

folyamatos kutatast és elemzést kell végezni ebben a forradalmi témaban.

SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A vallalati dontések azok a dontések, amelyeket a vallalat vezetése a célok elérése
és az altalanos siker biztositasa érdekében hoz. A szervezet teljesitményét,
fenntarthatésagat és iranyat nagyban befolyasoljak ezek a dontések. A cégek
¢letében sok dontés sziletik, példaul hossza tava stratégiai dontések, operativ
napi dontések, pénzigyi dontések, marketingtervek. Emellett fontos figyelembe

venni az emberi eréforrassal kapcsolatos dontéseket, a kockazatértékelést és -
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kezelést, valamint a vallalati technoldgia fejlesztésével kapcsolatos dontéseket,
valamint az etikai megfontolasokat a mai mesterséges intelligencia altal tiamogatott
vilagban. Tovabba vallalati dontési szempontbol megvizsgalhatjuk az altalanos és
kornyezeti fenntarthatdsag és a vallalaton beltli hatékony kommunikacié kérdését
(Kimmel et al., 2020). S6t, érdemes megfigyelni a tervezést is. A tervezés, mint
iranyitasi technika térnyerése OGsszefiigg a vallalkozasok névekvé méretével, a
dontéshozatali kérdések novekvs Osszetettségével és a jovoorientalt vallalati
magatartas sziikségességével. A nagyvallalatoknal a déntéshozatal leggyakoribb
akadalya a vezetSk kozotti nézeteltérés. Bz a multbeli dontésekkel, a jelenlegi
alternativakkal és még a stratégiai tervezést alatamaszté tényekkel kapcsolatos
kérdésekben is megnyilvanul. A vezet6é vallalatok ugy alakitjak ki stratégiai
telilvizsgalati mechanizmusaikat, hogy lektizdjék ezeket az akadalyokat (Hanyecz,
2019). Az érdekelt felek kezelésének két kulcsfontossagu eleme lehet a
dontéshozatal soran. Ezek nem masok, mint a hatékor és a hatalom. Ebben az
értelemben a hatalom az érdekelt feleknek a vallalat dontéshozatali folyamataira
gyakorolt befolyasanak mértékére utal. Két véglet van, amikor az érintettek
hatalmardl van sz6. Az egyik az, amikor az érdekelt feleknek joguk van aktivan
részt venni a dontéshozatalban, a masik pedig az ugynevezett nem-részvétel,
amikor az érdekelt felek nem vehetnek részt a dontésekben. Létfontossagu
megérteni a hatokort a hatalom mellett. A hatokor kifejezés az érdekelt felek
hataskorére utal a vallalati dontéshozatalban, a regiondlis fokuszu kérdések
eldontésétSl a stratégiai dontések befolyasolasaig, amelyek jelent6s hatassal
vannak a szervezet teljes uzleti modelljére. A sikeres vallalati dontéshozatal
magaban foglalja ezen OsszetevSk alapos, gyakran integralt vizsgalatat, hogy
megfeleljen a szervezet kildetésének, jovoképének és céljainak (Spitzeck &
Hansen, 2010). A kornyezeti hatasok szamos terileten gyakorolnak komplex
hatast a vallalati déntéshozatalra (Dicken, 1971). A stratégiai ujrakalibralast
szabalyozasi valtozasok indokoljak, a szigorubb kibocsatasi el6irasoktol a

hulladékartalmatlanitasi ~ szabvanyok  valtozasaiig. A vallalkozasoknak
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kornyezetbarat stratégiakat kell elfogadniuk a globalis célok elérése érdekében, és
el kell érnitik azokat a fogyasztokat, akik torédnek a kornyezettel a kornyezeti
fenntarthatésaggal kapcsolatos névekvé aggodalmak miatt. A piaci dinamikanak
rugalmassagra van sztiksége ahhoz, hogy id6vel relevans maradjon, mivel azt az
ugyfelek preferenciai és az iparagi trendek alakitjak. A hatékonysag és
versenyképesség érdekében a technoldgiai fejlesztések folyamatos beruhazasokat
igényelnek. Az ellatasi lanc zavarai, az U fenyegetések és a globalis gazdasagi
feltételek tovabb bonyolitjak a helyzetet, amelyet a politikai dontéshozoknak
rugalmasan kell kezelnitik. Az érdekelt felek elvarasainak szamos formaja van, a
befektetoktol az tigyfelekig. A kormanyzati politikak és 6sztonzk tovabbi réteget
adnak hozza, ami stratégiai Gsszehangolast tesz sziikségessé. A vallalkozasok
kockazatkezelést, stratégiai tervezést és folyamatos monitorozast alkalmaznak,
hogy rugalmasak és agilisak legyenek ebben az Osszetett kérnyezetben, mert
megértik, hogyan kapcsolédnak egymashoz ezek a tényezék. A folyamatosan
fejl6dé vallalati vilagban a hatékony dontéshozatalt szamos tényezd
kiegyensulyozasanak képessége hatarozza meg (Nooraie, 2012).

A dontéstamogatd rendszerek megértéséhez tisztaban kell lenntink azzal, hogy a
dontéshozatal alapvet6 emberi funkcid, amely a kilsé kornyezettel vald
interakciénk kézéppontjaban all. A kutatok nem értenek egyet abban, hogy mi a
legiobb moédja annak, hogy segitsenek az embereknek a helyes dontés
meghozatalaban, mivel jol ismert, hogy az emberek rossz és j6 dontéseket is
hoznak. A déntés harom kategériaba sorolhaté: strukturalt, strukturalatlan és félig
strukturalt. A strukturalt dontési kérdések idealis megoldasa ismert; Nem
igényelnek annyi segitséget. Példaul a két pont kézotti legrovidebb ut megtalalasa
felhasznalhaté egy pontos dontés analitikus megoldasara. A strukturalatlan
dontési problémak a dontéshozoé preferenciaitol fiiggenek, és nem tartalmaznak
konkrét kritériumokat vagy megoldasokat. Vitathatd, hogy a partner kivalasztasa
egy strukturalatlan dontés példaja-e vagy sem. A két kategdria kozott sokféle félig

strukturalt helyzet létezik, amelyek tObbsége bizonyos meghatarozott
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paraméterekkel rendelkezik, de mégis emberi dontést vagy preferenciakat igényel
egy adott paraméterkészleten belili dontés meghozatalahoz. A félig strukturalt
tzleti dontések egyik példaja az, hogy globalisnak tekinti-e a vallalatot. igy a félig
strukturalt valasztasi problémak szamara el6ny6s lehet a dontési segitség. Ahhoz,
hogy kritériumokon és optimalis megoldasokon alapulé alternativakat hozzunk
létre, a dontéstamogaté technikakat emberi részvétellel és analitikai
modszertannal kell kombinalni (Phillips-Wren, 2013).

A miniszamitégépek, az idémegosztott operacios rendszerek és az elosztott
szamitastechnika megjelenésével megvaldsithatéva valtak a  szamitogépes
dontéstamogatd rendszerek. Az ilyen rendszerek az 1960-as évek kozepe ota
muikédnek (Silver, 1991). A torténelem dokumentalasa nem vilagos és kétértelmt
egy olyan témaban, mint a dontéstamogaté technologia (Power, 2008).

A dontéstamogaté rendszerek, réviditve DSS, szamitogépes informacios
rendszerek, amelyek szamos iparagban megkonnyitik a dontéseket. Ez olyan
funkcidkon keresztil torténik, mint az adatkezelés, a modellezés, a rugalmas
interfészek, az interaktivitais és a felhasznalobaratsag, amelyek relevans
informacidkat és elemzési eszkozoket biztositanak. A DSS statisztikai elemzést és
matematikai modelleket hasznal az adatok gyUjtésére, tarolasara és kezelésére.
Interaktiv ~ funkcidkat  biztositanak az  adatok  feltirasdhoz és a
lehet6ségelemzéshez,  valamint  felhasznalobarat  felileteket,  amelyek
alkalmazkodnak a valtozé igényekhez. A DSS relevans adatok biztositasaval,
Osszetett elemzések és forgatokonyvek készitésének megkonnyitésével segiti a
dontéshozokat. Bzek a tipusok kozé tartozik a modellvezérelt, adatvezérelt és
tudasvezérelt DSS; amelyek mindegyike a dontési feladatok egy meghatarozott
csoportjara Osszpontosit. Ezek a rendszerek idészerd, hasznos informaciokkal
javitjak a dontéshozatalt. Kiulénosen hasznosak Osszetett korilmények kozott,
amelyek nagy mennyiségi adatot és elemzést igényelnek (Liu et al., 2010).

A normal dontéstamogat6 rendszerek (DSS) mellett intelligens dontéstamogato

rendszereket is azonosithatunk, réviditve IDSS-t. Az intelligens déntéstamogatd
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rendszerek mesterséges intelligencia és a  legmodernebb  technologiak
alkalmazasaval javitjak a dontéshozatalt. Kombinaljak az automatizalast, az
adatelemzést és a gépi tanulast a dontések minéségének, hatékonysaganak és
rugalmassaganak novelése érdekében. Néhany kulcsfontossagi funkcidja kozé
tartozik a fejlett elemzés, az adatintegracid, az automatizalas, az adaptiv tanulas, a
valés ideji  dontéstimogatas, a kontextustudatossig ¢és az ember-gép
egyuttmikodés. Az IDSS képes egyiittmikodni az emberi dontéshozokkal, és
szamos kritériumot figyelembe venni, és idével valtozhat. Ilyenek példaul az
ellatasi lanc optimalizalasi rendszerei, a csalasészlel6 rendszerek, az egészséglgyi
dontéstamogaté rendszerek és az ajanlasi rendszerek. Az IDSS elengedhetetlen a
stratégiai és joOl tajékozott dontések meghozatalahoz a mai adatkézponta tzleti
kornyezetben (Gottinger & Weimann, 1992).

A keresési algoritmusok és tanulasi rendszerek szempontjabdl Russell és Norvig
nagy hangsulyt fektetnek a keresési algoritmusokra, mint példaul a heurisztikus
keresésre és a grafkeresési algoritmusokra. Ezek az algoritmusok alapvetéek a
mesterséges intelligencia alapd innovacié tamogatasaban, mivel lehet6vé teszik a
vallalatok szamara, hogy gyorsan, illetve hatékonyan talaljanak optimalis
megoldasokat Gsszetett problémakra. A menedzsmentben ez azt jelentheti, hogy
a mesterséges intelligencia képes azonositani azon a teriileteket, ahol innovacié
szitkséges, illetve javaslatokat tenni 0j megoldasokra. Az ilyen keresési
algoritmusok alkalmazasa a vallalati kutatas-fejlesztés tertiletén gyorsabb, illetve
pontosabb dontéseket eredményezhet. A mesterséges intelligencia egyik
legnagyobb eréssége a gépi tanulas, amely Russell és Norvig konyvében kiemelt
szerepet kap. A gépi tanulasi modellek, mint példaul a feliigyelt és nem feliigyelt
tanulas, valamint a megerdsitéses tanulas, segitik a vallalatokat abban, hogy
folyamatosan tanuljanak az adatokbol és automatikusan felismerjék az
innovaciéra iranyulé lehet6ségeket. Az Ml-alapi menedzsment esetén a gépi

tanulas altal elemzett adatok tamogatjak az 0j termékek és szolgaltatasok
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fejlesztését, valamint a piaci igényekhez val6 alkalmazkodast (Russel & Norvig,
2005).

A szamitogépek létrehozasa forradalmasitotta a szamitastechnikat. Korabban
mechanikusan, kilénb6zé szabalyok alkalmazasaval kellett elvégezni, de ma mar
a technologia fejlédésének koszonhetéen a gépekre lehetett bizni. A szamitasi
el6készités folyamatat egyértelmien meghataroz6 szamitasi szabalyok halmazat
algoritmusoknak nevezték, és ez volt a programozas kezdete. Ez az el6zetes
magyarazat fontos tényezé a szakért6i rendszerek megértésében. A szakértdi
rendszerek ugynevezett formalis logikat alkalmaznak a diszciplina allitdsain
alapul6  kovetkeztetések — gépesitett  végrehajtasanak — végrehajtasara, a
diszciplinahoz tartozé feltételes allitasok, szabalyok ¢és kévetkezmények
felhasznalasaval (Holnapy & Salah, 1995). A 80-as és 90-es évek legérdekesebb
szamitogépes alkalmazasai kozé tartoznak a szakértéi rendszerek. A szakértoi
rendszerek lehet6vé teszik a szamitégépes programok szamara, hogy a tudast
szamos probléma megoldasara hasznaljak, beleértve a  berendezések
meghibasodasanak azonositasat és 4j berendezések létrehozasat. A mesterséges
intelligencia kutatasi eredményeinek problémamegoldasra val6 alkalmazasa révén
a mesterséges intelligencia modszertanaban rejlé lehet6ségek jovedelmezd
demonstraciéjaként jelentek meg. Hasonloképpen, szakértéi rendszerek tesztelik
a meglévé mesterségesintelligencia-technikakat valés alkalmazasokban, és értékes
visszajelzést adnak a tudomadnyos kozosségnek e technikdk elényeirdl és
hatranyairél (Buchanan & Smith, 1988).

A szakért6i rendszerek az emberi dontéshozatalt szimuldlé szamitogépes
technologiak széles kategoriajat jelentik. Mig a tudasalapt rendszerek kilonb6z6
tudasreprezentacids technikdkat hasznalnak, a szabalyalapi rendszerek el6re
meghatarozott ha-akkor utasitasokat hasznalnak a dontési logikahoz. A neuralis
halézatalapu rendszerek Osszetett interakcidkat modelleznek, a fuzzy logikai
rendszerek kétértelmiséget, a kovetkeztetési motoralapu rendszerek pedig

érvelési folyamatokat modelleznek. Az esetalapu érvelés korabbi példakat hasznal
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a valaszok levezetésére, mig a hibrid rendszerek szamos technikat integralnak a
teljesitmény optimalizalasa érdekében. Mig a tanulasi rendszerek alkalmazkodnak
és fejlédnek a tapasztalatok vagy a friss adatok alapjan, az el6z6 részben emlitett
dontéstamogatd  rendszerek szakért6i ismereteket hasznalnak az emberi
dontéshozok segitésére. Ezek a felosztasok nem szigoruak, és a legtobb szakértoi
rendszer hibrid, t6bb kilonb6z6 tipusi elemet kombinal, hogy rugalmas
dontéstamogaté rendszereket hozzon 1étre az alkalmazasok széles koréhez (Lucas
& Van der Gaag, 1991).

A szakért6i rendszerek létrehozasahoz és megvaldsitasahoz eszkézoket és
szolgaltatasokat kinalé szoftver-keretrendszert vagy kornyezetet a szakérti
rendszerek Osszefuggésében shellnek nevezziik. A szabalyok hasznalataval a tudas
abrazolasara és a kovetkeztetési motorok hasznalataval szabalyokon alapuld
dontéseket hozhat, a szabalyalapu rendszerek rendszerhéjakon keresztiil
fejleszthet6k. Az 1990-es években szamos szakért6i héjrendszert széles korben
hasznaltak szakért6i rendszerek létrehozasara és megvaldsitasara (Bohanec &
Rajkovic, 1990). A shellek egy kévetkeztetési motorbdl és tébb modulbdl allnak,
amelyek megkonnyitik a tudasbazis létrehozasat (Bratko, 1989). Az 1990-es
években azonban a szakértdi kagylok korlatokkal és kihivasokkal szembestiltek,
amelyek stagnalashoz vezettek. A problémak kozé tartoztak a nagy rendszerek
skalazhat6sagi problémai, a szabalyalapu megkozelitések merevsége, a magas
fejlesztési és karbantartasi koltségek, az integraciés kihfvasok, valamint az
adaptivabb Al-technolégiak, példaul a gépi tanulas megjelenése (T'sai et al., 1993).
A mesterséges intelligencia, réviditve Al, sziiletése 6ta létezik a Dartmouth
Summer Research Project on Artificial Intelligence workshopon 1956-ban, ahol
tobb tertilet tuddsai egyesitették tudasukat. A 20. szazad kozepén tortént
megalakulasa 6ta a mesterséges intelligencia 6riasi fejlédésen ment keresztil.
Fontos megemliteni a Turing-tesztet a mesterséges intelligencia fejlesztésében.
Ennek lényege réviden az, hogy kezdetben a Turing-teszttel mértiik, hogy egy

adott gépet intelligensnek nevezhetiink-e vagy sem. A Turing-tesztet Alan Turing
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fejlesztette ki az 1950-es években a gépi intelligencia szabvanyaként. A korai Al-
kutatas f6 témai a szimbolikus érvelés és a problémamegoldas voltak. A
szimbolikus mesterséges intelligencia, amely tudasreprezentacidkat és szabalyokat
hasznalt, az 1960-as és 1970-es években jelent meg. Ebben az idészakban
terjedtek el az emberi szakértelmet utanzoé szakértéi rendszerek is (Muggleton,
2014). A fegyelem azonban az 1970-es és 80-as években csapast szenvedett,
amelyet ugynevezett Al télnek neveztek el, mert a pénz elapadt, mivel az elvarasok
nem teljestltek (Yasnitsky, 2019). A konnekcionizmus és a neuralis halézatok
Otletét, amelyek utanozzak az emberi agy szervezését, el6szor az 1980-as és 1990-
es években vezették be. A mintafelismerésre és a tanulasra helyezve a hangsulyt,
ez a korszak lefektette a gépi tanulds alapjait (Sun, 2014).

A 2010-es években jelentSs elbrelépés tortént a neuralis haldzatok, kilondsen a
mély tanulds Gjboli megjelenése miatt. Bz a korszak hatalmas mennyiségti adatot
¢és nagyobb feldolgozasi kapacitast igényelt, ami ujitdsokat eredményezett a
természetes nyelvi feldolgozasban, a kép- és hangfelismerésben (Aggarwal, 2018).
A mesterséges intelligencia fejlédésével az etikai kérdések egyre fontosabba valtak.
Az algoritmikus elfogultsagrél, az erkolesi kovetkezményekrdl és a mesterséges
intelligencia  tarsadalomra  gyakorolt hatasarél folytatott  beszélgetések
clengedhetetlenck a fejlesztési folyamathoz. A 2020-ban kezd6d6 kés6bbi
fejlesztések olyan témakra Osszpontositanak majd, mint a transzfertanulas, a
megmagyarazhaté mesterséges intelligencia és a megerdsitéses tanulas. Az Al-
alkalmazasokat a gazdasag egyre tobb agazataban vezetik be, megvaltoztatva a
gyartast, az egészségugyet és a pénziigyeket (Zhang & Lu, 2021).

A vallalatiranyitas is megvaltozott a mesterséges intelligencia fejl6dése miatt,
amely hatassal van a dontéshozatalra, az elszamoltathatosagra, az atlathatosagra
és az altalanos tervezési eljarasokra. Ez a forradalmi hatds a szervezeti
menedzsment szamos aspektusaban észrevehetS. Az a sebesség, amellyel az Al
nagy mennyiségli adatot képes feldolgozni, megvaltoztatta a stratégiai tervezést és

.z

dontéshozatalt. Az adatokat gépi tanulasi algoritmusok elemzik, hogy megtalaljak
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azokat a trendeket és mintakat, amelyek informdcidkat nydjtanak a stratégiai
dontéshozatalhoz. A vallalati vezet6testiletek profitalhatnak az automatizalt
dontéshozatali technologiak altal nyujtott adatkézponta tanacsokbdl, amikor
stratégiai tervezésrél van sz6. Emellett az ismétl6d6 folyamatok automatizalasaval
az  olyan  mesterségesintelligencia-technologidk, mint a  robotizalt
folyamatautomatizalas (RPA) javitjak a makodési hatékonysagot, és lehetévé
teszik a vallalatok szamara, hogy bolcsebben hasznaljak fel az er6forrasokat (Hilb,
2020).

A mesterséges intelligencia altal elSidézett prediktiv elemzés jotékony hatassal van
a kockazatkezelésre. Az Al-rendszerek segitenek a dontéshozoknak a kockazatok
csokkentésében ¢és a lehetéségek megragadasiban azaltal, hogy azonositjak a
potencialis fenyegetéseket és elérejelzik a piaci trendeket a big data elemzésével.
A mesterséges intelligencia hasznalata azonban nyitottsagot is igényel, és etikai
kérdéseket vet fel. A dontéshozatali folyamatok nyitottsaganak biztositasa és az
emberek Al-vezérelt eredményekért vald elszamoltathatdsaga érdekében a
vallalatoknak egyértelmd iranymutatasokat kell meghatarozniuk a mesterséges
intelligencia hasznalatara vonatkozéan. Egy masik fontos tényezd, amelyet
figyelembe kell venni, a kiberbiztonsag, mivel a mesterséges intelligencia névekvé
hasznalata 4j nehézségeket okoz. A kiberfenyegetések elleni kiizdelem érdekében
a vallalatiranyitasnak prioritasként kell kezelnie a mesterségesintelligencia-
algoritmusok védelmét, az adatok védelmét és az erés hitelesitési eljarasok
végrehajtasat (Irina & Ilya, 2020).

Az Al rendszerek képesek automatizalni olyan ismétl6d6 és iddigényes
feladatokat, mint az adatfeldolgozas, az tgyfélszolgalat és a készletkezelés, amivel
csOkkentik a mikodési koltségeket. Bzzel parhuzamosan a munkavallalok idejét
is felszabaditjak, hogy azok magasabb hozzaadott értékd tevékenységekre, példaul
stratégial tervezésre ¢és innovaciora Osszpontosithassanak. A doéntéshozatal
tamogatasa szintén az Al egyik jelentés elénye. Az Al rendszerek nagy

mennyiségl adatot képesek elemezni révid id6 alatt, {gy megalapozottabb és
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gyorsabb dontéshozatalt tesznek lehetévé. A prediktiv elemzések révén a vezetSk
pontosabban el6re jelezhetik a piaci trendeket és a fogyasztoi viselkedésmintakat,
ami stratégiai el6nyhoz juttatja a vallalatokat a versenytarsaikkal szemben (Araujo
et al, 2020). Az Al alkalmazasa révén az ugyfélélmény személyre szabasa is
hatékonyabba valik. Az Al technolégiak lehet6vé teszik a vallalatok szamara, hogy
mélyebben megértsék az tgyfelek preferenciait és viselkedését, ami személyre
szabott ajanlatok és szolgaltatasok kialakitasat teszi lehet6vé. Bz kozvetleniil
hozzajarul az tgyfél-elégedettség és a lojalitas noveléséhez, ami hossza tava
értéket teremt. Az innovacio Osztonzése szintén kulcsfontossagu elény, amelyet
az Al nyujt az lzleti életben. Az Al-alapi megoldasok segitik 1 termékek és
szolgaltatasok kifejlesztését, valamint 4j tzleti modellek kialakitasat. A vallalatok
igy gyorsabban reagalhatnak a piaci valtozasokra és megel6zhetik a
versenytarsaikat, ami kulcsfontossagi a gyorsan valtozé piaci kornyezetben.
Emellett az Al szerepe a kockazatkezelés és a biztonsag névelésében szintén
elengedhetetlen. Az Al rendszerek képesek azonositani a potencialis kockazatokat
és anomaliakat, példaul a csalasokat vagy a kibertamadasokat, igy el6segitik a
vallalatok biztonsaganak fokozasat és a veszteségek minimalizalasat (Prentice et
al., 2020).

A mesterséges intelligencia nagy hatassal van a vallalatiranyitds tervezési
OsszetevOjére. Az Al megkonnyiti az adatkézponta tervezést az el6zményadatok
és az iparagi mintak elemzésével. A szervezetek prediktiv elemzéssel jelezhetik
el6re a jovobeli trendeket, ami segit nekik hossza tavra tervezni. A dontéshozéd
szervek jobban kezelhetik a kockazatokat azaltal, hogy mesterséges intelligencian
alapul6d forgatokonyv-elemzés segitségével értékelik a kulonb6zs  stratégiai
dontések lehetséges hatasait. Az er6forras-felhasznalas, az igény-elrejelzés és a
mikodési hatékonysag Al-elemzése eréforras-optimalizalashoz vezet. A tervezési
folyamatok automatizalasa, mint példaul a robotizalt folyamatautomatizalas,
emberi eréforrasokat szabadit fel, hogy a stratégiailag fontosabb tervezési

teriiletekre Osszpontositson. A valtozé korilményekhez alkalmazkodé dinamikus
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tervezési modelleknek koszonhetSen a tervezés tovabbra is relevans marad a
gyors tempoju helyzetekben (Shen, 2022).

A mesterséges intelligencia rendszerek folyamatosan figyelik és elemzik a piacot,
hogy naprakészek legyenek. Az agilis tervezést javitja az iparagi trendek és a
versenytarsak tevékenységének valos idej adataithoz valé hozzaférés. Ez lehet6vé
teszi a vallalkozasok szamara, hogy terveiket a valtozo piaci feltételekhez igazitsak.
A mesterséges intelligencia altal tamogatott egylittmikodési ¢és tervezési
rendszerek megkonnyitik a részlegek kozotti koordinaciot és kommunikaciot,
ezaltal Osszehangolva a szervezet stratégiai céljait. A hatékony, mesterséges
intelligencian alapulé dontéstamogaté rendszerek széles korG informacidkkal
latjak el az igazgatotanacsokat és a vezérigazgatokat, ezaltal Osztoéndzve az

adatkozpontd  dontéshozatalt (Cihon et al, 2021). Napjaink jelentds

>
névekedésével és terjeszkedd globalizacidjaval jar6 vilagban mind a kereskedelmi,
mind a kormanyzati szektornak alkalmazkodnia kell a folyamatosan valtozo
versenykornyezethez és a beérkezé valtozasokhoz. Minden kormanynak tehat
érdeke kell, hogy legyen, hogy az orszag innovaciés kornyezetét a lehetd
legmagasabb szinvonalon készitse fel, ezaltal 0j inputokat készitsen a
maganszektor szamara. Val6jaban a vallalatok hajtjak az innovaciot, mert 1épést
tudnak tartani a versenyben a hazai és a nemzetkozi piacon egyarant. Az orszag
innovativ kérnyezetének és a vallalati innovacidban betdltott fontossaganak
kezelése kritikus fontossagu és a jovében is kritikus lesz. Az innovaciot egy atfogod
fogalomként lehet értelmezni. Az innovacié jelentheti 4j folyamatok,
technologiak, otletek, termékek vagy szolgaltatasok 1étrehozasat és bevezetését,
amelyek jelentés mértékben javitjak a meglévé rendszereket, vagy valamely 4j
értéket teremtenek a tarsadalom, illetve a gazdasag szamara. Az innovacio célja az,
hogy olyan megoldasokat hozzon létre, amelyek hatékonyabba, gazdasagosabba,
illetve felhasznalobaratabba teszik a folyamatokat és termékeket, melyek

novelhetik a versenyképességet, illetve a fenntarthatésagot (Baregheh et al., 2009).
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Mivel az innovacié az egyik legfontosabb eleme az allam gazdasagi
fenntarthatésaganak ¢és teljesitményének biztositasanak (Juris & Cugova, 2020).
A mai vallalati 1égkorben egyetlen vezet6i felel6sség sem kritikusabb és nagyobb
kihivast jelent, mint az innovacié és a valtozas folyamatos kezelése. Néha tgy
tinik, hogy az uzleti élet minden terilete felfordulasban van, beleértve a
technologiat, a kormanyzati szabalyozasokat és a globalis versenyképességet. Ezek
a gyors piaci valtozasok egyre nehezebbé és sziikségessé teszik a vallalkozasok
szamara, hogy a jovében gondolkodjanak, hogy folyamatosan el6re latjak a holnap
értékmeghatarozasat, a mindségi szolgaltatds, a terméktulajdonsagok és az
arképzés optimalis kombinacidjat. A folyamatosan valtoz6é piacon vald
versenyhez a vallalkozasoknak 4j arukat, szolgaltatasokat és folyamatokat kell
kifejleszteniiik. Ehhez az innovaciét vallalati kultaraként kell felkarolniuk. A
tartés innovacié sziikséges és rendkiviil nehéz is (Tushman & Nadler, 1980).
Napjaink rendkivil dinamikus és versenyképes tizleti vilagaban a szervezeteknek
jelent6s akadalyokkal kell szembenézniiik az egyre névekvé piaci és fogyasztoi
igények és elvarasok kielégitésében. A szervezet versenyképességének és sikerének
biztositasa érdekében a vezetSknek alapvetS tényezSként kell felismernitik az
innovaciét. A HR azonban az innovacié elsédleges mozgatérugéja, és ahhoz,
hogy az innovacié sikeres legyen, a vezetSknek taimogatniuk kell az innovativ
kultarat, fel kell készitenitk és apolniuk kell azt (Maier et al., 2014). A globalizacio
hatasa és az 4j technoldgiak fejlesztése mellett a vallalkozasoknak ugy kell
kezelnitk a valtozast, hogy esélyt adnak a kitartasra, terjeszkedésre és versenyre a
gyorsan valtozo6 koérnyezetben, valamint az innovacioé révén a valtozasokhoz valé
alkalmazkodasra. Az innovacio, amely tikrozi a vallalatok valtozasi szempontjait,
a valtozason keresztil értéket general. A mai vallalati kornyezetben valédi
lehet6ségek rejlenek azok szamara, akik hatékonyan tudjak kezelni a valtozas
folyamatat. Ebben a szakaszban annak a cégnek, amely értéket akar termelni,
mikézben megbrzi tartés versenyelényét, intelligensen kell alkalmaznia az

innovaciét. Az innovacié stratégiai megkozelitése megkoveteli, hogy az
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értékteremtés érdekében a vallalkozas az egész rendszert szemlélje, ne csak a
terméket és a folyamatot. A sikeres cégek atfogdan és modszeresen kezelik az
innovaciét, olyan teljesen integralt innovacids stratégiat épitenek ki, amely
illeszkedik kiildetésukhoz és célkitiizéseikhez, valamint a szervezeti kulturat és
folyamatokat kompatibilissé teszik a tervvel. A stratégiai innovacié olyan
jovékozpontu fogalom, amely magaban foglalja a kreativ felfedezést. Az
innovacié stratégiai mérlegelése magaban foglalja a megfelel6 stratégiai
menedzsment stratégiak alkalmazasat annak érdekében, hogy fokozzuk az
innovaciés erbfeszitések befolyasat a vallalat fejlédésére és teljesitményére
(Dogan, 2017). Az Al kilonosen hasznos a tervezési szakaszban, mivel képes
pontos eseményektdl, kockazatoktdl és koltség-elérejelzésektSl fugg; a
mesterséges intelligencia bevezetésének 6 lehetésége az ismétlédé feladatokra
forditott id6 csokkentése a big data elemzése és a munkafolyamatok javitasa révén
(Regona et al., 2022). Az innovacidk id6beni terjedése dinamikus és Gsszetett
téma. Szamos tényezé befolyasolja, beleértve az arképzést, a reklamozast és a
termékképességeket. Az innovacié terjesztésének hagyomanyos modelljei
figyelmen kivil hagyjak a diffuziés folyamat Osszetettségét. Céljuk a normativ
dontési segitségnyujtas, azonban ezek a modellek nem képesek pontosan leirni a
probléma strukturalis hatterét. A rendszerdinamikai technika egyre bonyolultabb
modellek létrehozasat teszi lehet6vé a talalmanyterjesztés folyamatanak
tanulmanyozasara. Ezek a modellek javithatjak a probléma struktarajaba vald
betekintést, mikozben javitjak a befolyasolé komponensek altal létrehozott
komplexitas és dinamika megértését (Maier, 1998). Az innovaciémenedzsmentet
tobbszintd rendszeren belili tevékenységnek tekintik. Ezek a fejlemények
egymassal szorosan Osszefiiggenek, ezért az innovaciomenedzsmentben ezen
trendek kumulativ hatasara, valamint az egész rendszert destabilizalé eseményekre
kell 6sszpontositani (Ortt & Smits, 2006). A cégek alacsony koltségl vagy
jellegzetes differencialt termékek eladasabol keresnek. A kompetencidk és az

eszk6zok szolgaljak ezeknek a tételeknek az alapjat. A vallalat kompetenciaja egy
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tevékenység elvégzésére vald képessége. Az eszkozok kézé tartoznak az olyan
elemek, mint a szellemi tulajdon védelme és a hirnév, amelyek tamogatjak vagy
kiegészitik a vallalat képességeit az alacsony koltségti vagy jellegzetes termékek
vagy szolgaltatasok nyujtasa terén. Ezek az eszk6z0k és kompetenciak, mas néven
képességek, megtalalhatok a vallalat értéklancaban. Egy cég jovedelmezdségét
képességeinek két jellemzje hatarozza meg: a magossag és az utanozhatdsag. Egy
készség vagy eszkoz 1ényege arra utal, hogy a képesség mennyire fontos a cég
alacsony koltségti vagy jellegzetes termékkinalataban. Ahhoz, hogy egy kapacitast
magnak tekintsiink, harom kritériumnak kell megfelelnie: vev6érték, versenyképes
kiilonbség és bévithetség (Afuah, 2003).

A bonyolultsag és a bizonytalansag korilményei k6zott két szervezeti tényezd
befolyasolja a wvallalat fejlédési és kereskedelmi képességét 4j termékek és
szolgaltatasok: a cég belsé felépitése, konkrétan a funkcionalis kapcsolatok és az
tzletagak meghatarozasa termék-piaci kapcsolatokon alapuldan; és kapcsolatok
mas szervezetekkel, példaul beszallitokkal és tigyfelekkel, valamint egytittmikodo
szervezetek halozataival (Tidd 1997; Tidd 2001). A vezetSknek szilardan
ismerniiik kell a technolégiai, szervezeti és kornyezeti kontextust az Al bevezetése
el6tt és utan, hogy kihasznalhassak annak elényeit. A mesterséges intelligencia
elfogadasa potencialisan helyettesitheti, megerésitheti vagy felfedheti az
innovaciémenedzsment folyamatait és gyakorlatait. Az Al-hoz olyan innovaciéra
van szikség, amely lehetévé teszi a képességek sikeres alkalmazasat. A
mesterséges intelligencia alkalmazasa befolyasolja az innovaciés képességeket
(azaz lehetévé teszi és fokozza), amelyek lehet6vé teszik a szervezetek szamara,
hogy jobb innovaciét hajtsanak végre (Gama, 2023). Az innovaciés menedzserek
érdeke, hogy megtalaljak a mesterséges intelligencia és a gépi tanulas
felhasznalasanak modjait a szervezetek innovacios folyamataiban. Ez egyrészt
lehet6séget teremt arra, hogy a cégek jobb moédszereket teremtsenck arra, hogy
reagaljanak az egyre er6s6d6 versenykornyezetiikre, és kezeljék a kortlottik 1évo

névekvé mennyiségli informaciot. Masrészt az innovaciés folyamat mesterséges
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intelligenciaval torténd tamogatasa valodi értéket teremthet a cégek szamara az
innovacios folyamatok kockazatossaganak és koltségességének csokkentésével
(Haefner et al., 2021). A mesterséges intelligencia alkalmazasa 4j lehetéségeket
teremt az innovacidmenedzsment szamara, ¢és atformalja az innovacids
gyakorlatot a szervezetekben. A kiillénb6z6 mesterséges intelligenciat hasznalo
csoportok  nemcsak  stratégidjukban,  szervezeti  felépitésikben  és
készségfejlesztésikben  kiilonboznek — egymastdl, hanem  az  észlelt
potencialjukban, a sziikséges valtozasok megértésében, a felmeril6 kihivasokban

és a szervezeti kontextusban is. Ezen kilonb6z6 csoportokat az (1.abra) mutatja

be.

Al-el6ljaré

innovatorok

Nem Al-
orientalt Al-gyakorlok

innovatorok

Alkalmi Al
innovatorok

l.abra. Innovatorok tipusai a mesterséges intelligencia relaciéjaban
Forras: Fiiller et al., 2022 kutatdsi eredményei alapjan sajat sgerkes3tés

Al-eloljaré innovatorok, akik progresszive megkozelitést alkalmaznak, jelents
mértékben fektetnek be az Al-technolégiaba és védik a szellemi tulajdont.
Aktivan keresik az 4j tzleti lehet6ségeket, fenntarthaté mesterségesintelligencia-

infrastruktarat hoznak létre, és mind a belsé képzésekbe, mind a kilsé
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szakértelembe fektetnek be. Mikézben értékelik az egytittmikodést, kiemelten
kezelik a belsé mesterséges intelligencia képességek és megoldasok fejlesztését.
Az Al-gyakorlok a meglévé ismereteket és egyuttmikddéseket hasznositjak
ahelyett, hogy kiterjedt hazon belili képességeket épitenének ki. A gyakorlati
felhasznalasi esetekre Osszpontositanak, egyensulyozva a feltarast és a kiaknazast
az innovacioban. Az Al-ba valé mérsékelt befektetéssel és a nyilt egytttmikodést
preferalva elényben részesitik a projektorientalt eréfeszitéseket és a szorvanyos
technologiai fejlesztéseket.

Alkalmi Al innovarorok, akik el6zetesen kozelitik meg a mesterséges intelligencia
megvaldsitasat, anélkil, hogy teljes mértékben elkoteleznék magukat az Al-alapu
innovacibmenedzsment mellett. Innovacids koltségvetésiik egy kis részét a
mesterséges intelligencia szamara forditjak, és alkalmanként kisérleti projektekben
vesznek részt a mesterséges intelligencia technologiak feltarasara. A szellemi
tulajdon kezelése valtozo, egyesek szabadalmakra timaszkodnak, mig masok
megosztjak a megoldasokat. A mesterséges intelligencia terén az egytittmikodés
ritkan fordul el6, és hagyomanyos szervezeti strukturakat tartanak fenn. Ezek az
Gjitok jelenleg nem rendelkeznek a mesterséges intelligencia integracidjahoz
szitkséges készségekkel és befektetésekkel, inkabb megvarjak a lehet6ségeket,
ahelyett, hogy kézpontositott iranyitast vennének at a mesterséges intelligencia
telett.

A Nem Al-orientalt innovatorok, eltéré a latasmodja az Al lehet6ségeirdl és
jelent6ségérdl az innovacios osztalyaikon belil, valamint abban, hogy megértik
annak kovetkezményeit és az Al-alapt innovacié kezelésével kapcsolatos
akadalyokat. Ezek a kiilonbségek kiterjednek szervezeti kérnyezetikre is, alakitva
az Al-technologiak atvételére és innovacids stratégiaikba val6 integralasara
vonatkoz6 megkozelitésiiket (Fuller et al., 2022).

Az Al-technolégiak alkalmazhatok az innovacié demokratizaldsara és szervezetek
kozotti elosztasara, ahelyett, hogy egy adott funkcion vagy részlegen beliil

kozpontositanak. Ezt ugy lehet megtenni, hogy mesterséges intelligencia
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automatizalja a rutinfeladatokat, igy az alkalmazottak idejét tobb innovacidra
forditjak, és munkajukat az innovacidra, mint alaptevékenységre forditjak. Az
adatvezérelt szervezet felépitésével az alkalmazottak mesterséges intelligencia altal
tamogatott rendszereket hasznalhatnak a megalapozottabb dontéshozatalhoz.
Ahhoz, hogy az MI segitségével elérjék az innovacié demokratizalasaban rejlé
nagyobb potencialt, a szervezeteknek magasabb szinteket kell elérnitik a
mesterséges intelligencia érettségében, mint amilyen a kérdezés és az integralt
szakaszban talalhat6. Mig a munkafeladatok és tizleti folyamatok automatizalasa,
valamint az adatvezérelt dontéshozatal mar a kordbbi szakaszokban elkezdédik,
ez altalaban vagy az optimalizalas (és nem az innovacio) vezérelte, vagy a szervezet
egy meghatarozott részére korlatozodik.

A megbizhat6 mesterséges intelligencia szervezetekbe vald integralasa névelheti a
sokszindséget, a tobbfunkcids és interdiszciplinaris egytuttmikodést. Ez a human
er6forrasok tekintetében valtozatosabb tehetség-toborzas és csapatalakitas
lehet6vé tételével érhetd el. Az Al-technoldgiak alkalmazhatok a szervezeti silok
lebontasara azaltal, hogy olyan ajanlasi rendszereket hoznak létre, amelyek az
egyéneket és a csapatokat érdekes potencidlis munkatarsakkal parositjak a
szervezeten belulrél és  kivilrSl, attol fuggben, hogy milyen kihfvassal
foglalkoznak. Az Al-rendszerek akar a szélesebb innovacios 6koszisztémabol
szarmazo kiilsé partnerek innovacios potencialjanak felmérésére is hasznalhatok,
a kiils6 egyuttmikodésekbe torténd befektetések optimalizalasa érdekében. Itt is
az Al-megkozelitések hasznalhatok bizonyos funkcidkhoz (példaul HR-
toborzashoz) a korai érettségi szakaszban. Mindazonaltal a mesterséges
intelligencia teljes potencidljat csak a magasabb kérdezé és integralt érettségi
szakaszban lehet majd kihasznalni, mivel az innovativ kultira és a rugalmas
szervezeti struktdrak teljesebben egyesiilnek a mesterséges intelligenciaval egy
szervezeten beldl.

Az Al-technolégiak alkalmazhatok a szervezeti kapacitas névelésére a jovébeli

lehet&ségek érzékelésére. A szervezetek a reaktlv modrél a proaktivabb modra
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valthatnak az Al altal timogatott elérejelzések alapjan, amelyek segitenek a
szervezeteknek  tudatositani az  érdekelt felek viselkedésében és a
makrotrendekben bekévetkez6 valtozas jeleit, igy lehetévé téve szamukra a
lehetséges jovébeli  szikségletek jobb azonositasat. Kovetkezésképpen a
szervezetek jobban fel tudjak venni a kockazatvallalast és a bizonytalansagot,
magasabb szintd kétkezességet érhetnek el, kiegészitve az inkrementalis
innovaciét radikalisabb innovacidval. A mesterséges intelligencia integracidjanak
korabbi szakaszaiban a rakapcsolhaté megoldasok bizonyos funkcidékhoz
hasznalhatok, példaul prediktiv mesterséges intelligencia elemzéshez az tzleti
intelligencia vagy a marketing teriiletén, mig a mesterséges intelligencia jovébeli
potencialjanak megvaldsitasanak képessége csak a késébbi kérdezd és integralt
szakaszban lesz elosztva a szervezet kozott. szakasz.

Az Al-technologiak tamogathatjak egy tanulo szervezet fejlesztését, ahol a tanulas
személyre szabott, és az egyes alkalmazottak igényeihez, preferenciaihoz és
tanulasi stilusdhoz igazodik. A tudasmenedzsment bizonyos aspektusai (pl.
jegyzetelés az értekezleten, a tudasdokumentacié rendszerezése) automatizalhatok
személyes ajanlorendszerekkel, amelyek segitségével csak az egyes alkalmazottak
szamara relevans és érdekes ismereteket osztanak meg. Ez serkenti a kreativitast
és a folyamatos tanulasi vagyat. A mesterséges intelligencia alkalmazasakor el6szor
tesztelni lehet a rakapcsolhaté alkalmazasokat, hogy automatizaljak a vallalat
tudasmenedzsmentjének bizonyos részeit, és személyre szabott tanulast
vezessenek be egyes alkalmazottak fejlesztési programjaihoz. A mesterséges
intelligencia altal lehetévé tett, szélesebb kord tanulasi szervezet csak a késébbi
szakaszokban fog megval6sulni, ahol a mesterséges intelligencia beagyazédik és
Osszekapcsoloddik  az  innovacidval, valamint az adatvezérelt tanulasi
gondolkodasmoéd és kultara atvétele a szervezetben.

Az intelligens automatizalasi technoldgiadk 14j megkozelitést jelentenek az
alkalmazottak menedzselésében és a vallalati teljesitmény fokozasaban, igy szamos

lehet6séget kinalnak az emberi er6forras menedzsmentnek, ugyanakkor jelentés
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technologiai és etikai kihivasokat is jelentenek. Ezeknek a technoldgidknak a
hatasa a megallapitasok szerint az emberi eréforras menedzsment-stratégiakra
Osszpontosit, nevezetesen a munkahelyek helyettesitésére, az ember-robot/Al
egyuttmuikodésre, a dontéshozatali és tanulasi lehetGségekre, valamint az emberi
er6forras menedzsmentnek tevékenységekre, nevezetesen a toborzasra, a
képzésre és a munkavégzésre (Vrontis, 2022).

Az ipari fejlédés egyik fé hajtoereje a mesterséges intelligencia (Al), amely
létfontossagu szerepet jatszik az olyan élvonalbeli technolégiak, mint a blokklanc,
a felhGalapu szamitastechnika, a dolgok internete és a grafikus feldolgozé
egységek beépitése a nagy vildg kovetkezé hullimaba az adatok és Ipar 4.0 (Lu,
2019). A Big Data analytics (BDA) egy forradalmian 4j megkozelités a megfeleld
dontéshozatalhoz a szervezetekben, amely jelentSs valtozasokhoz vezethet a
korkoros gazdasag (CE) atalakitasaban és tamogatasaban (Awan, 2021). A
mesterséges intelligencia jelentésen befolyasolja az innovaciés folyamatot, és
minden innovaciomenedzsment dimenzidt. Az adatok az innovacid
kulcsfontossagu  hajtéerejévé valnak, és az adatkezelés Onmagaban is
innovaciémenedzsment dimenziéva valhat. Az adatok, az 4j technologia és a
tehetségek iranti igény nyitottabb és egylittmikodésen alapulé innovacids
megkozelitésekhez, Ujszerd innovaciovédelmi stratégiakhoz, valamint 4j
szerepkérok megjelenéséhez vezet az innovaciés csapatokban. Uj jelent6s
kihivasokat is jelent majd, mint példaul az adatok etikus felhasznalasa, az emberi
¢és a mesterséges intelligencia egytittmikodésébdl fakadd sokszindségben vald
navigalas, valamint a fokozatos innovacié csapdajabol valé kiszabadulas (Tekic,
2023). Mesterséges intelligencia technolégiat alkalmazo vallalkozasokat a (2. abra)

mutatja be, amely az eurostat altal készitett kutatason alapszik.
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2. abra. Al-technolégiakat hasznal6 vallalkozasok 2021
(a vallalkozasok %o-a)

Forras: Eurostat (online adat kdd: isoc_eb_ai)

A mesterséges intelligencia gyorsan fejlédik, és szamos elénnyel jarhat, mint
példaul a biztonsagosabb és tisztabb kozlekedés, a hatékonyabb gyartas, az
olcsobb és fenntarthatébb energia, valamint a jobb dontéshozatal. Az Al olyan
rendszerckre utal, amelyek olyan technoldgidkat hasznalnak, mint a
szOvegbanyaszat, a szamitégépes latas, a beszédfelismerés, a természetes nyelv
generalasa, a gépi tanulas vagy a mély tanulas. Ezek a technolégiak felhasznalhatok
adatok gyujtésére és/vagy felhasznaldsara annak elGrejelzésére, ajanlasira vagy
eldontésére, killonb6z6 szintli autonémiaval, hogy mi a legjobb 1épés konkrét
célok elérése érdekében. A mesterséges intelligencia rendszerek lehetnek szoftver
alapuak (példaul képfelismerd szoftverek, virtualis asszisztensek, beszéd- és
arcfelismer6 rendszerek), vagy eszkozokbe agyazhatok pl. autoném robotok,

onvezetd jarmivek, dronok (Eurostat, 2023.)
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vallalkozokat foglalkoztat6 vallalkozasok 8%-a hasznalta az aldbbi mesterséges
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3. abra. Al-technolégiat hasznal6 vallalkozasok méretosztaly szerint
EU, 2021 (a vallalkozasok %o-a)
Forras: Eurostat (online adat kdd: isoc_eb_ai)

intelligencia legalabb egyikét:

— {rott nyelvet elemzé technolégiak (szévegbanyaszat)

— a beszélt nyelvet géppel olvashaté formatumma konvertal6 technologiak

(beszédfelismerés)

— {rott vaoy beszélt nyelvet generald technoldgiak (természetes nyelv
gy y g g y

feldolgozas)

— targyakat vagy embereket képek alapjan azonosité technologiak

(képfelismerés, képfeldolgozas)

— gépi tanulas (pl. mély tanulas) az adatok elemzéséhez

—  kilonb6z6 munkafolyamatokat automatizald vagy dontéshozatalt segité

technologiak (Al alapd szoftveres robotizalt folyamatautomatizalas)

— olyan technologiak, amelyek lehetévé teszik a gépek fizikai mozgasat

kornyezetiik megfigyelésével és 6nallé dontések meghozatalaval
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A fent emlitett mesterségesintelligencia-technologiak kozil a vallalkozasok 3%-a,
a vallalkozasok 2%-a pedig legalabb harmat hasznalt. Amint azt a (3. abra) is
bemutatja, a nagyvallalatok tobbet hasznaltak mesterséges intelligenciat, mint a
kis- és  kozépvallalkozasok. 2021-ben a  kisvallalkozasok  6%-a, a
kozépvallalkozasok 13%-a és a nagyvallalatok 28%-a hasznalt mesterséges
intelligenciat. Ez a kilonbség magyarazhaté példaul a mesterséges intelligencia-
technologiak  vallalaton  belili  megvaldsitasainak  bonyolultsagaval, a
méretgazdasagossaggal (azaz a nagyobb méretgazdasagossaggal rendelkez6
vallalkozasok tébbet profitalhatnak a mesterséges intelligencia elényeibdl) vagy a
koltségekkel, azaz a mesterséges intelligencia-befektetések megfizethet6bbek

lehetnek a nagyobb vallalkozasok szamara (Eurostat, 2023).

KUTATASMODSZERTAN

Ez a tanulmany egy szekunder kutatasi megkézelitést alkalmaz, hogy megvizsgalja
a témahoz szervesen kapcsolodd nemzetkozi kutatok altal irt publikaciokat. A
masodlagos kutatas a meglévé adatok, nemzetkozi szakirodalom és publikaciok
Osszegyujtését és elemzését foglalja magaban, hogy konkrét kutatasi célkitizéseket
és kérdéseket kezeljen. Ez a modszertan kilonosen alkalmas 6sszetett és fejlédd
témak vizsgalatara, mint példaul az Al integralasa a menedzsment gyakorlatokba
az innovacié elémozditasa érdekében. A tanulmany elsédleges adatforrasai
tudomanyos folyoirat cikkek, konyvek és egyéb relevans publikaciok. Ezeket a
forrasokat kilénb6zé tudomanyos adatbazisokbdl szerzem be a téma még
alaposabb vizsgalatahoz. A publikaciok kivalasztasi kritériumai kozé tartozik a
kutatasi téma relevanciaja, a megjelenés datuma és a forras hitelessége is. Az
Osszegyujtott irodalom elemzése magaban foglalja a kivalasztott publikaci6kban
bemutatott  kulcsfontossagi  megallapitasok, koncepcidk, modszertanok
attekintését és szintézisét. A masodlagos kutatasi médszerek alkalmazasaval ennek
a tanulmanynak a célja, hogy hozzajaruljon a mesterséges intelligencia

menedzsment gyakorlatokban valé felhasznaldsaval kapcsolatos, az innovacié
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elémozditasa érdekében meglévé tudasanyaghoz. A nemzetkozi publikaciékbol
szarmazé ismeretek szintetizalasaval értékes betekintést kivan nydjtani, és
ajanlasokat tenni a jovébeli kutatasi és vezet6i gyakorlathoz az Al altal tamogatott

innovaciémenedzsment tertletén.

EREDMENYEK

Fontos megvizsgalni a hipotéziseket, hogy kideriiljon, beigazolodtak-e vagy sem.
Az elsé feltett hipotézis, hogy az Al altal vezérelt dontéstamogat6d rendszerek
hasznalata javitja a szervezeti dontéshozatali eljarasokat azaltal, hogy
megalapozottabb dontéseket és mélyebb betekintést tesz lehetévé. Ezt az
elméletet alatamasztja az a tény, hogy a mesterséges intelligencia altal vezérelt
dontéstamogatd  rendszerek élvonalbeli algoritmusokat ¢és  gépi tanulasi
stratégiakat hasznalnak hatalmas adatmennyiség hatékony és preciz kiértékelésére.
Ezek az algoritmusok képesek olyan rejtett mintakat, Osszefiiggéseket és
betekintést talalni bonyolult informaciékban, amelyek nem mindig nyilvanval6ak
az emberi dontéshozok szamara. A bizonyitékokon alapul6 jobb dontéseket a
szervezetek ennek a nagyobb tudasnak kdszonhetSen hozzak meg, amelyek jobb
eredményeket produkalnak. A mesterséges intelligencia altal vezérelt
dontéstamogatd rendszerek szintén felgyorsithatjak a déntéshozatali folyamatot,
ler6viditve a dontéshozatali id6t és névelve a hatékonysagot. A masodik hipotézis,
hogy a mesterséges intelligencia beépitése a stratégiai tervezési eljarasokba javitja
a szervezet képességét a piaci trendek el6rejelzésére, az eréforrasok hatékony
elosztasara és a valtozé piaci feltételekre valé reagalasra. Ezt a hipotézist
alatamasztja az a tény, hogy a mesterséges intelligencia altal vezérelt stratégiai
tervezési eszk6zok lehet6vé teszik a vallalkozasok szamara, hogy hatalmas
mennyiségl adatot vizsgaljanak meg kilonféle forrasokbol, példaul kilénbozo
tevékenységbdl, piaci trendekbdl és fogyasztéi magatartasbol. Ezek a
technolégiak mesterséges intelligencia algoritmusokat hasznalnak a mintdk

észlelésére, a jovobeli trendek elérejelzésére és a stratégiai dontéshozatalt segitd
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prediktiv modellek 1étrehozasara. Ezenkivil a mesterséges intelligencia a
koltségekre, a teljesitményre és a lehetséges veszélyekre vonatkoz6 adatok
felmérésével segitheti a cégeket az eréforrasok hatékonyabb kezelésében.
Altalénosségban elmondhat6, hogy a cégek versenyképesek maradhatnak,
gyorsabban alkalmazkodhatnak a valtozé tzleti kornyezethez, és kivalo stratégiai
eredményeket érhetnek el az Al stratégiai tervezési eljarasaikba valé beépitésével.
Az Uzleti dontések nagy hatassal vannak a fenntarthatésigra és a szervezeti
hatékonysagra is. A dontéshozatali folyamatokat szamos elem nagymértékben
befolyasolja, beleértve a hosszu tava stratégiat, a napi muakodést, a pénzugyi
menedzsmentet, a marketingstratégiakat, a kockazatértékelést, a human
er6forrasokat, a technoldgiai fejlédést és az etikai megfontolasokat. A vezet6i
vitak okozta kihifvasok mérsé¢klése és a dontések hatékony végrehajtasa érdekében
stratégiai feltilvizsgalati folyamatok sziikségesek. Ezenkivil a kompetens érdekelt
felek iranyitasa — amely magaban foglalja a hataskorrel és a hatalommal
kapcsolatos kérdéseket is — elengedhetetlen a j6 dontéshozatalhoz, mert garantalja
a kongruenciat a szervezetek céljaival, céljaival és torekvéseivel. A vallalati
dontéshozatalt jelentésen befolyasoljak a kornyezeti kérdések, amelyek stratégiai
Ujrakalibralast tesznek szitkségessé a valtozo piaci helyzetekre, a szabalyozasi
korlatokra, a technoldgiai attorésekre és a fenntarthatosagi célokra valaszul.

A dontéshozokat nagyban segiti a dontéstamogatd rendszerek (DSS) fejlesztése,
amelyek statisztikai elemzést, mesterséges intelligenciat és matematikai modelleket
hasznalnak a relevans adatok és elemzési eszk6zok biztositasara. A hagyomanyos
vagy intelligens rendszerek novelik a termelékenységet, kiilonosen, ha
automatizalast, adatintegraciét, adaptiv tanulast és valés idejd tamogatast
tartalmaznak. Al altal vezérelt szakért6i rendszerek, amelyek szimulaljak az
emberi dontéshozatalt, javitjdk a tudashasznalatot és a problémamegoldd
készségeket. Ezek a rendszerek gyakran hibridek, és kilonb6zé OsszetevEket
tartalmaznak a rugalmas dontéstamogatas érdekében. A mesterséges intelligencia

térnyerése jelentés valtozasokat idézett elé a vallalatiranyitasban, hatassal van a
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tervezési eljarasokra, az elszamoltathatésagra, az atlathatésagra és a
dontéshozatalra. A mesterséges intelligencia felgyorsitja az adatelemzést, ami
atalakitja a kockazatkezelést és a stratégia kidolgozasat, de az etikai kérdések
kiberbiztonsagi ovintézkedéseket és egyértelmd szabalyokat igényelnek. A
mesterséges intelligencia beépitése javitja a kockazatértékelést, az adatvezérelt
tervezést, a vallalatiranyitast, a prediktiv elemzést és az eréforras-optimalizalast,
tamogatva a szervezeti célokat és az agilitast.

Ezeknek a felismeréseknek a fényében egy alapos dontéshozatali folyamat, amely
integralja a kifinomult technoldgiat, a stratégiai tervezést és az érdekelt felek
kezelését, elengedhetetlen a szervezeti sikerhez a gyors iramu kereskedelmi
kornyezetben. Ezen tdlmenden a mesterséges intelligencia integralasa etikai
mérlegelést ¢és  kiberbiztonsagi intézkedéseket tesz szikségessé, amelyek
folyamatos  vizsgalatot igényelnek a pénziigyi muveletekben és a
vallalatiranyitasban betoltott névekvé jelentésége miatt.

A nagy adatelemzés, a felhGalapu szamitastechnika mellett a legtjabb technolégiai
fejlesztések, elsésorban a mesterséges intelligencia hajtjak az Ipar 4.0 hullamot, és
megvaltoztatjak az innovaciomenedzsmentet az 4agazatok kozott. Az Al
hasznalata novekszik az Eurdpai Unidban, f6ként azért, mert a nagyobb vallalatok
mesterséges intelligenciat hasznalnak innovaciora és versenyelény megszerzésére.
Mig az Al alkalmazasa a vallalatokonként eltérd, azt szemlélteti, hogy milyen
sokféle modon lehet megvaldsitani a mesterséges intelligencia igéretét egyesek

szamara stratégiai segitéként, masok szamara pedig vizsgalati témaként.

KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

Paradigmavaltast jelez az Al bevezetése az innovaciomenedzsmentbe, amely
sokféle lehet6ség és nehézség elé allitja a vallalkozasokat. A mesterséges
intelligencia a termelékenység, a hatékonysag és a mozgékonysag javitasa révén
képes forradalmasitani az innovaciés folyamatokat. A szervezetek az ismétl6d6

muveletek automatizaldsa, a dontéshozatali folyamatok javitasa és a nagy
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adathalmazokbdl szarmazé betekintések kinyerése révén korabban hallatlan
szint( értéket tudnak majd nyujtani az érintettek és a fogyasztok szamara egyarant.
Az Al-ban rejlé lehetéségek teljes kiaknazasahoz azonban a vallalkozasoknak
stratégiai és mindenre kiterjedd stratégiat kell elfogadniuk, gondosan mérlegelve a

bels6é mesterségesintelligencia-képességek fejlesztését.

Ez egy olyan innovativ kultura elémozditasat jelenti, amely behatol a szervezeti
architektura minden aspektusaba, a legmodernebb technolégiaba val6 befektetés
mellett. Ugyanilyen fontos az 4gazati partnerekkel és kollégakkal valo
egylttmikodés, valamint a részlegeken belili egytittmiikodés. Egytittmikodéssel
a vallalatok kilonféle nézépontokat hasznalhatnak fel az innovaci6 6szténzésére
és a k6z0s készségek Osszevonasara a nehéz problémak megoldasa érdekében. De
még az Al bevezetése korili lelkesedés ellenére is, a vallalkozasoknak tisztaban
kell lennitik a hasznalataval jar6 etikai problémakkal. Az elfogultsag, a maganélet
megsértése és az elére nem lathaté kévetkezmények sulyos kockazata miatt a
felel6sségteljes és etikus innovacids eljarasokat rendithetetlen erével be kell
tartani. A szervezetek csokkenthetik a lehetséges kockazatokat, és hitelességet és
bizalmat épithetnek az érdekelt felek korében azaltal, hogy az etikai normakat
integraljadk a mesterséges intelligencia stratégiajaba és a dontéshozatali
folyamatokba. Osszefoglalva, az Al bevezetése a lehet6ségek és igéretek uj
korszakanak kezdetét jelzi, és mélyrehaté valtozast jelent a vallalatiranyitasi és
innovaciés kornyezetben. A szervezetek 0j utakat teremthetnek a fejlédés, a
hatékonysag és a fenntarthatésag terén, ha az Al-t stratégiai innovacios
elésegitoként hasznaljak. Am e célok eléréséhez kiszamitott, csapatalapt
stratégiara van szikség, amelyet az erkolesi értékek és a felel6s innovacios
modszerek iranti erds elkGtelezettség tamogat. A szervezeteknek hangsulyozniuk
kell a folyamatos kutatas-fejlesztési (K+F) tevékenységet, hogy a technologiai
attorések élvonalaban maradjanak, hogy hatékonyan athaladhassanak ezen a

bomlaszté terepen. Ahhoz, hogy a személyzet rendelkezzen a mesterséges
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intelligencia megfelelé hasznalatdhoz sziikséges ismeretekkel és képességekkel,
elengedhetetlen, hogy folyamatos befektetések torténjenek a képzési és fejlesztési
kezdeményezésekbe. Emellett az egytittmtikodési és tudasmegosztasi programok
clGsegitése segitheti az iparagi szereplSket, a tudomanyos intézményeket és a
technologiai szakembereket stratégiai partnerségek kialakitasaban. A szervezetek
olyan mértékd innovaciot generalhatnak és problémakat oldhatnak meg, amelyek
elszigetelten nem lehetségesek azaltal, hogy kollektiv szakértelmet alkalmaznak
egyuttmuikodési vallalkozasokon keresztil. A lehetséges veszélyek és gyengeségek
elleni védelem érdekében szigoru kiberbiztonsagi intézkedésekre is sziikség van
az Al vallalati mikodésbe valé zokkenémentes integralasahoz. FElengedhetetlen,
hogy a szervezetek részt vegyenek az Al-rendszerek proaktiv megfigyelésében és
értékelésében,  hogy  garantiljadk  a = maximalis  teljesitményt  és
alkalmazkodoképességet a valtozo kereskedelmi kornyezetekben. Ezenkiviil a jogi
kockazatok csOkkentése ¢és a szervezeti integritas megérzése érdekében
elengedhetetlen, hogy naprakészek legyiink a szabalyozasi fejleményekrél és a
megfelel6ségi szabvanyokrol.

Ezen javaslatok kovetése segithet a vallalkozasoknak kihasznalni a mesterséges
intelligencia forradalmi potencialjat, hogy stratégiai és megalapozott dontéseket
hozzanak, versenyel6nyt biztositva szamukra az egyre versenyképesebbé valo
piacon. A mesterséges intelligencia, fenntarthatdsag, az innovacioé és a hosszu tava
siker elémozditasanak kritikus katalizatora, ahogy a vallalatiranyitas folyamatosan

valtozik.
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ABSZTRAKT

A Hallyu, vagy ismertebb nevén a Koreai Hullam jelensége, amely a dél-koreai
kultara globalis terjesztését és népszertsitését jelenti, szamottevé hatassal van
Dél-Korea turizmusara. A cikk célja tobbek kozott, hogy ismertesse a Hallyu
fogalmat és turizmusra gyakorolt hatasat. Szerz6k els6ként a jelenség f6bb elemeit
mutatjak be, gy, mint a koreai popkulturilis termékek, szépségapolas és
gasztronoémia. A tanulmanyban a fogalomismertetésen tul a szerzék korabbi
kutatasi eredményeiket prezentaljak, ami a magyarorszagi Hallyu fogyasztokra
vonatkozik, mely soran vizsgaltdk a motivacidikat, prefenciaikat. Tovabba
vizsgaltak a Koreai Turisztikai Ugynokség (KTO) turisztikai kampényait 2015-t61
2024-ig, mely soran szekunder kutatast végeztek. Ezen kivil egy primer kutatas
eredményérdl lesz sz6, ami a hazai utask6zonség Dél-Koreaba torténd utazasi
szandékat mérte fel. A felmérés soran arra a kérdésre keresték a valaszt, hogy a
Hallyu jelenség ismeretének birtokdban vannak-e a lehetséges utazok, illetve,
hatassal van-e Dél-Koreaba torténé utazasukra a Hallyu elemek ismerete. A
kutatas célja az volt, hogy jobban megértsitk a Hallyu iranti érdekl6dést és annak
mélységét a magyar utask6zonség korében. Ezen tulmenden szerzék azt is
vizsgaltak, hogy milyen utazasi csomagok vannak jelenleg a piacon, amelyek Dél-
Koreaba iranyulnak. Tovabba a forgalomban 1év6 programoknak van-e, illetve
milyen mélységd a Hallyu tartalma. Az eredmények azt mutatjak, hogy hatarozott
igény van a hazai koreai kultaraért rajongék csoportjaban a kiautazasokat illetéen.
Ezt az igényt a jelenlegi kinalat nem, vagy csak részben tudja kielégiteni. A szerzék
eredményei szerint a fogyasztok sajatos igényekkel, attributumokkal
rendlekeznek, amelyeket a jelenlegi szolgaltatisok kisebb aranyban vesznek

figyelembe.

ABSTRACT
The phenomenon of Hallyu, also known as the Korean Wave, which represents

the global spread and popularization of South Korean culture, has had a
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significant impact on South Korean tourism. The purpose of this article, among
other things, is to explain the concept of Hallyu and its impact on tourism. The
authors present first the main elements of the phenomenon, such as Korean pop
culture products, beauty care and gastronomy. In this paper, besides describing
the concept, the authors plan to present their previous research findings on Hallyu
consumers in Hungary, examining their motivations and preferences.
Furthermore, they investigated the tourism campaigns of Korea Tourism Agency
(KTO) from 2015 to 2024, in which they performed secondary research.
Additionally, the results of a primary research will be presented, which measured
the travel intentions of the domestic travelling public to South Korea. The survey
aimed to answer the question of whether potential travellers are aware of the
Hallyu phenomenon and whether their travel to South Korea is influenced by
knowledge of Hallyu elements. The purpose of the research is to better
understand the interest in Hallyu and its depth among the Hungarian travelling
public. In addition, the authors also investigated what travel packages are currently
on the market that are aimed at South Korea. They also examined whether the
programmes on the market have Hallyu content and the depth of this content.
The results show that there is a strong demand for Korean tours among the
Hungarian Korean culture enthusiasts. This demand is not or only partially met
by the current offers. The authors' results show that consumers have specific

needs and attributes that are less well catered for by current services.

BEVEZETES

A Hallyu, azaz a dél-koreai kultdra globalis terjedésének hatasa a turizmus
aspektusaban is megmutatkozik. A COVID19 jarvany ota a turizmus szektor a
2024-es évre latogatészam tekintetében kezdi utolérni magat, bar még szamos
orszagban tovabbra sem sikertlt megdonteni a 2019-es rekordév eredményeit
vendégéjszaka szamban. Makro és mikro gazdasagi hatisok kovetkeztében

tapasztalhatok a szektorban végbement valtozasok. Szerzék arra voltak
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kivancsiak, hogy a magyar kiutazé koézonség milyen preferenciaval rendelkezik
Dél-Korea iranyaba, valamint a kiutazasi motivaciéra van-e hatasa a Hallyu
jelenségnek. A koreai hullam, azaz a koreai kultura, azon belil a kreativ és
kulturalis tartalmak, mint példaul a TV sorozatok, filmek, popzene globalis
terjedését nevezzik 6sszefoglaléan Hallyunak. (Shim, 2008 in Gajzago, 2023).
A téma relevancidjat mutatja, hogy 2024-ben t6bb hazai utazasi iroda is megjelent
Dél-Koreaba torténé utazasra vonatkoz6 programcsomaggal a piacon. Pontos
idérendi adatokrol az utazasi irodak informacié-szolgaltatas hianya miatt a
szerz6k nem tudnak beszamolni, viszont az bizonyos, hogy 2024-ben két utazasi
iroda nyilatkozta, hogy ekkor inditott el6sz6r utat Dél-Koreaba.
A tanulmany célja, ismertetni a Hallyu fogalmat, a magyarorszagi preferenciajat a
hazai Hallyu fogyaszték korében. Ezen kivil tovabbi célkitizés azonositani a
piacon 1évé Dél-Koreaba iranyuld utazasi programcsomagokat, valamint feltarni
a hazai utask6z6nség utazasi motivaciojat Dél-Korea iranyéaba.
Szerz6k az alabbi kutatasi kérdésekre keresték a valaszokat:

K1: Milyen hatasa van a Hallyunak Dél-Korea turizmusara?

K2: Milyen, turizmussal kapcsolatos fogyasztoi magatartassal rendelkeznek a

magyar Hallyu fogyasztok?

K3: A magyarorszagi utask6zonség milyen motivaciéval rendelkezik Dél-

Koreaba torténd utazasra vonatkozdan?

K4: Milyen a hazai utazasi iroddk programkindlata Dél-Koreaba toérténd

kiutazasra vonatkozoan és ez Gsszhangban van-e a fogyasztoi igényekkel?

SZAKIRODALMI ATTEKINTES

Turisztikai vonzerd, utazasi programcsomag

Michalké (2016) szerint a turisztikai vonzerd az, ami a turistat arra 0sztonzi, hogy
adott helyre latogasson. Ahhoz, hogy a turista eljusson a vonzerékig, mas néven
attrakciokig, kilonféle terméktervezési modokat vehet igénybe. Ilyen példaul az

utazasi irodak altal nydjtott szolgaltatasok, a programcsomagok. Fontos a
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témahoz kapcsol6dé néhany alapfogalmat attekinteni. Ilyen a turisztikai termék,
ami a latogatok érdeklédésének megfeleléen Osszeallitott egyedi termék—
szolgaltatas kombinacid, amelyet egy vagy tobb turisztikai vallalkozas vagy egyéb
gazdasagi szerepld kinal a fogyasztok szamara szitkségleteik kielégitése érdekében.
(Lérincz, Sulyok, 2017). A turisztikai termék, mint utazasi csomag nem mas, mint
a szervezOk, illetve maguk a turistak altal létrehozott, arukbdl és szolgaltatasokbol
all6 komplex turisztikai termékek, termékcsomagok. (Lérincz, Sulyok, 2017). Az
utazasi irodakra vonatkoz6 meghatarozast Kenesei és tarsa foglalta Ossze, mi
szerint az utazasi irodak kapcsoljak 6ssze a turisztikai keresletet, vagyis a turistakat
a turisztikai kinalattal, azaz a kilonb6z6 desztinaciokkal. Elébbiek, vagyis az
utazasi irodak szolgaltatiscsomagokat kinalnak, amelyekb6l a fogyasztok
valaszthatnak, ezaltal egyfajta kozvetité szereptk van a turisztikai szektorban, az
utazasszervezSk a legnagyobb elosztok, a turisztikai termékek és szolgaltatasok
kiskereskedGjeként nevezhetjik meg az utazasi irodakat. (Kenesei, Cserdi, 2018).
A turisztikai programcsomag létrehozasat kutatomunka, a desztinacié alapos
ismerete, és legjobb esetben piackutatas el6zi meg, hogy adott utazasi iroda
kinalatat a piaci szegmentacié szerint értékesitse. Fontos tényezé tovabba a
vasarlok, ez esetben az utasok elvarasainak, valamint a rendelkezésikre allé
diszkrecionalis j6vedelemnek az ismerete. Utobbi az arazas meghatarozé eleme.

A tanulmanyben, a kutatasi eredmények alapjan a szerzék egy megfelel$ utazasi
programcsomagot allitottak 6ssze, a Dél-Koreaba torténé kiutazasokra

vonatkozdan .

Dél-Korea, mint turisztikai vonzerd

Dél-Korea jelentés fejlédésen ment keresztil az 1950-es évektdl, ennek
eredményeként 2019-ben a COVID19 jarvany el6tti cstcsturisztikai évben
sikertlt a 17,5 millié 6 (KTO, 2023) beutazé turista szamot produkalnia. Az
orszag a Koreai-félsziget déli részén helyezkedik el, févarosa Széul. Dél-Korea

tertiletét 70%-ban hegyvidék boritja, ami a mez6gazdasagi termelést neheziti, az
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orszag teriletének csupan 18%-a miuvelhets. (CIA, 2023). A kedvezétlen
korilményeket nemcsak a foldrajzi elhelyezkedése és ezaltal geopolitikai tényezdi
nehezitik, hanem az a gazdasagi lemaradas is, amivel az Bszak-Koreaval vivott
habord utan néztek szembe. ValészindsithetS, hogy nem ez volt a gazdasagi
lemaradas egyetlen oka, de jelent6sen befolyasolta annak helyzetét. Az orszag
gazdasagi fejlettsége befolyast gyakorol a turizmusra is, mivel, ha olyan
szempontok, mint megfelelé infrastruktira, szolgaltatisok, szervez6 cégek,
kozbiztonsag és turisztikai latnivalok nincsenek jelen, ugy nem lehet, vagy
rendkivill nehéz turizmust fejleszteni. Tovabba érdemes megemliteni az id6jarasi
viszonyokat, ami szintén befolyasold tényezdje a latogatottsagnak. A kiemelked6
id6szakok marcius végétdl majus végéig, valamint szeptember, oktober kozott
vannak. A nyari esés, rendkivil magas paratartalmi idészak nem kedvezé a
beutaz6 turistak szamara.

Dél-Korea turisztikai vonzereje jol felépitett stratégian, az orszag pozicionalasan
és orszagmarkazasanak atgondoltsagan alapul. Ez alatt értjiik, hogy a kormanyzati
szervek és tigynokségek, mint példaul a Korean Tourism Organization (KTO) és
a Kultara-Sport és Turisztikai Minisztérium Osszehangolt turisztikai kampanyokat
hirdet és hirdetett. (KTO, 2024). Emellett az orszag tisztaban van adottsagaival,
melyeket kiemelhet, vagy kiemel a turisztikai céld kampanyokban, ettSl
figeetleniil utébbiak mindegyikének része, vagy épp kézponti eleme valamilyen

Hallyu tartalom.

Hallyu jelenség

A Hallyu, ahogy fentebb mar roviden utaltunk ra, a koreai kultdra globalis
terjedését magaban foglalé jelenség (Shim, 2008). Torténeti hattere réviden az
1990-es évekre nyulik vissza, amikor a ,,What is Love all about” cimi koreai TV
sorozat Oriasi népszeriségnek 6rvendett el6sz6r Kinaban, majd a kelet és dél-kelet
azsiai régiokban egyarant. (Kang-Leary, 2020). A Hallyu elemeihez kezdetben a
koreai sorozatokat (K-drama) és a popzenét (K-pop) soroltak (Kim, 2015). Mara
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azonban a Hallyu Korea “soft power-ének” (Nye, 2004) része, és az el6bb emlitett
alappilléreken kiviil részei még példaul a koreai szépségapolasi termékek és
szolgaltatasok, valamint a koreai gasztrondmiai kinalat is. (Anand-Baek, 2024). A
KOTRA (2020) kiadvanya szerint a Hallyu legnagyobb exportbevltelt biztositd
szektora a jatékipar volt (az exportbevételek tobb int 67%-at adva), de tobb mint
500 milli6 dollar exportbevételt hozott a tudasintenziv és infromacios szektor is.
Dél-Korea technolégiai fejlédésének (Murakozy, 2020.), a koreai kreativ- és
kulturalis ipari (Creative and Cultural Industries, tovabbiakban: CCI) cégek
professzionalis tevékenységének, valamint a CCI allami tamogatasanak
koszonhetéen a Hallyu tartalmak egyre nagyobb szerepet kaptak Dél-Korea
gazdasagi fejlédésében. A kulturalis tartalmak létrehozasaban partnerség alakult ki
a kormanyzati, a vallalkozoi (csebolok) és a civil szféra kozott (Gajzago, 2021). A
Korea Creative Content Agency (KOCCA) 2019-es jelentése szerint a Hallyu
pozitiv hatassal volt a gazdasagra, mivel a televiziés tartalmak, filmek, zene és a
jatékipar exportja 22,4%-kal né6tt 2019-ben (Kim, 2020). A KOTRA (2020)
jelentés szerint a Hallyuhoz kapcsol6dd termékek, szolgaltatasok 8,8 milliard
dollar exportbevételt hoztak Dél. Korea szamara 2019-ben. ,,A 2000-es évekre a
K-pop jél megbizhaté branddé valt a zeneiparban, egyuttal olyan nagyszabasu
kulturalis jelenséggé lett, amely a sajat divatjat és stilusiranyzatait is megteremtette.
Husz év elteltével a K-pop hatiasa még mindig 6riasi, és szamos vilaghird eléado
— tobbek koézt Kanye West, Snoop Dog és Ludacris- dolgozott egyttt K-pop
zenészekkel. A K-pop az elmult években Dél-Korea kulturalis nagykovetévé valt,
és a kulfoldiek szamara belépési pontot jelent, ha jobban akarnak ismerkedni az
orszag jellegzetességeivel.” (Kim, 2020, 182.). 2020-ban az Fl6skdék cimi koreai
film elnyerte el a legjobb filmnek jaré Oscar dfjat. A The Korean Wave cimd
konyvében (Kim, 2013) Youna Kim hatarozottan ramutat, hogy Dél-Korea a
Hallyu jelenség mértékét felismerve, azt puha tényezoként kezeli, ami jelentSs

hatast gyakorolhat a kultarara, diplomaciara, valamint a kereskedelemre és

116



turizmusra is. A Hallyu jelenség mértékét alatamasztja az abbdl szarmazé export

bevétel, ami 2021-ben mar 12,8 milliard dollar volt (KOFICE, 2022).

Dél-Korea turizmusa és a hallyuval valé kapcsolata

A londoni Royal Holloway Egyetem kutatéi Lim és Giouvris mar 2017-ben
publikaltak egy cikket, (Lim et al, 2017) ,, Tourist arrivals in Korea: Hallyu as a pull
factor” cimmel, amiben a Hallyu mint vonzé turisztikai tényezé szerepét
elemezték. A Hallyu névekedésével egyiitt a turizmus is novekedett, 2019-ben a
latogatok 23,3%-a jelolte meg, hogy a Hallyu élmények miatt latogattak Dél-
Koreaba, beleértve a K-pop koncerteket és a K-drama forgatasi helyszineket. (Sta
Maria, 2021). A KOFICE (Korea Foundation for International Culture
Exchange) rendszeresen publikal jelentéseket, amik a Hallyu hatasat elemzi
példaul a globalis kultura fogyasztisra, vagy turizmusra vonatkozdan is. A
KOFICE jelentései arra is kiterjednek, hogyan formaljak a Hallyu kulturalis
termékei a Dél-Korea iranti nemzetkozi érdeklédést és hogyan hoznak létre 4j
turisztikai iranyvonalakat. A KOCCA szintén monitorozza a Hallyu hatasat,
példaul a Hallyu White Book cimt kiadvanyaban (KOFICE, 2023). Tovabba tébb
publikacié is megjelent az elmult években Dél-Korea turizmusaval kapcsolatban,
valamint annak elemzésérdl, hogy milyen tényezSk allnak fokuszban a turistak
utazasi motivaciojat tekintve. Egy a Jeonju Egyetem kutatéi altal publikalt
tanulmany a gasztronémiat nevezi meg lényeges turisztikai faktornak (Carpio et
al, 2021). Almaazmi (2022) tanulmanyaban a K-pop ¢és K-dramdk turisztikai

jelentéségérol szamol be, nemcsak a turizmus, hanem a kultira tertletén egyarant.

A dél-koreai kultara fogyasztéi Magyarorszagon

A Koreai Hullam elterjedésével parhuzamosan megnétt azoknak a kutatasoknak
a szama (Hong et.al), amelyek a koreai kulturaért rajongdkat vizsgaljak a vilag tobb
orszagaban (példaul Malayziaban, az USA-ban, vagy Eurdépa orszagaiban).

Magyarorszagon is tobb szakfolydiratcikk, és szamos szakdolgozat foglalkozik
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ezzel a témaval. A hazai kutatasok koézil néhanyat a jelen cikk egyik szerzéje
készitett.

A koreai kutdraért rajongok tébb szempontbdl is hasonlésigot mutatnak a
vizsgalt orszagban. JellemzGen olyan fiatal, vagy koézépkort nék tartoznak a
rajongoi csoportba, akik tobbsége vidéki varosokban él. Legtobbjiik nemcsak egy
tipust kulturalis elemért lelkesedik, szeretik a K-popot és a K-dramakat is, és
egyszerre tobb K-pop egylittesért is rajonganak. Rajongasuk kiterjed a koreai
nyelvre (Huh és Wu, 2017), illetve a koreai ételekre, divatra is. Nyitottak az online,
koz6ssésgl média platformok és egyéb alkalmazasok hasznalatara, és tobbségében
aktivan részt vesznek a rajongoi kozosségben — tartalmakat gyartanak, aktivan
kovetik a kedvenceik tevékenységét. Marketing szempontbdl jelentés, hogy a
rajongok hajlandéak egyrészt a koreai kultirdhoz kapcsolédd termékek
megvasarlasara, masrészt mas, koreai termékeket is szivesen fogyasztanak.

A magyar rajongok egyedi sajatossagokat is mutatnak, a fentiekben leirtak mellett.
A szerz6 2018-as kutatasabol (Shim és Gajzagd, 2023) kideril, hogy a hazai
reajongdi csoport szamara a koreai nyelv kiemelked6 fontossaggal bir,
ismerésnek, kellemes hangzasunak talaljak, talan a két nyelv tavoli rokonsaga
miatt. A szerz6 2018-as és 2022-es kutatasi eredményeinek 6sszehasonlitasabol
(Gajzagd, 2023) az is kitinik, hogy a hazai rajongék egyre mélyebben megértik a
koreai kultarat. Mig korabban azért vonzddtak ehhez a teriilethez, mert
kilonleges, mas volt, mint a hazai, eurépai vagy nyugati kultarak, napjainkban mar
sokkal inkabb az olyan okok miatt kedvelik, mint példaul a koreai emberek
tiszteletteljes viselkedése, egyedi életsitlusa. Talan ennek a valtozasnak
koszonheté az is, hogy egyre tobbet hajlandék kolteni a koreai termékek

vasarlasara is, illetve egyre tobben szeretnének kiutazni Dél-Koreaba.

KUTATASMODSZERTAN
A kutatas célja a Hallyu (koreai hullam) hatasanak vizsgalata a magyarorszagi

fogyasztok Dél-Koreaba iranyul6 turisztikai magatartasara. Ennek érdekében két
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modszertani megkozelitést alkalmaztunk: kvantitativ kérdéives felmérést és
kvalitativ online tartalomelemzést.
A kutatasi kérdések a kovetkezbk voltak:
K1: Milyen hatasa van a Hallyunak Dél-Korea turizmusara?
K2: Milyen, turizmussal kapcsolatos fogyasztoéi magatartassal rendelkeznek a
magyar Hallyu fogyasztok?
K3: A magyarorszagi utask6zonség milyen motivaciéval rendelkezik DéEl-
Koreiba torténd utazasra vonatkozoan?
K4: Milyen a hazai utazasi iroddk programkinalata Dél-Koredba torténd

kiutazasra vonatkozoan és ez 6sszhangban van-e a fogyasztoi igényekkel?

Kvantitativ médszer: kérddives felmérés

A kvantitativ adatgydjtés soran online kérdéives felmérést végeztink 2023 jalius
¢és augusztusa kézott. A kérdéives kutatas célja, hogy informacioét szerezziink a
tarsadalom egy meghatarozott csoportjatol (Géring és tarsai, 2019). A kérdéivet a
legnagyobb magyarorszagi, Dél-Koreaval kapcsolatos rajongéi  kozosségi
oldalakon osztottuk meg, Google Forms platformon keresztil. A célcsoportot a
koreai kultara irant érdekl6ddk alkottak, killonosen azok, akik tervezik vagy mar
megvaldsitottak Dél-Koredba torténd utazasukat. A mintavételnél szempont volt,
hogy koreai kultira iranti rajongokat szolitsunk meg, vagy olyan alanyok toltsék
ki a kérdéivet, akik szandékoznak utazni, vagy mar utaztak Dél-Koreaba.
Osszesen 261 alany tSltotte ki a kérd6ivet, igy az eredmény nem reprezentativ,
viszont fontos kiemelni, hogy a hazai koreai kultdra-rajongok létszama sem

magas.

Kvalitativ médszer: online tartalom elemzés
A kvalitativ kutatas keretében online tartalomelemzést végeztiink a hazai piacon
elérhets, Dél-Koreaba iranyulé utazasi programcsomagok O6sszehasonlitasa

céljabol. Az Osszehasonlitd elemzés 2024. januartdl aprilisig tortént, az
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eredményeket interjukkal egészitettik ki. Az adatgyijtés soran a hazai utazasi irodak
honlapjain elérheté programkinalatot vizsgaltuk, kiilonos tekintettel a Hallyu tematikdja
ajanlatokra. Az online tartalomelemzés modszertanat a kvalitativ kutatasok
szakirodalma alapjan alakitottuk ki, figyelembe véve az adatgytjtés és elemzés
1épéseit (Neuendorf, 2017). Az elemzés soran azonositottuk a programcsomagok
t&bb jellemzait, majd Osszevetettiik azokat a fogyasztoi igényekkel.

Tovabba a szerz6k feltérképezték a koreai hivatalos turisztikai weboldalak Hallyu
kinalatat online tartalomelemzés formajaban. A négy legrelevansabb honlap a
témaban a Korea Tourism Organization (KTO), a visitseoul.net, a

visitkorea.or.kr, és a visitbusan.net, ezeket az oldalakat vizsgaltak 2023. jdlius -

2024. majus id6szak alatt.

Kvalitativ modszer: interjuk

A kvalitativ kutatas kiegészitéseként a cikk egyik szerzbje az utazasi irodak
vezetSit, kiutaztatasi referenseit kereste fel, azonban nyolc fébSl minddssze
harman jeleztek vissza, és 6k sem vallaltak az interjat, csupan néhany informaciot
osztottak meg.

A kutatas soran alkalmazott kvantitativ és kvalitativ moédszerek kombinacioja
lehet6vé tette a Hallyu hatdsanak atfogé vizsgalatat a magyarorszagi fogyasztok
Dél-Koreaba iranyulé turisztikai magatartasara. A modszertani megkozelitések
kivalasztasa és alkalmazasa a szakirodalomban leirt ajanlasokon alapult, biztositva

a kutatds megbizhatdsagat és érvényességét.

EREDMENYEK

Szekunder kutatds — online tartalom elemzés a Koreai Turisztikai
Ugynokség (KTO) oldalan kézzétett adatok alapjan

A KTO oldalon talalhatéak meg azok a hivatalos turisztikai informacidk és
kampanyok, amelyeket az 1. abran Osszesitettiink. A turisztikai kampanyokat

idérendben lathatjuk 2015-ig visszamendleg, amikor is az Imagine Your Korea
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kampanyt elinditottak. El6szor a célzott kampanyok Hallyu tartalmat vizsgaljuk,
majd az emlitett honlapokon feltiintetett kinalat Hallyu vonatkozasait. 2014. julius
22-¢én jelentette be a KTO, hogy 4j markaarculattal all el6 (Koumelis, 2014), ami
az Imagine Your Korea cimet viseli. A kampany soran sajat YouTube csatornat
inditott, aminek ma mar 1,09 millié6 feliratkozéja van. Maga a kampany
tulajdonképpen a mai napig tart, és a logét hasznaljak a tovabbi turisztikai
kampanyok soran is. Az Imagine Your Korea 2014-es promocidja a kilfoldi
turistak szamara készilt imazs filmekkel indult, aminek a népszerd férfi K-pop
egytttes a BigBang volt az arca. 2016-os promdcids filmekben Song Joong Ki
koreai szinész szerepelt, 2017-ben pedig Lee Jong Suk. Mindkét szinész szamos
elismerést és dijat tudhat magaénak és tobb kulfldon is népszerd K-drama
t&szerepl6i voltak. A Write Your Name in Korea kezdeményezés a német
szarmazasd Felix Genzmer kreativ igazgaté nevéhez fizédik. Otletével duplin
nyerte el a 2016-os ,,&Award” dijat, mint a legjobb 4j digitalis weboldal és a
legjobb 4j digitalis kampany tekintetében is (Genzmer, 2024). Az esemény a KTO
globalis kampanya volt, aminek soran a résztvevéknek lehetéségtik nyilt Korea
déli partjan 1évé Changwon varosaban 1évé Sang Sang Gil utra graviroztatni
nevitket. Majd az otletet digitalis platformra is kibévitették, a kampanyt pedig az
akkor népszert K-pop hirességekkel promotaltak, mint Krystal az f(x)-b6l és
Hyuna néi idolok. A kampany eredményeként tébb, mint 20.000 gravirozott név
kerilt az utra és tobb, mint 195.000 résztvevé kapott virtualisan gravirozott nevet
a kampanyoldalon (Genzmer, 2024).

2018-ban nem volt kiilon fantazianeve a kampanynak, viszont a globalis turisztikai
imazsfilmeket az EXO férfi K-pop egytittessel promotaltak a ,,Korea asks you,
have you ever...?” kérdéssel mikézben Korea kiemelkedd értékeire hivtak fel a
figyelmet. Hat téman keresztil - torténelem és hagyomany, koreai mindennapi
¢élet, kaland, trend, gydgyulas ¢és Hallyu - mutattak be a Koredban
megtapasztalhat6 kilonb6z6 élményeket (Adams, 2018). A Kulturalis, Sport- és

Turisztikai Minisztérium adataira hivatkozva 2019-ben a Koreai Kéztarsasagba
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érkez6 kulfoldi turistak szama elérte a 17,5 milliét, (KTO, 2023) ami 260 000 £6s
novekedést jelent a 2016-os évi jelentéshez képest. A kilfoldi turista
latogatasokbol szarmazoé bevétel 21 milliard USD tett ki, és sikeresen teremtett
460 000 munkahelyet Dél-Koredban. (Jarlis et al., 2022). 2019-ben Dél-Korea a
16. helyet szerezte meg a Vilaggazdasagi Féorum (WEF) altal kiadott Utazasi és
Turisztikai Versenyképességi Index (T'T'CI) rangsoraban, ahol a 2017-es eredeti
19. helyezéséhez képest javitott(CHOI, 2020). Az EXO kampanyt kévetéen a
globalis népszerGségnek oOrvendé BTS hét tagu férfi zenekarral kotott
megallapodast a KTO, akik t6bb kampanyfilmben is szerepeltek, valamint Sz6ul
turisztikai nagykovetei lettek. Az egytittes két tagjaval Jimin-nel és Suga-val késziilt
a Feel the Rhythm of Korea kampany, ami a zenét helyezte kbzponti témajanak
és kifejezetten nem a févarosra koncertalt. A legujabb kampany, a ,,Visit Korea
Year” célja a turisztikai agazat Covid19 jarvany utani djjaélesztése és fellenditése.
A kezdeményezés célja, hogy a K-kultura és a turizmus Osszekapcsolasaval vezeté
szerepet toltson be a globalis turisztikai szintéren, a gazdasag fellenditése és a
turisztikai agazat novekedésének 6sztonzése érdekében. (Visit Korea Committee,
2024). A Visit Korea kampanyban olyan szinészek vesznek részt, mint Cha Eun
Woo, vagy a Nyerd meg az életed (Squid Game) nagysiker(i koreai Netflix sorozat
fészerepléje Lee Jung Jae. Attekintve a kampéanyok szerepldit egyértelmten
elmondhat6, hogy a K-pop idolok, K-drama ¢és filmsztirok bevonasaval a
turizmusmarketingben jelentésen épitenek a Hallyu alapkoveire. A vizsgalat soran
feltart adatok alapjan szerzok feltételezik tovabba, hogy azok a kampanyok,
amelyekben férfi szinészek és idolok szerepeltek sikeresebbek voltak, mint az
egyébként szakmai dijjal jutalmazott 2016-os kampany, amiben néi énekesek
vallaltak szerepet. A feltételezés alapja a videok nézettségszama, a Write Your
Name 14E, az EXO kisfilmje, aKhai-al 8M megtekintéssel rendelkezik (YouTube,
2024). A beutazé turistak szama a BigBang kampany idején 17,24M {6 volt, majd
erds visszaesés volt tapasztalhat6. 2017-ben mindésszesen 13,34M 6 beutazdja

volt Dél-Koreanak, ami ezutain 2019-ig folyamatosan névekedett, az EXO
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kampany idején elérte a 15,35M f6t. (Statista, 2023). Természetesen figyelembe
kell venni olyan makrogazdasagi tényezdket is, mint a vildgvalsag id6szaka, ami
nyilvanval6an befolyasolta az utazasi motivaciot.

Tovabbi online tartalomelemzés utan megallapitottuk, hogy szamos Hallyu
tartalmu programot kinal a KTO, a visitkorea és visitseoul weboldalakon. Tébbek
kozott komplett itinerek, workshopok, travel guide-ok, K-pop és K-drama
ikonikus forgatasi helyszinek, Hallyu témaji kavézok, kreativ turisztikai elemek,
mint K-pop dance class, és K-Beauty make up class talalhato a felsoroltak kézott.
A visitseoul oldalon kiilén Hallyu filén letSlthet6 kiadvanyokat talalhatunk, mint
példaul a Personable Seoul — 2024 Seoul Hallyu Travel Guide fiizetet, vagy a Seoul
Tourist Guide flzetet, ami a BTS altal ajanlott helyekkel nyitja meg a latnivalok

sorat a turistak szamara.

imagine Imagine Your Korea
ored
2015-2018
" ma Write your name in Korea

- 2016-2018

Feel the Rhythm of Korea

. 2020-2021
NSIT, 4 Visit Korea Year
AR, 2023-2024

1. abra. KTO altal meghirdetett turisztikai kampanyok idérendi
sorrendben 2015-2024 k6zotti idészakban
Forras: KTO alapjan sajat szerkes3tés

Primer kutatas — online kérddives felmérés eredményei

A primer kutatas résztvevéi 96%-ban nék voltak, az életkori Osszetétel vegyesen
alakult, a legtobben, 29%-a valaszadoknak 18-25 év kozotti volt, a masodik
legnagyobb arany a 41-50 éves korosztalyban adédott 22%-kal. Megjegyzendd,
hogy korabbi kutatasok is igazoltak, hogy a koreai kultaréart rajongok, igy a Dél-

Koreai utazasok irant érdekl6d6k korében a holgyek feltlreprezentaltak (Gajzago,
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2023), ami Osszefuggésben lehet a Hallyu két alappillérével a K-poppal és K-
dramakkal. Mivel utébbiak a joképt férfiakrol hiresek, vonzo tényezbi az orszagba
val6 latogatasnak. (Lee, 2022). A valaszadok kézul 219 £6 nyilatkozta, hogy még
nem jart Dél-Koreaban. A kérdések Osszetételénél elGszor arra voltunk
kivancsiak, hogy milyen ismerettel rendelkeznek Koreara vonatkozoéan, mire
asszocialnak els6ként, ha meghalljak az orszag nevét. A kérdésnél tobb
valaszlehet6séget is megjelolhettek. A legnagyobb aranyban, a kitolték 91 %-a
Szoult, a févarost jelolte meg, ezt kévette 80.5%-kal a K-Food, azaz a koreai
ételek. Megjegyzendd, hogy a hazai utaskézonségre erdsen jellemz6 a
gasztronoémia iranti érdekl6dés, ezért talan nem meglepd, hogy a koreai konyha
masodik helyen végzett. Ezutan a legf6bb Hallyu tartalmak kovetkeztek, a K-pop
78.2%0-kal és a K-dramak 76.2%-kal.

. |
S A, 23
K-Food
K-pop
K-drama

K-Beauty

Torténelmi nevezetességek

o | 101
e 0

0 50 100 150 200 250

Valaszaddk szdma, dsszesen 261

2. abra. Primer kutatas eredménye Dél-Korea ismeretére vonatkozoan
Forras: sajat sgerkesztés

Ezutan azt mértiik fel, hogy milyen tipust utazasok érdekli a valaszadokat
leginkabb. A lehetséges valaszokat 1-5 fokozatu Likert skalan értékelhették, ami
szerint az 1-es jelolte azt az opcidt, ami egyaltalan nem érdekli a valaszadét, mig
az 5-0s azt, hogy mindenképp tartalmazza az utazas. Annak ellenére, hogy az

el6z6 kérdésben a nyolc lehetSség kozil Dél-Korea torténelmi nevezetességeinek
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megtekintése csak a hatodik helyen végzett, a legtobben ennél a kérdésnél mégis
a torténelmi nevezetességeket jelolték meg, hogy mindenképpen megnéznék egy
koreai utazas soran. A masodik legnépszeribb a K-Food tartalmak, vagyis a
Gasztrotara szerepelt, majd ezt kovette a tematikus tardk, Hallyu tartalma utak
K-pop és K-drama forgatasi helyszinekkel. A kévetkez6 népszert pont a nemzeti
parkok voltak, majd végil sorrendben az arcapolasi kezelésekre, K-Beauty-ra
iranyul6 turisztikai tevékenységek és utoljara a DMZ (Demilitarizalt Zoéna, ami
Eszak-Koreaval hataros) latogatas. A valaszok alapjan kévetkeztethetiink, hogy a
kiutazasi motivaciot jelentGsen befolyasolta a Hallyu tartalmak ismerete és a hazai
utask6zonségnek igénye van olyan tipusu utazason részt venni Dél-Koreaba, ami
Hallyu elemeket tartalmaz.

A kovetkezé kérdés arra iranyult, hogy korilbelil hany napos utazason venne
részt Dél-Koreaban, ha lehet6sége lenne eljutni az orszagba. Harom valasztasi
lehet6ség  kozil valaszthattak a valaszadok. A legtobben, a 47,5%-a a
valaszadoknak a 8-12 napos idétartamot jeldlte meg, ezutan alig 41%-uk a 12-16
napos idStartamot és végul, mindossze 11%-uk jelolte meg az 5-6 napos
idStartamot. Nemcsak arra voltunk kivancsiak, hogy hova latogatnanak el
legszivesebben, mivel ez alapjan kovetkeztettink arra, hogy a promocios
kampanyoknak koszonhetéen mely helyek valtak a legnépszeribbé.
Osszességében elmondhat6, hogy nem lett megleps az eredmény, mivel a legtébb
KTO altal kézétett statisztikaban (KTO, 2023) is Sz6ul és Busan szerepel az elsé
helyeken, mint ami a leglatogatottabb és legnépszertibb a turistak korében. A
valaszadok egyszerre tobb lehet6séget is megjelolhettek Széul, Busan, Jeju sziget,
Damjang, Szuvon és a Nami Island kéziil. A legnépszeribb Szoul lett, ezt kovette
a Jeju sziget, majd Busan varosa. A tobbi desztinacié feltételezhetéen kevésbé

ismertsége miatt nem lett olyan népszer céldesztinacié az utazni vagyok koérében.
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3. abra. Primer kutatas eredménye a legnépszerilibb desztinaciokra
vonatkozo6an
Forras: sajat sgerkesztés

Tovabba figyelembe vettiik azt is, hogy az év mely szakaban tudnanak ellatogatni
Dél-Koreaba, amire szintén tobb lehetéség koziil valaszolhattak egyszerre. Bz egy
fontos kérdés utazasszervezés szempontjabol, mivel a tavolabbi desztinacidkba
tervezett utazasokat kortlbeltl egy évvel, de minimum fél évvel hamarabb meg
kell tervezni, és fontos tudni példaul, hogy mennyi szabadsaggal kell szamolni. A
valaszadok elsGsorban aprilisban (152 £6), majusban (140 £6), oktoberben (143
t6), és szeptemberben (138 f6) utaznanak a legszivesebben Dél-Koreaba. A
legkevésbé népszert idészakok julius, januar és december volt, feltételezhetGen a
sz€lsGséges idbjarasi korilmények miatt. Végil, ami utazasszervezOk szamara a
legfontosabb szempont lehet, hogy adott turista mennyit hajlandé aldozni egy
utazasra. Harom valasztasi lehet6ség kozul valaszthattak, ezek kozil a valaszadok
markans része, kozel 70%-uk (181 £6) jelolte meg a legalacsonyabb kategoriat
800.000-1.000.000 Ft &sszeget. 84 {6 wvalasztotta az 1-1,5 MFt kozti
Osszegkategoriat, és csak 16-an a 1,5-2 MFt kozti arkategoriat. Ennek oka, hogy a

magyar fogyasztok arérzékenyek és az atlag j6vedelem is alacsonyabb, mint mas
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EU orszagokban. Az Eurostat szerint 2021-ben Magyarorszagon az atlagos éves
teljes munkaidés alkalmazotti fizetés 12,600 eur6 volt, (eurostat, 2022) ami
jelentésen alacsonyabb, mint az EU legtébb tagallamaban. Példaul
Luxemburgban 72,200 eurd, Daniaban 63,300 eur6, mig irorszégban 50,300 eurd
az atlagfizetés (eurostat, 2022). A jovedelem kiilénbségb6l adédik, hogy a magyar
lakossag alacsonyabb diszkreciondlis jévedelemmel rendelkezik, ami nagyban

befolyasolja az utazasi motivaciot is.

Szekunder kutatas — online tartalom elemzés hazai utazasi irodak Dél-
Koreaba iranyul6 programcsomagjaikra vonatkozo6an

Az interja felkérésekre adott valaszok nem értékelhet6ek. Elézetes online kutatas
alapjan nyolc hazai utazasi irodat kerestink fel, harom helyrél érkezett valasz,
ebbdl az egyik allitasa szerint 2024-ben indit elészor csoportos korutazast Dél-
Koreaba, igy nem tudott nyilatkozni. A masodik alany azt nyilatkozta, hogy
egyaltalan nem inditanak Dél-Koreaba utat, a harmadik pedig, hogy mar két éve
szerepel a programkinalatukban, de még egyszer sem sikertilt elinditani.

Az online tartalomelemzés soran a maradék hét utazasi iroda programkinalatat
vizsgaltak a szerzdk, olyan minéségi szempontok szerint, mint hany napos utat
kinalnak, mik a f6bb latogatott desztinaciék a program szerint, mi az alapara a

programnak, valamint tartalmaz-e Hallyu elemeket a program.
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4. abra. Magyarorszagi utazasi irodak programcsomag kinalata
Dél-Koreaba
Forras: sajdt sgerkesztés

A vizsgalt irodak ajanlatait tekintve a kettesszamui bizonyul ar-érték és
desztinaciés kinalat szempontbdl a legtartalmasabbnak. Amennyiben arazas
tekintetében vizsgaljuk a programcsomagokat, akkor a hetes szamu szamit a
legolcsobbnak, de még igy is egy millié Ft feletti arazasi. Tovabba felhivjuk a
figyelmet, hogy a legkevesebb idétartamu program (1.) oktoberi arazasa is
magasabb a hetesnél és kevesebb latnivalot is tartalmaz a program. A desztinacié
tavolsaga miatt a repulGjegyek szamitanak huzo erének az arazas tekintetében, igy
annak jelent6sége miatt, valamint a nagy tavolsag révén és az utazas idGtartama
miatt (10-12 6ra) az utasok atlagosan tobb, mint egy hetet szeretnének eltolteni
Koreaban ezért tobb korilményt figyelembe véve (mint pl: inflacid) szinte
lehetetlen csoportos korutazast egy millié forint alatti Gsszegre kalkulalni. A
tovabbiakban az utazasszervezés egyéb technikai részére a szerz6k nem tértek ki,

hanem Osszevetették a primer kutatds eredményét az utazasi csomagok
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tartalomelemzésével. A programok mindegyike kulturalis kérutazas, épp ezért a
torténelmi nevezetességekben és UNESCO  vilagorokségi  helyszinekben
bévelkedik. Hallyu tartalom a szervezett programokban egyaltalan nem jelenik
meg, még Szoul esetében sem, mint fakultativ program lehetéség. Ez aldl kivételt
képez a hetes szamu programcsomag, ahol a Nami Island-re is ellitogatnak, ami
K-drama forgatasi helyszin, ettdl fuggetlentl ezt nem tuntették fel a leirasban. Az
Osszehasonlito tablazatban kiemeltiik az azonos helyszineket, ami mutatja, hogy

jelentbs atfedések vannak a programkinalatok kozott.

KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

A szakirodalombdl, az online tartalomelemzésbél és a szekunder kutatisbdl
kiderilt (K1), hogy a Hallyu jelenségnek hatasa van Dél-Korea turizmusara. A
KTO koézponti turisztikai imazsaként szerepelnek Hallyu tartalmak a turisztikai
kinalatban és a marketing kampanyokban.

Tovabba a hazai utask6zonség a megkérdezés alapjan motivalt Dél-Koreaba
utazni és nyitottak a Hallyu tartalmakra (K3). Realisan latjak az utazas id6tartamat,
viszont az Osszeg megjelolésnél a szerzOk a hazai utaskézonség alacsony
diszkrecionalis jovedelmére, vagy hidnyos ismereteire kovetkeztettek, hiszen ar-
érték aranyban nem egyezett az elképzelésiik a kinalattal.

A jelenleg piacon 1évé magyarorszagi utazasi programkinalat erds atfedésben van,
tovabba a kapott valaszok alapjan, feltehet6, hogy nem is indul éves szinten
minden program, igy adott a kérdés, hogy egyaltalan szitkség van-e ennyi iroda
altal kinalt programra? (K4) Ami a legfontosabb konkluzi6, hogy nem elégitik ki
a placi igényeket sem arban, sem kindlatban. Tovabba a Hallyu elemek hidnya
tanusitja, hogy nem végeznek alapos kutatast a program megirasa elétt, mivel a
Koreai Koztarsasag turisztikai kampanyaiban folyamatosan, jelentés mértékben
szerepelteti a Hallyu tartalmakat.

Javasoljuk az utazasi irodak szamara a programcsomagok létrehozasa el6tt

piackutatas végzését, szegmentalast, a piac monitorozasat, a versenytarsak
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figyelemmel  kisérését, valamint a céldesztinacié kinalatinak alapos

feltérképezését. Ezen kiviil a kutatasi eredmények bevonasat programcsomagok

Osszeallitasa soran és el6zetes, valamint utélagos utas megkérdezéseket is.
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ABSZTRAKT

A kistermel6i tehéntejtermelés sokaig fontos szerepet jatszott Magyarorszagon.
Az orszag vidéki teriiletein alig volt olyan telepiilés, amely ne tudta volna ellatni
magat friss tehéntejjel. A szarvasmarhatartas elsGsorban a ketts hasznositasu
magyartarka fajtara épult.

Az orszag kedvez6 foldrajzi helyzete lehetévé tette, hogy a csaladok megtermeljék
az allatok ellatasahoz sziikséges takarmanyt, igy biztositva megélhetéstiket. A
gazdasagok élén generaciok valtottak egymast. A gazdalkodas nagyban hozzajarult
a vidéki lakossag megélhetéséhez és a vidék népességmegtartd képességéhez.
Magyarorszagon az elmult évtizedekben jelentésen megvaltozott a helyzet. A
kistizemi tejtermelést felvaltotta a nagyltizemi tejtermelés. Az agazatban jelentds
koncentracié ment végbe, és ez a folyamat varhatéan a j6vGben is folytatodni fog
A kisgazdasagok a generaciévaltas folyamataban is nehézségekbe ttkoztek: a
fiatalabb generacié szamara a gazdalkodas mar nem annyira vonzo6. A fiatalabb
generacié mar inkabb kisebb eréfeszitést igénylé munkat szeretne kevesebb
megkdotéssel.

A tejcsarnokok is eltintek, igy szinte lehetetlenné valt az alapanyag eljuttatasa a
tejfeldolgozohoz. A megmaradt kisgazdasagok els6sorban a helyi igények
kielégitésére koncentralnak.

A szekunder kutatisunk sorin a KSH, Eurostat, a NEBIH és az
Agrarkozgazdasagl Intézet (AKI) adatai alapjan vizsgaljuk a témat, majd egy
komplex kutatas részeredményeit mutatjuk be: 21 interjat készitettiink jelenleg
is mikod6 vagy a kozelmdltban felszamolt tejtermel6 gazdasagok
vezetSivel. Oket a tejtermelés helyzetérdl és a generaciovaltasrol kérdeztiik.
Tanulmanyunkban a kistermelSi tehéntejtermelés helyzetét és a tejtermeld

gazdasagokban végbemend generaciovaltas folyamatat vizsgaljuk.
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ABSTRACT

Smallholder cow's milk production used to play an important role in Hungary. In
rural areas, there was hardly a settlement that could not supply itself with fresh
cow's milk. Cattle farming was based mainly on the dual-purpose Magyartarka
breed.

The country's favourable geographical situation enabled families to produce the
fodder needed to feed their animals and thus ensure their livelthood. Generations
of farmers followed each other at the head of the farms. Farming has contributed
greatly to the livelihood of the rural population and to the rural population's ability
to survive.

The situation in Hungary has changed significantly in recent decades. Small-scale
milk production has been replaced by large-scale production. There has been a
significant concentration in the sector, and this process is expected to continue in
the future

Small farms have also experienced difficulties in generational change: farming is
no longer attractive to the younger generation. As they prefer less strenuous work
with fewer constraints.

Milk parlours have also disappeared, making it almost impossible to get the raw
material to the dairy. The remaining small farms focus mainly on meeting local
demand.

In our secondary research, we use data from the Hungarian Central Statistical
Office (KSH), Eurostat, National Food Chain Safety Office (NEBIH) and the
Institute of Agricultural Economics (AKI) to examine the issue, and then to
present the partial results of a complex research project: 21 interviews were
carried out with managers of dairy farms that are still in operation or have recently
been closed down. They were asked about the situation of dairy farming and
generational transition.

We examine the situation of smallholder cow's milk production and the process

of generational transition on dairy farms.
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SZAKIRODALOM FELDOLGOZAS

A szekunder kutatisunk soran el6szor a nyers tehéntej termelés helyzetét
mutatjuk be az Eurépai Uniéban, majd a Magyarorszagon.

Ezt kovetéen KSH 2023-as mez6gazdasagi gazdasagszerkezeti Osszeiras
adatainak  segitségével vizsgaljuk a  generaciovaltas helyzetét a
mez6gazdasagi vallalkozasokban, végil a vallalkozasok elétt allo

megoldando feladatokkal foglalkozunk.

Nyers tehéntej termelése az Eur6pai Unidéban

A nyers tej el6allitas mindig is lényeges szerepet toltott be az Eurdpai Unid
életében. Az Furépai Parlament (2018) adatai szerint a teljes mez6gazdasagi
termelés tobb mint 12%-at teszi ki.

Az Unié jelenleg a vilag masodik legnagyobb tejtermel6je a megkozelitSleg 161
millié tonna nyers tej eléallitasaval (Eurostat, 2022).

A termelés szabalyozasara 1984-ben tejkvota rendszer kerilt bevezetésre, mely a
tehéntej termelésének mennyiségi szabalyozasat tzte ki célul. A kvétarendszer az
egyetlen olyan elem volt a 2004. évi tejtamogatas bevezetéséig, amely a tejtermelGi
rétegre kozvetlen hatast gyakorolt. A tejkvéta rendszer alapvetéen a megtermelt
és értékesitésre kerilé nyerstej mennyiségének szabdlyozasaval, illetve egyéb
piacszabalyozasi eszkozokkel garantalta a piaci egyensuly megteremtését és
fenntartasait. Az Unié a nemzeti kvota mértékén felil termelt tehéntej
mennyiségek piacon torténé elhelyezésének vagy tarolasanak koltségeit a
taltermelést el6idéz6 tejtermelSkkel fizettette meg, fizetési kotelezettség (illeték)
kiszabdsa révén. (177/2011. (XI1.19.) szimia MVH Kozlemény)

Az unios tejkvotarendszer egészen 2015. aprilis 1-jéig érvényben volt. A
kvétarendszer mikodését, eltorlését és az azdta eltelt idGszakot szimos szerzd

vizsgalta tudomanyos munkajaban (Bouamra-Mechemache et al., 2008, Cechura
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et al,, 2011, Groeneveld et al., 2011, Jongeneel-Martinez, 2022, Kempen et al.,
2011)

Az Burostat adatai alapjan, a kvétarendszer eltorlését kévetben, az Unid két
legnagyobb tejtermel6 orszagaban (Németorszag és Franciaorszag) jelentGsebb
névekedés nem volt megfigyelhet6, mas orszagok azonban ki tudtak hasznalni a
tejkvota jelentette mennyiségi gat eltorlését, és novelni tudtdk kibocsatasukat

(példaul Olaszorszag, Hollandia, Spanyolorszag és Belgium). (1. abra).
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1. abra. A gazdasagokban rendelkezésre all6 6sszes nyers tej (1000 t)

Forras: Eurostat, 2024

Mivel tanulmanyunk elsésorban a kozép-kelet eurdpai régidra fokuszal, ezért
kivancsiak voltunk arra is, hogy ebben a régidban milyen hatasa volt a kvota
eltorlésének.

A térség legjelentGsebb tejtermelé orszaga vitathatatlanul Lengyelorszag, mely
nyertese volt a mennyiségi korlat eltorlésének és jelentésen novelte tejtermelését.
No6vekedés volt még tapasztalhaté Ausztriaban, Csehorszagban és kisebb

mértékben Magyarorszagon. A régi6 tobbi orszaga esetében azonban mar nem
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ennyire kedvez6 a helyzet: Romaniaban enyhe csékkenés volt megfigyelhets, mig

Szlovakiaban és Szlovéniaban stagnalt a kibocsatas. (2. abra)
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2. abra. Nyers tej el6allitasa a szomszéd orszagokban (1000 t)
Forras: Eurostat, 2024

Ha tovabb haladunk az ellatasi lancban, és egy rovid kitekintést tesziink a
teldolgozoéiparra is, akkor azt latjuk, hogy a megtermelt nyers tejbdl (melyet az
Eurostat 160 millié tonnara becsilt 2022-ben), minddsszesen 9,8 millié tonnat
hasznaltak fel a tejtermelé gazdasagokban, a tébbit tejfeldolgozokba szallitottak.
A témank szempontjabdl fontos megvizsgalni, hogy mi lett a gazdasagokban
maradt tej sorsa. Hogyan hasznositottak a gazdasagok a nyers tejet?

Az adatok azt mutatjak, hogy a gazdasagokban maradt tej egy részét a termel6 és
a csaladja fogyasztotta el, vagy kozvetlenil a fogyasztonak értékesitette azt.
Tovabbi felhasznalasi lehetéségek koz¢é tartozik még a tej takarmanyként torténd
felhasznalasa és a kozvetlen feldolgozas is (pl. sajt, vaj stb.). A tejizemekbe
szallitott 149,9 millié tonna tejbdl 145,6 millié tonna tehéntej volt, a tobbi juhte;
(3 milli6 tonna), kecsketej (2,5 millié tonna) és bivalytej (0,3 tonna) (3. abra) volt
(Eurostat, 2024).
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! Az dbran szereplé 160 millié tonnas unids tejtermelés a gazdasagokban tartalmazza az egyik
tagallamban termelt, de egy masik tagallamba szallitott tehéntej becstilt mennyiségét is, ami
tovabbi 0,7 millié tonnanak felel meg., 2 Teljes tejjel egyenértékd., 3 Ezek k6zé tartoznak az

egyéb magas zsirtartalmu vajtermékek is; vajegyenértékben kifejezve., 4 Folyékony tejsavoval

egyenértékd.
3. abra. Tejtermelés és tej felhasznalas az Eurépai Unidban 2022-ben
Forras: Eurostat, 2024

A nyers termeldi tehéntej el6allitaisa Magyarorszagon
Az 1980-as években és még az 1990-es évek elején is, a kisebb falvakban, a
csaladok jelent&s része tartott tehenet. A szarvasmarha allomany elérte a 2 millids
szintet és ennek kozel fele volt a tehenek szama. (4. abra).
Alapvetéen kettés hasznositasu magyartarka allomany volt jellemzé a
gazdasagokban, mely mellett a Holstein-friz allomany is egyre jelentésebbé valt

(Buzas — Szabo, 2011, Vagany et al., 2003).
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4. abra. A szarvasmarha és ezen beliil a tehénallomany nagysaga 1945-
2023 kozott (ezer darab)
Forras: KSH, 2024

A létszam az egy-két tehéntdl a szazas nagysagrendig terjedt. Ezek a gazdasagok
igen eltéréek voltak mind a technoldgiat, mind a mindséget tekintve, am a
megtermelt tej mennyisége soha nem latott szinten volt az 1980-as években

Magyarorszagon. (5. abra).
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5. abra. Tehéntej termelés Magyarorszagon 1949-2022 k6z6tt
Forras: KSH, 2024
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Megftelel6en kiépitett ellatasi lanc garantalta az alapanyagot a tejfeldolgozdk
szamara. A kistermel6k dontéen tejcsarnokokba gytjtotték a tehéntejet, ahonnan
hutétt tartalykocsikban szallitottak el azt. Voltak olyanok is, akik haztél adtak el a
nyers tejet, vagy feldolgoztak és sajtot, vajat vagy tejfolt vasarolhattak a teleptilés
lakéi téluk. Ezek a gazdasagok altalaban lokalis igényeket elégitettek ki
termékeikkel. (Vagany, 2008, Gal et al., 2013)

Az 1990-es években azonban, a termel&szovetkezetek megsziinését koveten, a
mezo6gazdasagban addig dolgozok (képzettek és képzetlenek) nagy létszamban
hagytak el az agazatot Magyarorszagon, és sok gazdasagban — az alacsony bérek
miatt — csak az alacsonyabb végzettségli emberek maradtak — sok esetben
kényszerb6l — az allatok mellett.

A gazdalkodok Eurépa-szerte kiizdenek az éghajlatvaltozas problémaival (Frona
et al., 2021), az alacsony jovedelmezdséggel, a gazdasagok és a mezbgazdasagi
tzemek valtozo struktarajaval és a sikeres generacidvaltassal. (Farrell et al., 2022,
Suess-Reyes — Fuetsch, 2016, Tomchuk et al., 2018).

Az agrar agazatban dolgozok életkora folyamatosan novekedett, a kisgazdasagok
szama pedig csokkent. (Kolosi — Sagi, 1996). Napjainkban mar szinte
kuribzumnak szamit, ha egy telepiilésen, szarvasmarha tartassal talalkozunk
kistizemi keretek kozott.

A nyers tehéntej termel$ gazdasagok szama, varmegyénként vizsgalva, rendkiviil
heterogén képet mutat Magyarorszagon (6 abra). Kiemelkedik a sorbol Hajdua-
Bihar, Pest és Bacs-Kiskun varmegye, mely régiok alapvetSen is jelentds szerepet
jatszanak a mez6gazdasagi termelésben. Kedvez&bb foldrajzi adottsagaik lehet6vé

teszik a magas szintl mezSégazdasagi tevékenységet.

141



Borsod-
Abauj-
Zemplén

Szabolcs-Szatmar-

Komarom-
Esztergom

Gyé6r-Moson-Sopron

E,:;Lﬁxdapest

és Pest
219

Fejér
23

Veszprém Szolnok

Csongrad-
Csanad
118

Baranya
67

6. abra. A nyers tehéntej termel6 gazdasagok megyénkénti eloszlasa
Magyarorszagon 2024. januarjaban (darab)
Forras: Sajit szerkesztés, a NEBIH adatai alapjin

A Nemzeti Elelmiszerlanc-biztonsagi Hivatal adatai alapjan 2024 januarjaban
Osszesen 1274 gazdasagban allitottak el tejet. A regisztralt tejfeldolgozé tizemek
szama 80, melybdl 32 nem vasarol fel nyerstejet, a sajat maga termelt tejet
dolgozza fel, 15 esetében a beszallitok szama egy, és minddsszesen csak 33 tizem
esetében beszélhetiink relevans felvasarlasrol (Nébih, 2024).

Magyarorszagon a tejtermelés nemzetkézi Osszevetésben koncentralt, a
nagylizemek adjak a hazai termelés meghatarozo részét. A telepenkénti atlagos
tehénlétszam 2011 és 2021 kozott jelentésen, 354-r6] 442 egyedre emelkedett,
vagyis a tejelé tehénallomany koncentracidja folyamatosan nétt, és ennck a
folyamatnak a fennmaradasaval kalkuldlunk a jévében is. A tejel6 tehénallomany
kozel 60 szazalékaval az 500 egyednél tobbet tartd tizemek rendelkeznek,
ugyanakkor e nagyobb tizemek a teljes Uzemszam mind6ssze 2 szazalékat
képviselik. A fajlagos termelési mutatok is egyenletesen emelkedtek: a

tehenenkénti havi tejtermelés 10 év alatt 1293 kilogrammrol 1679 kilogrammra
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emelkedett, ami 30 szazalékos termelésbéviilést jelent. Ezzel parhuzamosan a
tejési atlag 26,1 kg-rol 33,4 kilogrammra nétt. (OTP Agrar, 2021).

A magyar tejel6 tehéntartds gazdasagi oldalat vizsgalva megallapithatd, hogy a
termelési koltségek — a vizsgalt idészakban — a folyamatosan névekedtek (1.
tablazat). Ugyanez igaz az Onkoltségre is. A fajlagos jovedelem literenként
mind&ssze 7,73 forint volt 2021-ben, mely nagyon alacsonynak tekinthets. A
kisméretd gazdasagok szamanak drasztikus csokkenése nem a vizsgalt idészakban
kezd6dott meg, am a vizsgalt idészakban szamuk még tovabb zsugorodott,
tobbek kozott a negativ gazdasagi hatasoknak kdszénhetben. Az agazatnak olyan
alacsony a j6vedelmezbsége, hogy a néhany tehenet tarté gazdasagok szamara mar
egyaltalan nem jelent lehet6séget a tevékenység fenntartasa.

Baranyai és szerz6tarsai (2008) tanulmanyukban ramutattak arra, hogy a realizalt
jovedelemtomeg tertileti eltéréseinek oka — a fajlagos tamogatasok mellett — a sajat

jovedelem-el6allitas kilonbozosége.

1. tablazat. A tejelS tehéntartassal kapcsolatos adatok Magyarorszagon.

Megnevezés 2017 2018 2019 | 2020 | 2021
Tejtermelési kiltség 758 037 | 824603 | 864995 | 812549 | 901 820
(forint/egyed)?

Atlaghozam (liter/tehén) 7917 | 8530 | 8589 | 8372 7835
Onkasltség (forint/liter) 8900 | 9123 | 9569 925 | 111,23
Ertékesitési ar (forint/liter) 95,57 95,14 99,34 106,38 118,97
Fajlagos jovedelem (forint/liter)P 5,67 3,91 3,65 13,88 7,73

Agazatai eredmény (forint/egyed) | 264294 | 240841 | 267127 | 334793 | 252123

100 forint termelési koltségre jutd 3487 | 2921 | 3088 | 4120 2807
agazati eredmény (forint)

“Eyes atlaglétszamra vetitve, PTamogatisok nélkll, “Tamogatisokkal egyutt

Forras: AKI, 2019, 2020, 2021, 2022, 2023

Generaciovaltas a mez6égazdasagi vallalkozasokban
El6szor tekintsiik at altalanossagban a mez6gazdasagi vallalkozasok helyzetét
Magyarorszagon a KSH 2023-as mez6gazdasagi gazdasagszerkezeti Osszeirasa

alapjan.
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A gazdasagok szama jelentésen csokkent az elmult évben (7. abra). A csékkenés
mértéke 2020-hoz képest 18%, mig 2013-hoz viszonyitva a visszaesés mértéke
33%.

A legutobbi (2020-as) gazdasagszerkezeti Osszeiras oOta elsGsorban a kisebb
mezo6gazdasagi terileten gazdalkodé és csak néhany allatot tarté gazdasagok
hagytak fel a mez&gazdasagi tevékenységiikkel, ami az atlagos birtokméret és
allatlétszam novekedéséhez vezetett. Témank szempontjabol pontosan ez a réteg

az, melyet az elmult 10 év rendkivil hatranyosan érintett.

2016 2020 2023
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7. abra. A gazdasagok szamanak alakulasa a legf6bb tevékenységiik
alapjan
Forras: KSH, 2024

A mezbgazdasagi vallalkozasok vezetSinek életkorat tekintve elmondhatd, hogy
az elmult évek kedvezétlen tendenciaja tovabb folytatédott: minden életkori
kategériaban tovabb csékkent a vallalkozasok szama és a 65 éves vagy annal
id&sebb kategoriaba tartoznak a legtébben a mez6gazdasagi vallalkozasok vezet6i
kozul. A legid6ésebb kategoéridba tartozok aranyanak dominancidja 2020 ota
figyelhet6 meg. A gazdasagiranyitok atlagos életkora 58,2 év volt 2023-ban.
Megallapithat6 tehat, hogy egyre id6sédik a gazdatarsadalom, mely kozép- és

hosszabb tavon jelent8s problémat eredményezhet a szektorban (8. abra).
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8. abra. A mezdgazdasagi vallalkozasok vezetdinek szama életkor-
kategoriak szerint 2013-ban, 2016-ban, 2020-ban és 2023-ban (ezer {8)
Forras: KSH, 2024

A mezbgazdasagi vallalkozasok vezet6it életkori kategorianként vizsgalva (9.
abra) megallapithat6, hogy a 65 éves és anndl idésebb korcsoportba tartozéd
gazdasagiranyitok aranya tovabb névekedett: 2023-ra mar a vezeték 36,9%-a
tartozik a legmagasabb az életkori kategériaban, szemben a 2013-as 28,8%-kal.
Osszességében is tovabb csokkent a vallalkozasok szama is, mely a legidésebb
korosztaly mellett a tobbi életkori kategoriat tekintve is kedvezétlen valtozast
eredményezett: a gazdasagiranyitok 59,7%-a 55 évesnél id6sebb.

Ezzel szemben a vezet6k minddssze 4,9%-a 35 év alatti. 2013-ban ez az arany
még 5,7% volt. A drasztikus csokkenés lehetséges okaira a késébbiekben még

részletesen kitérunk.
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9. abra. A gazdasagok vezetSinek életkori megoszlasa 2013-ban, 2016-ban,
2020-ban és 2023-ban (szazalékban kifejezve)
Forras: KSH, 2024

A végzettségiiket tekintve a gazdasagok vezetSinek 55,1 szazaléka nem
rendelkezett mez6gazdasagi képzettséggel 2023-ban, mig 45,9 szazalékuknak volt
kozép- vagy felséfoku szakiranyu végzettsége. Ez az arany 2013 6ta folyamatosan
javult, és valt egyre dominansabba valamilyen mez6gazdasagi végzettség megléte

(10. 4bra).
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10. abra A gazdasagok vezetSinek megoszlasa legmagasabb végzettség
alapjan 2013-ban, 2016-ban, 2020-ban és 2023-ban (szazalékban kifejezve)
Forras: KSH, 2024
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Az egyéni (csaladi) gazdasagok esetében a KSH felmérte, hogy milyen formaban
képzelik el a gazdalkodok a sajat és gazdasaguk jovojét.

A gazdasagiranyitok mintegy fele nem gondolkodott még el a kérdésen vagy nem
kivant valaszolni a j6vével kapcesolatos kérdésre.

A valaszt adok kozul 2023-ban a vidékfejlesztési tamogatasban részesils
gazdasagok 56%-a valaszolt ugy, hogy 10 évnél tovabb szeretne gazdalkodni. A
tamogatasban nem részesil6é gazdasagok esetében ez az arany 52% volt (KSH,

2024).

Jové — Megoldandé feladatok

A népesség eloregedése, a termékenység csokkenése és a fiatalok kib&viilt oktatasi
lehet6ségei kihivasok elé allitjak a csaladi mez&gazdasag generacidkon ativels
fenntartasat, és kilonos nehézséget jelentenck a kisbirtokos gazdalkodok szamara.
(Arends-Kuenning et al., 2021)

A mezbgazdasag munkaerejének orszagos atlagnal kedvezStlenebb 6sszetétele
arra utal, hogy a munka jellege, a falvakhoz valé kotédés, az agazat alacsony
eltarté- és jovedelemtermelé képessége sem vonzoé a fiatalok korében. (OTP
Agrar, 2019)

Ezt tamasztja ala az Eurdpai Gazdasagi és Szocialis Bizottsag (EGSzB) kutatasa
is, mely szerint a gazdalkodas révén elérhetS jovedelem alacsony szintje az egyik
t6 akadalya annak, hogy fiatal gazdialkodokat lehessen vonzani az agazatba.
Emellett az EGSzB felhivta arra is a figyelmet, hogy nagy a kilonbség a
gazdalkodas révén keletkez6 jovedelem, valamint a tarsadalom mas szektoraiban
elérhet6 jovedelmek kozott, a vidéki jellegh régiokban. (BEurépai Gazdasagi és
Szocialis Bizottsag, 2019)

Kutatasok azt mutatjak, hogy az utddlasi dontéseket jelentésen befolyasolja a
kormanyzati gazdasagpolitika, a gazdasag vagyona, a jelenlegi gazdalkodok
¢letkora és iskolai végzettsége. (Mishra - El-Osta, 2008)
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Mas kutatasok alapjan a fiatalokat a kovetkez6 okok tarthatjak vissza a
mez6gazdasagi tevékenységtdl (Kobszegi, 2014):

— az agrarszférara jellemzé gazdasagi kilatastalansag, bizonytalansag,

nehézségek;

— avidéki élet kevésbé vonzd a fiatalok szamara;

— a foldarak és a bérleti dijak igen magasak a bevételekhez képest;

— kezdetben jellemz&ek a magas induld koltségek;

— a gazdasagot nem lehet hatékonyan Uzemeltetni mez6gazdasagi és

vallalkozasiranyitasi ismeretek nélkil.

MODSZEREK

Tanulmanyunkban kevert médszertant alkalmaztunk. Szekunder kutatdsunkban
nemzetkozi és magyar irodalmi forrasok segitségével mutattuk be a magyar- és —
a piaci szempontbdl meghatarozé — kornyezs orszagok tejagazatanak helyzetét,
valamint a KSH 2023-as mez6gazdasagi gazdasagszerkezeti Gsszefrasa alapjan
elemeztiik a mez6gazdasagi vallalkozasok helyzetét Magyarorszagon.

Ezt kovetéen primer kutatasunk eredményeit ismertetjik. Egy félig strukturalt
interji  segitségével mutatjuk be egy adott kistérség kisméretd tejtermel6
gazdasagainak helyzetét.

Az interjaalanyok Pest varmegyében, egy kijelolt kistérség gazdai kozil kertltek
kivalasztasra. A gazdak kivalasztasanal fontos szempont volt, hogy egy korabbi
(2006-0s) kutatasunkba mar bevont gazdasagok vezet6i legyenek megkérdezve.
Az interjuk 2024. majus és 2024. junius k6zott kertltek lebonyolitasra.

A megkérdezettek korét nagyobbra terveztik, am a kapcsolatfelvétel soran
kiderilt, hogy a kutatasba bevonni kivant gazdasagok jelent6s része mar nem
1étezik, ezért szikilt a végsé létszam 7 fére, akik még ma is mikods gazdasagokat
vezetnek. Tovabbi 14 {6 pedig a gazdalkodast a kozelmultban befejezé gazdak

kozul valasztottunk ki, igy 6sszesen 21 interju eredménye all a rendelkezésiinkre.
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Jelen tanulmanyban a generaciovaltassal kapcsolatban kapott eredményeinket
mutatjuk be.

Ahogyan azt mar fentebb emlitettiik, a mikods gazdasagok mellett bevontunk a
kutatasba olyan interjaalanyokat is, akik mar abbahagytak a gazdalkodast. Oket a

tevékenységiik befejezésének az okairdl kérdeztiik.

EREDMENYEK
Az elmult 15 évben Magyarorszagon a nyers termeldi tehéntejet el6allito
gazdasagok szama ¢és mérete teljesen atalakult. Egy erételjes koncentracio
kezd6dott meg, melynek hatasara egyre tobb kistermel6 gazdasag hagyott fel a
tehéntej termeléssel.
Az agazatnak olyan alacsony a jovedelmez&sége, hogy a néhany tehenet tartd
gazdasagok szamara mar egyaltalin nem jelent lehet6séget a tevékenység
fenntartasa. Ezzel tisztaban voltunk a kutatds megkezdésekor. A primer
kutatasunk el6készitése soran megismert tények azonban meglepetésként
hatottak. Az egyik teleptilésen példaul, a tanulmany kiindulasi alapjat jelents, még
20006-ban elvégzett kutatasba bevont 21 kisgazdasagbol mar csak 1 gazdasagban
foglalkoznak nyers tehéntej el6allitassal.
Mas telepuléseken sem sokkal kedvez6bb a helyzet. Felkerestunk olyan gazdakat
is (14 gazdat), akik az eredeti kutatasi idGszakban még foglalkoztak tehéntej
eléallitassal, am id6kozben befejezték tevékenységiiket.
A gazdasagok megsziintetésének okaira vonatkozé kérdéseinkre a kovetkezd
valaszokat adtak:

— megoregedtek, és mar nem tudjak tovabb ellatni a gazdasag korili

teenddket,
— meghalt az a csaladtag, aki az allatokkal foglalkozott és az életben 1évé
csaladtag egyedil mar nem képes ellatni az allatokat,

— a fiatalabb korosztaly mar nem akar allatokkal foglalkozni,
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— megszint a tejcsarnok, igy a tejet mar nem tudjak hol értékesiteni a
gazdak,

— rendkivil sokat néttek a termelési koltségek (takarmany, allatgyogyaszati
szerek stb.), és emellett olyan kevés pénzt kapnak a tejért, hogy azért mar

nem éri meg az allatokkal foglalkozni.

Sokat gondolkoztak azon, hogy lehetne gazdasagosabban folytatni a
tevékenységiiket. Felmertlt annak a lehet&sége, hogy a gazdak 6sszefognak és egy
tejfeldolgoz6 tizemet 1étesitenek, ahol magasabb hozzaadott értéket tudnanak
el6allitani: a megtermelt tejet fel tudnak dolgozni zacskos tej formaban és azt
értékesithetnék a kistérség lakoi szamara.

A bizalmatlansag, a kistermel6i szovetkezés tamogatottsaganak nem megfelel6
szintje és a megvaldsitashoz sziikséges, a tagoktol elvart potlolagos beruhazasok
miatt ezt a kezdeményezést is elvetették.

A megmaradt gazdak alapvetéen helyi igények kielégitésére allitjak elé a nyers
tehéntejet. A megkérdezett hét gazdasag kozul pusztan ketté foglalkozik
feldolgozassal is és allit el6 sajtot, joghurtot, valamint tarét. Termékét pedig
kistermel6i piacokon értékesiti.

A gazdasagok holstein-friz teheneket tartanak és nyaron a gazdasaguk kézelében
talalhato legel6n, extenziv tartasban tartjak az allatokat. A legel6k a gazdasagok
sajat tulajdonaban vannak (harom f6) vagy bérlik ket (négy £6).

A megkérdezett gazdak atlagéletkora magas, 65 év, am {géretes, hogy a
megkérdezett hét gazdasagbhol négy esetében a generacidvaltas tervbe van véve,
vagy a folyamat mar meg is kezd6dott.

A gazdasag atvétele szervezetten torténik. A gazdasagot atvevd generacié mar
gyermekkora ota a gazdasagban dolgozik. Pontosan ismeri az el6tte allo
feladatokat.

A négy gazdasaghol haromban a fiatalabb gazdalkodok esetében a fels6foku

tanulmanyok megvalasztasa is célirinyosan zajlott: agraregyetemet végeztek és
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gazdasagi képzésen is részt vettek. Kiemelték, hogy hasznos lett volna szamukra,
ha talaltak volna olyan képzést, melyen egyszerre szerezhettek volna agrar- és
gazdasagtudomanyi ismereteket is. Itt kell megjegyeznink, hogy ilyen tudas
megszerzésére volt lehet6ség kozel egy évtizeddel ezelSttig a  gazdasagi

agrarmérnok képzés keretei kozott.

KOVETKEZTETESEK ES OSSZEFOGLALAS

A kisméretti tehéntej-termel6 gazdasagok j6 minéségi, lokalis igényeket kielégit6
tejet allitanak el6 Magyarorszagon. A tej értékesitése mellett dontéen még
kézmilves sajt, vaj és joghurt keril el6allitasra és értékesitésre. Az
élelmiszerbiztonsaggal kapcsolatos ismereteik megfeleléek, a szabalyokat
betartjak és mivel kozvetlen értékesitik termékeiket, nem engedhetik meg
maguknak, hogy barmilyen egészségiigyi problémat okozzanak a termékiikkel,
mert ezzel a fennmaradasukat kockaztatnak.

Az agazatnak olyan alacsony a jovedelmezdsége, hogy a néhany tehenet tartd
gazdasagok szamara mar nem jelent lehet&séget a tevékenység fenntartasa, hacsak
nem tudjak fenntartani a helyibéli vasarloikat, akik a j6 minéségi tejért hajlandoak
a nyers tej atlagaranal tobbet fizetni.

Az ellatasi lancba torténd bekapcesolodasi lehetségiik sokat romlott. Ennek oka
tobbek kozott, hogy a NEBIH 2024. januari adatai alapjan a regisztralt
tejfeldolgozo tizemek kozil (80 tizem), 32 nem vasarol fel nyerstejet, a sajat maga
termelt tejet dolgozza fel, 15 esetében a beszallitok szama egy, és minddsszesen
csak 33 tizem esetében beszélhetiink relevans felvasarlasrol.

A jelen helyzet nem kedvez tehat a kisméretd tehéntejtermel gazdasagok
szamara. Fennmaradasuk azonban fontos lenne, tébbek kozott a lokalis igények
kielégités miatt is. A gazdak atlagéletkora magas, am a gazdasagokban a
generaciovaltasra az esély alacsony. A gazdak elmondasa szerint a fiatalabb

generacié nem szeretne allattenyésztéssel és tejtermeléssel foglalkozni, konnyebb,
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kevesebb kotottséget jelenté munkara vagyik, mely a kisméretld gazdasagok
szamanak tovabbi csokkenését jelezheti el6re.

A kisgazdasagok hattérbe szorulasanak hatasat tébbféle szempontbdl is hasznos
lenne tovabb vizsgalni. A kisméretd gazdasagok eltinésével egy életforma is
hattérbe szorult: a vidéki Onfenntarté rendszer minimalisra zsugorodott. A kis
méretd gazdasagok tamogatasa hozzajarulhatna a fenntarthatésaghoz is, hiszen a
kistizemek megsziinése kozvetett hatassal volt a vidéki tajra, a biologia korforgasra
és a vidéki emberek életére egyarant.

A témankkal kapcsolatban 6sszességében megallapithaté, hogy a kistermel6i
tehéntej el6allitas tovabbi zsugorodasa varhaté Magyarorszagon. A megmaradt
kisgazdasagok pedig — a jelenlegi helyzethez hasonléan — varhatéan a lokalis
igényeket fogja kielégiteni a nyers termeldi tehéntej és a kézmives termékek

piacan.
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ABSTRACT

The idea of business culture is fundamentally connected to societal business practices
within a specific cultural environment (Wangchuk et al., 2020). Organizational
culture can be defined as the collection of core beliefs and assumptions formulated,
discovered, or developed by a group addressing external and internal challenges
(Schein, 1992). A well-established connection exists between the culture within an
organization and its performance outcomes, with a wealth of research supporting a
positive linkage (Ouchi, 1981; Kotter and Heskett, 1992).

This study looks at how the work culture in American companies affects the way
they manage their employees, especially in their offices in Hungary and how HR
practices in American multinational companies adapt to and influence training and
development in a Hungarian context. In today's world, understanding and working
with different cultures is very important for international business (Twose, 2019).
This paper explores how the typical values and ways of doing things in American
culture affect the training and growth of employees in other countries.

Through qualitative interviews with HR professionals, the study identifies three
pivotal training themes: Competency Development, On-the-job Training, and
Innovation in Learning. These themes highlight a commitment to continuous skill
enhancement, practical learning experiences, and progressive educational practices,
aligning with American cultural values of individualism and innovation. The findings
articulate how such cultural traits are translated into HR practices, emphasizing the
interdependence between individual professional growth and broader organizational
objectives. This research enriches the understanding of transnational cultural impacts
on corporate training strategies, offering insights for global HR management and the

successful navigation of cross-cultural business landscapes.

ABSZTRAKT
Az tzleti kultira eszméje alapvetSen a tarsadalmi tizleti gyakorlatokhoz kapcsolodik

egy adott kulturalis kérnyezetben (Wangchuk et al., 2020). A szervezeti kultdara ugy
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definialhat6, mint a kilsé és belsé kihivasokkal szembenézé csoport altal
megfogalmazott, felfedezett vagy kialakitott alapveté hiedelmek és feltételezések
Osszessége (Schein, 1992). A szervezeten beltli kulttra és a teljesitményeredmények
kozott jol megalapozott kapcesolat all fenn, és szamos kutatas tamasztja ala a pozitiv
kapcsolatot (Ouchi, 1981; Kotter és Heskett, 1992).

Ez a tanulmany azt vizsgalja, hogy az amerikai vallalatok munkakultiraja hogyan
befolyasolja azt, ahogyan a munkatarsaikat iranyitjak, kilonésen a magyarorszagi
irodaikban, valamint azt, hogy az amerikai multinacionalis vallalatok HR-gyakorlatai
hogyan alkalmazkodnak és befolyasoljak a magyarorszagi kornyezetben torténd
képzést és fejlesztést. A mai vilagban a kiillonb6z6 kulturak megértése és a velik valo
egyuttmikodés nagyon fontos a nemzetkozi Uzleti életben (Twose, 2019). Ez a
tanulmany azt vizsgalja, hogy az amerikai kultiraban jellemzé értékek és modszerek
hogyan befolyasoljak a mas orszagokban dolgozok képzését és fejlédését.

A HR-szakemberekkel készitett kvalitativ interjukon keresztil a tanulmany harom
kulcsfontossagi képzési témat azonosit: kompetenciafejlesztés, munkahelyi képzés
és innovaci6 a tanulasban. Ezek a témak kiemelik a folyamatos készségfejlesztés, a
gyakorlati tanulasi tapasztalatok és a progressziv oktatasi gyakorlatok iranti
elkotelezettséget, amelyek 6sszhangban vannak az individualizmus és az innovacioé
amerikai kulturalis értékeivel. A megallapitasok kifejezik, hogy ezek a kulturalis
jellemz6k hogyan jelennek meg a HR-gyakorlatokban, hangstlyozva az egyéni
szakmai fejlédés és a tagabb szervezeti célok kozotti kolesonos figgbséget. Bz a
kutatas gazdagitja a transznacionalis kulturalis hatasok megértését a vallalati képzési
stratégiakkal Osszefuggésben, ¢és betekintést nydjt a globalis HR-menedzsmentbe,

valamint a kultarak kézotti tizleti vilagban valo sikeres eligazodasban.

INTRODUCTION
In today's globalized business landscape, daily life now involves regular
communication and interaction across national, dialectical, and cultural boundaries

and the influence of organizational culture on international business practices has

158



emerged as a pivotal area of study (Caraballo, 2016). This trend has gained
momentum alongside the increasing forces of globalization, particularly in the realm
of economic interconnectivity (Rosemann, 2021). This surge in global interactions
parallels the growing importance of engaging with individuals from different
countries and cultures, which has become a critical factor in reaching agreements and
collaborating within multicultural teams (Raju, 2017). Thus, cross-cultural interaction
has become one of the most critical challenges to the modern world's economy,
social structure, and politics (Sharirlou, 2023).

The concept of "business culture" gained popularity through Peters and Waterman's
book "In Search of Excellence," which defined it as the visible and practiced value
system. Analyzing and contrasting business cultures can be beneficial in improving
the quality of business services. When examining business cultures across different
countries, it is important to consider both similarities and distinctions within a
country and compared to other countries (Mayer, 2000:43-44).

While the impact of cultural differences on international business activities has been
extensively documented by numerous scholars such as Hofstede, Trompenaars, and
Meyer, and is exemplified through a wealth of business practices (Cook, 2012), and,
despite the rich literature on cultural theory and business cases, there's room to
integrate these domains further. This junction of theory and practical know-how is
pivotal for mastering cross-cultural business interactions. Culture's fluidity, tied to
specific times and places, molds business culture within its wider societal values

(Lynn, 2007).

Research objectives

This study's primary objective is to conduct a comprehensive analysis of American
organizational culture's influence on the HR practices of multinational companies
operating in Hungary, particulatly regarding training and development strategies. It
aims to uncover how HR practices in American multinational companies adapt to

the Hungarian context and how these practices, shaped by American cultural traits
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as characterized by Hofstede’s dimensions, impact international business. The
research seeks a deeper understanding of cross-cultural dynamics and their
implications for global HR management, especially in light of the transnational
transfer of organizational culture. Through qualitative analysis of interviews with HR
professionals, this paper aims to identify the role of innovation and technology in
shaping training and development strategies and to provide insights into managing
cross-cultural challenges in international business settings. By exploring the
alignment or divergence of American cultural dimensions with Hungarian workplace
culture, the study will examine the effectiveness of training and development
initiatives and the strategies adapted in response to challenges, such as the COVID-

19 pandemic.

Research questions

1. What role does innovation, particularly in technology, play in the development
and delivery of training within these organizations? What innovative HR
strategies are implemented by these companies to foster employee growth and
organizational learning?

2. In what ways have innovative HR technologies and strategies been utilized by
these companies to support competency development and continuous learning?
and how have American companies' HR strategies adapted to the challenges
posed by COVID-19, particularly in maintaining clarity in training methods and

ensuring continuous improvement?

LITERATURE REVIEW

Defining Culture

Culture finds its origin in the Latin word "Colere" which means to build on, cultivate,
and foster (Aswale, 2013:2). It encompasses a set of accepted behavioural patterns,
values, assumptions, and shared experiences that individuals learn and adopt. Culture

has a profound influence, shaping how people act and respond in various situations.
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Numerous authors have extensively studied this concept, revealing its significance in
our lives.

In intercultural research, understanding culture is pivotal. In accordance with Schein
(2010), culture can be viewed as:

“l...] a pattern of basic assumptions — invented, discovered, or developed by a given group as it
learns to cope with its problems of external adaption and internal integration — that has worked
well enough to be considered valid and, therefore, to be tanght to new members as the correct way to
perceive, think, and feel in relation to those problems”. (p. 18)

Thomas (2009:22) describes culture as a "system of orientation" defined by different
cultural standards, which is visible in a group's shared values, norms, and practices.
This system, rich in various symbols such as language and rituals, is passed from
generation to generation (Thomas, Kinast, and Schroll-Machl, 2005). Culture
emerges as a collective learning process within a group, developed through their
experiences in navigating challenges related to external survival and internal
cohesion. This learning encompasses aspects of behavior, cognition, and emotion

(Schein, 1990).

It is suggested by Schein (2010) that the analysis and understanding of culture can be
separated into three levels — artifact level, belief and the level of importance of the

value, as well as the fundamental assumptions.

- A culture’s first level involves artifacts and visible behavior, such as the

clothes worn and the rituals that are performed.

= On a second level, espoused beliefs and values are expressed, with feelings
and attitudes of the way things should be done, for instance, characteristics

and behaviors that shape individuals’ behavior.

= Undoubtedly, at the most fundamental level, one's underlying assumptions

are taken as given while reacting to the environment in a particular way. No
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inquiry or discussion is initiated regarding these presumptions (Schein,
2010:29-32).

— Itis possible to interpret these cultural levels in a variety of ways, for example,
by viewing them in terms of what they can be considered as "the collective
programming of the human mind that distinguishes members of one group

from those of another. Culture, in this sense, is a system of collectively held

values" (Hofstede, 2001:19).

Value and norm differ between people from different countries can seriously hinder
successful cooperation and intercultural interactions (Kim & Gudykunst, 1988).
Different cultures are exhibited through different actions, making them easily
detectable and seeable. In society, managing cultural diversity is becoming
increasingly important, especially in companies with global operations and
subsidiaries, which employ people from a wide range of cultural backgrounds - who
are constantly confronted with differences in culture as part of their day-to-day

working lives (Raju, 2017).

Defining the Concept of Organizational Culture

Numerous interpretations of organizational culture exist, with two widely recognized
ones from esteemed organizational scholars, Geert Hofstede and Edgar Schein.
According to Schein (2010), organizational culture can be understood as a social
learning process involving the members of the organization. To provide a more
tangible explanation of this abstract concept, Schein (2000) offers a frequently cited
definition:

"The pattern of fundamental beliefs and assumptions that a group devises, discovers, or develops
while addressing its challenges of adapting to the external environment and achieving internal
coberence. This pattern becomes established within the organization, considered valid, and

subsequently transmitted to new members as the corvect way to perceive, think, and feel about those

challenges” (p. 350).
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Schein points out that the strength of organizational culture is influenced by various
factors, including the duration of the initial founding leaders' tenure within the
organization, the stability of the group's membership, and the emotional intensity of
shared historical experiences among group members. The founding leaders play a
crucial role in shaping and solidifying the organizational culture by imposing specific
expectations on employees to address organizational challenges (Schein, 2010).
Caraballo (2016) provides an insightful example on the organizational level about
increasing motivation and involvement of employees in a corporate culture that
highly values employees who dedicate long hours to office work gets reinforced
when a new twenty-year-old employee hears the story of the founding organization's
leader, who made significant sacrifices of time and energy for the improvement of
the organization (Caraballo, 2016).

Geert Hofstede, a pioneering social psychologist in the study of national and
organizational culture, identified three key components: 1) collective nature, 2)
programming of the mind, and 3) differentiation among different groups of people
(Hofstede et al., 2010:6). According to Hofstede, culture is a cumulative human
process that requires time to develop and comprehend. Individuals acquire culture
through their interactions with other members within that cultural context, and these
embedded members pass on what is considered acceptable or unacceptable to new
members, essentially forming a "programming of the mind" (Hofstede et al., 2010:0).
These principles are reflected in practices such as the U.S.'s valuation of free speech,
a stark contrast to China's restrictions, influencing how organizational authority is
perceived and challenged in different cultures (Caraballo, 2016; King, Pan, &
Roberts, 2013).

Geert Hofstede’s Dimensions of National Culture Theory
Geert Hofstede significantly contributed to understanding how national culture
impacts organizational culture through his pioneering work in the late 1960s and

1970s. He conducted extensive analysis on IBM employee values from over 63
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countries, which led to the identification of four primary cultural dimensions:
Individualism vs. Collectivism, Masculinity vs. Femininity, Power Distance, and
Uncertainty Avoidance. Hofstede's innovative approach allowed him to score and
place countries along these cultural continuums, offering invaluable insights into
cultural dynamics in the workplace (Hofstede, 1980). This analysis revealed the U.S.
as the most individualistic country globally, whereas China was identified as highly
collectivistic (Hofstede et al., 2010). The following section will explore Hofstede’s

cultural dimensions within American contexts.

Hofstede’s cultural dimension: Individualism versus Collectivism

In a culture that values individualism, which is common in the U.S., the emphasis
tends to be on immediate benefits that serve to increase the returns for a select group
of stakeholders. In such environments, the prevailing belief is that employees will
naturally prioritize their personal goals. The organizational structure and work
assignments are designed to ensure that when employees pursue their own
ambitions, they simultaneously contribute to the company's objectives (Hofstede et
al., 2012:119). In essence, the optimal performance of employees is achieved when
there is a harmony between what they seek personally and what the organization

aims to achieve.

Hofstede’s cultural dimension: Long-Term Orientation

Hofstede and his team (2010) described 'long-term orientation' as a cultural
dimension that assesses the extent to which a society is committed to the future, as
opposed to seeking immediate results. In their comparative analysis, Minkov and
Hofstede (2010) found Japan to rank exceptionally high in long-term orientation
when compared globally, underscoring a cultural emphasis on perseverance and
long-range planning. Conversely, the U.S. scores lower, reflecting a preference for

short-term results. Recognizing these contrasts is key when comparing cultural
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influences on business approaches and strategic priorities between the two countries

(Hofstede & Minkov, 2010).

Hofstede’s Cultural Dimension: Power Distance

Power distance measures how much inequality in power is accepted by less powerful
members within organizations. Hofstede notes that in high power distance societies,
hierarchies are inflexible and top-down communication is the norm (Hofstede,
1980). In contrast, societies like the U.S. with low power distance value equality and
inclusive decision-making, with managers and employees collaborating in a flatter
hierarchy. This environment supports open communication and consensus-building

(Hofstede et al., 2010).

Hofstede cultural dimension of Uncertainty Avoidance and innovation

In societies with high uncertainty avoidance such as the U.S., there's a marked push
for pioneering innovation. In contrast, countries with less focus on avoiding
uncertainty, like China, thrive on applying and expanding new innovations.
Hofstede's research suggests that entrepreneurship and innovation are more
prominent where there's a strong dislike for uncertainty. This scenario often leads to
a culture where individuals, uncomfortable with ambiguity within their roles, are
propelled toward entrepreneurship (Hofstede et al., 2010). By forging their paths and
developing innovative solutions, they aim to introduce a sense of predictability and
control into their environment, thus navigating away from the discomfort of

uncertainty.
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Table 1. Cultural Dimensions

Individualistic /

How personal needs and goals are prioritized vs. the needs and goals of the

Collectivistic group/clan/organization.

Masculine / Masculine societies have different rules for men and women, less so in
Feminine feminine cultures.

Uncertainty How comfortable are people with changing the way they work or live (low
Avoidance UA) or prefer the known systems (high UA).

Power Distance

The degree people are comfortable with influencing upwards. Accept of
inequality in distribution on power in society.

Time Perspective

Long-term perspective, planning for future, perseverance values vs. short
time past and present oriented.

Indulgence /
Restraint

Allowing gratification of basic drives related to enjoying life and having fun

vs. regulating it through strict social norms.

Source: Hofstede & Minkov, 2010

Essential Elements, Core Values, and Aspects of American Culture

Effective communication, interactions, and comprehension are critical for achieving

success in business. However, even when language barriers are minimal or non-

existent, cultural differences can still pose challenges (Cook, G. 2012). This study

aims to explore the reasons behind the distinct communication and behavior patterns

observed among Americans. To begin, the table below presents the framework of

essential American values and assumptions identified by authors Althen, Doran &

Szmania (Cook, G. 2012:47).

Table 2. American Values and Assumptions

Individualism Freedom Competitiveness
Privacy Equality Informality
The Future, Change & Goodness of Humanity Time
Progress
Achievement Action Hard work
Materialism Directness Assertiveness

Source: Cook, 2012:47
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The principle of equality is deeply rooted in American culture, with a conviction that
birth or background doesn't dictate one's worth. This belief is underpinned by two
fundamental assumptions: first, the possibility for anyone to attain a high social
status, and second, the universal right to respectful treatment. These foundational
views manifest in the casual manner and egalitarian relationships prevalent in
American society (Althen, Doran, and Szmania, 2003:15-16).

Americans place a strong emphasis on punctuality, valuing timeliness in both
personal and professional aspects of life. They actively strive to save time, utilizing
various time-saving devices to enhance efficiency (Cook, G. 2012:46-8). Efficiency
is greatly valued, evident in the pragmatic and results-oriented approach to business
and personal interactions. Americans have a forward-looking perspective, focusing
on the future rather than dwelling on the past.

In the professional domain, there is a notable inclination towards conducting major
business negotiations in private settings, away from distractions and disruptions.
Matters related to personnel evaluations are considered highly confidential and
should only be discussed in private (Cook, 2012). When providing constructive or
critical feedback to an employee, managers usually do so privately, avoiding any
public exposure. Another perspective on dominant American values is provided by
authors Lanier and Davis (2005); details are shown in the following table. There is
some overlap between the two frameworks as can also be seen by some examples
provided later within the third framework derived by intercultural research guru,

Professor Geert Hofstede.

Table 3. Dominant US American Values

Egalitarianism Directness

Silence Public and Private Services

Social Distance and Touching Americans in Motion

Controlling Nature Personal Progress and Changing Jobs
Materialism Parochialism

Source: Cook, 2012:48
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Americans are known for their active and dynamic lifestyle, often being on the move.
This constant motion is evident in the busy and fast-paced routines they follow, both
in their personal and professional lives. Multitasking is a common practice across
both spheres, allowing them to juggle various responsibilities simultaneously (Cook,
G. 2012:48-50).

In the labour market, Americans embrace the idea of professional development and
growth, leading to a common and widely accepted practice of changing jobs every
few years. Different industries may have varying norms for how frequently such
changes occur. Often, these job transitions may also involve relocating to different
cities or states, even within the same organization. Many companies encourage or
even mandate employees to undertake rotations in various geographical locations as
part of their professional development process. This willingness to embrace change
and seek new opportunities is a key characteristic of American work culture (Cook,
2012).

The United States is home to well-informed individuals with a broad international
perspective. According to Professor Geert Hofstede's cultural dimensions, the
United States scores 40 on the Power Distance Index (PDI). This score indicates
that hierarchical and power differences exist to some extent, but there is also a
significant acceptance of these differences (Figure 2).

The American value of "liberty and justice for all" influences their Power Distance
Index (PDI), underscoring the country's commitment to equality in society and
governance. Hierarchies in U.S. organizations are more practical than rigid, with
superiors being approachable. Expertise is decentralized; both management and staff
are integral to the decision-making process, promoting a norm of open, frequent
communication. The communication style within American organizations is
characterized by informality, directness, and active participation, encouraging an
environment of collaboration and mutual exchange of ideas (Hofstede, "US Country

Profile" www.geert-hofstede.com).
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The United States is ranked among the nations with the highest individualistic scores
in the world (91) according to the Individualism versus Collectivism (IDV)
dimension. This dimension gauges the significance of social relationships within each
culture. In highly individualistic societies, like the US, greater emphasis is placed on
individual responsibility and focus, whereas group membership is less emphasized
compared to cultures with lower IDV scores.

Individualism is a key cultural value for Americans, permeating various aspects of
life in the USA. From an early age, independence is actively promoted, and the notion
of being free and capable of making independent decisions is idealized. Americans
view themselves as unique individuals, responsible for shaping their own destinies
(Althen et al., 2003).

In both personal and professional contexts, self-reliance and initiative are highly
prized. Hiring and promotion decisions are typically merit-based, appreciating
employees for their demonstrated capabilities and accomplishments. This cultural
emphasis on individualism influences the way Americans perceive themselves and
others, shaping their attitudes and behaviours in both personal and work-related

situations (Althen et al., 2003).
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Figure 1. Hofstede’s Cultural Dimensions — USA & Japan
Source: bttps:/ [ www.bofstede-insights.com/ country-comparison-tool,
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The Masculinity versus Femininity (MAS) index assesses a society's inclination
towards assertive and performance-oriented behaviour, along with the pursuit of
material rewards (‘masculine’), or a focus on cooperation, quality of life, and
moderation (‘feminine'). The USA has a MAS score of 62, indicating a more
masculine society. This reflects the values of competition, achievement, and success,
where individuals are encouraged to strive to be the best they can be, and a "winner
takes all" mentality prevails (Hofstede, "US Country Profile" www.geert-
hofstede.com).

In American culture, there is a strong emphasis on personal and professional
achievement, and hard work is highly valued. Americans are often competitive and
take pride in their accomplishments. They expect others to be proud of their
achievements as well. The prevailing cultural norms encourage individuals to push
themselves to excel and be recognized for their efforts and successes (Hofstede et
al., 2010).

The Uncertainty Avoidance (UAI) index examines the level of comfort a culture has
with ambiguity and uncertainty, including its acceptance of risk and approach
towards the unknown. High UAI scores indicate a higher level of discomfort with
uncertainty. However, in the case of the United States, the UAI score is 406, indicating
that many Americans tend to be relatively comfortable with ambiguity and
uncertainty (Hofstede et al., 2010:187-234).

Americans are generally open-minded and receptive to novel and diverse ideas.
Change is considered a normal and healthy aspect of life. This willingness to embrace
uncertainty is also evident in the innovative nature of American businesses and
entrepreneurship (Cook, 2012:48-50).

The Long-Term Orientation (LTO) dimension evaluates a society's perspective on
time and tradition. A higher LTO score indicates a focus on long-term planning,
savings, and investment, while lower scores suggest a greater emphasis on short-term
goals and less regard for traditions. With an LLTO score of 29, the USA tends to

prioritize short-term planning. As a result, US organizations have the flexibility to
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respond quickly to new opportunities without being tied down by long-term
commitments (Hofstede et al., 2010:187-234).

Americans and US businesses are results-oriented, and time is valued as a precious
commodity that must be used efficiently and effectively. The "bottom line" is of
utmost importance. In the professional sphere, performance measurement is routine
and highly regarded, which is often reflected in human resource policies. The
emphasis on results and efficiency is a significant aspect of American work culture
(Caraballo, 2016).

The cultural dimension of Indulgence versus Restraint (IVR), added in 2010,
contrasts free gratification of human desires (Indulgence) with controlled
gratification regulated by social norms (Restraint) (Hofstede & Minkov, 2010:281).
The U.S. scores high at 68 on this dimension, suggesting a society allowing leisure
and personal enjoyment within limits, while countries scoring low on IVR have
stricter social regulations.

The following Table presents detailed information on the six cultural dimensions
identified by Hofstede, including data for the United States and eight Central

European countries.

Table 4. Hofstede’s Cultural Dimensions — USA & CEE Countries

Nation PDI IDV MAS UAI LTO IVR*
USA 40 91 62 46 29 68
Austria 11 55 79 70 31 63
Czech Rep. 57 58 57 74 13 29
Germany 35 67 66 65 31 40
Hungary 46 80 88 82 50 31
Poland 68 60 64 93 32 29
Slovakia 104 52 110 51 38 28
Slovenia 71 27 19 88 N/A 48
Switzerland 34 68 70 58 40 66
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Source: Cool, 2012:51"
American Cultural Framework— Key Concepts and Values
Adameczyk (2017) emphasizes that the United States has been the subject of many
academic studies due to its considerable global economic impact. U.S. companies
conduct business with almost every nation and have a substantial footprint in
international markets. American culture is often described as transaction-oriented
and monochronic, with a range of expressiveness and a tendency towards informality
in its business dealings (Adamczyk, 2017).
According to Jarczynski (2010:125), American greetings typically involve a firm and
vigorous handshake, accompanied by direct eye contact to convey sincerity.
Discussing negative feelings is generally avoided to prevent any social missteps.
Additionally, Americans often prefer addressing their counterparts by their first
names. In business meetings, Americans prioritize swift negotiations, adhering to the
principle of "time is money." They demonstrate a strong sense of authority,
efficiency, and consistency during negotiations, often involving lawyers to ensure
proper agreements. Punctuality and adherence to schedules and deadlines receive
considerable attention (Adamczyk, 2017:163).
International business involves engaging with various global external factors,
including economic, political, and legal environments. Essential business operations
often involve securing permits, acquiring credit, investor protection, tax obligations,
contract enforcement, and international trade (Sonwalkar et al, 2014). In this
segment the study delves into the intricacies of conducting business in the American

market, with a particular focus on the practices within human resource management.

* Indulgence versus Restraint (IVR*) data result from a study performed by Michael Minkov in
2010. This dimension is referenced in “Cultures & Organizations, Software of the Mind”, written by
Geert Hofstede, Geert Jan Hofstede & Michael Minkov. Data are ranked on a 100-point scale.
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Cultural and Historical Foundations of the United States

The United States is renowned as the world's third-largest country in terms of both
size and population, and it continues to progress rapidly and successfully, embracing
its unique cultural diversity. Over the years, the US has experienced successive waves
of immigration from every corner of the globe, which has contributed to shaping the
country into its current form. Since its declaration of independence in 17706, the
United States has faced and overcome significant challenges, including civil war, the
Great Depression, and participation in two World Wars, solidifying its position as
the richest and most powerful nation state globally (Irwin& Sylla, 2010).

In the present day, the US stands as a symbol of economic strength and technological
prowess, boasting the most robust and advanced economy in the world. For those
aspiring to conduct business in the United States, gaining a professional
understanding of its distinctive cultural fabric is essential for achieving success

(Irwin& Sylla, 2010).

American Business Culture: Key Insights for Foreign Businesspeople
The business culture in the United States possesses distinctive characteristics that set
it apart in various aspects. Although the following list is not exhaustive, it highlights

some of the most significant areas that foreign businesspeople often inquire about.

- Americans prioritize a "business-first" approach, where personal
relationships hold lesser significance compared to other cultures.
Common expressions like "business is business" emphasize that personal
considerations should not influence business decisions. Similarly, "it's just
business, it's not personal" conveys that negative consequences from
business decisions are not intended to be personally hurtful or insulting.
In America, business decisions are often based on the highest value for
the lowest price, rather than relying on personal relationships (Sonwalkar

et al., 2014:22).
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— DPoliteness and professionalism are essential in all business interactions.
Yelling or shouting, even during disagreements, is considered extremely
rude. Interrupting someone, regardless of their position, and making
personal comments are also discouraged. Americans value a positive
outlook, expecting individuals to confidently express themselves, their
products, and their capabilities. Being self-effacing or downplaying
product qualities can be perceived as indicative of poor quality (Sonwalkar

et al., 2014:23).

— Americans encourage asking questions when something is unclear.
Inquisitiveness is not viewed as embarrassing but rather a positive trait. If
you do not ask questions, Americans may assume you understand the

subject being discussed (Sonwalkar et al., 2014:23).

Learning in the U.S. Workplace

Workplace learning systems serve as a primary safeguard against shifts in the
economy and technology. The prompt and effective response of employers and
employees to these changes plays a significant role in determining the nation's
flexibility and competitive edge (Marquardt, Nissley, Ozag, & Taylor, 2000).
Employers view employee education and training from a practical standpoint,
focusing on the immediate application of new knowledge and skills to job duties.
While acknowledging the value of a general academic background as the groundwork
for skill development and enhancement that benefits the business, employers also
recognize the necessity for swift learning and its quick integration to maintain
competitiveness. As a result, the design and execution of training programs that align
with the company's culture and strategic objectives are prioritized over more general
educational offerings that do not directly relate to the company's primary mission

(Carnevale, Gainer, & Villet, 1990).
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Studies and practical experiences in adult education have demonstrated that
connecting learning directly to an employee's job role benefits the employees too.
They tend to remember information better when it's related to their daily tasks, using
the new skills immediately and frequently. It's enhanced by the relevance of the skills
being taught and the understanding that these skills will be put to immediate use in
the workplace. Moreover, learning at work is driven by a strong incentive: the
knowledge that acquiring job-specific skills can lead to direct benefits like improved
performance, recognition, and potentially higher earnings (Carnevale, Gainer, &
Villet, 1990).

Consequently, both employers and employees share a vested interest in making
workplace learning effective. There's a growing trend towards adopting applied
learning techniques with the aim of achieving this success, illustrating a shared
commitment to leveraging on-the-job learning for mutual benefit (Marquardt et al.,

2000).

Innovation and Learning in Organizations: Adaptability in the Global
Economy

The contemporary global business environment necessitates that enterprises are
nimble and capable of adapting to an ever-evolving landscape, a sentiment echoed
by scholars such as Fey and Denison (2003) and Roldan and Bray (2009). The
concept of Adaptability, as characterized by Denison and Mishra (1995), lies in the
keen observation of and swift response to shifting market conditions without losing
sight of strategic objectives. Denison et al. (2012) have pointed out that the essence
of Organizational Learning is in fostering an environment where prudent risk-taking,
informed by insights from both triumphs and missteps, is encouraged, transforming
every action into a potential learning event.

Research has shown that organizational learning is related to innovation, new
products, improved technology, increased patents, and improved human capital

(Rhodes & Lok, 2008). Organizational learning lends itself to the individualism and
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innovation that is currently taking place in the U.S. Additionally, U.S. employees are
genuinely free to receive additional sources of information and increase their capacity
for innovation (Ralston, Holt, Terpstra, & Kai-cheng, 1997). Based on research
predominantly influenced by Western norms, it is observed that American entities
tend to outperform in areas of cultural Adaptability and Organizational Learning
(Denison et al., 2012).

EMPIRICAL INVESTIGATION’S METHODOLOGY

Research Design and Data Collection

In pursuing the objectives and addressing the research questions, this study utilizes
a qualitative research method. Qualitative research is recognized as an ensemble of
interpretive techniques that transform the world through various forms of
engagement such as interviews, recordings, and dialogues. These engagements are
subsequently analyzed by researchers to discern and interpret the meanings ascribed
by individuals to their experiences and social phenomena (Ritchie et al., 2014). The
qualitative paradigm offers a rich and varied perspective on inquiry processes
(Creswell, 2014).

The research is respecting the ethical consideration of the scientific work and dispose
over the Ethical permission of ELTE University (Ethical Board admission number:
2021/484).

For data gathering, this inquiry employed semi-structured interviews, focusing on six
core topics. These areas included the internal education and training systems,
strategies for developing human resources, practical skills enhancement, and the HR
sector's response to the Covid-19 pandemic. Participants in this study were primarily
HR managers and professionals involved in training and learning programs within
American firms operating in Hungary.

The choice to use semi-structured interviews for data collection was strategic, owing
to the technique's inherent flexibility, which can lead to the accumulation of
comprehensive data, especially in studies of a smaller scale like the current one

(Drever, 1995). This method is characterized by a structured agenda informed by the
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research questions, yet it remains open-ended and adaptable to gather in-depth
insights (Alexiadou, 2001:52).

The interviews were conducted with seasoned HR professionals representing
different companies, aged between 30 and 50 years old, and experience levels ranged
from 5 to 20 years, reflecting a broad spectrum of insights and expertise. The gender
distribution of the interviewees was balanced, with details provided in the

corresponding section of the paper (See detail in Table 5).

Table 5. Research participant’s characteristics (HR professionals)

No | Interviewee Age | Gender | Work experience year
1 Interviewee 01 47 M 14
2 Interviewee 02 38 F 6
3 Interviewee 03 41 M 9
4 Interviewee 04 52 M 17
5 Interviewee 05 32 F 8
6 Interviewee 06 49 F 14
7 Interviewee 07 43 M 7

Source: Own compilation

Data Analysis Procedure

Upon completing the interviews, the transcriptions were methodically coded and
analyzed using the ATLAS.ti software. In the process of analysis, the study embraced
a grounded theory methodology to develop a coding framework organically derived
from the data. A key aspect of grounded theory is the continuous interplay of
comparison and contrast between emerging theory and the data throughout the data
collection and analysis phases.

The ATLAS.ti software facilitated a detailed content analysis of the interviews
conducted with seven HR professionals. The primary documents were thoroughly
analyzed, leading to the formulation of a comprehensive code list. This list helped to
systematically uncover key trends, training challenges, adaptation to new

technologies, and the use of different training approaches. Ultimately, developed 37
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unique codes from this process, which were organized into three code family
networks within ATLAS.ti, we identified three clusters for the training in the U.S.
Organizational culture.

After analyzing the interview data using ATLAS.ti, a major thematic network was
constructed (See Figure 3). The focus points of the interviews were centered around
the main topic of the competency development, on-the-job training approach and
innovation in learning. These clusters represent the core themes emerging from the

discussions with HR professionals in the U.S. multinational companies.
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Figure 2. Thematic Networks of Training Components in The U.S.
Organizational Culture
Source: Own edition
RESULT
The above thematic groups illuminate the strategic focuses of American
multinational corporations in Hungary, showcasing how these companies intertwine
the development of employee competencies, practical training methods, and

innovative learning strategies to foster an adaptive and skilled workforce.
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The data collected and analyzed revealed consistent themes that align closely with
the theoretical frameworks of Schein (2010) and Hofstede (1980), providing a
nuanced perspective on the interplay between organizational culture and training
practices. According to Schein, the essence of an organization's culture is rooted in
the underlying assumptions and shared values that are taught to new members as the
correct way to perceive, think, and feel in relation to their problems (Schein, 2000).
This theoretical underpinning was evident as all interviewees underscored the
benefits of aligning training methods with the broader organizational strategies of
their respective American multinational companies in Hungary. These alignments
ensure that training is integral to overall employee development, echoing the
foundational beliefs inherent in U.S. organizational culture, which prioritize
individual growth and organizational success as a symbiotic relationship.

“A well-designed training program benefits our employees by enbancing their skills, boosting job
satisfaction, and increasing engagement. It benefits the company by improving performance, fostering
innovation, and enhancing our ability to attract and retain top talent. Investing in employee
development also reinforces our culture of continnous improvement and adaptability” (INT 05).
All the participants highlighted the importance of 'competency development.' This
refers to a focus on growing and improving the skills and abilities of employees. It is
a concept that aligns well with American culture, which often values the pursuit of
personal success and encourages individuals to actively improve their professional
competencies. This facet of American organizational culture is deeply entrenched in
the belief that personal growth and organizational success are symbiotic, echoing
Hofstede’s dimension of individualism.

“Competency development is central to onr success. 1t means equipping onr employees with the
knowledge, skills, and abilities required to excel in their roles and adapt to an ever-evolving financial
landscape. We define it as a continuous journey of growth, where employees not only meet their
current job requirements but also prepare for future challenges” (INT 02).

“we’re quite methodical abont this! Our competency management strategy is a tapestry of different

threads — identifying key competencies for each role, assessing current competency levels, and then

179



tatloring development plans to fill the gaps. 1t's a blend of formal training, mentoring, and hands-
on projects. We're like talent tailors, measuring and fitting each employee for the perfect growth
outfit” (INT 03).

According to the majority of people interviewed, the methods of 'on-the-job training'
utilized by their organizations are indicative of the practical and experiential aspects
of American work culture. This culture places importance on the immediate use and
implementation of skills in the workplace that values direct application of skills,
aligning with the low-power distance and high masculinity scores noted in Hofstede’s
cultural dimensions (Hofstede, 1980).

“We believe that real learning happens through experience. Onr employees have access to varions
opportunities, including shadowing programs, cross-departmental projects, and rotations. These
experiences expose them to different facets of our business and enhance their practical knowledge”
(INT 017).

“The benefits of on-the-job training program for our employees are multifaceted. First and foremost,
it enbances their skills and knowledge, making them more proficient in their roles. This leads to
higher job satisfaction as employees feel more confident and capable. Additionally, it contributes to
lower turnover rates, as employees are more likely to stay with a company that invests in their
development” (INT 07).

Moreover, the interviewees unanimously underscored the significance of fostering a
culture of innovation through learning, mirroring America's long-standing tradition
of embracing change and progtress.

"Our learning and development initiatives are inspired by the American drive for innovation. We've
rapidly integrated digital platforms into our training programs to ensure continuity and resilience,
especially during the pandemic” (INT 01).

This adaptability, underpinned by the cultural dimension of low uncertainty
avoidance, is evident in the swift deployment of digital training methods and
platforms, ensuring uninterrupted employee development (Hofstede et al., 2010).
The data illuminate how this cultural propensity for innovation translates into

tangible HR practices. For instance, another HR professional highlighted, "W hen faced
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with COVID-19, we quickly pivoted to virtual learning environments, reflecting onr cultural agility
and commitment to employee growth, even in times of crisis.” This approach exemplifies the
flexible and resilient nature of American organizational culture, capable of
responding promptly to external disruptions while maintaining a focus on strategic
goals and employee well-being (Marquardt, Nissley, Ozag, & Taylor, 2000).
CONCLUSION

Understanding the specific characteristics of a national culture, including its key
values and underlying assumptions, can significantly benefit a manager when
navigating international business situations. This article provides an overview of
essential aspects, dimensions, and prevalent values common among Americans and
US businesspeople. The study provides a comprehensive exploration of American
organizational culture and its influence on HR practices within multinational
companies operating in Hungary, particularly in the realms of training and
development. It demonstrates how such practices are not just strategic corporate
decisions but are deeply embedded in and reflective of the broader American cultural
values.

In the global business arena, linguistic ability is just the starting point. While knowing
foreign languages is important, it is no longer sufficient in overcoming the challenges
of conducting international business. The language barrier is indeed one of the most
formidable obstacles, but in addition to linguistic proficiency, one must also be well-
versed in customs, body language, values, symbols, and other elements of culture to
effectively navigate cross-cultural interactions (Cook, G. 2012). Such cultural
competence aids in building strong partnerships and adapting to varied international
needs, enhancing business success as evidenced by Sonwalkar et al. (2014).

In the context of international marketing, understanding the business culture of the
country you are dealing with is paramount to achieving success at every stage, from
initial communication to finalizing contracts and completing business deals.
Comprehending the basic business culture of a foreign country paves the way for

more effective business negotiations with potential clients. Therefore, it is crucial to
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grasp and adhere to cultural aspects when engaging in international business to
ensure success and positive outcomes in this complex global landscape.

Drawing on the insights from interviews with HR professionals across American
multinational corporations in Hungary, this research provides a detailed exploration
of the interplay between organizational culture and HR practices, particularly in the
areas of training and development. The study highlights the profound influence of
American cultural dimensions on corporate training strategies, reflecting an
organizational ethos that is deeply ingrained in the pursuit of innovation, individual
competency development, and a hands-on approach to learning.

The conclusion of this paper synthesizes these findings, affirming that American
companies in Hungary successfully translate their culture into effective HR strategies
that emphasize continuous learning and adaptability. By integrating on-the-job
training and innovative learning platforms, these organizations not only respond to
immediate challenges, such as those presented by the COVID-19 pandemic, but also
strategically invest in the long-term development of their workforce. This investment
is evident in the swift adaptation to digital training methods and the maintenance of
training quality, despite the disruptions caused by the pandemic.

The research underscores the resilience of American organizational culture when
transferred into an international context, where it continues to shape and define HR
practices. The adaptability of these practices, particularly in times of crisis, showcases
the flexibility and forward-thinking approach that is characteristic of American
corporate values. Moreover, the collaborative efforts with educational institutions
illustrate a commitment to fostering a culture of learning that extends beyond the
confines of the company, contributing to the broader ecosystem of professional

development.
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