Budapesti Corvinus Egyetem
Corvinus School of Management
havi szakfolyéirata

Szerkesztdség és kiadéhivatal:
1093 Budapest, FGvam tér 8.
Telefon: 482-5527, 482-5528

Siirgds esetbhen: 482-5377
http://www.corvinus-mba.hu

Felelds kiado:
Budapesti Corvinus Egyetem
Corvinus School of Management

Szerkesztobizottsag:

Elnék: Wetzker, Konrad

Tagok:
Banfi Tamas
Chikan Attila
Cser Laszlé
Dobdk Miklés
Gdlik Mihdly
Kerekes Sandor
Mészdaros Tamds
Veress Jézsef
Tandcsado testiilet:
Barakonyi Karoly
Bayer Jozsef
Bélydcz Ivdn
Borddné Rabéczki Mdria
Csanyi Sandor
Delfmann, Werner
Farkas Ferenc
Gaal Zoltdan
Grubbstrém, Robert
Hofmeister Téth Agnes
Horvath Péter
Kovesi Janos
Kreuzer, Konrad
Romén Zoltéan
Szintay Istvan
Takdcs Janos
Torok Adam
Vastag Gyula
Vecsenyi Janos
Fészerkeszid: Becsky Rébert
robert.becsky@uni-corvinus.hu
Olvasészerkesztd: Nusser Tamds
tnusser@ibs-b.hu
Szerkesztdségi titkar: Pettenkoffer Rita
rita.pettenkoffer@uni-corvinus.hu
ISSN: 0133-0179
A kiadviny késziilt:
a VideoPix Stidié gondozdsdban

Eléfizetés:
ElGfizetésben terjeszti
a Magyar Posta Rt. Hirlap Uzletdg.
Eléfizethetd kozvetlen a kézbesit6knél, az
orszdg bdrmely postdjén, Budapesten
a Hirlap Ugyfélszolgdlati Iroddkban
és a Kozponti Hirlap Centrumndl
(Budapest VIII., Orczy tér 1.
Tel.: 06 1 477-6300 P. cim: Bp., 1900).
Tovdbbi informdcié: 06 80 444-444
E-mail: hirlapelofizetes@posta.hu

Eléfizetési dij egy évre 9600 Ft
Példanyonkénti ar: 1000 Ft

Megielenik havonta.
*
Egyes példdnyok megvdsdrolhaték
a Szerkeszt6ségben és az Aula kiadé

konyvesboltjdban, Févam tér 8.
*

Kéziratot nem 6rziink meg és nem
killdiink vissza!

XLIV. EVF., APRILIS

TARTALOM

CIKKEK, TANULMANYOK

> GELEI Andrea - LOSONCI David -

VEZETESTUDOMANY

2013. 4. szAdm

- TOARNICZKY Andrea - BATHORY Zsuzsanna

A lean menedzsment és a leadership jellemzSk kapcsolata

a hazai vallalati gyakorlatban

» SZABO Agnes
Szabadid8sport-piacok Magyarorszagon

18

» NEUMANN-BODI Edit

Az ligyfélszerzési moéd hatdsanak vizsgélata a vevGelégedettségre

és a lojalitasra a szervezeti piacon

29

> SIPOS Tiinde

Kaméleonok a targyal6asztalnal — A viselkedés

stratégiai céld utdnzasdnak hatdsa a targyalds eredményességére 45

» BERENYI Laszlo

Szamitégép-hasznalat otthon és a munkahelyen

— a digitélis kompetencia és a szdmitégépes munkakornyezet

ergondmidjanak empirikus vizsgélata

51

> Koényvismertetd

63

CIKKEK ANGOL OSSZEFOGLALOI

Budapesti Corvinus Egyetem
Corvinus School of Management
havi szakfolyéirata

Published by
Corvinus School of Management
Corvinus University of Budapest

http://www.corvinus-mba.hu

e
CORVINUS

UNIVERSITY of
BUDAPEST

s ol

School of Management



CIKKEK, TANULMANYOK

GELEI Andrea — LOSONCI David —
— TOARNICZKY Andrea — BATHORY Zsuzsanna

A LEAN MENEDZSMENT ES
A LEADERSHIP JELLEMZOK KAPCSOLATA
A HAZAI VALLALATI GYAKORLATBAN

A nemzetkozi szakirodalom a vezetdt a lean termelés bevezetésében és fenntartasaban is kulcsszereploként
hatarozza meg. Ennek ellenére nagyon kevés empirikus elemzés vizsgalja a vezet6kkel kapcsolatos kérdé-
seket. A szerzdk a kontingencialista leadership elmélet keretei kozott a lean termelési rendszer és a vezetési
jellemzok kapcsolatat vizsgaljak elméleti szempontbél és empirikusan egyarant. Bar a kérdés nem Keriilt
korabbi munkak fékuszaba, az elméleti és empirikus megfontolasok alapjan egyarant megallapithato, hogy
tobb vezetési jellemzd is szorosan kapcsolhaté egy jol miikodé lean termelGvallalat vezet§jéhez. Kovetendd
vezetési jellemzGként jelenik meg tobbek kozott az egyiittmiikodd, a delegald, a teljesitményorientalt vagy
fejlodésorientalt. Azonosithatok olyan jellemzék is, amelyek elméletileg nem egyeztethet6k Ossze a lean

termelési rendszer logikajaval, pl. autokrata, diktatérikus vagy mikrovezetd'.

Kulcsszavak: lean menedzsment, vezetési stilus, vezetési stilusjegyek, empirikus vizsgialat, Magyarorszag,

feldolgozdipar, Versenyképesség Kutaté Kozpont

A lean termelés olyan menedzsmentrendszer, amely
a szervezet teljes atalakitasat koveteli meg. E szer-
vezeti atalakitasban a szervezeti kulturanak ¢és a ve-
zetOknek kritikus szerepilik van, s ezt szamos korab-
bi tanulmany hangsulyozza (Koltai, 2009; Kovacs,
2004; Liker, 2008; Voros, 2010; Womack — Jones,
2003). Ennek ellenére alig taldlunk olyan tanulma-
nyokat, amelyek érintik (pl. Liker, 2008) vagy koz-
ponti témaul véalasztjak a lean termelési rendszer és a
vezetOk kapcsolatat (Doss — Orr, 2007; Lowe, 1993;
MacDuffie, 1996; Spear, 2004). E sziikos irodalombol
egy delegalo, dolgozokkal egyiittmiik6do, a dolgozoi
véleményekre épitd és az embereket a szervezet kdz-
ponti tényezodjeként kezeld vezetd képe bontakozik ki
(utobbit lasd pl. Sugimori és tarsai, 1977; Ohno, 1988;
Gelei és tarsai, 2012). A lean vallalat vezetdivel fog-
lalkoz6 munkak k6zos vondsa, hogy szisztematikus
elemzési szempontok nélkiil (pl. menedzsmentiroda-
lom becsatornazasa), ,,csupan” a napi munkavégzé-
sen keresztiil mutatjadk be a megvaltozott szervezeti
kornyezetben tevékeny vezetdt. A lean termelés és a

vezetési jellemzOk kapcsolatanak elméleti feltarasa
¢és a kapcsolat empirikus kutatdsa ma még egyarant
hianyzik.

Pedig sziikség lenne — a maig elsésorban — a lean
termelési rendszerben alkalmazott gyakorlatokra és
az ezzel elérhetd mikodési teljesitményre fokuszald
termelésmenedzsment-munkak vizsgalodasi korének
sz¢lesitésére. Ezt erdsitik a lean termelési rendszer be-
vezetésekor tapasztalt nehézségek, és a rendszer fenn-
tartdsanak kudarcai is. Vagy éppen az az igény, hogy
jobban megértsiik, mit is kovetel meg a szervezetektol
a lean rendszer, benne a folyamatos fejlédés biztosi-
tasa. Annal is inkabb érdemes a vezetoket kiemelni,
mert a mai menedzsmenttudomanyok arra hivjak fel
a figyelmet, hogy a jelentds szervezeti valtozasok
nem csak a szervezeti gyakorlatokat, de a vezetdkkel
kapcsolatos elvarasokat, a vezetési stilust és az egyes
jellemzoket is jelentdsen alakitjak (Bakacsi, 1996).
Cikkiinkben ezért a lean menedzsment és a vezetési
jellemzok kozotti kapcesolatot allitjuk vizsgaldodasunk
kozéppontjaba. Két 6 kérdésre keressiik a valaszt:
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1. Vajon a lean eszkdzoket intenzivebben haszndlo,
un. lean véllalatcsoport vezetdi dltal vallott és ki-
vanatosnak tartott vezetési jellemvondsok mennyi-
re felelnek meg az irodalom 4ltal javasoltaknak?

2. Vajon kimutathat6-e szignifikans kiilonbség e ki-
vanatosnak tartott vezetési jellemzSkben a lean
szempontjabdl fejlettebb és kevésbé fejlett valla-
latcsoportok kdzott?

ElGszor egy feltar6 részben arra keressiik a vélaszt,
vajon milyen kivdnatos — vagy ellenkez6 oldalrél meg-
fogalmazva, 0ssze nem egyeztethets — vezetési stilus-
jegyeket rendel az elméleti irodalom a lean termelési
kornyezetben tevékenykeds vezetShoz. Ezt kovetSen
az irodalomfeldolgozas alapjan felallitott varakozéaso-
kat empirikusan tesztelve vizsgaljuk meg ezen elvara-
sok gyakorlati érvényesiilését. A kovetkezd fejezet a
kiilonboz6 vezetési stilusokhoz kapcsol6dé kutatdsok
fejlodését tekinti at. Kutatdsunk fékuszabdl adéddan
kiemeljiik a kontingencialista leadership elméleteket,
valamint részletesebben kitérilnk a GLOBE-kutatas
altal definidlt vezetési jellemzGkre. Ezutin egy felta-
r6 irodalomkutatas keretében a lean termel§véllalatok
idedlis vezetGinek jellemzdit gydjtjiik dssze, és bemu-
tatjuk kutatdsunk hipotéziseit. Ezt kovetGen a hasznalt
koncepcidk operacionalizdldsit, a mintat és az elem-
z€si eredményeket elemezziik. Végiil a kutatdsi ered-
ményeket értelmezziik, és szdmba vessziik kutatdsunk
korlétait és a tovabbi kutatasi lehetGségeket.

Leadership kutatisok

A leadership a menedzsmenttudomanyok egyik
legrégebben és legintenzivebben kutatott teriilete.
Kezdetekben a kozéppontban a vezet§ személye
allt, és azon jellemzdket kutattdk, amelyek sikeressé
tehették az egyént (Avalio és tarsai, 2009).
Napjainkban a leadership kutatdsi teriilete nemcsak
a vezetd személyére fokuszal, hanem tekintettel van
a kovetSkre, a kiilonbozd szervezeti kontextusok
jellemzdire, és az ezek kozott levd kapesolatokra. Itt a
hangsily mér nem elsGsorban a vezet6 személyiségén
van, hanem a vezet6—kovetSk—szervezet dinamikus
kapcsolatdnak alakuldsdn. Leomlott az a mitosz,
hogy vezetSnek sziiletni kell, és a kontingencialista
leadership elméletek keriiltek a fokuszba, amelyek
a kiilonboz8 szervezeti kontextusokhoz illeszkedd
vezetési stilusokat vizsgdljadk (Bakacsi, 1996).
Valamennyi kontingencialista leadership modell — pl.
Vroom és Yetton (1973, in. Bakacsi, 1996) normativ
modellje — megegyezik abban, hogy a vezetdk kozvetlen
kornyezete hatdrozza meg az dltaluk alkalmazott
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vezetési stilust (fliggd véltozd), a modellek kozotti
kiilonbség és eltérés pedig éppen abban rejlik, hogy
mit is észlelnek és jelolnek meg a vezetési stilust
meghataroz6 fliggetlen valtozénak.

A kontingencialista megkozelités erdsodése elle-
nére elmondhat6, hogy kisszamu kutatds fékuszal a
leadership és szervezeti kontextus kolcsonhatdsdnak
kutatasara (Hartnell — Walumbwa, 2011). Az iroda-
lomkutatas sordn pedig nem taldlkoztunk egy olyan
(nemzetkozi vagy hazai) empirikus elemzéssel sem,
amely a vezetési stilust a lean szervezetek kontextusa-
ban vizsgalta.

Amennyiben kontingencialista leadership kutatd-
sokrél, az ezzel kapcsolatos mérési moddszerekrSl
beszéliink, elengedhetetlen, hogy a GLOBE-kutatas
szerepét és jelentGségét ki ne emelnénk (House és tarsai,
szerk., 2006). Jelenleg a GLOBE-kutatas tekinthetd az
egyik legatfogdébb nemzetkozi 6sszehasonlitd kultira és
leadership vizsgédlatnak, amelynek magyar adatbazisa is
folyamatosan bdviil (Bakacsi — Takacs, 1998; Bakacsi,
2004; Karéacsony, 2006; Bakacsi, 2012).

A GLOBE-kutatds meghatdrozdsa szerint ,a
leadership az egyén azon képessége, hogy mdsokat
befolydsoljon, 06sztonozzon, és ezzel képessé tegye
Oket, hogy hozzdjdruljanak szervezetiik hatékonysd-
gdhoz és sikeréhez” (House és tarsai, szerk., 2004:
p- 15.). A GLOBE-kutatds leadershipre vonatkozé
része 112 vezetési jellemz6t tartalmaz, dsszefoglalva

a sikeres vezetSktSl elvart magatartasmintakat,
személyiségjegyeket, tulajdonsdgokat. Ezeket a

vezetési jellemzGOket faktoranalizis segitségével 21
faktorba tomoritették, majd egy kovetkezd 1épésben
— tekintettel az els6dleges faktorok kozotti jelentSs
korrel4cidkra — l1étrehoztak hat mésodlagos leadership
valtoz6t. Ennek alapjan a GLOBE a kovetkezd vezetési
stilusokat kiilonbozteti meg:

1. karizmatikus/értékalapi, 2. csoportorientalt,

3. énkozpontd (narcisztikus), 4. részvételi, 3.

humaénorientalt és 6. autoném. Az 1. tablazat

(kovetkezd oldal) az egyes vezetési stilusokhoz

tartoz6 f6bb véltozokat mutatja (Kennedy, 2002: p.

25. alapjan).

A fentiek alapjan megallapithat6, hogy kutatdsunk a
kontingencialista leadership elméletek megkozelitését
koveti, amelyben a lean termelés az a szervezeti kon-
textus (fliggetlen véltozd), ami meghatarozza az elvart
vezetési jellemzdket (fliggd valtozd). Kutatdsunk veze-
tési jellemzdit a GLOBE-kutatas altal definialt valto-
z6k alapjan hatdroztuk meg. Az 1. tdblazatban vastagon
szedett szoveg jeloli a ,,Versenyben a vildggal” cimi
kutatési program felmérésében is szerepld, igy altalunk
is hasznalt valtozokat.
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1. tdabldzat

Vezetési stilusok (masodlagos leadership faktorok) és a mogottes valtozok

(Kennedy 2002: p. 25.)**

Vezetési stilusok
(masodlagos leadership faktorok)

GLOBE-kérdédivben hasznalt valtozok

Karizmatikus/érték alapii

Viziondrius, el6reldté, varhaté eseményeket jol elorejelz6, felkésziilt, intellektudlisan

6v6képpel bird e B W or s
J pp serkentd, jovéorientdlt, eldre tervezd, inspiralo
o, Lelkes, pozitiv, bdtorité, moralis viselkedést erdsit6, motivaciot felkeltd, bizalomépito,
Inspiralé . - 1
dinamikus, motivalo
Onfeléldozé Kockazatvallald, 6nfelaldozd, meggy6z6
Integritas Oszinte, nyilt, igazsagos, bizalomra mélté
Dontésképesség Makacs, dontésképes, logikus, intuitiv

Teljesitményorientacid

Fejlodésorientalt, kivalosag és teljesitményorientalt

Csoportorientdlt

Egyiittmi(ikodd csoportorientaltsag

Csoportorientalt, egyiittmiik6dd, lojalis, konzultald, kozvetit, barati

Csoportintegrator

Vilagos, integrald, legy6zhet6, kommunikativ, koordinal6, csapatépitd

Diplomatikus

Diplomatikus, evilagi, nyer-nyer problémamegoldé, hatékony, alkudozd

Rosszindulatu (forditva)

Irritalo, konyortelen, 6nz6, nem egyiittmiikodd, cinikus, baratsdgtalan, nem 8szinte, nem
bizalomépitd, intelligens

Adminisztrativ kompetencia

Fegyelmezett, j6 adminisztracios készségekkel rendelkezik, jol szervezett, j6 adminisztrator

Enkézpontii (narcisztikus)

Enkézpontuség Ontelt, nem részt vevé, maganyos, aszocilis
Statustudatossag Statustiszteld, osztalytudatos

Konfliktusteremté Csoporton beliil versengd, titokzatoskodd, normativ
Szerecsenmosdatd Indirekt, negativumokat elkeriild, kitérd

Procedurilis, biirokratikus

Ritualis, formalis, szokdsokhoz ragaszkodo, 6vatos, tigyrendre figyelé

Részvételi
Autokratikus Autokrata, diktatorikus, parancsolgato, elitista, uralkodd, dominalé
Részvételtdl elzarkozd Egyénieskedd, nem egyenléségparti*, nem mikrovezeté*, nem delegalé*
Humadnorientdlt
Huménorientdcié Nagylelkd, konyoriiletes
Visszafogottsag Szerény, félrevonuld, tiirelmes
Autonom
Autoném Individualista, fiiggetlen, autoném, kivételes

* A tdbldzatban *-gal jelolt valtozok ellentétes megfogalmazdssal keriiltek be a magyar kérdGivbe, a forrdsban egyenlGségparti, nem mikro

vezet§ és delegdld valtozok voltak. A magyar kérd6ivben a GLOBE-hoz képest kiegészits jelleggel szerepelnek tovabba a kockazatke-

riil§ és a kornyezetbarat jellemvondsok.

" Megjegyzés: Vastagon szedett szoveg jeloli azokat a jellemzGket, amelyek szerepelnek a ,,Versenyben a vildggal” c. kutatasi program

kérdbivében.

Leasership jellemzok megjelenése a lean
menedzsmentet sikeresen alkalmazo vallalatok

vezetoinél

a vezetdk, illetve a vezetési stilusjegyek. E fejezet ma-
sodik részében a lean menedzsmentet alkalmazé vélla-
latok vezetGivel szemben elvart vezetési jellemzsket a
lean menedzsment egy atfogo és széles korben elismert

Alean menedzsmentet sikeresen alkalmazé véllalati ve-
zetSk jellemzGinek feltdrdsat tobb oldalrdl kozelitettiik
meg. Els6ként a lean termelési rendszer értékelésére
hasznélt modellek ismertetésére keriil sor. Ezeket abbdl
a szempontbdl vizsgéljuk, vajon megjelennek-e benniik

alapirodalma (Liker, 2008) segitségével térképezziik
fel. A két rész megallapitasait fejezetiink harmadik ré-
sze tovabbi elméleti és empirikus megfontoldsokkal
egésziti ki. A fejezet zardsa a lean termelés €s a vezetési
stilusjegyek kozotti kapcsolatot mutatja be.
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A lean termelési rendszert értékelé modellek —
a vezetok és a vezetési jellemzok megjelenésének
vizsgdlata

Mint ahogy arra korabban mar hivatkoztunk, a
szakirodalomban széles korben elterjedt nézet, hogy
a lean termelés sikerében kritikus a vezetdk szerepe.
Ezért logikus lenne, hogy a vezetdk a lean termelés fej-
lettségi szintjének mérésével foglalkozd modellekben
is helyet kapjanak. ElsOként ezért ezeket tekintjiik at.
A kovetkez6kben targyalt modelleket Kaataja és Kouri
tanulmanya (2009) alapjan valogattuk ki.

Az attekintett modellek sok szempontbdl nagyon el-
téréek, valamennyiben kozos azonban, hogy nagyban
épit a lean termelés egyik alapirodalmanak szamito
»The Machine that Changed the World” cimi konyv-
re (Womack és tarsai, 1990). A bemutatott hét modell
kozotti hasonlosaghoz az is hozzajarul, hogy egy-egy
kés6bbi modell eldszeretettel épit korabbi modellekre
(pl. Sanchez — Pérez, 2001, valamint Soriano-Meier —
Forrester, 2002 is Karlsson — Ahlstom, 1996 modelljét
gondoltak ujra).

A modellekben tobbnyire a technikai és az emberi-
er6forras-gyakorlatokhoz kapcsolodd mérészamok (pl.
bizonyos gyakorlatok el6fordulasanak gyakorisaga, in-
tenzitasa) dominalnak. Ezek kozott szerepelnek olyan
gyakorlatok (pl. decentralizacid), amelyek kozvetetten
kapcsolhatok a kultara vagy a vezetési stilus kérdésko-
réhez. Ennek ellenére az allapithatdo meg, hogy ezek-
ben a modellekben explicit médon nem jelenik meg a
vezetési stilus, de még az ennél sziikebben értelmezett
kivanatosnak tekintett vezetési jellemzok valtozoi sem
(Karlsson — Ahlstdm, 1996; Sanchez — Pérez, 2001;
Shah — Ward, 2007; Soriano-Meier — Forrester, 2002).
Ez Goodson (2002) egyszerii (20 igen-nem kérdés)
modelljérdl és Wan és Chen (2008) matematikai mo-
delljérdl is elmondhato.

Csupan két modell emeli ki kdzvetleniil a veze-
ték szerepét. Ezek koziil a sokat igéré cim ellenére
(An assessment of managerial commitment to lean
production) Boyer (1996) attekintése annak vizsgala-
tara korlatozodik, vajon a lean termelés irdnti vezetoi
elkotelezettség egylitt jar-e a tamogatd infrastruktu-
raba (értsd human erdforrdsba) torténd befektetéssel,
pl. lean kornyezetben a menedzserek hajlandobbak a
munkaerd képességének és tudasanak fejlesztésébe
fektetni. A szerzo alapvet6en puha (soft) tényezdket jar
korbe, pl. a mindség mentén torténd vezetés, a csopor-
tos problémamegoldas, a munkaerd képzése, illetve a
munkavallalok felhatalmazdsanak kérdéskore. A cikk
csak gyenge irdnymutatast ad a vezetési jellemzokkel
kapcsolatban (pl. motivaciot felkeltd, fejlodésorientalt,
delegalo).
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Nightingale és Mize (2002) a Lean Enterprise
Self-Assessment Tool (LESAT) felépitését tekintik at.
ban a kdvetett értékek, a kiilonbozo sziikséges maga-
tartasformak ¢és az alkalmazott konkrét lean gyakorla-
tok is helyet kapnak.

A lean vallalat harom {6 épitdeleme eszerint
54 elvbdl all, amelyek koziil 28 kapcsolodik a lean
transzformaciohoz, és benne az ehhez sziikséges ve-
zetési jellemzokhoz. E 28 konkrét elv ismertetése so-
ran gyakran taldlkozunk a paradigma és a magatartas
kifejezésekkel, és visszatérd a leadership fogalmanak
hasznalata is. Mégis azt mondhatjuk, hogy e fogal-
makkal kapcsolatban sem a vallalati kultirat, sem a
kdvetendd vezetési stilusokat nem értékelik. A veze-
tohoz kapcsolodoan az értékelésbe vont elvek a stra-
tégiai tervezéshez, a lean atalakulas stratégiaval valo
Osszhangjadhoz, a lean vizi6 kommunikaci6jahoz, a
lean valtozasiigynokok megfeleld pozicioba hozasa-
hoz, az értékaram-elemzés kiterjedtségéhez kapcso-
l6dnak.

Osszefoglal6 jelleggel (ldsd 2. tdbldzat) megallapit-
hatjuk, hogy a lean véllalatok fejlettségi szintje szdmos
modellel értékelhetS. Ezek a modellek feltérképezik a
lean vallalat épitGelemeit és dimenzidit, illetve a miko-
dést tdmogaté elveket. A vezetési jellemzok vizsgdlata
azonban valamennyi modellbél kimarad.

A lean menedzsment
sikeres alkalmazdsdhoz tdrsithato vezetésijellemzok
Liker (2008) munkdja alapjdn

Az aldbbiakban a lean menedzsmentet tdrgyald
egyik meghataroz6 munka — Liker ,,A Toyota-mddszer
— 14 vdllalatirdnyitdsi alapelv” cimd konyve (2008)
— alapjéan tekintjiik 4t, hogy a lean menedzsment sike-
res alkalmazdsa milyen vezetési stilusjegyeket kovetel
meg. A kdvetendd vezetési jellemzSk mellett azokat is
szdmba vessziik, amelyek a kdonyvben szereplé meg-
fontoldsokbdl levezethetGen nem egyeztethetGk Ossze
a vezet6tdl elvart magatartédssal.

A hivatkozott konyvben sem nevezik meg direkt
moédon és szisztematikus jelleggel feltérképezésre a ki-
vénatosnak tartott vezetési stilusjegyeket. Ezért azt a
mddszert valasztottuk, hogy a konyvben szerepld alap-
elvekbdl és a hozzdjuk tartoz6 leirdsokbdl (pl. vezetd
szerepe, vezet$ magatartisa, vezets és beosztott viszo-
nya, vezetdvel szembeni elvardsok, kovetends vélla-
lati értékek) kovetkeztetiink a lean véllalat irdnyitdsa
szempontjabdl kritikus vezetési stilusjegyekre. A veze-
tési stilusjegyek nyelvi megfogalmazasakor pedig az 1.
tablazatban bemutatott GLOBE-kutatas sz6hasznélatat
alkalmaztuk.
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2. tabldzat

A vallalatok lean szempontii fejlettségének értékelését tartalmazé kutatisok
osszefoglalé jellemz6i

Boyer Karlsson Sénchez Soriano-Meier | Nightingale - Shah Wan és
Szerzdk és Ahlstom és Pérez - Forrester Mize és Ward Chen
(1996) (1996) (2001) (2002) (2002) (2007) (2008)
Infrastruk- A lean termelés
. ) Karlsson A ,lean . L
turélis Alean Karlsson és T ) » 2 komponenseit | Objektiv és
. ‘o o és Ahlstom villalat” és .
elemekbe val6 termelési Ahlstom (1996) J . a rendszer Osszehason-
; o (1996) és a readiness o s s
L befektetés a rendszert cikkének 1. torténeti lithat6sdgot
Fé cél ) . . . Boyer (1996) értékelése, s .S
lean termelés mérhetd tovdbbgondoldsa o fejlédése biztosité
. . ) ) . egyszersitése amelyben a .. .
melletti tényez8kkel és empirikus p . .. alapjan kvantitativ
. c o 1 L és empirikus magatartds is ) ;
elkotelezettség értékelni vizsgdlata .o hatdrozzak modell
. vizsgélata helyet kap
jele meg
Szervezeti nem nem jelenik nem jelenik nem jelenik nem jelenik nem jelenik | nem jelenik
kultiira mérése jelenik meg meg meg meg meg meg meg
Vezetési stilus nem nem jelenik nem jelenik nem jelenik nem jelenik nem jelenik | nem jelenik
meérése jelenik meg meg meg meg meg meg meg
Kovetkez-
tetheiink-e nagyon nagyon nagyon nagyon
a szervezeti . £y ) £y . £y nem korlatozottan . gy nem
L, korlatozottan korlatozottan korlatozottan korlatozottan
kultiirdra/
vezetési stilusra

Liker (2008) szerint a lean menedzsment médszer
14 vallalati alapelvet kovet:

1. alapelv: Alapozzuk vezetési dontéseinket hosszi
tavi filozdfidra, akdr a rovid tdvi pénziigyi célok
rovdsdra is!

2. alapelv: Hozzunk létre megszakitismentes folya-
matdramldst, hogy felszinre hozzuk a problémékat!

3. alapelv: Hasznéljunk hizérendszereket a tilterme-
1és elkeriilésére!

4. alapelv: Egyenlitsiik ki a termelést!

5. alapelv: Alljunk meg és orvosoljuk a problémakat,
igy mér az elsé alkalommal is kivdl6 mindséget
ériink el!

6. alapelv: A feladatok szabvdnyositdsa a folyamatos
fejlesztés és az alkalmazottak ondllositdsdnak alapja!

7. alapelv: Alkalmazzunk vizudlis visszajelzést, igy
nem maradnak rejtve a hibdk!

8. alapelv: Csak megbizhatd, alaposan tesztelt, a
munkatdrsainkat és a folyamatainkat szolgalé tech-
noldgiat hasznaljunk!

9. alapelv: Neveljiink ki olyan vezetdket, akik teljes

mélységig értik a munkdt, megélik és mdsoknak is

tanitjdk a filozdfidt!

alapelv: Fejlessziink kivételes, a cégfilozdfia szel-

lemében dolgozo munkatdrsakat és csapatokat!

11. alapelv: Tiszteljiik partnereink €s beszallitéink ha-

16zatét: adjunk nekik feladatokat és segitsiink ne-
kik, hogy fejlédjenek!

10.

. alapelv: Elsd kézbdl szerezziink informdciot, hogy
teljes mértékben megértsiik a helyzetet!

alapelv: Lassan, konszenzus iitjdn, minden lehe-
tdség gondos mérlegelése utdn hozzuk meg, majd
gyorsan valdsitsuk meg a dontéseket!

alapelv: Viljunk tanulo vdllalattd a sziintelen, fo-
lyamatos onkritika és a folyamatos fejlesztés segit-
ségével!

13.

14.

A 14 alapelvbdl nyolcat kiemeltiink (az adott alap-
elv dolt betiivel van szedve). Ez az a nyolc alapely,
melynek tdrgyaldsa sordn a szerz$ olyan helyzeteket ir
le, melyek szorosan kapcsolédnak a lean menedzsment
sikeres alkalmazasahoz sziikséges, tehat idedlisnak, ki-
vanatosnak tartott vezetési stilusjegyekhez. A kovetke-
z6kben roviden osszefoglaljuk a kiemelt alapelveket,
majd azokbdl kovetkeztetiink a vezetési jellemzSkre
(ldsd az elvek mentén déltbetiivel kiemelve, dsszefog-
lalo jelleggel pedig a 3. tdbldzatban). A vezetési jel-
lemz8k azonositdsandl a ,,Versenyben a vilaggal” cimd
kutatdsi program kérddivében szerepld 30 valtozdjara
fokuszéltunk.

Két jellemz6t, azok értelmezési problémai miatt, kii-
16n kiemeliink. A motivacidhoz két vezetési jellemzé is
kapcsolhaté a GLOBE-kutatdsokban: a motivald, vala-
mint a motivaciét felkeltd jellemvondsok. A motivaciot
felkelts vezetési jellemz6 a lean szakirodalom alapjin
— mint lattuk — kivanatosnak tekintett, mig az egyszer(
motivalé jellemvonds inkabb elutasitandé. Az el&bbi
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Iényege, hogy a vezetd képes mozgdsitani beosztottjait,
rdvenni, motivélni arra, hogy koézosen vegyenek részt
az er6feszitésekben, mig a motivalé pusztan a teljesit-
ményelvarasok vezet§ altal tortént markdns megjele-
nitésére szoritkozik a motivacioét felkeltS jellemvonds
mozgdsitd, katalizalé eleme nélkiil.

Az 1. alapelv szerint lean rendszerben a vezetési
dontések hosszu tava filoz6fidn alapulnak. A veze-
t6knek a véllalat el6rehaladasat kell szolgdlniuk, és e
magasabb rendd célnak al4 kell rendelni minden révid
tadvi — akdr pénziigyi — dontést. A kiildetés az tligyfe-
leknek, a tarsadalomnak és a gazdasdgnak teremtett ér-
tékre épiil. A vezetSknek mindent meg kell tenni azon
képességeik fejlesztéséért, amelyek ezt az értékterem-
tést szolgaljak. Dontéseikért pedig mindenkor teljes fe-
lelGsséggel tartoznak. Az 1. alapelv értelmezésiinkben
két fontos vezetési jellemz6t (valtozot) hangsilyoz, a
hosszii tavi gondolkoddst és a felelGsségvdllaldst. (Ezt
a két jellemz6t a szemléletmdd miatt hangsilyoztuk ki,
az empirikus kutatdsban nem volt médunk vizsgélni.)

A 6. alapelv szerint a feladatok szabvanyositdsa a fo-
Iyamatos fejlesztés és az alkalmazottak 6nall6sitasanak
alapja. A lean véllalat bevonja alkalmazottjait ennek a
szabvdnynak a kialakitdsdba, folyamatos fejlesztésé-
be. Egy olyan rendszer tekinthet§ sikeresnek, amely
biztositja az alkalmazottakt6l jov6é informécié és tu-
das visszacsatoldsat. A rendszer alkalmas arra is, hogy
a rendelkezésre allé informacidk alapjan a szervezet
megfelel§ szintjén dontéseket hozzanak (fejlesztés ira-
nya és akcid). A dolgozdk bevondsat szolgald rendszer
azt vetiti eldre, a vezetdnek nemcsak formadlisnak kell
lenni abban a tekintetben, hogy az érvényes szabvanyt
betartsak, de delegdlonak és motivdciot felkeltonek is
annak érdekében, hogy biztositsa az alkalmazé a dol-
gozoktol jovo visszacsatoldst, s igy a szabvany dllando
javitasat. S6t arra is utalnak, hogy a vezetSnek meg kell
tanulnia bizni a dolgozdkban, hogy azok megfelels id6-
ben és helyen j6 dontéseket hoznak, ami a nem delegdlo
és a mikrovezetd jegy hattérbe szoruldsat vetiti eldre.
Mint ahogy az is vildgos, hogy ebben a kdrnyezetben az
autokrata és az uralkodo jegyek sem tekinthetSk kove-
tend6nek. Az alkalmazottak javaslatainak sikeres meg-
valdsitdsa arra is felhivja a figyelmet, hogy a szervezet
hatékonysdga szempontjabdl kritikus tudds egy része
izemi szinten van jelen (lasd errdl 9. és 12. alapelv).

A 9. alapelv szerint: Neveljlink ki olyan vezetSket,
akik teljes mélységig értik a munkédt, megélik és ma-
soknak is tanitjdk a filozoéfiat! Az alapelv szerint egy
lean véllalat hazon beliil neveli ki vezetGit. Ennek ered-
ménye, hogy a vezets jol ismeri a beosztottjai dltal vég-
zett munkdt, mert maga is alsébb szinten kezdett. Igy
teljesiilhet az a j6 vezet&vel szembeni fontos elvards,
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hogy ismerje a napi miikodést, és nap mint nap megél-
je a cég kultdrdjat. A vezetSk miikodési folyamatokba
valé szoros integraltsdga kihat a vezetSk-beosztottak
kozotti viszonyra (lasd err6l még a 6. és 12. alapelvet).
Ebben a mikddési modellben az elitista és nem egyen-
l6ségpdrti jellemzSk nem tekinthetSk kovetenddnek.
S6t a kozos munka azt vetiti elSre, hogy a részt vevd,
egyiittmitkodd, konzultdlo, kommunikativ és inspirdlo
vezetési stilusjegyek fontos elemei a j6 lean vezetGvel
szemben tdmasztott elviardsoknak.

A 10. alapelv 1ényege, hogy a lean vdllalat fejlesz-
szen kivételes, a cégfilozéfia szellemében dolgozd
munkatdrsakat és csapatokat. A fejlddésorientdltsdg,
a kivdlosdgorientdltsdg és a teljesitményorientdltsdg
alapvet$ elvarasok tehat egy lean szellemben miikodd
véllalat menedzserével szemben. A lean rendszer sike-
rének zaloga, hogy a lean vezetGvel szemben alapvetd
elvaras az is, hogy tisztelje beosztottjait és timogassa a
hatékony csapatmunka kialakuldsét. A sikeres és idedlis
lean véllalat mintapéldanya, a Toyota példaul abbdl in-
dul ki, hogy a vallalat mtikodése csapatmunkén alapul.
A lean menedzsmentet, illetve annak mintapéld4jat, a
Toyota termelési rendszert eredetileg ,,az emberek tisz-
teletének rendszere” néven illettek. A lean rendszerben
a vezetOk és a beosztottak kozotti tdvolsag csokkentése
a mindennapi munka sordn fontos cél. Ebben a hely-
zetben felértékelddik az egyiittmitkodés és a bizalom-
épités, mikdzben az ontelt, nem egyenldségpdrti és a
pusztdn motivdlo stilusjegyek hattérbe szoruldsat vér-
hatjuk. A k6z6s munka akkor lehet fenntarthat6, ha az
uralkodo, a mikrovezetd és parancsolgato stilusjegyek
nem jellemzGek a vezetés soran.

A 12. alapelvet Liker a kovetkez&képpen fogalmaz-
ta meg: Els6 kézbdl szerezziink informacidt, hogy teljes
mértékben megértsiik a helyzetet! A Toyota és igy egy
lean véllalat kultirdjanak kritikus eleme az Un. genchi
genbutsu, ami az adott helyzet alapos, részletes, hely-
ben torténd megfigyelését jelenti. Kordbban is utaltunk
rd, hogy a vezetSknek rendelkezniiik kell ezzel a képes-
séggel, és érteniiik kell, hogyan zajlik a munka iizemi
szinten. A Toyota azt is elvérja vezetGitSl, hogy maguk
is tanitsdk beosztottjaiknak a lean mdédszereket, amire
pedig természetesen csak akkor képesek, ha megértik és
megélik a filozéfiat. ,,A Toyota-vezetdk (...) otvozik a
szakteriilet alapos ismeretét és az emberek fejlesztésé-
nek, tanitdsdnak és vezetésének képességéet. ... A Toyota-
vezetdk ritkdn utasitanak, sokkal inkdbb kérdések iitjdn
irdnyitjdk és oktatjdk a munkatdrsaikat. A vezetd kérdé-
seket tesz fel a szitudcioval és az alkalmazando stratégi-
dval kapcsolatban, de &6 maga nem adja meg a vdlaszt.”
(Liker, 2008: p. 228.) Ezek alapjan megéallapithatjuk,
hogy a j6 lean vezetSvel szembeni elvart jellemz8k kozé
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3. tabldzat

Liker munkéja (2008) alapjan a lean menedzsment alapelveihez tarsitott,
idedlisnak tekinthet6 vezetési jellemzdk

Lean menedzsment alapelvek

Elvart Elutasitott
vezetési jellemzék vezetési jellemzdk
(valtozok) (valtozok)

1. alapelv:

rovid tdvii pénziigyi célok rovdsdra is!

Alapozzuk vezetési dontéseinket hosszi tavii filozdfidra, akdr a

Hosszu tdvi gondolkodds
FelelGsségvallalo

Nem delegdlé

6. alapelv: Formalis Mikrovezets
A feladatok szabvdnyositdsa a folyamatos fejlesztés és az Delegdld Autokrata
alkalmazottak ondllositdsdnak alapja Motivaciét felkeltd Uralkodé
Ontelt
Egyiittm(ikodd
9. alapely: Konzultalé
Neveljiink ki olyan vezetdket, akik teljes mélységig értik a munkadt, Részt vevs Nem egyenlGségparti
megélik és mdsoknak is tanitjdk a filozdfidt! Inspirdlé
Kommunikativ
Fejlédésorientalt Elitista
10. alapely: lefal(?sag,orlen.talt ) Nem egy,enlosegpartl
X . . . g , . Teljesitményorientalt Uralkodé
Fejlessziink kivételes, a cégfilozdfia szellemében dolgozo e . L
L | Egyiittm(ikodé Mikrovezet§
munkatdrsakat és csapatokat! e )
EgyenlGségparti Parancsolgat6
Bizalomépitd Motivélo
Részt vevd )
12. alapely: Egyiittm(ikodd Xﬂiiﬁiﬁ;
Els6 kézbol szerezziink informdciot, hogy teljes mértékben Konzultilé . ..
P o Diktatérikus
megértsiik a helyzetet! Kommunikativ . o
s Mikrovezetd
Inspirdlé
Egyuttmiikods Uralkod6
13. alapelv: Konzultalé
P , L 5 B 12 Autokrata
Lassan, konszenzus iitjdn, minden lehetdség gondos mérlegelése Delegild Diktatérikus
utdn hozzuk meg, majd gyorsan valositsuk meg a dontéseket! E%yenlosej;pam Mikrovezetd
Részt vevs
T
14. alapely: Deleedls Diktatérikus
Vdljunk tanulo vdllalattd a sziintelen, folyamatos onkritika és a Rész%vev()’ Nem delegalo
Jfolyamatos fejlesztés segitségével! e . Nem részt vevs
EgyenlGségparti . P
B Mikrovezet§
Nem oOntelt

tartozik, hogy legyen egyszerre részt vevd, konzultdlo,
kommunikativ inspirdlé, motivdciot felkeltd és egyiitt-
mitkodd. Vagyis a 12. alapelv alapjan is elmondhat6,
hogy az uralkodo, autokrata, diktatorikus, mikrovezetd
jellemzdket nem tekinti kovetenddnek a lean rendszer.
A 13. alapelv szerint lassan, konszenzus révén, min-
den lehet6ség gondos mérlegelése utin hozzuk meg
dontéseinket, majd gyorsan valdsitsuk meg azokat!
A Toyota, és igy koncepciondlis szinten a lean vallala-
tok egyik legfontosabb tulajdonsiga a dontés kollektiv,
csoportos jellege. A lean vallalat nem ismeri az egysze-
mélyi felelGs vezetd fogalmét, a dontést mindig a cso-

port, a kollektiva hozza. Tovabbi jellemz8 vonas, hogy
a dontés mindig konszenzuson alapul. A 13. alapelv
megvaldsitdsdhoz értelmezésiinkben ezért szintén az
egviittmiikodd, konzultdlo, delegdlo, egyenldségpdrti
és részt vevd vezetési stilusjegyek illeszthetk.

A 14. alapelv szerint a lean véllalattd alakulds a
tanul6 szervezetté valast koveteli meg. A 14. alapelv
ismételten felhivja a figyelmet a szisztematikus prob-
lémamegoldés (kaizen), a koriiltekintd utédlas, a hi-
bamegel&z€s és az Onkritika, illetve a szabvanyositas
fontossagara. Egyben megerdsiti, hogy egy lean veze-
t6t6l egyiittmitkodd, konzultdlo, delegdlo, részt vevd és

VEZETESTUDOMANY

XLIV. EVF. 2013. 4. SZAM / ISSN 0133-0179



egyenldségpdrti jellemzbket varnak el. Mint ahogy az
is fontos, hogy a vezet6 Onkritikus legyen (ne legyen
ontelt), és ne gétolja a munkatarsakkal végzend6 ko-
z0s munkat, azaz ne legyen autokrata, diktatorikus,
nem delegdlo, nem részt vevd, mikrovezetd. E jegyek-
kel ugyanis teljes mértékben szembemegy a lean md-
kodés logikdja, amely a hosszud tavi gondolkodist, a
felelGsséget vallalo, a formdlis, a motivéciot felkeltd,
az egyiittmikodd, a részt vevd, az inspirdld, a kommu-
nikativ, a fejl6désorientalt, a teljesitményorientélt, a
kivalésagorientélt, az egyenl&ségparti, a bizalomépitd,
a delegdl6 jegyeket értékeli fel. A fejezet megallapita-
sait a 3. tdblazat foglalja Ossze.

A 3. tdblazatban az egyes alapelvekhez rendelt ve-
zetési stilusjegyek kozott nagy atfedés mutatkozik. Az
egyes elvek hasonl6 jegyeket tekintenek preferdltnak,
illetve kevésbé hatékonynak. Az, hogy hasonlé jegyek
tobbszor is el6fordulnak, megerGsiti, hogy ezek valé-
ban fontos szereppel birnak a lean miikddés sikeres be-
vezetése és milkodtetése sordn. Lathatjuk, hogy a lean
menedzsmenthez Liker alapmiive szerint leginkdbb a
GLOBE-kutatds vezetési stilusainak megnevezése-
it haszndlva leginkdbb egy karizmatikus/értékalapd,
csoportorientalt és részvételi vezetd képe rajzolodik ki
(1. tabldzat).

A lean menedzsment sikeres alkalmazdsdhoz
tdrsithato vezetési jellemzok — tovdbbi elméleti
és empirikus megfontoldsok

A tanulmény bevezet§jében kiemeltiik, hogy a szak-
irodalomban taldlunk néhany olyan tanulmanyt, mely
a lean menedzsment elveit alkalmazé cégek vezetdi-
nek munkdjat mutatja be. E munkdkban jellemz&en a
vezetGi szerepekrSl és a mindennapi munkavégzésrdl
szamolnak be a kutaték (Doss — Orr, 2007; MacDuffie,
1996; Spear, 2004). A forrdsok tobbsége a Likerhez
(2008) hasonlé vezetési stilusjegyeket rendeli a lean
termelési rendszerhez.

Nem mindenki ért egyet azonban az eddig vazolt
gondolatmenettel. Lowe (1993) esettanulmédnya egy
lean termelést bevezetS vallalatot mutat be. A cég ese-
tén ker esztiil kideriil, hogy pl. a kozvetlen és a felsd
vezetSk tgy adnak utasitdst, hogy nem adnak lehet8sé-
get beosztottjaik szdmdra véleményiik nyilvéanitasara,
nem veszik figyelembe a fels6 vezetSk a kozvetlen ve-
zetOk tudasat, nélkiiliik, onalléan hoznak dontéseket, €s
a problémamegold6 rendszereket sem mikodtetik, az
egyre komplexebbé valé munkakorok jo teljesitéséhez
nem ad tdmogatast a vezetés.

Wilkinson és tarsai (2001: p. 687.) kiemelik, hogy
egy maldj lean menedzsmentet alkalmazé €s tomeg-
gyértdsra specializdloédott lednyvallalatban sokkal si-
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keresebben miikodott a kaizen, avagy a folyamatos
fejlesztés, mint japadn anyavallalatdban, ahol innova-
tiv termékeket gyartottak, szintén lean kornyezetben.
A kaizen sikerességében mutatkozd kiilonbségeket
kommentilva megemlitik, hogy egy Japanbdl a maldj
céghez kihelyezett menedzser ugy fogalmazta meg en-
nek okdt, hogy a lednyvéllalatnal uralkod6 autoriter ve-
zetdi viselkedés gyorsabb reagdlast tett lehet6vé, mig
a japdn anyavdllalatndl uralkodé konszenzusos don-
téshozatal inkdbb gitolta, semmint tdmogatta a gyors
véltozasokat. Ezek alapjan ugy tlinik, hogy az elméleti
ajédnldsoknak ellentmondé mdédon akér az autokrata és
a diktatérikus vezetési stilusjegyek is sikerre vezetl
jellemz&ként jelenhetnek meg lean véllalatoknal.

A lean menedzsment sikeres alkalmazdsdhoz
tdrsithato részvételi vezetési stilusjegyek —
0sszegzés és vdarakozdsok

Fejezetiink utolsé részében munkdnknak a lean
termelési rendszer és vezetési jellemzGk kapcsolatét
targyald részét foglaljuk ossze. Liker (2008) munké-
jéra alapozva fogalmazzuk meg varakozésainkat azzal
kapcsolatban, milyen vezetési jellemzdk jelennek meg
hangsilyosabban a lean menedzsmentet alkalmazé
véllalatokban a hagyomanyos mifkodési méddal jelle-
mezhetd cégekkel szemben. Irodalomfeltdré munkank
eredményei alapjan e varakozasainkat a 4. tdblazatban
foglaltuk Gssze.

A 4. tablazat (kovetkezd oldalon) felsé részében
(teljesitményorientaltig) azon jellemzoket olvashatjuk,
amelyekkel kapcsolatban a lean kdrnyezetben dolgozo
vezetok még inkabb felismerték, hogy a jo vezetdvé
valashoz nagymértékben hozzajarulnak. A 4. tablazat
also részében azok a jellemzok talalhatok (autokrata-
tol), amelyekkel kapcsolatban a lean kornyezetben dol-
goz6 vezetok még inkabb felismerték, hogy nagyban
gatoljak a jo vezetdve valast.

Az elemzés médszertana és eredményei

Mint azt korabban jeleztiikk, munkank két kutatdsi kér-
désre keresi a valaszt. Egyrészt vizsgalni kivanjuk, hogy
a lean alkalmazasa szempontjabdl fejlettebb vallalatok
menedzserei altal vallott és jonak tartott vezetési jel-
lemvonasok mennyire felelnek meg az irodalom altal
javasoltaknak. Masrészt azt is tesztelni kivanjuk, vajon
kimutathat6-e szignifikans kiilonbség e kivanatosnak tar-
tott vezetési jellemzokben a lean szempontjabol fejlet-
tebb és kevésbé fejlett vallalatcsoportok menedzserei ko-
zott. Cikkiink kovetkezo fejezetében e kutatasi kérdések
vizsgalata soran végzett empirikus elemzés modszertani
alapkérdéseit targyaljuk. Ezt kdvetden a lean szempont-
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Lean termelési rendszer és részvételi vezetési stilusjegyek —

4. tabldzat

a feltar6 munka eredménye és az empirikus eredményekkel kapcsolatos varakozasok

aldozatokat is véllalva tovéabbi erSfeszitéseket tegyenek

Nem delegal6

Nem akar vagy nem képes projektek vagy feladatok irdnyitdsarél lemondani

Nem egyenlGségparti

Ugy véli, hogy nem mindenki egyenld, és csak néhanyaknak kell azonos
jogokat és kivaltsagokat adni

Nem részt vevé

Nem miikddik egyiitt masokkal

Ontelt Onhitt, meg van gy6z6dve képességeirsl
Parancsolgaté Parancsol6 médon mondja meg a beosztottjainak, hogy mit tegyenek
Uralkodé Utasitdsokat ad, nem tolerdlja az egyet nem értést vagy a megkérdgjelezést

azzal kapcsolatban, amivel megbiztdk

Vezetési jellemzd L Virakozas
i . Meghatarozas
(valtozo) (L=
Bizalomépitd Misokat bizalommal tolt el azaltal, hogy maga bizalmat mutat irdntuk I Ezekr6l a
Egyiittmiikod6 Egyiitt dolgozik méasokkal vezetest
- - - | jellemzdkrdl
Fejlédésorientalt A teljesitmény folyamatos javitdsanak lehet&ségét keresi a lean termeld
s Megihleti masok érzelmeit, meggy6z6dését és értékeit, masokat kemény | véllalatok
Inspiralé ) ny e 1
munkdra motival vezetdi inkdbb
Formalis Szabélyok, konvencidk és szertartdsok szerint cselekszik I gondolj?k,,hogy
nagymértékben
Kivalésagorientalt Sajdt és beosztottjai teljesitményében kivalosdgra torekszik | tamogatjak
Kommunikativ Gyakran kommunikal médsokkal ajo vezetGvé
x P - . I vélast, mint a
Konzultilé Konzultal masokkal, miel6tt tervez vagy cselekedni kezd h .
agyoményos
Motivaciét felkelté Mozgésitani és aktivizdlni tudja a kovetSket, beosztottakat | termeld
o L, . véllalatok
Teljesitményorientdlt | Magas teljesitménymércét 4llit fel I vezetdi
Autokrata Diktatérikus médon hoz dontéseket
Diktatérikus A sajat értékeit és véleményét rderSlteti masokra Ezekrol
s P - . a vezet6i
Mikrovezetd Ollyan szq.ros,lranyltast me%valosuo kozvetlen vezetd, aki ragaszkodik stilusjegyekrél
minden dontés meghozataldhoz «
a lean termel§
e e Arra 6sztondz masokat, hogy a kotelesség szabta hatdrain tdl, személyes vallalatok
Motivalé

vezetSi inkabb
gondoljak, hogy
nagymértékben
gatoljak a

jO vezetdvé
valdast, mint a
hagyomanyos
termel§
véllalatok
vezetdi.

Megjegyzés: a szaggatott vonal a hagyomdnyos termelSktS] vart értékelést, a folyamatos vonal a lean termelSktdl] vart értékelést jeloli. (1)
Nagymértékben gatolja, hogy valaki j6 vezetS legyen (7) Nagymértékben segiti, hogy valaki j6 vezetS legyen.

bol fejlettebb vallalati kor meghatarozasat irjuk le, majd
bemutatjuk, milyen leadership jellemzoket tartanak kiva-
natosnak e fejlettebb lean vallalatok vezet6i, s ez mennyi-
ben hasonlit, vagy éppen kiilonbdzik a lean szempontbol

rrrrrr

Modszertani megalapozds
A minta meghatdrozdsa

Elemzésiink soran a Budapesti Corvinus Egyetem
Vallalatgazdasagtan Intézetének keretei kdzott miiko-
dé Versenyképesség Kutaté Kozpont altal 2009-ben
késziilt ,,Versenyben a vilaggal” ciml projekt atfo-
g6 kérdbives felmérésének adataira tdmaszkodtunk.
A felmérés eredményeképpen létrejott 300 vallalat

négy vezetdjének (koztiik a felsd vezetdnek és a ter-
melésvezetonek) megkérdezésével kialakitott gazdag
adatbazist ugyanakkor kutatasi kérdésiink szempontja-
bol sziikiteni kellett, hiszen a lean menedzsment sikeres
alkalmazasa bizonyos miikddési jellemzokhoz kotott.
A nemzetkdzi és hazai kutatasok egyarant arra utal-
nak, hogy a nagyobb vallalatok korében jellemzobb a
lean menedzsment adaptalasa (Shah — Ward, 2003; De-
meter — Matyusz, 2011). Az alaptevékenységnél pedig
megallapithato, hogy els6ésorban a feldolgozoipar az,
mely esetében a vallalatok gyartasi folyamatai lehetd-
vé teszik a lean menedzsment sikeres alkalmazasat.
Mivel az alapmintaban jelentds aranyban szerepel-
nek kisvallalatok, a méret szerint is fokuszaltuk min-

VEZETESTUDOMANY
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tankat. Az elemzésiinkh6z hasznalt mintabdl kivettiik
az 50 f6 alatti kisvallalatokat, igy 199 vallalat adatait
tartalmazo mintank maradt. Ez egyfajta kompromisz-
szum, hiszen a kritikus mintaméret megtartasa csak a
legkisebb szervezetek kizarasa mellett volt biztosit-
hat6. Ezzel természetesen nem azt allitjuk, hogy nem
létezhet olyan kisvallalat — akar a mintankban is —,
mely alkalmazza, alkalmazhatna a lean menedzsment
alapelveit, eszkoztarat. Természetesen azt sem zarjuk
ki, hogy példaul a szolgaltatasokban vagy a keres-
kedelemben ne lennének leant alkalmazé vallalatok.
A minta szakirodalombol levezetett fenti alapelvek
szerinti szlikitése a konkrét vallalatok ismerete nél-
kiil véleménylink szerint azonban mégis sziikséges,
s megegyezik sajat kutatasi, tanacsadoi tapasztalata-
inkkal, mely szerint a kozepes és nagyvallalatok, ezen
beliil elsésorban a feldolgozodipari cégek azok, melyek
ma Magyarorszagon a lean menedzsmentet alkalmaz-
zak. (Az alapminta sziikitésének lépéseit az 1. dabra
szemlélteti.)

CIKKEK, TANULMANYOK

konnydiparban, illetve a vegyiparban, 35,8%-a a gép-
iparban, mig 29,5%-a egyéb feldolgozéiparban tevé-
kenykedik. Tényleges mintdnknak e 95-0s elemszdm
tovabb csokkent, mert a lean menedzsment és a veze-
tési stilusjegyek vizsgdlatdhoz sziikséges kérdésekre
csak 69-en (termelés), illetve 64-en (iigyvezetS) vala-
szoltak. Empirikus elemzésiinket ezért erre a vallalati
korre tudtuk elvégezni.

A vdltozok operacionalizdldsa

Kovetkezd 1€pés a vezetési jellemzdk és a lean ter-
melési rendszer operacionalizdldsa.

A vezetési jellemzok elemzéséhez kérdGiviinknek
M13-as kérdéscsoportjat hasznaltuk, amelynek a val-
toz6i a GLOBE-kutatés vezetési jellemz&ihez kapcso-
16dnak. A kérdGiv arra kéri a vdlaszado vezetSket, hogy
az 1. tablazatban ddlt bettivel és félkovér ddlttel szedett
jellemz8k mentén értékeljék azok jelentGségét: véle-
ményiik szerint az adott jellemz&k mennyire kivanatos
tulajdonsdgai egy j6 vezet6nek. A kérdéseket 1-7-es

1. dbra

Az alapminta sziikitésének logikaja

A VKK adatbezis sziikirésének lépései (N = mintaban maradt vallalatok szcmict)

\ 2. Vallalati méret
\ Hatdr 50 f6
]

3. Iparag

4. Lean termelési gyakorlatok
alapjan ertékelhetd

5. Vezetoi stilusjegyek alapjdn
értékelheto

A méret mellett az alapvetS tevékenység is jelentS-
sen befolyasolja a lean alkalmazasat. Az alapmintdban
a 127 vallalat, a minta valamivel tobb mint 42%-a tar-
tozik a feldolgozéiparba (élelmiszeripar, konnydipar,
vegyipar, gépipar €s egyéb feldolgozobipar), az 50 {6
alatti cégek kizardsa utdn ugyanakkor 6sszesen 95 fel-
dolgozoéipari cég maradt. Ezzel a 95 véllalat adatait tar-
talmazé részmintdval dolgoztunk elemzéseink sordn.
E 95 véllalat 13,7%-a az élelmiszeriparban, 10,5%-a a

VEZETESTUDOMANY

_________________________________________ —-————

Likert-skédldn értékelték, aszerint, hogy adott jellem-
76t a vezetd mennyire gondolja a j6 vezetést timogatd
(7 — nagymértékben tdmogatd) vagy gitlé (1 — nagy-
mértékben gatld) tényezdjének.

A lean termelési rendszer véltoz6it Shah és Ward
(2007) munk4jara épitettiik (2. dbra). Ez a széles kord
empirikus elemzésen alapulé modell a lean termelési
rendszert kiterjedten értelmezi (pl. tiz dimenziéjdban
helyet kapnak beszillit6éi és vevdi kapcsolatok, illet-
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ve a bels6 folyamatok is). A tiz dimenziébdl hat kap-
csolddik a belsd folyamatokhoz, amely a termelési és
emberierSforras-teriiletet is érinti (htizéelvid mikodés,
folyamatos aramlds, atallitasi id6 csokkentése, teljes
megel6z6/produktiv karbantartds, statisztikai folyamat-
ellendrzés, alkalmazottak felhatalmazasa). A Shah és
Ward altal meghatarozott belsd folyamatokat lefedik a

P

termelésvezet6k altal kitoltott kérdGiv T8-as kérdései.

CIKKEK, TANULMANYOK

Cronbach-féle alfa mutatéval vizsgiltuk a lean
vallalati gyakorlat megragadasdhoz kivélasztott val-
tozék megbizhatdsagat. Vizsgaltuk tovabba a vélasz-
tott véltozok kozotti korrelacié mértékét is. A magas
Cronbach-alfa érték (0,91) és a kdzepes korrelacids ér-
tékek tdmogatjdk a valasztott valtozok hasznélatit. Az
elemzéseket megel6zGen a T8-as kérdés lean termelési
rendszerhez kothetd véltozoéit standardizaltuk.

2. dbra
Lean termeld vallalatok épitGelemei Shah és Ward (2007: p. 799.) empirikus kutatasa alapjan
Lean termelés
| )
Beszallitok Vevok Belsé folyamatok
I
_ | I | | | | |
Beszallitoi nT Szallitok Vevék  Huzasos Aramlas Gyors Ellenérzott  Megel6z6 ~ Munkavallalok
visszacsatolas szallitas fejlesztése bevonasa rendszer atallas folyamatok karbantartas bevonasa

Az 5. tablazat bemutatja, hogy a T8-as kérdések a
modellben szerepld delegiciés szintre, a folyamatos
fejlesztésre, a folyamatfékuszra, a hiizdsos termelésre,
a mindségmenedzsment és a karbantart4si programok-
ra kérdeztek ra. A valtozokat 1-5-0s Likert-skalan kel-
lett ért€kelni, ahol 1-es az adott menedzsmenteszkoz
nagyon alacsony intenzitdst, mig az 5-0s a nagyon ma-
gas intenzitasu alkalmazdsat jelentette az elmilt harom
évben. JelentSs kiilonbség Shah é€s Ward megfontola-
saihoz képest, hogy 6k egy-egy koteghez szdmos gya-
korlatot rendeltek, mi csak egy-egy kérdéssel tudtuk
ezeket az épitGelemeket megragadni. A lean mérésének
ez a médszere a hazai szakirodalomban nem el6zmény
nélkiili, Demeter €s Matyusz (2011) hasonlé megfonto-
lasok alapjan operacionalizalta a lean termelést.

P

A lean termelési rendszer szempontjdbdl fejlettebb
és kevésbé fejlett vdllalati kor meghatdrozdsa

A lean termelési rendszer gyakorlatok hasznéla-
tanak intenzitisa alapjan (78-as kérdés, 5. tdbldzat)
klaszterelemzéssel lean termel§ és hagyomadnyos ter-
mel& csoportokat alakitottunk ki az 50 f6 feletti foglal-
koztatott 1étszammal rendelkez feldolgozoipari cégek
korébdl. Két klaszterelemzési modszert alkalmaztunk,
a hierarchikus klasztermédszerek koziil az atlagos
lanc moédszerét, illetve a Ward-féle eljardst haszndl-
tuk. Mindkét eljaras két, a lean termelési rendszer al-
kalmazasaban eltérs, de stabil klasztert mutatott ki.
Ezt kovetSen a K-kozép klaszterelemzés mddszerével
(klaszterek szama = 2) vizsgéltuk a mintat. A lean ter-
melési rendszer eszkozeit kisebb intenzitdssal hasznald

5. tdbldzat

A kérdéivben a lean termelés fejlettségének megragadasara hasznalt kérdések
és Shah—Ward-féle modell (2007) kapcsolata

Shah — Ward modelljének dimenziéi

A Versenyképesség Kutaté Kozpont 2009-es kérdéivében szerepld

Py

T8-as kérdés elemei

Huzéelvi mikodés

Programok a hizdsos termelés bevezetésére (pl. sorozatnagysag és atdllitasi id6
csokkentése, kanban rendszerek hasznalata)

Folyamatos dramlés

Gyartasi folyamatok és berendezés atstrukturaldsa a folyamatfékusz és dramvonalasitas
érdekében (pl. iizem az iizemben, sejtszerd elrendezés)

Atallitdsi 1d6 csokkentése

Folyamatos fejlesztési programok haszndlata rendszeres kezdeményezések révén
(pl. kaizen, fejlesztési csapatok)

Teljes megel&z&/produktiv karbantartds

Programok a gépek termelékenységének fokozaséra (pl. TPM programok)

Statisztikai folyamat-ellendrzés Korok stb.)

Mingségjavitasi és -ellendrzési programok (pl. TQM, 6 szigma projektek, minGségi

Alkalmazottak felhatalmazasa

A delegéci6 szintjének €s a munkaerd tuddsanak novelésére irdnyulé akcidk bevezetése
(pl. felhatalmazds, oktatds, autoném csoportok)

VEZETESTUDOMANY
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(dn. hagyomanyos termelSk, 1. csoport) csoportjdba
23, mig a lean eszkozoket intenziven alkalmazé vélla-
latok csoportjdba (lin. lean termel$ véllalatok, 2. cso-
port) 50 feldolgozoéipari cég keriilt. A hagyomanyos €s
lean véllalati csoportok kozotti kiilonbségek a vizsgalt
hat lean dimenzié mindegyike esetében 0,000 szinten
szignifikdnsak voltak. A véllalati csoportokat a 6. tab-
14zat mutatja be.

CIKKEK, TANULMANYOK

mint a hagyomanyos termelSk termelésvezetdi. Ez el-
mondhaté azon vezetési stilusjegyekre is, melyek kap-
csan azt vartuk, hogy a lean termelésben dolgozé veze-
t6k nagyobb elutasitast jeleznek majd.

A hagyomdnyos és lean Osszevetésben szignifikans
kiilonbséget a motivdlo, az uralkodo és az autokrata
vezetési jellemzSkben taldltunk. Ez az eredmény azt
mutatja, hogy a motivdcié problémakore a vezetSk

6. tdbldzat

A lean termelési rendszer gyakorlatainak hasznalata a hagyoméanyos
(1. csoport) és lean (2. csoport) vallalati csoportokban

Lean termelési rendszer gyakorlatai N Atlag F Sz1gns1£iil:tlnc1a-
1. csoport 23 2,04
A df:}egacm smflt]enek ésa munka?ro tudas,anak nmielesere irdnyul6 2. csoport 50 3.32 43.565 0,000
akcidk bevezetése (pl. felhatalmazds, oktatds, autoném csoportok) =
Osszesen 73 2,92
1. csoport 23 1,30
Folyamzitos fe}leszte,s1,program.c>k hasz.nalatif r.endszeres 2. csoport 50 3.12 101,999 0,000
kezdeményezések révén (pl. kaizen, fejlesztési csapatok) —
Osszesen 73 2,55
Gyartasi folyamatok és berendezés étstrukturdldsa a folyamatfékusz 1. csoport 23 1,57
és dramvonalasitds érdekében (pl. iizem az iizemben, sejtszerd 2. csoport 50 3,44 75,642 0,000
elrendezés) Osszesen 73 2,85
1. csoport 23 1,13
Programok a hizdsos termelés bevezetésére (pl. sorozatnagysag és
atallitasi id6 csokkentése, kanban rendszerek haszndlata) 2 csoport >0 3,20 138,422 0,000
Osszesen 73 2,55
1. csoport 23 1,61
er.losegjavn.as: eis jel}.e?or2651 programok (pl. TQM, 6 szigma 2. csoport 50 3.50 74,120 0,000
projektek, minGségi korok stb.) -
Osszesen 73 2,90
1. csoport 23 1,74
Programok a gépek termelékenységének fokozasara (pl. TPM 2. csoport 50 3.38 46,897 0,000
programok) -
Osszesen 73 2,86

Idedlisnak tekintett vezetési jellemzok —
az elemzés eredményei

Elemzésiink sordn azt vizsgaltuk, hogy a magyar
vdllalati gyakorlat igazolja-e a szakirodalomban a
lean vdllalatok vezetditdl elvdrt, jonak tekintett vezetési
Jjellemzdkkel kapcsolatos vdrakozdsokat. Az elemzést a
vdllalati vezetés két szerepldjére, a vezérigazgatora és
a termelési teriilet vezetdjének vdlaszaira végeztiik el.

A termelésvezetSk koziil 22 f§ tartozott a hagyo-
manyos és 47 a lean vallalatok termelésvezetdi kozé, a
vezérigazgatokndl ugyanez a megoszlas 20 és 44 vil-
lalatot jelentett. Az eredményeket a 7. tablazat foglalja
0ssze.

A 7. tablazat alapjan elmondhatd, hogy a lean valla-
latok termelésvezetdi jellemzGen valamivel magasabbra
értékeltek szinte valamennyi vizsgalt vezetési jellemzot,

VEZETESTUDOMANY

szerint is kiemelten fontos. Varakozasainkkal ellentét-
ben azonban nem a motivaciét felkelts, hanem csak a
teljesitményelvérdsok kinyilatkoztatdsara, erételjesebb
megfogalmazdsira, és az erre vonatkozd elvardsok
hangsilyozdsara szoritkozé motivalé jellemvonds ér-
tékel6dik magasabbra a lean szempontjabdl fejlettebb
vallalatvezetSk gondolkoddsidban. Meglepd eredmény,
hogy a szakirodalom altal megfogalmazott varakoza-
soknak ellentmonddan, a leanes termelésvezetSk az au-
tokrata és diktatorikus jegyek kapcsdn szignifikdnsan
elfogadébbak voltak, mint a hagyoméanyos véllalatndl
dolgoz6 tarsaik.

Az iigyvezetdk esetében is hasonld, ellentmonddsos
képet kaptunk. Itt is igaz, hogy a lean vallalatok ligyve-
zetSi tobb tényez6t értékeltek magasabbra, mint a ha-
gyomdnyos véllalatok vezetSi — bér itt kdzel sem igaz
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termeld vallalatok vezetSinek a vizsgalt vezetési stilusjegyek kapcsan kinyilvanitott értékelése
(1 — nagymértékben gatl6; 7 — nagymértékben tamogato)
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2 2

A lean termeld és a hagyomanyos (Hagy)

7. tabldzat

oS Termelésvezetd Ugyvezetd
ezetési stilusje z .
Jeey Atlag F szign. szint Atlag F szign. szint
) Hagy 6,14 5,85
Bizalomépitd
Lean 6,49 5,66
Hagy 5,23 5,85
Egyiittm(ikodd
Lean 5,66 5,80
. . Hagy 6,14 6,20
Fejlédésorientalt
Lean 6,49 6,39
. Hagy 5,55 5,90
Inspirdl6
Lean 5,89 5,68
Hagy 3,50 4,30
Formilis 5,190 ,026
Lean 3,64 3,48
. . Hagy 5,50 5,95
Kivalésdgorientéltsag
Lean 5,94 5,86
. Hagy 5,82 6,05
Kommunikativ
Lean 6,02 6,30
Hagy 5,82 5,65
Konzultalé
Lean 5,87 5,98
o Hagy 6,09 6,20
Motivéciot felkeltd
Lean 6,17 6,42
. . Hagy 5,45 5,40
Teljesitményorientalt
Lean 5,79 5,64
Hagy 1,86 2,45
Autokrata 4,825 ,032
Lean 2,74 2,61
Hagy 1,68 1,58
Diktatorikus 3,742 ,057 3,078 ,084
Lean 2,32 2,16
) Hagy 3,32 3,25
Mikrovezets
Lean 3,17 3,11
o Hagy 4,73 5,95
Motivalo 11,149 ,001
Lean 5,96 5,68
Hagy 3,00 3,15
Nem delegdlé
Lean 2,85 3,16
N 16ségparti Hogy 205 285 a6 | o7
em egyenldségpar
&Y gpart Lean 3.47 3,72 ’ ’
Hagy 1,64 1,55
Nem részt vevs
Lean 1,83 1,80
.. Ha, 1,64 1,50
Ontelt £
Lean 2,06 1,77
Hagy 2,50 2,50
Parancsolgaté
Lean 3,06 2,57
Hagy 1,95 2,05
Uralkodé
Lean 2,34 2,36
VEZETESTUDOMANY
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annyi vezetési stilusjegyre, mint a termelésvezetSknél.
Meglepd és a lean menedzsment alapelveibdl levezetett
ajanldsoknak ismét kissé ellentmondé médon a formd-
lis vezetési stilusjegyet a hagyomanyos termelSk tigy-
vezetdi tekintették szignifikdnsan fontosabbnak. Mig a
diktatorikus és a nem egyenldségpdrti vezetési stilusje-
gyeknél ismét azt lattuk, hogy azokat a lean vallalatok
fels6 vezetdi kevésbé gondoljdk a jo vezet6i munka
gatjanak, mint a hagyomanyos termelSk ligyvezetdi.

Az is figyelemre mélt6, hogy az elméleti szakiro-
dalom alapjan a tobbi vezetési stilusjegyben is erétel-
jesebb eltérést vartunk a lean szempontjabol fejlettebb
és fejletlenebb vallalatok vezetSinek gondolkodéasaban,
de az emlitett jellemzGk kivételével, tovabbi esetekben
nem volt kimutathat6 szignifikdns eltérés a két cso-
port kozott. Igy azt lehet mondani, hogy a bizalomépi-
t6, az egylittmkodd, a fejlédésorientdlt, az inspirdld,
a kival6sagorientalt, a kommunikativ, a konzultilo, a
motivicidt felkelt§ vagy a teljesitményorientélt veze-
tési jellemz8k ugyanolyan fontosak mindkét vallalat
fels6 vezetGi szamara. Mig a nem delegdl6, a nem részt
vevd, a mikrovezetS, az Ontelt, a parancsolgatd és az
uralkodé jegyeket a lean fejlettségétdl fiiggetleniil egy-
forma szinten gatlé tényez&ként tartjdk nyilvan a hazai
vezetdk.

Osszegzés

Cikkiink a lean menedzsment és annak sikeres alkal-
mazdsit tdmogatd vezetési stilusjegyek kozotti kap-
csolatot vizsgdlta. A szakirodalom az eddigiekben
még nem teremtette meg a kapcsolatot a lean sikeres
bevezetése és alkalmazdsa, illetve az ezt timogatd/gét-
16 vezetési jellemzSk kozott. ElsS 1épésben ezért Liker
(2008) munkdja alapjan Osszegytjtottiik, hogy az el-
mélet szerint milyen vezetési jellemzdk illeszkednek a
lean menedzsment alapelveihez, és melyek azok, ame-
lyek gatoljak annak sikeres bevezetését, fenntartisat.
A vezetési jellemzSk kapcsdn tett megéllapitdsainkat
mds irodalmi forrdsok is aldtdmasztottdk. A lean ve-
zetSk szdmos vezetési stilusjegyben mutatnak sajatos
képet, ezek kozott taldljuk tobbek kozott az inspirdld,
motivaciot felkelts, a teljesitményorientalt, egytiittm-
kodg, formdlis vagy részt vevd jellemzsket.

A Versenyképesség Kutaté Koézpont ,,Versenyben a
viladggal” cimid 2009-es felmérésének adatbdzisdn em-
pirikusan is teszteltiik, hogy a gyakorlatban valéban
kimutathat6-e eltérés a jonak tartott vezetési stilusjel-
lemz&kben a hagyoményos és a lean menedzsmentet
fejlett szinten alkalmazé vallalatok vezetSi kozott.
Vizsgdlatainkat az iigyvezetSk és termelésvezetGk ko-
rében végeztiik el.

VEZETESTUDOMANY
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Az elméleti megfontoldsokat nem igazolta a hazai
gyakorlat. S6t szdmos, a szakirodalombdl levezetett
ajanlasoknak ellentmondd, meglepd eredményt kap-
tunk. A lean szempontbdl fejlettebb vallalatok ter-
melésvezetdi a motivald, az uralkodd és az autokrata
vezetési jellemzSknek adtak szignifikdnsan magasabb
értékeket a lean szempontbdl fejletlenebb tarsaikhoz
képest. A vizsgalt lean véllalatok iigyvezeti pedig a
diktatérikus mellett a nem egyenl@ségparti jellemzdvel
szemben is elfogadébbak voltak.

Viarakozdsainknak ellentmond6 kutatdsi eredmé-
nyiink értelmezésiinkben elsGsorban azzal magya-
rdzhat6, hogy a leant sikeresen bevezetd véllalatok a
mindennapok sordn nagy valészintiséggel ilyen veze-
tési jellemzdket élnek meg célravezetdnek, sikeresnek.
A bevezetés nemegyszer diktatérikus, autokrata veze-
tési stilusjegyeket felmutatva torténik, de a bevezetés
ilyen koriilmények kozott is sikeres. Ez magyaréazhatja,
hogy ezekkel a jellemz&kkel kapcsolatban is elfoga-
débbak, illetve kevésbé elutasitéak a leanes vezetSk.
Ez a jelenség ugyanakkor nem hazai sajatossdg. Ilyen
helyzetet irt le Lowe (1993) a termelés és Wilkinson és
tarsai (2001) a kaizen esetén.

Tovéabbi magyardzat lehet az is, hogy a lean beveze-
tése sok esetben a rovid tdvi pénziigyi és operativ ered-
ményesség novelése érdekében torténik. Ki szeretnénk
ugyanakkor emelni, hogy bar a valds helyzetekben és
rovid tavon a szakirodalom altal idealisnak tekintett, s
lehet, hogy valdban kissé idealizélt inspirdld, teljesit-
ményorientélt és részt vevd vezetési stilushoz leginkdbb
kapcsolhat6 vezetési stilusjegyek hidnya nem feltétle-
niil okoz problémit. E jellemz8k hidnya azonban egy
az egyben ravildgit arra, hogy szdmos lean alapelvet
nem val6sit meg a vallalat, ami hosszd tdvon mar prob-
1émét okozhat. Ezzel ugyanis a mai gazdasagi koriilmé-
nyek kozott oly sokszor hangsilyozott folyamatos fej-
lesztésnek, tanul6 szervezetté valasnak az alapjait nem
teremti meg a vdllalat. Az autokrata, diktatérikus, nem
egyenlGségparti leadership jellemzdkkel biré vezetési
stilus hosszi tdvon 4ssa alé a lean, benne a folyamatos
fejlédés rendszerét.

Eredményeink azt igazoljdk, hogy a lean beveze-
tése, fejlesztése sordn megélt véltozdsok hatdsdra a
dolgozék motivaldsanak fontossdga elStérbe keriil.
Fontos ugyanakkor tudatositani, hogy a motivélé
vezetési jellemz8, annak szdk értelmezésében nem
célravezetS. Sokkal inkdbb a belsd motivacié felkel-
tésére kellene fokuszalni, hiszen csak ez utébbi tudja
hosszi tdvon is biztositani a lean rendszer egyik koz-
ponti elemének, a folyamatos fejlesztésnek, és benne
a dolgozéi részvételnek a kialakuldsat és hatékony
miikodését.
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Kutatdsunknak szamos korldtja van. Az egyik leg-
fontosabb a felhaszndlt adatbdzisra vezethetS vissza.
A ,,Versenyben a vildggal” cim( kutatds sokkal &lta-
lanosabb célbdl késziilt, mint a lean termelés és a ve-
zetési jellemz8k kapcsolatdnak vizsgdlata. Bemutat-
tuk ugyanakkor, hogy a felmérés kérdései lehetGséget
adnak a valtozék operacionalizdldséra, de egy célzott
kutatds mindenképpen részletesebb elemzést tett volna
lehet6vé. A kutatdsban csak a ,,Versenyben a vildggal”
cimd kutatasban fellelhetd 30 vezetési jellemz&re épi-
tettiink. A GLOBE-kutatds véltozéihoz képest igy egy
sokkal sztikebb véltozéhalmazt elemeztiink. Teljessé-
gében egyetlen vezetési stilust sem tudtunk megvizs-
galni, de az irodalomkutatds alapjan megdllapithatd,
hogy a lean termelés tobb vezetési stilushoz is szorosan
kapcsolhat6 lenne. A GLOBE-kutatds szakkifejezése-
it haszndlva leginkdbb egy karizmatikus/értékalapu,
csoportorientdlt és részvételi vezet§ képe rajzolédik
ki. Nyilvanvald, hogy tovabbi — itt nem vizsgélt — val-
tozok is szorosan Osszefiigghetnek a lean termeléssel
(pl. csapatorientalt, hosszu tavii gondolkodas, felelGs-
ségvallalas).

Korlatja kutatasi eredményeink dltaldnosithat6saga-
nak, hogy a kérd6iv a vezetési stilusjegyeknél az elvart
jellemz6kr6l kérdezi a vdlaszadot, amely jo eséllyel ko-
zeliti sajat magatartdsat, de attdl akar el is térhet. Ezzel
a kérdéssel a kutatds nem foglalkozik, azt feltételezi,
hogy az elvart vezetési stilus kozel 4ll a vezetd tény-
leges magatartdsdhoz. Kutatdsunk korlatozott foldrajzi
fokusza miatt ki kell még emelni, hogy a vezetési stilu-
sokat a kultira is befolydsolhatja. A magyar eredmé-
nyek arra hivjak fel a figyelmet, hogy a hazai vezetési
stilusok (magyar GLOBE-mintan definidlt masodlagos
leadership faktorok) sok esetben eltérnek a nemzetkozi
eredményektdl (pl. Bakacsi — Takdcs, 1998; Karacso-
nyi, 2006). Ezért ugy véljiik, kutatdsunk csak kezdete
az e téren végzett kutatdsoknak, s a késGbbiekben az
idehaza kiemelten fontosnak vélt vezetési stilusjegyek-
re koncentrédlva is érdemes lehet tovdbbi elemzéseket
végezni.

Zarégondolatként azt emeljiik ki, hogy meggy&z6-
désiink, a cikkben bemutatott kutatds eredményei nem-
csak a lean menedzsmentet alkalmaz6 vallalatok és
szakembereik szdmdra szolgédlhatnak tanulsdgokkal, de
elgondolkodtatdk a gazdalkoddstudomanyi felsGoktatas
szempontjabdl is. Ma, a Bologna-rendszer bevezetését
kovetSen, egyre vildgosabba vilik, hogy felsGoktatasi
rendszeriinkre a kordbbindl is markédnsabban jellem-
76 a specializaci6. Nemcsak mester, de alapszakon is
a véalasztott szakteriilet ismeretanyaga dominélja az
oktatdsi programokat, ami 6sszességében a humanerd-
forras-menedzsment ismeretek oktatdsdnak visszaszo-
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ruldsaval jart egyiitt. Természetesen az e szakteriiletet
valaszté hallgaték sokat és mélységében tanulhatjik
meg e diszciplina csinjat-binjat, masok viszont sokszor
alig hallanak a humén er6forrds menedzsmentjének
problémdirdl. Pedig ez a gazdasag fejlédése szempont-
jabol — véleményiink szerint —, kulcsfontossdgi lenne!

Labjegyzet

' A kutatist a TAMOP-4.2.1/B-09/1/KMR-2010-0005 kutatési
program tdmogatta.
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SZABO Agnes!
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SZABADIDOSPORT-PIACOK

MAGYARORSZAGON

Napjainkra a sport, a valamikori egyértelmten civil tevékenység Gsszetett, folyamatosan valtozo és jelentds
iizleti lehetdségeket rejté iparagga fejlodott. Ebben az iparagban a hivatasos sport esetében 6t piac miiko-
dik: a fogyasztéi piac, a jatékos piac, a szponzori piac, a kozvetitési jogok piaca és a merchandising piac.
A szabadidésport esetében is azonosithatok piacok. A szerzd célja e piacok magyarorszagi mikodésének
bemutatisa, amit 31 kvalitativ mélyinterjihoz kapcsol6dé eredményei segitségével tesz meg!'.

Kulcsszavak: szabadiddsport, szabadiddsport-piacok

Parks et al. (2007) értelmezésében minden olyan szer-
vezet a sportipardg része, amely sporttal kapcsolatos
terméket, szolgaltatast, helyszint, személyt vagy otletet
kindl a fogyasztoknak. E definici6 alapjan a szabadidd-
sport-ipardg olyan szervezeteket olel fel, amelyek a
szabadidGsporthoz kapcsolédé termékeket, szolgéltata-
sokat, helyszineket, személyeket vagy otleteket kindl-
nak. Ez az iparagi értelmezés a porteri értelmezésnél
(ahol az ipardg az egymadssal kozvetleniil helyettesithe-

2 2

t6 termékeket elGallitd vallalatok csoportja) tdgabb.

Parks et al. (2007) a szabadid§sport-ipardgat — ter-

mék és vevd alapon — harom részre bontottak:

* a teljesitmény szegmensében a szabadid@sport
szempontjdbdl fontos szereplSk az iizleti ala-
pon miikod6 szabadidGsport-szolgaltatok és a
nonprofit szervezetek,

* a termék, szolgdltatds szegmensében fontos sze-
replék a sportfelszereléseket, sportruhazatot
gyartok, forgalmazok, a szabadidGsport-szolgal-
tatdsokban részt veve kiegészits szolgaltatdsokat
nyujtok (pl. 1étesitményhez kapcsolddé szolgalta-
tasokat nyujtok),

* a promécié szegmensében a merchandisinghoz,
szponzoracidhoz, eseményszervezéshez, média-
hoz kapcsolédo véllalatok a relevdns szerepldk.

Parks et al. (2007) egy masik modelljiikben az ipar-
ag f6 szereplGiként az iskolai, kozosségi (onkormdny-
zati), az amatG6r és hivatdsos sportklubokat, a szabad-
idGsportra lehetSséget nytjté iizleti szolgéltatokat, va-

lamint egyéb szolgdltatdsokat nyujté (pl. eseményeket
szervezd) véllalatokat nevezték meg. Hat ,,melléksze-
repl6t” definidltak: szabdlyoz6 és adminisztrativ szer-
vezetek, sporttermék- (sporteszkdz, sportfelszerelés)
elGallitok és -forgalmazok, létesitményépitGk, média,
tandcsadok (marketing, média, PR, pénziigyi), dllam és
onkormdanyzatok szervei.

A szabadidGsport-ipardg szerepléi a szabadidd-
sport-szolgdltatd érintettjeiként is értelmezhetdk.
A szabadid&sport-szolgaltatok miikodésiik sordn sza-
mos gazdasagi és egyéb tarsadalmi szereplGvel kertil-
nek kapcsolatba. A kornyezet szdmtalan szerepléi koziil
elsGsorban azok fontosak, melyek a vallalattal tartds,
lényeges és kolcsonds kapcesolatban 4llnak (Chikan,
2008). Ezeket nevezi a szakirodalom érintetteknek. Ez
a kapcsolatrendszer egy olyan hal6, melynek minden
csomdpontja egyardnt jelentSs, és ezeken keresztiil
kapcsolddik be a sportszervezet a tirsadalomba, illetve
a gazdasagba.

Az érintettek kozott szereplS fogyasztokat, jatékoso-
kat, szponzorokat és médidt, valamint a merchandising
termékek forgalmazait Andras (2003, 2004) a hivatdsos
sport esetében piacokként értelmezte. Andrds (2003,
2004) specidlis értelmezésben a labdartigdshoz kapcso-
16d6 piacok alatt érti mindazon forrdsokat, amelyekbdl
a labdariigocsapatokat mitkodtetd tdrsasdgoknak be-
vétele szdrmazik.

Parks et al. (2007) modelljeit és Andrds munkait
(2003, 2004) alapul véve a szabadid@sport esetében a
kovetkezd piacokat kiilonboztetjiik meg: a hivatdsos
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sporthoz hasonléan elméletileg itt is 1étezik fogyasztoi
piac, szponzori piac és merchandising piac, ezenfeliil
a sportszerek, sportfelszerelések, sportruhdzat piaca és
a sportszakemberpiac (oktatdk, szervezSk, esemény-
szervez8k, menedzserek, tandcsad6k, médiaszakem-
berek). Az utébbi két piacot érdemes lehet a hivatdsos
sport esetében is atgondolni, ahogy a ,, létesitmények
piacdt” is, amely a szabadidGsport mellett a hivatdsos
sportban is egyre inkdbb relevanssa valik. Meg kell je-
gyezni, hogy a legtobb 1étesitményt ma még mindig az
onkormdnyzatok prébaljdk fenntartani, ami nem iizleti
mikodést feltételez, ugyanakkor egyre tobb az iizleti
alapon miikod§ szolgéltaté?.

A szabadidGsport piacai nem tisztdn egy szabadidd-
sport-szolgéaltat6 bevételi forrdsai, és az is el6fordulhat,
hogy nem iizleti alapon mtikddd szolgaltatéhoz kap-
csolédnak. Bevételi forrdst kozvetleniil a fogyasztdi, a
szponzori és a merchandising piac jelenthet, kozvetve
pedig a sportszakemberpiac. A sportszerek, sportfelsze-
relések, sportruhdzat piaca legtobb esetben nem a sport-
szolgaltatondl jelent bevételt, kivéve abban az esetben,
ha stratégiai szovetség, vagy valamilyen megallapodas
van a gyart6 vagy forgalmaz6 és a szolgaltaté kozott.

Modszertanilag a cikk Andrds (2003, 2004) hiva-
tasossport-piacait alapul véve, annak szabadidGsportra
torténd adaptdcidjara, kiegészitésére, irodalomkutatas-
ra, valamint 31 kvalitativ mélyinterjira (azok bizonyos
részeire) épiil. A szabadidGsportrdl, a szabadid&sport-
gazdasdgtanrdl itthon rendkiviil keveset tudunk. A ha-
zai helyzet megismeréséhez, megértéséhez illeszkedik
a kvalitativ kutatds. A mélyinterjikat a civil (10 £6), az
izleti (12 f6) és az édllami szféra (3 f6) képviselGivel,
valamint az egyetemi szféra szakértGivel (6 f6) készi-
tettem, a legtobbet 2011 folyaman. A masfél-két 6ras
mélyinterjuk sordn — tobb mds téma, kutatasi kérdés
kozott — valaszt kerestem arra a kérdésre, hogy ,, Milyen
piacok mitkodnek a szabadiddsportban, és mi jellemzi
ezeket hazdnkban?” Az interjualanyok kivalasztasdhoz
a kritérium mintavélasztést, az opportunista és a hélab-
da médszereket alkalmaztam. Fontos volt, hogy mind-
harom szféra képviseltesse magat, valamint a teriileten
dolgozé-kutat6 egyetemi szakemberek — mint kontroll-
csoport — szintén elmondhassdk gondolataikat. Rea-
lista, szovegh( (naturalista) olvasatban értelmeztem a
szovegeket, azaz az interjialanyok mondanival6jat sz6
szerint elfogadtam, azokat ,,valésdgnak tekintettem”.
A koddolashoz az Nvivo9 szoftvert haszniltam. Az
adatgytjtés és az adatelemzés parhuzamosan, iterativ
mddon tortént. Az adatgydjtés és adatelemzés korko-
ros folyamata egészen az elméleti telitettség eléréséig
tartott, azaz amikor a tovébbi interjuk, adatok mar nem
sok Ujat adtak, nem gazdagitottdk a tuddst.
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Amit a szabadiddsport-piacokrol eddig tudtunk

A fogyasztdi, a szponzori és merchandising piac eseté-
ben a hivatdsos sport e piacai kiindulépontot jelentenek
(Andras, 2003, 2004). A fogyasztdi piacrél sok kutatas,
irodalom lelhet§ fel. A sportszerek, sportfelszerelések,
sportruhdzat piacardl €s a sportszakemberpiacrdl azon-
ban nincsen tul sok eldzetes tudasunk.

Sportszerek, sportfelszerelések, sportruhdzat
piaca

A szabadid@s sportolési lehet&ségek szolgaltatoi sza-
madra a sportszerek és felszerelések, valamint a sportru-
hazat gyart6i szallitoként jelennek meg. Kolcsondsen
elényos beszallit6i kapcsolatok mellett marketinglehe-
téségeket latnak a beszdllitdsban, nd az ismertségiik,
forgalmuk, javulhat az imazsuk, a tdrsadalmi feleldssé-
giik megitélése, és ezaltal novekedhet a markaértékiik
is. Olyan inputokat nyujtanak a kindlat szereplSi sza-
madra, melyeket felhaszndlnak a szabadidGs sportszol-
galtatasok elGallitdsa sordn.

A sportszerek és -felszerelések, valamint a sportruha-
zat gyartdi kozvetleniil a fogyasztoknak, azaz a keresle-
ti oldalnak is értékesitik termékeiket. Ez a piac nagyon
szoros kapcsolatban 4ll a szabadids sportoldsi szolgal-
tatdsok piacdval, hiszen a szabadid@sport és a sportszer,
sportruhdzat egymadssal kiegészit6 viszonyban van. Ha
nd a szabadidében végezhetd sportszolgéltatdsok irdnti
fogyaszt6i igény és kereslet, akkor a sportfelszerelések,
sportruhdzat irdnt is néni fog, azaz szarmaztatott keres-
letrdl beszélhetiink. A keresletet nagyban befolydsolja
a termékek dra, min&sége, valamint a marka értéke a
fogyasztok szamadra és a fogyaszt6i hliség.

Sportszakemberek piaca

A szabadidGsport-szolgéltatok altal alkalmazni ki-
vant szakember vagy épp kiils§ tandcsadé semmiben
nem kiilonbozik egy barmilyen mds, atlagos munka-
vallal6tol, neki is a képzettsége, képességei, jellemzdi,
tulajdonsdgai hatdrozzdk meg munkaerS-piaci értékét
az oktatasban, szervezésben, tanacsadasban.

A sportszakember alkalmazottként (sportedzé, sport-
oktatd, sportszervez8, sportmenedzser) belsS érintett,
tandcsadoként kiilsS érintett a sportszolgéltatonal. Ma-
gyarorszagon a kiilonféle sportok oktatéi mellett Gjabb
szakmdk jelentek meg, ugymint a TF BSC keretében
is oktatott rekredcidszervezés és egészségfejlesztés,
vagy épp a sportszervezés. MSC szintli BCE-SE kép-
zésben folyik a sportmenedzserképzés. 2004. augusztus
1-jét6l, a minGség biztositasa érdekében, csak dllamilag
elismert végzettséggel lehet sportoktat6i tevékenységet
folytatni, amelyet akkreditalt intézmények adhatnak.
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A sportszakemberpiachoz tartoznak a tandcsadok is,
akik segithetnek, ha egy lizleti alapu szolgéltatét szeret-
nénk nyitni, mikodtetni (pénziigyi, marketing, média-
tanicsadds), vagy egy-egy eseményt megszervezni.

A szponzori piac

A szponzoralds a felszerelésekre kotott szerz6dések
kapcsén jelent meg a hivatdsos sportban, és az 1970-es
évektdl valt dltalanossa, jelentdssé. A szponzoralds egy
kétoldali iizleti kapcsolat, mindkét fél szdmara jogok-
kal és kotelezettségekkel.

A vallalatok kiilonboz6 célok, motivaciok miatt
szponzoraljdk a sportot (Meenaghan, 1983, 1984; Irwin
— Assimakopoulos, 1992; Sandler — Shani, 1993; Pope,
1998; Bennett, 1999 alapjan):

— vaéllalati célok: goodwill, hirnév, imazs épitése,
tarsadalmi felelGsségvallalds, kapcsolatépités a
célcsoporttal,

— termékkel kapcsolatos célok: termékbevezetés,
termékpozicionalas, referencia, markatudatossag,
lojalitas épitése,

— értékesitéssel kapcsolatos célok, értékesitési vo-
lumen novelése,

— médiamegjelenéssel kapcsolatos célok,

— hospitality, azaz az iizleti partnerekkel torténd
kapcsolatépités,

— személyes célok: ismertség, elismerés, felelGsnek
lenni, de még inkdbb személyesen kedvelt sport-
dg vagy sportol6 timogatisa.

Magyarorszagon sportszponzoraciéval Vilyogos
— Misovicz (1994), Kassay (1998, 2003), Fazekas —
Nagy (2000), Hoffmann (2000, 2007), Berkes (2008),
Acs (2009) foglalkoztak, a fékuszban a hivatdsos sport
allt. Motivacidként naluk is a felsoroltak kertiltek eld.

A szabadid&sport esetében sportszervezetet (sport-
egyesiiletet vagy sportvallalkozést), sportszovetséget
vagy egy adott eseményt szponzordlhatnak a vallalatok,
amelyben {iizleti lehetSséget latnak. Egyrészt demonst-
raljdk, hogy tarsadalmilag felelGsek, javitjdk a réluk
kialakulé imdzst, masrészt novelik ismertségiiket. Az
ismertség novelése mellett értékes a sporttal kapcso-
latos képzettarsitds lehetGsége, f6leg, ha a célcsoport
megegyezik. Erték a véllalatok szdmara, hogy szpon-
zoralt esemény altal konnyebb a célcsoport elérése.

A merchandising piac

A merchandising az amerikai filmiparban fejl&dott
ki, de gyorsan elterjedt a sport teriiletén is. Jellemz&en a
logoékkal, szimb6lumokkal és megjelenésekkel (jatékos
neve, aldirdsa, képe) ellatott termékek eladasat jelenti.
Az 1980-as évektdl valt tomegessé, f6leg a hivatdsos
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sportban. Egy merchandising termék elGsegitheti a ve-
v6iigények felkeltését, keresletként valé megjelenését.
Segiti az aru, a szolgaltatds értékesitését, markaépité-
sét, a reklamtevékenység kiegészitéseként is szolgdl,
PR-eszkozként imdzsjavitd. A szolgéltatdscsomag
részeként javithatja az alapszolgaltatds minGségének
megitélését. Fontos szerepe lehet a szponzorokkal vald
kapcsolatokban. Segitheti a nem megfoghat6 szolgélta-
tds megfoghat6va tételét (Andras, 2003, 2004).

Napjainkban egy-egy utcai futdversenyen megjelen-
hetnek ezek a termékek, melyeknek ,,markaértékiik”,
vagy még inkdbb ,hirértékiik” van, és az ar mellett az
egyes fogyasztok elkotelezettsége hatdrozza meg meg-
vasarlasukat.

A fogyasztoi piac

A legf6bb érintett a fogyasztd, a legfontosabb piac
a fogyaszt6i piac. Fogyaszté nélkiil nem mikodik a
szabadidGsport, fogyaszt6 nélkiil nincs szolgaltatas. Az
alapszolgéltatas tirgya megfoghatatlan, tapasztalati és
szubjektiv élmény, ahol egyidejtileg torténik a termelés
és a fogyasztas. A szolgaltatds min&sége kiemelt jelen-
téséggel bir.

Fontos tényezSk lehetnek a sportfogyasztidsban a
szolgéltatok igénybevételének kozvetlen és kozvetett
koltségei. Kozvetlen koltség a belépd dra, kozvetett
pedig a helyszinre torténé eljutds, a parkolas, az eset-
leges egyéb fogyasztas, a feldldozott haszon, hogy a
szabadid6t nem madssal, példdul munkaval toltjik. Az
egyénnek azonban megéri a szabadid@sportba idé6t és
anyagi er6forrdsokat fektetni, annak rovid és hosszui
tava értékteremtd, jotékony hatdsai miatt (14sd Szabd,
2011).

A sportfogyasztokrol viszonylag sokat tudunk, sok
kutatds késziilt a témdban. A legtobb kutatds szerint a
férfiak, a fiatalabbak, a magasabb jovedelmtek és a
képzettebbek tobbet sportolnak. Az egyes nemzetek
sportaktivitdsat a tradicié és a kultdra erGsebben be-
folyasolja, mint az egy fére jut6 GDP, a tarsadalmon
beliili egyéni kiilonbségek viszont nagyban fiiggenek a
gazdasagi statustdl (Foldesiné, 2009).

Tuyckom (2011) az EU27 orszdgaiban végzett kuta-
tdsa szerint azokban az orszdgokban, ahol magasabb a
GDP, magasabb az egy fére jut6 GDP (véasarléerS-pari-
tason szamolva) és magasabbak az dllami egészségiigyi
kiadasok, tobb fizikai aktivitast végeznek az allampol-
garok szabadidejiikben. Minél urbanizéltabb egy or-
szag (varosok, varosban lakok szdma, népstirliség, 0sz-
szes és 1j személygépkocsik szdma, lebetonozott utak
szdzaléka), anndl inkdbb jellemz§ a fizikai aktivitds. Az
urbanizicidval dsszefiiggésben a 1étesitmények 4tlagos
tadvolsdga és hozzaférhetGsége is befolydsold tényezd.
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A politikai stabilitds és a népegészségiigyi politikdban
val6 hatékonysdg is meghatdrozé. Ahol , fizikai aktivi-
tas-barat” a politika, ott sokkal jobbak a lehetGségek,
az infrastruktdra, és ennek kovetkeztében magasabb
ardnyu a fizikai aktivitdsban val6 részvétel.

Minden hazai kutatés is azt mutatta, hogy a férfiak,
valamint a fiatalabb korosztaly tagjai tobbet sportolnak.
A magasabb iskolai végzettséggel rendelkezSk — kiilo-
nosen a diplomdsok — a kedvez&bb anyagi helyzetben
él6k, s a nagyobb telepiilésen lakék az atlagosnal jo-
val gyakrabban tudnak, akarnak id&t szakitani tudatos
testmozgdsra, mint az alapfoku iskolai végzettségiiek,
az alacsony jovedelmi potencidllal rendelkezdk, illet-
ve a kozséglakék (KSH, 2000, 2006; Polanyi Gébor,
1998; Szonda Ipsos, 2003; Eurobarometer, 2010; Paar,
2012a, 2012b).

Foldesiné 2008-as kutatdsdnak alanyai els§ helyen
a sétat, kirandulast és a tdrdzast jelolték meg mint leg-
gyakoribb mozgésfajtit, emellett — egyéb kutatdsokkal
0sszhangban — az aerobikot, kondizast, a kerékparozast,
a labdardgast, a futdst és az tszast emlitették nagyobb
ardnyban (Foldesiné, 2008).

A 2009-es reprezentativ Eurobarométer-felmérés
adatai szerint a magyar lakossdg csupan 0t szdzaléka
végez rendszeres (heti 6t alkalommal) sporttevékeny-
séget (az unids atlag 9%), de a valamilyen rendsze-
rességgel testmozgast végzSk ardnya (18%) is joval
alacsonyabb az eurdpai dtlagnal (31%). Hazédnkban a
nem sportoldk ardnya a legmagasabbak kozé tartozik a
kontinens orszagai kozott.

Elemzések szerint ma Magyarorszdgon tobben tud-
nanak igénybe venni iizleti alapon miikdds szabadidd-
sport-szolgaltatokat, mint amennyien jelenleg hasznal-
jak azok szolgéltatdsait. A kedvelt, sokak dltal Gzott
sportdgak koziil az aerobikhoz €s a kondihoz kothetd
tizleti alapon m(ikodd szolgéltatd, a séta, kirdndulds,
tirazas, futds, kerékparozas szolgéltatd igénybevétele
nélkiil GzhetS (a futds, kerékpdrozas és turazas eseté-
ben azonban eseményszervez$ szolgaltatdkkal taldl-
kozhatunk).

Szamos tényezd befolyasolja a fogyaszték szabad-
1d&sport-fogyasztasat. A szerzdk a neoklasszikus mo-
dellben, a haztartasi modellben és a pszichol6giai meg-
kozelitésben mas-mas tényezSkre helyezik a hangsilyt.
A neoklasszikus modellben a termék ara, mas termékek
dra és a fogyasztd jovedelme a meghatarozo, a haztar-
tasi modellben a megszerezhetd javakon és az id6n van
a hangsiily, a pszicholégiai modellben értelemszertien
pszicholdgiai, motivacids tényez6kon. Az iizleti alapon
mikddd szabadidGsport-szolgéltaték igénybevételét a
kovetkezd tényezdSk hatarozzdk meg (Gratton — Taylor,
1985):
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— afogyaszt6 jovedelme és diszkreciondlis jovedelme,

— a szolgéltatds (és a kapcsol6do, kiegészit§ szol-

galtatdsok) 4ra,

— a sportszolgaltatast nyijt6 1étesitmény tavolsiga,

elérhet8sége, a kozlekedési lehetGségek, utazdsi
koltségek, valamint a mi mobilitdsunk,

— a szolgéltatd (és a versenytars-szolgaltatok) mar-

ketingtevékenysége.

A szabadidSben val6 sportolast tovabbi tényezdk is

befolyéasolhatjdk, melyeket 0sszefoglalva az 1. tablazat

tartalmaz’>.

1. tdbldzat

A szabadiddsport-fogyasztast befolyasol6 tényezék

Belsé tényezdk Kiils6 tényezok Sz’ltuacfos
tényezdk
Személyiség Kultura, értékek Fizikai kornyezet
Motivacié Szocializéacié Tarsadalmi
Tanulas Térsadalmi osztaly kornyezet
Eszlelés Referenciacsoportok Feladat
Attittid, bedllitédas és csalad 1d6
Elkotelezettség Divat Korabbi tapasztalat
Erdekldés Média, hivatdsos | Fizikai képességek,
sportok és sztdrok készségek
hatdsa Egészségi dllapot
Lehetdségek
Hozzdférés
Helyettesito
termékek

Forras: Shank (2002) alapjan, sajét kiegészitésekkel

AlapvetSen az egyén felelSs a sajat sportoldsaért (igé-
nyét és keresletét szdmos tényez6 befolydsolja), § dont, §
teremti el§ a sziikséges szabadidét és adott esetben pénzt,
és G vélaszt az adott fogyasztéi igényét kielégiteni tudd
lehetGségek koziil: tizleti alapon miikddd szolgéltatdban,
allami létesitményben, kozteriileten, parkban, civil szer-
vezetben (egyesiiletben) vagy otthon sportol.

Azonban az 0sszes piac miikdodését vagy nem mii-
kodését meghatdrozza a fogyasztd, a fogyasztéi jelen-
1ét, a fogyaszté kereslete.

Az empirikus kutatas eredményei: mélyinterjik
elemzése a hazai szabadiddsport-piacokrol

A szabadidGsport-piacok a tidgan értelmezett iizle-
ti szféra részei, amelyek mind az iizleti, mind a civil
szabadidGsport-szolgaltatékkal kapcsolatban lehetnek,
s6t, akdr még az dllammal is. A legtobbet a fogyasz-
téi és a szponzori piacrdl beszElt a 31 interjialanyom,
164, illetve 195 bekezdésnyi szoveget elemeztem e két
témaban. A piacok targyaldsi sorrendje megegyezik az

2

elméleti részben 1évE targyalasi sorrenddel.
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Sportszerek, sportfelszerelések, sportruhdzat piaca

A kilencvenes években miikddd kisebb sportboltok a
sportaruhdzlancok bejovetelével megsziintek, az 6nalld
kiskereskedések tobbnyire csédbe mentek. Csak a nagy
markdk, (Adidas, Nike, Puma) élték tdl a sportdruhdz-
lancok megjelenését. Jelenleg oligopol piacszerkezetrdl
beszélhetiink eme piacon, hdrom 6rids, a Decathlon, a
Hervis és az Intersport uralja a magyar piacot, mig Nyu-
gat-Eurépéban dltaldban sokkal tobbszereplGs ez a piac*.
2011 végén a Hervisnek 28, az Intersportnak 17 (ebbdl
7 sajét, a tobbi franchise) és a Decathlonnak 14 druhdza
volt. A Decathlon 2006 6ta piacvezetd. A kereslet és a
kinélat egyiitt novekedett az elmilt években, 0j sport-
dgak jelentek meg, ennek koszonhetSen Uj kereslet ge-
nerdlédott, ) sportagakat, és ezekhez 4j sporteszkdzoket
préobéltak ki az emberek. A vdlsdg azonban a sportszer
és sportruhdzat piacét is visszavetette.

Az egy fbre jutd sportszer-, sportruhdzatkoltés Ma-
gyarorszdgon 2010-ben megkozelitdleg 60 eurd volt,
Franciaorszdgban ez tobb mint hdaromszor ennyi, kb.
200 eurd, de a cseheknél vagy a szlovénokndl is két-
szer ennyi volt. A bevételeket a hiedelmekkel ellentét-
ben Magyarorszdgon nem a labdarigis vagy a tobbi
labdajaték alapozza meg, hanem a fitnesz, a tiirdzds és
a téli sportok (si). Ezek mellett a futds, iszas, vadaszat,
korcsolya és golf, ahol a sportszerekre és sportruhazat-
ra val6 koltés mennyisége az elmilt években folyama-
tosan novekedett.

A sportruhdzat specializdloddsdban lemaraddsban
vagyunk. Egyféle sportcipSt és ruhat hasznalunk kiilon-
bz tevékenységekhez, valamint az utcai és a sportru-
hazat ndlunk egymast helyettesits termékek lehetnek.
A helyzet az elmult tiz évben javult, de még van fejls-
dési potencial.

Magyarorszagon sok a kerékpariizlet, kisebb szak-
bolt (szervizeléssel egybekdtve), igy ez a szegmens
szétaprézodott. Ez az egyetlen részpiac, ahol nemcsak
a hdrom nagy versenyez a fogyasztékért, hanem a sok
kis tizlet is. A kerékpar-kiskereskedelem adja a sport-
dgazat bevételeinek jelentds részét.

Az egyes sportaruhdzak forgalma régidspecifikus, a
régidban 1év{ sikeres hivatdsos sportcsapatoknak érez-
hetd a hatasuk.

»Ha vesziink egy szombathelyi druhdzat, ott a ko-

sdrlabda sokkal erdsebb, mint mdshol, ha vesziink

egy gyodri druhdzat, ott a kézilabda joval erdsebb.

Ezek abszoliit megjelennek a mi bevételi oldalunkon

is. Az utobbi hdrom évben elég jol tudtuk adaptdlni

a helyi igényekhez a kindlatot.” (iizleti szféra kép-

viseldje #8)

Az alfejezet Osszefoglaldsat a 2. tdblazat tartalmaz-
za, amely az elméleti részre is visszautal.

CIKKEK, TANULMANYOK

2. tdbldzat
Sportszerek, sportfelszerelések,
sportruhazat piaca

Sportszerek,
sportfelszerelések,
sportruhazat piaca
sporttermékek: sportszerek,
A termék, sportfelszerelések, sportruhdzat jellemzden

a csere targya fitneszhez, tirdzdshoz, téli sportokhoz

kapcsolodo termékek

szoros kapcsolat a szabadid@sport-

Termék legfébb fogyasztassal, szarmaztatott kereslet,
jellemzgje régidspecifikussag, Magyarorszdgon nem

jellemz§ a specializdci6 a sportruhdzatban

Termék értékére sportszerek, sportfelszerelések,

hat6 f6bb sportruhdzat dra, mindsége, markdja,
tényezSk ar-érték ardnya, markahtiség

Forras: sajat tdblazat Andras (2003) alapjdn, interjik alapjdn
kiegészitésekkel

Sportszakemberpiac
Ezen a piacon hdrom téma meriilt fel az interjik sordn:
— képzbintézmények (fitneszoktatok, edzdk, rekre-
aciés szakemberek),
— sportmenedzserek,
— tanécsadok.

Az iizleti alapon mitkodd képzdintézményeknél
egyszerre van jelen a tdlzott liberalizacié €s a tdlsza-
balyozds. A tilzott liberaliz4ci6 azt jelenti, hogy barki
indithat OKJ-s szakemberképz§ tanfolyamot. Csak ki-
meneti szabdlyozds van, egy szakmai vizsga a végén.
30-50 szakemberképz§ intézmény van orszagszerte.
A tilszabdlyozas ott jelentkezik, hogy az dllam tilzot-
tan beleszdl a tananyagba és a vizsgdztatds rendszerébe,
ami biirokraciat sziil, de minGséget mégsem garantal.

»Ha te holnaputdn tigy dontesz, hogy szeretnél in-
ditani egy aerobikedzd-képzést, akkor te azt megte-
heted... most mdr csak bejelentési kotelezettség van,
eddig nyilvdntartdsba vételi eljdrds volt, ez most
mdr megszint...” (lizleti szféra képviseldje #2)

A ,hdrom nagy”, neves, mindenki altal elismert
képzbintézmény: a Fitness Company, a Fitness Aka-
démia és az IWI. 1996-ban indult el a Fitness Akadé-
mia. Hamarosan megjelent a piacon a Fitness Company
(1997-ben) és az IWI is (2000-ben), hasonld profillal.
A piacon 1évd, elismert képzdintézmény még a TF. Ter-
mészetesen a sportszakemberpiacon jelen vannak a kii-
16nboz4 f6iskolai, egyetemi képzésekben, orszdgszerte
allami vagy koltségtéritéses formdban képzett szakem-

berek (rekreacid, sportszervez§ stb.) is.
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Nyugat-Eurépaban teljesen mashogy mtikodik a sza-
badidGsport teriiletén a sportmenedzserpiac, mint Ma-
gyarorszagon. Kint élt/dolgozott interjd alanyaim szerint
ott igy miikodik ez a piac, mint barmelyik mas ipardg-
ban. A szakmai befektetSk is nagyobb szdmban vannak
jelen, és a pénziigyi befektetGknek is mas a szemléletiik.
Magyarorszagon a szabadidGsport teriiletén {izletileg
mikods véllalkozdsok esetében a befektetdk jellemzden
pénziigyi befektetSk. Ha j6 iizletet latnak a szabadidd-
sportban, egy adott sportkdzpontban, akkor befektetnek,
de jellemz&en nem értenek a teriilethez. Ideélis esetben
alkalmaznak hozzaért6 menedzsert, de sok esetben — f6-
leg fitnesztermeknél — olyanok iranyitjak a vallalkoza-
sokat, akik nem értenek hozza (feleség, bardt, baritnd,
sportoktatd). Magyarorszdgon még csak kialakuléban
van a sportmenedzseri piac a szabadidGsport teriiletén.
A tandcsadok piacan is kevés az igazi szakember, akinek
van tényleges szakmai hozzaértése, fitnesztermek eseté-
ben pedig teremiizemeltetési tapasztalata. Sok tandcsadd
cég inkédbb a hivatasos sport teriiletén tevékenykedik.

Sokszor a gépeket arulék egyben tanécsot is adnak,
(a Fitness Trade és a Finnrelax tobb szdz szaktanacs-
adast bonyolitott le az elmilt években), e tandcsada-
sok azonban sokszor inkdbb a gépek eladdsardl szélnak
(3. tdbldzat).

3. tdbldzat
Sportszakemberpiac

Sportszakemberpiac

A termék, a csere tirgya | a szakember munkavégzs képessége

Termék legfGbb munkaerd a szakember (oktatdsban,
jellemz&je szervezésben, tandcsaddsban)

a szakember képzettsége (hol, melyik
képzdintézményben szerezte),
képessége, jellemz&i, tulajdonsédgai,
tapasztalata, kapcsolatai

Termék értékére hatd
f6bb tényezbk

Forras: sajat tdblazat Andras (2003) alapjdn, interjik alapjan
kiegészitésekkel

Szponzori piac

A szabadid&sport szponzordldsa a hivatdsos sport
szponzordldsdhoz képest elenyészd, sokkal kevesebb
pénz keriil ide. Sok esetben barteriigyletekrdl beszél-
hetiink.

A szabadid@sport-szponzorilds jellemz&en az ese-
mények szponzoraldsat jelenti, amit alapvetSen termeé-
kek népszerisitésére, imdzsépitésre, pozitiv kép kialaki-
tdsdra, tdrsadalmi felelGsségvdllalds demonstrdldsdra
hasznélnak a vallalatok. A pozitiv kép, a felelGsségval-
lalas nemcsak kifelé, hanem befelé, a sajit dolgozo6ik
felé is értékes.

VEZETESTUDOMANY
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A szabadidGsport szponzordldsdval szélesebb kort
lehet elérni és bevonni a ,,sajat kozegében”. Egy ,.4j
hulldm”, hogy a vallalatok egy része szabadid&s k6zos-
ségekhez és szabadidds programokhoz szeretne csatla-
kozni. Az ilyen tipusu véllalatok érvelése elsGsorban a
kozvetlenebb, aktivabb kapcsolatok 1étrehozasat hang-
sulyozza, a méarkdk kozelebb akarnak keriilni az embe-
rekhez, a célcsoportjukhoz, a szocidlis t6ke megterem-
tése altal.

., T0bben is megprobdlkoznak ebbe az irdnyba men-
ni, mert most az a trend, tigy, mint a Facebookon
a kozosségépités, az emberekkel legyiink kozvetlen
kapcsolatban.” (egyetemi szakértd #3)

,,...bdrki elmehetett egy rendezvényiinkre, jol érezte
magdt, sportolt, kozosségben volt, személyes élménye
volt, mig egy ETO-mérkdzés a tv-ben szdmdra nem
személyes élmény. Megitélés, reputdcio, imdzs szem-
pontjdbdl nagyon fontos, CSR community involvment
vonal. A tdrsadalmi feleldsségvdllalds a jové. Ez az
iit, hogy minél tobb egyén részesiiljon abbdl a pénz-
bdl, ne egy csapat poldja legyen tiillogozva... hanem
adjunk vissza a kozosségnek, keriiljiink kozel hozzd-
Juk.” (iizleti szféra képviseldje #3)

A szabadid@sport szponzordldsa biztonsdgosabb,
nincsenek olyan kockdzatok, amelyek a hivatasos sport-
ban jelen vannak (az elvart sikerek, a sikerhez vezetd tt
sordn felhasznalt eszkdzok, dopping, botranyok, sérii-
1ések), itt nincs eredménykényszer, mindenki nyertes,
aki példaul egy futéversenyen célba ér, ami hatalmas
el6ny.

Az interjik tanisdga szerint ma Magyarorszagon
kiemelkeddk a szabadidGsport szponzoraldsdban a Co-
ca-Cola, a Magyar Telekom, a K&H, a Nike, a Spar és
az EDF. Sokszor az egyéni preferencidk, a marketinges
vagy az egyéb vezetd dont a szabadidGsport valasztasa-
ban, tovabba az anyacég irdnymutatdsa.

A szabadid@sport-szponzoralds jellemz8en inkdbb
lokdlis, mint orszdgos, egy-két kivételtdl eltekintve.
A helyi rendezvényekhez csak egy-egy helyi szponzort
lehet taldlni. Az orszdgos vagy lokélis jelenlét az adott
madrka stratégidjatol, piaci jelenlététSl, pozicidjatdl is
nagymértékben fiigghet. A vallalatoknak azonban val-
sdg idején kivalo lehetGség egy-egy lokdlis megjelenés,
kevés erSforrasbol hatékonyan lehet megjelenni. A he-
lyi (kis)véllalkozdsoknak mint szponzoroknak a cél-
csoportja is ott helyben van. Egyes szponzorok szerint
a hivatdsos sport szponzordci6janal az ar-érték ardny
nem minden esetben megfelel§, nem tudnak vissza-
kapni annyit, amennyibe egy komoly csapat/versenyzd
keriil. Ezért is valasztjak helyi szinten a szabadid&sport
szponzordl4sat.

XLIV. EVF. 2013. 4. SZAM / ISSN 0133-0179

23



Azt a kérdést, hogy az adott véllalat a szabadid6-
sportot vagy a hivatdsos sportot vélasztja, tobb tényezd
befolyasolhatja:

— a vallalat célja, stratégidja, piaci helyzete, piaci
részesedése, sikerei,

— a vezetd személyisége, elkotelezettsége,

— avdllalat érettsége, kora (4ltaldban markat épiteni,
orszagos ismertségre szert tenni nagy média meg-
jelenéssel, igy a hivatasos sport szponzoracidjaval
lehet),

— avallalat CSR-hez val6 viszonya.

Manapsdg azt is latnunk kell, hogy a nagy sza-
badid&sport-szponzorok (pl. Magyar Telekom, K&H,
Nike) a hivat4sos sportban is jelen vannak, azaz a sza-
badidGsport és a hivatdsos sport szponzoricidjanak
kombindcidjat alkalmazzak.

A szabadid&sportot sokszor azért nem valasztjak a
szponzordlni szdndékozd véllalatok, mert:

— csak eseti kezdeményezések vannak, nem 4llan-
ddak a rendezvények,

— arendezvények szinvonala nem megfeleld,

— szolgéltatok esetében nincs elég, szdmdra rele-
vans fogyaszto,

— nincs szponzoricids-stratégia, nincs profesz-

szionalizmus a szervezetek tobbségénél, csak a
,kellene a pénzed”’-szemlélet (jellemzen a civil
szervezeteknél),
,Nem gondoljdk dt, mit kérek pontosan, mennyit
kérek pontosan, mire kérem pontosan, miért ah-
hoz fordulok, akikhez fordulok... ennek van egy
szakmai tudomdnya... szdmtalan olyan levelet
kapunk, ahol még azt is elfelejtik felirni rd, hogy
Tisztelt XY, Szponzordcids vezetd, ez a durr bele,
elkiildom 162 helyre, aztdn hdtha valaki vdlaszol.
Ez igy biztos nem miikdik.” (iizleti szféra képvi-
seldje #4)

— nincs olyan szakember a szervezetnél, aki a
szponzorokkal, a szponzorok megszerzésével, ki-
szolgalasaval foglalkozik, ezért sok esetben az el-
méleti lehetSsége is elveszik a szponzordldsnak,

— ipardgi versenytdrsak jelenléte az adott esemé-
nyen, szolgéltatonal.

Azt varnank, hogy a sportszergyartok, -forgalmazék
a legnagyobb szabadidGsport-szponzorok, de Magyar-
orszdgon nem 8k a legnagyobbak, jellemzGen nem &k
szponzoraljdk a szabadid&sportot. A szponzori tevé-
kenység azért is hasznos lehet szdmukra, mert vissza-
hat a sportszer, sportfelszerelés, sportruhazat vasarlasi
hajlandéséagara (4. tdbldzat).

CIKKEK, TANULMANYOK

4. tdabldzat
Szponzori piac

Szponzori piac

A termék, Lo
P sporttal kapcsolatos megjelenés,
a csere targydnak < P Py
P képzettdrsitds lehetGsége
legf6bb jellemzGje
kétoldali,
véllalati oldalrdl a tarsadalmi
feleldsség demonstrdldsa, imdzsjavités,
A termék legf6bb ismertség novelés, termék bemutatdsa,
jellemzgje megismertetése és a célcsoporthoz valé

kozelebb keriilés, ,,community involvement”,
szponzoralt oldalarél pénzhez vagy egyéb
termékhez, szolgéltatishoz valé hozzdjutds

a ,,médiazajban” egy hatdsos megjelenés,
a sport értékének felhasznéldsa,
értékes célcsoport elérése,
kevesebb kockdzattal, ugyanakkor sok
esetben csak lokdlis hatokorrel

A termék értékére hatd
f6bb tényezSk

Csere targya

Forras: sajat tdblazat Andras (2003) alapjan, interjiik alapjdn
kiegészitésekkel
Merchandising piac

Jelenleg Magyarorszdgon ez a piac a szabadidGsport
teriiletén szinte nem létezik. Nincs kultirdja, a hivatdsos
sportban sem jellemz&®, jellemzGen nincs kereslet e termé-
kekre. A Balaton-tdszasnal a ,MEGUSZTAM?” felirati
polénak van értéke, amit az kaphat meg, aki dtiszta a Ba-
latont. A merchandising termékként drult p6ldk dizdjnja
ugyanolyan, csak nincs rajtuk a,, MEGUSZTAM” felirat,
igy elvesztik értékiiket. A Budapest Sportiroda vezetsje
elmesélt egy torténetet, miszerint jétékony célokra oszto-
gattak szét a tobb év alatt felhalmozédott merchandising
terméknek szdnt poldkat. A résztvevik befizetik a neve-
zési dijakat, és a nevezési csomagban kapnak polét, ezen
feliil mar nem vésarolnak. Aki meg csak nézg, annak
nincs meg az érzelmi elkotelezddése.

A nagyobb fitnesztermek is probaljak a sajat, mar-
kazott termékeiket (f6leg sportruhdzatot) arulni, hogy
erdsitsék a kotddést. Jovsbeli potencidl mindenképpen
van ebben a piacban, de jelenleg még szinte nulla az

ebbdl szarmazé bevétel (5. tdbldzat).
5. tdbldzat

Merchandising piac

Merchandising piac

logéval, szimbdlumokkal, megjele-

A termék, a csere targya . ) .
gy nésekkel ellatott termék

A termék legfébb jellemzgje ,;markaérték” és , hirérték”

A termék értékére hato

> J P ar és érzelmi elkotelezettség, kotddés
fébb tényezdk < &

Forras: sajat tablazat Andras (2003) alapjan, interjiik alapjdn
kiegészitésekkel
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6. tdbldzat

A szabadidésport ,,alkategoriai”

Elménysportok”
Megnevezés ,, Egészségsportok” =
Fun sportok Kaland sportok Extrém sportok
Kozs jellemzok Onként, szabadidében végzett aktiv, fizikai tevékenység,

a verseny nem sziikséges

Csere targya

SzabadidGsport-szolgaltatds igénybevétele

Els6dleges cél —

Elménykeresés, kikapcsolodds, szérakozds, pillanatnyi élvezet

kozgazdasagi értelemben t6kejoszag

JR Egészség,
Fogyasztoi igény o 4 ) .. . . .
Csere targy4nak lef6bb telJESItf)kePesff/g Orélln, Jéték” I’Els%akadm a Izgals)m, aclire/nah/n-
jellemzGie megorzese, javitasa ,~having fun hétkdznapokt6l fokozds, teljesitmény
Cél megvaldsulasanak L
& s s Hosszu tav Rovid tav
id6tavja
A szabadidGsport Tartds fogyasztasi cikk és Nem tartds fogyasztdsi cikk, a szabadid@sport értékteremtése/hasznossdga/

céljanak megvaldsuldsa csak a sportolds idStartama alatt

A cél megvaldsuldsa

Rendszeresség ‘ . A cél megvaldsuldsa alkalomszer(i/nem rendszeres sportolds esetében is
rendszerességet kovetel
Az egészségiigyi hatdsok
Egészségiigyi hatdsok — | egyértelmien pozitivak, Az egészségiigyi hatdsok nem egyértelmden pozitivak, magasabb a sériilések
Kockézatok alacsony a sériilések kockdzata (f6leg az extrém sportok esetében)
kockdzata
Magasabb pénziigyi és id6beli befektetést
Befektetések Alacsony pénziigyi és idGbeli befektetéssel is igényelhetnek (utazés koltsége, ideje, felszerelések
koltsége)
Gordeszka,
Jellemz6 példak Fllt:’:lS, l/lszaf, strandrop},abdi\, ) Buvarkodds Iroil-mfin,’vadvt’m’
kerékpérozas alkalomszertien Gzott evezés, sikléerny6zés
csapatjatékok

Forras: sajat koncepcié Min — Yin (2010) és Kovécs (2002) felhasznéldsaval

Fogyasztoi piac

MegfelelS szemlélet — szabadidé — pénz hdrmasa
kell ahhoz, hogy iizleti alapon mi{ikodd szolgéltatdkat
igénybe tudjanak venni a fogyaszték. Ez a hdrmas a
magyar lakossdg nagyon kis hanyadanal van meg.

Az dllamnak az iskolai és a médiabeli szemléletfor-
malé4sban nagy szerepe lenne. Emellett hatalmas felel&s-
sége van a sziil6knek, tandroknak, 6vonSknek, edzSk-
nek, testnevelSknek. Az oromérzés felhaszndlhato lenne
a mozgdsra dsztonzésben. Az iskolai testnevelésnek is
fontos részét kellene, hogy képezze azon mozgasformak
megjelenése, amelyek Oromet okoznak a didkoknak.
Emellett a médidban, a civil kozosségekben és esemé-
nyeken, valamint az iizleti szolgaltatok tevékenységé-
ben, kommunikéciéjaban is hangsulyt kellene kapnia.

Az embereket és az igényeiket nem lehet 6ssztarsa-
dalmi szinten homogén halmazként kezelni, heterogén
csoportokat, ,.szegmentumokat” kellene létrehozni.
A szokdsos szegmentdldsi szempontok — nem, kor, jo-
vedelem — mellett a célokat, motivaciokat is fel kellene
hasznélni csoportképzd ismérvekként.

VEZETESTUDOMANY

A célokhoz kot6dGen az egészségsport és az Elmény-
sport kifejezésekkel taldlkoztam. Az egészségsportok-
ndl a hosszi tdvon valé gondolkodds, a rendszeresség
(tartés fogyasztasi cikk értelmezés, 1asd Szabd, 2011),
azaz az egészség és teljesitGképesség megdrzése vagy
javitdsa a f6 cél, itt a futdst, kerékpdrozdst, tszast szok-
ték els6ként emliteni. Ezek az igynevezett aerob spor-
tok, a ,,legegészségesebb sportok”, amelyeket ha 30-60
percig kis-kozepes intenzitdssal Gziink, hetente tobb-
szor, sokat tehetiink hosszd tdvon az egészségiinkért.
Az élménysportokndl az élménykeresés és a pillanatnyi
j6érzés a f6 cél, és inkdbb rovid tdvon gondolkodnak
a szabadidejiikben sportolék (nem tartés fogyasztasi
cikk értelmezés, lasd Szabd, 2011). Az élménysportok-
ndl az extrém, a fun és a kalandsportok ,,alkategéria-
kat” kiilonboztethetjiilk meg. Az extrém sportok tovabb
bonthatdk energiafelhaszndlds-extremitdsra (iron-man,
szupermaraton, ezeket szoktdk teljesitménysportnak is
nevezni), vagy Vvélt, vagy valés veszélyhelyzet miatti
extrémitdsra (rafting, sikléerny&zés), mindketténél a
cél a felfokozott allapot, izgalom, a tdlzott adrenalin
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elérése és a ,feladat” teljesitése. A fun sportoknal (gor-
deszka, szorf, snowboard, strandroplabda, strandfoci
és minden rendszerteleniil (zott csapatjiték) egyértel-
mi cél a pillanatnyi j6 érzés, orom, élvezet, jaték, a
kalandsportoknal (pl. buvarkodds) f6 cél a hétkoznap-
oktol elszakadni, ,,elkalandozni”. Mindharom utébbi a
szabadid@sport egy-egy ,alkategéridjaként” tekinthetd,
ahol a kikapcsolddds, szérakozds, pillanatnyi élvezetek
a fontosak. Az ,.€lménysportok” esetében nem olyan
fontos a rendszeresség, mint az ,.egészségsportoknal”,
ugyanakkor az egészségiigyi hatdsok sem egyértelm-
en pozitivak, magasabb a sériilések kockédzata (f6leg az
extrém sportokndl), valamint Gzésiik altaldban maga-
sabb pénziigyi és id6beli befektetést igényelhet (utazds
koltsége, ideje, felszerelések koltsége). Természetesen
nem konnyd minden egyes sportdgat egyértelmiien ka-
tegorizalni, atfedések is lehetnek az egyes alkategéridk
kozott (Min — Yin, 2010). A rendszeresség egy meg-
hatdroz6 tényezd, ugyanaz a sport lehet akér ,,egész-
ségsport” és ,.Elménysport” is (leginkdbb ,,fun sport”),
annak fiiggvényében, hogy rendszeresen vagy csak
egy-egy alkalommal izziik (6. tdbldzat).

Az interjialanyok szerint napjainkban a legnépsze-
riibb sportdgak a futball, a fitnesz, a kerékpdr, a futds,
a tirdzds, az uszds és a tdnc kiilonféle formdi. A sporto-
14s céljai: a kikapcsolédds, 6rom, kedvtelés, a testi-lelki
egészség meglrzése, az életminiség javitdsa és az on-
fejlesztés, valamint a bardtokkal, ismer6sokkel egyiitt
toltott hasznos 1dd.

Ha megvan a mozgds irdnti igény, akkor a kovetke-
78 kérdés, hogy hol mozogjon az illetd. Ezt leginkdbb
a nem homogén csoportként kezelt fogyasztoi csoportok
Jjovedelme hatarozhatja meg. Egy sztik rétegnek van csak
fizetGképes kereslete az iizleti alapon miikddd szolgélta-
tékra. A lakossdg nagy része nem tudja megengedni ma-
ganak, hogy iizleti alapon m{ikodd szolgéltatokat vegyen
igénybe, nem tud fizetni a sportoldsdért. Nekik sziiksé-
giik lehet az dllami segitségre, a kozterekre, parkokra,
vagy a civil szféra nyujtotta olcsébb lehet&ségekre.

Osszegzés

Az egyes piacok Osszefoglald dbrdja, ,.kognitiv térké-
pe” az 1. dbra. Négy piac miikodik a szabadid&sportban
hazdnkban, a merchandising piac nem mitkodik. Mind-
egyik piac tovabbi fejlédési potencidlt rejt.

A sportszer-, sporteszkdz-, sportruhdzatpiacon mi
magyarok feleannyit koltiink, mint a szomszédos cse-
hek vagy szlovénok. A bevételeket a fitnesz, a tirdzas
és a téli sportok (si) alapozzik meg, ezek mellett az
elmult években a futdshoz, uszdshoz, korcsolydzashoz
és golthoz kapcsol6dé termékek eladdsai novekedtek a
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legnagyobb mértékben. A sportruhédzat specializaléda-
sédban lemaraddsban vagyunk. Az egyes sportdruhdzak
forgalma régidspecifikus.

A szakemberpiacon az iizleti alapon miikods kép-
zGintézmények esetében egyszerre van jelen a tdlzott
liberalizaci6 (barki képezhet) €s a tilszabalyozas (vizs-
gaztatds, tananyag esetében). Magyarorszdgon még
nincs j6l miikodd sportmenedzserpiac, a teriilet kiala-
kuléban van, €s a tandcsaddk piacan is nagyon kevés
az igazi szakember.

A szabadid&sport szponzordldsa a hivatdsos sport
szponzoraldsahoz képest elenyészd. Jellemz&en ese-
ményeket szponzordlnak, termékek népszerisitése,
imazsépités, pozitiv kép kialakitisa, tarsadalmi fele-
16sségvallaldas demonstrilasa céljabol, a markék ,,sajat
kozegiikben” akarnak kozelebb keriilni a célcsoport-
jukhoz. A vezetSk személye, személyes preferencidja
meghatarozé. A szabadid@sport-szponzoralas jellemzs-
en lokdlis, és kisebb kockdzatd, mint a hivatdsos sport
szponzoraldsa. Sok a barteriigylet is. Novelhetd lenne
a szponzori piac, ha a szervezetek odafigyelnének a
szponzorok igényeire, és professziondlis kiszolgalas-
ban részesitenék Gket. A szabadid&sport-szponzorok
elvardsai a professzionalizmus mellett (maga az ese-
mény és a kiszolgalas is legyen profi) széles célcsoport
elérése, dlland6sag, (helyi) médiamegjelenés, valamint
kizarélagossdg az ipardgban.

1. dbra

Szabadidésport-piacok

| SZEMLELETFORMALAS, |

{ KERESLETELENKITES |

v

Sportszer, Fogyasztoi e -
P e ! Merchandr- |
sportruha- 5 sing plac

zat piac

Sport-
szakember-
piac

Szponzori
piac

Forras: sajat szerkesztés

Kutatisaim alapjan azt allitom, hogy a magyar sza-
badidGsport miikodésének kulcsa a szemléletforma-
lasban, keresletélénkitésben rejlik. Az orszdg lakos-
sdganak szabadidGsport-kultirdjat, szemléletmddjat
kell fejleszteni. Egyrészt el kell juttatni a sport egyé-
ni értékteremtd tényezdit hangsilyoz6 informacié-
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kat (testi-lelki egészség, transzferdlhat6 képességek,
bevételnovekedés, kiaddscsokkenés), mdsrészt meg
kell ismertetni a fogyasztokat a kiilonféle mozgésfor-
makkal. Az dllamnak leginkabb az iskoldban és a mé-
didn keresztiil van szemléletformdl$ feladata. A civil
szféra a kozosségépitésben és az események szerve-
zésével tud leginkabb szemléletet formalni. Az iizleti
szféra marketingtevékenysége és a szolgéltatds mi-
ndsége meghatirozo e témaban. A szemléletformalas
mindenképpen sziikséges, ugyanakkor megfelel gaz-
daséagi és tarsadalmi kornyezetben tudjuk konnyen az
egyik legértékesebb erdforrdsunkat, a szabadiddnket
szabadid@sport-fogyasztasra forditani.

A keresleti oldalon heterogén fogyasztdi csoportok-
kal taldlkozhatunk. A fogyasztéi piacot nem homogén
csoportként kell elképzelni, a szegmentdldsndl a jove-
delem (mint legf6bb szegmentaldsi szempont) mellett
a célokat, motivacidkat is figyelembe kellene venni.
Egyes csoportoknak a fizetSképes kereslete megenged
driga szolgaltatdsokat is, de sziikség van az ingyenes
vagy olcs6, dllami vagy civil szféra éltal teremtett le-
hetGségekre. Egy dolog bizonyos, hogy a keresletet
élénkiteni kell. A fogyasztdi piac novelése kiemelt pri-
oritasu cél, a jelenleginél sokkal tobb fogyasztét kelle-
ne bevonni a szabadid@sportba. Jelenleg a piacbdviilést
a keresleti oldal nem kelléen dinamikus novekedése
lassitja. Minél tobb potencidlis fogyasztét tényleges
fogyasztova kell tenni. A fogyasztéi piac novekedése
magdval hoznd a sportszerek, sportfelszerelések, sport-
ruhdzat, a szakember, a szponzori és a merchandising
piacok novekedését is.

A kovetkezd 1épés, hogy a kvalitativ kutatdsok utdn
tovabbi kutatdsok sziilessenek az egyes piacokrol, el-
sGsorban kvantitativ adatokkal, kvantitativ elemzések-
kel. Tovadbba &t kellene gondolni a ,,létesitmények pi-
acdnak” kutatdsat, amely ,,piacrdl” jelen kutatdsomban
egyaltalan nem beszéltek az interjialanyaim.

Labjegyzet

A cikk a TAMOP-4.2.1/B-09/1/KMR-2010-005 tdmogataséval
késziilt.

2 A KSH 2009/1-es Cég-K6d-Tar TEAOR szamok alapjan késziilt
519 893 céget tartalmazé adatbdzisat felhaszndlva kikerestem
azokat a tevékenységeket, amelyeknek lehet kapcsolatuk a sza-
badid&sporttal (4365 db). A konkrét tevékenységeket tekintve
a kovetkezd sportok domindlnak a sporttal kapcsolatos iizleti
véllalkozédsok esetében: lovaglés, tanc, fitnesz, kerékpar, futball,
futds és tenisz. Osszességében azt mondhatjuk, hogy a sport te-
riiletén erdsen feliilreprezentaltak a budapesti cégek. A testedzési
szolgaltatasok (fitnesz- és testépit klubok) és a fizikai kozér-
zetet javitd szolgaltatdsok esetében meg még inkabb (43,5% és
44,7%). Kelet-Magyarorszdgon taldlhaté a legkevesebb (szabad-
id6)sporthoz kothets iizleti véllalkozds, testedzési szolgdltata-
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sok esetében majdnem feleannyi, mint Nyugat-Magyarorszagon
(12% és 21,7%). Az iizleti vallalkozasok nagyobb részét 2000. ja-

nudr 1-je utdn alapitottdk. A testedzési szolgaltatdsok és a fizikai

kozérzetet javitd szolgéltatdsok 43,1%-at 2000 janudrja és 2005

decembere kozott hoztdk 1étre, de 2006 és 2009 kozott is nagy

szdmban jottek még 1étre cégek e két csoportban (38,5 és 37,9%-

uk). Tarsasagi format tekintve a kft.-k az uralkodédak, és jellemz§

még a betéti tarsasdgi forma. A sporttal foglalkoz6 tizleti vallal-
kozésok arbevételére jellemz&en a 20 millié forint alatti éves 0sz-
szeg ajellemzd. Létszamukban pedig jellemzGen mikrovéllalatok,

azaz 10 {6 alatti 1étszamot foglalkoztatnak. Durva becsléssel 170

millidrd koriili lehet az sszarbevételiik az ismert drbevételd val-

lalatokat 0sszegezve, ami a GDP 0,6%-a, és koriilbeliil 25 000 f6t

foglalkoztathatnak, ami az osszfoglalkoztatottak 0,65%-a.

A témardl Gratton — Taylor (1985), Hoffmann (2000), Shank
(2002), Torkildsen (2005), Neulinger (2007) irdsaiban olvasha-

tunk részletesebben.

Vildgviszonylatban az els§ 6t sorrendje a sportszer-, sportruhd-

zat-kereskedelemben: 1. Intersport (10 Mrd eurds forgalommal),

2. Wall Mart Sport, 3. eBay, 4. Decathlon, 5. Sport 2000; a gyar-

tasban: 1. Nike, 2. Adidas, 3. Pou Chen, 4. Puma, 5. Oxylane

(Decathlon) (forras: Pésfai Gdbor, Decathlon-iigyvezetd elGada-
sa a TF-en, 2012. februar 22-én)

5 ,.Ember legyen a talpan, aki meg tudja ajindékozni a barata-
it, szeretteit a kedvenc vizilabdacsapatdnak barmijével, ugyanis
nem kaphat6.” — olvashat6 Gergely Istvan olimpiai bajnok vizi-
labddzé blogjaban is (http://www.felsofokon.hu/olimpikonblog
/2012/01/30/merchandising-a-la-vizilabda), és Stocker (2012) is
azt mutatta ki, hogy nem mikodik ez a piac a hivatasos sport
esetében sem.
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AZ UGYFELSZERZESI MOD HATASANAK
VIZSGALATA A VEVOELEGEDETTSEGRE

ES A LOJALITASRA

A SZERVEZETI PIACON

AZ AJANLAS HATASANAK VIZSGALATA
STRUKTURALIS MODELLEZES SEGITSEGEVEL

A kutatas célja a marketingeszk6zok hosszi tavi hatasanak pontosabb megértése szervezetkozi viszony-

27 2

27 2.

latban a vevéértékelési modellek egyik nehezen szamszeriisithetd tényezdje, az ajanlas hatasanak vizsga-
lata altal. A hatiasok elemzésére a strukturailis egyenldségek maédszerét (Structural Equation Modelling)
alkalmazta a szerz6. Ramutatott, hogy az ajanlassal szerzett iigyfelek elégedettebbek, lojalisabbak és gyak-
rabban ajanljak a vallalatot a mas médon szerzett iigyfeleknél. Az osszefiiggések feltarasa és bizonyitasa
kiilonosen az ajianlas kumulativ hatasa miatt jelentds. Az eredmények gyakorlati alkalmazasaval lehet6ség

e z902

zast lesz lehetGvé, és hosszi tavon hozzajarul a vallalat optimalis iigyfélportféliojanak kialakitasahoz.

Kulcsszavak: tigyfélszerzés, ajanlas, strukturalis egyenldségek médszere (SEM)

Amig az egyéni vasarlok korében az utébbi években tobb
empirikus kutatds is sziiletett az ajanlas — mint tigyfélszer-
z€si méd — hatdsanak vizsgdlatdval kapcsolatban (Kumar
et al., 2010), addig a szervezeti piacon kevesen foglal-
koztak a témaval (Wangenheim — Baydn, 2007), annak
ellenére, hogy az egyének kozotti szocidlis kapcsolatok
szerepét az értékteremt§ folyamatban a szervezeti pia-
con empirikus kutatdsokkal is aldtdmasztottdk (Abdul-
Muhmin, 2005; Vieira, 2009). Kutatasi modelliinkben
az ajanlds mint ligyfélszerzési moéd hatdsat vizsgaltuk az
elégedettség, lojalitds és ajdnldsi hajlandésdg véltozok-
ra, vallalati mintan, strukturalis modellezés (Structural
Equation Modeling, rév. SEM) mddszer segitségével.

Elméleti hattér

A véllalatok elsGsorban a meglévé vevbkre és azok
megtartdsara helyezik a hangsilyt, és nem veszik fi-
gyelembe, hogy az tligyfélszerzési folyamat jellemzd-
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inek hatdsa van az iigyfelek megtartisara (Blattberg —
Deighton, 1996). Amig az egyéni vasarlok korében az
utébbi években tobb empirikus kutatds is sziiletett az
ajanlas — mint tigyfélszerzési mod — hatdsanak vizsga-
latdval kapcsolatban (Kumar et al., 2010; MacPherson,
2010; Schumann et al., 2010; Schmitt et al., 2011), ad-
dig szervezetkozi viszonylatban kevesen foglalkoztak
a témdval. Kifejezetten az ajanlds hatdsat vizsgdlta
szervezetkozi viszonylatban Wangenheim (2002) és
Wangenheim €s Bayén (2007). A személyes kommu-
nik4cié és kozremikodés szerepét tobben is vizsgal-
tdk az értékteremtS folyamatban (Eggert et al., 2006;
Glynn et al., 2007; Piscopo, 2007) és az egyének ko-
z0otti szocidlis kapcsolatok szerepét a szervezeti piacon
empirikus kutatdsokkal is aldtdmasztottdk (Abdul-
Muhmin, 2005; Vieira, 2009). Ezek a kutatasi ered-
mények azt mutatjdk, hogy a szervezeti piacon is van
relevancidja a személyek kozotti kapcsolatok mélyebb
vizsgalatanak.
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A vevS megszerzésének modja befolydsolja a
vev( vallalathoz valé viszonyét és a véllalattal vald
jov6beni interakcidjat (Blattberg — Deighton, 1996;
Thomas, 2001; Venkatesan — Kumar, 2004). Az ajan-
lassal megszerzett ligyfelek a tobbi iigyféltsl eltérd
pozitiv tulajdonsdgai bizonyitast nyertek mind egyé-
ni tigyfelek (Kumar et al., 2010; Schmitt et al., 2011;
Schumann et al., 2010), mind véllalati igyfelek ese-
tében (Wangenheim, 2002; Wangenheim — Bayon,
2004; Wangenheim — Bayén, 2007). Az Osszefiiggés
feltdrdsdnak és bizonyitdsdnak jelentGsége szervezet-
kozi viszonylatban kiilondsen az ajanlds feltételezett
kumulativ hatdsa (ajanldssal szerzett {igyfél maga is
szivesebben ajanl) miatt nagyon értékes. Kutatdsunk
célja az ajanlds hatdsdnak vizsgilata az elégedettség,
lojalitds és az ajanldsi hajlanddsdg véltozokra és az
ajanlds moderalé hatdsanak vizsgélata az ezek kozotti
Osszefiiggésekre (Sauer — Dick, 1993).

A kutatasi modell kialakitasa

Kiindulé6 modellnek Verhoef (2002) és Verhoef és
Donkers (2005) 1. dbran lathaté modelljeit tekintjiik,
amelyek Osszekapcsoldsdval és médositdsdval hoztuk
1étre sajat kutatdsi modelliinket.
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Verhoef és tarsai 2002-es modelljiikben a kiilonbo-
z§ latens valtozok (relational constructs) és az ajanldsi
potencidl, illetve az igénybe vett szolgdltatdsok szdma
kozotti osszefiiggést vizsgaltak strukturalis modellezés
segitségével (Structural Equation Modelling, tovabbi-
akban SEM). Szignifikdns kodzvetlen pozitiv kapcso-
latot mutattak ki a bizalom, elégedettség, érzelmi ko-
t6édés (affective commitment), a fizetési hajlandésag
és az ajanlasi potencidl kozott. Ezek koziil a bizalom,
elégedettség és ajanldsi hajlandésdg valtozdkat vontuk
be a sajat kutatdsi modelliinkbe, melyeket nyomtatott
nagybet( jelol a fenti kiindul6 modellben.

Verhoef és Donkers (2005) modellje az tigyfél-
szerzés modja, a lojalitds és a keresztvdsarlds kozotti
kapcsolatot vizsgélta regressziés modell (probit) segit-
ségével, kiilonbozd termékkategdridkban. Négy kiilon-
bz ligyfélszerzési modot vizsgaltak, a tomegmédiat,
a direkt marketinget, az internetes megjelenést és a
szajreklamot. Egyértelmiien kimutattdk, hogy az iigy-
félszerzés médja befolyédsolja a lojalitast. A szdjreklam
mint tigyfélszerzési mod a tobbihez képest kdzepesen
erds befolydsold tényezdnek bizonyult. Ebbdl a mo-
dellbdl az tigyfélszerzés maodjat és a lojalitds valtozokat
emeltiik be a sajat modellbe.

A két modell 6sszekapcsoldsaval hoztuk létre sajat

1. dbra utatasi modelliinket, melyben a biza-
b kutata delliinket, melyb b
Két kivalasztott kutatdsi modell osszeillesztése lom medidtorként szerepel az tgyfél-
szerzés modja és az elégedettség, loja-
litas valtozok kozott (2. dbra).
BIZALOM A toYabb}akban ,ebbe/n z}/tanulman}//—
N Kapcsolat AANLAS] ban az ugyfelsz'er‘zes modjanak az elej
Erzelmi kotSdés kora HAJLANDGSAG gedettségre, lojalitdsra és az ajanlasi
Ertelmi kotédés l b vert h,a]%andosagra Vo/ne}tkozfo mO(,ieralo ha-
g| '{'It e tdsanak bemutatisara fokuszalunk.
E E SZ0 atasol
ELEGEDETTSEG Verhoef et al. ’ f:ém:
o (2002) e, , L,
Flzetesi A vizsgalt valtozok meghatarozasa
hajlanddsag éS mérése
' A kovetkez6 részben sorra bemutatjuk
[yibetioiilast N paveereriay a modellbe bevont viltozk definicio-
; " Devetiszenzés : E jét és azok mérési m(’)djét.
Kereszt :

! MODIA b------ »
ertékesites !

Forras: sajat szerkesztés

Az elégedettség

Sajat kutatasi alapmodell

Az értékkozponti marketing egyik
elméleti alapja a neoklasszikus szem-
lélet, mely szerint a vevd Ugy kolti el a
jovedelmét, hogy a termékekbdl szar-
mazd elégedettség maximadlis legyen

2. dbra

e UGYFEL- %
: SZERZES | e
s\, MODJA (0;1)

ELEGEDETTSEG
LOJALITAS

Medidtor:
BIZALOM

< AJANLASI
HAILANDOSAG

(Bowman — Ambrosini, 2000).

Forras: sajat szerkesztés

Jelen kutatasban az elégedettséget
Kotler definiciéjara timaszkodva a ko-
vetkez6képpen értelmezziik:
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Az elégedettség adott személy drome vagy csalo-
dottsdga, amely a termék vagy szolgdltatds a vdra-
kozdsokhoz képest nyijtott teljesitményének vagy
eredményének az dsszehasonlitdsdbol szdrmazik.”
(Kotler — Armstrong, 1996)

Piskoti és Nagy (2009) vizsgalta az elégedettség di-
menzidit szervezetkdzi viszonylatban. Munkdjukban
attekintik a vevéelégedettség szakirodalmat és 1étrehoz-
nak egy 4j vevdéték-menedzsment modellt. A modell
legfontosabb valtozéi a vevGorientacid, a vevGelége-
dettség, a lojalitds és a vevéérték. Empirikus tapaszta-
lataik alapjin kiemelik a fontossdg-elégedettség matrix
(Importance-Satisfaction Matrix) moddszer alkalmaza-
sdnak el6nyeit, ahol a véalaszadénak el6szor fontossag
szerint kell rangsorolni a valtozékat, majd Likert-skalan
értékelni az elégedettséget (Piskéti — Nagy, 2009).

Az utébbi évek nemzetkozi kutatdsaiban megfigyel-
hetd, hogy gyakori a kiilonboz6 reflektiv elégedettség-
mérG skalak hasznélata, melyek segitségével strukturalis
modellezéssel vizsgiljak a kapcsolatot az elégedettség
és a tobbi vizsgalt valtoz6 kozott (Chandrashekaran
et al., 2007; Paulssen — Birk, 2007; Sharma, 2007,
Molinari et al., 2008; van Doorn, 2008; Callarisa Fiol
et al., 2009; Cater — Cater, 2009; Spreng et al., 2009).

A szervezeti (business to business, rov. B2B) kuta-
tadsokban a megkérdezett altaldban a kulcsinformator
(key informant), ritkdn fordul eld, hogy tobb érintett
véleményét is figyelembe veszik az elégedettség mé-
résekor. Ezt a gyakorlatot kritizdlta Rossomme (2003),
akiknek konceptudlis cikke a szervezeti piacon torténd
elégedettségmérésrdl tobb érvet felsorakoztat amellett,
hogy a véllalati elégedettség nem egy ember vélemé-
nyét kellene, hogy tiikrozze.

Jelen kutatdsi modellhez egy harom éallitasbol allo,
Cronin éltal kialakitott, majd Oliver altal modifikalt
reflektiv skalat haszndlunk az Osszelégedettség méré-
sére (Cronin Jr. et al., 2000; Oliver, 1997).

A reflektiv skéla elénye, hogy alkalmasabb a struk-
turdlis egyenlség modellekbe valé bevondsara, amig
a formativ mérési modszert gyakran alkalmazzik a jo
gyakorlati alkalmazhatésaga és az eredmények koz-
vetlen hasznosithat6sdga miatt (Hofmeister-To6th et al.,
2003; Herrmann — Homburg, 1995).

A lojalitas

A lojalitdssal sokan foglalkoztak, azonban mdig nincs
egységes dlladspont a szakirodalomban vele kapcsolat-
ban. Roviden 6sszegezve a fogalom altal bejart fejls-
dési utat, megéllapithatd, hogy tobbdimenzids fogalom
(Hofmeister-Téth et al., 2003), magatartési és attitid
komponensei is vannak (Wangenheim — Bayén, 2004).
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Nem mérhetd egyediil az Gjravasarlasi hajlandésiggal
(Ganesh et al., 2000). A lojalitds az egyike azon ténye-
z8knek, amelyek segitségével a marketinghez kapcsol-
haté értékeket le lehet vezetni (Srivastava et al., 1998).
Szervezeti piacon még kevésbé kiforrottak az al-
laspontok a lojalitds fogalmaval kapcsolatban. Hetesi
(2011) a szervezeti piacokra vonatkozé szakirodalom
részletes attekintése utdn megdallapitja, hogy a lojalitas
definidlasa a két teriileten nem mutat jelentds kiilonb-
ségeket. A lojalitast befolydsolé tényezSk kozott mar
tobb eltérést taldlt: mig az egyéni fogyasztokndl az
azonosulds, a lelkesedés, a rajongds, az image fontos
befolydsol6 tényezd, addig a szervezeti piacokon az
egyenértékliség, a méltanyossdg, a kdlcsondsség és az
egyiittm{ikodés kategoridi is fontosak (Hetesi, 2011).
A lojalitast Oliver (1999) komplex mddon kozeliti
meg, sz€éles korben elfogadott definicidja alapjan a fo-
galmat kutatdsunkban a kdvetkez6 médon értelmezziik:

,»a vdsdrlo elhatdrozottsdga az ujravdsdrldsra bi-
zonyos tényezok vdltozdsa esetén is (aktiv, magatar-
tdsi komponens) vagy a keresked6hoz fiizédd viszo-
nya (passziv, attitiid komponens) alapjdn” (Oliver,
1999: p. 33-44.).

A fogalom mérése reflektiv mddon torténik a Ga-
nesh-féle ot 4allitdsbol 4llé tobbtételes skdla alap-
jan (Ganesh et al., 2000). Ezt a skélat alkalmazta
Wangenheim és Bayon (2000) a német drampiac vizs-
galatdndl, egyéni és szervezeti vasarlokra (Wangenheim
— Bay6n, 2004; Wangenheim, 2003). A skdla a lojalitas
két dimenzidjat kiiloniti el, az aktiv és a passziv lojali-
tast. Az aktiv dimenzi6 a lojalitds proaktiv dimenzi6jara
vonatkozik, amely tudatos magatartsra vagy szdndék-
ra utal az iizleti kapcsolat fenntartdsdban (Ganesh et al.,
2000: p. 80.). A passziv dimenzid a reaktiv magatartas-
ra vagy magatartasi szandékra utal, ez az attitidkompo-
nenseket foglalja magaban, ezek az érzékenység az arra
vagy a verseny novekedésére, és ezt a dimenzidt befo-
lyasoljak a valtas észlelt koltségei, amelyek nincsenek
hatassal az aktiv dimenzidéra (Gahesh et al., 2000).

Az ajanlasi hajland6sag

A dolgozatban a szdjrekldmon, és ezen beliil az ajanl4-
son a kovetkezot értjiik:

»A szdjrekldm (word of mouth) informdlis pozitiv
vagy negativ tartalmii kommunikdciot jelent az iigy-
felek kozott, egy vdllalatrol, annak termékérél vagy
szolgdltatdsdrol.” (Tax et al., 1993; p.74.)

Az ajdnlds a pozitiv szdjrekldm egy formdja, ame-
lyet egy iigyfél elmond valakinek egy termékrdl vagy
szolgdltatdsrol.” (Helm, 2003: p. 124.)
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Az ajanlés ugy is értelmezhetS, mint a referencia egy
formdja, szébeli megnyilvanuldsa. Salminen és Moller
(20006) 1étrehozott egy atfogé modellt a referencia sze-
repének megmutatdsira a szervezetkozi piacon. Ebben
a referencia gyakorlati alkalmazési formdi kozott talél-
juk az ajanlas egy formdjat (Salminen — Moller, 2006).
Az ajanlasi magatartds vizsgalatara ideélisak a longi-
tudindlis kutatdsok, mivel ezek nemcsak az ajdnlasi
szandékot mérik, hanem a valés magatartast is. Jelen
kutatds keresztmetszeti kutatds, igy csak az ajanlasi
szdndék mérésére van lehet6ség. Az ajanlasi szdndékot
a Zeithaml és tarsai (1996) dltal validalt haromtételes
reflektiv skalan mértiik. A skalat alkalmaztak Verhoef
és tarsai (2002) abban a modelljiikben, amely jelen ku-
tatds egyik kiindul6 alapmodelljét is jelenti.

Az lgyfélszerzés moédjat dummy véltozoként (1:
ajanlds, 0: nem ajanlas) épitettiik be a modellbe.

A valtozok kozotti osszefiiggések bemutatasa,
kutatasi hipotézisek kialakitasa

A kovetkezSkben bemutatjuk a szakirodalom elemzése
soran feltart korabbi kutatdsok eredményeibdl szarma-
76 relevans O0sszefiiggéseket a vizsgalt valtozok kozott,
amelyre a kutatési hipotéziseinket alapozzuk.

Az ajdnlds (iigyfélszerzési mod)
és az ligyféljellemzok kapcsolata

A vev megszerzésének modja és a vallalathoz vald
viszonyulds (relational constructs) kozotti Osszefiiggés
magyarazatdra a tarsadalmi csereelméleteket hasznél-
tuk fel. A tdrsadalmi csereelméletet eredetileg olyan
személyek kozotti cserék lefrdsdra fejlesztették ki,
amelyek nem pusztidn gazdasagi jellegliek. Az elmélet
lényege, hogy az egyének viselkedése a tirsadalomban
leirhat6 kiillonbozs tipusd erdforrdsok cseréje segitsé-
gével, és a cserékre szabdlyszertiségek fogalmazhaték
meg (Homans, 1958; Thibaut — Kelley, 1959; Blau,
1964).

Foa és Foa (1980) az er6forrasokat csoportba sorol-
tdk megfoghat6sag, egyediség, cserélhetGség alapjan,
és szabdlyszertiségeket fogalmaztak meg a cserére vo-
natkozéan. Modelliink szempontjabol fontos szabdly-
szerliség, hogy az egymdshoz kozelebb 4ll6 erdfor-
rasok cseréje val6szinlibb (Foa — Foa, 1980). Ezt azt
jelenti, hogy a szocidlis jellegti befektetésre a szocialis
jellegti viszonzds, mig a gazdaséagi jellegli befektetésre
a gazdasagi jellegli viszonzas valdszin(ibb.

Az ajanlds a tobbi ligyfélszerzési méddal dsszeha-
sonlitva azzal a specidlis tulajdonsiggal rendelkezik,
hogy egy harmadik fél keriil a cserefolyamatokba, aki
valamilyen pozitiv viszonyuldssal rendelkezik az ajan-
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lott vallalat irdnydba. Harom résztvevd kozott torténik
szocidlis jellegd interakcié (az ajanld, az ajanldst fo-
gad6 és az ajanlott), ezért kibGvitett tarsadalmi cseré-
6l beszélhetiink (Das — Teng, 2002). Az elss relevédns
interakcié az a kommunikécid, amely soran az ajanlds
torténik. Ez a csere nem kot&dik kozvetleniil gazdasagi
eseményhez, megfelel a tdrsadalmi csere jellemzdinek.

Az ajanlds elfogaddsaval 1étrejon egy kibdvitett tar-
sadalmi csere az ajanlé-ajanlast fogadé és ajanlott ko-
zott, és emellett egy gazdasagi jellegi cserekapcsolat is
az ajanlast fogadoé és az ajanlott vallalat kozott (az ajan-
16 és az ajanlott véllalat kozott nagy valdszintiséggel
madr fenndllt valamilyen cserekapcsolat). Amennyiben
a vevd szocidlis jellegii interakcid segitségével (ajan-
14s) keriil kapcsolatba a vallalattal, az ajanlénak ezt a
befektetését a cserében részt vevd felek irdnyaba (ajan-
16 és ajanlott véllalat) szocidlis tipusu er6forras (példa-
ul szeretet, bardtsag, ajanlas) segitségével viszonozza.

A tarsadalmi csere eredetileg személyek kozotti
cserére vonatkozott, majd kiterjesztették a szervezeti
és szervezetek kozotti szintre (Aiken — Hage, 1968;
Jacobs, 1974; Levine — White, 1961). Mivel a szerve-
zetkOzi piac alapvet§ sajitossdga, hogy a vevd min-
den esetben valamilyen szervezet, és nem az egyéni
fogyasztd, ennek megfelel6en mdédosulnak a vasarléi
magatartas jellemz6i, melyre az interaktivitas és a kol-
csonos fiiggdség a jellemzd (Mandjédk, 2002).

A térsadalmi csere elméletének alkalmazdsara tobb
példat is taldlunk a szervezetekkel kapcsolatos kuta-
tdsokban, a humdéner&forrds-menedzsmenttel kapcso-
latos kérdések vizsgélatdban (Colwell et al., 2009;
Cropanzano et al., 2002; Ehrhardt et al., 2011; Elstad et
al., 2011; Frazier et al., 2010; Gould-Williams — Davies,
2005; Jiang et al., 2011; Lin — Huang, 2010). Neves és
Caetano (2006) a tdrsadalmi csereelméletet haszndlja a
véllalat dolgoz6i kozotti viszonyok jobb megértésére.
A vezet§ és dolgozo6 kozotti bizalom és kontroll szere-
pét vizsgéljdk a szervezeti véltozdsok végbemenetele-
kor (Neves — Caetano, 2006).

Szervezetek kozotti viszonyok vizsgalataban is van-
nak példdk a tdrsadalmi csereelmélet alkalmazdsara.
Bunduchi a tranzakciés koltségek kozgazdasigtani el-
méletét és a tarsadalmi csereelméletet hasznalta fel egy
elméleti keret megalkotdsara (Bunduchi, 2008). Nord
l1étrehozott egy erdforrascsere paradigmét (Resource-
Exchange Paradigm), amelynek célja, hogy segitsé-
gével adaptélja a tarsadalmi csereelmélet fogalmait és
Osszefiiggéseit szervezeti piacra. Arra a megdllapitasra
jutott, hogy a tarsadalmi csereelméletben foglaltaknak
fontos szerepe lehet a szervezetek kozotti kapcsolatok
megértésében (Nord, 1980). Das és Teng a vdllalati szo-
vetségek mikodésének mélyebb megértéséhez hasz-
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ndlta a tarsadalmi csereelmélet harom, vagy anndl tobb
szerepldre kibdvitett valtozatat (Das — Teng, 2002).
Wangenheim a tdrsadalmi csereelméletet az elége-
dettség, lojalitds és ajanlas kozotti Osszefiiggések vizs-
gélatakor alkalmazza (Wangenheim, 2002). Empirikus
kutatdsban vizsgalta az ajanlast befolydsold tényezSket
és az ajanlas hatdsat a vevGértékre egyéni és szerveze-
ti viszonylatban is az elektromosdram-piacon. Szamos
véltoz6t vizsgélt, a legfontosabb tényezdk ezek koziil
a fogadott ajanlasok szdma (negativ, pozitiv), az ligy-
fél-elégedettség, a helyzeti (situative) involvement, a
lojalitas, ezenkiviil egyéni vasarlok esetében a termék-
involvement, szervezeti vasarlok esetén a termék je-
lentSsége és a termék irdnti érdekl&dés. Wangenheim
eredményei nem mutatnak légyeges eltérést az egyé-
ni és a szervezeti vasarlok kozott az ajanldsi aktivitds,
az elégedettség és a lojalitds Osszefiiggéseit tekintve.
Mind az egyéni, mind a szervezeti vasarlok esetében
arra az eredményre jutott, hogy azok, akik tobb ajanlst
kapnak egy vallalattal kapcsolatban, maguk is gyakrab-
ban ajanlanak, pozitiv ajanlds esetén elégedettebbek és
lojalisabbak a véllalathoz (Wangenheim, 2002).
Mindezek alapjan a kovetkez$ kutatdsi hipotézise-
ket fogalmaztuk meg az tigyfélszerzési mod és a vizs-
gélt tigyféljellemzdk kozott:
HI. Az ajdnldssal érkezett iigyfelek elégedettebbek.
H2. Az ajdnldssal érkezett iigyfelek lojdlisabbak.
H3. Az ajdnldssal érkezett iigyfelek ajdnldsi hajlan-
dosdga nagyobb.

Az elégedettség hatdsa az ajdnldsi hajlandosdgra

A szakirodalomban szdmos olyan forrést taldlunk,
amely szerint az elégedettség pozitiv hatdssal van az
ajanlasi hajlanddsagra (Anderson, 1998b; Swan— Oliver,
1989; Westbrook, 1987; Ranaweera — Prabhu, 2003).
Anderson (1998) az ligyfél-elégedettség és a szdjreklam
kozotti kapesolatot vizsgalta, hasznossagi (utility-based
model) modell segitségével (Anderson, 1998a). Az
eredmények megerdsitették azt a feltételezést, hogy egy
U alaku gorbér6l van szd, vagyis a nagyon elégedetlen
tigyfelek és a nagyon elégedett ligyfelek szdjreklam-ma-
gatartasa aktivabb. Cornelsen és Diller (1998) modellje
a fogyaszt6i magatartds tanulmanyozasan alapszik, és
az ajanldsi magatartds hatékonysdganak tényezsit fog-
lalja magédba (Cornelsen — Diller, 1998). A modellben
az ajanlasi potencialt harom f6 faktor hatdrozza meg, a
szocidlis halé mérete, az iigyfél elégedettsége és a véle-
ményvezetS (opinion leadership) szerep. Az ajanlasok
szdmdnak eldrejelzéséhez Wangenheim és Bayoén is
(2004) felhaszndlja az elégedettségvaltozat.

Az elégedettség és az ajanlds kapcsolatdnak fel-
tirasdban segithet a kognitiv disszonancia elmélete
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(Wangenheim, 2002). Kutatdsok eredménye azt mutatja,
hogy a vésdrlas el6tt fellépd észlelt kockdzat csokken-
tésében jelentds szerepe van a pozitiv szdjrekldmnak
(Arndt, 1967; Murray, 1991). A vésarlast kovetSen fel-
Iéphet a kognitiv disszonancia, amelyet pozitiv informa-
ciokkal jelentSsen csokkenteni lehet. A vasarlast kovetd
kognitiv disszonancia csokkenése mar egyediil is jelen-
t6s mértékben tudja befolydsolni a fogyasztdi elégedett-
séget, illetve az ezzel kapcsolatos fogyasztdi értékitéletet
is (Oliver, 1997). A pozitiv informéacié csak valdszint-
siti a vasarldsi dontés megerdsitését, és ezdltal noveli az
elégedettséget (Cooke et al., 2001). Mindezek alapjan a
kovetkezd kutatdsi hipotézist fogalmaztuk meg:

H4. Az elégedettség pozitiv hatdssal van az ajdnldsi

hajlandosdgra.

A lojalitds hatdsa az ajdnldsi hajlandosdgra

Szamos kutatdsban megmutattdk a lojalitds és
az ajanlasi hajland6sag pozitiv kapcsolatat (Kumar
et al., 2010; Reichheld, 2003; Schmitt et al., 2011;
Wangenheim — Bayo6n, 2004; Wangenheim, 2003).
A lojalitds mérGeszkozeit gytjtotte Ossze €s elemzi Lichtlé
és Plichon (2008), akik a lojalitds mérésének gyakran
haszndlt eszkozeként targyaljadk a kovetkezményeivel
(concequences) torténd mérést, amelynek gyakran hasz-
nélt formdja a pozitiv szdjrekldm, az ajanlds, illetve a
meggy6zés (Lichtlé — Plichon, 2008). Mindezek alapjan
a kovetkez§ kutatési hipotézist fogalmaztuk meg:

H5. A lojalitds pozitiv hatdssal van az ajdnldsi haj-

landdsdgra.

Az elégedettség és a lojalitds kozotti kapcsolat

Az elégedettség és a lojalitds viszonya szdmos ku-
tatas targyat képezte mind egyéni (Bloemer — Kasper,
1995; Seymour — Rifkin, 1998; Edvardsson et al., 2000;
Chandrashekaran et al., 2007; Vesel — Zabkar, 2009;
Dick; Basu, 1994), mind szervezetkdzi viszonylatban
(Bennett et al., 2005; Callarisa Fiol et al., 2009; Cater
— Cater, 2009; Flint et al., 2011). Az eredmények azt
mutatjik, hogy az elégedettség a lojalitds fontos meg-
hatdrozo tényezGje (Dick — Basu, 1994), azonban nem
elegendd a vevOk megtartdsidhoz (Reichheld, 1994).
Az olyan piacokon, ahol a vevének sok valasztasi le-
het&sége van és alacsonyak a véltdsi koltségek, még az
elégedettség magas szintje sem lehet biztositék a vevd
megtartdsara (Piskoti — Nagy, 2009; Flint et al., 2011).
Rauyruen és Miller (2007) kimutattdk az elégedettség
pozitiv hatdsat a lojalitds mind magatartdsi, mind at-
titidkomponensére (Rauyruen — Miller, 2007). Mind-
ezek alapjan a kovetkezd kutatasi hipotézist fogalmaz-
tuk meg:

H6. Az elégedettség pozitiv hatdssal van a lojalitdsra.

XLIV. EVF. 2013. 4. SZAM / ISSN 0133-0179

33



Az empirikus kutatias bemutatisa

A kutatds adatfelvételére 2011. oktéber 1. és novem-
ber 30. kozott keriilt sor. A mintavételi keretet az egyik
magyar mitragyagyarté véllalattdl kapott cimlista ha-
tdrozta meg.

A cimlistdn tobb mint kétezer, a véllalattal kapcso-
latban 4all6, mez&gazdasaggal foglalkozé magyar valla-
lat elérhet6sége szerepelt. A kérdGives felmérés sordn
a rendelkezésre 4ll6 médszerek koziil a telefonos meg-
kérdezést alkalmaztuk. A kutatdst véllalatok korében
végeztiik, a mintdba 238 magyar mezdgazdasaggal (no-
vénytermesztés, allattenyésztés) foglalkozé vallalat ke-
riilt. A mintavétel onkényes médon tortént. A minta jol
illusztrdlja a magyar mez8gazdasdggal foglalkoz6 val-
lalatokat, azonban nem tekinthetd reprezentativnak sem
teriileti megoszlas, sem a vallalatok mérete alapjan.

A vizsgdlat fokuszdba a véllalatok mitrigyabeszer-
zése és a mitragyat szallitd f6 beszallité véllalat kerdilt.
Mivel az éltalunk vizsgalt 4gazatban magas a kisvallalko-
z4sok, egyéni véllalkozok ardnya, és a beszerzési dontés
meghozataldra is a kulcsinformatornak (key informant)
van dont§ befolyésa, ezért megitélésiink szerint nem ko-
vettiink el nagy hibdt azzal, hogy minden véllalatndl a
miitragyabeszerzésért felelSs vezetdt kérdeztiik meg.

A szektor, illetve a termék kivalasztasat elsGsorban
az indokolta, hogy ajdnlds szempontjdbol semleges
termékre volt sziikségiink, melynek vasarléi korében
megtaldlhat6 az ajanlassal €s nem ajanlédssal szerzett ve-
vGk elemzésre alkalmas elemszamu csoportja. Tovabbi
lényeges szempont volt, hogy folyamatosan hasznalt
termékr6l legyen sz6, ne egyszeri, vagy nagyon ritkan
ismételt vasarldsrdl, illetve a potencidlis megkérdezet-
tek elérhet6sége (cimlista megléte) is kritérium volt.
A mitragya a ndvénytermesztésben tobb szempontbdl
hasonlithaté az élelmiszeriparban haszndlatos kiilon-
boz§ adalékanyagokhoz, a beszerzési folyamatot és a
dontési tényezSket tekintve. A kutatdsunk szempont-
j@bdl fontos termékjellemzd a fizikailag ellendrizhetd
minGség, standard Osszetétel, viszonylag konnyd 6sz-
szehasonlithatésdg mds termékekkel.

A mintdban az ajanldssal szerzett ligyfelek szdma
103, mig a mds eszkdzokkel szerzetteké 135. A mads
eszkozok kozott legfontosabb szerepe az értékesitd
megkeresésének van, ezenkiviil az interneten és kialli-
tdson/vasaron valé megjelenés fordult még eld.

Alkalmazott modszertan

Hipotéziseink vizsgdlatara strukturdlis modellezést
(Structural Equation Modeling, rov. SEM) alkalmaz-
tunk. A SEM az altalanos linearis modellek (General
Linear Model) kiterjesztésének tekinthet6, amely
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parhuzamosan tobb regresszi6szamitds tesztelésé-
re alkalmas, igy segitségével egy komplexebb 0sz-
szefiiggés modellezhet a vizsgdlt valtozok kozott.
A SEM gyakran alkalmazott skaldk validalasara
(konfirmatorikus faktorelemzés) és a valtozok kozotti
kapcsolatok tesztelésére (Gefen et al., 2000). Megkii-
16nboztetiink variancidn és kovariancian alapul6 tech-
nikdkat, az dltalunk alkalmazott AMOS- (Analysis of
MOment Structures) elemzés a kovariancidn alapul.
Az AMOS alkalmas a teljes modell tesztelésére, amig
a varianciaalapi PLS (Partial Least Squares) model-
lezés csak a latens véltozok kozotti Osszefiiggéseket
teszteli, nem alkalmas a teljes modell megfelelGségé-
nek vizsgalatara (Hair et al., 2011). Jelen kutatdsban
a célunk egy elméleti alapokon nyugvé modell tesz-
telése, amelyben a litens valtozokat validalt reflektiv
mérési skaldk segitségével mérjiik.

A SEM-modell mérési modellb6l (measurement
model) és strukturdlis modellbdl (structural model)
tevédik 6ssze. A mérési modellnél a mddszer a koz-
vetleniil megfigyelt valtozokbdl allit el szarmazta-
tott, latens valtozokat, de nem vizsgél oksdgi viszonyt.
A strukturdlis modell esetében a mérési modellbdl ka-
pott valtozék kozotti oksagi viszonyainak vizsgélata a
cél (Backhaus et al., 2011).

A SEM-médszerek koziil a moderdtorhatds kimu-
tatdsdra alkalmas mddszert, a tobbcsoportos elemzést
(Multi-Group-Analysis, rov. MGA) hasznéltuk fel,
amely jol alkalmazhat6 alcsoportok kozotti kiilonbsé-
gek vizsgalatdra (Weiber — Miihlhaus, 2010).

A moédszerhez sziikséges elemszdm meghatdroza-
sandl kiilonbozd allaspontok vannak a szakirodalom-
ban. Bagozzi (1981) dltal feldllitott szabdly szerint:
n—g>50, ahol n az elemszdmot, q pedig a modellben
becsiilt paraméterek szamat jelenti, ez esetiinkben
238-70=168>50, amelynek a minta megfelel (Bagozzi,
1981). Hair és tarsai (2010) szerint a strukturdlis egyen-
16ség modellhez minimum 200 elem mintdra van
sziikség, amelynek mintdank ugyancsak megfelel (Hair
et al., 2010).

A strukturalis modellezésnél a kovarianciaelemzés-
nél alkalmazott becsl§ eljarasok (Maximum-Likelihood
és Generalised-Least-Square) feltételezik a valtozok
multinormalis eloszldsit, amely a mintidnkra nézve
nem teljesiil. Ez az eredmény nem tér el a varakoza-
sokt6l, mivel a gazdasig- és tarsadalomtudomdanyi ku-
tatdsokban alkalmazott értékel6 skdldk gyakran nem
mutatnak normadlis eloszl4st (Scholderer et al., 2006: p.
62.). Mivel az alkalmazott becslé mddszerek robusz-
tusak a multinormalis eloszlas feltételének teljesiilését
tekintve, azt feltétezziik, hogy a modell illeszkedését ez
nem befolyasolja (Weiber — Miihlhaus, 2010).
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A minéségi kritériumok teljesiilése

Az empirikus kutatdsok min&ségének értékelésénél harom
tényezSt kell megvizsgdlnunk, ezek az objektivitds, meg-
bizhat6sag és az érvényesség (Malhotra — Simon, 2008).
Az objektivitds azt jelenti, hogy a kutatdsi eredmé-
nyek fiiggetlenek a kutaté személyét6l, amennyiben a
kutatast két kiilonbozd kutaté végezné, azok egyforma
eredményre jutnanak. Beszélhetiink a kutatési folyamat,

2 2.2

tasi folyamat objektivitdsat noveli, hogy a kutatas lebo-
nyolitdsa a kutaté személyét6l fiiggetlen piackutatd cég
segitségével tortént, akik nem rendelkeztek informadci-
6val a kutatds tudomanyos céljarél, elGfeltevéseirdl stb.
Az adatok elemzése kvantitativ statisztikai mdédszerek
segitségével tortént, az eredmények interpretacidja pe-
dig az irodalomkutatas alapjan feltart kordbbi validalt
kutatdsi eredmények, osszefiiggések alapjan tortént.

A megbizhatdsdg a véletlen hibdk kizardsét jelenti
(Homburg — Krohmer, 2003), ezzel biztositva az ered-
mények véltozatlan koriilmények kozotti megismétel-
het&ségét (Homburg — Krohmer, 2003).

Amegbizhatésigra vonatkozé elsd vizsgaltkritérium
a bels6 konzisztencia, melynek egyik gyakran hasznalt
mérészama a Chronbach-féle alfa mutaté (Cronbach,
1955), amely megbizhatésdgi becslést nyujt a skélaté-
telek valamennyi lehetséges kétfelé osztdsdbol adddod
korreldcios koefficiensek atlagaként. A mutatészam-
mal szemben tobb kritika is megfogalmazd6dott, mely
szerint latens konstrukciok esetében nem ad pontos
becslést, illetve az egyiitthat6 értéke a skédldhoz tartozé
tételek szamaval novekszik, ezért latens valtozok ese-
tében tobben inkdbb az egy indikdtorhoz kapcsol6dd
megbizhat6sagi mutaté (Composit Reliability, tovabbi-
akban CR) alkalmazasat javasoljdk (Fornell — Larcker,
1981; Hair et al., 2010) (1. tdbldzat).
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Az érvényesség a szisztematikus hibdk kizardsat je-
lenti, ez biztositja, hogy valéban azt mérjiik, amit mér-
ni szeretnénk (Homburg — Krohmer, 2003).

Az érvényességnek tobb formdjat kiilonboztetjiik
meg, Homburg és Klarmann (2009) osztalyozésa szerint
beszélhetiink statisztikai kovetkeztetés érvényességérdl
(validity of statistical inference), bels§ érvényességrdl
(internal validity), konstrukciéérvényességrdl (construct
validity) és kiils6 érvényességrdl (external validity)
(Homburg — Klarmann, 2009). Henseler és tarsai szerint
(2009) tartalmi érvényességr6l (content validity), ha-
sonlésdgi (convergent validity) és kiilonboz8ségi érvé-
nyességrdl (discriminant validity). Weiber és Miihlhaus
(2010) megkiilonboztet Henseler és tarsainak (2009)
csoportositdsa mellett kritériumérvényességet (criterion
validity), konstrukciéérvényességet (construct validity)
és nomoldgiai érvényességet (nomoligical validity).

A tovébbiakban Weiber és Miihlhaus (2010) rend-
szerezése szerint mutatjuk az érvényességgel kapcsola-
tos fogalmakat, kiegészitve Nyir6 (2010) értelmezésé-
vel és Henseler (2010) altal javasolt mutatészdmokkal.

A tartalmi érvényesség (content validity) azt fejezi
ki, hogy egy latens valtoz6 mérésére haszndlt indika-
torok tartalmi és szemantikai értelemben mennyiben
reprezentdljak a latens valtozot, és mennyiben képesek
leképezni annak tartalmét (Weiber — Miihlhaus, 2010;
128. 0). A tartalmi érvényességet kutatdsunk esetében a
szakirodalom alapos attekintése és az alkalmazott ska-
14k koriiltekint6 kivalasztdsa jelenti.

Kritériumérvényesség (criterion validity) akkor dall
fenn, ha egy valtoz6 mérése és egy érvényes kiils§ kri-
térium kozott erds Osszefiiggés mutathatd ki (Weiber —
Miihlhaus 2010: 129. 0.). Amennyiben ilyen 6sszehason-
litasi pont rendelkezésre 4ll, korrelacidszamitassal ellen-
Orizhet$ a két mérdszdm egymashoz vald viszonya. Ese-
tiinkben nem &llnak ilyen benchmarkok rendelkezésre.

1. tdbldzat

Az alkalmazott skalak Chronbach-féle alfa mutatoi

Viltoz6 neve Skala forrasa Indikatorok szima Chronbach-féle alfa | Composit Reliability (CR)
Elégedettség (Crogﬁ Vjir‘ftl‘;lg"7§000; 3 0,916 0,983
Lojalitas (Ganesh et al., 2000) 5 0,842 0,977
Aktiv lojalitds (Ganesh et al., 2000) 3 0,869 0,979
Passziv lojalitds (Ganesh et al., 2000) 2 0,824 0,976
Ajanlasi hajland6sdg (Zeithaml et al., 1996) 3 0,851 0,976

Esetiinkben a latens konstrukciok Chronbach-féle
alfa és CR értéke az elvart kiiszobérték (0,7) felett van
(Hair et al., 2010), ezért a skédldk belsd konzisztencidja
megfelelének tekinthets.

VEZETESTUDOMANY

Forras: sajat szerkesztés

Konstrukcioérvényesség (construct validity) akkor
all fenn, amikor egy véltoz6é mérését nem torzitja ma-
sik valtozo6 vagy szisztematikus hiba. Akkor tekinthet6
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adottnak, amikor a konvergencia-, diszkriminancia- és
a nomologikus érvényesség megerdsithetd (Weiber
— Miihlhaus, 2010: 131. o.). A konvergencia-,
diszkriminancia- és nomologikus érvényesség a konst-
rukciéérvényesség részének tekinthetd.

A konvergencia- vagy hasonlosdgi érvényesség
(convergent validity) akkor 4ll fenn, amikor egy valtoz6-
val kapcsolatos mérési eredmények két kiilonb6z6 méré-
si médszer esetén megegyeznek. A tarsadalomtudomany
esetében gyakran nehézségekbe iitkozik két egymastdl
kiilonbdz6 moédszerrel vald vizsgdlat, erre példa lehet
egyazon véltozé megkérdezés és megfigyeléssel vald
mérése (Weiber — Miihlhaus, 2010: 132. o.). Fornell és
Larcker (1981) az 4tlagos magyardzott varianciamutatd
(Average Variance Extracted, AVE) alkalmazisat java-
solja a konvergenciaérvényesség mérésére.

A diszkriminanciaérvényesség  (discriminant
validity) akkor all fenn, amikor a kiilonb6z6 valtozok
mérései egymadstol szignifikdnsan kiilonboznek. Ez az
érvényesség arra utal, hogy a skdla nem korreldl olyan
mads fogalmak méréseivel, amelyektSl az elmélet alap-
jén kiilonbdznie kellene (Weiber — Miihlhaus, 2010:
134. 0.). Weiber és Miihlhaus (2010) el6szor az indika-
torok megbizhatésdginak vizsgélatat, ezutin explorativ
faktorelemzés elvégzését javasolja. Amennyiben ennek
sordn az elvart faktorstruktdrat el§ lehet allitani, vagyis
minden indikator az ald a latens véltozé ald sorolédik
be, amelyhez az operacionalizalds szerint tartozik, ez
egy jo kiindulépont a diszkriminanciaérvényességhez.
A tovédbbiakban két konfirmatorikus faktorelemzés el-
végzését javasoljdk, ahol a médsodik esetében a latens
valtozok kozotti korreldcid értékét 1-nek rogzitik, és
a két modell Osszehasonlitdsdval lehet kovetkeztete-
tést levonni a diszkriminanciaérvényességre vonat-
koz6an, amely akkor tekinthet§ megerdsitettnek, ha
a masodik modell illeszkedési mutatéi gyengébbek
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az els6nél. Egy mdsik gyakran alkalmazott lehetGség
a diszkriminanciaérvényesség ellendrzésére az un.
Fornell-Larcker-kritérium (Fornell — Larcker, 1981),
amely az el6z6nél szigoribb kritériumot tdmaszt
(Weiber — Miihlhaus, 2010: 135. 0.).

A Fornell-Larcker-kritérium 1ényege, hogy egy
latens véltozé variancidjat nagyobb mértékben haté-
rozzdk meg sajat indikatorai, mint mas latens valtozd
variancidjat. Kovetelménye, hogy az AVE-mutaté min-
den latens véltoz esetében legyen nagyobb, mint az
adott latens valtoz6 legnagyobb korrelacids egyiitthato-
ja barmely mdsik latens véltozéval (NyirG, 2011). Egy
mdsik mutatdszdm, amelyet l4tens valtozok esetében
érdemes vizsgdlni, a keresztsuly-validitds (Henseler et
al., 2009). Az ezzel kapcsolatos kritérium azt mondja,
hogy az indikdtor és a hozz4 tartoz6 latens valtoz6 ko-
zotti korrelacié legyen nagyobb, mint az indikétor bar-
mely mds valtozdval val6 korreldcidja (Nyirg, 2011).

A nomologikus érvényesség (nomological validity)
a konstrukciéérvényesség egy része, amely akkor all
fenn, ha a véltozék kozotti Osszefiiggések elméleti
szempontbdl egy nomologikus halézattal aldtdmaszt-
haték. Nomologikus hédlézatnak tekinthet§ egy elmé-
leti koncepcid, és ennek Osszefiiggéseit leird allitdsok
(Weiber — Miihlhaus, 2010: 131. o.). Kutatasunk szem-
pontjabdl a legfontosabb nomolégiai hal6zatok a vevs-
érték-koncepcio és a tarsadalmi csereelmélet, melyet a
koréabbi részekben részletesen kifejtettiink.

A konstrukciéérvényesség aldtdmasztisira elGszor
egy konfirmatorikus faktorelemzés (CFA) elvégzésére
keriil sor. A kiindulé mérési modellbe els& 1épésben min-
den indikator bekeriilt, majd a két 0,5 kiiszobérték alatti
indikdtorokat toroltiik a modellbdl.

A végleges konfirmatorikus faktormodell megfelel-
ségi mutatdit a 2. tdbldzatban foglaltuk 6ssze. A szdmita-
sokat excelben végeztiik.

2. tdbldzat

Composit Reliability (CR) és Average Variance Extracted (AVE) mutaték

Valtozoé neve Indikatorok Std. regr. weight (>0,7) CR (>0,7) AVE (>0,7)
SAT_1 0,831 0,983 0,952
SAT (Elégedettség) SAT 2 0,928
SAT_3 0,910
LOY_A_1 0,834 0,979 0,940
LOY_A (Aktiv lojalitds) LOY_A_2 0,908
LOY_A_3 0,760
LOY_P (Passziv lojalitds) LOY.P. 0.861 0.976 0953
LOY_P 2 0,818
REC_1 0,708 0,976 0,931
REC (Ajénlési hajlanddsag) REC_2 0,915
REC_3 0,855
Forras: sajat szerkesztés
VEZETESTUDOMANY
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A CR és az AVE-mutatdk kalkulacidja excel segitsé-
gével tortént a Fornell és Larcker (1981) éltal definialt
képletek alapjan. A fenti tdblazatb6l kiolvashaté, hogy
Fornell-Larcker-féle kritérium, mely szerint az AVE-
mutaténak nagyobbnak kell lennie barmelyik indikator
regresszios sulydnak négyzeténél teljesiil, hiszen min-
den regressziés suly kisebb az AVE-mutat6ndl, igy a
négyzete is biztosan kisebb lesz. A keresztérvényesség
validitds, mely szerint minden indikétor regresszids
suly sajat latens valtozéjaval a legmagasabb, ugyan-
csak teljesiil.

A modell illeszkedésének altalanos mutatéja a Chi-
négyzet-teszt, amelyhez tartozé nullhipotézis, hogy az
empirikusan létrehozott modell illeszkedik az adatokra
(Hair et al., 2010). Mivel a Chi-négyzet-teszt nagyon
sok kritikat kapott, miszerint érzékeny az elemszdmra,
az elemzésbe bevont paraméterekre, illetve a kiindul6
valtoz6 normalitdsara (Joreskog — Sorbom, 1993), ezért
szdmos egyéb index alakult ki.

A modell illeszkedésének vizsgdlatira nincs egy
globdlis mutatészdm, tobb kiillonb6zé mutatészam
kombindcidjdval dllapithaté meg, hogy a modell meny-
nyire illeszkedik az adatokra. A ,,j6” modell Weiber és
Miihlhaus (2011) szerint a kdvetkezd tulajdonsidgokkal
rendelkezik:

* segitségével az empirikus variancia-kovariancia
matrix minél kevesebb hibdval elére jelezhetd
(abszolut mutatdk),

* a lehets legkevesebb a becsiilend§ paraméterek
szama,

* jelentGsen jobb anndl a bazismodellnél, amely
adatok kozotti véletlenszerd kapcsolatokon ala-
pul (6sszehasonlité mutatok).

A Weiber és Miihlhaus (2010) 4ltal javasolt mutatd-
szamok koziill az AMOS segitségével kalkuldlhatékat
vessziik az aldbbiakban figyelembe (3. tdbldzat).
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hipotézistesztelést. A CMIN/d.f. (x*/degree of freedom)
abszolut illeszkedési mutatd, amely a modell josdgat
ahhoz a helyzethez viszonyitja, amikor ,,nincs mo-
dell” (Byrne, 2001). Az NFI (Normed Fit Index), TLI
(Tucker-Lewis Index) és a CFI (Comparative Fit Index)
az inkrementdlis vagy komparativ mutatok koz¢ tartoz-
nak, amelyek egy, az elemzés soran specifikalt alapmo-
dellhez viszonyitanak. (A mutatdk tartalmardl részlete-
sen lasd Miihlhaus — Weiber, 2010: 159-161. 0.)

Az illeszkedési mutatdk alapjan mérési modelliink-
6] elmondhatd, hogy a szakirodalom elemzése alapjan
kivalasztott mutatészdmok teljesitik az elvart kritériu-
mokat, igy a modell illeszkedése j6.

A strukturalis modell illeszkedésének
vizsgilata tobbcsoportos elemzés
(Multi-Group-Analysis) médszerrel

Vizsgalatunk mésik célja, hogy mélyebben megértsiik
a valtozék kozotti hatdsok kiilonbségeit az ajanlas-
sal és nem ajdnldssal szerzett ligyfelek csoportjdban.
A minta két alcsoportjanak vizsgélatdra és dsszehason-
litdsara a relevans mddszer a Multi-Group-Analysis
(tobbcsoportoselemzés, tovdbbiakban MGA), amely le-
vetdvé teszi egyazon modell tobb csoportra vonatkozo
egyidejd becslését. Az MGA végrehajtasanak elsS 1é-
pése a mérési modellek egyformasdgdnak (invariance)
tesztelése, amely sordn a konfirmatorikus faktorelem-
z€st tobb, esetiinkben két alcsoportra (ajanlassal szer-
zett iigyfelek, nem ajanlassal szerzett tigyfelek) bontott
mintdra val6 adaptdlasaval torténik. A kovetkezd kér-
dések dllnak a mérési modell egyez8sége vizsgdlatdnak
kozéppontjdban (Weiber — Miihlhaus, 2010):

* Az indikdtorok mindkét csoport esetében ugyan
azt a jelenséget mérik-e, hasznélhatjuk-e a litens
valtoz6k mérésére egyazon indikatorokat mind-
két csoport esetében?

3. tdbldzat

A mérési modell illeszkedésmutatoi

Modellilleszkedés-mutaté Elfogadasi kritérium Becsiilt érték Ertékelés
RMSEA <0,06 (Hu — Bentler, 1999)<0,07 ha CFI>0,92 (Hair et al., 2010) 0,065 kritérium teljesitve
CMIN/d.f <3 (Bentler, 1990) 1,983 kritérium teljesitve
NFI >0,90 (Hair et al., 1992) 0,932 kritérium teljesitve
TLI >0,90 (Homburg — Baumgartner, 1996) 0,954 kritérium teljesitve
CFI >0,90 (Homburg — Baumgartner, 1996) 0,965 kritérium teljesitve

Az RMSEA (Root Mean Square Error of Approx-
imation) a rezidiumok elemzésén alapulé mutatd, se-
gitségével a megfigyelt korreldcié/kovariancia és a
reprodukalt értékek kozotti eltérésekre végezhetiink

VEZETESTUDOMANY
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» Ervényesek-e minden vizsgélt csoport esetében
az elmélet alapjan feldllitott hipotézisrendszer
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strukturdlis kapcsolatai, és egyforma erGsségi-
ek-e ezek a két csoport esetében?

e A latens véltoz6 atlagosan mért értékei kozott
vannak-e szignifikdns kiilonbségek a két csoport
esetében?

Maximum Likelihood (ML) becslési eljarast alkal-
mazunk, amely MGA esetében a leggyakrabban hasz-
nalt becslési médszer (Weiber — Miihlhaus, 2010). Az
egyformasigvizsgalat egyes 1épéseinél kiillonbdzé mo-
dellek becslésére keriil sor, melyekben a paraméterek
egy részét rogzitjiik.

A mérés egyformasagénak vizsgdlata Weiber és
Miihlhausra (2010) tdmaszkodva négy egymasra épiils
1épésben torténik. Az els§ 1épés a konfigurativ egye-
z8ség (configural invariance) vizsgélata, amely azt
fejezi ki, hogy a faktorsilymatrixok minden csoport
esetében azonosak. Ez az MGA alapfeltétele, ameny-
nyiben ez nem teljesiil, nem lehet a csoportokat egy-
massal Osszehasonlitani. A minta jellemzd&it figye-
lembe véve (magyar, azonos iparagban tevékenykedd
véllalatok) tartalmi szempontbdl (azonos kérd6iv hasz-
ndlata) a konfigurativ invariancia el6feltételét teljesi-
tettnek tekinthetjiik. Emellett a szabad becslésti modell
(unconstrained) faktorsilyai szignifikdnsan kiilonboz-
nek nullatdl, a faktorok kozotti korrelaciok maximum
0,84-es értéket vesznek fel, €s az illeszkedésmutatok a
kiiszobérték alatt vannak (CMIN/df: 2,046; RMSEA:
0,067; TLI: 0,909; CFI: 0,929).

A kovetkezd 1épés a metrikus invariancia (metric
invariance) vizsgélata, amely azt fejezi ki, hogy a fak-
torsilyok minden csoportban azonosak. Ennek vizs-
gédlatdra a ,,Measurement weights” modell illeszkedé-
si mutatéit vessziik figyelembe. Mivel ezek az elvart
kiiszobérték alatt vannak (CMIN/df: 1,987; RMSEA:
0,065; TLI: 0,914; CFI: 0,929) megallapitjuk, hogy a
modell ennek a kovetelménynek megfelel.

CIKKEK, TANULMANYOK

zel kapcsolatos illeszkedési mutatdkat a ,,Measurement
intercept” modellbsl olvashatjuk ki. Amennyiben
ennek a modellnek a mutatéi és az elzbleg értékelt
»Measurement weights” modell mutatéi kozott rom-
las tapasztalhaté (>0,01), akkor nem teljesiti a modell
a skaldris egyezdség feltételét. Esetiinkben az illesz-
kedésmutatokban (CMIN/df: 2,046; RMSEA: 0,067,
TLI: 0,909; CFI: 0,929) kismértékd valtozas tapasztal-
hat6, egyediil a CMIN/df érték romlik a megengedett-
nél nagyobb mértékben, de még igy is az elfogadasi
kiiszob (3) alatt marad, ezért azt feltételezziik, hogy a
modell teljesiti a skalaris egyezGség feltételét.

Amennyiben a fenti hirom egyezGségi felté-
telnek megfelel a modelliink, megvizsgalhatjuk,
hogy a mérésihiba-egyezdség feltétele is teljesiil-e
(measurment error invariance). Ez akkor 4ll fenn, ha az
elsé hdrom egyezGségi feltétel teljesiilése mellett a mé-
rési modellek hibdi is megegyeznek a csoportokra néz-
ve. Amennyiben mind a négy egyezdségi feltétel telje-
siil, teljes kord faktoridlis egyez&ségrdl beszélhetiink,
ami azt jelenti, hogy a csoportokra vonatkozé mérési
modellek egymdéssal megegyeznek és egyforman érvé-
nyesek. Esetlinkben a ,,Measurement residuals” modell
illeszkedési mutatdi a kovetkezSk: (CMIN/Af: 2,299
[2,046]; RMSEA: 0,075 [0,067]; TLI: 0,887 [0,909];
CFI: 0,886 [0,929]). Ezt Osszehasonlitva megéllapit-
juk, az illeszkedési mutaték romlottak a szabad becs-
1ésti modellhez képest, ezért nem beszélhetiink teljes
kord faktoridlis egyez6ségrdl, azonban teljesiil a parci-
alis mérési egyezdség feltétele (elsd harom 1€pcséfok),
amely elfogadhaténak tekinthet§ a modell tovabbi
elemzéséhez (Steenkamp — Baumgartner, 1998).

A mérési modell egyezGségének vizsgalata utan ke-
riilhet sor a strukturdlismodell-kozépértékek és -hatdsok
Osszehasonlitdsdra a két csoportban.

A strukturdlis MGA modell illeszkedésmutatéi a 4.

tablazatban lathatok.
4. tabldzat

A strukturalis MGA-modell illeszkedésmutatoéi

Modellilleszkedés-mutaté Elfogadasi kritérium Becsiilt érték Ertékelés
<
RMSEA . 0}%2%%13?9(12]3(?;1:; 139392)01 0 0,069 kritérium teljesitve
CMIN/d.f <3 (Bentler, 1990) 2,102 kritérium teljesitve
NFI >0,90 (Hair et al., 1992) 0,85 kevéssel a kiiszobérték alatt
TLI 20,90 (Homburg and Baumgartner, 1996) 0,904 kritérium teljesitve
CFI 20,90 (Homburg and Baumgartner, 1996) 0,915 kritérium teljesitve

Harmadik 1épésként a skaldris egyeziséget (skalar
invariance) vizsgéljuk, amely azt fejezi ki, hogy a fak-
torsilyok mellett a két csoport mérési modelljében a
faktorsulyok értékei (intercept) is megegyeznek. Az ez-

Forrds: sajat szerkesztés

A fenti mutaték a ,,Measurement Intersepts” mo-
dellre vonatkoznak, amely segitségével a latens valto-
z6k atlagai és a hatasok kozotti kiilonbségeket vizsgal-
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juk a két csoportban. Ezek alapjan a strukturalis modell
egyezlségét a mérési modellhez hasonléan, 1€pésrdl
1épésre megvizsgaltuk, és azt dllapitottuk meg, hogy az
elvarasoknak megfelel, vagyis a két modell kiilonbsé-
gei valdban a két csoport kozotti eltéréseket mutatjak.

A strukturalis MGA-modell eredményeinek
bemutatasa

El6szor a latens véltozok faktorértékének atlagat vizs-
galjuk. Az ajanléssal szerzett és nem ajanldssal szerzett
tigyfelek esetében szignifikdns kiilonbséget mutattunk
ki az elégedettség és a passziv lojalitds dimenzidkban.
Az ajdnldssal szerzett ligyfelek esetében az elégedettség
és a lojalitds passziv dimenzidjdnak szintje magasabb.
A lojalitas aktiv dimenziéja és az ajanlasi hajlandésag
tekintetében nem taldltunk szignifikdns kiilonbséget a
két alcsoport kozott (5. tdbldzat).

CIKKEK, TANULMANYOK

modellre vonatkozéan, amely MGA esetében az Ossze-
hasonlitas alapjat képezi (Weiber — Miihlhaus, 2010).

A hatasok eltérésének szignifikancidjat a cso-
portok kozott t-proba segitségével teszteltiik. A kii-
1onbség két esetben nem bizonyult a szokdsos 5%-os
szignifikanciaszint mellett szignifikdnsnak.

Az elégedettség mindkét csoport esetében egyfor-
man erds (0,58) pozitiv hatdssal van a passziv lojalitasra.
A lojalitas aktiv dimenzi6jara vonatkozdan ugyancsak
pozitiv hatds figyelhetd meg mindkét csoport esetében,
és ez a hatds valamivel er6sebb a nem ajanléssal érke-
zett tigyfelek kozott (0,43, 0,36). Alatamasztast nyert
tehdt a kordbbi kutatdsokban kimutatott Osszefliggés,
mely szerint az elégedett iigyfél lojlisabb. Az elége-
dettségnek egyik csoport esetében sem mutattunk ki
szignifikdns hatdsat az ajanlési hajlandésagra.

A lojalitas passziv dimenzidja minkét csoport ese-
tében pozitiv hatdssal van az ajanl4si hajlandésagra, és

5. tdbldzat

A faktorértékatlagok bemutatasa az ajanlassal érkezett iigyfelek esetében

Becsiilt faktorérték (Estimate)

Becslés sztenderd hibaja (S.E.)

P érték (elfogadasi tartomany<0,05)

LOY_P 0,182

0,067

0,007

SAT 0,14

0,068

0,041

Mindezek alapjdn a H1 hipotézist, mely szerint az
ajanlassal szerzett ligyfelek elégedettebbek, elfogad-
juk. A H2 hipotézist, mely szerint az ajanlassal szerzett
tigyfelek lojalisabbak, a lojalitds passziv dimenziéjara
nézve tudjuk csak elfogadni, mig a H3 hipotézist, mely
szerint az ajanlassal szerzett iigyfelek ajanlési hajlan-
désdga magasabb, elutasitjuk.

A kovetkezSkben a hatdsok eltéréseit vizsgaljuk
meg a két csoport esetében, melyeket a 6. tablizat-
ban foglaltuk Ossze. A tdbldzat a standardizalt regresz-
szi6s egyiitthatkat és a hozzdjuk tartoz6 P-értékeket
(**%<0,001) tartalmazza a Measurement intersepts”

Forras: sajat szerkesztés

a hatés az ajanlassal érkezett iigyfelek korében erésebb
(0,82, 0,86).

A lojalitds aktiv dimenzidja egyik csoport esetében
sincs hatdssal az ajanldsi hajland6ségra.

Az eredmények alapjan a H4 hipotézist, mely sze-
rint az elégedettség pozitiv hatdssal van az ajanldsi haj-
landdsagra, elutasitottuk. A HS hipotézist, mely szerint
a lojalitas pozitiv hatdssal van az ajanlasi hajland6sag-
ra, csak a lojalitds passziv dimenzidjdra vonatkozdan
fogadjuk el, mig a H6 hipotézist, mely szerint az elége-
dettség pozitiv hatassal van a lojalitasra, elfogadjuk.

6. tdbldzat

A hatasok erdssége és szignifikancidja a vizsgalt két alcsoportban

Ajanlas Nem ajanlas
Latens valtozo Hatas iranya Latens valtozé
Std. regr. w. P Std. regr. w. P

SAT > LOY_A 0,351 0,05 0,425 0,002

SAT -—> LOY_P* 0,583 HokE 0,578 kkk

SAT > REC 6,096 0,559 0,122 0478
LOY_A > REC 0,047 0,508 6+ 6,162
LOY_P > REC 0,817 ook 0,76 ok

* a hatds erGssége nem tér el 5%-os szignifikanciaszint mellett a két csoport kozott
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A gyakorlat szamara fontos eredmények
bemutatasa

A vev8 megszerzésének modja és a villalathoz vald
viszonyulas (relational constructs) kozotti 0sszefiig-
gés magyarazatara felhaszniltuk a tarsadalmi cse-
reelméletet, melynek beemelését a kutatdsi modell-
be az indokolta, hogy a szakirodalomban szdmos
utaldst taldlhatunk ennek relevancidjara a kutatdsi
témank szempontjabdl. Ezek alapjan a tarsadalmi
csereelmélet magyardzza a kapcsolatépités alapvetd
mechanizmusait (Gassenheimer et al., 1998; Hous-
ton — Gassenheimer, 1987), ahhoz, hogy megértsiik
az 1990-es évek elején elkezdddott paradigmatikus
eltoléddsokat a marketingben, vissza kell nydlnunk
a emberi cseremechanizmusok alapjaihoz, és el kell
fogadnunk a tarsadalmi csereelmélet alapvetd tételeit
(Jancic — Zabkar, 2002).

Kutatési eredményiink megerdsiti az ajanlds — mint
tigyfélszerzési méd — moderatorhatdsat az iigyfélkor
jellemzGire és viselkedésére, ennek alapjan elmondha-
t6, hogy a modell kialakitasanal felhasznélt tarsadalmi
csereelmélet hatdsmechanizmusa felismerhetd.

Az ajénlas kumulativ hatdsdra vonatkozdan a pasz-
sziv lojalitdson keresztiil taldltunk szignifikdns hatast,
azonban az ajanlasi hajland6sagban nem volt kiilonbség
a két csoport kozott. A kordbbi kutatdsokban kimutatott
pozitiv hatdst az elégedettség és az ajanlasi hajland6sag
kozott kutatdsunk nem tdmasztotta ald. Csak a lojalitds
passziv dimenziéjanak mutattunk ki pozitiv hatdsit az
ajanlasi hajlandéségra.

Az ajanlassal szerzett tigyfelek elégedettebbnek bi-
zonyultak a tobbi ligyfélnél. Mivel az elégedettségnek
a lojalitds mindkét dimenzidjara pozitiv hatdsat mutat-
tuk ki, igy azt mondhatjuk, hogy az ajanldssal érkezett
igyfelek lojalisabbak a tobbi iigyfélnél. Amennyiben a
vevoérték-kalkuldcioban két iigyfél azonos gazdasagi
értékkel rendelkezik, az ajanldssal érkezett tigyfél érté-
kesebbnek tekinthet6. A marketingeszkodztar alkalma-
zasa hatékonyabbd tehetS§ ennek a csoportnak a meg-
célzédsdval.

Fontos eredmény tovdbba, hogy az ajanlassal ér-
kezett iigyfelek csoportjdban a passziv lojalitds ma-
gasabb, amely az ajdnl4si hajland6sdggal erGs szigni-
fikdns kapcsolatban all. Amellett, hogy az ajanlassal
érkezett ligyfelek maguk lojdlisabbak, ezért maguk
hosszi tdvon tobb forgalmat generdlnak, egyben ligy-
félszerzési csatornaként is miikodnek. Az ajanlas-
sal érkezett ligyfelek esetében még inkabb érdemes
odafigyelni az 4rpolitikai dontésekre, mert az aktiv
lojalitasban érzékenyebbnek bizonyultak a tobbi iigy-
félnél.
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Osszességében megdllapithat6, hogy az iigyfélszer-
z€si mod (ajanlas) figyelembevétele segiti a vezetSket
abban a dontésben, hogy megéllapitsdk, hova kell {6-
kuszélni az er&forrasokat a hatékonyabb felhaszndlas
érdekében, igy csokkenthet§ a vdllalat koltsége, és
hosszu tdvon nd a profitja.

A kutatas Kkorlatai és tovabbi kutatasi lehetdségek

Kvantitativ kutatdsunk egyik korldtja, hogy a minta
elemszama viszonylag kicsi, bar magyar szervezetko-
zi kutatdsok viszonylatdban elfogadhaténak tekinthetd,
¢és a minta jellemz&inek orszagos adatokkal valé dssze-
hasonlitdsa azt mutatta, hogy jol illusztrilja a vizsgalt
sokasdgot. Az alkalmazott mddszertan szempontjabol
érdemes lenne nagyobb mintdn elvégezni a kutatdst,
elsGsorban a multinormadlis eloszlds teljesiilése érde-
kében. Ugyanezen szempontbdl megfontolandd lenne
otfokozatu skéldk helyett hét- vagy kilencfokd skélak
alkalmazasa, amely neheziti ugyan a kérd6iv lekérde-
z€sét, de tudomdnyos szempontbdl valdszinileg jobb
minGségi adatokat szolgaltat.

Kutatasunk korlatja, hogy egy iparagban (mez&gaz-
dasdg) tevékenykedd villalatok megkérdezésére keriilt
sor egy konkrét termékkel (mitrdgya) kapcsolatban, ez
a tényez0 is korldtozza az eredmények altaldnosithato-
sadgat. Mindenképpen érdemes lenne a kutatdsi modellt
mas iparagakra, termékekre is letesztelni.

Jelen kutatdsban az tigyfélszerzési médok koziil az
ajanlds hatdsat vizsgéltuk a tobbi ligyfélszerzési mod-
hoz képest. Az ajanlas mellett fontos lenne vizsgalni a
tobbi ligyfélszerzési csatorna esetében is az ligyfélszer-
z€si mad és az ligyfelek tulajdonsdgénak és viselkedé-
sének az Osszefiiggéseit.

Kutatdsunk keresztmetszeti kutatds. A hatdsok pon-
tosabb kimutatdsahoz fontos lenne nem csak a szandé-
kolt, hanem a val6s viselkedés nyomon kdvetése longi-
tudindlis vizsgdlat keretében.

A jovEbeni kutatasok keretében megfontoland len-
ne tovabbi valtozok bevonasa a modellbe, mint a halo-
zatban betoltott szerep, a vdsarlds észlelt kockazata.

Legfontosabb tovabbi kutatdsi célunk a vevdérték
kalkuldcidja valds vallalati adatokon az ajanldsi érték
figyelembevételével. Ennek megvalésitisdhoz azonban
véllalati adatokhoz val6 hozzéférésre van sziikség, amely
megneheziti a kutatdsi munkat. Kutatdsunkat az tenné
teljessé, amennyiben a gyakorlatban is megvaldsulna az
ajanlas (ligyfélszerzési mad) értékének beépitése a vevs-
értékmérd modellbe, és ennek segitségével pontosabbd
vélna az tigyfelek szegmentécidja, ezaltal hatékonyabba
a marketingeszkdzok poziciondldsa, és hosszi tdvon op-
timdlisabb vallalati vev&portfélié lenne kialakithato.
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Melléklet

A vizsgalt valtozék méréséhez felhasznalt indikatorok

Valtozo Indikatorok

Mérés modja Skala forrasa

The choice to purchase this service was a wise one.
Bdlcs dontés volt a résziinkrdl a cég termékeit vdlasztani.

Elégedettség

(SAT) termékeit vdsdroltuk.

I think that I did the right thing when I purchased this service.
Azt gondolom, hogy helyesen tettiik, hogy ennek a cégnek a

(Cronin Jr. et al.,
2000; Oliver, 1997)

5 pontos
Likert-skéla

sziikségesek a tevékenységéhez.

This facility is exactly what is needed for this service.
Ez a cég pont azokkal a kompetencidkkal rendelkezik, amelyek

Lojalitas

We do not intend to switch our deliverer in the near future.
Valdsziniileg a jovdben is a cég iigyfelei maradunk.

Passziv dimenzi6

(LOY_P) family.

I would highly recommend this company to my friends and

Ha valaki kérdezné, szivesen ajdnlandnk a céget.

to be a customer of him.

maradndnk.

If the company were to raise his prices, we would still continue

Ha a cég drat emelne, ennek ellenére tovdbbra is az iigyfelei

5 pontos (Ganesh et al.,

Lojalitas
Aktiv dimenzié
(LOY_A)

continue to be a customer of this company.

Jjobb drat kindlna.

If a competing firm were to offer a better prise, we would still

A cég termékeit vdlasztandnk akkor is, ha egy mdsik beszdllito

Likert-skala 2000)

continue to be a customer.

kindlna.

If a competing firm were to offer a better servise, we would still

A cég termékeit vdlasztandnk akkor is, ha egy mdsik szolgdltato
Jjobb kiegészitd szolgdltatdsokat (pl. fizetési kondiciok, szdllitds)

environment.

léviknek.

I say positive things about this company to persons in my

Pozitiv dolgokat szoktam mondani a cégrél a kornyezetemben

Ajénlasi potencidl

(REC) Ha valaki tandcsot kér, ket javaslom.

If somebody seeks for advice I recommend this company.

(Zeithaml et al.,
1996)

5 pontos
Likert-skéla

company.

ezzel a céggel.

I encourage relatives and friends to do business with this

Bdtoritom a rokonaimat és ismerdseimet, hogy kdssenek iizletet
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SIPOS Tiinde

KAMELEONOK A TARGYALOASZTALNAL

— A VISELKEDES STRATEGIAI CELU UTANZASANAK HATASA
A TARGYALAS EREDMENYESSEGERE

A tanulmadny a rapport (6sszhang) jelenségét jarja koriil, bemutatva, hogyan, milyen feltételek mellett épiil
ki természetes moédon, milyen elényoket jelentett az evolicié folyaman, és milyen hasznot jelenthet napja-
inkban a targyalasok soran a partnerek szamara. Ramutat arra is, hogy az 6sszhang ,,mesterséges viton”
is létrehozhatd, az interakcids partner viselkedésének tudatos utanzasa altal. A tudatos utanzas soran az
osszhang valamennyi elénye megmarad a felek szimara, és az utanzo fél agy jut tobbletnyereséghez, hogy
partnere nyereségét is noveli. A tanulmany elsGsorban olyan szocialpszicholégiai kisérleteket mutat be,
amelyek targyalasi szituaciokra épiilnek, és amelyekbdl hasznos gyakorlati kovetkeztetések vonhatok le a

mindennapi targyaldsokra vonatkozo6an.

Kulcsszavak: szocialpszicholégia, rapport (6sszhang), targyalas, kommunikacié

A kaméleonok sotét pigmentsejtjeik vandoroltatasaval
tigyesen alkalmazkodnak a kornyezethez. Kis tilzassal,
a sikeres targyaloknak ugyanigy kell alkalmazkodniuk
sajat kornyezetiikhoz, vagyis targyal6partnereik visel-
kedéséhez.

Amikor két régi barat beszélgetésbe mélyed, moz-
dulataik lassan 0sszehangol6dnak, egyszerre valtanak
testpoziciot, egyszerre mosolyodnak el, hangerejiik
csaknem azonossd valik, s annyira belemélyednek a
tarsalgasba, hogy szinte megszlinik koriilottik a vi-
ldg. Mindezt (a velejard pozitiv érzésekkel egyiitt)
rapportnak, 0sszhangnak nevezi a szocidlpszicholdgia
irodalma.

A rapport szdmos pozitiv kovetkezményt hordoz
a kommunikdciés partnerek szamdra. A targyala-
sok sordn azonban, amikor ismeretlen tdrgyal6felek
ilnek egymdssal szemben, a 1égkort eleinte a bizal-
matlansdg, a félelem vagy a bizonytalansag jellemzi,
megtlizdelve azzal a kognitiv torzitdssal (Thompson
— Nadler, 2000), hogy a masik valészintileg nem lesz
egyiittm(ikodd. Ilyen helyzetekben kritikusan fontos-
s4 valik a bizalom és a pozitiv kapcsolat kiépitésének
képessége. Masok viselkedésének tudatos utdnzasa-
val (amely a rapport kiépiiléséhez vezet) mindez els-
segithetd.

VEZETESTUDOMANY

Mi a rapport?

A rapport erdfeszités és tudatos figyelem nélkiil alakul
ki, els6sorban személyes kommunik4cié sordn, ami-
kor vizudlis hozzaférésiink van a masikhoz. Harom {6
részét szokds megkiilonboztetni: 1. kolcsonds figye-
lem, vagyis hogy a partnerek teljes figyelmiikkel egy-
mds felé fordulnak, 2. pozitiv érzelmek egymads irant,
3. koordinacid, vagyis az az érzés, hogy harménidban,
szinkronban, ,,azonos hulldmhosszon vagyunk” part-
neriinkkel. A beszélévaltdsok konnyedén zajlanak, a
hallgat6 érzi, hogy figyelnek ra (Nadler, 2003). Mindez
kiils§ jelekben is megnyilvanul, vagyis az igazodds fi-
zikai szinten is megfigyelhetd: a beszé16k egymas felé
fordulnak, testtartdsuk hasonléva valik, gesztusaikkal,
arckifejezésiikkel csaknem tiikrozik a mésikat. Megko-
zelitSleg azonos hangszint és hangerdt hasznédlnak, de
hasonlithatnak nyelvi kifejezéseik is'.

Az 0sszhanggal egyiitt jar a bizalom kialakul4sa,
amely a sikeres kapcsolatok alapjat képezi.

A rapport kialakuldsdnak akkor van a legnagyobb
esélye, ha a partnerek személyesen vannak jelen. Drolet
és Morris kisérletben bizonyitotta, hogy a rapport erd-
sodik, ha a résztvevSk latjak egymast. 134 hallgatot
osztottak parokba, és a parok felét egymadssal szemben,
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masik felét egymas mellé iiltették le. A targyalds soran
a munkabérr6l kellett megéllapodni, azzal a figyelmez-
tetéssel, hogy a masodik targyaldsi nap utdn sztrdjkba
kezd a szakszervezet. A targyaldsok végére elért bérek
nagysdgdban nem volt kiilonbség, de a szemtdl szem-
ben targyal6 parok atlagosan 8,21 napig nyujtottdk ki
a sztrajk idejét, mig az egymads mellett iil6knek (akik
nem l4ttdk egymadst) sokkal tobb idére volt sziikségiik
a megegyezéshez, ami dtlagosan 12,9 napos sztrajkot
eredményezett (Drolet — Morris, 2000).

A rapport és a viselkedés utanzasa

A rapport kialakuldsaban a legfontosabb Osszetevd a
partner viselkedésének utdnzdsa. ElGszor észleljiik a
madsik viselkedését, majd tudattalanul, akaratunk ellen-
Grzése nélkiil utanozzuk viselkedésének elemeit, ami a
rapport kialakuldsdhoz vezet. (A rapport ezutdn tovabb
erGsiti a résztvevOkben a tudattalan utanzast.)

De milyen helyzetekben bukkan fel a tudattalan
utanzas?

Lakin és Chartrand szerint, ha kapcsolatalakitasi
célunk van, ez erGsiti a tudattalan utanzast. Kisérle-
ti alanyaiknak vided kozvetitésével kellett nézniiik,
ahogyan egy szamukra ismeretlen (beavatott) személy
szamitogépen dolgozik. A beavatott személynek azt az
instrukciét adtdk, hogy munka kozben gyakran érintse
meg az arcét. A kisérleti alanyok koziil azok, akiknek a
kisérlet el6tt azt mondték, hogy a gép el6tt dolgozd sze-
méllyel egy kovetkezd feladatban fontos lesz majd a j6
kapcsolat kialakitdsa, sokkal gyakrabban érintették meg
sajat arcukat a beavatott személy figyelése kozben, mint
azok, akik elé nem tliztek kapcsolatépitési célt (Lakin —
Chartrand, 2005). A kisérleti alanyok tehat nem is vol-
tak egy légtérben a beavatott személyekkel, a viselke-
dés utdnzasabol az adott pillanatban semmiféle hasznuk
nem szdrmazott, a kapcsolatépitési cél mégis viselkedé-
siik tudattalan megvéltoztatdsira késztette Gket.

Tovéabbi kisérleteikben azt is bizonyitottdk a szer-
78k, hogyha kapcsolatalakitasi célunk van, és el6z6leg
elbuktunk egy sikeres kapcsolat kiépitésében, ez erdsiti
a tudattalan utdnzdst, majd pedig azt, hogy a csoportbdl
valé kizéards szintén erdsiti masok viselkedésének aka-
ratlan utdnzasat (Lakin — Chartrand, 2005).

Mindebbdl az kovetkezik, hogy mésok viselkedésé-
nek tudattalan utanzasa tobbszor bukkan fel, ha hasznos
az egyén szamadra, ha fontos funkcidja van. Ez a funk-
ci6 pedig nem mds, mint a tarsakhoz valé kapcsolddas
sziikséglete, a tarsakkal vald kapcsolat kialakitasa.

Természetesen az egyéni kiilonbségek erdsen be-
folyasoljdk, ki, mennyire hajlamos masok viselkedé-
sének tudattalan utdnzdsira. Az empdtiaskaldn magas
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pontszdmot elért egyének, a magas Onmonitorozasi
igénnyel rendelkez8k gyakrabban mésoljdk partnereik
viselkedését, de a ranglétran betdltott szerep is fontos
lehet: az alacsonyabb poziciéban 4116, nagyobb valdszi-
nliséggel utdnozzdk a felettiik 4llok viselkedését (Lakin
— Jefferis — Cheng — Chartrand, 2003). Ez ut6bbi pél-
ddk nem mondanak ellent annak, hogy azok hajlamo-
sak a viselkedés utanzasara, akiknek kapcsolatalakitasi
céljuk van, hiszen az empatia, az dSnmonitorozas vagy
a beosztotti stdtus onmagdban hordozza a kapcsolddasi
sziikségletet.

A viselkedés utanzasanak evolacios haszna

Az egyik népszer(i magyardzat szerint (Lakin — Jefferis
— Cheng — Chartrand, 2003) mdsok viselkedésének tu-
dattalan utdnzéasa azért alakult ki, mert fontos szerepet
jatszott az evoldcidban. Elgdeink szdmdra egymds segi-
tése alapvetG volt a tilélés szempontjabdl. Azokat, akik
képesek voltak sikeresen kapcsolatokat alakitani és har-
monikus kapcsolatokat fenntartani, elfogadta az egész
csoport, igy tobb segitségre és egyiittmiikodésre szamit-
hattak. Masok viselkedésének utdnzédsa fontos feltétel
volt a kommunikéci6 kialakuldsa szempontjabdl. Mint-
hogy segitette a kapcsolatok kiépiilését, elterjedt a po-
puldciéban, majd kés6bb automatikussa valt: aki kony-
nyen és kognitiv er6feszitések nélkiil tudott kapcsolatot
alakitani, nagyobb tulélési esélyre tett szert.

Az utdnzés egyetemes voltit bizonyitja, hogy nem
csupan amerikai kisérleti alanyok kozott, hanem 4zsiai
résztvevikkel is bizonyitottak jelenlétét. Ertheté mo-
don a kollektivista kultiraval biré japanok kozott, ahol
a kozosség altali elfogadottsdg fontosabb, mint az ame-
rikai individualista kultirdban, nagyobb ardnyud utan-
zast figyeltek meg.

Az utdnzds tehit, amely ma is adativ el6nyokkel jar,
evolicids gyokerekkel rendelkezik. Ez érdekes egybe-
csengést mutat egy a magyar nyelvben is fellelhets sz6-
lassal: utdnozds, majomszokas.

Osszhanghoz vezet-e a viselkedés tudatos utdnzisa?

A targyalok szdmdra hasznos rapport kialakuldsdban
fontos szerepet jatszik tehat a partner viselkedésének
tudattalan utdnzdsa. A kérdés az, hogyha nem vérjuk
meg a tudattalan Osszehangoldddst, hanem tudatosan
utdnozzuk a masik viselkedését, elérhetjiik-e ugyanazt
a pozitiv hatést, amelyet a rapport jelent a bizalom és az
egylittm(ikodés kialakuldsdra? A vélasz: igen.

Az egyik érdekes kisérletben felszolgdlonSket kér-
tek arra, hogy 1. sz6 szerint ismételjék el a vendégek
rendelését, 2. ne ismételjék meg a vendégek szavait,
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csupén bdlogatéssal €s ,,ithiim” jelzésekkel bizonyitsak,
hogy értik a rendelés tételeit. A viselkedés utanzasaval
megbizott felszolgdldk, akik szé szerint elismételték
a vendégek szavait, jéval nagyobb borravalét kaptak
a vendégek tdvozdsakor, mint nem utdnzé kollégdik
(Van Baaren — Holland — Steenaert — Van Knippenberg,
2003). Az utdnzas tehat hasznosnak bizonyult és konk-
rét viselkedésben mérhet§ eredménye volt, hiszen bs-
keziivé tette az utdnzott vendégeket, rdaddsul nem labo-
ratériumi koriilmények kozott, hanem a valé életben.

Természetesen az a kérdés is felmeriil, hogy az utin-
zottak nem jarnak-e rosszul. Nem vezet-e az § kizsak-
manyolasukhoz viselkedésiik utdnzasa? Tobb targyala-
si kisérletben is bizonyitottdk, hogy nem: az utdnzok és
utdnzottak mindketten jol jartak, ha volt utanzas, mint
amikor egyetlen tirgyalé sem utdnozta partnerét. Az
egyik kisérletben a targyaldsi feladat sordn egy munka-
véllalénak és az 6t felvevd munkatarsnak kellett meg-
allapodniuk nyolc kérdésben. A nyolc kérdés koziil ket-
t6 ellentétes érdekeket, kett6 azonos érdekeket, négy
pedig Osszeegyeztethetd (integrativ) lehetGségeket tar-
talmazott. A targyalds témadja tehat eléggé sokrétd volt
ahhoz, hogy alapos informaciémegosztast igényeljen a
felektSl, amely csak akkor johet 1étre, ha mindketten az
egyiittm{ikodés stratégidjat alkalmazzak.

A targyaldsokat harom médon manipuléltdk: az els6
csoportba sorolt targyaldk koziil az allasra jelentkezSk
kaptdk azt az instrukciét, hogy utdnozzik (feltinés nél-
kiil) partneriik nemn verbdlis viselkedését, a masodik
csoportban a munkavéllalét toborzé szereplSk kaptak
ugyanezt a feladatot, a harmadik csoportban pedig
egyik fél sem utdnozta a mésik viselkedését. Oket arra
kérték, koncentraljanak a felkésziilés sordn kidolgozott
jegyzeteikre.

A targyaldsok utdn nem csupdn a felek egyéni nyere-
ségét vizsgaltdk meg, hanem kiszdmoltdk a parok 6sszes
nyereségét is. A résztvevdk (sajat bevallasuk szerint) az
1d6 5-80%-4ban (4tlag 32,9%-ban) utdnoztdk partneriik
viselkedését. Azokban a parokban, ahol valamelyik fél
feladatként kapta az utdnzast, jéval nagyobb volt az 6sz-
szes nyereség, mint azokban a parokban, ahol senki nem
utdnozta a masikat. Minél tobb id6t forditottak a felek az
utdnzdsra, anndl nagyobb volt az egyiittes nyereség. Az
egyéni nyereségek a kovetkezd modon alakultak: a leg-
tobb egyéni nyereséget mindig az a résztvevd érte el, aki
az utdnzist végezte (barmelyik szerep volt is az 6vé), a
madsodik legtobb nyereséget az szerezte, akinek viselke-
dését tarsa utdnozta, és a legkevesebb egyéni nyereséget
azok konyvelhették el, akiknél egyik fél sem utdnozta a
madsikat (Maddux — Mullen — Galinsky, 2008).

Vagyis, akit utdnoztak, nem jart rosszul, eredményé-
re nem hatott negativan az utdnzés, hiszen az utinzas
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kovetkezményeként kialakult 6sszhang és bizalom na-
gyobb foki egylittmikddéshez, az informdacidk, érde-
kek és preferencidk nyilt megosztdsdhoz vezetett, amely
utan kolcsondsen hasznos egyezséget tudtak kotni.

Az eredményen felbuzdulva olyan tdrgyaldsi szi-
tudciot dolgoztak ki a szerz6k, amely els§ pillantdsra
nem tartalmaz targyaldsi zonat. Egy benzinkiteladas a
targyalds témdja, amelyben a vevdnek joval kevesebb
pénze van, mint amennyi az eladé altal vart minimalis
bevételi 6sszeg. Ha a felek nem jutnak tdl az ar kérdé-
sén, és egyszerd disztributiv tdrgyaldsként tekintenek
a feladatra, akkor hamar rajonnek, hogy az iizlet nem
kothetd meg. A szereplSknek kiadott bizalmas szerep-
leirdsok azonban, olyan informécidkat tartalmaztak,
amelyek a mélyen fekvd, , titkos” érdekeiket is koriilir-
tak. Példaul azt, hogy az elado tdl akar adni a benzinkd-
ton, de ott betdltott vezetSi dlldsat szeretné megtartani.
A vev( ezzel szemben éppen azzal a problémaval kiizd,
hogy nincs alkalmas jeldltje a vezetdi dlldsra. A hely-
zet komplexitdsdnak novelése érdekében az eladénak
egyéb titka is van: munkdjiba belefaradva, felfrissii-
1ésre végyik, ezért, ha eladja a kutat, szeretne rogton
elmenni parjdval egy vilagkoriili hajoutra.

A targyalds tehat csak akkor vezethet egyezséghez,
ha az elad6 eléggé kényelmesen érzi magit ahhoz,
hogy bizalmas informdci6it megossza vevGjével. Eh-
hez ki kell épiilnie benne a bizalomnak és a szimpa-
tidnak partnere irdnt. EbbSl a megfontoldsbdl a kisér-
letvezetSk csak és kizardlag a vev@szerepben targyald
résztvevdket kérték arra, hogy utdnozzik az eladdk
viselkedését. Az eladok mit sem tudtak az utdnzasrol.
A kontrollcsoportba tartozé parok targyaldsa sordn
egyik fél sem utdnozta a masikat.

A hipotézissel 6sszhangban, a nem utdnzé 16 par
koziil mindossze két par kotott egyezséget €s jutott tdl
az ar kérdésén, mig a 15 utdnzd parbdl tiz parnak si-
keriilt megdllapodnia. A résztvevdk dnbeszdmoldi sze-
rint az utdnz6 parokban nagyobb volt az dsszhang, az
egymads irant érzett rokonszenv, és a felek jobban biz-
tak egymdsban. Az erGs bizalom pedig arra késztette a
feleket, f6ként az eladdkat, hogy osszdk meg partne-
riikkel alapvetd érdekeik részleteit, hiszen csak igy valt
lehet6vé az egyezségek megkotése (Maddux — Mullen
— Galinsky, 2008).

Gyakorlati tanacsok

A téargyaldfelek szdmdra alapvet6 fontossdgd, hogy
gyorsan tudjanak bizalmat épiteni 0j partnereikkel. Az
Uj partnerek kezdetben kissé gyanakvdak, és egocent-
rikus torzitdsokon &t 14tjdk partnereiket (Thompson —
Nadler, 2000). Az ilyen torzitdsok koz¢é tartozik, hogy
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Onmagukat kissé jobbnak (Taylor — Brown,1988),
mordalisabbnak (Van Lange — Sedikides, 1998) latjak,
és ami témank szempontjabdl a legfontosabb, 6nma-
gukat egyiittm(ikod6bbnek vélik, mint masokat (De
Dreu — Nauta — Van de Vliert, 1995). Az egyén hajlik
arra, hogyha mésok nem egyiittm{ikod&ek vele, akkor
egyoldalian § sem valasztja az egyiittmiikodést straté-
giaként. Ehelyett kissé kivar, ezzel bizonyitékot adva
partnerének (aki szintén torzan észlel), hogy valéban
nem kooperativ. Innét csak egy 1épés a versengésnek az
az ordogi kore, melybdl szinte lehetetlen kitorni.

Ha a targyal6 szeretné 0j partnerét egylittmiikodésre
0sztonozni, hogy nagyobb esélye legyen az integrativ
(win-win) tdrgyaldsnak, akkor érdemes mihamarabb
bizalmat kialakitania benne, ehhez miel6bb megterem-
teni a rapportot, ehhez pedig a legegyszertibb tt a m4-
sik viselkedésének utdnzdsa.

Mi az, ami lehetetlenné teszi a viselkedés utanza-
sét és a rapport kialakuldsdt? Nem mds, mint a modern
technika. A telefon és az e-mail (barmilyen hasznos
eszkozok is) nem engednek vizudlis hozzaférést a part-
nerhez. Ahogyan Drolet és Morris kisérletében l4ttuk,
nagyobb esélye van a rapport kialakuldsdnak, ha a
résztvevok latjadk egymast. Telefonban kisebb, e-mail-
ben pedig szinte semmi esélye sincs a rapportnak.

Ennek bizonyitdsara végezték azt a kisérletet,
amelynek fékusza egy konfliktusmegoldasi feladat
volt. A helyzet igen hasonlit a hires ,,rab dilemm4ja” ja-
tékhoz. Két cég egy-egy képviselGjének arrdl kell don-
tenie (egyediil), hogy reklamozza-e termékét vagy sem.
Dontésének sikere a mdsik dontésétdl is fiigg: ha dgy
dont, hogy reklamozza termékét, akkor igen jol jar, de
csak abban az esetben, ha a mésik (ugyanolyan termé-
ket gyartd) cég képvisel§je nem indit reklamkampanyt.
Ha mindketten a reklamozas mellett dontenek, mind-
ketten rosszul jarnak. A legjobb dontés a jatékban, ha
egyik fél sem dont a rekldmozas mellett, ugyanakkor ez
a legkockdzatosabb is, hiszen ha csak az egyik cég nem
rekldmozza termékét, a masik viszont igen, akkor ez
utébbi joval nagyobb hasznot hiiz a reklambol.

A kérdés tehat az, ki hajlandé az egyiittmiikodésre.

A kisérletben a résztvevik fele személyesen, ma-
sik fele pedig telefonon beszélgetett egymadssal a
konfliktusmegoldasi feladat eltt. Kordbban nem ta-
lalkoztak, nem ismerték egymadst. A beszélgetés két
perc bemutatkozéssal kezd6dott, majd ot percet szan-
tak arra, hogy az egyetemen szerzett pozitiv tapasz-
talataikrél beszélgessenek. A beszélgetéseket videdra
rogzitették, és fiiggetlen személyekkel, valamint 6n-
beszdmoldkra épiil6 kérdGivekkel ellendrizték, mi-
lyen mértékben alakult ki az 6sszhang a beszélgetSk
kozott. Az elvardsoknak megfelelGen, jéval nagyobb
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volt a harménia azok kozott, akik személyesen be-
szélgettek (7-es skédldn 5,5), mint azok kozott, akik
telefonon ismerkedtek meg (4,65). A személyesen
targyal6k megbizhatébbnak, egyiittmikodébbnek és
kellemesebbnek itélték partneriiket, és sokkal tobb
pozitiv érzelemrdl szamoltak be, mint a telefondldk.
A beszélgetés utdn kovetkezd konfliktusmegoldasi
feladatban azt vartdk a szakemberek, hogy a nagyobb
0sszhangot kialakité parokban nagyobb lesz az egyiitt-
miikodési készség. Igy is lett: a szemtd] szemben tar-
gyal6k 64%-a dontott az egyiittmiikodés mellett, mig
a telefonosoknal 20% volt csupan a kooperaldk ardnya
(Drolet — Morris, 2000).

A személyes taldlkozds tehdt olyan erds rapport és
bizalom kialakuldsat tette lehet§vé, amely egy kés&bbi
konfliktus megoldasat is segitette. Akik csupan telefo-
non ismerkedtek meg, azoknak nem volt lehetSségiik
viselkedésiik dsszehangoldsara €s a szinkron kialakita-
sdra, igy elbuktak az egyiittmtikodési vizsgan.

Mindebbdl az a gyakorlati tandcs kovetkezik, hogy
ismeretlen partnerekkel ne vallaljuk a levélben vagy
telefonon torténd targyaldst, hanem szanjunk id6t és
energidt az utazdsra, hogy szemtsl szemben ldssuk
egymast, hogy esélyt adjunk az sszhang és a bizalom
kifejlédésének. Ha ez mégis lehetetlen, akkor szem-
be kell menniink ,,a fecsegés idérablds” és a ,,sok be-
széd szegénység” szoldsokkal, és az e-mailes vagy
telefonos targyalds el6tt csevegniink (divatos szleng-
ben fogalmazva: ,,smizolnunk™) kell. Ennek kisérleti
bizonyitdsaképpen 120 résztvevs e-mail targyaldsat
befolydsoltdk a kutatok. A pérok fele csak azonnali
e-mail iizenetekben targyalt, mig a masik csoport tag-
jait arra kérték e-mail targyalas el6tt, hogy telefonon
beszélgessenek, ,,csevegjenek” targyaldpartnereikkel.
Természetesen a parok kordbban nem ismerték egy-
mast. A telefonos beszélgetés el6tt kicsi fekete-fehér
képet kaptak a madsikrdl, onéletrajzi részleteket tud-
tak meg, de az ismerkedésen kiviil nem beszélhettek
a targyalas témairdl. A kutaték varakozasaiknak meg-
felel6en azt tapasztaltdk, hogy a csevegs, ,,smooze”
csoportban résztvevdk kozott nagyobb rapport alakult
ki és ennek megfelelGen kevesebb par jutott zsdkut-
céba a csevegést kovetS e-mail targyalds sordn. Bér
a csevegOk gazdasagi eredményei alig voltak jobbak,
szocidlis eredményeik messze feliilmiltdk azokét,
akik csupdn e-mailben érintkeztek egymadssal: tobb
pozitiv érzésrdl, jobb kapcsolatrdl szamoltak be, na-
gyobb megbizhatdsdgot tulajdonitottak tarsuknak, és
ugy vélték, szivesen targyalndnak vele a jovGben is.
A csevegés tehat a kapcsolat olajozdja lett, simabban
és eredményesebben ment utdna a targyalds (Morris —
Nadler — Kurtzberg — Thompson, 2002).
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Ahogy lattuk, a telefonos ismerkedés is hasznos le-
het, de a legtobb eredményt akkor varhatjuk, ha szemé-
lyesen is megismerkediink 4j partneriinkkel, hiszen igy
kihaszndlhatjuk a viselkedés utdnzdsdban rejl6 lehetGsé-
get. Mit érdemes partneriink viselkedésében utdnozni?

Verbalis és nem verbalis kommunikéciéjat egyardnt
utdnozhatjuk, finoman, feltiinés nélkiil. Ugy tinik,
hat4sat tekintve nincs kiilonbség a kettd kozott. Egy
villdmrandi szitudcidban példdul arra kérték a rande-
viban részt vevd nk egy csoportjit, hogy utdnozzak
a férfi partnerek szébeli kifejezéseit, masik csoportju-
kat pedig arra, hogy utdnozzdk a férfiak nem verbalis
viselkedéseit. A kontrollcsoportban természetesen nem
tortént utdnzds. Az utdnzott férfiak, a korabbi kutatd-
sokkal egybecsengden, pozitivabbnak itélték a rande-
vit, és inkabb akartak taldlkozni az utdnzé holgyekkel.
Az azonban nem hozott kiilonbséget az eredmények-
ben, hogy mit utdnoztak a n6k, mindkét utdnzé csoport
egyforman sikeres volt (Gueguen — Jacob — Martin,
2009).

Masolhatjuk tehat partneriink szavajarasat, hangere-
jét, beszédtempdjit, gesztusait, testtartisat, mosolyét,
kar és ldbmozdulatait. Vigydzzunk, hogy ne essiink tul-
zasbal

Van-e a rapportnak sotét oldala?

A rapport kialakuldsa, ahogyan l4ttuk, etikus viselke-
déshez vezet, hiszen az 6sszhangba keriilt parok szive-
sebben mondjék el az igazat, szivesebben osztjdk meg
bizalmas informdcidikat egymdssal. Ezek bizonyi-
tdsa azonban mindig olyan szitudciéban tortént, ahol
a konfliktus (informacidcserével és az érdekek Osz-
szeegyeztetésével) megoldhaté volt. Egészen friss az
a kisérlet, amelyben olyan konfliktust adtak a targya-
16knak, amely azért megoldhatatlan, mert a felek alap-
érdekei szoges ellentétben dllnak egymassal. Egy haz
eladasa a feladat. Az eladé csak lakhatasi célra 6hajtja
eladni a torténelmi gyokerekkel rendelkezé épiiletet,
am a vevd luxusszdllodat szeretne kialakitani belGle.
A szituaciét igy dolgoztdk ki, hogyha a felek felfedik
egymadst elStt ezeket a titkos informéacidkat, nem johet
1étre az iizlet. Ha tehat a felek Gszinték, etikusak, ak-
kor nincs megdallapodés. Ezzel szemben a kutaték azt
talaltak, hogy a szemtGl szemben targyal6 parok eseté-
ben, ahol erds dsszhang alakult ki a felek kozott, tobb
volt az etikdtlan viselkedés, mint azon pédrok esetében,
akik csakis frdsban tdrgyaltak egymadssal. A magya-
rdzat alapja, hogy a targyalds sordn, amikor a rapport
kellemes érzése mdr kialakult, a tdrgyaldknak szembe
kellett nézniiik azzal a ténnyel, hogyha &szinték, akkor
az a masikban negativ érzéseket fog kivaltani, amely
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onmagdban is rapportgyilkos. Hogy ne okozzanak csa-
16dast és kellemetlen érzéseket a masiknak, valamint
hogy fennmaradjon a rapport, és létrejojjon a megél-
lapodads, a targyaldk inkdbb vélasztottdk az etikdtlan
viselkedés ttjat, és nyiltan vagy burkoltan, de hazud-
tak partneriiknek. Magas rapport esetében 84,6%, ala-
csony rapport esetében 42,9% volt az egyezség, ami
a szerzGk szerint egyenes ardnyban allt az etikétlan
viselkedések alkalmazdsdval (Sandy — Robertson —
Hamilton, 2011).

Erdekes azonban, hogy a helytelen viselkedés nem
csokkentette a rapport elényeit, semmiféle negativ ha-
tassal nem volt a targyalokra. Az egyezségre jutott pa-
rok elégedettebbek voltak a targyaldssal, jobban biztak
partneriikben, és nagyobb hajlandésdgot mutattak arra,
hogy a jovben is egyiitt dolgozzanak, mint azok, akik
e-mailes targyaldsuk sordn nem élték at az Osszhang
kellemes érzését.

A rapport tehat, amint lattuk, etikdtlan viselkedés-
hez vezetett, fontos azonban hangsilyozni, hogy egy
olyan szitudci6ban, ahol etikdtlan viselkedés nélkiil
sohasem sziiletik meg a megéllapodas, hiszen az alap-
vet$ érdekek allnak ellentétben egymassal. A targyalok
a kialakult 6sszhang és a hozza kapcsol6dé kellemes
érzések megdrzését (ami az egyezséghez vezetett) any-
nyira fontosnak itélté€k, hogy 1-2 mondatnyi fiillentés,
ferdités aréan is igyekeztek fenntartani. A révid tavi ha-
szon tehat feliilirta a hosszi tavu érdekeket.

Az etikdtlan viselkedések kikiiszobolésére djabb
kisérletet terveztek a kutatok: le lehet-e gy6zni a
rapport negativ kovetkezményeit ugy, hogy kodzben
valamennyi pozitiv hatdsat meg6rizziik? A kisérletben
(melyben a targyalasi feladat ugyanannak a torténelmi
haznak az eladdsa volt, mint az el5z6 kisérletben) két
csoportot terveztek, mindkét csoport szemtsl szemben
targyalt, igy biztositva a rapport kialakuldsat. Az els6
csoport kozvetleniil a targyalds el6tt azt az instrukciot
kapta, hogy az lizlet megkotése a legfontosabb cél, hi-
szen a targyald javadalmazésa is ettdl fiigg. A masik
csoport résztvevGit azonban nem az iizletszerzésre, ha-
nem az etikus viselkedésre akartdk késztetni, igy koz-
vetleniil a targyalds el6tt egy olyan iizenetet kaptak,
amelyben emlékeztették Gket arra, hogy barmit tesz-
nek a trgyalds sordn, annak kovetkezménye lesz (len-
ne val6jaban) késdbb: hatdst gyakorol arra, kapnak-e
munkét, milyen hiriik lesz a kozosségben stb. A mani-
puldci6 sikerrel jart: a pénziigyi eredményre 6sztonzott
targyal6k korében 75% volt a megegyezés aranya, mig
az etikus viselkedésre buzditottak kozott csak 45,5%.
A targyalok fele tehdt igy dontott az utébbi csoport-
ban, hogy feldldozza az iizlet megszerzését, és etiku-
san viselkedik. A kérdés természetesen az volt, hogy
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ez milyen hatdssal van a rapportra. Elvész-e az igaz-
mondds sordn a rapport szdmos jotékony kovetkez-
ménye? A targyalds utdni onbeszdmoldkbdl az deriilt
ki, hogy a rapportot hazugsaggal (vagy fiillentéssel)
fenntartd, megegyezésre jutd parok és az igazmondo,
egyezséget feldldozd parok kozott semmi kiillonbség
nem volt a rapport intenzitidsiban, a targyalas végi elé-
gedettségben és az egymds irdnti bizalomban (Sandy
— Robertson— Hamilton, 2011).

Osszegzés

A rapport vagy Osszhang a viselkedés tudattalan utin-
zasan keresztiil alakul ki, és szamtalan jétékony hatast
fejt ki a kommunikacié sordn. Gyakrabban jelenik meg
akkor, ha az egyénnek kapcsolatalakitsi célja van ma-
sokkal, ha fontos szdmara, hogy masok elfogadjak, be-
fogadjdk. Automatikus miikodése bizonyiték arra, hogy
az evolucio sordn a tdlélést segitette Ggy, hogy a masok
viselkedését utdnzé egyedek gyorsabban és sikeresebben
alakitottak kapcsolatot azokkal, akik segitséget nyujthat-
tak nekik a taplalék és a buvohely megszerzésében.

A madra automatikussa valt utdnzas tudatosan is al-
kalmazhaté, amikor 4j kommunikaciés partnerekkel
1épiink interakcioba. A viselkedés tudatos utdnzdsa fel-
tehetSen a hasonldsag felismerésén keresztiil gyakorol
hatast a partnerre. A hasonl6sdg felismerése a kozos
csoportba tartozas élményét valtja ki (Gueguen — Jacob
— Martin, 2009), amely automatikusan vezet kovet-
kezményekhez: sajat csoportunk tagjait kedvez&bben
értékeljiik, egyiittmikodébbek vagyunk veliik, és az
ilyen egyiittm{ikodés alapja nem a raciondlis, beldt4-
son alapulé dontés, hanem egy érzelmi alapu rovidités:
,kedvellek, mert olyan vagy mint én, tehat egyiittm-
kddom veled”. Az egyén rengeteg kognitiv energiat ta-
karit meg azéltal, hogy nem végez koltségszamitisokat,
nem mérlegel informécidkat, hanem egy heurisztikara
tdmaszkodva jut gyors dontésre a kooperaci6 javdra.

A mésik viselkedésének csaknem barmely elemét ér-
demes utdnozni, hiszen a kisérletek azt igazoljak, hogy
a feltinés nélkiili, finom utdnzas nem jut el a partner tu-
datdba, jotékony kovetkezményei azonban pontosan igy
fejtik ki hatdsukat: gyorsan kialakul a j6 kapcsolat alapjat
jelentd bizalom, a felek hajlanak az egyiittmiikodésre, és
arra, hogy megosszak egymdssal a poziciéik mogott hi-
z6d6 érdekeiket, amely lehet6vé teszi a targyaldsok so-
rdn az integrativ megolddsok kozos kidolgozasit.

Labjegyzet

! Gremler és Gwinner kozel 40 definiciét gyjtott Gssze a rapporttal
kapcsolatban az 1960-as évektsl 2000-ig megjelent forrdsokbol.
(Gremler — Gwinner , 2000).
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BERENYI LészI6

SZAMITOGEP-HASZNALAT OTTHON
ES A MUNKAHELYEN

— A DIGITALIS KOMPETENCIA ES
A SZAMITOGEPES MUNKAKORNYEZET ERGONOMIAJANAK
EMPIRIKUS VIZSGALATA

A szamitégépes munkavégzés elterjedése szamos szempontbol és médszerrel vizsgalhaté. A szerzé kutatasai
soran az ember-gép-kornyezet osszhang megteremtésének igényébdl kiindulva arra keresi a valaszt, hogy
milyen tényezék befolyasoljak a szaimitogéppel végzett tevékenységek megszervezésének és végrehajtasanak
hatékonysagat. Tanulmanyaban a kutatas indit6fazisanak f6bb eredményeirdl, a szamitégép-hasznalati szo-
kasokrol ad attekintést, ami elengedhetetlen az irodai-adminisztrativ jellegii tevékenységekhez kot6dé kriti-
kus tényezdk feltarasahoz, tovabba a mérési és fejlesztési feladatok megalapozasahoz. A sziikebb értelemben
vett ergondmiai szempontok mellett a digitalis kompetenciak kérdéskorét vonta be a munkiba, amit relevans
kérdésnek tart a hatékonysag mérése szempontjabol, mivel a szamitégép megvalasztasa és a munkahely ki-

alakitasa nem értékelhetd az emberi tényezé alkalmassiga és az elvégzendd feladat tartalma nélkiil'.

Kulcsszavak: szamitégép-hasznalat, munkakornyezet, ergonémia

Napjainkat a szamitégépek, az informatika, kiillono-
sen pedig az internet hasznélata szovi 4t, otthon és a
munkahelyen egyardnt. Az irodai-adminisztrativ mun-
kavégzést, az iizleti és magén kapcsolattartast és a ta-
nulést is jellemz&en személyi szamitégépek tdmogata-
séval végezziik. Az elektronikus levelezés €s a virtudlis
kozosségek kapcsolattartdsa mar a PC-ken is tdllépett,
akéar egy mobiltelefon segitségével, ut kdzben is elér-
hetjiik a szolgéltatdsokat.

Rimler (2005) a szamitégép-hasznalat megtanu-
lasdnak okait elemz8 tanulmanydban egyes szakmak
esetében az elterjedés okét az djszerd feladatok megol-
dasdnak igényében latja. Adatai szerint mar az 1990-es
évek kozepén a kozigazgatdsi intézmények 95%-a ren-
delkezett szamitégéppel, az alkalmazottak 64%-anak
bevondsa mellett.

A lehetSségek kiszélesedése tarsadalmi, pszichol6-
giai és fizioldgiai aspektusbdl egyarant megkoveteli az
ember alkalmazkoddsat a szdmitégépekhez. A szadmi-
togépes munkavégzés fizikai kornyezete nem csupan
a munkavégzés hatékonysdgira van hatdssal, hanem
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visszahat magéra az emberre is. A fiatalok ,,elidegene-
dése”, az erGszak tanuldsa a szdmitégépes jatékokbol,
tovabba a fejfajds, a hatfajs, a szem romldsa tipiku-
san negativ kovetkezményei lehetnek a szamitégép
haszndlatdnak, amelyek az alkalmazkoddsi folyamat
hidnyossagaira és elégtelenségére vezethetGk vissza.
A felel6sok és megolddsok keresése koziil szerintem az
utébbira kell hangsilyt fektetni.

Az 1. tédblazatban (kovetkezd oldal) 1athat6 KSH-
adatokat felhaszndlva, az internethasznélat terjedésével
jOl illusztralhat6é a XXI. szdzad dinamikus fejlédése.

Tudomanyos és miiszaki oldalr6l egyarant nagy az
érdekl&dés a téma irdnt, a kutatasi eredményekhez és a
harmonikus fejlédéshez az ergondmia szemlélete men-
tén tudok hozzajarulni.

A helyzetkép értékelésénél figyelembe kell venni,
hogy az 1990-es években — Magyarorszdgon — alap-
vetd tarsadalmi és gazdasdgi véltozasok mentek vég-
be. A koOzpontositott szervezésd dllami véllalatok
eltinése és a privatizdciés folyamatok eredménye a
munkaszervezési kérdések és ergondmia kényszerd
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1. tabldzat

Az internet-hozzaférés terjedése

hattérbe szoruldsit hozta magaval. A cs6d fogalmaval
ismerked§ gazdasdgban a napi tulélés problémdinak
megoldasa mellett nem jutott idS, pénz és szaktudas a
munkakornyezet fejlesztésére vagy a munkafolyama-
tok tudomdnyos tanulmédnyozasara. A multinacionélis
véllalatok kiilfoldrdl hozott eljardsaiban, tovdbb4 a ter-
mék-elallité vallalatokban volt a lehet&ségek kulcsa,
ez azonban nem jelentette a kérdés orszagos, kiterjedt
kezelését. Becker és Kaucsek (1998) fogalomrendsze-
rét hasznalva megéllapithatd, hogy a fogyaszt6i ergo-
némia biztositott bizonyos eredményeket, a foglalko-
zasi ergondmia azonban nem tudott elGrelépni. Klein
(2004) torténeti Osszefoglaldjdban utal rd, hogy a II.
vilaghaborit kovetd gyors fellendiilés utdn évtizedes
torés kovetkezett be a munkapszicholdgia és ergoné-
mia kutatdsdban, amit csak nagyon nehezen dolgozott
le a tudomdany. A szamit6gép-hasznalat ergonémidja és
a munkaszervezési kapcsolatok vizsgélatdban hasonld
torést érzek.

A munkaszervezési és racionalizdldsi médszerta-
nok széles korben rendelkezésre dllnak. A Miskolci
Egyetem Ipargazdasdgtani Tanszékén Susanszky J4-
nos irdnyitasa alatt kutatdsok és gyakorlati alkalma-
z4sok is (Susdnszky, 1984) sziilettek a rendszervaltds
elStt, ami utdn hosszabb sziinet kovetkezett. A gaz-
dasdgi és munkakornyezet, a technoldgiai feltételek,
tovabba az adatgy(jtési és adatfeldolgozasi eljardsok
id6kozben sokat valtoztak, igy a médszerek és az esz-
koztar felfrissitése sziikséges. Rdadasul fel kell ké-
sziilniink arra is, hogy a szdmitdstechnika dinamikus
fejlédése a kozeljovében még nem 4all meg. Néhany
évvel ezelbtt az okostelefonokrdl és a tdblagépekrsl
alig beszélhettiink, ma azonban megfizethetd és redlis
alternativakat jelentenek az asztali szamitégépekkel
szemben.

; - Kapcsolt wion,al?n ebbél Egyéb .
Iddszak végén (modem segitségével) ADSL mobilinternet | (pl. LAN, bérelt vonal) Osszesen
+ ISDN
2003 391398 114 813 22 654 666 592
2004 320 494 235969 14 489 794 877
2005 241 611 372523 18 470 1000 737
2006 85878 597 331 199 784 19 995 1329625
2007 62 985 739 028 356 721 32056 1832023
2008 24742 806 569 570 835 83420 2310914
2009 22 403 800 013 933 000 161 799 2 803 543
2010 15137 789 657 1306912 236 454 3341 464
(KSH adatai alapjan)

Fekete (1993) ramutat, hogy a versenyképesség
fenntartdsa érdekében ergondmiai és Okondmiai 1€-
péseket Osszehangoltan kell megtenni. Az industrial
engineering management szemléletvéltdsa az ember-
anyag-gép rendszerekben egyszerre teremti meg a
rutin és az djszerd teljesitmények fokozdsdnak szer-
vezeti igénye és a humanizalas kozotti egyensilyt (Fe-
kete, 1990). Szalai és tarsai (1993) megallapitottak,
hogy alapvetGen megvéltozik a dolgozok terhelése
a korszertsitéssel, gépesitéssel és automatizdldssal.
A nagyobb mértékdi izommunkdt a fokozott figyelem,
az informécidfeldolgozds és felidézés gyorsasdga, a
szenzomotoros funkcidk, a kreativitds kozéppontba
keriilése véltja fel. Megallapitdsukat ipari folyamatok
gépesitési fejlesztése kapcesan tették, véleményem sze-
rint azonban szervezési és ergondmiai szempontbdl a
szamitégép-hasznalat elterjedésével parhuzamosan is-
mét aktudlissd valt.

Kutatdsom tervezésekor abbdl indultam ki, hogy a
hatékonyan miikod§ szamitégépes munkahely kiala-
kitasa és értékelése sordn a tevékenységet végz$d em-
bert és a feladat ellatasat timogat6 szoftver koziil — az
ember-gép-kornyezet modellen alapulva — hirom té-
nyezdcsoportot kell vizsgdlni:

— ember (antropometriai, fizioldgiai és pszichold-
giai jellemzdk, kompetencidk),

— munkahely (szdmit6gép hardvere és periféridi,
munkaasztal, szék, egyéb berendezési targyak
stb.),

— kornyezet (tdrsas kornyezet, klimaviszonyok,
fény, zajok stb.).

Tanulmanyomban e tényez8k egy részének altala-
nos vizsgélati eredményeit foglalom 0ssze.
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A kutatas hattere

A szervezeti és egyéni szintli kompetencidk vizsgala-
taval ,,A felsGoktatds min&ségének javitdsa kivaldsagi

stratégiai kutatdsi teriiletein” cimd projekt keretében
folytatom kutatomunkdmat a Miskolci Egyetemen.

A projekt atfogd célja, hogy hozzdjaruljon a Mis-

kolci Egyetem vonzerejének noveléséhez a minGség ja-

vitdsan keresztiil, amivel el@segiti a régid gazdasagi és
tarsadalmi modernizédlasat a szellemi potencial, a kuta- :

tasi infrastruktdra stratégiai kutatasi teriiletek minGségi

fejlesztésén keresztiil. Kutatomunkdmat az ,Innovativ
megoldasok a szervezetek irdnyitdsdban a versenyké- :

pesség fokozdsdra” kutatéi mithelyben végzem, aminek

kiemelt fontossdgat az a tény adja, hogy a projekt mds
részeiben kidolgozott miiszaki megolddsok fogaddsara

fel kell késziteni a jovbeli alkalmazokat, sokszor szer-

vezeti valtozdsokon és szervezeti tanuldson keresztiil.
A bemutatott kutatomunka a ,,TAMOP-4.2.1.B-10/2/ :

KONV-2010-0001" jeld projekt részeként az Eurdpai

Uni6 tdmogatdsdval, az Eurépai Szocidlis Alap tarsfi- Kompetenciak a szamit6gép-hasznalat mogott

nanszirozasaval val6sul meg.
A projekt keretein beliil vizsgalt digitdlis kompe-

tencia témakort integraltam egyéb kutatdsi eredmé-

nyeimmel és elképzeléseimmel, amihez az EVASYS
rendszerben egy atfogd tesztanyagot éllitottam Ossze

a szamitégép haszndlatdval Osszefiiggd legfontosabb

kérdésekrdl, pontosabban a kapcsolédé személyes be-
nyomdasokrol és véleményekrdl.

A vizsgalati minta

A tesztanyagot a tanul-
many Osszedllitdsakor 87
valaszado toltotte ki, a
Miskolci Egyetem leve-
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- kenységeikben is hasznosnak érzik a szdmit6gép tdmo-
. gatdsat: gyorsabban, pontosabban tudnak dolgozni.

A valaszad6k elsGsorban hét kozben haszndljdk a

X ' ; . szamitogépet, 4tlagosan napi 7,7 6rat. Hétvégén ez az
kozpontok fejlesztésére alapozva a Miskolci Egyetem

atlagos id6 csak napi 3,2 6ra.

1. dbra
Vilaszad6k megoszliasa munkhely szerint
(f6)

Nem dolgozik: 5 Egvedil. 1

Kozsztéra, 20

Kisvallalkozas,
19

Nagyvallalat, 33

Szdmitogépek és felhaszndldsuk

Nem szabad megfeledkezni arrdél, hogy szamitas-
technikai eszkozoket egyre tobb teriileten és formdban
hasznélunk. A személyi szamitégépek kozott is széles a
valaszték: az asztali gépek utdn a notebookok, laptopok,
majd a netbookok — és hasznalatukkal jar6 ergondmiai
problémak — elterjedése mellett 4j lehetGségeket és ki-

- hivésokat teremtettek a tdblagépek €s az okostelefonok
- (2. dbra).

2. dbra

Egyes géptipusokat hasznalék aranya
és a haszndlat gyakorisaga a hasznalékon beliil

(vélaszadok %-a)

lez6 tagozatos hallgatéi.
A munkahely tipusa sze- 90 v
rinti mintamegoszldst az 80 +~
1. 4bra foglalja 6ssze. 70 v~
A szdmitégépet nem 60 ¥~ 5050 4852
tartjak ,keriilend§ ellen- 50 *
ségiiknek” még munka- 40 17
helyiikon sem, a vélasz- 30 ~ .
adék 62%-a szivesen, 207 -+
vagy nagyon szivesen iil 10 77
le a szamit6gép elé. A va- 0+
laszad6kkal elbeszélget- Apple/Mac Netbook
ve azt tapasztaltam, hogy 5P
sajat munkajuk elvégzé- ® Hasznalok aranya
sében és az otthoni tevé-

Notebook Tablagép Okostelefon

Ritkan hasznalok ™ Gyakran hasznalok
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Az okostelefonok ,,0kos” funkcidit a valaszadok
68%-a haszndlja, rdaddsul tobb mint kétharmaduk
gyakran. A kisméretd kijelz&vel ellatott, Gin. netbookok
alacsony részardnnyal és ingadozé haszndlattal sze-
repelnek a vdlaszadokndl a felmérés szerint, ami arra
utal, hogy a miniatiirizalds nem minden teriilten terjedt
el széles korben. Méretiikb6l adédéan ergondmiailag
kedvezétlenek, rajtuk huzamosan dolgozni kényelmet-
len az asztali és a nagyobb méret(i hordozhat6 gépek-
kel 6sszehasonlitva. Céljuk nem is azok helyettesitése,
alacsonyabb 4ruk miatt azonban sokan vésdroltdk meg
helyettiik.

Az Apple eszk6zok népszertisége ismert (bar lénye-
gesen tobbe keriilnek, mint més gyértok hasonlé termé-
kei), hasznalatuk azonban szik kor{ a mintaban. Ennek
hatterét jelen tanulmdnyban nem vizsgdlom.

Vizsgéltam, hogy milyen feladatokra és milyen
rendszerességgel hasznaljak szamitégépiiket. A 3. dbra
— a konnyebb 4ttekinthetdség érdekében 0-100 kozott
dbrdzolva — a szamitégépet nem, vagy ritkdan (6 foko-
zatd skalan alsé két érték) és a gyakran, vagy nagyon
gyakran (fels6 két érték) vdlaszokat megjeloldk ardnyat
mutatja be. A munkavégzés, levelezés, tanulds és infor-
malédas domindlnak, mig filmezésre, zenehallgatasra
vagy jatékra kevesen haszndljdk gyakran a gépet. Vi-
szonylag alacsony értékkel szerepel a kozosségi olda-
lak l4togatasa is, s6t 42% azok ardnya, akik nem, vagy
ritkdn végeznek ilyen tevékenységet. Az interjik és az
adatok arra mutattak rd, hogy a fiatalabbak k6zott ma-
gasabb a kozosségi ,,aktivitds” ilyen formdja.

A szamitégép-hasznalat célteriiletei
(vélaszadok %-a)

CIKKEK, TANULMANYOK

A digitdlis kompetencia értelmezése

A szamitégépes munkavégzés kapcsdn a kompeten-
cia és a munkakornyezet kérdése egyiittesen hatdrozza
meg a teljesitményt. A megfelelGen kialakitott munka-
kornyezet timogatja a kompetencia fejlédését, mig nem
megfeleldsége annak komoly gatjava vélhat (Herzberg
kéttényezbs elmélete alapjan a higiénés tényezd).

A munkavégzéshez kapcsoléddan Fekete (1993) két
tervezési és elemzési irdnyt kiilonboztet meg. A mun-
ka-ember irdny a munka emberhez alkalmassé tételé-
vel foglalkozik (ezzel a munkahely-kialakitds kérdé-
sei kozott foglalkozom), az ember-munka irdny pedig
azzal, hogy az embert a munkdhoz tegyiik alkalmassa.
A kompetenciamenedzsmentben taldltam eszkozt vizs-
galataim lefolytatdsdhoz a humdéner6forras-menedzs-
ment klasszikus témdi helyett, ugyanis célom nem az
idedlis munkavégzd személy megtaldlasa.

A tesztanyag és a tanulmany nem tér ki a szervezeti
szintl kompetencidkra, azonban szeretnék utalni arra,
hogy az egyéni és szervezeti kompetencidk 0sszhang-
jénak megteremtése — kiilonosen a digitalis frastudas és
szamitogép-haszndlat esetén — meghatdrozé tényezdje
a szervezeti sikerességnek (Berényi, 2012).

A kompetencia illetékességet, alkalmassagot, szak-
mai hozzaértés jelent (Henczi — Zollei, 2007). Az egyén
kompetencidja azon képességeinek és készségeinek 6sz-
szességét jelenti, amelyek révén meg tud felelni a vele
szemben tamasztott elvardsoknak a munka vilagaban és
azon tdl. Szab6 (2008) az EU gyakorlatorientdlt meg-
kozelitésében az alapkompetencidk, a kulcskompeten-

3. dbra cldk, a generikus kompetencidk
és a funkciondlis kompetencidk
kategéridit emeli ki. A munka-

Munkavégzés
100

Filmnézés, zenehallgatas :
Tanulas

Levelezés |

Kozosseéal oldalak
hasznalata

== Nem vagy ritin

“ _\ Informalédas, hirolvasas

Szakmai informalodas

~fd~ Gy akran vagy nagy on gvakran

végzés hatékonysdga szempont-
jabdl a funkciondlis, azaz adott
munkakor szempontjabdl fontos
kompetencidkat lehet kiemelni,
azonban ezek nem allnak rendel-
kezésre a tobbi kategoria nélkiil.
Az adott munkakor ismerete nél-
kiil a funkciondlis kompetenci-
akat értelmezni sem lehet, ezért
iranyult figyelmem az ,,ltaldno-
sabb” kulcskompetencidkra.

Az Eurépai Referenciakeret
(2007) az egész életen at tartd
tanulds égisze alatt foglalko-
zik a kulcskompetencidkkal.
A kulcskompetencidk azok a
kompetencidk, amelyekre min-
den egyénnek sziiksége van a
személyes Onmegvaldsitdshoz
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és fejlédéshez, az aktiv ,,polgarsighoz”, a tarsadal-
mi beilleszkedéshez és a foglalkoztatdshoz. A Refe-
renciakeret nyolc kulcskompetencidt hataroz meg,
koztiik a digitdlis kompetencidt, amit egyforman fon-
tosnak kell tekinteni a tuddsalapu tdrsadalom épitése
szempontjabol a nyelvi, matematikai, vagy éppen a
szocidlis kompetencidval. A Referenciakeret utal ré,
hogy a kompetencidk kozott atfedések vannak, azok
tdmogatjdk, sokszor feltételezik egymds meglétét.
A digitélis kompetencia fejlesztésé-
hez példaul sziikséges a kommunika-
cié: a tandr és a konyvek megértése,
sajat gondolataink kifejezése a virtu-

CIKKEK, TANULMANYOK

Bizonyitja ezt a tanulmdnyaik alatt beadott dolgozataik
kivitele és tartalma, tovabba az ilyen téméju tantargya-
ink oktatési tapasztalatai. Az Excel (mint legelterjed-
tebb, és dltalunk is oktatott) tdbldzatkezelGben a hallga-
téink képesek bizonyos grafikon- és tabldzattipusokat
elkésziteni, tovabba egyes fliggvényeket is hasznalnak.
A bonyolultabb lehetSségek emlitésére azonban tobben
megjegyezték, hogy nem is tudtdk, hogy ilyen felada-
tokat is meg lehet oldani a szoftverrel.

4. dbra
Szoftverismereti kompetencia
(0-100 skélan)

alis térben anyanyelven mindenkép-
pen fontos, s6t bizonyos feladatok
ellatdsdhoz pedig idegen nyelven is
sziikséges. Az informatika nyelve —
bar szamos szoftvert honositottak —
ma is alapvet8en az angol.

A digitilis kompetencia — a Re-
ferenciakeret szovegezése szerint
— magdaban foglalja az informdcids
tarsadalmi technol6gidk (IST) ma-
gabiztos és kritikus haszndlatit a
munka, a szabadid§ és a kommuni-
kacié terén. Ez az IKT terén meg-
1év6 alapvetd készségeken alapul:
a szamitégép haszndlata informacié
visszakeresése, értékelése, tdroldsa,

20 2

el6dllitdsa, bemutatdsa és cseréje

Vallalatiranyitasi
programok

Kiadvanyszerkeszté
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lad

80 N
60/’ '

. Tablazatkezel6

= -_,.-_.r

‘Prezentdcio készitd

Adatbazis-kezel6

~pd— 106l vagy nagyon jol

céljabdl, valamint a kommunikacié
és az egyiittmiik6dd halézatokban vald részvétel célja-
bdl az interneten keresztiil.

A szoftverismereti kompetencia felmérési
eredményei

A digitélis kompetencidhoz kapcsoléddan hatfoko-
zatd skdldn vizsgdltam, hogy sajat megitélésiik szerint
milyen szinten kezelnek a vdlaszaddk egyes szoftver-
tipusokat. A 4. dbra a nem, vagy alig (alsé két érték),
illetve jol, vagy nagyon jol (fels6 két érték) hasznilok
aranyat mutatja.

A szbvegszerkesztés, tdblazatkezelés €s prezentd-
cidkészités jol megy a vélaszadoknak Onértékelésiik
alapjan, azonban az adatbazis-kezelés, a kiadvany-
szerkesztés és a vallalatiranyitdsi szoftverek haszna-
lata nem. A vélaszaddkkal elbeszélgetve az eredmény
értékeléséhez azt a pontositast kell tennem, hogy az
eddig eléjiik keriil§ feladatok megoldasanak tapaszta-
latai alapjan adtak értékelést. A szovegszerkesztGkben
valéban szamos funkcidt ismernek, a tablazatkezelés-
nél azonban csak néhdny alapvetd fogdssal taldlkoztak.

VEZETESTUDOMANY

Kiilonleges elem a kutatdsban a vallalatiranyitasi
szoftverek ismerete, ugyanis a Miskolci Egyetem Gaz-
dasdgtudoményi Kardn folyamatosan fejlesztjiik SAP
oktatdsunkat alap- és mester szinten egyarant (Lates —
Harangoz6, 2011), hallgatéink tobbsége azonban dgy
tud magasabb szinti kompetencidra szert tenni ezen a
teriileten, ha a szoftverrel dolgozik napi munkaja sordn.
A munkahely tipusdnak kérdésekre adott valaszokkal
egyiitt elemezve az eredményeket 4rnyaltabb képet
kaphatunk (5. dbra). KozepestSl jobban elsGsorban a
nagyvallalatokndl dolgozok ismerik a szoftvereket.
Magas ardnyban jelenik meg a mintdban a kisvallalko-
zasok kore is. Az interjik sordn fény deriilt arra, hogy e
személyek tobbsége ismereteit kordbban nagyvallalat-
okndl szerezte. A logikai osszefiiggéseket, folyamato-
kat és elszdmoldsi elveket azonban akkor is hasznosi-
tani tudjak 4j munkakoriikben, ha munkahelyiikon nem
hasznélnak atfogd vallalatirdnyitdsi szoftvert. Tobben
utaltak arra is, hogy a Gazdasdgtudomanyi Kar és a
Vezetéstudomanyi Intézet kurzusain ismerték meg a
szoftverek haszndlatdnak alapjait.
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A szamitégépes munkahely
kialakitasa és berendezése

CIKKEK, TANULMANYOK

5. dbra
A vallalatiranyitasi szoftvert

kozepesnél jobban ismerdk ardanya a munkahely fiiggvényében

A felmérés keretei

(csoportba tartozok %-a)

Kutatdsom targya sziikebben
értelmezve a szdmitégépes mun-

kahelyek ergonémidja. A megfele- 00

18 szamitégépes munkahely kiala- 30 +~
kitdsdnak feltételei természetesen 20 4
fliggenek az elvégzend§ feladat 60 ¥~
tartalmatol, illetve az ahhoz sziik- 50 77
séges hardver- és szoftverelemek- 40 1
t6l. Ezek ismeretében a munka 30 17
vizsgélatdra mar jol alkalmazhat6 20T,

példaul a 3M moddszer (Fekete,

1982), vagy annak adaptécioja.

A munkakornyezet kialakitha-
tosagat befolyasolja, hogy milyen
helyiségben végezzikk szamito-

Apple/Mac
zep

®m Hasznalok ardanya

Netbook Notebook Tablagep Okostelefon

Ritkanhasznalok — m Gyakran hasznalok

gépes tevékenységeinket. Termé-

szetesen nem a munka tartalma, az ember vagy a gép
véltozik meg, azonban az ember-gép-kornyezet rend-
szerben szdmos teljesitményt modositd tényezdvel kell
szamolni. A testhelyzet megvalasztasa, a rendelkezésre
4ll6 munkatér, és annak egyéb felhaszndldsi mddjai,
vagy a figyelmet elterel§ hatdsok (tarsasig jelenléte és
tevékenysége, aktivitdsa, tv és radi6 stb.) befolydsoljik a
munkavégzés hatékonysdgit. A valaszaddk otthonukban
hasonl6 ardnyban szdmitégépeznek a nappaliban (32%)
és a hdlészobdaban (28%). A héldszoba a szakirodalmak
egybehangzé véleménye szerint nem megfelelS helyszin
(fekve gépelni kényelmetlen, tarsunkat zavarhatjuk te-
vékenységiinkkel stb.).

Kutatdsom jelen fazisaban éltaldnossdgban keresem
azokat a kritikus tényezGket, amelyek mentén konkrét
tevékenységsorok hatékonysagat értékelni és fejleszte-
ni lehet.

A szamitégépes munkahely kialakitdsdhoz kapcso-
16d6 tényezSk kozott vizsgaltam:

— a szamitégépes munkavégzEs jellemzG helyszinét,

— a hasznalt szék jellemzdit az tiléspozicid értéke-
1éséhez,

— az egyes periféridk haszndlatanak szokasait,

— a munkaasztal elrendezését.

A tesztanyag segitségével lehetGségem volt a va-
laszad6k szamitégépes munkakornyezetiikkel vald
elégedettségét is felmérni. A felmérés tartalméanak
Oszeallitaisaban Woodson és Conover (1973), Hercegfi
és 1zs6 (2007), Hirsch (1971), Dulin (1975), Horvath és
tarsai (1975), Klein (2004), Kroemer és tarsai (2000),
Kroemer és Kroemer (2001) munkdira timaszkodtam.

A szék megvdlasztdsdnak tapasztalatai

A munkaszék helyes megvalasztisa munkaha-
tékonysdgi és egészségligyi szempontbdl is fontos.
A szakirodalmak régéta és részletesen foglalkoznak a
témaval, a gyakorlatban mégis a rossz gyakorlatokkal
taldlkozhatunk tobbszor, amit erdsit a kereskedelem is.
Az Un. f6noki szE€k lehet, hogy emeli a presztizsiinket,
a karfaban karunkat pihentet§ kiegészitSt latunk, azon-
ban ergondémiailag ezek sokszor nem indokolhatdk.
A szék haszndlatdban is jelentds eltérést tapasztaltam
az otthoni és a munkahelyi kornyezet kozott (6. dbra).

Otthondban a valaszaddéknak kevesebb mint fele
hasznal gurul6 és allithaté magassidgu széket, pedig
azok segitenék a szdmitégépes munkavégzés sordn az
egészség meglrzését.

Viszonylag népszerd a karfa, azonban jellemz&en
nem 4llithaté magassdgu (otthon 31%, munkahelyen
44% ilyet haszndl), ami igy rossz testtartdshoz vezet-
het. Az interjik ravildgitottak arra a problémara, hogy
a karfés székek nem férnek el megfelelen, beakadnak
az asztallapba (til magas) vagy az ir6szeres szekrény-
be, igy csak el6rehajolva érik el a felhasznaldk a bil-
lentytizetet.

Léteznek specidlis termékek a székek helyettesité-
sére (7. dbra), igy példaul iil6labdédk és térdeplGszé-
kek. Pro és kontra egyarant lehet érveket sorolni veliik
kapcsolatban, elterjedtségiik nem jelentds. Otthonuk-
ban sokan szdmitogépeznek, tovdabbd — helyteleniil
— fotelbdl vagy dgyrél (munkahelyen ez nem fordul
el§ a vélaszok szerint). Az iil6labda és a térdepl&szék
koziil el6bbi a népszertibb, elvétve munkahelyeken is
el6fordul.
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Egyes hardverek és periféridk haszndlatdinak
sajdtossdgai

A tesztanyag kérdései koziil a monitorra, a billen-
tylizetre és az egérre mint legfontosabb szamitégépes
interface elemekre vonatkozé eredményeket emelem ki
otthoni és a munkahelyi reldcidban.

Domindl a lapos monitorok hasznalata, ezen beliil
az LCD kijelz6k a legelterjedtebbek, mig hagyomanyos
képcsoves monitort mar csak a minta 5-8%-a hasznal.
A manapsdg legmodernebbnek tekinthet6 LED panelt a
védlaszadok tizede nézhet otthon, a munkahelyen pedig
masfélszer annyian. Ergonémiai szempontbdl a lapos
monitor elénydsebb, szdmos munkahely-kialakitasi
problémat megold kis mélységével, ugyanis a hagyo-
manyos iréasztalokon valé elhelyezésiik nem igényli
a 60-80 cm mély asztallap egészét. A képcsoves mo-
nitorokat csak ugy lehet elhelyezni (ha a billenty(ize-
tet is az asztallapra kivanjuk tenni), hogy valamelyik
oldalra ,kitessziik”, azonban igy nem lehet kényelmes
iléspoziciot kialakitani. A képernyd csak kitekert, el-
fordult testhelyzetben (a nyak vagy derék elforditasa-
val) l4thatd, ami jelentSs statikus izomterhelést okoz.
A lapos kiviteld monitorok esetében lehetGségiink van
arra, hogy azt magunkkal éppen szemben helyezziik el.
A kérdéssel kapcsolatos tervezési adatok és Osszefiig-
gések részletesen megtaldlhatok Woodson és Conover
(1973) vagy Herczegfi és 1zs6 (2007) konyveiben.

A valaszadok altal hasznalt székek jellemz6i
(valaszadok %-a)

CIKKEK, TANULMANYOK

6. dbra

7. dbra
Specidlis iil6alkalmatossagok elterjedtsége
(valaszadok %-a)

298

3427 L1 0.0

D

Fotel, kanape Ulolabda

vagy agy

Terdeploszek

@ Otthon

I Munkahelyen

20 2

Akereskedelemben kinalt monitorok képatmérgjében
jelentds méretndvekedés figyelhetd meg az elmdlt évek-
ben. Ez segit a pAirhuzamosan futtatott programok jobb
attekintésében, tobb inger éri a felhasznalét (ennek els-
ny0s és hatranyos hatdsait itt nem vizsgdlom), s6t egyes
grafikai és programozasi munkak esetében gyorsitja is a
munkavégzést azzal, hogy nem gorget6 gombokkal, tal-
16z4ssal érjiik el az informéciét, hanem ,,azonnal”. Mig
kordbban egy 15 inches monitor kiilonlegesnek
szamitott, ma 4ltaldban 22-24 inches monitorok
vdasarlasat tervezziik. A legnépszertibb monitor-
méretek haszndlatat a 8. dbra foglalja ssze. Bar

43

Magas hattamlas szék
Alacsony hattamlas szék
Allithato karfaji szék
Karfas (nem allithato) szek 31

Allithato magassagu szék

Gurulo szek

0 20 40 60 80

d Munkahelyen ®0Otthon

100

a boltok polcain a nagyobb monitorok csabitjak
a vésdrlokat, otthon és a munkahelyen egyardnt
magasabb ardnyban taldlhatunk kisebb atmé-
r6jd darabokat. Ennek oka, hogy ameddig mt-
kodnek, és a vasarloknak nincs kiilonosebb oka
lecserélésiikre, akkor azt nem is teszik meg csu-
pan azért, hogy kovessék a technikai fejlodést.
Az interjik sordn egy sajitos csoport rajzolé-
dott ki, a sziil6k: 6k gyermekeik nyomadsara,
dltaldban jatéksziikségleteiknek kielégitésére,
legtobbszor ajandékként veszik meg az djabb
hardvereket.

Otthoni és munkahelyi 6sszehasonlitisban és
a monitor képdatléja kozotti 0sszefiiggést a 9. dbra
mutatja be. Legkisebb étlagot az otthoni monito-
rok mutatnak, mig a kozszférdban €s a nagyval-
lalatokndl jellemz§ a nagyobb monitor. A mun-
kahelyen a vélaszadék kozel harmada hasznél
20 inches vagy nagyobb monitort, otthon csupan
minden 6tddik ember. A nagyvéllalatokndl dol-
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gozokndl a legmagasabb ez az ardny (34,4%).
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8. dbra

Kiilonbo6zd képatléji monitorok hasznalata
(valaszadok %-a)
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9. dbra
A képatlé méretének atlaga
otthon és a kiillonb6z6 munkahelyeken (inch)
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A legfontosabb beviteli eszkdznek napjainkban
(még) a billenty(izet tekinthets, ami szdmos kivitelben

érhetd el. A vdlaszadokndl az egyszerd, ,,hagyomanyos”

billentyiizetek hasznilata domindl. Az interjik sordn
fény deriilt arra, hogy a vdsdrldsok sordn a billenty-
zetet mellékes tételként kezelik. Ha a szdmitégéphez
csomagolva adnak billenty(izetet az iizletben, akkor azt
haszndljak, nem dldoznak kiilon 6sszeget ra. Egeret szin,
forma vagy funkcidk alapjan tobben vésdrolnak kiilon,
mint billenty(izetet. A munkahelyen sokkal kisebb don-
tési szabadsidga van a szamitégép-hasznaléknak: habar

egyes munkaadok kikérik a dolgoz6 véleményét, jel-

lemzGen csomagban vasarolnak, kiilon billentytzetspe-
cifikdcié nélkiil.

Ergonémiailag — antropometriai szempontok telje-
sebb figyelembevételével — tervezett billentytizetet a
munkahelyeken haszndlnak nagyobb ardnyban, ami a

munkahelyi ergonémia melletti vezetdi elkotelezettség

szempontjabdl kedvezdnek értékelhetd.

CIKKEK, TANULMANYOK

A kiilonleges funkciégombokkal ellatott billentyt-

. zetek (10. dbra) inkdbb otthoni haszndlatban jellemz§-

ek. A ,lapos” billentytkialakitasd, Gn. szigetszer( bil-
lentytizetet tobb hardvergyarté is preferilja (els6ként a
Sony és az Apple emelhetd ki). A Woodson és Conover
(1973) munk4jabol gyakran alkalmazott gombkialaki-

. tasi és méretezési szabdlyokat hasznalva alkottdk meg

ezeket a billentylizeteket, amin a kiilonleges forma és
a csendes miikddés mellett optimalizaltdk a leiitési erGt
is. Sajat tapasztalataim azt mutatjék, hogy ilyen billen-
tylizeten kényelmesen lehet dolgozni.

A hardvereket 0sszekot6 vezetékek, csatlakozok
sokasdga zavaré lehet, kiillondsen olyan szamitégépes
munkahelyen, ahol tobb eszkozt is haszndlnak. Bér az
asztalon fekvd vezeték nem foglal el sok helyet, jellem-

: z8en értékes munkateriileten huzodik at, illetve a veze-

tékek konnyen dsszegabalyodnak. Megoldést jelenthet
az irodai ergondmia teriiletén a kabelrendez6k haszna-
lata (Herczegfi — 1zs6, 2007), vagy a vezeték nélkiili
periféridk. Feltételeztem, hogy utébbiak igen népsze-

. rliek, a kutatdsi eredmények azonban mdst mutatnak.

s s

A 11. 4bra kiils§ gy(ridje a munkahelyre, a bels§ gy(-
riije pedig az otthoni szamitégépre vonatkozéan mutat-
ja be a vezeték nélkiili periféridk hasznalatanak elter-
jedtségét. A vezeték nélkiili eszk6zok inkdbb otthoni
hasznélatban terjedtek el, a munkahelyen a valaszadok
88%-a nem haszndl vezeték nélkiili egeret vagy bil-
lenty(izetet (ebben informatikai biztonsagi kérdések is
szerepet jatszanak). Otthoni kornyezetben elsGsorban
a vezeték nélkiili egerek vagy a kombindlt megolda-

10. dbra
A valaszadok altal hasznalt billentytizet jellemzGi
(vélaszadok %-a)

Vannak rajta extra (funkcio)
gombok

A hagy omany ostol laposabb
billentyiik vannak rajta

Ergonomikus kialakitasu

7a

|8 / - e e

0 20 40 60 80
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11. dbra
- vannak, akik hidnyoljak a papir alapt naptart, de abban
~ egyetértettek, hogy szisztematikusan hasznélva a sz4-
mitdstechnika segiti munkajuk jobb megszervezését.
- A hagyomanyos és elektronikus naptdr kozotti vélasz-

Vezeték nélkiili megoldasok alkalmazasa
(valaszadok %-a)

H Egyik sem M Csak a billentyuzet

dCsakaz ezer @ Nndketto

sok népszertiek. E periféridk alacsony elterjedtsége az
emlitett tényez8kon til azzal magyardzhatd, hogy so-
kan dragénak tartjdk az eszkozoket és fenntartasukat

a rendszeres elemcserék miatt. Néhdnyan utaltak arra,
hogy jatékok haszndlata kdzben megné az eszkdzok
igénybevétele, igy 1ényegesen hamarabb meriilnek le,
mint irodai munka kdzben.

A munkaasztal berendezése

A szamit6géphez kapcsolddé periféridk mellett sza-
mos dologgal szoktuk ,,berendezni” munkakdrnyezetiin-
ket. A 12. dbra fot6ja egy helyteleniil berendezett sza-
mitégépes munkaasztalt dbrdzol, mert a monitort nem
lehet kényelmesen latni. A 13. dbra foglalja 6ssze, hogy

a védlaszadokndl mit taldlhatunk a szamitégépes munka-
asztalon otthon és a munkahelyen. Konkrét listdt csak
konkrét feladat ismeretében lehet adni arrél, hogy mely
eszkozok sziikségesek és melyek feleslegesek, akar za-

varéak is. Okolszabalyként azt mondhatjuk, hogy a csak
a munkavégzéshez kdt6d6 és gyakran hasznélt eszk6zo-
ket tartsuk kozvetlen munkakornyezetiinkben.

A telefon, tolltartd, irattartd, irodaszerek €s szamo-
16gép mindkét vizsgalt kornyezetben a lista ,,el6kels”
helyén szerepelnek. A legtobb irodai munkaasztalon je-
len vannak, otthon valamivel kevesebben tartjak &ket a
szamitégép mellett. Asztali naptart jellemz8en a mun-
kahelyen tartanak a gép mellett, kétszer annyian, mint
otthon. A naptéar kérdése az elektronikus megoldasok
elérhet6sége miatt is érdekes: a legtobb levelezd szoft-

verbe, sGt a telefonokba is integraltak hatdridénaplét,
mégis sokan idegenkednek téliik. A kisvallalkozasok-
ndl és a kozszféraban dolgozdk asztaldnak felén tald-
lunk naptdrt, a nagyvillalatokndl ez az ardny mdr csak
egynegyed. Az interjuk alapjén ennek oka, hogy utébbi
helyen az egységes informatikai rendszer miatt kite-
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lezik a dolgozdkat az e-megoldasok hasznalatara. Bar

tas fontos problémdra példa: jol mutatja azt, hogy a
szokdsok és a hagyomdnyok miként befolydsolhatjdk
vélasztdsunkat.

12. dbra
Szamitogépes munkahely elonytelen kialakitasa
(sajat foto)

__—‘

13. dbra
A szamitégépes munkakornyezet ,,felszereltsége”
(valaszadok %-a)

Al 1 1 1 1 1 1 |
& Munkahely Telefon -
"]
Orthon Tolltarté

Nyomtato

Irodaszerek, tizdgép sth.

Hangszord

Szamologép
Papirzsebkendd

Asztali lampa (haszndlja is)

=T
= ||
=

Asztali naptar

Irattartd

Pohar (itallal)
Szkenner
Fényképek

Cukorka, édesség

v

Asztali lampa (de nem hasznalja)
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A nyomtaték és a szkennerek viszonylag nagymére-
tl eszkozok, sok helyet foglalnak el a munkaasztalon.
Ha valaki gyakran nyomtat vagy szkennel, id6t takarit
meg azzal, ha kozvetlen kozelében elérhetGk ezek az
eszkozok. A munkahelyeken a vélaszadok harmadéra
jellemzd, hogy kornyezetében tartja a nyomtat6t, mig
otthon felére.

Italos poharat majdnem minden masodik gép mel-
lett taldlunk, amire a vdlaszaddk indoka a munka gyor-
sitdsa, azaz nem szeretnének munkaidst vesziteni tevé-
kenységiik megszakitasaval.

A munkahely megvilagitdsa szempontjabol fontosak
lehetnek az asztali lampédk. Az irodai munkahelyekre
vonatkozd szabvanyok és jogszabdlyok 500 lux meg-
vilagitasi erGsséget irnak eld, képernyds munkahelyek-
nél 300 luxot, mivel itt figyelembe kell (Iehet) venni a
képernyd fényét is. Az asztali lampakkal (amennyiben
nem okoznak kédprazast a felhaszndlonél) megfelel6bbé
lehet tenni a fényeloszlast a kdzvetlen munkateriileten,
s6t a képernydre és az asztalra pillantds kozotti meg-
vilagitas-kiilonbség mérséklésével a szemet is kiméli.
Altalanos megvilagitassal ez sokszor nem biztosithato.
A munkahelyiikon a vdlaszadék tobb mint kétharmada,
otthon egyharmada haszndl asztali lampat.

A munkaasztal rendben tartdsa
""" 5S mbdszer
(Szintay, 2005) elveit és mddszereit hasznélva a szami-
tégépes munkakornyezet vonatkozasaban is elérhetjiik
annak megfelel§ kialakitasat, elméletben és gyakorlat-

ban is. Az 5S:

— SEIRI: a megfelel§ kivalasztasa (a sziikséges €s
sziikségtelen dolgok szétvélasztdsa, utdbbiak el-
tavolitasa),

— SEITON: a helyes elrendezés (a helyszinen ma-
radt dolgok helyének kijelolése — figyelembe
véve a felhaszndlds gyakorisdgit, a technoldgiai
anyagaramlast — , a kijelolt hely szabvanyos, egy-
értelm{ megjelolése),

— SEISO: a munkahely és az dsszes gépi berende-
z€s takaritasa, tisztan tartisa,

— SEIKETSU: az el6z86 harom tevékenység (35)
eredményének fenntartdsa, folyamatos javitdsa,
azaz a rend, a tisztasdg, a mddszeresség, a pon-
tossag allandésitasa,

— SHITSUKE: fegyelmezett magatartas, j6 moral.

Az 58S segitségével tehit rend teremthetd, igy no-
velhet§ a munkavégzés hatékonységa, csokken a téve-
dés esélye és a keresgélésre forditott improduktiv idé.
Az 55-t rdaddsul alkalmazhat6nak tartom a szoftverer-
gondmidban, a grafikus operacids rendszerek feliiletére

CIKKEK, TANULMANYOK

is. Példdul a hangszérd, az italos pohdr vagy egy csalé-
di fénykép latvanyossa és otthonossa teheti munkakor-
nyezetiinket, az 5S szigoru értelmezése szerint azon-
ban ezek olyan targyak, amelyek elvonjdk a figyelmet
a munkdr6l. Az italos pohar példdul a konyhaba vagy
étkezGbe val6 targy, azaz ne keverjiik 6ssze a munka-
végzést az étkezéssel és ivdssal. Ergondmiailag nem
elhanyagolhat6 szempont, hogy ha e tevékenységekhez
fel kell allni a gép mell6l, csokkenthetSk a folyamato-
san kedvezétlen testtartds okozta negativ hatdsok.

Magyarorszagon elsGsorban a nemzetkozi valla-
latokndl jellemz$ az 5S magas szintli alkalmazasa.
A munkavaillalok érzései vegyesek a médszer alkalma-
zaséval kapcsolatban, mivel kényelmi zéndikat korla-
tozzék vele.

Elégedettség a szamitogépes munkahellyel

A viélaszad6k benyomdsait szamitégépes munkahely-
tikkel kapcsolatosan kritikus informaciéforrasnak tar-
tom kutatdsomhoz. A rendelkezésre 4ll6 tér és az iilés-
pozicié mellett a fény-, zaj- és klimatikus viszonyok is
fontos tényezGi a munkateljesitménynek. Kellemetlen
kornyezetben nem vérhaté el, hogy az ember a munké-
jara figyeljen. A tesztanyaggal a szubjektiv véleménye-
ket tudtam Osszegytjteni, ami segitségemre van a to-
véabbi vizsgalatok elSkészitésében és a kritikus pontok
meghatdrozasdban.

A vilaszaddk otthoni szamitégépes munkakornye-
zetiikkel elégedettebbek (/4. dbra), mint a munkahelyi-
vel. Ebben szerepet jatszik, hogy nagyobb szabadsaguk
van a kornyezet kialakitdsdban, igy azt kényelmesebb-
nek érzik akkor is, ha kevésbé ergonomikus.

14. dbra
Elégedettség a szamitogépes munkahellyel
(%)
85%
100.0 -
“4 9 (1]
0.0
80.0 -
70.0
60.0 -
50.0
Otthon Munkahelyen

0-100 skéldra szamitva az egyes tényezSk kapcsan
mértelégedettségeta 15. dbra mutatja be a felmérés ered-
ményeit. A klimaérzet tényezivel és a zajjal kapcsolat-
ban megallapithatd, hogy a valaszad6k sokkal inkdbb
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Elégedettség munkakornyezeti tényezokkel
(0-100 skala)
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15. dbra  letén. Ezek olyan feladatok, amelyek széles
korben sziikségesek a munkavégzéshez. Bar

a szoftverek képességeit nem hasznaljak ki

Munkahely
fényviszonyai

90,0

Ulespozicio

Rendelkezésre allo tér ¢

Munkahely mérete

=#—0Otthon —hd=Munkahelven

Homérséklete

' Levegd minosége

‘Munkahely zajossaga

teljesen, szdmos funkciét nem is ismernek, a
munkéjuk sordn felmeriil§ feladatokat siker-
rel oldjak meg.

A gazdasigi tényezd (,.elégedjiink meg
a legolcsébbal” szemlélet) jelentds torzuldst
okoz a szamitastechnikai és iroda berendezé-
si fejlesztések kovetésében. Nem csupédn az
innovacidk viszonylag kési kovetésérSl van
sz0, hanem arrél, hogy dj, jobb mindségl
eszkozoket jellemz&en nem vésarolnak, amig
a korabbi mikodSképes. Az ergonémiai fej-
lesztések sordn tehdt nem elég az innovaciok
elterjesztésének lehetGségeivel foglalkozni,
attol kritikusabb kérdés, hogy a régi eszko-
z0k és az ember hogyan harmonizalhatok.

Kiilon ki kell emelni a gyarték ergonémi-

elégedettek az otthoni koriilményekkel. A munkateriilet
mérete, az iiléspozicid és a fényviszonyok tekintetében
hasonl6 szint{ elégedettséget mutat a felmérés otthon és
a munkahelyen.

Szamitogépes munkahelyek és munkavégzés
fejlesztésének kritikus tényezdi

A tanulminyban kérd6ives felmérésem eredményei
alapjan mutattam be a szdmitégépes munkavégzés ha-
tékonysdgahoz kapcsoldd6 kompetencidt és ergondmiai
tényezSket. Otthoni szdmitogépes munkakdrnyezetiik-
kel elégedettebbek a vélaszadék még akkor is, ha az
ergondémiai szempontok figyelembevétele kisebb silyt
kapott azok kialakitdsa sordn. Tobbségiik koriilbeliil
egy miiszaknyi id6t tolt a gép el6tt hétkdznap

(16. dbra), ami arra utal, hogy fontos kiemelt
figyelmet forditani a megfeleld feltételek ki-
alakitasara.

ai felelGsségét (billentyiizet, szék stb. esetén
egyarant). A gazdasagi tényezd mellett az ismerethidny
és a kényelem is hozzdjarul az ergondémiailag kedve-
z6tlenebb megolddsok vélasztisahoz.

Az otthoni szdmitégépes munkakdrnyezettel elége-
dettebbek az emberek, mint a munkahelyivel, pedig sza-
mos teriileten az ergondmiailag jobb. A vdlasztds sza-
badsdga az eszkdzok megvalasztdsaban és a munkahely
kialakitdsdban sokkal inkdbb hozzijarulnak az elége-
dettséghez, mint az idedlis(abb) kdrnyezet kialakitdsa.

A munkavégzés hatékonysagét, illetve a kornyeze-
ti tényezO8k hatdsat szimulacids feladatok segitségével
fogom vizsgdlni a kutatds kovetkezd szakaszédban, igy
keresve a valaszt az idedlis és elérhet§ szamitégépes
munkakdrnyezet kialakitdsara, a j6 és rossz gyakorla-
tok, valamint azok okainak feltdrdsara.

16. dbra
Szamit6gép elstt toltott idé hétkoznap
(megoszlas, %)

Tavlati célomnak tartom, hogy olyan ta-

ndcsokkal tudjam elldtni a szamitégép-fel- 25 -
hasznélokat, amivel egyszerre kényelme-
sebbé és hatékonyabbd tehetik szamit6gépes 20:9
tevékenységeiket. Az ergondmiai szempon-
tok alapjan kialakitott munkahely nem mindig 151
jelenti a felhasznal6 izlésének és elképzelése- i

inek tokéletesen megfeleld megolddst is egy-
ben! A kutatds jelen eredményei alapjdn az
alabbi tapasztalatok emelhetSk ki: A szamito-
gépes szoftverek koziil a vdlaszadék kompe-
tencidikat jora értékelik a szovegszerkesztés,

wv

11

3

1-3 4-5 6-7 8-9 10-11t 6bb, mint 12 ora

tablazatkezelés és prezenticidkészités terii-
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A szamit6gép-haszndlat kultdrdjanak fejlesztése a
munkavégzésen — és a digitdlis kompetencia fejleszté-
sén — tdl az élethosszig tartd tanulds szempontjabdl is
relevans kérdés. Problémadinkat, feladatainkat (munka,
levelezés, kapcsolattartas, informalddés stb.) egyre in-
kabb a szamitogépek segitségével, elektronikusan old-
juk meg. A ma embere még szivesen iil le a gép elé, az
ergondmiai tudatossdg terjedésével azonban ez mar a
kozeljovében megvaltozhat. Magdnemberként és mene-
dzserként ezt a valtozast nem kdvetve az egyéni és szer-
vezeti versenyképesség csokkenésével lehet szdmolni.

Osszefoglalis

Az irodai-adminisztrativ munkavégzést, az iizleti és
magan kapcsolattartast és a tanulést is jellemz&en sze-
mélyi szamitégépek timogatisa mellett végezziik. Az
elektronikus levelezés és a virtudlis kozosségek kap-
csolattartdsa mar a PC-kereteken is tdllépett, egy mo-
biltelefonon is elérhetjiik a szolgaltatdsokat.

Kérddives kutatds segitségével vizsgiltam, hogy mi-
lyen eszkozoket hasznilnak az emberek, milyen munka-
kornyezetben dolgoznak, mennyire elégedettek a szami-
tégépes tevékenységeik koriilményeivel, tovabba milyen
kompetencidkkal birnak a szamit6gép-haszndlatban.

Az ergondmiai fejlesztések soran véleményem sze-
rint nem csupdn az innovativ megolddsok elterjesztésé-
vel sziikséges foglalkozni, gyakran az a feladat, hogy
a meglévl eszkozpark lehetGségei kozott keressiik az
idedlis munkavégzés megoldésait. Az eredmények ala-
tdmasztottdk, hogy anyagi okokbdl vagy kényelembdl
nem kovetjiik a szamitdstechnika és az informatika di-
namikus fejlodését.
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Elveszett illuziok:
A vilaggazdasag
tartds valsagarol

MTA Kozgazdasag-és Regiondlis
Tudomadnyi Kutat6kdzpontja

Vildggazdasagi Intézet, Budapest,
2012. 312 oldal

Szerkesztette:
Farkas Péter — Meisel Sandor —
— Weiner Csaba

Az immadron negyedik éve tarté vildg-
gazdasdgi valsdg alapvetSen meghatd-
rozza az orszagok mozgdsterét is, ezért
sziikkséges a vdlsdg mibenlétének, a
kialakulashoz vezetd okoknak, a politi-
kai és tarsadalmi kovetkezményeknek,
a valsdgkezelés modozatainak és mind-
ezek magyar gazdasdgra gyakorolt ha-
tdsainak a vizsgdlata. Olvashat6 a most
mdr hosszi nevd Intézet legtijabb ta-
nulmédnykétetében. (Az mar csak a sors
vagy ki tudja minek és kinek a fintora,
hogy az Akadémia éppen mostandban
tartotta fontosnak a kordbban ©ndll6
Vildggazdasagi Kutatéintézet statusi-
nak moédositasat.)

De visszatérve a vildggazdasdghoz,
akdrmilyen szomort is, de eddig a val-
sagkezelés egyetlen orszdgban sem jért
sikerrel, koztiik Magyarorszdgon sem.
Hogyan lehetséges, hogy tobb évvel
a valsdg kitorés ota nincs egyértelmi
elemzgs arrdl, hogy mi vezetett a val-
sdghoz, sem arrdl, hogy miként lehet-
ne bel6le kildbolni — tette fel a kérdést
nemrég egy napilapcikk szerzgje. Majd
folytatta a spanyol példa alapjan — mely
azonban nemcsak az ibériai orszdgra
vonatkoztathat6 — ,,mekkora a része eb-
ben a spanyol politikai elitnek, amely...
azzal foglalatoskodott, hogy kiiktatta a
valddi fékeket a rendszerbdl, politikai
zsdkmanynak tekintette az alkotmany-
birésdgot, a nemzeti bankot, a tézsde-
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felligyeletet és legf6bb biréi hatalmat,
az Osszes olyan intézményt, amely
ellendrizhette volna a hatalmat” (Nép-
szabadsdg, 2012. oktdber 13.).

A Vildggazdasagi Intézet koteté-
nek tanulmédnyai mas-mds néz&pontbol
prébalnak erre a kérdésre valaszt adni.
Simai Mihdly akadémikus a 2012. évi
davosi vildgkonferencia elGaddsainak
és vitdinak alapjén jut arra a kovetkez-
tetésre, hogy néhany oridsvéllalat veze-
t6inek kivételével, amelyek viszonylag
sikeresen konszoliddltdk helyzetiiket,
az dltaldnos bordlatds volt a jellemz§
a gazdasagi és politikai vezetSk rend-
szeres évi taldlkozéjira. Ezt fejezte
ki a 2012. évi Vildggazdasagi Férum
cimszava is ,,Great Transformation”,
azaz a ,nagy dtalakulds”. De en-
nek irdnyai mdr kevésbé vildgosak.
A szerz§ a XXI. szdzadi globalis kapi-
talizmus fontos vondsaként emeli ki azt
a tarsadalmi valtozast — és ez Magyar-
orszéagra is érvényes —, hogy a népesség
hirom csoportra oszlik, azokra, akik a
globalizdl6dé rendszer részei, azok-
ra, akik ebbdl tartésan kimaradnak és
azokra, akik a kozbeessk, elGbb—utobb
egyik vagy masik csoporthoz csapod-
nak. Egy masik fontos fejlemény Simai
szerint a nagy multinaciondlis nemzet-
kozi tarsasdgok térnyerése. A XXI sza-
zadban nincs még egy olyan intézmény,
amely e tdrsasdgokhoz hasonl6 szerepet
Jatszana a vildggazdasédg fejl6désében,
a piaci érdek- és értékviszonyok globa-
lis terjedésében. A szerzd kovetkezteté-
sei nem optimisag, kiszdmithatatlansag
jellemezheti. Ezek adédhatnak a mak-
roszintl egyenstilyi zavarokbdl, a gaz-
daségilag torékeny allamok szdmdanak
novekedésébdl, valamint a kdrnyezeti
— viz-élelem-energia — tényez8kbdl.

A vildggazdasagi vélsdg okaival
részletesebben foglalkozik Farkas Péter
tanulmanya, aki szerint bar a mélyebb
vildggazdasagi valsagot és a megrendi-

2 z

t6 értékvesztést az allami mentScsoma-

gok révén egyel6re sikeriilt megakada-
lyozni, de ennek stlyos dra is volt. Nem
mentek végbe, vagy csak kismértékben
zajlottak le azok a szerkezeti valtoza-
sok, amelyek a valsdg sordn &ltaldban
végbemennek. Rizikétényezdkként a
szerz$ a nemzetkozi pénziigyi rendszer
bizonytalansagait, a redlgazdasagi tdl
kapacitdsokat, valamint egyes orsza-
gok fizetési nehézségeit, illetve ennek
okait jeloli meg.

Hérom ezt kovetd tanulminy az
allami szerepvallaldssal (Korosi Ist-
véan), a bankszabdlyozds problémdival
(Biedermann Zsuzsanna) és a vildgke-
reskedelem alakuldasaval (Kiss Judit)
foglalkozik. Inotai Andrds Vilasziton
az Eur6pai Integracié cimd tanulma-
nydban két kérdést targyal: elGszor
az uniés valsigkezelés eredményeit,
a gazdasédgpolitikai kihivasokat 0sz-
szegzi, majd az eurd lehetséges jovo-
jét veszi gdres ald. Az Unid jelenlegi
alapvetd feladatat a szerz§ a valsdgke-
zelés koltségeinek a kezelésében latja.
A legrosszabb forgatdkonyvet a széles
kord allami beavatkozdssal ugyan az
Eurdpai Unié elkeriilte, de ennek ara,
az dllamaddsag és a koltségvetési hidany
gyors novekedése volt. A koltségvetési
konszolidacié minden orszdgban elke-
riillhetetlen, de a fiskalis konszolida-
ciét Ossze kell egyeztetni a gazdasagi
novekedéssel. A szerz$ allitja, hogy
az éllamadésdg részleges elinflaldsa
elkeriilhetetlen. Nem vitatja, hogy az
inflacid elsGsorban a tirsadalom szegé-
nyebb rétegeit sujtja, de szerinte ezt a
kéros hatast enyhiteni lehet. Szdmom-
ra kérdés, hogy a szerz§ altal javasolt
megoldas, a tarsadalmi parbeszéd, ez
iigyben hozhat-e megoldast. Fontos
megéllapitdsa Inotai Andrasnak, hogy
a valsag tette nyilvanvaléva az iizleti
szektor és a kozvélemény valsagkeze-
léssel kapcsolatos nézetkiilonbségét.
Mig az iizleti szektor nyitott maradt,
és tartdzkodott a protekcionista 1épé-
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sektdl, addig az eurdpai tdrsadalmak
nagyobb része befelé¢ fordult. Nagy
kérdés, hogy az Unié vezetdi és pol-
gdrai hogyan mozgoésithatdk, miként
nézhetnek szembe a XXI szdzad kihi-
vésaival. A szerz$ vélasza érdekes: azt
kell bemutatni, hogy mi az dra a ,,nem
Eurépénak?

A mintegy félmillidrd eurdpai pol-
gdr szdmdra az Unid kiildetését kellene
vildgosan meghatdrozni, ez az 4j minG-
ség a nemzeti koltségvetések eddiginél
nagyobb ,,kozosségesitését” jelentené,
sokszorosat a jelenlegi brutté nemzeti
jovedelem erdsen vitatott egy szdza-
lékdnak. Tovdbbd a nemzetdllamok
készségét arra, hogy feladjdk nemzeti
szuverenitasuk tovdbbi jelentSs részét.
Sajnos, és ez mdr a recenzens vélemé-
nye, ez nem latszik manapsdg redlis
célnak.

Az Artner Annamdria — Réna Péter
szerzGpdros az optimdlis valutadvezet,
Récz Margit az eur6zéna adéssagval-

Bdgel Gyorgy:

Terepszemle:
Tanulmanyok és
feljegyzések
az infokommunikacios
vilagrol
Typotex Kiad6, 2012

Napjaink  médiakommunikéciéjanak
egyik leggyakrabban haszndlt fogal-
ma az innovacid, korunkat szoktik
nnovacios tarsadalom” néven is em-
legetni és a tdrsadalom és gazdasig
minden probléméjanak megoldasét tj
termékek és szolgaltatdsok létrehoza-
sdnak és elterjesztésének tutjan keres-
ni. Az innovéicié mindenhatésédgéba
vetett hit egyik példdjaként idézhetjiik
Neelie Kroes-nak, az Eurépai Bizott-
sdg infokommunikdciéért (is) felelGs
alelndkének azt a — nyelvdjiténak is
tekinthet6 — megfogalmazdsat, hogy
~innovaljuk ki’ magunkat a vildgban
tapasztalhat6 valsagbol'.

sdgaval foglalkozik. Ut6bbi tanulmény
statisztikai adatok sokasdgdval mutatja
be, hogy a redlgazdasdgi teljesitmé-
nyek szempontjdbdl meghatdrozé az
él6 és holt munkaraforditasok, a mun-
kanélkiiliség és a beruhdzdsok alaku-
lasa. Kiilonosen figyelemre méltd eb-
bdl a szempontbdl a német gazdasig,
ahol a 2008 és 2012 kozott mindossze
egyetlen évben, 2009-ben csokkentek a
beruhdzdsok.

Hérom orszdgtanulmédnyt kovetSen
(Olaszorszéagrol, Somai Miklds), Por-
tugdlidr6l és Spanyolorszagrdl (Eltets
Andrea) Vilsag és valsdgkezelés a vi-
segradi orszdgokban cimmel Novdk
Tamds elemzését olvashatjuk. Kez-
detben inkdbb csak az iitemezésben
mutatkoztak kiilonbségek a visegradi
négyek kozott, a f6 1épések mindenhol:
privatizdcié, FDI-bevonds és eseten-
ként, a liberalizacié. 2004-t6l, az EU-
csatlakozastl, azonban feler§sodtek
a divergens folyamatok. Ennek jelei

Tekintettel az informatikdnak és
a tdvkozlésnek modern vildgunkban
betdltott meghatdrozd szerepére, nem
meglepd, hogy az innovicidk jelen-
t0s részével is ezeken a teriileteken
taldlkozunk. Hajlamosak vagyunk az
innovaciét elsGsorban ,technoldgi-
ai” szempontbdl nézni és a kutatds-
fejlesztés-innovécio lanc utolsé elemé-
nek tekinteni, aminek az el6mozditdsa
elsGsorban a kutatasra (és fejlesztésre)
forditand6 pénziigyi és emberi erdfor-
rasok novelése ttjan érhetd el. Ennek
eredményeképpen nagyszdmi 4j ter-
mék és szolgdltatds jon létre (illetve a
meglévék hatékonysdga novekszik),
amitdl elvarhatd, hogy az életiink mi-
ndségének javitasat fogja eredményez-
ni minden teriileten.

Az innovéci6s jelenségek természe-
tének a fentiekben leirt ,technokrata”
szemléleten tilmend elemzése azonban
azt mutatja, hogy az innoviciok hatdsi-
nak érvényesiiléséhez nem elegendd az
Uj termékeket és szolgéltatasokat 16t-
rehozé kutatds-fejlesztési eredmények
megléte, hanem ezeknek a tirsadalom
és gazdasag kiilonbozS folyamataiba

a szlovak GMU-tagsdg, illetve a ma-
gyar gazdasdg leszakaddsa a hdrom
madsik orszdgtol. Ez a kiilonbség eltérs
valsdgkezelési lehetGségeket és eszko-
zoket kindlt, ami a gazdasagi fejlédés
trendjeiben tovdbb mélyitette a szaka-
dékot Magyarorszag és a masik harom
orszag kozott. Ez kiilonodsen élesen mu-
tatkozott meg a beruhdzdsok alakuldsa-
ban, 2008-t6] minden évben Magyaror-
szdgon volt a legalacsonyabb a brutté
beruhdzdsok GDP-hez mért ardnya.

A tanulmdnykotet hdrom utolsé
tagja Meisel Sandor értekezése a balti
orszagok gazdasagardl, Ludvig Zsuzsa
irdsa posztszovjet térségrdl és Sziget-
vari Tamds elemzése az arab vilag gaz-
dasagairdl.

A 14 tanulmédnyt a munkakodzosség
a fiatalon elhunyt Féti Gdbornak ajn-
lotta, aki tobb évtizeden keresztiil szer-
kesztette az Intézet kiadvanyait.

Becsky Robert

valé bedgyazdsihoz jelentSs tovdbbi
— helyenként ellentmonddsokt6l sem
mentes — tevékenységek sziikségesek.
Ezt Ggy is elmondhatjuk, hogy az in-
novacié kutatds-fejlesztési frontvonala
mogott jelentds tarsadalmi-gazdasa-
gi hdtorszdg helyezkedik el. Bdgel
Gyorgy Terepszemléje ennek a hator-
szagnak a feltérképezésére villalkozik,
az infokommunikdcids vildg innovici-
6inak vonatkozdsdban.

Ezt a célt a konyv els§ részében
négy tanulmény szolgdlja. Koziilik az
els@ az innovacionak azzal a — kdzgaz-
dasdgtani szakirodalomban ,kreativ
rombolds”’-nak nevezett — 4ltaldnos
tulajdonsdgaval foglalkozik, hogy va-
lamilyen 1j dolognak a megjelenése 4l-
taldban egyiitt jar valami médsnak a hat-
térbe szoruldsdval, a meglévd dolgok,
erdk és szereplSk valamiféle atrende-
zG6désével, ami természetes médon nem
tud konfliktusok nélkiil végbemenni.
Az innovéci6 ilyen alapon kidolgozott
elméletének egyes megdllapitdsait il-
lusztrdlva, a tanulményban b&ségesen
taldlunk példakat az infokommunikacié
terilletén a kozeli és tdvoli miltban
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végbement innovaciok korébdl, a tele-
fontdl, a személyi szdmitégépek kiilon-
boz6 formdin és a(z egyre ,,0kosabb”)
mobiltelefonokon 4t egészen a Web 2.0
jelleg(i tartalom eldallitasig.

A tovdbbi hdrom tanulmdny egy-
egy jelent8s, az elmilt néhdny évben
szélesebb korben elterjedt innovacids
jelenség tdrsadalmi-gazdasdgi hatdsa-
inak részletesebb elemzésével foglal-
kozik:

* A napjainkban egyre szélesebb kor-
benterjedd,,felhdalapi szamitastech-
nika” (cloud computing) az informa-
tikai rendszerek mikodtetésének
teriiletén hozott jelentds, a korabbi
helyzetet nagymértékben megval-
toztatd, djszerd technikai megolda-
sokat és tizleti modelleket. Megvalo-
suldsat az a technoldgia fejl6dés tette
lehet6vé, ami az adatatviteli vonalak
kapacitasanak, sebességének, és nem
utolsé sorban, megbizhatésaganak
jelentds novekedésével egyre inkabb
elhanyagolhatéva teszi az adatok ta-
roldsanak és feldolgozdsanak fizikai
(foldrajzi) helyszinét, lehetGséget
adva ezzel arra, hogy ezek kezelése
a — felhasznalas helyétdl tavol esd —
nagykapacitasi  adatkézpontokban
torténjék, és ily médon a méretbdl
ad6dé erdforras-takarékos megolda-
sokat lehessen hasznélni. Erre épitve
az informatikai rendszerek mikod-
tetésének vildgat teljes mértékben
atalakit6 4j tizleti modellek jonnek
létre, amelyeknek kozgazdasagi,
munkaerd-piaci, szabdlyozdsi, st
még kornyezetvédelmi vonatkozésa-
irdl sok értékes gondolatot olvasha-
tunk a kotetben taldlhat6 tanulmany-
ban.

* Ugyancsak az informatika mostand-
ban legtobbet emlegetett fogalmai
kozé tartozik, a ,big data” jelen-
ségcsoport, amely az alkalmazdsok
teriiletén hozott jelentds, a korabbi
lehetGségeket nagymértékben ki-
szélesitd véltozdsokat. Az alapokat
itt is az infokommunikécids tech-
noldgidk fejlédése teremtette meg,
amely egyre nagyobb mennyiségd,
kiilonbozd jellegi adat gydjtését,
taroldsat, 4dtvitelét és feldolgozdsat
tette (€s teszi) lehet6vé. Ez a nove-
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kedés az utébbi években olyan mi-
ndségi véltozasokat eredményezett,
amelyek teljesen udjszerdi alkalma-
z4sok megjelenéséhez vezettek, eld-
szor a természettudomdanyok teriile-
tén, majd fokozatosan étterjedve a
kozgazdasdg-tudomanyon (nagyon
nagy rendszerek tulajdonsdgainak
modellezés ttjan vald vizsgalata) az
tizleti élet gyakorlatdba is, ahol — az
tizleti intelligencia (BI) ugyancsak
gyorsan fejldd eszkoztaraval kiegé-
szitve — jelentGs dontések nagyon
gyors reakcididével tortén§ meg-
hozataldt teszi redlis lehet8séggé.
A kotetben 1évS tanulméany ezeket a
lehet&ségeket elemzi, rdmutatva az
Ujszerd alkalmazédsoknak az iizleti
élet egészét (pl. szervezetek) atala-
kité hatdsaira, de nem hallgatva el a
nagymennyiségl adatok kezelésével
jaro biztonségi, személyiségi jogi és
egyéb kockazatokat sem.

* Az utolsé tanulmédny egyrészt bemu-
tat egy sok teriileten széles korben
alkalmazott paradigmat, amely szol-
géltatdsorientdlt architektira (SOA)
néven mdr j6 néhdny éve nagy nép-
szerlségnek orvend. Masrészt azon-
ban — és ez az érdekesebb — ramutat
egy sajatos parhuzamossigra, amely
az informatikai rendszerek felépité-
sénél (,architektirdjukban”) alkal-
mazott médszerek és a vdllalatok
szervezetének kialakitdsdban alkal-
mazott korszer( szervezeti megolda-
sok kozott fenndll. A kozos elemet a
szolgdltatds fogalma jelenti, amelyen
valami olyasmit értenek, hogy egy-
egy (rész)feladat elvégzését a rend-
szer valamelyik szerepl§jére bizzdk
olymddon, hogy a feladat elvégzésé-
re ,,szerz8dést” kotnek, amely csak a
bemend-kimend paramétereket ha-
tdrozza meg, a feladat elvégzésének
mikéntjét a ,,vallalkozd”-ra bizva. Az
informatikai rendszerek architektira-
janak az esetében ez nagymértékben
elésegitheti a moduldris fejlesztést
és az elkésziilt rendszerkomponen-
sek djrafelhaszndlhatésagit, mig a
vallalati szervezetek esetében a fe-
lel@sségi viszonyok tisztdzdsat és
a hierarchiat csokkentd ,,laposabb”
struktdrdk kialakitdsat tdmogathat-

ja. A kotetben taldlhat6 rovid tanul-
mény csak az SOA-val kapcsolatos
alapvetd fogalmak és Osszefiiggések
ismertetésére vallalkozhat, a bonyo-
lultabb kérdések — beleértve a mdd-
szer kockdzatait is — targyaldsara a
téma bdséges szakirodalmahoz utal-
ja az Olvasot.

Akonyv terjedelmének nagyobb ré-
szét kitevé mdsodik részben egy — tuda-
tos — miifaji keveredéssel taldlkozunk:
elektronikus megjelentetésre , kitalalt”
tartalmakat — blogok bejegyzéseit —
hagyomdnyos formdban, nyomtatott
konyvben jelentetnek meg. Egy ilyen
szokatlan megold4s tobb szempontbdl
is vitathato lehet:

* A tartalom vonatkozdsdban felvet-
het§ az, hogy van-e értelme a gyak-
ran napi aktualitdsokat tartalmazd,
helyenként  csapongbéan  vegyes
témakori blogbejegyzéseket egy
nyomtatott szovegbe ,,befagyasztva”
megjelentetni? Erre a kérdésre a ko-
tet — a recenzens szdmdara tobbé-ke-
vésbé megnyugtatd — pozitiv vélaszt
tud adni: a bejegyzések megfeleld
vélogatdsdval — és helyenként szer-
kesztésével — sikeriilt egy sor olyan
informéciét kozolni, amelyek

— Onmagukban érdekesek,

— jOl tiikrozik a szerz6 széles kord
érdeklgdését és a dolgok felszine
mogé valé nézési hajlamat,

— gondolatilag kapcsolédnak az
els6 rész tanulmdnyaiban leirt
vildghoz, illetve — remélhetSleg
— tovdbbi hasonlé tanulményok
kiindulé csirdit hordozzak,

— anapi aktualitdsokkal foglalkozé
témdkra is igyekeznek idé6téllé
gondolatokkal reagélni,

— betekintést engednek a szerzd
gondolatvildgdba és ,in statu
nascendi” mutatjdk meg a gon-
dolatok sziiletését.

* A mtifaji keveredés problémai in-
kabb a formai vonatkozdsokban jelent-
keznek: a blogok eredeti — elektronikus
— megjelenési formdjdhoz kapcsoldd-
nak olyan eszk6zok, amelyek az olvasé
szdmdra lehet6vé teszik a bejegyzések
attekintését, kiilonboz8 szempontok
szerint val6 keresését (tdrgyszavak,
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archivumok, szdveges keresés stb.). A
nyomtatott megjelenésben ezek elvesz-
nek és a kotet készit6i még a nyomta-
tott szovegeknél haszndlatos hasonld
eszkozok (tartalomjegyzék, targymuta-
t6 stb.) rendelkezésre bocsatasaval sem
kivantdk az olvaso életét megkonnyi-
teni. Ennek kovetkeztében, szemben
az elsd rész vildgosan attekinthet§
gondolatmenetével, a masodik részben
taldlhaté értékes gondolatok ,,Omlesz-
tett” formdban jelennek meg, ami a ko-
tet haszndlhatdsdgat sajndlatos médon
csokkenti.

A konyv a Typotex Kiadé ,,Edition
2.0” sorozatdnak tagjaként jelent meg,
melynek jelszava a nyomtatott konyv
és az elektronikus vildg kozelitése, a
wstatikus szoveg vs dinamikus internet”
kozotti ellentmondés felolddsa. A fent
emlitett ,,m{faji keveredés” jol szol-
gdlja ezt a célt. Ennél is tovdbb megy
a kotet azonban azzal a — sorozat egyes
kordbbi koteteiben mar alkalmazott és
jelen esetben a blogbejegyzések mii-
fajahoz j6l ill6 — megolddssal, hogy a
szoveghez erre felkért szakemberek
megjegyzéseket, ,kommenteket” fiiz-

Rosta Miklds:

Innovacio, adaptacio
és imitacio:
Az uj kozszolgalati
menedzsment
Budapest, Aula Kiad6, 2012, 350 old.

Az Aula Kiadé gondozdsdban jelent
meg a Budapesti Corvinus Egyetem
munkatdrsanak, Rosta Mikldsnak, az
Osszehasonlité Gazdasagtan Tanszék
tandrsegédjének doktori kutatdsait 0sz-
szefoglal6 ,Innovécié, adapticié és
imitacié: Az 1j kozszolgalati menedzs-
ment” cim monografidja.

A szakirodalom gyakran nevezi ,,0j
kozszolgadlati  menedzsmentforrada-
lomnak” azokat a nyolcvanas években
elindult kozszolgélati reformtorekvése-
ket, amelyek az elmdlt harminc évben
domindns szerepet kaptak nemcsak az

nek, amelyek a megfelel§ helyeken
labjegyzetként publikdldsra keriilnek.
Ezek 4ltaldban jol kiegészitik a szerz6
gondolatait,

* magyar vonatkozdsokat megem-
litve,

* mds szakteriileteken el&forduld
analdgidkra utalva,

* a gyakorlati tapasztalatok vildga-
bdl példakat hozva, illetve

* helyenként vitatkozva is egyes
megallapitdsokkal.

Problémaként taldn csak az em-
lithet6 meg, hogy j6 lenne tobb ilyen
kommentet latni: a mintegy 200 ol-
dalon, nem is mindig egyenletesen
megoszlé 43 komment (azaz 4-5 ol-
dalanként egy) nem éri el azt a ,kriti-
kus stirtiséget”, ami az olvasé szdmadra
folyamatosan érzékelhetévé tenné az
anyag ,kommentezettségének” tényét.
Az Edition 2.0 célok elérésének szem-
pontjabol kar tovabba az, hogy annak
a perspektivanak, miszerint ,,a kiadé
honlapjan az adott konyvnél ...folytat-
hat6 a jegyzetelés, a reagélds, a kriti-
ka”, egyel6re — legaldbb is a recenzid

angolszdsz orszdgokban és mds fejlett
nyugati demokrdcidkban, de a nem-
zetkozi szervezetek hatdsdra a vildg
szdmos mds régidjaban, igy Kelet-Ko-
zép-Eurdpédban is. A szerz6 munkdja-
ban a kozszektort érint§ atalakuldsok
ezen uralkodé irdnyzatdhoz kapcsolo-
d6 reformok bevezetésének korldtait
helyezi vizsgédlatdnak kozéppontjdba.
Ez a témavilasztis az Uj Kozszol-
gilati Menedzsment (angolul: New
Public Management - NPM) reformok
bevezetésével és az azokhoz fiiz6d6
tapasztalatokkal foglalkozé nemzetkd-
zi kutatdsok kozé illeszkedik, amely
szakirodalom egyre részletesebben
targyalja az NPM-eszkoztar bevezeté-
sével kapcsolatos anomadlidkat, kivalt-
képpen a nem angolsz4sz orszdgokban.
Magyarorszdgon valdjdban nem be-
szélhetiink 4tfogé NPM-reformrol ab-
ban az értelemben, hogy az adott esz-
koztar jelentSs része bevezetésre keriilt
volna. Ezért a szerz kutatdsdban is

irasdnak az idGpontjdig — nem sok nyo-
mat lehetett 14tni.

Osszefoglalva  megallapithatjuk,
hogy a kotet mind tartalmi, mind for-
mai szempontbdl sok érdekességet
tartalmazd, a hazai infokommunikacio
szakirodalmédban jelentSs helyet elfog-
lalé miinek tekinthetS. Bizzunk benne,
hogy az Olvas6 — a recenzenshez ha-
sonléan

* egyrészt rdkap a Bdgel-blogok
rendszeres olvasdsdra,

» masrészt érdekldéssel vérja a
folytatdst, elsgsorban az infokom-
munikécid teriiletén napjainkban
megjelend tovabbi nagyhatdsu
innovdcids jelenségcsoportok (pl.
3D nyomtatds, Internet of Things
stb.) tarsadalmi-gazdasagi kovet-
kezményeit feltdré tanulminyok
formédjaban.

Démdolki Bdlint
! ITknow we can innovate our way out of the
current crisis.” Neelie Kroes: End of Year

Message 2011 http://www.commentneelie.
eu/sentence.php?s=1861

inkdbb arra helyezi a hangsulyt, hogy a
nemzetkozi szervezetek — és igy az EU
komoly financidlis — tdmogatdsdnak
ellenére miért nem sikeriilt meghonosi-
tani ezeket a torekvéseket, illetve miért
van kis esélye, hogy valaha is sikere-
sen meghonosodjon a nem angolszdsz
orszagokban ez a kozszektort érintd,
alapjdban véve piackdzpontii menedzs-
mentszemlélet.

A szerz$ deklarélt célja, ,,...hogy
tudomdnyos igénnyel megvizsgilja és
vélaszt adjon arra a kérdésre, vajon a
tarsadalmi — azon belill is elsSsorban
a gazdasdgi és politikai — folyamatok
intézményi burkdt jelentd informalis és
formdlis intézmények befolydsoljik-e,
és ha igen, milyen médon és mérték-
ben az NPM-irdnyzat zdszlaja alatt

bevezetendd menedzsmenttechnikak
sikeres bevezetésének lehetGségét”

(16-17. old.). Ennek a kutatasi célnak
megfelelGen a szerz§ az Gj intézményi
kozgazdasdgtan és a Kornai Jdnos dltal
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propagalt rendszerparadigma kereteit
tartja kovetend§ tudomédnyos megko-
zelitésnek. A konyv bevezetésében a
szerz§ részletesen ki is fejti és meg is
indokolja e tudomdnyos szemléletmdd
alkalmazdsat. Ez a szemléletmdddal
kapcsolatos ,,tisztdzds” a md fontos
momentuma, nemcsak azért, mert az
olvasé ez alapjdn értheti meg igazdn
a kutatds soran kialakitott modellt, de
azért is, mert sok szerz§ elmulaszt-
ja kifejteni, illetve tudatosan keriili,
hogy explicite felhivja a figyelmet a
neoklasszikus kozgazdasdgtani kere-
tek 4tlépésének tényére és indokaira.
Egyébként Rosta Mikl6s egész kony-
vét jellemzi ez a koriiltekint§, 0sz-
szeszedettséget tiikr6z§ és targyilagos
stilus, amellyel az olvasét végigvezeti
a kutatdsain és azok eredményein, Ugy,
hogy kozben nem hagy elvarratlan
szélakat, megvélaszolatlan nyitott kér-
déseket. A vizsgélt kérdéskor nehezen
megfoghatdsdga, a szdmos kérdést fel-
vetl, kivalasztott modszertan csakis
ilyen preciz és részletesen magyara-
z6 stilusban vélhat koherens egésszé.
A konyvbdl kideriil, hogy a szerzd
messzemendkig tudatdban van ennek,
és kival6an megfelel ezzel az dnmaga
altal is tdmasztott elvarasnak.

A monogrifia mésodik fejezetében
a szerz6t8l megtudhatjuk, hogy sze-
mélyes kudarcélményei hatdsira kez-
dett el foglalkozni az NPM bevezetése
koriili anomdlidkkal. Tandcsaddként
és trénerként szdmos Onkormdnyzat-
nal segédkezett, illetve probalt tdmo-
gatdst nydjtani ahhoz, ,hogy a fejlett
nyugat-eurépai gyakorlathoz hasonld
menedzsmenteszkozokkel —fejlesszék
szervezetiiket, noveljék eredményessé-
giiket és hatékonysdgukat” (27. old.).
Tapasztalatai alapjdn arra a kovetkez-
tetésre jutott, hogy a sikertelen pro-
béalkozdsok szdma messze feliilmilja
a sikeres projektek szdmat. Ennek oka
a szerz$ feltevése szerint az, hogy az
NPM-szemléletmdédhoz tartozé me-
nedzsmenteszkdzok nem illeszkednek
az orszdg tdrsadalmdba bedgyazott
informélis és formdlis intézményrend-
szerbe. Ez a felismerés ihlette tovabbi
kutatdsi kérdéseit, kilenc hipotézisét,
amelyek koré munkdjét épitette.

VEZETESTUDOMANY

A harmadik fejezet a témdval kap-
csolatos  Osszefoglald szakirodalmi
attekintés. A szerz§ bemutatja azokat
a kozgazdasagi elméleteket, amelyek
hozzdjarultak az NPM szemléletmdd-
jdnak kialakuldsdhoz. A fejezetbdl
megismerhetjiik az NPM céljait, az
NPM eszkozrendszerét, az alkalmazott
technikdkat és az NPM irdnyzatdt ért
kritikékat. Ez a fejezet a maga mintegy
70 oldalas terjedelmével onmagdban is
kivalé referenciaanyag barmely, a téma
irant érdekl6dd olvasé szamdra, mind-
ekozben kivalé elméleti alapot szolgal-
tat az NPM bevezetéséhez kapcsolddd
kovetkezd fejezetben bemutatott intéz-
ményi meghatdrozottsdg modelljének.

A modell fiigg6valtozdjat, vagyis
az NPM-reformok sikerességét a szer-
z6 harom mddon ragadja meg. Az elsd
moédszer a szakirodalom elemzésére
és feldolgozdsara épiil, amely sordn a
szerz$ egy 1-t8l 10-ig (és a megbizha-
tosdg érdekében egy 1-t8l 5-ig) terje-
dé listan tobb szdz publikdcié alapjan
szakértdi becslés szerint értékeli az
adott orszdg NPM-reformjainak sike-
rességét. Emellett két Osszetett muta-
tét is létrehoz: az dllampolgériérdek-
mutatét és a politikusiérdek-mutatot.
A modellalkotds sordn emellett a
szerz§ olyan fiiggetlenvaltozdkat al-
kalmaz, amelyek véleménye szerint
a legjobban magyardzzdk az NPM-
reformok sikerét. A modell egyes
blokkjait alkoté informdlis és formd-
lis intézmények proxyvaltozék segit-
ségével Kkeriiltek operacionalizdldsra.
A proxyviéltoz6k nemzetkozi szerve-
zetek felmérésein (pl. World Value
Survey, European Value Survey) ala-
pulnak, gyakran tobb alvaltozébol
tevddnek Ossze. A valtozék szdmadt
a szerz6 fékomponens-elemzéssel
csokkentette, amely sordn egy-egy f6-
komponenst alakitott ki az informdlis
és a formadlis intézmények esetében.
A szerz6 a modell tobbféle varidnsat
tesztelte ttmodell-elemzéssel, vagyis
tobbvéltozés linedris regressziok Osz-
szefiiggs sorozatdval, 31 orszdg adatai-
ra vonatkozdan.

Viszont meg kell jegyezniink, hogy
bér a szerzg igen koriiltekintSen jar el
mind a modell elméleti aldtdmasztdsa-

ndl, mind pedig az alkalmazott statisz-
tikai médszert tekintve, mégis szdmos
kérdést vet fel annak a ténye, hogy a
felhaszndlt adatok igen ,,sokszindek.”
Sokszintiek abban az értelemben, hogy
az NPM sikerességét mérd, illetve az
amugy is nehezen mérhet§ informa-
lis és a valamelyest jobban mérhet
formélis intézményekkel kapcsolatos
adatok a legkiilonbdzbb mddszertan
szerint és elméleti hattér alapjan ke-
riiltek begydjtésre az adott felmérések
készit6i dltal. Masképpen fogalmazva,
a legnagyobb kockdzatot Rosta Mikl6s
eredményeinek  megbizhatésagaban
nem sajit munkdja, hanem az annak
alapjat képezd adatbézisok ,,minGsége”
jelenti.

Ezeket a nemzetkozi felméréseket
szamos moédszertani és elméleti jelle-
gl kritika érte az elmdlt években, ki-
véltképpen az informadlis intézmények
mérésével kapcsolatos lehetdségek
kérdéskorében. Igy fiiggetleniil a mo-
dell elméleti aldtdmasztottsagatol, az
olvaséban akaratlanul is kételyek me-
riilhetnek fel a kimeneti oldal megbiz-
hatésdgdval kapcsolatban. Ugyanakkor
éppen ez az a momentum a kdnyvben,
amely arra késztetheti az olvasét, hogy
atgondolja, illetve tovdbbgondolja a
Rosta Miklos 4ltal felvetett kérdés-
kort, a konyvben prezentdlt bemene-
ti oldali faktorok lehetséges stlyét
nemcsak az NPM bevezetésének, de
akdr bdarmilyen mds gazdasdgpoliti-
kai, vagy éppen tdrsadalompolitikai
intézkedéssor sikeres bevezetésével
kapcsolatban. Ez az intézményi be-
agyazottsdg, amelyre Rosta Miklds
konyve ravildgit, szdmos tovabbi kér-
dést és kutatdsi irdnyt vett fel, nem-
csak a kozszolgdlat irdnt érdekldk, de
a kozgazdasdgtan és mds tarsadalomtu-
domanyok, igy példaul a politikatudo-
mdny kutatéi szdmdra is.

Rosta Miklés kotete jol illeszkedik
abba a kutatdsi irdnyba, amely amellett
érvel, hogy egy adott tirsadalom norma-
rendszere és kultirdja miatt nem lehet
kritika nélkiil bevezetni mds orszadgok-
ban bevilt intézkedéseket. A konyvben
bemutatott eredmények tjabb bizonyi-
tékai ennek a felismerésnek.

Toth Ldszlo
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GELEIL Andrea — LOSONCI, David —
- TOARNICZKY, Andrea - BATHORY, Zsuzsanna

Lean management and leadership attributes in the practice of
Hungarian firms

The working paper focuses on two connected research questions:
on one hand based on widely accepted literature it systematically
maps the ideal leadership style and related leader attributes that help
in transforming a company into a real and well-functioning lean
organization. On the other hand the paper analyzes whether leaders
of companies with more developed lean practice do or do not follow
these leadership attributes recommended by literature. The study uses
the fourth round of the Hungarian Competitiveness Research Survey
from 2009. This study is limited to the analysis of questionnaires
filled in by producers that have more than 50 employees (about 65
manufacturing firms). The authors analyze the leadership styles of
two managers, namely the CEO and production manager. Results
of the empirical analysis revealed astonishing and contradictory
attitudes toward ideal leadership attributes of leaders operating in
more developed lean companies.

SZABO, Agnes
Leisure sport markets in Hungary

Sport, which was the activity of the civil sphere, has become a
complex, continuously changing industry with significant business
opportunities. In the case of professional sports there are five markets:
consumer, player, sponsor, media (broadcasting) and merchandising
markets. In the case of leisure sports the author can also identify
different markets. The aim of this paper is to present these markets
in Hungary with the help of the results of the author’s 31 qualitative
in-depth interviews.

NEUMANN BOD], Edit

Analyzing the impact of the customer acquisition mode to the customer
satisfaction and loyalty on the corporate market — assessing the effect
of recommendation with applying structural equation modelling

The research is aimed at more precise understanding of long-
term effects of marketing tools in business to business relations
by analysing the impacts of recommendation potential, one of the
hardly measurable factors of customer value concept. Structural
Equation Modelling is applied for conducting effect analysis. The
results show that customers acquired with recommendation are
more satisfied, more loyal, and make more recommendation that

other customer. These results are more interesting if we take the
cumulative effect of recommendation in account. They provide bases
for a more differentiated segmentation of customers, which results in
a more accurate identification of target groups. In the long-run, the
application of the customer-value concept considerably contributes
to creating an optimal customer portfolio for companies.

SIPOS, Tiinde
Chameleons at the barganing table

The benefit of the strategic behavioral mimicry on the efficiency of
the negotiation. The paper focuses on the phenomenon of ,,rapport”,
examining how and under what conditions it developes in a natural
way, what benefits it had during the course of human evolution and
what advantages it can hold nowadays for negotiating parties. The
paper also points out that rapport can be established in an ,.artificial
way”, by conscious imitation the behavior of interaction partners.
During this conscious behavioral mimicry, all benefits of the rapport
are reserved for the parties where the mimicking party gains ext-
ra benefits while increasing the benefits of the other party as well.
The study presents certain social psychological experiments built
around bargaining situations where useful practical conclusions can
be drawn for everyday negotiating practices.

BERENY]I, Laszl6

Using of computers at home and on the workplace — an empirical
study of the ergonomy of digital competency and the computerized
working environment

Office and administrative work, business corres-pondence, private
contacts and learning are increasingly supported by computers.
Moreover the technical possibilities of correspondence are wider
than using a PC. It is accessible on the go by a cell phone. The
author analysed the characteristics of the used devices, the working
environment, satisfaction factors in connection with computer work
and the digital competence by a survey. In his opinion development
in an ergonomic approach is important not only to establish the
technological novelties but to utilize the present possibilities of hard-
ware and environment. The reason for this is that many people can
not (or do not want) to follow the dynamic technological development
of computers with buying the newest devices. The study compares
the results of home and work characteristic of computer work. This
research was carried out as part of the “TAMOP-4.2.1.B-10/2/
KONV-2010-0001" project with support by the European Union,
co-financed by the European Social Fund.
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