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CIKKEK, TANULMANYOK

KATONA Norbert — TESSENYI Judit

A FELELOS VALLALATI MAGATARTAS
ONERTEKELESI RENDSZERENEK
KITERJESZTESE A SZERENCSEJATEK ZRT.
GYAKORLATA ALAPJAN

A vallalatok tarsadalmi felelGsségvallalasat (CSR) jellemz6 meghatirozasok kozos eleme, hogy a felelgsségval-
lalas mogott iizleti dontés, iizleti dontéshozok allnak, a CSR-tevékenységet, -akciokat onkéntes elvek vezérlik
és eredménye érzékelhetd, s6t mérhet6 gazdasagi és tarsadalmi értékteremtéssel jar. A végzett tanulmanyok és
a gyakorlat dttekintése azt mutatja, hogy a CSR-tevékenységértékelések elsGsorban onbevallason, 6nértékelé-
seken alapulnak és kevés kvantifikdlhaté kimenetet tartalmaznak. Empirikus kutatisok tdmasztjik ala, hogy
a vallalati tarsadalmi felelgsségvallalas mérhetd. A szerzdk kutatiasuk soran, induktiv médon megkiséreltek a
hazai, specidlis piacon tevékenykedd Szerencsejaték Zrt. onértékeld rendszerének tanulmanyozasa és tovabb-
fejlesztése segitségével egy olyan standard, mérhet6 és o6sszehasonlithaté rendszert alkotni, amely mas iparagi
szerepld szamara is rugalmas, idordl idore gyors attekintést nyujté eszkozt ad. Stratégiai, tizleti és hitelességi
szempontbdl meghatirozé, hogy a CSR-aktivitasok a szervezet magkompetencidjahoz illeszkedjenek. Ennek
mentén olyan ,,felhasznalébarat”, jol paraméterezhetd, silyozhaté rendszerre tesznek javaslatot, amely alkal-
mas a CSR értékelési, iparagi eszkoztaranak, illetve médszereinek standard bdvitésére. A javasolt onértékeld
modell a kordbbi 6t szempont mentén rendezett 38 kérdés helyett 11 + 1 kritérium mentén, 6sszesen 86 tétel

2 2

értékelésével teszi lehetGvé a CSR-teljesitmény mélyebb, szerencsejaték-specifikus mingsitését.

Kulesszavak: vallalatok tarsadalmi felelGsségvallalasa, vallalati stratégia, mérés, onértékelés, felelgs jatékszer-
vezés, CSR-mérérendszer
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Ko6zgazdasdgtani megkozelitésbdl a tdrsadalmi fele-

az externdlis hatdsok kompenziciéjaval. Egyes ipar-

agak esetén jOl beazonosithat6 a pozitiv, illetve ne- :
gativ externdlidk, nem kompenzdlt joléti valtozasok :

(Mozsar, 2000) kapcsolata: minél jelent&sebb az adott

gazdaségi-piaci folyamat esetében az extern hatds, an-
ndl nagyobb az eltérés az egyéni és a tdrsadalmi ha- !

tarkoltség és hatarhaszon kozott. Ebb6l adddik, ,.hogy

a magdndontéshozok, kovetve a sajat hatdrkoltsége-
iket és hatdarhasznaikat, negativ externdlia esetében

nagyobb, mig pozitiv externdlia esetében kisebb ak-

tivitast fejtenek ki, mint ami tdrsadalmi szempontbdl
kivéanatos lenne” (T6th, 2008). A mainstream kozgaz-

dasagtani megkozelités a hatékonysagvesztést, a joléti

veszteséget az externdlidk internalizaldsdval kivanja

- megsziintetni. Ennek lényege, hogy a jarulékos koltsé-
16sségvallalas teriiletei erGs Osszefiiggést mutatnak

geket és hasznokat a belsd szereplGk szamadra érzékel-
hetGvé kell tenni, azaz minden haszonnak és minden
koltségnek a gazdasdgi-piaci aktivitast kifejts szerep-
16nél kell megjelennie. A sikeres internalizalds eredmé-
nyeképpen a tdrsadalmi és egyéni hasznok és koltségek
meg fognak egyezni, azaz végeredményben megsziinik
az externdlis hatds. A joléti kozgazdasdgtan szerint az
externdlis hatdsok internalizdldsat dllamgazdasagi be-
avatkozdassal kell megoldani (Tessényi, 2012).

Angyal (1994) meghatdrozasa szerint felelGs tdrsa-
dalmi magatartdsnak nevezik az olyan véllalati irdnyi-
tast, amelyik a ,,pénzcsindlds” alapvetd céljan tdl mads,
nemesebb kozosségi célokat is el akar érni. Braun (2013)
ezzel Osszefiiggésben leszogezi, hogy a CSR egyfajta
forma, amelynél — mint dltaldban — sokkal jelent&sebbek
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a tartalmi szempontok, igy a felelGs vallalati mikodés
zdloga tulajdonképpen az ,érintettek demokracidjaban”
keresendd. Angyal (2008a) a vdllalatok tarsadalmi fe-
lel6s magatartdsanak értelmezésekor a kovetkezS nyolc
megkozelitési, illetve felelGsségi szinttel operal:

1. jog- és szabalykovetd eljarasok, normak,

2. etikus, a kozosségi normdkat is kovetd viselkedés,

3. kornyezettisztelet, kornyezettudatos irdnyitas,

4. az érintettek (elsddlegesen a tulajdonosok, a ve-
vOk és az alkalmazottak) megelégedettségét kivi-
v6 eredmények,

5. politikai kompatibilitds, egyiittmikodés a civil

(harmadik, dgynevezett nonprofit) szektorral,

. felel6s magatartds kommunikacidja,

7. tarsadalmilag hasznos, de nem haszonszerzd te-
vékenység,

8. felelds vallalati kormdnyzds, érintetti menedzsment.

)

A nemzetkozi szinten elterjedt és hivatkozott CSR-
definicidkat Caroll (1991) és Tetfevova (2011) munkai
alapjan tekintettiik 4t. A tizendt, tilnyomorészt angol-
szdsz definiciét megvizsgdlva a CSR szempontjibdl
lényeges kozponti elemeknek a kovetkezd tényezdket
azonositottuk: a felel§sségvillaldas mogott iizleti dontés,
tizleti dontéshozok allnak, a CSR-tevékenységet, -ak-
cidkat onkéntes elvek vezérlik, amelyek tdlmutatnak a
jogszabdlyi kotelezettségeken, és amelyek célcsoportja
a tarsadalom, illetve valamiféle érzékelhets, szerencsés
esetben mérhetd értékteremtés. A fenti, dsszetett irdnyo-
kat értékelve jol latszik, hogy a felel§s magatartds me-
nedzselése akkor lehet sikeres, ha maga a vallalati stra
tégia is tartalmazza ezt a cél. Alapvetd, hogy a felelGs
magatartds célja és hangsilya — iizleti és logikai meg-
fontoldsok alapjan — szervesen kapcsolddjon a vallalat
alapfunkci6jdhoz, tevékenységéhez, tehit a felelGsséggel
kapcsolatos tevékenységek a szervezet magkompetenci-
4jahoz illeszkedjenek. A fenti megkozelités a tarsadalmi
felelGsségvallalds kérdését a stratégia szintjére emeli.

A kérdéskort annak stratégiai szintd megkozelité-
sén, tarsadalmi vonatkozdsain til, a fogyasztéi don-
tések, a mogottik meghtizédé valtozé motivacidk és
dinamika tovdbb er@sitik. Ebben az Osszefiiggésben
a véllalkozdsok tarsadalmi felelGssége meghatirozo
versenyel6nyt jelenthet a fogyasztok megnyerése ér-
dekében. Azonban a j6 CSR nem jelent feltétleniil j6
minGségi terméket. Néhany tanulmany mar egyenesen
a ,,CSR-kommunikécié megtévesztési potencidljaval”
foglalkozik (Schoenheit, 2014). A vallalatoknak alap-
tevékenységiik sordn erGs bizalmi kotddést kell kiala-
kitaniuk a fogyasztokkal, ez a fajta szoros kotGdés és
ennek kommunikdldsa a tdrsasdgok egyik legfonto-

sabb értékteremtS képessége. Ezzel Osszefiiggésben !
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Garbarino kutatdsai aldtdmasztjak azt, hogy a bizalom,
illetve az elkotelez8dés szoros Osszefliggést mutat a jo-
vGbeni vasarlasi szandékkal (Garbarino, 1999).

A kiilonbozd tevékenységet folytaté vallalatokndl
ugyanakkor teljesen eltér§ CSR-fokuszi akcidkra van
sziikség. Belathat6, hogy mds és mas hangsulyokat kell
figyelembe venni egy multinaciondlis vallalat kornye-
zeti elemzése kapcsdn, mig a szempontok mds sulyo-
zédsa lesz érvényes példaul egy helyi piacon mikodd
véllalkozas esetén (Katona, 2014). Hasonléképpen a do-
hanytermékekhez és az alkoholhoz, a szerencsejdték is
»veszélyes lizem” az azt igénybe vevs fogyasztok szem-
pontjabdl. Mitev doktori disszertdciéja ramutat a kérdés
tarsadalmi marketinggel Osszefiiggd vonatkozdsaira is
(Mitev, 2005). A kovetkezGkben, tovabb kozelitve a ta-
nulmény kdzéppontjaban all6 szervezet specidlis ipardgi
vonatkozasaihoz, a szerencsejatékok tarsadalmi felelds-
séghez kapcsol6do vonatkozdsait vazoljuk fel.

A CSR és annak azonositasa a nemzetkozi és
a hazai szerencsejaték-iparban

A szerencsejatékok korlatlan, szabalyozatlan kindla-
ta igazolhatéan tarsadalmi és pszichés kockdzatokkal
jar (Tessényi, 2012), ezért a felels jatékszervezés egy
allami szerencsejaték-tarsasag esetén alapvetd kovetel-
mény, amelyet — részben sajit eredménycéljanak mo-
derdldsa mellett is — szem el&tt tart tevékenysége sordn.
Lényeges koriilmény ugyanakkor, hogy a szerencseja-
tékok szabdlyozdsa, igy maga a szerencsejiték-szektor
nem mutat egységes képet nemzetkozi szinten sem: a
piac mtikodésének keretei a liberalizaciotol egészen a
teljes, ellendrzott monopdliumok altal nyujtott szolgél-
tatdsi modellekig terjednek vildgszerte. A CSR szem-
pontjabdl elemezve a szerencsejaték-ipart az I. dbrdn
lathat6 elemek rajzolédnak ki.

1. dbra
A CSR és a felel6s jatékszervezés
egy lehetséges viszonya

gazdasagi és

kornyezeti és

tarsadalmi karnyezetvédelmi

felelésség

foglalkoztatasi
(human)

jatékszervezési és
jatékosokkal szembeni

Forras: Tessényi (2013)

XLVI. EVF. 2015. 5. SZAM / ISSN 0133-0179

vezetestudomany 2015 05 beliv.indb 3

2015.05.20. 12:57:21



vezetestudomany 2015 05 beliv.indb 4

A felelSs jatékszervezés egységes megitélése, il-
letve szabalyozdsa tdrsadalmi kérdéseket vet fel, és
heves vitdkra sarkallja az ipardg és a kormanyzatok
szereplGit egyarant. Hancock és tdrsai arra mutattak
rd a szerencsejdték és a tdrsadalmi felelGsségvallalds

viszonyéardl irt cikkiikben (Hancock et al., 2014), hogy
mig az 4llami szereplSk az 1990-es években egyre in-
kabb szabadabb teret adtak a nemzetkozi, illetve az
észak-amerikai piacon a szerencsejatékok liberaliza-
lasdnak, addig késébb — felismerve annak karos tar-
sadalmi hatdsait — visszavonultak ebbdl a felfogdsbdl,
és egyre inkabb a szabdlyozottabb és ellendrizhetSbb
piaci formak és megoldasok felé fordultak. A cikk
kutatdsi eredmények és a gyorsan fejl6dd technikai,
jatékosazonositasi és jatéklimit-bedllitasi lehetGségek-
re hivatkozva azt hangsilyozza, hogy a szolgaltatok,
az azokat eszkozokkel elldtéd technikai beszallitok, il-

letve az dllam kozos felelGssége a jat€ékosok, Osszes-
ségében a tdrsadalom védelme a koros, tilzdsba vitt
szerencsejéaték karos tarsadalmi hatdsaitél. Az dbrazolt

felelGsségi matrix legspecidlisabb eleme egyértelmiien
a jatékszervezéshez kapcsolhat6. Mindez ugy foglal-
hat6 0ssze, hogy olyan termékeket és szerencsejdtéko-
kat bocsdsson a jatékszervez a piacra, amelyek nem,
vagy szabdlyozhaté médon veszélyeztessék a jatéko-
sokat. A fenti megkozelités alapjan a felelGs szerencse-
jaték-szervez6i magatartdsra tekinthetiink dgy, mint
egy specidlis vallalati felel§sségvéllaldsi médozatra
(Tessényi, 2013).

A szerencsejaték jogi kornyezetét értékelve latha-
t6, hogy az Eurdpai Uni6 is 1épéskényszerben érezte

magat: a leginkdbb nehezen szabdlyozhaté teriileten, :
az interaktiv tdvszerencsejitékok vonatkozdsdban
2014 jadliusaban ajanlast fogalmazott meg (EU direkti-
va, 2014). Lényeges megfontolds az, hogy az Eurdpai

Uni6 irdnyelvei olyan jogalkotési keretet jelentenek,
amely valamennyi unids orszdg szdmdra kotelezGen
elérendd célt allapit meg. Az on-line szerencsejatékok-
kal kapcsolatos hivatkozott ajanlds fékuszpontjidban a
jatékosok kotelezd azonositdsa és kiilon, egyéni szam-
lak 1étrehozasan feliil, olyan teriiletek vonatkozasaban
is keretel6irdst tartalmaz, mint példaul az onkizaras
technikai alkalmazdsdnak feltétele, a kereskedelmi
hirdetések és szponzoricié kérdése, a jatékos edukacid
intézménye és az ajanldsok alkalmazdsdnak visszamé-
rése. Az Onkorlatozds és a jatékosok érdekében vég-

zett, fliggdséggel kapesolatos korai felismerési prog-
ramok jelentSségét Haefeli és tdrsai harom szolgéltaté
gyakorlatdnak vizsgdlatdn alapul6 kutatdsa is igazolja
(Haefeli et al., 2011). A kutatds ramutat arra, hogy a
szerencsejatékkal Osszefiiggd szenvedélybetegség ko-
- jol haszndlhat6 az EFQM-megkozelités.

rai felismerése igazolhaté megoldast jelent a karos tar-
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sadalmi hatdsok megel&zésében is, mig a szolgéltatok
szintjén e modszerek alkalmazdsa a felelGs jatékszer-
vezés, illetve a felelGs jatéktervezés vonatkozdsaban
nyujt gyakorlati hasznot. A szerencsejaték-ipari CSR
specidlis vonatkozdsainak Osszefoglaldsa utdn Aatte-
kintjiik, hogy a felel6s miikodés hogyan, milyen esz-
koztarral mérhetd.

Hazai és nemzetkozi kutatasi eredmények
a felelGsség mérésével kapcsolatban

Angyal, az 1. tdbldzatban hivatkozott, a CSR-tevé-
kenység mérésére vonatkozé Osszefoglaldsa ravilagit
arra a szertedgaz6 értékelési rendszerre, amely a fele-
16sségmérést célozza.

Az 0sszefoglaldsbodl lathatd, hogy szdmos, egyete-
mes iizleti, etikai norma, illetve irdnyelv és mddszer-
tani megkozelités kapcsolddik a felelGsség méréséhez.
A mérhetGséggel 0Osszefiiggésben 1ényeges kutatdsi
el6zményként azonosithatd Bustami és szerz&tarsai
(2013) tanulmanya, amely az ISO 26000 szabvény-
csaladot és egy masik, vezetd eldirasrendszert, a GRI-
rendszert veti 0ssze. Az ENSZ égisze alatt kidolgozott
Global Reporting Initiative (GRI) keretrendszer meg-
hatdrozza, hogy mely témakorcsoportokban, milyen
tartalommal ajanlott mikddnie annak a cégnek, ame-
lyik felelGs véllalatnak tartja magat.

Angyal vallalatok megkérdezésén alapul6 tanulma-
nya, mely az iparag-specifikus onértékelési rendszerek
hazai vonatkozasarodl szol, értékes informacidkkal szol-
gdl. A tanulmany érinti az 6nértékelési szabvanyokat és
mobdszereket, igy az dltaldnos beszamoldéra vonatkozd
el6irasrendszert, a GRI-standardot, és foglalkozik az
EFQM (European Foundation for Quality Manage-
ment) kivalésdg-kozponti megkozelitéssel, valamint
a vezetdi onértékelési modellel (SAIP) is. Ami az
ipardg-specifikus modelleket illeti, Angyal vizsgala-
tai, igy kovetkeztetései, elsdsorban a telekommunikd-
cios, illetve a logisztikai ipardgra és a kis- és kozép-
véllalatok felel6s mikodését tdmogatd intézményre,
valamint egy kiemelt {izleti etikai kérdésre, a véllalati
blindzésre vonatkoznak (Angyal, 2008a). Az értéke-
lések modszertani szempontbdl alapvetGen minden
terlileten megkérdezésen, interjun, dokumentumelem-
zésen, illetve onbevalldson vagy onértékelésen alapul-
tak. Modszertani szempontb6l mds kutatds és az iizleti
gyakorlat is jelzi, hogy egyes eszkdzok, mint péld4ul
az EFQM-modell hasznélata, mas funkcionalis, illetve
stratégiateriiletek teljesitményének mérése soran is el-
terjedt. Példdul Horvéth (2005) rdmutat arra, hogy az
emberi er6forrdsok tervezése és menedzselése esetén is
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1. tabldzat

A vallalati felel6s magatartas értékel6rendszerei és fGbb jellemzdi

Vallalati felel6s magatartast értékel6 rendszer

A rendszer 6 értékelési, megfigyelési és elemzési teriilete

EFQM, magyar véltozata a Nemzeti MinGségi Dij

Atfogé vallalatértékelés, benne megjelennek a tarsadalmi hatésok is.

GRI, hazai megfogalmazdsban gyakran
Fenntarthat6sagi Jelentés

A vallalati éves beszdmol6 rendszerhez kapcsolhat6 értékelés.

The Commitee of Enquiry
(Feliilvizsgalo Bizottsag)

Az Egyesiilt Kirdlysdg kormanya részére készitett ajanlds, amely azokat a
kozpolitikdban haszndlhaté mddszereket taglalja, amellyel a vallalati felelGsséget
tdmogatni lehet.

Dow Jones Sustainability Index
(New York Stock Exchange)

T6zsdei cégek mindsits rendszere.

Ethical Trading Initiative
szdmdra.

Az Egyesiilt Kirdlysdg kormdnydnak kezdeményezése, amely a munka vildgdnak
elégséges feltételeit foglalja Ossze, elsGsorban a kevésbé fejlett orszagok, régiok

The United Nations Global Compact

Az ENSZ irdnyelvei az egyetemes fenntarthat6 fejlédés tdmogatdsara, elsGsorban
az emberi jogok és a kdrnyezettisztelet teriiletén.

Global Sullivan Principles

1977-ben Sullivan tiszteletes fogalmazta meg a vallalatok politikai, gazdasagi
és tarsadalmi felelGsségének kovetelményeit.

London Benchmarking Group

Egyes londoni székhely( véllalkozdsok kezdeményezése a helyes és helytelen
iizleti gyakorlat megkiilonboztetését szolgdlé modell kialakitdsara.

Social Accountabiliy 8000

Onkéntes egyetemes minGsitési rendszer elsGsorban a munka vildga teriiletén,
amely a beszdllitokra is vonatkoztathatd.

Account Ability 1000

Szervezetek etikai megfelelGségének értékelési rendszere, amely mindenféle
szervezetre hasznalhato.

World Business Council

130 nemzetkozi vallalat dltal létrehozott szovetség a fenntarthaté fejlédés érdekében.

SAIP Self Assesment and Improvent Process

//////

FSGO Federal Sentencing Guidelines

Az US szovetségi szintl irinymutatdsa, amely a dontéshozé személyek
kivalasztasat és alkalmassdganak értékelését szolgdlja, elsGsorban jogi és etikai
megfelel6ség alapjan.

Fair Trade Labeling rendszer

A méltanyos kereskedelem (szélesebben: iizleti tevékenység) elismerését szolgald

Chartered Good Corporation

A londoni székhely( Institute of Business Ethics szervezet mindsitSrendszere.

P

ISO 26000 szabvany

A villalatok részére készitett szabvanyajanlds, a felel§s tarsadalmi magatartas
gyakorlasahoz.

Forrés: sajit szerkesztés, Angyal Adam elGaddsa (2008b) alapjén

Bieker (2001) fenntarthatésdggal
dolgozata ugyanakkor jelzi, hogy az ismert €s elter-
jedt Balanced Scorecard (BSC) megfelel6 menedzs-
menteszkdz lehet a CSR stratégiai intézkedéseinek
meghatarozasahoz és iranyitasahoz, valamint mérhetd
célok képzéséhez is. Az eszkozre flleg az jellemzd,
hogy lehet6vé teszi az Okoldgiai €s tarsadalmi
célkitlizéseknek a gazdasiagi célokkal egyiitt torténd
integralt menedzselését, ami azért el6nyds, mert a
kornyezeti €s tarsadalmi kérdéseket a vallalati gya-
korlatban gyakran elszigetelten és a napi rutintdl leva-
lasztva kezelik. A fenntarthatésdgi témakorok BSC-be
torténd integrdldsa az un. ,,Fenntarthat6sdgi Balanced
Scorecard” 1étrehozdsdhoz vezet.

VEZETESTUDOMANY

kapcsolatos E

A hazai KOVET egyesiilet (Egyesiilet a Fenntart-
haté Gazdalkodésért) gondozasiban 2010-ben Gssze-
allitott, a CSR oOnértékelésére vonatkozé kézikonyve
egy példamutaté hazai keretrendszer és példa a fele-
16sség mérésére. A kézikonyv egy Onértékelésen ala-
pulé CSR-rel kapcsolatos teljesitményértékeld eszkozt
tartalmaz, az eszkoz célja egyes cégek teljesitményé-
nek mérése, illetve annak mddszertani tdmogatésa.
A cégeknek a vizsgdlatot gy kell megkdzeliteniiik,
hogy az illeszkedjen a véllalati kultirdba, a CSR-
stratégia kontextusdhoz, tartalmdhoz, célkitlizéseihez
és a CSR-rel kapcsolatos vallaldsaikhoz. Az értékelé-
si eszkoz lehet&vé teszi a cégek szamdra, hogy a kér-
ddiven keresztiil képet kapjanak arr6l a CSR-szintrdl,
amire torekedniiik kell, ezdltal nyujt lehetGséget arra,
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hogy a cégek jovdbeni célokat és terveket tlizzenek ki

sek mellett. A KOVET CSR-6nértékelési rendszerének
alapvetd célja, hogy a szervezetek lefektessék tovabbi
felelGs fejlddésiik alapkoveit.

A szerencsejaték-szervezSk, ha felelGsségteljes
tevékenységiikr6l nemzetk6zi minGsitést szeretné-
nek szerezni, elsédlegesen a European Lotteries (EL)
standardjdhoz fordulhatnak. Az EL szerepe alapve-
téen egyfajta koordindlé és képvisel§ szerepkor az
Eurépdban mikods dllami szerencsejdték-szervezok
vonatkozdsdban. A szervezet kiemelt jelentGséget tu-
lajdonit a felelds jdtékszervezésre vonatkozé legjobb
gyakorlatok gydjtésének és megosztdsdnak. Az EL-

szabvény legtjabb, 2014. juiniusi verzidja mér 11 6
témakor mentén csoportositja azokat a kérdéseket és

//////

az auditdlds és a felelGsséget bizonyité oklevél meg-
szerezhetd. A keretrendszer f6bb kérdéscsoportjai az
alabbi tizenegy szempont mentén foglalhaté Ossze:
kutatés, alkalmazottak képzése, értékesitdi programok,
jatékfejlesztés és szervezés, tavoli (nem ,,foldi”) sze-
rencsejaték-csatorndk, rekldm és marketing, kezelési
programok, jatékosok edukicidja, egyéb érintettekkel
folytatott parbeszéd, a jelentés, mérés és mindsités kér-
dései és az elektronikus jatékgépek témakore. A szab-
vany alkalmazdsa nem kotelez6 jellegd, de az eurdpai
lottétarsasdgok nagy tobbsége csatlakozasaval vdllalta,

hogy teljes mértékben eleget tesz a szabvényban eldirt
kovetelményeknek, €s a fenti pontokban foglaltaknak :

2 2

val6é megfelelés igazoldsara kiils6 értékelésnek, audit-
nak veti ald magat. A felelGs jatékszervezés témako-

s 2

rébe tobb konkrét, szamszer(sitheté adat sorolhato,
példaul a szerencsejitékokkal kapcsolatos problémak
megel6zésére vagy a kapcsolédé kutatasokra forditott
Osszeg. Az EL felelSs jatékszervezési szabvanya ugyan
a fent ismertetett 11 nagyobb témakor mentén bontva
fogalmazza meg a felelGs jatékszervezéssel kapcsola-
tos elvdrdsokat, de indikdtor-protokollok még itt sem
késziiltek. Napjainkig sem sziiletett ugyanakkor olyan
altalanosan elfogadott keretrendszer, amely a szeren-
csejaték-ipardgra kidolgozott, specidlis kiegészit6 in-
dikétorokat, illetve meghatdrozdsokat tartalmaz. Még

akkor is igaz ez az allitds, ha a felelGs jatékszervezés
tanusitasi keretrendszerbdl kikovetkeztethetdk, illetve
a mindsitésen taljutott lottétarsasagok altal alkalmazott
értékelési eljardsok és mutatészamok alapjdn a felelGs
jatékszervezés lehetséges indikétorai j61 meghatdroz-
- annak vizsgélt szervezetben valé miikodési és értéke-

hat6k, beazonosithaték (Tessényi, 2013).

CIKKEK, TANULMANYOK

- A Kutatds célja, hipotézisei, megkozelitése
maguk szdmara. A médszertan kdzponti eleme az 6ssze- |

mérés, a benchmarknak tekintett véllalatok értékelése, ~Jelen tanulmdny célja, hogy a Szerencsejiték Zrt. fe-

amely eredmény kindlja a cégek Osszehasonlitdsdnak lel6s vallalati magatartdsdnak jelenlegi Onértékelé-

lehetéségét, bizonyos (méretbeli és dgazati) megkoté- S rendszerén alapulva egy olyan szdmszer(sithetS

. rendszert alkossunk, amely alkalmas lehet mds sze-

rencsejaték-iparban mikodd szerepld vizsgalatara és
a szereplGk, illetve a gyakorlatok Osszevetésére, 0sz-
szemérésére. Munkdnk sordn — amelynek a célja egy
ipardg-specifikus, véllalati CSR-mérési és -értékelési
eszkoz kialakitdsa — végig szem el6tt tartottuk Kvale
tudomanyossaggal szemben tdmasztott elvarasait, igy
az érvényesség, a megbizhatdsig és az altalanosithato-
sdg dimenzi6it (Kvale, 1995). A fent 6sszefoglalt cé-
lok elérése érdekében a kovetkezd 1épéseket kovettiik:

1. a vallalatok felel6s mikodésével kapcsolatos
mérési és értékelési rendszerek attekintése,

2. a szerencsejaték-iparra jellemz& CSR mérési és
értékelési gyakorlatok attekintése,

3. a vizsgdlt vallalat elemzési és értékelési alap-
rendszerének vizsgalata és az eszkdz dinamikus
hasznalatanak ellendrzése,

4. akiindulasi modell kiterjesztése az EL felelSs ja-
tékszervezésre vonatkoz6 ajanlasai mentén,

5. afinomitott eszkoz alkalmazhatésaganak vizsga-
lata és értékelése, CSR-szakértdi csoport bevo-
nasaval,

6. a kialakitott eszkoz felhasznaldsara vonatkozo
gyakorlati javaslatok megfogalmazdsa, illetve
egyfajta ,,haszndlati Gtmutatd” 6sszedllitdsa,

7. az elemzd, onértékeld rendszer tovabbi haszna-
latdnak vizsgalata, javaslatok megfogalmazasa.

Munkdénk sordn alaphipotézisnek tekintettiik azt,
hogy a CSR-tevékenységek értékelése elsGsorban dnbe-
valldson, onértékeléseken alapul és kevés kvantifikalhatd
eredményt tartalmaz. Mindezt a hazai és nemzetkozi té-
ren végzett kutatdsok és vdllalati gyakorlatokra vonat-
koz6 tanulmanyok attekintései egyértelmtien igazoltak.
Az dnértékelést mint megkozelitést érvényesnek tartjuk
a felelGsségvallalds teriiletén, hiszen a CSR alapvetd ér-
téke — ahogy ezt a tanulmdny elején hivatkozott megha-
tarozasok is igazoljak — leginkabb az 6nkéntességben, az
Oonkéntesen felvdllalt értékek mentén felmutatott ered-
mények dinamikus folyamatdban értelmezhetd, ugyan-
akkor relevans és vonz¢ irdnynak fogalmaztuk meg egy
kvantifikalhat6 elemekkel biré és ,felhasznalobarat”
mérési és értékelési eszkoz kidolgozasat.

A kutatdsi eredmények kezelése sordn induktiv
megkozelitést alkalmazunk, vagyis a Szerencsejaték
Zrt. esetén haszndlt és tovdbbfejlesztett eszkozbdl és
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Iési eredményeibsl kovetkeztetiink a javasolt eszkoz
ipardgi hasznalhat6sagdra. Megkozelitésiink érvényes-
ségének aldtdmasztisa céljabol hangsuilyozzuk, hogy
az EL altal biztositott keretterv, illetve szabvany alkal-
mazdsa nem kotelezd jellegli, de az eurdpai lottotar-
sasdgok nagy tobbsége csatlakozdsdval vallalta, hogy
teljes mértékben eleget tesznek a szabvanyban el&irt
kovetelményeknek, igy e szervezSkre — a szerencsejd-
ték-szervezésre vonatkozé nemzeti jogszabalyi keret-
rendszer fliggvényében — alkalmazhaté megkdzelitést
és keretet adhat a modell.

A fenti célok €s 1épések érdekében folytatott kutata-
si terepmunkat a Szerencsejaték Zrt. altal rendelkezésre
bocsatott dokumentumok (éves jelentések, belss straté-
gia és el6készitd anyagok, CSR-adatszolgaltatasok és
bechmark-dokumentumok) elemzésével kezdtiik 2014
0sz€én, majd az onértékelési keretrendszer fejlesztését
kovetden a tarsasag CSR-tevékenységének irdnyitisa-
ban kulcsszerepet betoltd szakértGkkel folytatott inter-
juval folytattuk 2015 tavaszan.

Az eredmények ismertetését harom részben adjuk
kozre. Az elsd blokkban az elemzési és értékelési alap-
rendszer elemeit és az eszkoz dinamikus hasznélatdnak
ellendrzését ismertetjiilk. A masodik részben bemutat-
juk az alaprendszer EL-szempontok alapjan tortént
kiterjesztését és annak kovetkezményeként elGallt dj
eszkozt, annak korlatait. A harmadik blokkban pedig
ismertetjiik azokat a lépéseket, amelyekkel az ipar-
dgra specializdlt moédszer alkalmazhatésdgit vissza-
ellendriztiik, szakért6i kontroll bevonasaval. A téma ki-
dolgozasat, annak gyakorlati, iizleti vonatkozasai miatt
egy, az eszkoz haszndlatdt timogatd specidlis ismerte-
téssel, egyfajta haszndlati Gtmutatdval zarjuk. A harmas
tagoldsu ismertetés el6tt az aldbbiakban 0sszefoglaljuk
a Szerencsejaték Zrt. kutatdsi munka szempontjabol
meghatérozé jellemzdit.

Magyarorszdgon a szerencsejaték-piac meghataro-
70, azonban tdvolrél sem egyetlen szerepl§je a Sze-
rencsejaték Zrt., amely az elmult 24 évben részben
a piaci és fogyasztéi valtozdsokat kovetve, részben
irdnyfitva azokat, sikeres allami tulajdonu gazdalko-
dé szervezetként kindlja termékeit a szerencsejaték-
fogyaszté szegmensek szamdra. A vallalatnak tevé-
kenysége, a szerencsejatékok szolgdltatdsa sordn erds
bizalmi kot6dést kell kialakitania és dpolnia a jaté-
kosokkal, ez a fajta szoros kot6dés és ennek kommu-
nikdldsa a tarsasdg egyik legfontosabb értékteremtd,
tizletvitelt meghatdaroz6 képessége. FelelGs jatékszer-
vezbként a Szerencsejaték Zrt. torvényes jatéklehetd-
séget nyujt a felnGtteknek, megdrizve a tradiciondlis
értékeket, és hozzdjarulva a kozkiaddsok finansziro-

zéasahoz. A tarsasag felel§s azokért a kozosségekért, :
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ahol munkatirsai, jatékosai élnek, ezért gyakorlati-
lag fenndlldsa Gta rendszeresen tdmogat kozcélokat.
A tarsasdg mikodését a feltétlen torvénytisztelet
jellemzi, szolgaltatdsai nem irdnyulnak kiilfoldre.
A Szerencsejaték Zrt. elfogadja, hogy tevékenysége
tarsadalmi okbdl korléatozott, és annak haszna elsdd-
legesen a magyar tarsadalmat szolgalja (Szerencseja-
ték Zrt., 2014.).

Az elemzési
és értékelési alaprendszer elemei és az eszkoz
dinamikus hasznalatanak ellendrzése

A fent jelolt médszertani séma alapjan a Szerencsejaték
Zrt. CSR-tevékenységeit a kovetkez6 médon elemez-
tilk: a tdarsasag rendelkezésiinkre bocsdtott egy 2010-
ben késziilt onértékelési eljards folyaman Osszeallitott
értékelést, amely 0sszesen 38 egyedi szempont alapjan
vizsgalta a tarsasag tarsadalmi felelGsségvallalasat, il-
letve annak teljesitményét. A szempontok kozott 6 4l-
taldnos stratégiamenedzsmenttel, 2 kiils6 méréssel, 4
belsd visszacsatoldssal és 26 folyamattal kapcsolatos
értékelési szempont taldlhaté meg. A 2. dbrdn ennek a
komplex belsé értékelési rendszernek a f§ elemeit mu-
tatjuk be.

2. dbra
A belsé CSR értékelési rendszer elemei,
2010-es onértékelés alapjan

1) _ sratégial integriitsig |
2)  tevess |
3)  végrehalts |
4)  mes
5) visszacsatolis |

Forras: sajat szerkesztés

A 2010-ben megkezdett értékel6 munka része
annak a benchmarking folyamatnak, amely a tarsa-
sdg folyamatainak gyakorlati feltérképezésén alapul,
nemzetkozi auditelvardsok figyelembevétele mellett.
Ez az alapként kezelt értékelési rendszer alapvetSen
5, az abran szammal is jelolt teriilet koré rendezddik.
A stratégiai integraltsdg (1) a CSR és a vdllalati stratégia
kapcsolddasaira fokuszal, a tervezés (2) a CSR-munka
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operativ tervezése és a sziikséges szervezeti folyama-
- adott kritériumhoz megadott tétel mds kritériumhoz
a CSR-részstratégia és akciétervek eredményes meg-
valésitasara helyezi a silyt. A mérés (4) és visszacsa-
tolds (5) a teljesitmények és az érintettekre gyakorolt
hatdsok mérésével és a stratégiamenedzsmentben meg-

tok oldalardl vizsgdlja a kérdést, mig a végrehajtas (3)

szokott ,,Gjratervezési”’ szakasz megolddsaival, illetve
eredményeivel operdl. Megdllapithat6, hogy az alap-
ként hasznalt séma szerkezete, elismerve annak iizleti
és altalanos logikdjat, kevés szerencsejaték-specifikus
elemet hoz felszinre, emel ki.

A fent ismertetetteket a 2014-es helyzetképre adap-
talva, illetve a szempontokat djraértékelve megalla-
pithatjuk, hogy egy tudatosabb CSR-megkozelités
integracidja latszik kibontakozni a menedzsment rész-
teriiletein, és ezzel parhuzamosan a CSR-értékrend

egyre inkdbb beépiil a villalati stratégidba a Szeren-
csejaték Zrt. esetében. A dinamikus vizsgdlat sordn a
2010-ben kapott szoveges és szamszer( eredményeket

vetettilk 0ssze a 2014-ben azonosithat6 éllapottal. A
2014-es adatokat a Szerencsejaték Zrt. tarsadalmi fe-
lel6sségvallaldsi osztdlydnak vezetdjével auditdltattuk,
egy 2014 G6szén folytatott strukturalt interji folyaman.
Ha bazisadatnak és kiindulasnak tekintjiik 2010-et, és
ilyen értelemben az akkori kritériumokhoz O-t rende-
liink, akkor az Osszehasonlithat6 elemzésbdl megél-
lapithatd, hogy a megvizsgalt 38 szempontbdl 29-ben
el6rehaladds volt megfigyelhets. Ennek egyik kieme-
lendd gyakorlati megnyilvanuldsa az, hogy a tdrsadal-
mi felelGsségvallaldsnak létrehozott kiilon osztalyat
mar nagyobb létszdmmal mikodteti a cég, illetve a

P

vezetli felad,atokna]i, elGirasoknak, 1,%y,az 0sztonzdk- - és értékelése
re vonatkozé személyre szabott elGirdsoknak egyre
inkdbb részét képezik a felelGs jatékszervezéssel, il-

letve a felelés vallalati magatartdssal osszefiiggs fel-

adatok, teljesitményelvardsok. Fejlédés az is, hogy a
CSR-jelentés 2012 6ta mar auditdlt formédban késziil.
A leginkdbb fejlesztésre szoruld teriilet egyértelmden a
kornyezeti felel6sségben érhetd tetten.

Az alaprendszer Kiterjesztése az EL felel6s
jatékszervezésre vonatkozo ajanldsai mentén

A jelen tanulmanyban ismertetett EL-szabvany leg-
Ujabb, 2014. juniusi verzidja mér 11 f6 témakor men-
tén csoportositja azokat a kérdéseket és szempontokat,

//////

z6 kérdéseket ,tételeknek™ nevezziik a tovabbiakban.

CIKKEK, TANULMANYOK

beliil taldltunk olyan ellentmondasokat, melyeknél az
(is) tartozhat, vagy kontextusdban eltérGen is értel-
mezhetS. Példaként emlitjiik, hogy a 7. kritériumhoz
(kezelés ajanldsa) sorolt, a , Fiatalkord nem szerepel
semmilyen jatékreklamon €s promdciés anyagokon?”
tételt, hiszen ez a kérdés a 6. sorszamu (reklam-mar-
keting) kritériumhoz éppugy hozzirendelhet§ lenne,
az iizleti logika mentén. Amennyiben a fentihez ha-
sonld ellentmondast talaltunk, az adott tételt atsorol-
tuk a megitélésiink alapjan megfeleld kritériumhoz, és
ezt véleményeztettilk a szakértSkkel is. A kritérium-
rendszer feliilvizsgdlata sordn taldlkoztunk olyan kér-
désekkel is, amelyek nem voltak besorolhaték egyik
EL-szempont ald sem. Ezek elsGsorban a mérhetd
szervezeti kérdésekre fokuszaltak.

A fenti anomdlia miatt a benchmarkban korabban
szerepl6 harom nem besorolhaté (NBS) tételt a mo-
dellben kiilon csoportban szerepeltetjiik, ennek a kate-

géridnak a jele NBS lett. A fentiek alapjan a kiterjesz-

tett onértékeld eszkoz 11 EL és 1 NBS részhalmazt,
kategoridt tartalmaz. Az adatrendezést kovetSen 0ssze-
allt onértékeld eszkoz szerkezetét a 3. dbrdn mutatjuk
be: lathatd, hogy a 4. és 5. kritérium a legkevésbé (3-3
tétellel), mig a 9. kritérium pedig a legrészletesebben
(21 tétellel) kifejtett eleme a rendszernek. A kovetke-
70 részben jelezziik azt a javaslatot, illetve mddszert,
amellyel kezelhet§ ez a fajta rendszerbe kddolt egye-
netlenség.

Az eszkoz alkalmazhatdésaganak vizsgalata

Az eszkodz alkalmazdsa sordn a kovetkezd javasolt 1é-
pés maga az értékelés, amely sordn az egyes kritéri-
umok mentén felsorolt tételeket értékelni kell 0 vagy
0,5, illetve 1-es pontszdmmal. A skalan O jelenti a nem-
leges valaszt, az 1-es jeldli a pozitiv, kielégit6 megol-
dést, mig a 0,5-0s pontszdm a részbeni megfelelGséget
jeloli. A vizsgélat tovabbi 1épéseként a 1étrejott eszkoz
hasznélatit dgy értékeltiik, hogy a kérdéseket a Sze-
rencsejaték Zrt. CSR-szakértdi csoportjaval stlyoztat-
tuk és kértiik, hogy jelezzenek vissza az eszkoz és a
kérdések hasznalhat6sagaval, megitélhetGségével kap-
csolatban. Ennek alapjdn l4thatéva valt, hogy a CSR-
stratégia definidldsa és a hozza tartoz6 kritériumok

. meghatdrozasa meglehetGsen egyértelmd. Ezek a kér-
felelgsséget bizonyit6 oklevél megszerezhetd. A keret-
rendszer kordbban ismertetett 11 szempontjat , kritéri-
umoknak”, mig az egyes kritériumok teljesiilését cél-
- natszer(ien — mutatja az 6nértékel eszkoz szerkezetét
Korldtként megfogalmazzuk, hogy az EL-ajanldsokon

dések és témakorok elsGsorban eldontendS kérdéseket
tartalmaznak, igy a legritkdbb esetben tapasztaltunk el-
térd, ,,részben megfelel§” valaszt. A 2. tdbldzat — kivo-

és a teenddket.
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3. dbra

Kritériumokkal bévitett onértékels eszkoz,
a hozzajuk tartozo tételszamokkal és példaval kiegészitve

1. kutatas

2. alkalmazottak képzése

3. ertékesitéi programok

4. jatekdesign

5. tavoliszerencsejaték-
csatornak

6. reklam és marketing

7. kezelésajanlo

8. jatékosoktatas

9. felekkel folytatott
parbeszed

10. jelentés, mérés és
mindsités

11. elektronikus jatékgépek

NBS

Forrés: sajat szerkesztés

VEZETESTUDOMANY

*7 tétel
#pl. Finansziroz kutatasokat?

*11 tétel
*pl. Van-e munkaerd-elégedettségi felmérés?

a5 tétel

spl. Az értékesitésben részt vevdk kaptak irdsban téjékoztatasta
hitelben torténd szerencsejaték és a hitelkdrtya elfogadas
tilalmardl?

*3 tétel
*pl. Haszndlnak ennek megvaldsitdsara eszkozoket? (pl. szoftver)

*3 tétel
spl. Kotelezd a regisztrdlt jatékosnak koltési limitet beallitania?

*7 tételben

*pl. Aveszélyeztetett csoportok kizartak a direktmarketing-
megkeresésekbdl?

*5 tétel

*Haszndlnak akreditdlt szlrprogramot, hogy megakaddlyozzak a
kiskortak hozzaférését a jatékoldalhoz?

*3 tétel
*Biztositott az nkéntes onkizdras lehet8sége a jatékosoknak?

#21 tétel

s étezik-e hatékony kommunikécids csatorna (példaul
panaszkezelési eljdrdsrend) a fogyasztok visszajelzései szdmdra?

*13 tétel
*Rendelkezik-e a véllalat CSR/Fenntarthatdsagi jelentéssel?

#a 10 fentebbi kritérium jétékautomatdkra specializélt varidcii

segyéb, az EL-kategdridk alapjdn nem besorolhatd
3 tétel
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2. tdbldzat
Az onértékeld eszkoz szerkezete és teendoi

igen=1 max. pont CSR
e Tételek Pr= PO akértsi
Kritériumok L . . p nem = ( min. pont P .
(kérdések mintajellegi bemutatdsa) . . sulyozas
részben megfelel6 = 0,5 nulla 1-5)
Rendelkezik-e a vallalat szabédlyokkal és eljarasokkal
1 a megvesztegetés, a korrupcid, a pénzmosas és az 3 1 3
adatokkal val6 visszaélés gyakorlatdnak elemzésére és
felszamoldsdra?

Van-e bejdratott rendszer a munkavallal6i visszajelzések,
javaslatok 0sszegytjtésére és hasznositasdra?

3. A FJS szerves része a napi munkavégzésnek? - 1 -

A felelGs terméktervezés elvei érvényesiilnek-e
a vallalatnal?

A jatékos a regisztraciot kovetGen a korhatarra vonatkozd
ellendrzése utdn tud csak ténylegesen jatszani?

Megjelenik-e a felelgsségvallalds a véllalat
marketingtevékenységében?

A cég szolgéltatdsai elérik-e a barmilyen okbdl
kifoly6lag hatranyos helyzeti fogyasztokat is?

Vannak-e a véllalatnak olyan eljardsai, amelyek
8. megakaddlyozzak a visszatérd egészségiigyi és - 1 -
biztonsdgi problémakat? Vannak-e oktatdsok?

Rendelkezik-e a véllalat az iizleti tevékenysége
altal okozott tarsadalmi és kornyezeti kdrokat mérg
9. monitoring rendszerrel, és ezéltal képes-e felismerni - 1 -
a sajat legf6bb gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti
hatdsait?

Van-e a vallalatnak irdsba foglalt CSR-stratégidja,

vezetestudomany 2015 05 beliv.indb 10

10. amelyben meghatarozza a CSR-rel kapcsolatos
véllaldsait?

Forras: sajat szerkesztés

Kutatdsunk sordn, induktiv médon, megkiséreltiik
a hazai, specidlis piacon tevékenyked$ Szerencseja-
ték Zrt. CSR-6nértékelS rendszerének tanulmanyozasa
és tovabbfejlesztése segitségével egy olyan standard,
mérhetd és dsszehasonlithatd rendszert alkotni, amely
mas ipardgi szereplS szdmdra is rugalmas, idérdl idSre
gyors attekintést nyudjto eszkozt ad. Olyan ,,felhaszna-
16barat”, jol paraméterezhetd, sulyozhat6 rendszert ja-
vaslunk, amely alkalmas lehet a CSR értékelési iparagi
eszkoztaranak, illetve modszereinek standard bovité-
sére. Az eszkodz haszndlata sordn lényeges figyelem-
be venni, hogy a 11 + 1 szempontcsoport, amelyhez
rendre konkrét kérdések tartoznak, nem mindegyike
relevans jogszabdlyi vagy egyéb kornyezeti szempont-
bdl az adott tarsasdg vonatkozasaban. Ennek alapjan az
eszkoz alkalmazdsa el6tt célszerd a kritériumokat stra-
tégiai €s lizleti szempontbdl sziirni a szervezet magas

szintjén 4ll6 vezetSknek. Ezt kovetSen keriilhet sor a
kérdések CSR-szakértGi silyozdsdra egy 1-5-ig ter-
jedd skalan, annak érdekében, hogy a jovében kapott
valaszok egy szervezetspecifikus sily alapjan kertilje-
nek a mérési rendszerbe. E kétszint{ sziirés és bedlli-
tas sziikségszertien feliilirhat6 abban az esetben, ha a
kornyezetben a tarsasagi stratégiat érint6 valtozas all
be, vagy egy-egy részteriileten jelentls szervezeti, il-
letve folyamatbeli fejlédés tortént. Az eszkoz hiteles
miikodéséhez és a dinamikus eredmények szakszerd
értelmezése szempontjabdl elengedhetetlen a bedllita-
sok és azok valtozasainak dokumentalasa, a hattér és az
el6zmények mentése, kodifikdldsa. Az alapbedllitidsok
egyszeri rogzitését, vagy ritka modositasat kovetGen az
értékelést évente javasolt elvégezni, a 0-0,5-1 értékek
kérdések mellé val6 rendelésével — javaslatunk szerint
ezt a munkat célszerien az adott részfeladatot ellatd
szakteriilet, és ne maguk a CSR-szakértSk végezzék.
A szakért6k ugyanakkor végezzék el évente az ered-
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mények kiértékelését, vonjdk le a kovetkeztetéseket és

csatornazzak vissza a menedzsment és a szervezet felé
GRI-jelentés kozzététele, kommunikécidja lehet.

met, hogy a 2014. év végi, eredeti értékelés abszolut
skalan 83,7%-osra értékelte a vizsgalt szerencsejaték-
szervez$ felelds véllalati magatartdsdnak teljesitmé-
nyét. A fent leirt, kib&vitett, komplex ipardg-specifikus
méréeszkoz ugyanakkor szigoribban mér: az ,,csupan”
73%-ra mindsitette a tarsasdg CSR-erdfeszitéseinek
eredményét. Mindez természetesen magyardzhatéd az-
kérdés mellett mar 86 tétel stlyozott értékelését integ-
rdlja, tehat tobb mint kétszer annyi értékelési szem-
pontnak kell megfelelnie — silyozott mddon - az adott

cégnek. Mindez az EL ipardgi, standard és komplex

elSirdsainak valé kovetkezetesebb megfelelésre 6sz- = 4. pr; ij CSR-stratégidgja (2014). Letoltve: http://www.

tonoz, és az ipardgi osszemérés sziikségszerdségét is

2 2.

erdsiti.

Javaslatok

Az elmult néhany évben tovabb differencidlodott és di-
verzifikdlodott ugyan a szerencsejiték-szervez6k CSR-
mutatészamrendszere, annak komplexitasa ellenében
jelenleg kordntsem beszélhetiink egységes eurdpai
standardrél. Ennek els6dleges hétranya a nemzetkozi
Osszehasonlithat6sag korlatozottsaga. Az EL ajanlasai
és standardizélt rendszere az Onértékelések modszer-
tandra nem tér ki, ugyanakkor fél6, ha az indikatorok

értékeinek meghatdrozasa elsddlegesen Onbevalldsra :
alapul, az visszaélésekhez, ,,0ndmit6”, onkényes visz-

szaigazolashoz is vezethet.

A kutatdsi munka lehetséges kimeneteibdl meritve,
e helyen kettS irdnyra mutatunk rd. Tovabbi vizsgélati
és az eszkoz tokéletesitésének lehetGségét rejti a mdd-
szertan megismertetése €s hasznalatra valé felajanlasa
mads eurdpai szerencsejaték-szervezdk szamara. Mind-
ez inkdbb a nemzetkdzi Osszehasonlithatésdg teriile-
tén nyit Uj dimenzidkat, és természetszerl gyakorlati,
tizleti hasznosulast lehet&ségként kindlkozik. Igyeke-
zetiink és szandékunk ellenére, els§ olvasatra mind a
sulyozast végzik, mind a tételeket minGsitd szakértGk
szdmdra magyardzatra szorult a rendszer, és rdadasul
nemzetkozi ajanlas, hasznélat esetén a kulturalis kii-

Ionbségek is okozhatnak torzitdst — ennek validédldsa :
ugyanakkor egy mdsik vizsgdlat targyat képezheti.
alapvetSen gazdasigpszicholdgidhoz
kapcsol6do jatékszervezési megkozelitésii opci6 annak

Tudomanyos,

azonositdsa és feltardsa, hogy az eltér6 termékkindlat,

VEZETESTUDOMANY
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és az adott nemzet jatékkultirdjanak kiilonbozdségei

milyen hatdssal vannak a jatékkultiréra, és ez hogyan
a sikereket €s a tennivalokat. Ennek célszerd ideje a

jelenik meg magaban az értékelGrendszerben. Az esz-

- koz haszndlatdndl javasolt szakértSi silyozds ugyanis
Az eszkoz informativ jellegére az is felhivja a figyel-

arra is alkalmat teremt, hogy az egyes nemzetek eltérd
szerencsejatékos kultirajabol adodo differencidk mar
ekkor tetten érhetSk és paraméterezhetdk legyenek.
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Szerzoinknek

kiegészitve az oldal(ak) szamdval (pl. Prahalad — Hamel,
1990: 85.).
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tétele van ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b stb. mo-
don kell megkiilonboztetni.
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elfogadds el6tt azonban a szerz&knek egyeztetés céljabol elkiildi
a cikk szerkesztett véltozatat.
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érhetGek az ISI ISI Emerging Markets ,,www.securities.com”
internetcimen taldlhat6 strukturalt on-line informéciés adat-
bazisban. 2009 jiniusatol a Vezetéstudomanyban kozolt irasok
elérhetdek az EBSCO Academic Search Complete adatbazisa-
ban a http://web.ebscohost.com/ehost/search?vid=20&hid=102&
sid=747a764f-362f-4683-9255-4e54f5ba0df7 %4 0sessionmgrll2
oldalon is.

2012. marcius 1-jétdl a Vezetéstudomany egyes cikkei el-
érhetGek a http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/500/ oldalon is.

Kiilon kivansagra 2004-ig visszamendleg az dsszes korab-
bi kiadas publikaciéit elektronikus valtozatban is elkiildjiik.
Ha a szerz6 nem jarul hozza cikkének eseti kérésre, elektronikus
uton valé tovabbaddsdhoz, kérjiik, el6re kozolje ezt.
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PISKOTI Marianna

CIKKEK, TANULMANYOK

A KORNYEZETI IDENTITAS
SZEREPE A KORNYEZETTUDATOS

MAGATARTASBAN

— A MERESI LEHETOSEGEK ERTEKELESE

A kornyezettudatos viselkedés kialakulasanak egyik eldfeltétele a természethez valé tartozas dtélése!.
A természet kozelségének érzésével né az empatia és a segitd szandék a természet iranyaba, elGsegitve a
kornyezettudatos viselkedés kialakulasat. A kornyezeti identitas a személyiség és a természet kozotti kap-
csolatot mutatja, a nem ember altal alkotott kornyezettel valé dsszekapcsolédas érzését, amely hatassal
van az egyének vilagészlelésére és a természetben valé viselkedésére is. Jelen cikk a kornyezeti identitas
koncepcidjanak értelmezését, relevancidjat és alkalmazasanak lehetGségeit jarja korbe a kornyezetbarat
viselkedés vizsgalataban, mint a természettel valé kapcsolat elemzési keretét. Ha a természethez valé
kotddést az egyénben tudatosnak tekintjiik, akkor kozvetlen (explicit vagy direkt), ha tudattalan jelen-
ségként tekintjiik, akkor kozvetett (implicit vagy indirekt) mérések alkalmazhaték. A szerz6 irasaban
bemutatja a kornyezeti identitas implicit mérésére alkalmas Implicit Asszocidciés Teszt (IAT) Nature
valtozatat, és a médszer alkalmazasaval késziilt empirikus kutatas eredményeit, amelyeket explicit méré-
sekkel vet ossze. Az implicit eredmények alapjan hasonlé mértékben kotddiink a természeti és az épitett
kornyezethez, és a kotddés mértékének nincs hatasa a viselkedésre. Az explicit mérési kornyezeti identi-
tas ugyanakkor kozepesen erds kapcsolatot mutat a kornyezettudatos viselkedéssel. A cikk célja az eltérd

eredmények értékelése és adaptaldsa.’

Kulcsszavak: kornyezettudatos viselkedés, kornyezeti identitds, implicit mérés, IAT-Nature

A természeti kornyezethez mint kozosséghez vald tar-
tozds megélése, a természethez vald kot6dés érzése
a kornyezettudatos viselkedés eldfeltétele (Mayer —
Frantz, 2004). Ha tudunk ugy tekinteni a természetre,
mint olyan kozosségre, amelyben éliink, akkor meg-
tanuljuk szeretni, tisztelni és megdvni. A szocidlpszi-
cholégia identitdselméleteire — mint a szimbolikus
interakcionizmus (Mead, 1973) és a tarsas identitdsel-
mélet (Tajfel, 1982) — alapozva kiindul6pontunk, hogy

az egyén énfogalmdra a tdrsas interakciok és a tdrsas :

csoporttagsdg jelentds hatdssal van. Ezek a tagsdgok

A kornyezeti identitds vizsgdlatdnak alapja, hogy az

VEZETESTUDOMANY

egyén a természeti kornyezetére kozosségként tekint,
igy a kornyezet a személyes identitds, az én részévé vi-
lik (Clayton — Opotow, 2003). A kornyezeti identitds ki-
alakuldsa ezéltal magyardzza az absztrakt globdlis prob-
[émak kozvetlen és személyes problémavd valé vélédsat.

A kornyezeti identitds koncepcidja azokbdl a ku-
tatasokbdl indult ki, amelyek az emberek egyéb €l6-
Iényeknek tulajdonitott jogait vizsgélta. Az dkoldgiai
dontések és a kornyezeti identitds vizsgdlatdra vonat-
koz6 kutatasok alapjan az ember és a természet kap-

- csolata dsszhangban van az egyén értékelésével arrol,
tarsas identitdsként jelennek meg, és meghatdrozzdk
attit(idjeinket, gondolkoddsmédunkat: azt, hogyan kell
érezni és viselkedni a csoport tagjaként (Tajfel, 1982).
- — Clayton, 2003).

mennyire tartja az emberi fajt fels6bbrendtinek a no-
vényekhez és az éllatokhoz képest, €s hogy azonos jo-
gokat tulajdonit-e nekik, mint az embereknek (Opotow
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Clayton megfogalmazdsdban a kornyezeti identitds
az alabbiakban ragadhaté meg: ,,A kornyezeti identitds
az egyének énképformaldsanak egy része, a természet-
tel valé kapcsolat érzése, amely a multon, az érzelmi
kotddésen és azokon a hasonlésagokon alapul, amelyek

meghatdrozzdk, hogyan észleljiik a vildgot és hogyan
viselkediink benne, illetve az a hit, hogy a természet
fontos része annak, akik vagyunk” (Clayton, 2003: p.
45.). A kornyezeti identitds tehat annak mértéke, meny-
nyire tekinti az egyén sajat személyisége kiemelt ré-
szének a természettel vald kapcsolatat (Piskoti, 2013).

A kornyezetbarat cselekvések éltaldban nem a sajat
hasznossag novelésére irdnyulnak, hanem a mordlis elé-
gedettség elérése érdekében valdsulnak meg (Clayton,
2003). A kornyezetbarat viselkedés irdnti elkotelez&dés
fontos motivaciéja, hogy informaciét kdzvetit az énrdl
és a csoporttagsdgrol. A funkcid segitségével az identi-

tds vizsgdlata arra is lehetGséget ad, hogy elGrevetitsiik
azon egyének viselkedését, akik azonos identitdssal
rendelkeznek (Zavestoski, 2003), valamint elGsegitsiik

a kornyezettudatos cselekvések kialakuladsat.

A tanulmany célja kettSs, egyrészr6l feltarni az imp-
licit kutatdsi modszer alkalmazhatdsdgat a kdrnyezettu-
datos viselkedés vizsgalatdban, masrészrél meghataroz-
ni a kornyezeti identitds, a természethez valé kot6dés
kapcsolatét a kornyezettudatos viselkedéssel. A kornye-
zeti identitds meghatdrozo, illetve eldrejelzd szerepének
a bizonyitésa Uj tényez6t helyez el a kornyezeti nevelés
és a tdrsadalmi marketing kampdnyainak palettdjan.
A kornyezeti nevelés alapvetGen az ismeretek dtaddsara
és az attitdvaltoztatdsra fokuszal (Zsoka et al., 2013),

és hidnyzik a direkt kapcsolat a természettel, ami a kor-
nyezeti identitds kialakuldsit timogatnd. Alapfeltevé-
sink, hogy a kornyezeti identitds és a kornyezettuda-
tos viselkedés kozotti szoros kapcsolat kovetkeztében

a kornyezeti nevelésnek és a tarsadalmi marketingnek
— kiilondsen annak integralt megkozelitésre (Piskoti,
2012) épiil6 alkalmazéasdban — is figyelembe kell vennie
a természethez val6 kotddés szerepét.

A kornyezeti identitas értelmezése

A kornyezettudatos fogyasztét a konnyebb piaci elérés
érdekében szdmos véltozdval prébaltak jellemezni a
kutatdsok. A demogréfiai valtozok képviselik az egyik
legjellemz&bb kategéridt, a szegmentdlds gyakorlatban

valé konnyebb alkalmazhatésdga alapjan (Straughan
— Roberts, 1999). A tipikus kornyezettudatos fogyasz-
t6 képe az aldbbi karakterisztikdkkal jellemezhets:
fiatal felnétt, kozepes, illetve magas jovedelemmel
- r6fak formdjdban), az emberi egészségre is kdros hatés-
- sal vannak. A kozvetett hatds kovetkeztében azonban

és magas iskolai végzettséggel rendelkez8, varosi nd
(Diamantopoulos et al., 2003; Roberts, 1996).

CIKKEK, TANULMANYOK

Maisodik irdnyként megjelentek a pszichografiai
és tarsadalmi tényezdket vizsgdld kutatdsok, amelyek
a kornyezetbarat viselkedés eldrejelzésére er&sebb
tényezGknek bizonyultak. A leggyakrabban vizsgalt
koncepcidk kozott a kdrnyezeti tudds, a kdrnyezeti at-
titlid, az értékorientacid és a kornyezeti aggodalom all
(Leonidou et al., 2010). Az emlitett valtozokat szamos
kutatds (Bamberg — Moser, 2007; De Groot — Steg, 2008;
Dunlap et al., 2000; Zsdka et al., 2013) kapcsolta dssze
a kornyezetbarat viselkedéssel, és talalt dltaldban koze-
pes erdsségt, de kutatdsonként gyakran eltérd erdsségi
kapcsolatot. A pszichogréfiai valtozdk csoportjét az el-
mult években a személyiség szerepének a vizsgélataval
egészitették ki (Briigger et al., 2011; Dono et al., 2010;
Hirsh, 2010; Whitmarsh — O’Neill, 2010). A bemuta-
tott kornyezeti identitds koncepcié a természethez vald
kozelség, egység érzését integrdlja a személyiségbe.
A kornyezethez vald kotddést, az elkotelez8dés érzését
a kornyezettudatos egyén személyiségének, identitasa-
nak kialakitasdban fontos tényezdnek tekinthetjiik. Sza-
mos kutaté definidlta a kornyezet és az egyén kapcsola-
tat az én, az identitds elméleti koncepcidjidban (Bragg,
1996; Clayton, 2003; Thomashow, 1995).

Thomashow meghatdrozdsa alapjan az okoldgiai
identitds azokra ,,a lehetséges mddozatokra vonatko-
zik, ahogyan a személy kialakitja onmagit a természeti
kornyezettel Osszefiiggésben, ami a személyiségben,
értékekben, viselkedésben és az énélményben valik
kézzelfoghatéva” (Thomashow, 1995: p. 3.). A termé-
szet tehdt az azonosulds alapjava valik. Thomashow a
kornyezeti nevelés irdnyabdl kozeliti meg az dkoldgi-
ai identitast, amikor hangsulyozza, hogy az 6koldgiai
identitds kialakuldsdban az élettapasztalatok értelmezé-
se meghaladja a tarsas és kulturalis interakcidk jelen-
t6ségét. Az dkoldgiai identitds kialakuldsa véleménye
szerint egyéni utakon torténik, amit a személyek kogni-
tiv, intuitiv €s érzelmi érzékelése tiikroz vissza.

Zavestoski megfogalmazdsdban — aki a mélyokolo-
gia gyokereibdl alapozta meg kutatdsait — az 6koldgiai
identitds ,,az egyén énjének azon része, amely lehet6vé
teszi szamdra, hogy eldre jelezze a természet reakcidit
a sajat cselekvéseire” (Zavestoski, 2003: p. 299.). Ki-
alakuldsdval kapcsolatban Thomashow-hoz hasonléan
az egyéni tapasztalatokat hangsilyozza. Bar a szerzd
a természet és az ember interakcidit helyezi fokuszba,
a visszajelzések szerepének hangsilyozdsakor a tirsas
visszajelzések fontossagéat emeli ki. A természet alap-
vetden kozvetetten és késleltetve reagdl az emberi te-
vékenységre, de a visszajelzések, amelyeket példdul a
leveg6- és a vizszennyezésre ad (pl. természeti kataszt-
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a tarsas kornyezet visszajelzései jobban észrevehetSek,
amit figyelembe kell venni a témakor elemzése sordn,

mert ezek a visszajelzések a természet és az ember in-
terakcioit is meghatarozzdk, és validaljak az dkologiai
identitas altal irdnyitott cselekvéseket.

Az identitas tarsadalmi szerepeket hataroz meg, és

a szerepekhez felelGsségek kapcsolddnak. Clayton mar

bemutatott kornyezetiidentitds-koncepcidjanak értel-
mezésében is fontos szerepet kap a tarsas befolyés, hi-
szen onmagunk természetben valé értelmezését athatja

kulturdlisan meghatdrozott megértésiink a természetrdl,
annak értékeirSl és hasznalatarél (Clayton — Opotow,

2003). A kornyezeti identitds értelmezésekor a tarsas
hatds alatt azonban nem az emberi csoportok hatdsat
kell hangstlyozni, hanem a természet mint tarsas kdzeg

jelentdségét. A tovdbbiakban a kornyezeti identitdst

ezen értelmezési keretben vizsgéljuk.
A kornyezeti identitds fogalmanak konceptualizdldsa

soran eltérd elnevezésekkel hivatkoznak a szerzdk a ter-
mészethez kot6ds identitdsra. A kutatdk egy része az

okolf)glal /1/dent1tas (ecologl‘cal 1dent‘1ty.) glnevezest rfa— . mérési lehetSségekre fokuszdlunk.
szesitik el6nyben, mert az jobban kifejezi, hogy az én

része az Okoszisztémanak, €s elkeriili azt a félreértést,
hogy a kornyezet (environment) fogalom értelmezé-
sébe beletartozzon az épitett és a tarsas kornyezet is.

A kornyezeti identitds elnevezést timogatok azzal érvel-
nek, hogy ez az elnevezés intuitivabb és konnyebben ért-

het§ az emberek szdmdra. A tovabbiakban a kornyezeti
identitds elnevezést alkalmazzuk, mert a kdrnyezetvéde-
lem teriiletén a hazai 4ltaldnos sz6haszndlatban is a kor-

nyezeti tudatossdg, kornyezetbardt termék stb. megfo-
galmazas alkalmazésa a jellemzd, olyankor is, amikor a

természeti kornyezetre vonatkozik, és csak elvétve taldl-
kozik az egyén az 6kologia sz6t haszndlé fogalmakkal.

A kornyezetbarat viselkedés kutatdsa soran a kor-
nyezeti identitds koncepcidval az alabbi kiemelt okok
miatt sziikséges foglalkozni:

— Ahogyan a tobbi tdrsas identitds is alakitja, ira-
nyitja, értelmessé teszi a tarsas interakcidkat, a

kornyezeti identitds is alapvet§ fontossdgi az -

ember és a kornyezet kozott kialakuld értelmes
interakci6 formaldsahoz (Zavestoski, 2003).

— Az énfogalom része az egyén értékrendje és
attitiidje. Az értékek és attitlidok viselkedésre

gyakorolt hatdsdval a kutatdsok régéta foglalkoz-

nak, és relevancidjukat igazoltdk (Kraus, 1995).
Kovetkezésképpen a személyiség viselkedésre
gyakorolt hatdsa is feltételezhetd és vizsgalhat6
(Clayton, 2003).

— Az eddigi kutatasok fokuszédban 4ll6 attittid nem
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a viselkedési szdndéknak (Bamberg — Moser,
2007; Csutora, 2012; McBroom — Reed, 1992).

— A kornyezetbarat cselekvések dltaldban nem a
sajat hasznossdg novelésére irdnyulnak, hanem
mordlis elégedettség elérésére (Clayton, 2003).
A kornyezetbarat viselkedések iranti elkotelezd-
dés fontos motivacidja az, hogy informdcidt koz-
vetitenek az énrdl és a csoporttagsagrol.

— Az identitds motivaciés rendszerként is felfog-
hatd, hiszen viselkedés €s cselekvés folott allo,
szervezG-orientdlé rendeltetése is van (Pataki,
2008). Ez figyelhetd meg példaul a személy vi-
selkedésének a legkiilonbozdbb élethelyzeteken
keresztiil megnyilvanul6 kovetkezetességében is.
Igy az identitds lehet6vé teszi a varhaté viselke-
dés bejoslésat, az azonos identitdssal rendelkez8k
viselkedésének elbrevetitését (Zavestoski, 2003).

A tovabbiakban Clayton (2003) kornyezetiidentitas-
koncepci6ja alapjan értelmezziik a kornyezeti iden-
titast. A fogalom bemutatdsa utdn a kdvetkez&kben a

A kornyezeti identitas mérési lehetdségei

A kornyezet és az ember kapcsolatdnak mérésére ki-
fejlesztett skalak kozott két f6 szempontbdl tehetiink
kiilonbséget. El6szor is, a kiilonbségek f6ként azon ala-
pulnak, hogy a kornyezet és a természet mely dimen-
zidjara fokuszdlnak a megkozelitések (Briigger et al.,
2011), példaul Mayer és Frantz (2004) természethez
valé kotddés skdldja az érzelmi kotddést vizsgalja ki-
emelten, mig Clayton a természet szerepére fokuszal a
személyes identitdsban. Mdsodszor, érdemes megvizs-
gdlni, hogy explicit vagy implicit mérésrdl van-e sz6,
azaz a kornyezet és egyén kozotti kapcsolatot tudatos

. vagy tudattalan jelenségként kezeli. Jelen cikk hangsu-

lya az implicit mérés lehetSségeinek és eredményessé-
gének vizsgdlatin van.

Az explicit médszerek onbevalldson alapulnak, ami
sziikségessé teszi, hogy a vélaszaddknak explicit meg-
gy6z8désiik legyen az egyén és a természet kapcsola-
tar6l. Az egyének azonban alapvetSen nem gondolkod-
nak el err6l a kérdésrdl, és nincs 1étezé hiedelmiik a
természetrdl, igy nem tudnak valdsan vélaszolni a kér-
désekre. Dunlap és kollégai (2000) szerint az egyén ter-
mészeti vildgnézete ,,primitiv”’ hiedelem, igy a termé-
szethez val6 kotddés nem tudatos, de legaldbbis nem
olyan hiedelem, amire rendszeresen gondolunk.

Az implicit médszerek akkor hasznosak, ha magas

. a tarsadalmi megfelelési kényszer, a tdrsadalmi kiva-
- natossdg dltal okozott eltérés, mint példdul a hidsag, a
elég erds elGrejelzGje a valos viselkedésnek, csak

stigmatizalt viselkedések, a drog- és alkoholfogyasztas
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vizsgélata esetén (Perkins et al., 2008). Az implicit mé-

rések esetében nem jelenik meg a megfelelési kényszer %

hatdsa, és nehéz ,,meghamisitani” az eredményeket
(Schultz et al., 2004). A tudatos atgondolas sziiksé-

gessége miatt tobb olyan teriilet van, ahol az explicit
és az implicit attitGdok kozott erds eltérés figyelhets

meg. Az explicit és implicit attitidok kozti kiilonbsé-
get egyik oldalrdl azzal magyardzzak, hogy az impli-

cit és az explicit attitid teljesen fiiggetlen konstrukcié

(Greenwald — Banaji, 1995). Tovabbi magyarazatként
a memoridban egymadssal kapcsolatban 4ll6, de eltérd

konstruktumkeént tekinthetd az implicit és explicit atti-

tlid (Perkins et al., 2008).
Nosek és tarsai (2011) alapjan az Implicit Asszo-
cidciés Teszt (IAT) a leggyakrabban idézett indirekt

mérdeljards. 6.282 implicit mérést alkalmazo6 cikket

elemeztek, amelyek koziil 43,6% IAT-t alkalmazott
(angol nyelvli IAT teszt elérhet6 a https://implicit.
harvard.edu/implicit/takeatest.html oldalon). Legf6bb
korlatja azonban, hogy csak olyan attitlid mérésére ad
lehetGséget, amelyeket viszonyitani tudunk valamihez
(Somogyi — Berndth, 2014). Az IAT eredményei azt

mutatjak, hogy az értékek mérsékelten korreldlnak az
explicitattitid-mérésekkel, vagyis az dnbevalldson ala- :

puld vélaszokkal (Schultz et al., 2004).
A fogyasztdi attitidok vizsgdlatdra is hasznaltdk

mdr a modszert, példdul a magas és alacsony kaloridja
ételek értékelése (Maison et al., 2001) és a fogyasz-

téi etnocentrizmus (Watson — Wright, 2000) kutatdsa
sordn. Kutatdsunkban az IAT kornyezetiidentitas-

vizsgélatara adaptalt tipusat, az IAT-Nature (Schultz et :

al., 2004) alkalmazasat mutatjuk be.

Implicit asszocidcios teszt alkalmazasa

Az implicit asszocidcios tesztet az emlékezetbeli fogal-
mak és/vagy targyak kozotti asszocidcid relativ erds-
ségének indirekt mérésére alkalmazzak (Perkins et al.,
2008). A Greenwald, McGhee és Schwartz (1998) dltal
kifejlesztett eljards a valaszlatencidn alapul, melyet az
attittidtargy és az értékeld dimenzid parositasanak fo-
lyamataban kapunk meg (Somogyi — Bernéth, 2014).
A teszt szamitogép-alapi kategorizécids feladatokbol
all, amelyet tigy alakitottak ki, hogy az emlékezetben
1évé fogalmak kozotti asszocidcid relativ er&sségét

kivanna meg (Schultz et al., 2004).
A teszt a reakcididSk alapjan méri az asszocidcid

erGsségét a fogalompdrok €és a jellemzOk kozott. Az
alanyok feladata az, hogy minél gyorsabban kapcsoljdk

0ssze a képernydn megjelend elemeket (képek, szavak,

példaul szazszorszép és lepke) a megfelel fogalmak- !

CIKKEK, TANULMANYOK

- kal (pl. virdg és bogér), majd a kovetkezs 1épésben a fo-

galmakat kombindljak (pl. virdg és jo, bogar és rossz).
A fogalmak kozotti kapcsolat szorossdgat a valaszadasi
1d§ kiilonbségével mérik, az Osszeférhet6/kompatibi-
lis (compatible) és az Osszeférhetetlen/inkompatibi-
lis (incompatible) probdk esetében (Greenwald et al.,
1998). A teszt az aldbbi tényezd8kbdl épiil fel (Perkins
et al., 2008):

— attitdtargy vagy célkategdria (target concept):
amelyek lehetnek példaul markak,

— értékeld dimenzidk (attribute): olyan jellemzdk,
amit a vdlaszad6 Ossze tud kotni az attitdtargy-
gyal, példaul kellemes és kellemetlen,

— stimulus elemek: 3 és 6 darab kozotti stimulus
elem, példaul képek, marka logék, szavak, szlo-
genek.

A teszt altaldban 5-7 sorozat megkiilonboztetési
feladatbdl all. Ezek kozott vannak gyakorlé feladatok,

- hogy a vilaszadok megtanuljak a feladat kivitelezését,

és vannak valédi tesztfeladatok, amelyek a véalaszadasi
1d6 mérésére szolgdlnak (Perkins et al., 2008).

Az értékelés a kombindlt feladatokbol kapott
valaszlatencian (lappangdsi id6, response latency) ala-
pul, vagyis az attitlidtargy és az értékel$ dimenzid pé-
rositdsai sordn kapott értékeken (Somogyi — Bernath,
2014). A teszt hatdsszamitidsat Greenwald és kollégai
tobbszor dtdolgoztdk, jelenlegi ajanldsuk a D-mérés az
eredmények értékelésére (1asd Greenwald et al., 1988,
Greenwald et al., 2003).

Ez a koncepci6 4ll a természet és az egyén kapcso-
latanak a mérésére kialakitott IAT-Nature teszt mogott,
amely az épitett kornyezetet allitja szembe a természet-

- hez val6 kotddéssel a mérés sordn.

Az IAT-Nature teszt

. Az IAT-Nature teszt implicit médon méri annak mér-

tékét, hogy az egyén a természetet vagy az épitett kor-
nyezetet érzi-e a sajit énjéhez kozelebb. A tesztben a
két attitidtargy az En és a Mdasok kategoriat foglalja

- magdba, mig a két értékeld dimenzi6 jelen esetben a

Természet és az Epitett kornyezet kategériat alkal-
mazza (Schultz et al., 2004). Az IAT-Nature felépitése

- Schultz és munkatarsai alapjan (2004):
mérje anélkiil, hogy a targy szempontjabol dnelemzést

* attittidtargy, kategéria: En (Me) — Nem én (Not Me),
o értékeld attributum, kategéria: Természet (Nature)
— Epitett kornyezet (Built),
e stimulus valtozok:
o természet: dllat, madar, novény, bdla, fa,
o gpitett kdrnyezet: épiilet, autd, véros, gydr, utca,
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o én: én, enyém, engem, dnmagam,
o nem én/mdsok: ez, mds, 5k, ovék>.

A véalaszaddknak a stimulusokat hozza kell kapcsol- A primer kutatds célja az egyén és a természet kapcsola-

niuk az adott kategoridkhoz, méghozza gy, hogy kate-  t4ra alkalmazhat6 explicit és implicit kutatdsi médsze-

goriaparokat hoztak 1étre, egyszer az ,,én” és a ,termé- !

szet” parositdst a ,,nem én” és ,,Epitett kornyezet” pérral
szemben (kompatibilis parositds), majd forditva. Azt,
hogy a természetet vagy az épitett kornyezetet érzik
kozelebb magukhoz a védlaszaddk, abbdl dllapithatjuk
meg, hogy a kompatibilis pdrositds sordn gyorsabban
valaszolnak az alanyok az inkompatibilis pédrositdssal
szemben.

Az eredmények pozitiv IAT-hatast mutattak, azaz a
valaszadoknak konnyebb volt a természettel, mint az
épitett kornyezettel asszocidlni magukat, de érdemes
megemliteni, hogy a vélaszad6k korilbelil 25%-a
konnyebben asszocidlt az épitett kornyezettel (Schultz

(Kellert, 1993), miszerint az embernek bioldgiailag
meghatdrozott alapvetd hajlama van a természettel vald
kapcsolatra, de lehet azzal is indokolni, hogy a vélasz-
adok jobban kedvelik a természetet az épitett kornye-
zettel szemben, és ez teszi az asszocidciét konnyebbé
(Schultz et al., 2004).

Schultz és kollégdi az IAT-Nature tesztet alkalmaz-
tak kisérleti koriilményeken kiviil is, nemzeti parkok-
ban (Schultz — Tabanico 2007), illetve on-line jaték
form4jaban (Bruni — Schultz 2010). Azon eredmények,

melyek szerint a kdrnyezet, amelyben a mérés zajlik, :

nem befolydsolja a vlaszaddst, a médszer megbizha- IAT-Nature tesztjét alkalmaztuk, a FreelAT szoftver

t6sdgdt igazoljdk. Azt is kimutattdk, hogy a kordbbi segitségével. A teszt elején a vélaszadok azt a felhi-

. vast kaptdk, hogy az dsszetartozé szavak minél gyor-

hipotézissel ellentétben az IAT-értékek a tapasztala-
tok dltal véltozhatnak (Schultz — Tabanico, 2007). Ez
a természet és az egyén kapcsolatdnak valtoztathat6-
sagat hangsilyozza, ami indokolja a kérdéskorrel vald
foglalkozds sziikségességét. Ha a kapcsolat erdsithetd,
ezaltal a kornyezetvédd magatartds megjelenése is eld-
segithetS. Az eddigi kutatasok azt feltételezik, hogy az
IAT-Nature tesztnek az explicit mérésekkel tapasztal-
hat6 korrelacidja azt igazolja, hogy bar van tarsadalmi
nyomds ezen a teriileten, nem olyan intenziv €s nem
olyan erds torzitd hatdsd, mint példdul a faji el&ité-
let vagy a szexista attitlid vizsgalata esetén. Az IAT-

Nature on-line megkérdezése esetén a gyermekek €s az
aktivistadk mintdjan nem taldltak korreldciét az explicit

Z..2

és az implicit mérés kozott, amit az eltér§ explicit mé-
r8eszkdzok (aggodalom- és nem attitidmérd), valamint
az explicit és implicit mérés eltérd targydval magyardz- :

tak (Bruni — Schultz, 2010).
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- Az egyén és a természet kapcsolatinak
- primer Kutatésa

rek Osszehasonlitdsa, valamint a kdrnyezeti attitiiddel
és a kornyezettudatos viselkedéssel val6 osszefiiggése-
inek a vizsgdlata volt. Az adatfelvétel 2012 decembe-
rében zajlott, a kutatdsban a Budapesti Corvinus Egye-
tem 199 hallgaté6ja vett részt.

Eszkozok, ingeranyagok

A kutatds sordn a valaszadok el8szor az IAT-Nature
szamitégépes implicit asszocidcids tesztet toltotték ki,
majd azt kdvetden egy on-line kérdbivet, amely a kor-
nyezeti attitlid, a kornyezeti identitds és a kornyezet-
tudatos viselkedés mérésére alkalmas explicit skélakat

. tartalmazott. Az explicit mérések kozott harom skalat

— Tabanico, 2007). Ezeket az eredményeket azonban - alkalmaztunk:
ovatosan kell értelmezni a szerzGk szerint, mert lehet

egyrészrdl a Kellert-féle biofiliahipotézis igazoldsa is

e a kornyezeti attitid mérésére az iuj kornyezeti
paradigma, a new ecological paradigm skalat
(Dunlap et al., 2000),

e a kornyezeti identitds mérésére Clayton (2003)
kornyezeti identitds skdldjat (Clayton, 2003), va-
lamint

* a kornyezettudatos fogyasztéi magatartds mé-
résére a Roberts-féle ecologically conscious
consumer behaviour (ECCB) skalat (Roberts —
Bacon, 1997).

A természettel valé kapcsolat implicit mérésére
Schultz és munkatdrsai (2004) kordbban bemutatott

sabb 0sszepdrositdsa a feladat. A folyamat 6t blokkbol
allt, mindegyikben 10-10 parositdssal. Négy kategori-
at hasznaltunk a blokkokban (lasd fent: En, Nem En,
Természet és Epitett kornyezet), a blokkok az aldbbi
felépitést kovették:

* elsg parositds: 10 feladat a Természet vagy Epitett
kornyezet értékeld attriblitumhoz tartozé példa-
szavak pdrositasara,

« miésodik parosités: 10 feladat az En vagy Nem En
attitidtargyakhoz tartoz6 szavak szortirozasara,

e harmadik pdrositds: szintén 10 feladat, az els§
paros teszt, egyenes parositissal: mind a 4-féle
példa szortirozdsara, egy attitddtargy egy értékels
attribiutummal kapcsolddik az egyik gombhoz, s a
masik attitidtargy a masik értékels attriblitummal
kapcsolddik a mésik gombhoz, a kompatibilitds
azt jelenti, hogy az En és a Természet kategori-
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dkat 4llitottuk szembe az Epitett kornyezet és a
Nem En kategéridkkal,

* negyedik pdrositds: 10 feladat a Természet vagy
Epitett kornyezet értékeld attribitumhoz tartozé
példaszavak pérositdsdra, mint az elsé blokkban,
de forditott billenty(izethasznalattal,

e otodik pérositas: 10 feladat, a mdsodik paros
teszt, ellentétes parositassal. Mind a 4-féle példa
szortirozasdara, egy attitlidtargy egy értékelS att-
ribitummal kapcsolédik az egyik gombhoz, s a
madsik attitidtargy a masik értékeld attribitummal
kapcsol6dik a masik gombhoz. A nem kompatibi-
lis parositas azt jelenti, hogy a billentyithasznalat
a negyedik parositds szerinti, valamint az En és az
Epitett kornyezet kategéridkat llitottuk szembe a
Természet és Masok kategoridkkal.

Az én és a természet kozotti kapcsolat erGsségét a
kompatibilis és a nem kompatibilis péros tesztek asz-
szocidciés nehézségeinek a kiilonbsége mutatja meg.
Igy ha az adott személynek a kognitiv asszocidci6ja a
természettel erdsebb, akkor az En és a Természet kate-
gobridkba tartoz6 szavak Osszekapcsoldasakor konnyeb-
ben, azaz gyorsabban fogja teljesiteni a blokkot (3.
parositds), mint a nem kompatibilis parositist. Ennek
az ellenkezGje lesz igaz arra a személyre, aki az épitett
kornyezethez kotddik jobban (1. dbra).

IAT-Nature teszt kivitelezése a FreeIAT programmal:

kompatibilis, paros préba

Természet
En

Forras: sajat kutatas

A minta bemutatdsa

Az elemzésben azok a valaszadok vettek részt,
akik a teljes kutatdsi folyamatot végigkovették, vagyis
az explicit és az implicit mérésben is részt vettek. Az

CIKKEK, TANULMANYOK

Epitett kornyezet

1. tdbldazat
A minta demogréfiai jellemz6inek

bemutatisa
Elemsz. %
N§ 115 58,7
Nem Férfi 81 41,3
Osszesen 196 100
Budapest 131 66,8
Megyeszékhely 23 11,7
Lakhely Egyéb varos 34 17,3
Kozség, falu 8 4,1
Osszesen 196 100
Kozépfok, érettségi 170 86,7
Iskolai Féiskola, alapszak 19 9,7
végzettség | Egyetem, mesterszak 7 3.6
Osszesen 196 100
Az atlagnal sokkal rosszabb 7 3,6
; Atlagos 49 25,0
]sizlie;;onal Az étlagndl valamivel jobb 109 55,6
Az étlagndl sokkal jobb 31 15,8
Osszesen 196 100
Eletkor Atlag 21,55
Forrds: sajat kutatds
1. dbra  IAT-Nature teszt elemzésének

megkezdése eldtt, a Greenwald és
munkatdrsai (2003) 4ltal ajanlott
tovabbfejlesztett D-érték szami-
tdsdhoz a minta tisztitdsdra volt
sziikség. A 10.000 ms-ndl na-
gyobb reakcidideji probdkat el-
tavolitottuk az elemzésbdl. Azo-
kat a résztvev@ket is kihagytuk a
vizsgélatbdl, akiknek minden proé-
bajat figyelembe véve, a probdk
tobb mint 10%-dban kisebb volt
a reakciéideje 300 ms-ndl. Igy a
végs6 mintaelemszam 196 {6 lett.

A mintdban a nék ardnya ma-
gasabb (58,7%), a jellemzé lak-
hely pedig Budapest, a vélasz-
adok 66,8%-a lakik Budapesten.
Az egyetemi hallgatokbol 4ll6
minta kovetkeztében leggyak-
rabban kozépfoku végzettséggel
(86,7%) rendelkeznek a valaszadok, és sajat bevallasuk
szerint az 4tlagnal kicsit magasabb jovedelemmel ren-
delkeznek (55,6%). A minta bemutatdsat az 1. tdbldzat
részletezi.

Nem én
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Az indirekt mérés eredményei
Az IAT-Nature eredményeinek

ten a természeti kornyezetet és az épitett kornyezetet
majdnem azonos mértékben preferdljdk a valaszadasi
sebesség alapjan (M = 0,09; SD = 0,5578), amely azt
jelenti, hogy az implicit kot&dés ereje majdnem azonos
a természeti €s az épitett kornyezet kozott. A D-értékek
maximuma 2,03 volt, mig minimuma —1,33.

Azok az egyének kot6dnek erGsebben a természethez
az épitett kornyezettel szemben, akik pozitiv D-értékkel
rendelkeznek, mig a negativ D-értékkel rendelkezdk
az épitett kornyezetet preferaljdk jobban. A valaszad6k
36%-a asszocidlja az épitett kdrnyezetet ersebben 6n-
magéval (D-érték < -0,1), 16% preferencidja nagyjabol

semlegesnek tekinthetd (0,1 < D-érték < 0,1). A mintad-
ban 48% eltérd erGsséggel, de a természeti kornyezetet
- 18en erds bels6 konzisztenciat mutat (Nunnally, 1978).

érzi kozelebb 6nmagdhoz (D-érték > 0,1).

Az eredmények Osszehasonlitdsa a nemzetkézi ku-
tatdsi eredményekkel azt mutatja, hogy a természeti
kornyezet preferencidja alacsonyabb, mint hasonl6 ku-
tatasokban, ahol 0,3-0,4 korili D-értékeket mutattak
ki a jelen kutatdshoz hasonlé hallgatéi mintdkon. Az
eredmények direkt 6sszehasonlitdsa azonban az eltérd
mintdk és az eltérd IAT-hatds szamitdsi modszerek mi-
att nem egyértelmd.

Acteszt belsé megbizhatésdganak vizsgalatara a D-ér-
téket kiszamoltuk a 3. és 5. blokk elsé 5 stimulusara,
illetve masodik 5 stimulusara kiilon-kiilon, majd kor-

reldcidval vizsgaltuk a kapcsolatot. Az eredmény szig-
nifikdns, azonban csupdn gyenge pozitiv kapcsolat all
fenn (r(194) = 0,201, p = 0,005), amely az eredmények
- kotGdést jelez a természet felé. A belsd konzisztencia

koriiltekintd értelmezésére hivja fel a figyelmet.

A mintét vizsgdlva, a demografiai jellemzGket fi-
gyelembe véve, szignifikans kiilonbség figyelhet meg
a férfiak és ndk vdlaszai kozott (F(1,194) = 4,666, p
= 0,032). Az eredmények alapjan a nSknek erGsebb
kapcsolata van a természettel, mint a mintdban 1év§
férfiaknak (M, = 0,16, SD . = 0,54; M = 0,01,
SD,. = 0,57). Ezek az eredmények Osszhangban van-
nak Schultz és munkatarsai (2007) kordbbi IAT-Nature
kutatdsaival is. Mds demogréfiai véltozéval nem talal-
tunk szignifikdns kapcsolatot, ami a homogén mintajel-
lemz&kkel indokolhatd.

A direkt mérések eredményei

P

a lehetséges 0kokrizisrdl és a természeti egyensily toré-
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- kenységérdl. Emellett a vildgnézet része az egyén em-
értékeléséhez
Greenwald és munkatdrsai (2003) javaslatit haszndl-
tuk. Az IAT-hatds a 0,09-es 4tlaggal arra utal dsszessé-
gében, hogy a vélaszaddk dtlagosan automatikus szin-

berrdl és természetrdl vald gondolkoddsmdédja is, meny-
nyiben tartja a valaszadé az embert felsGbbrendilinek a
novényekkel és dllatokkal szemben, illetve mennyire
hangstilyozza az emberi kivaltsdgossdgot. A NEP-skéla
alkalmas a kornyezeti attitid és egyéb szociodkondémiai
valtozok vizsgalatdra, mint a kornyezeti értékekkel vald
Osszekapcsoldsra és kovetkeztetések levondsara, illetve
a kornyezetbardt viselkedéssel val kapcsolat vizsga-
latara (Milfont — Duckitt, 2004; Sudbury et al., 2014).
A NEP-skdla értéke a negativ kérdések dtalakitdsa utdn
kapott értékek 6sszegzését jelenti, minimumértéke 15, a
maximuma pedig 75 pont lehet. A teljes mintira nézve
kapott dtlag 54,84 pont volt (SD = 7,33), ami a kordb-
bi hazai NEP-kutatdsok (Hofmeister-Téth et al., 2013)
altal kapott értékekhez hasonlé (2010-ben M = 54,53;
2012-ben M = 58,51). A skéla megbizhatdsaganak vizs-
gdlatdra a Cronbach Alfa mutatét haszndltuk, melynek
értéke 0,745 (N = 190), ami alapjan a skdla megfele-

A demografiai valtozokat vizsgdlva a NEP esetében
is szignifikdns kiilonbség figyelhetd meg a férfiak és
a ndk vélaszai kozott (F(1,188) = 14,469, p = 0,000).
A férfiak kornyezeti attitlidje kevésbé erGs, mint a n6ké
M , =56,47,SD ,=5,89; M =52,50,SD,. =8,52).
Kutatdsunk sordn a Clayton-féle kornyezeti iden-
titds skdla roviditett valtozatit hasznéltuk (Clayton
et al., 2011). A skéla 11 allitasbol all, amelyet 7 fokd
Likert-skdldn mértiink. A skdla leird statisztikdit a 2.
tdabldzat tartalmazza. A valaszadok kornyezeti identitd-
sdnak erdsségét a skdla értéke adja meg, amely 11-77
kozott mozoghat, ahol 77 az erds kornyezeti identitas-
sal rendelkez6 személy. Az EID-skéla értékének atlaga
51,96 (SD = 11,86), ami a kozepesnél kissé erGsebb

vizsgélatdra alkalmas Cronbach Alfa értéke 0,863.
A demogréfiai valtozokkal dsszevetve, az indirekt mé-
rés esetében felmeriil6 nemi kiilonbség nem volt meg-
talalhat6 a kornyezeti identitds esetében (2. tdbldzat).
A kornyezet problémadinak megitélése visszatiikro-
z6dhet a vasarléi magatartdsban is. Ennek vizsgdlata
sordn a Roberts-féle (1997) ecologically conscious
consumer behaviour skdlara (ECCB) tamaszkodtunk,
amelyben 16 4llitast kellett 5 fokud Likert-skdldn ér-
tékelniiik a vadlaszadéknak. A skéla értéke ez alapjan
16 és 80 kozott lehet, jelen mintdban a skdlaérték 4t-

- laga 45,43 (SD = 10,43). A skdla a Cronbach a értéke
alapjan (a = 0,854) szintén megbizhaténak tekinthetd.
Az iij kérnyezeti paradigma, a NEP-skéla célja az = Amintdbanlévgférfiak szignifikdnsan (F(1,194)=9,335,
,,0koldgiai vilagnézet” vizsgdlata. A NEP-skéla az egyén
meggy5zG6déseit méri a novekedés hatdrainak elérésérsl, = nek, mint a nék (M = 47,30, SD_ =9,48; M =42,78,

- SD, = 11,18).

p = 0,003) kevesebb kornyezetbarat cselekvést végez-
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2. tabldzat

A kornyezetiidentitas-skala bemutatisa

EID-skala (N = 196) Atlag Széras
Sok id6t toltok természeti kornyezetben (erds, hegyvidék, puszta, tépart, tengerpart). 3,72 1,487
Ugy tekintek magamra, mint aki a természet része, nem fiiggetlen tGle. 4,47 1,570
Ha lenne elég id6m vagy pénzem, egy részét biztosan arra szanndm, hogy kornyezetvédelmi tigyekkel 4,25 1,752
foglalkozzam.
Ha kiborultam, vagy csak stresszes vagyok, segit jobban érezni magam, ha kis id6t a szabadban 5,13 1,765
tolthetek, élvezve a természetet.
Erzem, hogy sok kozos vonds van bennem és mas éllényekben. 3,65 1,725
A Folddel szembeni felelSsségteljes viselkedés, azaz a fenntarthat6 életméd kovetése része az erkolesi 4,84 1,509
kédexemnek.
Minden gyermek nevelésének fontos része kellene, hogy legyen a természet vildgdnak megismerése. 6,01 1,152
Inkébb élnék egy szép kilatdssal rendelkezd kisebb szobdban vagy hdzban, mint egy olyan szobdban 5,32 1,677
vagy hdzban, amely nagyobb, de mar épiiletekre néz.
Ugy érezném, hogy az életem egy fontos része hidnyozna, ha nem tudnék id6r6l idére kimenni a 541 1,501
szabadba és élvezni a természetet.
Még nem ldttam olyan miivészeti alkotdst, amely annyira gyonyord lenne, mint a természet olyan 4,65 1,985
csoddi, mint a naplemente vagy egy hegyldnc.
Ugy érzem, spiritudlis feltoltGdést jelent szamomra a természet élménye. 4,51 1,782

Forras: sajat kutatas

Az implicit és az explicit mérések kapcsolata
Az elemzés mésodik 1épése az explicit és implicit
mérések kozotti kapcsolat vizsgdlata. A természet és

bdl szarmazd D-Erték) korabbi mérései soran altalaban
gyenge pozitiv kapcsolatot mutatott az explicit méré-
sekkel (Schultz et al., 2004; Schultz — Tabanico, 2007).
Jelen kutatds sordn nem taldltunk szignifikdns kapcso-
latot az implicit és az explicit mérések kozott (korrela-
ciok eredményei: kornyezeti attitiddel valé kapcsolat:
r(194) = 0,071, p = 0,329; kornyezeti identitdssal vald
kapcsolat: r(194) = 0,044, p = 0,542; kornyezetbarat
vasarlasi szokdsokkal valé kapcsolat: 1(194)=0,038,
p =0,599).

A kornyezeti identitds explicit mérése esetében ez-
zel szemben mind a kornyezeti attitiddel, mind a kor-
nyezettudatos vasdrldsi szokdsokkal szemben kimutat-
haté a szignifikdns kapcsolat. A kornyezeti attittid és
a kornyezeti identitds kozott kdzepesen erds pozitiv
kapcsolat fedezhet§ fel (r(188) = 0,466, p = 0,000).
Hasonl6an erds kapcsolat van a kornyezettudatos fo-
gyasztoi magatartds és a kornyezeti identitds kozott is
(r(194) = 0,509, p = 0,000). A kornyezeti attitdd és a
kornyezettudatos fogyasztéi viselkedés kozott pozitiv,
de gyengébb kapcsolat figyelhet§ meg, mint az iden-

titds és a viselkedés kozott megéllapitott korreldcié

(t(190) = 0,377, p = 0,000).

- Kovetkeztetések

A tanulmany bemutatta a kdrnyezeti identitas fogalmat
és jelentGségét a kornyezettudatos viselkedés vizsgéla-

- tdban, valamint empirikus kutatds keretében elemezte
az egyén kozotti indirekt kapcsolat (IAT eredményé-

az implicit és explicit mérési eszkozoket a kornyezeti
identitds kornyezettudatos viselkedéssel val6 kapcsola-
tanak értelmezésére. A kutatds eredményei két teriile-

. ten, a kutatds modszertani és a gyakorlati, magatartas-

befolydsol6 vonatkozdsban haszndlhatdak fel.
A kornyezeti identitds mérésére cikkiinkben direkt
és indirekt mérési mddszert is bemutattunk modszerta-

¢ ni oldalrdl. A kutatds relevancidjat adja, hogy Dunlap

és kollégdi szerint (2000) a természettel val6 kapcsolat
nem tudatos koncepcid, hanem tudattalanul van jelen

- az egyénben, ami csokkentheti az explicit mérésekkel

valé vizsgalatok megbizhat6sagat. Az indirekt mérés
megfelel§ alkalmazasdval (az identitds és a viselkedés
indirekt mérése altal) a tarsadalmi elvarasokhoz vald

. igazodastol mentes eredmények kaphatdk. A természet

és az egyén kapcsolatdnak indirekt vizsgdlata sordn a
természeti kornyezet és az épitett kdrnyezet kozott
hasonl6 preferencidt talaltunk. Jelen kutatdsban a kor-

. nyezeti identitds implicit mérésének eredményei sem

az explicit méréssel, sem a kiegészit6 kornyezeti atti-
tld és kornyezettudatos cselekvés megjelenésével nem
mutatnak szignifikdns kapcsolatot.

Eredményeinket, miszerint az explicit és implicit

- mérések kozott nincs kapcsolat, kétféleképpen lehet
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értelmezni. Egyrészrdl jelentheti azt, hogy az indirekt
(IAT-Nature), illetve a direkt (EID-skala) Gton vizsgalt
koncepciok eltérnek egymdstdl, azaz nem ugyanazt a
fogalmat mérik. A szakirodalom azonban az implicit
- licit mérés, kozepesen erGs pozitiv kapcsolatot mutat

és az explicit mérések koriiltekint§ Osszehasonlitd-
sara hivja fel a figyelmet. Kutatasi teriilett6l fiigg&en
(pl. elGitélet vagy sztereotipia) hidnyozhat, vagy na-
gyon alacsony lehet a kapcsolat a mérési modszerek
kozott, mig a tarsadalmilag nem vitds, nem érzékeny
teriiletek esetében erGsebb Osszefiiggések taldlhatdak.
Fazio — Olson (2003) a MODE-modell alkalmazasat
javasolja az értelmezéshez. A MODE (motivation and
opportunity to deliberate)-modell alapjan a kapcsolatot
a vélasz megfontoldsdnak lehetdsége és a megfonto-
lasra valé motivaltsdg hatdrozza meg. Erds kapcsolat
véarhat6, ha nincs lehetSség és/vagy szandék az expli-
cit megkérdezés esetében a valasz dtgondoldsara, mig

ha az explicit vdlaszadédskor van alkalom és szandék
a megfontoldsra, alacsony korreldcié vérhaté (Fazio
— Olson, 2003). Kutatdsunkban a valaszadéknak volt :

lehet&ségiik az explicit védlaszok dtgondolasara, igy a
kapcsolat hidnya indokolt.

Az eredmények értelmezésekor érdemes azonban
kiemelni, hogy az IAT kutatdsi médszerben nincs lehe-
t6ség a természettel vald kapcsolat 6ndlld vizsgélatara,
csupdn a természeti kornyezet és az épitett kdrnyezet
kozotti preferencidt mutatja meg az eredmény. Az IAT
kiindul6 feltevése, hogy ha az épitett kornyezethez
gyorsabban asszocidljuk az én vonatkozdsu szavakat,
akkor kevésbé érezziik magunkat kozel a természethez.
Ez alapjan felmeriil a kérdés, hogy ha éniink fontos

részének tekintjiik a természetet, az feltétleniil egyiitt :
jar-e azzal, hogy az ember 4ltal épitett kornyezetet ke-
vésbé értékeljiilk. A kornyezeti identitds kialakuldsat
vizsgdl6 kutatdsok hangsiilyozzdk a természetben el-

toltott idS €s tapasztalatok fontossdgat (Chawla, 2006;
Hofmeister-To6th et al., 2012), azonban a modern urba-
nizalt vildgban az épitett kdrnyezet is fontos szerepet
jétszik életiinkben. Véleményem szerint nem jelenthetd
ki egyértelmiien, hogy a természeti kdrnyezet szerete-
te kizdrna az épitett kornyezet kedvelését. Az alacso-
nyabb implicit kotddés mértéke ebbdl az dsszehasonli-
tas okozta torzitasbol is eredhet.

Az IAT-Nature éltal mért kornyezeti identitds €s
a kornyezetbarat tevékenységek kozotti kapcsolat hi-
dnyéanak értékelése sordn figyelembe kell venni a ku-

tatds azon jellemzgjét, hogy a kimeneti, viselkedéses :
véltozé mérése szintén explicit médon tortént egy 16
allitasbal all6 skala segitségével. Egy jovGbeli kutatds
sordn érdekes eredményeket hozhat a kimeneti véltozé
implicit mérése, amelyre a kisérlet médszertana nydjt
- fontos tdmogatist jelenthetnek.

lehet&séget.
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A direkt mérések esetében a kornyezeti attitidot és a
kornyezeti identitast vetettiik 6ssze a kdrnyezettudatos
viselkedés végzésével, ahol minden esetben taldltunk
kapcsolatot. A kornyezetiidentitds-skdla, mint exp-

a kornyezettudatossdg elemeivel. Az eredmény egyik
magyardzatat az adja, hogy amikor nem tudatosan va-
laszolunk a kornyezettudatossdgunkra vonatkoz6 kér-
désekre, a tarsadalmi elvardsoknak valé megfelelés
megszilnik, és ez a kornyezettel valé gyengébb kapcso-
latot eredményezheti. A kornyezetvédelem témakorei
erésen jelen vannak a mindennapjainkban, a médidban,
akdr a politikdban, amely azt eredményezheti, hogy
normaként elfogaddsra kertiltek, igy a megfontolt, exp-
licit valaszok esetében a pozitiv vdlaszok erGteljesen
megjelenhetnek mind a kornyezeti identitds, mind a
kornyezettudatos viselkedés esetében.

Kutatdsunk alapjan az implicit mérési médszertan
alkalmazasat relevansnak tartjuk, de elengedhetetlen a
kutatds kontextusdnak (példdul a viselkedésmérés le-
het&ségeinek) atfogd figyelembevétele a vizsgalatok
sordn.

A kornyezeti identitds és a kornyezettudatos visel-
kedés kozott talalt korrelacié tdmogatja a kornyezeti
identitds eldrejelzd szerepének tovédbbi vizsgdlatit a
kornyezetbarat fogyaszt6i viselkedés meghatdrozasa-
ban, képezi a gyakorlati felhasznédlhatdésdganak alapjat.
Megerdsiti a természethez vald kot6dést erdsits tarsa-
dalmi marketingkampanyok jelentSségét és jelzi a to-
vabbi kutatdsok sziikségességét a kornyezeti identitas
hatdsdnak pontos megértésére. A kornyezeti identitds
vizsgdlata — egy kozosség (véros, térség lakossidga)
kornyezeti identitdsa er&sségének megismerésével —
elgsegitheti a kdrnyezeti nevelés, a kornyezeti tudatos-
sdg novelésére irdnyuld tdrsadalmi marketingprogra-
mok hatékonysdagnovelését, valamint a civil szervezeti
aktivitdsok tudatosabb tervezését a tartalmi silypontok
meghatdrozasa altal.

A kornyezeti nevelés €s a tarsadalmi marketing
esetében Uj feladatokat is elGirdnyoz a kutatds. Mig
a kornyezeti tudds dtaddsdra az indirekt és a szimbo-
likus természeti tapasztalatok (allatkert, mizeumlato-
gatds, vided és kép nézése a természetrdl) mar részei
az oktatdsnak, a kommunikéciénak, addig a kornyezeti
identitds kialakitdsat, illetve novelését hatékonyan els-
segitheti a természetrSl szerzett direkt tapasztalatok
beépitése az lizenetek kozé. Tehat lehetSséget kell biz-
tositani a természeti kornyezetben torténd valds, spon-
tan fizikai kontaktus, spontdn aktivitds kialakuldsara,
melyhez a tirsadalmi marketing integralt, kormanyzati,
civil és vallalkozdi szférdt egyardnt atfogd programjai
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Labjegyzet

" A cikkben az egyén és a természet kapcsolatdra helyezziik a

hangsdlyt. Erre a kapcsolatra a késSbbiekben pdrhuzamosan

haszndlom majd a kovetkezd megfogalmazdsokat: rmészeti | . . . .
asznalo ajd a ko ,,et,e O Megogaimazaso at a te/: /es,et . Diamantopoulos, A — Schlegelmilch, B.B. — Sinkovics, R.R.
kornyezethez val6 kot6dés, a természethez vald tartozds érzése, :

illetve a kdrnyezeti identitds fogalma (mint az egyén természettel
bdvitett énfogalma).
2 A kutatds a TAMOP-4.2.1.B-09/1/KMR-2010-0005 projekt fi-
nanszirozdsaval valésult meg.
A stimulus szavak Schultz és munkatdrsainak a 2004-es kutatdsa-
bdl valok, a késdbbi kutatasok (2007, 2010) sordan modositottak
a kovetkezGkre:
— természet: fa, hegy, pillangoé és virdg,
— épitett kdrnyezet: hajo, autd, szék, teherkocsi,
— ¢én: a vdlaszado neve,
— mdsok: egyéb keresztnevek.
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BALINT Néra Anna

SZOLGALATOSODAS NYUGAT-
EUROPABAN ES MAGYARORSZAGON.
HOL TARTUNK ES MERRE HALADUNK?

— EGY NEMZETKOZI FELMERES NYOMAN

22

A szerz6 tanulmanyaban nyugat-eurépai és magyarorszagi termeldvallalatok szolgalatosodasat vizsgalta.
A cél a szolgalatosodas mértékének és megtériilésének elemzése volt. A vizsgalatokat az IMSS kérddives fel-
mérés adatain végezte el, stratégiai, operativ és eredményességi dimenziok mentén. Munkajaban nemcsak
Nyugat-Eurdpa és Magyarorszag vallalatainak szolgalatosodasardl ad képet kiilon-kiilon, hanem az adatok
kozvetlen dsszehasonlitisaval megbizhat6 dsszehasonlité elemzést is végzett a két térség kozott, melyet a
tanulmany legf6bb hozzaadott értékének tekint. Nyugat-Eurépaban a szolgaltatasok kiemelkednek a ver-
senycélok koziil, mig Magyarorszagon gyenge helyezést érnek el a stratégiai prioritasi sorrendben. Miiko-
dési szinten mindkét helyen atlagosnak mondhaté a szolgiltatasok nyijtasat timogaté akcioprogramokba
fektetett erdfeszités nagysaga. Ez azonban nem feltétleniil mond ellent a stratégiai szintnek Nyugat-Euro-
paban, hiszen az is mondhat6, hogy a szolgaltatasokkal kapcsolatos programok nem zarjak ki azt, hogy
mas teriileten is fejlesszenek (pl. lean programok). Az eredmények mindkét térségben a szolgilatosodas
paradoxonit mutatjak.!

Kulcsszavak: szolgalatosodas, IMSS, makrogazdasagi kornyezet, szolgalatosodas paradoxona, stratégia
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A jelen cikk a nyugat-eurépai és magyarorszagi terme-

tatds eredményeit ismerteti. A szolgaltatdsok a vizsgélt
orszagok GDP-jének tetemes és egyre novekvs részét
adjék. A szolgaltatévallalatok térnyerése mellett meg-
figyelhetS trend az is, hogy egyre tobb termelGvallalat
nyUjt szolgaltatdsokat a kindlt termékei mellett/mellé,
ezzel tulajdonképpen termelS-szolgaltaté vallalattd val-

va, és az iizleti modellt — tudatosan vagy kevésbé felis-

mert médon — forradalmasitva. Ezt a szolgaltatova valast
nevezziik roviden szolgdlatosoddsnak (Demeter, 2012).

A magyarorszdgi termelGvallalatok szolgalatosoda-
sat Demeter Krisztina és Szdsz Levente a versenyké-

pesség-kutatds keretében (123 véllalat, teljes egészé-
ben magyar minta) mar vizsgdlta (Demeter — Szdsz,
2012b),

Felmérés, tovabbiakban IMSS — V. forduléja alapjan

valamint az International Manufacturing
Strategy Survey — Nemzetkozi Termelési Stratégiai

- nyugat-eurpai és magyarorszagi viszonylatban a szol-
16vallalatok szolgdlatosoddsédra vonatkozdan végzett ku- |

gdlatosodds mértéke és az ellatasilanc-pozicid kozotti
kapcsolatot is feltarta (Demeter — Szdsz, 2012a). Kuta-
tdsomban az IMSS V. forduldjanak 2009-ben gyjtott

- kérdGives adatbazisdn végeztem vizsgédlatokat. Mun-

kdm harmas hozzdadott értékkel bir:

1. A magyarorszagi eredmények mellett a fejlett nyu-
gat-eurdpai orszagok szolgdlatosoddsardl részlete-
sebb helyzetképet ad.

2. Az ugyanazon adatbdzis magyarorszdgi vallalatai-
val kozvetleniil 6sszevetve a nyugat-eurdpai ered-
ményeket dsszehasonlit6 elemzést végeztem, €s igy
a nyugat-eurdpai régié és hazank kozti megbizhatd
relativ jellemzést sikeriil nydjtanom. Ez kiemelendd
pont, mert a magyarorszagi termel&vallalatok szol-
galatosoddsdnak nemzetkozi adatokkal val6 kozvet-
len Gsszevetése a vizsgalt szinteken kordbban nem
valésult meg.
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3. Az IMSS magyarorszagi véllalatainak elemzése 4l-
tal a kordbbi tanulméany eredményeinek drnyaldsara,

illetve megerdsitésére nyilt lehetGség, ezdltal a ha-
zai helyzetkép bizonyosabb4 vilt.

Irodalmi attekintés

A szolgdlatosoddst kiilonféle szerz6k definidltak
(Vandermerwe — Rada, 1988; Ren — Gregory, 2007;
Baines et al., 2009). A definiciékbdl kiemelendé a ve-
vBkozpontisag és a tudds (know-how) jelentGsége.

A jelenség mozgatérugdéirdl, a kapcsolddé elényodk- :

6l és a gyakorlati implikdcidokrdl az /. tablazat nyujt
attekintést a f6bb szerzdket és megallapitdsokat 6ssze-
foglalva.

CIKKEK, TANULMANYOK

- alakitjak ki — a belsd, véllalati jellemz8k figyelembevé-
-~ telével — stratégidjukat.

Whybark (1997) egyik kutatdsdban arra a megal-
lapitdsra jutott, hogy ,,az egyes orszdgok sajatos kul-
turdlis, gazdasagi, politikai stb. kornyezete lényeges
eltéréseket eredményez a termelési funkcié mikodésé-
- ben” (Whybark, 1997, in: Demeter, 2009: p. 11.). Bar
a kutatds termelGvéllalatokat vizsgalt, az eredmény a
szolgalatosodasra is kiterjeszthetS, hiszen ut6bbi a ter-
meléssel szorosan dsszekapcsolddva jelenik meg.

Neely (2007) sokszor idézett, szolgdlatosodast
vizsgédld kutatdsdban — melyben 23 orszag tobb mint
tizezer véllalatat vette gorcs$ ald — a makrogazdasé-
gi kornyezet hatdsat elemezte, valamint a kiilonféle
szolgéltatdsokat kategorizdlta. Arra a megéllapitdsra

1. tabldzat

Elméleti attekintés a szolgalatosodasrol:
mozgatorugok, elonyok és gyakorlati kovetkezmények

Vandermerwe — Rada, 1988

vevGkozpontisag: vevdi kapesolatok jelentGségének
novekedése, vallalatok downstream mozgésa, vevSk
kritikussdga, er6s0dd alkupozicidja és differencidlt igényei,
jobb technoldgiai befogaddképessége

Mozgatérugok x P - o
Wise — Baumgartner, 1999; Demeter, 2012 tgrmelesbol ereﬁio/proflt c,sokker/lese. erdsodd versenyhelyzet,
kiskereskedelmi lancok térnyerése
Neely, 2007 (informacid)technoldgiai fejlédés
Pawar et al., 2009 rovidiils termékéletciklus, kdrnyezettudatossdg
Uj lehetGségek teremtése, korldtok a versenytarsak,
Vandermerwe — Rada, 1988 harmadik szerepldk, vevsk stb. szdmdra, fliggdség teremtése
partnerség dltal
Vandermerwe — Rada, 1988; Gebauer et al., szolgdltatdsok mint a differencidlds eszkozei
Elényok 2011

Demeter, 2010

Wise — Baumgartner, 1999; Demeter, 2009;

pénziigyi érv

2005; Demeter, 2010

Oliva — Kallenberg, 2003; Gebauer et al.,

marketingérv, innovécios érv, stratégiai érv

Gyakorlati implikaciok | Vandermerwe — Rada, 1988

verseny dinamikdjanak megvéltozadsa

Forras: sajat készitésd tablazat

A vizsgiland6 dllitisok megfogalmazasat a mar
emlitett tanulmény mellett (Demeter — Szdsz, 2012b) a
szolgédlatosodds és a makrogazdasdgi kornyezet, vala-

mint a vallalati méret kapcsolatira vonatkozé kordbbi
eredmények és a szolgdlatosodds paradoxondnak jelen- :

ségét, annak kialakuldsét és el6forduldsat kutaté cikkek
feltardsa el6zte meg.

A szolgdlatosodds és a makrogazdasdgi kornyezet
kozotti Osszefiiggés intuitive feltételezhets, ha bele-
gondolunk, hogy a szolgdlatosodds stratégiai dontés, és
a vallalatok a stratégiaalkotds sordn el6szor felmérik a

kiilsG kornyezetet (PESTEL-elemzés), majd ez alapjan -

VEZETESTUDOMANY

jutott, hogy az orszag jelentds mértékben befolyadsolja
a szolgalatosodds mértékét. A jelenség legfGképpen a
fejlett orszagokban (pl. USA, Finnorszdg, Hollandia,
Belgium) figyelhet6 meg, ahol a termel&vallalatoknak
rendre 58, 51, 40 és 37%-4nak palettdjdban szerepel-
nek a szolgdltatdsok is. Ezzel szemben Kindban csupan
2%-os szolgélatosod4si szintet taldlt. Mindazonéltal az
elemz¢és nem szolgaltatott teljesen egyértelmd ered-
ményeket a gazdasagi fejlettség és a szolgélatosodas
szintjének kapcsolatardl, hiszen néhany fejlett orszdg
(mint példdul Ausztria) alacsony szolgdlatosodési
szinttel volt jellemezhets. Neely a termel&vallalatoknal

a kovetkezd szolgdltatdsi kategéridkat kiilonboztette
meg: tandcsaddsi szolgdltatdsok, tervezd és fejlesztd
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szolgaltatdsok, pénziigyi szolgaltatdsok, installacios

szolgaltatasok, rendszerek és megoldasok, illetve sze-
mély- és teherszallitasi szolgéltatdsok (Neely, 2007;
Demeter, 2012).

Egy tj keletd kutatds a makrogazdasdgi kornyezet
és a szolgalatosodas kozotti kapcsolatot két dimenzi-
Ora bontva vizsgdlja: a makrogazdasagi kornyezet és
a szolgdlatosodds irdnydban tett erdfeszitések, vala-
mint a makrogazdasagi kornyezet és a szolgélatoso-
das megtériilésének kapcsolatit elemzi. A szerzSk
megallapitottdk, hogy a makrogazdasagi kornyezet és
a szolgélatosodasi erdfeszitések kozott nincs erds kap-
csolat, am az erdfeszitések megtériilésének mértékét

tapasztalt ellentmonddsok (Szész et al., 2013).

A vallalati méretre vonatkozéan Neely (2007) arra
a megdllapitisra jutott, hogy mind az alkalmazottak
szamdban, mind az arbevételben nagyobb cégek na-
gyobb valdszintséggel szolgilatosodnak. A cikkében
taldlhaté diagramokat tekintve (Neely, 2007: p. 4-5.)
azonban megkérddjelezhetjilk ezt az allitast: mind a
foglalkoztatottak szdmat, mind az arbevételt tekintve
ez az 0sszefiiggés csak egy bizonyos, Un. tvaltasi pont
utdn igaz — rendre 2.800 6 felett, illetve 306.167 ezer
USD éves forgalom felett lathatunk ilyen kapcsolatot.
Ezen pontok eléréséig pedig inkabb ellentétes tenden-
cia figyelhetd meg.

A szolgélatosodds paradoxondnak jelensége azt ta-
karja, hogy a szolgdlatosodds ttjdra térve a villalatok
nem tapasztaljdk az elre jelzett és elvéart megtériilést,

pénziigyi eldnyoket (Gebauer et al., 2005). Neely azt
taldlta, hogy a szolgélatosodott termeldvéllalatok ar-
bevétele magasabb, drbevétel-aranyos nyeresége pedig
alacsonyabb a ,hagyomdnyos” titon megmaradt tirsa-
ikéndl. Ennek okait a magasabb bérekben, a nagyobb
egy f6re juté mikodstSke-igényben €s a megndveke-
dett eszkozértékben azonositotta (Neely, 2008; Deme-
ter, 2012).

A paradoxon kialakuldsanak tovabbi kivalt6éi mel-
lett, mint pl. a szolgaltatasi tapasztalat és a kolcsonos
bizalom hidnya (Neely, 2008), 1ényeges megfigyelés,

hogy az sokkal inkdbb a fejl6d6 orszagokban fordul :
eld, ahol a szolgéltatdsokba vald befektetések jellemzd-
en magasak, 4m a megtériilés csekély. Ez a makrogaz-
dasdgi kornyezet és a szolgdlatosoddsi erdfeszitések,
illetve megtériilések kozotti kapcsolat vizsgélatdnak
- azonositdséra a fellelhetd szakirodalom alapjan.

eredményébdl is kovetkezik (Szasz et al., 2013).

CIKKEK, TANULMANYOK

- A kutatdshoz hasznalt adatbazisok

és bevezetési szolgdltatdsok, lizingszolgaltatdsok, kar-

bantartdsi és tdmogaté szolgdltatdsok, outsourcing €s Vizsgédlataimat a mar emlitett IMSS adatbazisan végez-

mikodtetési szolgdltatdsok, beszerzési szolgdltatdsok, M- ,A.n'erflzetkﬁzi kér.d(’iives,felr.néré,s a tev/ékemjségek
tulajdon és ingatlan, kiskereskedelmi és disztribicigs = Stratégiai és gyakorlati oldaldt vizsgalja; fokuszaban a

termelés és az ellatdsi lanc 4ll, a kérdések a tevékeny-
ségek céljaira, eszkozeire, mddszereire és eredményes-
ségére vonatkoznak. A mintdban tobb mint 700 vélla-
lat szerepel vildgszerte. Az IMSS-ben vizsgalt vallalati
minta Osszetétele erdsen homogén, a vizsgélt populéciot
képez§ vallalatok tevékenysége az ISIC 28-35 kategori-
dkba tartozik — fémbdl késziilt termékek, valamint gépek
és berendezések gyartdsa — (Demeter — Szdsz, 2012a).
Célom tehat az volt, hogy Nyugat-Eurépa orsza-
gainak egy, a versenyképesség szempontjabol ho-
mogén csoportjanak, illetve a magyarorszdgi vallala-
toknak a szolgdlatosoddsi jellemzGit megvizsgaljam

jelentSsen befolydsolja a makrogazdasdgi kontextus. = €8 megismerjem (abszolit jellemzSk), ezeket egy-

Ezzel az eredménnyel feloldhatévd vdlnak a Neely dltal =~ Mdssal dsszehasonlitsam (relativ elemzés), illetve a

- magyarorszdgi vallalatokra vonatkozé jellemzdket a

kordbbi eredményekkel Osszevessem. Ehhez a Vildg-
gazdasagi Férum Globdlis Versenyképességi Index
(Global Competitiveness Index) 2013-2014-es rangso-
ra alapjan kivalasztottam azokat az IMSS felmérésé-
ben részt vevs nyugat-eurépai orszdgokat, amelyek a
GClI rangsoraban az elsd 30 orszag kozott szerepelnek.
A vizsgélt orszadgokrodl a 2. tdbldzat nyujt attekintést.

2. tdbldzat
Az elemzésben vizsgalt nyugat-eurdpai orszagok
és Magyarorszag jellemzdi

Orszag Villalati minta GClI-rangsorban
nagysaga valé helyezés

Belgium 36 17
Daénia 18 15
Egyesiilt Kirdlysag 30 10
Hollandia 51 8

Trorszég 6 28
Németorszag 38 4
Sviéjc 31 1

Magyarorszag 71 63

Forras: sajat készitési tablazat az IMSS (2009) és a GCI adatai alap-
jén, http://www3.weforum.org/docsGCR2013-14/GCR_Rankings
2013-14.pdf, letoltés datuma: 2013.09.03. 10:00

Az elemzések soran t-probdkat, F-probat, korrela-
ci6s elemzést és kapcsolddd szignifikanciavizsgalatot
végeztem. Az egyes dllitdsokat, jellemzdket stratégiai,
miikodési és eredményességi szinten vizsgiltam. Az
eredmények mellett kisérletet tettem a lehetséges okok

VEZETESTUDOMANY

26

XLVI. EVF. 2015. 5. SZAM / ISSN 0133-0179

2015.05.20. 12:57:25



Elemzések

A stratégiai szint
A stratégiai szint vizsgdlatdval a szolgdlatosoddsnak

P

mint irdnynak a termel6vallalatok korében valé meg-

jelenését, annak felismerését, tudatos szamon tartdsat,
véllalati stratégidban elfoglalt helyét lehet feltérképez-
ni. A stratégiai szinten vizsgélt llitdsok a kovetkezdk:

I. A nyugat-eurépai termel&vallalatok nagyobb

hangstlyt fektetnek a szolgéltatasok nyujtdsara

a termelési stratégia mds versenyeldny-forrdsa-
ihoz viszonyitva.
A magyarorszagi termelGvallalatok kisebb
hangsulyt fektetnek a szolgdltatdsok nyujtdsdra
a termelési stratégia mds versenyel&ny-forrasa-
ihoz viszonyitva.

IL.

Az elemzéshez felhaszndlt kérd6ivrésznél a ter-
melésvezetGknek 12 versenycél stratégiai fontossagat
kellett értékelniiik a megrendelések elnyerése szem-
pontjabdl dtfokozatd Likert-skdlan (ahol az 5-0s értéket

a legfontosabb jellemzSknek adtdk). Azt vizsgéltam,

hogy a szolgaltatdsok (magasabb szinti vevdszolga-
lat) mennyire emelkednek ki a tobbi tényez6 koziil, hol
helyezkednek el a prioritdsi sorrendben. Ehhez a vél-
lalatok egyes szempontokra adott vdlaszait dtlagoltam,
majd kétmintds pdrositott

CIKKEK, TANULMANYOK

3. a legkevésbé jol szerepld szempontok a széle-
sebb termékskdla, az dj termékek gyakoribb pi-
acra dobdsa, az innovativabb termékek kindlata,
a rendelési méret rugalmassaga, tovabba a kor-
nyezetbarat termékek és folyamatok és az elko-
telezett tarsadalmi felelGsségvallalas.

Az eredmény ugy is megfogalmazhatd, hogy a 12
versenycél koziil mindossze kett6 helyezkedik el a
magasabb szintll vev@szolgdlat el6tt. Ez egybecseng
vdrakozdsainkkal és az elméletben felvazolt tendenci-
dkkal. Nyugat-Eur6pa termel&vallalatai egyre jobban
kiél ez6d6 versennyel szembesiilnek, amire az egyik
megoldast a szolgdltatdsok nytjtdsa jelenti. Az erre a
régiora jellemzd kedvez§ makrogazdasigi koriilmé-
- nyek pedig lehet&vé teszik, hogy a szolgdlatosodds felé
- val6 elmozdulds megval6suljon.

A magyarorszagi termel&vallalatokndl a szolgalta-
tdsok nem szerepelnek olyan jol (az adott értékelések
atlaga 3,21), és a kovetkezG prioritds allithat6 fel a ver-

senycélok kozott:

1. aszolgéltatasokndl szignifikdnsan jobb helyezést
értek el az alacsonyabb eladési drak, a jobb ter-
méktervezés és minGség, a nagyobb megfelelés a
vevGi elvarasoknak, a pontosabb rendelésteljesi-
tés és a gyorsabb rendelésteljesités,

t-proba segitségével p < 0,05, 1. dbra
. . A termelési stratégia versenycéljainak atlagos fontossaga
illetve p < 0,01 szinten az o
egyes atlagok kozotti szigni- Nyugat-Eurépiban
fikdns eltéréseket vizsgéltam.
A nyugat-eurdpai eredménye- 450 1
ket mutatja az /. dbra. 200 A
Azt 14tjuk, hogy a szolgél- '
tatdsok viszonylag eldl he- 3150 4
lyezkednek el a fontossagi sor-
rendben a nyugat-eurdpai ter- 3,00 -
mel6vallalatok  korében. A
szignifikans eltérések alapjan: 230 1
1. a stratégiai sorrendben 2,00 : ;
elsd helyen all a jobb & & ¥ o e & e 3 -
terméktervezés és mi- $@b ‘@h‘;ﬁ SP‘S,S*' ‘“3?} _@,‘é} D\Syr ﬁgﬁ-’? é.ga’*ﬁ \0%@? &15?% 65'& @,95
néség, valamint a na- 55 o 3F 3 ‘a}b‘;" & & @6& @q? & b,;?"g
gyobb megfelelés a ve- & w;&q' @t“? 4 & F 655? & & Pl &
v6i elvarasoknak, %4:,@ @:f \??'b" & & o5 g?tp & 4#"“ € éé‘ﬁ'* 5
2. ezek utdn kovetkezik .&"Q & G & aﬁ*‘" & éﬁ\" & &@b
a magasabb szinti ve- & “,,53% .tt?‘b?b ﬁ « & & \?}&
v@szolgélat, az alacso- @3‘“ 5 @@ b@‘ @3‘
nyabb eladési drak, a «® v e
pontosabb rendeléstel-

jesités, valamint a gyor-
sabb rendelésteljesités,
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A ,Magasabb szintd vev@szolgdlat” és az adott versenycél fontossdga kozott szignifikdns kiilonb-
ség van: ** p < 0,01 szinten, * p < 0,05 szinten
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2. a magasabb szint vevGszolgdlat, szélesebb ter-
mékskala, Gj termékek gyakoribb piacra doba-
sa, innovativabb termékek kindlata, nagyobb
rendelésiméret-rugalmassag és a kornyezettuda-

tossdg szempontjai egymdashoz hasonlé szinten
helyezkednek el,
3. az elkotelezett tarsadalmi felelGsségvallalds az

P

el6z6eknél is gyengébben szerepel.

Igy a szolgaltatdsoknal csak egyetlen gyengébben
minGsitett stratégiai versenycél van. A tobbi verseny-
cél fele a szolgdltatdsok el6tt, mésik fele pedig azokkal
azonos szinten helyezkedik el. Megfigyelhetd, hogy
Magyarorszagon az alacsonyabb eladasi drak szerepe
domindl a magasabb szintl vev§szolgdlat felett, ellen-
tétben Nyugat-Eurdpdval.

A versenyképesség-kutatds keretében ehhez hason-

Py

16 eredményt taldltak a magyarorszgi termelGvilla-
latok korében. A minGségi szempontok, a pontosabb
és a gyorsabb rendelésteljesités szignifikdnsan jobban

szerepeltek, mint a magasabb szintd vevszolgalat. Az
arak, a szélesebb termékskdla és a nagyobb rendelési
volumen a szolgaltatdsokkal azonosnak tekinthet§ ér-
tékelést kaptak, mig az dj termékek gyakoribb piacra
dobdsa, az innovativabb termékek kindlata és a kornye-
zetbarat termékek és folyamatok a fokuszon kiviil esd
teriileteknek bizonyultak. A tarsadalmi felelGsségvalla-
1as kérdése a kérdGivben nem szerepelt, az 6sszedllitok
feltételezhették, hogy ez a szempont még nem jelenik
meg szdmottevien Magyarorszdgon a termelés szem-
sz0gébsl (Demeter — Szdsz, 2012b).

Magyarorszag €s Nyugat-Eurépa vevszolgalatra
adott atlagértékeinek szignifikans eltérése (p < 0,01)

nak, mint hazdnkéiban. Ez varakozdsainknak megfelel,
hiszen a koltségelényoket kihaszndlandd, a termelés
jelentds részét kiszervezd/kihelyezd nyugat-eurdpai
cégeknek a szolgdlatosodds felé kell elmozdulniuk, ha
versenyképesek szeretnének maradni. Magyarorszag
vallalatai pedig jellemzGen upstream (az ellatasi lanc-
ban a végss felhasznal6tdl tdvolabb esd) helyet foglal-
nak el.

Gebauer és szerzdtarsai (2005) tovabbi harom kog-
nitiv jelenséget emelnek ki, amelyek magyardzzdk a
szolgaltatdsokkal kapcsolatos alacsony menedzseri

motivaciot. Ezek a megfoghatd, targyiasult jellemzSkre !
helyezett tdlzott hangsily, a szolgdltatdsok gazdasigi
potencidljanak fel nem ismerése, valamint a menedzse-
rek alacsony kockdzatvillaldsi hajlandésdga. A szolga-
- ropai eredmények koziil a legszembetindbb az eladdsi

més tipust alkalmazotti, szervezeti képesség kialakitd- = drakban jelentkez6 kiilonbség, ahol a p-érték 0,0000076

latosodds belsd és kiilsé kockdzattal is jar — eldbbi a
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20 22

sat, utébbi a beszdllité altal megszerzett, a vevordl és
folyamatairdl valo részletes, intim tudds biztonsdgénak
a veszélyét takarja.

Elképzelhet6nek tartom, hogy — részben a régidk

- kozotti eltér§ versenyintenzitdsbol eredSen, illetve a

kisebb szolgélatosoddsi tapasztalat miatt — a magyar-
orszagi termel@vallalatok menedzsereinél inkabb érvé-
nyesiilnek az el6bbi megallapitasok.

A rendeléselnyer6 tényezSk abszolit fontos-
sdgdnak megismerése utin a szolgdltatdsok tobbi
versenyeldnyforrashoz képesti ,.elhelyezkedését” vizs-
gdlandod célszerd egy relativ szolgalatosoddsi mutatét
bevezetni (Demeter — Szdsz, 2012b). Minden egyes
vallalatra meghataroztam a vevGszolgalatra adott pont-
szdm €s a tobbi jellemzdre adott pontok dtlaganak a
hanyadosat. Ennek a mutaténak a segitségével defini-
alhatjuk a vallalatok két csoportjat:

P

¢ a szolgélatosodott termelGvallalatokat (amelyek-
nél a relativ szolgalatosodasi mutaté értéke > = 1),

e a tradiciondlis termel&vallalatokat (ahol a relativ
szolgdlatosoddsi mutat6 értéke <1).

A mutaté orszdgonkénti atlagait tekintve a nyu-

gat-eurdpai termelGvéllalatokat 4tlagosan szolgdlato-
sodottnak mondhatjuk (1,1), mig a magyarorszagi ter-
meldvdllalatokat tradiciondlis termel&vallalatokként
jellemezhetjiik (0,91). Erdekes és figyelemre mélto,
hogy a nyugat-eur6pai orszdgok mindegyikében éatlago-
san szolgalatosodottnak mindsithetjiik a termel6vallala-
tokat, hiszen a mutat6 értéke minden esetben > =1 volt.

P

Az elemzések tehat mindkét allitast megerdsitették

- mind a versenycélok abszolut fontossdga, mind a rela-
tiv szolgélatosoddsi mutat6é vizsgdlata révén: val6ban
arra utal, hogy a nyugat-eurépai termelGvéllalatok
stratégidjaban a szolgéltatdsok fontosabb szerepet kap-

igaz az, hogy a nyugat-eurépai termelGvéllalatok na-
gyobb, mig a magyarorszagi termelGvéllalatok kisebb
hangstlyt fektetnek a szolgéltatdsok nyujtdsara a ter-
melési stratégia mas versenyel6nyforrasaihoz képest.
Demeter és Szdsz (2012b) ezzel konzisztens megélla-
pitdsra jutott.

Ugyanakkor mind Nyugat-Eur6paban, mind Ma-
gyarorszdgon tapasztaltunk valamekkora szdrdst a val-
lalatok korében (ez rendre 0,34, illetve 0,31). Erdekes
vizsgalati kérdés lehet az, hogy az egyes térségekben
a szolgélatosodott és a tradiciondlis vallalatok kozott
van-e prioritdsbeli eltérés a termelési stratégia mads
versenycéljaiban. Ehhez Nyugat-Eurdpara és Magyar-
orszdgra vonatkozdan is megnéztem a véllalatok tobbi
versenycélra vonatkozd, a szolgdlatosoddasi mutatdval
anal6g modon képzett relativ fontossdgi mutatéjat €s
az azok kozotti szignifikdns eltéréseket. A nyugat-eu-
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volt. A nyugat-eurdpai szolgélatosodott véllalatok ke-
vésbé tartjdk az alacsonyabb eladdsi drakat stratégi-
ai prioritdsnak, mint a régiéban mdkods tradiciondlis

Py

termelSvallalatok. Ez érthetd, hiszen a szolgdlatosodd
vallalatok a termék helyett megnovelt értékd, integralt

termék-szolgaltatds csomagot nyujtanak, mely sziik-
ségképpen magasabb drakat eredményez (értékalapu
gondolkodds). Az elkopni latszé versenyel6nyok ko-
vetkezményeként a szolgdltatdsok felé valé elmozdulds
segitséget nyujt a differencidlasban, a véllalatok pedig
ennek kovetkeztében inkdbb megkiilonboztets verseny-
stratégidt kovetnek. Emellett a kapcsolattarté mélyebb
szaktudasat is meg kell fizetni, ez is beépiil az arba.
Ugyanezt az elemzést Magyarorszagra elvégezve
p < 0,01 szinten egyik versenycélndl sem mutatkozott
szignifikdns eltérés. Az alacsonyabb eladasi drakban
sem volt kiilonbség, tehdt Magyarorszdgon a szolgdla-

P

tosodott termelGvillalatok még nem realizédltdk olyan

szinten a stratégiai irdnyvdltdst, mint nyugat-eurépai
tarsaik, kevésbé tudatosan (vagy lassabban) dllnak 4t az

ezzel a dontéssel jard (verseny)stratégiai valtozdsokra.

A miikodési szint

A miikodési szinten a szolgdlatosodds irdnyaban tett
erfeszitéseket ,,mértem”. Arra voltam kivancsi, hogy a
stratégidban potencidlisan megjelend szolgdlatosodési
irdnyvonal mennyire jelenik meg a véllalatok gyakor-
lataban, leképezddott-e konkrét programokban a cégek
tényleges mikodésében. A vizsgalt allitdsok a kovet-
kezdk:

I. A nyugat-eurépai termel&vallalatok nagyobb

hangsulyt fektetnek a szolgdltatdsok nyujtdsa- = Allalatok eredménve a2 db
hoz kapcsolddé akcidprogramok kivitelezésére pai vatlalatok eredmenyelt mutatja a 2. dbra.

mads programokhoz képest.

II. A magyarorszdgi termelGvéallalatok kisebb
hangsulyt fektetnek a szolgdltatdsok nyujtisa-
hoz kapcsolédé akcidprogramok kivitelezésére
mads programokhoz képest.

Ezeknél a kérdéseknél a valaszadoknak otfokoza-
td Likert-skdldn kellett megjeldlnilik, hogy az egyes,
kiilonboz6 véllalati teriiletekhez tartoz6 akcidprog-
ramokat milyen mértékben alkalmaztik a véllalatok
a megel6z6 harom évben. Az egyes teriileteknél tobb
program is megfogalmazddik, én azonban a kezelhe-

t6ség és a masik kutatdssal valé Osszehasonlithat6sag

céljabdl, a teljesség igénye nélkiil, 11 akcidprogramot :
vontam be az elemzésbe: (A) a delegicié szintjének
és a munkaerd tuddsanak novelésére iranyul6 akcidk
bevezetése, (B) folyamatos fejlesztési programok hasz-
ndlata rendszeres kezdeményezések révén (pl. kaizen),
(C) gyartasi folyamatok és berendezés étstrukturaldsa
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a folyamatfékusz és dramvonalasitds érdekében (pl.
lizem az iizemben), (D) programok a hiizdsos termelés
bevezetésére (pl. sorozatnagysag és atallitasi id6 csok-
kentése), (E) mindségjavitsi és ellendrzési programok
(pl. TQM), (F) programok a gépek termelékenységé-
nek fokozasara (pl. TPM-programok), (G) a tervezési
integracié novelése a terméktervezés és termelés kozott
(pl. termelésre tervezés), (H) a szervezeti integracid
novelése a termékfejlesztés és termelés kozott (pl. csa-
patmunka), (I) a fogyasztoknak nyujtott szolgéltatdsok
bdvitésére vonatkozé lehetGségek aktiv keresése, (J)
azon vallalati készségek fejlesztése, amelyek a szolgél-
tatdsnyujtas javitasdhoz sziikségesek, (K) a folyamatok
és termékek kornyezeti teljesitményének javitdsa (pl.
életciklus-analizis).

A szolgalatosoddshoz kapcsolédé akcidprogramok
az [ és a J: az elsG a szolgdltatdscsomag bdvitésére vo-
natkozik, mig a masodik azon vallalati készségek, szer-
vezeti képességek kialakitdsat takarja, melyek elenged-
hetetlenek a sikeres szolgalatosoddshoz. A termelés
bels6 miikodését érint§ akcidprogramokat vizsgalva
hasonléan jartam el, mint a stratégiai szintnél, egy kis
kiilonbséggel. Az egyes akcioprogramokra adott érté-
keket atlagoltam, majd vizsgaltam, hogy van-e szigni-
fikdns kiilonbség adott akci6program és I atlagértéke
kozott, ezutan teszteltem ugyanezt az adott akciéprog-
ram és J kozott. Amennyiben a teszt az els6 és masodik
esetben is szignifikdns eltérést mutatott, Ggy megalla-
pitottam, hogy szignifikans kiilonbség van az adott ak-
cioprogram és I és J kozott. Ha csak az egyik esetben
volt szignifikans kiilonbség, akkor dsszességében nem
tekintettem az eltérést szignifikansnak. A nyugat-eur6-

Azt latjuk, hogy az 1 és J akciéprogramok a tobbi

% programhoz hasonlé mértékben valésulnak meg a vélla-

latoknadl, azok koziil nem emelkednek ki. Harom prog-
ram esetében pedig az 4tlagosndl nagyobb erdfeszitést
tesznek a cégek: ezek a B, C és D programok. Ha be-
legondolunk, e programok mindegyike a lean termelés-
hez kapcsolhato, és egy-egy lean alapelvet fedeziink fel
benniik: a folyamatos fejlesztést, az dramldst és a hiza-
sos rendszert. A Japanbdl szarmazé folyamatmenedzs-
ment-szemléletmdd tehat nemcsak egy divatos kifejezés
napjainkban, hanem a véllalatok egyre nagyobb részé-
nél a gyakorlatban is tetten érhetS, a kordbbi termelé-
si filozofiat forradalmasité eszkoz. Kovetkeztetésként
azt is mondhatjuk, hogy a szolgélatosodds teriiletén tett
erdfeszitések nem zdrjak ki, hogy més teriileten is fej-
lesszenek. Ezek a lean programok tulajdonképpen ta-
mogathatjdk a szolgdlatosodds hatékony mikodését is.
A folyamatfokusz és az dramvonalasitds segithet, hogy
attekinthet6bb legyen a termék-szolgdltatds csomag
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nyujtasdnak folyamata, a folyamatos fejlesztési progra-
mok lehet6vé teszik, hogy azokat folyamatosan fejlesz-
sz€k ki, a huzdsos termelés pedig a szolgdlatosoddshoz
hasonldan a vevét helyezi a kozéppontba.

Ennek ellenére nem igazolddott az, hogy a nyugat-
eurdpai véllalatok nagyobb hangsulyt fektetnek a szol-
galtatdsok nyujtasdahoz kapcsolodd akcidprogramok
kivitelezésére mds programokhoz képest.

Ezt az el6bbi, a lean és a szolgédlatosodds egyiittélé-

2 2

sét kiemel§ észrevétel mellett magyardzhatja az is, hogy

még a fejlett orszdgokban miikodd, szolgélatosodasi
stratégiai fokusszal rendelkezd vallalatok is olyan aka-

dalyokba {itkdzhetnek, mint a vevdkkel kapcsolatos
adatrogzités hidnya, a meglévs IT-rendszerek inkom-
patibilitisa, a megfelel6 munkaer6 megtaldldsdnak
vagy az alkalmazottak atképzésének nehézségei (Brax,
2005; Mathieu, 2001 in: Szasz et al., 2013).
Erdekesség, hogy a két, szolgaltatdsokhoz kapcso-
16d6 akcioprogramra vonatkoz erGfeszitések szintjét
kétmintds pdrositott t-prébaval vizsgdlva arra az ered-
ményre jutottam, hogy a nyugat-eurdpai véllalatok
tobbet forditanak a szolgéltatdsnyujtds javitisdhoz
sziikséges szervezeten beliili képességek fejlesztésére
(p < 0,01), mint maganak a szolgaltatiscsomagnak a

Py

bovitésére. Ez raciondlis dontésnek tlnik, hiszen egy

korabbi kutatdsban mar kimutattdk, hogy a nyujtott
szolgaltatastipusok szdmanak novelésébe kezdd villa-

latok rosszabb eredményeket tudnak felmutatni, mint

A termelés belsé miikodését érintd akcioprogramok soran tett erdfeszitések

nyugat-europai vallalatoknal
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a tisztan termel&vallalatok (Gn. negativ méretgazdasa-
gossag figyelhet§ meg). A paradoxon lekiizdéséhez, a
valtozasok megfelel6 menedzseléséhez sokkal inkabb
a megfeleld szervezeti képességek kialakitdsan van a
hangsily (Neely, 2008; Demeter, 2012).

A magyarorszagi vallalatok korében az adott ak-
ciéprogramok és I és J kozott egyik esetben sem taldl-
tam szignifikéns kiilonbséget, tehat nagyon hasonl6 az
egyes programok megvaldsitdsdba fektetett erGfeszité-
sek szintje. Ezért a masodik allitast sem tudtuk meg-
ergsiteni. Az I-re és J-re adott pontok atlagat 6sszeha-
sonlitva a Nyugat-Eurépdra elmondottaknak megfeleld
eredményt taldltam: Magyarorszdgon szintén nagyobb
hangsulyt fektetnek a vallalatok a szervezeten beliili
képességek fejlesztésére (p < 0,05), mint a vevSknek
kinélt szolgéltatdscsomag bovitésére.

A versenyképesség-kutatds keretében Demeter és
Szasz (2012b) is azt taldltdk, hogy a magyarorszigi
vallalatok a szolgaltatdsok nyujtasahoz kapcsol6dé ak-
ciéprogramokra legaldbb annyit forditanak, mint a tob-
bi akciéprogramra (s6t, a B és a D programokat meg
is el6zték az 1 és a J programok). Azt is megfigyelték,
hogy a szolgdlatosodott és tradiciondlis véllalatok ha-
sonlé mértékben alkalmazzdk a szolgaltatdsokkal kap-
csolatos akciéprogramokat.

Az I-re és J-re adott atlagértékeket a két térség ko-
zott 6sszehasonlitva nem taldltam szignifikdns eltéré-
seket, tehat az er6feszitésekben hazank és a nyugat-eu-
ropai régié hasonlé szinten
talalhatok.

Azeldbbiekben emlitettem
azt az érdekes kutatdsi ered-

2. dbra

3,60

3,40 -

3,20 -

3,00 +

2,80 -

2,60 1

2,40 -
A B** C** D** E F G

ményt, mely szerint a mak-
rogazdasagi kornyezet nincs
hatdssal a szolgdlatosodési
folyamatokra. A nyugat-eu-
répai orszagok koziil egyesek
nagyobb erdfeszitéseket tesz-
nek a szolgdlatosodds terén
(pl. Dania, Egyesiilt Kiraly-
sdg, Svéjc), masok azonban a
vértnal kevesebbet forditanak
erre (pl. Belgium, Hollandia,
Németorszag). Ez magyaraz-
hatja azt, hogy Nyugat-Eu-
répa és hazdnk kozott nem
taldltam szignifikdns eltérést
(Széasz et al., 2013).

A mikodési szinten ele-
meztem a vallalatméret és a

Adott akciéprogram és I és J kozott szignifikdns kiilonbség van: ™ p < 0,01 szinten, * p <0,05 szinten.

szolgalatosodds kapcsolatat
is. Az erre vonatkozo allitas
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igy szol: a termelGvallalatok korében a szolgdlatosodds

inkdbb a nagyméretd vallalatokra jellemzs. Ezt Nyu-

kornyezet nem befolydsolja. A véllalatméretet a szak-
irodalomban emlitett két dimenzid segitségével ragad-
tam meg: a foglalkoztatottak szdmaval és az arbevétel
nagysagaval. Az 4llitds teszteléséhez a korabban meg-
hatarozott relativ szolgdlatosodasi mutatét is felhasz-
naltam. Korreldcids elemzéssel vizsgdltam a vallalat-
méret és a szolgdlatosodds kozotti kapcsolatot: mindkét
dimenzié esetében a vallalatok relativ szolgélatosodasi
mutatéjdval valé kapcsolat szorossdgat mértem.

A foglalkoztatottak szdma és a relativ szolgéla-
tosoddsi mutaté kozott nem figyelhetS meg linedris
korreldcié a mintdban. A korreldcié értéke orszdgon-

ként is 0 koriili volt két kivétellel, azonban a korrelaci-
6s egyiitthaté szignifikanciavizsgdlatat elvégezve csak
Dénia esetében jelenthetd ki az, hogy a foglalkoztatot-

tak szdma €s a szolgélatosodas kozott pozitiv kapcsolat
van (p < 0,05). A kapcsolat szorossdganak mértékére
azonban a tesztb6l nem tudunk kovetkeztetni.

A villalat méretének masik mérdszdma az arbevé-
tel nagysaga. A korreldcié szamitdsa el6tt sziikség volt
azonos valutdra konvertdlni az eur6tdl eltérd pénznem-
ben megadott adatokat (CHF, DKK, GBP, NOK, SEK
é€s USD). A korrekt atvaltas érdekében minden egyes
valutdra vonatkozéan megkerestem a 2009-es év havi
eurdé arfolyamdt, majd a hénapok napjaival silyozott
éves dtlagot szdmoltam, mely megadta a 2009. évi
EUR/adott valutadrfolyamokat.

Ezutan elvégeztem az arbevétel nagysiga és a re-

sem taldltam az ismérvek kozott korreldciot a mintdban
(r = —0,00914). Az orszagok szerinti bontds hasonld
eredményt adott, mint amit a foglalkoztatottak szdméa-
ndl tapasztaltunk, azzal a kivétellel, hogy itt nemcsak
Dénia, hanem Irorszag esetében is pozitiv volt a korre-
l4cid, dm a kapcsolat szorossdganak mértékére a teszt
alapjan itt sem lehet kovetkeztetni.

Az eredmények alapjan nem igazolhaté az, hogy a
termel&véllalatok korében a szolgdlatosodds inkdbb a
nagyméreti véllalatokra jellemzd.

Ugyan Neely kovetkeztetéseinek ez ellentmond,
4m a munkdjdban bemutatott diagramok kapcsdn mar
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megfigyelt Gn. atvaltasi pont (2.800 {6 és 306.167 ezer

- USD) alatti vagy koriili értéket tapasztaltam. Ez azt je-
gat-Eurépdra és Magyarorszagra vonatkoztatva ossze-
vontan vizsgaltam, mivel a vallalatméret és a szolgdla-
tosodds kozotti kapcsolatot elvileg a makrogazdasagi

lenti, hogy az IMSS mintdjdban nincsenek megfeleld
ardnyban képviselve a szolgdlatosodds szempontjabol
,»nagy” véllalatok.

Demeter és Szasz (2012b) ugyanezen dimenziékon
keresztiil mds médszerrel vizsgélta a vdllalatméret és a
szolgdlatosodds kapcsolatat, és 6k sem talédltak szigni-
fikans kiilonbséget.

Az eredményesség

Ebben a dimenzidban a pénziigyi megtériilés és a
szolgdlatosodas kapcsolatarél préobédltam pontosabb
képet kapni. Az 4llitast itt is 0sszevontan fogalmaztam
meg: a magasabb szolgdlatosoddsi fokkal jellemezhetd
termelGvallalatok jobb pénziigyi eredményeket érnek
el a tobbi véllalathoz képest. Viszont a makrogazda-
sagi kornyezet és a paradoxon el6forduldsanak szoros
Osszefiiggését tekintve érdemes a két térséget kiilon is
megvizsgalni.

Az eredményességi dimenziéhoz kapcsol6dé kér-
déseknél a vezetSknek otfokozatd Likert-skalan kellett
értékelniiik az arbevétel, az arbevétel-ardnyos ered-
mény (ROS) és az eszkdzok megtériilési mutatdjanak
(ROI) valtozasat a megel6z6 hdrom évre vonatkozo-
an. A skdla értékei a kovetkez6 véltozasoknak feleltek
meg: I: 5%-ndl tobbet csokkent, 2: ugyanannyi maradt,
=5%/+5%, 3: 5-15%-kal nétt, 4: 15-25%-kal nétt, 5:
25%-nal tobbel nétt.

Ismét hasznéltam a relativ szolgdlatosoddsi mutatét
— els6ként ennek és az arbevétel valtozdsdnak a kor-

sz 2

szerinti bontdsban sem taldltam korreldciot.
lativ szolgélatosoddsi mutaté kozotti korreldcids elem-
zést. A foglalkoztatottak szdmdval analég moddon itt

Az arbevétel-ardnyos eredmény novekedésére vonat-
kozdan ugyanez mondhat6 el (r = 0,04), ahogyan az esz-
kozok megtériilési mutatdjaval kapcsolatban is (r=0,01).
Orszéagok szerinti bontdsban egyik esetben sem taldltam
0-t6l szignifikdnsan eltér6 korreldcids egyiitthatot, tehét
arra kovetkeztethetiink, hogy a szolgédlatosodds szintje
és a pénziigyi eredményesség mutatéi kozott nincsen
egyiittmozgds. Tehdt az elemzés nem igazolja, hogy a
magasabb szolgélatosodasi fokkal jellemezhetd termels-
véllalatok jobb pénziigyi eredményeket érnek el.

Egy mésik médszerrel is megvizsgdltam a kérdést,
mert az elmélet alapjan feltételezhetS, hogy Nyugat-Eu-
ropdban és Magyarorszagon eltérs lesz az erSfeszitések

- és a megtériilés viszonya a makrogazdasagi kornyezet
emlitettem, hogy egy tn. dtvéltdsi pontig a méret no-
vekedésével a szolgdlatosodott vallalatok ardnyanak
csokkenése figyelhet6 meg. Az IMSS mintdjdban meg-
nézve a foglalkoztatottak szdménak és az éves drbe-
vételnek az dtlagat (1.072 6 és 312.134 ezer USD), a

elemeinek kovetkeztében (pl. technolégiai fejlettség).
Ezért el6szor Nyugat-Eurépara vonatkozéan a mar
ismert szolgalatosodott és tradiciondlis termel&valla-
latok szerinti bontdsban kiszdmoltam az arbevétel, a
ROS és a ROI viltozasara adott pontok atlagat, és a
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két csoport kozotti szignifikdns eltéréseket kerestem
kétmintds nem pdrositott t-teszttel. Egyik esetben sem
taldltam szignifikans eltérést (p > 0,05). Tehat Nyugat-
Eurépédban a szolgdlatosodott vallalatok nem tudnak
jobb eredményeket felmutatni a tisztdn termelGvallala-

tokhoz képest. Ez meglepd eredmény, hiszen a szakiro-
dalom szerint a szolgdlatosodds paradoxona jellemz&en
nem a fejlett régidkban fordul el6 (Szész et al., 2013).
Magyarorszag esetében sem taldltam szignifikdns
eltéréseket a két csoport kozott (p > 0,05). Ez azonban
magyardzhat6 a fent emlitett cikkben leirtakkal: a sze-
rényebb makrogazdasagi koriilményekkel rendelkezd
orszagokban a leggyakoribb a szolgdlatosodasi para-
doxon el6forduldsa. Itt a szolgéltatdsokba valé befek-
tetések ugyanis nem vagy kevésbé fognak megtériilni,
mint a fejlett orszdgokban. A cikkben taldlhaté klasz-
terelemzésben az erdfeszitések és megtériilés (alacsony

— magas) mdtrixdban Magyarorszdg az alacsony ers-
feszités — alacsony megtériilés csoportjdban taldlhat6
(Szdsz et al., 2013): ez megfelel a stratégiai szinten és

az eredményességi szinten kapott eredményeknek.

Kovetkeztetések

Osszefoglalva az eredményeket, a bontds nem mutatott
mas eredményt, mint az 0sszevont megtériilési elem-
z¢€s. Mind nyugat-eurdpai régids, mind magyarorszagi
szinten a paradoxon érhetd tetten.

Demeter és Szasz (2012b) cikkében szintén az ar-
bevétel-novekedés és a profitabilitds mutatdi alltak az
eredményességi elemzés fokuszaban, de 6k sem taldl-
tak szignifikans kiilonbségeket.

A kutatas f6bb kovetkeztetéseit 6sszefoglalva straté-

Py

kaptam: a nyugat-eurépai termelGvallalatok korében a

szolgaltatdsok kiemelkednek a versenycélok koziil, mig
Magyarorszdgon gyenge helyezést értek el a stratégiai
prioritdsi sorrendben. Miikodési szinten a feltételezé-
sek nem igazolddtak be: az akciéprogramok terén mind
Nyugat-Eurépdban, mind Magyarorszdgon a tobbi terii-
leten tett erdfeszitésekhez hasonlé mértékben alkalmaz-
tak szolgédlatosoddst timogat6 programokat a véllalatok.
A nyugat-eurépai eredmények azonban nem feltétleniil
mondanak ellent a stratégiai szintnek, hiszen azokat tigy
is magyardzhatjuk, hogy a szolgdlatosodds terén tett erd-
feszitések nem zarjdk ki, hogy mds teriileten is fejlessze-
nek, a kiemelkedd helyezést elérd lean programok éppen
a szolgdlatosodds eldtti utat kdvezhetik ki.

s

141t trenddel ellentétben — nem nyert megerdsitést, és az
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igazoltdk azt, hogy a szolgalatosodé véllalatok nagyobb
pénziigyi eredményességgel lennének jellemezhetsk.
Az allitdsok vizsgdlatakor kisérletet tettem a ka-
pott eredmények magyardzatira, a lehetséges okok
feltdrdsdra, 4m nem szabad elfeledkezni arrdl, hogy
elemzéseimben az ok-okozati kapcsolatokat kvantita-
tiv mddszerrel nem vizsgédltam. Ezért érdemes lenne a
jov6ben pl. regresszidszdmitas segitségével feltarni az
egyes jelenségek mogott meghtizédd okokat. Tovabbi
vizsgélati irdny lehet a nyugat-eurépai régionak a ma-
gyarorszagindl tidgabb kelet-eurdpai régidval torténd
osszevetése. Az IMSS V. forduldjadban Magyarorsza-
gon kiviil Esztorszdg és Romdnia is részt vett, érdemes
lehet részletes régidszintli 0sszehasonlitdst is végezni.
Végiil az IMSS egy tjabb forduldjanak adatbazisa alap-
jan ugyanezeket a kérdéseket értékelve, egy longitudi-
nalis vizsgélat keretében az id6beli fejlddés is nyomon
kovethetd, és értékes informacidkkal szolgalhat a szol-
gdlatosodds megjelenésével kapcsolatban.
Nyugat-Eurépa és Magyarorszag mas ,,szereppel”
biré teriiletek, melynek f6 okai az eltér§ versenyhely-
zet, a kiszervezések/kihelyezések és a makrogazdasigi
feltételek kiillonbozGsége (pl. a munkaerd és a vevok
képzettsége). Emellett egyértelmd, hogy a szolgdlato-
sodds mint trend egyre inkdbb megjelenik és megfigyel-
hetd lesz, hiszen jelentGs versenyelSnyforras a termels-
vallalatok szamdra, melynek egyik legfébb funkcidja
a differencidlds. Nyugat-Eurépaban mar egyértelmiien
megjelent a stratégiai irdnyvaltas, ott a rendeléselnyerd
kritériumok kozott emlithet§ a szolgéltatasok nytjtasa.
Magyarorszagon még kevés vdllalatnal tudatosult

- e stratégiai irdnyban rejl6 potencidl. Viszont érdemes
- belegondolnunk, hogy a versenyelSny-forrdsok idSben
giai szinten a feltételezéseknek megfelels eredményeket

dinamikusan véltoznak, és a kordbban rendeléselnyerd
kritériumként megjelens tényezSk id6vel elfogadot-
td, a versenyben maradas feltételévé, azaz minGsits
kritériummad védlnak. Amikor a most rendeléselnyerd
tényezSkként tekintett jellemzSkben a technoldgiai
fejlédés, a legjobb gyakorlatok elterjedésével sikeriil
a fogyasztok daltal elvart, minimélis (sziikséges) fel-
tételeket teljesiteni, Uj tényezSk fognak megjelenni a
versenyképesség feltételeként — ilyen lesz a komplex
termék-szolgaltatds rendszerekben valé gondolkodas, a
teljesebb fogyaszt6i csomagok nyujtisa.

Ugy gondolom, hogy amellett, hogy a kornyezeti
valtozasok sziikséges kovetkezménye a szolgdlatoso-

. das felé valé elmozdulds, id6vel a vele jard elényok
 is realiz4lédni fognak — egyelére a ,,paradigmavaltds”

A vallalatméret és a szolgdlatosodds mértéke kozotti
pozitiv kapcsolat az elemzések alapjdn — a Neely 4ltal ta-

P

id6szakaban vagyunk, amikor a termel6véllalatok még
kevés szolgaltatasi tapasztalattal rendelkeznek, és nincs

~ eldttiik konnyen megvaldsithaté minta az 4j tizleti mo-
eredményességi dimenzidra vonatkoz6 vizsgélatok sem

dellre valo atallasban.
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Neely (2007) szerint hosszi tdvon mindenképpen
ezt az irdnyt kellene kovetnitik a véllalatoknak, és a si-

keres szolgélatosoddshoz sziikséges szervezeti, maga-
tartdsi valtozdsokkal garantdlt a megtériilés. A szolgdl-
tatdsokhoz valé hozzdéllds megvéltozdsa az emberek

fejében, a hosszabb id6tdvban valé gondolkodds és az
tizleti modellek megreformalasa a sikeres szolgélatoso-
dds megvaldsitdsanak zalogai.

Labjegyzet

I'A tanulmdny elkészitésével kapcsolatos informéciok: a cikk a
Budapesti Corvinus Egyetem Gazdédlkoddstudomdnyi Kardnak
Logisztikai menedzsment mesterszakjan végzett utolsé két félév
kutatdsanak eredményeit tartalmazza (végzés ideje: 2014. febru-
ar). Koszonetnyilvanitas: Eziton szeretnék koszonetet mondani
Demeter Krisztindnak a kutatdsban nyujtott folyamatos tdmoga-
tdsaért, nyitottsdgdért és kritikus hozzaalldsaért. Hasznos tana-

csaival és a széles kor( hattéranyag rendelkezésre bocsdtdsaval :

segitett munkdm megirdsa sordn.
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PULINKA Agnes

LOYOLAI SZENT IGNAC TANULASI
ELMELETE

Ma mar nehéz gy személyes vagy csoportos fejlesztéssel foglalkozé szakkonyvet kézbe venni, hogy a tanu-
las témakorébe ne fussunk bele. Vezet6ként, tanacsadéként, HR-szakemberként, trénerként, szervezetfej-
lesztéként a tanulas fogalma, a tanulasi elméletek, modellek megkeriilhetetlenek. Jelen cikkében a szerzg
egy sajatos tanuldsi modellt mutat be, amely els6 pillantasra a David Kolb nevével fémjelzett tapasztalati
tanulasi modellhez hasonlit a leginkabb. Ez a modell azonban meghaladja, kKibdviti a mar ismert tapaszta-
lati tanulas elméletét, ami azért is figyelemre mélto, mert ezt David Kolb sziiletése eltt 400 évvel fogalmaz-
ta meg egy szerzetes. Loyolai Szent Ignic (1491-1556) ezzel nemcsak megeldzte sajat korat, de korunkat

is, raadasul ezt a tanulasi modellt szervezeti szintre emelte a X V1. szazadban, s az altala alapitott szervezet
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azéta is ugyanezen elven miikodik, s Jézus Tarsasaga, vagy jezsuita rend néven ismert.

Kulcsszavak: tanulas, tapasztalati tanulas, szervezeti tanulas, jezsuitak
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A tudds, és az azt megel$z6 tanulds, napjaink komplex,

bizonytalan, dinamikusan valtoz6 kornyezetében no-
vekvé fontossdgu a szervezetek szamara. Sorolhatndnk
a globalizaci6tol kezdve, a technoldgia gyors fejlédé-

teli a szervezetektSl, a szervezet tagjait6l, a munkaval-

lal6ktol, hogy a nagyobb rugalmassdg, az innovacio és

hatékonysag érdekében mindig és djra képesek legye-
nek a valtozasra, a valtoztatasra, a tanuldsra (Goethals
et al., 2004; Fehér, 2007). Miel6tt bemutatndm Loyo-
lai Szent Igndc tanuldsi modelljét, roviden ismertetem
a tanulds altalanosan elfogadott fogalmat, valamint a

kapcsolddd, és cikkem szempontjdbol legfontosabb !

elméleteket, modelleket, hiszen ezek ismerete nélkiil
nehezen értelmezhetS Ignac tanuldsfelfogdsanak jelen-
tésége és hasznalhatdsédga.

A tanulds fogalma viszonylag 4ltaldnosan elfoga-
dott: tapasztalatokon alapuld tartés magatartdsvalto-

z4as (Atkinson, 2005). Ezen a ponton nagyjabdl meg

is 4ll a tanuldsfelfogdsok hasonl6saga, gondoljunk a
klasszikus kondicionalas (Pavlov kutatasai), az instru-
mentdlis kondiciondlds (Skinner megerdsitéselmélete)
vagy a komplex tanuldselméletek kozotti kiilonbsé-
gekre (Atkinson, 2005). A szervezetekkel foglalkozé

szakemberek fokuszdban a komplex tanuldselméletek

allnak, amelyek a fenti definiciét azzal is kibovitik,
hogy a tapasztalatok alapjan kognitiv valtozas is beko-
vetkezik az egyénben (Bakacsi, 2004), tehat nemcsak

- a magatartdsban torténik valtozds, hanem az egyén
sén at, a gazdasagi vélsagig mindent, amely megkove-

szemléletmédjaban, gondolkodasaban is. Napjainkban
a szervezetekkel akadémiai és/vagy gyakorlati Gton
foglalkozé szakemberek korében leginkdbb ismert és
alkalmazott komplex tanuldselméletek a Chris Argyris,
Peter Senge, valamint a David Kolb nevével fémjelzett

- tanuldsfelfogdsok.

A komplex tanulds f6bb elméletei

A komplex tanulds elmélete Kurt Lewinig vezethetd
vissza. Lewin elmélete abbdl indul ki, hogy életiink so-

. ran szerzett tapasztalataink, hiedelmeink, nyelvi konst-

rukcidink, érté€keink, feltevéseink elraktarozodnak ben-
niink, és egyiittesen kialakitjak a kognitiv térképeinket
(Atkinson, 2005; Bakacsi, 2004). Ezek az id6 elteltével
tudattalannd valnak, cselekvéseink nehezen megkér-
d&jelezhets alapjaivd. Amikor gondolkodunk, ezeken

- hajtunk végre logikai miveleteket, esetleg valtozdsokat

(Atkinson, 2005; Bakacsi, 2004). Mivel életiink sordn
tdl sok inger, tapasztalat ér benniinket, nem vagyunk
képesek ezek mindegyikét tudatosan megélni, észlel-
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ni. Sokszor tudatalattink tanul vagy hajt végre viselke-
désvéltozast (amikor valamit rutinbdl tesziink). Ennek
alapjan a tanulds négy fazisbol all: 1. tudattalan hozza
nem értés (nem vagyok tudatdban a nem tudasomnak),
2. tudatos hozza nem értés (tudatdban vagyok annak,
hogy nem tudok), 3. tudatos hozzaértés (megtanulok
valamit), 4. tudattalan hozzaértés (rutinnd valik a tudas,
vagyis tudattalan tuddssd). Ezeket a tudattalan tuddso-
kat azonban sokszor kell médositanunk életiink sordn.
Lewin egy haromlépcsds folyamatban latja lehetSnek
ezt a komplex tanuldst: 1. jelenlegi tudattalan tuddsunk,
viselkedésiink kiolvasztasa (tudattalan tuddsunk tuda-
tos tuddssa tétele), 2. behelyettesitése 1) viselkedéssel,
vagy a régi médositdsa, 3. ennek az 4j viselkedésfor-
manak a visszafagyasztdsa (a tudatos tudds tudattalan
tudéssa valjon) (Bakacsi, 2004). Ebbdl a lewini elmé-
letbdl vezethetSk le napjaink legismertebb tanuldsel-
méletei.

Peter Senge a tanul6 szervezet koncepcidjaval valt
vilaghirtvé (Senge, 1990a). Senge az elméletében két-
fajta tanuldsrdl beszél: az adaptiv tanuldsrél, amikor
mdr létezd eljardsokat, megolddsmodokat, ismereteket
sajatitunk el, tesziink magunkévd, valamint a generativ
tanulast, amikor teljesen 4j dolgokat alkotunk, hozunk
létre. S ez az ujitds, kreativitds folyamatos, megallas
nélkiili (Senge, 1990b).

Kurt Lewin és Peter M. Senge tanulasi modelljei
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2007), ez a kulcsa a folyamatos megujuldsnak, a kreati-
vitdsnak, a generativ tanuldsnak. Senge hangsilyozza,
hogy a generativ tanulds legf6bb gatja az Gn. mentalis
modelljeinkben vagy gondolati mintdinkban keresendd
(Senge, 1990a). Ezek a gondolati mintdk olyan ,,...mé-
lyen belénk épiilt meggy6z6dések, dltalanositisok, ké-
pek és elképzelések, amelyek alapvetSen befolydsoljak
vilagszemléletiinket és leghétkdznapibb cselekvésein-
ket” (Senge, 1990a: p. 11.). A valddi tanuldshoz elsd 1é-
pésben ezeket a mentdlis modelleket kell felismerniink,
feltarnunk és megvaltoztatnunk.

Chris Argyris, az akcidkutatds kiemelked§ alak-
ja, elméletében ugyan mds alapokrél (Edomnson —
Moingeon, 1998), de hasonlé megéllapitdsokra jut el.
O nem gondolati mintékrél beszél a tanulds gatjai kap-
csan, hanem udn. vallott és kovetett elvek kiilonbozs-
ségérsl. Ennek megértéséhez Bateson brit antropold-
gus tanuldsfelfogdsdhoz nyulik vissza (Visser, 2007).
Bateson nyomdn Argyris' haromféle tanuldsr6l beszél:
az egyhurkos, a kéthurkos és a deutero tanuldsrol.
Argyris ezek szemléltetésére egy egyszerd analdgiat
hoz: a termosztat példjat. E szerint a termosztat, ha a
szoba hémérséklete 24 °C ala csokken, automatikusan
bekapcsolja a ftitést — ez az egyhurkos tanulds (Argyris,
1991). Ez tulajdonképpen az operdns tanuldshoz hason-
lit: egy magatartds kovetkezményeit vizsgaljuk, azt 6sz-
szevetjlik elvardsainkkal, és ennek alapjan
cseleksziink (Bakacsi, 2004).

A madsik esetben viszont a termosztat

1. dbra

rakérdezne, miért is pont 24 °C alatt kell
bekapcsolnia, s elgondolkodna azon, hogy
talan egy mdsik hdmérséklet megfelelSbb,
hatékonyabb lehet. Mindezzel egyiitt arra a

‘l\/ Eiolvaszrds

Tudatos nem tudas

Hiddlositds

visEsafirgyassfis

Tudattalan tudas

|
b kiolvasziiy

Tudatos nem tudas

st asitie

kovetkeztetésre is juthat, hogy valéban ez
a megfelel§ bedllitds ahhoz, hogy a szoba
hémérséklete idedlis legyen, a hangstly
a rakérdezésen, megkérdGjelezésen van,
hogy miért is pont ez ,,a” bedllitds. Ez
esetben mar a 2. dbrdn is lathatd kéthur-
kos tanuldsrdl beszélhetnénk. Amikor is a
cselekvéseink mogott meghizodo eldfelte-
véseket, hiedelmeket, tehat kognitiv séma-
inkat tarjuk fel és vizsgaljuk feliil (Argyris,
1991). A deutero tanulds a legkomplexebb,

Forras: Bakacsi, 2004, 2007 és Senge, 1990b alapjan készitett sajat dbra

Az 1. dbrdn lathatd, hogy Senge-nél az els6 két 1é-
pés ugyanaz, mint a lewini modellben: kiolvasztas (1), |
modositds vagy behelyettesités (2), de ezeket a 1épése-
ket mdr nem koveti visszafagyasztés. A felszinre hozott
kognitiv sémainkat nyitva kell hagynunk (3) (Bakacsi, -

VEZETESTUDOMANY

ez mar a tanulds tanuldsa: tudatosan vélasz-
tani, majd alkalmazni az egyhurkos vagy
kéthurkos koziil a helyzetnek megfelel6t?
(Argyris — Schon, 1978). A tanuldsi folyamatunkra vald
ezen reflektdlds a multban tortént tanuldsaink alapjan
torténik, az azokbdl levont kovetkeztetések, tapasztala-
tok alapjan feliilvizsgaljuk, és esetleg modositjuk a tanu-
lasi folyamatunkat (Goethals et al., 2004).
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Argyris szerint (1991) a kéthurkos tanulds leg-
f6bb gatja az, hogy cselekvéseink mogott meghtiz6do

valodi elméletek, a valddi kognitiv sémdk felszinre
hozdsa egydltaldn nem magétdl értet6dS és konnyd.
A vallott elveink (,,espoused-theories”) azok, amelye-

P

ket cselekvéseinket meghatdrozo, f6bb meggy6z6dé-
seinknek hisziink. Tetteink mogott azonban a kdvetett
elvek allnak (,,theories-in-use”), s az emberek alta-
laban nincsenek tisztdban e kettd kiilonbozdségével.
Ennek oka, hogy ezek a kovetett elvek mar kisgyer-
mekkorban kialakulnak, s6t maguk az elméletek ko-
doljak, hogy ne is lehessiink tisztdban a tetteink valo-
di mozgatorugdbival.

Ezen kovetett elvek a kovetkezSk: annak érzése,
hogy mindenképpen kontrolldlnunk kell a dolgokat,
a nyereség maximalizdldsa, az érzelmek elnyomadsa,
racionalitds l4tszatdnak mindendron val6 fenntartdsa

(Argyris, 1991,1994). Ezek azok a cselekvések mogott
meghtizod6 igazi stratégidk, amelyek legfébb gitjai

P

a tanuldsnak. Argyris késébb kiegésziti elgondolésat

azzal, hogy — tapasztalatai szerint — minél képzettebb
valaki, anndl nehezebben megy szdmdra ezeknek a ko-
vetett elveknek a feltdrdsa. Kutatdsait véllalati vezetdk,
vezet6 menedzserek korében szerzett tapasztalatdra
alapozta (Argyris, 1991). A kovetett elvek felszinre ho-

Az egy- és kéthurkos tanulas

CIKKEK, TANULMANYOK

zasat olyannyira nehezen kivitelezhetdnek tartja, hogy
azt pl. egy szervezeten belill csak és kizardlag egy
kiils§ tandcsad6 segitségével véli megvaldsithatonak
(Edmonson — Moingeon, 1998).

Mind Senge, mind Argyris egyetért tehat abban,
hogy a tanulds szempontjabdl a legkritikusabb a (val6-
di) kognitiv sémak vagy gondolati mintdk feltdrasa. Ez
a kognitiv megkozelités jellemzi a tapasztalati tanulds
atyjaként szamon tartott David Kolb felfogasat is.

David Kolb (1984) holisztikus modellje a tanulds és
a tanultak alkalmazdsanak dinamikus folyamatat irja
le, kitagitja a lewini folyamatot. Azt mutatja be, hogy
az egyén tapasztalata milyen médon fordul 4t koncep-
ciokba, amelyeket a kés6bbi valasztdsokban, donté-
sekben irdnyelvekként haszndl, tehét a kognitiv sémdk
vagy gondolati mintdk kialakuldsdnak folyamatat ra-
gadja meg. Mivel ezek a kés6bbi valasztasok, dontések
tovabbi tapasztalatokhoz vezetnek, a folyamat korko-
rossé viélik (Kolb, 1991). Ez a felfogds hangsilyozza
leginkdbb a tanulds folyamatjellegét, azt, hogy ez a fo-
lyamat egy élland6 tuddsteremtés és tudds-djraterem-
tés (Kolb, 1984). Az el6z&ekhez képest a kolbi modell
mashova teszi a hangsulyt.

A 3. dbrdn lathat6, hogy Kolb elméletében a tanu-
14s folyamata egy négy 1€pésbdl allé ciklus, amely a

2 gbra tapasztalaton alapul. Az els6 1€pés
tehat a konkrét tapasztalat (1), a
masodik az erre a tapasztalatra val

Kognitiv sémak

Czelekves

Esvimirkos tennileis

Kavetkezmény

reflexio, a megfigyelés (2). Annak
elemzése, megfontoldsa, hogy:
»Mi tortént? Melyek a tények?
Hogy néz ki a helyzet kiilonboz8
nézépontokbdl? Melyek voltak a
kritikus elemek, pillanatok, szemé-
lyek?” stb. Ezt koveti az dltaldnosi-
tds szakasza, amely nem mads, mint
a reflexi6é feldolgozasa, lesziirése
altaldnos elméletekre, szabdlyok-
ra (3.): ,,Mit tanulhatok mindeb-
bsl? Mi kovetkezik mindebbdl?
Hogyan mikddhet ez jol, jobban
mashol, maskor? Mit tesziink mas-
ként a kovetkez$ alkalommal?”
A kort végiil a kisérletezés (4) zarja,
az elméletek, a kovetkeztetések ak-
tiv tesztelése a gyakorlatban, amely
mar Ujabb fapasztalat forrdsa (1).
A folyamat immanens tulajdonsa-
ga, hogy vég nélkiili (Kolb, 1984).

Kolb azt A4llitja, hogy idedlis

Forrds: Argyris, 1991; Argyris-Schon, 1978 alapjan készitett sajat dbra

esetben az egyén a tanuldsi ciklus
vagy spirdl minden fazisit bejarja
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David Kolb tapasztalati tanulasi modellje

CIKKEK, TANULMANYOK

3.dbra A kutatas személyes oldala:

indittatas és

konkrér

cbszirekt

i

Altalimositis

a kutatas folyamata

Kik is a jezsuitdk? Filmek, regények,
Osszeekiivés-elméletek kedvelt (leg-
tobbszOr anti-) hdsei, a rdmai katoli-
kus egyhaz sziirke eminencidsai, ki-
ralyok, uralkoddk legbensdségesebb
tandcsadoi, zardndokatydk, példaado
szerzetesek, reformalt papok, az egy-
haz legnépesebb szerzetesrendje, és
folytathatnank. Nehéz a kérdésre vai-
laszolni. Megosztandm sajat tapasz-
talatomat, és egy személyes emléket,
majd kutatdsom eredményeit is.

Az angolkisasszonyok egri gim-
naziumdban érettségiztem, 8 év
gimndziumi, szellemi-lelki nevelést
kovetSen. Ezt a rendet Ward Maria
alapitotta a XVI. szdzad végén. Ward
Miaria angol arisztokrata sarj, akinek

Forras: Kolb, 1984 és 1991; Goethals et al., 2004 alapjan készitett sajat dbra

(Kolb, 1991). A modellje holisztikus abban az értelem-
ben, hogy a tanuldsi folyamat absztrakt (dltaldnositas)
és konkrét (tapasztalat), illetve az aktiv (cselekvés) és
passziv (reflexié) elemeit integrélja.

Kolb tapasztalati tanuldsi elmélete — amely szintén a
komplex tanuldselméletek kozé sorolhaté — ma mar jol
ismert és alkalmazott nemcsak akadémiai korokben és
az oktatdsban, de szervezetfejlesztSk és trénerek is els-
szeretettel hasznaljak a termékeny munkavégzésiikhoz.

A kolbi koncepci6 és a kordbban ismertetett két ta-
nuldsfelfogds népszeriisége és ismertsége miatt tartom
fontosnak ismertetni és bemutatni az elméleteket 400
évvel megel6z8 Loyolai Szent Ignic felfogéasat. 1d6-
ben jelentdsen megeldzi korunkat, és meg is haladja
pl. Kolb tanuldsi modelljét, illetve mint majd kés6bb
bemutatom, olyan — a szervezeti kutatdsok fent ismer-
tetett elméleteinek szempontjabdl — 4j dolgokra helyezi
a hangsulyt, amelyekkel , kiegésziti” ezeket a napjaink-
ban ismert és alkalmazott koncepcidkat, dacara annak,
hogy sok szdz évvel kordbban sziiletett. Ahhoz, hogy
ezt az ,,4j” modellt a maga teljességében megértsiik,
sziikséges annak koriiljardsa, hogy kik is a jezsuitdk,
ki Loyolai Szent Igndc, mi jellemzi azt a kontextust,
amelyben az ignéci tanuldsi modell 1€trejott, milyen is
az a szervezeti kultira, amelyben a modell 450 éve t6-
retleniil miikodik, és amelynek kulcsfontossagi, meg-
hatdroz6 eleme.

VEZETESTUDOMANY

el kellett hagynia csaladjat és hazdjat,
mivel nem volt hajland6 hidségeskiit
tenni VIII. Henriknek, és hii maradt a
rémai papahoz. Eurépdban tarsakra lelt, akikkel polgari
lanyok nevelését tizték ki életiik céljaul. Rendjiik alap-
szabdlyait egy isteni sugallat hatdsdra a Jézus Tarsasag
(jezsuitdk) rendalkotménya alapjan dolgozta ki — illet-
ve szerette volna kidolgozni. A jezsuitdk ellenszenve,
valamint az, hogy az akkori rdmai pdpa a tarsasdg nagy
partfogéja volt, megakadélyozta ebben, és rendalkot-
mdany hijén az angolkisasszonyok szerzetesrendje csak
alapitondjiik haldla utdn sok évvel, a XXI. szdzad ele-
jén, 2004-ben nyert hivatalos format (Wetter, 1990). A
jezsuita ellenszenv nevel rendem felé sokdig megma-
radt, s vele egyiitt az angolkisasszony-jezsuita 0ssze-
férhetetlenség tradicidja is. Szdmomra tehdt a sziirke
eminencidsok rendje sokdig maga volt a megtestesiilt
ellenség. Ehhez a képhez tarsultak korunk mitoszai a
rendrdl. Ezek a mitoszok tobbnyire tidvol dllnak a val6-
sdgtdl, de mint minden szervezettel kapcsolatos mitosz-
nak, ezeknek is meg volt/van a maguk sajatos jelentése:
titokzatossag, ismeretlenség, tavolisdg, meg nem értés.
A rend szigorisiga, fegyelmezettsége, amely legin-
kabb a hadsereghez foghatd, a tagok miveltsége, széles
kord tanultsaga tovabb erdsitik a mitoszok képeit.
Amikor egyetemi szakdolgozatomhoz elkezdtem
kutatdsomat, és felkerestem jezsuita atydkat, mind-
ezekkel ellentétben egy nagyon nyitott renddel szem-
besiiltem. Ez a kettGsség meggondoldsra késztetett.
Mivel magyarazhatd, hogy egy nyitott, elkotelezett
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rendet, misszidkkal, iskoldkkal, egyetemekkel (vagyis
- mint az erkolcsok fegyelmén. (...) A Loyoldk csalad-
ja az egyik legvégzetesebb volt azok kozott, amelye-
- ket orszdgunknak el kellett viselnie; egyike azoknak a
- baszk csalddoknak, amelyek cimert akasztottak hazuk

intézményesiilt nyitottsaggal a vildg felé¢) mégis ilyen
mitoszok lengenek koriil? A valasz a kérdésre a szerve-
zeten beliil keresendd, annak torténetét, belss felépité-
sét, illetve ezek alapjat jelentd szellemiséget, lelkiséget
— menedzsmentnyelven szdlva —, a szervezeti kultira
mélyrétegeit kell alapul venni. S a szervezeti kultira
egyik legalapvet6bb meghatdroz6ja maga az alapitd,
az alapitok személye, torténeti hattere (Schein, 1985).
El&szor tehat az alapitok életét tanulményoztam, azzal
a korszakkal egyiitt, amelyben éltek és alkottak, majd
a jezsuita szervezet alapdokumentumait elemeztem:
a Rendalkotmanyt, Loyolai Szent Ignic Lelkigyakor-
latat, Igndc levelezését. Ezen a nyomvonalon haladva
jutottam el a jezsuita szellemiség, kultira Iényegét add
ignéci tanuldsi modellhez, s ezen az Uton vezetem vé-
gig cikkem olvaséjat is.

Loyolai Szent Ignac és a jezsuita rend

A jezsuita rend alapitéjaként Loyolai Szent Igndcot
tartja nyilvan a torténelem. ,,L.oyolai Szent Ignac élete
és miikodése szervesen beleilleszkedik az egyhdznak
és a XVI. szdzad kultirdjanak torténetébe” (Rahner,
1955: p. 21.). A XVI. szdzad a reneszdnsz kora. A re-
neszdnsz ugy él a torténelem lapjain, mint az a kor,
ahol a legjobb és a legrosszabb példa nélkiili szoros-
saggal keriil egymds mellé. Az a vildg, ahol a kolosto-
rok botranyoktdl zengtek, ahol a papa inkdbb volt egy
vildgi allam feje, annak févezére, hiibérir, semmint a
kereszténység lelki vezetGje. A tarsadalmi események-

re pedig az uralkodok, fejedelmek, kirdlyok gyakorol-
tak olyan hatdst, amelyet az ,,akié a fold, azé a vallas”
mondasa tokéletesen jellemez. Eurépa hatdrain a torok
jelent hatalmas veszélyt, de ennél jelentGsebb a belss

toredezés, a reformdci6 terjedése. Fontos, korszakujitd
tény a gyarmatositds, s nyomaban a missziok telepitése
Eszak- és Dél-Amerikdba, Indidba, Jap4nba (Bangert,
1986; Ravier, 1974). A tarsadalmakat leginkdbb az a
hatalmas szakadék jellemzi, amely a nemesség €s az
egyszerd nép kozott fenndll. Ez a szakadék nem csupan
anyagi, hanem kulturdlis is. Rendkiviil hidnyos az okta-
tds, a képzés olyan luxus, amit a szegény ember fia nem
engedhet meg maganak (Ravier, 1974).

Osszefoglal6an elmondhatjuk, hogy a Jézus Tarsa-
sdga egy valtozod, dllandé mozgésban 1€vd, folyamatos
kihivasokkal és veszélyekkel teli, tobb dimenzidban is
széttordelt vildgban jott 1étre.

A reneszdnsz kordt ismerve taldin nem meglepd,
- Ujra és ujra vdlaszként kérdéseimre: mindennek forrdsa,
- kozos gyokere az ignéci lelkiség. A témakor legalapve-

hogy Ignéc tele volt a korra jellemz6 ellentmonda-
sokkal. Egy baszk nemesi csaladd legkisebb fia. Gyer-

mek- és fiatalkordt taldléan foglalja 6ssze Rahner:

CIKKEK, TANULMANYOK

,L.oyoldban jobban 6rkodtek a fajta és a hit tisztasagan,

kapujara, hogy konnyebben igazoljdk az életiikben na-
pirenden 1év6 gonosztetteket” (Rahner, 1955: p. 22.).
A fiatal Ignac életét haboruk, tivornyék, kalandozasok
tették ki. Egy (akkoriban megszokott) 6rokosodési ha-
bortiban azonban haldlosan megsebesiil. Az ebbdl vald
csodélatos gy6gyulds indit el egy olyan bels6 folyama-
tot benne, amely végiil megtéréshez, szerzetesi élethez
vezeti a korabban rakoncatlan baszk fiatalt (31 éves
ekkor). A papi hivatdst vdlasztja, a felszentelést azon-
ban tanuldsnak kell megel&znie: Barcelondba indul.
Barcelonatdl északra, egy kis varoska, Manresa mel-
lett tolt tiz hénapot. Koldul, hogy fenntartsa magét, de

- minden idejét az imddsagnak szenteli, mély, misztikus
- Isten-élményei vannak. Nagy figyelmet fordit ezekre
. a személyes, bels§ tapasztalatokra. Ezt a belsd, intim

Sfolyamatot lejegyzi egy fiizetecskébe (Bangert, 1986;
Ravier, 1974; Coghlan, 2005). Késébb atdolgozza, ki-
bdviti jegyzeteit, és ebbdl sziiletnek meg az ignici Lel-
kigyakorlatok.

A tiz hoénap lelki elmélyedés végén Barcelona,
Alcala, majd Salamanca egyetemei kovetkeznek, s a
sort Parizs zarja. Itt, Parizsban néhany kollégiumi tar-
sdval megismerteti ezeket a gyakorlatokat, annak szel-
lemében élnek egyiitt, majd 1538-ban a Montmartre-
on fogadalmat tesznek, hlségeskiit a papanak, s végiil
1539-ben megalapitjdk a Jézus Téarsasdgat (Bangert,
1986; Ravier, 1974).

Az alapitast kovetd évtizedekben a jezsuitdk hatal-
mas befolydsra tettek szert szerte Eurdpaban: ott voltak
a portugdl, a spanyol, a német, az osztrdk, az olasz ural-
kodék udvaraiban, hiszen sziikség volt rdjuk a terjedd
reformdcié idején hatalmas tuddsuk, miveltségiik és
kivalé gyakorlati érzékiik miatt (Bangert, 1986; Ravier,
1974). Ezek a kdzos tulajdonsdgok a kozos lelki tapasz-
talatbol, s annak kozos feldolgozdsdbdl, vagyis a Lel-
kigyakorlatok dltal meghatdrozott sajdtos életvezetési
modellbdl, az igndci tanuldsbol fakadnak.

Loyolai Szent Ignic oroksége:
az ignaci tanulasi modell

- Ahogy tanulmanyoztam a tarsasag torténetét az alapitds-
- t6l napjainkig, a kiildetéstdl a szervezeti felépitésig, egy

dolog jatszott kozponti szerepet, egy dolog tért vissza

t6bb forrdsa Loyolai Szent Ignéc lelkigyakorlatos kony-
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ve. A Lelkigyakorlatok az egyes emberekhez szdlnak.
A megszo6litds, illetve a hozzdjuk flizott kommentdrok
bséges forrasul szolgdlnak a jezsuita lelkiséghez. To-

vabbi fontos forrds a Rendalkotméany vagy Konstitici- :

6k, amelynek szerzdje szintén Ignac’. A Rendalkotmany
egy szervezetnek ad irdnyelveket, de koveti a Lelkigya-

korlatok lelkiségét, szellemét és dinamikajat*. Ezért a

hangsuly a Lelkigyakorlatok elemzésén van.
Maga az igndci lelkigyakorlat egy mélyrehato, sze-

mélyes vdltozdsi, tanuldsi folyamat. Ignéc, sajat tapasz-

talataibdl kiindulva, alakitott ki egy sajdtos fanuldsi
SJolyamatot. Ez a mdd sajat tapasztalatanak eredménye.
Manresatol kezdve igy é€lt, ebben a szellemben alkot-
ta meg a rend alapdokumentumdt, a Konstiticidkat is
(Ravier, 1974). Egy jezsuita szerzetes szavait idézve:

,Igndc megmadszta a hegycsicsot és meglatta Isten ar- :

céat, majd djra a volgybe ereszkedett, hogy elmondja
nekiink nem azt, mit latott, hanem hogy miként jutott

el a tudasra, miként maszta meg a hegyet, s végiil ezt :

irta meg nekiink” (Coghlan, 2005: p. 92., sajét forditds,
eredeti kiemelés).

Az ignéci tanulds mélyrehatd ismérve azt
jelenti, hogy az egyén fteljes szellemi és lelki

CIKKEK, TANULMANYOK

el6zetes tuddsomat tekintve? Milyen kapcsolat van a
megtapasztalt dolgok kozott?” A megfontolas értelem-
szer(fen a tapasztalat minden dimenziéjira vonatkozik,
az értelmi-kognitiv és az érzelmi-lelki torténésekre is.
Ahogy Ignic egyik, rendtirsainak cimzett levelében
irja: ,,sziikséges, hogy azon til, ami az értelmet taplal-
ja, valami jambor dolgot is hozzdkeverjenek, hogy az
érzelem is taplalékot kapjon, azért, hogy (...) ne csak
tanultabb, hanem jobb emberekként is térjenek haza”
(Loyolai, 2004: p. 149.). Tehat a tanulds nila nemcsak
a tudas gazdagodasat szolgélja, nemcsak az akar on-
magunkrdl, akdr kornyezetiinkrdl szerzett ismeretek

. boviilését eredményezi, hanem azt, hogy érzelmileg,

lelkileg is gazdagabbd valjunk, hiszen ezdltal lesziink

jobb, teljesebb személyiségekké. ,,Mi Istentdl fliggve

fejezziik be a teremtést, és alakitjuk magunkat szemé-

lyiséggé. A kegyelem felfokozza az emberi szabadsdg

onteremtd tevékenységét” (Szabd Ferenc SJ bevezet6

szavai az Ignaci Levelekhez, Levelek, 2004: p. 9., sajat
kiemelés).

A megfontolast koveti a dontés (4) (Lelkigyakor-

4. dbra

Loyolai Szent Ignac tanuldsi modellje

valdsdgdt érinti, ,,...a vildgldtds és létezés me-
tamorfozisdt” probdlja megvaldsitani (Hadot,
2009: p. 22.).

A 4. dbrdn lathat6, hogy Ignacndl a tanuldsi
folyamat elss 1épése az eldzetes ismeretek Osz-
szegytijtése a kontextusrol (1) (Lelkigyakorla-
tok, 2001; Coghlan, 2005; Forrai, 2000). Ezek
vonatkoznak mind a belsd, mind a kiils6 kon-
textusra. A Lelkigyakorlatok esetében, amikor
az ember sajat magat helyezi a tanulds kozép-
pontjdba, a kérdések ehhez a szinthez: ,Mit
tudok magamrdél, mi jellemzi az én multamat,
mik a céljaim? Mit tudok a kdrnyezetemrdl,
a vilagrdl, amelyben élek? Milyen kultirdban
élek? Kikkel élek? Milyen tarsas kornyezet-
ben élek?”

Ezt koveti a tapasztalat (2) (Lelkigyakor-
latok, 2001; Coghlan, 2005; Forrai, 2000).
A tapasztalat széra Igndc a spanyol ,,sentir” igét
haszndlja (Loyolai, 2004), amely olyan tapasz-

Elozetes ismeret a
EKontexinsrol

] 2

Kiérteloelés Tapasz talat
- i
Crelekves Eeflexio

4

Driimies

talatot jelent, amely magéban foglalja az értel-

mi megismerést és az érzelmi megismerést is. Tehat a
tapasztalat mind az értelmi, kognitiv szintre, mind az
intuitiv, érzelmi dimenzidra vonatkozik.

A tapasztalatot koveti a megfontolds (3), a reflexio a
tapasztalatra (Lelkigyakorlatok, 2001; Coghlan, 2005;
Forrai, 2000): ,,Mit jelent a megtapasztalt? Mit jelen-
tenek a reakcidim a tapasztalatra? Mit éreztem, mit

VEZETESTUDOMANY

latok, 2001; Konstiticiok, 1552; Loyolai, 2004): a
megtapasztalt és értelmezéseinek atforditasa akcidba.
Milyen lehetSségeim vannak (alternativdk)? Ezeket
hogyan silyozom? Ezek eredménye a dontés valami
mellett, egy cél meghatarozasa. Ez a dontés a vdltozds
szempontjabol kulcsfontossdgi: ez a motorja az erd-
teljes, valodi, teljes személységet érintd vdltozdsnak

jelentenek az érzéseim? Mit jelent a megtapasztalt az (Konstiticidk, 1552; Coghlan, 2005; Forrai, 2000).
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A tanulési folyamat tulajdonképpen ,,a személyes és
felel6s donteni tudds iskoldja” (Lelkigyakorlatok,

kell illetddnie, és be kell vonddnia a dontésbe. A don-
téssel egylitt jar6 akarat ,,nem az egyén voluntarista
torekvését jelenti, hanem olyan valami, amit az em-
ber a szivében izlel, ami megsziiletik benne” (Loyolai,
2004: p. 235.). Ez az érzelmi bevon6das az, amely
katalizdlja a dontést s a tanuldsi folyamat tovabbi f4-
zisait.

Az igndci tanulds otddik szakasza az akcid, a cse-
lekvés (5). Ez a cselekvés tudatos, és az el6z6 szakasz-
ban lefektetett cél(ok)ra orientalt, azokra reflektiv.
A célt részcélokra kell bontani, de a részcélok megvalo-
sitdsa kozben nem szabad szem el6l téveszteni a tdgabb

(tulajdonképpen magasabb rendd) cé€lt, €s a viszonyu-
ldst sem a célhoz: ,,Remélem-e a célt? Valoban teszek-e
érte?” Vagyis a cselekvést parhuzamosan végigkoveti a

reflexi6 (Forrai, 2000). Ebben a szakaszban ragadhat6
meg leginkdbb, mit is jelent az, hogy az igndci tanu-
l4s ,,...a vilaglatas és 1étezés metamorfozisat” probalja
megvalositani (Hadot, 2009: p. 22.).

A cselekvést koveti a kiértékelés szakasza (6). Eb-
ben a mar beindult folyamatra reflektalok: a cselekvés-
re és annak eredményeire. Megnézem: ,Mit értem el
az alapcél tekintetében? Hogyan alakult az elkdtele-
zettségem a cél felé?” Mindez egy tjabb tapasztalathoz
vezet, valamint a kdrnyezetrdl vald ismeretem boviilé-
séhez — amivel Gjabb tanuldsi kor kezdddik (Lelkigya-
korlatok, 2001; Coghlan, 1999, 2005; Forrai, 2000).

Ez a tanuldsi folyamat az ignici lelkiség kulcsa.
»A tapasztalat, a reflexié, a dontés és az akci6 dltal
. teremti meg. Ki is vagyok én, ki vagyok én a szerve-

definialt lelkiséget tipikusan ignacinak nevezik, és ez
az alapja a jezsuita pedagégianak éppugy, mint a lelki
fejlédésnek™ (Coghlan, 1999: p. 29. — sajat forditas).
Ez a tanulds azonban nem egy (egyszeri vagy ismét-
16d6) gyakorlat, hanem [létmaod, folyamatos, megéllds
nélkiili. S mindennek a célja egy olyan fejlddés, vdlto-
zds, amely az ember teljes személyiségét, annak lelki és
szellemi dimenzidit is érinti és megérinti.

A tapasztalat atforditdsa a reflexién keresztiil kon-
zekvencidkra, megdallapitdsokra és megéllapoddsokra
nem ismeretlen a fejleszt§ szakemberek el6tt. A mar
ismertetett elméletek koziil a kolbi tapasztalati tanulds

modellje mutatja a legerSteljesebb hasonlésagot Ignac
modelljével. A felszinen lathaté hasonlésdg mellett
azonban nem érdemes elszaladni, a mélyen komoly
és elgondolkodtaté kiilonbségek vannak a felfogdsok
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2001: p. 61.). Ez a dontés, akdrcsak a tapasztalat vagy
a megfontolds, tillép az ember kognitiv dimenzidjan.
Ignéc azt vallja, hogy az egyénnek érzelmileg is meg

A komplex tanulds elméletei és az ignaci felfogas ko-
zott igen sok a parhuzam. Erdekesség, hogy az elmé-
letek gazdasagi-tarsadalmi kontextusa, amelyben létre-
jottek, nagyon hasonl6 szavakkal irhat6 le: dinamikus,
véltoz6, széttordelt, kihivasokkal és veszélyekkel teli.
A leger6teljesebb hasonlésag David Kolb és Ignac mo-
dellje kozott 1athatd, de a kiilonbségeik még talan ennél
is jelentGsebbek. El§szor a legegyszeribb, elsd pillan-
tasra is szembeotlS kiilonbségeket veszem sorra.

A legszembeotlobb kiilonbség a két plusz tanuldsi
fazis az ignaci modellben: az el&zetes ismeretek Osz-
szegy(jtése a kornyezetr6l, illetve a dontési szakasz.
Miért is fontos ez? A dontés elkotelez6dést teremt,
valamint a cselekvést célorientalttd és tudatossd teszi.
Tréninghelyzetekbdl ismerds lehet a probléma: meny-
nyire jO, amit itt hallottunk, de vajon hogyan lesz ebbdl
folytatas a hétkdoznapokban, hogyan lesz valédi, tartds
eredmény? A tanulasi transzfer problémadja sajnos nem
ismeretlen a trénerek, szervezetfejleszt6k korében.
A kozosen meghozott, konkrét célok, dontések a tovab-
biakban fokuszt adnak, s ha valoban kozosen hoztuk
Oket, akkor elkotelezettséget is teremtenek. A dontés
e kiemelt silyossaga teszi fontossd, hogy ondllo fdzis
legyen egy ilyen tanuldsi modellben. Kolbndl is megje-
lenik a dontés, de nem 6ndll6 szakaszként, s igy fennall
annak a veszélye, hogy elveszik az altalanositas és ki-
probalés kozott. ..

Az ignéaci modell azt, hogy a tapasztalatunk eldzete-

. sen meghatdrozott, szintén beépiti a tanuldsi ciklusba,

és tudatossd teszi azt. Ez a fajta tudatossdg a gyakor-
16 szakemberek szdmdra a realitdssal valé 0sszhangot

zetben, kik vagyunk mi, mi jellemez benniinket, a kor-
nyezetiinket? Hogyan érkezem ide, a tréningre, milyen
elGzetes tapasztalatok hatdrozzdk meg az attitidomet
stb.? Ehhez hasonlé kérdések nélkiil a késébbi tapasz-
talatra valé reflexi6 alap nélkiil marad, s meggatolhatja
a lényegi, mélyben fekvg akadalyok, bels§ buktatdk,
ellentmondasok felszinre keriilését.

Egy tréninghelyzetben mindig nagy probléma részt-
vevGi oldalrdl a felkésziilés. Legtobbszor elvarjak a
trénerek, hogy a résztvevok felkésziilten érkezzenek
meg — de ennek realitdsa, megval6suldsa mar kérdéses.
Az el6zetes tapasztalatok (pl. az el6zetes tréningeken
szerzett tapasztalatok) determindljak a tréninghez val6
hozzaallast, ezért a veliik val6 dolgozds, a tudatosita-
suk nagyon fontos. Mindenképpen hatdssal vannak;

kozott. - donthetiink dgy, hogy nem foglalkozunk veliik, a ha-
- tés attél még létezik. Bar a komplex tanulds korabban
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ismertetett elméletei is beszélnek ezekrdl az eldzetes
tapasztalatokrdl, mint a tanuldst befolydsol6 tényezdk-

vezethet, hogy elvesznek a tanuldsi folyamatban.

A masodik és legfontosabb kiilonbség a tanuldsi fo-
lyamat ,,terepe”, dimenzidja. Mind Kolb, mind Argyris
és Senge kognitiv alapokon dllnak, s azon nem is [épnek
tdl. Az ignéci felfogds azonban a kognitiv szint mellett,
azzal egyenértékliként, az ember lelki szférajat is be-
emeli a tanuldsi folyamatba. Tanuldsi modelljének célja
nem egyszer(ien az ismeretek, a tudds bdviilése, hanem
a teljes személyiség fejlddése, jobba tétele. ,,Sziiksé-
ges, hogy azon tdl, ami az értelmet tdpldlja, valami
jdmbor dolgot is hozzdkeverjenek, hogy az érzelem is
taplalékot kapjon, azért, hogy (...) ne csak tanultabb,
hanem jobb emberekként is térjenek haza” (Loyolai,

2004: p. 149.). Igndc ugy tekint a személységre, ami
bonthatatlan egységet alkot, a test, a szellem és a lélek
épiilése ndla nem vdlaszthat6 el egyméstol, egyik a ma-

sik nélkiil nem torténhet meg. (Ezért nem javasolja ko-
vetdinek — a korabeli szerzetesi hagyomanyokkal radi-
kalisan szembe menve — az aszkézist [Loyolai, 2004]).

Az ignaci tanuldsi modell azon tdl, hogy a teljes
személyiséget veszi alapul, nem bontva meg annak tes-
ti-lelki-szellemi egységét, egy olyan 1étmddot is jelent,
amely nem korldtozhat6 csupan egy egyhetes lelkigya-
korlatra vagy egy tréningre, hanem folyamatos, dllan-
dé6. Ez a fajta dlland6sdg minden komplex tanuldselmé-
letben megjelenik: tudattalan/tudatos tanulas Lewinnél,
generativ tanulds Senge-nél, valddi kovetett elvek

Argyrisnél, Kolb is hangsilyozza, hogy minden tapasz- :
talat a tanulds forrdsa lehet. Azonban azéltal, hogy csak
a kognitiv dimenziéra sziikitik le ezt az dllanddsdgot,
nem teszik lehetdvé a tanulds 1étmddda, életfilozofidva

valasat. Hiszen a 1étt8l elvélaszthatatlan az emberi 1€t
madsik két dimenzidja: a lélek és a test. Ennek kapcsan
mertiil fel a reflektiv gyakorlat és reflektiv tapasztalat
problémdja (magyarul b&vebben lasd: Gelei, 2005).

A komplex tanulds elméletei nem teszik tovabba
explicitté, mire vald, mire ,fut ki’ a reflektivitison
alapul6 1étezés. Mert lehet-e a reflexié oncél? Ignic
modelljében nem azért sziikséges a reflexid, mert
az j6, hanem, mert azaltal fejlédik az egyén, azdltal
alakitjuk magunkat személyiséggé” (Szabd, in: Lo-
yolai, 2004: p. 9.). Az ignéci tanulds egy ,,Onteremtd

tevékenység” (Szabd, in: Loyola, 2004: p. 9.), amely
olyan értelemben is megallds nélkiili, folyamatos, hogy
folyamatosan fejlodik maga a tanuldsi folyamat azal-
tal, hogy a személyiség fejlédik. Ez a magis szelleme
az igndci lelkiségben, tanuldsban (Lelkigyakorlatok, |
2001). A magis latin sz6, egyszerre jelenti azt, hogy
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inkdbb, még, tobb, eldre (Forrai, 2000). A tanulds cél-
- ja a még mélyebbre hatolds dnmagunkba, a még mé-
161, nem épitik be modelljiikbe olyan explicit médon,
mint Ignac. Ez, a dontési szakaszhoz hasonléan, ahhoz
- bontdsa, szervezeti szinten valé értelmezése és megér-

lyebb megértés, s mindezt Isten nagyobb dicsGségére’.
(A gondolatmenet utébbi, transzcendens vonaldnak ki-

tése tdlmutat a jelen cikk keretein.)

Ignac szamdra hangstlyos, hogy ebben a folyamat-
ban segitségként all az egyén mellett a lelki gyakorlat
vezetdje (Konstiticiok, 1552; Lelkigyakorlatok, 2001).
A tanuldshoz tehdt sziikség van vezetdre, aki tdmogat-
ja, facilitdlja ezt a folyamatot (Lelkigyakorlatok, 2001).
A vezet6hoz valé hozzddlldsban a komplex tanulds
elméleteinek ismertetett szerzGi nem értenek egyet.
Argyris hangsilyozza a kiils§ szakemberek fontossdgat
(Argyris, 1991, 1994; Edmonson — Moingeon, 1998),
azok nélkiil nem tartja elképzelhetSnek a valddi tanulast.
Senge is beszél a vezetd fontossagdrdl (Senge, 1990ab),
bar § szervezeti keretek kozott nem elsGsorban kiilsé
szakemberekben latja a megfeleld facilitatort, hanem a
vezetGi szerep, a leadership részének tekinti. Kolb vi-
szont nem besz€l vezetdrdl a tanuldsi folyamat kapcsan.

Fontos, hogy Igndc ebben a kontextusban nem is
annyira vezetdrdl, mint inkdbb eloljdrorol beszél. A ki-
fejezések szemléltetGek: az eloljard elSttem jar tapasz-
talatban, e folyamatrdl szerzett ismeretben, gyakorlat-
ban, ez teszi 6t vezet§vé, nem valami kiilss, objektiv
mérce. A sajitos gondolkodds, a reflexid, a kérdések
feltevése az, amiben § elGrébb tart, s emiatt a tobblet-
tuddsa, tapasztalata miatt lehet segitGje egy-egy cso-
portnak vagy az egyénnek. Nem mutatja az utat, hanem
sajat megélt tapasztalatai révén tamogatja az egyént
annak sajat atjan (1. tdbldzat).

Ezek a tanuldsi folyamatok nemcsak az egyénre
vonatkoznak, hanem egy egész szervezetre. Ignic a
Rendalkotmanyban lefektetett elvekben intézményesiti
az § szervezeti tanuldsi modelljét; megkozelitésében az
egyén sziikségszertien része valamilyen kozosségnek.
A cikk els§ felében ismertetett komplex tanuldselmé-
letek alkotdi (Argyris, Senge és Kolb) szintén tovabb
emelték a tanuldsi elméletiiket szervezeti szintre, meg-
alkotva ezzel a szervezeti tanulds koncepciéjat.

A szervezeti tanulds dltaldnosan véve olyan tanulds,
amely a szervezeten beliil torténik, és hatdssal van a
szervezet miikodésére: tulajdonképpen a szervezetben
fenndll6 szabdlyok, rutinok, mikodésmddok, struk-
turdk vizsgalatat jelenti. Az itt ismertetett komplex
tanuldselméletek szerzGi szerint a legfontosabb az a
szervezeti tanulds kapcsan, hogy megvaltozzon a szer-
vezetet alkoté egyének gondolkoddsa a szervezetrdl.
Ehhez meg kell vdltoztatni az egyénekben rogziilt kog-
nitiv sémdkat (Edmonson — Moingeon, 1998). Ilyenkor
a szervezeti gyakorlat hétterében meghtiz6dé kodzos
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1. tabldzat

Loyolai Szent Ignac elmélete és a komplex tanulas legismertebb elméletei

Ignac Senge Argyris Kolb
A tanulas alapja | Tapasztalat Tapasztalat Tapasztalat Tapasztalat
A tan’u.las Lelkigyakorlatok, parbeszéd CSOPO,HOS kY K1s csﬁoport(is tj\nulas Parbeszédes
formaja g Tanulészervezet Kiils6 szakértd p
e . . Eloljaré . s p tanulds
kozosségi szinten A vezet$ mint facilititor | bevondsa
. Magis: véltozas, Slyiség fejlédése, kiteljesité o o e, | Valtozds, kogniti Kogniti
AGmn T @ agis: valtozds személyiség fej Gdése, kiteljesitése Valtozds, kognitiv fejlédés a.lt:)z,as ognit{v (.)g”mflv
Isten nagyobb dicsGségére fejlédés fejlédés
A valtozas kulcsa | Egyén Egyén Egyén Egyén
Onismeret Onismeret
A tanulas Teljes sz.emel.ylseg l/)e.voiloc’iasa a folyamatba: Gondolati mintédk feltdrdsa Dla{ogus. . .
. szellemi-lelki megérint&dés a2 Valddi kovetett Parbeszéd
feltételei i ) Jovokép -
Dontés, elkotelezettség L elvek feltarasa
. P Dial6gus
Parbeszéd

Forrds: Pulinka, 2009 és Kolb et al., 2005 alapjan készitett sajat dbra

kognitiv sémdk, gondolati mintdk tudatosulnak, fel-
szinre keriilnek, feliilvizsgalat targyava lesznek, és ha
kell, megvaltoztatjdk Sket (Gelei, 2002). A szervezeti
tanulds ebben az értelemben ,,...egy olyan szerveze-
ti onmegismerd folyamatot jelent, amelynek lényege,
hogy a szervezet — reflektédlva a felhalmozott kollektiv
tapasztalatokra és rdkérdezve az adottnak vett dolgok-
ra—egyre nagyobb tudatossdgra tesz szert sajat helyze-
tét, céljait és mikodését illetGen, ezért egyre nagyobb
hatékonysaggal és eredményességgel tud mikodni”
(Gelei, 2002: p. 6.).

Azt, hogy ennek a szervezeti szintd dnmegismerd
folyamatnak milyen konkrét megvaldsuldsat latjak a
szerzGk, abbdl érthetjiik meg, ahogyan az egyéni ta-

nuldsi modokrdl gondolkodnak. Argyris a nagyobb
onmegértésben, kovetett elveink feltarasaban, s azok

tudatositdsdban és megvéltoztatdsdban litja a jovot
(Argyris, 1991, 1994). Senge szintén mind személyes,
mind szervezeti onmegértést és tudatos valtozast, ta-
nuldst hangsulyoz (Senge, 1990ab; Senge — Koffman,
1993).

Kolb a parbeszédes tanuldsban latja a szervezeti ta-
nulds megvaldsitdsanak kulcsat (Baker —Jensen — Kolb,
2005). A parbeszédes tanulds a tapasztalati tanulds cso-
portosan megvaldsitott verzidja, amikor a résztvevdk a

A résztvevok egy parbeszéd keretén beliil 6sszegy(jtik
egyéni és kozos tapasztalataikat, majd egyiitt reflektal-
nak azokra. Az egyéni és a kozos tapasztalat igy valik a

kozos tudds forrasava. A szertedgazo, egészen kiilonbo-
70 tapasztalatokbdl valé kozos tanuldsra a parbeszéd ad

lehet&séget, masképp fogalmazva, a tapasztalati tanu-
l4s a parbeszéd soran realizdl6dik/valésul meg (Baker
— Jensen — Kolb, 2005).

Ignac leveleiben és a Rendalkotmanyban kozossé-

P

- gi szinten az el6zGekhez hasonléan a parbeszédben,

a folyamatos dialégusban litja a tanulds kozosségi
szintd megvaldsuldsanak lehetGségét. Tobbszor hang-
sulyozza, hogy az egyes kozosségeken beliil fontos,
hogy rendszeresen leiiljenek és dtbeszéljék a kozos és

- egyéni tapasztalatokat, reflektdljanak azokra. ,,Szakit-

sunk esténként egy 6rdt arra, hogy mindnydjan meg-
osszuk egymadssal, hogy mit végeztiink a nap folyamén
és hogy mit kell tenni a kovetkezd napon” (Levelek,

- 2004: p. 99.).

A kozos dialogus célja éppugy, mint az egyéni tanu-
lasi folyamaté, az onismeret, az, hogy jobban megértsiik
sajat magunkat, miikodésiinket és ,,...hogy a lelkek job-
ban megismerjék onmagukat...” (Levelek, 2004: p. 97.).

Egyértelm(, hogy Igndc is az egyénre fokuszdl a
szervezetben, az egyéni tanuldst tartja elsddlegesnek,
ami nélkiil nem torténhet val6di valtozas a tarsasagban.
S maganak a Lelkigyakorlatoknak, az ignéci tanulds
folyamatéanak is a célja a teljes személyiséget érintd

- vdltozds, a vdltoztatds a magis szellemében, tehat a mé-
- lyebb 6nmegismerés kovetkeztében bekovetkezd vil-

tozas, fejlédés a cél (Isten nagyobb dicsGségére). Ignac
ehhez a mind szervezeti, mind egyéni szinten torténd
folyamatos cselekvéshez és reflexi6hoz feltételként a

- folyamatos pdrbeszéd sziikségességét hangsilyozza.
kozos és az egyéni tapasztalataikbdl kozosen tanulnak. :

Olyan parbeszédét, ami a bizalmon, az §szinteségen,
a masik partnerként vald elfogaddsan, az autoném sze-
mélyek jelenlétén alapul. Ezenkiviil hangsilyozza az
elkotelezddés, a feleldsség fontossdgat.

Argyris és Senge mas-mds mddon, de ugyanerre az
autoném személyre €s a dialégusra épit. Arra, aki men-
tes a védekezd stratégidktol (Argyris, 1991, 1994), aki
tudatdban van mentdlis modelljeinek (Senge, 1990ab),

. €s képes azokon viltoztatni. A parbeszéd vagy dial6gus
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fontossdga Senge munkdjaban a leghangstlyosabb, de
Kolbndl is kdzponti helyet foglal el (Baker — Jensen —
Kolb, 2005).

Osszefoglalasként elmondhatjuk, hogy az ignéci ta-
nulds 450 évvel megelGzte korunkat és megdobbents

modernséggel ismerte fel a hatékony szervezet felté-
teleit, tulajdonképpen magat a szervezeti tanulds elmé-
letét, s6t tanuldsi modelljében tul is 1ép, meg is haladja
korunk el&szeretettel hivatkozott szerzdit. Kutatdsom
célja a ,régi” és ,,4j” elméletek Osszevetése, s annak
eredménye elgondolkodtatd. Igndc ugyanis tullép az
ember kognitiv szintjén végbemend tanuldson, és azt
kiterjeszti a személyiség lelki dimenzidjara is. Munka-
iban ugy tekint az egyénre, aki teljes személyiségével
részét képezi egy kozosségnek. A teljes személyiség
azt jelenti, hogy az egyén lelki-szellemi-testi mivolta
nem darabolhat6 fel, és az igazi tanulds, fejlédés, val-

tozds mindhdrom dimenzi6t megérinti. Valodi fejl6dés,
valédi tanulds nem torténhet csak kognitiv szinten. = Argyris, C. (1994): Good Communication That Blocks

A lelki, érzelmi rész is sziikségszeri és elvdlaszthatat-

lan részét képezi a fejlédésnek. Igy lesz az igndci tanu-
14s egy életmdd, egy Onteremtd tevékenység, amelynek
célja a teljes személyiség kibontakozdsa. Az egyén egy
kozosség része, s tanuldsi folyamata is elvdlaszthatat-
lan ettd] a kozosségtbl. Szervezeti értelemben nem te-
hetd szervezeten kiviilre ez a tanuldsi folyamat. Ennek
tudatos felvallaldsa eredményezi a szervezeti/kozossé-
gi tanulast, amely parbeszéd formdjdban olt testet.

Labjegyzet

! A szakirodalomban sajnos gyakran Argyris nevéhez kotik a ko-

vetkez0, egy- €s kéthurkos tanulds koncepciét — tévesen. Annyi- !
ban kotddik ez szorosan hozzd, hogy & volt az, aki ezt az elmé-
letet meghonositotta a szervezetelméletek, szervezetekrsl vald

gondolkodds elméletei kozott (Visser, 2007).

A deutero-tanulds koncepcidjanak sem a definicidja, sem a leira-
sa nem egységes a szakirodalomban. Az itt ismertetett felfogds
csak egyike a kiilonboz6 elméleteknek, s ezt is tobb oldalrdl lehet
kritizdlni, de mivel nem ez cikkem kozponti témdja, ettdl eltekin-
tek. Részletekért b&vebben lasd: Visser (2007) cikkét a témaban.
Torténészi vita folyik arrdl, mennyiben Ignic alkotdsa a Konsti-
tdciok. A rendalkotmdnyt Igndc tobb szakaszban irta, nagyobb
részében segitségére volt Polanco titkdra, aki feljegyezte elolja-
réja szavait, gondolatait, majd rendszerezte azokat, igy viszont
megkérdGjelezhetd a szerzd kizdrdlagossdga (Ravier, 1974).
A torténeti hiiség kedvéért tartottam sziikségesnek ezt a meg-
jegyzést. Emiatt a Konstiticidkra a dolgozat folyamdn nem Lo-
yolai St. Ignédc nevével hivatkozom, hanem Konstittcidk (1552)
moédon.
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A cikkben a Lelkigyakorlatokra és a Konstitticiékra nem Loyo- :
lai St. Igndc nevével hivatkozom, hanem a cimeket adom meg !
hivatkozédsként, pl. Konstiticick (1552) vagy Lelkigyakorlatok !
(2001). Ennek oka a Lelkigyakorlatok esetében egyrészt az, hogy
Igndc alkotdsai koziil nagyon sajatsagos dokumentumrdl van sz6:
kiemelten fontos forrdsa a lelkiségnek, ezért kiemelten kezelem |

a hivatkozasokban is. Datumként azért nem a keletkezési datum
szerepel, mert sok esetben a kiegészit6 megjegyzések értelme-
zésére, interpretdcidjara hivatkozom, ami viszont nem Ignac al-
kotdsa, hanem jezsuita szerzeteseké, a forditoké, pl. a 2001-es
kiadasban tobbnyire Hevenesi Janosé. Emiatt is Lelkigyakorla-
tokként hivatkozom rdjuk, nem Loyolai St. Ignac nevével.

> Ad Majorem Dei Gloriam. Az eredeti rendalkotmdny minden ol-
dalan szerepelt ez a kifejezés (Szabd Ferenc SJ bevezetS szavai
Loyolai St. Ignédc: Levelek c. kiadvanyhoz, 2004).
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JAKOPANECZ Eszter

A MARKETING
ELSZAMOLTATHATOSAGANAK
PROBLEMAJA

A tanulmadny célja, hogy szakirodalmi osszefoglalast adjon a marketing elszamoltathatésaganak kérdésé-
rél, problematikijarél. Kiindulépontjiat az a tény adja, miszerint nagyon valtoz6 a marketing vallalaton
beliili megitélése, stratégiai szerepe sok esetben jelentdsen leértékelddik a versenyképességre gyakorolt ha-
tasa ellenére. A marketing alulértékeltségének egyik oka, ha a vallalaton beliil nem latjak az altala ,,hozott
szamokat”, csupan azokat, amelyeket ,,elvisz”’. Ugyanakkor azt is latni kell, hogy ma egy erdsen fogyasz-
toorientalt piaci korszakot éliink, amikor is a fogyasztéi (és tarsadalmi) igények hatarozottabban vannak
jelen a gazdalkodok gondolkodasdban, mint valaha. Vilagosan adédik tehat az igény a marketing teljesit-
ményének mérhet6vé tételére. A szerzg arra keresi a valaszt, milyen okai és kovetkezményei vannak az el-
szamoltathat6sag hidnyanak, illetve milyen médszertant alkalmazhatnak a dontéshozék annak érdekében,
hogy szamszeriisithetGvé viljon a marketingteljesitmény.!

Kulcsszavak: marketingteljesitmény, marketingmérés, teljesitménymérési modszerek, pénziigyi elszamol-

tathatosag

., You can’t manage what you don’t measure.”

— old management adage

A marketing mint véllalati funkcié szervezeten beliili
helyzetének értékelésében kulcsfontossagiiva valt mara
az elszamoltathat6sdg kérdése. A témadval kapcsolatban

funkcidk egymdshoz val6 viszonydban, de az egyre bo-
nyolultabb gazdasédgi-piaci koriilmények, illetve a val-
sdg hatdsa is a mérhetdség igényét erGsitette. Mindezek
kovetkeztében mara alapvetd elvardssd valt a marketing

teljesitményének mérése, elszamoltathatva tétele.

A marketing mérhetSsége kapcsan négy fontosabb
kérdés biztosan felmeriil a témar6l gondolkoddk sza- !

mara: (1) milyen folyamatok eredményeként lett mara
olyan fontos kérdés a marketing elszdmoltathatésaga,
(2) milyen kovetkezményeket von maga utdn ennek a
hidnya, (3) milyen mérési médszereket kindl a szakma,
illetve (4) milyen szempontok alapjan érdemes vélasz-

tani a dontés el6tt 4ll6 gyakorlati (vagy elméleti) kol-
légdknak, amihez szorosan kapcsolédva felvetddik az
is, hogy van-e dltaldnosan elfogadott mérési médszer.

VEZETESTUDOMANY

Tanulmédnyunk célja, hogy e kérdések megvalaszoldsa-
ra atfog6 szakirodalmi attekintést adjon.

A marketingelszamoltathatdsag igényének

. - gyokerei
a szakértSk és kutatok figyelmét nemcsak az keltette fel,

hogy jelentSs sulyeltoloddsok mentek végbe a vallalati

A szakirodalom tobb folyamatot is szdmon tart, amelyek
ahhoz jarultak hozz4, hogy ma mar jelentSs szereppel bir
a marketing szervezeten beliili megitélésében a pénziigyi
elszamoltathat6sdg kérdése. Lehmann (2004) szerint
ez az dallapot a vdllalati funkcidk specializdcidjanak
folyamatdval, illetve a pénziigyek domindnssa valasdval
alakult ki a XX. szdzad soran. Hosszu tavon a specializa-
ci6 lett az uralkod¢ trend a véllalati mtikodésben, mely-
nek eredményeként az egyes funkciondlis teriiletek olyan
mély ismereteket halmoztak fel, hogy végiil ,, mdr alig
értették egymdst” (,,Bdbel tornya” jelensége), illetve ez-
zel egyiitt integracids problémak is felléptek. Az 1980-as,
"90-es évekre az egyes teriiletek kozotti egyenlGtlenség
fokozdddsa mellett a pénziigy olyannyira kiemelkedett
a tobbi funkcié koziil, hogy nézetei uralkodéva véltak,
vagyis alapvetd elvardssa valt ,, hozni a szdmokat”.
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A piaci tendencidk is abba az irdnyba mutatnak, |

miszerint a vdllalatok minden részlegének egyre
keményebben kell megdolgoznia a pénzéért (Park et

zelik a szervezeten beliil, anélkiil, hogy tudndk a don-
téshozok, miként jarul hozz4 a vallalati eredményekhez.
Nem csoda tehat, hogy ezen informacids kapocs hia-
nyédban gazdasagi recesszi6 idején a vallalatvezetdk az
els6k kozott vagjak vissza marketing-koltségvetésiiket
(Goldsmith, 2009). Az elszdmoltathatésdg azonban
nemcsak a multbéli befektetések megtériilésének méré-
se miatt sziikségszerd, segitheti tovabba a koltségvetés
tervezésének hatékonyabbd tételét is (Alt — Pdl, 2012).

Ugyanakkor a fentiekkel ellentétes folyamatok is
tapasztalhatok mind a pénziigyek, mind a menedzs-
ment teriiletén. A t6zsdei botrdnyok és visszaélések

rossz fényt vetettek a pénziigyek megitélésére, igy
ennek hatdsaként elGtérbe keriilt a magatartdsi pénz-
iigy szemlélete. Ez az irdnyzat a pénziigyi befektetések

terén a fogyasztéi magatartast helyezi a kozéppontba
(Lehmann, 2004). Nemcsak a pénziigyek terén, hanem
a menedzsment-szemléletmddban is felértékelddott a
fogyasztéi magatartds, illetve a fogyasztoi érték kérdé-
se, igy a marketing stratégiai szerepre emelkedett. Ezt
a szemléletbeli valtozdst a gyakorlati életben a vélla-
latvezetdk is elismerik a kutatdsok szerint (Kumar —
Shah, 2009). Szamszer(sitett adatok is rendelkezésre
allnak annak alatamasztasara, miszerint a vallalati ér-
ték meghatdrozasiban egyre nagyobb szerepet kapnak
az immateridlis, lathatatlan eszk6zok — ez ugyancsak a

marketing-erdfeszitések jelentSségének felértékelodé-
sét mutatja. Lowell — Zanini (2005), a McKinsey egyik
kutat6pdrosa, arra vilagit rd, hogy az USA legnagyobb

2 2

véllalatainak piaci kapitalizaci6it szdmszer(sitve mara

sokkal nagyobb szerepet jatszanak az immateridlis ja-
vak a konyv szerinti értékhez képest, mint néhany év-
tizeddel kordbban: a 150 legnagyobb véllalat korében
1984-ben a részvényérték 75%-4t tette ki a konyv sze-
rinti érték, 2005-re mdr csak 36%-ot. Az immaterialis
javak értékét olyan tényezGk teszik ki, mint a szelle-
mi tulajdon, a szabadalmak, a védjegyek, a markdk, az
adatbazisok, a szervezeti technikdk, illetve a dolgozdk
tuddsa (Shapiro — Pham, 2007), amely szerint a marke-
tingtevékenység és annak eredményei is jelentSs érték-
kel birhatnak. (Erdemes itt megjegyezni, hogy Lowell

és Zanini [2005] a munkavéllalok tehetségét emelték :
ki mint versenyelényt kovdcsolé immateridlis joszdgot,
mérésével kapcsolatban pedig az egy munkavéllaléra
esG nyereséget tartjdk alkalmazandénak. Shapiro és
Pham [2007] pedig a szellemi javak, illetve a K+F ver-

senyképesség-noveld hatdsat tdmasztjak ald.)

CIKKEK, TANULMANYOK

A szakmai korokben uralkodd, marketingrdl vald

. gondolkodast tiikrozi a vallalatok piaci orientaciéja-
- nak szemlélete is. Ha végiggondoljuk a piaci orientdci6
al., 2012). A szerzSk ramutatnak, hogy a marketing-
funkcidkat szdmos vallalatndl koltségkdzpontként ke-

fejlédését, a marketinggondolkodds el6térbe keriilé-
sét tapasztaljuk. Sandhusen (2008) 0t nagy irdnyzatot
kiilonit el: a termelés-, az értékesités- és a marketingori-
entaciot, a tarsadalmi és a kapcsolati marketingkoncep-
ciét. Kotler és Keller (2006) a posztmodern marketing
fogalmat hasznaljdk, melyre a holisztikus marketing-
szemlélet a jellemzS. Az alabbi keretes szemelvény e
fogalmak jelentésérdl ad ttekintést. Osszességében az
titkkrozddik ezen ismeretekbdl, hogy a piachoz valé vi-
szonyt ma a fogyaszt6i igények hatarozzak meg, vagyis
a versenyképesség sziikséges feltétele a marketinggon-
dolkodas megléte. A fent idézett szakirodalmi forra-
sok szerint az elmult évtizedekben a marketing ilyen
szempontl felértékelddése ellenére is jelentGsen veszi-
tett befolydsabdl, és stratégiai feladatok helyett inkdbb
csak taktikai szinten operdl. Ezt a presztizsveszteséget
az elszdmoltathat6sag elvardsdnak domindns mivolta
eredményezte hosszu tavon.

Sandhusen (2008) klasszifikdcidja mentén halad-
va, a termelési orientdcio a kezdetekben jellemezte
a véllalatokat, amikor is a véllalat figyelme sokkal
inkdbb a termelés szervezésére irdnyult, mintsem
a vevOkre és a partnerekre. Az értékesitési orien-
tdcio az 1920-as években a tomegtermelésnek ko-
szonhetGen alakult ki. Az drub&ség a diszkreciona-
lis jovedelmek csokkenése mellett ahhoz vezetett,
hogy a sulypont étkeriilt az értékesitésre és a rek-
ldmkampényokra az 4j fogyasztok szerzése, illetve
az ellendllok fogyasztasra valé rabirdsa céljabol.
A szervezeten beliil azonban nem hasznaltdk fel az
értékesitésorientdlt tevékenységeket a fogyasztoi
igények meghatdrozdsa és kielégitése érdekében.
A marketingkoncepcio el6térbe keriilésével a vevoi
elégedettség, az értékkozvetités, a piacokkal, a ter-
mékekkel, a markakkal kapcsolatos stratégia kérdé-
sei kertiltek a kozéppontba. A kommunikacié kétol-
daliva vilt: a termékfejlesztést gyakran megel6zte a
fogyasztéi igények feltardsa. Célként fogalmazodott
meg, hogy hosszu tdvon termeljen a véllalat profi-
tot a fogyasztoi igények kielégitésével. A szervezeti
felépités szintjén a célok elérése a vallalati funkcidk
integraldsat feltételezi. A tdlkindlatban tehat a val-
lalatoknak azon kell dolgozniuk, hogy a vasarlok
kovetelményeinek lehetSleg optimalis mértékben
feleljenek meg. Az utdbbi években azzal kritizal-
tdk ezt a megkozelitést, hogy pazarld, és nem all
Osszhangban azzal a ténnyel, miszerint a kornyezet
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er6forrdsai oly mértékben végesek, hogy az aggo-
dalomra ad okot a tdrsadalom szdmdra. Ennek szel-
lemében alakult ki a tdrsadalmi marketing koncep-
cidja, amely nem 4ll szemben a fogyasztdi igények
teljesebb, a versenytarsakéndl is hatékonyabb ki-
elégitésével, viszont mindezt olyan formédban teszi,
hogy kdzben torekszik a tarsadalmi jolét novelésére
és/vagy arra, hogy kevésbé jelentsen gondot a tarsa-
dalmi-természeti kornyezet szdmdra. Leegyszer(sit-
ve tehdt harom fél érdekeit kell figyelembe venni a
marketingcélok és -tervek megalkotdsandl: a vasar-
16k, az eladdk és a tarsadalom egészének érdekeit.
A kapcsolati marketing mint vallalati filozéfia az 4j
évezred kiiszobén terjedt el (Little — Marandi, 2008),
és azon a felismerésen nyugszik, miszerint hosszi
tdvon tobb profitot hoz, ha a vdllalat a meglévd iigy-
felekre koncentrdl, és nem 1j iigyfelek szerzésére.
A lojalitdsra és a szoros kapcsolat kialakitdsara valo
torekvés kiterjed a vallalat tobbi érdekeltjére is.
A kotleri marketingelmélet (Kotler — Keller, 2006)
holisztikus marketingkoncepcidja a bels§ marke-
ting, az integralt marketing, a kapcsolati marketing
és a tarsadalmi felelGsségre €piilé marketingeleme-
ket egyardnt magaba foglalja.

A marketingelszamoltathatésag hianyanak
kovetkezményei

Azt, hogy a marketing egy szervezeten beliil milyen
statust tolt be, a menedzseri szemléleten til két tényezd

hatdrozza meg alapvetSen (Park et al., 2012): a mar-

- keting legitimitdsa és elszamoltathatéséga. El&bbi fo-
- galom, a marketing legitimitdsa sokféle értelmezéssel
bir (Suchman, 1995), az egyik megkozelités szerint azt
jelenti, hogy a stakeholderek néz&pontjabdl a marke-
tingtevékenységek kivdnatosak és megfelelnek az el-
vdrdsoknak. Az elszdmoltathat6sdg igénye pedig azt
. jelenti, hogy a marketingtevékenységek és -kiaddsok
pénziigyileg megragadhatok. Ennek hidnya minden
tervezési és dontéshozdi szinten (operativ, taktikai és
stratégiai szinten egyarant) kovetkezményekkel jar:

* alddssa a marketing hitelességét a vallalaton be-
liil, s6t 1étezésének jogosultsdga is megkérddje-
lez6dik (Webster et al., 2005), igy ennek kovet-
keztében kisebb hajlandésdg mutatkozik mas
részlegek, funkcidk részérdl az informdciok meg-
osztdsdra, az egylittmiikodésre, ami pedig kulcs-
fontossagu lenne a véllalati (illetve marketing-)
teljesitmény szempontjabodl (Suchman, 1995;
Kahn — Mentzer, 1998),

e a funkcidk kozotti egyiittmikodés hidnya a
termékinnovdcio sikerességét kérdGjelezi meg,
De Luca — Atuahene-Gima (2007) szerint a
termékinnovacid teljesitményét hirom tényezd
hatdrozza meg: a piaci ismeretek, a tudds-
integraciés mechanizmusok, illetve a funkcidk
kozotti egyiittmiikodés,

» végeredményben mas szervezeti funkciékhoz ké-
pest a vdllalati stratégia alakitasara is kevés be-
folyassal birhat a marketing (Clark, 2008 alapjan
Park et al., 2012), igy a piac alakuldséra is csak
margindlis hatdsa lehet (/. dbra),

1. dbra
A marketingelszamoltathatésag vallalati teljesitményre gyakorolt kovetkezményei
CEO funkcionalis hé amarketing-
0 .cmna _'5 tere részleggel valéd
* kozosségivs. privit egyiltt-
* kdrnyezeti turbulencia miiksdésre vals
hajlanddség vallalati
marketing. . teljesitmény
részleg , marketing- ~
' - részleg belso amarketing-
elszamoltat- L= )
. legitimacioja részlegeel vals
hatdsiga d
tudas-
megosztisra
vald kornyezeti
hajlanddsé turbulencia
" 2,
Forras: Park et al. (2012: p. 1577.)
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* sz€lsGséges esetben a marketing oly mértékben
leértékelddher mas vallalati funkcidk mellett,
hogy csupdn egy, a ,reklimok mdasolatival és
kuponokkal” foglalkozé teriiletté értékelddik at.
Hajdii (2013) kutatdsai pedig azt is igazoljak,

hogy a marketingmérések alkalmazdsa hozzdja-
rul a marketingtevékenység fejlédéséhez is.

E kovetkezmények azonban nemcsak elméleti meg-
fontoldsok. VéllalatvezetSkkel készitett kutatdsok ered-
ményei szerint stratégiai helyett elsGsorban taktikai fel-
adatokat latott el a marketing az elmult idGszakokban
(Kumar — Shah, 2009). Vildgos tehdt az igény: a mar-
keting stratégiai szerepének betoltéséhez teljesiilnilik
kell a pénziigyi elvardsoknak is, vagyis a marketinget

mérhetdvé kell tenni. A kovetkez6 egységben a mérés
lehet&ségeit gondoljuk végig.

Mérési modszerek a marketing és a vallalati
teljesitmény meghatarozasahoz

A marketing elszdmoltathatésdga terén szamos torek-
vés, probdlkozds indult a szakmai hidtus kitoltésére,
jelentSs eredményekkel (Lehmann, 2004). Petersen és
szerzOtdrsai (2009) szerint egyre csak szaporodnak a
marketingteljesitmény mérésére szolgald eszkozok €s
modszerek. Ennek okai a kovetkezSk (Petersen et al.,
2009 és Hajdu, 2013):

* az adatbanydszati technoldgidk terjedésével egy-
re tobb informacié 4ll rendelkezésre a fogyasz-
tokrol, a vasarlasokrol,

* az internet mint értékesitési csatorna is jelentSsen :

novelte a rendelkezésre all6 mérési lehetGségeket, meghatdrozasanak modszere, ugyan aldhtizzék ennek

« amai korok bizonytalan gazdasagi helyzete, illet- fontossdgdt. Azért lenne fontos ennek is a szdmszer(si-

ve a gazdasagi valsag kovetkeztében a vallalatok
egyre nagyobb hatékonysagi kényszer alatt mu-
kodnek.

Hajdi (2013) arra is ravilagit, hogy szignifikdns né-
zetbeli kiilonbségek is vannak a szakmdban uralkodé
szemléletmédok kozott. Az angolszdsz orszagokban
marketing metricsnek, vagy marketing performance
measuremenmek hivjdk a marketingteljesitmény
mérését szolgdlé tudomanyt, amely er&teljes pénz-
tigyi szemléletet képvisel. Német nyelvteriileten a
marketingcontrolling szemlélet terjedt el, amely a mar-
keting metrics pénziigyi mutatészamait is alkalmaz-

szemléletmédot tartja kovetenddnek, tobb kritika is
megfogalmazodott a pszichografikus szemléletmddot
nélkiilozd, tisztdn pénziigyi médszerek kapcsan.

CIKKEK, TANULMANYOK

A marketingcontrolling fogalmat a kovetkezd
modon értelmezhetjiik:

A marketingcontrolling a vdllalati controlling, va-
lamint a marketingmenedzsment kozos alrendszere.
Feladata, hogy koordindlja a MIR (Marketing Infor-
mdcids Rendszer — megjegyzés: J. E.) dsszehangolt
mitkodését a vdllalati és marketingtervezéssel és
-ellendrzéssel, igy ezdltal egy visszacsatoldsi funk-
ciot biztosit. Célja, hogy a terv-tény eltérések idd-
ben felismerhetéek, a kauzdlis Osszefiiggések kimu-
tathatoak legyenek” (Hajdu, 2013: p. 7.).

Petersen és szerzotdrsai (2009) a marketingtelje-
sitmény mér&szdmait hét kategéridba sorolva tartjdk
szdmon:

* a markaérték mérése,

* afogyasztdi ért€k mérése,

* aszdjrekldm és ajanlasi érték mérése,

* a megtartds és megszerzés mérése,

¢ a keresztértékesités €s feliilértékesités mérése,

* atobbcsatornds vasarlds mérése,

* aterméknyereség mérése.

A szerzSk arra is rdvildgitanak, hogy a marketing-
teljesitmény mérésének fejl6dési folyamatdban ma
mar nemcsak az egyes marketingfunkciok, -feladatok
pénziigyi megragaddsa érdekes, hanem a marketing
holisztikus megkozelitésével kapcsolatban lett érdekes
a mérés kérdése. A szakértSk tehdt egyre komplexeb-
ben értelmezik a marketing teljesitményét, vagyis a fo-
gyasztoi értéket.

Petersen és szerzotdrsai (2009) mérdszam-portfoli-
6jabol hianyzik a részvényarakat befolyédsol6 tényezdk

tése, mivel kapcsolatot teremtene a fogyasztdi és iizleti
mérészamok alakuldsa kozott. Kumar és Shah (2009)
kutatdsaiban taldljuk erre a vélaszt, akik szerint a mar-
keting igenis befolydssal lehet a vallalat részvényarfo-
lyaméra. Ennek vizsgdlatra kifejlesztettek egy olyan
elméleti keretrendszert, amelyben a marketingkezde-
ményezéseket (melyet a vevdiélettartam-értékkel (CLV
— customer lifetime value) fejeztek ki) és a vallalat
piaci teljesitményét (MC — market capitalization) (ezt
a véllalat részvényeinek araval ragadtik meg) kototték
Ossze. Az elmélet empirikus tesztelésére két Fortune
1000-es vallalatot valasztottak ki, melyek kapcsan

- szémitdsokat végeztek az elméleti modellben meg-
za, de ezenfelill pszichogréfiai tényezdket is magédban
foglal. A szakma egyébként a marketingcontrolling

hatdrozott mér6szdmokra. Eredményeik azt mutat-
jék, hogy a fogyasztdiélettartam-érték megbizhatéan

elére tudja jelezni a piaci teljesitményt (MC), més-
- részt pedig a fogyasztoi érték (CE — customer equity)
¢ novelése nemcsak a részvényarakat emeli, de a véllalati
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2. dbra
A CE és MC kozotti kapcsolat
Account for
Cash Flow Risk
Volatility and
vulnerability
factors
Customer-Centnc Measures
Exchange characteristics Estimate CLV Calculate CE Link CE to MC:
Fimographics
Calculate MC
Stock price MC
Number of
sharas Forrds: Kumar — Shah (2009: p. 121.)
3 abra = A fogyasztdi€lettartam-érték (CLV) mérése kiilonbozs

A fogyasztokoézponti menedzsmentstratégia
alkalmazasa a részvényarfolyam novelése céljabol

Deploy Marketing Lower Gash
Intarventions Flaw Risk
Velatility and
m=m===m====* vulnerability
factors
i Apply
i Compute CE |  CE-MG link
Customer-centric Augmented| §
measures | || CE »| CE &=b MC
Predict Lift in
Stock Price Estimate MC
Stock prica e Aughr:ligntﬂd I

Forras: Kumar — Shah (2009: p. 122.)

teljesitménnyel kapcsolatos piaci védrakozdsokat is
felilmilja. A fogyaszt6i érték (CE) és piaci teljesit-
mény (MC) kozotti kapcsolat elméleti keretét a 2. dbra
mutatja be, mig a 3. dbra a marketingaktivitds és a
részvényarfolyam novekedésének kapcsolatit elemzi.

véltozokkal lehetséges: vasdrlasi hajland6sag (Exchan-
ge characteristics kategérian beliil szerepel), fedezeti
pont, keresztértékesités, vasarlasi gyakorisag, 0j vasar-
lasok. Ezenfeliil a kereskedelmi vevdket demografiai
valtozokkal (Demographics), az iizleti vasarlokat pedig
vallalati valtozokkal (Firmographics) hatarozzédk meg.
A fogyaszt6i érték (CE) és piaci teljesitmény (MC)
kozotti kapesolat szorossdgat mérsékelheti a fogyasz-
t6i cash flow volatilitisa és sebezhetGsége. A jovibeli
pénzaramrdél mar azt is tudjuk, hogy a fogyasztoéi elé-
gedettség magasabb és kisebb volatilitdsa jovibeli cash
flow-t eredményez (Gruca — Rego, 2005).

Mintz és Currim (2013) részletes attekintést ad arrdl,
hogy az egyes marketingmix-aktivitdisokhoz milyen
marketing- és pénziigyi mérdszamok kapcsolédnak. Mi-
vel a mérGszamok tarhaza széles, ezért az 1. tdbldzatban
az altalanos mérGszamokat mutatjuk be a szerz6k mun-
kdjabol. Az altalanos méréseken kiviil még a kdvetkez6
marketingmix-aktivitdsok kapcsin gy(jtotték Ossze a
marketing- és pénziigyi mérGszdmokat: hagyomanyos
rekldam, internetes reklam, kozvetlen kampéanyok (DTC),
kozosségi média, proméceidk, arazas, Uj termék fejleszté-
se, értékesités, elosztds, PR/szponzoricio.

1. tdbldzat

Az altalanosként alkalmazott marketing- és pénziigyi mérdszamok

marketing-mérgszamok

pénziigyi mérdszamok

piacrészesedés, ismertség,
elégedettség, kedveltség,

k

" g preferencia, ajanldsra valé hajlam,
2 ‘g lojalitds, észlelt termékmindség,
% fg 0sszes vasarlo, kosarrészesedés,
= £ | share of voice

nett6 profit (NP — net profit), befektetés megtériilése (ROI — return on investment),
értékesités megtériilése (ROS — return on sales),

marketingbefektetések megtériilése (ROMI — return on marketing investment),
nettd jelenérték (NPV — net present value), gazdasdgi hozzdadott érték

(EVA — economic value added), marketingkiaddsok, részvényarak,

megcélzott mennyiség, fogyasztéi szegmens jovedelmezGsége,
fogyasztéiélettartam-érték (CLV — customer lifetime value)

Forras: Mintz — Currim (2013: p. 18.)
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Takdcs (2011) munkdja a fentiekhez képest fo6- * gsszehasonlitdson alapulé mddszerek: a vizsga-
kuszéltabb: kutatdsa sordn a mdrkaérték pénziigyi land6 markat egy markazatlan termék teljesitmé-
megragaddsaval foglalkozik. A szerz6 megkozelitése nyéhez hasonlitjdk: az arbevételtobblet, illetve
sokkal inkdbb mddszertani jellegdi: olyan eljarasokat annak a fenntartdsi koltségre vetitett kiillonbsége
gy(ijtott 0ssze a markaérték szamszer(isitésére, amelyek jelenértékének kiszadmitasaval,
jovore vonatkozo, szubjektiv értékelési paramétereket o hozamérték médszere: a szerzd szerint a szakma-
tartalmaznak, ezért felhivja a figyelmet, hogy az egyes ban a leginkdbb elfogadott médszer, amely tobb-
mérési moédszerek csak megalapozott szakértdi becslési 1épéses eljaras keretében szdmszer(Gsiti a marka-
eljards sordn létrehozott paraméterekkel adnak megbiz- értéket: 1. a teljes véllalati érték meghatdrozdsa a
hat6 és relevans eredményt. A szerz6 a markaértékelés jovébeli hozamtermeld képesség alapjan (a disz-
négy kiilonbozs modszertanit tartja szamon: kontalt cash flow médszerével), 2. az adott mar-

o bekeriilésiérték-alapii médszerek: a marka létre- kahoz rendelhetd cégértck szamszerdsitése (az

hozasdval kapcsolatban a multban alkalmazott, adott mérka érték-hozzdjarulasi egyiitthat6janak
illetve a jov6ben véllalandé kiaddsok jelenértékét kiszamitdsaval), illetve 3. az adott marka egyedi
hatdrozzak meg, figyelembe véve a pénz idGér- markaérték-szorzéjanak meghatarozasa, amely
tékét, tobbek kozott a brand egyedi sajatossagait, paci

* piaciérték-alapii mddszerek: a markaértéket a helyzetét, €letciklusat, tamogatottsagat ragadja

teljes véllalat piaci értékébsl szdrmaztatjdk, ha meg. Ezt a médszert alkalmazza tobbek kozott a

ismert az adott marka teljes véllalathoz viszonyi- Millward Brown kutat6 és tandcsadé cég is, ahol

tott érték-hozzajaruldsi egyiitthatéja, a szamitds 2014-ben mdr kilencedik alkalommal adtdk koz-

elvégezhets a sajat téke piaci értékét vagy konyv re a vildg szdz legértékesebb mérkdjanak rang-
szerinti értékét alapul véve, sorat.

4. dbra Hajdii (2013) empi-

»Milyen rendszerességgel hasznilja az alabbi mutatészamokat rikus vizsgélatai révén

a marketing és értékesités teriiletén? hazai kutatdsi eredmé-

(rendszeresen, nem rendszeresen, egyaltalin nem) nyek is rendelkezésre

0% 25% S0% 75% 1000  allnak. A szerz§ a ma-
' : L : gyarorszagi kozép- és
nagyvallalatok korében
ad képet a marketingte-
vékenységek mérésére
haszndlatos mutatdsza-
mokrdl: a dontéshozok
tobbsége olyan muta-
toszamokat alkalmaz,
amelyek alapvetGen
a pénziigyet érintik
(forgalom, a forgalom
novekedése, nettd nye-
reség, forgalomrenta-

Forgalom (értékben v. mennyiséghben)
Forgalomndvekedés / piacnivekedés

Metto nyereség

Forgalomrentabilitis

Piaci résresedés (értékben v. mennyiségben)
Vevoi elégedettség

A termék forgalmi réseesedése

Elért ar (a versenyiarshoz képest)

Tapasztalt termékmindség

Tapasztalt szolgiltatismindség

Relativ piaci részesedés (versenytirsakhoz viszonyitva)

44,2%
40,7%

Kereskedelmi arrés

Tokemegtérilés bilitas), ezzel szemben

A | . 1

L, Mﬂ'.rkafm_k — 230% a vevGkre vonatkozé
Piaci erdsségek (nem pénziigyi) 42,6%

(vevéi elégedettség,
vevokotddés  mértéke,
tgyfélérték  pénziigyi
és nem pénziigyi muta-
tészamai) mérési mod-
szereket ennél jéval

44,9%
42,3%
41,9%

61,4%
17,6%

[smertség

A vevok forgalmi részesedése
Visirlasi szindék / elkitelezetiség
Ugyfelek - potencidlis ligyfelek
Forgalom dolgozdnként

s 49.4% ritkdbban hasznaljak (4.
Ugyfélérték (nem pénziigyi) 40,5% 48.0% dbra)

Erendszeresen nem rendszeresen  Wegyaltalin nem
Forras: Hajda (2013: p. 18.)
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A megfelel6 mérési modszer kivalasztasanak
szempontjai

A bevezetSben arra is igéretet tettiink, hogy kapasz-
kodot kivanunk adni a dontéshozoknak a lehetGségek
sz€les skdldjan val6 valasztashoz, vagyis, milyen szem-
pontok vehetSk figyelembe a megfelel§ mérési méd-
szer kivalasztdsdahoz. E kérdés relevancidjat tdmasztja
ala Petersen és szerzotdrsainak (2009) gondolatmene-
te, akik szerint a kiilonbdz8 tipusd mérési technikak
akdr nagyon kiilonb6z6 funkcidval is birhatnak, illetve
eltér§ tervezési idShorizonton értelmezhetSk. Leszo-
gezik azt is, hogy egyik sem ad onmagdban ralatast
a marketing Osszteljesitményére. A megfelel6 mérési

moédszer kivalasztasara felallitottak egy elméleti kere- :

CIKKEK, TANULMANYOK

tet, melynek segitségével meg lehet hatdrozni azokat a
kulcsfontossdgi mérdszamokat, amelyek megmutatjak
a vallalat jelenlegi helyzetét, illetve kijelolik, hogy a
jov6ben milyen irdnyban tud novekedni. A kivalasztas
sordn figyelembe kell venni, miként viszonyul adott
mérGszam a véllalat stratégiai irdnyvonalaihoz, terve-
zett 1€péseihez, illetve a vallalatnal keletkezd fogyasz-
t6i értékhez és vallalati teljesitményhez. Ajanljak el6re
megfontolni azt is, milyen kihivasokkal kell szdmol-
ni az 4j mér6szdmok bevezetése sordn. Ezek alapjan
alapvetGen a kovetkezd kérdéseket kell megvalaszolni
a mddszertani valasztidst megel6z&en: a jelent vagy a
jovot kivanjuk-e mérni, illetve fogyasztéi vagy lizleti
szinten gondolkozunk-e (5. dbra)?

5. dbra

A marketing teljesitményét méré eszkozok csoportositiasa

jelenlegi
meéraoszamok

tranzakcios informéaciok
: . .
profit
rovid v gyakorlat
gyakorisig

dtviltisi drfolyam \

marketing informaciok
iizleti szint
marketing kokés
Emertség

verseny informaciok

fogvasztoi szint
pénztircarészesedés
Forras: Peterson et al. (2009: p. 103.)
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Hubert és tdrsai (2012) ugyancsak egy szempont-
rendszert allitottak Ossze a mérési mddszer kivélaszta-
sanak mérlegelésére. Ok a kovetkez$ szempontok fi-
gyelembevételét javasoljak:

* a pénziigyi adatok elénydsebben hasznosithato-
ak, mint a nem pénziigyiek,

¢ ellenGrzés helyett dontéstdmogaté adatok alkal-
mazasa,

* olyan relevans mutatszdm kivalasztdsa a kivana-
tos, amely maés teriiletek teljesitményével, illetve
mérGszamaival is 6sszhangban van,

e rovid és hosszd tdvi mérGszdmok megfeleld

kombinacidja,
* statikus helyett dinamikus mérészdmok haszna-
lata,

* megfelelGen részletezett mérés (mind az adatok
mélységét, mind szélességét tekintve),

e dltaldnos és egyedi mérSszdmok megfelelS
kombinacidja,

* egyetlen metrika helyett mér&szamok lancolata
vagy sokdimenzids alkalmazdsa.

Ambler szerzétdrsaival (2004) az Egyesiilt Kirdly-
sagban gyakorlati szakemberek korében végzett empi-
rikus kutatast a mdrkaérték kapcsan arrdl, hogy milyen
mér§ modszereket alkalmaznak a dontéshozok. Kuta- !
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tdsuk eredményeként egy sorrendet allitottak fel a mé-
rgszamok kozott abban a tekintetben, milyen gyakran
haszndljdk azokat, milyen ardnyban értékelték azokat
nagyon fontosnak, illetve milyen ardnyban jutott el az
adott mér&szam a felsS vezetéshez. A 2. tdbldzat utolsé
oszlopa azért érdekes, mert ramutat arra, hogy a felsd
vezetésnek jelentSs rdhatdsa van a mddszerek kiva-
lasztdsdra, alkalmazasdra. Szembetilinik az is, hogy e
mérGszamok kevéssé ,,pénziigyi” szemlélettiek, sokkal
inkdbb ,,marketinges” fogalmak. Ezt az magyardzza,
hogy a szerz6k a markaérték fogalmabdl indultak ki,
mint egy ,,modern” értékfogalombdl, amelyet pénz-
tigyi és nempénziigyi mérdszdmokkal is lehet egyarant
jellemezni, mérni. Amennyiben szamunkra a pénziigyi
mutatészamok is érdekesek, a szakirodalom ilyen vo-
natkozdsban is targyalja a markaértéket.

Ambler és Roberts (2008) néhdny évvel késGbb
megjelent tanulmédnydban kifejezetten az , arany
mérdszam”-ot (,, silver metric”) keresi. Gondolkodasuk
kiindulépontja leegyszertsitett és praktikus: a vallalat-
vezetdk, illetve dontéshozok azt az egyetlen szdmot
szeretnék latni, amely valamilyen médon reprezentdlja
a profitot. A tanulmdnyban hdrom, a gyakorlatban szé-
les korben alkalmazott mér6szamot vizsgdlnak meg és
értékelnek abbdl a szempontbol, hogy megfelelnek-e
az ,arany mérdszam” kritériumdanak, idedljanak:

2. tabldzat

A marketingmérdszamok rangsora a hasznalati arany alapjan (n =2 31, “p < 0,01)

A Az?k aranya, A felsé PeaI:S(?I’l-féle ;
Ssz. Mérdszam hasznélok akik nagyon vezetéshez valo korrelac1? a’felso
aranya fontosl/lak eljutas aranya vezetfe S es" .

tartjak a fontossag kozott
1 | Profit/jovedelmezGség 92 82 71 0,719
2 | Ertékesités értékben és/vagy mennyiségben 91 71 65 0,758
3 | Brutt6 drrés 81 66 58 0,827
4 | Ismertség 78 28 29 0,732
5 | Piacrészesedés (mennyiség vagy érték) 78 37 34 0,727
6 | Uj termékek szdma 73 18 19 0,859™
7 | Relativ ar 70 36 33 0,735™
8 | Fogyaszt6i panaszok szdma (elégedetlenség szintje) 69 45 31 0,802
9 | Fogyasztdi elégedettség 68 48 37 0,815™
10 | Disztribucid/elérhetGség 66 18 11 0,900™
11 | Vasarlok szdama 66 24 23 0,812
12 | Marketingraforditdsok 65 39 46 0,849™
13 | Eszlelt mindség 64 37 32 0,783
14 | Hiség/megtartds 64 47 34 0,830™
15 | Relativ észlelt minGség 63 39 30 0,814

Forrds: Ambler et al. (2004: p. 489.)
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* a befektetések megtériilését (ROI — return on
investment) vagy a marketingbefektetések
megtériilését (ROMI — return on marketing
investment),

* a diszkontdlt cash flow-t (DCF - discounted °
cash flow), ez a mutatészam egyébként szdmos
mas mérészam alapjat is jelenti, mint példaul
a netto jelenérték (NPV — net present value), a
fogyasztéiélettartam-érték (CLV - customer
lifetime value), a fogyaszt6i érték (CE — customer
equity), illetve

* a vevéérték megtériilését (ROS — return on
customer).

Az egyes vizsgélt mér6szamokkal kapcsolatban
tobb ellenérvet is feltartak, amelyek alapjan nem tol-
tik be e szerepet: végeredményként pedig arra jutottak,
hogy a kiilonb6z8 mérdszdmok megfelel§ kombinacio-
ja hozhat j6 eredményt.

Jogosan meriil fel a kérdés, hogy egyaltalan meny-
nyire jellemz§ a marketing teljesitményének méré-
si gyakorlata a véllalati dontéshoz6k szdmara. Hajdii
(2013) kutatdsai alapjdn magyar vonatkozasu eredmé-
nyeket is fel tudunk mutatni: egy reprezentativ kutatas
szerint a magyarorszagi kozép- és nagyvallalatok kozel
80%-a értékeli a marketingtevékenység hatékonysagat,
vagyis tervezik, elemzik, értékelik és ellenGrzik e tevé-
kenységeket. Az eredmények szerint az erre forditott
kiaddsok nem érik el az arbevétel 5%-at.

Felvet6dik tehat az a kérdés is, mi gdtolja a valla-
lati dontéshozodkat abban, hogy mérjék a marketingte-
vékenységek teljesitményét. Hajdu (2013) vizsgélatai
szerint a legnagyobb akaddlyt az értékelés koltségigé-
nye jelenti (ezt a lehetSséget a valaszadok 50%-a jelolte
meg), de magas ardnyban vdlasztottdk a szubjektivitast
(44%), a médszer (44%), illetve a kompetencia hidnyat
(43%) is. A szerzé kovetkeztetése szerint hazdnkban a
véllalatok nem a szemléletbeli hidnyossag, hanem azok
koltségterhe és a sziikséges kompetencia hidnya miatt
nem forditanak megfelel§ figyelmet e feladatokra.

Osszefoglalas

A fogyaszt6i igényeket kozéppontba allitd piaci ori-
entdcié, mint marketing-gondolkoddsmaéd, hatékony
eszkoznek szadmit a véllalatok piaci jelenlétének meg-
tartdsdban, a versenyképesség létrehozdsdban €s meg-
Orzésében. Evidensnek hat ma mdr, hogy a marketing :
stratégiai szereppel bir, hatdssal van a vallalati teljesit-
ményre is. Ezek a mechanizmusok annak ellenére is el-
terjedtek a ,,szakmai kdztudatban”, hogy a marketinget
fogalmi kiterjedés, eszkaldlodas jellemzi, egyre széle-
sebb ugyanis az értelmezési tartomdnya (Fojtik, 2009).
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Kétségtelen, hogy ez a valtozasi folyamat nemcsak a
marketing relevancidjdnak az allandé és mindig tjabb
moédon valé megkérdGjelez6dését mutatja, hanem azt

. is, hogy a gyakorlati életben valé megnyilvanulésa is

szamos képet mutatott az id6k sordn, ami miatt szdmos
kérdésben bizonytalansag jellemzi a szakmat (mind el-
méleti, mint tudomanyfilozdéfiai, mind miikodési szem-
pontbdl) (Fojtik, 2009: p. 15.). E gondolatbdl kiindulva
talan nem is meglepd, hogy a vallalati életben, stratégi-
dban betoltott szerepét szamos alkalommal és indokkal
megkérdGjelezték mar a szakértdk.

Jelen dolgozat kozéppontjdban a pénziigyi értékmé-
rés sulydnak feliilkerekedése 4ll, arra keresve a valaszt,
miért alakulhatott ki az elszamoltathat6sag problémadja,
és milyen megolddsi médszerekkel lehetséges ennek
a kezelése. A szakirodalom a kivélté okok kozott el-
s@sorban a pénziigy uralkodéva valdsat tartja szaimon,

~ illetve a bizonytalan (és valsdggal kiizd§) gazdasagi

kornyezetet.

A fentiekben bemutatott kutatomunkdk rdmutat-
tak, hogy nem is olyan konnyd mérni a marketinget.
Nemcsak azért, mert kezdetben meglehetGsen meg-
foghatatlan fogalomként hatott, ma mar sokkal in-
kabb a rendelkezésre 4ll6 mddszerek széles korével
kell megkiizdenie a szakmabelieknek. Olyan eszkoz
nincs, ami mindent visz: ha relevans és alapos képet
kivanunk adni adott vallalat marketingtevékenységé-
nek teljesitményérdl, illetve az dltala hozott szdmok-
r6l, akkor pénziigyi és pszichografikus moédszereket
is alkalmaznunk kell (egyszerre tobbet is). A legijabb
kihivast az jelenti, hogy azokon a teriileteken is minél
hatékonyabb méréseket végezziink, amelyeken a mar-
ketingtevékenységek még csak gyerekcipdben jarnak:
az internet bizonyara még sok lehet&séget nyujt a val-
lalatok szdmadra.
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NYITRAI Tamas

HAZAI VALLALKOZASOK CSODJENEK
ELOREJELZESE

A CSODESEMENYT MEGELOZO EGY. KET, ILLETVE HAROM EVVEL
KORABBI PENZUGYI BESZAMOLOK ADATAI ALAPJAN

A cikk azt vizsgalja, hogy milyen besoroldsi pontossaggal jelezheto elore a hazai vallalkozasok csédje az azt
megel6z6 egy, két, illetve harom évvel korabbi éves beszamolok adatai alapjan. A kutatasi kérdés megvala-
szolasahoz egy, a hazai szakirodalomban még kevésbé elterjedt nem paraméteres médszer: a k legkozelebbi
szomszéd eljarast alkalmazza a szerzd. A tanulmany kiilon figyelmet szentel a legjobb eldrejelzé teljesit-
mény elérését biztosité paraméterek (szomszédok szama, tavolsagmérték) optimalis megvalasztasara is.
A szamitasokat egy hazai vallalkozasokbdl allé, ezerelemii véletlen minta adatain végezték el. Nemzetkozi
kutatasi eredmények szerint nagyobb taldlati ardny érhetd el, ha a cs6dmodellek input valtozéi kozott nem-

Py

csak a csod el6tti év adatait hasznaljak fel, hanem az azt megeldz6 2-3 év pénziigyi mutatoéit is. E kérdés

vizsgalatat is célul tiizi ki a tanulmany.

Kulcsszavak: cs6delrejelzés, pénziigyi mutatészamok, legkozelebbi szomszéd médszere

A véllalatok jovébeli fizetSképességének, illetve cs6d-
jének eldrejelzése napjaink egyik legfontosabb iizleti
klasszifikdciés problémdja (Hu — Tseng, 2007). A té-
makor irdnti érdeklddést fokozta a 2008-ban kezd&dott
gazdasagi valsdg, melynek kitorésében fontos szere-

rendkiviil fokozott az igény a minél pontosabb cs6dels-
rejelz6 modellek irdnt, amelyek lehetGséget nyujtanak
a potencidlis cs6dveszély korai elGrejelzésére és az ab-
bdl eredd veszteségeket minimalizalé dontések megho-
zataldra (Chen et al., 2013).

Modszertani szempontbdl a csGdelSrejelzés egy bi-
naris klasszifikdciés probléma, melynek célja: miltbeli

tapasztalatok alapjan a jovdre vonatkozdan elkiiloniteni
afizetGképes, illetve a fizetésképtelen megfigyeléseket.
Mivel a vallalatok fizetSképessége pénziigyi fogalom,
a csddeldrejelzésben hagyomanyosan a szamviteli in-
formacids rendszerbdl kinyerhet6 pénziigyi-szamviteli
mutatokat haszndljdk a megfigyelések jellemzésére.

VEZETESTUDOMANY

nek Osszehasonlitdsa képezi a csddelSrejelzés kutata-
sénak f6 dramat.
A vallalatok jovébeli fizet6képességének elbrejel-

zése azonban nem csak modszertani kérdés. Altalanos

. probléma az input véltozok korében felhasznalt pénz-
pet jatszott a hitelkockdzatok nem megfelels becslé-
se (Riberio et al., 2012). Ebb&l adéddan napjainkban

ligyi-szamviteli mutaték multorientdciéja, amely miatt
a modellek alkalmazhatésidga korlatozott (Lin et al.,
2014). Ebbdl adéddan fontos kutatdsi irdny a pénziigyi
mutatékban rejl§ informdacidtartalom minél nagyobb
kihasznaldsa. Ez ugyanis az alkalmazott médszertdl
fiiggetleniil teheti lehet&vé az elérhetd taldlati ardny!
novekedését.

Altaldnos gyakorlatnak mondhaté a csédeldrejel-
zésben, hogy a modellek magyardzé valtoz6i kozott
kizérélag a cs6dot kozvetleniil megeldzd év adatait
hasznaljak fel. Emiatt ezek a kutatdsok csak a vizsgalt
vallalatok statikus pénziigyi helyzetét veszik alapul
(Chen et al., 2013). Jelen tanulmény feltevése sze-
rint azonban érdemes figyelmet szentelni a vallalati

- gazddlkodds folyamatjellegének, melybdl ad6ddan a
A klasszifikécios feladat megoldédsdra szamos tobbval-
toz6s médszer all rendelkezésre. Ezek teljesitményé-

fizetésképtelenség nem egy hirtelen esemény, hanem
egy hosszabb-rovidebb pénziigyi problémakkal jelle-
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mezhetd idGszak végsd kimenetele. Ezt alapul véve
azonban feltételezhetd, hogy relevans informdcidval

P

birnak a cs6dot megel6z8 2-3 év beszdmoldinak ada-
- méretre vonatkozé korldtozast. EbbSl ad6déan a minta
A csddeldrejelz6 modelleket gyakran nevezik korai

tai is.

eldrejelzd rendszereknek, melyek célja felhivni a don-
téshozok figyelmét a potencidlis csédveszEly jelenlété-
re. Szintén 4ltaldnos megkozelités, hogy az elbrejelzés
rovid tava (legfeljebb egy év). Kérdéses azonban, hogy
ez az 1d6 elégséges-e a csGdveszély elharitasara, illetve
amennyiben nem, akkor a fizetésképtelenségbdl eredd
koltségek minimalizdldsat lehet6vé tevs dontések meg-
hozatalara.

A nemzetkozi szakirodalom e rovid tav alkalmaza-
sat a csddeldrejelzés uttord kutatéinak eredményeivel
(Beaver, 1966; Altman, 1968) indokolja. Az idézett

szerzOk ugyanis azt talaltdk, hogy a cs6dot kozvetle-

Py

niil megel6z8 €v adatai birnak a legnagyobb diszkri-
mindlé erdvel a fizetSképes és a fizetésképtelen villa-
latok korében, e diszkrimindld er§ azonban a csGdt6l

id6ben tavolodva folyamatosan csokken. A témakor
hazai tudoményos kutatdsa is ezt a megkozelitést adap-
talta, azonban ismereteim szerint ezt magyar véllalatok
adatain alapulé empirikus kutatasi eredmény nem ta-
masztja ald. Ezt a hidnyt kivdnja pétolni a tanulmdny,
melynek 6 kérdésfeltevése, hogy milyen taldlati arany-
nyal jelezhet§ el6re a hazai véllalkozasok fizetésképte-
lensége az azt megel6z8 egy, két, illetve harom évvel
korédbbi adatok alapjan.

A szerz§ tudomdsa szerint szintén nem vizsgilta
még publikdlt kutatds magyar véllalkozdsok adatain

annak lehet6ségét sem, hogy a cs6dot megel6z6 harom
év valtozéhalmazait egyszerre — tn. tobb idszakos
csédmodellben — alkalmazva milyen taldlati ardny ér-
het§ el. A vizsgélat alapja, hogy nemzetkozi kutatdsi

eredmények szerint ezzel a megkozelitéssel a model-
lek elGrejelzé teljesitménye novelhetdé ahhoz képest,
amikor csak a cs6dot kdzvetleniil megel6z6 év adatait
haszndljék fel az input véltozok korében.

A cikk masodik célkitlizése egy, a hazai szakiroda-
lomban kevésbé elterjedt mddszer: a k legkdzelebbi
szomszéd eljards elméleti alapjainak, illetve alkalma-
zdsdnak bemutatdsa abban a reményben, hogy egy-
szerliségének koszonhetSen a jovGben nagyobb teret
nyer majd a klasszifikdcios jellegli vezetdi dontéseket
tdmogaté eljarasok korében. Terjedelmi korlatok miatt

a tanulmany nem tér ki a mds klasszifikacids eljarasok- :

2.z

kal elérhetS eredményekkel torténs Osszevetésre. Erre
vonatkozéan a nemzetkozi szakirodalomb6l példdul
Brown — Mues (2012)* munkdjat, illetve a kovetkezs
szakaszban hivatkozott tanulmanyokat ajanlom az ol-
- ve a szamos alternativ kutatdsi irdny koziil.

vaso figyelmébe.
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A cikkben bemutatott empirikus vizsgalat ezer ha-
zai vallalkozds adataibdl 4all6 véletlen mintdn alapul.
A mintavétel sordn nem alkalmaztam ipardgra vagy

rendkiviil heterogén, ami nem teszi lehetévé gyakor-
lati alkalmazdsra optimalizalt cs6dmodell felallitasat;
véleményem szerint azonban megfelel egy olyan kisér-
leti kutatds megvaldsitdsara, melynek kovetkeztetései
hasznosak lehetnek a gyakorlati modellezdk, illetve
dontéshozok szdmara.

A tanulmdny mdsodik szakaszdban bemutatom a
kutatds szempontjabol relevans hazai és nemzetkozi
publikaciokat. A harmadik szakasz réviden ismerteti a
k legkozelebbi szomszéd mddszerének elméleti alap-
jait. A negyedik szakaszban az empirikus vizsgdlatban
felhasznalt adatokat és az alkalmazott kutatasi mddsze-
reket mutatom be. Az 6tddik szakaszban az empirikus
kutatdsi eredmények olvashaték. A hatodik, zarérész
Osszefoglalja a tanulmanybdl levonhat6 f6bb kovetkez-
tetéseket, melyek alapot jelenthetnek tovabbi kutatdsok
szamdra.

Szakirodalmi attekintés

A csddelorejelzés tudoményos kutatdsanak kezdete az
1960-as évekre nyilik vissza. A tudomanyteriilet fejl-
déstorténetét a Vezetéstudomdny olvaséi Virdg (2004)
munkdjabol ismerhetik. E fejl6déstorténetet azonban
jelent&sen befolydsolta a klasszifikdciéra alkalmas
tobbvaltozds modszerek €s az azt tdimogaté informatika
korszertisodése. A dinamikus technikai fejlédésnek ko-
szonhetGen hasonlé titemben novekszik a csGdelSrejel-
z€s témakorében megjelend tudomanyos publikéciok
szama is, melyek témdja leggyakrabban a kiilonbozd
klasszifikacids eljarasok teljesitményének 0sszevetése.
Du Jardin (2010) kutatasa szerint az elmult 6tven évben
tobb mint 6tszdz kiilonbozd mddszert alkalmaztak a
véllalatok jovobeli fizetSképességének eldrejelzésére.
Midig nincs azonban konszenzus arrdl, hogy egyértel-
mien hatékonyabbnak tekinthet6-e valamelyik eljaras
a tobbihez képest. Gyakori eset, hogy egy adott kuta-
tasi terlileten eredményes eljards mds kérdés megvéla-
szoldsa kapcsdn gyengébb teljesitményt nyujt (Oreski
et al., 2012). Emiatt napjainkban egyre gyakrabban
jelennek meg olyan publikdciok, amelyek nem mdd-
szertani oldalrdl igyekeznek javitani a cs6dmodellek
taldlati ardnydt, hanem a tudoményteriilet olyan egyéb
aspektusaira helyezik a hangsilyt, mint példdul az ada-
tok modellezésre torténd elGkészitése, a kiugrd értékek
szlirése (Garcia et al., 2012), vagy a relevans véltozok
szelekciéja (Nikolic et al., 2013) — csak néhanyat emlit-
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Mindezek a folyamatok nyomon kovethetdk a cs6d-

el6rejelzés hazai szakirodalmdban is. Az elsé hazai

kalmaztak neurélis hal6kat, amelyek az emberi agy m-
kodését modellezve képesek a magyarazé valtozok és
a cs6desemény késdbbi bekovetkezése kozott tapasz-
talhaté — jellemzGen nem linedris — kapcsolatrendszer
feltarasara anélkiil, hogy a vizsgalt adatokkal szemben
barmilyen el&zetes feltevéssel élnének. Az eljards gya-
korlati alkalmazasat neheziti, hogy nem mutatjak be a
fliggd és a fiiggetlen valtozok kozti oksagi kapcsolato-
kat (Lee — Choi, 2013), tovabbi problémat jelent, hogy
nem garantélhatd, hogy az eljards tanitdsi folyamata ne
lokélis minimumnal élljon le (Blanco et al., 2013).

Az utébbi problémat igyekszik orvosolni az SVM

(support vector machine) eljdrés, amely a strukturdlis
kockdzat minimalizdldsdnak elvére épiil, igy a médszer
eredményeképp addédé klasszifikdciés megolddsban

nem meriil fel a lokdlis minimum problémaja. Ennek
koszonhetSen az eljards jellemzden feliilmilja a neu-
ralis halokkal elérhet§ taldlati ardanyt, amely miatt az
SVM-moédszert a legkorszertibb és leghatékonyabb
klasszifikédcids technikdnak tekintik a csddelGrejelzés
nemzetkozi szakirodalmaban (Riberio et al., 2012). Az
eljarast az elsd hazai cs6dmodell adatbédzisdn Virdg —
Nyitrai (2013) is alkalmaztdk. Eredményeik — a szak-
irodalmi tapasztalatokkal 6sszhangban — feltilmultdk a
neurdlis hdlokkal felallitott modellek taldlati aranyat.
A csbdeldrejelzés mainstream kutatdsi irdnyét nap-

jainkban a médszerkombindciok, illetve a médszerek
sokszoros (ensemble) alkalmazasa jellemzi. El6bbire a
hazai szakirodalomban is taldlunk példat. Virdg — Kris-
to6f (2009) kismintds elemzésében a tobbdimenzids ska-

lazas és a logisztikus regresszid egyiittes alkalmazasa-
val értek el kiemelkedd besoroldsi pontossagot. Utobbi
napjaink aktudlis kutatdsi teriilete, melyben barmely
klasszifikaciés médszert alkalmazhatjuk. A cséd-eld-
rejelzésben leggyakrabban alkalmazott modszerek
sokszoros alkalmazds melletti teljesitményét vizsgalta
Marqués et al. (2012). Az idézett szerz6k e korbe sorol-
jak a k legkozelebbi szomszéd modszerét is, amely egy
nem paraméteres adatbinydszati eljards, ami nemzet-
kozi kutatdsi eredmények alapjin felveszi a versenyt a
bonyolultabb médszerek teljesitményével (1asd példaul

Paleologo et al., 2010; Gaganis, 2009; Gaganis et al.,

2007; Ioannidis et al., 2010 stb. munk4it). Elénye, hogy
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mely a hazai szakirodalomban még kevésbé elterjedt.

- Az eljérds Iényegét, el6nyos és hatranyos sajatossédgait
cs6dmodell adatbdzisdn szamos kisérleti kutatdst vé-
geztek Virdg Miklos és szerzStarsai. A csddeldrejelzés
teriiletén hazankban elszor Virdg — Kristéf (2005) al-

a kovetkez6 szakasz ismerteti részletesebben.

A tudoményteriilet alternativ kutatdsi irdnyai nem
mobdszertani oldalrdl igyekeznek a modellek teljesit-
ményének novelésére. A legtobb klasszifikacids elja-
rds hatékonysagat csokkenti a kiugré értékekkel bird
megfigyelések jelenléte, igy azok megfelel6 kezelése
kulcsfontossdgt lehet a cs6dmodellek teljesitménye
szempontjabdl. EbbSl adéddan fontos figyelmet for-
ditani az adatok modellezésre torténd elGkészitésére,
amely sokszor nehezebb feladat, mint maga a modelle-
zés (Kristof — Virdg, 2012).

Az eddig hivatkozott miivek mindegyikében kozos,
hogy a modellek input valtoz6i korében csak a cs6d
el6tti legutolso lezart iizleti év adatait hasznéljak, ame-
lyek vitathatatlanul a leginformativabbak a csdd eld-
rejelzése szempontjabdl (Berg, 2007). A megkdzelités
problémadja, hogy ezzel csak egy statikus helyzetkép
all a modell rendelkezésére a megfigyelt vallalkozasok
pénziigyi helyzetér6l (Chen et al., 2013), emiatt pedig
nem veszik figyelembe a vallalati gazddlkodas folya-
matjellegét, melyet az egymast kovetd évek pénziigyi
mutatdinak id6beli alakuldsdval jellemezhetiink. Az
el6bb idézett szerzSk ezt az id6beli folyamatot szemlél-
tették onszervezddd térképek alkalmazdsival. Kordab-
ban pedig Du Jardin — Séverin (2012) tett kisérletet az
e mddszerrel vizualizélt ,,cs6dutak” klasszifikdcidjara.
Az idézett szerzSk empirikus kutatdsi eredményei meg-
alapozzdk a dinamikus cs6dmodellek 1étjogosultsagat,
mivel eredményeik elérték és tobb esetben meg is ha-
ladtdk a statikus modellekkel adddott klasszifikdcids
teljesitményt.

Hasonlé kovetkeztetésre jutott Berg (2007), aki
azt vizsgalta, hogy a cs6dot kozvetleniil megel6z6 év
adataira épitett cs6dmodell eldrejelzd képességét feliil-
miulja-e egy olyan modell, amely a cs6d el6tti harom
év pénziigyi mutatdit is tartalmazza. Az idézett szerzd
norvég vallalatok adatain végzett empirikus kutatast,
melynek sordn vizsgélta a cs6d el6tti 1-3 évek pénz-
tigyi mutatdinak diszkrimindl6 erejét. Az eredmények
arra engedtek kovetkeztetni, hogy a cséd el6tti év ada-
taira épitett cs6dmodellek joval pontosabb elSrejelzést
tesznek lehet6vé, mint a csdd elStti masodik €s harma-
dik év mutat6i, amely Osszhangban van a kordbbi ku-
tatdsi eredményekkel. A szerz§ azonban kisérletet tett
a csdd eldtti 1-3 év mutatdinak egyiittes modellbe épi-

- tésére is. Az igy kapott modell elSrejelzd képességét a
mindossze egyetlen, véges szdmu lehetséges értékkel
biré paramétere van, amelyet optimalizdlni sziikséges
az alkalmazdsa soran. EbbSl adéddan egyszer( és re-
lative megbizhat6 klasszifikdciés médszerrsl van sz6,

mintavételen kiviili id6szak adatain tesztelve stabilabb
el6rejelzd teljesitmény adddott, mint azon modellek
esetén, amelyeket csak a csdd eldtti legutolsé év adata-
in dllitottak fel.
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A k legkozelebbi szomszéd moédszere

léseket ahhoz a csoporthoz sorolja, amelybe a vizsgalt
megfigyelés k darab legkdzelebbi szomszédjanak tobb-
sége tartozik (Garcia et al., 2012).

Az eljaras a nem paraméteres statisztikai modszerek
csoportjdba sorolhatd: alkalmazdsa nem feltételez els-
zetes fiiggvényformat, tovabba nem igényli a vizsgél-
ni kivant sokasdg vonatkozdsdban paraméterek (atlag,
szords stb.) becslését. Az alkalmazdsdhoz sziikséges
mintaméret szempontjabdl javasolt, hogy a modelle-
zéshez haszndlt minta elemszdma kellGen nagy legyen
ahhoz, hogy a vizsgalt csoportok kell§ szdmban kép-
viseltetve legyenek a tanulé mintdban. Tartézkodni

érdemes azonban a tilsdgosan nagyméretd adathalma- . megfigyeléseken joval gyengébb teljesitményt mutat-

zok alkalmazésatol, ugyanis azok haszndlata jelentSsen = .1 Emiatt a figyelembe veends legkozelebbi szom-

novelheti a modell feldllitdsdnak szamitdsigény€t, ami = ¢, <qok k darabszamat érdemes nagyobbnak valasztani,

nem sziikségképpen jar egyiitt a modell teljesitményé-
nek javuldsaval.

A mddszer alkalmazdsdhoz sziikséges, hogy vala-
milyen médon mérjilk az egyes megfigyelések kozti
tavolsagot. Erre a célra leggyakrabban az euklideszi, a
Csebisev- és a Manhattan-tdvolsagot hasznaljak. E ta-
volsdgmértékek szdmitdsmodja rendre az aldbbi:

Z(Pi —q;)? mii’lxﬂpi - q;l) lei - q;l
i=1 i=1

ahol

p és q a két vizsgalt megfigyelés
i a megfigyelések egyes tulajdonsdgait jeloli.

A csédel6rejelzés vonatkozasdban a p és a q két val-
lalatot, az i pedig az egyes pénziigyi mutatdkat jelenti.
A harom tavolsagmérték alapvetSen két szempontbdl
kiilonbozik. Az euklideszi és a Manhattan-tavolsag
valamennyi valtozéndl figyelembe veszi a két megfi-
gyelés kiilonbozGségét, mig a Csebisev-tavolsdg két
megfigyelés tavolsagat csak azon valtozé értékére ala-
pozza, amelyben a leginkdbb eltér a két megfigyelés.
A masik fontos kiilonbség, hogy mig a Csebisev- és a

abszolut értékét veszi alapul, addig az euklideszi tdvol-
sdg a kiilonbségek négyzetdsszegét tekinti — nagyobb
sulyt adva ezzel a nagyobb eltéréseknek a tdvolsag sza-
mitdsa sordn.

CIKKEK, TANULMANYOK

Az eljards alkalmazdsa sordn a modellez$ vélaszt-

 hat, hogy mely tdvolsagmértéket kivanja alkalmazni.

Az eljdrés klasszifikdcios €s regresszids feladatok meg- | Erre vonatkozéan azonban nincs szakirodalmi irdny-

oldésdra egyardnt hasznélhat6. Klasszifikdcié esetén a . mutatds. Ezt kdvetSen meghatdrozdsra keriil az dsszes

médszer legegyszertbb véltozata az egyes megfigye- . megfigyelés egymdshoz viszonyitott tévolsagait tar-

talmazo tdvolsdgmatrix. Egy adott megfigyelés szom-
szédjait azok a megfigyelések alkotjdk, akik a tdvolsag-
matrix értékei alapjan a legkdzelebb vannak a vizsgalt
elemhez. Az eljards alkalmazdsakor a modellez&nek
kell eldonteni, hogy a besorolds sordn a legkdzelebbi
szomszédok koziil hanyat vegyen a mddszer figyelem-
be. SzélsGséges esetben ez lehet egy, ami azt jelenti,
hogy minden megfigyelés abba a csoportba keriil beso-
rolasra, amelybe a hozza legkozelebb es6 megfigyelés
tartozik. Ez a vélasztds azonban altalaban tdltanult mo-
delleket eredményez a gyakorlatban, amelyek a tanuld

2 2

mintat akar hiba nélkiil minGsithetik, de mintan kivili

de a szakirodalom ebben a tekintetben sem nytjt egy-
értelm( irdnymutatast, igy azt érdemes a klasszifikaci-
Os feladatnak, illetve a minta méretének megfelelGen
optimaliz4lni.

Fontos szempont, hogy amennyiben a figyelembe
vett szomszédok szdma egynél nagyobb, akkor az elji-
ras a tobbségi szavazas elvét alkalmazza, azaz a beso-
rolds abba a csoportba torténik, ahova a k legkdzelebbi
szomszéd tobbsége tartozik. Ebben a tekintetben prob-
1émat jelenthetnek a kiugré értékek, amelyek csokkent-
hetik a médszer megbizhat6sagat. Emiatt célszerd lehet

. eltérni az ,,egy megfigyelés — egy szavazat” elvtdl, és
az egyes szomszédok szavazatdnak mértékét a minGsi-
- teni kivant megfigyeléstSl vett tdvolsdggal ardnyosan
- figyelembe venni. Tehdt praktikus lehet, ha az egyes

szomszédok olyan sillyal vesznek részt a besorolas
meghatarozasaban, amilyen kdzel vannak a minGsiten-
d6 megfigyeléshez. Ez 1ényegében azt jelenti, hogy a
végso klasszifikaciot a besorolandé vallalathoz legko-
zelebbi (azaz leghasonlébb) véllalatok csoportba soro-
l4sa hatdrozza meg a legnagyobb mértékben; a tivolab-
bi szomszédok pedig csak kisebb stllyal vannak jelen
a minGsités meghatirozdsa sordn. Ez a megkozelités
megoldast nytjt arra a problémara, ami a ferde eloszla-
su adatok esetén ahhoz vezet, hogy az eljaras hajlamos
a tobbségi csoportba sorolni az Gjabb megfigyeléseket

- azok nagyobb szdmossdga miatt.
Manbhattan-tdvolsdg a megfigyelt értékek eltérésének

A sulyozott tobbségi szavazas elve lehetGséget te-

- remt az outlier megfigyelések torzité hatdsdanak mér-
- séklésére is. A kiugré megfigyelések kezelésére az
~ eljarés keretein beliil tovdbbi lehetGséget nyijt a mi-
- ndsitésben figyelembe vett szomszédok szdmdnak (k)
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meghatarozasa, melyre vonatkozdan nincs objektiv

sziikséges optimalizdlni, amire a tanulmdny is kisérle-
tet tesz.

Az el6nyos tulajdonsagok mellett sz6t kell ejteni a k
legkozelebbi szomszéd eljards hatranyairdl is:

— érzékeny az adatok lokalis struktdirijara, ami a
minél reprezentativabb minta alkalmazdsdra hiv-
ja fel a figyelmet.: ha ugyanis a tanulé mintdban

rendelkezésre 4ll6 megfigyelések nem fedik le

kellSképp a teret, akkor a vizsgalni kivant so- . tanuldsra épiil6 adatbanyaszati eljardsok egyenlGtlen

kasdg mintdban nem (vagy nem elegendd elem-
szammal) képviselt tagjai nagy valdszintiséggel
rossz csoportba keriilnek besoroldsra,

— kiilonos figyelmet kell forditani a modellezés-

ben felhaszndlt magyardzé vialtozok megfeleld
kivélasztasara, ugyanis az irrelevans valtozok
hasznélata, illetve a fontos magyardzé tényezdk
kihagyésa is jelentGsen ronthatja a k legkdzeleb-

klasszifikécids teljesitményt, igy sajnos az eljaras
nem képes a statisztikai modellezés soran gyak-
ran alkalmazott stepwise, illetve forward elvre
épitve a legrelevansabb valtozok kivalasztisara,

ezért erre a célra valamely mds statisztikai eljards

véaltozdszelekcids moddszerét haszndljdk a gya-
korlatban (példdul kétmintds t-prdéba, logisztikus
regresszid, diszkriminanciaanalizis, dontési fak
szignifikans véltozéi),

— fontos emlitést tenni arrél, hogy a médszer bi-

zonyos értelemben ,,fekete doboznak™ tekinthetd,
ugyanis a k legkozelebbi eljards alkalmazdsakor
az elemz8 nem kap vélaszt arra a kérdésre, hogy

az egyes magyarazé tényezSk milyen sillyal jat-

szottak szerepet a megfigyelések egyik vagy ma-
sik csoportba torténd besoroldsakor. Minddssze
annyi allithatd, hogy egy konkrét megfigyelés

azért soroltatott egyik vagy masik csoportba, mert

a hozzéd leginkdbb hasonl6 k darab megfigye-

1és tobbsége is az adott osztilyba tartozik. Mds
szoval a moddszer alkalmazasakor a kutatd nem
kap egy kézzelfoghaté6 modellt, amit értelmezni
lehetne. Vizuadlis szemléltetésre is csak abban az

esetben van lehetSség, amikor a magyarazé val-

tozok szdma legfeljebb harom. Ekkor ugyanis
még egy haromdimenzids térben szemléltethetd
az egyes megfigyelések klasszifikdcidja. Ennél

tobb magyardzé véltozé esetében azonban grafi-
kus dbrédzoldsra nincs mdd, igy ettdl a tanulmany-
. azok fordulénapi zaréértékiikon vettem figyelembe.

ban is eltekintek.
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- A vizsgalt adathalmaz és az alkalmazott
irdnymutatds a szakirodalomban, igy azt empirikusan

kutatasi modszerek

A minta
A kutatdsi kérdések megvalaszoldsa céljabol sa-
jat adatgydjtésbdl osszedllitasra keriilt egy ezerelemd

. minta, mely 50-50%-os aranyban tartalmaz fizetSképes

és fizetésképtelen vallalatokat. Ebb&l adéd6an a min-
ta nem tekinthet§ reprezentativnak, amely &ltaldnos-
nak mondhaté a csddeldrejelzésben. A cs6dos cégek
feliilreprezentdldsa azzal magyarazhatd, hogy a gépi

megoszlds esetén hajlamosak a domindns csoport sa-
jatossdgaira specializdlédni (Horta — Camanho, 2013),
ami a csédelGrejelzésben a fizetésképtelen vallalkoza-
sok tilsdgosan alacsony taldlati ardnyat eredményezhe-
ti. A mintavétel soran azok a vallalkozdsok mindsiiltek
fizetésképtelennek, amelyek a Cégjegyzékben a minta-
vétel idSpontjdban cs6d vagy felszamoldsi eljaras alatt
alltak.

bi szomszéd modszer alkalmazdsdval elérhetd A mintavétel sordn érvényesitett szempontok:

1. Csak olyan megfigyelések keriiltek be a mintdba,
amelyek adatai legaldbb harom évre visszamendleg
hozzéaférhetSek voltak a Kozigazgatasi és Igazsag-
tigyli Minisztérium Céginformacids és az Elektro-
nikus Cégeljarasban Kozremikodd Szolgdlatanak
internetes oldaldn®. E mintavételi szempont alkal-
mazdsat az indokolja, hogy lehet&ség szerint ki-
szlirésre keriiljenek a nagyon fiatal vallalkozasok,
amelyek a kezdeti nehézségek miatt gyakran jobban
hasonlitanak az id&sebb, de fizetésképtelen vallal-
kozasokra, mint a miikodékre (Du Jardin, 2010).

2. Kimaradtak a mintdb6l az olyan megfigyelések,
amelyek legaldbb két egymast kovets évben nem
realizéltak drbevételt. Ennek oka, hogy az ilyen vél-
lalkozdsok vélhetSen nem folytatnak érdemi gaz-
dalkodast, igy mintdba keriilésiiknek torzité hatdsa
lenne a modellek eredményeire.

Du Jardin (2010) szerint a csédeldrejelzésben gyak-
ran alkalmazott megkozelités azon pénziigyi mutatok
haszndlata magyarazé valtozoként, amelyek mds tanul-
manyokban eredményesnek bizonyultak. E tanulmény
is ezt a megkozelitést alkalmazza. Az input valtozok
kivélasztdsa sordn az els§ hazai cs6dmodell valtozoit
(részletesen lasd pl. Krist6f [2005]) és sajat megfonto-
ldsaimat vettem figyelembe. A kiszdmitott 17 mutatd
nevét és szamitdsmadjat mutatja az [. tdbldzat. A mu-
tatoszamok tartalmat részletesen Virag et al. (2013) tar-
gyalja. Az egyes mutatdk szdmitdsa sordn az egyes mér-
legtételeket, illetve az eredménykimutatds érintett sorait
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1. tabldzat

Az empirikus vizsgilatban felhasznalt mutatészamok neve és szamitiasmodja

Mutatészam neve

Sziamitasméodja

Likviditasi rita

Forgdeszkozok/rovid lejarata kotelezettségek

Likviditasi gyorsrata

(Forgodeszkozok-készletek)/rovid lejarati kotelezettségek

Pénzeszkozok aranya

Pénzeszkozok/forgdeszkdzok

Cash flow/kotelezettségek

(Adodzas utdni eredmény+értékcsokkenési lefrds)/kotelezettségek

Cash flow/rovid lejaratd kotelezettségek

(Adozas utdni eredmény+értékcsokkenési leirds)/rovid lejaratd kotelezettségek

Tokeellatottsag

(Befektetett eszkozok+készletek/sajat t6ke

Eszk6zok forgési sebessége

Ertékesités nett6 arbevétele/mérlegfGosszeg

Készletek forgasi sebessége

Ertékesités nett6 drbevétele/készletek

Kovetelések forgdsi ideje

Kovetelések/értékesités nettd arbevétele

Eladésodottsdg

Kotelezettségek/mérlegf6osszeg

Sajat t6ke ardnya

Sajat t6ke/mérlegf6osszeg

Bonitas

Kotelezettségek/sajat téke

Arbevétel-aranyos nyereség

Adézas utdni eredmény/értékesités nettd drbevétele

Eszkodzardnyos nyereség

Adézds utani eredmény/mérlegfosszeg

Kovetelések/rovid lejarati kotelezettségek

Kovetelések/rovid lejarati kotelezettségek

Nett6 forgétSke ardnya

(Forgbeszkozok-rovid lejarati kotelezettségek)/mérlegf6osszeg

Villalat mérete

Az eszkozédllomany természetes alapu logaritmusa

A cs6dmodellekben gyakran haszndlt mutat6sza-
mok kozé tartozik a sajittGke-ardnyos nyereség, amely
gyakran veti fel a kettds negativ osztds problém4jat

(Kristof, 2008). A probléma kezelésére nincs egyér-
telmden preferdlt megoldds a szakirodalomban, ezért

e mutaté nem Kkeriilt figyelembevételre a szdmitasok
soran.

A hanyados tipusi mutatészdmok masik jellemzd
problémdja akkor meriil fel, amikor a hdnyados ne-
vez@jében nulla érték addédik. E problémat a gyakor-
latban gyakran kezelik tgy, hogy az ilyen adatokat
hidnyz6 értéknek tekintik, melyeket a tobbi megfi-
gyelés valamilyen kozépértékével, vagy azok valame-
lyik sz€ls6 percentilisével helyettesitik. Véleményem
szerint azonban e megkozelités nem feltétleniil visz
konzisztens értéket a cs&delbrejelz6 modellekbe.
A tanulmédnyban alkalmazott megoldds a kovetkezd
példaval illusztralhatd. Tekintslink egy olyan véllalko-

zést, amely rovid lejdratd kotelezettségeit mindig azon-

nal, vagy jellemz&en minden évben a mérleg fordulo-
napjat kozvetleniil megel6zen teljesiti, ebbdl adédéan
a mérleg fordulénapjan nem rendelkezik rovid lejarata
kotelezettséggel, ami lehetetlenné teszi a likviditasi
rata kalkulaciéjat. Tételezziik fel, hogy a példdban sze-
repl6 véllalkozds jelentds forgdeszkoz-allomannyal is

rendelkezik, ami lehet&vé teszi szdmadra, hogy egy ké-
s6bb felmeriils esetleges ,,likviditasi sokkot” képes le-

gyen finanszirozni. Ha egy ilyen véllalkozas likviditasi
ratajat a mintaban szerepl6 tobbi megfigyelés atlagaval
helyettesitenénk, akkor a megfigyelést a modell 4tlagos
likviditast vallalatként tekintené, ami az adatai alapjan
nem helytall6.

A masik lehetGség: valamely széls§ percentilissel
torténd helyettesités, amely mar konzisztensebb
informéciét visz a modellbe, de ekkor azonban
mintaspecifikus, hogy egy konkrét mutatészam mivel
keriil helyettesitésre. A fenti okfejtésbdl kiindulva az
adatok el6készitése sordn azt a megoldast alkalmaz-
tam, hogy azokban az esetekben, ahol a nevezd értéke
nulla lenne, a nullaértéket 1-gyel helyettesitettem. Igy
a példaban szerepld vallalat likviditdsi ratdja egy meg-
lehetGsen nagy értéket vesz fel, jelezve, hogy a vallalat
likvidit4sa rendkiviil magas.

A fenti szempontok alapjan végrehajtott mintavétel
eredményeképp rendelkezésre dll egy ezer hazai val-
lalkozds pénziigyi mutat6ibdl 4ll6 adatbizis, amely a
mintdba keriilt megfigyelések 2001-2012. iizleti évek-
re vonatkozé adatait tartalmazza haroméves id&szakra
visszamendleg. A minta véletlen jellegébdl addéddan
rendkiviil heterogén; tartalmaz meglehetGsen alacsony
eszkozallomannyal jellemezhetd mikrovéllalkozasokat,
valamint kozepes és nagyvéllalatokat egyardnt. A te-
vékenységi korokben a minta hasonléan heterogén,
melyben a gazdasdg valamennyi fontosabb részteriilete
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képviselteti magét (mezSgazdasag, ipar, kereskedelem,
- n4ci6 (tdvolsdagmérték, szomszédok szdma) alkalmaza-
ban bemutatott elemzések eredményei nem alkalmasak
gyakorlati cséd-el6rejelzésre, azonban az elemzésbdl
levonhat6 kovetkeztetések a szerz§ reményei szerint

informatika stb.). EbbGl adéddan a kovetkez6 szakasz-

hasznosak lehetnek a tovabbi kutatdsok, valamint a
gyakorlati cs6édmodellezés szempontjabol.

A kutatdsi médszerek

Az el6bb bemutatott minta adatai alapjan elGszor
arra a kérdésre keressiik a valaszt, hogy a csdd, illetve
felszdmoldsi eljards megkezdését megel6zS egy, kettd
és harom évvel kordbbi pénziigyi mutaték milyen ta-
lalati ardnnyal képesek a jovébeli fizetésképtelenség
el6rejelzésére a k legkdzelebbi szomszéd mddszerének
alkalmazasaval.

A modszertan ismertetése soran bemutatasra ke-

riilt, hogy az eljdrds sordn lehet§ség van arra, hogy a
modellez8 meghatdrozza azt a mérdszdmot, amellyel a
megfigyelések kozti tdvolsdgot mérni kivanja, illetve

a besorolds sordn figyelembe venni kivant szomszé-
dok szamat, melyekre vonatkozdan az elmélet nem ad
egyértelmd irdnymutatdst. A tanulmény ezt a hidnyt
igyekszik potolni azzal, hogy a harmadik szakaszban
bemutatott mindhdrom tdvolsdgmértéket alkalmazza
annak érdekében, hogy megvizsgilja, melyik tdvol-
sagmérték hasznalataval adédik a legpontosabb el6re-
jelz6 modell. Emellett megvizsgéltam azt is, hogyan
érdemes megvdlasztani a legkozelebbi szomszédok
szdmat az eldrejelzd teljesitmény maximalizdldsa ér-
dekében. A cikk a k lehetséges értékeit egy és szdz
kozott vizsgalta.

modellek eldrejelzd képességének becslése érdekében
a mintdt 80-20 %-os ardnyban osztottam fel tanul6 és
teszteld mintdra. EI6bbi a paraméterek optimalizaldsat
és a modell felallitasat szolgdlja, utébbi pedig az elGre-
jelzd képesség értékelését.

A legjobb elbrejelzd teljesitményt biztosité para-
méterek meghatdrozasa céljabol a szakirodalomban
altalanosan elterjedt tizszeres keresztvaliddcids elja-
rast alkalmaztam. Ennek lényege, hogy a tanul6 mintat
tiz egyenld részre osztottam fel, melyek koziil kilenc
rész adatain a vizsgélt paraméter-kombindcié mellett

alkalmaztam a k legkozelebbi szomszéd moédszerét, :
melynek pontossagat a kihagyott részen elért taldlati -
ardnnyal jellemeztem oly mddon, hogy a minta minden
egyes tizede szerepelt egyszer a tesztel§ mintarészlet
szerepében. Ezt kiveten a tiz tesztel§ mintarészleten
kapott taldlati ardny atlagaként meghatdroztam a mo-
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dell el6rejelzd képességét a vizsgalt paraméter-kombi-

sa mellett.

A bemutatott eljards azt jelenti, hogy a vizsgélt 3
tavolsagmérték és a szomszédok lehetséges szama
(1-t61 100-ig) alapjan 0sszesen 300 paraméter-kombi-
nacidt alkalmaztam, melyek koziil azt alkalmaztam a
teljes minta 20%-at kitevS tesztel6mintan, amelyik a
keresztvalid4cids eljardsban a legjobb eldrejelzd telje-
sitményt mutatta.

Ugyan a mintdban 17 pénziigyi mutaté értékei all-
nak rendelkezésre, azok mindegyikét nem célszerd
a modellezés soran szerepeltetni, mivel az irrelevans
valtozok jelenléte gyengiti az adatbanydszati modellek
teljesitményét (Wang et al., 2014). A szakirodalomban
szamos mddszert dolgoztak ki a modellezés szempont-
jabodl relevans véltozok hatékony szelekcidja szem-
pontjabol. Ennek ellenére gyakran még napjainkban is
a legegyszertibb kétmintas t préba alapjan szignifikdns
eltérést mutatd véltozokat szerepeltetik a cs6dmodell
input valtozdinak korében. Ez egyrészt a modszer egy-
szerliségével és gyorsasdgaval magyardzhatd, masrészt
tudomdnyos érv is sz6l az eljards alkalmazdsa mellett:
Tsai (2009) a leggyakrabban alkalmazott valtozdsze-
lekciés médszerekkel felallitott modellek pontossagat
vetette Ossze ot kiillonboz§ adathalmazon a neurdlis ha-
16k kapcsén.*

Eredményei szerint a kétmintés t préba eredménye
alapjan szignifikdnsan kiilonboz§ valtozdkra épitett
modellek mutattdk a legjobb elSrejelzd teljesitményt.
Fontos megjegyezni, hogy a kétmintés t préba alkal-

- mazasi feltételei (normalis eloszlds, azonos szorddas,

A modellek pontossagét azok taldlati ardnydval mér-
tem, amely a helyesen klasszifikélt megfigyelések aré-
nya az osszes megfigyeléshez viszonyitva. A felallitott

fliggetlenség) a tanulmdnyban alkalmazott pénziigyi
mutatészamok esetén jellemzSen nem teljesiilnek. En-
nek ellenére szdmos példa taldlhaté a nemzetkozi szak-
irodalomban, ahol ezt a mddszert hasznaljak a relevans
magyaraz6 tényezGk szirésére, illetve a kiilonbozd
moédszerekkel kapott eredmények szignifikdns kiilon-
bozGségének vizsgalatara.

A fentiekbG6l adéddan a tanulmanyban is a kétmin-
tds t probat alkalmaztuk. A k legkdzelebbi szomszéd
modszerének haszndlata sordn azokat a valtozokat vet-
tik figyelembe, amelyek 5%-os szignifikanciaszinten
érdemi eltérést mutattak a cs6dos és a mikods vélla-
latok korében. A szdmitdsokat elvégeztem 10, illetve
20%-os szignifikanciaszint alkalmazésdval is, de mi-
vel a legjobb eredmények 5%-os szignifikanciaszint
mellett adddtak, igy a kovetkezd szakaszban csak azo-
kat az eredményeket mutatom be, amelyek azon vélto-
z0k alkalmazasdval adédtak, amelyek 5%-os szinten
szignifikans kiillonbséget mutattak a kétmintds t préba
alapjan.
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Az empirikus vizsgalat eredményei

A 2. tdbldzat azokat a valtozokat mutatja, amelyek

alapjan. A cs6desemény bekovetkezésének évét t-vel
jelolve az azt megel6z6 1-3 évet a tdbldzatban rendre,
t-1, t-2 és t-3 jeloli.
2. tdbldzat
A vizsgalt években

szignifikans kiillonbséget mutaté pénziigyi

CIKKEK, TANULMANYOK

Az egyes évek szignifikdns véltozdin az el6z8 sza-
kaszban bemutatott modellezési moédszer alkalmaza-

. saval a k legkozelebbi szomszéd mddszerét hasznalva

5%-os szinten szignifikdns kiillonbséget mutattak a csd- meghatdrozdsra keriiltek a legjobb elrejelzs teljesit-

dos €s a mikodd villalatok korében a kétmintés t proba ményt biztosité paraméterek (szomszédok szdma, té-

volsagmérték), melyeket az érintett modellek tanuld
és tesztel§ mintdin elért taldlati ardnyédval® egyiitt a 3.
tdbldzat mutatja be.
3. tdbldzat
A cs6d elatti
1-3 év adatain becsiilt modellek

mutaték besorolasi pontossaga
Mutat6 neve t-1 t-2 t-3 Tobb
Pénzeszk6zok ardnya X X X t-1 t-2 t-3 iddszakos
modell
Sajat t6ke ardnya X Tanulé mint
anulé minta

Kovetelések forgdsi ideje X X (%) 778 69,3 64,1 778
Eladésodottsdg X & mi

— - Tesztel§ minta 76.5 67.5 67.5 30
Eszkozaranyos eredmény X (%)
Méret X X Tavolsagmérték | Csebisev | Manhattan | Manhattan | Manhattan
Likviditési gyorsrata X k 82 7 25 77
Kovetelések/rovid lejaratd kotelezettségek X
Likviditasi rita X Az eredmények megerSsitik a nemzetkozi szakiro-

- - - dalomban olvashaté eredményeket, mely szerint a cs6d
Eszk6zok forgési sebessége X

Tekintettel arra, hogy a szerz§ tudomdsa szerint
hazai véllalatok korében hasonld vizsgalatot még nem
publikéltak, vessiink néhany pillantast a tdblazatban

kozolt eredményekre. Szembetiing, hogy a cséd elbt-
ti mindhdrom évben szignifikans kiilonbséget mutat a

pénzeszkozok ardnya, ami megerGsiti azt a feltétele- ke adta a legjobb eldrejelz teljesitményt, a csdd eldt-

zést, hogy a hazai véllalkozdsok csddje nem varatlanul ti év esetében pedig a Csebisev-tdvolsdg. Ez megleps

és elgjel nélkiil bekovetkezd esemény. Az eredmények

arra utalnak, hogy a potencidlis cs6dveszélyben 1év6
hazai véllalkozdsok mar a cséd eltt harom évvel szig-
nifikdnsan kiilonb6z6 pénzeszkdzarannyal jellemezhe-
t6k, mint a m{ikods vallalkozasok.

A kovetelések forgdsi ideje a cs6d elbtti elsd és
madasodik évben mutatott szignifikdns kiilonbséget a
két csoportban, a vizsgélt vallalkozasok mérete pedig
csak a csGd el6tti masodik és harmadik évben. Erdekes
megfigyelni, hogy az egyes években a szignifikans val-
tozok kore jelentGsen kiilonbozik, ami arra utal, hogy
hazai viszonyok kozt beszélhetiink a cs6d rovid (egy
év) és hosszu tavu eldrejelz6 mutat6irdl. Ebben a tekin-

eldtti év adataira épiil6 cs6dmodellek szinte mindegyi-
kében szignifikdnsak a likviditasi ratak. Esetiinkben
azonban csak hosszabb (2-3 éves) idStdvon mutattak
szignifikdns kiilonbséget ezek a mutatok.

eldtti 1-3 év valtozoi koziil a cs6dot kozvetleniil megels-
76 év adataira épithet6 a legmegbizhatébb cs6dmodell.
Hatdrozottan gyengébb, de a véletlen taldlgatast érdem-
ben meghaladé taldlati ardnnyal jellemzik a csdd eldtti
masodik és harmadik év valtozdira épitett modelleket.
A 3. tdbldzat eredményeibdl lathatd, hogy a vizsgalt
harom évbdl két esetben a Manhattan-tdvolsag mérté-

eredmény, ugyanis a legtobb adatbanydszati szoftver-
ben alapértelmezett bedllitds az euklideszi tdvolsag,
melynek alkalmazdsa a nemzetkodzi szakirodalomban
is altalanosan elterjedt. Hazai véllalkozdsok esetében
azonban egyetlen esetben sem volt célszerd az euklide-
szi tavolsdg hasznélata az elSrejelz6 képessége maxi-
malizéldsa szempontjabol.

A szomszédok optimdlis szdmdndl azt lathatjuk,
hogy a csdd el6tti els§ €s masodik évben tobb, mig a
harmadik évben joval kevesebb szomszéd csoporttag-
sdgét érdemes figyelembe venni a mindsités meghata-
rozasandl a lehetd legjobb elbrejelzd teljesitmény el-

- €rése érdekében.
tetben megleps eredmény, hogy a kozvetleniil a csdd !

Tekintettel arra, hogy az eredmények sem az alkal-

- mazott tdvolsdigmértékben, sem a szomszédok szama-
- nak nagysédgrendjében nem tekinthet6k robusztusnak,
- a paraméterek optimadlis értékeinek meghatérozésa to-
- vabbi kutatést igényl8 kérdésnek tekinthetd.
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A tanulménynak célja volt, Berg (2007) munkdjét
-~ teljesitményt lehet6vé tevs paraméterek (szomszédok
76 képességgel jellemezhets az a modell, amely a cséd
elétti 1-3 évek pénziigyi mutatéit szimultdn tartalmaz-
za. A kordbban bemutatott paraméter-optimalizdcids

alapul véve, annak vizsgélata is, hogy milyen eldrejel-

eljaras eredményeképp azt lathatjuk, hogy a hazai
adatokon végzett kutatds eredményei a nemzetkozi
szakirodalomban olvashatoval azonos kovetkeztetést
engednek levonni, ugyanis a tobb id6szakos modell
el6rejelzd képessége szamottevd mértékben meghalad-
ta azon modell taldlati ardnyét, amely csak a cséd el6t-
ti legutols6 év adatait tartalmazta. Ez pedig arra utal,
hogy a statikus csédmodellek helyett a gyakorlatban
érdemes lehet a pénziigyi mutatészdmok idébeli trend-
jét is figyelembe venni a minél jobb el&rejelzé képes-
ség elérése érdekében.

Osszegzés

taldlati ardnnyal jelezhet$ elére a hazai véllalkozdsok
jovébeli fizetésképtelensége a csdd elétti 1-3 év pénz-
tigyi-szamviteli mutatéira épitett csddelSrejelz6 mo-
dellek segitségével a k legkozelebbi szomszéd mdd-
szerének alkalmazasa mellett.

A cikk ismertette a klasszifikdciés mddszer elméle-
ti alapjait, valamint kiilon figyelmet szentelt az eljards
alkalmazdsa sordn a paraméterek (szomszédok szama,
tavolsagmérték) optimalizaldsara az eldrejelzd képes-
ség maximalizdldsa szempontjabol.

Az empirikus vizsgalatokat egy sajat adatgy(jtésbdl

szarmaz6 ezerelemid minta adatai alapjan végeztem,

amely 50%-os ardnyban tartalmazott fizetSképes és
fizetésképtelen vallalkozdsokat. A bemutatott kutatasi

kacidkban olvashaté eredményekkel.

Kiilon vizsgalva a csdd elétti elsd, masodik és har-
madik év pénziigyi mutatéit, megallapithatd, hogy a
pénzeszkozok ardnya egy olyan mutatd, amely mar
harom évvel a fizetésképtelenség bekovetkezése elbtt
szignifikdnsan kiilonbozik a cs6dos és a mikods valla-
latok korében. Ez arra utal, hogy a hazai véllalkozasok
cs6djét egy hosszabb-rovidebb pénziigyi problémékkal
jellemezhet§ id&szak el6zi meg, melynek alaposabb
elemzése egy kés6bbi kutatds targya lehet.

Az eredmények arra is ramutattak, hogy bizonyos

mutatdszamok inkabb rovid tdvon (1 éven beliil), mig :
mésok hosszabb tidvon (2-3 év) adnak korai figyel-
meztet§ jelzéseket a hazai villalkozdsok potencid-
lis csédveszélyére vonatkozéan. Az egyes években
szignifikdnsan kiilonb6z6 mutatok felhaszndldsdval
a k legkozelebbi szomszéd moédszerét alkalmaztam.
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A modellezés sordn torekedtem a legjobb el6rejelzd

szdma, tdvolsdgmérték) meghatirozdsara. Tekintettel
arra, hogy azok nem mutattak robusztus eredményt,
érdemes e paramétereket minden esetben a klasszifika-
cios feladatnak megfelelen optimalizalni.

Az elvégzett szdmitdsok alapjan megallapithato,
hogy a magyar vallalkozasok esetén is a cs6dot koz-
vetleniil megel6z8 év pénziigyi mutatéi birnak leg-
nagyobb informécidtartalommal a fizetSképtelenség
elérejelzése szempontjabdl, azonban a cséd elstti 2-3
év adatai alapjdn is lehet6ség van a véletlen taldlgatast
érdemben meghalad6 pontossagu csédmodell felallita-
sdra. Az eredménybdl kiindulva kisérletet tettem egy
olyan cs6dmodell feldllitdsdra, amelyben egyidejileg
szerepelnek a csdd eldtti 1-3 éves id&szak szignifikdns
valtoz6i. Berg (2007) eredményeihez hasonldan a ha-

- zai villalkozdsok adatain is meghaladta a ,,tobb id6-
- szakos” modell taldlati ardnya azon modell besoroldsi
A tanulmény f6 kérdésfeltevése az volt, hogy milyen

pontossdgit, amely csak a cs6dot kozvetleniil megels-
z6 év mutatdit tartalmazta. Ez az eredmény pedig arra
enged kovetkeztetni, hogy a pénziigyi mutatdk id6beli
trendjének, illetve dinamikajanak modellbe épitése egy
igéretes kutatdsi irdny a csddelGrejelzésben, mely le-
het&vé teszi a cs6dmodellek eldrejelzési képességének
novekedését.

A bemutatott eredmények szamos jovobeli kutatdsi
iranyt vetnek fel. Erdemes lehet a bemutatott elemzést
a késdbbiekben mds klasszifikdciés mddszerek alkal-
mazdsdval is elvégezni. Kiilon vizsgalati teriilet lehet
annak vizsgalata, hogy a kiilonb6z8 valtozdszelekcids
eljarasok (stepwise logit, diszkriminanciaanalizis stb.)

- eredményeképp sziirt magyardzo6 tényez6k mellett mi-
- lyen teljesitményt mutat a legkdzelebbi szomszéd al-
eredmények Osszhangot mutattak a nemzetkozi publi-

goritmusa. Tovébbi vizsgdlatot igényel a paraméterek
optimélis értékének meghatirozasa is. Ebben a tekin-
tetben az elemzést érdemes lehet lesztkiteni egy-egy
konkrét ipardgra, vagy a kutatdst megismételni a Platt
— Platt (1990) éltal javasolt iparagi relativ ratdkkal az
eredmények robusztussidganak vizsgalata céljabol.

Labjegyzet

' A modell dltal helyesen mindsitett véllalatok ardnya az Osszes
megfigyelt véllalat szdmdhoz viszonyitva.

2 Az idézett szerz6k tobb adathalmazon végeztek kutatdsokat arra
vonatkozdan, hogy a kiilonboz§ klasszifikdcids eljarasok teljesit-
ményét — melyet a ROC-gorbe alatti teriilettel mértek — hogyan
befolydsolja a cs6dos megfigyelések ardnydnak valtoztatdsa a
mintdban. Kutatdsukban szdmos mddszert alkalmaztak, me-
lyek kozt szerepelt a k legkozelebbi szomszéd mddszere is. Az
idézett szerzGk eredményei szerint az eljards hasonléan magas
klasszifikdcids teljesitménnyel jellemezhetS, mint a csGdeldre-
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jelzésben éltaldnos elterjedt mddszerek (logisztikus regresszio,
diszkriminanciaanalizis, neuralis halok stb.)

3 http://e-beszamolo.kim.gov.hu/kereses-Default.aspx, a letoltés

ideje: 2014. februar 20.

* Ahivatkozott munka a neurdlis halok kapcsdn vetette Ossze a kii- Garcia, V. — Marqués, A.I — Sdnchez, J.S. (2012): On the

16nboz6 valtozoszelekceids eljarasok hatékonysagat, igy kérdéses,

hogy a kovetkeztetések mennyiben 4lljak meg a helyiiket a k leg-
kozelebbi szomszéd médszer vonatkozasdban. Erre a kérdésre a
tanulmanyban terjedelmi okok miatt nem tértem ki, viszont érde-
kes jov&beli kutatasi irdnyt jelent annak vizsgdlata, hogy mennyi-
ben befolyasolja az eljaras klasszifikacids teljesitményét a kiilon-
boz6 mddszerekkel szelektalt magyardz6 valtozok alkalmazdsa.
A modellek taldlati ardnya alatt a helyesen besorolt megfigyelé-
sek szamat értem az Osszes megfigyelés szamdahoz viszonyitva.
Tekintettel arra, hogy a mintdban a cs6dos és a miikodd megfi-
gyelések azonos ardnyban vannak jelen, a modell klasszifikdcids
teljesitményét csak a taldlati arany alkalmazdsaval {téltem meg.
Ettd] eltérd ardny esetén azonban indokolt a GINI-mutatd, illetve
a ROC-gorbe alatti teriilet alkalmazdsa a modellek diszkrimindl6
erejének objektiv megitélése céljabol.
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INFORMACIOTECHNOLOGIAI PROJEKTEK
SIKERE ES KUDARCA

NEMZETKOZI TAPASZTALATOK ES HAZAI KUTATASI EREDMENYEK

Az informéaciétechnoldgiai projektek 44 %-a kihivasokkal kiizd és tovabbi 24%-a egyértelmiien megbu-
kott, mikozben a globalis IT-koltés 2013-ban 3.700 millisrd USD koriil alakult. Erthetd, hogy a nemzetkozi
és a tudomanyos kozvélemény egyarant érdeklGdéssel koveti az IT-projektek sikeréhez vagy kudarcahoz
kothet6 tényezdok feltarasara iranyulé kisérleteket. A téma targyalasat e cikkben a projektsiker alapos és
tobbdimenziés fogalmi koriiljarasaval kezdik a szerzdk, amely biztos alapot jelent a nemzetkozi empirikus
tapasztalatok bemutatisiahoz. Kutatasuk soran hazai szakértéket kérdeztek az IT-projektek bukasahoz ve-
zetd okokrol és a sikerhez sziikséges projektmenedzseri jellemzokrdl. A legfontosabbnak itélt bukasi okok
sorrendben a kovetkezdk voltak: nem megfelelé kommunikécié az érintettek kozott, koltségek/hataridék
alultervezése, és végiil az elégtelen felsévezetdi tamogatas. Ezzel parhuzamosan a sikeres IT-projektveze-
toknek a kovetkez6 fobb kompetencidkkal kell rendelkezniiik: valtozaskezelési képesség, kommunikacids
képesség és vezetési képesség. Lathatd, hogy a kritikus tényezdk els6sorban nem a technolégiahoz kotod-
nek, hanem a projektmenedzsment folyamatihoz és emberi tényezdihez, a vezet6i figyelemnek féként a
tervezésre — és Ujratervezésre —, illetve az érintettek kezelésére érdemes iranyulnia.

Kulcsszavak: informaciétechnoldégiai projektmenedzsment, projekt-sikertényez6k, IT-projektmenedzseri

vezetestudomany 2015 05 beliv.indb 66

kompetencidk

A projektsiker kérdéskore mindig fontos volt a valla-
latok szdmdra, hiszen a projektek nemcsak a vdllalati
értékteremtésben jatszanak jelentSs szerepet, hanem a
megvaltozott kornyezeti feltételekhez valé alkalmaz-
kodés f6 eszkozei is. Ennek ellenére azonban a sikeres
projektek ardnya viszonylag alacsony, az informaci6-
technol6giai (IT) projektek esetében pedig mar csak
megkozelitSleg 30% (Standish Group, 2009). Ez azon-
ban nem abbdl fakad, hogy a cégek 4ltal a projektek sza-

madra dedikalt er6forrdsok szintje alacsony, hiszen a pro-
jektekre szdnt 6sszeg 2005-re elérte a vildg GDP-jének
majdnem 20%-at (Bredillet, 2007). Figyelembe véve A projektsiker irodalmanak sttekintése
a projektek sikerességének alacsony ardnyat, a projekt :

- A projekt és projektsiker szerepe, fogalma
jektek sikertényezGinek vizsgdlata kritikus fontossagi
- piramisokra vagy a kozépkori katedrélisokra gondol-
A téma feldolgozasat cikkiinkben az alapfogalmak

— projekt, projektsiker, sikerkritériumok, sikerténye-

stratégiai jelent6ségét és a rdjuk szant forrdsokat, a pro-

gyakorlati — és igy elméleti szempontbdl egyarant.

z6k — alapos koriiljarasaval kezdjiik, véleményiink
szerint ugyanis ezen alapfogalmak komplexitdsanak
megértése segit a projektek bukdsdnak dsszetettségét is
megérteni. Ezutan az informaciétechnoldgiai projektek
vonatkozo jellegzetességeivel, a specifikus empirikus
tapasztalatok bemutatdsdaval folytatjuk a nemzetkozi
kutatdsok tanulsdgainak 6sszefoglaldsét. A cikk méso-
dik felében egy széles kort és elméleti és gyakorlati
szempontbdl egyarant tanulsdgos magyarorszagi kuta-
t4s eredményeit elemezziik részletesen.

A projektek eredete régre nyulik vissza (elég csak a

ni), azonban kiilon diszciplina csupdn a XX. szdzadtol
foglalkozik vele. Az 1900-as évek elején a vallalatok dj
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menedzsmentmodszereket kezdek alkalmazni, a taylori
. ugy tekintettek a projektsikerre, amely jol leirhat6 az
napi munkafolyamatokba. Ebb§l fakadéan a folyama-
tok jol szabdlyozottak voltak, j6l koriilhatarolt elvart
eredménnyel és eréforrdsigénnyel. A projektek pedig

elvet vagy a fayoli munkamddszereket integréltdk a

ennek leképezddései voltak, azaz (f6ként az erdfor-
rasbdség és a statikus kdrnyezet miatt) a megfelelGen
koriilhatarolt folyamat kivitelezését jelentették az adott
keretek kozott.

Azonban az iizleti kdrnyezet, és ebbdl fakadban a
projektek komplexebbé' véldsaval a klasszikus pro-
jektelemek feliilvizsgdlatara volt sziikség. Egyre tobb
projekt fejez6dott be sikerteleniil, részben azért, mert a
projektek vezetéséhez sziikséges szaktudds jelentSsége
megndtt, ez pedig nem allt rendelkezésre a cégeken be-
lil. A projektek kezelése is valtozott, hiszen mar nem
lehetett rd egyszeri folyamatként tekinteni, amihez az

erSforrdsok (tobbé-kevésbé) korldtlanul dllnak rendel-
kezésre, hanem olyan 6ndllé entitds lett, amely leg-
aldbb olyan komplex és Osszetett, mint barmely egyéb

teriilete a menedzsmentnek. A XXI. szdzad kezdetén
ez a szemléletméd még erGsebbé valt, hiszen a kiils§
és belsd kornyezet, s vele a projektek komplexitdsa és
kiszamithatatlansdga tovabb emelkedett, a sziikséges
menedzsmentszaktudas irdnti igény pedig szintén ndtt.

Ezek a jellemzS8k hatottak a projekt fogalménak
fejlédésére is. A kezdeti projektdefinicidk — a projekt
folyamatcentrikus megkozelitései — a klasszikusnak
szamito idg, koltség és mindség harmasdval probaltak
meghatdrozni ezt a fogalmat (1. pl. Olsen, 1971). Azon-
ban a fenti okok miatt elengedhetetlenné vélt, hogy 4j

nézdpontok is integrdlédjanak a projekt fogalmdba. |

Ennek kapcsan két fontos mérfoldkovet lehet emlite- kritikus sikertényezSket keressiik. Judgev és Miiller

ni. Lundin és Soderlund (1995) nevéhez kithets az a = (2005) alapjan — amennyiben a projektsikert teljes

. egészében akarjuk vizsgdlni, és nem csak annak egy

fontos felismerés, hogy a projekt tobbé nem csupan fo-
Iyamat, hanem sziikséges, hogy azt ideiglenes szerve-
zetnek is tekintsiik. A masik fontos mérfoldké Cleland
(1994) nevéhez fiz6dik, aki a projekteket nem csupan
kiilonall6 entitasnak, hanem a vallalati €let szerves ré-
szének tekinti, igy elengedhetetlen, hogy azok a val-
lalati célokkal, a stratégidval 6sszhangban keriiljenek
meghatdrozasra és kivitelezésre. Igy manapsag a pro-
jekt mar harmas szerepkort tolt be, dgymint:

e folyamat (meghatdrozott eredmény létrehoza-
sa érdekében, ugyancsak meghatdrozott id6- és
koltségkorlatokkal),

* ideiglenes szervezet és

e stratégiai épitGelem.

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

kiilonboztetni. Az els6 szakaszban (pl. Olsen, 1971)

1d8, koltség és mindség harmasdval. Ez a nézet a *70-
es évekig volt uralkodd, és a kornyezet statikussdgabol
fakadt. A masodik szakaszban (pl. Atkinson, 1999) az
érintettek, kiillonosen a végfelhaszndld és a projekttu-
lajdonos elégedettsége, markans hangsulyt kaptak, hi-
szen a statikussdg felboruldsaval els6dleges kérdéssé
valt a teljesités kozben megvaltozott igényekre torténd
reagdlds. A harmadik szakasz a 90-es évekre volt jel-
lemz§ (1. pl. Cooke-Davies, 2002), ekkor a projektsi-
ker két fontos alkotdelemére, a sikerkritériumokra és
a kritikus sikertényez6kre mar nem lehetett kiilonallo
entitasként tekinteni, hanem a rendszerrel, a stratégia-
val vannak szoros dsszhangban. Tovabba fontossa val-
tak az egyéb érintettek, azaz a tdgabb értelemben vett
kornyezet elemei is. A jelenlegi, negyedik szakasz (pl.
Gorog, 2003) sajatja, hogy a stratégiai szemléletmaod
még inkdbb sziikségessé valt, és a rendszerszemlélet is
ergsodott. Ennek értelmében elengedhetetlen, hogy a
projektsikerhez kapcsol6dé tényezdkre ne mint kiilon-
all6 jelenségekre, hanem egymadssal kolcsonhatdsban
4ll6 entitdsokra tekintsiink.

A sikerkritériumok és a kritikus sikertényezok

A projektsiker tobbféle médon vizsgilhaté. Egy-
fel6l elemezhetS a sikeresség mértékének szempont-
jabol, masfeldl pedig megvizsgéalhaté, hogy milyen
tényezlk vezettek a projekt sikeréhez, vagy épp ellen-
kezdleg, ahhoz, hogy a projekt sikerteleniil végz&dott.
Az elsG vizsgalati fokuszhoz nytjtanak segitséget a
sikerkritériumok, mig az utébbi kérdések kapcsan a

szegmensét — sziikséges mindkét fogalmat megvizs-
galni ahhoz, hogy a projektsikerrdl atfogd, pontos ké-
pet kapjunk.

A sikerkritériumok értelmezése is 6sszhangban fej-
16dott a projekt és a projektsiker értelmezésének val-
tozdsdval. Természetesen a klasszikus projektharom-
sz0g, azaz az 1d§, koltség és mindség szerinti értékelés
manapsdg is kifejezetten fontos és relevans szempont,
azonban 6nmagaban véve nem elégséges. Osszhangban
a kordbban bemutatottakkal, illetve az aktiv és passziv
érintettek szerepének fontossdgdval, a projektsiker ér-

. tékelése sordan harom szempontot kell figyelembe ven-
ni, dgymint (I. pl. Gordg, 2003; Project Management
- Institute, 2010):

A projektsiker értelmezése a projekt értelmezésé-
nek fejlédésével dsszhangban valtozott (1. pl. Judgev
— Miiller, 2005), és négy jelentSs szakaszt lehet meg-

* projekthdromszog (id6, koltség, mindség),
* projekttulajdonosi szervezet elégedettsége €s
* az érintettek elégedettsége.
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A sikerkritériumok mellett azt is sziikséges meg-
vizsgélni, hogy milyen tényezSk vezetnek a projektek
sikeres vagy sikertelen teljesiiléséhez. A kritikus siker-
tényezok azok a faktorok, amelyek realizdldddsa esetén
a projektsiker esélye jelentSsen novekszik. A kritikus

sikertényezdkkel ellentétes megkozelitésen alapul a
kritikus sikertelenségi tényezSk vizsgélata, amikor is
azt kutatjuk, hogy milyen tényez8k vezettek a projekt
kudarcdhoz (1. pl. Turner, 2004). Azonban ezek célju-
kat tekintve nem térnek el a kritikus sikertényezSktSl,
hiszen mindkett6 azt vizsgdlja, hogy milyen feltételek
vezettek a végéllapothoz, azaz a projekt sikeres vagy
sikertelen befejezéséhez.

A szakirodalom szamtalan (kritikus) sikertényezét
azonosit, amelyek kisebb-nagyobb mértékben hozz4ja-
rulnak a projektek sikerességéhez — Fortune és White

(2006) Osszegezte a leggyakoribbakat, amelyek a ko-

vetkezdk:

* a felsd vezetés timogatdsa,

* vildgos, egyértelmd célok,

e redlis, naprakész projektterv,

* j6 kommunikécid/visszajelzés,
* végfelhasznal6i bevonas.

Emellett természetesen tobb mds faktor is fontos
szereppel bir a projekt sikeressége szempontjabol, ilye-
nek lehetnek a kovetkezdk (1. pl. Gordg, 2003; Umble
— Haft — Umble, 2003; Yang — Huang — Wu, 2011):

* a projektvezetd munkdja,
e a projekt kontrollja,

* a projekt teljesitésének alapjdul szolgald szerve- | J ; ; ol oveT
. értelemre fokuszdlunk, sok egyediséget allapithatunk

meg. Agarwal és Rathod (2006) a kovetkez§ fontos
- kiilonbségekre vildgitott ra:

zet jellemzGi vagy
¢ a valtozasmenedzsment.

A kvalitativ jellemzdkkel bird tényezdk, azaz azok,
amelyek a koriilményekre vagy az érintettekre koncent-
rdlnak (pl. felhaszndléi bevonds vagy felsGvezetSi ta-
mogatottsdg) markdnsabban jelennek meg a vizsgalatok
sordn, mint a kvantitativ tényezdk, amelyek a projektterv
tervezésére és ennek betartdsdra koncentralnak (pl. a red-
lis, naprakész terv), kdszonhetSen a projekt és a projekt-
siker értelmezés bemutatott fejlédésének.

A kritikus sikertényezdk rendkiviil jol haszndlha-
tok arra, hogy a projektcsapat és a fontosabb érintettek
figyelmét ravilagitsak azokra a faktorokra, amiknek
kiilon és kiemelt figyelmet kell szentelni, azonban az

ilyen jellegi kutatdsok kapcsan kritikai észrevételek is

megfogalmazoddtak (Fortuna — White, 2006):

e A kritikus sikertényez8k fontossdga iddvel, a
projekt elGrehaladtdval vdltozhat. J6 példa erre a
projektkontroll, amely a projekt tervezése sordn

CIKKEK, TANULMANYOK

kevésbé markdns szerepet jatszhat, mint a meg-
valdsitds sordn’.

o A kritikus sikertényez6k kozotti kdlesonhatdsok
negligaldsa helytelen kovetkeztetésekhez vezet,
hiszen maga a kapcsolat néhdny esetben fonto-
sabb lehet, mint a kritikus sikertényezd. Kony-
nyen beldthatd, hogy példaul a j6 és megfelel6
kommunikdci6 és a valtozdsmenedzsment szoros
kapcsolatban all egymassal.

Ezek mellett még egy fontos tényt figyelembe kell
venni, miszerint a projektek, jellegiikbdl fakadéan, el-
tér6 sikerkritériumokkal és kritikus sikertényezdkkel
birnak. Példdul mas-mas tényezd vagy kritérium alap-
jan kertil értékelésre és kialakitasra egy klasszikus be-
ruhazasi projekt (pl. egy lakopark épitése) és egy IT/
IS-projekt (pl. egy ERP-rendszer bevezetése). Igy a
kordbban emlitett kritikdk mellett dhatatlanul sziiksé-

ges figyelembe venni a projekt egyedi jellemzdit is, és
- ennek fényében végezni az elemzést.

Az IT-projektek sikere és kudarca

Projektsiker az informdciotechnologia terén

A fentiek okan érdemes tehét elsként osszefoglalni,
hogy miben kiilonbozik egy szoftverfejlesztési projekt
mads beruhdzasi, fejlesztési projektektdl. Természetesen
az informécidtechnolégiai projektekre is igaz, hogy
rendelkeznek koltség-, id6- és terjedelemkorlatokkal,
illetve jol szakaszolhatdk, iitemezhetd részekre bont-
haték. Azonban, ha a létrehozandé cél tulajdonsagaira,
jellemzGire, illetve az elGallitdsdhoz sziikséges szak-

¢ a szoftverfejlesztési projektek terjedelme egyedi,
hiszen az esetek dontS tobbségében specifikus
tizleti folyamatokhoz kapcsol6dé funkcidlista je-
lenti a fejlesztés irdnytdjét,

* afelhasznaldk, ligyfelek elfogaddsa, a hasznélatba-
vétel utdn lelkesedésiik fenntartdsa kritikus jelen-
tGségl a bevezetés sikerességének elbirdlasaban,

* azUj technoldgidval, designnal kapcsolatban alta-
lanos felhaszndl6i elutasitds érvényesiilhet,

* a technoldgiai sokszinliség miatt a fejlesztésben
kozrem(ikddd csoportoknak koncentrdlt és specia-
lizalt ismeretekkel kell rendelkezniiik, és a k6zos
cél érdekében hatékonyan kell egyiittm{ikddniiik,

e az lizleti dontéshozok, a specifikdlasban részt
vevl funkciondlis teriiletek (kulcsfelhasznéldk)
és a fejlesztdk ,,mas nyelvet beszélnek”, ezért sok
mulik a kozvetit6kon,
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* az Uj rendszer hasznossdga és megtériilése sok-

2 2

szor nehezen mérhetd és kalkulalhato.

Kappelman et al. (2006) szerint az IT-projektek
20%-a meghidsul a bevezetés elott, és csupdn 30%-a

idSkeretben. A komolyabb, dsszetettebb projektek ese-
tében a meghidsulds kockdzata a dupldjara nd, azaz ko-
riilbeliil 40%-ra. Rdadésul az IT-projektek sikerességét
a kiilonbozd érintett csoportok kiilonbozSképpen ér-
telmezik, ezért az el6készit§ szakaszban definidlt pro-
Jektsiker-kritériumok nagyban megkonnyitik a projekt
sikerességének kés6bbi megitélését.

Al-Ahmad et al. (2009) szerint az IT-projekt si-
keressége vagy kudarca egy csoport véleményé-
nek az eredménye, akik sajat jatékszabdlyokkal, cé-
lokkal,
A projekten dolgozé csoportok, a végfelhasznélok ér-
deke és a termékhez val6 viszonya kiilonbozik, ezért a
sikeresség mast és mast jelenthet szdmukra. Osszessé-
gében elmondhatd, hogy a projekten dolgozé teamek
sikere, ha a feladattal hataridére elkésziilnek, illetve ha
elégedettek a munkdjuk mingségével a projekt lefuta-

sa sordn és a végtermék kapcsdn egyarant. A végfel-

haszndlék szamdra siker, ha a projektteljesités végén a
leszéllitott terméket elfogadjak, és az el6re meghatédro-
zott médon és id6ben munkajuk soran felhasznalhatjak
azt, illetve ha az 1j rendszer val6ban eredményesebbé
teszi a munkdjukat.

A projektvezetSk szemszogébdl a siker a j6 mi-
ndségben leszdllitott munka orome, illetve a sikerél-
mény, hogy a felhaszndlok megelégedettségiiket ki-
fejezik, ez a legfontosabb a vezet6k szdmdra is. Az
onallésdg és a dontéshozatali jogkor gyakorldsa sze-

repel a fontossdgi listdjuk harmadik helyén, ezt ko-

veti az Gjdonsdg tanuldsdnak, megtapasztaldsanak az
élménye (Procaccino — Verner, 2006). Végiil a projekt
teljesitésében részt vevd
szerz6déses partnerek si-
kere, hogy a projektben

CIKKEK, TANULMANYOK

- Az IT-projektek siker- és kudarctényezdi

Nem ritka a nemzetkozi szakirodalomban, hogy a
kutatdsok az I'T-projektek sikertényezgit vizsgaljak (pl.
Fowler —Horan, 2009), 4m az IT-projektek ,,rossz hirne-

. 1. <. ve”, gyakori sikertelensége okan a tanulmanyok inkdbb
marad benne az eredetileg megtervezett koltség- és Y g y

az IT-projektek meghitsuldsdhoz vezetS okok feltara-
sara fokuszaltak (pl. egyik elsd: Keil, 1995). Al-Ahmad
et al. (2009) kutatdsaikra tdimaszkodva feléllitottak egy

© modellt, mely osztidlyozza és példakkal illusztrdlja az

altaluk beazonositott IT-kudarctényezSket. Ez alapjan
az IT-projektek bukdsa elsGsorban projektmenedzs-

- ment felsGvezetdi, technoldgiai, szervezeti, komplexi-
- tasi és folyamatjellegi kockdzatitényezG csoportokra

vezethetS vissza. Kappelman — McKeeman — Zhang
(2006) olyan korai figyelmeztet§ jeleket vizsgélt, me-

érdekekkel és feltevesekkel rendelkeznck. | lyek elGjelezhetik a projektek teljes kudarcat. Ezek

azok a jelzések, amelyek korai felismerése biztositja
a vezetSk szdmadra, hogy beavatkozassal elkeriilhetSk
legyenek a késébbi bonyodalmak, rosszabb esetben a

. projekt teljes kudarca. Az azonositott 12 legfontosabb

elgjel (1. 1. tdbldzat) segithet a korai beavatkozasban,
illetve abban, hogy a vezetés még idSben ledllitsa a
projektet, ezzel erSforrast spérolva meg.

Az 1. tdbldzatban tobb szerz§ kritikus IT-projekt-
bukdsi tényez6krdl alkotott listdjat mutatjuk be, szem-
Iéltetve a vizsgdlatok kiillonbozd fokuszat és absztrak-

. ci6s szintjét. MegfigyelhetSk azonban hasonlésagok

is. Nelson (2007) példédul az elemzett kudarcba fulladt
projektek vizsgalatandl négy f6 kudarckategériat kép-
zett, ezek — hasonléan mas elemzésekhez — a kovetke-

. z8k voltak: emberi, folyamati, termék- és technoldgiai

tényez6k. Szintén kozos tanulsdg, hogy az IT-projek-
tek kudarca elsGsorban human, és folyamatjellegd té-
nyezdkre vezethetd vissza, a technoldgiai tényezdk ke-
vésbé kritikusak. Kappelman et al. (2006) véleménye
szerint ez nem azért van, mert a rendszerek hibatlanok,

1. dbra

Az informacios rendszer sikerének

modellje

valo6 részvételikkel, annak
sikerével jovedelemhez és

referencidhoz jutottak. Rendszer
A sikerkritériumok szé- minGség

Hasznalat

les korének figyelembe-
vételével felépitett leghi-

r

Szervezeti

hatas

resebb absztrakt modell
DeLone és McLean (1992)
nevéhez fliz6dik, a nézo6-

Informdcid-
mindség

Felhasznaldi
elégedettség

pontok egymadsra épiilése

az 1. dbrdn lathat6 médon
szemléltethetd.
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1. tabldzat

IT-projektek kudarctényezdi,
illetve korai figyelmeztetd jelei kiilonb6z6 megkozelitésekben

Kappelman et al. (2006: p. 34.)

Emberekkel kapcsolatos kockazatok

Folyamatokkal kapcsolatos kockazatok

1. | Fels6 vezetés timogatasanak hianya

Gyenge projektvezet5(k)
Erintettek nem kell§ bevonasa vagy részvétele

A projektcsapat gyenge elkotelezettsége

M

A teamtagok a projektben elvart képességeinek és/vagy
tudasanak a hianya

6. | Talterhelt szakértGk

7. | Kovetelmények és/vagy sikerkritériumok
dokumentaldsanak a hidnyossaga

8. | A véltozaskezelés-menedzsment hidnya
9. | Rosszul iitemezett projektterv
10. | Elégtelen kommunikacié az érintettek kozott

11. | Erdforrasok egy magasabb prioritasu projekthez
hozzarendelése

12. | Megtériilési tanulmany (Business Case) hidnya

Nelson (2007) alapjdn

Emberi tényezdk

Folyamatok tényezék

Motivacié hidnya; produktivitds + mindség
Személyes teljesitGképesség és munkakapcsolat

Problémads csapattagok nem megfeleld kezelése

Eal O

Késés esetén Uj tag bevondsa tovabb csokkentheti a hatékonysagot

Projekt-el6készitésre elvesztegetett id§
Tl optimista iitemterv

Nem megfelel§ kockdzatmenedzsment

® N oW

Kockazatos kiszervezések

Folwer és Horan (2009)

Capaldo és Rippa (2009)

—_

Projektmenedzsmen-képességek/-tudds hidanya

2. | Felhasznal6i részvétel hianya
3. | Fels6 vezetés projekt iranti elkotelezettségének hidnya

4. | Projektszemélyzet tudasanak, képességeinek hidnya

5. | Nem megfelel§ oktatds

6. | Felhasznaléi ellenallas

7. | Nem megfeleléen meghatarozott kovetelmények

8. | Arégirendszer komplexitdsdnak kezelése és az (j
rendszer személyre szabdsa

9. | Felso vezetés projekt irdnti erds elkotelezettségének
hidanya
10. | Az Gjratervezésre nincs meghatdrozott, tiszta stratégia

11. | A valtozas szembeni ellenallas és a felhasznalok
bevonasanak hianya

12. | Nem megfelel felhaszndldi oktatds

(vastag bet(s szedéssel kiemelve a jelen kutatdsban is vizsgalt
tényezGk)

hanem mert a technikai problémdk a legtobb esetben
levezethetSk az emberi és folyamati problémakbdl.

Ernst&Young felmérése, ami 42 hazankban miikods
nemzetkozi és hazai vallalat projektmenedzserének

gyakoribb projektkudarc-tényezd a kovetkezd (el&for-
duldsokat tekintve csokken$ sorrendben; Mclntyre —
Szabg, 2006: p. 3.):

1. aprojektterjedelem (,,scope”) véltozdsa,

2. a koltségek/hataridék alultervezése, illetve tdl |

optimista tervezés,

elégtelen tdmogatds a felsd vezetés részérdl,
félreértés a projekt végtermékében,
kortilmények megvaltozasa,
erdforrdsok/erSforrds-koordindcio elégtelensége,

kW

7. személyi ellendllds, a valtozds elfogaddsdnak hi-
dnya a projektcsapaton kiviil.

; - 5 SR * Projektmenedzserek szerepe a sikerben
A hazai empirikus kutatdsok koziil kiemelends az

A projektek kritikus siker- és kudarctényezdit tanul-
manyozé kutatdsok mindegyike foglalkozik az embe-

) i~ - - . . rekhez kapcsol6dé hibakkal, kockazatokkal, koztik a
tapasztalatait gydjti 0ssze. A kutatds szerint a hét leg- !

projektmenedzseri képességekkel és vezetdi attittiddel.
Cheng et al. (2005) kompetenciamodellje szerint példa-

- ulaj6 projektmenedzser a kdvetkez6 12 tulajdonsdggal

rendelkezik: eredményorientdltsdg, kezdeményezd-
készség, informalédasi készség, ligyfélkozpontisag,
befolydsoloképesség, csapatmunkdra vald készség,
egyiittm(ikodési képesség, csapatvezetdi képesség,
analitikus gondolkodas, koncepciondlis gondolkodds,

¢ Onuralom, rugalmassig.

Kifejezetten az informdcidtechnoldgiai projekteket
vizsgédlva Stevenson és Starkweather (2010) 15 olyan
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projektvezetSi alapképességet taldlt, melyek nagy-
mértékben hozzdjarulnak a projektek sikerességéhez

(. 2. tabldzar). A legfontosabb kategéridk az interper-
szondlis képességekkel kapcsolatosak, tigymint veze-
tés, kommunikdcid tobb szinten, koztiikk kiemelten a

2

vezetés felé torténd kommunikélds képessége, az irds-
beli és szébeli kompetencidk.

2. tdbldzat
Alapvet6 IT-projektmenedzseri képességek

CIKKEK, TANULMANYOK

— akdr tobb szerepben is) dolgoztak komplex IT-be-
vezetési projekteken. A kérdGivek kitoltésére on-line
formdban keriilt sor 2011-ben, illetve egy mdasodik
iitemben 2013-ban. Osszesen 72 szakember toltotte
ki a kérd6ivet — a minta Osszetételét a 3. tdbldzatban

szemléltettiik.

3. tabldzat
A minta megoszlasa kiillonb6zé
jellemzdk szerint

(Stevenson — Starkweather, 2010: p. 668.)

MeglepS lehet a technikai ismeretek relative ala-

csony fontossdga, bar ez Osszecseng azzal a korabbi
- (5) vagy legkevésbé lényegesnek (1) tartottak.
kudarctényez6i kozott sem a technoldgiai problémdk

megdllapitdsunkkal, hogy az IT-projektek siker- és

a kritikusak. Erre a kovetkeztetésre jutott Bur Emma
és Palvolgyi Lajos is kozos cikkében: ,,a projektme-
nedzsernek a projektmenedzsment szakértGjének kell
lennie. Fokozottan igy van ez nagy és komplex projek-
teknél.” (Bur — Palvolgyi, 2008: p. 15.)

Hazai kutatasi eredmények

A modszertan
A magyarorszagi 1T-projektek kudarcdhoz veze-
t6 tényezdk és a kapcsolddd projektmenedzseri ké-

P

pességek feltardsdhoz kérddives kutatdst végeztiink.

A kutatds célcsoportja a hazai szakmai kozosség volt,
vagyis olyan gyakorlé szakemberek, akik valamilyen
szerepkorben (tobbségében projektmenedzserként,
munkacsoport tagjaként vagy vezetSjeként, szak-
mai teriilet vezetdjeként, projektszponzorként, kiilsG
tandcsadoként vagy egyéb szerzédéses partnerként

VEZETESTUDOMANY

Prioritas Alapvetd képességek Szerepek N Tapasztalat N
Vezetés Projektvezets 50 1-3 év 14

L. Tobb szinten torténd kommunikdcids készség Kiils tandcsadd 25 4-10 év 26

g é I’(ommunikéciés készség Projektmunkacsoport-vezets | 21 11-16 év 14

= Iraskészség i ,

4. g Hozzdallds Projekttag 39 16-20 év 4

6. Vdltozds és nem egyértelm Projektiroda képviselgje 13 Tobb mint 20 év 8
helyzetek kezelésének képessége Szakteriileti vezet§ 11 na 6

7 _ Munkareferencigk Projektszponzor 10

8. %’ a Munkatapasztalat Egyéb szerz&déses partner 7

9. § % Eszkaldcids képesség Kitoltés éve N Nem N

10. | G2 | Kultirdk kozotti boldogulds 2011 57 Férfi 49

11. Technikai ismeretek 2013 15 NG 73

12. @ Képzettség

13.| 2 é Kordbbi megbizdsok hossza A kérd6iv osszeallitasahoz a vonatkozé nemzetkozi

14. E £ | Elz6leg vezetett csapatok mérete empirikus kutatdsok f6 kérdéseit vettiik alapul, toreked-

13. PM-képesités megléte ve egyben a kérd6iv kitdltésére forditand6 id6 minimali-

zalasarais. A feltett kérdésekre a kitoltdk —a demogréfiai
és szakmai tapasztalatokra utalé leiré adatokon tilme-
nGen — otfokozatd skalan adhattak véalaszokat aszerint,
hogy a kérdésben megfogalmazott tényezst kritikusnak

Az . tdbldzatban korabban dsszefoglaltuk a szak-
irodalom domindns és reprezentativ gy(jtéseit az IT-
projektek kudarcdhoz vezet§ tényezdkrol, és a tablazat
az altalunk vizsgélt faktorokat is kiemeli. A vizsgdlan-
do6 tényezdk kivdlasztisa sordn a hasonld absztrakcids
szint megtartdsara torekedtiink, emellett kiegészitet-
tiik a listat néhdny tovabbi, érdeklGdésre szamot tartd
elemmel. E hozzdadott tényezSk egyike a scope (ter-
jedelem) folyamatos véltozdsa (1. Mclntyre — Szabd,
2006) a projekt lefutdsa sordan, amely sokat emlegetett
jellemzgje az IT-projekteknek. A lista bdvitése sordn
a projektmenedzsment modszertani, illetve szerveze-
ti kérdéseire is kitértiink, illetve a vezetSi tamogatas
mellett az érintett vezetGk ismereteinek szerepére is
kivancsiak voltunk. Az IT-projektek sikeréhez vezetd
projektmenedzseri jellemzdk vizsgalatahoz alapvetGen
Stevenson — Starkweather (2010) listdjat hasznaltuk
a kérdések megfogalmazdsihoz. Az igy kialakult két
kiilon kérdéscsoport 14-14 kérdéssel fokuszalt az IT-
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4. tdabldzat
Az IT-projekt-kudarctényezdk fontossaganak

megitélése
Intervallum Kappelman
. 95 %-0s megbizhat6sa- et al. (2007)
Atlag Szords | Ferdeség gi szinten n =55
alsé felsé atskalazott atlag
Scope valtozasa 3,38 1,283 -290 3,07 3,68 4,18
Koltségek/hataridSk alultervezése 4,01 986 | -1,027 3,78 4,25 4,35
Erintettek ellenélldsa 3,46 1,074 -451 3,21 3,71 na
Elégtelen felsGvezetdi tamogatés 3,71 1,106 —,548 3,45 3,97 4,71
Erintettek nem kell§ bevondsa 3,24 1,028 —,094 2,99 3,48 4,51
Teamtagok képességeinek/tuddsdnak hidnya 3,18 1,214 —,066 2,90 3,47 4,40
Projektcsapat gyenge elkotelezettsége 3,26 1,245 116 2,97 3,56 4,41
Kovetelmények dokumentdldsanak hidnyossdga 3,39 1,240 —-,285 3,10 3,68 4,70
Megtériilési tanulmany hidnya 2,51 1,222 ,348 2,23 2,80 4,36
Er6forrasok/erdforras-koordindcié elégtelensége 3,21 1,100 - 102 2,95 3,47 4,37
Nem megfelel§ kommunikdci6 az érintettek kozott 4,13 ,786 —,405 3,94 4,31 4,41
Projektmenedzsment-mddszertan hidnya 2,83 1,187 ,020 2,55 3,1 4,05
Projektmenedzsment-iroda hidnya 1,99 911 ,831 1,77 2,20 na
FelsS vezetSk hidnyos ismeretei 3,18 1,079 -,095 2,93 3,43 na

(otfokozatu skalan, 5: kritikus, 1: legkevésbé kritikus)

5. tdbldzat
Az IT-projekt sikeréhez hozzajarulé projektmenedzseri jellemz6k fontossaganak

megitélése
Intervallum
. 95 %-0s megbizhat6sagi
Atlag Szérds Ferdeség TT(Em

alsé felso
Vezetési képesség 4,41 0,754 -1,790 4,22 4,60
Hozzéallas, modor, viselkedés 4,19 0,877 -0,980 3,97 441
Kommunikacids képesség 4,48 0,715 -2,099 4,30 4,66
Irdskészség 3,37 1,021 -0,420 3,11 3,62
Képzettség 3,10 1,088 -0,272 2,82 3,37
Projektmenedzsment-képesités 1,89 1,018 0,893 1,63 2,15
Projektmenedzsment-médszertanok 2,95 1,156 -0,228 2,66 3,24
Projekt szakmai ismerete 3,10 1,027 -0,104 2,84 3,35
Technikai ismeretek 2,60 0,925 0,381 2,37 2,84
Munkatapasztalat 3,94 0,878 -0,761 3,72 4,16
Korabbi megbizdsok hossza 2,21 0,859 0,385 1,99 2,43
Kordbbi projektcsapat mérete 2,60 0,925 0,003 2,37 2,84
Viltozdskezelési képesség 4,52 0,644 -1,027 4,36 4,69
Eszkaldlas képessége 3,59 0,835 -0,457 3,38 3,80

(otfokozati skalan, 5: kritikus, 1: legkevésbé kritikus)
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projektek sikertelenségének okaira (1. 4. tdbldzat els6
oszlopa) és az IT-projektek sikeréhez sziikséges pro-
jektvezetdi képességekre (1. 5. tdbldzat els§ oszlopa).

Az elemzés soran elsGsorban leir6 statisztikai muta-
tékat, csoportdtlagokra vonatkozé statisztikai prébakat
és faktorelemzést alkalmaztunk a kovetkeztetések le-
vondsa érdekében.

Elemzés

A 4. tdbldzat szemlélteti az atlagos valaszokat az
IT-projektek kudarcdhoz hozz4jarul6 tényezdk gyakor-
lati fontossagarol. Ezek alapjan azt mondhatjuk, hogy
az érintettek kozotti nem megfelel6 kommunikaciét
tartjdk a szakemberek a kudarcok legfontosabb oké-
nak — olyannyira, hogy a tobbi 13 tényezd koziil 12-
nél szignifikansan fontosabbnak itélik meg. A masodik :
legfontosabb tényezd a koltségek és hatariddk alulter-
vezése, amely gyakorlatilag definici6 szerint, kozvetle-
niil jarul hozza az IT-projektek kudarcihoz.

Az elégtelen tervezés okai kozott megemlithets a
technolégiaprojektekben rejld, az dltaldnosndl nagyobb
bizonytalansag (pl. Adel — Aladwani, 2002) és komple- :
xitas (pl. Xia — Lee, 2004). A lista harmadik helyezettje
— az el6bbieknél szignifikdnsan alacsonyabb megité-
Iéssel — a szakirodalomban sokat hangsilyozott felss-
vezetSi tdmogatds (pl. Ifinedo, 2008) hidnya. Erdekes,
hogy a hasonlé médszertanti Kappelman et al. (2006,
Id. 4. tdbldzar) kutatas leginkédbb kritikus tényezsi ha-
sonldak, 4m a sorrend ott mas: a felsGvezetSi timogatés

CIKKEK, TANULMANYOK

hidnya a legfontosabb korai vészjelz8 faktor, és hason-
16an kritikus a kovetelmények megfelel6 dokumenta-
ci6janak hidnya és az érintettek nem kell6 bevondsa.
Vagyis a fels§ vezetés hozzdéllasa, a tervezés hidnyos-
sagai és az érintettek kezelése jelenti a harom legfon-
tosabb problémadt az amerikai szakemberek szerint is.
Az ellenkez§ végletet szemlélve: a felsorolt tényezdk

- kozil a projektmenedzsment-iroda hidnyit a megkér-

dezettek egydltalan nem tartjak kritikusnak, emellett a
projektmenedzsment-médszertan és a megtériilési eset-
tanulmany fontossdgdnak megitélése az IT-projektek
kudarcéban jatszott szerepiikben egyarant 4tlagon aluli.

Ha megvizsgéljuk, hogy a kiilonb6z8 szerepekben
dolgozé szakemberek mit tartanak fontosnak, taldlha-
tunk néhdny érdekes, szignifikdns kiilonbséget (1. 6.
tdbldzat). A projektvezetSk példdul a kovetelmények
dokumentédldsdnak hidnyossdgait az dtlagnil fontosabb
kritikus tényezdnek tartjdk, mig a projektcsapat gyen-

. ge elkotelezettségét az atlagndl kevésbé hangsilyozzdk.

Ezzel szemben a projekttagok az er6forrdsok, illetve az
er6forrds-koordindcié elégtelenségét emelik ki. Ezek
a kiilonbségek, véleménylink szerint, részben az eltérd
nézépontokbdl (vezetd-beosztott) fakadnak — a szerep-
16k gyakran hibaztatjak a rajtuk kiviil all6 tényezdket a
kudarcért. Hasonldképpen, az IT-projektekben érintett
szakteriileti vezet6k az 4tlagosndl fontosabbnak tartjdk
az érintettek bevondsat €s az elégtelen felsGvezetdi timo-
gatdst — ez a latdsmadd részben szintén az § szervezetben,
illetve az IT-projektekben jatszott szerepiikbdl fakadhat.

6. tabldzat

Az IT-projekt-kudarctényezik fontossaganak megitélése kiilonb6zd csoportokban

Szignifikansan kiilonb6zd csoportatlag
s (a<10%)
mintaatlag
atlag szign. csoport
Scope viltozdsa 3,38
Koltségek/hataridSk alultervezése 4,01
Erintettek ellendlldsa 3,46
Elégtelen felsGvezetdi tamogatés 3,71 4,13 0,095 2013-as kitoltések
Erintettek nem kell bevondsa 3,24 3,73 0,085 szakteriileti vezet6k
Teamtagok képességeinek/tudasanak hidnya 3,18
Projektcsapat gyenge elkotelezettsége 3,26 3,10 0,092 projektvezetSk
Kovetelmények dokumentdldsdnak hidnyossdga 3,39 3,56 0,077 projektvezetSk
Megtériilési tanulmany hidnya 2,51
Er6forrasok/erSforrds-koordinacio elégtelensége 3,21 3,44 0,056 projekttagok
Nem megfelel6 kommunikaci6 az érintettek kozott 4,13 5,00 0,013 16-20 év tapasztalat
Projektmenedzsment-médszertan hidnya 2,83
Projektmenedzsment-iroda hidnya 1,99 2,50 0,029 1-3 év tapasztalat
Fels6 vezetSk hidnyos ismeretei 3,18 4,00 0,005 szakteriileti vezetSk
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Emellett a nagyon tapasztalt szakemberek (16-20
év tapasztalat, bar n = 4 csupan) 100%-ban kritikusnak
tarjdk az egyébként is vezetd kudarcokot, az érintettek
kozotti kommunikacidt, amely tényez6 a 20 évnél na-
gyobb tapasztalattal rendelkezSknél is kiemelkedGen
magas pontokat (4,5) kapott. Vagyis a tapasztalatok
felhalmozddédsaval az érintettek egyarant e tényezd
kritikus voltat hangsilyozzdk. Amennyiben a kitoltés
id6beli kiillonbségeit is igyeksziink figyelembe venni,
megéllapithatjuk, hogy a felsGvezetdi tdmogatds hia-
nya még fontosabb tényez6vé valt 2013-ra.

Ha a sikerhez vezet§ projektmenedzseri (PM) jel-

lemzdket tekintjiik (5. tdbldzat), a legfontosabb hdrom
faktor megitélése kozel azonos — a 4,5 koriili értéket
kapd, kiemelt fontossdgi PM-képességek a kovetkezdk:
véltozaskezelési képesség, kommunikiciés képesség,
vezetési képesség. Ezek egy része jol kothetS a legfon-
tosabbnak tartott (érintett kommunikacios) kudarcté-
nyez6hoz; a véltozaskezelési képesség hangsilyozdsa
pedig rimel az IT-projektekre jellemzd, kordbban em-
litett bizonytalansagra, illetve arra a felismerésre, hogy
az IT-projektek sikere, értékteremtése szorosan Ossze-
fiigg a parhuzamosan végrehajtott szervezeti valtoztatd-
sokkal (Brynjolfsson — Hitt — Yang, 2002).

CIKKEK, TANULMANYOK

A felsorolt tényezdk koziil a megkérdezettek a pro-
jektmenedzsment-képesitést minden mdsndl kevésbé
fontosnak itélték (1,89-es pontszdmmal), hasonlékép-
pen nem tdnik kritikusnak a kordbbi megbizdsok hosz-
sza és a kordbbi projektcsapat mérete, de kozépérték
alatti a megitélése a projektmenedzsment-modszerta-
nokra vonatkozé ismereteknek is. Ez azért kiilondsen
érdekes, mert ezek azok a képesitéshez és szakmai ta-
pasztalatokhoz kot6d6 tényezSk, amelyek egy onélet-
rajzbol vagy egy kezdeti HR-beszélgetésbsl kidertil-
hetnek — dm gy latszik, a szakmai megitélés szerint
ezeknek nincs koziik az IT-projektek sikerességéhez
(1. még pl. Stevenson — Starkweather, 2010). Vagyis
nehéz dolguk van az IT-projektmenedzser szerepkorre
toborzoknak, hiszen a historikus adatok és képesitések
legfeljebb sziikséges, de semmiképp sem elégséges fel-
tételek a szerepkor sikeres betoltéséhez.

Amennyiben a projektvezetSk véleményét kérdez-
ziik, akkor 6k a tobbieknél kevésbé fontosnak tartjak a
hozz4aallas, modor, viselkedés — puha — tényezdit, és a
technikai ismeretek szerintiik egyaltaldan nem mérvado-
ak (1. 7. tdbldzat). A projektszponzorok ezzel szemben
az fraskészség, a moédszertani ismeretek, a munkata-
pasztalatok és a valtozaskezelési készségek fontossa-

7. tdabldzat

Az IT-projekt sikeréhez hozzajarul6 projektmenedzseri jellemz6k fontossaganak megitélése
kiilonb6z6 csoportokban

Szignifikansan kiilonb6zd csoportatlag
Teljes (a<10%)
mintaatlag

atlag szign. csoport
Vezetési képesség 4,41
Hozzaallas, modor, viselkedés 4,19 4,07 0,076 projektvezetSk
Kommunikacids képesség 4,48
Iraskészség 3,37 2,80 0,056 projektszponzor
Képzettség 3,10
Projektmenedzsment-képesités 1,89

2,20 0,024 projektszponzor
Projektmenedzsment-médszertanok 2,95 3,35 0,038 nék

2,13 0,029 2013-as kitoltések
Projekt szakmai ismerete 3,10 3,70 0,041 projektszponzor
Technikai ismeretek 2,60 244 0.030 projektvezetdk

3,31 0,026 1-3 év tapasztalat
Munkatapasztalat 3,94 3,50 0,086 projektszponzor
Korédbbi megbizdsok hossza 2,21
Korabbi projektcsapat mérete 2,60 2,11 0,085 szakmai vezetGk
Viltozaskezelési képesség 4,52 4,20 0,083 projektszponzor
Eszkaldlas képessége 3,59
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gat tartjak a tobbi szerepl6nél szignifikdnsan kevésbé
fontosnak — mikdzben a projektvezetd szakmai isme-
reteit joval az atlagnal magasabbra értékelik. Erdekes,
hogy mig a néi valaszadodk az atlagndl tobbre értékelték
a projektmenedzsment-mddszertanok ismeretét, addig
e tényezd atlagos megitélése 2013-ra 0sszességében
rendkiviil alacsony (2,13) szintre csokkent. Hason-
16képpen emlitésre méltd, hogy az altaldban kevéssé
kritikusnak tartott technikai ismeretek szerepét palya-
juk elején még szignifikdnsan magasabbra értékelik a
szakemberek.

CIKKEK, TANULMANYOK

sabb hdrom tényezd harom kiilonb6z8§ fékomponens-
hez kapcsolédik. A negyedik fékomponensben az érin-
tettek kozotti kommunikdacié érdekes médon a kevésbé
fontosnak itélt megtériilési tanulmédnnyal és az er6for-
ras-koordindcidval kapcsolddik dssze objektiv statisz-
tikai szempontok alapjan. A koltségek/hatarid6k alul-
tervezése mds, tervezéshez kotddd tényezdkkel mozog
egyiitt (5. f6komponens). Végiil a felsGvezetdi tdmo-
gatds megitélése Osszekapcsolédik mds érintettekkel
kapcsolatos tényezdkkel, mint az érintettek nem kell§
bevonasa, illetve ellenallasa.

8. tabldzat
Az IT-projekt-kudarctényezk f6komponens-elemzése
(Varimax rotalassal)

F6 komponensek
1 4
m(’)(:)slrcla; tan Cs:pat Erin?ettek Elszf,otl:(‘,?f : Terjezés
Scope viltozdsa —,011 ,073 —,083 —,205 ,682
Koltségek/hatdridSk alultervezése ,077 —,089 ,140 ,133 784
Kovetelmények dokumentédldsanak hidnyossdga ,352 ,243 ,304 ,149 ,358
Erintettek ellendlldsa —-036 -176 816 —158 ,179
Elégtelen felsGvezetdi tamogatds —122 ,292 ,625 ,480 —,067
Erintettek nem kell§ bevondsa -072 ,490 ,529 ,188 014
Teamtagok képességeinek/tuddsanak hidnya ,282 , 798 ,016 ,057 ,106
Projektcsapat gyenge elkotelezettsége ,133 ,827 —,048 ,135 -,034
Megtériilési tanulmdny hidnya 254 —-,060 ,021 , 704 ,039
Er6forrasok/erdforras-koordindcié elégtelensége 374 ,202 ,106 ,552 427
Nem megfelel6 kommunikéci6 az érintettek kozott - 110 ,292 ,027 J713 —,164
Projektmenedzsment-mddszertan hidnya 818 ,196 -074 ,015 ,042
Projektmenedzsment-iroda hidnya , 764 171 —,110 111 ,143
Fels6 vezetSk hidnyos ismeretei ,597 -162 ,520 ,147 -,252

Erdekesnek tartottuk megvizsgalni, hogy vajon a
fentebb részletesen elemzett IT-kudarctényezdk, illetve
IT PM-jellemz8k egy része dsszevonhatd-e egy-egy 4l-
talanos faktorba. Ennek jelentGsége elméleti szempont-
bdl is fontos ahhoz, hogy objektiv médon alapozhassuk
meg a tovabbi kutatdsokat a tényezSk klasszifikacidja
terén, és a tudomanyteriilet alapfogalmai a kozeljovo-
ben egységessé és robusztussa valhassanak.

A vonatkozé fSkomponens-elemzés alapjan (8.
tdbldzat) lathatd, hogy a megkérdezettek egylittesen,
egymashoz hasonléan itélnek meg bizonyos projekt-
kudarchoz kot6dS képességeket. Az els§ azonositott
fékomponens a kevésbé fontosnak tartott projekt-
menedzsment-mddszertani  tényezSket fogja 0Osz-
sze, mig kozepes az atlagos megitélése a masodik, a
teamtagokhoz kot6d§ f6komponensnek. A legfonto-

Szakmailag hasonléan konnyen értelmezhetdk a
projektvezetdi képességek kapcsan végzett f6kompo-
nens-elemzés eredményei (9. tdbldzat). Az els§ {6-
komponens az ,,iskolapadban” megszerezhet§ tudas-
hoz kapcsolédik, aminek fontossidga az IT-projektek
sikere szempontjabdl a megkérdezettek szerint atlagos
vagy alacsony. Hasonléan dtlagos a megitélése a tech-
noldgiai-szakmai ismereteknek, amelyek a negyedik
fékomponensben tomdoriilnek. Ezzel szemben a méaso-
dik f6komponens kifejezetten puha képességeket fog
Ossze, amelyeket kifejezetten kritikusnak tartanak a
szakértSk. Erdekes azonban, hogy a tapasztalathoz ko-
t6d6 tényezSk (harmadik f6komponens) megitélése ve-
gyes: az egészen kritikustdl (valtozasvezetési képesség
—4,36) a nem relevansig (kordbbi megbizdsok hossza
-1,99).
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9. tdbldzat

Az IT-projekt sikeréhez hozzajarulé projektmenedzseri jellemzok f6komponens-elemzése
(Varimax rotalassal)

Fékomponens
1 2 3 4
Képzettség Puha tényezdk Tapasztalat Szakismeret
Vezetési képesség —-,006 ,717 172 —-107
Hozzaallas, modor, viselkedés ,098 ,660 125 -,063
Kommunikacids képesség 243 ,746 -,060 ,067
Iraskészség ,459 ,406 262 -310
Képzettség ,677 ,239 127 ,299
Projektmenedzsment-képesités ,308 -,024 ,070 ,022
Projektmenedzsment-mddszertanok ,774 ,037 ,203 ,089
Projekt szakmai ismerete ,206 —,388 —-,049 ,586
Technikai ismeretek 113 ,061 ,025 ,884
Munkatapasztalat -,027 ,489 ,565 ,288
Korabbi megbizdsok hossza 278 213 ,671 ,078
Korabbi projektcsapat mérete ,252 ,181 ,694 ,011
Viltozaskezelési képesség ,033 - 159 ,727 -,230
Eszkaldlds képessége 473 ,261 419 ,166

Kovetkeztetések és Kitekintés

Osszességében megallapithaté, hogy a projektsiker
értékelése komplex és Osszetett folyamat, amelynek
sordan harom tényezdt kell figyelembe venni: a projekt-

rinti és az egyéb érintettek szerinti siker értelmezését.

Ezeket a dimenzidkat mind a sikeresség értékeléséhez :

hasznélt kritériumok, mind pedig az ahhoz vezet§ kri-
tikus sikertényez8k azonositdsa sordn szem el6tt kell
tartanunk. Az informécidtechnolégiai projektek eseté-
ben a komplexitds és a bizonytalansdg magasabb foka
tovabb neheziti a siker elérését és mérését egyarant.

Az IT-projektek kudarcdhoz vezetS tényezSkben az
empirikus kutatdsok kozos pontja, hogy a technoldgiai
kihivasoknal sokkal Iényegesebbek az emberi, illetve a

P

folyamatjellegii tényez6k. Ezt megerdsitik sajat kutata-

S ) . _ . si tapasztalataink is. A /0. tdbldzatban dsszefoglaltuk a
haromszog szerinti, a projekttulajdonosi szervezet sze-

hazai szakemberek megitélése alapjan legfontosabbnak,
illetve legkevésbé kritikusnak itélt IT-projekttényeziket
és projektmenedzseri jellemzdket. A gyakorlati IT-me-
nedzsment szdmadra kiilonosen hasznos az ilyen jelleg
empiria, hiszen sok-sok sikeres és kevésbé sikeres IT-
projekt tapasztalata all mogotte, kiilonbozs érintettek
kiilonboz6 nézSpontjait egyesitve. Kiilondsen érdemes
lehet a kovetkeztetéseinket figyelembe venni olyan val-

10. tabldzat

A legfontosabb és legkevéshé fontos tényezdk az IT-projektek sikere érdekében

Legfontosabb harom kudarctényezd Atlag Legfont(;s%;:)lz :2:32;(53;[ nképesség Atlag
Nem megfelel§ kommunikéci6 az érintettek kozott 4,13 Viltozaskezelési képesség 4,52
Koltségek/hataridSk alultervezése 4,01 Kommunikacids képesség 4,48
Elégtelen felsGvezetsi timogatés 3,71 Vezetési képesség 4,41

Legkevésbé fontos harom kudarctényezé Atlag Legkevésbi fs(i)lil:::sé?::lz:;)frllw képesség Atlag
Projektmenedzsment-mddszertan hidnya 2,83 Korabbi megbizdsok hossza 2,21
Megtériilési tanulmany hidnya 2,51 Technikai ismeretek/Korabbi projektcsapat mérete 2,60
Projektmenedzsment-iroda hidnya 1,99 Projektmenedzsment-képesités 1,89
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lalati dontési helyzetekben, mint az IT-projektvezetSk
kivélasztdsa, projektmenedzserek képzése, illetve IT-
projektek tervezése és kommunikdcids folyamatainak
kialakitdsa. Bar, ahogy kordbban megjegyeztiik, a pro-
jektmenedzserek toborzdsa ezek ismeretében sem kony-
ny( feladat, hiszen a kritikus tényez6k nem deriilnek ki
egy onéletrajzbol, nehezen mérhetdk.

Mig a hazai kutatdsban legfontosabb-
ként kiemelt tényezSk alapvetSen Ossze-

CIKKEK, TANULMANYOK

tisztikai szempontok alapjdn is kimutathaté bizonyos
tényezd8k Osszetartozdsa, a nagyobb tényezScsoportok
szerepe. Jelen kutatds sordn objektiv tobbvaltozés sta-
tisztikai médszerekkel a /1. tdbldzatban bemutatott —
egyébként a teoretizdl6 szakirodalmi csoportositasok-

¢ hoz részben hasonl6 — fékomponenseket taldltuk.

11. tdbldzat
IT-kudarctényezék objektiv csoportositasa

csengenek a nemzetkdzi tapasztalatokkal,

R . . . L. Té 0 tok a P
addig lathaté egy-két hazai sajatossag is. cleialade IT-kudarctényezdk
. o, (F6komponensek)
A hasonld felépitésti Kappaleman et al. S o
(2006) kutatds alapjan is a felsG vezetés cope vattozasa
hozzélldsa, a tervezés hidnyossagai és az Tervezés Koltségek/hatariddk alultervezése
érintettek kezelése jelzi el6re leginkabb az Kovetelmények dokumentaldsdnak hidnyosséga
IT-projektek kudarcit. Am a hazai szak- Erintettek ellendlldsa
emberek — kiilondsen a tapasztalati evgk Erintettek Elégtelen felsGvezet6i timogatas
szamdnak novekedésével — ezen belill in- Frintetick nem kell6 bevondsa
kébb az érintettekkel valé6 kommunikécio- —— ——
ra helyezik a hangsulyt, mig a tervezés so- Megtérillési tanulmdny hidnya
rén a célok helyett a koltségek és hataridok Eréforraskontroll Er6forrasok/eréforras-koordinacié elégtelensége
tervezésének hidnyossdgai keriilnek eld- Nem megfelel6 kommunikacié az érintettek kozott
térbe. Természetesen ezek a kiilonbségek Proiekt . Teamtagok képességeinek/tuddsdnak hidnya
s . e roiektcsapa
nem feltétleniil csupan a foldrajzi, illetve ) p Projektcsapat gyenge elkotelezettsége
piaci eltérésekbdl fakadhatnak, hanem X ; >
s - . Projektmenedzsment-mdédszertan hidnya
szerepet kaphat az id6tényezd is. Vagyis a ) : : —
két kutatds kozott eltelt hat-nyolc év alatt Moédszertan Projektmenedzsment-iroda hidnya
a projektmenedzsment-gyakorlat is fejléd- Felsg vezetSk hidnyos ismeretei

hetett annyit, hogy a célok rogzitése vagy
az érintettek bevondsa — amelyeket az
amerikai kutatds hangsilyoz — mar egyre

inkdbb a bevett gyakorlat része. A nemzetkozi iroda- :
lomban hangstlyozott felsGvezetsi tdmogatds szerepe :

azonban 2013-ra nélunk is tovabb nétt.
Emellett érdemes megemliteni, hogy a hazai ku-

tatdsban jol latszik az is, hogy a projektben betoltott
szerep jelentGsen befolydsolhatja a siker- és kudarc-

tényez8k megitélését. Nem ritka, hogy a projektek
résztvevdi a sajat hatdskoriikon kiviil esd tényezdket

hibaztatjak az esetleges kudarcért. E torzitasokat olyan :

kutatdsokkal lehet a jovGben kikiiszobolni, amelyek a
kudarctényezdk és a projektek valédi, objektiv eredmé-
nyeinek egyiittmozgasat (is) vizsgaljak.

A fenti gyakorlati kiovetkeztetések mellett kuta- -

tasunk sordn a vonatkozé elmélet kapcsan is érdekes
és eléremutaté kovetkeztetésekre juthattunk. A szak-
irodalom rendkiviil diverz médon konceptualizdlja és

darcahoz vezet§ tényezSket, fogalmi konszenzus e té-

ren, illetve a tényez8k csoportositdsa terén sem alakult
ki. Ez utébbihoz jarulhat hozz4, ha nemcsak szubjek-

VEZETESTUDOMANY

(atlagos megitélés szerinti csokkends fontossagi sorrendben, a top 3 tényezs vastag
szedési kiemelésével)

Természetesen jelen kutatds modszertani korlata-
ival is tisztdban vagyunk, ilyen példaul a viszonylag
kis elemszdm hatdsa a kovetkeztetések erejére, vagy a
kérdGiv szerkesztésébdl, illetve szubjektiv kitdltésébdl
ered§ potencidlis torzitdsok. Megjegyzend§ azonban,
hogy az IT-menedzsment teriiletén sokszor még a fel-
tard esettanulméanyoknal tart az empiria, illetve ameny-
nyiben nagyobb mintés statisztikai vizsgalatokra keriil
sor, akkor a jelen vizsgdlatokhoz hasonl6 vagy kisebb
elemszammal dolgoznak a kutaték a lényegesen na-
gyobb amerikai piacok ellenére is (pl. Kappelman et
al., 2006: n = 55).

Ennek megfelelGen a tovabbi kutatdsok sordn érde-
mes lehet nagyobb mintdval dolgozni, esetleg mély-
interjukkal vagy esettanulmdnyokkal kontextusba

. helyezni és elmélyiteni kovetkeztetéseinket. Szintén
operacionalizélja az IT-projektek sikeréhez, illetve ku-

érdekes lehet a hazai kutatist kiterjeszteni Kelet-Ko-
z€p-Eurépa mds orszdgaira is, igy egy robosztusabb
empiria birtokdban vethetnénk Ossze tapasztalatainkat

- az amerikai vagy nyugat-eurépai eredményekkel. Az
tiv szakmai szempontok szerint, hanem objektiv, sta-

egyik fontos tanulsdg azonban aligha valtozna, misze-
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rint a technoldgiaprojektekben nem maga a technoldgia
az igazi kihivds, hanem a kapcsol6d6é emberi, munka-

folyamati, szervezeti tényezSk kezelése lehet a siker :

vagy a kudarc oka.

Labjegyzet

! Komplexitds alatt a behatdrolds bonyolultabbd véldsét, az inter-
akciok (kornyezet és projekt és projekt f&bb szereplSi kozott)
szdmanak €s a relevans szereplSk szamanak novekedését értjlik.

2 Ez természetesen nem azt jelenti, hogy a tervezés soran nem kell
figyelmet szentelni neki, hiszen a mérfoldkovek kijelolése és a
normdk meghatdrozdsa ebben a szakaszban torténik.
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KATONA, Norbert - TESSENY]I, Judit

The extension of self-assessment system of corporate
responsible behaviour based on Szerencsejdték Plc’s
practice

Corporate social responsibility (CSR) is characterized
by common elements of followings: behind responsi-
bility there is business and decision makers, CSR ac-
tivities are led by principles of voluntary action and
results in measurable business and social value-craft-
ing gains. Many studies and business-practice have
already highlighted that assessment of CSR activities
are primarily based on self-assessment and self-evalu-
ation, and contains little quantitative components. Al-
though, empirical studies confirm that corporate social
responsibility can be measured. The author’s research
inductively attempts to study and develop a quantita-
tive, measurable and comparable self-assessment sys-

They suggest a “user friendly”, well parameterized,
weighted system suitable for CSR evaluation methods
and tools, taking into consideration that CSR activities
should fit the core-competence of the examined organ-
ization. This improved self-assessment output model
with its 11 + 1 criteria and 86 items leads to deeper
understand of CSR performance — in compared to the
basic model worked with 5 criteria and only 38 items.

PISKOTI, Marianna

The role of environmental identity in environmentally
conscious behaviour — An investigation into the
measurement of environmental identity

A human relationship with the natural world is a pre-
requisite for the emergence of environmentally friend-
ly behaviour. Feeling closer to nature and having a
vivid environmental identity strengthens empathy to-
wards nature and the desire to help in order to preserve
it. Those individuals who feel connected to nature tend

VEZETESTUDOMANY

to be more concerned about environmental problems.
- Those who hold a weaker environmental identity only
- worry about environmental problems which have a di-
- rect effect on the individual. Environmental identity
- shows the relationship between identity and nature,

a sense of connection to nonhuman natural environ-
ment, which affects the ways in which we perceive and
act toward the world. The article covers the concept
of environmental identity presenting the review of the
relevant literature and the possibilities of applying the
concept for the purposes of examining the environ-
mentally conscious behaviours. The question of con-
sciousness when examining the connection to nature
is important to focus on. If this connection is a con-
scious phenomenon, it can be measured with explicit
measures, while when the relation between human

- and nature is unconscious, the application of implicit
- measures are necessary. This study aims to compare
tem for actors of gambling industry using the model
of Hungarian Lotteries operating in domestic market. -

the explicit and implicit measurements of environmen-
tal connection. As an implicit measurement Schultz’s
Nature adaptation of Implicit Association Test was
used, and was assessed against Clayton’s Environmen-
tal Identity Scale. Additionally the study presents the
relationship between environmental identity and envi-
ronmental attitudes and the development of environ-
mentally friendly behaviour.

BALINT, Néra Anna

Servitization in Western-Europe and Hungary —

. — Based on an international survey

The paper focuses on the servitization of manufactur-
. ing companies in Western-Europe and Hungary. The

author’s goal was to analyse the degree and the returns
of servitization. The investigations were conducted
using data of the IMSS, considering the dimensions
of strategy, operations and returns. Besides giving a
picture of the servitization of Western-European and
Hungarian companies, the paper also offers a reliable
comparative analysis between the two regions, which
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goals in Western-Europe, but have a low ranking in
Hungary. Regarding the operational level, programs
supporting the offering of services are in the average

in both places. This does not necessarily contradict the
high strategic level in Western-Europe, because we

can say that programs related to servitization do not
rule out improvement initiatives in other areas (e. g.
lean programs). The service paradox is experienced in
both territories.

PULINKA, Agnes
The learning theory of St Ignatius of Loyola

model, which at first glance is very similar to David
Kolb’s experiential learning model. However, this
model transcends and expands the already known ex-

periential learning theory, which is also made remark-
- ARANYOSSY, Mirta — BLASKOVICS, Balint —

able by the fact that this model had been formulated by
a monk 400 years before David Kolb was born. By do-
ing so, St Ignatius of Loyola (1491-1556) did not only
precede his own time, but also ours, and furthermore,

this learning model was raised to an organizational :

level in the 16th and the organization that he himself
founded, known as the Society of Jesus or Jesuits, still
works by this same principle.

JAKOPANECZ, Eszter
Accountability issue of marketing

The issue of accountability plays a key role in evalu-

ating the marketing as corporate function within the

organization. Measurability is a growing requirement,
because of the following conditions: the development
of the corporate functions in relation to each other, the

increasingly uncertain economic and market condi-
tions, and the impact of the crisis. However, the role

of marketing in competitiveness is undisputed. Present
study provides answers to the following questions:
(1) what processes led to greater importance to mar-

keting accountability; (2) what consequences has the !
lack of accountability; (3) what measurement methods

are recommend in literature; (4) what criteria should
choose practical (or theoretical) colleagues faced deci-
sions. The author’s study aims to answer these ques-
tions providing an overall literature review.
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can be considered as main value added of the paper. | NYITRAI, Tamas

Services are among the most important competitive

Prediction of national enterprises’ bankruptcy based
on data of financial statements from one, two and three
years before the event of bankruptcy.

The article investigates the predictability of national
enterprises’ bankruptcy on the basis of data from annu-
al accounts 1-3 years before bankruptcy. To answer the
research question the nonpar a metric k nearest neigh-
bor method is applied which is rare in the Hungarian

~ literature. The study gives special attention to the op-
. timal choice of parameters (number of neighbors, dis-

tance metric) ensuring the maximal predictive power.
The analysis was carried out on the basis of the sample
consisting of 1000 Hungarian enterprises’ data. Ac-

- cording to international research results higher hit rates
In this article the author presents a unique learning

can be obtainable when data from the last year before
bankruptcy is completed by data from earlier 2-3 years
as well. The study aims to investigate this question too.

HORVATH, Akos Ardzsuna

Success and failure of information technology projects —
International experiences and domestic research results

44% of IT projects face with challenges and 24% has
failed, while the global spending on IT has reached
3 700 billion USD in 2013. Based on that it is under-
standable that both the academic and private sector

- consider researches aiming to identify factors related

to project success or project failure very important.
The paper starts with a multidimensional conceptual
analysis related to project success which provides a
reliable basis for introducing the international empiri-
cal works. In the authors’ research Hungarian experts
were asked about the main reasons leading to IT pro-
ject failure and about the required project management
capabilities. The most important reasons for failure are
as follows: inappropriate communication among stake-
holders, underestimation of budget/time requirement
and inadequate senior management support. At the
same time a successful I'T project manager should pos-
sess the following capabilities: change management
related capability, communication related capabilities
and leadership related capabilities. It can be concluded
that the critical success factors are not technical fac-
tors, but project management and human related fac-
tors and project managers should focus on planning, re

- planning and stakeholder management.
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