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LUKACS Rita

CIKKEK, TANULMANYOK

A VALLALATI TARSADALMI
FELELOSSEGVALLALAS
KOMMUNIKACIOJANAK ELVEI ES
ESZKOZRENDSZERE A MARKETINGBEN

A véllalatok tdrsadalmi felelGsségvallaliasa egyre jobban érdekli az érintetteket, akik a véllalat CSR-
teljesitményével kapcsolatos informaciok megszerzése mellett nagyobb ralatast akarnak nyerni a vallalat
tevékenységére és terveire, raadasul részt is akarnak venni ezek kialakitasaban. A fokoz6dé elvarasok pa-
radigmavaltast igényelnek a vallalatok kommunikaciés tevékenységében is, az egyiranyu helyett kétiranyu,
illetve halézati alapi kommunikacids stratégidakat, valamint 1j és djragondolt kommunikacids eszkozoket.
A cikk bemutatja a témaval kapcsolatos f6bb elveket és elméleteket, illetve a CSR-kommunikacié eszkoz-
tarat és az érintettek bevonasa révén elérhet6 elényoket.

Kulcsszavak: vallalati tarsadalmi felelgsségvillalas (Corporate Social Responsibility, CSR), érintettek,
érintetti bevonas, halézati kommunikacié, vallalati kommunikacié

A globalizaciénak és az informaciés tarsadalom kiépii-
1ésének kdszonhetSen egyre kevésbé bizhatnak abban a
vallalatok, hogy kornyezeti, gazdasagi vagy tarsadalmi
tevékenységiikkel kapcsolatos hidnyossagaik, esetleg
botranyaik nem jutnak el érintettjeik széles koréhez.
Ha az érintettek nem kapnak érdemi valaszt aggalyaik-
ra, egyre novekvé elvarasaik konnyen eredményezhet-
nek sztrdjkot vagy fogyasztéi bojkottot. A kdrnyezeti,
tagabb értelemben vett gazdasagi, illetve tarsadalmi és

etikai szempontok elStérbe keriilése sokféle kihivas elé
allitja az egyes villalati részteriileteket — az érintettek
elvédrdsainak valé megfelelés érdekében minden valla-
lati részfunkcionak meg kell taldlnia a sajét szerepét és

felelGsségét.

Ebben a cikkben azt fogom bemutatni, hogy mi-
lyen eszkozrendszert tud alkalmazni a marketing a
vallalati tarsadalmi felelGsségvallalds kommuniké-
cidjara. A marketing és a kommunikacié jelentGsége
egyéltalan nem elhanyagolhat6 a CSR terén, hiszen
kiilonboz6 eszkdzokon keresztiil a vdllalati hierarchi-
dban jellemzGen ennek a teriiletnek a feladata a val-
lalat tdrsadalmi felelGsségvéllaldsanak kozvetitése az

érintettek felé, az érintetti visszajelzések Osszegy(j-
tése és rendszerezése a kiilonbozd vallalati funkcidk
felelGsei szamara.

A CSR-kommunikacio kérdéskore

Az egyik els6 kérdés, ami felmeriilhet az az, hogy egy-
altalan lehet-e, kell-e kommunikalni a CSR-r6l. Az,
hogy egy véllalat kommunikdl tarsadalmi felelGsség-
véllaldsaval kapcsolatban, szamtalan potencidlis el6ny-
nyel kecsegtet — ilyen lehet példaul az érintettek bizal-
mdnak elnyerése, amelynek a fogyasztok, a befektetGk
és a munkavallalok esetében kozvetleniil szdmszerdsit-
het$ a haszna.

Kockézatot jelenthet viszont, hogy ezzel a 1épésével
a vallalat egynttal céltablat is fog jelenteni egyes érin-
tettek szamadra, akik ellentmondasokat, hidnyossagokat
tarhatnak fel a szervezet miikddésével kapcsolatban.
Tovéabba szamottevd a bizalmatlansag és a szkepticiz-
mus veszélye is az érintettek részérdl, akik megkérds-
jelezhetik a vallalat CSR-tevékenységének hitelességét
(Dawkins, 2004).
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A téma aktualitdsat mi sem bizonyitja jobban, mint
az, hogy az EBSCO adatbdzisdban a ,,Corporate Social
Responsibility” és a ,,Communication” keres§szd-kom-
bindcié 370 ezer taldlatot eredményezett, ezek koziil
kozel 248 ezret az elmiilt tiz évben publikaltak, 154 ez-
ret pedig 2010-2015 kozott.! A publikéaciok koziil sok,
egy-egy orszag, régié vagy pedig egy-egy ipardg CSR-
kommunikéciés tevékenységét elemzi, a kommunikaci-
6s trendeknek megfelelGen egyre tobb kutatds vizsgalja
a véllalatok on-line jelenlétét a CSR témakorében.

Jogosan meriilhet fel a kérdés, hogy az elmult évek-
re jellemzd kedvezGtlen gazdasdgi kdrnyezet nem szo-
ritotta-e hattérbe a CSR-kommunikécié témdjat. Bar a
fogyasztok vasarldsi magatartdasa a korabbindl kisza-
mithatatlanabbd vilt, és visszaesett az etikus, illetve
kornyezetbarat fogyasztas novekedési iiteme, a valla-
latok marketingbiidzséje pedig sok esetben csokkent,
a kutatasi adatok azt mutatjdk, hogy a fogyasztéi biza-
lom gyengiilése idején a vallalatok hirdetései jellem-
z8en tobb CSR-iizenetet hordoztak. Ezeket sokszor in-
tegraltdk mas, hagyomédnyosabb termékattribtitumokat
(mindség, megbizhatésdg) megjelenits hirdetésekbe.
A kozel 4000 hirdetés tartalmat elemzd kutatds sordn
azt is megallapitottdk, hogy a vallalat j6 cselekedete-
inek bemutatdsardl gyakran atkeriilt a hangsuly a fo-
gyasztok érzékenyitésére (Green — Peloza, 2015).

Téth Gergely Hollidayre és szerz6tarsaira hivatkoz-
va harom kommunikéciés megkozelitést kiilonboztetett
meg, amelyhez negyedikként a sajatjat illesztette hozza
(Téth, 2007: p. 82. hivatkozik: Holliday et al., 2002):

1. ,talk the talk”, azaz a véllalat csupan beszél, de
nem csinal semmit,

sz€l is errdl,

3. ,talk the walk”, azaz a vallalat elGbb tesz vala-
mit, utdna pedig beszél errdl, hogy novelje a cég
értékét,

4. ,just walk” vagy ,,only walk, others will talk”
— ez Toéth Gergely megkozelitése, amellyel arra
utal, hogy egy villalat csak tegye csendben a
dolgat, és mdsoknak koszonhetGen majd hire
megy, ami igy hitelesebb is.

A CSR-kommunikdcié szempontjdb6l a mdsodik
és a harmadik ut tinik jarhaténak — hiszen az elsé
esetben hidnyzik a hitelességet biztosité cselekvés a
kommunikdcié mogiil, a negyedik lehet&ség alkalma-
zasakor pedig a véllalat érintettjei nem szereznek tudo-
mast a cég CSR-tevékenységérdl, dilemmairél. CSR-
tandcsadoként tobb hazai és nemzetkodzi kutatdsban

tanulsdga, hogy az érintettek sok esetben egyéltalan
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- nem, vagy nem eléggé ismerik a villalat tdrsadalmi
- felelGsségvallalési tevékenységét, emiatt jelentSs lehet
- az eltérés az érintetti elvardsok és a vallalat (észlelt)
CSR-teljesitménye kozott. Rdaddsul igy az érintettek-
- nek nincs lehetGségiik arra sem, hogy visszajelzést

adjanak, esetleg részvételiikkel tdmogassdk a kitlizott
kornyezeti, gazdasdgi vagy tarsadalmi célok elérését.
Ez megneheziti a bizalmuk megszerzését, a tényeken
és ismereteken alapuld parbeszédet és a j6 gyakorlatok
megismerését is. A véllalati tirsadalmi felelGsségvalla-
l4s kommunikacidja szamos célt szolgdl, ezek koziil az
egyik a vallalati reputéci6 fejlesztése — ezt hiba lenne
alszerényen eltitkolni €s nem bevallani.

Hosszt tavon a tét — az érintettek bizalman keresz-
tiil — a véllalat versenyképessége és végsd soron fenn-
maradésa, amit ad-hoc kampanyokkal, stratégiai meg-
kozelités nélkiil csak ideiglenesen lehet befolydsolni,

- ugyanis a vallalatok tevékenységét figyelemmel kisérd
- ,watchdog” civil szervezetek, valamint a média na-
- gyon hamar leleplezi a visszaéléseket és hazugsagokat.

Természetesen felmeriilhet a kérdés, hogy az érintettek
tényleg kivancsiak-e a cégek tarsadalmi felelGsségval-
laldsardl sz616 informacidkra?

A GfK Bulgaria, a GfK Hungéria és a GfK Polonia
kutatécégek, valamint kordbbi munkahelyem, a Bra-
un & Partners tandcsadé cég kozos regiondlis kutatdst
szervezett 2008-ban, amelynek keretében Bulgéridban,
Lengyelorszdgban és Magyarorszdgon reprezentativ la-
kossagi felmérést végeztiink az érintetti informacids igé-
nyekkel és elégedettséggel kapcsolatban. Mindhdrom
orszagban elégedetlenek voltak a vdlaszaddk az orsza-

- gukban m{kodd villalatok tarsadalmi felelGsségvillalds
2. ,walk the talk”, azaz a véllalat cselekszik és be- teren ta/pa/sztalhato. teljes1t/m.einyevel,. t?vabba glegte} en-
- nek taldltdk azt az informaciomennyiséget, amit a valla-

. latok errdl elérhet6vé tettek szamukra (Lukdcs, 2009).

Az eredmények alapjian levonhat6 a kovetkezte-
tés, hogy a vallalatoknak az eddiginél hatékonyabban
kellene alkalmazniuk a rendelkezésiikre 4ll6 kommu-
nikdciés és marketingeszkdzoket annak érdekében,
hogy megfeleld kapcsolatot tudjanak kiépiteni érintett-
jeikkel €s biztositani tudjak szdmukra az elvart infor-
mdaciémennyiséget. A tarsadalmi felelGsségvallalds az
elvardsok €s az érintettek feltérképezésével kezdddik,
illetve az érintettek bevondsaval és a szdmukra bizto-
sitott visszacsatoldssal véget nem érd folyamattd valik,
éppen ezért a CSR, és ennek kommunikéciéja nem va-

- laszthat6 szét egymdstol, hiszen utébbi szerves része
- az el6bbinek. Azaz tulajdonképpen fel sem meriil az a
kérdés, hogy egyaltalan sziikség van-e ezzel kapcsola-
- tos kommunikéciéra. Ezt tdmasztja ald Matolay Réka
vettem részt az elmult tiz év sordn, amelyek altalanos
- CSR-kommunikécié mellett:

cikke is, amelyben a kovetkezSképpen foglalt allast a
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,...Megtestesitették  ugyanakkor a
kommunikdcionak a mdsik irdnydt is, és ez
az, ahol a CSR és a kommunikdcio valodi
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1. dbra
Kozos értelmezés
létrehozasa a kétiranyd kommunikécié soran

viszonya kezdddik. Nem csupdn mondan-
ddjuk volt, a kozlés mellett (vagy éppen
el6tt) hallgatni, befogadni kellett, figyelni
az érintettek elvdrdsaira. Mindez kozvetlen
eldzménye annak, amit ma a stakeholderek
bevondsdnak neveziink. A CSR-nek az
érintettekkel valo kommunikdcio inherens
része.” (Matolay, 2010: p. 49.)

A cikk kovetkez§ részében azt fogom be-
mutatni, hogy miben mas az érintetti fokusza
kommunikacié a hagyoményos kommuni-
kacios feladatokhoz képest, miért jelent ki-
hivast a vallalatok szamara, illetve rendsze-
rezni fogom a CSR-kommunikdcié specidlis
eszkoztdrat is.

A vallalati kommunikécio tipusai

Kommunikaciés szempontbél nem csak

KOMMUNIKACIOS KORMNYEZET

A kommunikator HB" kommunikétor
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KOMPMUNIKACIOS KORMNYEZET

azért igényel jelentSs paradigmavaltist az
érintetti megkozelités, mivel ez a kor jelen-
tésen tdgabb, mint a szervezeti szinti kom-
munikdcié tipikus célcsoportjai, azaz: a fogyasztok/
tigyfelek, a munkavéllalok, a média, illetve a t6zsdén
jegyzett cégek esetében a részvényesek. Megfordul-
hat ugyanis az azonositds irdnya: immdaron nem csak
a vallalat lehet a kezdeményezd, amely valamilyen
szegmentaciot kovetSen a célcsoport szempontjabol
legmegfelel6bb csatorndkon keresztiil meghatdrozott
lizenetet kozvetit.

Az érintetteknek joguk és lehetGségiik van magu-
kat a véllalat érintettjeként azonositani és egyénként
vagy Osszefogva fellépni sajat érdekeik és értékeik ér-

z oz

vényesitése, illetve azok vallalati mikodésben torténd

megjelenitése érdekében. Rdaddsul azzal a jelenséggel
is szamolni kell, hogy a kiilénbdz4§ érintettek kapcso-
latban allnak egymassal, egyeztetnek érdekeikr6l és a
kozos fellépésrdl. Jelents mértékben boviilt azon te-
riiletek és témadk kore is, amelyekkel kapcsolatban az
érintetteknek informdaciés igényiik fogalmazdédik meg.

Egyirdnyu kommunikdcio

A szervezeti kommunikacié hagyomdanyos, egyird-
nyi modelljének jellegzetességei kozé tartozik, hogy
a vallalat feliilr6l lefelé igyekszik eljuttatni egy egy-
séges vagy testre szabott iizenetet érintettjei szdmara,
mikozben az iizenet és a csatorna felett is kontrollal

rendelkezik. Az egységes lizenet el6nye a szervezeti !

Forras: Crane — Livesey (2003: p. 49.) alapjan sajat szerkesztés

értékek konzisztens megjelenitésében rejlik, ugyanak-
kor a testre szabott iizenet kedvez&bb lehet azokban az
esetekben, amelyekben tobb érintett egymadssal ellenté-
tes érdekeivel szembesiil a véllalat. Ezzel szemben az
érintetti kommunikéci6 esetében az egyeztetéseken és
a konszenzuson alapulé tarsadalmi folyamat 4ll az el6-
térben (Crane — Livesey, 2003).

Kétirdnyiu kommunikdcio

Ugyanakkor kordbban is volt példa a kétirdnyu
. kommunikéciodra, erre példa Grunig és Hunt 1984-es
Public Relations modellje, amelyben kiilonbséget tet-
tek egy- és kétirdnyd, illetve a megértést befolyasold
és elGsegits szervezeti kommunikacié kozott (Morsing
— Schultz, hivatkozik: Grunig — Hunt, 1984). Tipol6-
gidjukat Morsing és Schultz alkalmazta késébb a tar-
sadalmi felel6sséggel kapcsolatos kommunikaciéra
(Morsing — Schultz, 2006).

A kétirdnyd kommunikdcio mindkét fél részérdl
nagyobb erdfeszitést és a meggydzésre vald nyitottsa-
got igényel. A vdllalat esetében példdul nem elégséges
csupéan nyitottnak lenni és meghallgatni az érintettek
mondanival6jat, hanem azokra valaszt is kell adni. Két
altipus kiilonboztethetd meg, az aszimmetrikus vagy
monologikus parbeszéd, illetve a szimmetrikus vagy
Gszinte parbeszéd:
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Az aszimmetrikus/monologikus kétirdnyi kommuni-
kdcio esetében a két fél nem folytat egymdssal érdemi :
péarbeszédet, ugyanakkor lehetségiik van arra, hogy
megosszak véleményiiket egymassal, példaul a véllalat
allaspontjat tiikkroz6 kiadvdnyokban taldlhato, vissza-

P

kiildhetS kérdGivek segitségével. A villalat elsédleges
célja annak demonstrdldsa, hogy meghallgatja érintett-
jeit, ezt viszont nem kovetik szervezeti valtozasok, a
véllalat inkdbb az érintettek véleményének megvaltoz-
tatasara torekszik, azaz az egyirdnyd kommunikacié-

hoz hasonldan itt is a szervezet all a kozéppontban és

CIKKEK, TANULMANYOK

%

felajanlottdk szakmai segitségiiket a vallalat késGbbi
- projektjeihez (Vodafone, 2007).

Az egy- és kétirdnyd CSR-kommunikécids stratégi-
ak jellegzetességeit foglalja 6ssze az 1. tdbldzat. Mar
az informdcids és vélaszstratégidk kozotti eltéréseket
vizsgélva is jol latszik, hogy csokken a vallalat domi-
nancidja, a valaszstratégia esetében megnd az érintettek
szerepe. Ez tovdbb fokozddik a bevondsi stratégidban,
amelynek kulcsszavai a bevonds, a részvétel, a kapcso-
lat és az egyiitt. A véllalati kontroll ilyen irdnyu feladdsa
jelentSs szemléletvaltast igényel a szabdlyozott folyama-

befolyésolja a torténéseket.

- tokhoz szokott szervezetek részérdl.

7y er

CSR-kommunikacios stratégiak

1. tdbldzat

Informaécios stratégia

Valaszstratégia

Bevonasi stratégia

A kommunikdcié irdnya

Egyirdnyd

Kétirdnyd, aszimmetrikus

Kétiranyu, szimmetrikus

Az érintettek célja

Még tobb informaciot
szerezni a vallalat
CSR-tevékenységérdl

Meggy6z8dni arrdl, hogy a
vallalat felelGsen cselekszik

Egyiitt dolgozni a vallalat
CSR-tevékenységein

Az érintettek szerepe

Befolyédsukkal timogatni
vagy ellenkezni

A véllalat tevékenységére
reagalni

Villalati tevékenységekbe
bevonddds, részvétel, javaslatok
megfogalmazdsa

Kommunikaciés stratégia

A kedvezd CSR-rel
kapcsolatos dontésekrdl,
tevékenységekrdl informdlni
az érintetteket

Megmutatni az érintetteknek,
hogyan integralja
felvetéseiket, aggdlyaikat a
vallalat mikoddésébe

Rendszeres és pro-aktiv érintetti
parbeszédet szervezni a kiilonboz§
érintetti csoportokkal

Kommunikiciés részleg
feladata

Vonz6 iizenet
megfogalmazdsa

Jelent$s érintettek
azonositasa

Kapcsolatépités

CSR fékuszianak meghatarozasa

FelsG vezetés altal

Az érintetti visszajelzések
alapjdn a fels§ vezetés dont

A kiilonboz6 érintettekkel folytatott
egyeztetések alapjan

Kiilsé6 felek hozzajarulasa a
CSR-tevékenységhez

Sziikségtelen

A kiilonbozé felmérésekbe
beépitve

Az érintettek részt vesznek a
vallalat CSR-tevékenységében

Ezzel szemben a szimmetrikus/dszinte kétirdnyi

Forras: Morsing — Schultz (2006: p. 326.) alapjan sajat szerkesztés

kommunikdcio nem az informaci6é kolcsonds, viszont

csekély hatast kivalté cseréjére irdnyul, hanem a ko-
z0s értelmezés kialakitdsdra, ahogy az az 1. dbrdn is
latszik.

A kozods értelmezés létrehozdsa jelentSs aktivitdst

igényel minden résztvevitol, és joval tobbet jelent az
aszimmetrikus stratégidra jellemzd informacidcseré-

nél. A kulcssz6 az interakcio, azaz a folyamatos par-

beszéd egymadssal. A folyamat eredménye (idedlis eset-
ben) mindkét oldalon lehet valamilyen véltozas, azaz
véllalat és érintettjei hatdssal lehetnek egymdsra. Ami-

kor példaul a Vodafone 2007-ben Magyarorszagon be- :

vezette a Gyermekzar szolgaltatdsat, a sziil6knek szant
tandcsado fiizetet egy érintetti parbeszéd keretében be-

mutatta gyermekekkel foglalkoz6 szervezetek képvise-
16inek. A rendezvényen megfogalmazott észrevételeket
beépitették a végleges kiadvanyba, a szervezetek pedig :

VEZETESTUDOMANY

Hdlozati kommunikdcio

A kétirdnyu stratégia dontGen a vdllalat és érintett
. kozotti bilaterdlis (one-on-one) kapcsolatokat veszi
szamitasba, a gazdasagi és tarsadalmi életbe integraltan
azonban a vdllalat egy hatalmas, szovevényes hél6zat
egyik elemeként is értelmezhetd, amelyre multilateralis
(many-to-many) kapcsolatok jellemzek.

Az elmult évtizedekben tapasztalhaté gazdasagi
és tarsadalmi véltozdsok jelei a halézatos szerkezetd
gazdasag irdnydba mutatnak: a hierarchikus, forditott
fa jellegli vallalati szerkezet helyett — amelyben a vél-
lalatvezet§ jelentette a fa gyokerét, az dgak pedig az
alatta talalhato szervezeti szinteket — a horizontalis,
halézatos megkozelités kezd dltalanossa vélni. A vélla-
latok szdmadra fontos er&forrdsok mar kevésbé a fizikai
eszkozok, berendezések, sokkal inkdbb az informacié
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a versenyképesség alapja,
ami jellemz&en nehezen
birtokolhatd, viszont ha-

CIKKEK, TANULMANYOK

2. dbra

A Szatyorbolt és Szatyor Egyesiilet érintetti

térképe

16zati formdban gyorsan
terjed (Barabdsi, 2003).
A véllalatok kordbban
latszdlag a ,,piaccal” all-
tak kapcsolatban, a kiilon-
boz6 szerepl6k egymads —
kozotti  interakciéi nem p
voltak el6térben. A hal6- <
zati gazdasdgban viszont
megndtt a jelent&ségiik,
hiszen 6k alkotjdk a ha-
16zat pontjait — amelynek
kozéppontjdban  immar
nem a vallalat all. A halé-
zatok tovébbi jellemzdje
a hosszi tava elkotele-
zettség és a bizalom.
Barabasi Albert Lasz-
16 halézatelmélete le-
fordithat6 az érintettek
nyelvére is: Svendsen és
Laberge kozos cikkiik-
ben az érintetti hélézat

Céges iigyfél 1 Munkavallalé 1

AANY vl |,
il Vésarl6 2 |\
/ |
Munkavallals 2 P -
g Partner 2

[ Szabdlyozd 2 }H

| Helyi koztsség |

Szabdlyozd 1

ivd 1

| Szakmai szervezet ]

mikodését mutatjak be,

ami tobb szempontbdl is kordbbi nézSpontjuk feliil-
vizsgalatat igényli a véllalatokt6l. Kiindulasi pontjuk,
az érintetti halézat egy, a szervezet hatdrain tilnydld
kozos ligy megolddsa érdekében 6sszefogd egyénekbdl
és szervezetekbdl all. A hélozatok felé torténd szemlé-
letvaltas kommunikéciés szempontb6l azzal jar egyiitt,
hogy a véllalatnak véltoztatnia kell gondolkozasmdd-
jan, magatartdsdn és szervezeti folyamatain is, annak
érdekében, hogy ki tudja hasznalni a hal6zatokban rejls
elényoket (Svendsen — Laberge, 2005).

Az eddigi kommunikacids elméletekhez képest je-
lent&s gondolkozasbeli eltérést igényel, hogy a valla-
lat nem kétirdnyu, érintetti kapcsolatokat menedzsel,
hanem egy, érintettek széles korét atfogd haldzat tagja
— ezt mutatja a 2. dbra, amely a Szatyorbolt és Sza-
tyor Egyesiilet érintettjei korében 2015-ben éltalam
elvégzett kvalitativ kutatds alapjan abrazolja a szerve-
zet érintetti kapcsolatrendszerét. Az érintetti térkép a
19 mélyinterjd sordn feltart kapcsolatokat dbrizolja,
valamint az érintettek egymastdl €s a szervezettdl vald
tdvolsdgat. Bar jelenleg még a szervezet all a kozép-
pontban, a jovSbeni célok kozott szerepel, hogy az
érintettek kozos tulajdonként, konszenzusra torekvd,
részvételi demokracidn alapulé dontéshozatali folya-
matok irdnyitsdk a mikodését.

Forras: sajat szerkesztés

Kordbban az a megkozelités volt jellemzd, hogy
a vallalat menedzseli érintetti kapcsolatait, mostanra
azonban mdr egyre inkdbb elterjedtnek tekinthetS a ha-
l6zatalapu, a kapcsolatokra €s folyamatokra fokuszald
nézdpont, amely a vdllalat és érintettjei kozotti inter-
akcidkat helyezi el6térbe, feliilr6l torténd irdnyitas he-
lyett pedig az érintettek bevondsara torekszik (Andriof
— Waddock, 2002).

Magatartdsban a korabbi, paternalisztikus kapudr
és jotevd helyett harcos és bdba szerepeket kell fel-
vallalnia egy vdllalatnak. Azaz, az eddiginél tdgabb
perspektivabol kell szemlélnie a vildgot, bizalomala-
pu kapcsolatok révén tdrsadalmi t6két kell épitenie
és meg kell védenie a hdlézatot (harcos). Biztositania
kell az informécidéaramlast, a haloézat fennmaradasa-
nak és novekedésének feltételeit, el kell segitenie az
egyes részek kozotti egyiittmikodések 1étrejottét olyan
moédon, hogy abbdl mindenkinek el6nye szdrmazzon
(bdba). A szervezeti folyamatok terén kritikus fon-
tossdgl, hogy a kétirdinyd kommunikécidra jellemzd
egyeztetés, kétoldald partnerség, targyalds, mediacid
helyett a bevonds, a kollektiv tanulds, illetve a kdzos
akcidk és innovacidk vdljanak jellemz&vé (Svendsen

: — Laberge, 2005):
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— A bevonds az iigy koriilirdsaval veszi kezdetét, |
. t6sag elemei, az esemény iinnepélyességét kicsit sem
a folyamatba, illetve a célok, irdnyelvek és fele-
16sségek meghatdrozdsa, valamint a sziikséges |
- 4jéba sorolt példakra dltaldnossdgban igaz, hogy az

ezt koveti az érintettek azonositdsa €s bevonasa

modszerek kidolgozasa.

— Akollektiv tanulds szintén fontos eleme a sikeres
érintetti halézatoknak, olyan tarsadalmi folyama-
tot jelent, amelynek célja és eredménye a kozos
megértés kialakitdsa. Az egyén tanuldsa mellett
a kozosségi intelligencia és a hédlézat kapacita-
sa is fejlédik azaltal, hogy a tagok megosztjak
egymadssal az informdcidikat, amelyeket azutdn
integralnak a kozos megértésbe és innovacidkba.

— A koz0s akciok alapjét a bizalom, a kdzos megér-
tés és a kollektiv tanulds biztositja. Amennyiben
a kozosségnek sikeriilt megallapodnia a célokban

< a 15v6képben. oy kizésen i tudnak dol .
o8 aJovokepoen, Ugy X0zosen ki tudnak dotgozhit - eredményeképpen l€étrejott, vildgszerte elismert ke-

- retrendszer, a Global Reporting Initiative (GRI) ada-
A villalati kommunikdcié kiilonbozd tipusainak

egy akcidtervet.

bemutatdsdval az volt a célom, hogy ismertessem az
érintettek bevondsara épiild véllalati tevékenységek el-
téréseit a hagyomdanyos, egy- vagy kétirainyd kommu-
nikéciotol.

A CSR-kommunikacio fébb eszkozei

Az el6z6ek sordn bemutatott kommunikicidtipusok
segitségével a CSR-kommunikdcid jellegzetes esz-
kozeit kategorizdlom. Megkiilonboztethetiink olyan
moddszereket, amelyek megegyeznek a hagyomanyos

véllalati kommunikécié eszkoztdrdval, ugyanakkor
olyan formdk is megjelentek, amelyek nagy eltéréseket

mutatnak ezekhez képest, és jelentSs szemléletvaltast
igényelnek alkalmazo6ik részérdl.

Az altalanos eszkozok specidlis felhasznaldsara jo
példa barmilyen CSR-témdji rendezvény vagy sajto-
kozlemény, amelyek esetében a bevett gyakorlatot ko-
vetik a vallalatok, bar eltér$ lehet a téma, és részben a
célkozonség is. A megvaldsitds sordn pedig szamtalan
lehet&ség nyilik a CSR szempontjainak figyelembevé-
telére, igy példaul terjedében van a ,,CSR event” gya-
korlata, amely kornyezeti és tarsadalmi szempontbdl
felel&s rendezvényszervezést jelent.

Lehet példdaul elektronikus meghivét kiildeni a
nyomtatott verzi6 helyett, helyi alapanyagokbdl elGél-
litott ételeket és italokat kindlni, ellentételezni a ren-
dezvény szén-dioxid-kibocsatdsét, ahogyan az a 2007-
es Figyel6 Top200 Galan tortént, amely Magyarorszag

VEZETESTUDOMANY
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exkluziv rendezvényen is megjelenhetnek a fenntartha-

csokkentve.
Az egyirdnyi kommunikdcios eszkozok kategori-

djszerd téma mellett nem igényelnek jelentSs szem-
léletvaltast a vallalatok részérdl: a sajdt lizeneteiket
juttatjdk el meghatdarozott kor szdmdra sajit vagy
mas altal biztositott csatorndk bevondsaval, azzal a
céllal, hogy tarsadalmi felelGsségvallaldsuk kapcsin
kedvezd képet alakitsanak ki magukrol a kiilonb6zd
érintettek korében. Félkovérrel kiemelve szerepelnek
a véllalati nem pénziigyi jelentések, amelyek a hagyo-
manyos kommunikécié elemeit Gj célra hasznaljak
fel: a véllalat kdrnyezeti, gazdasdgi és/vagy tarsadal-
mi teljesitményének bemutatdsdra. A nem pénziigyi
jelentések készitésére vonatkozd, érintetti szdvetség

tai szerint 2014 juniusdig vildgszerte otezer szervezet
publikélt ilyen jelentést, tobb mint 90 orszagbdl. 2014
szeptemberére pedig meghaladta a hiszezret a szer-
vezetnél regisztralt jelentések szama (GRI, 2014).
A szervezet sz4 azért is helytdllé a véllalat helyett,
mert kiilf6ldon mar sok felsGoktatasi intézmény, illet-
ve allamigazgatdsi szerv, minisztérium is készit nem
pénziigyi jelentést.

A kétirdnyu aszimmetrikus eszkozokre az jellemzd,
hogy igazodnak a vallalatok altal alkalmazott médsze-
rekhez, viszont joval szélesebb érintetti korre terjednek
ki. Tehat a kutatdsok nemcsak az iigyfelek és fogyasz-
tok, illetve a munkavallalok benyomadsaira és elégedett-
ségére vonatkoznak, hanem visszajelzési lehetGséget

- biztositanak a tobbi érintett szamdra is. Nem stratégiai
. szinten, de megjelennek az egyes érintettekkel folyta-

tott konzulticidk is. Fontos azonban kiemelni, hogy a
vallalatnak nem els&dleges célja a visszajelzések alap-
jén torténd belsd vdltozds, sokkal inkdbb a nyitottsdg
megmutatdsa a Iényeges.

Ebbe a kategéridba sorolhaté a kiilvildg szamadra
leginkdbb l4thaté mddszer, az adomdnyozas és az iigy-
hoz kapcsolt marketing is, amelyeknek az a célja, hogy
a fogyasztdkat és mas érintetteket kozvetleniil megsz6-
litva mutassa meg a vdllalat elkotelezettségét. Ezek a
tarsadalmi felelGsségre épiil6 marketing eszkoztaraba
tartoznak, amelynek Kotler és Lee tovabbi négy tipusat

- kiilonboztette meg (Kotler — Lee, 2007): a c€lhoz ren-
- delt promécidkat, a véllalati tdrsadalmi marketinget, a
- kozosségi onkéntes tevékenységet, valamint a tarsadal-
egyik elsé felelGs rendezvénye volt, és amelynek szer-
vezésében CSR-tandcsadoként én is részt vehettem
(Lukécs, 2013). Kival6 példa volt arra, hogy még egy

milag felelGs iizleti gyakorlatot. A hat kategéria rovid
ismertetését, valamint egy-egy nemzetkozi és hazai jo
gyakorlatot mutat be a 2. tdbldzat.
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A CSR marketingeszkoztara
Kotler és Lee szerint

2. tabldzat

vezetestudomany 2015 9-10 beliv.indb 8

Kategéria Rovid leiras Globalis példa Hazai példa
Dove Movement for Self-Esteem Magyar Telekom ,,hello holnap”
Célhoz rendelt Tarsadalmi célok (a cég otletekkel és oktatéanyaggal (program a fenntarthat6
romécick tdmogatdsa promocids | segiti az édesanydkat és lanyaikat, hogy fejlédésért: palyazat civileknek és
P szponzoricidval a fiatalok egészséges dnbecsiiléssel magdnszemélyeknek, egyéni fogadalmak
rendelkezzenek) gytjteménye stb.)
Abevétel (RED)
meghatarozott i . Danone Tegyiink Egyiitt a Gyermekekért
Ugyhoz kapcsolt részéb6l valamilyen (kulonbo.zo cégek, ,mmt a ’Apple, a} (,}AP (minden pohdr joghurt arabdl 1 Ft-ot a
marketing tarsadalmi vagy a Nike kampénytermékeket kindlnak, daganatos gyermekek gydgyitdsdra ajanl
s . amelyek bevételének felét az AIDS .
célt timogat6 . e s fel a cég)
claddsosztonzés visszaszoritdsdra forditjak)
The Body Shop
Macatartdsvaliozdst ., Break the Silence on Domestic Violence — | Richter Egészségvdros Program
Villalati tarsadalmi célzg(’) kam‘ 4n ) Talk to a Friend” kampdnya (ingyenes, csaladi programsorozat
marketing tmo atésap Y (a cég adomanyokkal, tandcsokkal szlirésekkel, egészségiigyi tandcsaddssal
& igyekszik segiteni a csalddon beliili az egészségtudatossdg érdekében)
erGszakot elszenvedd néknek)
. , . | Patagonia 1% for the Planet Vodafone Fddlldsi Angyalok Program
Villalati Zalaggl};er;szsrzadalml (alapitdsa Gta a cég arbevételének 1%-at (a palydzat nyerteseit egy évig timogatja
jotékonysag kgvetlenga domannval | természeti kornyezet megGrzésére és a cég, hogy egy tarsadalmi célért egyiitt
Y helyredllitasara forditja) dolgozzanak egy nonprofit szervezettel)
Onkéntes Starbucks Pledge 5 Coca-Cola Villalati Onkéntes Alap
Kozosségi onkéntes szoledliatasok a helvi (5 6ranyi onkéntes munkavégzést felajanlé | (a dolgozok sajat otleteikkel
tevékenység kézé%ssé szdméra y kampédny munkavallal6k és fogyasztok palyazhatnak, amelyeket a cég pénzzel és
& szamara) kommunikdcidval tdmogat)
, . o MagNet Magyar Kozdsségi Bank Szféra
Tarsadalmilag Tarsadalmi tigyet Beﬂ/&]erry S Carmg Dairy B’ kozosségi betét
e . h L (a jégkrémekhez helyi, hormonkezelést o ) .
felelds iizleti tdmogatd, onkéntesen ) PR (lakossdgi betét, amelybdl a bank
. L nem alkalmazé farmerekt6l vasarolnak .. . g
gyakorlat véllalt iizleti gyakorlat | _ .~ ., kornyezeti vagy szocialis programokat
tejet és tejszint) . .
finansziroz)

Forras: Kotler — Lee (2007: p. 37.) alapjan sajat szerkesztés

Ezek rovid tavon latvanyosabb és jobban kommuni-
kalhat6 eszkozok, mint példdul egy érintetti tandcsadd
testiilet 1étrehozdsa, hosszi tdvon ugyanakkor a straté-
giai szintd megoldasok tudjdk az érintettek timogatasat
elnyerni és megtartani.

Az el6z8 csoportokhoz képest jelentSs szemlélet-
beli véltast igényel a kétirdnyii szimmetrikus eszkozok
alkalmazdsa, amelyek sordn az érintettek arra kapnak
lehetGséget, hogy befolydsoljdk nemcsak a kommuni-
kacids folyamatot, hanem akar a vallalat mikodését is.
Mivel nem egyszeri, hanem rendszerszintd véltoztatd-
sokrdl van sz6, igy ezek a bevonasi folyamatok jelentds
felkésziilést, illetve nagyfokd nyitottsagot igényelnek
minden fél részEérdl. Jellemz6 azonban, hogy a kétird-
nyd kommunikdaci6 sordn a vallalaté az irdnyit6 szerep,
azaz a szervezet ,,vonja be” és aktivizalja érintettjeit,
ami nem teljesen egyenrangi bandsmaédra utal.

Az angol Southern Railway tarsasagnal 2003
6ta mikodik érintetti tandcsadd testiilet, Southern
Stakeholder Advisory Board (SAB) néven. A véllalat
vezetésébdl négyen tagjai, tovabbi hat utas, egy moz-
gassériilt utas, valamint hdrom munkavéllalé alkotja
a kéthavi rendszerességgel iilésez$ testiiletet, amely
munkdjat anyagi ellentételezés nélkiil végzi, elért ered-
ményeir6l pedig a nem-pénziigyi jelentésben szamol be
(Southern Railway, 2015).

A hdlozati kommunikdcios eszkozok esetében a val-
lalat kikeriil a kozéppontbdl és a domindns, irdnyitd
szerepkorbdl. Ehelyett szovetségek és ,,vegyesvallala-
tok” egyenrangi tagjaként miikodik egyiitt érintettjei-
vel, amelynek keretében a rendelkezésére 4ll6 erdfor-
rasokat, szakértelmet és kapcsolatrendszert biztositja
a halézat szdmdara. Mindez sokkal demokratikusabb és
egyenrangubb viszonyokat eredményez. Ez azt jelenti,
hogy az operativ, kizardlag a vallalat érdekeit figyelem-
be vevd és dltala irdnyitott folyamatok helyett interak-
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tiv, kozosségi megkozelitésre lenne sziikség, amelynek

a kozéppontba — ennek érdekében miikddnek egyiitt a
kiilonboz6 érintettek, koztiik pedig maga a vallalat is.
A 3. tdbldzatban a négyféle kommunikaciés meg-
kozelités jellemzd eszkozei taldlhatok. A lista termé-
szetesen nem teljes, legfébb célja, hogy a kiilonbozs

CIKKEK, TANULMANYOK

kategoéridk jellegzetességeit dbrdzolja.

- ja az egyesiiletnek, bevésdrldsai nagy részét a Szatyor-
sordn valamilyen kdrnyezeti vagy tarsadalmi ligy keriil !

boltban intézi, a helyi kdzosség tagjaként pedig részt
vett az lizlethelyiség feldjitasaban.
A mdra mér tobb ldbon 4116 szervezet egy Onszerve-

. z6d6 baréti tarsasagbol nétte ki magat, jelenleg tarsa-

dalmi vallalkozasként igyekeznek maguk is felelGsen
mikddni, valamint érintettjeikkel egyenrangian kom-

: munikdlni, az § bevondsukkal tovabb fejlédni. Kor-

3. tabldzat

A CSR-kommunikacié f6bb eszkozeinek tipolégiaja

Egyiranyi kommunikaciés
eszkozok

Kétiranyd aszimmetrikus
kommunikaciés eszk6zok

Halozati kommunikacios
eszkozok

Kétiranyd szimmetrikus
kommunikacios eszk6zok

kiils§ vagy bels§ véllalati hirlevél,
brostra

2z

kérdGives felmérés az
érintettek korében

érintetti parbeszéd, forum
(adott ligy vagy érintetti csoport
kapcsan)

érintetti szovetségek

véllalati honlap (CSR-mentipont
vagy kiilon CSR-honlap)

fokuszesoportos kutatds az
érintettek korében

érintetti tandcsadoi testiilet
(rendszeresen iilésezd, CSR-
ligyeket megvitato testiilet)

,,vegyes vallalatok”

véllalati pénziigyi jelentések
(éves beszdmold, negyedéves
gyorsjelentések)

ad-hoc megbeszélések egyes
érintettekkel

virtualis érintetti bevonas
(intraneten vagy interneten
keresztiil)

helyi fenntarthatésagra
iranyulé projektek

vallalati nem pénziigyi
jelentések (kornyezeti, tarsadalmi,
fenntarthat6sagi, CSR stb.)

telefonos tigyfélszolgdlat

érintettek integralasa a vallalat
dontéshozatali mechanizmusaba
(pl. tagsdg az irdnyit6 vagy
stratégiai testiiletekben)

konszenzusra torekvd,
részvételi demokraciin
alapulé dontéshozatali
folyamatok

sajtokozlemények, sajtétdjékoztatok,
ATL- vagy BTL-kampanyok

on-line visszajelzési
lehetGségek, forumok

érintettek bevondsa vallalati
iranyelvek, jelentések
eldkészitésébe, véleményezésébe

beszédek (nyilvdnos eseményen,
konferencian stb.), illetve felvételek

adomanyozas, iigyhoz
kapcsolt marketing (CRM)

vezetestudomany 2015 9-10 beliv.indb 9

nyilt napok, véllalati rendezvények

Forras: Account Ability et al. (2005: p. 97., 100-108.), Morsing — Schultz (2006), SRA (2005: p. 14.) és Svendsen — Laberge (2005) alapjan

sajat szerkesztés

Az érintetti szovetségnek a csirdit mutatja az el§z6-
ek sordn mdr emlitett Szatyor-kezdeményezés, amely
két f6 elembdl all: a Szatyor Egyesiilet a kornyezettu-

datos életmdd és taplalkozds irant érdeklédSket tomo-
riti, szamukra kindl k6zoss€gépits €s tudatossagndveld
programokat, a Szatyorbolt pedig egy vasarléi kozos-
ség, amelynek keretében a kornyezettudatossig elve-
inek megfelel§ termékekhez lehet hozzdjutni. A friss

termékek nagy része 50 km-es koron beliilrdl szar-
mazik, a feldolgozott termékeknél pedig igyekeznek

a valamilyen szempontbdl hdtranyos helyzet( kister-
meldket elényben részesiteni. Munkdjukat dnkéntesek
segitik, a szervezet stratégiai terveinek kidolgozasin
pedig egy ligyvivdi testiilet munkdlkodik. Az érintetti
szovetséggé valast jol jellemzi, hogy kezdenek Ossze-
mosddni a hagyoményos értelemben vett szerepek: van
olyan iligyviv6, aki dnkéntesként is dolgozik, aktiv tag-

VEZETESTUDOMANY

nyezeti, gazdasagi és tarsadalmi szempontbdl is felelGs
alaptevékenységiik mellett fontos céljuk partnereikkel
egylittmikodésben a szemléletformalds €és a kdzosség-
fejlesztés, a tavlati célok kozott pedig a kozosségi tulaj-
donban valé mikodtetés is szerepel. A szervezet veze-
t6inek, illetve érintettjeinek korében elvégzett kvalitativ
kutatds sordn tobbek kozott a CSR-kommunikdciot is
vizsgéltam, a szervezet és az érintettek oldalardl is.
A szervezeti oldalt egy leir6 esettanulmany, az érintetti
oldalt pedig egy mélyinterjis kutatds mutatta be.

A vezetSk és az érintettek is egyetértettek abban,
hogy az id6nként amatdr, kaotikus, de a kdzvetlen
kommunikdcién még lehet csiszolni, de a legfontosabb
alap, az érintettek bizalma és elkotelezettsége mar adott
ehhez. A kovetkez8 1épés lesz az egylittmtikodés és az

. érintetti bevonds kiterjesztése, aminek elengedhetetlen

alapfeltétele a kommunikdaciés eszkoztar, lizenetrend-
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szer Gjragondolésa. A jovébeni tervek kozott pedig ha-
- zott véllalati folyamatok hogyan fogjak tudni kovetni
az egész kezdeményezés kozéppontjiban, mar most
tudatosan késziilnek erre, amint azt a kutatasbol szar-

tdrozottan szerepel az a cél, hogy ne a szervezet alljon

maz6 aldbbi idézet is mutatja:

, Egy nagyon ismert, sok embert tomoritd kez-
deményezés, ami sejtszeriien osztodik, nem mi va-
gyunk mindennek a kozéppontjdban. Az emberek
egyre jobban és tudatosabban tudjdk, hogy ez miért
fontos. Laza, kozosségi tdmogato rendszer.”

(a Szatyor Egyesiilet vezetsje)

Osszefoglalas

A vallalati tdrsadalmi felel6sségvallalds kommunikdci-
6ja az eddig megszokottdl alapvetSen eltérd elveket és

munikécids folyamatok teljes kord irdnyitdsat a sajat
kezébdl, és valamilyen szinten be kell engednie az
érintetteket a véllalati stratégia és kommunikacié ala-
kitdsdba. Ez megkoveteli annak a felismerését, hogy a
véllalat egy olyan érintetti hdl6zat tagja, amelynek mér
nem feltétleniil all a kozéppontjiban.

Az érintettek azonositdsa és bevondsuk a véllalati
folyamatokba, valamint az érintetti kapcsolatok tudatos
menedzsmentje nemcsak reputdcids valsigok megeld-
zésére képes, az Uj szempontok és gondolatok megis-
merése hozzdjarulhat a szervezeti folyamatok optima-

lizdlasdhoz és akdr kozos értékteremtési folyamatok

kialakitdséhoz is.
Az érintettek jelentGségének novekedéséhez hoz-

fiatalok, akik az ezredfordulé kornyékén sziilettek
(Z generacié), mar nem a hagyomanyos értelemben
vett fogyasztok, sokkal inkdbb egy kozosség tagjai sze-
retnének lenni — a kozosségi platformoknak koszonhe-
téen pedig hatékonyan képesek céljaikért dsszefogni.
Ok lehetnek azok, akik kikényszeritik a vallalatokb6l a
véltozast, a szdmukra fontosnak tartott értékek melletti
kiallast (Braun, 2013).

Ebbe az irdnyba mutatnak a sajat tulajdon meg-
osztasdra épiils ,kozosségi” szolgaltatidsok, mint az
Airbnb, az Uber vagy a kozosségalapu alkalmazdsok,

mint a Waze, illetve a vallalatokat, termékeket, szol-
galtatdsokat vagy akdr munkahelyeket érté€kels olda-
lak (Tripadvisor, Glassdoor stb.). Minden informdacié

egyre lathatobba vilik, és amelyik szervezet nem ké-

CIKKEK, TANULMANYOK

id6k varhatnak. Kérdés, hogy az idénként tilszabalyo-

a halézatok mozgdsait, illetve hogyan fogjak tudni ké-
pessé tenni érintettjeiket és sajat magukat az egyenran-

- gti, bevondsra és nyitottsagra épiil§ parbeszédre.

Ehhez a véllalatoknak nyitniuk kell érintettjeik
felé, hiszen jelenleg 6k rendelkeznek tobb tuddssal
és forrdssal, ez viszont jelentds szemléletvaltast igé-
nyel résziikr6l az eddigi egyirdnyd kommunik4ciétol
a kétiranyd, halézati alapokon nyugvé kommunikacid
irdnyaba. A kontroll egy részének feladasaért cserébe
viszont elnyerhetik érintettjeik bizalmat, otleteit, bevo-
nodasat, szakértelmét €s lelkesedését, amivel felrazhat-

jak a véllalati folyamatokat és erdsithetik a vallalatok
irdnti bizalmat.

- Labjegyzet

eszkozoket kovetel meg a villalatokt6l. Az érintettek
elvardsainak megismerése €s az azoknak val6 megfe-
lelés érdekében a véllalatnak ki kell engednie a kom-

! Forrds: EBSCOhost Online Research Databases, keresés ids-
pontja: 2015. 08. 23.

Felhasznalt irodalom

Accountability — United Nations Environment Programme,
Stakeholder Research Associates Canada Inc. (2005):
From Words to Action. The Stakeholder Engagement
Manual. Volume 2: The Practitioner’s Handbook on
Stakeholder Engagement

Andriof, J. — Waddock, S. (2002): Unfolding Stakeholder
Engagement. in: Andriof, J. — Waddock, S. — Husted,
B. — Sutherland Rahman, S. (szerk.) (2002): Unfolding
Stakeholder Thinking. Vol. 1: Theory, Responsibility
and Engagement. Sheffield: Greenleaf Publishing: p.
19-42.

Barabdsi A. L. (2003): Behdléozva — A halézatok Uj
za fognak jarulni a generacids kiilonbségek is: A mai :

tudomdnya. Budapest: Magyar Konyvklub

Braun R. (2013): A véllalatok politikdja. Vallalati, tdrsadalmi
felelGsségvillalds, vallalati kozosségek é€s a vallalati
stratégia jovGje. Vezetéstudomdany, Vol. 44, No. 1: p.
18-28.

Braun, R. — Line, M. (2007): Baseline study on CSR -
Practices in the New EU Member States and Candidate
Countries. New York: United Nations Development
Programme

Crane, A. — Livesey, S. (2003): Are you talking to me?
Stakeholder communication and the risks and rewards
of dialogue. in: Andriof, J. — Waddock, S. — Husted,
B. — Sutherland Rahman, S. (szerk.) (2003): Unfolding
Stakeholder Thinking 2: Relationships, Communication,
Reporting and Performance. Sheffield: Greenleaf
Publishing: p. 39-52.

Dawkins, J. (2004): Corporate responsibility: The commu-
pes ezekre a folyamatokra reagdlni, még inkabb eze-
ket megel6zve parbeszédet kezdeményezni, arra nehéz

nication challenge. Journal of Communication Manage-
ment, Vol. 9, No. 2: p. 108-119.

VEZETESTUDOMANY

10

XLVI. EVF. 2015. 9-10. SZAM / ISSN 0133-0179

2015.10.19. 13:50:51



Global Reporting Initiative (GRI) (2014): GRI 2013-
2014. Forward thinking. Future Focus. (link: https:/

www.globalreporting.org/resourcelibrary/GRI-
CombinedReport-2013-2014-forward-thinking-future-
focus.pdf, letltés: 2015. 08. 23.)

Green, T. — Peloza, J. (2015): How did Recession Change

the Communication of Corporate Social Responsibility

Activities? Long Range Planning, Vol. 48, Issue 2: p.
108-122.

Grunig, J.E. — Hunt, T. (1984): Managing Public Relations.
Forth Worth: Hartcourt Brace Jovanovich College

Publishers. in: Morsing, M. — Schultz, M. (2006): :
Corporate social responsibility communication: stake- '

holder information, response and involvement strategies.
Business Ethics: A European Review, Vol. 15, No. 4: p.
323-338.

Holliday, C.O., Jr. — Schmidheiny, S. — Waits, P. (2002):
Walking the Talk: The Business Case for Sustainable :

Development. Sheffield: Greenleaf. in: Téth, G.
(2007): A Valoban Felel6s Villalat. A fenntarthatatlan
fejlodésrol, a véllalatok tarsadalmi felelGsségének (CSR)

eszkozeirdl €s a mélyebb stratégiai megkozelitésrol. !
Budapest: Kornyezettudatos Vallalatirdnyitdsi Egyesiilet :

Kotler, P. — Lee, N. (2007): Vallalatok tarsadalmi felel&sség-
vdllaldsa. J6t tenni — egy iigyért és a véllalatért. Buda-
pest: HVG Kiad¢ Zrt.

Lukdcs R. (2009): Mit gondolnak az érintettek a vallalatok

CSR-tevékenységérdl? Magyar Fogyaszt6, 2009. no- !

vember: p. 32-36.

CIKKEK, TANULMANYOK

Lukdcs R. (2013): Az esemény. in: Horvdth D. — Nyir§ N.
— Csordés T. (szerk.) (2013): Médiaismeret. Budapest:
Akadémiai Kiado: p. 246-258.

Matolay, R. (2010): Vallalatok tarsadalmi felelGsségvallaldsa
— hatékonysdgi vonzatok. Vezetéstudomany, Vol. 41,
No. 7-8: p. 43-50.

Morsing, M. — Schultz, M. (2006): Corporate social
responsibility communication: stakeholder information,
response and involvement strategies. Business Ethics:
A European Review, Vol. 15, No. 4: p. 323-338.

Southern Railway (2015): Stakeholder Advisory Board.
(link: http://www.southernrailway.com/southern/stake-
holder-advisory-board/, hozzaférés: 2015. 08. 23.)

Stakeholder Research Associates Canada Inc. (SRA) (2005):
From Words to Action. The Stakeholder Engagement
Manual. Volume 1: The Guide to Practitioners’
Perspectives on Stakeholder Engagement

Svendsen, A.C. — Laberge, M. (2005): Convening Stake-
holder Networks: A New Way of Thinking, Being and
Engaging. The Journal of Corporate Citizenship, Vol. 5,
Issue 19: p. 91-104.

Toth, G. (2007): A Valoban FelelGs Vallalat. A fenntarthatatlan
fejlodésrol, a véllalatok tarsadalmi felelGsségének (CSR)
eszkozeir6l és a mélyebb stratégiai megkozelitésrol.
Budapest: Kornyezettudatos Véllalatirdnyitdsi Egyesiilet

Vodafone (2007): Gyermekeink és a mobiltelefon. Hasznos
tandcsok  sziill6knek. (link: https://www.vodafone.
hu/documents/10646/42a9771a-d73e-451a-89ad-
f4da5726bc6d, letoltés: 2015. 08. 23.)

HELYREIGAZITAS

A Vezetéstudomany 2015. augusztusi szdm 2. oldaldn kezd&do cikk
harom szerzdjének nevei koziil
Kovacs Tamas nevét Kisbetiivel szedtiik. A szerz6tol eziiton kériink elnézést!

VEZETESTUDOMANY

XLVI. EVF. 2015. 9-10. SZAM / ISSN 0133-0179

vezetestudomany 2015 9-10 beliv.indb 11

11

2015.10.19. 13:50:51



CIKKEK, TANULMANYOK

BORGULYA Agnes — KONCZOSNE SZOMBATHELYI Marta —
— SZONDI Gyorgy

NEMZETKOZI VALLALATOK
ORSZAGHATAROKON ATIVELO
BELSO KOMMUNIKACIOJANAK
MENEDZSMENTJE

2 s

A tanulmdny célja a nemzetkozi vallalatok nemzeti hatarokat atlép6 bels6 kommunikacidjanak vizsgalata,
azaz milyen stratégidkkal iranyitjak a vallalatok vezetdi az eltérd szociokulturalis kornyezetben foly6 kom-
munikaciot. A szerzék nemzetkozi vallalatnak azokat tekintik, amelyek értékesitési diviziot, képviseleti iro-
dat mikodtetnek orszaghataraikon kiviil, amelyeknek ledanyvéllalataik vannak kiilf6ldon. ,,Standardizalas
vagy differencialds: nemzetkozi nagyvallalatok magyarorszagi gazdalkodo egységeinek kommunikacigja”
témaju kutatasukban a Magyarorszagon leanyvallalattal rendelkez6 nemzetkozi vallalatokat vizsgaljak.
Kiilonbséget tesznek a vallalaton Kiviili (extern), valamint a vallalaton beliili (intern) nemzetkézi kom-
munikacié kozott. A kutatas a vallalaton beliili nemzetkozi kommunikaciét vizsgalta, hangsiilyos kérdés-
kore a nemzetkozi nagyvallalatok magyarorszagi gazdilkodo egységeikkel (leanyvallalataikkal) folytatott
kommunikacidja. Médszeriik a rendszerezd szakértdi interji. A kis mintavételii kutatasi projekt jellege
modelltesztels: Adler (1980), Perlmutter (1969) és Argenti (1994) modelljeit is figyelembe véve, Simone
Huck (2005) standardizalas vs. differencidlas modelljét tesztelték. Azt tartak fel, hogy a nemzetkozi nagy-
vallalatok magyarorszagi gazdalkodé egységeinek kommunikacidja a standardizalas vagy a differencialas
modell, illetve e modellek vegyitése mentén leirhatok-e, vagyis modelltipikusak-e. Kutatasuk djdonsagérté-
két az adja, hogy kevés irodalom foglalkozik a vallalat belsd, de a kiilfoldon miikod6 egységek miatt mégis

22

hatarokat atlépé kommunikacidjaval.

22

Kulcsszavak: nemzetkozi vallalati kommunikacid, belsé vallalati kommunikacié, kommunikaciémenedzsment

* az egyének egymdssal 0sszekapcsolddva sajatos
szervezetekben tevékenykednek,

* a gazddlkodo szervezetek, azaz a vdllalatok egy-
mdstol eltéré nemzetgazdasdgokba bedgyazottan
mikddnek és

* az interakcidk tobbnyire technikai eszkdzok segit-
ségével mennek végbe, vagyis az egyes nemzet-
gazdasdgokra jellemz§ infokommunikdcios tech-
nologiai szint is meghatdrozé tényezdvé valik.

A gazdasag, a politika €s a tdrsadalom hatdrai kitagul- :
tak, nemzetkozivé valtak. Ezzel megvéltoztak azok a
keretfeltételek, amelyek kozott ma a vallalatok tevé-
kenykednek. Szdmos vallalat kiilfoldre terjeszkedik: :
telephelyet, értékesitési kirendeltséget, lednyvallalatot
hiv életre sajat orszaga hataran kiviil. Kommunikaciéja
még komplexebbé vilik: a hatarokat atléps, nemzetko-
zi kommunikécié megsokszorozza €s 4j dimenzidkkal
gyarapitja a kommunikiciémenedzsment feladatait.

A nemzetkozileg tevékenykedd véllalatok nemzeti
hatérokat 4tléps kommunikaci6jat alapvetSen az hatd-
rozza meg, hogy

A nemzetkozi vallalatok kutatdsandl ezért alapvetd
szempont kell, hogy legyen a kultira és a kultirakozi
kommunikdci6 vizsgdlata, nemzeti és szervezeti vonat-

vezetestudomany 2015 9-10 beliv.indb 12

* azinterakciO eltérd szociokulturdlis kérnyezetben
- Leadership and Organizational Behavior Effectiveness

szocializdlodott egyének kozott zajlik,

kozasban. Kiilonosen értékesek szamunkra a Global

VEZETESTUDOMANY

12

XLVI. EVF. 2015. 9-10. SZAM / ISSN 0133-0179

2015.10.19. 13:50:51



(GLOBE) kutatds eredményei, amelyek bizonyitjak a

nemzeti és a szervezeti kultira egymadsra hatdsét, igy a
szervezeti kultdra altal meghatdrozott kommunikaciés
eljarasok nemzeti kulturatdl valo fliggdségét.
Tanulmdnyunkban megkiilonboztetjiik a nemzetko-
zi tevékenységet folytatd és a nemzetkozi vallalatokat,

és csak ez utdbbiakkal foglalkozunk. Nemzetkozi tevé-

kenységet folytato vdllalamak tekintiink minden olyan
vallalatot, amelynek iizleti kapcsolatai nem maradnak

egy adott orszdg hatdrain beliil, tevékenysége Ossze- :

kapcsolja mds nemzetgazdasdgokba (€s kulttirdkba)
dgyazott célcsoportokkal, vallalatokkal. Olyan valla-

latokrél van tehat sz6, amelyek iizleti mikodése ex- :

portot-importot foglal magaban. Nemzetkozinek azokat
a vdllalatokat tekintjiik, amelyek egy adott orszdgba

dgyazodva (anyavdllalatként) mds orszdgokban ledny-

vdllalatot, telephelyet, kirendeltséget vagy iroddt (lokd-
lis vdllalatot/egységet) mitkidtetnek." Az anyavallalat

ezen egységeivel folytatott kommunikacidja intern,

belsd vallalati kommunikacié. Mivel ezek az egységek
a sajat orszaghataron kiviilre esnek, a veliik folytatott

kommunikacié hatarokon ivel at, ezzel az anyavallalat :

a sajatjatol eltérd kulturalis kdrnyezetbe 1ép at.
Tanulmanyunkban a vdllalati kommunikdcio fogal-

mat f6fogalomként értelmezziik, amely lefedi a vallalat :

teljes kommunikdcids tevékenységét, amelyet a vélla-

A nemzetkozi vallalat és kiilfoldi leanyvallalatainak

kornyezete

CIKKEK, TANULMANYOK

lati célok megvaldsitiasa érdekében folytat. Ily médon
az alkalmazottakkal, a tulajdonosokkal, a nem piaci
kornyezettel folytatott kommunikéci6, a piaci kommu-
. nikéci6 és a médiakapcsolatok is részét képezik. Ko-
ziilik az anyavéllalat és a kiilfoldi (lokdlis) vallalat/
egység kozott zajlé kommunikdcié menedzsmentjére
koncentralunk, amely kihat a lokalis, befogadd orszag-
ban folytatott extern kommunikdaciodra is.

A globalis vallalatok nemzetkozi
kommunikacidja

Ez a fejezet a nemzetkozi véllalatok kommunikéciéjat
tekinti at a szakirodalom tiikrében. Ezen beliil az intern
kommunikdciét a nemzetkdzi nagyvallalatok kommu-
nikédcidjanak komplexitdsaban vizsgdlja.

A nemzetkozi kommunikdcio értelmezése

A globalizaciéval megnevezett folyamat egyik jel-
lemzGje a vallalatok nemzetkoziesedése (a helyi eld-
nyOkre épitett extenziv ndovekedés, a vildgcégek fuzi-
Oja, vallalkozasi szovetségek), masrészt a viligméretd
tdjékoztatas, médiarendszer kialakuldsa, tovabba egy-
séges irdnyitasi és mikodési elvek, rendszerek elterje-
dése. A globalizacio és a szdmitdgépre, internetre épiild
informéciés forradalom a nemzetk6zi kommunikacié
hajtéerdi.

Az orszaghatarokon at-
nyulé vallalati kommunika-
ciés miveletek célcsoport-

1. dbra

/ﬁﬂ Yo o p
A gazdassgl
jegl

anya-
vallalat

technoldgial

jai lehetnek a vallalat kiils
stakeholderei: kiilfoldi part-
nervallalatok,  kiilfoldon
mikodd nemzetkdzi szer-
vezetek, pénzintézmények
stb. Ugyanakkor a véllalat
belsé kommunikécidja is at-
1épheti a nemzeti hatdrokat,
amennyiben  kirendeltsé-
gei, iroddi, lednyvallalatai,
telephelyei mds orszdgok
teriiletén  tevékenykednek
(1. dbra).

Az interkulturdlis kom-
munikdacid tudomanyos
kutatdsdnak csupdn par
évtizedes multja van, szo-
rosan kotédik a globaliza-
ci6 altal kivaltott djszert
problémadkra valé megol-

tnyoe,
oy
gazdasdgi

politikal

okolégiai

Forrds: Borgulya (2014: p. 178.)
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XLVI. EVF. 2015. 9-10. SZAM / ISSN 0133-0179

vezetestudomany 2015 9-10 beliv.indb 13

13

2015.10.19. 13:50:51



vezetestudomany 2015 9-10 beliv.indb 14

sok legismertebb eredménye Clyde Kluckhohn és Fred

Strodtbeck munkdja (Variations in Value Orientations,

Hidden Dimension, 1966). Az 1980-as években Willi-
am Gudykunst és Young Yun Kim tették k6zzé az azéta
a kultirakozi kommunikdcié egyik alapkonyvévé valt
munkdjukat (Communication with Strangers, 1984).
Az 1970-es évektSl az interkulturdlis kommunikacié
kutatdsa 4j Osztonzdket is kapott: a gazdasdg egyre
nemzetkozibbé valdsa a kultirdk kozotti egyiittmiko-
dések stlyos gyakorlati nehézségeire irdnyitotta ra a fi-
gyelmet. Ez a gazdasagi motivacio vezetett aztan a hol-
land Geert Hofstede és honfitarsa, Fons Trompenaars
kiterjedt felméréseinek elvégzéséhez, a neviikkel 6sz-
szekapcsolddott  kultiraindikatorok — feléllitdsdhoz.
E munkdk nem korlatozédnak a kommunikaciora,

Cultures and Organizations, illetve Trompenaars, 1995,
Riding the Waves of Culture: Understanding Cultural
Diversity in Business). JelentGségiik elsé megjelenésiik
ota folyamatosan ndvekszik, a mai napig aktiv kutatok
évtizedek 6ta folytatott kutatdsaik Gjabb és Gjabb ered-
ményeit szimos munkdjukban tették kozz¢E.

A nyolcvanas évek 6ta terjednek a két-két kultirko-
z0sség Osszevetését és a kultdraklaszterek felallitasat
célz6 kutatdsok. A legatfogébb a GLOBE-felmérés,
amelynek elinditdsa a Pennsylvania Egyetemen tanit6
Robert House nevéhez kotddik. A felmérés keretében

az els6 adatgydjtések 1995-ben kezdddtek, és 2002-re :
61 nemzet kultirajat térképezték fel. A médszer kidol-
gozdbi alapvetSen Hofstede négy dimenzidjara épitet-
tek, de bdvitették a vizsgélati szempontokat tovabbi 6t

dimenzidval. A felmérés nemzeti kultira és szervezeti
kultdra szinten, tovabba észlelt és kivanatosnak tekin-
tett nézSpontbdl vizsgdlja a jellemz&ket. A GLOBE-
vizsgalat Eurépat klaszterekbe tudta sorolni a kilenc di-
menzi6 alapjan (Chhokar — Brodbeck — House, 2007).
Magyarorszagon Bakacsi Gyula (2012) és munkatar-
sai kapcsolddtak be a nemzetkdzi projektbe. A hazai
kutatds egyik nagy érdeme a magyar nemzeti kulttra
fenti szempontokat kovetS§ vizsgalata. Szamos hazai
kutat6 folytat a gazdasdg és a kultira kapcsolatdra vo-
natkoz6 kutatdsokat (pl. Borgulya, 2014; Hidasi, 2004;
Falkné, 2008; Konczos, 2008; Malota — Mitev, 2013;
Ablonczyné — Tompos, 2013).

A nemzetkozi véllalati kommunikdcié (Interna-
 ralizdltsdg azt jelenti, hogy az anyavdllalat PR-oszta-

tional Corporate Communication, Internationale

Unternehmenskommunikation) téméban angol és né-
met nyelvl szakkonyvek sokasdga segiti az ismeretek !
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mélyiilését, 2000 6ta pedig valdsaggal divattémava

- valt a nemzetkdzi kommunikacids problémdak kutatasa.
1961), amely a kultira- és az értékrendvizsgalat alap-
mive. A hatvanas években Edward Hall hozott 6] irdnyt
a vizsgdlatokba (The Silent Language, 1959, illetve The

E szakirodalmak koziil kiemelkedik Hugh M.
Culbertson — Ni Chen (1996) és Shriramesh
Krishnamurthy — Dejan Vercic (2003). Mtiveikben ko-
z0s, hogy a public relations (PR) talajabol nének ki.
Angolszdsz nyelvteriileten a kommunikaciémenedzs-
ment és a public relations fogalmakat tobbnyire szino-
nimaként haszndljak (Tench — Yeomans, 2009), jelen
munkdéban ezt kdvetjiik mi is. Ugyanakkor széles kor-
ben elterjedt nemzetkozileg az a felfogds is (a magyar
szakirodalom tobbnyire igy értelmezi), hogy a public
relations a kommunikdcidémenedzsment része.

A tudomdnyos szakirodalomban keverednek a
,~hemzetkdzi PR” és a ,,globdlis PR” fogalmak. Jelen
tanulmanyban Szondi Gyorgy meghatirozasat kovet-
juk, miszerint a ,,globdlis PR” a szakma nemzetko-

- zivé valdsat jelenti (egyre tobb orszdgban vilik napi,
hanem az irdnyitds és vezetés tdgabb korét dlelik fel
(Hofstede, 1980 és 1991, Culture’s Consequences €és

intézményesiilt gyakorlattd), mig a nemzetkdzi PR az
orszdghatdron tilra tervezett és ott kivitelezett progra-
mokat, két vagy tobb orszdgban (tobbnyire anyaorszag
és fogadd orszag) valé aktiv részvételt jelenti (Szondi,
2009: p. 119.). Ahogy a legbefolydsosabb médiumma
egyre inkdbb a vilaghal6 valik (a nyomtatott és sugar-
zott médidkat megelGzve), igy lesz a globdlis média
egyben a nemzetkozi PR legjelentGsebb eszkoztara is a
kozonség elérésében (Szondi, 2009: p. 121-24.).

A nemzetkdzi PR megval6sitdit az aldbbiak szerint
csoportosujuk (Szondi, 2009):

* multinaciondlis véllalatok,

* nemzetdllamok és korményok,

* kormédnykozi szervezetek (regiondlis,
NATO, globdlis, pl. ENSZ, UNESCO),

* nemzetkozi civil szervezetek (pl. Nemzetkozi
Voroskereszt, Greenpeace),

* nemzetk6zi PR-szervezetek  (pl.
Grayling),

o virtudlis kozosségek (pl. kozosségi média) és hi-
rességek (pl. sztarsportoldk, szinészek, énekesek).

pl. EU,

Edelman,

Jelen tanulmanyunk alapjat adé kutatasunk az elsé
csoportot: a nemzetkozi vdllalatok kommunikécidjat
vizsgélta.

A nemzetkozi vdllalatok kommunikdcioja
A globalis cégek kommunikacié/PR osztalyai mi-

- kodési keretében alapvetSen két tipus figyelhet§ meg:
- centralizdlt versus decentralizalt (mds szerzOknél:

standardizalt vs. alkalmazkodé/differencialt). A cent-

lya felel6s a kampanyok tervezéséért, a kommunika-
cios elvek, folyamatok és stratégidk fejlesztéséért, a
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céges rendezvények iddzitéséért, és a lednyvallalatok
PR-csapatai kovetik ezeket az elveket. A decentrali-

zdltsdg esetében az irdnyok kijelolése, a tervezés is

egyfajta uniformizalt megoldast alkalmaz a kiillonb6z6
orszdgokban, mig a differencidlds kulttiraspecifikus
megkozelités. A gyakorlatban a két tipus keveredése
figyelhet§ meg.

Tipologidk/modellek

Adler (1980) az anyavallalat haromféle menedzs-
ment-magatartdsit kiilonbozteti meg a befogadd or-
szdg kultdrdja vonatkozdsidban: a kulturdlis domi-
nancia, a kulturdlis kompromisszum és a kulturdlis

szinergia gyakorlatit. A kulturdlis dominancia mo- :
ja, s f6ként a nemzetkozi integrativ aspektusokat hang-
érvényesiil, és a kultdrdk kozotti kiillonbségek figyel-
men kiviil maradnak. A kompromisszum modellje azo-

delljében ,,a menedzsment monokulturdlis stilusa”

2 2

nositja az eltérd kultirdkban meglévd viselkedésbeli

azonossagokat és kiillonbozGségeket, és a villalati
politikdban és a gyakorlatban az azonossidgokra épit.
A kulturdlis szinergia modell a kognitiv, érzelmi és
viselkedési azonossdagokat és kiillonbozGségeket egy-
ardnt hasznositja a tervezés és megvaldsitds sordn.
Adler modelljei vildgosak, attekinthet6k, azonban
a gyakorlatban sokkal Osszetettebb, és inkdbb keve-
rékmodellek dllnak elS, amelyek sokkal drnyaltabbak
(Triandis — Albert, 1987: p. 274.).

Perlmutter (1969) az anyavallalatoknak a leanyval-

lalatokhoz viszonyuldsdban — a standardizalds és a dif-
ferencidlds dimenzi6it tekintve — négy tipust, négy stra-
tégidt kiilonboztet meg: etnocentrikus, policentrikus,
régidcentrikus €s geocentrikus. Az etnocentrikus stra-

tégiat kovetd vallalatok anyaorszagbeliekkel toltetik
be a kulcspozicidkat, a dontéshozatal és a hatalom a
féhadiszallason koncentralodik. Egységes anyaorszagi
szervezeti kultirat vezetnek be valamennyi orszdgban.
A lednyviéllalatok utasitdsokat, rendelkezéseket kap-
nak. Hidnyzik a mds kultirakbol érkez6k iranti bizalom.
Apolicentrikus szemléletre jellemz8, hogy a kiilonb6z6
nemzeti kultdrdkat egymastdl eltér6knek tekinti, agy
véli, hogy az idegeneket nehéz megérteni, ezért hagyni
kell, hogy onalléan tevékenykedjenek. A kulcspozici-

oOkat a fogado orszagbeliek foglaljék el, akik maguk
alakitjak a személyi dllomdnyt €s a szervezeti kultdrat.
A régiocentrikus stratégia a régidkra épiil. Az integ-
raci6 régidszinten mikodik: a régiébol toborozzdk a L e
e g g P . ‘o 4 . 4las harom variansarol is:
munkaerdt, régidszinten torténik a fejlesztés és a ve-
zetSi pozicidk betoltése is. A lednyvadllalat és a f6ha-
diszallas kozott jelentéktelen a kapcsolat, a régiékoz-
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pontokkal viszont élénk. A geocentrikus szemléletd
menedzsment bevonja a dontéshozatal globdlis rend-

- szerébe az egyes régidkat, a kulcspoziciok betoltése,
a lednyvillalatok felelGssége, vagyis az egész PR-te-
vékenységben teljes vagy részleges onallosagot kap-
nak. Ugy is megfogalmazhat6, hogy a standardizilds -

a kivalosag nem kotddik nemzethez, a lednyvallalatok
és az anyaorszagi vallalat egy egész részének tekintik
magukat (Triandis — Albert, 1987: p. 274-275.; Poor,
2009: p. 162-163.).

Huck modellje

A kutatasunk alapjdul vélasztott modellben Simone
Huck (2005, 2007) hdrom alapvetd stratégiatipust kii-
I6nboztet meg: standardizalési (globalizalasi), differen-
cidlasi (lokalis irdnyultsdgid) és a glokalis™ stratégiat.

A standardizdldsi vagy globalizdldsi stratégia dek-
lardlt célja, hogy egységes vallalati kép jojjon létre.
Ennek ttjét a standardizal6 véllalatvezetés a kommuni-
kaci6 lehetd legnagyobb mérték( egységesitésében lat-

sulyozza. A konzisztens imazs, a ,,one-voice-policy”
elérése érdekében mindent standardizdl a nemzetkozi
kommunikaciéban, amit csak lehetséges. El6nye, hogy
a know-how-transzfer egyszer(ibb, viszonylag nagy
hatékonysdgu, hatrdnya, hogy nem tornek felszinre a
kulturélis kiillonbségekbdl nyerhetd szinergiahatdsok.

A differencidldsi vagy lokdlis stratégia alapgon-
dolata, hogy nem csupan az egységes imdzsra kell
torekednie a vallalatnak, hanem a vallalat iranti biza-
lom, az elfogadds, a tartés kapcsolatok kié€pitésén is
kell munkdlkodnia. A vdllalat integrdlédjon abba a
lokélis kornyezetbe, amelyben miikodik (Corporate
Citizenship). Az egymdstdl eltérd kulturdja célcsopor-
tokat az adott célcsoportokhoz torténd alkalmazkodas-
sal lehet leginkdbb megnyerni. Ezért a kozpont altal
kidolgozott elveket a lehet§ legnagyobb mértékben
hozza kell igazitani a helyi specifikus sajatossdgok-
hoz. Ennek azonban az az ara, hogy nehezebbé vilik a
know-how-transzfer.

A standardizdlt differencidlds stratégidja, a
»glokdlis” stratégia a két ellentétes pdlus kozotti ki-
egyensilyozdsra torekszik. E stratégia egyesiti a loka-
lis és globdlis célt, megkisérli 6tvozni a standardizalds
erfsségét a differencidlds stratégidjanak elényeivel.
Lényege, hogy a kdzpont nemzetkozileg konzisztens
kommunikaciés keretet dolgoz ki, amelynek a gya-
korlatban torténd megvaldsitdsdhoz hatarokon atlépd,
nemzetkozi szintl integrdlt kommunikéciét valdsit
meg, a helyi sajatossdgok figyelembevételével.

Huck beszél a glokdlis stratégian beliil a differenci-

* centralizdltan differencidl6 stratégia (a kozpont
irdnyit és ellenGriz, a fogad6 orszdgokban miko-
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dé vallalati kommunikacids egységek a kozpont
dltal kidolgozott tartalmakat véltoztatds nélkiil, de

leforditva tovabbitjak a lokdlis célcsoportoknak),

* szelektiv differencidlé stratégia (a kozpont a |
dontéshozé és a koordindtor szerepét tolti be, !

a tervezés a kozpontban torténik, de a fogadd
orszag(okbeli vallalatok/egységek is részt vesz-
nek benne: felelGsséget egyiittesen viselik),

* egylittmikodd differencidléd stratégia (szinte tel-
jesen kulttraspecifikus differencidlds és erGs
decentralizélds, a kdozpont egyenjogi partnernek
tekinti a fogad6 orszdgbeli egységeket).

A standardizdlas és a differencidlds optimuma nem
hatdrozhat6 meg éltaldnos elvek alapjin, ez teljesen
vallalatfiiggd. Mindegyik megoldds jol tud mtkddni,

kortilményektdl fiiggden. A valasztast befolyasolhatja :
példaul a cég mérete (a multik inkdbb alkalmazzdk a
centralizalt verzidt), a cég stratégidja és struktirdja, a :
PR szerepe és rangja, az irdnyitds er8ssége, a rendelke- !

zésre all6 forrdsok nagysaga.

A kozpontositds vagy decentralizalds fiigg a kiilon-
boz6 kommunikécids teriiletek jellegét6l is. Szondi
(2009: p. 129.) szerint a leginkdbb centralizalt teriile-
tek a corporate identity (vallalati arculat) és a pénziigy,
mig a legkevésbé centralizdltak a médiakapcsolatok és
a szponzoralds. Kutatdsunk sordn ezzel ellentétes ered-
ményeket kaptunk a médiamegjelenésekre vonatkozo-
an, ezeket késébb ismertet;jiik.

A nemgzetkozi vdllalatok és a nyelvhaszndlat

A multikulturdlis iizleti kdrnyezetben tilnyomo-
részt az angol nyelv szolgdl munkanyelviil. Az angol

nyelven folyd, sikeres véllalati kommunikaciéhoz arra
van sziikség, hogy a vallalat intern és extern egységei
tokéletes egységben egyiittmiikodjenek. Ennek hidrom
elofeltétele van: a foglalkoztatottak magasan iskoldzott
kommunikaciés készsége, a vallalati (kommunikaciés)
stratégia és a vdllalati kommunikéciés funkcidk és fo-
Iyamatok megszervezése. Az egyéneknek érteniiik kell,
hogy kommunikécids megnyilvanuldsaik milyen koz-
vetlen hatdssal vannak a véllalati stratégidra. Az angol-
nak munkanyelvként valé haszndlata (joint language
policy), mint fentebb érintettiik, nem problémamentes.
A kizarélag angol nyelven elkészitett dokumentumok

kizarjadk a kommunikdciéb6l azokat az alkalmazotta-

kat, akik nem tudnak angolul.

Megoldasként az egyiittmikods differencidld stra-
tégia, a hdlozatos egyiittmikodéssel kdzosen kialaki-
tott iizenetek kindlkoznak. A 2007 éta évente késziil§
European Communication Monitor szerint a szakem-
berek az elkovetkezd években a nemzetkozi, és kiilo-
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nosen az intern kommunikécié szerepének ergsodésére
szamitanak (communicationmonitor.eu).

: Amennyiben hazon beliil nem 4ll rendelkezésre
- megfelel6 kommunikéciés szakértelem vagy kapaci-
| t8s, kiilsd kommunikdcios szolgdltatdsokat kell a val-
. lalatoknak igénybe venniiik. A kommunikaciés irodak,
iigynokségek segitségére elsGsorban az extern kommu-
nikdciéban van sziikség.

A hazankban miikod6 nemzetkozi vallalatok
orszagokon ativeld intern kommunikacidja

A ,Standardizdlds vagy differencidlds: nemzetkozi
nagyvallalatok magyarorszagi gazdalkodo egységeinek
kommunikdciéja” kutatdsi projekt vizsgdlt témakorei
és ezekkel kapcsolatban megfogalmazott kutatdsi kér-
dései az alabbiak voltak:

. A kommunikdciomenedzsment jelentésége a vdllalat

. vezetése szdmdra

* Mekkora jelentGséget tulajdonit az anyavallalat
vezetése a vallalati kommunikdciémenedzsment-
nek? Hogyan poziciondlja, hol a helye a véllalati
hierarchidban? Van-e frott kommunikécios stra-
tégia? Mely kommunikicids teriileteket kezeli
kiilon valasztva? Melyeket kiemelten? Milyen
képzettségli, végzettségli kommunikiciés mun-
katarsakat alkalmaz? Van-e kiilondsen hangsu-
lyos kommunikacids célkitlizése?

Eszkozhaszndlat és kapcsolattartds
* Milyen kommunikacids eszkdzoket hasznal els6-
sorban? Mekkora a szerepe a kdzosségi média-
nak?

- A kozpontositds mértéke

A * Mennyire kdzpontosit az anyavallalat? Mekko-
ra Ondllésagot enged a (kiilfoldi) ledanyvallala-
toknak, a képviseleteknek a kommunikéciéban?
Miben van (a kommunikicié vonatkozdsiban)
mozgastere a helyi (lokalis) vallalatnak/irodanak/
képviseletnek? Mely nyelveket hasznalja a vélla-
lati/sajat vallalatk6zi kommunikaciéban?

A fejlodés irdnya, a vdltozds tényezdi

* Mi a vdllalati kommunikacié fejlédésének ira-
nya? Mi befolydsolja dontGen a véaltozdsok ird-
nyéat? (Teriileti terjeszkedés? Létszamnovekedés?
Gazdélkodasi koriilmények?)

* Milyen tényez8k hatdrozzdk meg dontSen a val-
lalati kommunikaciémenedzsmentet? (Van-e ész-
revehetd szerepe az alapité nemzeti hattérnek, a
véllalati értékszemléletnek, az dgazati hovatarto-
zéasnak, kornyezeti tényez&knek?)
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A kommunikdciomenedzsment értékelése lokdlis
- meg Aidenhoove: feltdré interjd, rendszerezs szakértSi
 Hogyan értékelik a lokilis egységek munkatdrsai

a veliik folytatott kommunikéacié mennyiségét és

vdllalati nézépontbol

mindségét? Min véltoztatndnak?

Modelltipikussdg
* Huck modelljét alapul véve modelltipikus-e a
vizsgélt, Magyarorszdgon mikodé nemzetkozi
véllalatok intern kommunikécidja: standardizalas
vagy differencidlés jellemzi-e Sket?

Modszer és minta

A kis mintavétell kutatdsi projekt szakértGi inter-
juinak megvalositasara tipikusan 2012 els§ fél évében
keriilt sor. Személyenként 5-8 interjut készitettiink
kiilfoldi nagyvdllalatok hazai lednyvdllalatainak kom-
munikdciéért felelds vezetGjével. A vizsgalt vallalatok

igénybe vevl interjuk a lednyvdllalatok székhelyein
torténtek, zommel Budapest, Pécs, Gydr és Tatabdnya
teriiletén. Az interjikat Gtmutaté alapjan bonyolitottuk
le, amely Ot részbdl all: 1.: Az anyavdllalat/a globalis
véllalat, II.: Regiondlis kozpont, III. A magyarorszagi
lednyvallalat, IV. Egyiittm(kodés a globalis/regiona-
lis kozpont és a magyarorszagi egység kozott, V. Az
egyiittmikodés értékelése (ldsd: Melléklet).

Az interju kdzben torténd jegyzetelés, illetve — ahol

a kortilmények lehet6vé tették — hangfelvétel utan ko-
vetkezett annak szoveges protokolld lejegyzése, a le-

jegyzés rendelkezésre bocsatdsa a részt vevd partnerek :

szdmdra, majd a nyert adatok cikké dolgozésa.

A maodszer: szakértdi interju (expert interview)

Leo Van Aidenhoove (2007) szerint a szakért6i in-
terju el6nye, hogy a szakértdnek atlatasa, felhalmozott
tuddsa van a kutatds targyarol, a folyamatokrél, a stra-
tégiakrol, a csoportviselkedésrdl; altala olyan informa-
ciokhoz jut a kutatd, amilyenekhez mas mddszerekkel
nem. Politikak, stratégidk, megolddsok fejlesztéséért,
implementaci6ért és kézben tartasaért felelGs személy,
aki hozzafér a csoportokat, dontési folyamatokat érint6
informdci6hoz.

A szakértS ,.behdlozott” egyén, a kapcsolata révén
mds interjikhoz is eljut a kutatd; motivaltak, készek a
kooperacidra, a gondolatcserére, a befolydsolas kevés-

bé problematikus. A szakért§ azonban nem semleges:
ban, van technikai (mtiveleti szint{) tudasa, folyamatis-

merete, megmagyardzo, értelmezd tudasa, de szubjek-
tiven tarja fel az 6sszefiiggéseket.
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A szakértGi interjinak harom tipusat kiilonbozteti

interjd, elméletalkotd szakértdi interja.

A feltdro szakértdi interjit akkor hasznaljuk, ha egy

. 4j teriiletrdl szeretnénk els§ informdcidkat nyerni, ha

jobban szeretnénk strukturdlni a problémaét, ha interjd-
témalistat akarunk késziteni vagy felmérést elGkészite-
ni. Teljesen strukturdlatlan legyen, vagy csak lényegi
témadkat hatdrozzunk meg eldre, ne akarjunk Osszeha-
sonlitdst végezni vagy eredményeket aggregalni, alkal-
mazkodjuk a szakért§ altal felhozott témalistdhoz.

A rendszerezd szakértdi interjiit akkor alkalmazzuk,
ha a hangsily a szakért6 exkluziv tuddsédn van (ha a
személy a gyakorlatban szerzett tudést, vagy ha az ex
kluziv pozicidjanak van jelentGsége), ha olyan informa-
ciot akarunk szerezni, amely masképp nem érthetd el.

: Ez esetben a hangsily az dsszehasonlithatdsdgon és az

kivalasztdsinal azt vettik figyelembe, hogy lehetSleg . aggregdcion van. Az interji el6késziilete és lefolyésa:

kozép- vagy nagyvillalat legyen, valamint reprezen- .4 arasate kérdezés, az informécio teljes disclosure,

taljak a kiilonboz§ ipardgakat. Az dtlagosan 1-1,5 6rét

legyen részletes témalista, az interjik kovessék ugyan-
azt a sémat. Jelen tanulmdnyban bemutatott kutatds so-
rdn ezt a tipusu interjit alkalmaztuk.

Az elméletalkoto szakértdi interjit akkor célszer(
alkalmazni, ha az interjdalany tobb, mint informacié-
forras. A hangsily a szakértGi tudas szubjektiv aspek-
tusain, a motivumokon, a rutinokon, az implicit hiteken
van, amelyek hatdssal vannak a szakért6k és rendsze-
rek mikodésére. Nyilt kérdéseket alkalmazzunk, amely
kérdések a szakértd motivaltsadgdra, hiteire, rutinjaira
vonatkoznak.

A minta
Kutatasunk 20, hazankban miikodé nemzetkozi val-

lalat egy-egy szakértGjére terjedt ki. A vdlaszadok be-
- osztdsa jellemzGen kommunikécids vezetd/felelGs (11),

a tovabbi esetekben gazdasdgi vezetd (3), ligyvezetd
asszisztens (2), ligyvezet6 (2), HR-vezetd (1), értékesitd
(D).

Az anyacég alapité nemzete a legtobb esetben német
(8), tovabba angol (4), osztrdk (2), indiai (2), svéd, me-
xikéi, finn, amerikai (1-1). Vagyis 16 eurdpai, 2 azsiai,
1 kdzép- és 1 észak-amerikai véllalat alkotjdk a mintét.

Az anyacég kordt tekintve taldlhatok koztiik régi (ala-
pitva a XIX. szdzadban: 5 és alapitva a XX. szdzad els§
felében: 8, dsszesen 13) és j vallalatok egyarant (alapit-
va a XX. szazad masodik felében: 7). A hazai (lokalis)

. vallalatokat (1 kivétellel, amely XIX. szdzadi) 1989 és
- 2009 kozott alapitottak, 13-at 1990 és 1999 kozott.
noha jelentSs szerepe van a probléma korvonalazdsa-

Agazati besoroldsukat tekintve az anyacégek szi-

mos ipardgat képviselnek: informacidtechnoldgia, tele-
- kommunikécid, elektronika, logisztika, élelmiszergydr-
¢ t6, tovabbd automobil-gyartds, aluminium alkatrészek
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gyértdsa, jatékgyartds és értékesités, energiaipar, lak-
(12), a 8 német munkanyelvd vallalat koziil 3 az an-
kommunikdciés szolgéltatd, tavkozlés, konglomera-
tum. Osszességében 11 termeld ipari véllalat, tovabba
- német nyelvet is munkanyelvként haszndljak. Mellette

berendezés, konny(ifémontés, élelmiszer-forgalmazo,

9 szolgéltato.

A globdlis vallalatok mérete a foglalkoztatottak
szama alapjan 700 és 493.000 kozott van. Koziiliik
legtobb 60.000 és 80.000 kozotti munkaerd-1étszam-
mal mdkodik. Teriileti kiterjedésiiket tekintve valddi
multinaciondlis véllalatok: mikodési teriiletiik 2-190
orszdgra terjed ki.

A vizsgalt hazai lednyvallalataik/képviseleteik fog-
lalkoztatottjainak szama 180 és 22.000 6 kozotti. Ko-
ziiliik a legtobb (14) 180 és 900 6 kozotti.

A kapott eredmények bemutatasa
és elemzése

Az aldbbiakban a globdlis, a regiondlis €s a lokalis

egységek vilaszait osszegezziik.

A globdlis anyavdllalat és regiondlis kozpontjai
Mintdkban a 20-b6l 14 vallalat kdzpontja ren-
delkezik kiilon kommunikiciés osztéllyal, cso-
porttal. Ezek elnevezése és szervezeti struktiird-
ban valo elhelyezkedése eltér6: Kommunikacid
osztdly, Unternehmenscommunication, = Corporate
Communication Communications Team, Communica-
tions  Department, Konsern  Kommunikation,
Communication Regional Affairs, Corporate Relati-
ons and Responsibility, Global Communications. Tobb
cég a kommunikaciéval foglalkozé tobb, specializalt

osztalyt is midkodtet. Ilyen példdul, hogy a nagyobb

orszagokban a szektoroknak kiilon kommunikdciéja
van, vagy intern és extern kommunikacié alosztaly-

kommunikdacié (corporate communication) €s a tarsa-
dalmi kapcsolatokkal foglalkozé osztily (engagement
department) is van a kdzpontban.

A kozpontok kommunikaciés osztilyai tobbségiik-
ben ondllok, 5 esetben azonban a marketing, 2 esetben
a HR részeként miikodnek. Az 6nallé6 kommunikdcids
osztalyok vezetSi a CEO-nak jelentenek és a topme-
nedzsment tagjai. A nem Onélléak a marketing-, illet-
ve a HR-vezetdnek tartoznak beszdmolni. Létszdmuk
nagyon valtozé: a félallasi munkatarst6l a 200 f6ig.
Hatdskoriik nagyban fligg a 1étszdmuktol, az 6nallo-

sdguk mértékétdl, a vallalati hierarchidban elfoglalt
helyiikt§l. A nagy respekttel és nagy létszammal dol-
g0z0, 6ndllé6 kommunikacids osztalyok maguk készitik
stratégidjukat, tevékenységiik atfogja a kommunikécié
minden teriiletét (bels6 kiadvanyoktdl a szponzoralé-
- balis szinten szabdlyozott.

sig, a hirlevéltdl a kormanykapcsolatokig).

CIKKEK, TANULMANYOK

Munkanyelvként tobbségiilk az angolt haszndlja

golt is haszndlja munkanyelvként. Jellemzs, hogy az
osztrdk és német kozpontu vallalatok az angol mellett a

megjelenhetnek mds nyelvek is (spanyol), de a szerzd-
déskotés nyelve minden vizsgélt véllalatnal angol és/
vagy német.

A vizsgélt globdlis vallalatok felének van irott kom-
munikdcios stratégidja, ezek bels§ hasznélatra késziil-
nek, intraneten vagy nyomtatott formaban érhetdk el,
nem széleskoriien publikusak. A véllalatok mdésik fele
is rendelkezik a kommunikdciéra vonatkozé szabalyo-
z6kkal, iranyelvekkel, noha ezeket nem nevezik stra-
tégidnak. Ezek 5 vallalatnal tobb nyelven is elérhetdk.
12 esetben emlitik az angol, 6 esetben a német valtoza-
tot, 3 esetben magyarra is leforditjdk. Kommunikécids
kézikonyvet 5 véllalatndl haszndlnak, 4 szabdlyzatot

- alkalmaz, 4 az arculatra vonatkoz6 kézikonyvet hasz-
: nal, 7 esetben nincs a kommunikacidéra vonatkozo irott

szabdlyz6. A kozpont éltal hasznalt leggyakoribb kom-
munikdcios csatorndk az intranet, a telefon, az e-mail,
a honlap, a videokonferencia, a megbeszélések. Az
anyavallalatok honlapjainak nyelve tobbségében an-
gol. A globalis véllalatok kommunikdcios sajdtossdgait
vizsgdlva néhdny esetben taldlkoztunk a ,,cenzirizott”,
»szigordan kozpontositott”, ,,centralizalt”, ,,standardi-
zalt”, ,bizalmatlan” jelzGkkel. Tobbségiik figyelembe
veszi a lokdlis szempontokat, s6t az ,,intenziv kapcso-
lat”, a ,,rugalmas egylittmikodés”, az Osszetartd belsd
kommunikacié” a jellemz8 vonasuk.

A vizsgélt véllalatok felének (10) vannak regiondlis

kozpontjai, 4-1000 f6 munkatarssal, akik segitenek az
- anyavallalat és a lokalis véllalatok kozti feladatmeg-
ként mikodnek, vagy bels6 kommunikécid, véllalati

osztasban, koordinalasban.

A lokdlis, magyarorszdgi lednyvdllalatok

A nemzetkozi véllalatok dltalunk vizsgdlt hazai le-
dnyvdllalatainak felére jellemzd, hogy globalis part-
nerekkel dolgozik egyiitt. A tobbiek hazai vallalatok,
kozintézmények, lakossédgi iigyfelek, eurdpai vallala-
tok, illetve az anyavallalatuk partnere.

A vizsgalt magyarorszagi leanyvallalatokndl — egy
kivétellel — nincs kommunikacids egység: masfél és
egy f6 kozotti a kommunikacios tevékenységgel meg-
bizott munkatarsak szdma. Ok vagy a HR-hez vagy a
marketinghez tartoznak szervezetileg, igy tobbnyire
a HR- vagy a marketingvezet6nek szamolnak be, és
egylittmikodnek a sales, az operdcié munkatarsaival.

A médidval tobbnyire a kommunikacidés megbizott és
az ligyvezetd tartja a kapcsolatot, de van, ahol ez glo-
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Minden magyarorszagi vallalatnal forditanak ma-
gyar nyelvre anyagokat. A napi kommunikdciéban a
legtobb magyarorszagi lednyvillalatnal vegyes a kom-
munikdcié nyelve. A magyar alkalmazottak magyarul
beszélnek egymadssal, de ha kiilfoldi munkatérs is je-

len van, egységesen angolt haszndlnak. A legtobb helyi
vallalat multikulturalis.

Teljes a sokszinliség a vdllalatok kozosségi mé-
diakommunikdciéjdban. A villalatok a Facebookot, a
Twittert hasznaljak. Azt azonban teljesen eltérSen sza-
balyozzédk, hogy ki helyez el bejegyzéseket. Kezdve
onnan, hogy kizdr6lag a nemzetkozi véllalat kdzpont-
ja, vagy kiils6 megbizott tigynokség (egylittmiikodve a
véllalat kommunikdciés egységével), egészen a helyi
marketinges munkatarsig. Van, ahol kiilon Facebookol
a kozpont €s kiilon a lokalis egység. A hasznalt nyelvek
terén itt is teljes a heterogenitds: csak angol, angol és

lokdlis nyelyv, illetve az a nyelv, amelyiken a megkere-
. eszkozhaszndlat és kapcsolattartds, a kozpontositds

sés érkezett.

Valédi
nikécids stratégiatervezés, integrdlt implementalds,
értékelés) csak kevés esetben lehet beszélni. Kom-
munikdciods stratégiai terv csak e vallalatokndl késziil.
A kisebb villalatok kdzponti utasitdsokkal irdnyitjak a
lokdlis egységeket, ritka, ha teljesen szabad kezet ad-
nak a lokdlis kommunikéci6 terén.

Mintdnkban szerepel egy 18.000 fot foglalkoztato
tengeren tili alkatrészgydrto vdllalat hazai ledny-
vdllalata is. Kommunikdcids jellemzdi rendkiviili
modon eltérnek a tobbi vdllalatétol. A kozpontnak
nincs kiilon kommunikdcios egysége. Regiondlis

csolatot, szigoru ellendrzés, minden ondllosdg és
kezdeményezés megvondsa mellett.

A helyi szociokulturdlis kdrnyezethez alkalmazko-
dé adaptalds a kommunikéacié hogyanjéra terjed ki, a
mit kotelez8en végrehajtandé (one voice). A kdzpon-
tositott kommunikdaciét tobbnyire eredményesnek, ha-
tékonynak, olcsénak itélik meg a magyar kommunika-
ciés munkatdrsak. Az adaptalast jovd kell hagyatni a
Kozponttal, tobbnyire a Kozpont kommunikacids egy-
ségének vezetjével. Az ilyen jovdhagyatas kiterjed
a médiaszereplésre, a nyilatkozatokra, a sajtotdjékoz-

tatora, a VIP-rendezvényre, a munkaerd-toborzds mi-
kéntjére. Nem terjed ki a jovdhagyatds sziikségessége a

belsé kommunikéaciodra.

Ahelyi és a globdlis egység kommunikacidjanak ja-
vitdsdra tobb javaslat hangzott el. Ilyenek, hogy a nem-
zetkozi Kozpont €s a lokdlis véllalatok kommunikacids

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

kommunikaciémenedzsmentrdl (kommu-

alkalmazottjai kozotti ritka személyes taldlkozasok sza-
mat novelni kellene. Az elterjedt e-mail és telefonkon-
ferencia ezt nem tudja p6tolni. A lokdlis véllalat igényli
a legalabb évente egyszeri személyes taldlkozast a glo-
balis kommunikécids vezetSkkel. Ahol ez megvalésul,
azt pozitivan értékelik a lokdlis vallalat munkatarsai:
a kozpont 6sszegytjti az Otleteket, megvitatjdk a fej-
lesztés irdnyét, mindenki kommunikdl mindenkivel,
rendszeresek a taldlkozok. Ahol nincs ilyen gyakorlat,
ott hidnyoljdk e féorumot az alkalmazottak. Igénylik a
nagyobb bizalmat, a helyi vonatkozdsid dontésekben a
nagyobb rugalmasséagot.

Kovetkeztetések

Ebben a fejezetben vdlaszoljuk meg a kutatds kezde-
tekor megfogalmazott kérdéseket: a kommunikaci6-
menedzsment jelentdsége a vdllalat vezetése szdmdra,

mértéke, a fejlédés irdnya, a kommunikaciémenedzs-
ment értékelése lokdlis véllalati nézSpontbdl, a modell-
tipikussdg vonatkozasdban.

A kommunikécids szakemberekre egyre nagyobb
felelGsség hdrul. A magas szintli szakmai felkésziiltség
nélkiilozhetetlen.

A villalatok nagyon tartanak a médiat6l. A médidval
valé kapcsolat mindeniitt kiemelt helyen szerepel, min-
deniitt érzékeny pont. Mds kommunikécids feladatok-
hoz képest kiemelten kezelik (csak az ligyvezetd nyilat-
kozhat, szigord engedélyeztetés stb.). Indokldsuk szerint
a média nem ritkdn visszaél a kapott informaciokkal.

N .. PR . P ... . Sokszor az egyetlen hiteles forrdst szdmtalan tovabbi
kozpontjainak és tizenhdrom orszdgban mitkods @ .77, . p , )
P . N y . Ujsagird hasznalja fel (pontatlanul), és a vallalatra nézve
lednyvdllalatainak kommunikdciojdt utasitdsokkal ' hatrin nem Korrekt informéaciok kapnak 14br
irdnyitjia. Nagyfoki bizalmatlansdg jellemzi a kap- alranyos vagy nem Korre Ormactok kapnax fabra.

A koltségesokkentés érzékenyen érinti a kommu-
nikacié teriletét: feladatkorok Osszevondsa, 1étszam-
csokkentés, racionalizalas.

Az alapitaskor jellemz§ (eredetileg német, brit, in-
diai, osztrak, finn stb.) nemzeti hovatartozas a ma kom-
munikdciéjdban nem hagy megkiilonboztetd jegyeket.

A kommunikdciémenedzsment mikéntjét dontSen
befolyésoljak:

* az aktudlis hatdsok (koltségtakarékossdg, dtszer-
vezés),

* a kiemelt véllalatpolitikai cél vagy érték: innova-
cio,

* az iparagi kotottségek: egészségkockazat,

* az anyavdllalat szervezeti kultdrdja, az alkalma-
zott vezetési stilus.

A bizalom az anyavallalat és a lokalis vallalat kozott
személyfiiggd, mértéke az idével novekszik. Egy példa:
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A német csalddi vdllalat kiilfoldre lépése Magyar-
orszdggal kezdodott. A jelenlegi iigyvezetd 15 éve, iigy-
vezetdként keriilt a céghez. Személyes jo kapcsolatot
alakitott ki a tulajdonosokkal. Most mdr teljes irdnta
a bizalom, bdrmi projektet megvaldsithat, amit jonak
ldt. A kezdeti német iigyvezetd tdrs mdr nincs, 2008
Ota ondlloan tevékenykedhet. Még a nagyon dvatosan
kezelt médiakapcsolatokban is szabad kezet kapott, &
donthet arrol, hogy kivel, kin keresztiil, mi jelenik meg
a cégrél. A nagy beruhdzdsokhoz, az egész céget érintd
dontésekhez a tulajdonosok beleegyezése sziikséges, de
a kisebb jelentdségii tigyekben csak tdjékoztatdsi kote-
lezettsége van.

A kozponti minta mdsolédik: a kommunikdcids
részleg/személy helye/presztizse a céghierarchidban
azonos az anyacégnél és a lednyvallalatndl. Egy példa:

Német tulajdonii csalddi cég anyavdllalatdndl nincs
ondllo kommunikdcios osztdly. A kommunikdcioért
felelds személyek a marketingosztdlynak aldren-
delten dolgoznak. Ez a minta mdsolodik a magyar-
orszdgi lednyvdllalat esetében is: nincs kommuni-
kdcios osztdly, a kommunikdcioért felelds személy
munkdjdt a marketingosztdlynak aldrendelten végzi.

A standardizélas, illetve differencidlas mértékét je-
lentds mértékben meghatdrozza a globdlis, nemzetkozi
véllalat mérete. Minél nagyobb a vallalat, minél tobb
orszagban van jelen, anndl inkdbb standardizal.

A lokdlis (befogadd orszdgbeli) kommunikdcidt
alapvet&en befolyasolja az a koriilmény, hogy a ledny-
vallalat, képviselet, iroda tigyfelei elsGsorban a befoga-
dé6 orszdgbdl keriilnek-e ki, vagy halézatos rendszerben
mikaodik, és a vilag barmely pontjarél gydjti tigyfeleit/
fogyasztéit.

A globadlis tigyfélkorrel biré véllalatok call centerei,
telefonos tigyfélkdzpontjai a hazaitél/a magyartol elté-
r6 anyanyelvi és kulturdlis hattérrel rendelkezd mun-
katarsakat foglalkoztatnak azért, hogy az ligyfeleiket
lehetSleg nemzeti nyelviikon és kultirdjuk ismeretében
szolgaljak ki.

A vélsagbdl kovetkezd fokozott koltségtakarékos-
sdg a standardizalas irdnyéba hat.

CIKKEK, TANULMANYOK

A vilsagbol kovetkezd fokozott koltségtakarékos-
sdg kovetkeztében kordbbi vallalati kommunikacios
egységeket Osszevonnak, kommunikicids szakember
posztokat megsziintetnek.

A legfontosabb kommunikéciés eszkdz az e-mail és
a véllalaton beliili chatelés, elterjedt a videokonferen-
cia, amely nemzetkozi interaktivitdst is lehetdvé tesz.
A videokonferencidt a kommunikaciés szakemberek
nem értékelik egységesen pozitivan. A kép, a hang tor-
zuldsa mellett hidnyzik a személyes kapcsolat kdzvet-
lensége, zavar6, hogy a feltett kérdést akar 100 ember
is hallja.

A kommunikdicié jellemz&iben nagy szerepe van
annak, hogy kontinenseken ativel§-e a tevékenység,
vagy példaul csak Eurdpdra, vagy annak egyes orsza-
gaira korlatozédik. (Ez utébbi esetben példaul, bar 13
orszagban szolgdltat a véllalat, a munkanyelv a német.)

A vizsgalt véllalatokndl a kommunik4cié menedzse-
1ésében specidlis folyamatok jatszanak dontd szerepet,
mint példdul: csddeljards alatt dll a véllalat, emiatt ke-
mény szigor, megszoritdsok, vagy éppen expanzids
szakaszba lépett, épp dtalakitisokba kezdett.

Ko6zpont kommunikécids egysége és a lokdlis val-
lalat kommunikdcids felel6se kozott csak kevés val-
lalatnal van €lszéban folyé kommunikécié. Ezt tobb
vallalatnal hidnyoljak.

A bels6 kommunikacié szervezése nagyon kevés
figyelmet kap.

Az IT-szolgéltatok éllovasok a kommunikacidban,
nagy jelentGségli tényezdként kezelik: kiemelten ke-
zelt, specializalédott egységek, j6 szakemberek, kiva-
16 technikai lehetdségek, képzés, intenziv kapcsolat a
kodzpont és az egységek kozott.

Huck modelljét alapul véve modelltipikusak a vizs-
galt, Magyarorszdgon mikods nemzetkozi vallalatok,
intern kommunikdéciéjukat tekintve: a vizsgalt 20 cég
esetében tobbségben taldlhaté (8) a centralizalt/stan-
dardizalt/globdlis véllalat, ugyanakkor 0sszességében
a lokalis igényeknek megfelelés is jellemz§ (12), noha
kiilonboz6 mértékben (/. tdbldzat).

1. tabldzat

A Huck-modell és a hazai leanyvallalatok

viszonya
) Glokdlis / standardizalt differencidlds ) )
Stratéeia Standardizalt / — X . . Differencialt /
g alobilis centrahzal.tan diffe- szelektlY differen- egyuttmu”l(pdo diffe- lokalis
rencialé cidlé rencialé
Eset 8 4 4 - 4
Forrés: sajat kutatds
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Labjegyzet

' A nemzetkozi vallalatok kiilonboz$ tipusainak megnevezésére
tobb, dltaldnosan hasznalt fogalom is létezik: nemzetkozi, transz-
naciondlis, multinaciondlis, globdlis. Azonossdgukra, kiilonbo-

z8ségiikre szdmos értelmezés ismert. Ezen értelmezések bemu-

tatdsat e tanulmdny keretei nem teszik lehetSvé.
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MELLEKLET:

Standardizalds vagy differencidlias: nemzetkozi nagyvallalatok magyarorszagi gazdalkodoé egységeinek
kommunikacidja

77

Felméro adatlap / kérdoiv

Az adatfelvétel helye (cégnév, postai cim):
Az adatfelvétel ideje:
Az adatszolgdltato(k) neve, funkcidja a vallalatnal:

Az adatfelvevs neve:

I. AZ ANYAVALLALAT /
A GLOBALIS VALLALAT

Tevékenységi besorolds:

Haény {6t foglalkoztat a globdlis cég?
Hol van a kdzpontja (f6hadiszallas)?
Hany orszagban van lednyvallalat/fiok?
Hany {6t foglalkoztat a kozpont?

Van-e kommunikacids osztily/egység a
kozpontban?

Mi az elnevezése?

Egy osztilyon beliil/vagy tobb osztalyhoz /
egységhez hozzarendelve folyik a munka?

Van-e kiilon marketingkommunikacié, PR,
tarsadalmi kapcsolatok, pénziigyi, HR, intern
kommunikacié alegység?

Mire terjed ki az osztaly tevékenysége: (kapcsolat
a stakeholderekkel, stratégiakészités stb.)?

Hol helyezkedik el a hierarchidban a
kommunikdcids osztaly/egység vezetdje?
A CEO-nak jelent

A top-menedzsment tagja

II.

Egy madsik osztily vezet&jének jelent

Van-e a nemzetkozi/globdlis vallalatnak frott
kommunikdcios stratégidja?
Elérhet§-e barki szamara? Megtaldlhat6-e
a honlapon?

Csak intraneten érhets el?
Milyen nyelv(ek)en all rendelkezésre?

Van-e a nemzetkozi/globdlis vallalatnak frott
kommunikdciés kézikonyve?

Van(nak)-e a globdlis vallalatnak deklaralt
munkanyelve(i)?

Van-e a nemzetkozi/globdlis véllalatnak olyan
egyedi, sajtos jellemzgje, amit az adatszolgéltatd
szivesen megemlit?

REGIONALIS KOZPONT

Hany regionalis kdzpontja van a cégnek a vilagban?

Valamennyi regionadlis kdzpont ugyanazokat a
feladatokat latja el (teriileti megosztdsban) vagy
munkamegosztds van kozottiik?

Hény f6t foglalkozat a regiondlis kozpont?

Van-e kommunikacids osztily/egység a
regionalis kozpontban?

Mi az elnevezése?

Egy osztélyon beliil/vagy tobb osztalyhoz/
egységhez hozzarendelve folyik a munka?

Van-e kiilon marketingkommunikdcié, PR,
tarsadalmi kapcsolatok, pénziigyi, HR, intern
kommunikacié alegység/megbizott?
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III. A MAGYARORSZAGI LEANYVALLALAT

Milyen a munkamegosztas az egységek/
megbizottak kozott? (Feladat-, teriiletalapi?)

Mire terjed ki az osztdly/egység tevékenysége:
(kapcsolat a stakeholderekkel, stratégiakészités, stb.)?

Milyen szerepet tolt be a globdlis kdzpont és
a lokalis (nemzeti/orszagonkénti) egységek
viszonylatdban?

Mikor jott 1étre?

Hogyan jott 1étre (kivasarlas/djonnan alapitds)?
Hény f6t foglalkoztat?

Van-e kommunikécids egység?

Van-e (tobb) kommunikéciés megbizott?

Mi tartozik az osztdly/csoport/megbizott(ak)
tevékenységi korébe? Mely kommunikécids
teriiletek és konkrét feladatok?
Intern kommunikacié, HR-kommunikéacio,
kapcsolat az tigyfelekkel, kapcsolat a médidval,
kapcsolat a helyi hatésagokkal, kapcsolat a
helyi kozosségekkel?

Kinek jelent (tartozik beszdmoldsi kotelezettség-
gel) az egység vezetdje?

Folyik-e mds osztdlyokhoz/egységekhez hozzaren-
delve kommunikaciémenedzsment/-iranyitas?

Hény nyelven késziil a cégnél az irdsos
dokumentacié?

Mely nyelve(ke)n?

Kik alkotjdk a magyarorszagi egység iigyfélkorét?
Globalis partnerek (barhonnan a vilagbol)?

Magyar véllalatok?
Magyar egyéni iigyfelek?

Van-e a magyarorszagi egységnek sajat honlapja?
Milyen nyelv(i?

CIKKEK, TANULMANYOK

Van-e globdlis vallalat honlapjanak
Magyarorszagra vonatkozo6 része?

Milyen nyelv(i a Magyarorszagra vonatkozo
honlap(rész)?

Van-e a vallalatnak (barmely szinten) on-line
tarsadalmi médiakommunikéciéja?

Készithet-e a magyar egység bejegyzéseket?
Mely nyelven?

Multikulturilis-e a magyar kozpont? Mely
orszagbdl, milyen anyanyelvii munkatdrsak
dolgoznak a magyar kézpontban?

Milyen sajatos jellemzdvel jellemezhet6 a magyar/
jellemezhetSk a nemzeti kommunikécids egységek,
folyamatok?

IV. EGYUTTMUKODES

A GLOBALIS/REGIONALIS KOZPONT ES

A MAGYARORSZAGI EGYSEG KOZOTT
(Fligg&ség — onallésag; standardizalt utasitasok —
differencialt intézkedések)

Van-e az egész vallalatra vonatkozdan egységesitett
munkanyelv?

Van-e az egész vallalatra kotelez&en vonatkozé
kommunikaciés stratégia?

Mely nyelve(ke)n 4ll rendelkezésre a
kommunikdciés stratégia?

Mely nyelve(ke)n 4ll rendelkezésre a
kommunikaciés kézikonyv?

Szolgai médon kell-e végrehajtania a
magyarorszagi egységnek a kommunikacios
stratégidt és a kommunikaciéra vonatkozé
dontéseket?

Kezdeményezhet-e véltoztatasokat, sajat
elgondolasokat a magyarorszdgi egység?

Miben kap a magyarorszagi egység szabadsagot a
kommunikaciéban?

VEZETESTUDOMANY
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Adaptilhatja-e az intézkedéseket a magyar
(kulturdlis) kornyezetnek megfelelGen?

Jova kell-e hagyatni a valtoztatasokat és a sajat
elgondoldsokat?

Kivel? (Milyen szinttel?)

Mi mindent kell engedélyeztetni? (események,
taldlkozok szervezése, nyilt nap, ismertetdk,
médiaszereplés stb.) Mit nem?

Leforditjdk-e magyar nyelvre a kzpont(ok)
érkezd anyagokat?

Milyen nyelven zajlik a hazai egységben a napi
(munkatarsak kozotti) kommunikéacié?

Milyen kommunikécids eszkoz igénybevételével
zajlik a kommunikéci6?

Van-e személyes taldlkoz6 a globalis kozpont
kommunikaciés egységeivel?

Van-e személyes taldlkozé a regiondlis kdzpont
kommunikacids egységeivel?

Milyen gyakorisdggal?

CIKKEK, TANULMANYOK

V.AZ EGYUTTMUKODES ERTEKELESE

Hatékonynak tartja-e a kozpont(ok) és a helyi
egység kommunikdcidjat?

Vannak-e nehézségek az egyiittmikodésben?
Min kellene véltoztatni?

Hatranynak érzi-e a globdlis kzpont megkdtéseit
(standardizalasat)?

El6nynek érzi-e a globdlis kozpont megkdtéseit
(standardizaldsat)?

Hatékonyabbnak tartand-e, ha nagyobb
kommunikdacids szabadsagot élvezne a helyi egység?

Melyek azok a kommunikéciot érintd
jellegzetességek, amelyeket érdemes megemliteni?
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JOZSA LészIé — BRANYI Arpdd

A TARSADALMI TOKE EGYES
ELEMEINEK HATASA EGYUTTMUKODO
DUNANTULI BORASZATI VALLALATOK
ARPOLITIKAJARA

Napjainkban a vallalati egyiittmiikodések korabbiaknal erételjesebb piaci jelenléte figyelheté meg a gazda-
sag szamos teriiletén, a stratégiai szovetségektdl a beszallit6i hal6zatokon keresztiil a klaszterekig. A piaci
szereplok egyiittmiikodése versenyelonyt biztosithat, megkonnyitheti piaci térnyerésiiket, tovabba a val-
lalati novekedést. Mind a nemzetkozi, mind a magyar boragazat dinamikus atalakuliason megy keresztiil,
sorra jelennek meg a kiilonféle vallalatkozi egyiittmiikodések, kooperaciok. A szerzék tanulmanyukban
feltarjak a tarsadalmi téke azon ,,puha” (soft) tényezdit, melyek révén a gazdasagi szereplok hajlandé-
ak osszefogni, tovabba az egyiittmiikodés jellege szerint tipizaljak és csoportositjak az egyiittmikodésben
részt vevo boraszatokat. Ez a tipizalas segitséget nyiijt a kooperalé boraszati vallalatok arképzési politika-

janak mélyebb megismerésében.

Kulcsszavak: boraszati egyiittmiikodés, tarsadalmi téke, arpolitika

Szamos szerz6 (Fukuyama, 1995; Putnam, 2000;
Coleman, 1990; Vadasi, 2009; Orban — Szantd, 2005)
a tarsadalmi tSke alapelemeként hatdrozza meg a
magas szintli bizalmat, és l1étfontossdgtinak tartja a
spontdn egyiittmtikodések kialakuldsdban és a halo-
zatosoddsban. Fukuyama a bizalomrdl sz616 kozis-
mert miivébdl idézziik a gondolatot, miszerint a puha
tényezGk mennyire elvalaszthatatlan részét képezik
a gazdasdgnak. Tehat ,,a gazdasig nem az, aminek

latszik; a tarsadalmi életben gyokerezik, s egy széle-
sebb kérdésnek, a modern tdrsadalmak megszervezs-
désének a vizsgdlatatdl elvdlasztva nem érthet§ meg”
- ami meghatdroz6 lehet az emberek hétkdznapjaiban:

(Fukuyama, 1995: p. 74.).

A gazdasdgi élet elvdlaszthatatlan a tdrsadalomtdl és
atermészettll: a gazdasagi szerepldket jelentSs mérték-
ben befolydsoljdk azok az elemek, struktirdk és funk-
cidk, melyek korbeveszik Sket térben és id6ben, mint
példaul a természet, a torténelem, a hagyomanyok, az
erkolcs, a normdk, vagy akdr a személyes kotddések
(Paasi, 2003; 2009; Branyi, 2012).

VEZETESTUDOMANY

Szakirodalmi attekintés

Tdrsadalmi téke

Az elmilt évtizedekben szamos szerz$ igyekezett
megvalaszolni azt a kérdést, hogy a tarsadalmi tGke
milyen mértékben befolydsolja és 6sztdnzi a regiond-
lis fejlédést. Tobben az egyének regiondlis integracidja
feldl kozelitették meg a kérdést, mig mésok a tarsadal-
mi kapcsolathdlézatok kialakuldsat elemezték. De mi a
tarsadalmi tSke?

A tarsadalmi t6két Hanifan (1916; 1920) hasznalta
elGszor. Szerinte tarsadalmi t6kének tekinthet6 mindaz,

~empdtia, bardtsdg, kolcsonods érzékenység, egymds
irdnti jéindulat”. A mult szdzad kdzepén Jacobs (2000)
a varosi €let elemzéséhez, a szomszédsagi viszonyok
értelmezésére haszndlta. Ben-Porath (1980) gazdasag-
elmélete a hatékony csere létrejotte szempontjabdl a
gazdasagi csere rendszerein beliili ,,3F-kapcsolatok™

. (families, friends, firms — csalddok, bardtok, vélla-
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latok), mint tdrsadalmi t6ke hatédsét vizsgalta. Loury

(1977) az egyének azon erSforrdsait nevezte tarsadalmi

dése, a szocializacié szempontjabdl hasznosak. E gon-
dolatokat tovabbfejlesztve Bourdieu (1997), Coleman
(1998) és Putnam (1993) munkai harom markéns elmé-
leti irdnyvonalat hoztak 1étre.

Bourdieu tanulmanyanak elején még dgy irja le a
tarsadalmi tSkét, mint ,,a tdrsadalmi kotelezettségekbdl
vagy kapcsolatokbdl fakadé t6ke” (Bourdieu, 1997: p.
158.). A szerz§ a tarsadalmi t6ke maganjellegét hang-
silyozza, mely képessé teszi az embereket a kolcso-
nosségen €s viszonossdgon alapulé tarsadalmi Ossze-
kottetéseik hatékony kiakndzdsara, mozgoésitasara. ,,A
tarsadalmi t6ke azon aktudlis és potencidlis erGforra-

sok Osszessége, amelyek a kolcsonds ismeretségek
vagy elismerés tobbé-kevésbé intézményesiilt viszo-
nyai tartés hdlézatdnak birtokldsdhoz kapcsolédnak,

vagy masként kifejezve, olyan er6forrasokrdl van szo,
amelyek az egy csoporthoz valé tartozdson alapulnak.
Az egyes csoporttagok altal birtokolt téke Osszessége
valamennyiiik szamadra biztositékul szolgdl, és — a szd
legtagabb értelmében véve — hitelképességet kdlcsonoz
neki” (Bourdieu, 1997: p. 168.). Ebben az értelmezés-
ben a tarsadalmi kapcsolathdlézatok nem természetileg
adottak, hanem azokat folyamatos intézményesiilési
folyamat végtermékeiként lehet értelmezni. Bourdieu-t
idézve Csizmadia (2009) megdallapitja: a tarsadalmi
kapcsolatok hélézata ,,egyéni vagy kollektiv beruhdza-

si stratégidk terméke, mivel a stratégidk tudatosan vagy

ontudatlanul olyan tarsadalmi kotelékek megteremté-

jov6ben kodzvetlen hasznot fognak hajtani”.

A masodik elméleti irdnyvonalat Coleman (1998)
képviseli, aki az oktatdsi rendszer vizsgdlatdbol kiin-
dulva és az emberi t6kével 6sszekapcsolva olyan meg-
hatdrozést adott, amely egymdsnak ellentmondé eleme-
ket is Osszeegyeztethetdnek tart. Szerinte a tarsadalmi
t6ke a személyek kozotti viszonyokban 0lt testet, és ak-
kor keletkezik, amikor ,,az emberek kozotti viszonyok
ugy véltoznak meg, hogy eldsegitsék a cselekvést”
(Coleman, 1998: p. 17.). Coleman korai definici6ja
alapjan a tarsadalmi t6ke mér er6forrdsként hasznosit-
hat6 kapcsolatrendszer szerepében tiindokol, amelynek

harom alaptipusa van: 1. kotelezettségek €s elvardsok, :
2. informécids csatornak és 3. normdk és szankcidk.
Coleman a tarsadalmi tSke koncepciéjat késSbb tovabb
finomitotta, és a tirsadalomelmélet egyik kozponti fo-
galmévd emelte. Elméletében tovébbra is a tdrsadalmi

toke egyéni cselekvést elénydsen eldmozdité vonatko- | Bourdieu, 1986; Coleman, 1990; Burt, 2001; Vadasi,
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z4sédn van a hangsuly, viszont ezzel pirhuzamosan mar

- kibontakozik a tarsadalmi tSke ,kozjész4g” karaktere:
tokének, mely erSforrdsok a csalddi kapcsolatokban és
a tarsadalmi, kozosségi szervezetben rejls ,.készlete-
ken” alapulnak, melyek alapvetSen a gyermekek fejls-

bizonyos tipusainak elényeit nem csak azok élvezhetik,
akik létrehozzdk, mert a ,,fogyasztisbol” nehéz, néha
lehetetlen kizdrni masokat (Coleman, 1990). Coleman
definicidja tdlmutat az egyéni cselekvésen, ezdltal hi-
dat képez a kollektivista, kozosségi elvi tarsadalmits-
ke-értelmezések felé.

A harmadik domindns elméleti irdnyvonal Putnam
(1993) munkdssdga révén a tarsadalmi téke a kozjoszag
értelmezésébdl, vagyis a kollektivisztikus koncepcid-
bél teljesedett ki. O a fizikai t6két targyakra vonatkoz-
tatta, az emberi tGke alatt az emberek egyedi vondsa-
it értette, mig a tarsadalmi tSkét kollektiv ismérvként
definidlta. Jelen esetben a kollektiv ismérv az egyének
kozti kapcsolatokat, szoros tarsadalmi kapcsolathalo-
kat, erds civil szervezeteket, valamint a kolcsonosség, a
szolidaritds normadit, a kiilonb6z6 tarsadalmi csoportok
problémamegoldé potencidljat jelenti (Orban — Szanto,
2005). Putnam szerint ,,a tdrsadalmi tSke olyan kultu-
ralis jelenség, mely egyszerre jelenti a kollektiv cse-
lekvésre val6 készséget és a kozintézményekbe vetett
bizalmat vagy bizalmatlansdgot”, mely nagy kozos-
ségek (régidk, vagy akdr egész nemzetek) jellemzdje.
Putnam (2000) szintugy kiemeli a bizalom, a normak
és a hdlézatok elemi szerepét, vagyis a ,,civil erénye-
két”, melyek révén a tarsadalmi viszonyok sokkal
hatékonyabban tudjdk kifejteni hatdsukat. A putnami
tarsadalmitSke-koncepcid kulcsat Csizmadia (2009) az
altalanos reciprocitasban és a bizalomban latja, amely
»~megolajozza” a tdrsadalmi élet szinte minden teriile-

Py

tét, lehetdvé téve a kolesonds elényok érdekében 1étre-

- jovd tarsadalmi kooperaciot €s integraciot.
sére és fenntartdsdra irdnyulnak, amelyek valamikor a

Putman (2000) a tarsadalmi koopericié elvén to-

- vdbbmegy, és hangsilyozza, hogy a tarsadalmi tSke

elsédlegesen kollektiv/tarsadalmi jellemzd, bizalmon
és atlathatésagon alapuld kozjoszag. E felfogds szerint
a tarsadalmi t6ke az egyének kozotti, valamint a koz-
és politikai intézmények iranti magas bizalmi szinten
nyugszik. Ezdltal olyan kozjoszdg jon létre, amely
nemcsak a gazdasdg termelékenységét, hanem az egész
tarsadalom hatékonysagi szintjét is noveli.

A tdrsadalmi toke és a vdllalatkézi hdlozatok
kapcsolata

A tarsadalmi t6ke szamos mechanizmuson keresz-
til mikodik, igy példdul a tdrsadalmi kapcsolathdlo-
kon, kollektiv cselekvésen, tdrsadalmi egyiittmko-
désen, bizalmon és szolidaritdson keresztiil; egyuttal
elvdlaszthatatlan a kulturdlis kornyezettsl, valamint a
terlileti kot6déstsl (Fukuyama, 1995; Putnam, 2000;
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2009; Orbén — Szant6, 2005). A tanulmdny szempont-

jabol sziikséges kiemelni, hogy mindegyik esetben

kolcsonhatdsba 1épnek egymdssal.

Tobb kutat6 is ravildgitott mar arra, hogy azon régi-
okban, ahol a k6zos kulturalis hattér, a magas tarsadal-
mi tSke és a bizalom mélyen gyokerezik, a regiondlis
fejlesztési stratégidkat és projekteket konnyebben és ha-
tékonyabban végrehajtjak, mint olyan régiékban, ahol
alacsony a tarsadalmi t6ke és a bizalom (Ray, 1998;
Roca, 2007; Orban — Szant6, 2005). Vadasi szerint
egy térség versenyképességét noveli a teriiletén meg-
taldlhat6é klaszterek, hal6zatok fejlettsége, melyek ki-
alakulasaban, fejlettségében és sikerében viszont alap-
vetd szerepet jatszik a tdimogaté tarsadalmi és kulturalis
hattéren nyugvé bizalom megléte”, azaz a tarsadalmi

tSke (Vadasi, 2009: p. 53.). Ennek hidnya komoly aka-
délyokat gordithet egy térség fejlédése elé, hatraltatva

a halézatok kialakuldsdhoz nélkiilozhetetlen stratégiai = Chile, USA, Uj-Zéland, Dél-Afrika és Argentina (An-

egylittmiikodések megsziiletését és szélesedését. Kuta-
tdsdban rdmutat az alacsony szint(i bizalommal rendel-
kez§ térségekre, ahol az elkiiloniilt véllalatok kezdet-
ben védekez6 magatartdst vesznek fel, konfliktusokat
generdlnak, és nem hajlandéak az egyiittmiikodésre.
Megallapitdsa szerint a kozos érdekek és értékek fel-
ismerésével nShet a véllalkozdsok kozotti bizalmi szint
és az egylittmiikodésre vald hajlandésag is. A kapcsola-
ti rendszer és a bizalom megszilarduldsaval 1étrejohet-
nek az érettebb hal6zatok (Granovetter, 2005; Caffagi
— lamicieli, 2010). E hdlézatok biintet§ és jutalmazé

szerepet is betoltenek a gazdasagi szereplSkkel szem-
- kozi egyiittmiikodéseket — hdlézatokat és klasztereket
a szolidaritast (Putnam, 2000; Coleman, 1990; Macke,
2010). Tehdt a kozos érdekek és értékek felismerésé-

ben, tovdbba erdsitik a kollektiv-kdzosségi tudatot és

vel nShet a vallalkozdsok kozotti bizalmi szint és az
egyiittm{ikodésre val6 hajlandésag is (Orban — Szantd,
2005; Csizmadia, 2009; Piricz et al., 2013).

E felfogés szerint a tarsadalmi t6ke az egyének ko-
zotti, valamint a koz- és politikai intézmények irdnti
magas bizalmon nyugszik. Narayan (1999) ezt nor-
makkal, kotelezettséggel és kolcsonosséggel egésziti
ki, melyek segitik az egyéni és kdzosségi célok eléré-
sét. Mértéke azoktdl az intézményektdl, kapcsolatoktol
és normdktdl fiigg, amelyek az adott tdrsadalom tirsas
interakcidinak mennyiségét és minGségét alakitjak.

A tarsadalmi t6ke fogalmat Fukuyama (1999; 2000) :
elméletei alapjdn vizsgdlva az aldbbi kovetkeztetést
vonhatjuk le: tdrsadalmi t6ke az emberek kozotti tarsa-
dalmi egyiittmiikodést (kooperdciot) elGsegits, mozgo-
sitott informélis tdrsadalmi normdk és értékek egyiitte-
se. Fukuyama szerint a gazdaségi élet elvélaszthatatlan
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a kultaratol: azoktodl az ,.irracionalis” értékektSl, ame-

lyek az erkolcshoz, a kozosségi szellemhez, a csaldd-
jelen van a formdlis €s az informdlis tdrsadalmi kap-
csolat valamilyen hél6zata, melyek révén az egyének

hoz, a valldshoz kotédnek. Eppen ezért csak bizonyos
keretek kozott érvényes a tiszta raciondlis valasztaso-

kon alapul6 neoliberdlis kdzgazdasdgtan szabdlyrend-

szere. A modern tarsadalmak legf6bb feladata eszerint
a tarsadalmi bizalom, a tdrsadalmi tGke magas szintjé-
nek megdrzése és/vagy megteremtése, mert ennek hid-
nya legaldbb olyan mértékben akaddlyozza a gazdasag
fejlodését, mint a fizikai t6ke sziikossége (Fukuyama,
1995).

Bordszati egyiittmiikédések

A hosszi 1d6n keresztiil domindns piaci helyet be-
tolt6 tradiciondlis bortermel§ orszdgok, igy Francia-
orszag, Olaszorszag, Spanyolorszag és Portugalia ko-
moly kihivassal szembesiiltek az 1990-es évek elejétdl.
Ezt a hatalmas exportteljesitményt felmutaté Gjvilagi
borok orszigai jelentették, mint példaul Ausztralia,

derson — Nelgen, 2011). Az Gjvilagi bortermeld orsza-
gok versenyképessége nemcsak a hatalmas sz8lészeti
és boraszati beruhdzdsokon, a rendkiviil tudatos és
céliranyos marketingtevékenységen alapszik, hanem a
szereplSk kozotti tudasmegosztas magas szintjén is. Az
Ujvilagi bortermeld orszdgokban a bordszati szereplSk
szoros egyiittmikodésben, vallalatkdzi halézatokban
fogjak Ossze a termelSket, a beszallitokat, a K+F tevé-
kenységet végzs intézményeket (Anderson, 2011; Téth
— Torok, 2013).

Az 4jvilagi bortermel6 orszdgokban éppen a bordga-
zat novekedésével egy idGben jelentek meg a vallalat-

— vizsgald kutatasi projektek. Porter (1998) nyitotta a
sort a kaliforniai borklaszterek kutatdsdval, amit aztdn
szdmos tanulminy kovetett Ausztrdlidban (Alyward,
2002; 2006), Argentindban (McDermott, 2007), Kana-
daban (Wolfe és tarsai, 2005) és Chilében (Gwynne,
2008; Visser — Langen, 2003). A tanulmanyokbdl a ko-
vetkezdket lehet kiemelni:

1. a borészati klaszterek jellemz&i nemcsak orsza-
gonként, hanem régiénként is eltérnek egymas-
tol,

2. az innovéciOs rendszerek szerepe felértékelddik
a nemzetkdzi borpiacon,

3. hangsulyossd vdlnak a vdllalatok és az dllami ku-
tatéintézetek kozott fennallé kapcsolatok,

4. megjelenik a klaszter kifejezés, ami a gazdasagi
szereplSk (sz6l6termesztdk, bordszatok, keres-
keddk, beszallitok stb.), a kutatdintézetek, az al-
lami intézmények és a szakmai szervezetek kap-
csolatara utal.
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Az (jvildgi bortermel§ orszdgok példajat ko-
szintlgy alkalmazta a |
a szG8lébor termeléséhez kothetGek a megkérdezettek.
nulmdny késziilt a francia (Ditter, 2005), a spanyol
(Larreina — Aguado, 2008), az olasz (Morrison —

vetve az Eurépai Unid
klasztermegkozelitést kutatdsi projektjei sordn, ta-

Rabelloti, 2010) és a portugdl (Rebelo — Caldas, 2011)
bordgazati helyzetkép feltardsira. Sajatossaguk, hogy
a vizsgalédas kozéppontjdban tilzottan a regiondlis
innovaciés rendszerek szerepelnek, és kevés figyelmet
forditanak a KKV-k kozotti halézatok felderitésére,
ami a globalizalédott borpiacon val6 érvényesiilés stra-
tégiai alapkovének bizonyul.

Az eurdpai boragazati halézatok kezdetben alapul-
hatnak szerz6déses kapcsolaton, szervezeti egyiittm-
kodésen vagy e kett§ keverékén. A bordszati dgazat-
ban a vallalatkozi halézatok, akar vertikédlisak, akar
horizontdlisak, gyakrabban az elldt4si rendszer felsd

részébdl keriilnek ki, 0sszekotve a sz8lStermelSket és
bordszatokat, de megtaldlhatok az értékesités vagy a
szolgéltatasnyujtas sorén is (Caffagi — Imacieli, 2010).

Az ujvilagi bortermel§ orszdgok altal alkalmazott
szervezeti stratégidkra mir benchmarkként tekintenek
a hagyomdényos eurépai bortermeld orszagok. Ezek
segitségével Osztonzik a bordszati innovaciot és ver-
senyképességet. Természetesen az eltér§ torténelmi,
kulturélis, termelési tényezSkbdl eredGen e borvidékek
kiilonbdz6en alkalmazzdk az Gjvilagi példat.
Irisunkban az djvildgban alkalmazott véllalatkozi
nantudli borvidéken. Az elemzés soran fény deriil arra,
hogy milyen mértékben befolydsoljak a bordszati val-

lalatokat a kooperéci6 kialakitdsaban a tarsadalmi t6ke

puha tényez0i, igy a bizalom, a bizalmatlansdg, a regi- H,: Kimutathat6, hogy az egyiittmiikodés révén bizo-
ondlis identitds, tovdbbad az egyiittm{ikods tagok mddo- )

sitjdk-e arpolitikdjukat ennek hatdsara.

Alkalmazott médszertan, hipotézisek

A kutatdsi modszernek a leird, egyszeri keresztmetsze-
ti kutatast jeloltik meg, hiszen az adatok egyszeri al-
kalommal vett, egyetlen mintdn alapulnak (Malhotra,
2005: p. 133.). A primer kutatds leiré jellegébdl ere-
d6en az alapprobléma megkozelitésére a kutatdsi
moédszer kvantitativ tipusa mellett dontottiink. A min-
tavételi keret meghatdrozdsa sordn a Magyarorszdgon
megtaldlhat6 22 borvidék koziil nyolc dundntili bor-

vidéket onkényesen jeloltiink ki (badacsonyi, balaton- :
fiired-csopaki, tolnai, etyek-budai, soproni, szekszardi,
pannonhalmi és nagy-somléi borvidék), és kritérium-
ként a célsokasdgba kizdrolag azokat a bordszatokat
vélasztottuk, amelyek valamely aktivan miikédd klasz-
ter vagy boriit egyesiiletnek tagjai. A mintdba keriilés
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alaptényezdit figyelembe véve, az alapsokasag homo-
génnek tekinthetd, mert ugyanahhoz a tevékenységhez,

A minta nagysaga 179 bordszatot foglalt magaba, ame-
lyek hidnytalanul bekeriiltek a mintavételi keretbe. Az
anyaggyt(jtés sordn személyes, postai és on-line kér-
dbives megkérdezést is alkalmaztunk. A megkérdezett
179 vallalat koziil 128-an vélaszoltak, igy a vélasz-
adasi hajlandésag elérte a 71%-ot, ami a megkérdezett
nyolc borvidékre reprezentativnak tekinthetd (Sajtos —
Mitev, 2007). A kérd&ivek ellendrzése sordn a hidnyos
kitoltés miatt 15 darabot értékelhetetlennek nyilvani-
tottunk.

A vallalatoknak a tarsadalmi t6kérdl szol6 kérdése-
ket kellett megvalaszolniuk, mérve az egyiittmtikodési
hajlandésagot, az egyiittmiikodésbe 1€pés motivacio-
it, a helyi bordszati szereplSk irdnti bizalom szintjét,
valamint az egylittmikodés révén arpolitikdjuk val-
tozdsat. A vdlaszadok a kérdéseket 5 fokozatu Likert-
skalan értékelték, ahol 1 = egydltalan nem értek egyet,
mig az 5 = teljes mértékben egyetértek jelentésid volt.
A végleges kérd6iv 57 kérdéskombindcidt tartalma-
zott, melyre az Osszes valaszkombindciét figyelembe
véve a mérési szintek tipusai a kovetkez8képpen ala-
kultak: 11 darab nomindlis, 1 darab ordindlis és 62 da-
rab intervallumskala.

A kutatds hipotézisei a kovetkezdk voltak:

H,: A vizsgilt nyolc dunantili borvidéken a borészati
vallalatok a tarsadalmi t6ke puha tényezdi alapjan
homogén csoportokba rendezhetdk.

H,: Egytttmiikodés sordn a tagok eltér§ mértékben
szereznek tudomast tarsaik arképzési politikajardl.

3
nyos tagok drazdsa jobban igazodik tarsaikéhoz.

A hipotézisek teszteléséhez és statisztikai kiértéke-
1éséhez a tobbvaltozés médszerek koziil a kereszttab-
la-elemzést, a varianciaelemzést és a klaszterelemzést
valasztottuk. A minta nagysdga minden esetben N =
113, amely a kutatasban szerepld kérdésekre érvényes.

Eredmények

A puha tényezok rangsoroldsa

A Kklaszterelemzés el6tti egyvaltozés elemzéssel
megvizsgdltuk a leiré valtozok tdrsadalmi tSkére vo-
natkoz0 vetiileteit, igy a gazdasagi szereplSk ismertsé-
gét, kolcsonos bizalmukat, a regionalis identitdst, mint
az egylittmikodést elGsegitd tényezdket. A véllalatkozi
egylittm{ikodésbe torténd belépésmotivaciok mérésére
hasznélt 16 véltoz6 megoszlasa rangsorolva az 1. tdb-
ldzatban 14thatd.
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1. tabldzat

Vallalatkozi egyiittmiikodésbe torténd belépés

motivacioi
Rangsor Puha tényezék Atlag Moédusz Széras
1 Régié pozitiv megitélése 4,82 5,00 0,60
2 Régiohoz val kotddés 4,65 5,00 0,82
3 A klasztertagok korabbi ismertsége 4,20 5,00 0,90
4 Ko6z0s rendezvényeken aktiv részvétel 3,95 4,00 0,84
5 Erdekérvényesitési lehetGségek 3,67 5,00 1,19
6 Erdsodik a bizalom a helyi piaci szereplSk irdnt 3,45 3,00 1,12
7 A kockdzatok megoszldsa a résztvevdk kozott 3,37 3,00 1,05
8 Korabbi szoros kapcsolat a klasztertarsakkal 3,24 3,00 1,11
9 Negativ tapasztalatok konnyebb lekiizdése 3,15 3,00 1,00
10 Versenytarssal torténd egylittmikodés elfogaddsa 3,03 2,00 1,28
11 Munkamegosztds lehetsége 2,77 4,00 1,03
12 Koz6s fellépés dllami intézményekkel szemben 2,74 2,00 1,29
13 Eg”yijt’tmﬁ’k)édés kevesebb extraprofitot hoz, mint amennyi 2.68 3.00 0.98
id6t raforditok
14 Uzleti kapcsolatban is vagyok klasztertdrsaimmal 2,65 3,00 1,22
15 :(élsz;stz‘t]:l gé:::;ﬁ ig;él;zrek;;edelmi kapcsolatok kialakitdsa a 2,65 2.00 0.87
16 Koz6s fellépés a beszallitokkal szemben 2,53 2,00 0,99

Forras: sajat kutatds (2013)

Az atlagokat elemezve megallapithato, hogy egy

adott régidval val6 azonosulds és annak pozitiv meg-

magas részeredménye egy biztos tdmogaté tarsadalmi
és kulturdlis hatteret biztosit a véllalatkozi egyiittm-
kodések 1étrejottében. Ezt koveti a tdrsadalmi kapcso-
latok mélysége, vagyis a gazdasigi szerepl6k méar az
egyiittm{ikodést megel6z6 kolcsonos ismerete (4,20).
Motival6 tényezSként hat a kozds rendezvényeken,
kiéllitdsokon valé aktiv részvétel lehetGsége (3,95).
E puha tényezSk szérdsa mindenhol 1-nél kisebb, ami
azt jelenti, hogy a megkérdezett boraszatok kozel egy-
séges allaspontot képviselnek.

A sorrendben hatodik véltozoként jelenik meg a
bizalom (3,45), amit a szakirodalom a tarsadalmi ko-

operaci6 épit6kovének tekint (Csizmadia, 2009; Orbédn

— Szanto, 2005). A valaszadok szerint a vallalatkozi

szerepldk irdnti bizalmuk is erdsodott. Az egylittmiko-
désben részt vev boraszokat a vallalatkozi kooperacid
létrejottében kozepes mértékben motivalta a kockaza-
tok megoszldsanak lehetdsége (3,37), a negativ tapasz-
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talatok, kordbbi sérelmek lekiizdése (3,15), a piacon
madr versenytarsként fellépd gazdasagi szereplével tor-

z_ 2z

ténd egylittmiikodés elfogadasa (3,03), vagy a munka-

megosztas lehetdsége (2,77).
itélése (4,82), valamint a régiéhoz val6 kotédés (4,65)

A kooperaci6 létrejottekor a véalaszadok kozepes-
nél gyengébb jelentGséget tulajdonitottak az allami
intézményekkel szembeni érdekérvényesités lehetd-
ségének (2,74), ami egyittal az alacsonyabb bizalmi
szintre utal (Vadasi, 2008). A védlaszaddk tobbsége ugy
latja, hogy az egylittmiikodésbdl szdrmazé extraprofit
mértéke elmarad a kooperdcidba fektetett idérafordi-
tastol (2,68). Ennél a tényezdnél a modusz 3,00, ami
azt jelenti, hogy a vdlaszaddk leggyakrabban semle-
ges dllasponton vannak. A nagy tobbség nem szdmol
a hosszu tdva elényokkel, a késdbbi megtériiléssel; f6-
kuszban a kezdeti tobblet id6- és er&forras-raforditas
szerepel. Ahogy az dllami szervekkel, agy a beszalli-
tokkal szembeni kozos fellépés, érdekérvényesités és

alkupozicidjuk erGsitésének lehetGségét sem tartottdk
egylittmiikodésbe torténd belépésiikkel a helyi piaci

mérvadénak (2,53) a bordszatok. Megleps, hogy az
egyiittmiikodésben részt vevd véllalatok 1ényegtelen-
nek tartottdk az aktiv kereskedelmi kapcsolatok ki-
alakitasat egymassal (2,65). E tényezs is a rovid tavd
gondolkoddsmad jelenlétét erdsiti.
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Klaszterelemzés

A H, hipotézisben arra kerestiik a valaszt, hogy a
vizsgélt bordszatok a fent emlitett puha tényez6k kap-
csan képviselnek-e valamilyen hasonlé &llaspontot,
amely alapjdn azok homogén csoportokba rendezhe-

ték. A klaszterelemzéssel kiilonbdz6 csoportok jottek
létre, melyek elemei hasonléak egymashoz, viszont
eltérnek més klaszter elemeitdl, azaz megfelelnek a ho-
mogenitds és heterogenitds kritériumainak (Malhotra,
2005: p. 700.).

A klaszterelemzéskor a fent emlitett 16 valtozot
hasznaltuk fel. Ahhoz, hogy a hasonlé megfigyelési
egységek egy csoportba keriiljenek, szamszerdsiteni
kellett a tdvolsagi és hasonldsagi mértéket. A tdvolsag
mérésére az euklideszi tdvolsdgi mértéket, a bordszatok
csoportositdsdhoz a hierarchikus klaszterelemzésen be-

lil a Ward-féle eljarast alkalmaztuk (Malhotra, 2005:

p. 704.).

A klaszterek szamardl valé dontéskor a klaszterek
homogenitdsit szoérdsuk alapjan elemeztiik, s mind- :

egyik klasztermegoldas esetén homogén csoportok ke-
letkeztek.

A kapott klaszterek értelmezése és jellemzése

1. Az els6 klaszterbe (35,40%) tartoz6 bordszatokra
jellemzd8, hogy hosszabb ideje iizleti kapcsolatban
allnak klasztertarsaikkal, akiket régéta ismernek;
szerintiik az egylittm{ikodés révén megoszlanak a
kockézatok a tagok kozott, valamint részben mun-
kamegosztds is kialakulhat. Regiondlis identitdsuk
alapjan elmondhat6, hogy szdmukra kiemelten fon-
tos az adott régié megitélése, azzal teljes mérték-

multbeli negativ tapasztalatokat konnyebben lekiiz-
dik és eredményesnek latjak az egylittmikodésben
rejlé érdekérvényesitési lehetGségeket. Mindezek
alapjin az els§ klaszterbe tartoz6krdél elmondhatd,
hogy nagy bizalommal és optimistin tekintenek az
egyittmiikodésre, igy ezt a klasztert az optimista
bardtkozok klaszterének neveztiik el.

2. A masodik klaszterbe (35,40%) tartozé bordszati
véllalatok ezzel szemben rovidebb ideje dllnak liz-
leti kapcsolatban tarsaikkal, akiket szintigy régéta
ismernek; szerintiik az egylittmiikodés révén nem
oszlanak meg a kockdzatok és nem alakul ki mun-
kamegosztds a tagok kozott. Regiondlis identitdsuk

mukra is fontos a régié megitélése. Bizalmatlanok az

CIKKEK, TANULMANYOK

dik le és eredménytelennek tartjdk az egyiittmiko-
désben rejlé érdekérvényesitési lehetdségeket. Az
egylittm(ikodés hidnya miatt nem tudnak kialakitani
aktiv kereskedelmi kapcsolatokat klasztertdrsaik-
kal, a kozos rendezvényeken vald részvétel szamuk-
ra k6zombos. Ezek alapjan a mdasodik klaszterbe
tartozé vallalatokat pesszimista attittiddel lehet a
legjobban jellemezni. Hidba fontos szamukra az a
régid, amiben kifejtik gazdasagi tevékenységiiket, a
tarsaik és az intézmények irdnydba bizalmatlanok,
szamukra az egyiittmikodés elenyész6 hozzdadott
értéket képvisel. Ok a szkeptikus pesszimistdk.

3. A harmadik klaszterben (29,20%) talalhaté bora-
szatok hosszabb ideje ismerik tarsaikat, de csak
eseti lizleti kapcsolatban allnak veliik. Szerintiik
az egylittmikodés révén a kockdzatok valamelyest
megoszlanak, tovabba csekély mértékben mun-
kamegosztds is kialakulhat. A regiondlis identitds
fontos szdmukra, teljes mértékben azonosulnak
a régidval, kozos rendezvényeken szivesen részt
vesznek. Allami intézményekkel szemben kissé
bizalmatlanok; a multbeli negativ tapasztalatokat
lassabban kiizdik le, de szerintiik az egyiittmikodés
ebben segitséget tud nyujtani. A harmadik klasz-
terbe tartozok felismerik és biznak az egyiittm-
kodésben rejld érdekérvényesitési lehetdségekben,
elfogadjdk a rivalizal6é egyiittmikodést és redlis
elvarasaik vannak a kooperdcioval szemben. Az
egylittmikodéshez valé hozzaallasuk alapjan 6k a
realista bizakodok.

Megéllapithatd, hogy a vizsgalt bordszati véllalatok

b Inak. Ezenfeliil bb bizal ; - egymastdl j6l elkiiloniil§, hdarom homogén csoportba
eh azonosuinak. Lzenlelul nagyo tzalommal o dezhetSk aszerint, hogy midta allnak egymassal {iz-

rendelkeznek az dllami intézményekkel szemben, a leti kapcsolatban, a tagok ismeretsége mekkora multra

tekint vissza, tapasztaljdk-e a kockdzatok megoszlasat,
milyen mérték{ bizalommal fordulnak az egyiittm(iko-
désben részt vevo tarsaik felé, biznak-e az dllami intéz-
ményekben, dpolnak-e aktiv kereskedelmi kapcsolatot
egymassal, az egyiittmiikodés jovGjére pesszimistan,
realistdn vagy optimistdn tekintenek, valamint a regi-
ondlis identitdsuk milyen mértéket olt. A tarsadalmi
t6ke puha tényezdi alapjan tehdt harom jol elkiiloniils
klaszter (optimista bardtkozok, szkeptikus pesszimistdk
és realista bizakodok) alakithat6 ki, vagyis a H, hipo-
tézis elfogadhatd.

- Az egyiittmiikodés hatdsa az drpolitikdra
magas, szorosan kotddnek az adott régidhoz és sza-

Jelen tanulmanyban a villalatkodzi egytittmiikodés

- nydjtotta marketingelSnyok koziil az drpolitikdt vizs-
dllami intézményekkel szemben, nem hiszik, hogy a
beszallitékkal szemben kozosen fel tudndnak 1épni,
a multbeli negativ tapasztalatokat nehezebben kiiz-

galjuk. Célunk feltdarni a kooperdcidéban részt vevd
véallalatok 4drmeghatdrozdsdnak véltozdsait. A klasz-
terelemz€s utdn a H, és a H, hipotézisek a borészati
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egyiittmiikodés drpolitikdra gyakorolt hatdsét vizsgal-
jék kindlati oldalrél. Ha egy egyiittmikodésben részt
vevd villalat tj termékkel jelenik meg a piacon, akkor
elsGsorban nem a kereslet alapjan tdjékozodik (Jozsa,
2005; Bauer — Berdcs, 2001) vagy arkovets stratégi-
at valaszt, vagy megkisérel attdl eltérni. A dontéshez
segitséget nytjthat a kooperacié, amelyen keresztiil a
véllalat informéci6hoz juthat tarsai drképzésérdl.

Klaszterek az drpolitika tiikrében 3

A H, hipotézissel megvizsgéltuk azt, hogy a ta-
gok milyen mértékben informdlédnak tarsaik drairdl,
kimutathat6-e eltérés a tagok kozott. A kérdGivben a
boraszatok értékelték a kovetkezd allitast: ,,Kérem, ér-
tékelje 1-t6l 5-ig, hogy miben latja az egyiittmikddés
elényét: informdci6szerzé€s masik egyiittmikodd tag
arképzési politikdjarol”. Az eredményeket elGszor egy-
valtozos statisztikai médszerrel elemezve, a vdlaszok
atlaga 3,17, ami jelzi, hogy a tagok kdzepesnél erGsebb
mértékben tdjékozddnak tarsaik drazdsardl. A vdlaszok
eloszlasa alapjan 39%-uk teljesen vagy részben egyet-
értett a kijelentéssel, vagyis tényleges el6nyiik szarma-
zik a kooperdcié révén mdsok drpolitikdjanak megis-
merésébdl. A bordszok 35%-a semlegesen, a maradék
26%-a részben vagy egyiltalan nem értett egyet az 4lli-
tassal. Igy feltételezhetd, hogy csak egyes tagok hason-
litjdk 0ssze draikat és gy(jtenek informaciét egyiittmd-
ko6do tarsaik arazasarol (2. tdbldzat).

A hipotézis igazoldsdhoz ANOVA vizsgalatot vé-
gezve, az allitast mint fiiggd és a fent ismertetett klasz-
tereket mint fiiggetlen tényez6 alkalmaztuk. A vari-
anciaanalizis alapjan szignifikéns eltérés adédott (F =
35,161; df1 =2; df2 = 110; p = 0,000; n* = 0,383).

CIKKEK, TANULMANYOK

* A szkeptikus pesszimistdk szerint az egyiittmiko-
dés alig segiti Gket tarsaik arképzési politikdja-
nak megismerésében (atlag: 2,23). Kijelenthetd,
hogy az e klaszterbe tartoz6 vallalatok elenyészé
mértékben kovetik figyelemmel tarsaikat mind az
arpolitikdban, mind a vallalati teljesitmény 0sz-
szehasonlitdsaban. Szamukra az egyiittm(ikodés
csupdn latszati megoldést jelent.

* Arealista bizakodok gy érzékelik, hogy az egyiitt-
mikodés kozepesnél jobban segiti ket tarsaik ar-
politikdjanak megfigyelésében (atlag: 3,18).

Megiéllapithattuk, hogy a vdlaszadd boraszatok har-
mada kihaszndlva az egyiittmtikodést, informéaciot sze-
rez tarsai arpolitikdjardl, mig kétharmaduk kdzepesen

. vagy semmilyen formdban nem €l ezzel a lehetGség-

gel, nem figyeli tarsai arazasat, s nem is hiszi, hogy az
egyiittmikodés ebben segitséget tudna nyujtani. A H,
hipotézist tehat elfogadhat6.

Klaszterek az drigazodds tiikrében

Miutédn igazoltuk, hogy a tagok az egyiittmtikodés
révén eltéré mértékben szereztek tudomast tarsaik arpo-
litikajardl, megvizsgdlva a piacon jelen 1évS termékeik
arat, megnéztiik, hogy arkovetd stratégiat kovetnek-e
vagy attol eltérnek. A H, hipotézis szerint kimutathato,
hogy az egyiittm{ikodés révén bizonyos tagok arazdsa
jobban igazodik tarsaikéhoz.

Arra a kérdésre, hogy az ,.egylittmiikodés révén éra-
zésa jobban igazodik a tarsukéhoz”, a kapott eredmény
atlaga 3,03, vagyis semleges. A vdélaszok eloszldsa
pozitiv normdl eloszldsu, tehédt kdzel azonos szdmban

vannak azok a tagok, akik drazasukkal kozelitenek tar-

2. tabldzat

Klaszterek az arpolitika tiikrében

Opflmlst’a Szke.ptl‘ku’s Realista bizakodo6k Osszesen
baratkozok pesszimistak (n =33) (n =113)
(n = 40) (n = 40) B B

M,l,beI} ldtja az egyttmikodés Atlag Széras Atlag Széras Atlag Széras Atlag Széras
elonyét?
Informacioszerzés masik
egyiittmiikodé tag arképzési 4,100 955 2,23 1,121 3,18 950 3,17 1,281
politikajardl

Forras: sajat kutatds (2013)

. sukéhoz, és azok, akik azt részben vagy teljesen figyel-

- men kiviil hagyjdk. Egyvéltozés statisztikai elemzés

A Kkiilonboz6 klaszterhez tartozé véllalatok eltérs
mértékben szereznek informdaciét tdrsaik drképezésé- |
r6l. Térsaik drpolitikdjat leginkabb az optimista bardt-
kozok kovetik nagy figyelemmel (dtlag: 4,1), melyhez
az egyiittmikodés tokéletes keretet biztosit.

VEZETESTUDOMANY

utan varianciaelemzéssel a klaszterek kozotti eltérést
vizsgéltuk. Az F préba alapjan (F = 21,850; dfl = 2;
df2 = 109; p = 0,000; n? = 0,286) az eltérés szignifi-

- kéns, a kapcsolat erSssége alacsony a valtozok kdzott.
. A 3. tdbldzat tartalmazza a kapott értékeket.
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3. tabldzat

Klaszterek az arigazodas titkrében

Optimista Szkeptikus Realista Osszesen
baratkozok pesszimistak bizakodok (n=112)
(n = 40) (n=39) m=33) B
Atlag Széras Atlag Széras Atlag Széras Atlag Széras
Egyattmdkodes réven drazisa jobban | 359 | gy 241 1,093 | 2,70 1237 | 3,03 1241
igazodik tarsaihoz

Forras: sajat kutatds (2013)

sa igazodik legnagyobb mértékben az egyiittmi-
kodésben részt vevd vallalatok drazdsahoz, mely-
nek dtlaga 3,90, és a szordsbol (0,841) lathatd,
hogy e klaszter tagjai inkdbb pozitiv 4lldspontot

képviselnek. A kapott eredmény nem megleps,

P

hiszen az el6z6 H, hipotézis alapjan az optimista
bardtkozok mutattdk a legnagyobb hajlandésagot
tarsaik arpolitikdjanak (atlag: 4,100) kovetésé-
ben. E két eredmény kapcsolatat korreldcidval

csolat van az optimista bardtkozok arigazoda-
sa és az arpolitika figyelemmel kisérése kozott
(Pearson-féle 1> = 0,427; p = 0,0006).

* A szkeptikus pesszimistdk igazodnak legkevésbé

leps, mivel alig kovetik mdsok drpolitikdjat.
A korrelacié alapjan szignifikdns kapcsolat mu-
tathaté ki (Pearson-féle r* = 0,608; p = 0,000),

vagyis ahogyan tArsaik drpolitikdjit kdvetik, ko- egyiittmikodések — termelSi szovetkezetek — rossz

zel ugyanolyan mértékben igazodnak a szkepti-
kus pesszimistdk tarsaik drazasahoz.

* A realista bizakodok szintigy alacsony mérték-
ben igazitjak araikat kooperald tarsukéhoz (atlag:

2,70), de a korrelacié értelmében szignifikans !

kapcsolat nem 4ll fenn az drigazodas és arpolitika
figyelemmel kisérése kozott.

A varianciaanalizis igazolta azt, hogy a tagok egy

része jelentGsen igazodik tdrsai drazdsdhoz. A kutatds RS ) , ,
. befolyasoljdk a bordszatokat abban, hogy aktivan részt

alapjan megallapithatd, hogy az egylittm{ikod6 dunan-
tali bordszati vallalatok 0sszességében minél inkdbb fi-
gyelik tarsaik arpolitikdjat, anndl inkabb igazitani fog-
jak drazdsukat tarsaikéhoz (Pearson-féle r> = 0,580; p =
0,000). A H, hipotézis ezzel elfogadast nyert.

Osszefoglalis

Tanulmédnyunk a tdrsadalmi t6ke olyan puha tényezs-

it vizsgdlta, amelyek Osztonzik vagy befolydsoljdk a
bordszatokat a vdllalatkozi egyiittmikodések kialaku-

- lasaban. Bebizonyosodott, hogy a kivélasztott nyolc

* Kiemelhet§, hogy az optimista bardtkozok arazé- = dunantili borvidéken a vallalatkozi egyiittmikodése-

ket nagyban befolyasolja a bizalom, a regiondlis iden-
titds, a helyi szerepl6k kolcsonos ismerete, amit a puha
tényez8k rangsoroldsa is aldtdmasztott. A feldllitott
hipotéziseket elfogadtuk, hiszen a klaszterelemzést le-
futtatva a vizsgalt bordszati véllalatokat egymdstol jol
elkiiloniild, de homogén csoportokba lehetett rendezni.
Az egyiittmiikodés marketingvetiiletét tekintve megal-
lapitottuk, hogy a kooperdl6 vallalatok egyharmadédnal

- egyértelmiien kimutathat6 az informécioszerzés tarsaik
elemezve megéllapithatd, hogy szignifikdns kap-

arpolitikdjarél. Az ANOVA statisztikai elemzés igazol-
ta, hogy az optimista bardtkozok jelentSsen igazodtak
tarsaik drazasahoz.

- Vezetdi kovetkeztetések
tarsaik drazdsdhoz (dtlag: 2,41), ami nem meg-

Habar Magyarorszagon is megtaldlhatok a kiilonbo-
70 bordszati egyiittmikodések, azok szdma még min-
dig elenyészd. Ezt tobb tényezdre lehet visszavezetni:
az elmilt kommunista rendszerre jellemz§ erdltetett

tapasztalataira, a bordgazat t6kehidnydra, a helyi sze-
repl6k kozti bizalmatlansdgra, valamint egyes gazda-
ségi szerepldk rovid tdvd, opportunista gondolkod4s-
moédjara (Cafaggi, 2010). E nehézségek lekiizdésére
olyan tdmogaté kulturalis és tarsadalmi hattér kell, ami
a meglévd bizalomra, tdgabb értelemben a tdrsadalmi
t6kére épitkezik. A tanulmany megvalaszolta azt a kér-
dést, hogy a regiondlis identitds, a bizalom, a gazda-
sdgi szerepl6k kapcsolathdl6zatai milyen mértékben

vegyenek villalatkozi egyiittmiikodésben.

Az eredmények a kovetkezSkre vildgitanak ra:

* a helyi szereplSkbe, a koz- és az dllami intéz-
ményekbe vetett bizalom, a regiondlis identitds
megkonnyiti a vallalatkozi egytittmikodések 1ét-
rejottét,

e habdr a bizalmatlansdg még mindig fellelhetd,
az mir onmagdban nem képes megakadalyozni
a halézatok kialakuldsat, viszont lelassithatja a
tudéstranszfert a tagok kozott,
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* a dunéntdli boraszati vallalatokat harom jol el-

kiiléniil§, de homogén csoportba lehet rendezni,
amit 1. optimista bardtkozok, 2. szkeptikus pesz-
szimistdk €s 3. a realista bizakoddk klaszternek
neveztiink el: a rendszerezés az alapjan tortént,

hogy a tagok midta dllnak egymadssal iizleti kap-
csolatban, ismeretségiik mekkora multra tekint
vissza, tapasztaljak-e a kockdzatok megoszlasat,
milyen mérték{ bizalommal fordulnak az egyiitt-
miikodésben részt vevd tarsaik felé, biznak-e az
allami intézményekben, dpolnak-e aktiv kereske-
delmi kapcsolatot egymassal, valamint a regiona-
lis identitdsuk milyen mértéket olt,

* a hidrom klaszter egyértelmien utal az egyiittmi-
kodés jovSképére: optimista, pesszimista, realista,

* pozitiv korrelacié bizonyitja, hogy az egyiittm{-
kods dundntidli bordszati vallalatok minél régeb-

ben kapcsolatban dllnak kooperal¢ tarsaikkal, an-
nél inkdbb megosztjak tarsaikkal a tudomdsukra
jutott piaci informécidkat és anndl inkdbb meg- :

szerzik tarsaik tuddsat,

* az optimista bardtkozok esetén kimutathat6 az in-
formécidszerzés tarsaik arpolitikdjarol,

* a szkeptikus pesszimistdk csekély mértékben ko-
vetik tarsaik arpolitikdjat,

* a realista bizakodok felismerik, hogy a kooperé-
ci6 révén konnyen nyomon tudjak kdvetni tarsaik
arpolitikdjat,

* az egyiittmikodés révén az optimista bardtkozok
drazédsa jelentSsen igazodik tarsaik drazdsdhoz,
mig a szkeptikus pesszimistdkra ez legkevésbé
sem jellemzd,

* pozitiv korrelacié bizonyitja, hogy az egyiittm-
kddd dundntili bordszati véllalatok minél inkdbb
figyelik tarsaik drpolitikdjat, anndl inkdbb igazi-

tani fogjak drazdsukat tarsaikéhoz,

* a tagok kozotti hatékonyabb informédciémegosz-
tast kiilonbozé workshopokkal, férumokkal és
szakmai napokkal javitani lehetne.

A tanulmany lehetséges jovdbeli kiterjesztése soran
érdemes lenne a kutatdst id6szakosan megismételni,
hogy hosszabb idGsikon kovetni lehessen a tarsadalmi
t6ke alakuldsat, valamint az egyiittmikodés elmélyiilé-

sével a kapott eredmények véltozasait.
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LENTNER Csaba — SZEGEDI HKrisztina — TATAY Tibor

A KOZPONTI BANKOK
TARSADALMI FELELOSSEGE

A szerz6k tanulmdnyukban bemutatjik a vallalati gyakorlatbél ismert vallalati tarsadalmi felelGsségval-
lalas (CSR) koncepci6 lehetséges kozponti banki értelmezését, kitérve a kozponti bankok gazdasagi, jogi,
etikai és filantrép (jotékonysagi) felelosségére. Megkozelitésiiket az amerikai (FED), az eurépai (EKB) és
a magyar (MNB) kozponti bank gyakorlatan keresztiil mutatjak be. Dolgozatuk alapgondolata, hogy egy
valéban felelds intézmény minden rendelkezésére allo eszkozzel a tarsadalmi jolétet segiti eld, ahogy a tar-
sadalom tagjai vonatkozasiban Adam Smith megfogalmazta b6 kétszaz évvel ezel6tt.!

Kulcsszavak: véallalati tarsadalmi felelGsségvallaldas, CSR, kozponti bank, koztudatossag, pénziigyi stabili-

tas, iizleti etika

A modern pénziigyi rendszerek kialakuldsanak fontos
mérfoldkove az egyes orszagok kozponti bankjainak 1ét-
rejotte. Bér a kiillonb6z8 orszdgokban akar tobb évsza-
zados eltérés is volt a kdzponti bankok 1étrehozdsanak
datumaban, a szamukra megszabott feladatkor hasonld
volt a legtobb orszdgban. A kiemelt cél a bankrendsze-
rek, a gazdasdg stabilizdldsa volt, illetve megjelent fel-
adatként az dllamok finanszirozdsidnak elGsegitése is.
A 1II. vilaghdboru utdn a kdozponti bankok szerepet kap-

tak a gazdasagi novekedés gyorsitdsdban is. A kdzgaz-
daségi elméletben az 1960-as évektdl lejatsz6dé mo-
- alakult ki a gazdasdg szereplGiben. Val6ban, a pénz-
folytatott, a gazdasagi novekedést serkentd aktiv mo-

netarista fordulat tdmadast intézett a jegybankok daltal

netdris politika ellen.

A monetarista iskola szerint a monetdris politika
hosszt tdvon nem lehet hatdssal a gazdasag novekedé-
sére, a kozponti bankok kizdrdlag az drstabilitds meg-
Orzését segithetik el6. Ennek az eszmeiségnek a talajan
tért at egyre tobb kozponti bank az 1990-es évektdl az
infl4cids célkitlizéses rendszerre. A 2000-es évek elsd
évtizedének kozepéig ugy tlint, hogy a kdzponti ban-
kok ezzel az atlathaté céllal valéban jol szolgdlhatjak
a gazdasagokat, az iizleti ciklusok kisimithatdk, a gaz-
dasagi fejlddés toretlen lehet. Emellett az az illdzi6 is

hihet6 volt, hogy a pénziigyi piacok miikodését olyan
- és ellendrz6 hatésagokat, igy a kozponti bankokat is
zdssal biztosithat6 a stabilitds. A 2008-as valsdg azon-
- tor magatartdsa alapvetGen nem viltozott meg a vil-

modon szabdlyoztdk, hogy a legkisebb piaci beavatko-

ban jelentGsen drnyalta ezt a képet.
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2008-ban, a Lehman Brothers bukdsa utdn még
ugy tlinhetett, hogy a kdzponti bankoknak az uralkod6
kozgazdasagtan receptje szerinti 0sszehangolt beavat-
kozédsa megfékezheti a gyorsan mélyiil6 vélsagot. Ez
azonban tévedésnek bizonyult. A vilsdg a pénziigyi
rendszeren keresztiil terjedve gazdasdgi hanyatlast
okozott a vildg szdmos térségében. Az egyes régiok az-
tan szétszakadtak, eltér§ megolddsokat keresve problé-
maik megoldasara.

Akerlof és Shiller (2011) szerint a valsag legrombo-
16bb hatdsa az volt, hogy a jovét illetGen bizalomhidny

tigyi piacok kezdeti befagydsa a bankok egymasba ve-
tett bizalmanak megingdsdbol kovetkezett. A likviditas
elttinése nyoman késébb a bizalmatlansag tovaterjedt a
tobbi gazdasagi szerepldre is. Mivel a hatdsok nehezen
kovethet6vé viéltak, igy a bizalmatlansag altaldnossa
lett. A kozponti bankok hitelessége sem maradt csor-
bitatlan. Volt, hogy 1épéseik nem voltak kordabbi kom-
munikéci6éjukkal dsszhangban. Mas esetekben éppen
tétlenségiikkel véltottdk ki a bizalmatlansagot.

A pénziigyi szektorral szembeni tarsadalmi bizal-
matlansig egyik forrdsa az is, hogy a 2008-as valsag
elmélyiilését kovetSen a banki mentScsomagok ha-
talmas kozpénzeket igényeltek. Sokan a szabdlyozd

hibaztattdk a helyzet kialakuldséért. A pénziigyi szek-
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sdg 6ta: még mindig a rovid tavi profit keriil elGtérbe a
hosszi tdvi Gvatossag helyett. Vissza kell térni az alap-
vet$ kérdéshez, hogy miként szolgélhatja a pénziigyi
szektor a tarsadalom jo6létét. Ehhez elengedhetetlen a
pénziigyi stabilitds. A bizalom helyreéllitdsa érdekében

valtozé magatartdsra és kultirara, tisztességre, atlatha-
tosdgra és az etikai dimenzié megerdsitésére, vallalati
felelgsségvallaldsra van sziikség, mint a pénziigyi sta-
bilitds alapvetd kritériumaira (Lagarde, 2014).
Napjainkra dgy tlinik, hogy a gazdasagok normali-
zalddasa, a bizalom visszadllitdsa azdltal segithetd eld,
ha a kdzponti bankok is mds keretrendszerbe helyezik
el feladataik megvaldsitasat. A tarsadalmi hatdsok na-
gyobb sullyal valé mérlegelése a dontéshozatalban és a
feladatok megvalésitdsaban a bizalom helyredllitasat,

erdsitését segitheti. A vallalati (elsGsorban a nagyval-
lalati) szektorban mar kordbban megjelent a tarsadalmi

felelGsség tudatos felvallaldsa. A szemléletmdd gyo-
keret vert a bankszektorban is (Lentner et al., 2015),
és bizonyos mértékben a kodzponti bankok szervezeti

mikodtetésében is. A tovdbbiakban a CSR-szemlélet
és -gondolkoddsmdd fogalmadt, fejlédését, valamint a

2

kodzponti bankokra torténd értelmezését tekintjiik 4t.

A vallalati tarsadalmi felelsség (CSR)
értelmezése

A véllalati tarsadalmi felelGsség (CSR) fogalom sziile-
tését a szakirodalom az 1930-as évekre teszi, amikor a
menedzserek kapcsédn felvetddott, hogy nemcsak gaz-
dasagi felelGsségiik van a tulajdonosok felé, hanem tar-

sadalmi felel8sségiik is a tarsadalom felé (Dodd, 1932:
p. 1149.). A kovetkezd fontos elméleti mérfoldkovet
az jelentette, amikor a CSR atyjanak tekintett Bowen
1953-ban a Social Responsibilities of the Businessman

cimi konyvében a CSR alapjait tdrsadalmi kotelezett-
ségként irta le. Amellett érvelt, hogy a menedzserek
tarsadalmi lelkiismerete azt jelenti, hogy cselekedeteik
kovetkezményeiért szélesebb értelemben kell felelds-
séget vallalniuk, mint amit a veszteség-nyereség szem-
1€let jelent (Carroll, 1999: p. 270.).

A CSR-koncepcid az 1970-es években a vallalat-
elméleti vitdk kozéppontjdba keriilt, aminek a legf&bb
oka az volt, hogy az ismert kozgazdasz, Milton Fried-
man publikdlta ,,A véllalat tdrsadalmi felelGssége a
profit novelése” cimi hires cikkét, amely szerint csak

személyek felelGsségérdl beszélhetiink, a vallalatoknak
nincs feleldssége. A villalati vezetS mint egyén lehet
tarsadalmilag felelSs, de ha mint a vallalati tulajdonos
tigynokeként teszi ezt, akkor a munkaaddja érdekei el-
len cselekszik. ,,Az iizletnek csak egyetlen tirsadalmi
felel@ssége van — hasznélja az erGforrdsait, és olyan
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tevékenységet folytasson, amelyek célja, hogy novelje
a nyereségét a jatékszabdlyokon beliil, ami azt jelenti,
hogy részt vesz a nyilt és szabad versenyben megtévesz-
tés és csalas nélkiil” (Friedman, 1970). Friedman nézete
ellenére a CSR-koncepcié egyre szélesebb korben valt
elfogadottd, bar maig nincs egységes definicidja.

A CSR egyik legismertebb és legelfogadottabb de-
finicigja Carroll-t6l szdrmazik, aki 2012-ben az els§
CSR-életmtidijat kapta munkassagaért (Carroll, 2012).
Modellje szerint a vdllalatok tarsadalmi felelGssége
gazdaséagi, jogi, etikai és jotékonysdgi elvardsokat je-
lent, mely a tarsadalom részérdl jelentkezik (Carroll,
1979: p. 500.). A CSR négy, egymadsra épiils felelGssé-
gi teriilete a kovetkezGket jelenti (Carroll, 1991):

— gazdasdgi feleldsség: magéban foglalja az egy
tulajdonrészre jut6 jovedelem maximalizalasat, a
profit maximalizalasat, az erGs versenypozicidt, a
magas szintd mikodési hatékonysdgot, a hosszi
tavu sikerességet,

— jogi feleldsség: azt jelenti, hogy a vdllalatnak
gazdasagi felelGsségét a jogi kereteken beliil
kell teljesitenie, a torvények, jogszabalyok, helyi
rendeletek betartdsat jelenti, valamint a céget a
jogi kotelezettségeket betartd véllalatként és jog-
szabalykovetd polgarként definidljak, ezenkiviil
termékei és szolgaltatdsai megfeleljenek a jogi
kovetelményeknek,

— etikai feleldsség: bar a gazdasagi és jogi felelGs-
ség megtestesit etikai normadkat is, mint a mél-
tanyossdg vagy az igazsagossag, de az etikai fe-
lel6sség azoknak a normdknak és elvardsoknak
a betartdsat jelenti, amelyek tdlmutatnak a jogi
felel6sségen, nincsenek jogszabdlyba foglal-
va. Ezek a normdk, elvarasok tiikrozik a vevdk,
munkavallaldk, tulajdonosok, kozosségek vonat-
koz4sdban a tisztességes, igazsagos, az érintettek
mordlis elvardsait véd6 és tiszteletben tartd vi-
selkedést. Lényeges a tarsadalmi morélnak és az
etikai normédknak valé megfelelés, az (j morélis
és etikai normék érzékelése, annak megel&zése,
hogy a gazdasagi célok elérése érdekében ve-
szélybe keriiljenek az etikai normdk valamint a
vallalati tisztesség és etikus magatartas tilmutat a
jogszabalyok €s a vallalati szabdlyok betartasan.

— filantropikus (jotékonysdgi) felelGsség: azokat a
véllalati akcidkat jelenti, amelyek vélaszt jelen-
tenek a tarsadalom azon elvardsdra, hogy a val-
lalatok jo polgérok legyenek. Olyan programok,
amelyek hozzdjarulnak az emberi j6léthez, az
életminGség emeléséhez, példdul a mlvészet, az
oktatds vagy a kozosség onkéntes akcidkkal valod
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tdmogatdsaval. Lényeges kiilonbség az etikai fe-

lel6sséghez képest, hogy a filantropikus akcidok
nem mordlis vagy etikai elvarasokat jelenitenek

tast a vallalat, akkor sem viselkedik etikatlanul.
gy ez diszkreciondlis és Onkéntes felelGsség.
A ,,valddi felelGsség” és az ,értékvezérelt” mi-
kodés szempontjabdl ugyanakkor ez a fajta fe-
lelgsségvallaldas hozzdadott értéket képvisel az
etikai felelGsséghez képest.

Carroll maga sem tekintette tokéletesnek a modellt,
és hangsilyozza, hogy a véllalati tdrsadalmi felelGs-
ség fogalomban a tarsadalmi sz6 mindig is homalyos
volt, hogy ki felé is kell a felelGsséget felvallalni? Sze-
rinte természetes megfelelés van a CSR-modell és az

érintettfelfogds kozott. Ez utobbi nevesiti, hogy mely

érintettek felé vallal felelGsséget a vallalat. Ezek elva-

ondlis jellegliek. A vallalat vezetése szdmara kihivast
jelent annak eldontése, hogy az érintettek érdekeit
mennyiben veszik figyelembe a dontéshozatalban.
A felelGsség szempontjabol nem az érintettek ereje, ha-
nem a legitimitdsa a 1ényeges, azaz milyen mértékben
jogos az adott érintett elvardsa. Az egyes érintettek ird-
nyédba torténd felelGsségvallalasnal a mordalis vezetés
szempontjai jelennek meg. Eszerint minden tulajdonos
érdekét fair és etikus mddon kell kezelni. A munka-
vallalok kapcsan az emberi méltdsag, a tisztelet, a fair
bandsmadd lényeges. A konzultativ, bevondson alapuld

vezetési stilus bizalmat eredményez. A magénszféra
tiszteletben tartdsat és a biztonsdgot maximalisan szem

elott kell tartani. A vevdket egyenld partnernek kell

teremteni szdmukra, teljes kord informaltsag és elége-
dettség mellett, a fogyasztdi jogokat tiszteletben tartva.
A helyi kozosség fejlesztésében jo villalati polgarként
aktivan kell részt venni (Carroll, 1991).

A vallalati tdrsadalmi felelsség fogalma az elmult
évtizedekben finomodott, egyszertisodott, ugyanakkor
a globdlis kihivéasokra reagalva tdgabbd is valt. A CSR
minden stakeholder felelGs és etikus kezelésérdl szol
(Hopkins, 2011). Az Eurépai Uni6 2011-ben aktualizalt
definicidja szerint a CSR a vdllalkozésok felelGsségét
jelenti a tdrsadalomra gyakorolt hatdsaikért (European

Commission, 2011: p. 6.). Az utébbi években feler6so-

dott a CSR és a fenntarthat6 fejlédés felfogasa kozotti
kozeledés. A World Business Council for Sustainable
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vallalati fenntarthatésag (CS) a fenntarthat6 fejlédés

. (SD) vallalati koncepcidja, mig a CSR a fenntarthatd
- fejlédés onkéntes menedzsmentmegkozelitése (Steurer
meg, azaz a felelGsség €s etika kategoridit sztiken
értelmezve, ha nem nydjt ilyen jellegi tdmoga-

et al., 2005). Sokan a vallalati fenntarthat6sagot (CS)
és a vallalati tarsadalmi felelGsséget (CSR) szinoni-
maként haszndljak, az ENSZ Global Compact felfogé-
sa szerint is felcserélhet6 a két fogalom (UN Global
Compact, 2013).

A hazai szakirodalom is tobbféle megkozelitésben
vizsgalta a CSR-t az elmdlt években: az etikai szem-
pontokra fékuszdlva (pl. Zsolnai, 2004; Gyori, 2010),
a fenntarthatésdggal Osszefliggésben (pl. Csutora —
Kerekes, 2004; Szlavik, 2009), a hatékonysdg szem-
pontjabdl (Matolay, 2010), a kommunikaciot vizsgél-
va (Pataki — Szant6, 2011), a vezetSk néz&pontjabol
(Géring, 2014), valamint a jov§ generacié személyes
véleményét elemezve (Berényi, 2015). A CSR kiilon-
boz6 definicidit szintetizdlva, a CSR-t egy olyan iizleti

- modellként irjuk le, ami el&segiti a vallalatok fenn-
rasai lehetnek gazdasagiak, jogi, etikai vagy diszkreci-

tarthaté fejlédéshez valé hozzdjaruldsat, azaz meg-
teremti a gazdasagi érdekek, a kornyezeti igények és
tarsadalmi elvarasok kozotti egyensulyt azzal, hogy az
izleti stratégidba integrdlja a kornyezeti és tarsadalmi
hatdsok figyelembevételét, az érintett szemléletet és
az etikus viselkedést. Fontosnak tartjuk megjegyezni,
hogy a CSR sokkal tobb, mint puszta jotékonykodds
és PR-eszkoz. Nem elkiilonitett tevékenységként kell
értelmezni, hanem a vdllalat alapvetd tevékenységébe
integraltan (Szegedi, 2014).

Kiemelten fontos, hogy a szakirodalom megkiilon-
bozteti az lizleti célokat szolgdld véllalati felelGsségval-
lalast és az ,értékvezérelt vallalat” és a ,,felelGs valla-
lat” kategéridjat. Az el6bbi a friedmani logika egyfajta

- tovabbfejlesztéseként azt allitja, hogy egy villalatnak
tekinteni és fair médon kell banni veliik. Ertéket kell

azért kell etikusnak lennie, mert ezzel el§ tudja segite-
ni specifikus piaci céljainak elérését, azaz mindenek-
el6tt a profit novelését (,,lizleti célu etika, instrumen-
talis vallalati etika). Ezzel szemben az értékvezérelt és
felelGs vallalat egész mikodését alapjaiban jarja at a
tarsadalmi és érintett csoportok felé megnyilvanulé fe-
lel6sség. Az iizleti céld etikdn tdlmutaté megkdzelités
Iényege, hogy minden szervezet egy adott tarsadalmi
kozegben mikodik, amibsl adéddéan minden szerve-
zettdl elvarhat6, hogy miikodésének és 1étének tarsa-
dalmi hatésaira figyelemmel legyen — azazhogy legyen
j6 polgér. Mi is tekinthetd ugyanakkor egy jé polgar
ismérveinek? Sokféle definicié létezik, de bizonyosan

- egyike a relevdnsaknak, hogy mit mond a modern koz-
- gazdasdgtan atyjanak tartott Adam Smith, aki szerint
Development megkozelitésében a CSR szerves része a
fenntarthat6 fejlddésnek (WBCSD, 2000). Egy, a fo-
galmak kozotti Osszefiiggésre ravilagité cikk szerint a

jo polgarnak lenni annyit tesz, mint minden rendelke-
z€siinkre 4ll6 eszkozzel a tarsadalom érdekeit kdvetni:
,.he is certainly not a good citizen who does not wish to
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promote, by every means in his power, the welfare of
the whole society of his fellow-citizens” (Smith, 1759,
- specidlis tevékenységek.

Smith gondolata ma is irdnyadé lehet, hiszen tdl-
mutat a széles korben elterjedt, szik értelemben vett

Part VI, Section II, Chap. 1I).

vallalati felelsségvéllalason, integralja az tizleti és eti-
kai szempontokat és megalapozhatja egy tjfajta dllami
szerep €s felelGsségvallalds kialakuldsat is, amelyben
az allami szervek szdmdra is az lesz irdnyadd, hogy
minden rendelkezésre all6 eszkozt felhaszndljanak a
tarsadalmi célok elérése érdekében.

A kozponti banki CSR elemei

A kozponti bankok tarsadalmi felelGssége sajatos, hi-
szen ezeket kimondottan a kozj6 javara hoztdk 1étre.
Céljaikat, feladataikat jogszabalyban rogzitik. A koz-

ponti bankok igy meghatdrozott gazdasagpolitikai
- (FED, 2005).
rint dllami hatésdgi feladatokat is elldtd szervezetek.

célok elérését elGsegitd intézmények. Feladataik sze-

A Carroll (1991) éltal megfogalmazott tdrsadalmi fe-
lelgsség ezért moédositott formdban értelmezhets csak
ebben a korben. Adam Smith fent idézett gondolata a
valddi felelsségrol a jegybankok szdmadra is relevéns:
abbdl ugyanis az kovetkezik, hogy az a valéban felelGs
jegybank, amely a kockazatok és esetleges mellékha-
tasok figyelembevételével ugyan, de a rendelkezésére
all6 eszkdzok teljességét felhaszndlja a tarsadalmi célok
elérése érdekében. Kozpolitikai megkozelitésben azt is
mondhatjuk, hogy egy jegybanktdl, mint a tarsadalmi
térben mikodd dllami intézménytdl, jogosan varjak el a

jegybankot kozfeladatok ellatdsaval megbizé polgérok,
hogy minden rendelkezésére 4116 eszkozzel a kozosség
jolétét segitse eld, természetesen elsddleges céljat €s
egyéb torvényi feladatainak ellatdsat nem veszélyeztet-

ve. A 2008-ban kirobbant valsag is erre mutatott rd: a
cél- és profitorientdlt felelGsségvallalds modellje nem
volt képes a vilsdg kialakuldsat megakaddlyozni, s6t
egyes allaspontok szerint a valddi problémédk elfedésé-
vel csak tetézte a bajt.

A tovédbbiakban a fenti értelmezési kereteket vila-
gitjuk meg konkrét kozponti bankokhoz kapcsoldddan.
Megvizsgaljuk, hogy miben nyilvanulnak meg a koz-
ponti banki CSR egyes elemei az amerikai kdzponti
bank (FED), az eurdpai kdozponti bank (EKB), illetve a
magyar kézponti bank (MNB) mtikodésében.
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lok makrogazdasagi szintd, gazdasdgpolitikai célok, a
feladatok a pénziigyi szektor miikodéséhez kapcsol6dd

Az Amerikai Egyesiilt Allamok kizponti bankja
(FED) gazdasdgban betoltott alapvetS szerepe négy
f6 teriiletre terjed ki: a monetdris és hitelfeltételeket
befolydsold nemzeti monetdris politika megvaldsita-
séra, torekedve a maximdlis foglalkoztatottsdgra, sta-
bil arakra és az alacsony hosszi tavi kamatldbakra.
A pénziigyi intézmények feliigyeletére és szabalyoza-
séra, biztositva a banki és pénziigyi rendszer bizton-
sdgat és stabilitdsat, valamint az iigyfelek jogainak
védelmét. A pénziigyi rendszer stabilitasanak fenntar-
tdsdra és a pénziigyi piacokon fellépd rendszerkocka-
zat kezelésére. A pénziigyi szolgéltatasok nyujtisara a
betétkezels intézmények, az USA kormanya, kiilfoldi
hivatalos intézmények szdmdra, ami magédban foglalja
a nemzeti fizetési rendszerben betdltott vezetd szerepet

Az Europai Kozponti Bank (EKB) 1998-ban jott 1ét-
re. Az Eurdpai Kozponti Bank és az eur6ovezet nem-
zeti kozponti bankjai alkotjdk egyiittesen a Kozponti
Bankok Eurépai Rendszerét (KBER). Ennek elsddle-
ges célja az arstabilitds fenntartdsa, azaz az eur6 érté-
kének meg6rzése a kozjo érdekében. Az elsddleges cél
vesz€lyeztetése nélkiil tAmogathaté az Eurépai Unién
beliili dltalanos gazdasagpolitika. Az EKB tovabbi cél-
ja Eurépa pénziigyi integracidjanak elGsegitése (EKB,
2012). Az eurérendszerben kitlizott alapvets felada-
tok az eur6dvezet monetdris politikdjanak meghata-
rozdsa és végrehajtisa, devizamiveletek végzése, az
eur6dvezetbeli tagorszagok hivatalos devizatartalékai-
nak tartdsa és kezelése, a fizetési rendszerek zavartalan
mikodésének eldmozditdsa. Ezenkiviil az EKB felelSs
a részt vevs tagillamokban székhellyel rendelkez§ hi-
telintézetek prudencidlis feliigyeletéhez kapcsolédd
kiilon feladatokért. Ezeket az EKB-t és az illetékes
nemzeti hatésdgokat magdban foglalé egységes fel-
tigyeleti mechanizmus keretében hajtja végre (EKB,
2014 a).

A Magyar Nemzeti Bank (MNB) Magyarorszag
kozponti bankja. Az MNB els6dleges célja az arstabi-
litas elérése és fenntartdsa. Els6dleges céljanak veszé-
lyeztetése nélkiil timogatja a pénziigyi kozvetitGrend-
szer stabilitdsdnak fenntartdsat, ellendlloképességének
novelését, a gazdasdgi novekedéshez vald fenntartha-

. t6 hozzajaruldsanak biztositasat és a rendelkezésére
- 416 eszkozokkel a kormdny gazdasdgpolitikdjit. Az

A jogszabalyi kotottségek miatt a kdzponti bankok
gazdasagi felelGssége természetesen nem egyezik meg

MNB feladatai: meghatdrozza és megvaldsitja a mo-
netdris politikat, kibocséjtja a hivatalos fizetSeszkozt,

a magyar gazdasdg kiils§ stabilitdsanak megdrzése
feladatok kotottségén tdl azok jellege is sajatos. A cé-

érdekében hivatalos deviza- és aranytartalékot képez,
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és kezeli azt, devizamiiveleteket végez, felvigydzza a
fizetési és elszamoldsi, valamint az értékpapir-elsz4-
moldsi rendszereket, statisztikai informicikat gyijt |
és hoz nyilvanossagra. Az MNB alakitja ki a pénziigyi
- helyredllitdsa érdekében (Sagi, 2010). A valsag vilag-

kozvetitérendszer egészének stabilitdsdra vonatkozd
makroprudencidlis politikdt. Az MNB ennek érdeké-
ben feltdrja a pénziigyi kozvetitGrendszer egészét fe-
nyeget$ iizleti és gazdasdgi kockdzatokat, elGsegiti a
rendszerszintd kockazatok kialakuldsanak megel6zé-
sét, valamint a mar kialakult rendszerszinti kockéaza-
tok csokkentését vagy megsziintetését, tovabba hitel-
piaci zavar esetén a hitelezés 0sztonzésével, a tilzott
hitelkidramlds esetén annak visszafogasaval jarul hoz-
z4 a kozvetitérendszer gazdasagfinanszirozé funkcio-
janak kiegyensulyozott megval6suldsdhoz. Szandlasi
hatésdagként jar el. Az MNB ellétja a pénziigyi kozveti-
térendszer feliigyeletét. Biztositja a pénziigyi szolgdl-

tatdsokat igénybe vevdk érdekeinek védelmét (MNB,

tv., 2013).

a kozponti bankok a jogszabdlyi kotottségek ellené-
re széles mozgdstérrel rendelkeznek tevékenységiik
operacionalizdldsa sordn. Mint a bevezetésben jelez-
tilk, a 2008-as gazdasdgi valsdgot megel6z8 két év-
tizedben az inflaciés célkovetéses monetdris politika
szinte mechanikus lizemeltetése volt a kdzponti ban-
kok majdnem kizadrélagos prioritdssal végzett tevé-
kenysége. Ez elmondhat6 volt a FED-r6l is, amelynek
feladatai kozott formdlisan egyenrangtian rogzitették
a munkanélkiiliség alacsony szinten valé tartdsdnak
kotelezettségét. Nem véletlen, hogy sok elemz§ a

FED korébbi lépéseit a valsighoz vezet6 okok kozt

sorolja fel.
A 2008-as pénziigyi valsdg hatdsainak mérséklése

nali kezelése, majd a kovetkezmények enyhitése jelen-
t6s allami pénzforrds felhasznélasat igényelte. Ennek
hatdsdra az 4rstabilitds fenntartdsdnak célja mellett a
pénziigyi stabilitds feladatdnak célja kapott 1ényeges
hangsulyt. A pénziigyi stabilitds fenntartasat a kozponti
bank feladataként djrafogalmaztik az Egyesiilt Alla-
mokban, de példaként hozhaté fel ebben a korben az
Eurépai Kézponti Bank is (Naményi, 2012).

A kozponti banki feladatok kiterjesztését a jogalko-
tok vildgszerte megtették. Maguk a kdzponti bankok
dontéshozéi is atértékelték intézményeik gazdasagi
szerepvallaldsat. A kdzponti bankok gazdasagi felelGs-
ségét a valtozasok hatdsdra tgy értelmezhetjiik, hogy
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kozpénzfelhasznalast, redlgazdasagi visszaesést, vala-
mint tarsadalmi fesziiltséget.

2008-at kovetSen a kozponti bankok nem szokva-
nyos eszkozoket vettek igénybe a globdlis novekedés

szerte rairdnyitotta a figyelmet a kozponti bankok sta-
biliz4l6 szerepének fontossdgara. Az Eurépai Kozponti
Bank nemrég lezajlott atfogd vizsgalata fontos 1épés
az eur6zona bankjaival szembeni bizalom novelésére.
A FED-nél jelentds er6forrdsokat forditottak a pénz-
igyi stabilitds ellenGrzésére, és a makroprudencidlis
megkozelités fontos kiegészitGje lett az egészséges
gazdasagot segit6 eszkoztarnak (Yellen, 2014).

Az USA globdlis gazdasagban betoltott szerepe mi-
att azonban a FED nem csak egy a sok kdzponti bank
koziil. Az USA a globdlis gazdasdg kozel egynegye-
dét reprezentélja a piaci ratdk és a brutté t6kedramlds
alapjan mérve. Barmely orszdg gazdasagi és pénziigyi

- ingadozdsa negativ hatdssal lehet a vildgra, de kiilo-
A felsorolt célok és feladatok jol tiikkrozik, hogy

ndsen igaz ez a nagy gazdasiagok esetén. Az amerikai
gazdasdg jelentGs mérete és nemzetkodzi kapcsolatai
miatt az USA gazdasigi és pénziigyi folyamatainak
hatdsa tovabbgyfiriizik. Emiatt felelGsséggel tartozik a
globilis gazdasdg irdnt is. Igy a FED alapvetd céljai,
azaz a legnagyobb fenntarthat6 foglalkoztatds és az ar-
stabilitds mellett arra is torekszik, hogy minimalizalja
az amerikai gazdasdg kdros hatdsat és maximalizdlja a
jotékony hatdsat a globalis gazdasagra (Fischer, 2014).

A pénziigyi valsdg miatt sziikségessé valt innovativ
intézkedések az Eurdpai Kozponti Bankndl a ,,megbiz-
hat6 éberség” kifejezéssel jellemezhetSk. A valsdg a
haztartasoknal, a vallalatokndl és a pénziigyi intézmé-

22 2

- nyeknél a 2008-at megel6z6 évtizedben felhalmozddott
- tdlzdsok és egyensilytalansdgok tiinete volt, kiilono-
Oridsi Osszegl kozpénzt emésztett fel. A vdlsag azon-

sen igaz ez az addssagra, a kockdzatra és a novekvs
tékeattételre. A gyors dllami intézkedések ezeket csak
enyhitették, de a véalsdg djabb zavart, az dllamaddssag
gyors novekedését eredményezte. A monetaris politikai
dontéshozatal standard és nem szokvanyos eszkozei a
dontéshozok alapvetd meggy6z&dését és felelGsségét
tikrozték. A kdzponti bankok feladata a stabilitds biz-
tositdsa. Az EKB tanult az elmult harminc év gazdasa-
gi folyamataibdl, miszerint az akcidknak kiszamithat6
modon kell torténniiik, az érintettek szamara érthetd,
az 4rstabilitdsi céllal konzisztens keretrendszerben.

Ugyanakkor meg kell taldlni az egyensilyt a kiszamit-

. hat6sdg és anem vart koriilmények kozepette sziikséges
- rugalmassdg kozott. A vélsag rendkiviili id6szakdban
a kozponti bankoknak érzékenyebbnek kell lenniiik a
gazdasagi folyamatok tdrsadalmi hatdsaira. Szerepet
kell vallalniuk abban, hogy a pénziigyi szektor egyes
szereplGinek felel6tlensége ne okozhasson jelentds

a kozponti bankok dltal alkalmazott, nem szokvanyos
eszkozok természetiiknél fogva kevésbé elbrejelezhetd
hatassal voltak. A globdlis kornyezetet, amiben don-
téseket kell hozni, nagyfokd komplexitds és bizonyta-
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lanség jellemzi, igy a jovGben is sziikség lehet a gyors
intézkedésekre. Nagyon lényeges, hogy nem a valsdg
kezelésére, hanem annak megel6zésére kell torekedni.
Ez sokszor olyan intézkedéseket kovetel, amelyek ne-
hezebben érthetSk a kiviildllok szamdra. A szokvanyos

és a nem szokvanyos eszk0zok alkalmazdsa a koteles-
ség és a kovetkezmény etikai megkozelitését vetik fel.
Normal koriilmények kozott jol miikodhet a normak
betartdsa, kiilonleges koriilmények kozott azonban ez
nem mindig lehetséges, hanem el6térbe keriil a don-
tés kovetkezményeinek mérlegelése, és az ezért torténd
felelosségvallalds. Mindkét megkozelitésnek egyszer-
re kell jelen lenni a kdzponti bankok miikodésében
(Trichet, 2010).

Avilag jegybankjainak irdnyit6i nehéz dontések elStt
dllnak, mivel egyre nagyobb az elvards veliik szemben,
hogy tdmogassdk a pénziigyi stabilitdst és elGsegitsék

a gazdasdgi novekedést. Tobbek szerint ez nem a fel-
- hat6sdgait tomoriti egy rendszerbe. A 1étrehozds cél-
- ja szavatolni az eurdpai bankrendszer biztonsdgat és

adatuk, masrészt korlatozott, és nem ismert kovetkez-
ményekkel jar6 eszkozok allnak csak rendelkezésiikre.
A stabilitasi célok megvaldsitasanak els6dleges eszko-
ze, a FED elnoke szerint, a makroprudencidlis szab4-
lyozas. A kdzponti bankok feladatardl, szerepérdl nap-
jaink gazdasdgaban széles kort vita zajlik (Fink, 2014).
A FED 2014-es jelentésében kiilon fejezet foglalko-
zik a feliigyelet, az ellendrzés és a pénziigyi stabilitds
kérdéskorével. Az ezzel kapcsolatos célok:

— a pénziigyi szektor stabilitdsdnak megerdsitése
irdnyelvek, szabdlyzatok, eszkozok és standar-
dok kifejlesztése révén: a FED egyiittm{ikodik a
gazdasagi szereplGkkel a stabilitdsi kockdzatokra

szin( kialakuldsat csokkent6 makroprudencidlis
irdnyelvek kidolgozasat is magukba foglaljak,

— a pénziigyi piacok és az ipardgi gyakorlat és
struktiirdk ellendrzése: a potencidlis rendszer-
kockézatok eldrejelzését és kezelését célzo els-
remutatd, proaktiv megkozelités kifejlesztése és
megvaldsitdsa,

— az egyéni intézmények és infrastruktiirdk feliigye-
lete és ellendrzése: Kkiilonos tekintettel azokra,
amelyeknek jelents befolydsuk van a pénziigyi
rendszerre és a makrogazdasagra, valamint dj fel-
iigyeleti program kidolgozésa,

minGségi pénziigyi adatok,
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— a pénziigyi stabilitdsi politika monetdris politika
megvaldsitdsdban betoltott szerepének elemzé-
se: a kiilonbozé makroprudencidlis politika ha-
tékonysdganak és a monetdris politikdval vald
kapcsolatanak elemzése, a pénziigyi stabilitdsi
kockézatok figyelése, a pénziigyi és a redlszféra
kozotti kapcsolatok elemzése, a rendszerkocka-
zatot potencidlisan érint§ irdnyelv-alternativak
értékelése,

— hazai és nemzetkozi kutatdsok folytatdsa: stressz-
tesztek, makroprudencidlis szabélyozds és eszko-
z0k, valamint egyéb pénziigyi stabilitdsi témak-
ban. Az eredmények tudoményos folyéiratokban,
konferencidkon torténd publikdlasa (FED, 2014).

Az Eurépai Unidban 2014 végén megkezdte mi-
kodését az egységes feliigyeleti mechanizmus (SSM).
A keret az EKB-t és a részt vev( orszdgok feliigyeleti

szilardsagat, novelni a pénziigyi integraciot és stabili-
tast, garantdlni a feliigyeleti munka kovetkezetességét
(EKB, 2015).

A kozponti bankok tarsadalmi felelGsségvallaldsa
mindenképpen megjelenik a gazdasiagélénkitd 1€pése-
ikben. 2008-ban a FED jelentett be mennyiségi konnyi-
tési programot (QE1). A piaci likviditas javitdsan tdl, a
program folytatdsa egyre inkdbb a gazdasdg élénkitését
szolgélta. Bar a FED célrendszerében a munkanélkiili-
ség csokkentése szerepel, amely cél elérését a gazdasa-
gi novekedés Osztonzése elGsegiti, ennek eszkdze nem

> A s . tartozott az utols6 hiisz év monetdris gyakorlatdhoz.
vonatkoz6 interdiszciplindris megkozelités kidol-
gozasa érdekeben, e%ek az erofesm}tesel‘( a Valsag— - vanyostdl eltér§ eszkozzel, amely kozvetlen médon a
nak és annak negativ kovetkezményeinek vald- !

Az EKB csak 2014 6szEt6l jelent meg olyan szok-

gazdasagi élénkiilést szolgédlhatja. A recessziébol ki-
labalni nehezen tudé Eurépai Unidban egyre nagyobb
lett a tarsadalmi igény arra, hogy a novekedést a koz-
ponti monetéris hatésdg is jobban tdmogassa. A 2014
utolsé negyedében elkezdett, majd 2015 elejéts] kibs-
vitett eszkdzvasarlasi programot a piac szereplGi egy-
Ontetlien gazdasdgi stimulusként értelmezik.

A gazdasagi felelGsségvillalds megjelenéseként
értelmezhet6 az MNB Novekedési Hitelprogramja,
amely a kereskedelmi bankok hitelezési aktivitdsanak
visszaesését hivatott ellentételezni. Az olcsé forrdsok
elérhetdsége a gazdasdg fellendiiléséhez teremt finan-

. szirozasi alapot. Specidlis stabilitdsi célt szolgdlnak
- azok az eszkozok és moédszerek, amelyek a magyar-
— megfeleld vdlsdgkezelési eszkdz rendelkezésre dl-

ldsdnak biztositdsa: discount window, megfelel§
- gének csokkenését jelenti, igy a gazdasdg megitélését
- javitja.

orszagi devizahitelek kivezetését segitik. A devizdlis
kitettség csokkenése egyben az orszdg sériilékenysé-
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A kozponti bankok gazdasagi felelGsségi korébe so-

roljuk a fentieken tdl a feladatkoriikben levé tevékeny-

lel6sségvallalds tovabbi elemeként emlithetjiik a koz-
ponti bankok szervezetének hatékony mikodtetését. Ez
a szint lényegében azonosan értelmezhet6 CSR-elem
az tizleti vallalkozasokndl megszokottal.

A kozponti bankok jogi feleldssége

A kozponti bankok jogi felelGssége is eltér az iiz-
leti vallalkozdsokétdl. Sajatos szerepiiknél fogva sok-
kal Osszetettebb értelmezést kivan. Az altalunk tanul-
manyozott kdzponti bankok hatésdgi feladatkoriikben
ellatjak a pénziigyi piacok feliigyeletét és a pénziigyi
szervezetek feliigyeletét. Ebben a szerepkorben jog-

alkalmazokeént is fellépnek. A feltgyelt teriileten kez-
deményezik jogszabdlyok alkotdsit, véleményezik az
el6készités alatt levs jogszabdlyokat, illetve felhatal-

mazdas alapjan maguk is jogszabdlyalkoték. A jogsza-
balyok betartdsa mellett tehat a jogi keretek alakitdsa,
értelmezése, a jogszabdlyok betartatdsa kapcsolddik a
kodzponti bankok jogi felelgsségvallalasahoz.

Az amerikai kozponti bank alapvet§ feladat- és fe-
leldsségi korét az 1913-ban elfogadott Federal Reserve
Act szabdlyozza. A 2008-as vdlsagra torténd vélasz-
Iépések hatdsdra szamottevé véltozdas kovetkezett
be az amerikai pénziigyi rendszer szabdlyozdsdban
(Biedermann, 2012). Obama elndk 2009. junius 17-én
tartott beszédében hangsulyozta, hogy a valsag oka a

visszaéléseket nem megakadalyozé szabdlyozis, vala-

mint a felelStlenség kultdrdja, és a bizalom helyrealli-
tasa érdekében alapvetd reformra van sziikség (Obama,

Reform- és fogyasztévédelmi torvény célja: ,,az Egye-
siilt Allamok pénziigyi stabilitdsanak elGsegitése, a
pénziigyi rendszer elszdmoltathatésdganak és atlatha-
tésdganak javitdsa, a ,.tdl nagy, hogy bukjon” jelenség
megsziintetése, az amerikai adéfizetSk védelme a t6-
keinjekcidk besziintetése révén, a fogyasztok védelme
a pénziigyi szektorban elburjanzott visszaélésektdl...”
(Dodd-Frank Act, 2010). A FED-et érint§ egyik alapve-
t6 véltozds, hogy a céljai kozé bekeriilt a pénziigyi sta-
bilitds fenntartdsa is. Ezenkiviil torvény alapjan a FED
nemcsak a bankholding-tarsasdgok, hanem a jelentGs
,.hem bank” pénziigyi intézmények feliigyeletét is ellt-

esetén a FED-nek jogdban 4ll intézkedni a ,,nem bank”
pénziigyi intézmények esetén is (Székely, 2012).
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Az Europai Kézponti Bankrendszer alapvet§ fel-

. adatait a 2012-ben elfogadott Alapokmany szabdlyoz-
ségek hatékony, korszer(i, zavarmentes ell4t4sat. Ilyen
tevékenységként értelmezziik példaként a fizetési és
elszdmoldsi rendszerek lizemeltetését. A gazdasagi fe-

za (EKB, 2012). Az EKB fiiggetlenségét az egységes
monetdris politikdrél sz6l6 intézményes keretfeltéte-
lekben (a Szerz6dés és az Alapokmany) fektették le.
Az EKB-nak joga van kotelezd erejd rendeleteket hoz-
ni, amennyiben azok a KBER feladatainak ell4tasa-
hoz sziikségesek, valamint az EU Tandécsa 4ltal hozott
jogszabalyokban megjelolt egyéb konkrét esetekben.
Az EKB a hitelintézetek prudencidlis feliigyeletére
és a pénziigyi rendszer stabilitdsdra vonatkozé unids
jogszabalyok hatdlydban és végrehajtdsdban tandcsot
adhat a Tandcsnak, a Bizottsdgnak vagy a tagillamok
hatdskorrel rendelkezd hatésdgainak, illetve ezek az
EKB-val konzultidlhatnak (EKB, 2012).

Az EKB jogi felelGsségvallalasanak tovabbi ele-
meit a 2014 végén induld egységes feliigyeleti mecha-
nizmus keretén beliil értelmezhetjiik. Az EKB mint
fliggetlen uniés intézmény a bankfeliigyelethez kots-
d§ felvigyazoi funkcidjat az eurdpai érdekek figye-
lembevételével olyan médon latja el, hogy egységes
megkozelitést alakit ki a napi szint( felligyeletre vo-
natkozdan, 6sszehangolt feliigyeleti 1épéseket és kor-
rekcids intézkedéseket foganatosit, valamint biztositja
a rendeletek és feliigyeleti irdnyelvek kovetkezetes
alkalmazdsat. Az EKB a nemzeti feliigyeletekkel ko-
zosen felel az egységes feliigyeleti mechanizmus haté-
kony és kovetkezetes mikodéséért. Jogkorébe tartozik
a felligyeleti feliilvizsgalat, helyszini szemle és egyéb
vizsgdlat lefolytatdsa, banki engedélyek kibocsatdsa
és visszavondsa. Feladata a bankok befolydsolé ré-
szesedésre vonatkozd beszerzési és eladdsi tevékeny-

- ségének vizsgdlata, az EU prudencidlis szabdlyainak
- betartatdsa és magasabb tSkekovetelmény, tn. puffer
2009). A 2010-ben elfogadott Dodd-Frank Wall Street

megéllapitdsa az esetleges pénziigyi kockdzatok kivé-
désére (EKB, 2014b).

Az MNB Magyarorszag kozponti bankjaként 2013-
tol szintén feliigyeleti szervként is mikodik. Feladata,
hogy elldssa a pénziigyi kozvetitérendszer feliigyele-
tét, biztositsa a pénziigyi kozvetitérendszer zavartalan,
atlathaté és hatékony mtikodését. EIS kell segitenie a
pénziigyi kozvetitérendszer részét képez6 személyek
és szervezetek prudens mikodését. Feladata a tulajdo-
nosok gondos joggyakorldsdnak feliigyelete, a nemki-
vanatos lizleti és gazdasdgi kockdzatok feltardsa, a mar
kialakult kockdzatok csokkentése vagy megsziintetése,

- illetve az egyes pénziigyi szervezetek prudens miikodé-
ja, valamint kidolgozza és publikdlja az ezekkel szem-
ben megnodvekedett prudencidlis elvardsokra vonatkoz6
javaslatat. Nem megfeleld feliigyeleti szervi intézkedés

sének biztositdsa érdekében megel6z8 intézkedések al-
kalmazasa. Az MNB védi a pénziigyi szervezetek altal
nyujtott szolgéltatdsokat igénybe vevsk érdekeit a pénz-

- ligyi kozvetitGrendszerrel szembeni kiozbizalom erdsi-
. tése céljabol. Pénziigyi Békéltets Testiiletet mikodtet
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a fogyaszté és a pénziigyi szervezetek vagy személyek
kozott 1étrejott vitds iigyek birésdgon kiviili rendezése
- kodést, és meggydzSdésiik, hogy a CSR-tevékenység
jobb {iizleti teljesitményt és erdsebb szervezetet ered-
- ményez. Banki vezetSkbdl allé6 CSR Tandcsot hoztak

érdekében. Az MNB szabdlyoz6i szerepében rendeleti
forméban jogszabalyt alkothat (MNB tv., 2013).

A jogi felelGsségvallaldshoz kotddGen emlitjiik meg,
hogy a kdzponti bankok a 2008-as valsag utdn jelentd-
sen erdsitették a széles tarsadalmi kornek sz6l6 kom-
munikicidjukat. A megfogalmazott értékelések, ajanla-

sok, elvardsok a jogtol az etika irdnydba vezetnek at.

A kozponti bankok etikai feleldssége

A kozponti bankok gazdasdgi és jogi kotelezettsége-
in tilmutaté etikai felelGssége elGsegiti a legitimaciot,
a rendszerbe vetett bizalom novelését. Ez a jogszabi-
lyokon tdlmutatd, onként véllalt felelGsség az érintet-
tek felé tobbféle médon megnyilvanulhat.

A kultdra viselkedést befolydsold szerepe etikai ér-

tékeket is hordoz. Ezek kozott fontos szerepet kap a
tdjékoztatds, a pénziigyi kultira emelése az oktatdson
keresztiil. A kozponti bankok nagy hangsulyt fektet-

nek a pénziigyi szolgaltatdsokat igénybe vevik tdjé-
kozottsdgdnak novelésére, az informacids aszimmetria
csokkentésére (Csiszarik — Szigeti, 2015). A fejlet-
tebb pénziigyi kultdra egyénileg védi a szolgéltatasok
igénybe vevdit, de segithet egyben a rendszerkockaza-
tok kiépiilésének megakaddlyozasdban.

A FED értékrendszere a teljesitményértékek mellett
etikai értékeket is magdba foglal (FED, 2014):

— elszdmoltathatosdg: A FED Igazgatosdga elsza-
moltathaté és felel6s a kozvélemény, az USA
kormanya €s a pénziigyi kozosség felé. Az 1993-

as Government Performance and Results Act

P

(GPRA) el6irja a szovetségi hivataloknak, hogy
a Kongresszussal €s kiils§ érintettel konzultdlva

készitsék el tobb évre vonatkozd stratégidjukat,
és évente készitsenek jelentést teljesitményiikrdl.
Bér a FED nem tartozik a torvény hatdlya al4, an-
nak szellemében elkészitette stratégidjat, és éven-
te beszdmol az elGrehaladésrol.

— tisztesség: Az Igazgatdsag a tisztesség legmaga-
sabb normait betartva viselkedik a nyilvanossag-
gal, a pénziigyi kozosséggel és munkavallaldival.

— fiiggetlen nézépont: Arendszer regionalis struktd-
rdja timogatja a munkavallalok sokszintiségét, az
inputforrasok sokféleségét és a fliggetlen szakmai

itéletet. Ez erGs csapatmunkan, konszenzusképzé-
sen nyugszik a fiiggetlen nézpontok koherens és

hatékony stratégiava formaldsa érdekében.

A FED of Chicago CSR nyilatkozata szerint a vél-
lalati tarsadalmi felelGsséget szolgdltatési viziGjuk ter-
mészetes kiterjesztésének tekintik. Fontosnak tartjak !

CIKKEK, TANULMANYOK

a belsd és kiilsd érintettek (iskoldk, szakemberek, ci-
vilek, helyi kozosségi szervezetek) kozotti egylittmi-

1étre 2011-ben, amelynek feladata a CSR-stratégia ki-
dolgozasa. A CSR keretén beliil a kovetkezd teriileteket
tartjdk fontosnak (FED of Chicago, 2014):

— munkavdllaloi soksziniiség: tdmogatja a sok-
szind, a munkatdrsak bevondsan alapulé mun-
kakornyezetet, amelyben tisztelik, fair médon
kezelik és egyenld esélyeket biztositanak a mun-
kavéllaloknak, példdaul a 2010-ben elfogadott
Dodd-Frank Wall Street Reform and Consumer
Protection Act hatdlyba Iépése utdn kiilon kisebb-
ségi és ndi szervezetet hoztak 1étre,

— beszdllitoi soksziniiség: elkotelezett a beszallit6i
sokszintiség mellett, ami magédba foglalja a ki-
sebbségek és a ndk dltal tulajdonolt vallalkoza-
sok bevonasat,

— pénziigyi kultiira fejlesztése: ingyenesen hozza-
férhet6 oktatdsi sorozattal segiti az iigyfeleket
személyes pénziigyeik jobb menedzselésében;

— gazdasdgi oktatds: hallgatéi versenyt szervez,

ami lehet6vé teszi az amerikai gazdasdg tanulmé-
nyozdsét a kdozponti bank szemszogébdl,

— kozosségfejlesztés és szakpolitikai tanulmdnyok:
a gazdasagi novekedési célok timogatdsa a pénz-
igyi szolgédltatdsokhoz val6 fair hozzaférés tanul-
manyozasaval és timogatasaval,

— regiondlis gazdasdgi tdjékoztatds: kozgazdasza-
ik rendszeresen végeznek széles kord, regiondlis
kutatdsokat és publikdljdk azok eredményeit;

— kornyezetvédelem: a napi tevékenységbe integral
szdmos olyan iizleti gyakorlatot, melyek célja a
tisztabb és egészségesebb kornyezet.

Az Eurdopai Kozponti Bank misszidjdban szamos
etikai érték jelenik meg, céljainak megvaldsitasa sordn
kiemelked§ jelent&séget tulajdonit a hitelességnek, a
bizalomnak, az 4tldthatésdgnak és az elszdmoltathat6-
sagnak. Hatékony kommunikécidra torekszik Eurépa
polgaraival és a médidval. Az eur6pai és a nemzeti ha-
tésdgokhoz fliz6d6 kapcsolataiban betartja a fiiggetlen-
ség alapelvét (EKB, 2014a):

— hitelesség: Vildgosan megfogalmazza feladatait
és azok végrehajtisanak modjat. Rendszeresen
tdjékoztatjak a nyilvdnossagot a gazdasagi hely-
zetre vonatkoz6 értékelésiikrdl, és arrél, hogy mit
tud elérni a monetaris politika és mit nem.
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— fiiggetlenség: Az érstabilitds elGsegitése érdeké-
ben sem az EKB, sem a nemzeti kozponti bankok,
sem pedig dontéshozé szerveik tagjai nem kér-
hetnek vagy fogadhatnak el utasitast uniés intéz-
ménytSl és szervtSl, az uniés tagdllamok korma-

nyaitdl, sem barmely mads testiilettdl. A nemzeti
kozponti banki elnokdknek és az igazgatdsag tag-
jainak hivatali idejét garancidkkal védik, amelyek
a megbizatds idejét, az eltavolitds feltételeit és a
jogvitdkat szabdlyozzdk. Szintén a fiiggetlensé-
get szolgélja, hogy az eurérendszer nem nyujthat
kolcsont sem unids, sem nemzeti kdzintézmény-
nek. Az EKB-nak a monetéris politika hatékony
megvaldsitdsdhoz sziikséges minden eszkoz és
hatdskor rendelkezésére all, és jogdban all 6nall6-
an donteni azok alkalmazasi médjardl és idejérsl.

— dtldthatosdg: Az EKB atlathat6 moédon, idGben ! o l1 . o
S oL L . .y : Az MNB alapvet6 értékei a fiiggetlenség, a felelGsség
biztositja a nyilvdnossdg és a piacok szdmdra a = e < . P
i Y . S . ésakozjora torekvés. Fontos feladatdnak tekinti a koz-
stratégidjaval, értékeléseivel és politikai hatdro- | . . . ) e
. bizalom er@sitését, a hiteles és transzparens mikodést.

zataival, valamint eljardsaival kapcsolatos min-
den Iényeges informdciét. Nagyon lényeges a
nyilvdnos monetdris politika és a nyilvanossdg-
gal folytatott hatékony kommunikéaci6.

— kiszdmithatosdg: Kozzéteszi monetdris politikai
stratégidjat és tdjékoztatdst ad a gazdasigi fo-
lyamatokra vonatkozé rendszeres értékelésérdl.
Ezaltal a piacok igy jobban ki tudjiak szamitani
a monetdris politikai 1épéseket, aminek kdszon-
hetSen hatékonyabban és pontosabban alakitjdk
ki varakozésaikat, igy felgyorsulhat a sziikséges

gazdasagi alkalmazkodds és javulhat a monetdris :

politika hatékonysaga.

— elszdmoltathatdsdg: A demokratikus alapelvnek

megfelelen kozfeladatokkal felruhazott fiigget-
len intézményként felelGsséggel és elszamoldssal
tartozik az dllampolgarok és azok vélasztott kép-
visel6i felé. Az EKB felelGsségvallaldsat mutat-
ja, hogy rendszeres beszdmoldi keretében tillép
a jogszabdlyban megszabott kotelezettségein.
A kotelez8, negyedéves beszamold helyett ha-
vonta tesz kozzé beszdmol6t, tovdbbda a Kor-
manyzdtandcs tagjai beszédekben tdjékoztatjdk a
nyilvanossagot az aktualis témakrol. Az elnok és
az alelnok rendszeres sajtotdjékoztatdt tart.

Az EKB magatartdsi kodexben szabdlyozza a Kor-
manyzdtandcs tagjai részErdl elvart viselkedést, kiillonos
tekintettel a fliggetlenségre, az Osszeférhetetlenségre és :

a titoktartasra. Kérdéses esetben etikai tandcsadohoz
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er6forrdsok hasznélatdara, a munkahelyi viselkedésre,
azaz a zaklatds, a megfélemlités tilalméra, az 0sszefér-
hetetlenségre, az ajaindékok elfogaddsara, a maganjelle-
gl tevékenységekre, a beszerzésre, a dijakra, a kitiinte-
tésekre, a kiilsé személyekkel valo kapcsolatra, valamint
a bennfentes kereskedelemre fogalmaz meg el6irdsokat.
A munkatdrsak segitséget kérhetnek az etikai biztostol,
és neki jelenthetik is a visszaéléseket (EKB, 2011).

Az Eurépai Kozponti Bank a pénziigyi kultdra fej-
lesztése érdekében ismeretterjesztG anyagokat, vide-
okat, jatékokat jelentet meg a honlapjin, amellyel el-
sGsorban a fiatalabb korosztalyt és tandraikat célozza
meg (EKB, 2014b). Ezenkiviil szdmos publikacio jele-
nik meg az EKB honlapjan.

Magyarorszdgon a Magyar Nemzeti Bank is ki-
alakitotta tarsadalmi felelGsségvallaldsi stratégidjat,
amely 2013-tdl jelentSs valtozdsokon ment keresztiil.

2 2.

Tovébbi etikai felelGsségi teriiletek (MNB, 2014):

— kiszdmithato kornyezetet biztositva tdmogatja a
gazdasag tartés és fenntarthaté novekedését;

— az ligyeket méltdnyosan, visszaélés és részrehaj-
las nélkiil intézi,

— a tisgtességes verseny elGsegitése a pénziigyi
rendszerben,

— egyiittmiikodés és parbeszéd a pénziigyi intéz-
ményrendszer és a gazdasdg szereplGivel,

— kozértheté kommunikdcid,

— a pénziigyi kultiira és a pénziigyi infrastruktira
fejlesztése,

— munkavdllaloi szdmara stabil foglalkoztatds, er-
kolesi €s szakmai megbecsiilés, versenyképes
jovedelem, eldmeneteli, képzési, tovabbképzé-
si lehetGség, egyiittmikods szervezeti kultdra,
egészségmeglrzl program,

— élenjaré gyakorlat kialakitdsa a kornyezetvéde-
lem terén.

A munkatdrsak viselkedése nagyban fiigg a valla-
lati kultaratol, azoktdl a normaktol, értékektdl, amik a
bankokra jellemz&ek. A kdzponti bankok a rendszeres
ellendrz6 tevékenységgel, szabalyozdssal, ha nem is a
teljes vallalati kultirat, de legaldbbis a fels6 és kdzép-
vezetés attitlidjét befolydsolni tudjdk. Lényeges, hogy
ne puszta compliance szemlélet legyen, hanem azon
tdlmutaté etikai szemlélet. Az értékrendszer mellett
lényeges az 0sztonzés szerepe. Ha ebben csak a gyors

profitszerzés szamit, akkor nem csoda, ha nem jelenik
fordulhatnak a tagok (EKB, 2002). Az EKB személy- = meg a fogyasztok tisztelete, a kockdzatok figyelembe-

zetére vonatkozo etikai keretrendszer a titoktartdsra, az

vétele, a szabdlyok betartdsa (Tarullo, 2014).
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A kozponti bankok nemcsak a szabélyozds eszko-
zeivel élhetnek, hanem a vérakozasok, vélekedések, :
beallitédasok befolyasoldsaval alakithatjak a folyama- :
tokat. Ne feledjiik, a hitelfelvétel, a befektetés vagy
mas pénziigyi szolgaltatdsok igénybevétele mindig bi-
zonytalan dontési szitudcidt jelent a gazdasag szereplSi
szamdra. Az aktivan kommunikalé kézponti bankok a
helyesnek tartott irdnyokba mozdithatjdk a dontéseket,
ha kihaszndljdk a dontéshozatali folyamat pszichol6-
giai hatterében levd Osszetevlket. A csordaszellem, a
szakértsi vélemények meghatarozé volta kihasznalha-
té a gazdasagi szerepl6k megfelel§ magatartasra vald
0sztokélésében (Sunstein — Thaler, 2012). A pénziigyi
kultdra fejlesztésének, a pénziigyi oktatds mélyitésének
Osszekapcsoldsa az aktiv kommunikdcidval a jegyban-
kok tarsadalmi felelGsségvallalasanak Gjszerd teriileteit
jelenthetik. EbbGl a szempontbdl természetesen meg
kell keresni az érintettek kiilonbozé koreivel val6 kap-
csolatteremtés csatornait, formait.

CIKKEK, TANULMANYOK

Az Europai Kozponti Bankndl nem jelennek meg

- jotékonysagi c€lok, sajétos helyzeténél fogva.

A Magyar Nemzeti Bank céljanak tekinti a pénziigyi
oktatds, a kutatds és a tudomény tdmogatdsdt, nem-
csak hazai, de nemzetkozi szinten is. Ez tobbek kozott
magéban foglalja magas szakmai szinvonald cikkek,
kiadvanyok nemzetkozi publikaldsat, konferenciaszer-
vezést hazai és nemzetkozi szakemberek részvételével.
Fontosnak tartja az értékmegdrzd, értékkozvetits és ér-
tékteremtd szerepvallaldst, a szakmai jellegli timogaté-
sok nyujtasat, a hatranyos helyzetd csoportok segitését,
az esélyegyenl@ség javitdsat. Karitativ adomanyozdst
folytat és részt vesz a nemzeti kulturélis javak megva-
sarlasaban (MNB, 2014). A magyar jegybank a tevé-

kenységét kibdvitett tartalmd makrogazdasdgi sikban,
és széles kord tarsadalmi kontextusban végzi.

- Osszegzés

A vallalati tarsadalmi felelsségvallalds egyre inkabb

A kozponti bankok filantropikus felelGssége

A kozponti bankok filantropikus (jétékonysagi) felels-
ségén azokat az onként vallalt akcidkat értjiik, amelyek
hozzdjarulnak a tarsadalmi fejl6déshez, de amennyiben
nem valésitandk meg ezeket a kozponti bankok, akkor
sem viselkednének etikdtlanul.

A FED elGsegiti a pénziigyi kultura fejlesztését kii-
16nboz8 kutatdsok, publikdciok, konferencidk révén.
A sztiken vett pénziigyi kutatdsokon és konferencidkon
kiviil megjelennek a tigabb, gazdasagi és tarsadalmi
vonatkozdsu kutatdsok és konferencidk is, példdul a
fiatal munkavallal6i kutatas, az amerikai haztartasok

jollétének kutatdsa, gazdasdgi mobilitdsi konferencia :
(Board of Governors of the FED, 2014). Ezen tilmend-
en a FED bankjai aktiv kozosségi tevékenységet végez-
nek. A FED Munkavallaléi Akcié Csoport misszibja,
hogy jo polgarként felelGsséget véllaljanak azokért a
kozosségekért, amelyekben dolgoznak és élnek, segit-

sék masok életét és erdsitsék a kozosséget. Valtozatos
programokkal taldlkozhatunk:

— Onkéntes hazfestés, a csalddok szdmdra torté-
nd jatékgydjtés, kismamdk szdmdara kisbabaru-
ha-gy(jtés, ételf6z¢és hajléktalan szallok részére
(FED of Minneapolis, 2014),

— kozépiskoldk mentordldsa, altalanos iskoldsok
olvasdsdnak segitése, véradds, adomanygydjtés !
AIDS, rik- és cukorbetegek részére (FED of New
York, 2014), :

— matematika- és olvasdssegité mentorprogram, is-
kolai 6sztondijprogram, nyéri munka, iskola utd-

ni munkakeresd program (FED of Boston, 2014).

el6térbe keriil a bankszektorban is, hagyomédnyosan
azonban a kereskedelmi bankokra értelmezi a szak-
irodalom. Jelen cikkiinkben udjszerd kezdeményezés-
ként a CSR kozponti banki értelmezését vizsgaltuk
meg. A 2008-as valsdgot megel6z6en a kodzponti
bankok az uralkodé kdzgazdasigi elméletre tdmasz-
kodva meglehetSsen ,,technokrata” médon végezték
tevékenységiiket. Dontéseiknél nem volt jellemz6 a
lehetséges tarsadalmi kovetkezmények bevondsa a
mérlegelési szempontok korébe. A vélsdg kirobba-
nasit kovetSen a veliik szemben jelentkezd kritika

. ennek megfelelGen jelentds volt, hiszen a kdzponti
. bankok a pénziigyi szektor megfelel§ szabdlyozdsat
. sem tudtdk megoldani.

A valsagkezelés sordn a kdzponti bankok tarsadal-
mi felelGsségvallaldsa hangsilyosabbd valt. Bizonyos
funkcidk el6térbe helyezésével, mint példaul a pénz-
tigyi kultira terjesztése, probdlnak kozeledni a bank-
szektoron kiviili gazdasédgi, tdrsadalmi szerepl6khoz.
Az altalunk tanulmédnyozott kozponti bankok koziil
az Eurdépai Kozponti Bank szemléletmddja valtozott a
legkevésbé, a dél-eurdpai dllamok kriziskezelésénél ez
meglehet&sen szembeotls volt.

A kozponti bankoknak jelentSs szerepiik lehet a
bankrendszer és a gazdasdgba vetett bizalom hely-
redllitdsdban, amit elgsegithet a kdzponti bankok sa-

. jatossdgaihoz igazod6 tarsadalmi felelGsségvallaldsi

tevékenység. A CSR vadllalati modelljében alkalma-

. zott gazdasagi, jogi, etikai és jotékonysdgi elvardasok

megfelel§ adaptdldssal értelmezhetSk a kdzponti ban-
kokra is. A kodzponti bankok tdrsadalmi felelGssége
sajatos, hiszen e bankokat kimondottan a kozj6 javara
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hoztdk 1étre, meghatdrozott gazdasdgpolitikai célok
elérését elGsegitd, dllami hatdsdgi feladatokat is elld-
t6 szervezetek. A gazdasigi vilsdg hatdsira nyilvan-
valé, hogy a kdzponti bankok gazdasdgi feleldssége Carroll, A. (1999): Corporate social responsibility. Business

nétt. A nem szokvanyos eszkozok alkalmazdsan és a . .
. Carroll, A.B. (1979): A Three Dimensional Model of

makroprudencidlis szabalyozdson tdl érzékenynek kell
lenniiik a gazdasagi folyamatok tdrsadalmi hatdsaira,
szerepet kell véllalniuk abban, hogy a pénziigyi szektor
egyes szereplGinek felelStlensége ne okozhasson jelen-
t6s kozpénzfelhasznalast, redlgazdasagi visszaesést, va-
lamint tarsadalmi fesziiltséget. A kézponti bankok jogi
feleldssége, tdlmutatva a véllalatok jogi felelGsségén
kiterjed a pénziigyi piacok €s pénziigyi szervezetek fel-
tigyeletére, jogalkalmazdkénti fellépésére. A kozponti
bankok gazdasdgi és jogi kotelezettségein tilmutatd,
onként vallalt etikai felelGssége olyan értékrendszert
és gyakorlatot jelent, amely elGsegiti a legitiméciot és

az €rintettek rendszerbe vetett bizalmdnak novelését.
Az étlathatosag, hitelesség, elszamoltathatésdg mel- :

lett kozpontl szerepet JétSZlk a pénzugyl kultdra fej_ Csiszdrik-Kocsir A — Szigeti C. (2015) Financial culture of

lesztése. A kozponti bankok filantropikus feleldsségén
azokat az onkéntes, karitativ akcidkat értjiik, amelyek
hozzdjarulnak a tarsadalmi fejl6déshez és tilmutatnak
az etikai felelGsségen, illetve a felelds jegybanki mtiko-
désnek részét képezik. A CSR-modelleken kiviil és tul
definialt felelGs tarsadalmi viselkedés megfelel annak
az smith-i elvardsnak, hogy egy jo polgar minden ren-
delkezésére 4all6 eszkozzel tesz a kozosségi célok meg-
valésuldsa érdekében, ami az dllami intézményekre és
a jegybankokra is értelmezhetd.

A kozponti bankok CSR-tevékenységének a cikk-
ben bemutatott Gjszert értelmezése nem tekinthets le-

sét és fejlodését.

Labjegyzet

"' A kutatémunka (részben) a Miskolci Egyetem stratégiai kuta-
tasi teriiletén miikodd Mechatronikai és Logisztikai Kivaldsa-
gi Kozpont keretében (azonosité szam: TAMOP-4.2.1.B-10/2/
KONV-2010-0001), részben a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem
Kozpénziigyi Tudomédnyos Mdhelyében valdsult meg.
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KELEMEN Zita — NAGY Péter — KEMENY Ildiké

A VASARLASI ELMENYEK
FENOMENOLOGIAI VIZSGALATA
FELNOTTEK ES SERDULOK KOREBEN

— A GLAMOUR NAPOHK ESETE

A tanulmany azt vizsgalja, hogy milyen fogyasztéi motivumok és élmények kotik az egyéneket egy specilis
vasarlasi eseményhez, a Glamour Napokhoz. A szakirodalomban fellelhetd f6bb fogalmakra épitve, igymint
a hedonisztikus/utilitarianus értékek, onjutalmazas, impulzusvasarlas, a cikk bemutat egy kvalitativ kuta-
tast felndtt és serdiil6 ndi fogyasztok korében. A fenomenologiai médszertanra alapozva vizsgaljak a szer-
z6k, hogy milyen médon viltoztatta meg az alapvetGen utilitaridnus és feladatorientalt fogyasztdi tarsadal-
mat Magyarorsziagon a Glamour Napok. A tanulmédny eredményei szerint a hedonisztikus és utilitirianus
értékek egyiittesen hatarozzak meg a vasarlasi élményt, bar a két vizsgalt korcsoportban eltéré médon je-
lennek meg e tendencidk. A fiatal felndtt és serdiil6 vasarlok, a sziil6kt6l valé anyagi fiiggés kovetkezté-
ben, inkabb az utilitaridnus és tarsas aspektusaira osszpontositanak az inkdbb felnétteket célzo, és emiatt a
korosztalyukban kiilonlegesnek szamité eseménynek. A felndtt fogyasztok esetében a Glamour Napok mint
megérdemelt/kiérdemelt program jelenik meg, mely lehetdséget biztosit a mindennapokbdl valé kitorésre és
a biintudat, valamint megbanas nélkiili vasarlasi élményre. A kutatas alapjan levont f6bb elméleti és gyakor-
lati kovetkeztetéseket, valamint a jovibeli kutatasi lehetdségeket egyarant bemutatjak a szerzok.

Kulcsszavak: impulziv vasarlas, onjutalmazas, hedonisztikus/utilitdridnus értékek, fenomenoldgia, fogyasz-
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t6i élmények, fogyasztéi tarsadalom

Az 1989-es rendszervaltds ota jelentSs tarsadalmi és
gazdasagi valtozasok torténtek Magyarorszdgon. A ka-
pitalista korszakba val6 atlépéssel nemcsak 1j termékek
és markak jelentek meg, hanem a bevasarlokozpontok
is, melyek jelentds mértékben atalakitottdk a magyar

vasarlasi szokdsokat (Hofmeister-Toth — Neulinger,
2011). A rendszervaltds 6ta eltelt mintegy 25 év ellené-

re a nyugat-eurdpai és a magyar fogyasztok kozott még
mindig jelentSs kiilonbségek tapasztalhatok (TorGesik,
2000). Példaul a magyar fogyasztokra inkdbb jellemzd
az erGs utilitaridnus értékrend és a feladatorientaltsag,
mint a nyugati vagy kelet-eurépai vasarlékra (Millan

— Howard, 2007). EltérSen tehét a kiilfoldi trendektdl,
arégebbi vizsgalatok tiikrében legalabbis, a magyar fo-

gyasztok kevésbé tekintik élményszertinek, élvezetes-
nek a vdsarldst, kevésbé tekintik azt a kikapcsolddds

egy sajatos formdjanak. Az elmdult években szdmtalan
Uj kezdeményezés indult Magyarorszdgon, melyek cé-
lul tlizték ki, hogy megvaltoztassdk a magyar fogyasz-
tok magatartasat és vasarlassal kapcsolatos attitidjeit,
ilyen példaul a Glamour Napok.

A Glamour divatmagazin magyar véltozata 2005-
ben inditotta el a ,,Glamour Napok™ nev{ programjat,
mely révén a fogyaszték kuponok felhaszndldsaval
szdmtalan kedvezményt igénybe vehettek a program-
ban részt vevs boltokban egy hétvége erejéig. Nem
meglepd médon, ez az esemény elsGsorban a ndi va-
sarléknak nyujtott lehet6séget arra, hogy a fogyasztast
mar ne csak mint feladatot, hanem mint kikapcsolddast
is megélhessék. A Glamour Napok, Magyarorszagon
els6ként, sajat kuponfiizetet alakitott ki olvaséi sza-
mara, akik igy 20-25-50%-0s kedvezménnyel juthattak
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hozzé egyes termékekhez és mérkdakhoz. Figyelembe
véve, hogy a fogyasztok kozott nagy népszertiséggel
birnak a kiilonféle hipermarketek és bevasarlokozpon-
tok, valamint a magyar vasarlék egyre inkdbb mar-
kaorientéltak (Hoffman — Sikos, 2012), nem véletlen,

hogy a kuponos akci6 idején a pldzak és az érintett bol-
tok tovabb tartanak nyitva, hogy még tobben igénybe
vehessék ezen esemény adta kiilonleges kedvezménye-
ket. E tendencidknak is koszonhetSen a Glamour Na-
pok megvaltoztatta a vasarlds kontextusat is, lehet6vé
téve a vasarlas hedonisztikus és szimbolikus elemeinek
hangsilyosabba vélasat.

A jelen tanulmany célja, hogy alaposabban megért-
stik azt, hogy milyen médon valtoztatja meg a Glamour
Napok a vasarlas motivacios és élményjellegét. Miutan
ismertetjiik az elméleti hattért alkoté relevans fogyasz-
t6i fogalmak mint a hedonikus/utilitdridnus fogyasztas,

Onajandékozds €s impulziv vésdrlds, a cikk bemutat
egy fenomenoldgiai kutatdst, mely a Glamour Napok
adta vdsarlasi élményeket vizsgélta felnsttek és serdii-

16k korében. A tanulmany végiil kiemeli azt is, hogy
a Glamour Napok miként véltoztatta meg a magyar
fogyasztdi tarsadalom eredetileg erds utilitaridnus at-
tittidjét.

Az elméleti hattér

A fogyasztok nemcsak azért vdsarolnak, hogy bizo-
nyos szerepeiknek megfeleljenek, mint amilyen a ,,jé
anya” vagy ,,jo feleség” (Wagner — Rudolph, 2010;
Tauber, 1972), hanem azért is, hogy kielégithessék

érzelmi és funkciondlis sziikségleteiket. Ennek ko-
- DeMoss, 1990).
alkotnak egyetlen, homogén kategéridt, hanem tobb-
féle szinten hordozhatnak jelentéseket. Harré (2002)

vetkeztében megdllapithaté, hogy a termékek nem

kiilonbséget 4llit fel a targyak funkcionélis és expresz-
sziv jelentései kozott. Mig az elébbi jelentés a targyak
felhasznaldsi mddjait mutatja meg, addig az utébbi, a
materidlis termékek révén elért szocidlis stitusra utal.
A termékek emiatt tobbféle élményt képesek nyujta-
ni a fogyasztoknak, dgymint utilitdridnus jellegtieket,
melyek elsdsorban a funkciondlis, instrumentélis és
praktikus igényekkel kapcsolatosak, valamint az affek-
tiv, élvezeti €s djdonsdgkeresési motivumokkal dssze-
fligg6 hedonisztikus jellegtieket (Chitturi et al., 2008;
Hirschman — Holbrook, 1982; Sivadas — Venkatesh,
1995; Voss et al., 2003). Az aldbbiakban bemutatjuk

impulziv vasarlas (Woodruffe-Burton et al., 2002).
Hirschman és Holbrook (1982) meghatdrozdsa sze-
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magatartds azon dimenzidjaiért, melyek a termékek-
kel kapcsolatos élményekkel, fantdzidkkal és érzelmi
sajatossdgokkal fliggnek ossze. A kordbbi kutatdsok
felhivtdk a figyelmet arra, hogy a hedonisztikus fo-
gyasztasban fontos szerepet tolt be az dromkeresés és
orommaximalizalas (Alba — Williams, 2013), az emo-
ciondlis izgalom (Arnold — Reynolds, 2012), a nega-
tiv gondolatok és a biintudat elkeriilése (Goldsmith
et al., 2012), valamint a boldogsdg elérése (Zhong
— Mitchell, 2012). A fogyaszték azért is keresik a
hedonisztikus élményeket, mert azok stimuldl6lag
hatnak rdjuk (Wakefield — Baker, 1998), és igy job-
ban érezhetik magukat és jobb hangulatba keriilhetnek
(Kronrod et al., 2012). Az utilitdridnus fogyasztdssal
szemben, mely elsGsorban a feladatorientalt és racio-
nalis magatartdssal kapcsolatos (Dhar — Wertenbroch,
2000), a hedonisztikus fogyasztds inkabb szubjektiv
és személyes jellegi (Tynan — McKechnie, 2009).
A vasarlds sordn dltaldban a fogyasztok egyszerre
juthatnak utilitaridnus és hedonisztikus élményekhez
(Belk, 1987; Fischer — Arnold, 1990; Sherry, 1983),
mig més esetekben csak az egyik elem domindl. Pél-
ddul az eredményes alkudozds segitheti a fogyasztot
abban, hogy pozitiv érzelmekhez és élményekhez jut-
hasson (Babin et al., 1994), azaz a hedonisztikus jelle-
gl elemek, mint amilyenek a pozitiv érzések is, akar
interferdlhatnak is az utilitdridnus dimenzidkkal, igy
gyengitve azokat (Eroglu — Harrell, 1986). Végeze-
tiill fontos kiemelni, hogy a hedonisztikus fogyasztas
ergsen Osszefiigg az onajandékozdssal, mely segiti a
fogyasztokat a vdsarlasi dontéseik megindokldsdban
és dnmaguk jutalmazdsdban (Tordcsik, 1998; Mick —

Az 6najandékozds egy Osszetett fogalom, mely a fo-
gyasztds terdpids, jutalmazd, tinnepi és hedonisztikus
jellemzdit foglalja magdban (Heath et al., 2011; Mick —
DeMoss, 1990). Az 6najandékozds sordn a fogyasztas
oninditott, és az oromkereséssel, valamint a személyes
igények kielégitésével kapcsolatos (Clarke — Mortimer,
2013). Az 6najandékozas tehat szamtalan hedonisztikus
jellemzdvel bir, melyek a véaltozékonysdggal, tjszerd-
séggel és meglepetéssel is kapcsolatosak (Holbrook —
Hirschman, 1982). Habér az 6najandékozast leginkabb
személyes motivumok és célok vezérlik, bizonyos
esetekben, udgymint a statustermékek vagy markak
fogyasztdsakor, a tarsas hatdsok is befolyasolhatjak a

. vasarlasi dontést (Kauppinen — Réisidnen, 2014). Sok
a hedonisztikus fogyasztds elméletét, valamint annak
két relevans kontextusat, dgymint az Onjutalmazds és
- hogy a termékek megvdsdrldsa a fogyasztok hangulata-
- nak pozitivabbd tételét célozza (Atalay — Meloy, 2006).
rint a hedonisztikus fogyasztds felelGs a fogyasztéi

esetben megfigyelhet§, hogy az ajandékok impulziv
moédon keriilnek kivalasztasra és megvasarldsra, és

Erdekes médon a korabbi kutatdsok ravilagitottak arra,
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hogy a n6k és az egyediil €16k inkdbb hajlamosak spon-

tdn, impulziv Onajdndékozdsra, s6t kevésbé éreznek
blintudatot vagy megbdndst a vasarlds utdn, mint a par-
kapcsolatban él6k (Ward —Thuhang, 2007).

patolégids fogyasztéi magatartdsformaktdl, ugy-
mint a kompulziv visirlds, a fogyasztéi magatartas
kompenzatérikus elemeit foglalja magdban (Coley —
Burgess, 2003; Rook, 1987). Sharma és mtsai (2010)
megfogalmazdsa szerint az impulziv vasarlds egy
hirtelen, hedonisztikus, de Osszetett vasarlasi forma,
melyben a fogyaszt6i dontés hirtelen, alaposabb meg-
gondolas nélkiil torténik. Az impulziv vasarlas ergsen
Osszefiigg a pozitiv élmények keresésével (Bashar
et al., 2013; Brici et al., 2013), valamint az alacsony
érdekeltségli és affektiv dontéshozatallal (Holbrook
— Hirschman, 1982). Az impulziv vésarlds soran a fo-

gyasztok az azonnali sziikségletkielégitésre dsszponto-  nNédszertan

sitanak, melyet gyakran az Onigazolds vagy a megbd-
nas/bintudat kovet (Bayley — Nancarrow, 1998). Rook

és Hoch (1985) kutatdsiaban 6t lényeges kiilonbséget
hatdrozott meg az impulziv és nem impulziv vésarla-
sok kozott. (1)

A szerz6k kiemelik a pszicholdgiai éllapot hirte-
len véltozdsdnak fontossdgdt. Mig egy nem tervezett
termék vdsdrlasa, pl. tej esetében szintén egy vizudlis
stimulus véltja ki a vasarlast, addig impulzusvésarlas-
ndl egy komplex pszicholdgiai reakcié kovetkezik be,
mely nemcsak kognitiv emlékeztetés, mint a tej eseté-
ben, hanem egy dontési szitudcié is. (2) Amennyiben
az egyén, az impulzusvdsarldsi sziikséglet felmeriilé-

sekor, a hirtelen sziikséglet kielégitésének eloddzasat :
vélasztja, megbomolhat pszicholdgiai egyensilya, hi-
lasztdsara is. A jelen kutatdsban részt vevd személyek
tette meg. (3) Freud (1920/1956) az impulzusokat két

szen a sziikséglet kielégitését kivalté erSt nem sziin-

egymadssal versengs erSként értelmezte. Mivel az egyé-
nek hajlamosak a rovid tava elényoket tobbre értékel-
ni, igy sok esetben az impulzusvésarlasnal ,,most vagy
soha” intuiciét kovetik, melyet azonban gyakran egy
pszicholdgiai vivodas el6z meg. (4) A negyedik elem
a termékjellemzk kognitiv értékelésének csokkenése.
Az impulzusvdasarlds alacsony involvalodast feltételez-
het, mégis egyértelmtien nagy intellektudlis folyamatot
indit el, hiszen az egyénnek el kell dontenie, hogy el-
lendll a , kisértésnek” vagy sem (Weinberg — Gottwald,
1982). (5) Otodik elemként megjelenik a mar kordbban

emlitett kompulziv vésarlds és annak a személyiség-
re gyakorolt destruktiv hatdsa. A kor elérehaladtival
a fogyasztok egyre kevésbé hajlamosak az impulziv
vasdrldsra, mivel egyre szofisztikdltabb megkiizdési |
stratégidkkal és kognitiv képességekkel rendelkez-
nek (Amos et al., 2014), szdmtalan egyéni kiilonbség
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figyelhet6 meg abban, hogy ki, hogyan elégiti ki im-

. pulziv sziikségleteit. Példaul megfigyelhetS, hogy bi-
zonyos esetekben a fogyasztok tervezetten védsarolnak
- impulzivan, ilyenkor teret engedve spontdn igényeik
Végezetiill az impulziv vdsarlds, eltérGen egyes

kielégitésének (Rook, 1985). Ugyanakkor a ,tervezett
impulzivitds” témakorét leginkdbb régebbi publikéci-
okban vizsgaltak (Stern, 1962), melyek eredményei, a
radikdlisan megvéltozott piaci és fogyasztdsi jellem-
76k kovetkeztében, kevésbé altalanosithatdk a jelenle-
gi gazdasagi kornyezetre. Mivel a Glamour Napokon
a fogyasztok a kiilonb6zd kuponok felhasznildsaval
szamtalan kedvezményhez juthatnak, ezért feltétele-
zéslink szerint az egyének vdasarlasi élményeiben a
hedonisztikus/utilitdridnus értékek mellett az onjutal-
mazds és az impulziv élmények, valamint a tervezett
impulzivitas jelensége egyarant megjelenhetnek.

A Glamour Napok sordn megjelend vasarlasi élmény
komplexitdsa miatt a jelen tanulmdnyban interpretativ
modszertant alkalmaztunk, hogy gércsé ald vessiik
és alaposabban megérthessiik a vasarlds sordn meg-
jelend emociondlis és motivicids elemeket. Hasonld
fogyasztdi kutatdsok is a fenomenoldgiai mddszertan-
ra alapoztak, példaul a nemi szerepek (Thompson et
al., 1990) vagy Onjutalmazds témakore vizsgédlatakor
(Mick — DeMoss, 1990). Tehat a fenomenolégiai in-
terjutechnika alkalmazédsidval a megélt tapasztalatok-
ol lehet alaposabb megértésre szert tenni (Spielberg,
1982). Hyncer (1999) ugy fogalmaz, hogy mindig a
vizsgélt jelenség hatdrozza meg a mddszert, ami hatas-
sal van még a vizsgalt személyek csoportjdnak kiva-

kivélasztasakor a személyes jellemzGket, izlésvildgot
vettiik alapul (Greig — Taylor, 1999). A kutatdsban
valé részvételre blogiréknak kiildtiink meghivdkat,
miutdn alaposan megvizsgaltuk azok bejegyzéseit
aszerint, hogy milyen mértékben kothetSk a Glamour
Napokhoz. Masokat hégolyomddszerrel toboroztunk.
Boyd (2001) ajanlésa szerint 2—-10 {6 madr elegendd a
fenomenolodgiai vizsgdlat megfeleld lebonyolitdsahoz.
A jelen kutatasban vizsgalt minta végiil 18 nSbdl allt —
a mintajellemzd alapjan szerették a Glamour Napokat
—, gy mind a két életkorcsoport esetében elegendd volt
a létszam. A minta osszetételét 9 felndtt (25 és 40 év
kozotti) és 9 serdiil6/fiatal felnStt (15 és 18 év kozot-
ti) nd alkotta. A résztvevék mindegyike mar tobbszor
részt vett a Glamour Napokon.

A résztvevkkel nem strukturdlt mélyinterjikat vet-
tiink fel, melyek 45 és 90 percet vettek igénybe. Az
adatfelvétel kozvetleniil a Glamour Napok utdni héten
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tortént. A fenomenoldgiai irdnyelveket kovetve, hét
lépésben tortént az adatelemzés (Coalizzi, 1978). Az
interjuk leiratozdsa és feldolgozdsa utdn a szerzok ki-
emelték a fontosabb allitdsokat és kiilonféle témako-
rokhoz rendelték Gket. A témakorok kialakitdsa mind

kollektiv, mind pedig egyéni dimenzidk figyelembevé-
telével tortént, igy biztositva, hogy az élményeket mi-
nél tobb szinten értelmezzék.

Az eredmények

A kovetkezGkben az egyes kiemelked$ témakorok
alapjan tagolva mutatjuk be az interjik eredményeit.
Az eredményeket elGszor a kutatdst vezet§ személyek
egymastol fiiggetleniil értékelték, majd a korabban
egyénileg megallapitott témakorokbdl, az interpretativ
mobdszertannak megfelelGen, konszenzusos formédban

Ujraértékelve hatdroztdk meg azokat a meghatdroz6
elemeket, melyek az esemény mélyebb megértését
szolgaltak. Az aldbbiakban ezen eredményeket mutat-

juk be.

A Glamour napi élményvdsdrlds hedonisztikus
és utilitdridnus dimenzioi

Eredményeink azt sugalljak, hogy a Glamour Na-
pok, a néi fogyaszték szdmdra a hedonisztikus €és az
utilitdridnus értékeknek egy nagyon kiilonleges kombi-
ndciojat testesiti meg. A felndtt résztvevik a Glamour
Napokat mint egy specidlis, a sajat igényeikkel és sziik-
ségleteikkel kapcsolatos eseményt észlelik. Mivel dlta-
laban id6nyomads alatt dllnak (dolgoznak, csalddjukkal
toltenek egyiitt id6t), ezért a Glamour napi vasarlas

szamukra egy olyan eseményt jelent, melyre eldre fel

lehet késziilni, és mely sordn egy tokéletes napot lehet
: nek. Az id6menedzsment ebben a tekintetben nemcsak

eltolteni. A résztvevlk dsszességében pozitiv attittiddel
birtak a Glamour Napokkal kapcsolatban, ezért inkabb
az esemény hedonisztikus és érzelmi dimenzi6i hang-
stlyosabbak szdmukra. Az &sszes felndtt interjdalany
arr6l szamolt be, hogy mar hetekkel a Glamour Napok
kezdete elStt megveszik a magazint, megkeresik az ak-
cioban részt vevs boltokat, és mar a vasarlas el6tt fel-
probaéljak/kivalasztjak a ruhdkat. Az egyik interjialany
igy fogalmazott:

»Az én Glamour napi vdsdrldsom nemcsak funk-

ciondlis, hanem egyben élvezetes is szdmomra. Imd-
dok vdsdrolni. Még ha egyediil is megyek, dltaldban

megiszok egy kdvét, sétdlgatok, leiilok, a telefonomat
nézegetem, pihenek... és ezutdn folytatom a vdsdrldst.
A vdsdrlds segit megszabadulni a stressztdl. Jo érzés,
de ugyanakkor hatékony és hasznos dolog is. Ez a nap
nemcsak arrdl szol, hogy drdkat 1616k azzal, hogy szét-
nézegetek a boltokban, hanem arrol, hogy ezen a napon
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kuponokat lehet haszndlni. J6 érzés, hogy olyan dolgot
vehetek meg, amire mdr régen vdagytam, de torekszek

minél kevesebb idot eltilteni a boltokban (a tomeg és a
sorok miatt).” (Rita, 28)

»A Glamour Napok izgalmas. Megveszed a maga-
zint, és megnézed, hogy milyen boltok vesznek részt

benne. Kivdagom eldre az érdekesnek tiind kuponokat és
kiilon tartom dket.” (Wendy, 33)

Tovébba a fiatal felnSttek és a serdiil6k kiilondsen
hajlamosak voltak a Glamour Napokat egy olyan kii-
Ionleges eseménynek tekinteni, amikor kiilon lehetnek
a csaladjuktdl és egyediil hozhatnak gazdasdgi donté-
seket. Ertheté médon nagyon élvezik a Glamour Na-
pokban azt, hogy olcsébban védsarolhatnak ruhdkat és
kiilonboz6 kiegészitSket. Ellentétben a felnSttekkel, a
serdiil6k nem tekintik a Glamour Napokat egy olyan
kiilonleges eseménynek, ami csak réluk sz6l, hanem
inkdbb egy olyan napnak, amit, vélekedésiik szerint,
csak kevesen ismernek a kortdrsaik koziil. Az eredmé-
nyek szerint a serdiilék ugy érzik, hogy a Glamour Na-
pokon valé részvétellel egy szdk, exkluziv (szimboli-
kus) fogyaszt6i csoport tagjaiva valhatnak. Masképpen
megfogalmazva, a Glamour Napok lehetSséget biztosit
szamukra, hogy megkiilonboztessék magukat sajat kor-
osztalyukon beliil.

,Szerintem a tobbiek nem is ismerik a Glamour
Napokat... Mdrmint azok a didkok, akiket én ismerek,
eléggé tudatlanok, nem nagyon olvasnak blogokat vagy
divatmagazinokat. Csak élik az unalmas életiiket és
nem torddnek semmivel sem...” (Rebeka, 18)

Erdekes mddon, az id6émenedzsment témakore
szintén fontos része a Glamour napi véasarléi élmény-

egyéni stratégidkat tartalmaz, azaz, hogy a fogyasztok
elére megtervezik, hogy melyik boltba mennek, meny-
nyi 1d6t toltenek el az egyes helyszineken és miként
lehet a sorbanéllds idejét csokkenteni, hanem szocidlis
stratégidkat is. Eszerint a feln6tt vasarlok vagy alapo-
san megvalogatott emberek tarsasdgdban vesznek részt
a Glamour Napokon, vagy inkdbb egyediil mennek. Ha
masokkal mennek, akkor olyan személyeket valaszta-
nak ki, akik hasonl6 izlésvildggal és attitidokkel ren-
delkeznek, mivel igy elkeriilhetik az ,,idGpocséklast” és
az ,idGelvesztegetést”.

»Mivel csak nagyon ritkdn tudok elmenni vdsdrol-
ni, ezért olyan bardtokkal megyek, akik ugyanazokat a
boltokat szeretik, mint én, igy nem vesztegetek el idot
azzal, hogy olyan boltokba kelljen mennem, ahovd
egyébként nem szeretnék.” (Gina, 32)

,»Megprobdlom minél jobban lecsokkenteni azoknak
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a bardtoknak a szdmdt, akikkel egyiitt megyek, mivel fel-
tartjuk egymadst... Szeretek a testvéremmel menni, mivel

donteni. Tudja mit akar és gyorsan dént.” (Shelby, 26)

menni vasdrolni, de nem a Glamour Napokon. Sokan
mennek az édesanyjukkal, és amellett, hogy segitenek
neki vasdrolni, min&ségi id6t is egyiitt tudnak tolteni.

Altaldban a bardtaimmal megyek vdsdrolni, de
nem a Glamour Napokon (egyedill vagy esetleg az
édesanyjaval megy). Pontosan tudom, hogy melyik
boltba akarok menni, ha mdsokkal mennék, nem biztos,
hogy ugyanoda akarndnak menni.” (Noéra, 26)

,Nagyon szeretek az édesanydmmal vdsdrolni. Min-
dig én vdlasztok neki ruhdkat, felprobdlja dket, és rd-
Jjon, hogy mennyire illik hozzd. Mindig oriilok, ha csat-
lakozik hozzdm...” (Krisztina, 28)

cidlis kooperdci6 (mely mds vdasarldskor nem jele-
nik meg), a més fogyasztokkal val6 egyiittmikodés.
A felndtt résztvevk megjegyezték, hogy mennyire
szeretnek egyiittmikodni mdsokkal ezen az esemé-
nyen. A kuponok egymadssal valé megosztisa vagy
elajandékozasa gyakori jelenség a Glamour Napokon.
Ez kiilonosen figyelemre mélt6 jellemzd, mivel el6re
meg kell venni a magazint, hogy valaki hozzdjuthasson
a kuponokhoz, melyek emiatt csak korlatozott szamban
allnak rendelkezésre.

., Gyakran odaadom vadidegen embereknek a kupo-

nomat, ha ugy ldtom, sziikségiik van rd. Az is megtor- -, dolgokrol, amiket meg akarnak majd venni. Egyikiik

tént mdr, hogy egyszer Bécsbdl jottiink vissza a testvé- meg is osztotta a Facebookon:

remmel, és megfeledkeztiink rola, hogy Glamour Napok

vannak, és igy mdsoktol kértem kupont.” (Gina, 32)

Az eredmények azt sugalljak, hogy nagyfoku ellent-
mondads fesziil akdzott, hogy a vasarlék inkabb egyediil
mennek a Glamour Napokra (igy elkeriilhetik azt, hogy
mdsok feltartsdk Sket) és elGszeretettel osztjdk meg ku-
ponjaikat idegenekkel.

., Volt egy pozitiv tapasztalatom tavaly. A kasszdndl
dlltam, mogottem egy ldny, egy drdga bordzsekit akart
megvenni, de mdr elhaszndlta a kuponjdt. Ezért meg-
kért, hogy hadd fizethessen velem, az én kuponommal.
Igy kifizette a polomat is, aztdn készpénzben rendeztiik

imldt. N ' It. Ilyenk. tek idege-
@ ST, ISYOn Yiiees Yot yentor scerelet idege - s0krdl is, inkdbb azokba a boltokba megyek, amiket is-

- merek. A Glamour Napok arra jok, hogy ilyenkor még
- olcsobban tudom megvenni azokat a ruhdkat és kiegé-
napi vdsdrlds inkdbb szocidlis eseménynek szdmit,
mintsem gazdasdginak, emiatt szdmos tdrsas elemet

nekkel hiilyiilni.” (Juli, 26)

A fiatal felnGttek és a serdiil6k esetében a Glamour
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- magdban foglal, példaul a Glamour Napok el6tti baré-

z_ 2z

tokkal torténd taldlkozdst vagy valamelyik gyorsétte-
hasonlo az izlésiink, és & sem az a tipus, aki ne tudna

rembe valo beiilést. Habar nekik is fontosak a Glamour

. Napok utilitdaridnus jellemzsi (alacsonyabb drak, leér-

( ,, . . - tékelések), a tarsasdgra is erds igényiik van.
Egy résztvevd megjegyezte, hogy szeret a bardtaival

,,Szeretem a Glamour Napokat, mert ilyenkor a ru-
hdkat és a kiegészitdket olcsobban megvehetem. Szd-
momra a Glamour Napok arrdl szélnak, hogy ilyenkor
a kedvenc dolgaidat olcsobban megveheted. Mindig
meg is nézem a kuponfiizetet, és kigytjtom azokat, amik
érdekesnek tiinnek szdmomra. A vdsdrlds utdn a bard-
taimmal valo taldlkozds szabdlyos megkonnyebbiilés,
ilyenkor beszélgetiink a McDonald’s-ban vagy egy kd-
vézoban. Imddom a bardtaimat!” (Tina, 18)

A feln6tt résztvevok részletesen megtervezik a
Glamour napi vésarlasukat. A Glamour magazin web-

- oldalér6l és mds, az eseménnyel kapcsolatos internetes
- tartalom alapjan tdjékozodnak leginkabb, mert igy ren-
A Glamour Napok madsik egyedi jellemzGje a szo-

geteg id6t megsporolhatnak maguknak a vasarlds soran.

,Altaldban 1-2 héttel kordbban kezdek nézelédni a
neten (a Glamour Napok elétt), ha van idém, elmegyek
a boltokba, felprobdlom a ruhdkat, ilyenkor nincs sor
a probdfiilke elott, ami a Glamour Napon nagyon dur-
va szokott lenni. Néha elmegyek a boltokba egy nappal
a Glamour Napok eldtt, hogy félretetessem azokat a
dolgokat, amiket szeretnék majd megvenni, igy csak a
kasszdndl kell majd vdarnom. Mostansdg megveszek ru-
hdkat, és ha nem jok, akkor visszaviszem dket.” (Szil-
via, 26)

Két felnstt nG bevasarlasi listat is készitett azokrol

»Mindig készitek kivansdglistdt azokrol a dolgokrol,
amikért »indulok«. Aztdn megosztom ezt a Facebookon.
Végiil azt is megosztom, hogy mit sikeriilt megvennem a
listdrol.” (Juli, 26)

Ezzel ellentétben a fiatal felnéttek és serdiil6k nem
tervezik meg azt, hogy mit fognak venni a Glamour
Napok sordn. Inkdbb azokat a boltokat latogatjdk meg
ilyenkor, ahova egyébként is rendszeresen jarnak, és
elkeriilik azokat, amelyeket nem ismernek. Ok inkabb
azt emelik ki, hogy ilyenkor olcsébban vehetik meg a
kedvenc markaikat.

,Habdr dtnézem a kuponokat és tudok a ledrazd-

szitéket, amiket szeretek. Ami tok jo.” (Fanni, 17)
A Glamour Napok sordn jelentkez6 vdsdrldsi
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élmény onjutalmazdsi dimenzioi

Eredményeink szerint a Glamour Napok az 6nju-
talmazds szdmtalan formdjahoz kothetSk a felndttek
korében. Szdmukra a Glamour Napok valami olyan
eseményt jelent, amit 6k megérdemelnek, illetve kiér-

demeltek. Ugy szervezik életiiket, hogy mindenképpen
részt tudjanak venni rajta. Egyik interjialanyunk egy
csaladi hétvége idSpontjit is mddositotta a Glamour
Napok kedvéért:

. Egyszer le volt mdr foglalva egy wellness hétvége
a bardtommal, amit dt kellett tennem, mert rdjottem,
hogy pont akkor van a Glamour Napok, amire minden-
képpen el akartam menni.” (Shelby, 26)

Maisok a naptarukban jelolik be ezt a hétvégét vagy
szabadsdgot vesznek ki, hogy minél élvezetesebb le-
gyen a vasarlas, elkeriiljék a tomeget, valamint még
legyen méret:

tomeget is.” (Wendy, 33)

w1gazdbol eldre megtervezem a Glamour Napokat.
Igy nem kell semmit lemondanom, de ha le kéne, ak-
kor is inkdbb ide mennék. Elvégre csak kétszer vannak
Glamour Napok egy évben.” (Krisztina, 28)

Talan az életkori kiilonbségek miatt, de a fiatal fel-
ndttek és serdiil6k korében a Glamour Napokkal kap-
csolatban nem emelkedett ki az Onjutalmazds megha-
tarozé jellemzSként. Habar azért vesznek részt rajta,
hogy egyiitt lehessenek a barataikkal és olcs6bban ve-
hessenek meg dolgokat, e tekintetben nem gondoljak
annyira kiilonlegesnek ezt a programot.

»A Glamour Napokban az a jo, hogy taldlkozhatok

a bardtaimmal és vdsdrolhatok valamit, ha akarok. Sze-
rintem okés a Glamour Napok, bdr néha el is felejtem,
hogy van, nem gondolom, hogy olyan kiilonleges ese-
mény lenne. En nem vagyok az a tipikus nd, aki imdd vd-
sdrolni, igazdbol utdlom az ilyen gyerekeket! A Glamour
Napok egydltaldn nem egy akkora nagy dolog, csak azért
Jo, mert ilyenkor olcsobban lehet vdsdrolni.” (Zita, 18)

A felndtt interjdalanyok — kiilondsen azok, akiknek
gyermekiik is van — ilyenkor elvarjdk a csaladjuktol,
hogy megértsék és timogassdk Gket abban, hogy a leg-
tobbet hozhassdk ki a napbdl anélkiil, hogy biintudatot
kellene érezniiik amiatt, hogy erre az idére elhanyagol-
jak egyéb szerepeiket (pl. anyaként).

Jjdk ezt a két napot egy évben.” (Nora, 26)
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., Inkdbb magamnak vdsdrolok. Oszintén szdlva, még
fel sem meriilt bennem, hogy valamit vegyek a fiamnak.
Mondjuk 1igy, hogy ez olyan csajos program, a Glamour
Napok rélam szol. Taldn kicsit onzének tinik, de ez az
EN napom. Magamnak vdsdrolok.” (Wendy, 33)

Ugyanakkor, az életkori kiilonbségektdl fliggetle-
niil, nagyon erds motivacié a Glamour Napokon val6
részvételre, hogy olyan markat is megvehetnek, mely
egyébként elérhetetlen lenne szdmukra. Azéltal, hogy
olcsébban tudnak maguknak vésérolni, sajit énképiiket
tudjdk pozitiv tartalmakkal b&viteni. A serdiil6k ese-
tében, érthetd6 modon, a sziilk biztositanak zsebpénzt
vagy valamilyen alkalmi pénzosszeget a vasarlashoz,
ami hasonlatossd teszi a Glamour Napokat szamukra
egy sziiletésnaphoz vagy a kardcsonyhoz. Ilyenkor, el-

Z..2

tér6en a mindennapokhoz, a serdiil6k tobbet kolthetnek

- magukra, mint azt egyébként tehetnék mds alkalmak-

_ kor. Erdekes, hogy mig a felnGtt ndk a , kiérdemelt” va-
»Inkdbb kiveszek egy szabadnapot pénteken, mert  sirlas szabadsagat élvezik, melyet csalddjuk is megért

igy kényelmesebben tudok nézelddni és elkeriilhetem a

és tdmogat, addig ez az érzés a tinédzsereknél szintén
megjelenik sziil6i kapcsolati kontextusban:

»Szeretem a Glamour Napokat, mert ilyenkor vdsd-
rolhatok magamnak, és nem borulnak ki a sziileim sem.
llyenkor megengedik, hogy bdrmit vegyek, bdr azért
nem adnak annyi pénzt, de még igy is tobb dolgot vehe-
tek, mint egyébként. Olyan, mintha sziilinapom lenne,
vagy ilyesmi...” (Agnes, 16)

A legjobb élményem, amikor tudtam két pdr cipdt
venni. Nagyon drdgdk voltak, de olyan jo érzés volt,
amikor hazaértem ezzel a két gyonyori cipével. Nagyon

. jo, amikor sok szatyor van a kezemben.” (Krisztina, 28)

A feln6tt n6k nagy része ugyanakkor versenyként
érzékeli a Glamour napi vasérlast, ahogyan a kovetke-
z§ alany is fogalmaz:

»Imddom a nagy ledrazdsos, »harcolj érte« tipusii
érzést... Egyszer, mint a mozikban, megragadtam egy
tdskdt, amit mdr egy mdsik nd'is tartott, elkezdtem hiiz-
ni, és nyertem. Azota is a kedvenc tdskdim egyike, mivel
megharcoltam érte.” (Gina, 32)

Erdekességképpen, a felndttekhez viszonyitva, a
fiatal felnéttek és serdiil6k nem tekintik a Glamour
Napokat versenyszer( eseménynek, hanem inkabb egy
stresszes, idegesitd programnak, amikor mindenhol to-
meg van, és szinte elviselhetetlen a 1égkdr. Mivel a ser-

- diildk inkdbb tdrsas eseményként fogjak fel a Glamour
Napokat, ezért a tomeg és a zaj megneheziti a bardtok-

., Ez csajos program. Ilyenkor nincsen vita arrdl,
hogy ki vigydz a kistestvéremre. Még a férfiak is kibir-
- Onjutalmazésra gondolniuk, kiilonosen akkor, amikor a
- szocidlis ingerek befogaddsa ennyire megneheziil.

kal valod beszélgetést és csokkenti a szocidlis érintkezé-
sek gyakorisagat is. Ilyen koriilmények kdzott nehéz az
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A Glamour Napokon lévé tomeg szinte elvisel-
hetetlen... az emberek teljesen megériilnek, amikor a
Glamour Napokra mennek, nem tudom miért kell 6riil- = 6ket (ruhdk stb.), de sokkal jobb érzés, ha olcsébban
tekként viselkedniiik. Tolakodnak, meg kdromkodnak

egész nap. Sokszor még a sajdt bardtaimat sem hallom,

nem tudom jol érezni magamat az emberek miatt...”
(Olga, 19)

A Glamour napi élményvdsdrlds impulzus-
dimenzioi

Mint azt mar tobbszor emlitettiikk az elGz8ekben, a
Glamour Napokat egyfajta ajandéknak tekintik a fo-
gyasztok. A felndtt interjialanyok ilyenkor ,, tervezet-
ten tudnak impulzivak lenni”. Bar készitenek vasarlasi
listat, de ilyenkor sokszor olyan termékeket is megva-
sarolnak, amik nem voltak a listan, és mentalisan fel-
késziilnek arra, hogy ne legyen btintudatuk, ha talkol-
tekeznek.

Glamour Napok. Igy betervezziik azt a napot a naptdr-
ban. Még akkor is megyek, ha nincsen semmire sziik-
ségem. Még ha nincs is semmi elképzelésem, akkor is
biztos taldlok valamit a végére (nevet).” (Julia, 26)

, Fejben gyijtom dssze, hogy mire lesz sziikségem.
Egyébként meg mindig lesz valami olyan extra, ami
megtetszik, ezért nem is készitek trott listdt. Az a leg-
jobb, ha sziikségem is van rd, de ha csak tetszik, akkor
boldog vagyok, mert legaldbb olcsobban tudtam meg-
venni (nevet).” (Shelby, 26)

A serdiil6k természetesen sokkal kevesebb pénzbdl
gazdslkodhatnak ilyenkor, ezért 6k érzékenyebbek az
drakra, igy inkabb megprébaljak elkeriilni, hogy tob-
bet koltsenek, mint amit elterveztek. Ugyanakkor elis-

merték, hogy egy kicsivel ilyenkor azért tobbet szoktak
kolteni bizonyos termékekre, kiilondsen a kozmetiku-
mok és kiegészitSk esetében, ha valami olyat latnak,
ami nagyon megtetszik nekik.

,,Nehéz megdllni, hogy ne vegyek tébb mindent a
Glamour Napokon... dltaldban tudom, hogy mit akarok
venni, de veszek egyéb dolgokat is, mondjuk, amikor
megldtok egy ruhdt vagy egy nyakldncot, ami nagyon
megtetszik.” (Vanessa, 18)

A racionalizdlds egy gyakran megjelen§ megkiiz-

dési stratégia, ami azt a célt szolgdlja, hogy a vésar-
14s uténi biintudatot csokkentse mind a felndttek, mind
a serdiilsk korében. A kuponok ebbdl a szempontbdl
segitik a fogyasztdkat abban, hogy racionélisnak tting
okokkal tudjadk megmagyardzni maguknak vésarldsi

CIKKEK, TANULMANYOK

»Amikor a Glamour Napokra gondolok, ami el5szor
az eszembe jut, az a ledrazds. Egyébként is megvenném

tudom megvenni dket. Emiatt megprobdlok egy hosz-
szabb listdt irni, mert igy a megtakaritdsok is nagyob-
bak lesznek.” (Rita, 28)

Egy madsik gyakori jelenség a sziikségletkielégités
késleltetése. Sok interjialany szdmolt be arrdl, hogy
kivarnak a Glamour Napokig a vésarldssal, kiilondsen,
ha dragédbb termékekrdl van sz46. Mivel szinte az 6sszes
terméket ledrazzak a boltok, ezért ezt a stratégiat hasz-
nosnak tartjak a fogyasztdk, hiszen mar el6re kinézhe-
tik azt a terméket, amit meg szeretnének venni.

»Habdr bizonyos dolgokat elsére nem akartam
megvenni, meggondoltam magam, hiszen Glamour
Nap csak kétszer van egy évben, és a kuponokkal ol-

- csobban tudom megvenni a dolgokat. Ilyenkor még ki
is vdrok...” (Kati, 17)

,Egy honappal eldre tudni, hogy mikor lesznek

Végezetiil, azért, hogy biztositsdk az elGre elterve-
zett termékek beszerzését, kiilonbozs stratégidkat al-
kalmaznak. Tobben megprébaljdk félretetetni a kinézett
termékeket vagy nyitdsra érkeznek, hogy minél tobb
termék és marka koziil vdlogathassanak. A Glamour
Napok alkalmdval impulzivak lehetnek anélkiil, hogy

z 2

késdbbi blintudattdl vagy csalddastdl kelljen tartaniuk.

,,Ha valamit nagyon meg akarok venni a Glamour
Napokon, akkor semmit sem bizok a véletlenre. Ha kell,
lesdtorozok a bolt eldtt péntek reggel (nevet), vagy
megprobdlom félretetetni, amit kinéztem csiitortok
este.” (Shelby, 26)

»Ez a Glamour Napok, nem? Miért ne vennék meg
olyan dolgokat is, amiket nem terveztem meg eldre?
llyenkor az ember rugalmasabb lehet... nem egy akko-
ra nagy iigy, szerintem.” (Rebeka, 18)

Osszefoglalas és iizleti alkalmazhatésag

A jelen kutatds arra irdnyult, hogy feltérképezziik a
fogyasztok motivaciéit, attitidjeit és élményeit egy
kiilonleges eseménnyel, a Glamour Napokkal kapcso-
latban. Eredményeink alapjan megdllapithat6, hogy
a Glamour Napok egy specidlis kontextust teremt a
fogyaszték szamara, akik igy ,tervezetten” tudnak
impulzivak lenni, a bintudat megjelenése nélkiil.
A fenomenolégiai médszertan alkalmazasaval feltar-
tuk, hogy a fiatal feln6ttek/serdiilSk és a felnGtt vasar-
16k egymdstdl eltérd motivacids bézissal és élmények-
kel birnak a Glamour Napokkal kapcsolatban.

Mig a fiatal felnéttek/serdiil6k (a sziil6ktsl vald

dontéseiket. - anyagi fiiggés okén) inkdbb az esemény utilitdridnus
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jellemzGire, a ,felndttek privilégizalt vilagaba” valé
- a felndtt n6vé valds egyik részévé viltak, igy ehhez az
osszpontositanak, addig a felndttek eltérden élik meg a
Glamour Napokat. A feln&tt n6i fogyasztok a Glamour
Napokat egy megérdemelt/kiérdemelt eseménynek te-

belépésének lehetGségére, valamint tirsas aspektusaira

kintik, mely lehet&séget kindl, hogy kiléphessenek a
megszokott élethelyzetiikbSl. E csoport résztvevdi ke-
vésbé tekintik a Glamour Napokat tdrsas eseménynek,
és bdr a felnstteket is tobb esetben elkisérik masok a
vasdrldsra (pl. édesanya vagy barat), a serdiil6khoz ké-
pest inkdbb az idémenedzsment és élménymaximaliz4-
las szempontjai alapjan értékelik a Glamour Napokat.
A kisgyerekes n6k szdmadra ez az esemény lehetGséget
biztosit tovdbb4 arra is, hogy blintudat és megbands nél-
kiil foglalkozhassanak magukkal és vasarolhassanak.
A Glamour Napok egy Osszetett, a hedonisztikus/
utilitdridnus értékeket egyardnt magdba foglald ese-

ménynek tekinthetS, mely felhivja a figyelmet arra,
hogy a n6i vésarlok esetében a fogyaszték egy kupo-
nos akcién alapuld, egyértelmden utilitaridnus értéke-

ket feltételezS kereskedelmi eseménybdl hedonisztikus
élményvasarlast alakitottak ki. Eltér6en Millan és Ho-
ward (2007) tanulmdnya eredményeitSl, miszerint a
magyar fogyasztok inkdbb az utilitdridnus értékekre
és a vasarlas feladatjellegére Osszpontositanak, ad-
dig a vizsgdlt minta tagjai eltérd jellemzdkkel birnak.
A vizsgalt személyek vasarldsi €s szocidlis motivumait
a Glamour Napok dsszetett médon képes kielégiteni,
akik igy nemcsak, hogy kiléphetnek megszokott élet-
helyzetiikbdl, de tervezetten képesek impulzivnak len-
ni és a vasarlas altal énképiiket gazdagitani.

A kutatés eredményeli tizleti szempontbdl is jelents-
sek, h1.s/zen/a keteskec.l.eym ?ozek,edes egyre Je:/le.:ntoseb/b _ Felhasznilt irodalom
motorjdt képezik a kiillonbozd célzott vasdrldsi esemé-

. Alba, J.W. — Williams, E.F. (2013): Pleasure principles:

nyek, legyen az egy iinnep, mint a kardcsony, vagy egy
szervezett esemény, mint a Glamour Napok. Ezeken az
eseményeken azonban a markdknak még inkdbb meg
kell felelniiik a vasarlok elvardasainak, legf6képpen, ha
nem célorientdlt, hanem elsGsorban élményvasarlast
varnak el a fogyasztok. Kutatdsi eredményeink segi-
tenek abban, hogy ezen a kereskedelmi szempontbdl
is jelentds eseményen egy marka hogyan tudja ,,meg-
kiilonboztetni” magét a tobbi résztvevitsl, illetve ho-
gyan tud még jobban megfelelni a két korcsoport el-
varasainak. A feln6tt nSk esetében példaul lehetGség
nyilik a lojalis vésarlok ,,megjutalmazésdra”, példaul
egy olyan promdcidval, melynek keretében egy éraval
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alatt. Mivel a fiatalokndl a Glamour Napok elsgsorban

asszocidcidéhoz konnyen tarsulhat egy parfiiméria vagy
egy kozmetikai marka. JelentSs eredmény, hogy a szer-
vezettség, illetve a hedonista vasarlas mellett a jelentGs
utilitdridnus élmények megjelenésével bebizonyoso-
dott, hogy a kereskedelmi el6nydok maximaélis kihasz-
ndlasahoz a Glamour Kuponban is érdemes részt venni.
Néhany marka még azt a stratégiat alkalmazza, hogy
a Glamourra hétvégén azonos akcidkat kindl. Ugyan-
akkor kutatasi eredményeink azt bizonyitjdk, hogy az
,idémenedzsment” rendkiviil fontos eleme a Glamour
napi élményvasarlasnak, igy azok vasarlasi listdjara,
akik leginkabb varjak, és késziilnek is ra, csak agy le-
het felkertilni, ha a kuponfiizetben részt vesznek.

A kutatas korlatai és jovobeli iranyvonalai

A kutatdsban alkalmazott fenomenoldgiai mddszer-
tan egy kvalitativ megkozelitésen alapul, ezért tobb
korl4toz6 tényezdvel is bir. A tanulmédnyban egy spe-
cidlis kontextusban a Glamour Napok sordn megjele-
nG vdasarlasi élményt vizsgaltuk, melyet ezért nehéz
kvantifikdlni és reprodukdlni. Tovdbba a vizsgalt minta
mérete nem teszi lehet§vé azt, hogy a néi tarsadalom
egészére vonatkozd megallapitdsokat tehessiink. Ezért
a jovdben sziikséges nagyobb mintdval és kvantitativ
moédszertannal kiegészitve is gorcsé ald venni a kutatas
altal azonositott fogyasztdi tendencidkat és élményeket
a Glamour Napok kontextusiban, illetve azok kiter-
jeszthet&ségét mas vasarlasi kontextusokra.
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TERNAI Katalin — BORBASNE SZABO Iidiké

eBEST PLATFORM A KKV-KLASZTEREK
OPERATIV ES EGYUTTMUKODESI
FOLYAMATAINAK TAMOGATASARA

Az Eurépai Bizottsag jelentése szerint a magyar Kis- és kozépvallalkozasok helyzete 2005 6ta stagnal. Bar
ezek a vallalkozasok adjak a magyar vallalkozasok 99 %-at, mégis a kozbeszerzési, valamint a néovekvd
piacokhoz valé hozzaférés terén szamos akadallyal keriilnek szembe. Az eBEST projekten (Empowering
Business Ecosystems of Small Service Enterprises to Face the Economic Crisis') beliil kialakitott platform
olyan funkcionalitissal bir, ami mindamellett, hogy lehet6vé teszi a vallalkozasok szervezett csoportokba,
azaz Okoszisztémakba rendezddését, hozza tud jarulni a fogyasztéi igények kielégitése érdekében létrejovo

2 s

ellatasi lanc, illetve egyedi folyamatok mentén fellépd informaciészerzési, kommunikaciés vagy egyiittmii-

kodési akadalyok lebontasahoz.

Kulcsszavak: Kis- és kozépvallalkozasok, ellatasilanc-menedzsment, egyiittmiikodési platform

A kis- és kozépvallalkozasok az eurdpai maganszek-
torban a munkavallalék kétharmaddnak nyujtanak
munkat, és az innovacid teriiletén is kulcsszerepet jat-

szanak a gazdasagi novekedésben (FactSME, 2012).

2008 marciusdban az Eurdépai Tandcs altal egyontetiien
tdmogatott Eurdpai Kisvéllalkoz6i Intézkedéscsomag

(Small Business Act — SBA) tiz elvet fogalmazott meg

annak érdekében, hogy elGsegitse a kis- és kozépvallal-
kozasok fenntarthat6é novekedését és fokozza verseny-

képességiiket. Tobbek kozott célul jelolte ki a KKV-k

kozbeszerzési eljarasokban vald részvételének a meg-
konnyitését, az egységes piac, valamint a ndvekvd piac

nyujtotta elényokbdl torténd részesedés megszerzésé-

nek elGsegitését (SBA, 2008).

A 2012. oktéber 15-én kozzétett jelentés szerint
Magyarorszagon a KKV-szektor 2005 6ta mind a val-
lalkozasok, mind az alkalmazottak szamat tekintve
stagndlast mutat. Az elektronikus kozbeszerzés megte-
remtése teriiletén hazank jelentGs mértékben lemarad
az EU-atlagtél (SBAFS, 2012). Noha egyes becslé-

sek szerint az EU kozbeszerzési piaca a teljes GDP- . . o
z . ZOSSZEIZLS1 P ] - megfogalmazott elvardsokat az aldbbi funkciondlis, il-

jének koriilbeliill az egyhatodat teszi ki, és a 2004-es
EU Direktivakban célul jelolték ki a kis- és kozépval-

lalkozdasok kozbeszerzésben torténs részvételének a !
megkonnyitését, azonban még mindig vannak olyan in-

VEZETESTUDOMANY

- formdcidszerzéshez, eljdrdsok elokészitéséhez, partne-

rekkel valo egyiittmitkodéshez kapcsolodo akaddlyok,
amik visszatdntoritjdk a jelentkezSket a tenderezési
folyamatban val6 részvételtl (ProcSME, 2012). A n6-
vekv{ piacokhoz valé csatlakozasi lehetGséget tekintve
mind az export, mind az import terén elmaraddsaink
vannak az EU-atlaghoz képest (SBAFS, 2012). Az Eu-
répai Bizottsdg az eurépai KKV-k EU-n kiviili piacok-
hoz valé csatlakozasa teriiletére vonatkozo, 2011-ben
kiadott jelentése a fizetési kockdzatokat, az adminiszt-
rativ papirmunkat (pl. biirokratikus eljaras), valamint a
finanszirozasi hidnyossdgokat sorolja fel legfontosabb
akadalyként. Mindemellett nem pénziigyi akadalyként
az idegen nyelv ismerete, a hidnyos piaci informdciok,
a kiilfoldi piacok jogi szabdlyozottsdgdnak kérdései,

- valamint a nemzeti technikai szabvdnyok kiilonbozdsé-

ge is megjelenik (OppSME, 2011).
Az eBEST szoftverplatform a KKV-k szdmdra

¢ konnyen hozzaférhet6 IT-alkalmazasokat és szolgdl-

tatasokat kindl kozosségi, halozatépitési, valamint me-
nedzselési miveletek teriiletén. A rendszerrel szemben
letve nem funkciondlis kdvetelmények tiikrozik:

— Okoszisztémdk alakitdsa, atlaithatésdg novelése a
véllalati profil, a keresleti/kindlati profil teriiletén,
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— vallalkozdsok egyiittmikodésének elsegitése az

iizleti lehetdségek kiakndzdsa szempontjabol,

fontossdganak hangsilyozasa,

— a szolgéltatdsok nyujtasahoz leginkabb illeszke-
dé szervezeti halozat kialakitdsanak, valamint az
ehhez igazod6 bels6 feladat-, illetve er&forras-
kezelés, ezen beliil is azok ilitemezésének tdmo-
gatdsa,

— a rendszer hozzaférésének, haszndlhatésaganak
egyszer(sitése bongészén hozzaférhetd ready-
to-use szoftver biztositasaval (Ternai — Szabd,
2012a).

A rendszer éltal nydjtani kivant funkcionalitdsok
lehet6vé teszik a KKV-k szamdra, hogy lebontsdk a
kozbeszerzés vagy a novekvd piacokhoz val6 csatlako-

megjelend akadalyokat. A platform atfogébb ismerte-
tését megel6zGen a kialakitdsdhoz vezetd Gt bemutata-
sdra keriil sor a masodik fejezetben. A harmadik feje-
zet foglalkozik az operativ folyamatok hatterében 4ll6
ellatasilanc-menedzsment bemutatdsaval. A negyedik
fejezetben keriil sor a KKV-k operativ mtikodését, a
halézatokba szervezddését, valamint egylittmikodését
lehet6vé tevé eBEST platform bemutatdsdra. Az utol-
s fejezetben az egyes eBEST funkcidknak a lebontani

kivant akadédlyokkal val6 dsszerendelését ismertetjiik.

Az eBEST platformhoz vezetd it

olyan hatékony stratégia, amely a KKV-ket kompetitiv
elényhoz juttatja az informaciémegosztis, az egyes te-
rilletek innovativ kezelése, valamint az er6forrasok ha-
tékony felhaszndldsa teriiletén. A gyorsan véaltoz6 ko-
riilményekhez torténd alkalmazkod4ds miatt a kordbban
egyszer( foldrajzi hatdrokkal definiélt klasztereket ma
mdr dinamikusnak és b&vithet6nek kezelhetjiik.

Az EU dltal finanszirozott EFFORT? projekt kere-
tén beliil a konzorciumi tagok egy csoportja megvizs-
galta a hatdrokon és régidkon ativeld, dinamikusan
alakul6 KKV-klaszterek vildgpiaci helyzetét, terme-
lésben és szolgdltatdsban valé egyiittmikodésiiket,

valamint beszallit6i folyamatban val6 szerepiik javitd-
sanak lehetGségét. A klaszterek viselkedési mintdzatai-
nak, irdnyithat6sag4nak, fenntarthatésiganak elemzése
utan megallapitottdk, hogy az okoszisztémdkat forma-
16 klaszterek jelentGs mértékben igénylik a kozosség
épitését lehet6vé tevé kommunikécids, a tuddst rep-
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rezentald és kezel§ eszkozoket, valamint a workflow

z_

és projektmenedzsment teriiletén torténd kollabordciot

— szervezetek kozotti kommunikacié egyszerdsité- = (Dumortier — Parrilli, 2012). Az igy definidlt kovetel-

se, szemantikus interoperabilitds, bizalomépités = ményeknek megfelelden kibSvitették a SEAMLESS’

projekt (IST-FP6-26476) altal kidolgozott IT-infra-

struktdrat (SEAMLESS, 2012). Mindezek tovédbbfej-
lesztéseként az eBEST projekt mar a klasztert alkotd
véllalatok hatékony, illetve innovativ egyiittmiikodését
kivanta el&segiteni. Ennek érdekében a projekt kerete-
in beliil a KKV-k szdmara harom, egymassal kapcso-
latban 4116 szoftver keriilt kialakitdsra, amely operativ
szinten az ellatdsi lanc kezelésének folyamatat, vala-
mint mas, egyedi igényeknek megfeleld kollaboracids
folyamatokat tdmogat (EBEST, 2012).

Az elldtdsildnc-menedzsment
Egyes szerz6k (Chen — Paulraj, 2004; Croom et

- al,, 2000; Mentzer et al., 2001) eltér§ szemszogbdl
zés utjdban 4ll6 informacidszerzési, kommunikdcids,
illetve operativ, vagy mds egyiittmikodési szinteken

allitottak fel elemzési keretrendszert az ellatasilanc-
menedzsment (ELM) teriiletére vonatkozéan. Tan
(2001) evolicidés néz&pontbdl tekintett a teriiletre, azaz
megvizsgélta, hogy milyen mads teriileteket (beszerzé-
si és ellatdsi tevékenységeket, szdllitdsi és logisztikai
funkcidkat) érintett a teriilet fejlédése az integracio,
atlathatésag, ciklusid6 csokkenése, valamint a lancok

s

korszer(sitése dimenzidok mentén.

Croom et al. (2000) is arra mutatott rd, hogy az
elébb emlitett teriileteken kiviil még milyen mas terii-
letek (pl. marketing, halézatok stb.) hatottak az ELM
alakuldsdra. Az ELM multidiszciplindris eredetének,
valamint evoliciés fejlédésének koszonhetSen nincs

- a fogalomnak dltaldnosan elfogadott meghatdrozdsa a

P p g el - szakirodalomban. Mentzer et al. (2001), Tan (2001) és
A villalkozdsok klaszterekbe torténd tomoriilése egy Cooper et al. (1997) az ELM-re menedzsmentfilozofi-

ai szemszogbdl tekint, mig a Council of Supply Chain
Management Professionals (CSCMP, 2012: p. 1.) altal
adott definici6 inkdbb az elldtasilanc-kezelés gyakorla-
ti oldalat hangsilyozza. Ez a definici6 tiikrozi legjob-
ban az eBEST filoz6fidjat is:

Az elldtdsildnc-menedzsment az osszes logisztikai
tevékenységek — tobbek kozott a beszerzési forrdsok
kivdlasztdsa, a beszerzési folyamat, az erdforrds-
konverzio — tervezését és menedzselését takarja.
Fontos hangsiilyozni, hogy a hdlozati partnerekkel
(beszdllitokkal, kozvetitékkel, szolgdltatokkal és fo-
gyasztokkal) valo egyiittmitkodést és koordindciot
is magdban foglalja. Lényegében a vdllalatokon
beliil és kozottiik felmeriils, f0 iizleti funkcick és
folyamatok osszefiiggd, versenyképes teljesitményt
nyujto rendszerbe torténd integrdldsdért felelds te-
vékenység.”
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A definici6 alapjan az ellatasilanc-tevékenységeket
két egymdsra utalt csoportra oszthatjuk: a folyamatok
tevékenységeinek tervezése és kezelése, valamint koor-
dinécid, illetve kollaboraci6 a hil6zati partnerek kozott.

Az ELM-tevékenységek tervezése és kezelése

Szamos irodalom foglalkozik az ellatasi lanc folyama-
tainak a bemutatdsdval (Cooper et al., 1997; Lambert
et al., 1998; Gelei, 2008; Croxton et al., 2001 stb.).
A szerzGk éltaldban a kovetkezs kulcsfontossagu folya-
matokat azonositottak:

— vevdi kapcesolatok menedzsmentje,

— vevdi szolgéltatdsok menedzsmentje,

— keresletmenedzsment,

— komplex rendelésteljesitési folyamat,

— termelési folyamatok atfogd menedzsmentje,
— beszerzési folyamatok atfogd menedzsmentje,
— komplex termékfejlesztés,

— visszakiildési folyamatok menedzsmentje.

A Supply Chain Operations Reference SCOR® mo-
dell a legszélesebb korben elfogadott keretrendszer,
amely az ellatdsi lanc tevékenységeinek az Osszeha-
sonlitdsdra, valamint eredményességének értékelésére
szolgal (SCC, 2012). A modell 6t folyamatot foglal
magdban: tervezés, beszerzés, termelés, értékesités,
valamint a visszakiildés folyamatat (1. dbra).

CIKKEK, TANULMANYOK

A tervezési folyamat a szervezeti er6forrasok fel-
haszndldsat kivdnja megtervezni az aktudlis vagy
elérejelzett termékre, illetve szolgéltatdsra irdnyuld
kereslet fiiggvényében. Fiiggetlen szoftverfejlesztk
alakitottak ki az Advanced Planning Systems (APS) el-
nevezésl rendszert, amely az ERP-rendszerek tervezés
teriiletén felmeriil6 hidnyossédgait kivanja pétolni. Az
SCP tervezési matrix jol szemlélteti, hogy a rendszer
mely {izleti funkcidkon — beszerzés, termelés, disztri-
buci6 és értékesités — timogatja az anyagdramldsokat.
A tervezési horizontok lehetnek rovid, kozép- és hosz-
szu tavaak (Harmut, 2005).

Az anyagsziikséglet-tervezés a beszerzési folyamat
alapjaul szolgdl, ugyanis ez biztositja, hogy a kiilsd,
illetve belsd igényeknek megfeleld anyagmennyiség
a megfelel id6ben rendelkezésre dlljon. A készletek,
valamint a kapacitasok felmérése utdn elindulhat a hi-
anyz6 termékek vagy berendezések beszerzése. Burke
etal. (2007) a beszerzési stratégian beliil hdrom dontési
fazist kiilonboztet meg:

— azon kovetelmények meghatdrozdsa, amelyekre
épiilve a beszerzési forrdsok halmaza kialakithatd,

— a beszdllit6i teljes halmaz azon elemeinek a ki-
valasztasa, amelyek szdéba johet§ beszallitok le-
hetnek,

— az egyes szallitokra vonatkoz6 beszerzési meny-
nyiség meghatdrozasa.

1. dbra
Supply Chain Operations Reference SCOR® modell
(SCC, 2012)
tzamd St
ot {apees
-
Szallity szallitoja  Szllitd Villalat Vevd Vevd vevije
SCOR Modell
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A bejové dru kezelése sordn torténik meg annak a
vizsgélata, hogy a termék a minGségi, illetve a mennyi-
,.egyiittmikods” kultdra is egy fontos elemét képezi a

A termeléstervezés (production planning) és a ter-
melésiitemezés (production scheduling) a gydrtasi f6-

ségi kovetelményeknek megfelel-e.

s

tervezd (master planning) el6irdsait kdveti. A termelés
tervezése soran megvizsgiljak, hogy melyek azok az
anyagmozgatdsok, anyagdramldsok, felhaszndlni ki-
vant gépcsoportok, amelyek szlik keresztmetszetet
képezhetnek a termelési folyamatban (Harmut, 2005).
A gyartasi tevékenységek a célpiacok kiszolgdldsa
érdekében rugalmas gyartdsi folyamatokat alkotnak.
Af6 (nagyvonali) termelésiitemezés (master production
schedule) sordn bontjédk le a kereslet altal elvart meny-
nyiséget a beszerzési, illetve gyartasi igényekre. Igy
egy részletes kapacitasterv, valamint idSben iitemezett

kovetelménylista készithets el, amelyet a készletekkel

vetnek 6ssze (Croxton et al., 2001).

Az elosztastervezés (distribution planning) sordn
olyan szabélyokat és eljarasokat alkalmaznak, ame-

lyek a termékeket raktarb6l vagy kozvetleniil a gyar-
bél kivanjdk eljuttatni a fogyasztéhoz. A raktdrakbol
vagy fogyasztoktdl érkezd kiils§ igények kezelésére
szolgdl a széllitastervezés (transportation planning),
amely a specidlis fogyasztéi igényeket, valamint a
szallitasi korlatokat veszi figyelembe. A kereslet kielé-
gitését megcélz6 demand fulfillment and available-to-
promise modul kdveti nyomon az eladasi rendeléseket
(Harmut, 2005). E tervezési tevékenységek szolgalnak
alapjaul a SCOR-modell értékesitési folyamatdnak
(SCC, 2012).

A visszakiildési folyamatban keriil kialakitdsra a sé-

vagy veszélyes szemetek kezelésének moédja mind a
szallit6i, mind a vevdi oldallal val6 dsszefiiggésben.

A hdlozati partnerek kézotti koordindcio és
kollabordcio

Mentzer et al. (2001) a ko6zos tervezéstll kezdve
a teljes ellatdsi lancot érint§ vagy a tagok teljesitmé-
nyét megcélzd kozos ellendrzési tevékenységekben
az egyiittmikodés fontossdgdt hangsilyozza. Az el-
latasi lanc mentén valé egyiittmtikodésnek a véllala-
tok versenyképességére gyakorolt pozitiv hatdsdban
a szakirodalom egységes, az egyiittmtikodés lehetdvé
teszi, hogy a felek ne egymas karara, hanem a kozos,
és ezaltala sajat siker érdekében egyiitt munkdlkodja-
2004).

Az ellatdsi lanc komplexitdsa alapjan megkiilon-
boztethetiink kereslet- vagy kindlatoldali kollaboraciot
vagy mindent atfogé szinkronizaciot.

CIKKEK, TANULMANYOK

Mindemellett a bizalomra, kolcsonosségre, infor-
madcidcserére, valamint a nyilt kommunikdciéra épiils,

kollaboricionak (Barratt, 2004). A kultira meghono-
sitdsa tuddsmegosztd viselkedési mintdzatok, valamint
az egyiittmikodést favorizald kezdeményezések meg-
1étét koveteli meg. Sikeres egylittmiikodéshez vezetnek
az aldbbiak:
— a keresztfunkciondlis tevékenységek novelik a
bizalmat az egyiittm{ikodd partnerek kozott,

— a vezetdség elkotelezettsége sziikséges a folya-
matok hatékony kezeléséhez,

— az elGrejelzéseket egyiitt kell megalkotni, kozos
dontésbdl kell megsziiletniiik,

— amérési rendszereket az egész ellatasi lancra kell

definidlni.

A hatékonyan egyiittm{ikodd halézatok kialakita-
séhoz az egyiittmikodési tevékenységek, a kapcsold-
dé6 idShorizont és idGpreferencia, valamint a partnerek
meghatdrozasa sziikséges.

Az ellatasilanc-menedzsment megval6sitdsdhoz a
tevékenységek integricidja elengedhetetleniil sziiksé-
ges, igy a logisztikai folyamatok integracidjat, kiilon-
b6z6 informacidk megosztasat és korszerd I'T-rendszer
alkalmazasat emelhetjiik ki.

»Az ellatasildnc-menedzsment egy olyan 4j iizleti
paradigma, amely a beszerzés, a gydrtas és az elosztas
integralasanak igényébdl fakad, €s amely megvaldsu-
lasénak alapja a fejlett IT-rendszer” (Shapiro, 2004).

Az ellatasi lanc tagjai kozott elengedhetetleniil sziik-

. séges a kozos informacids rendszer, amely kiilondsen
riilt, a tobblettermékek, valamint az djrahasznosithatd :

a tervezési és az ellendrzési folyamatok megvaldsitasa-

- ban jatszik nagy szerepet. Operativ szinten olyan terii-
. letek informdcio6it teszi egymas kozott hozzaférhet&vé,

mint a készletszintek, elGrejelzések, eladdsosztonzési
stratégidk és a marketingstratégia. Ezek ugyanis
csokkentik a bizonytalansdgot az ellitdsi lanc tagjai
kozott, és teljesitménynovekedést eredményeznek.
A folyamatok dsszehangoldsa és a relevans informaci-
ok tagok kozotti megosztdsa elGsegiti a teljes folyama-
tot érint§ teljesitményértékelést, valamint a tevékeny-
ségek kozos tervezését is.

Tehat az informatikai rendszereknek nagy szerepiik
van az ellatdsi lanc kezelésében, ugyanis a gyors és
pontos informdciédramldsnak koszonhetGen a folya-

- matok irdnyithatova, mérhetSvé vélnak.
nak a stratégiai c€lok megvaldsitasaért (Cigolini et al.,

Az eBEST platform egy olyan informéciés rend-

- szer, amely az elldtdsi ldanc mentén folyamatorientalt
- médon tdmogatja a partnerek kozotti kollabordciot.
- A platform részletes bemutatéséra keriil sor a kovetke-
Z6 fejezetben.
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Az integralt eBEST platform

A platform hdrom modulbdl épiil fel.

Az Okoszisztéma tervezése modul tartalmazza azo-
kat az 4j vallalati klaszterek létrehozdséra, jellemzésé-
re alkalmas funkcidkat, amelyek a vallalkozasok elis-
mertségét novelik mind az 6koszisztéman beliil, mind
azon kiviil.

Az Egyiittm(ikodési modul a klasztereknek nyujt
funkciondlis timogatast az iizleti lehetSségek kihasz-
ndlasahoz kapcsol6do osztott folyamatok terén.

Az Operativ modul az ellatasi lanc operativ funk-
cidit biztositja a fogyasztok, a vallalatok, valamint a
véllalati klaszterek szdmadra.

Az eBEST platform

CIKKEK, TANULMANYOK

- nolGgiai kialakitdsa sordn a kozos kornyezetben val6

Az eBEST projekt olyan hdrom modulbdl 4ll6 integ- ~ C&Yiumdkodésre, az egyszert kezelhetGségre helyez
. . . 4 . . dott a hangsuly. Igy az 6koszisztémak leendé tagjai né-
ralt rendszert kindl a KKV-k szdmdra, amely elsGsor- : | e .
.. s e .0 .. hany konfigurdcids lépést kovetSen egy bongészGben
ban az 6koszisztéman beliili halézati egylittm{ikodést : mesiclend erafikus felhaszndléi feliilet seeftséoével
kivdnja timogatni (2. dbra) (Ternai-Szabé, 2012b). <& g gltseg

hasznalhatjdk a kozos hardveren, szoftverplatformon
futé rendszert. A véllalkozasok altal kialakitott rend-
szerek a kozos rendszer leképezései, amelyek standard
protokollokon keresztiil kommunikalnak, illetve a
szolgéaltatasorientalt tervezési architektiranak kdszon-
hetSen integrdlhat6va is valnak. Mindemellett az archi-
tektdra nyitottsdga lehetdvé teszi ij modulok, funkci-
onalitdsok rendszerbe torténs beépitését, modositasat,
testreszabasat, illetve eltavolitasat is.

A vallalati profilok, a keresleti/kindlati katal6gusok
atlathatosagat, valamint a kommunikdci6é sordn dtadan-

dé tartalmak egyértelmd megaddsat, valamint tobb

nyelvre  automatikusan
torténd  atfordithatdsdagat
biztositja az ontol6gidk-
nak ezeken a teriileteken

2. dbra

l Utzleti lehetoségek

Okoszisztéma
tervezése

Okoszisztéma épitése és
feliigyelete

Miikédési
statisrtikak

Operativ modul

Az eBEST projekt egy olya atformot kivdn nyujtani, .
ahol az (j iizleti lehetSségek kereslete, illetve kindlata ta-

lalkozik. Ugyanis a kindlati oldalon a potencidlis iigyfe-

lek, az esetlegesen Uj, dinamikus ellatasi ldncot irdnyitd

véllalkozasok tehetnek kozzé aktudlis iizleti lehetGsége-
ket, mig a keresleti oldalon a kis- és kdzépvallalkozdsok

a méretgazdasagossag kialakitdsa végett Okoszisztémak-

ba rendezGdhetnek, és az ellatasi lanc, illetve egyénileg

definidlt munkafolyamatok segitségével elkezdhetik e :

lehetGségek kiakndzdsat. Mindez megvaldsulhat akdr a
teljes ellatasi lanc mentén, de az 0koszisztémdkon be-
lil is, ahol egy-egy véllalkozds egyszerre tolthet be fo-
gyasztdi vagy beszallitdi szerepkort (ldsd 1. dbra).

Az eBEST platform szdmos olyan funkciét kindl, :

amely elGsegiti a KKV-k szdmdra az informdcidszer-

zési, kommunikacios, illetve egyiittmikodési akada-
lyokbdl ad6dé hatranyok lekiizdését. A platform tech-

VEZETESTUDOMANY

val6 hasznélata (Ternai —
Szabo, 2012a). E funkci-
ok segitségével a rendszer
haszndléi egymdstdl ta-
vol, osztott kdrnyezetben,
a sajat anyanyelviikon, az

Egyiittmikddési
modul

LJ klaszterek igényeiknek megfeleld-
Uj osztott folyamatok en testreszabott rendszert

hasznélhatnak.

A szemantikus inter-
operabilitast, konnyd ke-
zelhet8séget, testreszab-
hat6sdgot tdmogatd tech-
nikai adottsdg mellett a

platformon lehet&ség van 6koszisztémak dinamikus ki-
alakitdsdra, valamint azok operativ, illetve mds egyiitt-
mikodési folyamatainak a timogatédsara.

Okoszisztémdk tervezése modul
(Ecosystem Shaping)

Az eBEST megkozelitésében okoszisztéma alatt a
vallalkozésok, elsGsorban a KKV-k klasztereit értjiik,
amelyek operativ kornyezetben mikoddnek egyiitt. Mig
egyes Okoszisztémdk harmadik fél kozbeavatkoza-
sa nélkiil jonnek létre, addig az eBEST ezen modul-

~ jaban elstdleges szerepet jatszanak az Okoszisztéma

Architektek. Ok olyan szervezderst képviselnek, ami
nem annyira a KKV-k egyéni timogatdsdra, mint in-
kabb az okoszisztémak felfedezésére, illetve kialakita-
sdra iranyul. A munkdjukat tuddsreprezentald, illetve
tudasfeltaré eszkozok tdimogatjdk. A modellez6 kom-
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3. dbra

Entitdsok felfedezése a Graph ablakban

ponens az egyes entitdsok — vdllalatok, technolégidk,
emberek, iizleti kontextusok, innovaciés programok és
mads széba johets egységek, valamint ezek kapcsolatai-
nak a — tervezését és valtoztatdsat koveti nyomon.

A feltar6 komponens latens, keresésen/lekérdezé-
sen keresztiili, vagy bongészén keresztiil torténd val-
lalati kapcsolodasok felfedezését tdmogatja, amelyet
jOl szemléltet az asszociativ graf struktdrat bemutatd
3. dbra. E technika részletesebb lefrasat Stuer et al.
(2001) munkdjdban taldlhatjuk meg.

Az Okoszisztémdk tervezési fazisanak el6z6 1€pései
nyomdn egy olyan 6koszisztéma jon létre, amely az inter-
neten megjelend, egymastdl tdvol es6 csombpontok ha-
16zatdnak tekinthets. Ezek a hdlézatok szolgdltatdsokat,
informacidkat nydjtanak a fogyasztoknak és egymadsnak.
A 4. dbra szemlélteti az 6koszisztémak kiilonbdz6 kon-
figurdcidjat és kapcsolddasi feliileteiket. Az Okoszisz-
témak kialakitdsa, valamint sajat véllalati profilok,
katalégusok megosztasa a partnerek kozotti egytittmd-

kodést segiti el. TetszSleges RSS Feednek a profilba
val6 becsatoldsa naprakész piaci informdcidhoz juttatja
az okoszisztéma szerepldit.

Az Operativ modul (Operational Framework)

Az eBEST platform az 6koszisztémak egyiittm{iko-
dését operativ szinten az ellatdsi lanc egyes tevékeny-
ségeinek elGsegitésével kivanja tdmogatni, ezért a ko-
vetkez§ folyamatok lelhetdk fel az Operativ modulban:

A mar bemutatott rervezési folyamat lathatéan be-
folydsolja az ellatdsi lanc Osszes tevékenységét. Az
eBEST platform ezért egy olyan halézattervezési al-
goritmust biztosit, amely az egyes széllitokhoz rendeli
hozza az optimélis feladatkiosztdst. Ez a tevékenység
az el6z6 modulhoz is kapcsolédik.

A beszerzési folyamat a vallalatok keresleti, illetve
kindlati katalégusaira épiilve zajlik le.

A megrendelési folyamat egyik 1épése a szerzd-
déskotés a fogyaszté dltal elinditott ajanlatkéréssel
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4. dbra

Okoszisztémak az eBEST kornyezetben

%Best environment

-

Company
node

Company
node

Company
node

Company
node

Ecosystem
node

Company
node

Company
node

Company
node

Company
node

Company
node

Ecosystem
node

Company
node

kezdddik, amely tartalmazza az igényelt termékeket/
szolgaltatasokat, a fizetési feltételeket, valamint a szal-
litdsi hataridSket. A szallit6 moédosithatja az ajanlat-
kérés egyes jellemzGit (pl. széllitasi hatarid6), majd a
visszaigazoldsat kovetSen a fogyasztd az ajanlatkérést
megrendeléssé transzformalhatja.

A termelés sordn termelési litemezések készithetSk
el az elérhet§ erGforrasok optimalis felhasznaldsra vo-
natkozdan, valamint 4j folyamatok vihetSk fel a rend-
szerbe, amikhez koltségeket, idStartamokat, felelGso-
ket, dllapot-paramétereket lehet rendelni.

A kiszdllitds és szdmldzds sordn proaktiv kiszalli-
tasra, illetve hdrom szamldzasi formara (elGre fizetés,
proforma, valamint normdl szdmla) van lehet&ség.

Az Operativ modul funkcidinak, infrastruktdraja-
nak és architektirdjanak részletes leirdsa taldlhat6 meg
Bonfattietal. (2011) cikkében. Ahélozat tervezését tamo-
gatjaaz Operativ modul abenne szerepld folyamatok iite-
mezésével, valamint az Okoszisztéma tervezése modul
az okoszisztémak menedzselésével. A partnerek kozotti
egylittmikodés egyrészrdl megvaldsul az Operativ mo-
dul folyamatai mentén, masrészrdl az Egyiittm{ikddési
modul beépitett folyamatkészlete, valamint a workflow
generdlé funkcidja segitségével. Ezdltal a partnerek a

VEZETESTUDOMANY

vallalati profiljukba beérkezd piaci informacidk alapjan
kivélaszthatjak a nekik megfelel§ kdzbeszerzési palya-
zati lehet6ségeket, amikre vald felkésziilést segitik eld
az Operativ modulbdl nyert, megalapozott informaciok.
A folyamatban val6 kollaborativ egyiittmiikodést timo-
gatja az Egyiittm{ikodési modul.

Az Egyiittmiikodési modul (Collaboration
Jramework)

Az eBEST egyiittmtkodést tdmogatd keretrend-
szere elGsegiti az Uj lizleti lehetGségek beazonositasat,
valamint tdmogatja az dkoszisztéma szereplGit a dina-
mikus kollaboracid fejlesztésében:

Az egyesiiletek (szovetségek, kamardk) megtele-
16 egyiittmikodést tdmogatd eszkdzok segitségével
bdvithetik az 0koszisztéma tevékenységi korét. Azaz
minden szerepl§ informdcidkat gytjthet a tobbiekrdl,
valamint az dj iizleti lehetGségekrdl. Az egyesiiletek
azonos eszkodzzel mozdithatjdk el6re a kivélasztott
véallalkozdsokkal az iizleti lehetségek kiakndzasét és
megvitathatjak dj klaszterek kialakitdsanak elGnyeit és
lehet&ségeit.

Megfelel§ egyiittmikodést timogatd eszkdzok se-
gitségével az okoszisztéma vdllalatai vizsgélhatjak és
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5. dbra

Az egyiittmiikodést tamogaté keretrendszer
(Collaboration Framework)

collaboration
framework

L
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megbeszélhetik az j iizleti lehetGségeket, azonosithat-
jak a sziikséges szakértelmet, definialhatjik a folyama-
tokat, 4j kapcsolatokat, klasztereket alakithatnak ki. Az
egylittm(ikodési platform kollaborativ funkciéi integ-
ralhatéak az eBEST operativ moduljdval.

Megfelel§ egyiittmikodést timogatd eszkdzok se-
gitségével a vevdk, azaz az Okoszisztéma kiils§ valla-
latai és belsd vallalatai 4j szolgaltatdsokat igényelhet-
nek, illetve ajanlatokat tehetnek akdr egyénileg, akar
klaszterenként. A targyalasok a felek megegyezéséhez
vezethetnek, gazdagitva ezzel az 6koszisztémat.

Az Egyiittmikodési modul alapvet6 funkcioi: a val-
lalat arculatanak dbrdzolésa, egylittm{ikodd partner ke-
resése, kollaborativ tartalom- és dokumentummenedzs-
ment, feladat- és tevékenységmenedzsment (ToDo),
Okoszisztéma folyamat- és workflow-menedzsment,
kommunikdciés szolgéltatasok, hirek, értesitések etc.

Az egyiittmikodést tdmogatd keretrendszer eld-
re definialt folyamatkészlettel rendelkez§ workflow-
menedzsment interfészt is biztosit. Lehetdség van az
okoszisztéma specidlis igényeire szabhaté folyamatok
kialakitasara is. Az el6re definidlt workflow-készlet
tartalmaz tendermenedzsmentre, marketingkampany-
menedzsmentre, {izletidij-munkafolyamatra, utazés-
menedzsmentre, valamint kozos esemény szervezésére
vonatkozo elemeket (5. dbra).

A specifikus  workflow-folyamatokat BPM-
modellezd eszkdzokben lehet fejleszteni, majd onto-
16giava tovabbfinomitani. A modellek meghatarozzak
a workflow struktirdjat és argumentumait. A platform
(Collaboration Framework) képes értelmezni a folya-

mat modelljeit, és automatikusan generélja a workflow- :

8

Dashboard

%
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@ My todo st Mews 3
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(3 Complele the pressr g oo =

© add new lndo e Conlent management
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alkalmazdst. Az ontoldgiaalapi workflow-generdlds
részletes leirasa Ternai — Torok (2011) publikécidjaban
talalhato.

Az Egyiittm(ikodési modul jelentdsége a folyama-
tok mentén valé kollaboricié tdmogatdsiaban valésul
meg. Az eBEST rendszer az eltér$ kultirdkbdl szarma-
z6 problémdk felolddsat segiti el§ az egyes tartalmak
automatikus leforditasanak lehetévé tételével, valamint
a standard protokollra épiil6 kommunikacié megterem-

tésével.

Kovetkeztetés

Az eBEST rendszerben a véllalati profilok, az RSS
Feedek, illetve mas kommunikaciés csatorndk juttat-
jak el a felel6s személyek szdmdra az Okoszisztéma
kialakitasdhoz, valamint menedzseléséhez kapcsolédd
informdcidkat.

A kozbeszerzési palyadzatra vald jelentkezést kony-
nyiti meg az Operativ modulban megtervezhetd tevé-
kenységiitemezés, valamint az Egyiittmikodési mo-
dul folyamatai mentén torténd partneri kollaborécio.
A rendszer rugalmassd tehet§ azdltal, hogy tdmogat-
ja a partnerek altal igényelt, BPM eszkozben mo-
dellezett workflow automatikus beépithetGségét. Az
interoperabilitds, multinaciondlis kornyezetben vald
egylittm(ikodés egyik akaddlya — az eltér§ kultirdkbol
szarmaz6 problémadk — 4thidalhatéva vélik az ontoldgidk
segitségével torténd automatikus forditasi funkciéval.

Tehat a beépitett, illetve az egyedileg definialt folya-
matok a partnerekkel valé egyiittmiikodés elGsegitésé-
hez, kdzbeszerzési eljarasok elSkészitéséhez, valamint
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az operativ miikdodés tdmogatdsiaval a piacokon vald
sikeres jelenléthez jarulnak hozzd. Az ontoldgiaalapu,

egységesen definidlt vallalati profilok, katalogusok,
valamint az RSS feedek az informacidhidnyt, valamint
a kulturélis kiilonbozGségeket kivanjdk megsziintet-

ni. Az egyszerl szoftverkezelés pedig lehetdvé teszi

a rendszer barmilyen internetes elérési pontrdl torténd
hasznélatat.

Osszefoglalasként az 1. tdbldzat mutatja be azt,
hogy az eBEST platform egyes funkcionalitascso-
portjai hogyan jarulhatnak hozza bizonyos akadalyok
lebontdsdhoz a kdzbeszerzési, valamint a novekvd pi-
acokhoz val6 csatlakozdsi lehetségek tekintetében.
A tablazat kdzepén a konkrét tamogat6 funkcidk jelen-
nek meg.
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Torok Laszlo

A vezetés orom-e?
Vezetésen innen és tul

Budapest, Noran Libro, 2015
349 oldal

A vezetSknek kiilonleges szere-

piik van a tarsadalomban, fiiggetle-
nill att6l, hogy hany embert vezet-
nek. Ebbdl adéddan tobb és mds is
mulik rajtuk, mint a vezetetteken.
A szerz$ taldléan jegyzi meg be-
vezet§ gondolataiban: ,,A vezetést
sokkal tobben érzik, mint értik,
sokkal tobben értik, mint tanitjdk,

kutatjdk.” gy Osszességében és
jellemz&en inkabb tapasztaljak és
csindljak.

A konyv megirasakor a szerzd
nagyon pragmatikus kérdésekre
keresi a vélaszt: Lehet-e a vezetSi

Mi is valdjaban a vezetés lénye-
ge, amelyeket az eddig megjelent
konyvek kevésbé vagy mas megko-
zelitésben vizsgaltak? Milyen utat
jartak be a csucsra jutott vezetSk?

Milyen terveik vannak a csicsra ju-

tott, sikeres vezetGknek?

A célkitlizésekbdl adéddan az
elkésziilt md — a szerz§ szandé-
ka szerint — nem tankonyvjelleg(,
hanem egy hazai tapasztalatkotet.
Moédszertani szempontb6l nem egy
tipikus interjikotet — bar rendszere-

2

sen visszatér§ kérdései emlékeztet-

is — inkdbb egy atipikus beszélge-
tésgytijtemény. A konyv jellege és
az alkalmazott médszer megvalasz-
tdsa jOl szolgélja a tapasztalt egyé-
niségektdl valo tanulds lehetGségét,

VEZETESTUDOMANY

- akonyv tanulmédnyozdsabol fakado
- ,tapasztaltabbnak érzem magam”
- élményét és a sajat helyzetiinkon

torténd elgondolkodds esélyét.
Az atipikus beszélgetésgytj-
temény 13 beszélgetést tartalmaz.

A beszélgetSpartnerek kivilasztisa

zZ. .z

és a beszélgetésre torténd megnye-
rése elismerésre méltd teljesitmé-

P

nye a szerzének, minGsiti szerte-
dgaz6 kapcsolatrendszerét, bizalmi
t6kéjének mértékét. Nem tdl gyako-

ri a Iényegében még aktiv emberek
ilyen jellegli és mélységli megnyi-
latkozdsa. Az egyes beszélgetések

leirdsa utdn a szerz§ a beszélgets-
- partnertSl szdrmazd egy-egy idézet
és sokkal tobben tanuljdk, mint

szellemiségének megfeleléen fog-
lalja 6ssze a legfontosabbnak tekin-
tett tapasztalatokat/élményeket.

Kiilloi Péter (1960-ban sziile-
tett, mérnoki diploméval befek-

tetési bankdr volt Budapesten és

: Londonban, a Mosoly Alapitvany
feladatra/szerepre el6re késziilni? !

alapit6 tagja, a Bator Tabor Alapit-

vany kuratériumanak elnoke, 2007-
ben ,,Az év adomanyozéja”, tagja :

a TATE-csoport kelet-eurépai bi-
zottsdgdnak és a Common Purpose
igazgatésaganak):

,Sziileim azt sugdroztdk felém,

nagyon jo leszek.”
Ezt a gondolatot tovabbi beszél-
getSpartnerek is megfogalmaztak.

Ez az érzelmi oldalon tilmutaté

izenetet tartalmaz, mert rairanyitja
a sziil6i felelGsségre a figyelmiin-

ket, milyen mintdkat kozvetitiink
nek a strukturalt interju jellemzGire

a gyermekeink szdmdra. Helyesen

vélasztjuk-e meg az érték, az érte-

lem, az érdek és az érzelem befo-

lydsdnak a mértékét és ardnyat.
Heidrich Baldzs (1970-ben szii-

letett, kozgazdaszként szerzett dip-

lomét, szdmos konyv és szakcikk
szerzGje, egyetemi tandrként jelen-
leg dékanmegbizast teljesit, szer-
vezetfejlesztési tandcsadd, az MTA
Gazdalkodastudomanyi  Szakbi-
zottsdgéanak tagja):

»Ha otthon nekiddlsz a falnak,
nem mindegy, mi esik a fejedre: tég-
la vagy konyv.”

A csaldd nemcsak szemléletet
ad, hanem gondoskodik a targyi is-
meretek atadasardl is. E tekintetben
fontos szerepe van/lehet az iskola
megvdlasztdsanak, amely ebben
jelentds szerepet vdllal. Ez biztosit-
hatja a sajat vélemény, a sajat hang,
a sajat elképzelés, a sajat otlet kiala-
kul4sat, kiilonosen, ha fejlett idegen
nyelvii kommunikaciés készséggel
parosul.

Batta Andrds (1953-ban sziile-
tett, gordonkatandri és zenetudoma-
nyi diplomat szerzett, szimos konyv
és szakcikk szerz@je, Erkel- és Szé-
chenyi-dijjal Kkitiintetett egyetemi
tandr, két ciklusban a Liszt Ferenc
Zenemiivészeti Egyetem rektora, a
Zeneakadémia épiiletének feldjita-
sdban jelentSs érdemeket szerzett):

A rektorsdgot is szakmdnak

- fogtam fel, nevezziik vezetésnek,
. hisznek abban, hogy én valamiben

amit tanulni kell.”

Megoszlanak a vélemények a
tekintetben, hogy a vezetés tanul-
hat6-e? Ugyanakkor még az ellen-
70k is elismerik, hogy hasznos do-
log mésok tapasztalatair6l hallani,
amit aztdn vagy fel tud haszndlni a
napi vezetéi munkdban, vagy sem.
FeltehetGen néhany kivételes esetet
leszdmitva a két nézet kdzos mezs-
gyéjén célszerd altaldban haladni.
Mindezekre is tekintettel felértéke-
16dik a jol kivalasztott munkahelyi
tréningek jelentSsége.
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Krizsé Szilvia (1971-ben szii-
letett, kozgazdaszként kezdett dol-
gozni, majd a ,,Riporter kerestetik”
verseny megnyerésével 1998-ban
televizios riporterként orszagos is-

mertségre, elismertségre tett szert,
Pulitzer-emlékdijas, 2012 6ta veze-
ti a Radnéti Szinhdz Libikéka cim
produkcidjat, vezetést tdmogatd
tréningeket tart):

A rendszeres tanulds egyrészt
orom, mdsrészt eszkoz ahhoz, hogy
fiiggetlen maradjak.”

A korabbi idGszakban koran
pozitiv palyéra lehetett allni, és vi-
szonylag hamar j6 irdnyba déltek el
a dolgok. A mai éllapotokra inkdbb

az a jellemz0, hogy kordn negativ

palyéra lehet allni, és a kés&bbiek

ben is barmikor rossz irdnyba ala-

kulhatnak a dolgok. A kornyezeti
turbulencia miatt mir nem lehet
egy elére meghatdrozott allapotra
allni. Valéjdban csak a valtozds az
allando.

Kujdni Péter (1971-ben sziile-
tett, épitésztechnikusi képesitést
szerzett, az osztrdk tulajdond Wolf-
System Epit&ipari Kft. divizidveze-
tGje, tobb szaz haz épitése fliz6dik a
nevéhez az orszdgban):

 Egy hajoban vagyunk. Ha va-
laki ebben a hajoban rossz helyre
firja a lyukat, nem levegd, hanem
viz jon be, és az nem lesz jo neki

”»

sem.

A vezetSknek sziikségiik van
egy jo csapatra, de ez természetesen
forditva is igaz. Csak id6 kérdése,
hogy egy szervezet mikor ,ter-
meli ki’ sajit vezetGjét. Az egyik
esetben a kinevezéssel a tekintély
adott, mig a madsik esetben ezt ki
kell vivni. Tekintély nélkiil nehéz
j6 és eredményes vezetének lenni.
A tekintély négy forrasbol szarmaz-

hat/tevédik Ossze: a poziciébdl, a !
tudasbol, az egyéniségbdl és az er- |
Bartok-Pasztory-dijat
Kulcsdr  Krisztidn  (1971-ben

kolcsi tartasbol.

sziiletett, sportoldcsaladbol szdrma

szerzett, parbajtérozéként 2007-ben
- nem csak a tanitdssal foglalkozom,
- ami egy folyamatos 6romforrds.”

szektorban, a BAV vezérigazgat6ja
volt, jelenleg a Nemzetkozi Vivo-

egyéni vildgbajnoki cimet szerzett,
hossztii évekig dolgozott a bank-

szovetség szakmai igazgatdja):

,» Ugy kell mitkidni, hogy a veze-
tetteknek példa lehessél, kiilonben
Jjobb, ha be sem jossz dolgozni.”

A vezetG akarata ellenére pél-
dava vilik a szervezetében. En-
nek egyik kiilonleges indikatora
a hatalommal t6rtén§ bandsmod.
A hatalommal lehet éIni, de lehet
visszaélni is. A hatalmat helyesen
gyakorlék az intézmény/vallalko-
z4s misszidjat aldzattal képviselik.

Az aldzat nem gyengeséget, hanem
. hozzaallast takar.
Bdlint Andrds (1943-ban sziile-

tett, szinész, versmondo €s rendezd,
Jaszai- és Kossuth-dijas, érdemes
mivész, 1985 6ta a Radnéti Szin-
haz igazgatdja, mintegy nyolcvan
filmben és tobb szdz szindarabban
jétszott):

LA tehetség lényeges része a
szerencse felismerése.”

A pélyank, kiilondsen a vezetdi
palyank egyes fordulépontjaindl
gyakran tetten érni véljiik a szeren-

csét. Pedig Oszintén bevallhatjuk,
hogy ezekben nekiink, €s kiillono-

sen kapcsolatainknak Oridsi szere-

minden kultdrdban fontosak, csak
némely kultirdkban befolydsuk
szinte dontd mértékd.

Nemes Ldszlo Norbert (1969-
ben sziiletett, kivalé eredménnyel,
koztarsasagi dsztondijjal végezte a
Zeneakadémiat, a doktori fokoza-
tot Kanaddban szerezte, habilitalt
egyetemi docens, a Liszt Ferenc
Zenemvészeti Egyetem Zenepe-
dagbgiai Tanszékének vezetdje.

A Magyar Radi6 Gyermekkoru-

sdnak tdrskarnagya volt, amiért

rakérus karnagya):

- Kozgazdasigtudomanyi

., Esetenként eszembe jut, miért

A vezetéssel foglalkoz6 kony-
vekben ritkdn elSfordulé kifeje-
z8&s az elnythetetlenség, mint egy
hangsilyos vezetSi tulajdonsag.
Nem véletleniil keriilt be a koztu-
datba a menedzserbetegség fogal-
ma. Természetesen a mérleg masik
serpenydjében ott sorakozik a siker
élménye, a felfedezés oOrome, az
esetenkénti elismerés méltdsaga.
Ebben a megkozelitésben — kissé
leegyszerisitve — az elnyihetetlen-
ség €s az 6rom kozotti tartds egyen-
suly megteremtése jelenti a vezetl
szdmdra a kihivast.

Kalmdr Péter (1965-ben sziile-
tett, mar a Kozgazdasagtudomanyi
Egyetemen toltott id6 alatt vezetdi
feladatokat véllalt a kozgazdasz-
hallgaték nemzetkozi szervezeté-
ben /AIESEC/ helyi, majd nemzet-
kozi elnokként, sajat cége, a Flow
Csoport az orszag vezetd szervezet-
és vezetésfejlesztéssel foglalkozd
cégévé ndtte ki magat, jelenleg)
a szervezetfejleszték nemzetkozi
szovetségének /IODA/ elndke:

Akkor sikeres valaki, ha tiszta
vizio van a fejében, de igazdn akkor
eredményes, ha munkatdrsainak is

- ez van a fejében.”
pe, befolydsa van. A kapcsolatok

A sikeres felsGvezetdi tevékeny-
ség legfontosabb eldfeltételei ezért
a komoly intellektus, a gyors ész-
jards, a dontésképesség és a stra-
tégiai gondolkoddsméd. Ha valaki
legendédssa szeretne valni, akkor
az emlitetteken kiviil még arra is
sziikség van, hogy az emberekkel
megértessiik a dolog 1ényegét, és
a kozos célok irdnti elkotelezettsé-
get beépitsiik a gondolkoddsukba.
A hattyu latszélag konnyen siklik a
vizen, de azért nem art tudni, hogy

- keményen dolgozik a viz alatt...
kapott, a
Kecskeméti Koddly Intézet igaz-
. gat6ja, az Uj Liszt Ferenc Kama-
zik, kdzgazdasz- és jogi diplomét

Pulai Miklos (1925-ben sziile-
tett, a hadifogsdg utdn kozgazdasz-
oklevelet szerzett a Marx Kaéroly
Egyete-
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men, volt a Magyar Nemzeti Bank
elsd elndkhelyettese, az Orszdgos
Tervhivatal elnokhelyettese, a Vi-
lagbank magyarorszdgi kormany-
z6ja és a Magyar Bankszovetség

f6titkara):

., Fura emberek vagyunk mi, ma-
gyarok, szeretjiik a ldngost, de nem
szeretjiik a ldngossiitét.”

A rendszervaltas el6tti idGszak-
bol rdnk maradt gondolat alig ve-
szitett aktualitasabol. Ez a kétlel-
kiiség a tarsadalmi tudat rendkiviil
lassi  véltozdsanak bizonyitéka.
A sikeres vezet6i mikodéshez is-
merni kell a tarsadalmi kultdra ele-
meit, mar a célok kittizésekor érde-
mes tekintettel lenni ezekre.

Pdlvélgyi  Madtyds

loméval j6 évtizedig a szakmdjdban
praktizdlt, majd végigjirta a biz-
tositdsi szakma ranglétrajat és 16
évig volt a Generali Biztosit6 ve-
zérigazgatdja, mialatt a Generali a
hazai biztositdsi piac meghatarozé
szereplGje lett, magyar és osztrak
kormdénykitiintetések ismerték el
tevékenységét, jelenleg a Generali
feligyelGbizottsdganak elnoke):
,Van gy, hogy a tdvozo ve-

zérigazgato és a posztjdt vjonnan
elfoglalé kozott semmilyen pdrbe-
széd nincs. Ezt nagyon kdrtékony
megolddsnak tartom, tobbek ko-

z0tt a munkatdrsak szempontjdbaol.
Ok ugyanis joggal kérdezik: végiil
is melyik iddszak mindsiil teljesen
haszndlhatatlannak?”

Az idézetben megfogalmazottak
kdros hatdsa nem elsGsorban azért
emlitésre méltdé, mert néhdny em-
bernek kiilondsen kellemetlen, vagy
kifejezetten rossz napot okoz, ha
nem rombolhatja a szervezeti kulti-
rat, az embereknek a cégiikbe vetett
bizalmat. Osszességében gyengiti az

Uj értékek elfogaddsat, az értékrend

sziikségszer( korrigalasat is.

zenei tanulmdnyokrdl valtott a se-

VEZETESTUDOMANY

(1954-ben
sziiletett, épitémérnok-statikus dip-

ba, autézas, szorfozés versenyszerd-
- alapjdn a szerz8 megalkotja és ér-
~ telmezi a vezetSi életgorbe fogal-
cégét, a vitorlazas teriiletének min-
den szegmensére kiterjedd szolgdl-

2 2

en is, rovid kitéréként kereskedelmi
igazgaté a légikozlekedésben, sajat

tatast nydjté Vega Yacht Kft.-t ird-
nyitja évtizedek 6ta):

»Amig kapitdny valaki, 6vé a tel-
Jjes feleldsség. Hozzd fordulnak bdr-
milyen baj vagy veszély esetén, és
azonnal kész vdlaszra van sziikség.”

A vezet6i felel6sség érvényes
a jelenben és a jovében is. Fontos,
hogy a felelGsséget ne nyomaszto-
nak, hanem vallalhaténak érezziik.
Akkor is, amikor elvéllalunk egy
vezetd posztot, és akkor is, amikor

- €rezziik, hogy abba kellene hagyni.
Fontos etikai szabély, hogy ne csak

a zért ajtok mogott legyiink batrak =~ ALKOT — TANIT szakaszokat.

és harsanyak. Ugy dontsiink, hogy
szemébe tudjunk nézni az érintet-
teknek.

A szerz6 a 12 beszélgetés/eset-
tanulmany feldolgozasaval értékes
és figyelemre mélté kovetkezteté-
sekre jutott. A beszélgetSpartnerek
megfogalmazdsaiban 5 kulcsszot
azonositott, és ezen empirikus vizs-
gdlat tapasztalatainak felhasznala-
sdval értelmezte a vezetést mint a
vélemények k6zos halmazat.

eldsegitése, folyamatos egyensi-
lyozds és dontéshozatal révén.”

A vezetés kereteinek kijelolésé-
re kialakitotta az ATOM-modellt.
A vezet$ két el6zményt hoz a ve-
zet6i munkdjidhoz, ezek az adott-
sagok (A) és a tapasztalatok (T).
A tapasztalatok kozé sorolja a tanult
szakmai és vezetési ismereteket is.
A munkdja sordn ez két tovabbi
alapképességgel egésziil ki. Az oda-

- figyelés (O) képességébe tartozik a !
- kornyezetre/piacra és annak vélto-
- zdsaira, a kozosségekre, a csapatd-
Ldng Péter (1958-ban sziiletett,

ra, az emberekre val6 érzékenysé-

- ge, és ez egésziil ki a mozgssitds
bességet preferdld teriiletek irdnya-

(M) képességével.

A Dbeszélgetések tapasztalatai

mat. Az életgdrbe-elmélet vezetGi
teriiletre torténd Kkiterjesztése 1j-
szeri tudomdnyos eredménynek
tekinthetd. Az életgorbék szokdsos
vizszintes tengelyén itt is az id§ sze-
repel, a fiiggbleges tengelyen pedig
a kozosségi hatdstomeg. Néhany
kivételes esetet leszamitva (pl. bd-
nozdk) a vezetdi életgdrbének csak
pozitiv tartomdnyba es§ szakasza
van. A kozosségi hatds az id§ els-
rehaladdsaval novekszik, ezzel egy-
idejdleg az egyénben felhalmozd6dd
tapasztalat is gyarapszik. A vezetdi
életgdrbe hdrom szakaszat kiilon-

bozteti meg a szerz, a TANUL —

A TANUL életszakasz a gyer-
mek és a didkidGszakot oleli fel az
értelmezése szerint. A kdzosségi ha-
t4s e korszakban is markdnsan meg-
jelenik, ha a gyermek jovetelének
nagy és mérhetetlen pozitiv csalddi,
rokonsdgi hatdsaira gondolunk. Ter-
mészetesen ezzel kapcsolatosan is
feltehetd a kotet cimében megjelend
kérdés, o6romot leliink-e benne? A
vezetSi életgdrbe szempontjabol a

- kozosséget a szerz6 nagyon tigan,

»Eszerint a vezetés a kozosen
vallott vizio megvalositdsa sordn
egy csapat onmegvaldsitdsdanak az

széleskorien értelmezi, beleértve
az iskolai, munkahelyi, lakdhelyi,
szakmai és tarsadalmi kdzosséget is.

Az ALKOTAS-i id6szak is két
periddusra bonthat6. Az els peri-
6dus a csicsot megel6z6 munka,
tehat a dolgoz6i szakasz, a masodik
pedig a csucsnak tekinthet§ veze-
t6i periddus. A dolgozéi szakasz
meghatdroz6 komponenseként a
szerz$ az adott torténelmi korszak
befolydsol6 hatdsat és a kozvetlen
vezetd szerepét jeloli meg. Az alko-
tasi szakasz és az egész é€letciklus
szempontjabol a kozosségi hatds
csucsa is a vezetGi szakasz.

A TANITAS szakasz elnevezést

- nem azért hasznélja a szerz6, mert

a kordbbi életszakaszokban ilyen

tevékenység nem fordulhat el§, ha-
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nem ennek a szakasznak kifejezet-
ten ez a tevékenység allhat a kozép-
pontjiban.

E szakasz alkotéelemeként a ta-
nidcsad6 és a nagyszild periddust
rogziti a szerz6. Nem mindegy te-
hat, hogy a tanicsadéi szakasz mi-
lyen hosszd, és milyen kozosségi
haszonnal jar. E harmadik korszak
kezelésére konszolidalt orszagok
haszndlhaté  mechanizmusokkal

rendelkeznek. Ennek hidnya vi-
szont a kozosségi tapasztalatok el- !

fecsérléséhez vezethet, amit szem-
léletesen az életgdrbe meredek
zuhanasa fejezhet ki.

LA vezetdi létnek — kiilonosen
felsévezetdi szinten — vannak siilyos
személyes és felsévezetdi kockdza-
tai is, a vitathatatlan elényei mel-
lett. Alkotni és ember maradni — ha
ez sikeriil, akkor orom a vezetés”

— vélaszt adja a szerz§ a kotetének
cimében feltett kérdésre.

A konyv egy érdekes és szokat-
lan fordulattal zdrul. Szerepcsere
torténik, mert Krizso Szilvia kérdezi
Torok Laszlét (1957-ben sziiletett,
kozgazdaszdiplomat és doktordtust
szerzett, a Kozponti Statisztikai
Hivatal és a Pénziigyminisztérium
munkatdrsa, a Magyar Nemzeti

- Bankban iigyvezet§ igazgat6, az
OTP Bankban vezérigazgat6-he-
lyettes, a CIB Bankban vezérigaz-

gatd, jelenleg vezetSi tandcsaddst
végez oktatoi tevékenysége mellett
a vizsgdlt t¢makorben). A beszélge-
tésbdl az el6z8 ismertetések logika-
jat kovetve a ,, Kivdlo zenekar keres
tij karmestert” gondolat kiemelése
lehet az 0Osszegz8 megallapitas.
A zenekar-karmester kapcsolat egy

jol definidlt munkamegosztason

alapulé munkakapcsolat, amelyben
a karmester lehetGségei/szabadsagi
foka és a szerzGi elGirdsok egyen-
sulyban vannak.

A konyv elolvasdsa elgondol-
kodtaté lehet a praktizdlé vezetSk
szamdra, hiszen mdsok tapasztala-
tainak megismerése segit az adott
teriilet legjobb gyakorlatdnak meg-
taldlasdban. Kiilondsen igaz ez a
jelen esetben, amikor 13 sikeres,
karizmatikus vezet§ véleményét,
hitvallasat ismerhetjiik meg a ko-
tetben. Tanulsdgos és inspirdld ol-
vasmany lehet a menedzsmentis-
meretek irant érdekl6dd didkok és
doktoranduszok szdmdra: az esetta-
nulmany mint médszer a kvalitativ
modszerek kategéridjaban hogyan
haszndlhat6 kutatéi igényességl
kovetkeztetések levondsara.

Gadl Zoltdn
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CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

LUKACS, Rita

Principles and tools of corporate social responsibility
communication in marketing

Stakeholders are more and more interested in Corpo-
rate Social Responsibility. Besides gathering informa-
tion about CSR-performance of corporations, stake-
holders require more details about activities and plans
of companies; furthermore, they want to participate at
their construction. Increasing expectations call for a
paradigm shift in corporate communications activities,
two-way or network-based communication strategies
instead of one-way communication, as well as new and
re-considered communication tools. The article intro-
duces relevant principles, theories, tools of CSR-com-
munication and potential advantages of stakeholder
engagement.

BORGULYA, Agnes - KONCZOSNE SZOMBAT-
HELYI, Marta — SZONDI, Gyorgy

Cross-border intern corporate communication of inter-
national companies

This study is designed for examine the internal com-
munication of international companies crossing na-
tional borders, as well as what strategies are available
for CEOs to guide the communication among different
sociocultural environment. International company is
considered to be company which operates sales divi-
sion and representative office across borders, which
has subsidiaries abroad. The research investigated the
theme of ““standardization or differentiation: communi-
cation of international companies’ entities working in
Hungary with subsidiaries. Extern and intern interna-
tional communications are distinguished. The research
examined this latter, the international communication
within the company, and put into the focus the interac-
tion between the parent companies and their subsidiar-
ies. The authors’ method was the systematic expert in-
terview. A small research project is regarded as model
testing: considering Adler’s (1980) Perlmutter’s (1969)
and Argenti’s (1994) models, Simone Huck’s (2005)
standardization vs. differentiation model was tested. It
is explored that whether communication of entities of

VEZETESTUDOMANY

the international companies operate in Hungary can be
described with standardization or differentiation mod-
els or with their mix and whether are these companies
model-typical or not. The specificities are explored in
the models addition to the criteria and that which spe-
cific tasks are generated by the national and organisa-
tional culture, by the characteristics of national econ-
omy, by the level of information and communication
technology for the company’s leadership. The novelty
of this research comes from the fact that there is little
literature regarded to the cross-border intern corporate
communication.

JOZSA, Laszl6 - BRANYI, Arpad

Effect of certain elements of social capital on pricing
policy of cooperating Transdanubian wineries

Nowadays a wide range of cooperations can be ob-
served from strategic alliances through networks of
suppliers till clusters, due to the fact that market play-
ers through collaboration can gain competitive advan-
tages, can facilitate their market penetration and corpo-
rate growth. Wineries, while currently going through
a dynamic transformation, are no exceptions to this
trend. The objective of this paper is to measure how
social capital can influence network or cluster forma-
tion through soft factors such as trust and confidence,
connectedness and regional identity. The paper also
focuses on clustering and characterizing cooperation
among wine growers and cellars. This typology serves
then as a basis for analysing pricing policy of cooperat-
ing members.

LENTNER, Csaba — SZEGEDI, Krisztina —
— TATAY, Tibor

Social responsibility of central banks

This paper studies a possible interpretation of Corpo-
rate Social Responsibility (CSR) known from busi-
ness translated to the sphere of central banks, includ-
ing the central banks’ economic, legal, ethical, and
philanthropic (charity) responsibilities. The authors’
approach is presented through practices of the Ameri-
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can (FED), the European (ECB), and the Hungarian
(MNB) Central Banks. The main idea in this paper is

that a responsible organisation uses all means possible
to improve social wealth, as stated by Adam Smith in
relevance to the members of the society over two hun-
dred years ago.

KELEMEN, Zita - NAGY, Péter - KEMENY, Ildiké

Investigating the Glamour Shopping Experience among
adolescent and adult women

The present paper examines Hungarian women’s moti-
vational drivers of participation in Glamour Days. The
theoretical framework provides an extensive overview

on hedonic/utilitarian shopping values, self-gifting
as well as impulsive buying practices. Later, the cur-

rent paper presents a qualitative research on adult and
adolescent female consumers’ shopping experiences
during Glamour Days. By building on the phenomeno-

logical methodology, this study also portrays how this !
shopping event has changed consumer society within

the originally strongly utilitarian attitude driven Hun-
garian culture. The phenomenological interview results
indicate different motives for pleasure-oriented shop-

ping within the two age groups. On the one hand, ado-
lescents mainly focused on the utilitarian dimensions

OSSZEFOGLALOK

of Glamour Days, helping them become members of an
event that is exclusively held for adult women. On the
other hand, adult women were motivated by both he-
donic and utilitarian values manifested in a wide range
of self gifting and impulse buying practices. Along

- with the practical and empirical implications, potential
. future directions are also discussed.

TERNALI, Katalin - BORBASNE SZABO, Ildiké

- eBEST platform for supporting operational and coop-
- erative processes of SME’s clusters

It is widely recognised that the most important factor
for increasing the productivity of small companies is a
deep adoption of computer-based applications and ser-
vices. The FP7 SME eBEST project proposed a new
operational environment specifically conceived for net
worked small companies, supported by an advanced
suite of ICT services, the eBEST platform. The paper
aims at presenting the projects achievements that are
validated by a number of company clusters of different
EU countries and industry sectors. The general objec-
tives of the eBEST project are attracting customers to
work with the clustered companies, facilitating com-
panies to collaborate with each other, and enabling as-
sociations to foster the devised innovation.
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