Budapesti Corvinus Egyetem
Gazddlkodastudomanyi Kar
havi szakfolyéirata

Szerkesztéség és kiaddhivatal:
1093 Budapest, Févam tér 8.
Tel.: +36 1 482-5415, 482-5510
www.vezetestudomany.hu

Felelds kiads:
Budapesti Corvinus Egyetem
Gazddlkodéastudomanyi Kar

Szerkesztébizottsdg:
Elnok: Wetzker, Konrad
*

Tagok:
Banfi Tamas
Chikan Attila

Cser Laszlé
Dobdak Miklés
Galik Mihaly

Kerekes Sandor
Mészaros Tamas
Veress Jozsef

Tandcsadé testiilet:
Barakonyi Karoly
Bayer Jozsef
Bélydcz Ivan
Borddané Rabéczki Maria
Csanyi Sandor
Delfmann, Werner
Farkas Ferenc
Gaadl Zoltén
Grubbstrém, Robert
Hofmeister Téth Agnes
Horvath Péter
Kévesi Janos
Kreuzer, Konrad
Roman Zoltan
Szintay Istvan
Takdcs Janos
Torok Adam
Vastag Gyula
Vecsenyi Janos

Fészerkeszté: Csillag Sara
vezetestudomany@uni-corvinus.hu
*

Olvasészerkeszté: Nusser Tamds
vezetestudomany@uni-corvinus.hu
*

Szerkeszt8ségi titkdr:
Roboz Agnes
vezetestudomany@uni-corvinus.hu
*

ISSN: 0133-0179

Nyomdai kivitelezés:
CC Printing KFt.

Eléfizetés:
Eléfizetésben terjeszti
a Magyar Posta Rt. Hirlap Uzletdg.

Elsfizethetd kozvetlen a kézbesitéknél, az

orszdg barmely postdjén, Budapesten

a Hirlap Ugyfélszolgdlati Iroddkban

és a Kdzponti Hirlap Centrumndl
(Budapest VIII., Orczy tér 1.

Tel.: 06 1 477-6300 P. cim: Bp., 1900).

Tovabbi informécié: 06 80 444-444

E-mail: hirlapelofizetes@posta.hu
*

Eléfizetési dij egy évre 9600 Ft
Példanyonkénti ar: 1000 Ft
*

Megielenik havonta.
*

Egyes példanyok megvasarolhaték
a Szerkeszt8ségben, Févam tér 8.
*

Kéziratot nem 8rziink meg és nem
kildink vissza!

XLVII. EVF,, JUNIUS

» CIKKEK, TANULMANYOK

> Gorog Mihaly

VEZETESTUDOMANY

2016. 6. szam

A projektalapt szervezetek piaci pozicidi a tipikus projektpiaci

szegmensben az empirikus vizsgalatok tiilkrében 2

» Malovics Gyorgy — Juhasz Judit
- Hajdu Katalin - Gyarmati LaszIé

Az egyetemek kornyezeti fenntarthatésagdanak megkozelitései

— a Szegedi Tudomdanyegyetem esetén keresztiil 16

» Havran Zsolt

A jatékosvasarlas és az eredményesség kapcsolata

a hivatasos labdarugasban

30

> Pulinka Agnes

A szervezeti valtozassal szembeni ellenallas

mint természetes és sziikségszer(i gyaszfolyamat 41

> Markos-Kujbus Eva

Az on-line szajreklam (electronic word-of-mouth)

jellemzdi a marketingkommunikacié szempontjabol 52

» CIKKEK ANGOL OSSZEFOGLALOI

Budapesti Corvinus Egyetem
Gazdalkodastudomanyi Kar
havi szakfolyéirat

Published by
Corvinus Business School
Corvinus University of Budapest

www.vezetestudomany.hu

TEs =53
8 4

CORVINUS

UNIVERSITY of
BUDAPEST

Corvinus Business School



GOROG Mihaly

CIKKEK, TANULMANYOK

A PROJEKTALAPU SZERVEZETEK PIACI
POZICIOI A TIPIKUS PROJEKTPIACI
SZEGMENSBEN AZ EMPIRIKUS
VIZSGALATOK TUKREBEN

A szerzd egy korabbi tanulmanya (Gorog, 2013b) a projektteljesitési stratégiara vonatkozo projektvezetési
szakirodalom alapjan, tehat elméleti megfontolasokra alapozva, azonositotta a projektpiac tipikus szeg-
mensének alapvetd sajatossagait, valamint ugyanigy levezette az ebben a piaci szegmensben miik6d pro-
jektalapi szervezetek piaci pozicidit alapvetéen meghatarozo tényezoket. A szerzo ebben a tanulmanyaban
az igy feltart sajatossagok és a piaci poziciét determinalé tényezok empirikus igazolasara elvégzett kutatasi

eredményeit mutatja be.

Kulesszavak: piaci pozicio a tipikus projektpiaci szegmensben, projektmarketing, tipikus projektiigyletek

sajatossagai

Statisztikai adatok (What are PMI Certifications?. n.a.;
World Bank, 2005) szerint évenként a vildgviszonylat-
ban megtermelt GDP mintegy 20%-at projektek kere-
tében koltik el. A projektek dontd tobbsége tigyneve-
zett kiils6 projekt, vagyis a projekteket kezdeményezd
(projekttulajdonosi) szervezetek szamadra kiilsé kozre-
miikoddi (projektalapu) szervezetek teljesitik a projekt-
feladatokat. Ez ut6bbi szervezetek szdmara a projekt-
marketing létfontossdgu feladat, minthogy bevételiik
az elnyert projektfeladatok teljesitésébdl szarmazik. A
projektmarketing egyfajta iizleti szervezetek kozotti mar-
ketingtevékenység (Cova et al., 2002; Lecoeuvre-Soudain

kanen, 2003), amelynek sziikségessége a projektalapu val-
lalatok szamadra az ajanlat szerepébdl adédik. Az ajanlatok
alapvetd szerepe kettOs: a) egyrészt az ajanlattevd védel-
me, amennyiben az ajdnlatot a benyjtott médon fogadjak
el (Marsh, 1981), b) mésrészt annak demonstrdldsa, hogy
elfogadds esetén az ajanlattevd teljesit (Gorog, 2013a).
Minthogy az ajanlat a masodikként emlitett szerepe révén
kozvetleniil a projektalapu szervezetek értékesitését segiti
eld, igy projektmarketing-vonatkozast is magaban foglal,
vagyis az ajanlat mint olyan indokolja a projektalapu szer-
vezetek projektmarketing-tevékenységét. Ennek megfele-
16en hangstlyozza Turner et al. (2012), hogy a projektala-
pu szervezetekben a projektmarketing-tevékenységnek be
kell 4gyazddnia a projektvezetési folyamatba.

A projektmarketing-irodalom egyik sajatossiga,
hogy a publikdcidk dont6 tobbsége a marketing terii-
letén miikodd kutatok tollabol szarmazik, vagyis ezt
a kérdéskort alapvetéen nem a projektvezetés kont-
extusdban vizsgaljdk. A vonatkoz6 szakirodalom
masik sajatossaga (pl. Ahola et al., 2013; Cova et al.,
2002; Davies et al., 2007; Kapletia - Probert, 2010;
Kujala et al., 2013; Smyth - Lecoeuvre, 2015), hogy
elsésorban a projektpiac egy specidlis szegmensé-

. re, a komplex rendszerek széllitdsara fokuszdl, ahol
~a vevd (a projekttulajdonosi szervezet) valamilyen
- korményzati szerv, mikdzben csak néhdny potenci-
- Deshayes, 2006; Mandjdk - Veres, 1998; Skaates - Tik- alis rendszerszallité/rendszerintegrator van a piacon.

- Ilyen koriilmények kozott a potencidlis szallitok mint

projektalapu szervezetek altal észlelt piaci pozici6 a
monopszoénia. A szerzok tobbsége (pl. Jalkala et al.,
2010; Lecoeuvre-Soudain et al., 2009) ezen a piacon
a konstruktivista kozelitésmodot (a vevdi igény ala-
kitdsa és a sajat teljesitési feltételek elfogadtatasa) és
a kreativ (a mar kialakitott sajat projektelképzelésen
alapuld) ajanlat alkalmazdasat javasolja a projektala-
pu szervezetek szdmdra. Ahola et al. (2013) 4ll4s-
pontja szerint ebben a szegmensben a piaci pozicid
megtartasa ugyanakkor feltételezi a technikai kom-
petencidn alapul6é funkciondlis pozicid, valamint a

- vevivel és kornyezetével (milieu) kialakitott viszony
. fenntartasat.
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A komplex rendszerek vagy megolddsok széllitdsa
pénzértékben kifejezve a projektpiac jelentSs szegmen-
se, ugyanakkor az ilyen projektek szdmat tekintve Kis-
méretli szegmens, ezért inkdbb atipikusnak tekinthets.
A projektalapi szervezetek tobbsége ettdl eltérs piaci

szegmensben miikodik, ahol a projekteket kezdemé-
nyez$ projekttulajdonosi szervezetek jellemzéen meg-
hatarozzdk az elvart projekteredményt és a teljesités
feltételrendszerét. A projektpiacnak ezt a szegmensét a
projektek szdmossdga alapjan tipikusnak tekinthetjiik,
ahol a projektalapu szervezetek tobbnyire a tokéletes
vagy oligopolisztikus versenynek megfeleld, esetleg a
monopolisztikushoz kozeli piaci pozicidt észlelnek.

A tovdbbiakban azzal a kiindulé feltevéssel élek,
hogy a teljes projektpiac két szegmensre oszthato, ugy-
mint tipikus és atipikus szegmensek.

A tipikus szegmensben miikodd projektalapu szer-

vezetek az atipikus szegmenstdl jelentGsen kiilonboz6
sajdtossdgok kovetkeztében nem alkalmazhatjak sike-
resen a konstruktivista kozelitésmdd alapjan kialakitott
© (Cova - Holstius, 1993; Cova et al., 1996; Cova - Hos-

kreativ ajanlat eszkozét. Helyette sokkal inkdbb a de-
terminisztikus kozelitésmodot (a lehetéségre vald rea-
gélas) kell, hogy kovessék, ami a tipikus projektpiaci
szegmensben a projektmarketing sikeres alkalmazasa-
hoz sziikségessé teszi a varhat6 piaci pozicidjuk felta-
rast.

Ebben a tanulmdnyban és az azt megalapozé em-
pirikus kutatds fokuszdban igy azok a projektalapu
szervezetek dllnak, amelyek a projektpiac tipikus szeg-
mensében miikodnek (pl. ingatlanfejlesztés, infrastruk-
tura-fejlesztés, termelSkapacitds-bovités stb.). A kutatas
célja azoknak a tényez6knek az empirikus uton torténd

feltardsa és igazoldsa, amelyek meghatdrozzak a pro- !
jektalapu szervezetek piaci pozicidjat a projektpiac tipi-
kus szegmensében. A kutatds sordn az e vonatkozdsban
meghatdrozé koncepcidkra, dgymint a projektalapd

szervezet (a projektfeladat teljesitdje) €s a projektteljesi-
tési stratégia (a projektfeladat teljesitdjének kivalasztasi
eszkoze) fogalmdara tdmaszkodunk.

A kutatasi cél megvaldsitdsa sziikségessé teszi a ko-
vetkez6 specifikus feltevések megfogalmazasat.

A tipikus projektpiaci tranzakciok sajdtossdgai le-
vezethetdk a projektteljesitési stratégia kérdéskorével
foglalkozo projektvezetési szakirodalombol.

A projektalapii szervezetek dltal a tipikus projektpi-
aci tranzakciok sordn észlelt piaci poziciot alapvetden
a projekttulajdonosi szervezet alkalmazott projekttelje-
sitési stratégidja, azon beliil is elsédlegesen az alkal-
mazott szerzodéstipus hatdrozza meg.

7 oz

tam Ossze: a kovetkezd rész Osszegzd attekintést ad a
szakirodalmi héttérrdl, ezt kovetSen az empirikus ku-
tatdst és az alkalmazott kutatdsmédszertant mutatom
be, majd ismertetem az empirikus kutatds eredményeit, -
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amit az eredményeket értékeld rész kovet, végiil pedig
az elméleti kovetkeztetéseket €s a gyakorlati lehet6sé-
geket bemutatd konkluzidkat fogalmazom meg.

Szakirodalmi 0sszegzés

A szerzd egy korabbi — a projektmarketing kérdéskorét
részben mas aspektusbol vizsgald — cikke (Gordg, 2013b)
részletes attekintést adott a projektmarketing nemzetkozi
szakirodalmardl, valamint a kapcsol6dd projektvezetési
koncepcidkrol, igy itt csak egy 0sszegzd attekintésre ke-
riil sor, ami ugyanakkor hivatkozik az emlitett cikk meg-
jelenését kovetd tjabb publikaciokra is.

A jelenlegi projektmarketing-irodalom, mikdzben a
komplex rendszerek piacara fokuszal, két alapvetd kon-
cepcion alapul. Ezek egyike a D-U-C modell (Mand-
jak - Veres, 1998), ami a projektmarketing sajatossagait
veszi alapul (D-discontinuity, U-uniqueness, C-comple-
xity), a masik pedig a milieu (a projekttulajdonos mint
vevd és kornyezete kozotti kapcsolatrendszer) jelensége

kins, 1997; Cova et al., 2002; Lecoeuvre-Soudain et
al., 2009). Ennek megfelel6en az irodalom a komplex
rendszerek piacdn miikodd projektalapi szervezetek
szamdra a milieu-vel valé viszonyrendszeren, a konst-
ruktivista kozelitésmdodon €és a kreativ ajanlaton alapu-
16 projektmarketing-megoldast propagalja (Cova et al.,
2002; Cova et al., 2007; Jalkala et al., 2010; Lecoeuv-
re-Soudain - Deshayes, 2006; Lecoeuvre-Soudain et
al., 2009). A szerzok altal alapul vett piaci szegmens
sajdtossdga, hogy a komplex rendszerek létrehozdsat
kezdeményez$ projekttulajdonosi szervezet (rendsze-
rint korményzati szerv) nem a projekteredményt és a
megvaldsitds feltételrendszerét fogalmazza meg, ha-
nem a projekteredmény révén elérni kivant célt irja le.
Jellemz§ esetnek tekintik a hivatkozott szerzék, hogy
ezekhez a projektiigyletekhez ellenvasarldsi, visszava-
sarlasi vagy barteriigyletek kapcsolédnak.

Ugyanakkor egyes szerzOk felhivjdk a figyelmet
a referencidk (Salminen - Moller, 2006), a targyaldsi
készség (Kujala et al., 2007), a tuddskezelés (Lehtimiki
et al., 2009) és az értékalapi kommunikdacié (Ballanty-
ne et al., 2011; Fulford, 2013; Ryyninen et al., 2013)
fontossdgara. Mas szerz&k (Artto et al., 2008; Hadjuk-
hani et al., 2012; Jalkala et al., 2010; Kujala et al., 2011,
2013; Ojansivu et al., 2013; Skaates - Tikkanen, 2003;
Skaates et al., 2002; Tikkanen et al., 2007) pedig — a
propagdlt marketing-kozelitésmodok hatékonysagdnak

. novelésére — hangsilyozzdk a projektek kozotti id6sza-
A tanulmanyt a kovetkezd struktira szerint allitot-

kokban a kapcsolatrendszer fenntartdsat, elsGsorban a
projekteredményhez kapcsol6dd szervizszolgéltatasok
révén.

A projektmarketing aktiv szerepl6je a projektalapu
szervezet, ezért indokolt itt dsszegezni az erre vonatko-
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z6 kozelitésmodokat, €s leszdgezni azt, hogy a tovabbi-
akban milyen tartalommal hasznaljuk ezt a fogalmat.
Néhdnyan a szerz6k koziil (Cattani et al., 2011; Hobday,

et al., 2010) tobb értelemben is haszndlatos és haszndl-
hat6 tartalommal ruhazzdk fel a projektalapu szervezet
fogalmat. Vannak szerz&k (Aubry et al., 2007; Gareis,
2005; Gareis - Stummer, 2008), akik azokat a szerve-
zeteket tekintik projektalapon miikodonek, amelyek
a stratégiai céljaik elérése érdekében definidlt vezetdi
kozelitésmod alapjan kezdeményezik projektek teljesi-
tését. Ugyanakkor mds szerzék (Bredin, 2008; Turner
- Keegan, 2001) csak az tigynevezett projekttulajdonosi
szervezetek dltal kezdeményezett projektfeladatok tel-
jesitését kiilsé kozremiikodéként végzd szervezeteket
tekintik projektalapu szervezeteknek. A gyakorlatban
is ez az értelmezés tekinthet6 a leginkdbb elterjedtnek,
igy a tovdbbiakban is ebben az értelemben hasznaljuk a
projektalapu szervezet fogalmat.

A kutatdsi céllal 6sszefiiggben megfogalmazott spe-
cifikus feltevések sziikségessé teszik a projektteljesité-
si stratégia kérdéskorének az értelmezését is, ami egy
kiils6 projekt kapcsan a két alapvetden érintett projekt-
szerepld (a kezdeményezd projekttulajdonos és a teljesi-
tést végzd projektalapu) szervezet kozotti felelosség- és
kockdzatmegosztds terjedelmében nyilvanul meg. Ez a
felelosség- és kockdzatmegosztds a kialakult és mara
szokvannya valt szerz6déstipusok és pénziigyi elszamo-
lasi médok segitségével valdsithaté meg (Gordg, 2013a).
A kiilonbo6z6 szerz6déstipusok és pénziigyi elszdmolasi
modok kiilonb6z6 kombindcidban torténd alkalmaza-
sa a projekteredmény egészével, valamint a teljesités
id6tartamaval és koltségeivel Osszefliggd felelGsségek
és kockdzatok viselésének ugyancsak kiilonb6z6 kom-

szorosan Osszefiiggd kérdéskor a versenyeztetés (a tel-
jesitést végzd kiilsé kozremiikodd kivélasztasa) €s az
elézetes mindsités (a potencidlis kiilsé kozremiikoddk
alkalmassagédnak értékelése) mint a projektteljesitési
stratégia tovédbbi eszkozei (Bower, in: Bower, 2003c;
El-Sawabhi et al., 2007).

A masodikként megfogalmazott specifikus feltevés
alapjan a kutatdsi cél szempontjabol a szerzdéstipu-
soknak (tradiciondlis, kulcsrakész, menedzsment) van
meghatdrozé szerepe. Ezzel Osszefiiggésben célszer(
itt kiemelni, hogy a projektteljesitési folyamat kisebb
munkacsomagokra osztdsan alapulé tradiciondlis szer-
z6déstipus a projekttulajdonosi szervezetre allokdlja

a projekteredmény és a teljesitési id6tartam egészével
Osszefiiggs felelGsségek €s kockazatok dontd tobbségét,
igy jelentSs projektvezetési kapacitdst igényel ebben a
szervezetben. Ugyanakkor ez a szerz&déstipus szélesebb
versenyt indukdl a potencidlis kiils6 kozrem(ikoddi ol-
dalon, vagyis egy projektalapu szervezet ebben az eset-

CIKKEK, TANULMANYOK

- ben a szinte tokéletes verseny koriilményei kozott taldlja
- magat. Ez egyrészt az egyes munkacsomagok kisebb
- komplexitdsa és terjedelme révén, mdsrészt az el6ze-
2000; Kujala et al., 2010; Sydow et al., 2004; Wikstrom = tes minGsitésben is megnyilvanuld alacsonyabb szin-

- tli projektvezetési képességre vonatkozo elviras révén

jon 1étre. Ezzel szemben a kulcsrakész szerz6déstipus
a kiils6 kozremtikodére allokdlja a projekteredmény és
a teljesitési idotartam egészével Osszefiiggd felelosségek
és kockdzatok dont6 tobbségét, igy 1ényegesen kisebb
projektvezetési kapacitdst igényel a projekttulajdonosi
szervezetben. Ez a szerz&déstipus igy a kulcsrakész kiil-
6 kozrem(ikodo6tdl igényli a jelentds projektvezetési ka-
pacitdst, mikozben sziikiti a versenyt a potencidlis kiils6
kozremiik6doi oldalon, vagyis egy projektalapu szerve-
zet gyakran az oligopol, vagy nem egyszer a monopol
kozeli piacra jellemz6 verseny koriilményei kozott taldl-
ja magat. Ez egyrészt a projekteredmény munkatartal-

- manak jelentds mértékl Osszetettsége €s mérete révén,
- mdsrészt az el6zetes mindsitésben is megnyilvanulé ma-
- gas szintli projektvezetési képességre vonatkoz6 elvérés
- révén jon létre. Osszességében megdllapithatd, hogy a

versenyeztetéshez kapcsolodd eldzetes mindsitésben a
kiilonbozé szerzddéstipusok az alkalmassdg (technikai,
pénziigyi, projektvezetési) mas-mas vonatkozdsait te-
szik meghatarozova. Itt kell megjegyezni, hogy minden
komplex rendszer (pl. katonai légvédelmi rendszer) szdl-
litGja, per se, egy kulcsrakész kiils6 kozremiikodd, noha
a kulcsrakész szerz&déstipus keretében létrehozott pro-
jekteredmények (pl. lakopark, vezetdi informécidsrend-
szer stb.) kozel sem mindegyike tekinthetd az el6bbihez
hasonlé komplex rendszernek.

A projektteljesitési stratégiara vonatkoz6 projektve-

. zetési szakirodalom alapjan megfogalmazhatdk a pro-
- jektpiac tipikus szegmensére jellemzé alapvets sajatos-
bindcidit eredményezi. A projektteljesitési stratégidval
- egy kordbbi, mar emlitett cikkében (Gordg, 2013b), igy

sagok. Ezeket a szerzd szintén részletesebben kifejtette
itt csak az alabbi vazlatos attekintést adjuk:

* A tipikus projektiigyleti tranzakcidk lizleti szerve-
zetek kozotti tranzakcidk, még kulcsrakész szer-
z6déstipus esetén sem tartalmaznak ellenvdsarlasi,
visszavasarldsi vagy barteriigyleteket. A projekt-
vezetési szakirodalomban nem taldlhat6 ezekre
valé utaléas.

* A projekteredmény létrehozatalat kezdeményezd
projekttulajdonosi szervezet meghatdrozza magét
a projekteredményt és a teljesités feltételrendsze-
rét, amelyeket a versenyzd projektalapu szerveze-
tek adottsdgként fogadnak el (Bower, in: Bower,
2003a, 2033b; Bower - Smith, in: Smith, 1995;
Lawson, in: Lawson et al., 1999; Smith, in: Smith,
1995; Turner, in: Turner, 2009). Aldtdmasztja ezt
a projektpiac tipikus szegmensében miikodé pro-
jekttulajdonosi szervezetek ajdnlatrangsorolasi ko-
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zelitésmodja is (Bower, in: Bower, 2003c; Gido -
Clements, 1999; Smith, in: Smith, 1995; Schwalbe, !
- a kutatdsi cél sziikségessé teszi annak empirikus iga-
* Az iizleti tranzakci6 tirgya az elvért projektered-

mény, ami azonban a teljesitésre vonatkozé tigylet

2004; Watt et al., 2010).

létrejottekor még — értelemszertien — nem 1étezik.
Ebbdl kovetkezben a teljesités olyan projektalapu
szervezeteknek {télhetd oda, amelyek az elézetes
mindsités sordn bizonyitottdk, hogy rendelkeznek
a feltételek (projekttartalom, szerz&déstipus, tel-
jesitési feltételek) determinalta (technikai, pénz-
iigyi és projektvezetési) képességekkel (Bower, in:
Bower, 2003c; El-Sawahi et al., 2007; Smith, in:
Smith, 1995).

* A projekttulajdonosi szervezetek rendszerint egy
idoben tobb projektet kezdeményeznek, amelyek
teljesitéséhez kiilonboz6 projektteljesitési stratégi-

at — igy eltér6 szerz6déstipust — alkalmaznak (Go-

rog, 2013a; Turner, in: Turner, 2009).

tizleti szervezetek kozotti tigylethez, szervezeti vevo.
Noha a beszerzési kozpont (Webster - Wind, 1972) sze-
repe a projektiigylet sajatossdgai miatt részben eltérhet a
klasszikus megolddstdl, magatartdsa merében eltér6 az
ugynevezett milieu (Cova et al., 2002) magatartasatol.
Ahogy a projekttulajdonosi szervezetek egyidejtileg
tobb projektet is kezdeményeznek, amelyek mindegyi-
ke eltér6 projektteljesitési stratégiat is alkalmazhat, a
projektalapui szervezetek is tobb projekttulajdonosi
szervezettel dllhatnak kapcsolatban (el6zetes mindsités,
ajanlat) egyidejlileg. Ebbdl kovetkezben egy adott pro-

jektalapu szervezet a kiilonbozd projektiigyletei kap-
csan eltérd piaci poziciot érzékelhet. Figyelembe véve
a tipikus projektpiaci szegmensben az alkalmazésra
keriils kiilonbozd projektteljesitési stratégidk konzek-

vencidit, valamint ennek a piaci szegmensnek az eléb-
biekben dttekintett alapvetd sajatossdgait, a kovetkezd
konkluziét fogalmazhatjuk meg.

A tipikus projektpiaci szegmensben a projektalapii
szervezetek dltal érzékelhetd piaci poziciot elsddle-
gesen a projekttulajdonosi szervezet projektteljesitési
stratégidjdban alkalmazott szerzddéstipus hatdrozza
meg.

A tanulmdny a tovabbiakban ennek a konkliziénak
az empirikus igazoldsdhoz elvégzett kutatds eredmé-
nyeit mutatja be.

A kutatas és a kutatasmodszertan

VEZETESTUDOMANY
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elsddlegesen a projekttulajdonosi szervezetben alkal-
mazott szerz6déstipus hatarozza meg, igazolhaté-e. Ez

zolasat is, hogy a tipikus projektpiaci ligyletek szakiro-
dalombdl lesziirt alapvetd sajatossdgai helytdlldak-e,
vagyis érzékelhetdek-e a gyakorlatban. A kutatési cé-
lok elérése érdekében a kovetkezd kutatasi kérdéseket
fogalmaztam meg.

Tamogatjdk-e tapasztalati tények a tipikus projekt-
piaci szegmens iigyletei szakirodalombol lesziirt alap-
vetd sajdtossdgainak gyakorlatban érzékelheté meg-
nyilvdnuldsait?

Tamogatjdk-e tapasztalati tények azt a szakiro-
dalombol levont kovetkeztetést, miszerint a tipikus
projektpiaci szegmensben a projektalapii szervezetek
dltal érzékelt piaci poziciot a projekttulajdonosi szer-
vezetben alkalmazott szerzddéstipus alapvetden meg-
hatdrozza?

Tdmogatjdk-e tapasztalati tények azt a szakiroda-

lombdl lesziirt megdllapitdst, miszerint a projektalapii
A projekttulajdonosi szervezet, hasonléan minden,

szervezetek eldzetes mindsitése sordn az alkalmassdg
komponenseinek fontossdga a projekttulajdonosi szer-
vezetben alkalmazott szerzddéstipusnak megfelelden
valtozik?

A kutatasi kérdésekre adand6 valasz megalapoza-
sahoz interjin alapuld kutatast végeztiink abbdl a koz-

vetlen célbdl, hogy tapasztalati megerdsitést nyerjiink a
kovetkezd kérdéskorokre vonatkozdan:

* az ellenvdsarlasi, visszavasdrlasi és barteriigyletek
alkalmazasanak el6forduldsa,

* a kreativ ajanlat alkalmazasanak lehet6sége a ver-
senyben 1év6 projektalapu szervezetek szamadra,

* a projekttulajdonosi szervezet és a versenyben 1év6
projektalapu szervezetek szerepe az ajanlati sza-
kaszban, kiilonos tekintettel a létrehozandé pro-
jekteredmény és a teljesitési feltételrendszer meg-
fogalmazasara,

* a kiilonféle szerz6déstipusok alkalmazasanak val-
tozdsa és a vdltozé alkalmazdsuk esetén az ajan-
latot tevd projektalapu szervezetek szdmdnak val-
tozasa,

* az el6zetes minOsités szerepe és komponenseinek
valtoz6 fontossdga az alkalmazott szerz&déstipus
fliggvényében.

Az elvégzett empirikus kutatds az el6zetesen ki-
vélasztott projektalapu szervezetek projektmarketing-

. ben kozremi{ikodé munkatdrsaival készitett interjikon
- alapult annak érdekében, hogy a kutatdsi kérdésekre
Az empirikus kutatds alapvetd célja annak megéllapi-
tdsa volt, hogy az a szakirodalmi alapon nyugvé kovet-
keztetés, miszerint a tipikus projektpiaci szegmensben
a projektalapu szervezetek 4ltal érzékelt piaci poziciot

vonatkozé tapasztalatokat Osszegyd(jteni és értékelni
lehessen. Ennek a kvalitativ kutatdsi mdédszernek az
alkalmazdsat indokoltta teszi, hogy tdmogatja a felta-
16 jellegti kutatast (Yin, 2003), amihez félig strukturalt
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interjuzdast (Arksey - Knight, 1999) alkalmaztunk. Ez
a kutatdsi mddszer ugyanakkor tdmogatja egy lehetsé-
ges Uj latasmadd kialakitdsat is, mikdzben illeszkedik
a kutatd episztemoldgiai kiindulépontjdhoz (Creswell,
2003; Strauss - Corbin, 1998), ami egyrészt a konstruk-
tivizmus (6tletek felszinre hozatala), masrészt pedig a
kritikai realizmus (k6z0s tanulds).

A kutatds sordn az egyes interjukon tilmenden
tobbfazisi kozos értékelésre keriilt sor a meghatdrozd
kulesinformdtorokkal, ami egyrészt magaban foglalta
az egyes interjuk értékelésének tartalmi egybevetését,
masrészt kétszeri alkalommal a kulcsinformatorokkal
torténd kozos értékelést. Az egyes interjik értékelé-
sének tartalmi egybevetése sordn feltartuk az azonos
projektre vonatkozé informdcidk kozotti esetleges
ellentmondésokat, mig a kulcsinformatorokkal torté-
nd kozos értékelés a feltart ellentmondasok felolddsat
eredményezte. Ezeknek a megoldasoknak a révén no-
velhetd a kutatdsi eredmények dltalanosithatésdganak a
megbizhatésaga.

pu szervezetek kivdlasztdsa a vonatkozo szakirodalom
(Eisenhardt, 1989) ajdnldsai alapjan tortént. Az erre
vonatkozo eldzetes feltards sordn a kovetkezd megfon-
toldsokat vettiik figyelembe: a) a projektalapi szerve-
zetek kiilonbozd szerzddéstipusok keretében teljesitik
a projektfeladatokat, hogy érzékelhetd legyen a piaci
poziciok kiilonbozdsége, b) a projektalapt szervezetek
kiilonboz6 dgazatokban valdé miikodése, hogy megala-
pozott legyen a megbizhatdsag és az dltaldnosithatdsag,
c) megfelelé szamu olyan szakember, akik az ajanlati és

CIKKEK, TANULMANYOK

- a projektmarketing-tevékenységben gyakorlottak, vagy
- ezekért a tevékenységekért vezetsi felelGsséggel tar-
- toznak, hogy megfelel méretii informdciéforrds dlljon
- rendelkezésre egy-egy projektalapu szervezetben, és d)
- a projektalapd szervezetek projekttulajdonosi partne-

rei tizleti kornyezetben miikod6 szervezetek legyenek,
hogy biztositva legyen az iizleti szervezetek kozotti
tranzakcid esete. A kutatds sordn az elemzés egységét
ezek a szervezetek, pontosabban ezek felhalmozott ta-
pasztalatai képezték. A figyelembe vett projektalapu
szervezetek, amelyekr6l az [. tdbldzat ad attekintést,
tobbsége a hazai piac mellett aktiv szerepet toltott be
projektfeladatok teljesitdjeként Kozép-Eurdpdban és a
Kozel-Keleten egyarant.

Hasonldan a kivalasztott projektalapu szervezetek-
hez, a projektjeiket kezdeményez6 projekttulajdono-
si szervezetek is kiilonb6z6 dgazatokban mikodnek,

- ugymint kereskedelem, olaj- és gazipar, infrastruk-
 tira-fejlesztés, bankszektor, élelmiszeripar és gyogy-
.~ szeripar.

Az interjialanyok szervezeti hatterét ado projektala-

A kivalasztott projektalapu szervezetekben az in-
terjialanyok kivdlasztasa a felhalmozott projektpiaci
tapasztalataik alapjan tortént a kovetkezd szempon-
tok alapjan: a) minimum 3 év alkalmazds a jelen-
legi projektalapui szervezetben. és b) minimum ot
projekt, amelyben részt vett. Az interjikat, amelyek
tobb, mint 6t hénapos iddszakot igényeltek, rogzitet-
tiik, majd ezt kovetSen keriilt sor azok tartalmanak
kvalitativ elemzésére (Miles - Huberman, 1994). Az
interjialanyok kategoriankénti jellemzdit a 2. tdbld-
zat foglalja Ossze.

1. tabldzat

Az interjuik szervezeti hatterét biztosité projektalapi szervezetek f6 jellemza6i

A projektek évi | Az ajanlatok évi | A munkacsomagok évi Az ajanlatok évi
Az 4gazat, amiben a atlagos szdma atlagos szdma atlagos szdma atlagos szdma
projektalapu szervezet Kulesrakész tipusd 5dé
miikodik st els(z 1PUstl Szerz0des tradiciondlis szerzdéstipus keretében
eretében
Ingatlanfejlesztés 3-4 5-6 6-10 20 -30
Csdvezetékrendszer 1-2 2-4 5-8 15-20
Infrastruktira (autdut) 1-2 2-3 3-5 10-15
Infrastruktira (vastit) 1-2 2-4 2-4 8-10
Acélszerkezet 1-2 2-4 2-3 8-10
Gyartorendszer 1-2 3-4 2-3 510
(élelmiszer)
I'T/IS rendszer 3-5 6-8 0 0
Szervezetfejlesztés 2-4 4-6 0 0
VEZETESTUDOMANY
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2. tabldazat

Az interjialanyok alapvet6 sajatossagai

Projektmarketingben tapasztalt

Az adott projektalapu szervezet-

A projektek szama, amelyekben
az interjialanyok az adott szerve-

interjualanyok ben eltoltott évek szama Zzetben részt vettek
3 vezérigazgatd 4-6 811
3 projektigazgatd 5-8 7-11
4 projektiroda-vezetd 5-7 8-13
15 vezet6 projektmunkatars 5-10 7-15

Az interjialanyok kozott volt felsd vezetd (harom A kutatas eredményei
vezérigazgatod), projektigazgatd (harom projektigazgato,
akik vezetdi felelosséggel tartoztak a véllalati projekt-
portfoli6 teljesitéséért), négy projektiroda-vezetd (ketts
- jektpiaci tranzakcidk szakirodalombdl lesziirt alapvets
1i6 teljesitéséért, tovabbi kettS pedig a projekttamogatdi

koziiliik felelosséggel tartozott a vallalati projektportfo-

feladatokat ellaté iroda vezetgje), tovabba vezetd pro-
jektmunkatars (tizendt munkatars). Az interjialanyok
koziil mindegyik legalabb nyolc projektben vett részt a
szakmai palyafutdsa sordn, és mindegyikdjiik jelentSs
mértéki felhalmozott tapasztalati tudassal rendelkezett
kiilonbozd szerzddéstipusok (elsdsorban tradiciondlis
és kulcsrakész) keretében teljesitett projektfeladatok te-
rén a jelenlegi projektalapu szervezetében. Az interjik
id6tartama 60 és 80 perc kozott valtozott, mikozben
néhany interjualannyal két alkalommal is sor keriilt a
beszélgetésre.

Az interjukbdl nyert informdéciok egyértelmiivé
. Az elsddleges kutatdsi eredmények
z6 dokumentumokat (ajanlati felhivasok, ajdnlatok,
el6minGsitési dokumentéciok) is éttekintettiink, mi-
kozben bizonyos projekttulajdonosi szervezetektol is

és hitelessé tétele érdekében (Patton, 1987) kiilonbo-

meger0sitést kértiink bizonyos informacidk hitelesité-
sére. Ugyancsak az egyes interjikbdl nyert informa-
ciok egyértelmiivé és hitelessé tétele érdekében kertilt
sor arra, hogy az ugyanazon projekttel kapcsolatosan
a tobb interjualanytdl szdirmazé informécidkat folya-
matosan egybevetettiik. A kutatdsi eredmények altald-
nositdsa és annak megerdsitése érdekében uigynevezett
kulcsinformatorok bevondsdval két workshopot ren-
deztiink. Koziiliik az elsén (ami négyodrds idétartamu
volt) sor keriilt a kutatdsi eredmények bemutatédsara,

megvitatdsara és az dltalanosithaté eredmények meg- :
fogalmazdsdra. A mdsodik workshop (ami 150 perces
volt) a kutatdsi eredmények altaldnositdsanak finomi-
tdsdt és a végleges kutatdsi eredmények megfogalma-

z4sat eredményezte.

VEZETESTUDOMANY

A tanulmdnynak ez a része a kovetkezd csoportositas-
ban mutatja be a kutatds eredményeit: a) a tipikus pro-

sajdtossdgainak helytdllésaga, b) a projektalapu szer-
vezetek érzékelt piaci pozicigjdban a szerzddéstipus
szakirodalombdl levont meghatdrozé szerepének helyt-
allésaga, és c) az eldzetes mindsités szakirodalombol
levont meghatdrozd szerepének helytéallésaga a projek-
talapu szervezetek projektmarketing-tevékenységében.
Ezt kovetSen a kutatds olyan eredményeit is bemuta-
tom, amelyek elérését nem fogalmaztam meg a kutatas
célkitlizései kozott, noha a kutatas, mintegy véletlentiil,
felszinre hozta azokat. Ezek olyan tényez6k, amelyek a
projektalapu szervezetek versenypozicidjat alakitjdk a
tipikus projektpiaci szegmensben.

A kulcsinformatorok bevondsaval megtartott két work-
shop meger0sitette a tipikus projektpiaci tranzakci-
ok szakirodalombol lesziirt alapvetd sajatossdgainak
helytallosagat. Az interjualanyok donté tobbsége egyet-
értett a kovetkezbkben:

* Az lizleti szervezetek kozotti projektiigyletek so-
rdn a tipikus projektpiaci szegmensben ellenva-
sarldsi, visszavasarlasi és barteriigyletek alkalma-
zasdra nem keriil sor. Az egyik kulcsinformator
szavai szerint: ,,Tobb, mint tiz projektben vettem
részt miota ennél a cégnél dolgozom, de még so-
hasem tapasztaltam, hogy ilyen megolddsok részét
képezték volna egy projektiigyletnek.”

* A kreativ ajdnlat alkalmazdsa csak kivételes eset-
ben fordul eld, és ahogy azt az egyik, az IT/IS
szektorban dolgozé interjualany megfogalmazta:
»INagyon ritkdn tapasztaltam a kreativ ajdnlat
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alkalmazhatosdgdt, akkor is elsdsorban olyan E
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esetben, amikor a vdllalatunk egy 1ij IT-megolddst
akart bevezetni a piacon.” Az egyik vezérigazgato

pedig egyértelmiien leszogezte, hogy ,,Mi soha-

sem tapasztaltunk semmilyen lehetdséget a kreativ

ajdanlat alkalmazdsdra.” ;
* A projekttulajdonosi szervezetek részletesen meg- :

hatarozzdk az elvart projekteredményt és a teljesi-
tési feltételrendszert. Az egyik interjialany meg-

fogalmazdsa szerint: ,,Mieldtt ehhez a vdllalathoz

jottem, jelentds mértékii tapasztalatra tettem szert
kiilonbozé projektiigyletek terén az ingatlanfej-

lesztésben és az infrastruktiira-fejlesztésben, és

mindannyiszor azt taldltam, hogy a projekttulaj-
donosi szervezetek szigortian megfogalmazzdk a

létrehozando projekteredményt is, meg a teljesitési

kondiciokat is. Ugyanezt tapasztalom a jelenlegi
cégemnél is.”

* Mind az elvart projekteredményt, mind a teljesités

feltételrendszerét részletes leirjdk az ajanlati felhi-
vasban. Az egyik kulcsinformdtor éllitdsa szerint:
»Az ajdnlati felhivds egy olyan kulcsfontossdgi
dokumentum, ami teljes egyértelmiiséggel irja le
nemcsak a létrehozando projekteredményt, hanem
a teljesités minden feltételét képezd koriilményt is.”
* A versenyben 1év6 projektalapi szervezetek elfo-
gadjdk az ajanlati felhivasban részletezett teljesi-

tési feltételeket. Mint ahogy az egyik interjualany
fogalmazott: ,,Az én tapasztalatom szerint azok az
ajdnlatok, amelyek nincsenek megfelelésben az
ajdnlati felhivdssal, kizdrdsra keriilnek az ajdnla-
tértékelési folyamatbol.”

* A projekteredmény (vagy annak egy-egy része)
létrehozasara a projekttulajdonosi szervezetek
versenyeztetést alkalmaznak, amelyhez hozzétar-
tozik az el6zetes mindsités is. Az egyik interjuia-
lany szavaival: ,,A versenyeztetés alkalmazdsa a
projektpiacnak ebben a szegmensében lényegében
evidencia, ajdnlatot pedig csak az el6mindsité-
si folyamatban sikeres projektalapii szervezetek
nytjthatnak be.”

A tipikus projektpiaci tranzakcidk alapvetd sajatos-
sdgaira vonatkozé kutatdsi eredményeket a 3. tdbldzat
foglalja Ossze.

Az egyetértési szint azt fejezi ki, hogy az interjua-
lanyok milyen hdnyaddnak a tapasztalata er0siti meg a
tipikus projektpiaci tranzakciok szakirodalombol lesziirt

- alapvet6 sajdtossdgainak gyakorlatban megnyilvdnulé
- helytéllésagat. Azok az informatorok, akik informacios-

rendszer-projektekben és szervezetfejlesztési projektek-

. ben szereztek tapasztalatot, alacsonyabb egyetértési szin-
- tet mutatnak, mint azok, akik a tobbi dgazat projektjeivel
foglalkoznak. Ebben a kétféle esetben az informatorok

3. tabldzat

A tipikus projektiigyletek sajatossagaira vonatkozo kutatasi eredmények

Az interjialanyok egyetértési szintje gazatonként (%)
Kuta’t sl Ingat- | Csovezeték- Infrffustr. Infr?str. Acél- Gyar- IT/IS Szerv.
eredmények lanfei fejl. fejl. A .
anfejl. rendszer e p szerk. |to-rendsz.| rendsz. fejl.
(autout) (vasut)
Elleniigylet nincs 100 100 100 100 100 100 100 100
Kreatly ajanlat nem | g 100 100 100 100 100 75 100
alkalm.
Projekteredmény
és tel]. felt. elore 100 100 100 100 100 100 65 50
rogzitettek
Részletes ajanlati
felhivés alkalma- 100 100 100 100 100 100 65 50
zdsa
A versenyzdk
elfogadjak a felté- | 100 100 100 100 100 100 80 70
teleket
A nyertest verse-
nyeztetéssel vé- 100 100 100 100 100 100 100 100
lasztjak ki
VEZETESTUDOMANY
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tapasztalatai azt mutatjdk, hogy néhdnyszor a projekttu-
lajdonosi szervezet nem fogalmazza meg részleteiben a
projekteredményt, csak a projekteredménnyel szembeni
kovetelményeket rogzitik, valamint a teljesités feltétel-
rendszerét fogalmazzdk meg részletesen. Ebbol kovet-
kezben ilyen esetben kevésbé részletes ajanlati felhivast
bocsatanak ki, ami egyfajta rugalmassagot biztosit a
versenyben 1év0 projektalapu szervezetek szamara, elso-
sorban a projekteredmény fizikai struktirdjdra vonatko-

zban. A projekteredmény kevésbé részletes megfogalma- :
zdsdnak ezekben az esetekben tobbnyire az az oka, hogy
»ezekben a projekttulajdonosi szervezetekben hidnyzik
az ehhez sziikséges szakmai felkésziiltség”, ahogy azt az

egyik interjualany kifejtette.

A kulcsinformatorok a két workshop soran szintén
megerdsitették, hogy a tipikus projektpiaci szegmens-
ben a projekttulajdonosi szervezetek a kiilonb6zé pro-
jektjeik esetében eltérd szerzodéstipust alkalmaznak a
projektteljesitési stratégidjukban, tovabbd azt is, hogy
az ajanlattevék szdma az alkalmazott szerzddéstipus
fliggvényében valtozik. Ugyanigy szintén meger0sitet-
ték az eldzetes minosités kiemelkedd szerepét a tipi-
kus projektpiaci szegmensben. Az interjualanyok dontd
tobbsége egyetértett a kovetkezbkben:

A projekttulajdonosi szervezetek a kiilonboz6 kiilsé

projektek teljesitéséhez eltérd szerzédéstipust — don-
téen tradiciondlis és kulcsrakész szerz6déstipust — al-
kalmaznak a projektteljesitési stratégidban. Az egyik
kulcsinformator megfogalmazasaban: ,,A menedzsment
szerzddéstipus alkalmazdsa inkdbb kivételesnek tekint-
-~ tdsi eredményeket a 4. tdbldzat foglalja Ossze.

hetd.”
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A tipikus projektpiaci szegmensben az ajanlattevék
szama dont6 mértékben a projekttulajdonosi szervezet-
ben alkalmazott szerz6déstipus fliggvényében valtozik.
A zar6 workshop alkalmaval az egyik kulcsinformator
ezt a kovetkezGképpen foglalta ossze: ,,Altaliban véve
megéllapithatd, hogy tradiciondlis szerz&déstipus ese-
tén az ajanlatadé projektalapu szervezetek szdma tiz f6-
I6tt van, mikdzben a kulcsrakész szerzddéstipus alkal-
mazdsakor ez az érték tobbnyire ot alatti, de eldfordul,
hogy csak 2-3 ajdnlattevé van.”

A tipikus projektpiaci szegmensben az eldzetes mi-
ndsités a versenyeztetési folyamat része, dontd szerepe
van az ajanlatadds lehetGségében, és az el6zetes mind-
sités értékelési rendszere Osszhangban van a projekt-
teljesitési stratégia kivanalmaival. Az interjialanyok
Iényegében egyontetiien allitottdk, hogy: ,,Az eldzetes
mindsités a sziikséges képességek szempontjabol —
vagyis a technikai, pénziigyi és projektvezetési képessé-
gek sziikséges ardnydban — meg kell, hogy feleljen (tob-
bek kozott) a projektteljesitési stratégidban alkalmazott
szerzddéstipus kovetelményeinek.” Szintén egyetértés
volt abban is, hogy a sikeres ajanlati tevékenységben
az elézetes mindsités dontd fontossagud, amit az egyik
kulesinformdtor igy fogalmazott meg: ,,a sikeres eld-
zetes mindsités egyfajta felvételi vizsga a potencidlisan
nyertes ajdnlattevdk klubjdiba.”

A tipikus projektpiaci szegmensben a szerzddéstipusok
valtoz6 alkalmazdsa €s az ajanlattevok véltozé szdma ko-
z0tti Osszefiiggésre, valamint az el6zetes mindsités ajanlati
folyamatban jatszott kiemelkedd szerepére vonatkozo kuta-

4. tdabldzat

A szerzodéstipusok valtozo hasznalatara, az ajanlattevok valtozé szamara

27 2,

és az el6zetes mingsités szerepére vonatkozo kutatasi eredmények

Az interjialanyok egyetértési szintje dgazatonként (%)
Kutatési eredmények Csb- Infrastr. | Infrastr. Acél- |Gyarto-| IT/IS Szerve-
Ingatl. fejl. Vez. (autont) (vasit.) szerk. |rendsz.| rendsz. | zetfejl.
rendsz.
Kiilonboz6 szerz. tipusok
(trad. és kulcsrakész.) 100 100 100 100 100 100 90 90
keriilnek alkalmazasra
Az ajanlat- | Kulcsrak.
tevok sza- esetében
ma a szerz. | kevesebb, 100 100 100 100 100 100 100 100
tip. szerint trad. sz.
valt. esetében tobb
Az elGzetes mindsités a
versenyeztetési folyamat 100 100 100 100 100 100 100 100
része
Az elGzetes mindsités
Osszhangban van a szerz6- | 100 100 100 100 100 100 100 100
déstip. kovetelményeivel
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Az egyetértési szint itt egyrészt azt fejezi ki, hogy az
interjualanyok milyen hdnyadanak a tapasztalata erdsiti
meg, hogy a tipikus projektpiaci szegmensben a projekt-
tulajdonosi szervezetek kiilonbozd szerzddéstipusokat

az ajanlattevok szdma a szerzddéstipus fliggvényében
véltozik. Masrészt az egyetértési szint kifejezi azt, hogy
az interjialanyok milyen hanyaddnak a tapasztalata
erdsiti meg az el6zetes mindsités ajanlati folyamatban
betoltott kiemelked6 szerepét a tipikus projektpiaci
szegmensben. Azok az informatorok, akik informa-
ciésrendszer-projektekben és szervezetfejlesztési pro-
jektekben szereztek tapasztalatot ez estben is enyhén
alacsonyabb egyetértési szintet mutatnak a szerz6désti-
pusok alkalmazdsanal, mint azok, akik a tobbi dgazat
projektjeivel foglalkoznak. Ebben a kétféle esetben az
informéatorok tapasztalatai azt mutatjak, hogy néhany-

szor a projekttulajdonosi szervezet menedzsment szer-
z6déstipust is alkalmaz. Az egyik interjialany erre
vonatkozo allitasa szerint: ,,A menedzsment szerzd-
déstipus projektteljesitési stratégidban valo alkalma-

zdsa tovdbb szitkiti az ajdnlattevdk szdmadt, ilyen eset-
ben a tapasztalataim szerint az ajdnlattevok szamdnak
dtlagos értéke kettd.”

Tovabbi kutatdsi eredmények

Noha eredend6en nem volt a kutatdsi célkittizések fo-
kuszpontjdban, ugyanakkor az interjualanyok felszinre
hoztak olyan tényezSket, amelyek nem magat a piaci
poziciot érintik, hanem egy adott piaci pozicidban a
versenyben 1év6 projektalapi szervezet versenypozici-
6jat befolyasoljak a tipikus projektpiaci szegmensben.
Meg kell azonban jegyezni, hogy ezek a tényezok a kii-

azt az informatorok is megerdsitették.

Az igy feltart tényez0k egyike a teljesitéshez sziik-
séges kiilonleges er6forrasok (pl. specidlis géppark)
okozta hatds, amit ugyan a versenyben lévé projektala-
pu szervezet birtokol, de ami a versenyeztetés idején
nincs a teljesitési helyszinen. A versenypoziciora gya-
korolt hatds nagysdgét ez esetben a foldrajzi tavolsag
mértéke hatdrozza meg. Minél nagyobb ez a tavolsdg,
anndl nagyobb a teljesitési helyszinre torténd telepités
koltsége, ami noveli az ajanlati arat. Minél nagyobb ez a
koltség, igy anndl magasabb az ajanlati ar, kovetkezés-
képpen anndl gyengébb az érintett projektalapi szer-
vezet versenypozicidja. Mikozben léteznek olyan, ver-
senyben 1év6 projektalapu szervezetek, amelyeknek az
ilyen jellegii er6forrasai a teljesitési helyszin kozelében
vannak, igy versenyel6nyt élvezhetnek az el6bbiekkel
szemben. Az ilyen jellegli er6forrasok versenypozicio-
ra gyakorolt hatdsdt azok az interjialanyok érzékelték,
akik csOvezeték-épitési, infrastruktira-fejlesztési és
acélszerkezet-épitési projektekben vettek részt. Egyet-
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értés volt kozottiik abban, hogy ,,az ilyen erdforrdsok
- versenypoziciora gyakorolt hatdsa nem fiigg a szerzd-
o déstipustol, igy minden piaci pozicio esetén megnyilvd-
- nulhat” - ahogy az egyikiik fogalmazott.

alkalmaznak a projektteljesitési stratégidjukban, és igy

A projektalapu szervezetek versenypozicidjit a ti-
pikus projektpiaci szegmensben befolydsolé tovabbi
tényez&k kozos sajatossdga, hogy azok a projekttulaj-
donosi szervezethez vagy annak miikodési kornyezeté-
hez kothet6k. Ezek a tényezok éltalaban az ajanlatok
értékelésén és rangsoroldsan keresztiil fejtik ki a ver-
senypoziciora gyakorolt hatdsukat elsésorban olyankor,
amikor a projekttulajdonosi szervezet kulcsrakész-szer-
z6déstipuson alapuld projektteljesitési stratégiat alkal-
maz. Ezek az interjialanyok révén feltart, és veliik
egyetértésben megfogalmazott tényez6k magukban
foglaljak:

* a projekttulajdonosi szervezetben a projektered-
mény révén elérendd stratégiai célt, valamint a
projekteredmény érintettjeinek (pl. felhasznalok,
miikodtet6k stb.) varakozasait,

* a projekttulajdonosi szervezet, mint szervezeti
vevd szervezeti struktdrdjat és kulturdjat,

* a szélesebb értelemben vett technoldgiai kultira
projekttulajdonosi szervezetre és annak miikodési
kornyezetése jellemz6 szintjét,

* a projekttulajdonosi szervezetre és annak miko-
dési kornyezetése jellemzd szocidlis €s kulturalis
(vallasi értékek, szocidlis normdk stb.) sajitossa-
gokat.

A kulcsinformatorok bevondasaval tartott worksho-
pok az emlitett tényez8k szerepérdl a kovetkezd ma-

. gyardzatban mutattak egyetértést.
16nb6z6 projektek esetében eltérs fontossdgiak, ahogy !
- vért projekteredményt, de jellemz&en nem tarja fel a
- kiinduldsi alapot képez§ stratégiai célt. A projektala-

Az ajanlati felhivas megfelelGen leirja ugyan az el-

pu szervezetek ugyanakkor ajanlattevéként, kiilonosen
kulcsrakész szerepkorben, rendelkeznek bizonyos foku
szabadsdggal a projekteredmény fizikai strukturdjanak
alakitdsdban. A kiinduldsi alapot képez6 stratégiai cél,
valamint az érintettek varakozdsainak ismeretében
a versenyben lévé projektalapu szervezetek vonzobb
ajanlati tartalmat tudnak kialakitani, aminek segitségé-
vel javitani tudjak versenypozicidjukat. A kulcsrakész
szerepkorben 1évd projektalapi szervezeteknek ,.az
ajdnlati szakaszban az elvdrt projekteredmény mogé
kell nézni”, ahogy az egyik interjualany fogalmazott.
A projekttulajdonosi szervezet egy szervezeti vevo,

- ahol kiilonb6z6 szerepkorben 1évé munkatdrsak vesz-
- nek részt a dontési folyamatban, vagyis ez estben a
~ legjobb ajénlatra vonatkozé dontés kialakitasaban.
- Minthogy a dontési folyamatban résztvevik szerepkore
- eltérd, igy eltér6 néz6pontok alapjan viszonyulnak az
- ajdnlatokhoz, ezért a dontési folyamat végeredményé-
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re gyakorolt hatdsuk is eltérs. A dontési folyamatban
résztvevék valés hatdsa azonban jelentGs mértékben
fiigg a projekttulajdonosi szervezet szervezeti struktd-
rajatol és kultirdjatol. Ahogy az egyik kulcsinformator
ezt megfogalmazta: ,,A célirdnyos projektmarketingnek

fel kell tdarnia a projekttulajdonosi szervezet strukti-
rdjdt és szervezeti kultiirdjdt annak érdekében, hogy
errdl az oldalrdl is megalapozza a minél versenyképe-
sebb ajdnlat kialakitdsdt.”

A projekttulajdonosi szervezetre és annak miikodési
kornyezetére jellemzd, sz€élesebb értelemben vett techno-
l6giai kultira figyelembevétele kiemelkedd jelentSséggel
bir minden olyan esetben, amikor e vonatkozdsban lénye-
ges kiilonbség van a versenyben 1év6 projektalapu szer-
vezet és a projekttulajdonosi szervezet kozott. Igy eléfor-
dulhat, hogy sem a projekttulajdonosi szervezetben, sem
annak miikodési kornyezetében nem all rendelkezésre a

projekteredmény javasolt fizikai strukturdjanak haszna-
latahoz és miikodtetéséhez sziikséges technolégiai kultd-
ra. Az egyik interjdalany a kovetkez megfogalmazdsban
foglalta 6ssze erre vonatkoz6 tapasztalatat: ,,Figyelembe

véve ezeket az esetleges kiilonbségeket, egy projektalapii
szervezet vonzobb ajdnlati tartalmat képes kialakitani,
ami szintén hozzdjdrul a versenypozicio noveléséhez.”
Ezt a megallapitést kiilondsen azok az interjialanyok ta-
mogattak, akiknek jelents mértékli nemzetkozi tapasz-
talata volt kiilonbozé orszagokban miikodé projekttulaj-
donosi szervezetekkel.

A projekttulajdonosi szervezetre €s annak miikodési
kornyezetése jellemz6 szocidlis €s kulturalis sajatossa-
gok, mint példaul a vallasi értékek, a szocidlis normak
stb. akkor védlnak jelentds, a versenypoziciot befolydso-

16 tényez6vé, amikor ezekben a vonatkozdsokban lénye-
ges kiilonbségek vannak a versenyben 1évé projektala-
pl szervezet és a projekttulajdonosi szervezet kozott. |
Ezt a megéllapitast is kiilonosen azok az interjdalanyok

tamogattak, akiknek jelentés mértékli nemzetkozi ta-
pasztalata volt kiilonboz6 szocidlis €s kulturalis kozeg-
ben miikod6 projekttulajdonosi szervezetekkel.

A Kkutatasi eredmények értékelése

Az empirikus kutatds eredményeinek értékelése a
megfogalmazott kutatasi kérdések alapjan torténik. Igy
elészor az elsddleges kutatdsi eredmények interpretala-
sara kertiil sor, majd ezt koveti a tovdbbi kutatdsi ered-
mények magyarazata.

Az elsd kutatdsi kérdés a tipikus projektpiaci szeg-

mens ligyleteinek alapvetd sajitossdgait érintette, az
erre vonatkozo kutatdsi eredményeket pedig a 3. tdb-
ldazat foglalta ossze. Altalanossdgban megallapithatd,
hogy az interjdalanyok kozott erls egyetértés volt arra
vonatkozdan, hogy a szakirodalombdl lesz{irt sajatossa-
gok a tipikus projektpiaci szegmens valds kornyezeté-
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ben tapasztalhaté médon érzékelhetdek. Azok az infor-
matorok, akik az ingatlanfejlesztési, cs6vezeték-épitési,
infrastruktura-fejlesztési (autépalya és vastit), acélszer-
kezeti és termeldrendszer-projektekben dolgoznak,
100%-0s egyetértési szintet mutattak minden egyes
tipikus projektiigyleti sajtossagban. Igy egyértelmiien
megerdsitették, hogy a tipikus projektiigyleti tranzakci-
ok esetében jellemzden: a) nincsenek ellentigyletek be-
vonva, b) kreativ ajdnlat alkalmazédsdra nem keriil sor,
¢) a projekttulajdonos részletesen megfogalmazza mind
a létrehozand6 projekteredményt, mind a teljesités fel-
tételrendszerét, d) részletes, az elobbi pontban foglalta-
kat tartalmazd ajanlati felhivdst bocsat ki a projekttu-
lajdonos, e) a versenyben 1év6 projektalapt szervezetek
elfogadjak az ajanlati felhivas kondicidit, f) a legjobb
ajanlatot versenyeztetés révén vdlasztjak ki.

Azonban meg kell jegyezni, hogy azok az interjia-
lanyok, akik informacidsrendszer-projektekben és szer-
vezetfejlesztési projektekben dolgoznak, alacsonyabb
egyetértési szintet mutattak a kovetkezd sajatossagok-
ban: a) a projekttulajdonos részletesen megfogalmazza
mind a létrehozand6 projekteredményt, mind a telje-
sités feltételrendszerét, b) részletes, az el6bbi pontban
foglaltakat tartalmazd ajanlati felhivast bocsat ki a
projekttulajdonos, c) a versenyben 1évd projektalapu
szervezetek elfogadjak az ajanlati felhivas kondicidit. A
jelenség mogott meghiz6dd okok a projekttulajdonosi
szervezetben az adott projektekre vonatkozé ismeretek
hidnyaban keresend6k. Ezek a koriilmények ugyanis
nem teszik lehet6vé a részletes ajanlati felhivas kiala-
kitasat, aminek révén mandverezési lehetdség nyilik a
versenyben 1€vS projektalapu szervezetek szamara.

A masodik kutatdsi kérdés arra vonatkozott, hogy
a projektalapu szervezetek altal érzékelt piaci pozicidt
a projekttulajdonosi szervezetben alkalmazott szerzo-
déstipus alapvetéen meghatarozza a projektpiac tipikus
szegmensében, az erre vonatkozé kutatdsi eredménye-
ket pedig a 4. tdbldzat fels6 része foglalta Ossze. Az
interjialanyok kozott erés egyetértés volt arra vonat-
kozdan, hogy a projektpiac tipikus szegmensében a
projekttulajdonosi szervezetben alkalmazott projekt-
teljesitési stratégia jellemz&en tradicionalis vagy kulcs-
rakész szerz6déstipuson alapul, mikézben ezeknek a
szerz6déstipusoknak az alkalmazdsa projektrél pro-
jektre valtozhat. Az interjialanyok kozott erfs egyet-
értés volt abban is, hogy tradiciondlis szerzddéstipus
alkalmazasakor a versenyben lév$ projektalapu szer-
vezetek szdma lényegesen magasabb, mint kulcsrakész
szerz6déstipus alkalmazasakor. Ugyanakkor azok az
interjualanyok, akik informacidsrendszer-projektekben
és szervezetfejlesztési projektekben dolgoznak, eny-
hén alacsonyabb egyetértési szintet mutattak a szerzo-
déstipusok hasznalatdban. Osszevetve a tobbi dgazatba
tartoz6 projektekben tapasztalatot szerzett informato-
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rokkal, tapasztalataik szerint bizonyos estekben meg-
figyelhették a menedzsment szerzdéstipus alkalmaza-
sat is. Ezek a tapasztalok ugyanakkor egyértelmtien azt
mutattdk, hogy a menedzsment szerz6déstipus alkal-
mazasa, a kulcsrakész szerzddéstipus alkalmazasihoz
valé viszonyitdsban is, jelentdsen csokkenti a verseny-
ben 1év6 projektalapu szervezetek, vagyis az ajanlatte-
vok szdmat.

A harmadik kutatdsi kérdés arra vonatkozott, hogy
a projektalapu szervezetek el6zetes mindsitése soran az
alkalmassdg komponenseinek fontossdga a projekttu-
lajdonosi szervezetben alkalmazott szerz6déstipusnak
megfelelen véltozik. Ezeket a kutatdsi eredményeket
pedig a 4. tdbldzat alsé része foglalta dssze, amelyek
egyértelmlien 100%-os egyetértési szintet mutatnak
mindkét éllitadsra vonatkozdan, vagyis megdllapithato,
hogy a) az elézetes mindsités a versenyeztetési folya-

mat részét képezi a tipikus projektpiaci szegmensben,
- projektmarketing-szakirodalomban propagalt projekt-
- marketing-eszkozok (pl. konstruktivista kozelitésmdd,
- kreativ ajanlat, a milieu-vel val6 viszonyrendszer) ered-

b) az elézetes mindsités komponenseinek fontossdga
Osszhangban véltozik a projektteljesitési stratégidban
alkalmazott szerz6déstipus kovetelményeivel.

Osszességében megillapithaté, hogy az empirikus
kutatdsi eredmények igazoljak a) a tipikus projektiigy-
leti tranzakciok szakirodalombdl leszlirt alapvets saja-
tossdgainak gyakorlati relevancidjat, b) a projekttulaj-
donosi szervezetek a projektjeik teljesitéséhez valtozd
szerzddéstipust alkalmaznak a projektteljesitési stra-
tégidban, aminek megfelel6en valtozik a versenyben
1év6 projektalapu szervezetek (ajanlattevok) szama, és
c) az elézetes mindsités része az ajanlati folyamatnak,
azonban a projektalapu szervezetek alkalmassagi kom-
ponenseinek fontossdga valtozik a szerzodéstipusok al-
kalmazdsanak valtozasaval egyiitt.

Nem szerepelt ugyan a kutatdsi célkitlizések kozott,

zGket, amelyek egy adott piaci pozicioban a versenyben
1év6 projektalapu szervezet versenypozicidjat befolya-
soljdk a tipikus projektpiaci szegmensben. Az interjia-
lanyok tapasztalatai szerint ezek a tényez6k magukban
foglaljdk a) a teljesitésben sziikséges specidlis er6forra-
sok és a teljesitési helyszin kozotti foldrajzi tavolsagot,
és b) a projekttulajdonosi szervezet vagy annak mako-
dési kornyezetére jellemz6 sajatossdgokat, tgymint a
projekt kiindulasi alapjat képezd stratégiai cél, szervezeti
struktira és szervezeti kulttra, a tdgabb értelemben vett
technoldgiai kultira, valamint a szocidlis és kulturalis
sajatossagok. A kulcsinformdtorok megerdsitették, hogy
ezek a tényezOk ugyancsak hatdst gyakorolnak a projek-
talapu szervezetek projektmarketing-tevékenységére.

Kovetkeztetések

A kutatasi célkitiizés kozéppontjdban azoknak a té-
nyezOknek a feltardsa allt, amelyek alapvetéen meg-
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- hatdrozzdk a projektalapu szervezetek piaci poziciGjat
a projektpiac tipikus szegmensében. Az empirikus
- kutatds arra irdnyult, hogy a projektteljesitési stratégi-
- 4val foglalkoz6 projektvezetési szakirodalom alapjan
- azonosithatd ilyen tényezdk relevancidjahoz empirikus

igazoldssal szolgdljon. Az elért kutatdsi eredmények
egyardnt lehet6séget nytjtanak mind elméleti kovet-
keztetések, mind pedig a gyakorlatban is alkalmazhat6
kovetkeztetések megfogalmazdsara.

Az elmélethez valé hozzdjaruldst eredményezd
egyik ilyen kovetkeztetés maga az, hogy a projektpiac
egésze két alapvetd szegmensre oszthatd. Ezek egyike
az ugynevezett atipikus szegmens, amely a komplex
rendszerek széllitdsdnak piacdt foglalja magaban. Az
erre jellemzd sajatossagoknak megfeleléen ebben a pi-
aci szegmensben a versenyben 1év6 projektalapi szer-
vezetek a monopszénia mint piaci pozicio jelenségével
szembesiilnek. Ebben a piaci szegmensben a jelenlegi

ményesen alkalmazhat6. A projektpiac mésik szegmen-
se az ugynevezett tipikus szegmens. Az erre jellemzd
sajatossagoknak megfeleléen ebben a szegmensben,
ahogy azt ez a tanulmdny is igazolta, a projektalapu
szervezetek nem tudjadk alkalmazni azokat a projekt-
marketing-eszk6zoket, amelyeket az irodalom az ati-
pikus szegmensben miikod6 projektalapu szervezetek
szamdra ajanl.

Az elmélethez val6 hozzajirulds egy tovabbi ered-
ménye annak a tényezdnek az azonositdsa, ami alapve-
téen meghatdrozza a tipikus projektpiaci szegmensben

- miikodo projektalapu szervezetek dltal érzékelhetd pi-
- aci poziciét. Ez az alapvetd tényezd a projektteljesitési
azonban az interjialanyok felszinre hoztak olyan ténye-
- lajdonosi szervezetek a kiilonboz6 projektjeik teljesité-

stratégidban alkalmazott szerz6déstipus. A projekttu-

s€hez eltérd szerz6déstipust alkalmaznak, aminek ko-
vetkeztében a projektalapi szervezetek dltal érzékelt
piaci pozici6 projektrdl projektre, és projekttulajdonos-
6l projekttulajdonosra valtozhat. A kiilonboz6 szer-
z6déstipusok alkalmazdsa eltéré szamu ajanlattevét,
vagyis eltéré szamu versenyben 1évS projektalapu szer-
vezetet eredményez. Amikor tradiciondlis szerz6désti-
pust alkalmaznak, akkor az el6zetes mindsitést szerzett
projektalapi szervezetek szdma lényegesen magasabb,
ami lényegében a tokéletes versenynek megfeleld pi-
aci pozicidt biztosit a versenyben 1évd ajanlattevk
szamdra. A kulcsrakész szerzddéstipus alkalmazdsa

- ugyanakkor néhdnyra csokkenti az el6zetes mindsitést
- szerzett projektalapu szervezetek szamat, igy azok eb-
~ ben az esetben az oligop6lium vagy a monopSliumhoz
- kozeli piaci pozicidban taldljdk magukat. Altalanossag-
- ban megillapithat6, hogy a szerz6déstipusok valtozé

)

- alkalmazdsdval egyiitt véltozik az el6zetes minGsitést
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szerzett projektalapu szervezetek szama, s mindezzel Lehetséges korlatok
egyiitt valtozik a tipikus projektpiaci szegmensben a :

- Az empirikus kutatdsi eredmények altaldnositdsa 8,
Az elmélethez vald hozzdjarulds harmadik eredmé-

nye az el6zetes mindsités tipikus projektpiaci szegmens-

projektalapu szervezetek altal érzékelt piaci pozicid.

ben meglévd fontossdganak feltdrdsa. A projektteljesitési
stratégidban a szerzGdéstipusok véltozé alkalmazdsa a
projektalapu szervezetek el6zetes mindsitése soran érté-
kelt alkalmassag komponenseinek (technikai, pénziigyi,
projektvezetési) valtozé fontossdgat koveteli meg. Mint-
hogy az elvart projekteredmény az ligylet létrejottekor
még nem létezik, igy a projektfeladat teljesitése csak
olyan projektalapu szervezet szdmdra keriilhet odaité-
Iésre, amelyik a sziikséges kombinacioban rendelkezik
a teljesitéshez sziikséges képességekkel. Ennek megfe-
leléen a projektpiac tipikus szegmensében az el6zetes
mindsités projektmarketingben betoltott szerepe kiemel-

kedd fontossdgui. Ahogy az egyik kulcsinformdtor fogal- | Felhasznalt irodalom
mazott: ,.fapasztalatom szerint ajdnlatot csak eldzetes
: Ahola, T. — Kujala, J. — Laaksonen, T. — Aaltonen, K.

A kutatdsi eredmények az elmélethez valé hozz4ja-

mindsitést szerzett vdllalat nyijthat be ezen a piacon”.

rulds mellett a gyakorlatban is alkalmazhaté kovetkez-
tetések megfogalmazdsara is lehetOséget teremtenek,
amelyek az alabbiakat foglaljdk magukban:

* A tipikus projektpiaci szegmensben miikédé pro-
jektalapu szervezetek projektrdl projektre értékel-
hetik és el6revetithetik varhat6 piaci pozicidjukat
annak érdekében, hogy megalapozott dontést hoz-
zanak az ajanlati folyamatban val6 részvételiikrol.

* A tipikus projektpiaci szegmensben miikodé pro-
jektalapu szervezetek projektr6l projektre célira-

P

nyosabb el6zetes mindsitésre vonatkozé doku- !
mentdciét, dgyis mint projektmarketing-eszkozt, |
allithatnak 0Ossze, amivel novelni tudjak nyerési

esélyiiket.

* A tipikus projektpiaci szegmensben miikédé pro-
jektalapi szervezetek célirdnyosabb elemzést
tudnak végezni az ajanlati szakaszban nemcsak
az elvart projekteredményre és a teljesitési felté-
telrendszerre vonatkozdan, hanem a projekttulaj-
donosi szervezetre mint szervezeti vevore vonat-
kozdan is.

* A tipikus projektpiaci szegmensben kulcsrakész
szerepkorben miikod6 projektalapi szervezetek
az ajanlati szakaszban értékelhetik a versenypozi-
cidjukat alakito tényezoket, igy versenyképesebb
ajanlat kialakitasat tudjak megalapozni.

A szerzd reméli, hogy az itt bemutatott kutatasi
- Bredin, K. (2008): People capability of project-based
kus szegmensében miikodS projektalapt szervezetek
célirdnyosabb és igy eredményesebb projektmarke-

eredmények lehetdséget teremtenek a projektpiac tipi-

ting-tevékenységének kialakitasahoz.
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kiilonbozd dgazatban miikddo projektalapi szervezet-
ben dolgozé 25 interjialany felhalmozott tapasztalati
tuddsdn alapul. Ezért a kutatdsi eredmények gyakorla-
ti alkalmazdasa el6tt célszerli az adott konkrét projek-
tiigyleti kontextus alapos értékelése. Ugyanakkor egy
nagyobb minta alkalmazasa tovabbi finomitdst eredmé-
nyezhet a kutatdsi eredmények gyakorlati alkalmazasi
lehet&ségeit illeten. Igy a tovabbi lehetséges kutatdsok
magukban foglalhatjdk egyrészt egy agazati értelem-
ben szélesebb mintdn alapul6 kutatast, illetve a tipikus
projektpiaci szegmensben miikodo projektalapt szerve-
zetek projektmarketing-gyakorlatanak esetelemzéseken
alapulé mélyebb elemzését.
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MALOVICS Gyorgy — JUHASZ Judit
— HAJDU HKatalin — GYARMATI L aszIo

AZ EGYETEMEK KORNYEZETI FENN-
TARTHATOSAGANAK MEGKOZELITESEI
— A SZEGEDI TUDOMANYEGYETEM ESETEN KERESZTUL

Az elmilt évtizedekben egyre tobb egyetemen jelennek meg olyan kezdeményezések, amelyek kapcsolatba
hozhatok a kornyezetvédelemmel, kornyezeti fenntarthatésaggal. Az egyetemek (kornyezeti) fenntarthato-
saganak kérdése egyre intenzivebben targyalt téma a nemzetkozi szakirodalomban.

A szerzok tanulmanyukban bevezetést nyijtanak az egyetemek kornyezeti fenntarthatosagaval kapcso-
latos kérdésekbe, kutatasokba, az egyetemi kornyezeti fenntarthatésag teriileteibe. Masrészt céljuk annak
vizsgalata, hogy a kiornyezeti fenntarthatésag makro-, illetve vallalati szintti megkozelitései kapcsan Ki-
bontakozoé reform vs. radikalis vita hogyan jelenik meg és értelmezhet6 az egyetemek kornyezeti fenntart-
hat6sagi szerepvallalasa kapcsan — azaz 1épéseket tesznek az egyetemi kornyezeti fenntarthatésag reform,
illetve radikalis megkozelitések operacionalizalasanak iranyaba. Az egyetemi kornyezeti fenntarthatésag
hazai megjelenését a Szegedi Tudomanyegyetem esetén keresztiil vizsgaljak meg. Kovetkeztetésiik, hogy az
SZTE esetében megfigyelhet6 tendenciak igazodnak a szakirodalombél kiolvashaté nemzetkozi trendek-
hez: az egyetemi kornyezeti fenntarthatosagi kezdeményezések az egyetemi szféra margdojan miikodnek, és
a kornyezeti fenntarthatosag reform megkozelitéséhez kapcsolédnak.

Kulcsszavak: egyetemi kornyezeti fenntarthatosag, egyetemi zoldiilés, reform kornyezeti fenntarthatésagi

megkozelitések, radikalis kornyezeti fenntarthatésagi megkozelitések

A jelen tarsadalmi-gazdasagi folyamatok kornyezetileg
fenntarthatatlan mivoltdt szdmos dokumentum meg-
erGsiti (Stern, 2006; IPCC, 2014; WWF, 2014). A kor-
nyezeti fenntarthatésaggal' kapcsolatban szamos meg-
kozelités él egymas mellett, és bar az eredendden egy
globdlis koncepcid, ennél kisebb 1éptékben is értelmez-
het6. Tanulmdnyunkban a kornyezeti fenntarthatsig
szervezeti szintjével, ezen beliil is az egyetemek kor-
nyezeti fenntarthatésaganak kérdéseivel foglalkozunk.
Célunk annak vizsgdlata, hogy a kdrnyezeti fenntartha-
tésdg megkozelitései kapcsan kibontakozé reform vs.
radikdlis vita hogyan jelenik meg, illetve értelmezhet6
az egyetemek kornyezeti fenntarthatdsdgi szerepvdlla-
lasa kapcsdn.

Tanulmanyunkat a makroszinti kornyezeti fenn-
tarthatosagi megkozelitések tipizalasdval kezdjiik, be-
mutatva a kornyezeti fenntarthatésag kérdését dvezd
talan legalapvetobb, reform- és radikélis allaspontok
kozti vitat. Ezutdn bemutatjuk, hogy e vita hogyan je-
lenik meg a vdllalatok szintjén. Majd bevezetjiik az
egyetemi fenntarthatésdg koncepcidjat, és elemezziik,

hogy a reform- és radikdlis dllaspontok az egyetemek
kornyezeti fenntarthatésdga kapcsdn hogyan értel-
mezheték. Ezutdn bemutatjuk a Szegedi Tudomdny-
egyetemmel kapcsolatos, kvalitativ primer adatfelvé-
telen és dokumentumelemzésen alapuld kutatdsunkat,
amelynek sordn az érintetti elvdrdsokon keresztiil
vizsgdltuk meg az egyetemi kornyezeti fenntarthato-
sdg megjelenését. Tanulmdnyunkat kovetkeztetése-
inkkel zdrjuk.

A kornyezeti fenntarthatésag reform- és radikalis
megkozelitései

Makroszintii kornyezeti fenntarthatosdgi
megkozelitések

A kornyezeti fenntarthatésagnak szamos megkozelité-
se él a szakirodalomban. Ezek makroszinten a kbzgaz-
dasdgtanban foként az erds/gyenge fenntarthatdsdggal
(Kerekes, 2006) és a fenntarthatosag kornyezet-gaz-
dasdgtani és 0koldgiai kozgazdasdgtani értelmezése-

ivel kapcsolatosak (Illge — Schwarze, 2009; Malovics
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— Bajmécy, 2009), amelyekhez szorosan kapcsolédik
a technooptimista és technopesszimista kutatok koz-
ti (Kocsis, 1999), illetve a hatékonysdg/elégségesség
vita (Princen, 2003; Princen 2005). Ide tartoznak to-
vabbd a kornyezetszociologidban megjelend 6komo-
dernizaciéval/termelés taposémalmaval kapcsolatos
elméletek (Schnaiberg et al., 2002; Mol, 2010), illet-
ve a tudomadnyteriileteken dtivels, problémakozponti
fenntarthatésagi megkozelitések kapcsdn meglévé re-
form-, illetve transzformécids elméletek (Hopwood et
al., 2005).

Ezen allaspontok gyakorlatilag ugyanazt a kdrnye-
zeti vitat termelik djra. Az egyik domindns élldspont
szerint a kornyezeti problémak kezelhetdk a jelenbeli
tdrsadalmi és gazdasagi berendezkedés kiigazitdsdval —
azaz e rendszerek kornyezetileg fenntarthatéva tehetdk.
A masik allaspont szerint viszont a jelen tarsadalmi és
gazdasagi berendezkedést meg kell haladni, le kell cse-
rélni valami djra, min&ségileg mésra a kornyezeti fenn-
tarthatosag érdekében. :

Ezen dllaspontok egyfel6l részben egymast kiegé-
szit6*, masrészt egymastol nagyban eltérd eszkozoket
javasolnak a kornyezeti fenntarthatésadg érdekében. A
reform megkozelitések a gazdasdg zolditésére olyan
szabalyozdsokat javasolnak, amelyek Osszeegyez-
tethet6k a jelenlegi domindns gazdasagi-politikai
struktirdkkal (Mol, 2010; Mol — Spaargarten, 2000).
Makroszinten ezek gyakran a piaci elégtelenségek kor-
rekcigjat (externdlidk internalizdldsat) szolgdlé szaba-
lyozéeszkozok (pl. kdrnyezeti adok, szennyezési jogok
kereskedelme stb.) vagy z6ld nemzeti elszamoldsok. E
megkozelitésben a gazdasagi teljesitmény folyamatos
novekedése csokkend természeti erdforrds-haszndlat
és kornyezetszennyezés mellett mehet végbe. A kor-
nyezeti fenntarthatésag igy piaci elégtelenségi és (6ko)
hatékonységi kérdés, amely kezelhetd jelen gazdasdgi
berendezkedésen beliil.

A radikalis megkozelitések ehhez képest a materid-
lis ndvekedés korlatait, a hatékonysag mellett az elégsé-
gesség sziikségességét hangsulyozzdk — azaz megkér-
dgjelezik a folyamatosan novekvo fogyasztds, a globdlis
kapitalista piacgazdasdg kornyezetileg fenntarthatéva
tételének lehetGségét.

Az e megkozelitések dltal javasolt eszkdzok sokkal
kevésbé (sokszor egyaltalan nem) kiprébalt eszkozok,
hiszen ezek bevezetése nem fér Ossze a jelenleg domi-
néns tarsadalmi-gazdasagi struktirakkal. gy alkalma-
zasuk jellemz6en alulrdl jovo (sokszor mozgalmi) kez-
deményezésekhez kapcsolédik. Igy ezek (1) miikodése,
valés kornyezeti fenntarthatosagi hatdsa empirikusan
nemigen tesztelt, illetve (2) kiprébdlatlansaguk kovet-
keztében sokfélék és vitatottak. ,

A termelés taposémalmanak elmélete példaul olyan
eszkozoket javasol, mint a kozszolgaltatdsok kiterjesz-
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tése és kozosségi jellegli fogyasztis Osztonzése a fo-
gyasztoi (egyéni) kereslet csokkentésével egy id6ben
(Gould et al., 2004). Ennek eszkoze lehet a munkaerd-
koltségek novelése az innovacids célbdl rendelkezésre
allo forrasok csokkentése érdekében. A csokkend fo-
gyasztoi kereslet kovetkeztében a munkaerd-piacrol
kiesett emberek foglalkoztatdsa érdekében fontos az
allami szféra foglalkoztatasi szerepének Kkiterjesztése,
és a profitndvelés helyett alternativ iizleti célok (pl. a
szocidlis gazdasdg) dsztonzése.

A nemndvekedés iranyzat (Dombi — Malovics,
2015) szerint az adéssagalapui pénzek novekedésre Osz-
tondznek, igy nem egyeztethet6k Ossze a kornyezeti
fenntarthat6saggal, a magas linedris kamatlabak helyett
nagyon alacsony vagy zérd kamatldbak alkalmazasa
lenne sziikséges a beruhdzasi dontéseknél. A gazdasa-
gi novekedés mérséklése érdekében fontos a munkaidd
csokkentése és a feltétel nélkiili alapjovedelem vagy
alapjuttatds, esetlegesen a maximum jovedelem beve-

. zetése.

A radikdlis irdnyzatokban megkérddjelezddik a
gazdasagi globalizdcié kornyezeti fenntarthatdsaga.
Kiemelten fontosak a helyi kozdsségek, elnyomott tar-
sadalmi csoportok, kisebbségek jogai, illetve az ezek-
kel kapcsolatos igazsdgossdgi-méltdnyossdgi kérdések
(Martinez — Alier, 2002). Fontosak tovdbb4 a helyi élet-
vitel innovativ, kapitalista kultdrat felvalto alulrdl jovo
kezdeményezései, beleérte a helyi, kozdsségi pénzeket,
helyi ellatasi rendszereket, onellaté szervez6déseket, a
kisléptékii fenntarthaté mezdgazdasagi termelést, a ko-
z0sség altal timogatott mezdgazdasagot.

A radikdlis megkozelitések egyfeldl kiegészitik a
reformmegkozelitéseket, amennyiben a hatékonysag
mellett megjelenik az elégségesség is, mint kdrnyeze-
ti fenntarthatésagi kritérium. Mdésfel6l pedig meg is
kérddjelezik azokat (/. tdbldzat). Mig a reformmeg-
kozelités inkdbb technooptimista, és hisz a jelenlegi
tarsadalmi-gazdasdgi berendezkedés és fogyasztoi
tarsadalom kornyezetileg fenntarthatévd tételében,
addig a radikalis megkdzelités technoszkeptikus és
rendszerkritikus. A reform megkozelités a kornyeze-
ti fenntarthatésdagot elsGsorban technikai probléma-
ként kezeli, a hangsulyt az egyéni gazdasagi szerep-
16k cselekedeteire helyezi. Ehhez képest a radikalis
megkozelités szerint a kornyezeti fenntarthatosaggal
kapcsolatos bizonytalansdg miatt a technikai megol-
dasok fenntarthatdsagi szerepe is bizonytalan, és a
fenntarthatdsdg legalabb annyira strukturdlis és etikai
probléma is, mint technikai. Az egyéni megoldasok
mellett nagyon fontosak a fogyaszt6i kultirat és ka-
pitalista életvitelt meghalad6 k6zosségi megoldasok,

- a vdltozdsok motorja pedig nem a jelenlegi, ellenérde-

kelt hatalmi (nagyvallalati, politikai) elit lehet, hanem
az alulrol jovo kezdeményezések.
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1. tabldzat

22

A kornyezeti fenntarthatésag reform-, illetve radikalis megkozelitésének f6bb hangsilyai

Reformmegkozelités

Radikalis megkozelités

Technooptimista

Rendszerkonform (fogyaszt6i tdrsadalom, kapi-
talizmus kornyezetileg fenntarthatéva tehetd)

F6bb hangstilyok Racionilis, fenntarthat6sag elsGsorban technikai

probléma

Individudlis megolddsok (pl. kornyezettudatos

fogyasztas)
Top-down

Technoszkeptikus

Rendszerkritikus (a kornyezeti fenntarthatosag
alapvet6 korlatja a jelenlegi tdrsadalmi-gazdasa-
gi berendezkedés és fogyaszt6i kultiira)

Bizonytalansag, racionalitds korlétai, fenntartha-
tésdg mint technikai, strukturdlis és etikai prob-
léma

Individudlis és kdzosségi megolddsok

Bottom-up

Forrds: sajdt szerkesztés Kerekes (20006), Illge - Schwarze (2009), Mdlovics - Bajmdcy (2009), Kocsis (1999), Schnaiberg et al. (2002),
Mol (2010), Gould et al. (2004), Hopwood et al. (2005), Dombi - Mdlovics (2015), Liegey et al. (2013) alapjdn

A vdllalatok és a kornyezeti fenntarthatosag

A fenntarthat6sag koncepcidja megvaldsul a gazddl-
kodé szervezetek szintjén is, ahol szintén megjelenik a
fenti dichotémia. A fokozatos vdltozdsok elégségessé-
gében hivd szemlélet szerint ,,nincs sziikség az iizleti
szféra nyelvezetének, szervezetének és identitdsdnak a
megvdltoztatdsdra, a jol bevdlt régi modszerek tokéle-
tesitése most is megteszi. Nincs sziikség rendszerszintii
dtalakuldsra” (Pataki, 2000, 80. o0.).

E megkozelitésben, ami egyben a vallalati tarsadalmi
felelosségvallalds (CSR) stratégiai megkozelitése is egyben
(Coombs — Holladay, 2012), kulcsfontossdgu az tigyneve-
zett kolcsonosen elonyos helyzetekre alapulé (win-win)
szemlélet, amelynek értelmében a vallalati fenntarthatsa-
gi intézkedések mind a vallalat, mind pedig a bioszféra és
tarsadalom szempontjabdl kedvezéek (Pataki, 2000).

A vallalatok kornyezeti fenntarthatésdgban betoltott
szerepe itt nem mds, mint a vdllalati okohatékonysdg
novelése. Az eszk6zok, amelyek segitségével ez elérhe-
t6: menedzsmenteszkozok (Eletciklus-elemzés, kornye-
zeti irdnyitdsi rendszerek, kornyezeti konyvvitel stb.),
okohatékonysdgi kutatds-fejlesztés, kornyezeti szem-
pontokat figyelembe vevo tervezés, termelési 6kohaté-
konysdg, okohatékonysagi beszerzés és marketing, el-
adds utdni szolgéltatdsok és az anyagciklusok bezarasa
(WBCSD, 2007). Fontos eszkozok tovabba a kornye-
zeti-fenntarthatdsagi jelentések, kornyezeti szdmvitel
és menedzsmentrendszerek, 0kocimkék, kornyezeti ter-
mékinforméciok, kornyezeti audit, kornyezetbarat ter-
mékek fejlesztése, a kornyezettudatos fogyasztds (Mol
— Spaargarten, 2000). A véllalatoknak a naluk egyéb-
ként is zajlé innovacids folyamatokat kell az 6kohaté-

konysdg irdnydba terelniiik, ez egyébként maguknak

a vallalatoknak is az érdeke, hiszen mindez versenye-
16nyt jelenthet szdmukra.

A fenti allasponttal szemben a radikdlis vdltozdsért
kidltok (Pataki, 2000) szerint a vallalatoknak szerve-
zeti szinten is foglalkozniuk kell a materidlis noveke-
dés korlataival. Ehhez radikélis kulturdlis véltozasra
van sziikség, melynek segitségével az lizleti vildg uj
kornyezeti etikdt alakit ki. A kornyezeti fenntarthato-
sdg szolgalatahoz nem elégséges az Okohatékonysag,
leginkdbb a jol dokumentélt visszapattand hatds miatt.
Ennek értelmében egy természeti erdforrds termelé-
kenységnovekedése jellemzden nem eredményez olyan
mértéki csokkenést a felhasznalasban, mint azt a ha-
tékonysagnovekedés mértéke alapjan varhatnank, sot,
szamos esetben egyenesen az erOforrds fokozottabb
felhasznaldsaval jar egyiitt. Igy az tizleti szféra részé-
6l ennél mélyebb felelosségvallalasra van sziikség az
okohatékonysdgon és a relativ kornyezeti teljesitmény
javitasan tulmutatd vallalati megolddsokra (Malovics,
2010). Ilyenek lehetnek:

* az Okohatdsossdg novelése — a véllalat abszolut
kornyezeti terhelésének csokkentése (Schaltegger
— Burritt, 2005),

e a fenntarthatd — externdlidk internalizdldsdn ala-
pul6 — piaci keretek kialakitdsdahoz valé hozzajaru-
las, azaz ,,politikai” szerepvéllalds a szabélyozdsi
kornyezet fenntarthatobba tétele érdekében (Schal-
tegger — Burritt, 2005),

* a termelési valtozok optimalizalasa helyett kocka-
zati vdltozok (termékbiztonsag, szennyezés, hulla-
dék, erdforrasok, technoldgiai kockazat, valamint
munka- és kozbiztonsdg) menedzselése, azaz a
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jelenlegi menedzsmentparadigma alapvetd ,,meg-

forditasa” (Shrivastava, 1995),
* aj6 megtériilés definidlasa (melyek a j6 megtériilés

mellett) (Shrivastava, 1995),

csokkentése (Téth, 2007),

e szerepvdllalds a tdrsadalmi igazsdgtalansagok
csokkentésében, példaul a legjobban és legrosszab-
bul fizetett dolgoz6 kozotti maximalis bérkiilonb-
ség meghatdrozdsaval (Toéth, 2007; Lux, 2003),

* a profitmaximalizalast, mint f6 motival6 erdt fel
kell valtani a dolgozéknak és tulajdonosoknak
nytjtott tisztes megélhetés biztositdsaval (Toth,
2007), a kozjo szolgédlatdval (Lux, 2003),

* a nagyvallalatok felel6ssége megdllni a ndvekedés-

ben, és egyfajta fenntarthatosdgi méretoptimumra

torekedni (T6th, 2007),

(Téth, 2007).

A fent bemutatott inkrementélis-radikéalis vitdban
ugyanazon mintdzatok fedezhet6k fel, mint a makro-
szintli reform-radikalis vita esetében (Malovics, 2010).
A reformeszkozok jol kiprdbaltak, kornyezeti fenn-
tarthatésdgi hatdsuk azonban megkérdgjelezhets. A
radikélis megkozelitések j6l bemutatjak, hogy miért
elégtelenek az inkrementdlis megkozelités altal hang-
stlyozott eszk6zok. Ugyanakkor az ezek 4ltal javasolt
eszk6zok nagyon tavol esnek napjaink dominéns vél-
lalati gyakorlatatol, ebbdl fakaddan itt nem beszélhe-

tiink kiprobélt, koherens, ,,mikod6” eszkozrendszerr6l.
Emiatt nem tudhatjuk, hogy egy, e megkozelités alapjdn
miikods gazdasdgi struktdrdnak milyen gazdasagi-tar-

sadalmi-kornyezeti hatdsai lennének.

Kornyezetileg fenntarthaté egyetemek

A szakirodalomban a szervezeti szinthez kapcsol6déan
egyre intenzivebben megjelenik az egyetemek fenntart-
hatéséagi, kornyezeti fenntarthatdsdgi szerepvallaldsa
is. Napjaink egyetemei sok szempontbdl konzervativ
intézmények, ellendllnak a vdltozasnak, és igy ahelyett,
hogy a fenntarthat6sag kapcsan sziikséges tdrsadalmi
véltozdsok okozdi lennének, sok szempontbdl a fenn-
tarthatatlan fejl6dési tendencidkhoz jarulnak hozza

(Lozano et al., 2013). Ez annyiban nem csoda, hogy a
szakirodalom szdmtalan korldtot azonosit az egyete-
mek fenntarthatésagi dtmenetével kapcsolatban (Gra-
nados — Sanchez et al., 2012), a felsGoktatdsra jellemz6
nagyfoki specializdciétol és a diszciplina-kozponti
miikodéstol kezdve az egyéni tanuldsra és versenyre
fokuszalé megkozelitésen, az adatok, képzettség, ok-
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tatoi-kutatoi-vezetdi kornyezeti érzékenység €s id6 hi-

- dnydn keresztiil egészen az egyetemek esetében is meg-
- jelend rovid tavu profitelvardsokig.
kritériumaként meghatarozott kategdridk a profit !

E korlétok ellenére a gondolat, hogy az egyetemek-

nek is hangsulyosan kellene foglalkozniuk a (kdrnyezeti)
* a termelés és fogyasztds térbeli elkiiloniilésének :

fenntarthatosdggal, egyre inkabb terjed, amit j6l mutat-
nak az egyes egyetemeken megjelend kezdeményezések
(GUNI, 2011), egyetemi fenntarthatosdgi deklaraciok
(Tilbury, 2011) és rangsorok (Suwartha — Sari, 2013).

Milyen is az a fenntarthato egyetem?

Az egyetemi fenntarthatésdgnak tobb atfogé modellje
1étezik (Ferrer-Balas et al., 2009, Lukman — Glavic,
2007; Velazquez et al., 2006). Ezek értelmében a fenn-
tarthatosagnak at kell jarnia az oktatast, kutatast, az
egyetem kozosségi kapcsolatait, a campus, valamint az
egyetem miikodési és stratégiai folyamatait. Lozano és

- szerz6tarsai (2015) atfogé kutatdsa az egyetemi fenn-
* fontos, hogy a villalat fenntarthat6 alaptevékeny-
séget folytasson, fenntarthaté terméket gyartson !

tarthat6sag hét teriiletét azonositja’:

1. intézményi keretek: stratégidk, vizid, kiildetés,
fenntarthat6sagi iroda, alairt fenntarthatdsdgi
egyezmények,

2. a campus fenntarthatésaga: energiahaszndlat és —
hatékonysag, liveghazgaz-kibocsatas, hulladék- és
szennyvizkezelés, vizfelhaszndlds, élelmiszer-be-
szerzés, szallitds-kozlekedés, akaddlymentesités,
egyenlOség és diverzitas,

3. oktatds: fenntarthatésaggal kapcsolatos kurzusok,
képzési programok, transzdiszciplindris oktatas,
fenntarthat6sag a tantdrgyi tematikdkban, ,.kép-
706k képzése” programok,

4. kutatds: fenntarthatdsdgi kutatokézpontok, ho-
lisztikus gondolkodds, nemzetkdzi elismertség,
fenntarthatsagi kutatdsok hasznélata az oktatds-
ban, vonatkoz6 publikéciok, szabvanyok, 1) tudas
és technoldgidk, egyiittmiikodés, transzdiszcipli-
niaris kutatasok,

5.kapcsolat a helyi kozosséggel: hallgatéi cse-
reprogramok a fenntarthatdsdg teriiletén, kdzos
képzések mas egyetemekkel, kdzos kutatdsok és
fenntarthat6sagi partnerségek (pl. véllalatokkal,
civil szervezetekkel, hatésdgokkal), tagsag az UN
Regional Centre of Expertise (RCE)-ban,* a helyi
kozosség szdmdra nyitott fenntarthatdsagi ren-
dezvények,

6. fenntarthatdsdg a campus-on beliili tapasztalatok
altal: fenntarthat6sagi munkacsoport, fenntartha-
tésagi gyakorlatok hallgatéknak, a fenntarthat6-
sag lathatésdga a campus-on, érzékenyitd progra-
mok, a hallgaték és oktatok bevondsa,

7. fenntarthat6sdgi audit és jelentések: fenntarthatd-
sdgi audit, kommunik4cid, jelentések, fenntartha-
tésdgi rangsorok.
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Az egyetemi kiornyezeti fenntarthatosdg
megkozelitései
Az atalakulds, radikdlis valtozasok sziikségessége gyak-
ran megjelenik az egyetemi fenntarthatdsagi szakiroda-
lomban — esetenként éppen az inkrementalitdssal szembe-
allitva (Ferrer-Balas et al., 2008). Lozano és szerzOtarsai
(2013) ,valdban/igazdn fenntarthaté tdrsadalmak’-rol,
walapvetd €s radikdlis véltozdsok™ sziikségességérdl ir-
nak a ,.fenntarthatdsagi kiegészitések™ helyett. Gyakran
hasznalt kategéridk a ,fenntarthatdsag iranyaba mutatd
radikélis innovaciok”, “rendszerek radikalis megujitasa”,
“transzformativ akcidk”, ,.holisztikus és strukturalis at-
alakitds” (Lozano, 2010), a ,,paradigmaviltds”, a ,,meglé-
vo vilagnézetek és jelenlegi fenntarthatatlan gyakorlatok
megkérdgjelezése”, ,jelenlegi egyetemi struktirdk és tar-
sadalmi célok djragondoldsa” (Cebrién et al., 2013).

E koncepcidkat ugyanakkor szakirodalom abban az
értelemben, ahogyan a reform-radikalis kiilonbségtétel a

dikalis”, ,,atalakulé/atalakité™ alatt a szerzok itt azt értik,
hogy a fenntarthatésdgnak a jelenleginél sokkal erttel-
jesebben at kellene jarnia az egyetemi miikodést (Jones,
2013). A szakirodalom jellemzéen megelégszik azzal a
megallapitassal, hogy a fenntarthatdsag vitatott, értékte-
litett koncepcid (Cebridn et al., 2013; Ryan et al., 2010).
A fenntarthatdsdgi megkozelitésekre torténd reflexié hi-
anyzik, néhany kivételtol eltekintve, ahol indirekt médon
megjelenik.

Cortese (2003) példaul megkérddjelezi az autdpalyak,
bevasdrlokozpontok, szupermarketek, non-stop televizids
reklamok, felhalmozds, individualizmus legitimitdsat a
kornyezeti fenntarthatésdg szempontjabdl. A fogyasztoi

tarsadalom bizonyos intézményeit, idedjat meg kell ha-

- Az egyetemi kornyezeti fenntarthatésdg eszkizei a

. reform- és radikdlis megkozelitésben

- A fenti koncepcidk nem nydjtanak kész egyetemi kornye-

ladni annak érdekében, hogy az egyetemek a kornyezeti
fenntarthatdsagot szolgaljak. Jones (2013) szerint a domi-
ndns egyetemi fenntarthatdsagi diskurzus eszkozei — az
atlathatosdg” és jelentéstétel, auditok, feliilvizsgélatok,
hat4sbecslések, rangsorok, standardizdlds és mérés, a
kornyezetirdnyitasi rendszerek, a hdrmas optimaliza-
las és win-win megkozelités — a modernitdsban és raci-
onalitdsban gyokereznek. Ezek, valamint az egyetemek
diszciplinaalapu, tanszékekre vald felosztdsa, amelynek
kovetkeztében a kutatds, oktatds, egyetemi miikodés, vala-
mint kiilsé kapcsolatok egymastdl elkiiloniilt dimenzidkat
alkotnak, szerinte valdjdban nem a kdrnyezeti fenntartha-
tosdg irdnyaba torténd elmozduldst szolgdljak, hanem a
természettdl valo tovabbi elidegenedéshez vezetnek. Van
Weenen (2000) megkérddjelezi, hogy a fenntarthatésag
irdnyaba torténd elmozdulds kiindulhat-e ugyanabbdl a
paradigmabdl (modernitdsbol), amely jelenlegi szinten a
rendszerszintli fenntarthatatlansigot eredményezi.

A valtozasok érdekében a fenti szerzék kiilonbo-
26 eszkozoket, szempontokat tartanak sziikségesnek az
egyetemi kornyezeti fenntarthat6sag érdekében. Cortese
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- (2003) szerint példdul a tanulds kontextusdnak meg kell
- valtoznia, az ember-természet egymadsrautaltsagat, az ér-
~ tékeket, etikdt minden tudoményég oktatdsanak kozponti
elemévé kell tenni. Az oktatdsban az aktiv, tapasztalati, a
- campus-on és a helyi kozosségben jelentkezd akut, valds

problémakkal kapcsolatos problémamegolddson keresztii-
li tanulésra van sziikség. Az egyetemeknek sajat magukon
kell gyakorolniuk a fenntarthatésdgot, azt a campus-on
a miikodés integrans részévé kell tenni, és ezt Ossze kell
kapcsolni az egyetemi képzésekkel, a helyi, regionalis ko-
zosségekkel partnerségben.

Jones (2013) a ,.Biofilikus Egyetem” koncepcidjat,
mint metafordt vazolja fel radikalis alternativaként. A bio-
filia hipotézis értelmében az emberek szdmdra bioldgiai
okokbdl kifolydlag fontosak a természeti kornyezet ele-
mei, jol-Iétiik nagyban fiigg a kornyez6 természeti allapot-

. tol. A ,,Biofilikus Egyetem” igy visszadllitja a természet
- irdnyédba fenndll6 érzelmi vonzodast. E szerint nem elég-
szakirodalomban megjelenik, nem operacionalizélja. ,Ra-
hetd, mérhets, szakteriileti eszkozok, intézkedések alkal-
- mazdsa, hanem ezek meghaladdsa sziikséges a kornyezeti

séges a reformelméletekbdl kovetkezd raciondlis, tervez-

fenntarthatdsag érdekében.

Van Weenen (2000) szerint az egyetemeknek uj alap-
elveket kell kialakitaniuk, hogy a jelenlegieken tulmuta-
t0, azoktol alapjaiban kiilonboz6 termelési €s fogyasztasi
rendszerek létrejottéhez jarulhassanak hozza. Olyanokhoz,
amelyek a jelenleginél lényegesen alacsonyabb anyag- és
energiaintenzitds mellett miikodnek, sokkal alacsonyabb
ataramlassal (Daly, 1973), és megjul6 energiaforrasokat
haszndlnak a fenntarthat6 termelési folyamatok, termékek
és szolgaltatasok érdekében. Ehhez pedig kiilonbséget kell
tenni pl. alapvetd és nem alapvetd igények kozt.

zeti fenntarthat6sagi megolddsokat, kiforrott eszkoztdrat.
Ez nem meglepd, hiszen egy ilyen tipusi paradigmavéltas
sziikségszertien komplex folyamat, amely az egyetemek
mellett a szélesebb tarsadalomra kiterjedd valtozasokat is
igényel. Igy a megolddsok keresése és menedzselése so-
ran bizonytalansaggal és rosszul definidlt problémdkkal
allunk szemben (Jones, 2013; Tilbury, 2011).

Az aldbbiakban e bizonytalansigok felismerése mel-
lett arra toreksziink, hogy Iépéseket tegyiink az egyetemi
kornyezeti fenntarthatdsdg reform- és radikélis megkoze-
litéseinek — és igy magdnak az egyetemi kornyezeti fenn-
tarthatésag koncepcidjdnak a tovabbi — operacionaliza-

- ldsa irdnydba. E kiilonbségtétel (2. wibldzar) egyrészt az
- egyetemi fenntarthatésagi diskurzusban megfigyelhetd
- véleménykiilonbségekre épit, méasrészt kiegésziti ezeket a
- makro- és vdllalati szintli fenntarthatésdgi szakirodalom
- dltal feltart szempontokkal. Mivel az egyetemek kornye-
- zeti felel6sségvallaldsanak médja sziikségszertien a helyi,
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regiondlis és szervezeti kontextus fliggvénye (Ryan et al., . koztdrat jelentenek, hanem sokkal inkabb az egyetemek
2010; Cebrian et al., 2013), az elkiilonitett megkdzelitések @ kornyezeti fenntarthatosdgi szerepvdllaldsanak potencialis

nem univerzdlisan alkalmazhat €s alkalmazandd esz-

iranyait jelolik.

2. tdbldzat
Az egyetemi fenntarthatsag reform- és radikalis megkozelitései

Reform Radikalis

Potencialis eszkozok,
megoldasok a
fenntarthatosag
érdekében

Oktatds, kutatds

Transzdiszciplindris kutatds és oktatés

Fenntarthatsdggal kapcsolatos kutatdsi projektek, kurzusok, képzési programok, a fenntarthatdsdg beépiilése a képzésekbe, kurzu-
sokba — az adott megkozelités mentén

Kozos kutatdsok, fenntarthatésagi partnerségek Kozos kutatdsok, fenntarthatésagi partnerségek (pl. civilszervezetekkel,
(pl. nagyvéllalatokkal, onkormédnyzatokkal, dllami  marginalizdlt tdrsadalmi csoportokkal és képviselGikkel, zoldszervezetekkel
szervekkel) - science shop, részvételi akcidkutatds, service learning)

Fenntarthat6sdgi képzés-kutatds a konvenciondlisan
ezzel foglalkozo diszciplindk képviseldinek teriilete  Fenntarthatdsdggal dltaldban kapcsolatba nem hozott diszciplindk (miivésze-
(jellemzden természet- és miszaki tudomdnyok,  tek, bolcsészettudomanyok, pszicholdgia stb.) fenntarthatosagi szerepe
esetleg kapcsol6do tarsadalomtudomédnyok)

Mire képziink? Mit kutatunk?

Kutatds helyett: 6sztonzés kozosségi onkéntességre

Campus, szervezet

Stratégidk, vizid, kiildetés, fenntarthatdsagi iroda, aldfrt fenntarthatosagi egyezmények

Fenntarthatésdgi munkacsoport, stratégiak, gyakorlatok hallgatéknak, fenntarthatésagi tudatossdgndvelés a kampuszon,
hallgatck és oktatok elkotelezettségének novelése — az adott megkozelités alapjin

Kornyezeti irdnyitdsi rendszerek Abszolit kornyezetterhelés csokkentése, zErd emisszid
Okohatékonysdg Kozosségi kertek, helyi elldtdsi lancok, kisléptékl gazdélkodds
Harmas optimalizdlds (triple-bottom-line) Szervezeten beliili jovedelemkiilonbségek, maximumjévedelem
Kélcsondsen elonyos helyzetek (win-win) Szervezet mérete

Megosztdson alapuld, kozosségi gazdasdg (szivességbank, kozosségi kert)
Részmunkaidds foglalkoztatds, munkavallaléi onkéntesség Osztonzése

Uzleti rekldmok korldtozdsa a campuson

Egyetem koz0sségi kapcsolatai (community outreach)

Egyiittmiik6dés véllalatokkal (ipari szereplokkel), — Egyiittmiikodés alulrdl jové helyi/regiondlis kezdeményezésekkel
onkormédnyzatokkal, mds egyetemekkel (pl. transition towns)

Transzparencia, egyirdnyd konmmunik4cié

. p Részvételi akcidkutatds (demokrécia, részvétel, emancipdcid)
(jelentések, rangsorok)

Kornyezettudatos fogyasztds (kohatékony fogyasztds) Kornyezettudatos fogyasztds (fogyasztds csokkentése)

Részvétel a helyi/regiondlis fenntarthat6 kornyezeti  Részvétel a helyi/regiondlis fenntarthatd kornyezeti politika kialakitdsdban
politika kialakitdsdban (politikai szerepvéllalds) (politikai szerepvéllalds)

Helyi ellatdsi ldncok (lokalizécic), kozosség dltal timogatott mez6gazdasag
Helyi pénzek
Megosztdson alapuld, kozosségi gazdasdg (szivességbank, kozosségi kert)

Felelosségvallalds a helyi természeti értékekért, marginalizdlt tdrsadalmi
csoportokért

Feltétel nélkiili alapjovedelem

Szocidlis gazdasdg Gsztonzése

Forrds: Kerekes (2000), Illge - Schwarze (2009), Mdlovics - Bajmocy (2009), Kocsis (1999), Schnaiberg et al. (2002), Mol (2010), Gould et al. (2004),
Hopwood et al. (2005), Dombi - Mdlovics (2015), Liegey et al. (2013), Pataki (2000), Mdlovics (2010), WBCSD (2007), Téth (2007), Lux (2003), Jones

(2013), Lozano et al. (2015), Cortese (2003) és van Weenen (2000) alapjdn sajdt szerkesztés
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A fenntarthatdsag stratégiai dokumentumokba, ok-

kutatds transzdiszciplindris €s a jelenleginél demokra-
tikusabb, szakért6-laikus dichotémiat oldé médja élta-
lanossagban alapvetd fontossagu az egyetemi fenntart-
hatésdg kapcsan (Tilbury, 2011; Wals-Jickling, 2002).
A kornyezeti fenntarthatdsdggal kapcsolatos oktatas és
kutatds reformmegkozelitésben elsGsorban a mérno-
ki-természettudomanyi diszciplinak terepe, mig a radi-
kalis megkozelitésben a fenntarthatdsag strukturalis és
etikai vonatkozasai kovetkeztében olyan tudomdnyte-
riileteké is, amelyeket egy elsGsorban technikaorientalt
megkozelités nem feltétleniil vesz figyelembe (pl. pszi-
cholégia, miivészetek stb.).

A radikdlis megkozelitésben tovabba olyan kérdések
is felmeriilhetnek, hogy mely teriileteken (nem) okta-
tunk és kutatunk — mik azok az alapvet6 sziikségletek
(Jones, 2013) vagy fenntarthatatlan termékek (T6th,
2007), esetleg szakmdk, amelyek kapcsan az egyetem
meghizza a hatdrokat. Bar a fenntarthat6 és fenntart-
hatatlan termékek, szolgaltatasok kozti kiilonbségtétel
sziikségszertien értéktelitett és bizonytalan (Wals — Jick-
ling, 2002), adott kontextusban érdemes lehet e kérdés-
re reflektdlnunk (Téth 2007, Kerekes 2013). A radikélis
megkozelitésben emellett a gazdasagi novekedés mo-
torjanak tekinthet6 innovécios folyamat visszafogasa is
felmeriil (Gould et al., 2004), példaul az egyetemi telje-
sitményelvarasban a kutatds domindns szerepe helyett
madsfajta szempontok (pl. onkéntesség a helyi kdzosség-
ben) érvényesitésével.

Eltérés lehet a két allaspont kozt abban is, hogy a
fenntarthatosdggal Osszefiiggésbe hozhatd oktatds és
kutatds melyik megkozelités alapjan torténjen. Az 6ko-
hatékonysagi-technikai kutatdsok inkdbb a reform, mig
a kapitalizmuson és fogyasztdi tarsadalmon tdlmutatd
gazdasagi-tarsadalmi modellekkel kapcsolatos kutatds
a radikalis megkozelités alapjan tekinthetok kivanatos-
nak. Cortese (2003) e kiilonbséget a hibridautok fejlesz-
tésének példdjan keresztiil szemlélteti. Ezek reformper-
spektivabdl nézve hatékony kornyezeti fenntarthatdsigi
megoldasnak tlinnek, radikélis megkozelitésben azon-
ban egy ilyen megoldas elégtelen. Ezdltal nem csokken
a forgalom, az auték szdmdnak novekedése ndvelheti
az utburkolat irdnti igényt, ellene hathat a kozosségi
kozlekedés fejlesztésének, hozzdjarulhat a varosok ter-
jeszkedéséhez, azaz szdmtalan, kornyezeti értelemben
karos (fenntarthatatlan) folyamat okozdja lehet mindez,
mikozben a haszndlék megnyugodnak, hogy kdrnyezet-
barat aut6t vezetnek.

Kérdés tovabba, hogy kivel miikodjon az egyetem
elsdsorban egyiitt a kutatdsban és oktatdsban. A reform
megkozelitésben a hangsily a top-down szemléleten,

kormanyzatok) val6 egyiittmtikodésen van. A radikélis

CIKKEK, TANULMANYOK

- megkozelitésben inkdbb a helyi kozosségek megers-
tatdsba és kutatdsba torténd beépiilése, az oktatds és
- dekérvényesitd képességgel rendelkez6 csoportokkal,
- civil szervezetekkel valé egyiittmiikodés a cél. Igy els-
- térbe keriilnek tobbek kozott a részvételi akcidkutatds

sitése, és a tarsadalom peremére szorult, alacsony ér-

(Pataki — Vdri, 2011), science shop és service learning
(Benneworth — Osborne, 2013) megkozelitései.

Az egyetem helyi kozosséggel vald kapcsolatdban
a reformmegkozelités a dominans hatalmi poziciéban
1év6 szereplokkel torténd egylittmiikodést, a transzpa-
rencia fontossdgdt, a jelentéstétel és a fenntarthatdsagi
rangsorok szerepét hangsulyozza. Ehhez képest a ra-
dikdlis megkozelités az alulrdl jovo, radikalis jellegii
kezdeményezésekkel, helyi ,,z61d” kisvédllalkozdsokkal,
tarsadalmi véllalkozdasokkal torténd egyiittmiikodést
emeli ki. Lényeges tovabbd az egyetem helyi demokra-

cidra, tarsadalmi részvételre, emancipdcidra gyakorolt

- hatdsa. E megkiilonboztetés, ugyan nem a kornyezeti
- fenntarthat6sdgi megkozelitésmédok mentén, de meg-
- jelenik az egyetemi fenntarthatsdgi szakirodalomban
- is. Bennesworth és Osborne (2013) bemutatjak, hogy

az (0kohatékony) innovécioéra fokuszalo egyetemi gaz-
dasagfejlesztési szerep hogyan hathat a helyi kdzosség
igényeinek, érdekeinek, a tdrsadalom peremére szorult
érintettek (mint pl. a természeti kdrnyezet) negligalas-
nak irdnyaba. Ugyanakkor az egyetemi gazdasagi kez-
deményezések szolgalhatjdk is e csoportok érdekeit,
példaul az egyetemi beruhdzdsok hdtranyos helyzetl
teriiletekre torténd irdnyitdsa, vagy az egyetem helyi
fejlesztési projektekben valé részvétele altal.

A radikélis megkozelitésben hangstilyosan felme-
riilhetnek olyan torekvések, mint a gazdasdgi tevé-

. kenységek relokalizdcidjdhoz, a helyi ellatdsi lancok
- kialakitasdhoz val6 hozzdjarulds. Emellett fontos lehet
- a novekedésre 6sztonzé hitelpénzrendszer alternativa-
- jaként funkciondl6 helyi pénzek kidolgozdsaban, vagy

a szocidlis gazdasdg és megosztason alapuld, k6zdssé-
gi gazdasag intézményeinek az elterjesztésében vald
szerep. A kornyezettudatos fogyasztds 6sztonzése, kor-
nyezeti tudatossag novelése a reformmegkdzelitésben
elsdsorban hatékonysdgi szempontbdl (kdrnyezetbarat
termékek fogyasztdsa), mig a radikélis megkozelités-
ben inkabb az elégségesség szempontjabdl (kevesebb
fogyasztas) meriil fel.

Az egyetemi campus-ok kdrnyezeti fenntarthatosagi
kérdései kapcsan a reformmegkozelités a hagyomanyos
kornyezeti menedzsmenteszkozoket és megkozelitést
(triple-bottom-line, win-win) jelenti. A radikélis meg-

. kozelitésben ezeken tulmutaté szempontok is felmeriil-
- nek. Ilyenek az abszolit kornyezetterhelés csokkentése
- és a z€r6 emisszio, a helyi kozosséggel vald kapcsola-
- tok esetén madr tdrgyalt, megosztdson alapuld, kozos-
a hatalommal rendelkez§ érintettekkel (véllalatok, 6n-
- gésbe hozhat6 egyetemen beliili eszkozok. A radikalis

ségi gazdasaggal és szocidlis gazdasdggal Osszefiig-
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véllalati fenntarthatéségi szakirodalombdl levezethets
szempontok, tovabbd az egyetemen beliili bérkiilonb-
ségek csokkentése, a munkatdrsak részmunkaidés fog-
lalkoztatdsdnak és onkéntességének dsztonzése, a nagy
tizleti szerepl6k egyetemi részvételének és a reklamok-

nak a korlatozdsa a campus-on, vagy akdr a nem ndvek-
vo egyetem.

Reform és/vagy radikalis egyetemi kornyezeti
fenntarthatosdg?

A fenti megkozelitések egyfeldl Iényeges paradigma-
tikus kiilonbségeket kddolnak az egyetemi kornyezeti
fenntarthatésdghoz vezet6 tut kapcsdn. Mdsrészt adott
megkozelités alkalmazdsa a masik alkalmazdsanak
lehetéségei ellenében hathat. A reformeszk6zok al-
kalmazdsa példaul nem elégséges a felsdoktatds in-
tézményi gyakorlatainak érdemi megvaltoztatdsdra.

kozosség) (Jones, 2013; Tilbury, 2011). Ugyanakkor a
,z0ldiilés” megnyugtathatja a szervezetet és az érin-
tetteket azzal kapcsolatban, hogy az egyetem torek-
szik a fenntarthatdsagra. E perspektivabdl nézve e fo-
lyamatok a zoldre festés (Kallio, 2007) eszkozeinek,
,raciondlis mitosz”-nak (Boiral, 2007) is tekinthetdk.
Emellett a reformmegkozelités a dominédns (politi-
kai-gazdasdgi) hatalmi szereplék legitimdldsanak,
poziciéjanak megerdsitéséhez jarulhat hozzd, amely
korlatozhatja az alulrdl jové kezdeményezések esé-
lyeit. A rendszerkritika hidnya pedig domindns tar-
sadalmi intézményrendszereket (pl. kapitalizmus) és

7 2

tok fenntarthatova.

Ugyanakkor e megkozelitések akar lehetnek egy-
mast kiegészitdk is. A radikdlis megkozelitésben nem
feltétleniil 6nmagaban az Okohatékonysag novelésével
vagy a megujuld energiaforrdsokra vald attéréssel van
probléma, hanem azzal, hogy ezeken tilmenden nem
torténik meg a kornyezeti fenntarthatésdg megkozeli-
tése etikai és rendszerkritikus szempontbdl. E poten-
cidlis kiegészit6 jelleget erdsiti a radikdlis megkozeli-
tés altal hangsilyozott bizonytalansdg. Ha ugyanis ezt
komolyan vessziik, akkor elre eldonthetetlen, hogy a
reform vagy a radikdlis megkozelitésnek van nagyobb
magyarazoereje a jovobeli kornyezeti fenntarthatdsagi
folyamatok szempontjabol (Costanza, 1989).

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

Wals és Jickling (2002) is kifejtik, a témdval kapcsola-
tos bizonytalansdg miatt nyilvanval6an nem szerencsés
kiilonosebben dogmatikus allaspontokat képviselni a(z
egyetemi) kornyezeti fenntarthatésag kérdésével kap-
csolatban. Masrész viszont a megkozelitések érdemi
nézetkiilonbségeket, vitdkat kédolnak, konfliktusokat
jeleznek, amikre érdemes reflektdlni, amikor az egye-
temek kornyezeti fenntarthatdsagardl és eszkozeirdl
gondolkodunk.

A fenntarthatésagi paradigmak megjelenése a
gyakorlatban — a Szegedi Tudomanyegyetem esete

Az egyetemi kornyezeti fenntarthatosag megkozelité-
seinek elkiilonitése utdn primer kutatds segitségével
vizsgaljuk meg, hogy e megkozelitések hogyan jelen-
nek meg a gyakorlatban, a Szegedi Tudomédnyegyetem

E stratégia gyakran az egyetemen beliili privilegizalt = (SZTE) esetében. Az SZTE komoly hangsilyt fektet
hatalmi csoportokhoz (pl. egyetemi menedzsment)
kapcsolddik, ami miatt hatdsa nem ér le az érintet- !

tek dont6 tobbségéhez (munkatarsak, hallgaték, helyi

arra, hogy magat zold egyetemként poziciondlja’. En-
nek legjobb indikdtora az intézmény részvétele és ered-
ményei napjaink legelterjedtebb egyetemi zoldiilési
rangsordban, az Ul GreenMetric z6ld egyetemi rang-
sorban (Suwartha — Sari, 2013).

A 2013-as rangsorban az SZTE globalis dsszevetés-
ben kozel van a részt vevd intézmények legzoldebb 10,
2014-ben pedig a felsd 5 %-ahoz. 2014-re az intézmény
eurépai Osszehasonlitdsban is bekeriilt a legzoldebb
10%-ba. Regionalis Osszehasonlitisban az Egyetem
kornyezeti teljesitménye 5 évbdl 4-ben a legjobb volt
és az SZTE a legzoldebb intézmény a hazai résztvevék
kozott.

. Kutatdsi célok
idedkat (pl. fogyaszt6i tarsadalom) erdsithet, holott
ezek a radikalis megkozelités értelmében nem tehe-
- folyamatok értékelése a kordbban azonositott egyete-

Primer kutatdsunk célja kettds volt. Egyrészt az SZTE-n
a kornyezeti fenntarthatésaggal dsszefiiggésbe hozhat6

mi kornyezeti fenntarthatdsdgi paradigmak alapjan.
Egy ilyen tipusu reflexi6 abszolit hidnyzik az egyetemi
fenntarthatésag téméjanak nemcsak hazai, de nemzet-
kozi szakirodalmabdl is, holott segitheti az egyetemi
fenntarthat6sag koncepcidjanak tovabbi operacionali-
zalasat, és annak strukturdlt vizsgdlatat, hogy hogyan
jarulnak hozza az egyetemek a kornyezeti fenntartha-
tésaghoz.

Ehhez kapcsolddott mdsik primer kutatdsi célunk,
hogy megvizsgdljuk, miért torténik, ami kornyezeti
fenntarthatésdg (zoldiilés) cimén az SZTE-n torténik.
A ,,miért” kapcsdn fontosnak tartottuk megvizsgélni

. a zOldiilés mozgatérugéi mellett annak helyét (relativ

Igy egyrészt egyetérthetiink Cebridnnal €s szerz6-
tarsaival (2013) abban, hogy a fenntarthatésaggal kap-
csolatos diverz nézépontok megléte, ahogyan az egye-
temek a fenntarthatésdgot az egyetemi miikodésben
megjelenithetik, pozitivumként is értékelhets. Ahogyan

stlydt) az egyetem tagabb cél- és viszonyrendszerében,
mert a zoldiilést nyilvanvaléan befolyésoljak olyan po-
tencidlis atvdltdsok (Figge — Hahn, 2012), amelyek a
kornyezeti és egyéb (pl. gazddlkodasi) szempontok vi-
szonylatdban jelentkezhetnek.
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Kutatdasi modszerek

részét 15 félig strukturdlt mélyinterju képezi, melyeket
2014 végén és 2015 elején folytattunk az SZTE veze-
toivel:

* a 12 egyetemi kar vezetdjével, vagyis az Osszes dé-
kannal,

* az SZTE gazdasagi és miiszaki féigazgatdjaval,

* az SZTE Miiszaki és Beruhdzasi Iroda irodaveze-
tojével,

* a Tanulmanyi és Informdciés Kozpont igazgatd-
javal.®

Interjialanyaink tehat egyetemi vezetdk, akik kom-
petensek az egyetemi zoldiiléssel kapcsolatos kérdések
megitélésében. Az egyetem vezetGje a rektor, f6 dontés-
hozo testiilete a szendtus. Az egyetem legfontosabb és
legmeghatdrozébb oktatdsi és kutatdsi egységei a ka-
rok, amelyeket dékdnok vezetnek, akik manddtummal
rendelkez{ tagjai a szendtusnak is. Az SZTE Gazdaségi
és Miszaki Foéigazgatésaga koordindlja a pénziigyi er6-
forrasok torvényes keretek kozott torténd felhasznala-
sat, a miiszaki beruhdzdsok €s létesitményfejlesztések
menedzselését és ellenOrzését, €s az infrastrukturalis
fejlesztési iranyok meghatarozasat. A Tanulmanyi és
Informéciés Kozpont az egyetem ,.kornyezeti fenntart-
hat6sdgi bajnoka” (Ferrer-Balas et al., 2008)" lett az
elmult évek sordn, leginkabb a kornyezettudatossagot
noveld tevékenységek (rendezvények) kapcsdn, illetve
itt gytjtik és ellendrzik az Ul GreenMetric rangsorhoz
sziikséges adatokat is.

Interjivazlatunkat Matolay €s szerzotdrsai (2007)
interjufonala alapjan allitottuk Ossze. Interjunk harom
6 témakorbol tevodott dssze: az adott szervezeti egy-
ség torténete, a f6 Erintettetek elvdrdsai (az interjuk 6
része), illetve az adott szervezeti egység dontéshozatali
folyamatai. Kutatdsi céljainkat az érintetti elvardsokon
keresztiil kozelitettiik meg, azokrdl altalanossdgban
kérdeztiik interjualanyainkat és nem hatéroltuk le vizs-
galatunkat a zoldiiléshez kapcsol6dé elvarasokra. Igy:

— modszeriink indirekt, azaz kutatasi célunk a teljes
folyamat alatt ténylegesen rejtve marad interjualanya-
ink elé6tt, ez kikiiszoboli azt a modszertani problémat,
miszerint a tdrsadalmi elvardsok és stratégiai magatar-
tds eredményeképpen a primer kutatas altal feltart pre-
ferenciak eltérhetnek a valds preferenciaktol,

— kutatdsunk alkalmas az atvéltdsok vizsgalatara,
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- alkalmas arra, hogy az egyetemet tdgabb tarsadalmi vi-
A fenti kutatdsi célok elérése érdekében kétféle kuta-
tdsi médszert alkalmaztunk. Primer kutatdsunk donts
- mellett potencidlis kockdzata, hogy mivel interjiala-
- nyaink nem tudjak, mire vagyunk valéban kivancsiak,

szonyrendszerében vizsgalja.
Primer kutatdsunk indirekt jellegének fenti elonyei

errél nem is szolgéltatnak informdacidt. Kutatasi célja-
inkbdl fakaddan az is érdekes szamunkra, ha interjia-
lanyaink nem emlitenek egy adott témat. Ugyanakkor
az egyetemi kornyezeti fenntarthatdsdg értékeléséhez
sziikséges a zold kezdeményezésekkel, motivacidkkal
kapcsolatos informécid, vélemények is, az SZTE érin-
tettjei kozott utolsé érintettként a természeti kdrnyezet,
mint érintett elvarasaira, azaz indirekt modon az SZTE
természeti kornyezettel kapcsolatos feleldsségére is ra-
kérdeztiink.

Az interjuk alatt aktivan jegyzeteltiink, illetve ahol
az interjualanyok engedélyiiket adtak hozzd, ott az in-

- terjuk hangrogzitésre is keriiltek. Feljegyzéseinkbdl az
~ interjikat kivetSen a lehetS leghamarabb 6sszefogla-
- 16t készitettiink. Az elemzés sordn a nem kornyezeti
- fenntarthat6sdaggal Osszefiiggd érintetti elvardsok és

folyamatok kapcsdn a szovegbdl kiemelked6 kodokat
kerestiik, mig az egyetemi fenntarthatésagi kezdemé-
nyezések értékeléséhez a leiratokat és jegyzeteket el6re
megadott, elméletbdl szarmaztatott kategdridk (kédok)
alapjan elemeztiik, a tanulmanyban kordbban bemuta-
tott kdrnyezeti fenntarthatsdgi elméletek alapjan. Min-
den egyes interjit a kutatocsapat legalabb két kutatdja
elolvasott és elemzett, elemzésiink keresztellenGrzése
érdekében. Kutatasi mddszertanunk igy interjis adat-
felvételre alapozott vegyes technika.®

Az interjuk mellett az egyetem zdld intézkedései-

. nek minél teljesebb szambavétele, valamint a zoldiilési
. folyamatok mélyebb megértése érdekében attekintettiik
- és elemeztiik az UI GreenMetric kapcsan keletkezett
- egyetemi informécidkat is, valamint az SZTE aktuélis

Fenntarthat6 Fejlédési Stratégidjat. E dokumentumok
elemzése sordn ugyanazt az eljarast alkalmaztuk, mint
az interjuk elemzésénél. Interjuinkat V1-t6l V15-ig je-
161tiik.

Kutatdsi eredmények

A valaszadokat el6szor megkértiik, hogy értékeljék az
érintetteket azok fontossdga alapjan — ez volt interjink
egyetlen kvantitativ jellegli kérdése —, ugyanis a kiilon-
boz4 fontossagu érintettek eltéré mértékd hatdssal le-
hetnek a vizsgalt szervezetekre (Mitchell et al., 1997).

2 2

- F6 érintetti elvdarasok
hiszen (1) nem kozvetleniil az egyetemen zajlé kor-
nyezeti fenntarthatésagi folyamatokkal kapcsolatban
kérdeztiik interjdalanyainkat, hanem 4ltaldnossdgban
az Egyetem és a Karok irdnydba érkez6 elvarasokrol,
illetve (2) az érintetti elvardsokkal kapcsolatos fokusz

(1) A legfontosabb érintettek az egyetemi vezetSk
szamara a munkavdllalok, akiknek az elvarasai
négy kategdridba csoportosithatok. A leggyak-
rabban megjelend elvards az oktatdshoz, kuta-
tdshoz, egyéb munkavégzéshez sziikséges inf-
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rastrukturdlis feltételek biztositdsa (V1, V4, V7,
V8,V10, V11, V12, V13, V15). Emellett a munka-
helyi kornyezet milyensége, az atmoszféra koz-
vetlensége, kotetlensége is rendkiviil fontos (VI,
V3, V5, V9, V10, V13). A tiszta szabdlyok jelen-

1éte is fontos elvdrds — beleértve az egyetemre €s
a kiilonbozd szervezeti egységekre (pl. karokra)
vonatkozé torvényi szabdlyozast és a vonatkozé
belsé szabalyokat (V1, V2, V4, V7, V11). Végiil,
de nem utols6 sorban az anyagi megbecsiilés és
a pénziigyi elismerés is fontos elvérds (V6, V10,
V11, V12), ezek azonban kisebb jelentdségiiek,
mint a fent emlitett tényezdk, taldn az alapbérek
torvény altali szabalyozottsdgdbdl és az elmult
évek megszoritdsai miatt kialakult financidlis
helyzet elfogaddsdbdl fakaddan.

(2) A mésodik legfontosabb érintetti csoport a jovd

generdcidié, akiket az egyetemi vezet6k tobbnyire
a jelenlegi kozépiskolai didkokkal azonositanak.
Fontos elvarasuk, hogy az Egyetem a hallgatok

szdmdra megfeleld mindségii tuddst adjon at. Ezzel
Osszefiiggésben az Egyetem célja, hogy megfeleld
koriilményeket biztositson ehhez (V2, V4, V5, V6,
V7,V8,V9, V11, V12, V13). Az egyetemi vezetOket
komolyan foglalkoztatjak a jelen és jové generaci-
61 kozotti kiilonbségek, az informacids technoldgia
okozta kihivasok, a tudds jellegzetességének val-
tozasai, valamint az ezekhez valé alkalmazkodas
lehetdségei és sziikségessége. A jové nemzedékek
elvardsaként hangsilyozta egyik interjualanyunk
(V9) a természet megévasat — ezen tilmenden a
kornyezeti szempontok a jovo nemzedékek elvara-
sainak kapcsdn nem meriiltek fel.

az egyenrangusag, kooperativitds, szoros egylitt-
miikodés jellemzd (V2, V3, V4, V5, V7, V8, V11,
V12, V14, V15). Es ez is az egyetemi vezetés el-
vérasa.

(4) Interjuink alapjan a hallgatok képezik a negye-
dik legfontosabb érintetti csoportot. Az 6 elva-
rasaik elsd kategoridja az oktatds és az egyetemi
iigyintézés jellegéhez és mindségéhez kapcsolo-
dik. A hallgaték szdmdra fontos a j6, kdzvetlen,
szoros kapcsolat az oktatokkal és tigyintézokkel
(V2, V3, V5, V6, V7, V8, V13). Tobb interju so-
ran elvarasként hangzott el, hogy a képzés sordn

a kar a legmodernebb ismereteket és eszkozoket
biztositsa a hallgaték szdmdra (V5, V6, V12). A
hallgatdk elvérasa kiterjed a tanuldshoz kapcso-
16d6 egyéb lehetdségek biztositdsdra is, mint
példaul gyakorlatorientdlt oktatds, a megfelel6

kollégiumi, sportoldsi lehetdségek, vagy modern ladékot.” (V15)
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oktatasi segédanyagokhoz valé hozzaférés (V2,
V4, V11, V13).

Az egyetem zoldiilési folyamatai

A fontosabb érintetti csoportok részérdl észlelt elva-
rasok kozt nem jelennek meg a zo6ld elvarasok. Ennek
ellenére jelen vannak az Egyetemen a zold kezdemé-
nyezések. Interjualanyaink akkor beszéltek ezekrdl,
amikor az adott szervezeti egység természeti kdrnye-
zettel val6 kapcsolatarol kérdeztiik Sket.

A leggyakrabban emlitett torekvések az infrastruk-
tira fejlesztéséhez, az épiiletek kornyezeti terhelésének
csokkentéséhez, azaz az Okohatékonysag noveléséhez
kapcsolédnak (V1, V2,V6, V7, V8, V9, V10, V13, V15).

»(...) a széndioxid-kibocsdtdsunk jelentdsen csok-
kent az elmiilt iddszakban, ha azt mondom, hogy a
napkollektorok szdma jelentdsen nétt, ha azt mondom,
hogy a napelemek felépitése elindul, ha azt mondom,
hogy a geotermikus energidnak a felhaszndldsa mdr
miikodik az egyetemen, ha azt mondom, hogy most fog
a szennyviz héhasznositds indulni, akkor azt mondom,
(...) hogy z6ld az egyetem.” (V10)

Az épitett kornyezet mellett tobb interjualany emli-
tette a munkatdrsak, a hallgatok és a természet kapcso-
latdnak megerdsitésére irdnyulo torekvéseket, amelye-
ket programok szervezésével és az egyetem kornyezeti
értékeihez torténd hozzaférés eldsegitésével kivannak
tdmogatni (V1, V3, V4, V9, V11, V12).

., Kozvetleniil pedig 1-1 faiiltetési akcioval, vagy a

. fiivészkertbe kiszervezett események sordn keriil kap-
(3) A megkérdezettek tobbsége harmonikus viszony-
16l szdmolt be mind az egyetemmel, mind az
egyetem tovébbi karaival kapcsolatban, amelyre

csolatba a kar a természeti kornyezettel.” (V3)

Egyértelm kategdriaként lehetett azonositani a kor-
nyezeti témakorokkel foglalkozé karok képviselSinek
esetében a kornyezeti témdkkal foglalkozo kurzusok
szerepeltetését az oktatdsi portfélioban (V2, V3, V7,
V11, VI15).

»Nagyon erdsek vagyunk kornyezetvédelmi, bio-
technologiai kutatdsokban. Tanitunk kornyezetmérno-
koket.” (V15)

Az infrastruktura fejlesztése, programok szervezése
és az oktatds mellett tobb protokoll és szabdly beve-
zetését emlitették az interjualanyok, amelyek az adott
kar/intézmény munkatdrsaira, 1dtogatdira vonatkoznak
(V2,V5,V6,V9).

»A hdromszinii kukdk vannak végig mindeniitt. Itt
is és az uj épiiletben is, tehdt szelektiven gyiijtjiik a hul-
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A zold kezdeményezések helye az érintetti
elvardsokon beliil és az egyetemi zoldiilés motivdcioi

elvarasok hidnyat, (2) masrészt ezzel egyidejiileg bizo-
nyos kornyezeti fenntarthatésagi kezdeményezések je-
lenlétét tapasztaltuk.

A megkérdezett egyetemi vezet6k nem szamoltak
be zdldiiléssel kapcsolatos érintetti elvarasokrol. Ku-
tatasunk kozvetett mivolta miatt ez nem azt jelenti,
hogy egydltalan nincsenek ilyen elvardsok. Azonban
azt igen, hogy a zolditésre vonatkozé érintetti elvara-
sok nincsenek a legjelentdsebb/legfontosabb elvara-
sok kozott.

Meégis vannak az Egyetemen zold kezdeményezé-
sek. A zoldiilés egyik oka, hogy az okohatékonysdgi fej-
lesztésekhez kapcsolddd bizonyos z6ld kezdeményezé-
sek gazdasdgilag is elonyosek az egyetem szdméra (V1,

V2, V6, V7, V8, V9, V10). Ezek zold infrastrukturalis nyezéseket tdmogatja, 6sszhangban van az EU vonat-
- koz6 stratégidjaval (Mol, 2010). Ennek kdzéppontjaban
. a kornyezeti fenntarthat6sdg kapcsan a reformmegko-

-~ zelités dll, igy a mikroszint kapcsdn az inkrementilis,

beruhdzdsokhoz kapcsolddnak, amelyek sordn uj és
egyre tobb kornyezetbardt technoldgidt alkalmaznak,
csokkentve ezdltal az energiafelhaszndlast és a kornye-
zetterhelést.

» Példdul egy napkollektor-telepités utdn le tudtuk
mérni azt, hogy mdjustol szeptemberig a haszndlati
melegviz elddllitdsdhoz nem kell gdzt felhaszndlnunk,
igy ez a beruhdzds négy év alatt megtériil. Utdna mdr
gyakorlatilag sporolunk vele, tigyhogy megvan ez a
koltségesokkentd lehetdség.” (V6)

E beruhdzdsok megtériilését befolydsoljak a jellem-
z6en EU-s forrasbdl megvaldsuld infrastrukturdlis és
szervezetfejlesztési timogatasok is (V8, V9). Igy az dl-
lami (EU-s) tdmogatdsok a piaci folyamatokkal egyiitt
olyan zold beruhdzdsokat 6sztondznek, amelyek gaz-
dasdgilag is rentdbilisak lehetnek.

Maisodsorban, bizonyos egyetemi vezetok esetében
belsd motivdciok is szerepet jatszhatnak az emlitett to-
rekvések kapcsan (V2,V3,V7,V9, V10, V11, V13, V14,
V15).

wIehdt a ... kar gondolkodik ebben. Most, hogy ez
hdny forintot hoz a karnak, az mellékes. Akik itt van-
nak, ldssdk, hogy csalddbardt munkahely, ldssdk a
z0ldiilé energidt. Megprobdlunk odafigyelni, nem va-
gyunk a nulldn az biztos.” (V13)

A jogszabdlyok és egyéb kiilsé szabdlyok szintén
befolyasoljak az egyetemi zoldiilést — a fenntarthato-
sagi torekvések példaul elényt jelenthetnek, amikor az
egyetem EU-s forrdsokra pdlyazik (V8, V9).

»A beruhdzdsok kapcsdn azért is érdekelt az egye-
tem fenntarthatosdgi torekvések kommunikdcidjaban,
mert igy nagyon sok eurdopai unios forrdsra lehet jogo-
sult, és tud lehivni, hogyha hangsiilyosan megjelenik
az egyetem a stratégiai portfolicjdban a fenntarthato-
sdg témakore.” (V9)
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Diszkusszio, kovetkeztetések — egyetemi zoldiilés és

X . ; ; i fenntarthatésag
Az interjuk alapjan tehat (1) egyrészt a zold érintetti

- Tanulményunkban azonositottuk az egyetemi kornye-
- zeti fenntarthatésag reform-, illetve radikalis megkoze-

litéseit, valamint 1épéseket tettiink ezek operacionaliza-
lasénak irdnyaba. A SZTE esete alapjan megvizsgéltuk,
hogyan jelennek meg e megkdzelitések az egyetemi
gyakorlatban.

Az SZTE esetében a fobb érintetti elvardsok kozt
nem jelenik meg a zoldiilés. Ennek ellenére a zold pro-
jektek és akcidk jelen vannak az Egyetemen, hazai és
nemzetkozi Osszehasonlitdsban is szignifikdns mérték-
ben. Az dkohatékonysdgot noveld projektek hatterében
leginkdbb az EU, illetve bizonyos mértékig a magyar
allam 4ll, amelyek a piaci folyamatokkal egyiitt renta-
bilissa teszik e projekteket. Az, hogy az EU e kezdemé-

hatékonysagi beavatkozdsok alkalmazasat célozza. Az
egyetemi foglalkoztatottak bels6 motivacidja tudatos-
sagnovekedést eldidézo tarsadalmi rendezvényekben és
néhdny kornyezetbardt protokoll és norma kialakul-
séban olt testet. Ezek szintén a reformmegkozelités esz-
koztarahoz kapcsolédnak.

Ha a Szegedi Tudomdnyegyetem zoldiilését szeret-
nénk a szervezet szintjén értékelni, elmondhatd, hogy
a relativ értelemben, mds egyetemekhez képest a Sze-
gedi Tudomdnyegyetem igen progresszivnek tekint-
hetd. Mindez tisztdin megmutatkozik egyik részrél a

z_ 2

- kiilonboz6 folyamatban 1évé kornyezeti projektek és
- folyamatok kapcsan, amelyek a z6ld infrastruktirdhoz,
- megiijulé energidhoz, skohatékonysdghoz és a kornye-
zettudatossdg noveléséhez kapcsolddnak.

Ugyanakkor létezik egy ettdl eltérd interpretdcio
is. Eszerint az egyetemi zoldiilést segitd akciok pedig
“szorvdnyosak”, nincsenek az egyetem {6 céljai, kulcs-
tevékenységei kozt. A zoldiilési folyamatok az egyetemi
miikodés ,,margdjan” jelennek meg, még egy nemzet-
kozi rangsorok alapjan jol teljesit6 egyetem esetében is.

Bér primer kutatdsunk — hasonl6an az egyetemi
fenntarthatésag témakorében végzett kutatasok tobb-
ségéhez (Lozano et al., 2015) — egyetlen esettanulma-
nyon alapul, igy 4ltaldnosithatésdga korldtozott, tobb
szempontbdl is egybevdg a nemzetkozi szakirodalom
vonatkozé megdllapitasaival.” Ezek értelmében az

- egyetemek zoldiilése ugyan megkezd6dott, de esetle-
. ges, és messze nem hatja még at az egyetemi alapm@ko-
- dést (Tilbury, 2011; Ryan et al., 2010)."° Mdsodszor, az
- egyetemi zoldiilés domindns megjelenési formdja a kor-
- nyezeti fenntarthatdsdg , reformmegkizelitéséhez” és
eszkozrendszeréhez kapcsolddik (Jones, 2013), ahol is a
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legnagyobb hangsily a campus zolditésén van (Tilbury,
2011). Igy az egyetemek fenntarthatésagi teljesitménye

i *http://www.rce-network .org/portal/
: °Ldsd pl. https://www.u-szeged hu/zoldegyetem
sagi gondolkoddsmoédjanak, elvardsainak. Ha hisziink

megfelel a szélesebb kornyezet domindns fenntarthato-

abban, hogy a kornyezeti reformok, inkrementdlis
szervezeti valtozdsok elvezethetnek Okoldgiailag fenn-
tarthato tarsadalmak kialakulasahoz, akkor kijelenthe-
t6: az SZTE esetében, de globdlisan is szdmos pozitiv
fenntarthatosdgi kezdeményezéssel taldlkozhatunk.
Radikdlis perspektivabdl nézve azonban maés a
helyzet. A zoldiilés egyes folyamatai innen nézve
egyfel6l pozitivak (mint példaul a megujuld energia-
forrasokra valé attérés). Ugyanakkor dnmagukban,
mds intézkedések nélkiil ellentmonddsosak (hiszen
megerOsithetnek domindns, a kornyezeti fenntart-
hatésagban ellenérdekelt hatalmi struktirakat, vagy
megnyugtathatjdk az érintetteket), és meglehetésen

kockdzatosak is: egy gazdasigi novekedésre épiils,

technooptimista gondolkoddson alapulo iit, ha a tech-
noldégiai valtozds nem véltja be a hozza flizott remé-

nyeket, civilizdcios katasztrofa kockdzatdt hordozza :

magdban (Costanza, 1989).

Hogy mely paradigmanak ,van igaza”, a témaval
kapcsolatos bizonytalansag miatt nem tudjuk eldon-
teni. Egy ilyen helyzetben felértékel6dik a diverzitas,
demokracia, részvétel és emancipacid szerepe (Wals
— Jickling, 2002; Ryan et al., 2010). Igy keriilhet§ el
kozosségi szinten a bezdrédds, dogmatikus gondolko-
das. Ilyen helyzetben az egyetemek dolga, hogy teret
biztositsanak a létezé dominans dogmak, a ,,f6aram”
megkérddjelezésére, az alternativ, kisebbségi nézépon-
tok €s kezdeményezések, fejlédési modellek szdméra.

Téménk szempontjdbdl ez nem jelent mast, mint hogy !
- Boiral, 0. (2007): Corporate Greening Through ISO

a jelenleg dominans reformmegkézelités mellett, az

ebbe valé bezdrddast elkeriilendd, teret kell nyitni az

akadémiai szféra margéjan miikodd, kiprobalatlan, ki-
dolgozatlan, bizonytalan radikalis egyetemi kornyezeti
fenntarthatdsagi eszkozoknek is. E folyamatban kellene
az egyetemeknek kulcsszerepet jatszaniuk — még akkor
is, ha a jelen 4llds szerint (Tilbury, 2011) a fenntartha-
tosagot e perspektivabol megkozelitd egyetemeknek ez
egy ,,kiizdelmes” folyamat.

Labjegyzet

! Tanulmdnyunkban a fenntarthatdsdg és fenntarthatd fejlédés kifejezése-
ket némileg leegyszertisitve szinonimaként haszndljuk, alattuk egy olyan
atmenetet értve, amely olyan tdrsadalmi gazdasdgi folyamatokat eredmé-
nyez, amelyek lehet&vé teszik azt, hogy a jov generdcidk hosszi tdvon is
emberhez mélto életkoriilmények kozt élhessenek.

2 A két allaspont viszonydra tanulmanyunkban kés6bb, az egyetemek kor-
nyezeti szerepvéllaldsa kapcsan még részletesebben reflektalunk.

*E teriiletekkel kapcsolatosan kiilon-kiilon is szdmos kutatdssal taldlko-

zunk, amelyek strukturdlt, teljes kord 4ttekintésére jelen tanulmanyban !
nincs médunk. A kutatdsok sokféleségérsl, témdjdrdl, az alkalmazott méd-
szerekrdl a legjobb éttekintés a téma tematikus folyGirata (International :
Journal of Sustainability in Higher Education) mellett a Journal of Cleaner
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Production-ben megjelent vonatkozé kiilonszamok, cikkek adhatjak, va-
lamint a GUNI network (http://www.guninetwork.org/) vonatkozé tema-
tikus kiadvanyai.

6 ) késGbb annyira bevonédott kutatdsunkba, hogy szerzéje is e tanulmany-
nak, ezzel insider megértést is biztositva kutatdcsoportunknak a témdban.

7 Kornyezeti fenntarthat6sagi bajnok alatt azt a személyt/szervezetet értjiik,
akik kezdeményezoként 1épnek fel egy szervezet — jelen esetben az SZTE

— zolditése, kornyezeti teljesitménye javitdsa kapcsan.

8 Koszonjiik a tanulmdny egyik lektordnak, hogy kritikdjaval segitett abban,
hogy kutatdsi médszertanunkat 1ényegesen precizebben legyiink képeseb-
bek artikuldlni a tanulmany kordbbi verzidjahoz képest.

? Az egyetemek kornyezeti felel6sségvdllaldsnak globdlis tendencidival kap-
csolatosan igen nehéz dltaldnos trendeket megédllapitani, hiszen a kutatdsok
tobbsége esettanulmdny, a reprezentativ kutatdsok hidnyoznak (Lozano et
al., 2015), a kutatdsok sokszor legjobb gyakorlatokrél szélnak (Cebridn
et al., 2013; Leal — Filho, 2011), és eltér6 régiokban eltéré folyamatok
figyelhet6k meg. Egy kiragadott példa: mig Tilbury (2011) az egyetemek
kozosségi felelosségvallaldsanak (community engagement) novekedését
azonositja domindns globdlis tendenciaként, addig Benneworth és Os-
borne (2013) Eurdpdban pontosan ezzel ellenkezé trendekrdl ir. Vannak
azonban olyan tendencidk, amelyek kapcsdn konszenzus van a szakiroda-
lomban, cikkiinkben ezekre hivatkozunk.

"Tlyen értelemben az egyetemi fenntarthatésdgi rangsorok értelmez-
hetSk akar zoldrefestésként, illetve erdsithetik a zoldités mar emlitett
raciondlis mitosz jellegét, hiszen sziikségszerlien olyan egyetemeket is
fenntarthatdsagi vezetdnek értékelnek, ahol a zoldiilés nem jarja at az
egyetemi alapmiikodést, illetve dltaldban azt sugalljdk, hogy az egyete-
mi szféra kornyezetileg érdemben fenntarthatébba valik, holott ez mesz-
sze nem evidens.
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HAVRAN Zsolt

A JATEKOSVASARLAS ES AZ EREDMENYESSEG
KAPCSOLATA A HIVATASOS
LABDARUGASBAN

A hivatasos labdarigé-csapatokat miikodteté vallalatok gyakran helyezik sportszakmai céljaikat a pénz-
iigyi céljaik elé, koltségvetésiik jelentos részét koltik jatékosok szerzodtetésére, fizetésére, hogy sportszak-
mai értelemben noveljék versenyképességiiket. A dolgozat a nemzetkozi szakirodalom osszefoglalasaval
arra Keresi a valaszt, hogy a sportvallalatok sportszakmai és pénziigyi eredményességére milyen hatassal
vannak a human eréforras fejlesztésére koltott forrasok. A vizsgalt, nagy eurépai bajnoksagokban (angol,
német, olasz, spanyol) igazoltak a pozitiv kapcsolatot a klubok személyi jellegii kiadasai, a jatékosok egyéni
teljesitménye és a csapatteljesitmény kozott, valamint a csapat teljesitményének javulasa esetében az arbe-
vétel emelkedését is kimutattak. A jatékosokra koltott kiadasok novelése (beleértve a vasarlast és a bérek
kifizetését, de nem bevonva az utanpotlas-nevelést) tehat az arbevétel névekedésével jar, azonban a nyereség
novekedését mar nem eredményezik, mert a bérek tovabbi, jelentés novekedése ezt akadalyozza. A sport-
vallalatoknak meg kell hatarozniuk f6 stratégiai céljukat és meg kell vizsgalniuk azt a kérdést, hogy milyen
sportszakmai célokat szabad Kitiizniiik a sz{ikos gazdasagi lehet6ségeikhez képest. A human er6forrassal
valo tudatos és tervezett gazdalkodas jelentheti hosszi tavon a fennmaradast és a sportszakmai, pénziigyi

stratégiai célok teljesithetdségét.

Kulesszavak: hivatasos labdarigas, sportvallalat, jatékospiac, humaneréforras-menedzsment

Az iizleti vdllalkozdsok eredményességét nagyban befo-
lyasolja a rendelkezésre 4ll6 tudds mindsége, felhaszna-
lasanak hatékonysaga. Kiemelten igaz ez az igynevezett
tuddsintenziv ipardgakban, és szlikebb értelemben ide
tartoznak a hivatdsos sportcsapatokat miikodtet6 sport-
véllalatok is (Stocker, 2013, p. 25.). A hivatdsos sporto-
16 igen specidlis képességekkel rendelkezd munkaerd,
nehezen helyettesithetd, f6leg a kiemelkedd képességti
jatékosok jelentenek sziik er&forrast (Andras, 2004). A
hivatdsos sport egyik sajatossaga, hogy elvdlhatnak a
sportszakmai és a pénziigyi célok, eredmények, gyak-
ran aldrendeltek a pénziigyi célok a sportszakmai cé-
loknak. Masik kiemelt tulajdonsdga a hivatasos sport-
nak a specidlis munkaerd-piaci miikodés, amely szerint
egy hivatdsos jatékos hatarozott id6re atengedi jaték-
joganak hasznalati jogat a sportvdllalat, a klubja sza-
madra. Cserébe a jatékos aldirdsi pénzre tarthat igényt,
érvényes szerzddés esetén pedig ki kell 6t vasarolnia
a szerz6désbol az uj klubjanak (4tigazolds) (Andrds,
2004). A labdarigé-klubokat, a csapatokat miikodtetd
sportvéllalatokat az elmult évtized tendencidi alapjan
sokkal inkdbb a sportbeli sikerek érdekelték, mint a

pénziigyi eredmények, amelynek kovetkezménye, hogy
az eurdpai klubokat folyamatosan novekvd addssagok
jellemzik (Andrds - Havran, 2015). A kiaddsok legna-
gyobb részét a jatékosok igazolasa és fizetése teszi ki,
ami ravilagit a nemzetkozi labdarigas tizleti miikodé-
sének legfontosabb pontjaira. Ezeket szamos nemzet-
kozi kutatdsban is bizonyitottak, amelyek eredményeit
hivatott az aldbbi tanulmany osszefoglalni.

Eurépaban a csapatsportok koziil a labdartgas
miikodése tekinthet6 a leginkabb iizletinek, a legtobb
elérhetd adattal és empirikus kutatdssal is ez a sport-
ag rendelkezik, ezért lehet alkalmas példa a hivatdsos
labdarigds a human eréforrdsba torténd befektetés ha-
tasainak sportbeli bemutatdsara. A human er6forrdasba
torténd beruhdzds a sportvallalatok esetében jelenthe-
ti Uj jatékosok vasdrldsat és a sajdt utdnpotlas kine-
velését is. Tanulmanyom célja a hivatdsos jatékosok
jatékjogaval torténd kereskedelem nehézségeinek és
specialitdsainak bemutatasa, a nemzetkozi szakiroda-
lom alapjan a jatékosokra koltott pénziigyi eszkdzok
hatdsainak rendszerezése, nem érintve az utdnpot-
las-nevelést.

VEZETESTUDOMANY

30

XLVIL. EVE 2016. 6. SZAM/ ISSN 0133-0179



E tanulmény sszefoglalja és rendszerezi az elmiilt
két évtizedben sziiletett, relevdns nemzetkozi tanul- :
ményokat, azok eredményeit. A tanulmany segitséget
jelenthet tovabbi empirikus vizsgdlatok elvégzéséhez,
szabdlyozasi kérdések megvitatdsahoz, valamint sport-

véllalatok stratégidjanak megalapozasahoz.

A tanulmanyban ismertetem a hivatdsos labdartgas
tizleti miikodésének megértését segit6 relevans sport-
szakmai és lizleti definicidkat, illetve azok Osszefiig-
géseit. A dolgozat tehdt nem vizsgdlja a nem hivatdsos
sportokat, az egyéni sportokat, vagy mas csapatsporto-
kat, illetve a n6i labdartugést sem. Ennek oka egyrészt,
hogy a férfi hivatasos labdartgas rendelkezik a legtobb
tizleti elemmel Eurdpaban (igy ennek elemzése jelent-
het komoly tanulsdgokat mads, fejl6dd sportagaknak),
masrészt ezen a teriileten érhet6 el a legtobb tanulmény,
elemzés, adat. A nagy észak-amerikai bajnoksdgok (ko-

szempontok alapjan dontenek a befektetésekrdl (Dietl
et al., 2011). Az amerikai bajnoksdgok bemutatdsa a
dolgozatnak nem célja, egyrészt azért, mert 5Gnmagdban
is kiilon tanulmany megirdsit indokolnd, masrészt az
eurdpai labdariugds problémakorét szeretném bemutat-
ni, amely struktirdjaban, versenykiirasaban, jatékospi-
aci szabdlyozdsaban és hagyomdnyaiban sem sszeha-
sonlithaté az amerikai modellel.

A hivatasos labdartgas iizleti mtikodése és a
jatékospiac legf6bb sajatossagai

pénziigyi cél jelenik-e meg e tekintetben. A sportszak-
mai célokért legféképp a hivatdsos jatékosok tehetnek,
ezért is jelentik 0k a legfontosabb erdforrast, és ezért
is koltenek er6n feliil erre a teriiletre a klubok. Ennek
j6 példajat mutatja az Eurdpai Labdarigd Szovetség
(UEFA) jelentése, amely szerint az UEFA 4ltal szer-
vezett kupdkban indulé klubok a bevételeik tobb mint
60%-at fizetésekre, prémiumokra és hozzdjuk kapcso-
16d6 addkra koltik. Rdaddsul, a személyi jellegli rafor-
ditasok 79%-at jatékosokra koltik, minddssze 21%-a
megy a technikai és adminisztrativ személyzet koltsé-
geire (UEFA, 2013, p. 44.).

A hivatdsos sportban is azonosithatdok a véllalat-gaz-
dasdgtanban ismert értékek (Chikan, 2008), amelyek !
olyan termékek vagy szolgaltatdsok, amelyek fogyasztéi
vagy ligyféligényt elégitenek ki, ezért hajlanddk értiik
fizetni. Andrds (2003) alapjan a hivatdsos labdarigds
egyik fontos értékteremtdi a klubok, akik kozvetleniil
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(1étesitményhez kapcsolddo jogosultsagok, indulési jog,
licenc, jatékos vagyoni jog, markaérték-goodwill), vala-
mint kdzvetett formdban (a médian, jellemzden a tele-
vizién keresztiil) is részt vesznek az értékteremtésben.
A klubok értékteremt6 tényezdje lehet a jatékosalloma-
nya, sztdrjainak kore, futballjanak stilusa, arculatdnak
milyensége (Andrds, 2003, p. 41.). A hivatdsos labda-
rugasban tobb ilyen érték azonosithatd, de elmondhatd,
hogy ,,a labdarigok az alapszolgdltatds mindségének
letéteményesei” (Andras, 2003, p. 40.).

A hivatdsos labdarigék adasvételének helye a ja-
tékospiac, a csere tdrgya pedig a labdartugé-jatékjog
haszndlatanak atruhdzasa. A jatékosvdsdrlas a futball-
tarsasdg szempontjabdl kettds iigyletnek tekinthetd:
egyszerre jelent munkaerd-felvételt, valamint a vagyoni
jog megvdasdrlasaval egy olyan befektetést, mely tobb-
féle médon (kolcsonbeadds, eladds, marketingcélok) is

sarlabda, jégkorong, amerikai futball és baseball) iizleti - hasznosithaté (Andrds, 2003). Carmichael (2006) sze-
miikodésében egyértelmiien azonosithat6 a sportvilla-
latok pénziigyi és sportszakmai célja, a sportvéllalatok :

valéban profitot realizdlnak, a tulajdonosok féleg iizleti -

rint a jatékospiac nem lehet tokéletesen versenyzd piac,
mert egyrészt nincs tokéletes informaltsdg (bizonytalan
a jatékos mindsége, elkotelezettsége, hogy milyen tel-
jesitményt nyjt az 4j csapatban), valamint nem homo-
gén a piac. A hivatasos labdarigoklubok a jatékospiac
mellett sajat utdnpdtlasukbdl is feltdlthetik az altaluk
miikodtetett csapatot, tehdt a vasdrlasnak egyértelmtien
helyettesitoje lehet az utdnpotlasba torténd befektetés.
Jelen dolgozatnak nem célja az utdnpétlasba torténd be-
fektetés megtériilésének vizsgalata, de sziikséges meg-
emliteni, hogy a kiilonb6z4 stratégidaval miikod6 klubok
kiilonbozd utat védlaszthatnak a jatékosok megszerzé-
sére. A ,,nevelni vagy vdsdrolni” kérdést tobbek kozt

befolydsolja a klub rendelkezésére all6 pénziigyi forra-

. sok mértéke, a szurkolok €s szponzorok jdtékosokkal
Szabados (2003) az alapjan tipizdlta a hivatdsos labda-
rigoklubok stratégidjat, hogy létezik-e egyértelmiien
folérendelt cél, és ha igen, akkor a sportszakmai vagy a

kapcsolatos elvarasai, valamint a sportszakmai célok is.
Egy nemzetkozi szinten sikereket elérni kivané sport-
véllalat az adott poszton legjobbak kozé tartozd, de
mas klub altal felnevelt jatékost vasarol, hiszen minden
téren a legerGsebb csapatok egyikét kivanja felépiteni.
A kevésbé tehet&sebb klubok pedig, amelyek nem ren-
delkeznek elég nagy tulajdonosi t6kével €s nemzetkozi
piacmérettel, kénytelenek a legjobb jatékosaiktdl meg-
vélni. Erre mutat példat Akgiindiiz és Berg (2013), akik
szerint a holland klubok kénytelenek tiladni kulcsjaté-
kosaikon, mert nem tudjdk felvenni a fizetési versenyt
az angol klubokkal. Dolgozatomban kifejezetten a hi-
vatdsos jatékosok vasdrlasahoz kapcsol6dé befekteté-
sek hatdsat vizsgalom.

Sokdig az Eurépai Unié a személyek (kiemelten a
munkavallalok) szabad mozgasdval kapcsolatos sza-
balyéba iitkozott a labdartgds atigazoldsi rendszere,
ugyanis a lejart szerz6désli labdartigoért is kérhetett
ellenértéket az elad6 klub. Jelentds valtozdsokat ho-
zott azonban az ugynevezett Bosman-szabdly, amikor
az Eurdpai Birésag azt mondta ki (European Court
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of Justice, 1995), hogy az EU-n beliil a munkaer§
. n3 befektetés elméleti hatterét, valamint a nemzetkozi
valamint a kiilfoldi jatékosok korldtozdsa szintén nem
- kozotti 6 osszefiiggésekre.
szerzGdéssel rendelkez labdarigdért kérhetett a

szabad aramlésdt a labdarugoknal is biztositani kell,
szabdlyszer(i. A szabdly lényege, hogy csak érvényes

klubja pénzt (tehat lejart szerz&déssel ingyen tavozhat
a labdarigé a klubjatdl és mar csak leend6 klubjaval
kell megegyeznie, a két klubnak nem kell szerz6dést
kotnie), valamint a 23 év alatti jatékosok atigazoldsa
utdn kompenzdaciés dijat kellett fizetni a nevel6egye-
siiletnek (Szymanski, 2014).

Jelen tanulmédnynak nem célja a Bosman-szabaly
részletes bemutatdsa és kovetkezményeinek targyaldsa,
igy itt csupan harom, t¢éméank szempontjabdl 1ényeges
kovetkezményét emelném ki:

— a Bosman-szabdly bevezetése 6ta tobb mint meg-

hdromszorozédott a lebonyolitott transzferiigyle-
- eredményességének kovetelménye. Ezek mértéke
a kiindul6 adatnak 2011-re (KEA — CDES, 2013, | kiilonbozd6 lehet, de mind a gazdasdgi tarsasdgokat

- szabalyoz6 torvények, mind pedig az UEFA gazda-

tek szama, értékiik pedig majdnem 7,5-szerese lett

p- 242)),

— a szabalyozas végso soron a klubok kozotti sport-
szakmai és pénziigyi kiilonbségeket novelte, mert
a humdn er&forrds, vagyis a jatékosok szabadabb
mozgdsat tette lehetové, és igy a legnagyobb klu-
bok folyamatosan igazoljdk a legjobb jatékosokat,

— a klubok egy része azonban nem birta kitermelni
a leigazolt sztarok transzferdijat és fizetését, igy
egyre tobben halmoztak fel komoly tartozédsokat,
vagy mentek csédbe.

Az UEFA évek ota figyelemmel kiséri a nemzet-
kozi kupdkban részt vevd klubok pénziigyi teljesit-
ményeit és a gazdasagi cs6dot jelentd sportvallalatok

pénziigyi miikodés érdekében 2010-ben bevezette a
Financial Fair Play (FFP) elnevezésii szabalyozasat.
E szabalyozds szerint a nemzetkozi kupakban szerep-
16 labdarigokluboknak a koltéseiket a bevételeikhez
kell igazitaniuk, a tulajdonosok t6kepdtlasat pedig
korlatozzdk. Harom év atlagdban nézik az eredménye-
ket, korlatozzak a koleson felvételének lehetdségét is.
Szankcioként figyelmeztetést, birsdgot, pontlevonast,
versenysorozatban elért eredmények alapjan kapott
bevételek visszatartdsat, jatékospiacrol torténd ki-
zarast, jatékosok szamdnak korlatozdsit, vagy ver-
senyrendszerb6l torténd kizarast is alkalmazhatnak
(UEFA, 2010; UEFA, 2012). Az FFP-nek torténd
megfelelés miatt kiilondsen fontos a kluboknak a ji-
tékosokkal kapcsolatos kiaddsok visszafogdsa, ami az
egyre dragul6 er6forrds minél hatékonyabb hasznala-
tara kényszeritheti 6ket.

CIKKEK, TANULMANYOK

A kovetkez6kben bemutatom a jatékosokba torté-

szakirodalom alapjan ravilagitok a kiilonb6z6 tényezdk

22

A jatékosokba torténd befektetés (transzfer és
bérkoltség) hatasa a sportvallalatok sportszakmai
és pénziigyi eredményeire

A jatékosokhoz kapcsolédé kiadasok megtériilését
a klubok jatékosokkal kapcsolatos tizleti modellje
hatdrozza meg, vagyis hogy milyen keretek kozott
és hogyan éri meg jatékosok fejlesztésébe invesz-
talni. Andras (2003) a labdarigoé-vallalatok mliko-
désének egyik fontos jellegzetességére hivja fel a
figyelmet, miszerint a klubok kett&s, néhol egymads-
nak ellentmond6 célrendszerrel miikodnek: egy-
szerre van jelen a sportbeli és a gazdasdgi miikodés

sagos mikodésre irdnyuld el6irdsai (FFP) elvarjak
legalabb a nullszaldés miikodést. Mindemellett a
kettds célrendszer egy masik aspektusban is meg-
jelenik, ugyanis a sportvdllalatok esetében is meg-
figyelhetd a kettds értékteremtés (Chikan, 2008),
azaz egyszerre kell a fogyasztd, illetve az ligyfél és
a tulajdonos szdmara értéket teremteni. ,,Ugyanaz a
folyamat, melynek sordn a vdllalat az ligyfél szama-
ra értéket allit el6, egyuttal értéket kell, hogy jelent-
sen a tulajdonos szdmdra is. Az a vdllalat, amelyik
nem az ligyfelei igényeire reflektdl, hosszu tdvon

: nem tud nyereséges lenni, és igy hosszu tdvon fenn-
- maradni” (Andrés, 2003, p. 15.).

szdmdnak csokkentése, valamint az egészségesebb
- megismerniink a dontéshozék szempontjait. A hiva-

A jatékospiac miikodésének megértéséhez fontos

tasos labdarugoklubok legfontosabb eréforrdasai ma-
guk a jatékosok.

A klubok koltségvetésének legnagyobb részét a
rajuk koltott osszegek teszik ki, ezért stratégiai kér-
désnek tekinthetd, hogy mekkora koltségvetés dll a
klub rendelkezésére a jatékosdllomény kialakitdsa-
kor. A kovetkez6kben azt mutatom be, hogy a meg-
1év6 empirikus tanulmdnyok milyen kapcsolatot tud-
tak azonositani a jatékosok teljesitménye, bérezése,
valamint a klubok sportszakmai és pénziigyi ered-
ményeire vonatkozdan. Az /. tdbldzat dsszefoglaléan
mutatja be a témdéban sziiletett dolgozatokat, a cik-

. kek feldolgozasa sordn tapasztalt gondolati keretek
- és hangsiilyos pontok szerint csoportositva, e logikai
- keret alapjan mutatom be €n is az egyes Osszefiiggé-
- seket.
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1. tabldzat

Nemzetkozi kutatasok dsszefoglalasa a négy nagy bajnoksagban

apesolatok/ Jadtékosteljesitmény és fizetés

Jadtékosokra forditott ki-

Sportsikerek és klubok drbevétele,

bajnoksdg addsok és sportsikerek pénziigyi eredménye
Németorszdg L;};iiin—_l\?if:::lgiz(g?(%ﬂ Stadtmann (2006)
Cermichael et al. (2010) Cermichael et al. (2010)
Szymanski — Kuypers Benkraiem et al. (2011)
Anel; Preston, T. (2011) (1999) ;
nglia B . Drawerl — Fuller (2002)
Gerrard — Dobson (2000) Szymanski (2014) .
Fotaki et al. (2009)
Hall et al. (2002) Dobson — Goddard (1998)
Brady et al. (2008)
) Garcia-del-Barrio — Pujol
Spanyolorszig (2007)
Olaszorszag Lucifora — Simmons (2003)

Ahhoz, hogy megértsiik egy klub vezetése és a tu-

lajdonosa dontéseinek hdtterét, meg kell ismerniink a
kiilonbozd hatdsokat és azok mogott meglévd Ossze-
fliggéseket. A gondolati iv kiindulé pontja szerint a

sportvéllalatok tobbet koltenek jatékosok vasarldsara és

fizetésére, amely hatdssal van a jatékosok és a csapat
teljesitményére sportszakmai és pénziigyi értelemben

is. Az osszefiiggések erGsségét és a nemzetkozi kuta-

tasok kovetkeztetéseinek alatamasztasat mutatom be a
kovetkezGkben.

A szupersztar-hatas értelmezése a hivatasos
labdardgasban

Rosen és Adler tekinthetok a szupersztarokkal, illetve
az 6 kiilonleges piaci helyzetiikkel kapcsolatos kutata-

sok uttordinek, fogalomhasznalatuk mégis kissé eltérd.

Rosen (1981) irta le el6szor, hogy bizonyos piacokon
(féleg a szorakoztatdiparban, igy a film, a miivészetek

és a sport teriiletén) a szerepl6k tehetsége kozotti kis

kiilonbség is lényegesen nagyobb kiilonbséget jelenthet
a fizetésekben. A néz6k a magas mindséget értékelik,

a jobb minbségért hajlandok 1ényegesen tobbet fizetni.
Adler (1985) a szerepl6k tehetsége mellett azok ismert- !

ségét is kulcsfontossdguinak tartotta, véleménye szerint

ahhoz, hogy értékelni tudjuk a miivészek, sportoldk tel-
jesitményét, meg kell ismerniink &ket, az embereknek

fel kell épiteniiik a réluk alkotott képet, tudast és minél
tobbszor kell, hogy beszéljenek réluk. Az imdzs nagy

szerepe miatt ,,az arculat tudatos alakitdsa minden lab- §

darig6-tarsasag szamdara a piaci siker egyik elofeltétele.
A labdartigds arculatdnak részét képezik a fogyasztok

osszetételének, a futballvallalat kultdrdjanak, az alkal- §

mazottak, jatékosok megjelenésének, viselkedésének
jellemz&i” (Andrés, 2003, p. 41.).

VEZETESTUDOMANY

Forrds: sajdt szerkesztés

A sztarok megismerését segitik a j6 kapcsolatok is,
valamint ezek a hatdsok egyre erOsitik egymdst, ezt
nevezi Adler szupersztir-hatdsnak. A médianak azért
van kiilonleges szerepe a sztdrcsindldsban, mert nagy
halézattal rendelkezik és gyorsan tud valakit ismertté
tenni. Adler szerint nemcsak a tuddsbeli kiilonbség, ha-
nem a média is okozza a szupersztdrok kiugro fizetését.
Lehmann és Schulze (2007) ezt a szupersztir-hatast
vizsgaltdk a német Bundesligdban. A labdarugdk egyé-
ni teljesitményét €s a médidban torténd megjelenésiiket

. elemezték azzal a céllal, hogy megtudjak, a teljesitmény

és a népszeriliség hogyan hat a fizetésekre €s a jatéko-
sok ismertségére. Eredményiik szerint az 1998/1999-es

- német bajnoksdgban a jatékosok legjobban keresd 6t

szazaléka tobb mint 0tszorosét kereste, mint a median.
Azt prébaltak kideriteni, hogy vajon a teljesitménybdl
fakado kiilonbségek okozzdk-e a fizetésbeli kiilonbsé-
geket (Rosen elméletének megfelelden), vagy inkabb a
média altal keltett népszeriiség van hatdssal a fizetésbe-
li kiilonbségekre. Eredményeikkel nem tudtak igazolni
egyik elméletet sem, de azt igen, hogy a teljesitmény és
az ismertség valéban hatdssal van a fizetésekre, még-
pedig ardnyosan: aki jobban teljesit, tobbet keres, aki
népszerlibb, tobb szponzort, merchandising-bevételt és
nézo6t hoz a klubnak, ezért dijazni kell 6t, de nincs sz6
aranytalansagrol. A német labdartigdsban a béreket leg-
inkdbb meghatdrozo tényezd a csapat sikeressége volt.
Ugy taldltdk, hogy a teljesitményt és a népszeriiséget
aranyosan dijaztak a sportvallalatok a kiilonbozé jaté-
kosok esetében.

A német ligaval ellentétben a spanyol és az olasz
bajnoksdgban mds szerzok igazoltdk a szupersztar-ha-
tds jelenlétét, de azokban a bajnoksdgokban a legjobb
klubok lényegesen gazdagabbak a tobbiekhez képest

(foleg a televizidsdijak egyenl6tlenebb elosztisa miatt).
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A szerz0k megjegyzik, hogy a masik két liga esetében
a kutatok nem ugyanazt a mddszertant hasznaltdk az

ménye, hogy a jatékosok esetében 25,4 éves korndl ta-
laltak fordul6pontot a fizetések valtozdsaban (ez utin
kezdett csokkenni), valamint az idegenlégidsok koziil
a dél-amerikai jatékosokat az aranyosnak mondhat6nal
jobban megfizették, pedig a magasabb fizetéssel nem
jart magasabb szintd teljesitmény is.

A tehetség mellett a népszertiség is jelent6sen hoz-
zajarul a sztdrok piaci értékéhez, ezt a német bajnoksag
adataibdl kiindulva igazolta Franck és Niiesch (2010). A
jobban dsszehasonlithatd sportdgak esetében és az egyéni
sportokban természetesen jobban Gsszemérhetdk a spor-
tolok, a labdarigasban mindez nehezebben végezhet? el.
A csapat teljesitménye mellett az egyéni teljesitményeket
is kovették, és igy probaltak meg szdmszerisiteni a sike-
rességet. Eredményiik szerint az egyéni teljesitmény és a
média is szignifikansan hozzajarul a piaci érték kiilonbo-
z6ségének meghatarozasahoz.

Nemecsak a német, hanem az olasz labdarigds ada-
tait elemezve is igazoltdk Rosen szupersztir-elméletét
(Lucifora — Simmons, 2003), de Olaszorszagban csak
a kozéppalyasok és a csatdarok esetében kaptak szig-
nifikdns eredményt. A szerzék eredményei szerint a
nemzeti vdlogatottban vald szereplés nagyobb fizetést
eredményez a jatékosok szdmadra. Garcia-del-Barrio és
Pujol (2007) a spanyol bajnoksagra nézve azt igazoltak,
hogy a szupersztarok a vdrhat6 érték felett keresnek az
értékelésiik, a Google-taldlatok és a szokdsos kontroll-
véltozdk alkalmazdsa mellett.

Kapcsolat a jatékos fizetése és egyéni
sportteljesitménye kozott

Franck és Niiesch (2010) a tehetségek, szupersztarok
szereplésének hatdsat vizsgaltdk a csapat teljesitményé-
re vonatkozoan a német elsd osztdly adatait felhasznal-
va. Eredményeik szerint igazolhat6 kapcsolat van a ki-
emelkedd jatékosok teljesitménye €s a csapat helyezése
kozott. Franck és Niiesch (2012) masik cikkében a csa-
paton beliili bérkiilonbségek hatdsat elemezte a csapat
teljesitményére vonatkozéan. Véleményiik szerint ket-
t0s a megitélése a bérkiilonbségeknek, mert egyrészt a
magasabb bér elérésének lehetdsége nagyobb munkara
0sztonoz (latjak, hogy megtériil a befektetett munka),
madsrészt viszont csapaton beliili ellentétekhez, és igy

a csapat teljesitményének csokkenéséhez vezethet. A !
- mindkét 1abaval kivaléan jatszé jatékosok irant, ugyan-
_is a labdarigék dontS tobbsége alapvetSen jobblédbas.
- A szerz0k az 6t, nagy, eurépai bajnokségot, valamint a
- német ligat kiilon is vizsgéltak, és eredményeik szerint
~ jelentSs fizetési prémiumot kapnak a mindkét ldbukkal

német elsd osztalyu bajnoksdg adatain végzett elem-
z€siik szerint U-alakud kapcsolat van a bérkiilonbségek
és az eredmények kozott, amely szerint a fizetésekben
kiemelkedo eltéréseket, valamint a fizetések kozott mi-
nimadlis kiilonbségeket alkalmazé csapatok érték el a
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- legjobb eredményt, mig a kozepesnek mondhaté fize-
- tésbeli kiilonbségek okoztdk a leggyengébb csapattelje-
elemzésiikhoz és a fizetési adatok megbizhatésdga is
kérdéses. Lehmann és Schulze (2007) tovabbi ered-  beliili kultirdtdl (mennyire jellemz az egyénieskedés,

- kooperacid, csapatmunka), és az edzd fellépésétol, de

sitményt. A szerz6k szerint sok minden fiigg a csapaton

ha egyértelm( a csapaton beliil a hierarchia (van 1-2
jOl megfizetett tehetség, akikre a tobbiek felnéznek), az
sokkal szerencsésebb, mintha tobb egyénieskedd jaté-
kos lenne. A nagy kiilonbség egyrészt magyardzhatd
azzal, hogy néhany kiemelkedd képességli jatékost a
tobbiek is elismernek (szakmailag is, valamint a csapat
jO szereplése mindenkinek hasznos), masrészt a legjobb
teljesitményt nyujté csapatokndl vannak a legjobb ja-
tékosok, akiknek csucsfizetésiik van, az 6 fizetésiiknél
lényegesen kevesebbet (de nem keveset) tudnak fizetni
a tobbieknek.

Azonban egy jatékos javadalmazdsa nemcsak a sajat

- teljesitményétdl fiigg. Ruijg €s Ophem (2014) irdsa sze-
~ rint a klubok els&sorban azért vasaroljak a jatékosokat,
- mert veliik erGsebb lesz a csapat és javulhat a sporttel-
- jesitmény, a jatékosokat pedig a csapat teljesitményé-

hez val6 hozzdjarulasuk alapjan is dijazzdk prémium
formédjaban. Ez logikus is, mert a sportsikerek hatdssal
vannak a pénziigyi sikerekre, hiszen tobb jegyet adnak
el, valamint a merchandising és szponzori bevételek is
nének. Ugyanakkor megjegyzik, hogy egy jatékos kol-
csonvétele, vagy vasdrlasa kockdzatokat rejt magdban.
A jatékos hatékonysdga id6ben valtozékony, fiigg a
csapat tobbi részétdl, valamint az ellenfelek erejétol is.
Fiigghet még a pénziigyi siker tobbek kozott a gazda-
sagi kornyezettol, a nemzeti valogatott teljesitményétol,
vagy mads sportdgak népszertiségétol is. A jatékos kolt-

. ségei kozott kell emliteni a fizetést és az esetleges at-
- igazolasi dfjat is (amennyiben még érvényes szerz&dése
- volt). Ez utébbi kizgazdasdgtanilag kétféle kompenza-
- ci6t jelent az eladé klub szdmadra: egyrészt elvesztett

termelékenység a jatékos szerz6désének idejére, mas-
részt pedig a jatékos kordbbi vasarldsa, vagy kinevelé-
se miatti befektetett t6ke. Kordbbi tanulményok (Leh-
mann — Schulze, 2007, vagy Franck — Niiesch, 2010)
erds, pozitiv kapcsolatot taldltak a fizetések, az atigazo-
lasi dijak és a termelékenység (teljesitmény) kozott, de
a fizetésekrdl nagyon kevés hiteles adat van, valamint
az atigazoldsokrol is korlatozott az adatok elérhet&sége.

A kiilonleges képességekkel rendelkezd labdarigok
extra teljesitményének elismerése indokolt lehet a klu-
bok éltal. A mindkét labukkal kivaldan jitszé labda-
rugok fizetésének kiilonbozéségét vizsgdld tanulmany
(Bryson et al., 2009) szerint a kereslet nagyobb lehet a
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jol jatsz6 jatékosok (a kiilonbség a jatékos posztjatdl is
fligg). Miért is lehet a ,,kétldbas” jatékosok fizetésében !
eltérés? Egyrészt eleve jobb teljesitményre képesek,
mésrészt az edzOknek extra lehetGséget jelentenek a
csapat Osszedllitdsandl. Nem tudtdk aldtdmasztani a

»kétlabas” jatékosok szereplésének jelentGs hatdsit a
csapat teljesitményére, csak a kdzéppdlydsok esetében
tudtak teljesitménykiilonbséget kimutatni, fizetésben
mégis tobbet kapnak. A balldbas jatékosok esetében is
a kozéppdlyasokndl van fizetésbeli kiilonbség, de nem
akkora, mint a ,,kétlabasok” esetében. A csak Németor-
szagra vonatkoz6 kutatdsban viszont igazodott a fize-
téshez a teljesitmény is. Sokkal inkabb fiigghet a dolog
attol, hogy olyan csapatot taldl-e maganak a ,,kétlabas”
jatékos, ahol kuriézumnak szamit és a jatékrendszerben
nagyobb hasznat veszik, mint sem pusztdn a tény, hogy
kétldbas.

Osszességében tehdt erds, pozitiv kapcsolat mutat-
hat6 ki a jatekosok teljesitménye €s fizetésiik kozott, |
mind a négy nagy liga esetében késziilt tanulmdny en-

nek aldtdmasztasara (lasd az 1. tdbldzat els6 oszlopat).
Kiemelkednek azonban a szupersztirok, mert nehezen
helyettesithetd er6forrasnak szdmitanak, ezért aruk is
exponencidlisan nagyobb, mint a tarsaiké (nem aranyos
a teljesitményndvekménnyel) (Franck - Niiesch, 2012).
A jatékos drdra, motivaltsdgdra hatdssal lehet szer-
z6désének hatralévod ideje, valamint az atigazoldasaval
kapcsolatos médiafigyelem is. Feess et al. (2003) jaté-
kelméleti tanulmanyban vizsgéltdk a szerz&désekkel
kapcsolatos viselkedéseket, tobbek kozott azt irjak,
hogy a szerz6dés aldirdsakor mind a klub, mind pedig
a jatékos a nagyobb haszon elérését tiizi ki célul. Minél

rovidebb id6 van hétra a szerz6désbdl, a jatékos anndl
inkdbb érdekelt a jobb teljesitményben, hogy utdna dj
szerz6dést tudjon aldirni. Mdsrészrél az dj klubnak is
érdeke lehet a meglévé rovidebb szerzdés, mert ingyen

juthat a jitékoshoz a lejarat végén, vagy olcsébban, ha
kevesebb id6 van a szerz6désbdl hatra. Minél tobb id6
van hatra egy jatékos szerz6désébdl, anndl kisebb az
esélye az dtigazoldsnak. A német bajnoksdg 1994-2000
kozotti dtigazoldsi szerzOdéseit vizsgdld tanulmany
(Feess et al., 2010) szerint egy évvel hosszabb szerz6-
dési id6 jelentdsen noveli az dtlagos transzferértéket. A
jatékosok fizetése az Uj csapatban tobbnyire ndvekszik
a korabbi fizetésiikhdz képest. A Bosman-szabdly be-
vezetése utdn a megkotott szerzodések iddtartamanak
novekedését figyelték meg, a kordbbi 2,8-2,9 év helyett
3,2-3,3 évre nétt a szerz6dések atlagos hosszusaga.

Kapcsolat a jatékosokra forditott kiadasok és a
csapat sportteljesitménye kozott
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nyujtott sportteljesitményt (tarsak teljesitménye, szak-
mai stab felkésziiltsége, infrastrukturdlis lehetdségek,
versenytarsak erdssége stb.), ezért fontos a jatékosokra
koltott pénzosszegek hatdsat a csapat teljesitményére
vonatkozdan is megvizsgélni. Az angol labdarigésban
erds pozitiv kapcsolatot igazoltak a sportsikerek és a
bérjellegli kiaddasok (Szymanski - Kuypers, 1999), va-
lamint a ligahelyezés és a bérjellegli kiaddsok kozott
(Hall et al., 2002). A szerzok értelmezése szerint a klu-
bok j6 informéciokkal rendelkeznek a jatékosaik ké-
pességérol, és azért fizetnek nekik, hogy ellenstlyozzak
a klub sportcéljainak elérése érdekében tett erdfeszité-
stiket, termelékenységiiket. A klubok igyekeznek ezt a
pénziigyi ellentételezést elfogadhaté pontossaggal kie-
légiteni, hogy a jatékosok annyit kapjanak, amennyit ér-
demelnek. Eredményeik konzisztensek a siker (sikerte-
lenség) korkorosségével, vagyis a sikeresebb kluboknak
lesz képességiik a humdn t6kébe fektetni még tobbet.
Nagyon fontos megéllapitds, hogy egy meredek emel-
kedés a bérkoltségekben csak kisebb mértékli nove-
kedést okoz a megszerzett ligapontokat tekintve, tehat
erdn feliil kell dldozni a jatékosokra a jobb eredmények
érdekében. Ennek oka, hogy a klubspecifikus hatdsok
és a nemzetkozi kupdk sikeressége is befolydsolja a be-
vételeket, amelyek nem fiiggnek a ligat6l. Ugyancsak
jelent6s pozitiv korrelaciét mutattak ki az dtlagos bér-
koltések és a sportsikerek kozott az angol els6 két osz-
tdlyban (Szymanski, 2014).

1. dbra
A hisz legnagyobb bérkoltséggel rendelkezé klub
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Forrds: UEFA (2014, p.65.)

Az UEFA az eurdpai klubok 2014-es pénziigyi évét

- vizsgdlé tanulmanydban (UEFA, 2014) a hisz legna-
- gyobb bérkoltséggel rendelkezd klub eredményeinek
A labdartgds csapatsport, igy az egyéni képességek
mellett szamos egyéb tényezd befolydsolja a csapat 4ltal

vizsgalatakor azt taldlta, hogy dtlagosan a teljes bevé-
telik 57%-at koltotték bérjellegti kiaddsokra, amelyek
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az el6z8 évhez képest étlagosan 9 szdzalékkal nittek.
Az dtlagos bérkoltésiik 172 millié eurd volt, a hiisz klub
bérjellegii kifizetése dsszesen pedig 3.446 milli6 eurd.
Az 1. dbrdn l4thaté a husz klub bérkoltéseinek meg-
oszldsa, amely mutatja, hogy igen nagy eltérés van a
legtobbet koltd klubok kozott, példaul az elsd, spanyol
Real Madrid 2,75-sz6r annyit kolt bérekre, mint a hu-
szadik, torok Galatasaray.

A jatékosok egyéni képességeinek 0sszegzése azon-
ban nem kozvetleniil mutatja a csapat teljesitményét,
mert mds tényezOk is segitik a jobb csapateredmény el-
érését, tobbek kozt az edz6 személye, tudasa (Brady et
al., 2008). Emellett fontos, hogy nem elég a tehetségek,
szupersztarok megvasdrlasa, hanem kiemelten fontos a
folyamatos fejlesztésiik is, ami egyrészt jelenti a sport-
szakmai fejlesztésiiket, masrészt pedig a brandjiik épi-
tését.

Brady és szerzotarsai (2008) szerint a bevételek po-
zitiv kapcsolatban éllnak (a korabbi és jelenlegi) sport-
sikerekkel, €s a sportvillalatok bevételeik tobb mint a
60 szdzalékat a jatékosok bérére koltik. Mivel a bérkolt-
ségek a jatékosok sportképességein alapulnak, a jatéko-
sokba torténo befektetés sikereket eredményez a palyan
(kutatasukban az angol bajnoksagban és a nemzetkdzi
kupdkban). A sikeres klubok még gazdagabbak lesznek
és képesek lesznek tovdbb épiteni sikerességiiket azdl-
tal, hogy tobbet koltenek jatékosokra, mint a kevésbé
tehet6s klubok. A nagy klubok abban érdekeltek, hogy
a kiilonbség koztiik és a kisebbek kozott minél nagyobb
legyen, igy fenntartva az egyensiilytalansdgot. Ez nem-
zeti dominancidhoz vezet minden bajnoksdgban. Sza-
bdlyozdssal lehetne ezen véltoztatni, példaul fizetési
plafon bevezetésével, a csapat jatékosszamdnak maxi-
malizalasdval, a jatékosok mobilitasanak csokkentésé-
vel, de ezeket a lehetséges szabdlyozdsokat az Osszes
nagy bajnoksdg elutasitotta, és egyelGre ,,atoknak™ te-
kintik a vezet6 klubok.

Sportsikerek és a klubok arbevétele,
pénziigyi eredménye

Az Eurépai Labdarig Szovetség (UEFA) 2008 o6ta
évente késziti el a kontinens klubfutballjanak gazda-
sdgi adatait tartalmazd jelentését, amelyben foként a
nemzetkozi versenykiirdsokban szerepld klubok gaz-
dalkoddsat vizsgaljdk meg. Mar a 2008-as UEFA-je-
lentésben (UEFA, 2008, p. 49.) is a sportsiker és az
arbevétel kozotti pozitiv kapcsolatot mutattak ki, majd
a 2009-es jelentésben (UEFA, 2009, p. 74.) két fontos
trendet emeltek ki: egyrészt dridsi kiilonbségek vannak
a legjobb bajnoksdgok klubjainak sporteredményei és
pénziigyi eredményei kozott is, mdsrészt a személyi jel-
legti kiaddsok és a sportsikerek kozott exponencidlis a
kapcsolat: egységnyivel jobb sportsikerhez lényegesen

CIKKEK, TANULMANYOK

nagyobb raforditdsra van sziikség a jatékosok dtigazo-

. lasaban és fizetésében.

Cermichael és szerzbtarsai (2010) a sportteljesit-

- mény és pénziigyi sikerek kapcsolatdt vizsgéltdk az
- angol els6 osztily adatai segitségével. Eredményeik

szerint a klubok sportteljesitménye kozvetleniil kovet-
kezik a jatékosok képességeibdl, valamint a bevételek
is pozitiv kapcsolatot mutatnak a sportteljesitménnyel.
A bérkoltségek szintje erds kapcsolatot mutat a jatéko-
sok képességeivel és teljesitményével. Egyértelmi ko-
vetkeztetésiik, hogy a jatékosdllomany mindségének
fejlesztése sportsikereket eredményez, valamint a gaz-
dagabb klubok még gazdagabbak lesznek és képesek
a sikereiket is tovabb épiteni azdltal, hogy tobb pénzt
koltenek jatékosokra, mint a kevésbé sikeres klubok.
Mindaddig, amig a gazdagabb klubok elérik a kitizott
céljaikat és megkapjak a kiilonboz6 piacokon elérhetd

- bevételek nagy hanyadit, okozati Osszefiiggés marad
- a realizalt arbevétel €s a jatékosok befektetésen ala-
. pulé versenyképességi egyensulytalansdga kozott. A

jatékosok értékének meghatdrozdsa igen nehéz, mert
hirtelen értékvesztés is bekdvetkezhet, példaul sériilés
esetén, de mas fizikai és pszicholdgiai okok is komoly
teljesitményvaltozast eredményezhetnek. A jatékosok
jovobeni teljesitményét nehéz eldre jelezni, és igy az
immateridlis javak elkovetkezd jovedelemtermelési ké-
pességét is nehéz meghatarozni. Azonban a mérkdzést
befolyasolo jatékvezetoi itéletekrdl sem feledkezhetiink
meg. A klubok kereskedelmi és pénziigyi kockdzattal
szamolhatnak, amelyek ahhoz kapcsolddnak, hogy az
arbevétel nagyban fiigg a sportteljesitménytl. Kozvet-
leniil befolydsolja a sportteljesitmény a kildtogat6 nézk
szamdt, a fogyasztoi piac bevételeit, kozvetetten pedig a

- tobbi piacrdl szdrmazé bevételt, a szponzori, a TV és a
- merchandising termékekbdl eredd Osszegeket.

A labdarigé-vallalatok egy része részvénytarsasagi
formaban miikodik, akik esetében a pénziigyi teljesit-
ményt transzparensen sziikséges bemutatni. Benkraiem
és szerzbtarsai (2011) a t6zsdén szerepld angol klubok
sportteljesitményét és a részvénydrak ingadozédsainak
kapcsolatét elemezték. Véleményiik szerint egyre jelen-
tosebb a labdartigasban az immateridlis javak mértéke
és igen nehéz ezeket értékelni (valds értékét meghata-
rozni). Kovetkeztetéseik szerint a sporteredmények je-
lentds hatdssal vannak a részvényértékekre, a t6zsdei
reakcidk nagysdga nagyban fiigg az eredménytdl (gy6-
zelem, dontetlen, vereség) és a mérk6zés helyszinétol
(otthon, idegenben). Megallapitdsuk szerint a hazai pa-

. lyan elszenvedett vereségnek van a legnagyobb nega-
- tiv hatdsa. Tizenhét brit klub eredményeit vizsgaltak a
- t6zsdén 1995 és 1998 kozott, és azt talaltak, hogy a mér-
- k6zést kivetd napon a gybztes mérkdzés egy szdzalékos
© novekedést, a dontetlen 0,6 szdzalékos csokkenést, a ve-
- reség pedig 1,4 szdzalékos csokkentést eredményezett.
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Hasonl6 eredményt taldlt Allouche és Soulez (2005),
valamint Renneboog és Vanbrabant (2000) is: az arfo-
lyamra gyakorolt hatds pozitiv gyézelem, nemzetkozi
kvalifikdci6 és kupasiker esetén, de negativ vereség és
valamely versenykiirdsbdl torténd kiesés sordn. Stadt-

mann (2006) is ezt mutatta ki a német Borussia Dort-
mund GmbH & Co. példdjan. Fotaki és szerzotarsai
(2010) a véllalati pénziigyeket és az er6forrds-alapu
elméletet egyiitt elemezték a vallalati eszkozok beszer-
z€se, értékesitése és fejlesztése terén. Tizendt, tdzsdén
szerepld angol klub elemzése segitségével vizsgaltdk a
jatékosok vdsarlasanak, eladasdnak és kolcsonzésének
a részvényesek vagyondra gyakorolt hatdsit. Ramutat-
tak, hogy a jatékoseladds és -kolcsonadds abnormadlis
részvénymozgasokkal parosult az esemény id&pontja
koriil, véleményiik szerint a befektetok a jatékospiacot
nem {télik hatékonynak. A szerzSk a tarts versenye-

16ny zéloganak tekintik a sportvdllalat immateridlis ja- :

z. 27

vakkal torténd helyes gazddlkodasanak képességét. A
vallalatoknak (a sportvéllalatoknak pedig még inkabb)

meghatarozott idénként értékelniiik kell a human er6-
forrasukat, illetve annak teljesitményét, hatdsdt a szer-
vezetre. Tovabbi kutatdsi lehet0séget rejt annak elem-
zése, hogy miért cseréli ki idénként egy sportvallalat a
human er6forrasat, és van-e ennek hozzaadott értéke a
véllalatra vonatkozéan.

2. dbra
A hét legerésebb bajnoksagban a klubok atlagos
bérkoltségeinek kiilonbsége az 1-4., 5-8. és
9-20. helyezést elér6 klubokban, adatok millié
euréban
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Forrds: UEFA (2014, p. 67.)

Az UEFA legfrissebb éves pénziigyi jelentése
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helyezettje és a tobbiek kodzott, ami azért is kiemelten
fontos, mert foként 6k tudnak nemzetkozi versenyki-
frasokban indulni, és ennek kdszonhetGen nemzetkozi
piacokon tovabb tudjidk novelni fogyasztoik szamat és
arbevételiiket. Ennek koszonhetéen pedig djra 6k fek-
tethetik a legtobb pénzt U] jatékosok igazoldsaba, illetve
magasabb fizetésekbe.

Drawerl és Fuller (2002) a sériilések kockdzate-
lemzésén keresztiil kivdléan kapcsolta 0ssze a fenti
Osszefliggéseket és foglalta 6ssze a kapcsolatok 1énye-
gét. Véleménylik szerint a vezetés (és a humaner&for-
rds-menedzsment) célja, hogy becsiilje, értékelje és
kontrolldlja a felmeriild6 kockdzatokat, a legfontosabb
erbforras, a jatékosok kapcsan is. A hivatdsos labda-
rugésban a sériilés Iényegesen nagyobb veszélyt jelent,
mint mds teriileteken. A legnagyobb probléma, ha egy
hivatdsos klub jatékosai nem allnak rendelkezésre és
igy nem tudnak a sportbéli és pénziigyi teljesitmény-
hez hozzdjarulni. A cikk egy statisztikaalapi kockédza-
telemzési modellt mutat be, amely a csapat mindségét,
a csapat teljesitményét, a klub bevételét és a klub bér-
koltségeit vizsgélja az angol bajnoksag 1993-1997 ko-
zotti id6szakdban. A modell pozitiv korreldciot talalt
az emlitett négy tényezd kozott, valamint egyértelmi
kapcsolatot taldlt a sériilések és a klubok sportbéli,
valamint pénziigyi teljesitménye kozott is. A modell
Iényege a kovetkezo: ha sikeriil a csapat értékét, mi-
ndségét egy akcidval novelni (sikeres utanpdtlas-ne-
velés, vagy jatékosvdsarlas), akkor ez megldtszik a
csapat sportteljesitményén is. Sok esetben (Dobson -
Goddard, 1998) azonban az elsé években a bevételek
novekedésén még nem tiikr6zédik az elvart szakmai

. siker, viszont a bérkoltségek folyamatosan noveked-
. nek, amit djabb befektetéseknek kell kovetniiik, ha
- meg szeretnék tartani a csapat min6ségét. Sok klub
~ itt hibézik, mert nincs t6kéje évrol évre fejleszteni, a

bevételeit pedig nem tudja ilyen gyorsan novelni. Pél-
da erre, ha a helyi k6zonség (a mérk&zésnapi bevétel
jelentds) nem tud tobbet kolteni, mert nincs tobb hely
a stadionban, vagy nem elég fizet6képesek a fogyasz-
tok. Az djabb koltések elmaraddsa pedig a megfelel6
helyettesitd jatékosok igazoldsat akaddlyozza meg. Ha
sériilés kovetkezik be, akkor a csapat mindsége es-
het vissza, ami a csapat sportteljesitményét csokkenti,
ez pedig bevételcsokkenéshez vezethet (sportsikerek
utdn jaré pénzek és néz6k elmaraddsa stb.). A gazda-
gabb klubok nagyobb és mindségi kerettel rendelkez-
nek, ezért tudjak konnyebben helyettesiteni a sériilt

. jatékosokat. Azonban a kisebb kluboknak, ha kiesik
(UEFA, 2015, p. 67.) szerint er6s Osszefiiggés van a baj-
noksdgban elért helyezés és a bérkoltségek kozott. A 2.
dbrdn 1athat6, hogy minden vizsgélt bajnoksdgban nagy
az eltérd sporteredményeket elérd klubok atlagos bér-
koltsége kozotti kiilonbség, féleg a bajnoksédg els6 négy

néhdny kulcsjatékosuk, nagyon visszaeshet a teljesit-
ménylik (ez is egy nagy szakadék a klubok kozott).
Osszességében tehdt a sériilések kockdzatdra is oda
kell figyelni a keret méretének és mindségének meg-
hatdrozasakor.
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3.dbra

A jatékosokkal kapcsolatos kiadasok, egyéni teljesitmények, csapatteljesitmények, valamint az iizleti
megtériilés kozotti osszefiiggések bemutatasa

Jatékosvasarlas
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A 3. dbra alapja a Szabados (2003) altal bemutatott
siker-korstratégia, amely szerint egy elézetes befektetés

a sportszakmai munkdéba, jobb sporteredményeket €s a
- amennyi a teljes bevétele volt, tovdbbi tiz szdzalékuk
- pedig a bevételeiknek legalabb 80-100 szazalékat kol-

nagyobb bevételt eredményez. Azonban a legtdbb ver-
senysorozatban tobb klub is ugyanezt a célt tiizi ki, igy
mindig lesznek olyanok, akik nem tudjdk megnyerni a
versenykiirast, és igy nem tudjdk realizdlni a nyeresé-
ges miikodéshez sziikséges arbevételt sem, ezt hivjuk
Szymanski-csapddnak (Szymanski, 1999). A 3. 4bra
segit a tanulmany f6 gondolatainak Osszefoglaldsdban.
A klubok a jobb csapatteljesitményt alapvet&en uj jaté-
kosok igazolasaval, illetve nagyobb fizetésekkel érhetik
el, valamint a jobb sporteredmények jelentik az arbe-
vétel novelésének alapjat. A kérdés az, hogy tudjik-e
olyan szinten bd&viteni arbevételiiket, mint ahogyan
a jatékosokhoz kothet6 kiadasaik nének. A bevételek
novelésében a legnagyobb szerepe a nemzetkdzi pia-
cokon elért bevételek novelése lehet (jabb fogyasztok,
globdlis szponzorok, tovabbi televizids kozvetitések),
tehdt a hazai bajnoksdg élmezdnyében kell végeznie,
hogy nemzetk6zi versenysorozatban is szerepelhessen
a klub. Fontos, hogy hosszi tdvi megtériilésben, jove-
delmezdségben gondolkozzanak a klubokat miikodtetd
gazdasagi tarsasdgok, és néhdny év sikertelensége ne
lehetetlenitse el a kitlizott stratégiai cél megvaldsitasat.

Hosszu évek utan a 2012-es pénziigyi évben fordult
elé az eurdpai hivatdsos labdardgasban, hogy a nem-
zetkozi versenykiirdsokban részt vevd klubok Osszes
arbevételének novekedési iiteme meghaladta a klubok
Osszesitett bérkoltségének novekedési litemét, valamint
csokkent a klubok pénziigyi veszteségének mértéke
(UEFA, 2013, p. 8.). Hangstilyozandd, hogy csak a mér-
téke csokkent a veszteségtermelésnek, 0sszességében
még igy is jelentOs a veszteségek Osszege, raadasul év-
16l évre Ujabb veszteség képzddik az ipardgban, ami ku-
mulalédik is. Az elmiilt évtizedben az UEFA-verseny-
sorozatokbdl szdrmazd klubbevételek dtlagosan évente

Forrds: sajdt szerkesztés,
Szabados (2003) alapjdn

12 szézalékkal novekedtek (UEFA, 2013, p. 20.). 2012-
ben, az UEFA-kupdkban részt vevo klubok 12 szdzalé-
ka tobbet koltott személyi jellegli raforditasokra, mint

totték erre. Osszesen a klubok 35 szdzaléka tobb mint
70 szazalékat koltotte csak személyi jellegli rafordita-
sokra a bevételeinek, a felénél kevesebbet minddssze 26
szdzalékuk (UEFA, 2013, p. 46.).

Osszegzés

Tanulmanyomban arra kerestem a vélaszt, hogy mi-
képpen értelmezhet$ az iizleti értelemben vett human
tokébe torténd befektetés a hivatdsos sport esetében, és
a nemzetkdzi empirikus tanulméanyok milyen dsszefiig-
gést taldltak a befektetések és megtériilések kozott. A
nemzetkozi szakirodalom alapjan elmondhatd, hogy a

- hivatdsos labdarigéasban kimutathat6 az Osszefiigges a
. jatékosokra koltott pénzosszeg (jatékosvasarlds és fize-
. tés), valamint a sportteljesitmény (egyéni és csapatszin-

tl) kozott, azonban a csapatokat miikodtetd sportvallal-
kozdsok iizleti eredményessége mar nem kovetkezik a
j6 sportteljesitménybdl. A sikeresebb szereplés hatdsara
ugyan minden piacon nagyobb drbevételt realizdlhat-
nak a klubok, azonban ez a legtobb esetben a személyi
jellegli kiaddsok (jatékosvasarlasok és fizetések) olyan
jelentds novekedésével jar, hogy az iizleti eredmény
gyakran veszteséget mutat. A befektetés megtériilésé-
nek f6 kérdése, hogy sikeriil-e a bevételeket nagyobb
mértékben ndvelni, mint ahogy az ehhez sziikséges
human t6kére koltott kiadasok novekednek. A nagyobb
titemd arbevétel-ndvekedésnek alapja lehet a nemzetko-

- zi piacon elért iizleti eredmények novekedése, vagy a
- tulajdonosok nagyobb szerepvillaldsa a klub miikodte-
. tésében. Ez utdbbi esetében kérdés, hogy a tulajdono-

sok egyéb lizleti és mas teriileten nyert szinergiahata-
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sokkal egyiitt tudjédk-e hossz tdvon biztositani az extra
forrasokat, illetve meg tudnak-e felelni a nemzetkozi
szovetség egyre szigorodd szabalydzasanak. A kutatds
kibdvitésének egyik lehetésége az utdnpétlas-nevelés-
re specializdlodott sportvdllalatok mlikodésének vizs-
galata lehet, hiszen egy eltérs stratégia, eltérd bevételi
strukturat is jelent.
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PULINKA Agnes

A SZERVEZETI VALTOZASSAL SZEMBENI
ELLENALLAS MINT TERMESZETES ES
SZUKSEGSZERU GYASZFOLYAMAT

A valtozas mint szervezet- és vezetéstudomanyi téma mar régéta divatos, de napjainkra lett megkeriilhe-
tetlen azok szamara, akik szervezetekkel vagy szervezetekben dolgoznak. A valtozassal valé személyes,
érzelmi megkiizdés és a gyaszfolyamat kozotti erdteljes hasonlésag sem djdonsag, de a gyasz egyik legismer-
tebb nemzetkozi szakértgje, Elizabeth Kiibler-Ross modelljének explicit vezetéstudomanyi alkalmazasa a
magyar szakirodalomban eddig hianynak mutatkozott. A szerzo cikkében ezt kivanja pétolni, s kifejezetten
a vezetéstudomany és a valtozismenedzsment aspektusabdl jarja korbe a modellt. Milyen érzelmi reakci-
okra szamithat a vezet egy valtozasi folyamatban a munkatarsai részér6l? Miért természetesek és sziik-
ségszeriiek ezek a reakciok? Milyen megfontolasokat kell ezek tiikrében tennie a kiilonb6z6 valtozasme-
nedzsment-lépések alkalmazasakor? Mire figyeljen, és mit keriiljon el mindenképpen? Ezekre a kérdésekre
igyekszik valaszolni a szerzo egy folyoiratcikk adta terjedelmi korlatok kozott tudomanyos alapossaggal.

Kulcsszavak: gyasz, Elizabeth Kiibler-Ross, valtozas, valtozasmenedzsment, ellenallas

Az egyik leggyakrabban hangoztatott megallapitds ko-
runkkal kapcsolatosan, hogy a véltozds szerves részé-
vé vdlt a mindennapjainknak, és nincs olyan szervezet,
vezetd vagy munkavdllald, akit ne érintene, akinek ne
kellene felkésziiltnek lennie a véltozdsra. Napjainkban
ugyanis a gazdasagi-technoldgiai kozeg annyira tur-
bulenssé valt, hogy a folyamatos, operativ és stratégi-
ai szintli adapticidos képesség mar nem egyszeriien a
versenyelony, de a szervezetek, és vezetdik talélésének
kritikus letéteményese. A valtozdsmenedzsment-isme-
retek, a vdltozds dinamikdjaval, sikertényezdivel és
buktatdival kapcsolatos tudds vezet6i szinten alapkove-
telménnyé valt (Kotter, 2012; Burnes - Jackson, 2011;
Drucker, 2001; Robbins et al., 2010; Armenakis - Har-
ris, 2009; Jaros, 2010). Ennek megfeleléen évtizedek
6ta jelennek meg az Ujabb és tjabb valtozasmenedzs-
ment-elméletek (Kerber - Buono, 2005; Dobak, 1996),
amelyek ha nem is végsé csodaszert, de valamilyen
szintli sikert igérnek az azokat elsajatitd, alkalmazd
vezetOk szdmdra. Ehhez képest a McKinsey 2008-as
globdlis felmérése azt mutatja, hogy a szervezeti vél-
tozédsok két-harmada (!) kudarcba fullad, az azokat ki-
sér6 valtozasmenedzsment-tevékenységek nem érik el
a kitlizott céljaikat (Burnes - Jackson, 2011; Burnes,
2011; Sirkin - Keenan - Jackson, 2005; By, 2005; Beer
- Nohria, 2000). Fontos kiilonbséget tenni a valtozas-
és a valsdgmenedzsment kozott. Utbbi a valtozds egy
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specidlis esete, de specifikussdga miatt kiilon témaként
kell kezelni. Ehhez szamos véllalat szamdra fajdalmas
tapasztalatot szolgéltattak azok az események, amelyek
a hivatkozott, 2008-as McKinsey tanulmany 6ta eltelt
id6 alatt torténtek.

A valtozdsmenedzsment gyakorlati és elméleti kuta-
téi szdmos okot azonositottak a sikertelenség okaként.
A sikertelenség, illetve ennek inverzeként a siker kul-
csat a szerzOk — tobbek kozt - a kovetkezbkben keresik:
a vezetdi stilus, vezet6i eszkoztar (Karp, 2006; Karp
- Helgo, 2008; Kotter, 2012, 2008; Phelan, 2005; Beer
et al., 1990; Beer - Nohria, 2000), a munkavallalok at-
titlidje (Drzensky et al., 2012; Choi, 2011), motivacidja
(Morrison - Phelps, 1999), elkételezettsége (Coetsee,
1999; Jaros, 2010), a kozépvezetSk szerepzavara és a
véltozas értelmezésében jatszott jelentdségiik (Bryant
- Stensaker, 2011), a kommunikdcids tevékenységek
megfelelsége, illetve nem megfelelsége (Wiggins,
2008; Russ, 2008), a szervezeti és egyén szintli 5nmeg-
értés, onreflexios képességek hidnya (Argyris, 1991,
1994; Schein, 1993, 1996), a véltozasi megkozelitések
és a szervezetek kulturdlis illeszkedésének elmaradésa
(Lofquist, 2011), és még sorolhatnank.

E magyardzé tényez6k kozott nem lehet igazsagot
tenni, valamilyen rangsort felallitani. Még kevésbé
szeretném djabb megoldast igérd elmélettel gazdagitani
az egyébként is hosszu sort. Sokkal inkdbb kiegészite-
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ném, drnyalndm az elgondoldsokat egy olyan megkoze-
- dékolt és a nem szdandékolt valtozas. A szandékolt-nem
munkavéllal6i) ellendlldst természetes emberi reakcié-
- hogy a vezetSk tudjdk-e, akarjdk-e tervezni, irdnyitani,
- menedzselni, barmilyen médon tudatosan kontrolldlni

lit€ssel, amely a véltozdssal szembeni egyéni (vezetdi és

ként magyardzza.

A szervezeti valtozas

Paul Watzlavik és szerzé6tarsai, John Weakland és Ri-
chard Fisch, Valtozas cimii ,korszakos” (Gerevich,
1989, p. 140.) konyvében a véltozast gy definidljak,
mint egy nem kivanatos helyzet megvaltoztatasara ira-
nyulé torekvést (Watzlavik et al., 1974). A kiilonb6z6
véltozds- és  viltozdsmenedzsment-megkdzelitések
alapfeltevéseikben (pl. hogyan jellemezhetd, mi ponto-
san ez a nem kivénatos helyzet, egyaltalan ki hatdrozza
meg azt, hogy egy helyzet nem kivénatos stb.) olyannyi-
ra kiilonboznek (By, 2005; Kerber - Buono, 2005, 2010;
Burnes, 2011; Pettigrew et al., 2001), hogy az egyetlen
kozos alap, amelyik mindegyikben azonos a valtozas
meghatdrozasakor az, hogy a vdltozds sordn végiil va-
lamit mdshogy csindlunk (Robbins et al., 2010).

Szervezeti keretek kozott konkretizdlva ezt a defi-
niciét, szervezeti valtozdsnak tekintjilk azt, amelynek
eredményeképpen megvaltozik a szervezetek valamely
lényeges jellemzoje, igy mint miikodési folyamatok,
technoldgia, outputok, struktira, hatalmi viszonyok,
kultira (Dobdk, 1996; Bakacsi, 2004). Hogy konkrétan
mit tekinthetiink egy szervezet esetében lényeges jel-
lemzdnek, az az adott szervezettdl, s az azt koriilvevd
kontextustdl fiigg (Csedd, 2006).

A szervezeti vdltozdsok iddzitését, szdandékoltsdgdt,
terjedelmét, mértékét, hatokorét, sebességét, kornye-
zethez vald viszonydt tekintve tobb szervezetivdlto-
zds-felfogds él pdrhuzamosan a szakirodalomban. A
hagyomanyos iskoldk a szervezeteket kontingencia-
elméleti (Kieser, 1995) alapon kozelitik meg, s meg-
kiilonboztetik a szervezetek proaktiv (kornyezet altal
definidlt feltételrendszer megvaltoztatasit célzo), pre-
aktiv (kornyezeti valtozasoknak elébe mend) €s reak-
tiv (kornyezeti valtozdsokhoz alkalmazkodd, adaptiv)
valtozasokat (Gelei, 1996; Bakacsi, 2004). A valtozasok
szervezeten beliili terjedelme, mértéke, hatokore és az
érintett hierarchikus szintek' alapjan kiilonbséget lehet
tenni az inkrementdlis és radikdlis valtozasok kozott
(Dobdk, 1996; Bakacsi, 2004; Csed6, 2006). Ezek ko-
ziil az el6bbi egyfajta fokozatossagot, ,,Iépésrdl 1épésre
torténd” (Bakacsi, 2004, p. 279.) véltozést jelent, mig a
radikdlis tobb szervezeti jellemzd alapjan is nagyobb
kiterjedésti valtozast takar (Gelei, 1996; Dobdk, 1996;
Bakacsi, 2004; Csedd, 2006).

A valtozasok leggyakoribb megkiilonboztetése a

tempdja/sebessége alapjan megkiilonboztethetd az epi-
zodikus és a folyamatos valtozas (By, 2005), a vezetdi

CIKKEK, TANULMANYOK

szandék (a valtozas feletti kontroll) alapjan pedig a szdn-

szandékolt dichotomia az alapjan kiilonboztethetd meg,

a valtozasi folyamatot (Cummings - Worley, 2001; Ker-
ber - Buono, 2005, 2010).

A vdltozdsmenedzsment-elméletek tobbsége a szdn-
dékolt vdltozdsokat helyezi a fokuszba, hiszen elsGsor-
ban ezekre a tervezett és szdndékolt valtozasokra lehet
elére és tudatosan késziilni vezetSi szinten. Napjaink-
ban azonban egyre nagyobb népszerliségnek orvende-
nek azok a valtozdsmenedzsment-megkozelitések, ame-
lyek azt nem egy eldre eltervezett folyamatként, nem
vezetOi sorvezetdként, vagy egyfajta projektként fogjak
fel, hanem alapvet szervezeti kompetenciaként. Ezek
az elméletek azt hangsilyozzdk, hogy a kornyezetiinkre

- jellemzd folyamatos vdltozds miatt a vdltozds mint ké-
. pesség, és a vdltozds mint folyamatos tanulds az, ami a
- siker letéteményese, de legaldbbis fokmér§je (Robbins
¢ et al., 2010; Schein, 1993, 1996; Edmonson, 1996).

Akdrhogyan is értelmezziik a szervezeti valtozas je-
lenségét, elmondhatjuk, hogy e valtozasi, tanuldsi folya-
matokat egyéni (munkavallal6i) szinten kivétel nélkiil
valamilyen ellendllés kiséri (Bakacsi, 2004).

A szervezeti valtozasokkal szembeni egyéni
ellenallas okai

A szervezeti valtozasokkal szemben tapasztalt ellen-
allasban megkiilonboztethetiink szervezeti és egyéni
okokat is (Bakacsi, 2004). Mivel jelen cikkiink alapve-

. tden a vdltozdssal szembeni egyéni reakcidkra ad egy
. magyarazatot, ezért most a szervezeti szint( ellendllds
- formdival és okaival nem foglalkozunk (ezekért b&veb-
- ben 14sd Bakacsi, 2004, p. 283-286.).

A szervezetekben jelen 1évé egyének, mint minden
emberi 1ény, 0sztondsen stabilitdsra, biztonsagra, integ-
racidra és komfortra torekszenek. A valtozas valami
Ujdonsag, ami bizonytalansaggal jar egyiitt, igy felbo-
rul a megszokott, és alapvet6en billenti ki az egyént a
komfortzéndjabol. Emiatt 8sztondsen ellenallunk min-
den véltozdsnak. ,,A koznapi élet, valamint a pszicho-
l6giai és szocioldgiai kutatdsok tapasztalatai egyardnt
azt mutatjak, hogy az ember természeténél fogva kertili
a véltozdsokat. A véltozdsokkal szembeni idegenkedés
mélyen emberi dolog, és alapdsszetevdiben pszicholo-
giai torvényszerliségekre vezethetd vissza” (Bakacsi,

2004, p. 281).

Az idegenkedésiink oka 4ltalanossagban lehet az is-

- meretlentdl val6 félelem, a bizonytalansdgkeriilés, a ki-
véltozds két alaptermészete mentén torténik: a valtozds
- igény, vagy kiilonb6z6 hérité mechanizmusok (,,Ezt ti
talaltatok ki, nem az én problémam.”). Tovabbi okként

szamithat6sag, a megszokott rutinok fenntartdsara vald
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A szervezeti valtozassal szemben tapasztalt ellenallas:
50 érv a valtozassal szemben

| Feliigyels
Bizottsagi

jovahagyds
kellene...

Szerintem
afénok
nem
tdmogatnd.

Nincs hozzd
elég
municiénk.

Tal sokba
keriil.

Tal bonyolult.

Ez nem az én
problémam.

Tal
ambici6zus.

k"

Ehhez nincs
elég
emberiink.

Engem senki

Egyszeriien nem kért erre.

nem fog
mkédni.

Ez mas
hatdskorébe
tartozik!

De hat mi
mindig igy
csindltuk...

Tal sok idé
kellene
hozzd

Szembe megy a
véllalati
irdnyelvekkel.

Nincs meg
hozza a
konszenzus.

Tl politikai..,

Nem fognak ra
pénzt adni.

Mar prébaltuk.
Még at kell ezt
gondolni...

Ez csak mulo

Eznemisazén hébort!

feladatom!

Taldn. Taldn nem.

Még sosem
csinaltunk ilyet
korabban

En
tamogatom,

Szakszervezeti
hozzajarulds

kellene... o
Igazdbol 6k nem

Ezt? Ebben a akarnak valtozast...

cégben?! Kizart!

Ezt ezekkel az
emberekkel /vez
etokkel soha

nem tudjuk
végigesinalni.

Forrds: www.rebelsatwork.com? alapjdn készitett sajdt dbra

felmeriilhet egyszerien a lustasdg, a bizalmatlansdg,

vagy olyan konkrét félelmek, mint a munkahely elvesz-
tése, vagy az anyagi érdekek sériilésétol valo, akar jo-
gos félelem (Bakacsi, 2004). Néhdny, szervezeti kozeg-

ben a valtozassal szemben elhangzé érvet szemléltet az

1. dbra.

Mindezeken tul ellendllasként azonosithatunk olyan
természetes, a véltozdssal jaré emberi reakciot is, ame-
lyek az embervoltunk, emberi létiinknek sajatjai, és

sziikségszertien jelentkeznek barmilyen (személyes,

maganéleti, szervezeti, tarsadalmi-politikai) valtozas-
sal kapcsolatban mindannyiunk esetében. Ezek a reak-
ciok tehat nem klasszikus értelemben vett ellendllas-je-

lenségek, de tiineteiket tekintve konny@ ket akként :

értelmezni. Valdjaban egyfajta gydszfolyamatoknak le-
hetiink esetiikben tanii, ami egy természetes velejrdja

a véltozasi folyamatoknak, hiszen ha valami valtozik, :

akkor az azt is jelenti, hogy valami elmulik. A vdltozds,
még ha szervezeti is, sziikségszeriien jdr egyiitt vesz-
teséggel, egyéni szinten veszteségélménnyel. Ezeket a

természetes emberi veszteségreakcidkat értelmezi és
mutatja be 6sszefoglaléan egy svéjci orvos, Elizabeth

Kiibler-Ross modellje, s cikkiink k6zéppontjaban ennek
a — kutatasokon alapulé — elméletnek a bemutatdsa €s
szervezeti valtozdsok esetében vald interpretacidja all.
A vdltozdssal jdaro veszteségérzés és gydszreakci-
ok akkor is fenndllnak, ha pozitiv vdltozdsrol van szo
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Tul sok
papirmunkaval jar.

T

Nincs benne az
operativ
tervben.

Nincs ra egyértelm
felhatalmazasunk.

Mdr megprébaltuk
az XY részlegen...

1.dbra (Wiggins, 2008)! Egy
gyaszfolyamat bemuta-
tdsdhoz konnyd olyan
példdkhoz nyulni, mint
valamely  szerettiink,
vagy munkahelyiink el-
vesztése, de az érzelmi
folyamat f6bb sajatossa-
gai éppugy jellemzbek
rank akkor is, ha pl. egy
Uj munkahelyre val6
belépésre adott egyéni,
személyes reakcidinkat
elemezziik ezen a szem-
S —— iivegen keresztiil.

A szervezeti vélto-
zas folyamataban nem-
csak a munkavallalok,
vagy a kozépvezetok
azonosithatéak, mint
egyének, mint olyan en-
titasok, akik emberi Ié-
nyek, s ezért az emberi
1élek sajatjai, igy a vesz-
teséggel jard gyaszfo-
lyamat is érvényes rajuk
nézve. Maguk a vezeték
sem vezetdi gépezetek,
rajuk is vonatkoznak azok az dltaldnos megéllapitasok,
amelyeket a szervezetet alkoté egyénekre tesziink. A
szervezeti ellendlldssal foglalkoz6 kutatdsok hajlamo-
sak elfeledkezni arrdl a tényrol, hogy a valtozasoknak
maguk a vezetOk is ellendllnak. Gelei Andras, egyetemi
- docens, szervezetkutat6 és szervezeti tandcsadd hang-
stulyozza valtozdsmenedzsmenttel foglalkozo el6addsa-
iban, hogy vezet6ként érdemes tudatositanunk, hogy mi
- magunk is sokszor ellendllunk a valtozasban, ha nem is
a valtozas végso céljaiban (Gelei, 2007).

Ilyetén megfontoldsbdl a jelen cikkben taglalt egyé-
ni dinamika, a szervezeti valtozassal szembeni érzelmi
- reakciok, s ennek folyamata nem csak a munkavallal6i
szinten értelmezhetS. Erdemes ezen a szemiivegen ke-
resztiil is olvasni az alabbi sorokat!

Reménytelen...

Miért éri meg
nekem?

Nem
terveztiik
be.

—

Nincs hozzd elég
hatalmunk.

Nincs
esélylnk.

Tl radikalis.

Nem a mi
problémank.

Nincs hozza elég
iddnk.

>

Ezt soha nem
fogjak
jovahagyni.

Még meg kell
vérnunk a felsébb
utasitdst.

EBBEN a

részlegben EZ soha

nem fog makddni.
S

- Elizabeth Kiibler-Ross gyaszmodellje

Elizabeth Kiibler-Ross (1926 — 2004) svajci pszichiater,
orvosként és kutatoként az Egyesiilt Allamokban tevé-
kenykedett. Hosszu éveken 4t tanulmdnyozta a haldok-
las folyamatdt, a gydgyithatatlan betegek haldlhoz vald
hozzaallasat, ennek valtozasat (Kiibler-Ross, 1988).
Ezekbdl a megfigyeléseibdl, a rengeteg, elsGsorban
- haldokl6kkal folytatott beszélgetéseibdl sziiletett az a
. konyve, amely On Death and Dying cimmel jelent meg
1969-ben’, s amely 6t elismert kutat6va tette.
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Kutatdsa sordn figyelte meg, hogy a haldoklok nagy-
jabol hasonl6 érzelmi reakcidkat élnek 4t a haldokldsuk
sordn. Ezek a fazisok a Tagadds, a Diih, az Alkudozds, a
Depresszio és végiil az Elfogadds (Kiibler-Ross, 1988).
A fézisokat nevezi azéta is a szakirodalom (Bolden,

2007) a haldl és a haldoklds ot szakaszdnak®*.

2. dbra
Elizabeth Kiibler-Ross
gyaszfolyamat-modellje

tagadds

tovAbblépds

aktivitas,

alkudozbs elfogadds

passzivitas

oepresszio

id6

Forrds: Kiibler-Ross (1988), valamint Kiibler-Ross — Kessler (2005)
alapjdn készitett sajdt dbra

Munkassaganak késdbbi szakaszdban a professzo-
rasszony figyelme a haldoklokrdl azokra az egyénekre
terel6dott, akik elvesztették szeretteiket. A veliik vald
kozos munka sordn jutott arra a megallapitdsra, hogy
a fenti szakaszok a gydsz folyamatdban is pontosan
megjelennek. A Tagadds, Diih, Alkudozas, Depresszio,
Elfogadas 1épésein azok is keresztiilmennek, akik gya-
szolnak valakit (Kiibler-Ross - Kessler, 2005).

Kiibler-Ross hangsulyozza irdsaiban, hogy ezeknek
a szakaszoknak a mélysége, a depressziés mélypont
stilyossdga, a gydsz folyamaténak ideje (sebessége), az
egyes fazisok hossza, s mindennek a kiilvildg felé valo

kifejez6dése egyénrdl egyénre valtozik (Kiibler-Ross -
Kessler, 2005). (2. dbra)

A modellel kapcsolatos tovabbi kutatdsok (Leming
— Dickinson, 2007) arra is ravilagitottak, hogy az azo-
nositott gyaszfazisokon eltérd sorrendben mehetnek ke-
resztiil az érintettek, nincs kGbe vésve a szakaszok sor-
rendje, s6t, el6fordulhat, hogy valamelyikiinknél egyik
vagy madsik fazis teljesen kimarad.

1. TAGADAS. Azzal egyiitt, hogy tudatdban vagyunk
annak, hogy egy szerettiink meghalt, majdnem
mindannyian atéliink egyfajta szimbolikus taga-
dast. Nehezen hissziik el, nehezen fogjuk fel a

tényt, vagy azon kapjuk magunkat, hogy varjuk, :
megcsorrenjen a telefon, és 6 szl hozzank a vonal
tilvégén, nap végén varjuk, hogy hazaérkezzen,
és belépjen az ajton, vagy Osztondsen nyilunk a
telefon utdn, iiliink le a szamit6gép elé, hogy kér-
dezziink tOle valamit, s csak késébb eszméliink,

CIKKEK, TANULMANYOK

hogy az illet6 mar nincs kozottiink. Ezek mind-
mind egyfajta tagaddsként értelmezhet6 reakciok
a résziinkrol.

2.Dun. A diihiinket sokszor vetitjiik ki az elhunyt
szerettiinkre. Miért nem vigyazott jobban maga-
ra? Miért nem figyelt oda, miért nem hallgatott az
orvosokra, rank, a bardtai figyelmeztetéseire? De
el6fordul, hogy sajat magunkat okoljuk a torténtek
miatt. Mi mért nem figyeltiink jobban oda, miért
nem vettiik észre (id6ben) a jeleket, a tiineteket?
Miért nem voltunk ott, talan akkor segiteni tud-
tunk volna? Miért nem toltottiink vele elég id6t?

3. ALkupozAs. Ebben a szakaszban azokat a lehetd-
ségeket, vélt vagy valos kritikus pontokat vessziik
szamitdsba, amelyekben a végzetes eseménnyel
kapcsolatos kontrollt, egészen pontosan a kontroll
illiiziojat éljiik at. Ezekben a fantazidkban azzal
hitegetjiik magunkat, hogy befolydsolni tudtuk
volna a befolyasolhatatlant, megakaddlyozhattuk
volna az eseményeket. Ha nem engedtem volna
autéba ilni... Ha mellette lettem volna... Ha fel-
hivom aznap/el6z6 délutan/este/reggel... Ha nem
abba a korhdzba viszem... Barcsak kimondtam
volna... Bdarcsak megkérdeztem volna... Bar-
csak... Ha...

4. DEPRESSzIO. A végzetesség, a tehetetlenség, a meg-
véltoztathatatlansag érzelmi megélése torténik
ebben a fazisban. Az ezzel jaré fajdalom, szomo-
rusag természetes velejardi a gyasz folyamatanak,
megélésiik sziikségszerl ahhoz, hogy a gyogyitd
fazis elkezd6dhessen, s végiil a tovdbblépés meg-
torténjen.

5. ELFoGADAS. A gydszolé egyén a veszteséggel
egyiitt felfogja és elfogadja az 6t koriilvevd valo-
sdgot, kapcsolatba keriil a maga szeretett barat,
hozzatartozé nélkiili, megvaltozott valdsdgaval,
vilagaval, életével. Egyre inkdbb meri és tudja
elképzelni a jovét, amelyben mar nincs helye és
szerepe az elvesztett egyénnek®.

3. dbra
Elizabeth Kiibler-Ross gyaszmodellje:
a fazisok fokuszai

tagadds

tovibblépés

aktivitas,

elfogadds
jivd

Mresszio’/
id6

Forrds: Kiibler-Ross (1988), valamint Kiibler-Ross és Kessler (2005) és
Wiggins (2008) alapjdn készitett sajdt dbra

passzivitas
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A 3. dbrdn lthat6, hogy az els6 két fazis (1-2) érzel-
mi reakcidi jOl azonosithatéak, mert a gydszol6 egyén
jol artikuldltan kifejezésre juttatja azokat. Az, hogy
a kiilvildg szdméra a reakciok észlelhetSek, nagyban
megkonnyiti a gydszoléhoz valé kapcsolddast, és igy a

segitségnyujtast is. A kovetkez6 két szakasz (3-4), az
Alkudozéas és Depresszié fazisok fontos jellemzgje,
hogy ezekben a fazisokban a gyaszol6 fokusza mdshol:
a multban vagy a sajat bels6 érzelmi vildgaban van. Az
Alkudozas (3) esetében a multban azonositott vélt vagy
valds kritikus pontokon vald (6n)emésztés, a Depresz-
szi6 (4) esetében a veszteség feletti fajdalom a mindent
domindld, személyes élmények. Amikor az egyén nyi-
tott(abb)a valik, kapcsolatba kertiil az 6t koriilvevé valé-
saggal, figyelme a jelenre, majd a jovore kezd orienta-
16dni, akkor méar elmondhatjuk, hogy a gyadszfolyamat
mélypontjan tdljutott.

Elizabeth Kiibler-Ross a 2005-ben, David Kessler !
amerikai haldoklds és gydszszakért6vel kozosen irt
On Grief and Grieving cimii konyvében hangsilyozza,
hogy valamilyen személyes veszteséget minden ember

atél, azok is, akiknek nem hal meg kozeli hozzédtartozo-
juk vagy szerettiik. Tehat a fenti gyaszfolyamatot (in.
gydszmunkdt) mindannyian atéljiik, a gydszmunkaval
kapcsolatos megéllapitdsok igy mindannyiunkra érvé-
nyesek (Kiibler-Ross - Kessler, 2005). Ilyen személyes
veszteség minden, kiilonbozd életszakaszainkat lezard
esemény, fordulépont, akkor is, ha alapvetden pozitiv a
véltozds (nyugdijba vonulds, hizassagkotés, gyermek-
sziiletés, elkoltozés otthonrdl, érettségi, munkahelyval-
tdssal jard koltdzés, ij munkahelyre val6 bekeriilés stb.).
Ezek az 6romteli események egy korszak, id6szak, hely

veszteségét — tulajdonképpen a régi, kiszamithaté vila-

gunk felboruldsat hordozzdk magukban.

sz 2 2 s

tette elismert kutatova és szakértdvé (Kiibler-Ross, 2012), :

de elméletét rendkiviil széles korben alkalmaztak is. A
veszteséggel — és dltaldban a vdltozdssal — kapcsolatos
megkiizdési folyamat, a gydszmunka messze tullépett
a pszicholdgia és a gydgyitds szakteriiletein (Hisham
Hashim et al., 2013), egyarant épitettek erre az elméletre
gyakorlati szakemberek és elméleti kutatok. Néhany pél-
da érdekességképpen, a teljesség igérete nélkiil:

=> sportpszicholdgia (Poel - Nel, 2011),

=¥ pedagdgia, csaladterdpia (pl. neveldsziilokhoz ke-
riil6 gyerekek érzelmi megkiizdéseinek vizsgéla-
ta, Fineran, 2012, vdaldsi traumdk feldolgozésa,
Gastill, 1996),

terrorcselekmények tarsas-tarsadalmi dinamikd-
inak értelmezése (Atkinson, 2001),
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torvények elfogadasat kovetd, pénziigyi szektor-
ban tapasztalt reakciok elemzése (Sausner, 2008),

=» a nyugdijba vonulds érzelmi vetiiletei (Brown,
2013),

=» elbocsatasokkal jaré vezetdi, munkatdrsi és az
elbocsatottak altal atélt dinamikak magyardzata
(Rogers, 2011),

= az Egyesiilt Allamokban az egészségiigyi refor-
mokra, az orvosok tervezett teljesitményjelen-
t6 rendszerére adott ellendlldsanak értelmezése
(Smaldone - Uzzo, 2013).

A fenti, kiragadott példdk koziil az utolsé hdrom
mar éles kapcsolatot mutat a szervezeti valtozasok
témajaval, ami érthetd, hiszen a modell mint a vdlto-
zdssal kapcsolatos természetes és sziikségszerii egyéni
megkiizdés értelemszertien nem hagyhatta érintetlentil
a szervezeti kutatasokat, kozottiik a szervezeti valtoza-
sokkal kapcsolatos szakirodalmat sem.

A Kiibler-Ross modell alkalmazasa szervezeti
valtozasokra

A valtozassal szembeni személyes ellendllas zsigeri,
0sztonds, emberi reakcionk, mindig megkiizdéssel jar.
Ez a megkiizdési folyamat vagy gydszmunka megjele-
nik akkor is, ha munkavallaloként szervezeti valtozasok
érintenek benniinket (Wiggins, 2008; Pataki, 2013). A
gydszfolyamaton ezekben az esetekben mindig, minden,
véltozdsban kozvetett vagy kozvetlen mddon érintett
munkavéllalé keresztiilmegy. Ahogy kordbban a gyész-
munkaval kapcsolatban hangsiilyoztam, az egyének (a
munkavallalok) kozotti eltérés a folyamat sebességében,

- a mélypont mélységében érhet6 tetten, illetve kiilonbség
A bemutatott gyaszmodell nemcsak Kiibler-Ross-t

lehet az is, hogy nem minden érintett tapasztalja meg a fo-
Iyamat minden fézisét, el6fordulhat, hogy valakinél egyik
vagy masik szakasz kimarad. A kiilonbségeket az egyént
kortilvevd, tdmogatd kapcsolatok mindsége (szorossiga,
intenzitdsa, szimossaga, stabilitdsa), a kozeli hozzatarto-
zOk tamogato jelenléte, az egyén kordbbi személyes tor-
ténete, benne az esetleges kordbbi megkiizdések tapasz-
talataval, az egyén pszichikai adottsagai (Wiggins, 2008)
egyarant okozzak. Ertelemszertien azok a munkavallalok,
akik csak kozvetetten érintettek egy valtozdsban, kevés-
bé vagy kevéssé intenziven élik meg a folyamatot, annak
egyes szakaszait. Nézziik végig a fent bemutatott modellt
a szervezeti valtozasok kontextusdban!

Korabban hangstlyoztuk, hogy nem csupdn a beosz-

) . tottak, a valtozdsok ,.elszenved6i”, hanem a vezetdk, a
=» az Egyesiilt Allamokban a 2001. szeptember 11-i

véltozasok kezdeményezdi, irdnyitdi is keresztiilmen-

- nek ezeken a szakaszokon. Mindkét szerepben fellelhe-
- t6k azok a tipikus reakciok, amelyek az egyes, véltoza-
= az Egyesiilt Allamokban egyes banktérvényekkel -

kapcsolatos szakmai vitdk kapcsdn, valamint a

sokat kiséré gyaszéllapotok legf6bb jellemzoi. Ezekre a
reakciokra mutat 6sszefoglaléan példéakat az 1. rabldzat.
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A szervezeti valtozasra adott reakciok

VEZETOI SZINTEN JELENTKEZO TIPIKUS

REAKCIOK
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MUNKAVALLALOI SZINTEN JELENTKEZO

TIPIKUS REAKCIOK

1. tabldzat kifejezés a ,,munkavdl-
laloi  hiszti”’). Sokszor
kivetiil, projektalodik,
példaul a vezetdkre, a
valtozas hirével érkezd
kollegédkra, vagy a koz-
rem(ikodd tandcsadok-

»Hat nem latjak, ml ITnl.j H?l??"
,Ugyis lenyomjuk a tk

»Ezekidiotak!”

miikadik!”
L,ﬂ]l]lzelett 6ltényos mindegyik!”

»Nem érdekel, hogy nem tetszik nekik.” »Ezt nem én taldltam ki, nem az én problémam, csinalja ra vezetbk  1ész6r6l
»Nem kell i altozasmenedzsmentl" 7 meg az, aki kitalalta!” ’ , L.
A meggy6z s gbbi ve%:ﬂi«}a T A ﬁ sA JLQ A 5 nem tehetik!” esetleg a munkavallal6i
»Eznem is oté »Ezt hem hisze| ! énhet itt meg!” érdekvédelem kéle_
pattognak @ »EZ soha nem fog itt m(ikodni!” P L, .
seldire (,,Mdr megint
»Fogalmuk sincs arrél, hogy miikédik a piac!” ‘ | n»Fogalmuk sincs arrél, hogy eza cég/szakma/ipar hogyan a szakszervezet.. !”)

(Wiggins, 2008).

JEzek idiotak!” 3. Arkupozas. Legjel-

»Ha megemeljiikk a prémiumot...”

, lemz6bb tetten érni ezt a
) szakaszt az apré-cseprd
iigyeken, problémakon
valé (tdl) hosszd ragé-

»Ha tobb id6t hagynanak...
h Iza...

»Ha az IT nem lenne llyen bena... 4

e s
"o ol mingouosotacl ) /.

»Ha odakiildjiik atanacsadot...”
»Sosem fog miikodni...” ,
eotbige . SS 7,10
Ez ori tes gle . J

»Istenem, ez nagy Ieboges Iesz )

[ freshinfidonkbabcsapti
¥

[ B P s anyar ienic

, ddsokban, vagy annak
a soroldsdban, hogy mi
mindenre lenne sziikség
még, mi minden kellene

»Sosem fog mikddni...

,»En ezt nem csindlom tovabb! Feladom!”

i i i (GHNIDVANS

»Nézziik at djra...

I G

»Talan mégis mikodhet...”
ikédhet...”

odositsa a
rendszerben, hatha akkor miikodik...”

még (id6, pénz, er6forra-
sok, tobblet munkaerd,
vezetGi  tdmogatas...)

Forrds: Kiibler-Ross gydszmodellje szerinti sajdt tabldzat

Aki dolgozott mér szervezetekben, szervezetekkel,
és részt vett tandcsadoként, munkavdllaloként vagy
vezetOként valtozdsokban, bizonydra felismert isme-
r6s mondatokat az 1. tdblazatban, s6t, gyanitjuk, hogy
tovabbiakkal tudnd bdviteni a felsoroldsokat. Vezet6i
szinten legjellemz6bb, hogy a vezetdk a beosztottaik
reakcidival kapcsolatban mennek keresztiil ezen a meg-
kiizdési folyamaton.

1. TacaDAs. Akdrcsak a személyes veszteségek megé-
1ésénél, szervezeti valtozas esetében is az elso re-
akci6 a tagadds lehet. A ,,Nem tehetik meg velem/
veliink.”, ,,Ez nem torténhet meg!”, vagy a ,,Mind-
egy, ki taldlta ki, vigysem lesz beldle semmi.”,
esetleg ,,Ez engem tigysem érint.” mondatok mo-
gott mindig tagadds all: minden rendben volt, j6l
miikodott (de legaldbbis miikodott) eddig, nincs
sziikség véltozdsra, nem vesziink réla tudomast.

2. DuH. A valtozasra vald diihos, indulatos reakciok
szervezeti kozegben f6leg frusztracio, szkepticiz-
mus, gyanakvds formdjaban érhetd tetten. ,,Aki ezt
kitaldlta, annak fogalma sincs arrol, hogy mii-
kodik ez a cég/szakma!”, ,,Konnyii okosnak lenni
ott fenn!”, ,,Ezek biztosan csak indokot keresnek
a létszamleépitésre...” A diih nem kell, hogy ra-
ciondlis legyen, de biztos, hogy mindig létezd,
érzékelhets jelenség (vezetOktdl sokszor hallott

ahhoz, hogy megval6-

sithatd legyen az elvart

véltoztatas.

4. DEPRESSzIO. Szervezeti valtozdsok esetében a de-
presszid apatidban, egyéni vagy csoportos izola-
ci6ban, érdektelenségben mutatkozik meg leg-
inkdbb. Az egyéni gydsz folyamatdban is az a
veszélyes, hogy ha az egyén benne ragad ebben
a fazisban, vagy ha olyan mélypontra keriil, hogy
az Onmagaban val6 kdrokozast, netaldn az 6ngyil-
kossdgot fontolgatja. Nyilvdn szervezeti valtoza-
sok esetében ezek nem (vagy rendkiviil ritkdn)
fordulnak eld, de a szakasz veszélyessége itt is
fennall! Ha sor Kkeriil szabotdzsakciokra, akkor
azok jellemz6en ebben az érzelmi mélypontban
torténnek (Wiggins, 2008). A szélsdséges meg-
nyilvanulasoktdl fiiggetleniil elmondhatd, hogy
ekkor van a munkamordl, a munkateljesitmény a
mélyponton. Domindlnak a munkavallaléi félel-
mek, kétségek, a bizalomhiany, a motivalatlansag.

5. ELroGapAs. Megjelenik a munkavallalok kozott a
nyitottsdg az udjra, jellemz6 magatartasként megje-
lenik a probdlkozds, otletek kertilnek el6, amelyek
a megvaldsitas felé mutatnak. Az emberek elfo-
gadjak, hogy a valtozas elkeriilhetetlen. Kérdések
meriilnek fel, a tovabblépés felé mutatd, tehdt pro-
aktiv és konstruktiv igények fogalmazédnak meg, a
véltozas megoldand6 és megoldhatd problémaként
értelmezddik Ujra a munkatarsak kozott.
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A személyes, magédnéleti veszteségeket Kisérs
gydszfolyamat és a szervezeti valtozdsokat kisér6 re-
akci6k Kiibler-Ross modell szerinti djraértelmezése, -
a kett§ parhuzamba éllitdsa megldtdsunk szerint azért
bir jelentGséggel, mert ez a megkozelités hangsilyoz-

za, hogy a fent bemutatott egyéni reakciokat teljesen
természetes, embervoltunkbol adodo érzések okozzdk.
Sem megsziintetésiikre, sem negligdldsukra, sem elnyo-
mdsukra, elfojtdsukra nem érdemes, nem szabad tore-
kedni. Felelds vdltozdsmenedzserként, legyiink vezetdi,
tandcsadoi, projektmenedzseri szerepben, fel kell tudni
ismerni, melyik szakaszban jdrnak a munkavdllalok.
Kiilonos tekintettel kell lenni arra, hogy az egyes mun-
kavdllaléi csoportok éppen mds-mds szakaszokban le-
hetnek, és vezetdként folyamatosan reflektdlnunk kell
arra is, mi magunk hol tartunk, mi magunk mutatunk-e
a valtozas folyamatéval kapcsolatban ellendllast, amely

természetes gyaszreakcioként értelmezhets. Az altala-
nos megdllapitdson til tobb, gyakorlatias konzekvencia
is kovetkezik a Kiibler-Ross modell szervezeti viltoza-
sokra val6 adaptaci6jabdl, cikkiink zar6 akkordjaként

ezeket foglaljuk Ossze.

Mit iizen Kiibler-Ross gyaszmodellje a
valtozasmenedzsment szamara?

Részben mar kitértiink Kiibler-Ross modelljének a
szervezeti valtozasokkal kapcsolatos néhany gyakorla-
ti aspektusdra. A legfontosabb, hogy vezetdként, koz-
rem{ikod6 tandcsadoként vagy projektmunkatarsként
(projektvezetdként, projektmenedzserként) el kell fo-
gadnunk azt, ha a szervezet tagjai részér6l a bemutatott

érzelmek barmelyikét észleljiik. Ezek a reakciok telje- !
sen természetes emberi sajatossagok, sem az asztalrdl
le-, sem a sz6nyeg ald be nem szabad soporni azokat. |
Er6szakos, természetes lefolydsukat, dinamikdjukat

semmibe vevd megsziintetésiikkel, elfojtasukkal pedig
sokkal tobb kart okozunk, mint gondolnank. Erzelmek-
6l van sz0, ha elfojtjuk 6ket, kés6bb hatvanyozott er-
vel zidulhatnak rank, nem vart helyen és id6ben!

Az egyes fazisokban, az adott szakaszokhoz il-
leszkedd, adekvat valaszlépésekre van sziikség. A 4.
dbrdn lathato, hogy a TacapAs fazisdban arra érdemes
torekedni, hogy minél el6bb eljusson az érdemi in-
formacié az érintettek tudatdhoz, hogy érdemben és
mélységében felfogjak az Sket érint6 véltozasokat. A
valtozasok kezdetén nincs olyan, hogy elegend6 kom-
munikécié. A valtozdst, a valtozds lizenetét djra és

Ujra el kell mondani. Sok vezetd reagdl igy az djabb
kommunikdciés feladatok lattan, hogy ,,Hat ezt mar !
. Nekik meg kell érteniiik, hogy
addig kell beszélni a vdltozdsrél a munkatdrsaknak,
amig nem tudatosodik benniik annak elkeriilhetetlen-
- stilyozdsa mellett egy dolog rendre el szokott marad-

1%°

elmondtam nekik

sége (Wiggins, 2008).
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Két jelenség okoz kihivdst ebben a kezdeti szakasz-
ban. Az egyik az un. belsd hang ereje. Argyris munkas-
sagdra hivatkozva Wiggins (2008) hivja fel a figyelmet
arra a jelenségre, hogy 1étezik egy belsé hang, amely
minden, szdmunkra fontos eseményt, torténést kom-
mentdl szdmunkra. Ez nem feltétleniil egyezik meg az-
zal a reakcidval, amit adott szituadcidban ki is mondunk.
Ha a felettestinktSl Gj projektet kapunk, magunkban
reagalhatunk rd ugy, hogy ,,Hat persze, djabb feladat,
amit az én nyakamba s6znak...!”, de kevés esetben ar-
tikuldlodik ez a belsé hang hallhatéan a kiilvilag felé.
Sé6t, a kiilvilag (jelen esetben a fonokiink) inkabb olyan
reakciot kap téliink, mint ,,Nagyszer(, oriilok az uj ki-
hivasnak!” Ami a bels6 hang jelensége kapcsan fontos,
hogy minél intenzivebben érint benniinket a kiilvilag
eseménye, a belsé hang anndl hangosabban reagdl a fe-
jinkben. ,,Nem akarom ezt az 0j projektet! Mit mondok
a csalddomnak? Nem fogom létni a gyerekeimet! Kiild-
jenek mast!” Tulajdonképpen egyszerre ketten beszél-
nek hozzank: a fonokiink, aki hozza a hirt, €s a bels6
hangunk, amely anndl hangosabb, minél személyeseb-
ben és konkrétabban érint benniinket a hir. Egyszerre
figyelni érdemben mindkettére igen-igen keveseknek
sikertil, inkabb jellemz0, hogy a hangosabbra fokusza-
lunk (amely nyilvan a bels6 hang), vagy felvéltva figye-
liink egyikre majd a mdsikra. Akdrhogy is, észlelési
problémat okoz a jelenség. A bels6 hang ereje fiiltépd
tud lenni (Wiggins, 2008). Igy fordul el6, hogy tjabb és
Ujabb kommunikdcids akciokra van sziikség egy valto-
zas kezdetén.

A valtozasi folyamatok kezdetén fontos masik jelen-
ség a valtozas okainak, miértjeinek eltér§ magyardza-
tai (Wiggins, 2008). Parbeszédekben sokszor lehetiink
tandi annak, amikor az allaspontok megfeneklenek, a
felek bedssdk magukat sajat sancaikba, €s se elbre, se
hatra nem mozdul a folyamat, mindenki a sajat végso
érvét, allaspontjat hangoztatja. Ezekben a helyzetekben
az vezet megolddsra, ha minden érintett fé] bemutatja,
milyen érvek, logika mentén jutott arra a kovetkezte-
tésre, amely allaspontja mogott meghiizédik. Milyen
tények, adatok (!) alapjdn van bizonyos élldsponton,
ezeket az adatokat hogyan értelmezi, milyen logikai
lancolatba fiizi 6ket. Tulajdonképpen a sajat gondolat-
menetén végigvezeti a mds alldsponton 1évo feleket.
Szervezeti valtozasok menedzselése szempontjdbdl en-
nek a fontos relevancidja, hogy nem elég a valtozasok
céljat, utjat, modjat elmondani az érintetteknek. Mi-
nél érzékenyebb, vagy nagyobb horderejii valtozasok-
rél van sz6, anndl alaposabban kell nekik bemutatni,
hogy miért hozta meg a vezetés a vdltozdsokhoz veze-
t6 dontést. A valtozdsmenedzsment-elméletekben ez a
,Miért—sztoriként” jelenik meg. Itt azonban érdemes
ramutatni arra is, hogy a vezetdi ,,Miért-sztori” hang-
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ni: a masik fél sztorijanak, ha gy tetszik, miért-jeinek
meghallgatdsa. A munkatarsaknak is lehet tényeken, ta-
pasztalaton alapuld megértése a szervezeti valosagrol, s
ezeken egy masik kovetkeztetésre juthatnak. Nem elég
azt elvarni, hogy meghallgassak és megértsék a veze-
tok, a valtozdsok kezdeményezbinek gondolatmenetét!
A viltozasi probléma hasonl6an 1ényeges tényezdje az,
ha 6k nem igy latjak a helyzetet, és ezért esetleg mas al-
lasponton vannak, mint a vezeték. Nincsenek illuziéink
afel6l, hogy ez mekkora energidkat igénylé munka! De
tapasztalatbol eredd meggy6z6désem, hogy eredmé-
nyes és tartds vdltozdsok eléréséhez nélkiilozhetetlen
vezetdi, projektvezetdi 1€pésrdl van sz6. Ha logikusan
végiggondoljuk, magatdl értetéddvé is valik: az eltérd
megértés legkedvezbb esetben is csokkent motivaciot
eredményez, esetleg az elkdtelezettség hidnyét. Rosz-
szabb esetben, vagy ontudatosabb, énbizalommal ren-

delkez6 munkavallal6 esetén azonban akar aktiv ellen-
munkatdrainkon, akkor igazédn oriilhetlink, bAirmennyi-
. re is ambivalensen hangzik ez. A legfontosabb ennek az

allast is kivalthat a valtozasok implementélasdban.

A Dun szakaszdban az egyetlen adekvat 1épés a
munkatarsak részér6l jelentkez6 érzések elfogadisa,
tiszteletben tartdsa, illetve gyakorlatiasabb oldalrdl
nézve fontos, hogy teret adjunk ezeknek a kifejezésé-
re. A ventill4cids technikdk igen szertedgazéak. Amire
figyelni érdemes, hogy teret biztositsunk mindenkinek,
ne engedjiik, hogy néhany (hangosabb, dominansabb)
munkavéllal6 kisajititsa a rendelkezésre allo id6t és
teret, mindenki, akinek arra igénye van, lehet&séget
kapjon a kétségei, ellenérzései, ellenvetései, panaszai
kifejezésére és érdemi meghallgatasara.

4. dbra
Adekvat valtozasmenedzsment-tevékenységek a
munkavallalok gyaszfolyamatanak szempontjabol

m@ ta%adﬁs @

N

aktivitas,

BEYVONAS

elfogadds

i P

Aepressrip

passzivitas

Forrds: Wiggins (2008) alapjdn készitett sajdt dbra

Az el6z6hoz hasonldan az ArLkupozAs szakaszaban
is az a legmegfelel6bb, ha teret adunk azoknak az igé-
nyeknek, észrevételeknek, megjegyzéseknek, amelyek
ennek a fizisnak a természetes velejardi. Arra kell fi-
gyelni, hogy idében és térben is megfeleléen legyen

zas jellemzoje, hogy tobbnyire illizidkon alapszik, ez

azonban nem szabad, hogy leegyszertisitse szdmunkra,

CIKKEK, TANULMANYOK

- a viéltozds vezetSi szdmadra a kapcsol6dd tevékenysé-
- giinket. A legnagyobb veszély, ha valéd igényt, észre-
- vételt, kritikdt sopriink az asztal ald azzal az érveléssel,
- hogy ez csak az alkudozdsi fazis velejardja. Igenis lehet
- akritika, igény mogott jogossag! Ennek koriiljardsahoz,

megvizsgalasahoz adekvit mddszert biztositanak a kii-
16nb6z6 kockdzatmenedzsment-megolddsok. Ezeknek
a kozos jellemzdje, hogy minden észrevételt megvizs-
gdlnak, értékelnek, kockdzat szempontjabdl katego-
rizélnak és priorizdlnak. Azt lizenik a munkavallalok
szamdra, hogy a felvetéseket a véltozasok vezetdi ko-
molyan veszik, vagyis nemcsak a valtozas irdnt elko-
telezettek, de a munkatdrsak felé is nyitottak, érdem-
ben szdmitanak az aktiv kozremiikodésiikre. Fontos az
eredmények visszacsatoldsa, hogy a munkatdrsak las-
sék, milyen elemzések, érvelések mentén, milyen vala-
szok sziilettek a felvetéseikre, igényeikre.

Ha mdr a DEepresszio fazisdnak tiineteit észleljiik a

érzelmi mélypontnak az elfogaddsa vezetSként, amely
mélypont a teljesitményben, a munkavégzés mordljaban
is megmutatkozik. Tiirelem, az érzések alazatos elfo-
gadasa, de ugyanakkor odafigyelés is sziikségeltetik,
hiszen nem szabad hosszt idén 4t benne ragadni mun-
kavéllaloként, munkavallal6i csoportként a veszteség
feletti (jogos) szomorusag érzésébe. A felettes vezetdk
személyes példajanak jelent6sége fontos, elére mutatd
erbként jelenik meg ebben a fazisban. Amennyiben tii-
relmet, elfogadast és nyitottsdgot tapasztalnak a veze-
tok részérdl, sokkal hamarabb valnak a munkatarsak
nyitottd az uj, a jovo felé. Ebben a periodusban lehet

. igazdn fontos, tillenditd ereje egy jol megfogalmazott,
- valtozassal kapcsolatos jovoképnek. A jovokép, az j
- felé megmutatkozé nyitottsdg mdr az ELFOGADAs, de
- legaldbbis az érzelmi mélyponton valé tdllendiilés bi-

zonyitéka. Ha ez a fajta nyitottsag tapasztalhaté a mun-
katéarsakon, akkor van érdemi helye annak, hogy bevon-
juk Sket a jovokép operativ részleteinek kitaldldsaba és
megvaldsitdsaba.

Az egyes gyaszfazisok vezetSk altali felismerésé-
nek, azonositdsanak jelentsége abban dll, hogy a fa-
zisokban tapasztalhaté érzelmi dllapotnak megfeleld
vdltozdsmenedzsment-lépést vagy -eszkozt alkalmaz-
zunk. Ha pl. a munkatdrsak a Dun szakaszdban van-
nak, akkor a véltozdsi folyamatba val6 bevondsuk, egy,
a valtozdssal kapcsolatos jovokép kidolgozasaval fog-
lalkoz6é workshoppal olaj lehet a tlizre, s ami biztos,

. hogy eredményeket csak azutdn tudunk veliik elérni,
- ha el6bb érzelmeik kifejezésére teret kapnak. (Ha nem
- kapnak, akkor teremtenek.) A véltozdssal jiré veszte-
keretezve (korldtozva) a folyamat e része. Az Alkudo-
- kasza) pedig ne csoddlkozzunk, ha munkatdrsaink nem
~ l4tjak olyan vonzénak vagy szépnek a véltozds kommu-

ség természetes érzelmi mélypontjan (DEPRESSZIO sza-
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nikdciGja sorédn felvazolt jovoképet, amiben vezetSként
mi olyannyira hisziink. Ha munkatdrsaink a TAGADAS
fazisaban vannak, akkor pedig nem fogjdk érteni, haa
véltozési folyamat, célok, jovoképpel kapcsolatos kér-
déseikrdl, érzéseikrdl kérdezziik 6ket, hiszen sommads

véleménylik annyi lesz, hogy véltozds itt (marpedig)
ugysem lesz.

A munkavdllalok, munkavdllaloi csoportok mds-
mds szakaszban lehetnek adott id6 pillanatban! Ne
varjunk egységes reakciokat, torekedni kell a jellemz6
motivumok észlelésére, megkiilonboztetésére. Nem el-
vdaras, hogy minden munkatérsat a maga allapotaban,
annak megfeleléen, egyedileg kezeljiink. De a kulcsé-
rintetteket, a vdltozds szempontjdbol kritikus, és/vagy
domindns szerepldket kiilonos gonddal és odafigyelés-
sel kell kezelni, lehet6ség szerint adott, gyaszfolyamat-
beli allapotuknak megfelel6en, egyedileg menedzselni.

Akdr a valtozdsokat irdnyit6 vezet6ként, akdr a vdl-
tozdsokban aktivan kozremiikodd tandcsaddként, pro- !
]ektvezetoként a legfontosabb feladatunk fgy a munka- 3 Az dsszedllitas Kiibler-Ross (1988), Kiibler-Ross és Kessler (2005), Bol-
tdrsak felé valo megértd odafordulds, az aktiv figyelem, :

hogy képesek legyiink azonositani a tiineteket, kiilénb-
séget tenni a kiilonféle érzelmi 4llapotok kozott. El kell
fogadnunk, hogy emberek vagyunk, s a valtozassal jaré
veszteség, a veszteséggel valé megkiizdés természetes
része emberi létlinknek, ha ugy tetszik, a véltozdsokra
valé érzelmi reakcidk emberi jogaink.

Ami ebben a megkdzelitésben még érdekes, hogy a
kiilonféle véltozdsvezetési taktikdk (Zaltman - Duncan,
vagy a Nutt-féle; Zaltman - Duncan, 1977; Nutt, 1987)
azt mondjdk, hogy az ellendllds természete szerint kell
megvalasztani a megfelel$ valtozdsmenedzsment-takti-

kat. A cikkben bemutatott elgondolds alapjan viszont !
azt lehet kimondani, hogy a kiilonboz6 gydszszaka-
- Atkinson, J. (2001): My Grief and Ours. Texas Monthly.

szokhoz kiilonboz6 taktikdk rendelend6k. Folyamata-

ban, a munkavallalok adott allapotdnak megfeleléen, :

dinamikusan alakul a vdltozdsmenedzsment.

Osszegzés

Cikkemben azt mutattam meg, hogy a szervezeti vél-
tozdsok sordn minden kozvetve vagy kozvetleniil érin-
tett munkatars valamilyen forméban keresztiilmegy a
Kiibler-Ross dltal meghatdrozott un. gydszfazisokon.
Minden véltozas sziikségszerlien jar veszteséggel, hi-
szen ha valami megvaltozik, akkor mar nem lesz min-
den ugyanolyan, nem lesz a benniinket koriilvevd vilag
ugyanaz, s ezt veszteségként éljiik meg. A veszteséggel

kapcsolatos megkiizdés, ennek érzelmi szakaszai min- !
denkinél azonosak, kiilonbség elsGsorban a folyamat
sebességében, az egyes szakaszok sorrendiségében van,
valamint el&fordulhat, hogy egyikiink-mésikunk eseté-
- Bryant, M. - Stensaker, 1. (2011): The Competing Ro-

ben valamely fazis egyszerlien kimarad. A valtozasme-

nedzsment hatalmas eszkoztdra szimara a legfontosabb
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tizenet, hogy ismerjiik fel, munkatdrsaink épp melyik
gyaszfazisban vannak, és az annak megfelel vélto-
zasmenedzsment-eszkozt, -technikat alkalmazzunk.
Ehhez alapvet&en sziikségeltetik a munkatdrsakra valo
érdemi odafigyelés, az érzelmi éllapotuk tiszteletben
tartasa, elfogadasa, és az a(z) (vezet6i) oOnreflektiv ké-
pesség, miszerint vezetdként képesek legyiink felis-
merni, ha mi magunk ellendllast tantsitunk, példdul a
munkatdrsaink véltozdssal kapcsolatos természetes €s
sziikségszer( érzelmi reakcidival kapcsolatban.

Labjegyzet

' Tovabbi szempontokért és a részletes kiilonbségért ldsd Dobdk (1996,
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ler-Ross, 1988).
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mert Virginia Satir vdltozdsifolyamat-modelljével. A két modell részben
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MARKOS-KUJBUS Eva

AZ ON-LINE SZAJREKLAM

(ELECTRONIC WORD-OF-MOUTH)
JELLEMZOI A MARKETINGKOMMUNIKACIO
SZEMPONTJABOL

Az on-line térben a vallalatok elveszitik a hagyomanyos tomegkommunikacioban gyakorolt kontrolit,
ugyanakkor kommunikacios szerepiikb6l fakadéan megmarad egy rahatasi képességiik. Ahhoz azonban,
hogy e rahatasi képességet ki tudjak hasznalni, megfelel6 eszkozoket kell alkalmazniuk, amelyek koziil az
egyik lehetGség az on-line szajreklam (electronic word-of-mouth, e-WOM). A cikk egy szakirodalmi 6ssze-
foglalét nyujt az e-WOM-rol, kitérve arra, hogy milyen ij kommunikacios kihivasokkal és lehetéségekkel
néznek szembe a fogyasztok és a vallalatok az on-line térben. Tovabba hogyan értelmezheté az e-WOM,
milyen alapvet6 tulajdonsagokkal és a fogyasztokra, valamint a vallalatokra gyakorolt hatasokkal rendel-
kezik. Ezen ismeretekre épitve pedig a szerz6 bemutatja azt is, hogy a fogyasztok kozott zajlé on-line kom-
munikacio (vagyis az e-WOM) hogyan integralhaté a marketingkommunikacios tevékenységbe.

Kulcsszavak: marketingkommunikacio, on-line szajreklam (e-WOM), on-line kommunikacié, szajreklam

marketing (word-of-mouth marketing)

Az elmult években és még napjainkban is egy kommu-
nikécids paradigmavaltas zajlik, amely sordn egy struk-
turdlis jellegii forradalom ment (megy) végbe az emberi
kommunikaciéban, elsésorban a technoldgiai fejlédés
hatdsara. A strukturdlis védltozds a kommunikéciéban azt
jelenti, hogy megvaltozik az emberek térrel és idovel kap-
csolatos érzékelése. E valtozdsok tobb formdban jelennek
meg: az egyre inkdbb interaktiv kommunikdcidban a val-
lalatok és a fogyasztok kozott, valamint a felhasznalok
kozott is intenziven dramlik az informacid, mely akar egy
id6ben, akdr aszinkron médon, illetve egy irdnyban, vagy
tobb irdnyban is torténhet. Ellentétben a fizetett (paid)
médidra épiild, hagyomdnyosnak nevezhet6 marketing-
kommunikaciéval, a véllalatok a digitélis térben a fo-
gyasztokat és az informdciot kevésbé képesek irdnyitani
(szerzett (earned) média tdguld kornyezete). Kommuniké-
cids sulyukbdl fakadéan megmarad egy rahatasi képessé-
giik, a veliik szemben kialakult kommunikéci6 irdnyitdsa
pedig tovdbbra is a marketingkommunikdcios tevékeny-
ség inherens tulajdonsdga marad. Ahhoz azonban, hogy
e rahatasi képességet ki tudjak haszndlni, megfelel$ esz-
kozoket kell alkalmazniuk. Ehhez nyujthat segitséget az
on-line szdjrekldm (electronic word-of-mouth, e-WOM)
fogalomkore. (Az on-line szdjreklam roviditéseként a to-
vabbiakban az e-WOM roviditést haszndlom az egyszeri-

ség kedvéért, azonban a szakirodalmakban elterjedt még
az eWOM {rasmddja (pl. Hennig-Thurau et al., 2004) is.)

Az e-WOM egyszerre kommunikdcids csatorna és
eszkoz. Kommunikécids jelenségként és csatornaként
alapveten a fogyasztok kozotti kommunikacié dramla-
sat tdmogatja, ahol a fogyasztok adott termékkel/szolgdl-
tatassal kapcsolatos tapasztalataikat, élményeiket, gon-
dolataikat osztjadk meg egymassal. Habar ezek alapjdn ez
alapvetéen egy fogyasztok kozott zajlo kommunikacios
jelenség, a vallalat megprdbalhat részt venni ebben a fo-
lyamatban az 6t érintd informaciok dramldsdnak befolya-
soldsdval, igy szdmara az e-WOM eszkozzé 1ép eld. Az
e-WOM marketing alkalmazasdhoz azonban sziikséges
mélyebben megismerni az e-WOM-ot mint jelenséget.
UgyanakKkor itt fontos megjegyezniink, hogy nem egy {ij
jelenségrdl beszEliink, hiszen az alapvetd mechanizmu-
sok az off-line és az on-line térben ugyanazok.

Az e-WOM aktualitdsat s jelentGségét tamasztja ald
tobbek kozott, hogy a felndtt internethaszndlok 79 sza-
zaléka nézi meg az on-line véleményeket vasarlas elott
(eMarketer, 2014), tovabba a felhaszndlok kozel 80 széza-
léka bizik valamilyen szinten az on-line véleményekben
(Statista, 2015). Az e-WOM jelenségének egyre nagyobb
mértéki elterjedését mutatja, hogy a fogyasztok nemesak
olvassak, hanem Ilétre is hozzak ezeket a tartalmakat, hi-
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szen 54 szézalékuk hagy pozitiv, 57 szdzalékuk vegyes és
21 szazalékuk rossz értékelést egy adott termékrdl vagy
- a fogyasztok is tomegesen részt vehetnek. Az dj kor-
- nyezetben a fogyaszté is jelentGs szerephez jut, passziv
- megfigyel6bol aktiv résztvevové vilik (Napoli, 2008).

szolgaltatdsrol (eMarketer, 2015).

A megvaltozott kornyezet és a szereplok

A technoldgiai valtozas szamos ponton befolyésolja a
marketingkommunikacié gyakorlatat. A kommunikécios
tér atalakuldsa egy meglehetdsen komplex kornyezetet te-
remt a véllalatok szdmdra, alapvetden megvaltoztatva a
kommunikécid jellemzdit, amely folyamatban egyre tobb
résztvevd jelenik meg. E folyamat mentén a fogyasztok
kommunikdcids szokdsai és elvdrdsai is 4dtalakuléban
vannak, amivel parhuzamosan a vallalatok fokozatosan
veszitik el a dominans kommunikal6 szerepét. E folya-
matok eredményeként a véllalatok befolyasoldsi lehetdsé-
ge besziikiil, az dj feliiletek mentén a fogyasztok célzott
elérésének lehetdsége egyszersmind tagul is.

Az on-line feliiletek sajdtossdgai lehet6vé teszik az
azonnali és tomeges informdciddramlast és tovabbitast,

z 7

valamint az alulrdl torténd épitkezést (pl. fogyasztok dltal

torténd kezdeményezést), az informacié személyre szab-
hatésdgat és az elméletileg végtelen célcsoport-elérést
(Fehér, 2011; Vilpponen - Sundqvist, 2006). A megval-
tozott kortilmények miatt az on-line tér mer6ben Ujfajta
szemléletmddot igényel: a technoldgia szerepe immar
nem a kommunikacié (el6)segitésére korlatozédik, ha-
nem maga valik a kommunikdcios tevékenység alapjava
(Lievrouw, 2009).

A digitélis kornyezet elterjedése tobb problémat is
eredményez, amely egyrészt a megnovekedett informa-
cidmennyiségnek, madasrészt pedig a kommunikécids

lehet6ségek kibdviilésének tudhaté be: ilyen probléma !
lehet a hitelesség, a megbizhatdsag és az ellendrizhets-
ség kérdése. Az on-line feliiletek egyik legnagyobb hat-
ranydnak tekinthet6, hogy a fogyaszténak anonim médon

vagy alnév alatt lehet&sége van véleményt irni akar olyan
tapasztalatardl is, amely meg sem tortént (Rab, 2011), ez-
altal olyan informadciok is keriilnek az informaciés kor-
forgasba, amelyet a fogyasztd6 semmilyen médon sem
tud ellendrizni. Eppen ezért kiemelten fontos témakor az
on-line informdciokkal szembeni bizalom vizsgalata (Ar-
cher—Brown et al., 2013), €s annak erdsitése a szolgaltatok
altal, kiilonb6z6 médszerekkel (pl. véleményt csak teljes
névvel irhat a fogyaszto, tobb adatot meg kell adnia a vé-
leményez6nek onmagardl stb.). Egy masik probléménak a
kénnyen mdsolhaté és médosithaté informdciok kérdés-
kore tekinthet6, amely akdr az eredeti lizenet eltéritését is
eredményezheti (Park — Lee, 2009).

A vilaghalon létrejové kommunikacié olyan sajitos
jellemz&kkel bir, mint a végtelen elérés, a szinkron és
aszinkron kommunikécié egyidejli lehetésége, vala-
mint a fokozott interaktivitds (Vilpponen — Sunqvist,

2006). Ugyanakkor értelmezésiinkben az on-line fe- lyasolni (Green — Jenkins, 2011).
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lilletek gazdasdgi kommunikaciora gyakorolt legjelen-
tosebb hatdsa, hogy az informéci6 1étrehozasaban mar

A fogyaszték kommunikéaciés lehet6ségeinek kore ki-
boviil, ezaltal szerepiik is valtozik, a résztvevok tar-
talomfogyasztokbol maguk is tartalom-eléallitokka is
valhatnak (Botha et al., 2011).

A fogyaszték reakcidja a véllalatokkal szembeni
elégedetlenségiik esetén a kivonulds (exit) vagy véle-
ménynyilvénitds (voice) formdiban (Hirschman, 1970)
nyilvdnulhat meg. Amig kivonulds esetén nem véasarolja
tovabb az adott vallalat termékeit vagy veszi igénybe
szolgéltatdsait, addig a véleménynyilvanitas esetében
negativ — de akar pozitiv — élményét és véleményét
kinyilvanithatja a vallalatnak, vagy ismer6seinek €s a

- tobbi fogyasztonak is. Az on-line térben ezek a reak-

ciok latvdnyosabban jelennek meg, mint kordbban az
off-line térben, hatdsuk és elterjedésiik is nagyobb lehet
az altalanos elérhet&ség és visszakereshet0ség hatdsara.
A vélemények kifejezésének lehetdségei is boviiltek, hi-
szen a fogyasztora szaimos lehetdsége van a kiilonboz6
kozosségimédia-feliiletektdl kezdve, az értékel6 rend-
szereken at (pl. webshopban), a kizdrélag a fogyasztok
véleményezését tartalmazé oldalakig (pl. TripAdvisor)
bezdrélag (Napoli, 2008).

A fenti tényezdk vezetnek a digitdlis térben a fogyasz-
tok on-line felhatalmazdéddsanak jelenségéhez (consumer
empowerment), amely sordn ,a felhaszndlok szerepet
kapnak nézeteik kifejezéséhez, s ezen keresztiil sajat fo-
gyasztasuk befolyasoldsdhoz” (Csordas, 2016, p. 21.). Ez
azt is jelenti, hogy a vallalatoknak a fogyasztokra mar
nem passziv befogadoként kell tekintenie, hanem mint
aktiv és ellendrzést igénylo szerepldre, aki tudatosan fel is
hasznélja az irdnyitds és hatalom azon eszkozeit, amiket
a fogyasztdsi folyamat sordn szerzett, ezzel sajat élmé-
nyeket €s jelentéseket konstrudlva fogyasztasa koré (Mar-
kos-Kujbus — Csordas, 2015).

A fogyaszték szerepkorével parhuzamosan 4dtalakul-
tak kommunikdciés szokdsaik is (Archer-Brown et al.
2013; Kozinets, 1999; Fehér, 2011): az informacidszerzési
folyamat felgyorsult, s6t elvarassa valt az informécidhoz
valé azonnali hozzéaférhet6ség. Kibdviiltek tovabba az
informdcidfogyasztas lehetGségei is, hiszen a fogyaszto-
nak az on-line térben nagyobb vélasztasi és ellendrzési
lehet&sége van arra vonatkozdan, hogy mit, mikor, hol és
hogyan fogyaszt (Napoli, 2008) (/. dbra). A korabbiak-

. ban irtak miatt pedig az informacié immdr nemcsak sta-

tikus ,,termék”, amelyet fogyasztanak vagy tovdbbitanak,
hanem dinamikus ,.er6forras” is, amelyet a fogyasztok
felhasznalhatnak és médosithatnak sajat iizenetiik atada-
sahoz. Ezdltal pedig az informaci6 utjat is képesek befo-
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A fogyasztok megvaltozott informaciéfogyasztasi lehetoségei az on-line térben

1. dbra

HOL?

HOGYAN?

« vallalat sajat feliiletein

« személyek kozotti

MIT? MIKOR?
« vallalattol kapott * azonnal (szinkron)
informacio ES
ES « késleltetve (aszinkron)
« felhasznaloktol (pl. ES
fogyasztotol és 3. » tudatosan visszakeresve
fiiggetlen vallalattol) (aszinkron)
kapott informacié
ES
 6onmaga altal (at)alakitott
tartalom
ES
* 6onmaga altal 1étrehozott
tartalom

ES parbeszédben (one-to-one
« vallalat 4ltal fizetett komm.),
feliileteken ES
ES « informaciokeresés soran
« fliggetlen fél vagy (one-to-many komm.)
fogyasztok altal generalt ES
feliileteken * kozosségben valo

részvétel, kommunikacio
soran (many-to-many
komm.)

A digitélis térben emellett megfigyelhet6 a kdzossé-
gek felértékelddése az informaciéaramlas és a kommu-
nikacié folyamatdban. A virtualis kozosségek fontos-
sagat jeloli a torzsi marketing is (Cova — Cova, 2002):
amely els6sorban a fogyaszto-fogyasztd kapcsolatra £6-
kuszal, vagyis az interaktiv kommunikéciéra épit. To-
véabba a vdllalat a kapcsolat timogatdjaként jelenik meg
ebben a felfogasban, amely szerint a vdllalat feladata
nemcsak a vdllalat és fogyasztd, de a fogyasztok kozotti
kommunikécié eldsegitése is. A kapcsolat sordn cél a
torzs (kozosség) 1étrehozdsa, amelyhez kiilonboz4 ritu-
sokat hasznal fel a vallalat az off-line ko6zosségekhez
hasonl6é miikodési felfogasban. Tovabba elsddleges cél
az érzelmi lojalitds kialakitdsa a torzs tagjaiban, amely
altal versenyel6nyre tehet szert a vallalat. Azonban fon-
tos megjegyezni, hogy a fogyasztok azon egyénekkel és
markakkal fognak kapcsolatban Iépni ezekben a kdzos-
ségekben, akiket autentikusnak gondolnak, éppen ezért
a bizalom szintén kiemelt tényezé kell, hogy legyen
ezekben a kapcsolatokban is (Archer—Brown et al.,
2013). Ugyanakkor a fogyaszték a markakkal valé kap-
csolatban elvarjak, hogy ne csak meghallgassak Oket,
de valaszoljanak nekik és legyen elkotelezett a vallalat
a fogyaszt6i felé (Bonchek, 2015).

Az on-line kozosségekben a vallalatok kozvetlen
kapcsolatba keriilhetnek azon fogyasztdikkal, akikkel
egylitt hozhatnak 1étre tartalmakat, ezaltal erGsitve a
véllalat és a fogyasztd kozotti kapcsolatot. Ezen egyiitt-
miikodés eredménye, hogy az érintett fogyasztok na-
gyobb valdszinliséggel lesznek hiiségesek a véllalathoz
(Godes — Mayzlin, 2004).

Az e-WOM megismerésének sziikségességét ta-
masztja ald az, hogy a WOM-ban résztvevik Osszessé-
ge értelmezhet6 egyfajta kozosségként (Scarpi, 2010).

Forrds: sajdt szerkesztés

- Egy kozos érdekl6dési pont dsszekoti a résztvevoket,
- valamint jellemz&en csak on-line kommunikdcids csa-
- torndk segitségével keriilnek egymadssal kapcsolatba,
- ahol els6dleges céljuk a tapasztalatok és informécié
- megosztasa és cseréje. Azonban kozosségként gyenge

és erds kapcsolat felvaltva jelenhet meg a résztvevék
kozott, valamint a kooperacié mértéke is valtozo lehet.
Tovéabba egyfajta tarsas egyezmény €s a tagsag érzése
is létezhet az e-WOM soran, hiszen Osszekoti Oket az
adott termék vagy szolgaltatas.

Az e-WOM fogalmanak alakulasa

Amint lathatévd valt, megvaltoztak a kommunikacids
szokdsok és eszkozok a technoldgia fejlédésével. Eb-
ben a megvaltozott térben egyre nagyobb hangsulyt
kap az e-WOM, hiszen Eszes (2010) szerint a fogyasz-
ték hozzaallasa egyre szkeptikusabb a vallalati marke-

tingiizenetekkel szemben, a megnovekedett reklamzaj
. miatt, aminek a hatdsdra egyre inkébb a fiiggetlen in-
. formdcidforrasok felé fordulnak.

A WOM hagyoményosan elfogadott tulajdonsaga,
hogy az egyik legbefolydsosabb eréforras az infor-
macidatvitelben, és a fogyasztok egymas kozotti ter-
mékinformacid-ataddsa sokkal hatékonyabb, mint a
személyes eladds (Katz — Lazarsfeld, 1955). Ennek
magyardzata, hogy a fogyaszték megbizhaténak és
hitelesnek (valamint altaldban vallalattdl fiiggetlen-
nek (Okazaki, 2009)) vélik ezt a kommunikécios for-
mat.

A technoldgiai fejlodés kiilonosen nagy hatdssal volt
a WOM fogalmadra is, hiszen az 1j, on-line feliileteken is
megtaldlhaté a WOM-kommunikacié. A legfontosabb

- definici6s elemek kozott jelent meg, hogy a kommuni-
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kacid targya lehet a termék, a marka, egy szolgaltatas
vagy akar egy szervezet is, de tovdbbra is feltétel, hogy
magat a kommunikdciét nem befolydsolja a vallalat
(Litvin et al., 2008). Ezt a megkozelitést kibovitve al-

kottdk meg Hennig-Thurau és munkatarsai (2004, p. :

39.) a szakirodalom dltal leggyakrabban hivatkozott

e-WOM definiciét. E szerint e-WOM alatt értlink ,,min-

den olyan pozitiv vagy negativ hozzaszdlast, amelyet
jelenlegi, potencidlis vagy kordbbi fogyasztok tesznek
kozzé egy termékrdl/szolgaltatasrol vagy vallalatrol,
és amely hozzaszolasok tobb fogyasztd szdmara elér-
het6k az internet feliiletén keresztiil.” Cheung és Tha-
dani (2012) szerint e hozzédszdlasok tobbnyire verbélis
ingereket kozvetitenek és céljuk, hogy a tobbi fogyasztd
magatartdsdt modositsak.

Az e-WOM tovabba értelmezhetd a személykozi in-
terperszondlis kommunikacidnak a virtualis térre vald

kiterjesztéseként, amelyben pozitiv és negativ informa- !
cidk egyarant megjelenhetnek (Csordds et al., 2012), il-

CIKKEK, TANULMANYOK

letve egyszerre jelennek meg az informdcidkeresd és az
informéciomegosztd szerepkorok.

Az e-WOM definicidjanak alakuldsdt mutatja be az
1. tdbldzat.

A tablazat alapjan a tovabbiakban az alabbi definiciét
fogadjuk el: az e-WOM a tdrsas befolydsolds és a kom-
munikécié egy formdjanak tekinthetd, amely alapveto-
en fogyasztok kozott zajlik. Folyamatdban az e-WOM
kiildoje (forrdsa) — aki multbeli, aktudlis vagy potenci-
alis érintett (stakeholder) — tobbnyire verbdlis ingereket
kozvetit a kozonség felé. Azonban képes ezt helyettesi-
teni vagy kiegésziteni teljes mértékben vizudlis és/vagy
audiovizualis ingerekkel. Az ingerek tartalma barmi-
lyen pozitiv, semleges vagy negativ informacié lehet a
termékrdl, szolgdltatdsrdl, markarol, vallalatrol vagy
személyr6l. Ezen ingerek egyarant elérhetéek az on-li-
ne feliileteken a fogyasztok és a szervezetek szamdra. A
fogyasztok a folyamatban egyszerre jelennek meg az in-
formacidkeresd és az informacidomegosztd szerepkorok.

1. tabldzat

Az e-WOM definiciojanak alakulasa

SZERZO AZ E-WOM FOBB DEFINICIOS ELEMEI

Bergamo — Bagozzi, 2000

az e-WOM-ban résztvevok csoportja felfoghat6 egy informalis hdl6zatként,
informéciéforrasok és keres6k egy tarsas identitds érzésén keresztiil kap-
csolodnak

Hennig-Thurau et al., 2004; Litvin
et al., 2008

a kommunikdcid targya lehet a termék, a marka, egy szolgéltatds vagy akar
egy szervezet is

Dellarocas, 2003; Sen — Lerman,
2007

gyakran olyan egyének kozott lezajlé folyamat, akik k6zott minimalis vagy
egyaltalan nincs is valddi kapcsolat

De Bruyn — Lillian, 2004

C2C kommunikéci6 egy termékrdl vagy szolgdltatasrol, amely segiti a ter-
mék vagy szolgdltatds adapticidjat

Hennig-Thurau et al., 2004

pozitiv vagy negativ allitas, amelyet jelenlegi, potencidlis vagy korabbi fo-
gyasztok tesznek kozzé egy termékrol/szolgdltatasrdl vagy vallalatrol, és
amely hozzdszélasok tobb fogyasztd szamara elérhetéek az internet feliile-
tén keresztiil.

Litvin et al., 2008

minden internet-alapt technoldgidn keresztiil megvaldsul6 informaélis kom-
munikdcid, ami a fogyasztok felé irdnyul, és joszagok, szolgaltatdsok vagy
eladoéik jellemzbihez vagy haszndlatdhoz kotddik

Cheung — Thadani, 2012

a tarsas kommunikacié egy 4j formdjanak tekinthetd, amely folyamatban
a kommunikator stimulikat (tobbnyire verbalis szimbdélumokat) ad 4t azon
célbdl, hogy mds egyének magatartasat modositsa

Cheung — Thadani, 2012

a folyamatban egyszerre jelennek meg az informacidkeresok és a megosz-
tok (a fogadok és kiildok, mint fogyasztok); az e-WOM kommunikdcié a
személyes/tarsas befolydsolds egy tipusdnak tekinthet (hasonléan a hagyo-
manyos tipushoz)

Yap et al., 2013

az e-WOM tobb a szavakndl, a tényleges értelmét az adja meg, ahogyan
mondjak

Csordas et al., 2012

hagyomdnyos személykozi kommunikdcid kiterjesztése
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A reklam és az e-WOM fogalmak
megKkiilonboztetése

A WOM definicidjanak egyik eleme, hogy a szajreklam
folyamatdban résztvevok egyike sem lehet a vallalat
képviseldje (Bone, 1995). Emiatt a szdjrekldm nem te-
kinthetd a fizetett hirdetés egy tipusanak, mégis gyakori
hibaként fordul el6 a két fogalom keveredése (Armelini
— Villanueva, 2010). Az e-WOM igy szdmos tekintetben
szembedllithat6 a reklam fogalomkorével (2. tdbldzat).
Definicié szerint a hagyoményos rekldm egy azonosit-
hat6 forrdsbdl szarmazd, harmadik fél (médium) 4ltal
kozvetitett, fizetett hirdetési formatum (Kotler — Keller,
2006, p. 695.; Sdndor — Horvath, 2008, p. 46.), addig
az e-WOM - ahogy lathatéva vélt az 0sszegz6 defini-

CIKKEK, TANULMANYOK

ciéban — alapvetden véllalattd] fiiggetlen, fogyasztotol

szarmazo informacio és csatorna, az iizenet kiild6je pe-
dig sokszor ismeretlen.

A klasszikus rekldm esetében hagyomanyos tomeg-
kommunikéciérdl beszéliink, amely sordn a vallalat

- teljes kor(i kontrollal rendelkezik a kozvetit6 médium

kivalasztasaban, a kibocsatott iizenetben és az lize-
net sugdrzdsanak gyakorisdgdnak és dinamikdjanak
kialakitasaban. Ezzel szemben az e-WOM esetében
elenyész6 a vallalat rahatdsa az lizenetekre €s azok di-
namikdjara, marketingkommunikaciés szempontbdl
szerzett médidrdl (earned media) beszélhetiink (Corco-
ran, 2006).

A klasszikus rekldm esetében a kiild6 és fogado
kozott hagyomanyos, a tomegkommunikéaciora jellem-

2. tabldzat

Az e-WOM és a klasszikus reklam osszehasonlitasa

REKLAM E-WOM

kiild6-fogadd
kapcsolatdnak tipusa

dont6 részben one-to-many

mind a hdrom tipus lehetséges
(one-to-many; one-to-one; many-to-many)

kiild6-fogadd

kapcsolatanak szorossdga jellemz6en gyenge véltozo

a forras/kiildé . 3 . ] ]

azonosithatésdga jol azonosithaté véltoz6

ﬁg;ttéllgsf: HTAcio tobb tényez6 alapjan is torténhet nehézkes

hitelesség véltozo észlelt hitelesség, az e-WOM-nal magasabb észlelt hitelesség

jellemz&en alacsonyabb szint

fogyasztéi reakcid

gyakran tolakodénak €s zavardnak tart-
jak, igy elutasitjak — hiszen tartalommeg-
szakito

nem tolakodd, nem (vagy minimalisan)
zavar$ — hiszen az e-WOM maga a tar-
talom

hatas

fogyasztok elérhetGsége | tervezhetGbb kevésbé tervezhetd
g sy ool tervezhetébb kevésbé tervezhet

noveli a markaértéket (ndveli a markais-

madrkaértékre gyakorolt P e e |[(pozitlv e-WOM),
. mertséget, formdlja a mdrka irdnti attit(i- N . : . (2
hatds dot, timogatia a kiprobalast) csokkentheti a marka hitelességét
’ gay P (negativ e-WOM)

novelheti a markaértéket

értékesitésre gyakorolt
hatdsa

rovid tavon novelheti

rovid és hosszu tdvon, novelheti vagy
csokkenheti

hatdsdnak id6tavja

rovid és hosszu tavu hatds egyardnt

elsésorban hosszua tavu hatds

mérhet6ség egyezményes mérési modszerek, mutatok |korldtozott
(szinte) teljes kord kontroll az lizenet, a elenyészd, de! rdhatdsi lehet6ség 1étezik
kontroll médium és a gyakorisdg felett (paid me- | (earned media, kisebb ardnyban owned/
dia) paid media)
koltség alacsony véltozo

Forrds: Armellini — Villanueva (2010) alapjdn sajdt szerkesztés
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z6 one-to-many (egyén a tomeghez) kommunikdciés = Az e-WOM tipusai
forma jellemz6, mig az e-WOM esetében mind a ha-
rom elterjedt kommunikéaciés forma eléfordulhat. Igy
a digitalis térben is értelmezhetd hagyoményos tomeg-

kommunikécié (one-to-many) mellett lehetség nyilika

kiilonbozd interaktiv csatorndkon a személyes kommu-
nik4cidéra (one-to-one (egyén az egyénhez)), valamint
a kozosségi média segitségével a ,,tomeg a tomeghez”
(many-to-many) tipusi kommunikacidra, akdr egymas-
sal parhuzamosan is.

Tovabbi jelentds kiilonbség, hogy a rekldm esetében
az tizenet értékelésére tobb tényezd all a fogyaszto ren-
delkezésére (pl. kozolt informdcidk, az iizenet dtado-
janak verbdlis és non-verbdlis kommunikacidja stb.).
Az e-WOM esetében azonban az értékelés nehézkes,
és a fogyaszté az informdcié mindsége mellett tobb
tényezdt is figyelembe vehet az értékelésnél, tigy mint

pl. a rendelkezésre 4ll6 informdciétomeg nagysdga, a
kiildo észlelt tapasztalata vagy észlelt hitelessége (1d. pl.

Cheung — Thadani, 2012).

A két eszkoz hatdsit tekintve elmondhaté, hogy mig

a reklammal szemben a novekvo rekldmzaj miatt alta-
lanosan elutasitobbak a fogyasztok, az e-WOM-ot ke-
vésbé tartjak zavarénak. Ezzel parhuzamosan mindkét
eszkoz kozel azonos hatdst gyakorolhat a potencidlis
fogyasztokra: igy hatdssal lehetnek tobbek kozott az is-
mertségre, az attitlidre vagy a markaértékre is, ahogy
az eladasok kozvetlen novekedésére is.

A WOM esetében korlatozé tényez&ként jelentkezik,
hogy a pozitiv hatdsok jellemz6en a pozitiv tartalom
esetében érvényesiilnek, hiszen egy adott termékrol
vagy szolgdltatasrdl sz6l6 WOM lehet negativ tartalmu

is. Az értékesitésre gyakorolt hatasra elmondhatd, hogy !
a hagyomanyos reklam tipikusan rovid tavi eszkoz (pl.
drpromdcid), mig az e-WOM esetében rovid, de hosszi
tdvon is érvényesiilhetnek az értékesitésre vonatkozéan

pozitiv és negativ hatdsok is.

A hatdsok mérésében a reklam esetében léteznek
egyezményes mérések, pontos mutatészdmok, mig az
e-WOM esetében — egy kozvetett marketingkommuni-
kécios eszkozrol 1évén sz6 — korlatozottabbak a mérési
lehet&ségek. Habar mar 1éteznek olyan eszkozok pl. a
Social Mention vagy a Google Alerts, amelyek adott
markanév emlitését keresik a kiilonb6zé platformokon.
(A Social Mention a megadott kulcsszavakat keresi a kii-
16nboz6 kozosségimédia-feliileteken, amely emlitések-
16l kiilonboz6 statisztikdkat is készit. A Google Alerts
egy olyan alkalmazas, amely szinkron vagy aszinkron

jelzi, hogy ha a megadott kulcsszavakkal kapcsolatban :
milyen djdonsdgok jelennek meg az on-line feliileteken
(tehdt nemcsak a kozosségi média feliileteire fokuszal).
Ha (j megjelenést vagy vdltozast tapasztal a rendszer a
keres6szavakkal kapcsolatban, akkor egy e-mailt kiild

a felhasznalénak. (2. tdbldzar)

VEZETESTUDOMANY
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Az e-WOM tipusainak f&bb csoportositasi ismérvei le-
hetnek az eredet, a tartalom és a megjelenési forma.

A hagyomdnyos WOM esetében alkalmazhat6 ere-
det szerinti csoportositds az on-line formanal is alkal-
mazhat6. Ez alapjan megkiilonboztethetiink (1) organi-
kus, (2) felerGsitett és (3) exogén WOM-ot (Armelini
— Villanueva, 2010), vagy mas néven (1) tapasztalati,
(2) kapcsolodo €s (3) célzott WOM-ot (Bughin et al.,
2010).

1. Organikus (organic) WOM-r6l beszélhetiink, ami-
kor a fogyaszté onmagatdl — azaz kiilsé rdhatds
nélkiil — egy vasarlasi tapasztalatit vagy élményét
irjale. Ez tekinthetd a WOM ,,legtermészetesebb”
formdjanak, amikor a fogyaszt6 valds tapasztala-
tat és elégedettségét megosztja a tobbiekkel. Emi-
att nevezik e kategériat Bughin és szerzbtarsai
(2010) tapasztalati WOM-nak. A szerzok szerint
az e-WOM 50-80 sz4zalékat e megnyilvanuldsok
teszik ki. J6 szemléltetd példa erre a kereskedelmi
kozosségi oldalakon megjelend leirdsok, amelyek
nemcsak a terméket, hanem magat az eladét is
érintheti (pl. az Amazon feliiletén) vagy fogyasz-
tévédelmi blogok, ahol negativ vasdrlasi élménye-
iket osztjak meg a fogyasztok (pl. homar.blog.hu).

2. FelerGsitett (tdmogatott) (amplified), vagy kapcsold-
do6 (consequential) WOM-r6l beszélhetiink ha van
kiils6 rahatds (pl. a véllalat valamilyen médon ba-
toritja a fogyasztdokat a tapasztalatok megosztasara,
vagy azt marketingkommunikacids tevékenység
véltja ki), és ennek eredményeképpen beszélnek
pozitivan a fogyasztok. Tipikus példdja, amikor
egy étterem kiilonbozd kedvezmények nyujtasaval
arra Osztonzi a vendégeket, hogy jelentkezzenek
be az adott kozosségimédia-feliiletre, ezaltal je-
lezve, hogy az adott étteremben vannak, vagy az
az eset, amikor egy vallalat egy nyereményjatékot
szervez a kozosségimédia-feliiletén, és a fogyasz-
téknak nemcsak hozza kell szélniuk, hanem meg
kell osztaniuk az adott tartalmat.

3. Az exogén (exogenous), vagy célzott (intentional)
a vallalatok 4ltal inditott, in. buzz marketing,
vagy virusmarketing torekvés. Ennek sordn a
véllalat azonositja a véleményvezérek szerepét, a
digitalis térben 1év6 f6bb befolyadsolokat, 1étrehoz
e felhaszndldk részére tdimogat6é programokat, és
batoritja 6ket a WOM ,,megalkotasara”, valamint
a vdllalat maga is aktivan részt vesz a C2C pdrbe-
szédekben. Bughin és szerzétarsai (2010) tanul-
manya megjegyzi, hogy az ilyen célzott kampa-
nyok részesedése a teljes WOM-bdl viszonylag
mérsékelt, mivel kétséges az eredményiik és ne-
hezen mérhet6ek.
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A célzott e-WOM - tulajdonképpen nem mds, mint
a szajreklammarketing vagy rovidlen WOMM,
ahol a véllalat kiilonboz6 eszkozokkel alakitja az
e-WOM-ot - sordn kiemelt fontossaggal rendel-
kez§ befolydsolokat halozatelméleti fontossaguk
alapjan csomopontoknak (hub) nevezziik. Ok
azok, akik kiemelked6 szamu kozvetlen kapcso-
lattal rendelkeznek egy adott hdlézatban és nagy
hatdssal és befolydssal is rendelkeznek. Szere-
piiket jol példazza, hogy a kozosségen beliili in-
formacidaramlast e szerepl6k hatdtozzdk meg
(Holczinger et al., 2013). Példa erre a tipusra a
Rézangyal TAG kampénya, amely sordn a valla-
lat olyan egyént keresett, aki kiterjedt kapcsolati
haléval rendelkezik off-line és on-line egyarant.
Majd a hub révén népszeriisitette a cé€g termékeit
oly médon, hogy a ,,tag” eseményeket szervezett a
marka tdmogatasaval és ezekr6l, valamint a mar-
kdhoz kot6dd egyéb Elményeirdl a kozosségimé-
dia-feliileteken szdmolt be.

Az e-WOM tartalma szerint beszélhetiink pozitiv
és negativ WOM-r6l. Mig a pozitiv WOM felfoghat6
ugy, mint a fogyasztd hajlandésdga a termék ajanldsa-
ra mas fogyasztok szamdra (Gruen et al., 2006), addig
a negativ WOM egy termék/szolgaltatds gyengeségeit,
problémdit hangsiilyozza ki, ezdltal prébdlja eltantori-
tani a felhaszndldkat az elfogadastdl és a hasznalattol
(Cheung — Thadani, 2012).

A pozitiv és negativ e-WOM hatdsmechanizmusat
tekintve nincs egyetértés a szakirodalomban. Az egyik
irdnyzat szerint 0sszességében kozel azonos a hatdsuk

(Ahluwalia, 2002), egy masik irdnyzat szerint a negativ !
- gyakorol az e-WOM a termék vagy a szolgaltatds piaci
WOM-nak (pl. Cheung et al., 2009). Ennek oka lehet, teljesitményére. A piaci (vdllalati) szint{i hatdsok vizs-

. gélatakor az e-WOM tekinthetd gy, mint egy altaldnos

WOM-nak szignifikdnsabb hatdsa van, mint a pozitiv

hogy a pozitiv e-WOM sokszor sokkal &ltaldnosabb
(Godes — Mayzlin, 2004), éppen ezért a negativ WOM
altal kozvetitett informacidknak nagyobb észlelt értéke
van a fogyasztdk szamdra (Sen — Lerman, 2007), mig
a pozitiv e-WOM esetében szdmolni kell bizonyos fo-
gyasztoi szkepticizmussal is.

A WOM villalati alkalmazdsa szempontjabdl meg-
hataroz6 empirikus eredmény, hogy a fogyasztok azt
az informdécids kornyezetet érzékelik altalanosan hi-
telesebbnek, ahol pozitiv és negativ informéciok egy-
arant jelen vannak (Cheung et al., 2009). A negativ ol-
dal hidnyaban a fogyaszt6 ugyanis hajlamos lehet azt
gyanitani, hogy a kiildének manipuldlé szandéka lehet
(Schindler — Bickart, 2005). Fontos ugyanakkor azt is
figyelembe venni, hogy az e-WOM-nil megjelend in-
formaciok mindsége kiilonosen valtozé (Lee — Youn,
2009). E mindségi kornyezet is meghatdrozé abbdl a
szempontbdl, hogy egy informdacidforrdst mennyire
érzékel hasznalhaténak és hatdsosnak a fogyaszté. Igy
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- példdul az olyan informéciok, amelyek kizardlag a ter-
- mék szubjektiv mindségét irjik le, kevésbé lesznek ha-
~ tdsosak egy potencidlis fogyaszté szdmdra, mint azok,
- amelyek széleskoriien taglaljdk a fogyasztoi szemszog-
- bol észlelt terméktulajdonsagokat és magat a termék-

hasznélatot.

Az e-WOM csatorndinak szdma az internetes al-
kalmazasok fejlédésével parhuzamosan boviilt. F6
megjelenési feliiletei koz¢é tartoznak tobbek kozott a
blogok, a mikroblogok, a férumok, a hircsoportok és
az egyéb hirmegoszto szolgdltatasok, a virtudlis kdzos-
ségek, a termékértékeld és bojkott oldalak, az on-line
csevegOszolgaltatdsok, az on-line marka/vasarloi/ke-
resked6i oldalak €s egyéb honlapok, illetve az e-mai-
lek is (Bickart — Schindler, 2001; Litvin et al., 2008).
A kiilonbozé csatorndkon megjelens e-WOM eltér6 tu-
lajdonsdgokkal rendelkezik (Cheung - Thadani, 2012),

- amelybdl kovetkezik, hogy az egyes feliileteken megje-
- len6 e-WOM-ok hatdsa eltérd (Lee — Youn, 2009).

% Az e-WOM hatasa

Az e-WOM az egyik legbefolydsosabb informaci6for-
rasnak tekinthetd, hiszen amint lathatéva valt, vallalat-
tél fiiggetlen informacidforrasnak tekintik a fogyasztok,
igy jobban biznak ezen informacidkban, mint a vallalat
altal kozzétett informdcidkban. Hatdsainak szdmossaga
szintén befolydsos szerepét tdmasztja ala.

Az e-WOM hatdsainak esetében kétszintli folya-
matrol beszélhetiink, igy megkiilonboztethetd vallalati
és egyéni (fogyaszt6i) szint (Cheung — Thadani, 2012;
Jalilvand et al., 2011). A vallalati hatdsok vizsgélata
sordn a kutatdsi fokuszaban az all, hogy milyen hatdst

fogyasztdi vélemény - vagyis a fogyasztdi vélemények
Osszesitett halmaza. Egyéni szinten vizsgalva pedig az
e-WOM-ra ugy is tekinthetiink, mint a fogyasztéi don-
téshozatalban befolyassal biré informaélis folyamatra.
Az off-line és e-WOM kozott a tovabbiakban nem te-
sziink kiilonbséget az egyéni €s véllalati szinti hatdsok-
ban. (Habar a definiciéban kiilonbséget tettiink a WOM
és e-WOM kozott, azonban alapvetd tulajdonsdgaikat
és miikodési mechanizmusukat tekintve hasonléak, igy
a legf6bb hatdsokban sincs kozottiik kiilonbség.)

A fogyasztoi oldalrol: egyéni hatasok

. A szakirodalom tobbsége szerint az e-WOM-nak jelen-
- t0s befolydsa van a vasarlasi dontésre és a magatartas-
~ ra (pl. Wangenheim — Bay6n, 2004; Kemény — Simon,
- 2015). Néhdny kutatdsi eredmény ezzel szemben arra
- enged kovetkeztetni, hogy a WOM-nak az anonimités
- miatt nincs valés hatdsa (Guadagno — Cialdini, 2005).
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A szakirodalom a befolyésoldsi folyamat két f6bb
tipusat kiilonbozteti meg: az informécids, valamint a
normativ befolydsoldst (Park — Lee, 2009). Az inform4-
ci6s befolydsolds alaptétele, hogy az egyén az informé-
ciét, mint a valdsdg bizonyitékat fogadja el masoktol.

Ezzel szemben a normativ befolydsoldst ugy értelmez-
hetjiikk, mint az egyén mds személyek vagy csoportok
elvardsaival val6 konformitaskeresését.

Informéciés szempontbdl az e-WOM legnagyobb
elénye a fogyasztok szdmara, hogy tdmogatja a don-
téshozatalt (Park — Lee, 2009). Az e-WOM ugyanis
jellegébdl fakaddan fogyasztdorientdlt informécidkat
szolgéltat (vagyis a termékattribitumok felsoroldsan
tdlmutatd, meglévd termékhaszndlatra alapozott fo-
gyasztoi észrevételeket és véleményeket nyujt), tovdbba
visszajelzést is ad egy termékr6l vagy szolgaltatasrol
(Gupta — Harris, 2010), kozvetlen informdciéhoz juttat-
va a potencidlis fogyasztot még a vasarlds eldtt.

tobb tipusu informacié egy helyen taldlhaté meg, az
e-WOM jelent6s mértékben leroviditi a dontési id6t.

Habdr a fogyaszt6 az e-WOM segitségével mennyi-
ségében tobb informdcidhoz juthat, az altaldnos értéke-
1€s nehézkes lehet. Tekintve, hogy egy szemtdl szembe-
ni személyes kommunikacié az e-WOM esetében nem
val6sul meg, a hagyomanyos informacidértékelés f6bb
elemeiként hasznalt informdcids tényez0k megitélése
(pl. kiildé6 megbizhatésdga) nem minden esetben lehet-
séges (Cheung — Thadani, 2012).

Az értékelés mellett az e-WOM esetében kiilonosen
kritikus pont az informécids tiltelitédés (information

saturation) (Park — Lee, 2009). Ennek eredménye lehet,
hogy a fogyaszté Osszezavarodik és/vagy jelentGsen
megnovekszik a keresési koltsége és ideje. Ez a telitédés
altaldban akkor kovetkezik be, amikor a rendelkezés- :

re all6 informacié forrdsa bizonytalan, az informacié
kétértelmd, tdl nagy az ujdonsdgtartalma vagy tilsa-
gosan komplex. E tulajdonsdgok pedig nagymértékben
jellemzéek az e-WOM sordn megjelend informaciok-
ra: sok esetben nem azonosithaté példdul a forrds, egy
témdaban egyszerre van jelen egymdsnak ellentmondé
pozitiv és negativ informécid is, illetve egy informacié
egyszerre tobb helyen és id6ben és kiilonbozd forma-
tumban is megjelenhet.

Példaként szolgdlhat a fogyasztokra gyakorolt hatd-
sokra, amikor a fogyaszté egy szdllds lefoglaldsa eldtt
végigolvassa a TripAdvisor feliiletén az adott szallasrol

sz0l6 fogyaszt6i véleményeket. Ekkor mdr tobb, fiig-
getlennek tartott forrasbol szarmazo informéacioval fog
rendelkezni. Ez mdr egyfajta viszonyitdsi pontot bizto-
sit szamdra a dontés meghozataldban egy olyan téma-
korben, ahol nem rendelkezik tapasztalattal és ismeret-
tel. E vélemények tdmogathatjak abban, hogy lefoglalja
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a szallast, vagy éppen ellenkezbleg, el is tantorithatjak.
Ugyanakkor bekovetkezhet az is, hogy tul sok véle-
mény van, tilsdgosan semlegesek (ugyanannyi pozitiv
és negativ vélemény van) vagy nagyon semmitmondé
informdéciodkat tartalmaznak. Ebben az esetben zavaro-
dottsdgot okozhat a fogyasztdban a kapott informaciok
tomege, igy elfordulhat az adott szallashelytdl.

Az e-WOM megjelenése a vasarléi kornyezetben
is valtozasokat idézett el§, megerdsitve a fogyasztok
helyzetét a vallalattal szemben. Varadarajan és Yadav
(2002) alapjan az alabbi négy {6 hatds er0siti a fogyasztd
helyzetét az 1j, digitdlis kommunikdacids kornyezetben:
(D) a fogyasztok tartalom-eldallitokkd valnak, ezéltal
6k maguk is hozzdjarulnak az informacios értékterem-
téshez, (2) a fogyasztok szamdra tobb forrasbol és nagy
mennyiségben valik adotta a lehet6ség a termékhez és
a versenytdrsakhoz kapcsol6dd informéaciok beszerzé-

- sére, (3) csokken az informacids aszimmetria, mivel a
Ezzel hozzéjarul a dontéshozatallal kapcsolatos bi-
zonytalansag csokkentéséhez. Ezen feliil azzal, hogy

fogyasztok képessé védlnak a versenytarsak ajanlatainak
aralapu és egyéb tulajdonsdgok szerinti 6sszehasonlita-
sara, (4) a fogyasztok kozotti szabad és gyors informa-
ciddramlas folyamatosan fejleszti az elérhetd informa-
ciok min$ségét.

Osszegezve az e-WOM fogyaszték szempontjabdl
legfontosabb hatdsait (2. dbra) elmondhatd, hogy in-
formdciét nytjt, a dontéshozatalt tdmogatja, valamint
megerdsiti a fogyasztd helyzetét a vallalatokkal szem-
ben.

2.dbra
Az e-WOM hatéasa a fogyasztok szemszogébol

~

emegbizhato

informéciéforras X
ehiteles

bizonytalansag csokkenté N
sinformalis és ajanlé szerep

ekeresési koltség csokkentése

sinformaciéforras feletti nagyobb kontroll

dontéshozatal
tamogatasanak eszkoze

sértékteremtéshez vald hozzajarulas R
*t6bb forrashol torténd informacidszerzés

einformécids aszimmetria csokkenése

selérhetd informaciok mennyiségének névekedése

fogyaszté helyzetének
ersodése a vallalatokkal
szemben

J

Forrds: sajdt szerkesztés

A vallalati oldalrél

Az e-WOM pozitiv szervezeti hatdsai abban az esetben
haszndlhaték ki, ha rendelkezésre dll egy megfeleld
szervezeti struktira, amely a WOM-ot stratégiai infor-
madcids inputként kezeli (Williams — Buttle, 2011), és
képes azt aktivan (valds idoben és megfelel6 médon)
menedzselni (Dellarocas, 2003). A stratégiai szint(i ke-
zelés sordn a teljes kommunikdcids kornyezet figyelése
elengedhetetlen, amibe beletartoznak a termék/szolgdl-
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tatds, a kommunik4cids folyamat, a véleményvezérek,
a partnerek és a munkavdllalok is. Egy vallalatnak az
e-WOM kezelése soran tudataban kell lennie annak is,
hogy az lehetGséget és veszélyeket egyarant rejt ma-
gaban. A WOM egy globdlis jelenségnek tekinthetd,
amely lehet&vé teszi a fogyasztdk széles kori elérését és
véleményiik befolydsoldsat, relative alacsony koltségek
mellett. Kihivast és nehézséget jelenthet, hogy a feliilet
jellemzdje az anonimitds is, amely negativ, félreveze-
t6 és eltéritett fogyasztok altal generdlt tartalmakat is
eredményezhet.

A digitalis kommunikécids hdlézatok atalakithat6k
,,befolydsol6 hdlézatokkd” (De Bruyn — Lilien, 2008),
azaz ha a vallalat megfeleléen vesz részt a fogyasztok
kozotti kommunikacioban, akkor az adott haldzatban
(kozosségben) rdhatdssal lehet az informdcidéaramldsra,
ezaltal kozvetleniil a résztvevokre. A fogyasztok ko-
zott zajlé parbeszédben vald aktiv - de nem er6szakos
- részvétel eredményeként kialakulhat a vallalat és a fo-
gyasztok kozott kozvetlen kapcsolat, amely a fogyasz-
tok elkotelezettségéhez vezethet.

Az elkotelezettség kovetkezménye lehet tobbek ko-
z0ott, hogy

1. a fogyaszt6 bizni fog a véllalatban és a terméké-
ben vagy szolgéltatdsdban,

2. elkotelezettségének novekedésével a fogyasztd
egyre nagyobb mértékli hozzdjaruldst hajlandé
tenni az adott hdl6zatban zajlé interakcidkban,

3. a fogyasztok adott haldzaton beliili aktivitdsdnak
a novekedése maga utdn vonhatja a fogyasztoi ér-
tékteremtés megjelenését: a vdllalat értékes infor-
macidkhoz juthat a fogyasztok révén pl. terméke
vagy szolgdltatdsaval kapcsolatban, amelyeket
felhasznalhat fejlesztésre,

4. az elkotelezettség mélyiilésével szoros kapcsolat
alakulhat ki a fogyaszt6 és a vdllalat kozott, amely
eredményeként lojdlissa vdlik a fogyasztd (Brodie
et al., 2013), a lojalis fogyasztok pedig akar mar-
kaevangelistdva is vdlhatnak (Scarpi, 2010).

Az elkotelezettség kialakuldsa és ennek kovetkez-
ményei Osszességében versenyelony-forrasokat biztosit-
hatnak a véllalat szdmara (Sedley, 2008).

Azonban a vallalatoknak a befolyasolds kialakita-
sdahoz és megtartdsdhoz sziikséges meggydzniiik a fel-
haszndldkat arrdl, hogy egyfeldl hajlandéak legyenek
pozitiv markatapasztalataikat megosztani (pozitiv orga-
nikus WOM), masfeldl pedig sajat kommunikacids csa-

torndikon tovabbitsdk a vdllalat altal 1étrehozott vagy

)

tamogatott informdcidkat (célzott, illetve felerdsitett
- fontosabb hatdsait tekintve (3. dbra) elmondhatd, hogy
~ lehetGséget ad befolydsoldsi hélézat kialakitdsdra, a
- termék és marka épitésére, valamint a vallalati teljesit-
- mény is novelhetd segitségével.

WOM). E cél eléréséhez feltétel, hogy a szervezetek a
piacon Iétrejovo Uj dinamikaban részt vegyenek (Litvin
et al., 2008). A vdllalati részvételt tdmasztja ald az is,
hogy a sziik, az ilizenettel kozvetleniil taldlkozé elséd-

CIKKEK, TANULMANYOK

- leges célcsoport mellett e tagok 6nkéntes kozvetitésével
- eljuthat az informdcié egy sokkal tdgabb masodlagos
- célesoport felé is (Csordds et al., 2012). Igy elmondhatd,
- hogy a vallalatok végs célja a fogyasztoi beszélgetések
- természetes részévé vilas legyen (Kozinets et al., 2010).

Az e-WOM hatéssal lehet arra, hogy a terméket/
szolgéltatdst elfogadjak a fogyasztdk, hiszen fontos 6sz-
tonzdje az Uj technoldgidk fogyasztéi adapticidjanak
(Godes — Mayzlin, 2004). Tekintve, hogy a fogyasztok
az e-WOM-ot megbizhat6é informéaciéforrasként keze-
lik, kétségtelen nagy szerepe van a vasarlasi dontési fo-
lyamatban is, hiszen befolydsa van a termék megitélé-
sére és kivalasztasara (Bone, 1995; Gruen et al., 2006).

Fontos kiemelni, hogy a(z on-line) WOM szere-
pe és hatdsa a termék életciklusa alatt valtozhat (Go-
des — Mayzlin, 2004): mig a bevezetés szakaszdban
kisebb mennyiségii, de jelentdsebb hatdsi az e-WOM

- az ismertségnovelésben, addig az érettség szakaszaban
~ egyre nagyobb mennyiség(i, és inkdbb megerdsit6 ha-
 tésa lesz. A termék tipusa is meghatdrozo (Park — Lee,
- 2009), hiszen kiemelt jelent6séget képvisel az e-WOM

az egyén szdmara személyes szinten relevans termékek
esetében (Csordds et al., 2012). Tovabba a tapasztalati
és bizalmi termékek esetében lehetdvé teszi a virtudlis
kiprobalhatésagot (Lepkowska-White, 2013).

Az e-WOM hatésa nemcsak a termékre/szolgaltatdsra,
hanem a markdra is kiterjed. Jelentds hatdsanak tekinthe-
t6, hogy erds befolyasa van a marka felidézésre, hiszen az
e-WOM révén az adott markdval rendszeresen taldlkozik
a fogyasztd. Tovabbd az e-WOM pozitiv attittidvaltozast
képes elérni a mdrka irdnyaba és hosszu tavi megitélésé-
ben (Armelini — Villanueva, 2010), ezdltal tehit a marka

épitésére is hatdsa van (Dellarocas, 2003).

Empirikus kutatasok bebizonyitottdk (Chai - Kim,

2010; Dellarocas, 2003), hogy — egyebek kozt a fentebb
¢ ismertetett hatdsok mentén — az e-WOM pozitiv ha-

tassal van az atfogd vallalati teljesitményre a novekvo
eladasokon, a felhaszndlok 4ltali ismeretterjesztésen,
valamint a fogyasztok aktivizaldsan, a termékfejleszté-
sen, a mindségellendrzésen €s az elltasi lanc mindsé-
gén keresztiil.

Példaként szolgdlhat az e-WOM vdllalati hatdsaira
az, amikor egy szdlloda a honlapjan feltiinteti a réla
irt TripAdvisor-os véleményeket, amellyel novelheti a
bizalmat, hiszen a fogyaszt6i vélemény hitelességét at-
vetitheti sajat mdrkdjara. De tovabbi példaként tekint-
hetjiik, amikor a TripAdvisor-on megjelend negativ
vélemények hatdsara a fogyasztdok elfordulnak az adott
szallastdl, igy a szallds potencidlis bevételtdl esik el.

Osszegezve az e-WOM villalatokra gyakorolt leg-
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3.dbra
- hatja, de lehet akar a fogyasztok kozotti kommunikécio
- céljabdl létrehozott barmilyen kozosségimédia-feliilet
- is. A direkt rdhatés sikerességét meghatdrozza, hogy a
- megfelel6 fogyasztét célozza-e meg a vdllalat, hiszen az

Az e-WOM hatasai vallalati szempontbdl

g
befolyasolasi
halézat
kialakitasa

*kdzponti befolyasolasi csatorna lehetdsége

ofogyasztdi elkotelezettség (pl. bizalom, fogyasztdi hozzajarulds novelése)
*lojalitas erésodése

emarkaevangelista fogyasztok

-

stermékelfogadas, termékitélet
stermékészlelés, kivalasztas
emarkafelidézés, mérkaattitiid

termék- és
markaépités
N

*no6vekvé eladasok
etermékfejlesztés
*mindgségellendrzés

eellatdsi lanc minGségének fejlédése

vallalati
teljesitmény
novelése

Forrds: sajdt szerkesztés

Ahogy lathat6 az e-WOM jelenségének jelent6s sze-
repe van a fogyasztok dontéshozatalaban, €s a villalat
sikerességére is kihatdssal van. Eppen ezért fontos a

véllalatok szdmdra az e-WOM-nak mint eszkoznek a
felhaszndldsa és integraldsa a marketingkommunikaci-
0s tevékenységiikbe.

Ezt el6segitendd beszélhetiink az e-WOM marke-
ting fogalmardl. Az e-WOM marketing (e-WOMM)
nem mds, mint a fogyaszték kozotti (C2C) kommuni-
kacié szandékos befolydsoldsa/alakitasa a véllalatok
altal kiilonb6z6 marketingtechnikdkkal (Kozinets et
al., 2010, p. 71.). A befolyasolds/rdhatds alapvetGen két
modon torténhet: indirekt vagy direkt médon.

Indirekt befolydsolds esetén a vallalat kiilonb6z6
marketingkommunikdacids eszkdzokkel kozvetett mo-

don hathat a fogyaszték kozott zajlé kommunikécidra. !
Ennek egyik mddja, ha a véllalat marketingkommuni-
kéci6s tevékenysége a fogyasztok szerint szérakoztatd, |
szokatlan vagy meghokkentd jellegli. Az ilyen jellegli

tevékenységek (pl. ambient reklam) felkeltik a fogyasz-
tok figyelmét és érdekl6dését, akik megosztjak az adott
tartalmat, valamint hozza fiz6d6 gondolataikat, ta-
pasztalataikat. Egy madsik lehetséges indirekt méd az
e-WOM generdldsdban, ha a vallalat biztositja a feliiletet
afogyasztok szdmara, hogy megoszthassak élményeiket,
tapasztalataikat, véleményiiket kifejezetten a termékkel/
markaval kapcsolatban, és itt a fogyasztok markakodzos-
séget alkotva beszélgethessenek egymadssal.

A villalat direkt médon is hathat az e-WOM kiala-
kuldsdra. Ezt a kozvetlen médon valé rdhatast Kozi-
nets és munkatdrsai (2010) a hdlézati egyiittmiikodés

modelljének (Network Coproduction Model) nevezik. !
Ennek sordn a vallalat kozvetleniil keriil kapcsolatba
egyes fogyasztokkal (one-to-one kommunikacié kere-
tében) és veszi rd Gket kiilonbozS (anyagi vagy egyéb
jellegii) Osztonzbkkel, hogy osszdk meg élményiiket
tarsaikkal kiilonbozé on-line feliileten (many-to-many
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modon). Ezt a feliiletet akdr maga a véllalat is biztosit-

adott fogyaszté on-line kozosségekben betdltdtt szere-
pe befolyésolja az lizenet terjedésének hatokorét. Minél
inkdbb kozponti szerepet tolt be (tehat tekinthetd hub-
nak) minél tobb kézdsségben az adott fogyasztd, annal
tobb fogyasztéhoz jut el az iizenet (Holczinger et al.,
2013).

Osszegzés

Az e-WOM egyrészt a tarsas befolyasolds és kommu-
nikécié egy formdjanak tekinthetd, amely alapvetSen
fogyasztok kozott zajlik. Folyamatdban az e-WOM
kiild6je (forrdsa) — aki miltbeli, aktudlis vagy potenci-
alis érintett (stakeholder) — tobbnyire verbdlis ingereket
kozvetit a kozonség felé. Azonban képes ezt helyettesi-
teni vagy kiegésziteni teljes mértékben vizualis és/vagy
audiovizualis ingerekkel. Az ingerek tartalma barmi-
lyen pozitiv, semleges vagy negativ allitds lehet a ter-
mékrdl, szolgaltatasrol, markardl, véllalatrdl vagy sze-
mélyrdl. E tartalmak elérhetéek az on-line feliileteken a
fogyasztok és a szervezetek szdmadra egyardnt, valamint
lehet&ségiik van a valaszra is.

Az e-WOM lehet egy olyan kommunikécids eszkoz
is, amely a sziik, az tizenettel kozvetleniil taldlkozo el-
sddleges célcsoport segitségével onkéntes kozvetitéssel
jut el egy sokkal tdgabb masodlagos célcsoport felé.
Mint kommunikacidés eszkoz, a vallalatok szamara
lehet&séget teremt az informadcidterjesztésben torténd
részvételre és a befolydsolasra, a fogyasztok szamdra
pedig az aktivitdsra és interaktiv kommunikdciora, ez-
altal hatalmi pozicidjuk erdsitésére.

Az e-WOM marketingkommunikécios eszkozként
valé kezelésének sziikségességét, vagyis az e-WOM
marketingalkalmazasat tdmasztja ald a fogyasztokra és
a vallalatra tett hatdsainak szdmossdga és kiterjedtsége.

Lathat6 tehat, hogy az e-WOM folyamatanak mi-
nél mélyebb megismerése lehet6ség nytjt a véllalatok
szamdra arra, hogy jobban megismerjék fogyasztoikat,
veliik kapcsolatot alakithassanak ki, és az Uj, megvdl-
tozott kornyezetben rdhatassal legyenek a fogyasztok
kozott zajlé kommunikéciora.
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STUDIES AND ARTICLES

CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

GOROG, Mihily

empirical research

A previous study of the author (Gorog, 2014b) intro-
duced, filtered from the project management literatu-
re on project implementation strategy, the underlying
contextual features of a typical project business tran-
saction. At the same time, the author derived from the
same literature the determining factor of the likely
market position of the project-based organisations
operating in this segment. This study undertakes int-
roducing the outcomes of an empirical research which
aimed at providing empirical evidence for the approp-
riateness of the filtered features and the determining

factor of the likely market position as perceived by
the project-based organisations in the typical project
- financial competitiveness of sport companies. In the
. ) - examined major European championships (English,
MALOVICS, Gyorgy — JUHASZ, Judit - HAJDU,

business segment.

Katalin - GYARMATI, Laszlé6

Approaches of environmental sustainability of univers-
ities — through the case of the University of Szeged

More and more environmental sustainability-related
initiatives have appeared at a growing number of uni-
versities during the past few decades. The role univers-
ities play in (environmental) sustainability is an even
more discussed topic in the international special lite-
rature.

questions, streams of research, forms, tools and areas
of the environmental sustainability of universities.
Furthermore, the authors examine if the macro- and
corporate level reform vs. radical sustainability debate
has any relevance for universities. This way their goal
is to further operationalize the concept of university
environmental sustainability. the authors examine
the Hungarian appearance of university environmen-
tal sustainability based on their research at the Uni-

versity of Szeged (SZTE). The authors conclude that

VEZETESTUDOMANY

- tendencies observed at SZTE correspond to related
- international trends regarding the environmental sus-
Market position of the project-based organisation in
the typical project business segment in the mirror of an
- sphere and are related to the reform approach to en-
- vironmental sustainability.

tainability of universities: environmental sustainabi-
lity initiatives operate at the margin of the university

HAVRAN, Zsolt

Relationship between the player buying and the
efficiency in professional football

Sport companies which operate professional foot-
ball teams often prefer sport aims instead of finan-
cial aims. They invest big part of their revenues to
transfers and wages, in order to improve their sport
competitiveness. Reviewing international studies, this
paper seeks to answer the following question: how
investments in human capital influence the sport and

German, Italian, Spanish) positive correlation is jus-
tified between the wages, the individual performance,
the team performance and the revenues of sport com-
panies. Increasing the amount invested to transfers
and wages (but not involve the cost of youth sport)
implies higher revenues, however it does not imply
the increasing of profit due to the elevated personnel
costs. Sport companies should define both their main
strategy aims and their sport aims in accordance with
their limited financial capacities. A conscious and
well-planned management of human capital could

- lead to a long-term presence in leading championships

Within present study the authors examine uni-
versities’ contribution to environmental sustainabi- : of the club.
lity. First they provide a brief overview of the main

- PULINKA, Agnes

and to the realization of both sport and financial aims

Resistance against organizational change, as a natural
and inevitable process of grief

Change, as an organizational and management issue
has been around for a long time, but nowadays it is vir-
tually unavoidable for people working in and around
organizations. The analogy between the personal,
emotional struggle with change, and the process of
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grief is not a new finding either, however, Hungarian

tional grief expert, Elizabeth Kiibler-Ross. With this

article, the goal is to fill in this gap, by examining

the model from a particular management and change
management point of view. What kind of emotional
reactions should a leader expect from colleagues in
a process of change? Why are these reactions na-
tural and inevitable? What should be considered in
the light of these, when applying the different chan-
ge management measures? What should be kept in
mind, and what should be avoided at all costs? These

are the questions the author is trying to answer with !

scientific accuracy, within the physical limits of a
journal article.

STUDIES AND ARTICLES

- MARKOS-KUJBUS, Eva
literature was lacking an explicit management appli-
cation of the model, defined by well-known interna-

Electronic word-of-mouth (e-WOM) from the perspec-
tive of marketing communications

In the online world organizations have lost the control

¢ over communication process, however due to their roles

in communication they still have the ability to influence.

- To utilize this capability they have to apply appropriate

tools and electronic word-of-mouth (e-WOM) can be

. one of these tools. This article offers a literature review

in the topic of e-WOM. To recognize this phenomenon
the author explores the new communication challenges
in the online sphere, gives an extended definition of
e-WOM, explaines the main attributes and shows the

- main effects of e-WOM on consumers and organiza-

tions. And finally the author describes how e-WOM can

. be integrated into marketing communications activity.
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SZERZOINKNEK

A Vezetéstudomdny a Budapesti Corvinus Egyetem
Gazdalkoddstudomdnyi Kardnak havi folydirata. A lap-
ban a vezetési és gazddlkodasi tudomdnyteriiletekhez
kapcsol6dé témakorok elméleti és gyakorlati kérdéseit
elemz6 és vizsgdld irdsok jelennek meg. A szerkeszts-
ség (vezetestudomany@uni-corvinus.hu) elektronikus
formdban kéri az irasokat. A cikkeket elektronikus le-
vélben (docx fijl formatumban) lehet a szerkeszt&ség-
hez eljuttatni.

A lap tudomanyos folyéirat, ezért szovegkozi for-
rashivatkozasok és ezek jegyzéke nélkiili {frdsokat nem
jelentet meg. A Vezetéstudomanyban megjelentetni
szandékozott kéziratok szerz6itdl az alabbi kovetelmé-
nyek figyelembevételét kérjiik:

A cikkek szokdasos terjedelme a hivatkozdsokkal,
abrakkal és tablazatokkal egyiitt 20-24 oldal, 1,5-es
sortavolsaggal (12-es betliméret, Times New Roman
betiitipus). A cikkek els6 oldaldnak aljan tiintessék fel a
szerzd foglalkozasat, munkahelyét és beosztasat, elekt-
ronikus levelezési cimét, a tanulmény elkészitésével
kapcsolatos informdcidkat és az esetleges kdszonetnyil-
vénitasokat.

A kézirathoz csatolandé egy magyar nyelvii és egy
angol nyelvll rovid Osszefoglalé (200 sz6t nem meg-
haladé terjedelemben), valamint a cikk f6 témakoreit
megnevezd kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez dolt betli haszndlhatd, alahitizas és
félkovér nem. Jegyzeteket lehetSleg ne haszndljanak,
amennyiben azok feltétleniil sziikségesek, szovegvégi
jegyzetként adjak meg.

A téablazatoknak és abraknak legyen sorszdma és
cime, valamint - 4tvett forrds esetén - pontos hivat-
kozdsa. Az abrakat és a tdbldzatokat a kézirat végén,
kiilon oldalakon, sorszdmmal és cimmel ellatva kérjiik
csatolni, helyiiket a szovegben egyértelmtien jelolve (pl.
»Kérem az 1. tdbldzatot kb. itt elhelyezni!™).

A szovegkozi bibliografiai hivatkozasokat zaréjel-
ben, a vezetéknév és az évszam feltiintetésével kér-
juk jelolni: pl. (Veress, 1999); sz6 szerinti, idézbjeles
hivatkozds esetén kiegészitve az oldal(ak) szdmdval
(pl. Prahalad - Hamel, 1990, p. 85.). Amennyiben egy
hivatkozott szerzének tobb bibliografiai tétele van
ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b stb. médon
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kell megkiilonboztetni. A felhaszndlt forrdsok cikk
- végén elhelyezett jegyzékét dbécérendben kérjiik, a

kovetkez6 formaban:
Szerz6 (€vszam): Cim. kiadas helye: kiado; illetve
forras. 1. példa (konyv): Porter, M. E. (1980): Compe-

 titive Strategy. New York: The Free Press. 2. példa (fo-
- lyéiratcikk): Prahalad, C. K. — Hamel, G. (1990): The

Core Competence of the Corporation. Harvard Busi-
ness Review, mdjus-junius, p. 79-91.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett,
un. , Harvard” rendszerérél (mas néven ,,szerz6/€v”

vagy ,,név/datum” hivatkozasi modszerrdl) részletes ta-

jékoztatast nytjtanak az alabbi WEB-cimeken elérhetd
forrasok.

Az elektronikus forrdsokra valé hivatkozds aktud-
lis probléma. Az Internet Library for Librarians egyik

. polca (www.itcompany.com/inforetriever/inetcite.htm)
- kilenc helyet gyujtott 6ssze e témdval kapcsolatban.

Az angolszdsz orszdgokban tobb elterjedt formdja
van a bibliografiai hivatkozdsnak. Ezek a formdk tobb
folyoiratban is haszndlatosak. Koziilik az tun. Har-

- vard-stilusi bibliografiai hivatkozdsok vonatkozésa-
. ban ad hasznos tandcsokat a Guide to Citing Internet

Sources  (www.bournemouth.ac.uk/service-depts/lis/
LIS_Pub/harvardsystint.html).
A Modern Language Association of America (MLA)

. - egyébként szintén sok helyiitt alkalmazott - hivatko-
- zasi stilusaval kapcsolatban ajanlhat6 az MLA-Style

Citations of Electronic Sources (www.cas.usf.edu/eng-
lish/walker/mla.html).

Az APA Publication Manual Crib Sheet (www.ga-
sou.edu/psychweb/tipsheet/apacrib.htm) az American

- Psychological Association (APA) idézési stiluséval fog-

lalkozé forrasokat gyfijti csokorba.

Havi folydirat 1évén és a megjelenés atfutdsi idejének
csokkentése érdekében a Vezetéstudomdny kefelevona-
tot nem kiild, elfogadas el6tt azonban a szerz6knek, ha

- kérik, egyeztetés céljabdl elkiildi a cikk szerkesztett
. valtozatat.

2006. januarjatol az aj lapszamok cikkeit és
2004-ig visszamenoleg az oOsszes Kkorabbi kiadas
publikaciéit — Kiilon kivansagra — elektronikus val-

- tozatban is hozzaférhet6vé tessziik.
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