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CIKKEK, TANULMANYOK

HARANGOZO Géabor — SZECHY Anna Zséfia — ZILAHY Gyula

A FENNTARTHATOSAGI LABNYOM-
MEGKOZELITESEK SZEREPE A VALLALATOK
FENNTARTHATOSAGI SZEMPONTU
TELJESITMENYERTEKELESEBEN

A vallalati fenntarthatosagi teljesitményértékelésre vonatkozéan szamtalan megkozelités és modszer léte-
zik. Ez a cikk a labnyomtipusi fenntarthatésagi mutatok vallalati teljesitményértékelésben betoltitt sze-
repérol kivan osszegzo attekintést nyudjtani. A labnyomtipusi mutaték alkalmazasaval kapcsolatban sza-
mos elméleti modell és gyakorlati tapasztalat all rendelkezésre, ezek ugyanakkor kevéssé foglalkoznak a
labnyom-megkozelitések szervezeti szintti alkalmazasaval, illetve annak rendszerszintii attekintésével. E
cikkben ezért a szerzok felvazolnak egy keretrendszert a vallalati fenntarthatésagi labnyom-indikatorok
értékelésére, amelyen keresztiil megvizsgaljak a leggyakoribb labnyom-megkozelitések vallalati fenntart-
hato6sagi teljesitményértékelésben betoltott lehetséges szerepét.

A felvazolt modell Kiterjed i) a teljesitményértékelési folyamat tervezésének, ii) az informacidgydijtés
folyamatanak és iii) a teljesitményértékelési rendszer feliilvizsgalatanak és fejlesztésének belsé és kiilso
szempontjaira.

Az attekintés soran dsszesen 6t kiilonboz6 vallalati labnyomtipust azonositottak, melyek szervezeti szin-
ten is alkalmazhat6ak (karbonlabnyom, 6kolégiai labnyom, vizlabnyom, kérnyezeti labnyom és nitrogén-
labnyom). Ezek tartalmukat és médszertani kidolgozottsagukat tekintve igen eltéroek. Kozos jellemzgjiik,
hogy a vallalatok és mas szervezetek szamara lehetéséget adnak a szervezeti szintii fenntarthatésagi tel-
jesitményiik nyomon kovetésére, kezelésére és kommunikalasara. Mivel a labnyomok a kozvetlen hatasok
mellett a kozvetett hatasokrol is képesek informaciét nyudjtani, kulcsszerepet tolthetnek be a szervezeti fenn-

tarthatésag mérésében.

Kulcsszavak: fenntarthato fejlodés, teljesitményértékelés, 6kologiai labnyom, karbonlabnyom

A fenntarthatd fejlodéshez valo hozzdjaruldsunk mérése
a Brundtland-jelentés (Brundtland, 1987) megjelenése
6ta mind a szakpolitikdban, mind a tudomanyos életben
nagy figyelmet kapott. Szdmos mutatészdmrendszer 1é-
tezik, melyek globdlis vagy orszagos szinten alkalmaz-
haték — ilyenek példaul az OECD kornyezetpolitikai
teljesitményértékelési rendszere (OECD, 1993), az olyan
alternativ joléti mutaték mint az ISEW (Daly — Cobb,
1989), a GPI (Cobb et al., 1995) vagy az egyszertibb HDI

(UNDP, 2004), illetve a szubjektiv jollét mérésén alapu- !
- lyek az emberi tevékenység fenntarthatésagra gyako-
- rolt bizonyos hatdsainak mddszeres szdmszerdsitését
. tlizik ki célul (UNEP/SETAC, 2009; De Benedetto —
- Klemes, 2009). A ldbnyomtipusi mutatékrol késziiltek
mélyrehaté attekintések (Cucek et al., 2012), és 1étez-
- nek az egyes mutatdkat 6sszehasonlitd tanulményok is

16 fenntarthatsdgi indikatorok, mint példaul a Boldog
Bolygé Index (Happy Planet Index, HPI, Marks et al.,
2006). Mindezek mellett szimos tudoményos kutatas
irdnyul a fenntarthat6sag vallalati szintli mérésére is.

A vallalati fenntarthatésdgot (Dyllick — Hockerts,
2002, Salzmann et al., 2005) fenntarthatésagi teljesit-

ményindikatorok (SPI-k) segitségével (Ramos — Cae-
iro, 2010; Cunha Callado — Fensterseifer, 2011; Searcy,
2012; Bourlakis et al., 2014) vagy a kdrnyezeti me-
nedzsmenttevékenységiik empirikus elemzésével (pél-
ddul Harangozé et al., 2010) lehet megragadni. Amel-
lett, hogy szdmtalan véllalati szinten alkalmazhat6
teljesitményértékelési keret létezik, ez a cikk a vallalati
“labnyom” tipusu fenntarthat6sdgi mutatok véllalati tel-
jesitményértékelésben betoltott szerepét vizsgalja.

A labnyomok olyan kvantitativ mérészamok, me-
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(Fang et al., 2014), ezek ugyanakkor nem foglalkoznak
a ldbnyom-megkozelitések szervezeti szintdi alkalma-
zdsdval, illetve annak rendszerszintd 4ttekintésével. E
cikkben ezért felvazolunk egy keretrendszert a valla-
lati fenntarthatésdgi labnyom-indikdtorok értékelésére,
amelyen keresztiil megvizsgdljuk a leggyakoribb lab-
nyom-megkozelitések vdllalati teljesitményértékelés-
ben betoltott lehetséges szerepét.

A tanulmany felépitése a kovetkezd: a bevezetd utdni
fejezet a véllalati labnyomokkal kapcsolatos fogalomkere-
tet fekteti le a vallalati fenntarthat6sag és a fenntarthatdsa-
gi teljesitmény mérésének Osszefiiggésében. A kovetkezd
fejezetben egy, a szakirodalom alapjdn feldllitott modell
mentén értékeljiik a fenntarthatdsagi labnyom-megkozeli-
tések vallalati teljesitményértékelésben betdltott szerepét.
A kovetkeztetéseket €s javaslatokat, illetve a tovabbi kuta-
tasi irdnyokat a zar6 fejezet tartalmazza.

Vallalati fenntarthatésagi labnyomok
— fogalmi keret

A fenntarthatosdgi teljesitmény mérése
A fenntarthat6sdg megragaddsdra szdmos szinten van
lehet&ség (1asd példaul Schaltegger — Csutora, 2012).
Whiteman és szerz6tarsai (2013) a vallalati fenntartha-
tésagot a vallalat tevékenységének a bolygé korlataihoz
valé viszonydban ragadja meg. Gyakorlatiasabb megko-
zelitésben a véllalati vagy intézményi szintl fenntart-
hatéséagot tekinthetjiik a menedzsment azon stratégiai,
atfogé erdfeszitései osszességének (Dyllick — Hockerts,
2002; Téth, 2003; Salzmann et al., 2005; Harango-
76, 2008a, 2008b; Schneider — Meins, 2012), melyek
a gazdasdgi, tdrsadalmi és kornyezeti toke novelésére
iranyulnak, vagyis arra, hogy a véllalat teljesitményét
ebben a hdrmas célrendszerben javitsik (Elkington, |
1998). A villalati fenntarthatésdg fogalmanak elterje-
dése nyoman — mely egyes szerzok szerint egyet jelent a
véllalatok tarsadalmi felelsségvallalasaval (CSR, van
Marrewijk, 2003) — eltéré dtmutatok alakultak ki a kér-
dés kezelésére vonatkozdan (ilyen példdul az EU tar-
sadalmi felel6sségvallaldssal kapcsolatos zold konyve
— COM, 2001 — vagy az ENSZ Global Compact, 2013)
— ezek ugyanakkor nem fektetik le pontosan azt, hogy
hogyan kellene a vallalati fenntarthatésdgot mérni.
Mivel a fenntarthat6 fejlédés fogalma rendszerszin-
td megkozelitést igényel, a vdllalatok fenntarthatésdgi
értékelését csak megkotésekkel lehet értelmezni (14sd
pl. Gray, 2010). Malovics és szerzotarsai (2008) is arra
a kovetkeztetésre jutnak, hogy dnmagdban a vallalatok :
szintjén nem valdsithaté meg a(z erds) fenntarthatésag,
ez csak tdgabb értelemben, tdrsadalmi szinten lehet-
séges. Toth (2007) a vallalati fenntarthatésdggal kap-
csolatban az értékelvli megkozelités fontossdgat hang-
silyozza. Mindazondltal a vallalati szféra szerepe a
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fenntarthato fejlodés megvaldsitdsaban megkérddjelez-
hetetlen, ezért teljesitményének a mérése is sziikséges.

A fenntarthatésagi indikatorokkal kapcsolatos to-
rekvéseket és eredményeket bemutaté szakirodalom

~ jelent8s novekedésen ment keresztiil az elmiilt évtize-

dekben. A fennmarad6 kérdések leginkabb a megfelel6
indikatorok kivalasztasa, a szamszersités modszertana
és nehézségei, valamint az eredmények kozzététele ko-
riil forognak.

Kuik és Verbruggen (1991) tobb, a fenntarthat6 fej-
16dés indikatoraira vonatkozé kritériumot azonosit:

* a szamitds maddja legyen objektiv és tudoméanyosan
megalapozott,

* az indikatorok vilagos szakpolitikai célokhoz kap-
csolddjanak,

* az indikatorok vildgosan értelmezhetéek és nem
szakemberek szamadra is érthetéek legyenek (ide
tartoznak példaul a vevdk, akik esetlegesen a be-
szerzéseiket szeretnék zolditeni, lasd példaul Vo-
rosmarty et al., 2011),

* az indikdtorok fedjék le egy rendszer miikodését,

e az indikatorok alapjdul szolgdlé paraméterek
hosszt id6n 4t valtozatlanok maradjanak (Kuik —
Verbruggen, 1991, idézi van den Bergh, 1999).

A vallalatok fenntarthatésagi teljesitményét fenn-
tarthatosagi teljesitményindikatorok (SPI-k) mérik
(Herva et al., 2011; Roca — Searcy, 2012). Tahir és Dar-
ton (2010) két csoportra osztja az SPI-ket: az erdfor-
ras-hatékonysdg a természeti, gazdasdgi, valamint a
humén és tarsadalmi er6forrasok atalakitdsanak haté-
konysdgat méri, mig a megtermelt hasznok méltanyos
elosztdsa azt mutatja, hogy a fenti harom teriileten be-
kovetkezd valtozasokbdl szairmazé hasznok (vagy vesz-
teségek) hogyan oszlanak meg egy bizonyos tevékeny-
ség érintettjei kdzott. A j6 fenntarthatdsagi teljesitmény
hozzdjarulhat a vallalatok versenyképességének javula-
sahoz (Csutora et al., 2005), valamint jelent6sen befo-
lyasolhatja a vallalatok 4ltaldnos teljesitményét, illetve
annak legfontosabb részteriileteit (a pénziigyi, a piaci és
a miikodési teljesitményt, Wimmer, 2001). A fenntart-
hatéséagi teljesitmény szervezeti Osszefiiggésben tobb
szinten mérhetd: vallalatok, termékek vagy ellatasi lan-
cok szintjén (lasd péld4ul Bourlakis et al., 2014), kom-
munikdcidjdnak fontos csatorndi a vallalati kdrnyezeti
és fenntarthatdsagi jelentések (Kovacs, 2000).

Keeble és szerzétarsai (2003) szerint fontos, hogy
az indikdtorok megfelelden tiikrozzEk a véllalat értékeit
és kulturajat, ezért azok fejlesztését nem szabad elbre
meghatdrozott médszertanokhoz vagy szabvanyokhoz
kotni. Ugyanakkor elismerik, hogy a nemzetkozileg
elismert szabvanyok informdciét adhatnak a megfelel6
indikéatorok kidolgozasdhoz. Nézetiik szerint az indika-

XLVIL. EVE 2016. 7. SZAM/ ISSN 0133-0179



torrendszereknek kiegyensilyozottaknak kell lenniiik,

és tiikrozniiik kell a vallalat érintettjeinek szempontjait.
A fenntarthatésagi indikdtorok szdmos formét olt-

- A vdllalati labnyomok fogalma

- A ldbnyomok olyan mérészamok, melyek az ember

hetnek: lehetnek abszolitak vagy relativak (BMU-
UBA, 1997), miiltra vagy jovére irdnyuldak, természe-
tes vagy pénzbeli egységekben kifejezhetdk (Burritt et
al., 2011). Az indikétorok vonatkozhatnak kizardlag a
szervezet miikodésére, vagy kiterjeszthetdek a vallala-
tot magdba foglal6 ellatasi lancnak legaldbb bizonyos
részére (Schaltegger — Csutora, 2012).

Az irodalomban megfogalmazott elvek alapjan sza-
mos gyakorlati rendszert alakitottak ki a véllalati fenn-
tarthatdsagi teljesitmény mérésére, inputként szolgédlva
az ezzel kapcsolatos vallalati tevékenységekhez. A tel-
jesség igénye nélkiil megemlithetjiik a kovetkezd, szé-
les korben haszndlt eszkozoket:

Scorecards) a fenntarthatdsdgi szempontoknak a
stratégiai dontéshozatalba valé integralasanak esz-
kozét nyujtjak a vallalatok szamdra (Schaltegger —
Dyllick, 2002 vagy Epstein — Wisner, 2001), mig
a World Business Council for Sustainable Devel-
opment 4ltal kifejlesztett 6kohatékonysdgi megko-
zelités (WBCSD, 1996) a gazdasagi teljesitmény-
nek a kornyezeti hatdsokhoz viszonyitott aranydt
ragadja meg egy sor indikatoron keresztiil.
Folyamatok: Az 1ISO 14031 (1998) keretében vagy
a Német Szovetségi Kornyezetvédelmi Miniszté-
rium (BMU-UBA, 1997) 4ltal hasznélt mutato-
szamok a kornyezeti teriiletre Osszpontositanak,
és olyan aspektusokat fednek le, mint példaul a
kornyezeti terhelés, kornyezeti menedzsment vagy
kornyezeti allapot.

2002; Jasch — Lavicka, 2006) utmutatast nyujt
a vdéllalatok szdmdra kornyezeti, tdrsadalmi és
gazdasdgi teljesitményiik mérésére és kommu-
nikdldsara. A szamviteli szabvanyositds teriile-
tén miikodo szervezetek ugyancsak felismerték a
fenntarthat6sagi teljesitmény mérésének és koz-
zétételének jelentdségét (példaul a Nemzetko-
zi Szamviteli Szabvdnyositdsi Testiilet, az IASB
ajanlast tett kozzé a vezetdi osszefoglalokra vonat-
kozdan, melyek egyre fontosabbak az olyan, nem
pénziigyi vallalati informacidkkal kapcsolatban,
mint a fenntarthatésdg teriilete (IASB, 2010).

Mindsités: A fenntarthatdsdgi tézsdeindexek ipar-
agi 0sszehasonlitdsi alapot (benchmarkot) szolgdl-
tatnak a befektet6k €s mads érintettek szdmara. A

egymdshoz viszonyitja a vdllalatokat — csak azok
keriilhetnek fel, illetve maradhatnak a listan, me-
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lyek tdrsaiknal jobban teljesitenek a vdllalati fenn-
tarthatdsag kiilonbozd teriiletein.

természetierSforras-felhasznalasat szamszerisitik
(Hoekstra, 2008), altalaban valds vagy jelképes teriileti
egységek formdjaban, ezaltal lehetové téve a konnyd,
szemléletes értelmezést (és olykor a félreértelmezést is,
lasd Lenzen, 2006; Szigeti et al., 2013). A természeti
er&forrasokon és a foldteriilet-alapu indikatorokon til-
menden szamos madsfajta labnyom is létezik, melyeket
példaul Giljum és szerzétarsai (2008), vagy Galli és
szerzbtarsai (2012) a “labnyomok csalddjaba” tartozd
mutatészamoknak nevez, amelyek az emberi tevékeny-
ség fenntarthatdsagra gyakorolt hatdsdnak egyik vagy
tobb vonatkozasat igyekeznek szdmszerisiteni (UNEP/

e Stratégia: a Kiegyensulyozott Fenntarthatésagi - SETAC, 2009; De Benedetto — Klemes, 2009).

Mutatészdm-rendszerek (Sustainability Balanced

A globdlis vagy nemzeti szinten mért labnyomok

- tobbé-kevésbé standardizéltak, széles korben kutatjak
- és alkalmazzak Gket. A vdllalati (vagy szervezeti) szin-

td labnyomok teriiletén ugyanakkor a meghatdrozasok
és modszertanok meglep6en homélyosak ahhoz képest,
hogy milyen gyorsan terjed a fogalom hasznélata. A
vallalati szint{i labnyomok a teljes €letciklust figyelem-
be vevd, egy vagy tobb kritériumon alapuld indikéto-
rok, melyek termékeket vagy szolgaltatdasokat eldallito
gazdalkodé szervezetek kornyezeti vagy fenntarthato-
sagi teljesitményét mérik (UNEP/SETAC, 2009). Az
életciklus-szemléletnek koszonhet6en figyelembe ve-
szik az ellatasi lanc kiilonboz6 elemeit (nyersanyagok
kitermelése, szallitas, termelés, hasznalat, hulladékke-

. zelés stb.). A vallalati szint(i 1dbnyomok alkalmazhatdék
- mas szervezetek (példaul allami szervek, civil szerve-
- zetek stb.) vonatkozdsdban is.

Kozzététel: A Global Reporting Initiative (GRI,

E tanulmdnyban a vadllalati ldbnyomokat tigy hata-
rozzuk meg, mint a fenntarthatésdg barmely teriiletére
vonatkozo, életciklus-megkozelitésen alapuld szisztema-
tikus, strukturalt mér6szamokat. Ujabban a “labnyom”
kifejezés altalanos hivé szoként is népszertivé valt (mint a
“hatas” szinonimdja) anélkiil, hogy konkrét indikatorok-
ra vonatkoztatndk. Vizsgal6dasunkba a [abnyom-megko-
zelitések ezen értelmezése nem tartozik bele.

Cucek és szerzo6tarsai (2012) széles korti szakiro-
dalmi 4ttekintést adnak a kornyezeti, tdrsadalmi és
gazdasagi labnyomokrol szamos egyszeri és kompozit
labnyom példdjan keresztiil. Fang és szerz6tarsai (2014)
négy fontos ldbnyomot (6koldgiai, energia, karbon és

. viz) tekintenek at és hasonlitanak 6ssze. Mindkét tanul-
- many atfogé elemzést ad, ugyanakkor nem foglalkoz-
- nak a szervezeti szinttel.

Dow Jones Fenntarthatésdgi Index (DJSI, 2013)

E cikkben 6t, a gyakorlatban is elterjedt vallalati

labnyom-koncepciét vizsgalunk meg. Ezeket foglalja
- Ossze az 1. tabldzat.
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1. tabldzat

A legfontosabb vallalati labnyom-koncepciok rovid bemutatiasa

Labnyom- megkozelités

Karbonlabnyom (KL)

Rovid jellemzés

A villalati UHG kibocsitds CO2-egyenértékben

(kg, t). Az Uveghédzgdz (GHG) Protokoll alapjdn

a harom f0 tertilete:

* Scope 1: kozvetlen UHG-kibocsitas,

* Scope 2: a vdsdrolt energia (elektromos dram,
26z, tavho) felhaszndldsdhoz kapcsol6dé kozve-
tett kibocsatasok,

* Scope 3: egyéb kozvetett kibocsatasok (pl. szdl-
litas, termékek hasznalata).

Alternativ elnevezés: szén- vagy UHG-ldbnyom

Alapvet6 forrasok

WBCSD/WRI (2004, 2011), Wi-
edmann €s szerzétarsai (2009),
Galli és szerzGtarsai (2012), Jen-
sen (2012)

Okolégiai labnyom (OL)

A vallalat miikodéséhez sziikséges biokapacitas
foldteriiletben (4ltaldban globdlis ha-ban) kifejez-
ve. Osszetev6i:

* novénytermesztésre haszndlt teriilet,

* legeld teriilet,

* haldszati teriilet,

* erdétertilet,

* szén-dioxidot semlegesits teriilet,

* beépitett teriilet.

A teriilet jellege szerint: felhaszndlt, degraddlt,
helyettesitett és megzavart teriiletek.

Martin és Starke (2002), Lenzen
(2003), Holland (2003), GFN
(2005, 2012), Herva és szerzG6tar-
sai (2011)

Vizlabnyom (VL)

A vdllalat termékeinek teljes életciklusa sordn

felhasznélt viz mennyisége (1, m3). Fo részei:

o kék VL: felszini és felszin alatti vizek,

» z0ld VL: talaj dltal megkotott csapadékviz,

e sziitke VL: szennyezett viz hatdrértékig torténd
higitdsdhoz sziikséges vizmennyiség.

Hoekstra és Hung (2002), Hoek-
stra és szerzotarsai (2011), Marja-
iné Szerényi és Kocsis (2012)

Kornyezeti labnyom
(KoL)

A vaéllalat tevékenysége vagy egy termék életcik-
lusa sordn jelentkez6 kornyezeti hatdsok komplex
szambavétele. Osszesen 14 kornyezeti hatdsra
terjed ki az erdforras-felhasznélds és a karos ki-
bocsatdsok teriiletén.

COM (2011, 2013a, 2013b), Lau-
rent és szerzétarsai (2012), Nort-
hey és szerzGtarsai (2013)

Nitrogénlabnyom (NL)

Egy vallalat vagy egyéb szervezet tevékenysége
sordn kozvetlen és kozvetett N-kibocsatds szam-
bavételére terjed ki. Jelentésége, hogy az emberi
eredet(i N-kibocsatas mintegy dupldja a termé-
szetes forrdsokbdl szirmaz6é mennyiségnek.

Leach és szerzétarsai (2012,2013)

Forrds: sajdt szerkesztés

Ezeken tul léteznek egyéb, kevéssé elterjedt vélla-
lati lagnyom-koncepcidk is (tdrsadalmi labnyom, eti-
kai labnyom) ezekkel azonban kiforratlansdguk miatt
a cikkben nem foglalkozunk. Az [. tdbldzatban csak
rovid bemutatasara vallalkozhatunk; a wvallalati 1ab-
nyom-megkozelitésekrol bévebb szakirodalmi attekin-
tést ad Harangoz6 és szerzétarsai (2015).

VEZETESTUDOMANY

A labnyom-indikdtorokkal szemben jelent&s kritikai
észrevétel, hogy csupdn a természetier6forras-felhasz-
nalds kiilonbozd teriileteire koncentrdlnak, a szeny-
nyezbanyag-kibocsitds hagyomdnyos teriileteire nem
helyeznek kelld hangsilyt. Egy maésik jelent6s kritika
(Szigeti — Borzén, 2012), hogy f6leg az adatok mindsé-
ge miatt a makroszint alatt a 1dbnyom-megkozelitések
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nem adnak elég pontos képet a vizsgdlt egységrdl. Véle-
ménylink szerint azonban e korlatok figyelembevételé-
vel is fontos szerepet tolthetnek be a vallalati fenntart-
hat6ségi teljesitményértékelésben.

A vallalati labnyomok szerepének értékelése

E cikk célja, hogy elvégezze a vallalatok fenntartha-
tosagi teljesitményét mérd labnyomtipusi indikdtorok
metaanalizisét. Ramos és Caerio (2010) szerint a me-
taértékelés “egy értékelés erOsségeinek és gyengesé-
geinek kritikai attekintése, mely az értékelés altalanos
hasznossagdra, pontossagdra, érvényességére (validi-
tas), kivitelezhet6ségére €s megfeleldségére vonatkozo-
an von le kovetkeztetéseket”.

Jelen értékelés céljaira a fentiekben bemutatott
szakirodalom alapjan meghatarozunk egy, a véllala-
ti fenntarthatésagi labnyomok elemzésére alkalmas
szempontrendszert. Az azonositott szempontok részint
belsd (a belsd szervezeti folyamatokkal osszefiiggd),
részint kiilsé (a kiils6 érintettekkel vald viszonnyal
kapcsolatos) tényezSkre fokuszdlnak, és a véllalati tel-
jesitményértékelés mas-mas lépéseihez kothetdek (pél-
ddul a széles korben hasznélt ISO14031-es szabvdnyban
leirtaknak megfeleléen, lasd Jasch, 2000). Az értéke-
1és soran alkalmazott belsé és kiils6 szempontokat a 2.
tabldzat foglalja 6ssze.

CIKKEK, TANULMANYOK

Rendszerhatdrok
A rendszerhatdrok meghatarozasakor arra a kérdésre

- kell vilaszt adni, hogy mely hatdsokat vegyiink figye-
. lembe és melyek maradjanak kiviil az elemzés hato-

korén. Amennyiben a vallalati 1dbnyomok a fenntart-
hatésdghoz valé hozzdjaruldst kivanjdk megragadni,
sziikség van a kozvetlen hatdsok mellett a kozvetett
hatasok figyelembevételére is.

A szervezeti szint mellett a véllalati labnyomok f6-
kuszdlhatnak egy termékre, folyamatra, vagy a teljes
ellatasi lancra (illetve annak egy részére) is, igy a rend-
szerhatdrok meghuzdsanak kérdése mindig felmeriil a
konkrét indikétorok kidolgozasa sordn. A 1dbnyom-sza-
mitdsokndl mind mddszertanilag, mind adatigény
szempontjabdl a kozvetett hatdsok felmérése jelenti a
legnagyobb kihivast.

Elméletileg valamennyi szervezeti 1dbnyom egya-
rant magdba foglalja a kdzvetlen és a kozvetett hatdso-

- kat is. A KL médszertandban példaul a hatasok harom

szintje jelenik meg: a Scope 1 a kozvetlen kibocsata-
sokat, a Scope 2 a megvasarolt energidhoz kapcsold-
dé kibocsatasokat, a Scope 3 pedig a tobbi kozvetett
kibocsatast, példaul a felhasznalt anyagok el6allitasa-
hoz vagy a kiils6 szallitdshoz kapcsolodd emisszidkat
fedi le (Hggevold, 2011). Pontosan a kozvetett hatdsok

jelentik azt a teriiletet, ahol a ldbnyomtipusi mutatok

2. tabldzat

A vallalati fenntarthatésagi labnyomok értékeléséhez javasolt szempontok

A teljesitményértékelés 1épései

A teljesitményértékelési folyamat

tervezése (indikatorok kivdlasztasa) | adott 1dbnyom

Belso tényezoket érinté szempontok

Rendszerhatarok: mire terjed ki az

Kiils6 tényezoket érinto szempontok

Az értelmezés egyszerlisége

Ervényesség
(a fenntarthatésdghoz val6 viszony)

Az informaciok, adatok ossze-

7~ 2

gytijtése és értelmezése:

* adatgyfijtés,

e az adatok elemzése és atalakitasa,
¢ az informaciok értékelése,

* jelentéstétel és kommunikécio.

Az adatgy(ijtés és szdmszersités
egyszeriisége és modszertana

Felhasznalhatdsag a belsé6 kommu-
nikécié szempontjabol

Felhasznalhatdsag a kiils6 kommu-
nikacié szempontjabdl

A fenntarthatésagi teljesitmény-
értékelés rendszerének feliilvizs-
galata és fejlesztése

Kiilonbozo idoszakok Osszevetésé-
nek lehetdsége

Kiilonbozo szervezetek dsszevetésé-
nek lehetdsége

A teljesitményt meghatdrozo ténye-
z0k feletti kontroll

Standardizalhat6sag

Illeszkedés a szakpolitikai célki-
tlizésekhez

Forrds: sajdt szerkesztés

VEZETESTUDOMANY
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az egyszerli erGforrds-felhaszndldsi vagy szennyezési
adatokhoz képest értékes tobbletinformaciot képesek
nydjtani a szervezet fenntarthatésiganak értékeléséhez
(Diaz et al., 2012). A VL vagy a KL esetében példaul
a vallalat kozvetlen vizfelhaszndldsa vagy CO, —kibo-

csatdsa ldbnyomszamitas nélkiil is mérhetd, ugyanak-
kor nem tartalmaz tobb olyan elemet, melyek nagyban
befolyésoljak, hogy 0sszességében mekkora kornyezeti
hatast gyakorol a véllalat ezeken a teriileteken (Lam-
booy, 2011).

A kozvetett hatdsok figyelembevételének sziikséges-
ségével kapcsolatban tehdt dltalanos az egyetértés, az
elemzés hatdrainak pontos megvalasztdsa ugyanakkor
tovabbra is fontos eldontendd kérdés. Az ellatasi lanc
megel6z6 (upstream) szakaszaiban jelentkezd hatdsokat
példaul gyakrabban veszik figyelembe, mint a kdvetke-
z6 (downstream) szakaszokat. Abban sincs egyetértés,
hogy a belsd érintettek (alkalmazottak, menedzserek,

szamszerdsitésének gyakorlati nehézségei (mddszertan,
rendelkezésre 4llé adatok) gyakran vezetnek e hatdsok
figyelmen kiviil hagydséhoz, kiilonosen a KL és az OL
esetében. A VL és az NL esetében ugyanakkor az ellata-
si lancban jelentkez6 hatdsok figyelembevétele éltalanos.

A szervezeti ldbnyomok épit6kdvei tobbnyire a ter-
mék- vagy folyamatszintd labnyomok. Néhany esetben
a szambavétel és a jelentéstétel is inkabb a véllalat ter-
mékeire, mintsem az egész szervezetre fokuszal (példa-
ul a KL: Galli et al., 2012, vagy a VL esetében: SAB
Miller, 2010).

Ervényesség (a fenntarthatésdghoz vald viszony)

fenntarthatdsagi teljesitményét. Az egyik kérdés ezzel
kapcsolatban az, hogy egy ldbnyom a fenntarthaté fej-
16désnek csak az egyik dimenzidjara (kornyezet vagy
tarsadalom) vagy ezek egy részére Osszpontosit, vagy
pedig e dimenzidk kolcsonhatdsat is képes megragadni
(Kerekes, 2011).

A madsik fontos kérdés, hogy — a nemzeti vagy regio-
ndlis labnyomokhoz hasonléan — a vallalati labnyomok
is képesek-e a szervezetek teljesitményét a fenntartha-
tésag vonatkozdsdaban értékelni (a kdrnyezet eltartd ké-
pességének vagy asszimildcids kapacitdsanak figyelem-
bevételével). Az egyik tényez§ itt a labnyomok fokusza.

A legtdbb ldbnyom a kornyezeti dimenzidra irdnyul, !
- fentr6l lefelé irdnyuld, input-output elemzésen alapuld
a KoL, ezt koveti az OL, mig a tobbi (KL, VL, NL)
csak egy bizonyos teriilettel foglalkozik. Jelenleg nincs
olyan vallalati ldbnyom-koncepcid, mely a fenntartha-
~ jellemzé.

am annak mas és mas részeit fedik le — a legatfogdbb

tésag tobb dimenzidjat is képes lenne lefedni.

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

A masik fontos kérdés, hogy a labnyomok alkalma-
sak-e a szervezeti fenntarthat6sdg mérésére azon a terii-
leten, amelyre irdnyulnak. A KL, az OL és a KSL ese-
tében a nagyobb labnyom nagyobb terhelést jelent, 4m
nem létezik viszonyitasi alap annak eldontésére, hogy
egy bizonyos nagysdgu ldbnyom fenntarthaténak tekint-
het6-e. (Szemben példaul a nemzeti vagy globdlis szint(
OL-mal, ahol a rendelkezésre 4116 biokapacités tiikrében
értékelni lehet a fenntarthatésagot) A VL esetében vi-
szont a térbeli és idébeli tényezok fontossdga (a viz ren-
delkezésre édllasanak helyi €s id6beli kiilonbségei) miatt
még a ldbnyom nagysdga és annak hatdsai kozott sem
all fenn egyértelmi kapcsolat. Noha a meglévd forrasok
nem foglalkoznak vele, ez a probléma valdsziniileg az
NL esetében is fenndll (ugyanaz a mennyiségti N mds
kornyezeti viszonyok mellett mds hatdst gyakorolhat).

s

. Az adatgyiijtés és a szamszeriisités egyszeriisége és
tulajdonosok) személyéhez kapcsol6d6 hatdsokat figye-
lembe kell-e venni a véllalati 1abnyomoknal (tekintettel
az addicionalitds elvére). Rdaddsul a kozvetett hatdsok :

mdodszertana

A fenntarthatdsagi teljesitményértékelési-rendszerek
létrehozasa é€s miikodtetése sok id6t és erdforrast igé-
nyel. A labnyomtipusu indikdtorok egyszeri €s konnyen
értelmezhetd modon igyekeznek bemutatni a vallalati
fenntarthatésagot, létrehozasukhoz ugyanakkor nagy
mennyiségii adatra és Osszetett szamitasok elvégzésére
van sziikség.

Altalaban véve megdllapithat6, hogy a szervezeti
labnyomok atfogd €s preciz szamszerisitése Osszetett
és iddigényes folyamat, mely nagy mennyiségli adatot
igényel. A KL és a VL szdmitdsdnak modszertana tob-
bé-kevésbé standardizalt (GHG, 2011, Hoekstra et al.,
2011). A legfontosabb jovobeli kihivas a szervezet ha-

. tdrvonalainak meghatdrozdsa. Az OL és a KL globilis,
. illetve nemzeti szinten kellGen standardizdlt, am szer-
A validitds szempontja arra vonatkozik, hogy egy bi-
zonyos indikdtor mennyire segit megragadni a vallalat

vezeti szinten még nem kell6képpen tisztazott, hogy
mely tényezOket sziikséges figyelembe venni. A KSL
esetében a lefedett kornyezeti hatdsok spektruma szé-
les, ugyanakkor a mddszertan nem kelléen kifinomult
(COM, 2013a, 2013b; Gaussin et al., 2013). Az NL ese-
tében a javasolt mddszertan (Leach et al., 2012) arany-
lag vildgos, 4m mivel 1j koncepcidrdl van sz6, gyakor-
lati alkalmazdsara eddig kevés példa dll rendelkezésre.

Szintén fontos kérdé€s a sziikséges adatok 6sszegyij-
tésének modja. Az alulrdl felfelé épitkezd, vagyis €let-
ciklus-elemzésen alapulé moddszerek, melyek minden
egyes hatdst megprobalnak figyelembe venni, tobbnyi-
re a kozvetlen hatdsok esetében (Townsend — Barrett,
2013), illetve az egyes termékek ldbnyomainak szerve-
zeti ldbnyomma torténd dsszegzésekor hasznalatosak. A

megkozelités, mely dlland6 szennyezési egyiitthatdkat,
illetve input-output matrixokon alapuld moddszereket
haszndl, tobbnyire a kdzvetett hatdsok szdmbavételekor
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Az értelmezés egyszeriisége, felhaszndlhatosdg a
belsd és a kiilsé kommunikdcio szempontjabol
Az értelmezés egyszerlisége arra vonatkozik, hogy az

ciét a célkozonség (vagyis a véllalat kiillonboz6 érin-
tettjei) szamdara. Az egyszerliség és az indikdtor vagy
indikatorrendszer 4ltal hordozott informécié mennyisé-
ge és mindsége gyakran forditottan ardnyos, ezért ezt
a szempontot fontos atgondolni a tervezési fizisban.
A vallalati labnyomok jelenthetnek egyetlen indikatort
vagy indikdtorok egész rendszerét, ami befolydsolja,
hogy az érintettek mennyire konnyen tudjak a kapott
informaciot értékelni. A fenntarthatésagi mérészamok
haszndlatanak egyik legfontosabb célja a belso és kiil-
s0 érintettekkel valo kommunikdcid. A ldbnyomtipusu
mutatészamok vonzereje éppen kifejezd jellegiikbdl fa-
kad, ami megkonnyiti a kommunikdciét (példaul az ala-
csony KL j6 hivé sz6 lehet a kornyezettudatos fogyasz-

ugyanakkor az altaluk adtadhat6 informacié mennyisége
esetenként korlatozott lehet.

A vizsgélt labnyomok némelyike — igy a KL, a VL,
az NL vagy akér az OL — egyetlen, konnyen kommuni-
kalhat6 indikétor alakjat 6lti (melyet tovabbi alindika-
torokra lehetséges bontani). Mdsok, mint a KSL, tébb
indikator egyiittesét jelentik, atfogd és részletes infor-
ma4ciét nyujtva a szervezetek kornyezeti teljesitményé-
r6l, am értelmezésiik jéval bonyolultabb.

Az egyetlen indikatorbdl all6 1dbnyomok egyszer-
sége lehetdséget ad a konnyl kommunikéciora és igy
hatékony eszkozei lehetnek a laikus kozonség meg-
szolitdsdnak, a figyelem felkeltésének (‘out-of-the-box’

kommunikéci6). Ez a tulajdonsdg ugyanakkor magdban
- kal szemben tamasztott elvardsok vagy a beszerzési
- dontések révén (az ellatdsi lanc megeléz6 szakaszaira
- vonatkozdan), illetve a vevsk tdjékoztatdsa vagy a tu-

hordozza a tuilzott leegyszerdsités és félreértelmezés
veszElyét is. A tobbindikdtoros 1dbnyomok, mint a K6L,
ezzel szemben Osszetettebb képet adnak, 4m értelmezé-
stik és kommunikdldsuk nagy kihivést jelenthet.

Idobeli és szervezetek kozotti osszehasonlithatosdg
A fenntarthatésdgi indikatorok egyik legfontosabb fela-
data a fenntarthatobb tarsadalom és gazdasag irdnyaba
torténd eldrehaladds mérése. A fenntarthatsdgi 14b-
nyomoknak ezért 6sszehasonlithatéaknak kell lennitik
id6ben, illetve mds hasonld (azonos dgazatban vagy
egyéb relevans ipardgban miikodd) szervezetekkel,
hogy a dontéshozok szamadra lathatéva tegyék a tenden-
cidkat és felhivjak figyelmiiket a kritikus teriiletekre,
illetve a fejlesztési lehetoségekre.

A vizsgalt 1dbnyomok jé lehetdséget jelentenek az
- letve gazdasdgon beliili sszehasonlitast (Young, 1996),
- ugyanakkor informdciGveszteséget is eredményezhet,
~ tekintettel a kiilonbdz6 szervezetek eltér jellemzdire.

meg fogjdk mutatni a szervezet tényleges el6rehaladd-
- haszndlt médszertan vildgossaga fontos a hasznélhat6-

id6beli 0sszehasonlitdsra egy adott szervezet esetében.
Amennyiben a ldbnyomszadmitds médszere kell6en jol
definialt, a kiilonboz6 id6szakokra vonatkozd adatok

sat a fenntarthat6sag irdnyaba. Természetesen a relativ

CIKKEK, TANULMANYOK

- értékek Osszehasonlitdsa (mely figyelembe veszi az ar-
- bevétel vagy a cégméret stb. viltozésait) relevansabb
- informéciét nydijt.

adott indikdtor mennyire nydjt értékelhetd informa-
- nem az egyes szervezetek kozott is felmeriil, hiszen

Az Osszemérhet6ség kérdése nemcsak id6ben, ha-

ezek igen eltérd jellemzokkel birhatnak. Az egyes val-
lalatok szamadra a leghasznosabb az ipardgon beliili 6sz-
szehasonlitds, illetve valamiféle ipardgi benchmark fel-
allitdsa lenne. A gyakorlatban azonban erre ritkdn van
lehetdség a villalati ldbnyomok korlatozott alkalmaza-
sa, a kiilonboz6 szamitasi modszerek, illetve a mas val-
lalatokra vonatkozé informdcidk hidnya miatt. Kivétel
ez aldl taldn a KL lehet, ezzel kapcsolatban ugyanis
egyre tobb vdllalat végez szamitdsokat és hozza nyilva-
nossagra az eredményeit. A jovoben nagyobb szerepet
kaphat az egyes termékek labnyomdnak 6sszehasonli-
tdsa a KL, a VL (kiilondsen a mezdgazdasagban és az

~ élelmiszeriparban), az NL és az OL esetében.

tok felé — vo. Csutora — Zsdka, 2011; Asvényi, 2012),

A teljesitményt meghatdrozo tényezék feletti kontroll
- Noha hasznos lehet az olyan mutatészamok figyelem-

mel kisérése is, melyek részben vagy egészben kiviil es-
nek egy adott szervezet befolydsan (példdul a kornyezet
allapotat jellemz6 indikdtorok), mégis célszertibb olyan
mutatészamokat/mutatészam-rendszereket kivdlaszta-
ni, melyekre a dontéshozdk képesek hatast gyakorolni
az adott mutat6 4dltal leirt helyzet javitasa érdekében.

A szervezetek tobbnyire jobban képesek kontrolldl-
ni a kozvetlen hatasaikat, mint a kozvetett hatasokat,
melyek az ellatdsi lanc mas szakaszaiban jelentkeznek
(Bourlakis et al., 2014) — ez valamennyi vizsgalt 14b-
nyomnal igy van. Az ellatdsi lancban felmeriilé hata-
sokat szintén befolyasolhatjdk példaul a beszallitok-

datos terméktervezés révén (az ellatasi lanc kés6bbi
szakaszaira vonatkozdan). Az ily médon elért javulds
ugyanakkor médszertani okokbdl nem feltétleniil jele-
nik meg a labnyomok szdmitott értékében (Cagiao et
al., 2011). Példaul egy bizonyos szalliténdl jelentkezd
erbforras-megtakaritds nem csokkenti a KL, VL, NL
vagy OL értékét, amennyiben a megel6z6 szakaszra vo-
natkozé adatokat input-output mddszerrel gydjtik.

Szabvdnyosithatosag
Az indikdtorok standardizaldsdnak sziikségességérol

élénk vita folyik (lasd példaul Roca — Searcy, 2012). A
standardizalds biztositja az id6beli €s az ipardgon, il-

Az indikatorok tervezése €és alkalmazasa soran

VEZETESTUDOMANY
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sdg szempontjabdl. A standardizdlt teljesitménymérés
lehetGvé teszi az adatok ipardgi vagy regiondlis/nemze-
ti szint(i 6sszegzését, ami segiti a szakpolitikai dontés-
hozatalt. Az dnkéntesen haszndlt indikdtorok tartalma
és modszertana gyakran eltérd és igy kevésbé alkalmas

az aggregdciora. A szabdlyozd hatésdgoknak érdemes
megfontolniuk az dnkéntes indikatorok standardizdla-
sat, hogy alkalmazasuknak hasznat vehessék.

A kiilonféle 1dbnyomok esetében a standardizalas-
sal kapcsolatos legnagyobb kihivéds a rendszerhatarok
meghtzdsanak (Diaz et al., 2012; Caro et al., 2013) ko-
rabban emlitett kérdése.

Hlleszkedés a szakpolitikai célkitiizésekhez

A szervezeti labnyomok lehet&séget jelentenek a valla-
latok szdmadra, hogy hatdsaikat a teljes ellatasi ldncra
vonatkoztatva nyomon kovessék, kezeljék és kommu-

nikdljadk. Amennyiben a ldbnyom fenntarthatésiga is
mérhet6, ez Uj eszkozt jelenthet a szabalyozé hatésdgok
szdmdra a villalati teljesitmény mérésére és a szakpoli-
- alkalmasak. Ez okbdl a kiilonb6z6 1dbnyom-megkoze-

tikai dontések megalapozdsara.

A fenntarthatdsdgi ldbnyomok altal érintett témako-
rok szorosan kapcsolddhatnak bizonyos szakpolitikai
célkitlizésekhez (klimavédelem, egy adott régio viz-
felhaszndldsanak csokkentése stb.). Ebben az esetben
a szervezeti ldbnyomokra vonatkoz6 informacidk al-
kalmasak lehetnek a célok irdnti elkotelezettség, illet-
ve eldrehaladds bemutatdsdara. A szervezeti szintii KL
nyilvdnossdgra hozatala és a csokkentésére valo torek-
vés Osszhangban van az egyes orszdgok klimastratégi-
djaval, a mezdgazdasdgi véllalkozdsok OL-dnak csok-
kentése hozzajarulhat a mez6gazdasag fenntarthatébba

valasdhoz (v0. Mozner et al., 2012), a vallalati vagy = Felhasznalt irodalom
termékszintli VL ismerete pedig a helyi viziigyi hat6sd-
. Asvdnyi Katalin (2012): CSR-marketingmix a gyakor-

14s jellemzdivel kapcsolatban. A hivatalosan elfogadott

goknak nyujthat informéciot a szervezeti vizfelhaszna-

modszertanok hidnya miatt azonban e mutatészamok
jelenleg nem teszik lehet6vé a nemzeti szint{i nyilvan-
tartdst, illetve a vallalatok labnyomokon alapul6 szaba-
lyozasat.

Kovetkeztetések

E tanulmany arra tett kisérletet, hogy bemutassa a lab-
nyom-megkozelitések lehetséges szerepét a vallalati
fenntarthatdsagi teljesitményértékelés rendszerében.

A villalati fenntarthatdsagi teljesitményértékelés
szakirodalma alapjan felallitottunk egy elemzési ke-

retet, amely mentén elvégeztiik a fenntarthatdsagi lab-
nyom-megkozelitések értékelését. Az attekintés sordn
osszesen 6t kiilonbozd véllalati 1dbnyomtipust sikeriilt
- Brundiland, G. H. (1987): Our Common Future, Wor-
téak (karbonldbnyom, tkoldgiai ldbnyom, vizldbnyom,
kornyezeti ldbnyom és nitrogénldbnyom). Ezek tartal-

azonositani, melyek szervezeti szinten is alkalmazha-
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mukat és mddszertani kidolgozottsdgukat tekintve igen
eltéroek. Kozos jellemzbjiik, hogy a vallalatok és mas
szervezetek szdmara lehetdséget adnak a szervezeti
szintli fenntarthatosagi teljesitmény nyomon kovetésé-
re, kezelésére és kommunikdldsdra. Mivel a ldbnyomok
a kozvetlen hatasok mellett a kdzvetett hatdsokrol is ké-
pesek informdcidt nyujtani, kulcsszerepet tolthetnek be
a szervezeti fenntarthat6sag mérésében.

A kutatas egy lehetséges korlatja, hogy nem fedtiink
le valamennyi, a véllalati fenntarthat6sdgi labnyomok
témakorébe tartozo publikaciot, ugyanakkor a szakiro-
dalmi attekintés sordn igyekeztiink az Osszes, jelentds
véllalati alkalmazhatdsaggal rendelkezd labnyom-meg-
kozelitésre kitérni.

A vizsgélt 6t szervezeti ldbnyom mind a fenntart-
hatésag kornyezeti vonatkozasaval foglalkozik. Ez azt
jelenti, hogy a vizsgélt indikatorok egyike sem képes
megragadni a szervezetek kornyezeti, tarsadalmi, il-
letve gazdasdgi teljesitménye kozotti Osszefiiggéseket,
igy egy atfogd fenntarthatdsdgi értékelés céljaira nem

litések kiszélesitése, a tarsadalmi és gazdasdgi szem-
pontok integraldsa fontos kutatasi teriilet lehet a jovére
nézve.

E tanulmény elsédlegesen a kiilonféle vallalati 1ab-
nyomok fogalmanak, koncepcidjanak dsszevetésére fo-
kuszalt, nem pedig a mutatdszdmok részletes ismerteté-
sére. A kutatds egy masik lehetséges irdnya lehet ezért
az Osszehasonlitds kiterjesztése, illetve elmélyitése az
egyes szervezeti ldbnyomok kiszamitdsanak pontos
modszereire vonatkozdan.
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CIKKEK, TANULMANYOK

KADI Anna

A SZERVEZETI KOCKAZATVALLALAS
ES SIKERESSEG KAPCSOLATA

A SZERVEZETPSZICHOLOGIA
NEZOPONTJABOL

A tanulmany a magyar gazdalkodé szervezetek korében, a gazdasagi valsag idoszaka alatt lefolytatott, a
szervezeti sikeresség és a kockazatvallalas osszefiiggéseinek feltarasara iranyulé kutatas részeredményeit
mutatja be. A szerz6 vizsgalata igazolta, hogy a szubjektiv vezetdi értékitéletek, a sikerességre és a kocka-
zatvallalasra vonatkozo percepciok alapvetéen meghatarozzak a vallalkozas stratégiai valasztasait, kocka-
zatvallalasat és sikerességét. A vallalkozasok altalaban feliilértékelik sikerességiiket, de a sikeresebb cégek
korében az atlagnal pontosabb értékelést tapasztaltunk, s6t a legsikeresebbek kismértékben alul is becsiil-
ték sajat sikerességiiket, ami leginkabb a valsag észlelésekor volt megfigyelhet6. A valsaghelyzet az értéke-
l1és pontossagat javitotta a sikertelenebb cégek kiorében, 6k azonban tovabbra is jelentosen feliilértékelték
sikerességiiket. A magyar gazdalkodo szervezetekre altalaban gyenge, kozepes kockazatvallalas jellemzd.
A sikeres cégek az atlagnal kockazatvallalobbak, és a valsagban tovabb novekszik kockazatvallalasuk, mig
a sikertelen cégek korében a valsag a kockazatvallalasra és annak észlelésére is negativan hat. Az eredmé-
nyek a korabban feltart osszefiiggéseket igazoltak: azok a szervezetek és vezetGk a legsikeresebbek a valsag
idoszaka alatt is, akik realisabban értékelik helyzetiiket, kezdeményez6 szerepet vallalnak, képesek a meg-
djuladsra, innovaciora és az adaptiv kockazatvallalasra. E kutatas alapjan a vezetok szamara is megfogal-
mazhato javaslat: a szervezetek a sikeresség, a megijulas érdekében batrabban vallaljanak kockazatokat,

és torekedjenek helyzetiik megismerésének és értékitéleteik pontossaganak javitasara.

Kulcsszavak: szervezeti sikeresség, szervezeti kockazatvallalas, valsag

Korunk szervezetei gyorsan valtozd, komplex kornye-
. reprezentaciodk, illetve az objektiv adatok alapjan kiraj-

zetben miikodnek. A gazdédlkodd szervezetek korében
végzett kutatasok igazoltak, hogy azok a szervezetek és
vezetOk a legsikeresebbek, akik proaktivak, kezdemé-
nyezd szerepet vdllalnak, képesek a folyamatos meg-
Ujulasra, innovéciora és az adaptiv kockdzatvallalasra.
A kozgazdasagi, a vezetéstudomdnyi és a szervezet-
pszicholdgiai kutatasok tobbféle dsszefiiggést allapitot-
tak meg a kockazat és a hozamok, a kockézatvéllalds és
a teljesitmény mint siker, valamint a kockdzatvallalast
befolydsold, ahhoz kapcsolédé tényezdk kapcesolatarol.

Kutatasunk elsédleges célja a kiilonb6z6 nézépon-
tok integrdldsaval annak empirikus vizsgdlata, hogy a

szervezet- €s vezetéspszicholdgiai szempontok, illetve | A kockizat és a kockézatvallalds meghatdrozasa

tényez6k hogyan befolydsoljak, alakitjdk a szervezetek
gazdasagi teljesitményét, sikerességét és ehhez kapcso-

loddan a kockézatvillalasat. Kérdés, hogy az objektiv
- hdrom eleme mindegyik megkozelitésben szerepel: a

adatok altal megitélt sikeresség €s a szervezeti vezetok

sikerészlelése mennyire feleltethetd meg egymadsnak, a

zo0l6d6 kép milyen Osszefiiggésben all a valasztott stra-

- tégidval, a kockazatvallalassal és a kapcsolodo szerve-
. zetpszicholdgiai véltozokkal. A feltett kérdések mellett

a gazdasagi valsag kezdetekor, 2009-ben induld, hat
éven 4t tarté empirikus kutatdssorozatunk lehet&vé tet-

~ te, hogy a kapcsolatok idébeli véltozasait, a gazdasagi

vélsdg hatdsait is megvizsgaljuk. E tanulményban 4tfo-
g6 kutatdssorozatunk kozponti kérdésével, a szervezeti

~ sikeresség és a kockdzatvillalds megitélésével, észlelé-

sével kapcsolatos eredményeket mutatom be.

A kockazatokat kiilonféleképpen definidljak és eltérd
szempontok szerint vizsgaljdk, azonban a kockazatok
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dontések nemkivanatos kovetkezménye (eredmények
valtozékonysdga), a nemkivdnatos események beko-
vetkezésének lehet6sége (valészintisége), valamint a
val6sdgrol alkotott feltételezések, a valésag és a lehets-
ségek kozotti eltérések (bizonytalansig) (Renn, 1992).
A kockdzat valamilyen veszteség lehet6sége, amely so-
rdan az egyén, a szervezet vagy a tdrsadalom szamdra
fontos érték veszélybe keriil. A kockézattal kapcsola-
tos dontés, a kockdzatok kezelése egyrészt az esemé-
nyek bekovetkezési valoszinliségének becslésén alapul,
masrészt mindig tartalmaz értékvalasztast is, ami arra
vonatkozik, hogy milyen elény érdekében vallaljunk
kockazatot. A kockdzatvéllaldsra vonatkozé dontésiink
a becsiilt valoszinliségektol és a preferencidinktdl fiigg.

A mindennapi élet kockdzatai és a szervezeti kocka-
zatok egyarant négy nagy csoportba sorolhaték. A fizi-
kai kockdzatok (pl. veszélyes munkahelyek), az anyagi
kockazatok (pénziigyi befektetések, felvasarlasok), a
szocidlis kockdzatok (méltdnytalan bindsméd a beosz-
tottakkal, kollégdkkal, szembekeriilés a stakeholderek-
kel) és az erkolcsi kockdzatvdllalds (tdrsadalmi fele- !
16sségvallalas hidnya, kornyezetszennyezés) (Jackson
— Hourany — Vidmar, 1972). Frame a szervezeti kocka-
zatokat aszerint csoportositja, hogy a véllalatnak van-e
befolydsa a kockdzatokat kivélté tényezSkre. Ennek
alapjan megkiilonboztet bels6 (internal) €s kiils6 (exter-
nal) kockazatokat. Bels6 kockazatrdl akkor beszéliink,
ha a véllalkozas sajat hatdskorén beliil képes azt befo-
lyasolni, mig kiils6 kockdzatok esetében a szervezetnek
kevés befolydsa van a kockdzatot kivaltd tényezdkre
(Frame, 2003). A kiils6 kockazatok kozé tartoznak az
infrastruktirdhoz kapcsol6do, a gazdasdgi kdrnyezet-
bdl, a jogszabdlyokbdl, a természeti kornyezetbdl és a
politikai rendszerbdl ered6 kockazatok. A belsé koc-
kdzatok 4ltaldban hdrom nagy csoportba sorolhatdk:
pénziigyi (bevételek, koltségek, finanszirozas, befekte-
tések), emberi erdforras (1étszam, szinvonal, egészség,
biztonsag) és tevékenységi kockdzatok. A tevékenysé-
gi kockdzatok kozé a stratégiai, operativ, informécios,
tizemeltetési és biztonsdgi kockdzatok mellett, a projek-
tekhez kot6d6 innovéciés kockazatok tartoznak.

Chapman szintén a szervezetek miikodése soran je-
lentkezd kiilso €s belsd kockazatokrol beszél, és azokat
altipusokra bontja, a pénziigyi, miikodési és technolo-
giai kockazatokat belsd, a gazdasagi, kornyezeti, jogi,
politikai, piaci és tarsadalmi kockdzatokat kiils6 koc-
kazatnak tekinti (Chapman, 2006).

Kutatdsunkban els6sorban a szervezeti belsd koc-
kdzatokra vonatkozd dontéseket, a szervezeti kockazat-
véllalast vizsgéltuk.

A szervezeti kockdzatvallaldshoz kapcsolédé rend-
kiviil véltozatos elméleti megkozelitések ismertetése
meghaladja egy rovid tanulmany kereteit, ezért a ko-
vetkez6kben a sajat kutatdsunkban megfogalmazott és
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alkalmazott definiciét ismertetem. A szervezeti kocka-
zatvallalds egy vagy tobb, a szervezetben tevékenyke-
dé (tobbnyire vezetd) személy dltal, olyan bizonytalan
helyzetekben hozott merész dontés vagy dontések soro-
zata, amelynek negativ kimenetele is lehet, és a dontés
végeredménye nem az egyénekre, az egyes dontésho-
z6kra, hanem a szervezet egészére vonatkozik. A szer-
vezeti kockdzatvéllalas f6 jellemzoi:

— a problémateret a csoporttagok kiilonbozSképpen
észlelik, €s a figyelem kozéppontja is eltérd lehet,

—a szervezeti tagok eltéré preferencidkkal rendel-
keznek,

— a szervezeti tagok és a dontéshozdk hiedelmei, at-
titidjei kiilonbozoek,

— a szervezetben egymassal (itk6z6 érdekek és moti-
vacidk jelenhetnek meg,

— a csoporttagok kozott személyiségbeli kiilonbsé-
gek (pl. kockazatvallaldsi hajlanddsag, bizonyta-
lansagtiirés eltérd szintje) vannak,

— adontéshozdk figyelme megoszlik, a dontések nem
egy linedris folyamat eredményeképpen sziiletnek,
az analitikus és heurisztikus dontések valtakozva
kovetik egymast,

— a szokdsosndl is kevesebb a pontos informécid,

— az id6 szerepe meghatarozo, dltalaban a szokdsos-
ndl is kevesebb a dontéshez rendelkezésre all6 id6
(Kadi, 2013).

A klasszikus kozgazdasdgi modellek azt feltételezik,
hogy az emberek tobbé-kevésbé raciondlisan vélaszta-
nak, cselekvésiik alapja a haszonmaximalizdlds vagy
optimalizélds. A kockdzatok pszicholdgiai megkozeli-
tései sordn a kutatok felhivtak a figyelmet arra, hogy
az emberek a kockazatokat nem matematikai modellek
és statisztikak alapjan itélik meg, hanem szubjektiven,
korldtozott kognitiv képességeiket (szelektiv percepcid,
sztereotipidk, sémak) haszndlva, a valdsag eltorzitdsat
eredményezd kiilonboz6 inditékok (motivacid, kogni-
tiv disszonancia, oksdg és egyiittjards megitélésének
hibdi) alapjan. A kockdzatok észlelését pedig a szemé-
lyiséghez, egyénhez kapcsolodd tényezOk mellett az
egyén kulturalis, tdrsadalmi, ideoldgiai bedllitottsdga,
a szociopolitikai tényezdk (pl. elidegenedés, bizalom)
és egyéb kornyezeti hatdsok alakitjdk (Slovic, 1987;
Douglas — Wildavsky, 1982; Sparks — Shepherd, 1994).
A gazdasdg pszicholdgiai perspektivdirdl irva Loomes
ramutatott arra, hogy az emberek a vdlasztasaik sordn
gyakran érzékenyek az elmélet szempontjabol irre-

- levans tényezoOkre, €s érzéketlenek azokra a lényeges

tényezdkre, amit a tisztdn raciondlis vdlasztdsok indo-
kolndnak. A kockdzatok értékének becslése nem kovet-
kezetes, és az érték dltaldban nem ardnyos a kockdzat
nagysdgaval vagy intenzitdsaval (Loomes, 2005).
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A korlatozott racionalitds elmélet megalkotdsaval
Simon ravilagitott arra, hogy a szervezeti dontések
tobbsége rosszul strukturdlt problémakhoz kotédik, a
dontések sordn a vezetOk a raciondlis szempontok és
elemzések mellett szubjektiv szempontokat is figyelem-
be vesznek, és korlatozott képességeik, lehetdségeik ko-
vetkezményeként heurisztikdkat alkalmaznak (Simon,
1982).

A valoszinliségek értékelésével kapcsolatban Kah-
neman és Tversky megfogalmazta, hogy az emberek
gyakran hibdznak a kockdzatok értékelése és Ossze-
hasonlitdsa sordn, és az értékelés megkonnyitése érde-
kében kiilonféle mentélis stratégidkat és kognitiv heu-
risztikdkat alkalmaznak (Kahneman — Tversky, 1974).
A kockazatok felfogdsat befolyésolja az is, hogy ho-
gyan értjik meg a kockdzatok hatdsmechanizmusit,
azaz milyen mentdlis modelleket alakitunk ki e hatasok

leirdsdra (Johnson — Laird, 1983). A kutaték felhivtdk a = kiilonboz6 id6pontokban, eltérd kdrnyezetben folytatjak
- avizsgdlodasokat. A kockazat teljesitményre gyakorolt
. hatasat vizsgald kutatdsok meghataroz6 alakja Bow-

- man komoly statisztikai, matematikai médszertannal

figyelmet arra is, hogy a laikusok és a szakértd szemé-
lyek kockazatértékelése kiilonbozik. A laikus szemé-
lyek igen kevés informaci6 alapjan alkotnak itéletet, és
nem a miszaki vagy gazdasagi szempontokra helyezik
a hangsulyt, hanem a kockdzat mindségi jellemzdire
figyelnek, az érzelmeik befolydsoljdk itéleteiket. A la-
ikusok dltaldban kevés figyelmet forditanak a kockazat
veszélyességére, és inkdbb a hosszu tdvi kockdzatok-
ra, mig a szakemberek a varhatd potencidlis veszélyre,
és annak bekovetkezési valdszintiségének minimalisra
torténd csokkentésére koncentrdlnak (Renn, 2004). A
heurisztikus gondolkodds azonban nemcsak a laiku-
sokndl, hanem a szakért6knél is jelentkezik (Slovic —
Finucane — Peters — MacGregor, 2004), és a szakértok
sem mentesek a torzitasoktol.

Az emberek preferencidikat, értékeiket sem konzisz-
tensen kezelik. Szdmos kutatds bemutatta, hogy egy sor
irrelevans kontextudlis tényezd befolydsolja a dontése-
ket, pl. a bemutatds sorrendje, az értékelend6 targy kor-
nyezete, az, amivel Osszehasonlitjuk stb. Kahnemann
és Tversky megdllapitottdk, hogy az egyének a biztos
kimenetelt preferaljdk a bizonytalannal szemben (bi-
zonyossagi hatds), a kis valdszintiségeket felértékelik,
mig a nagy valészintiségeket leértékelik, a nagyon kis
valészintiségeket pedig teljesen figyelmen kiviil hagy-
jak. A preferencidk kezelése sordn nem az adott jolléti
szintjiiket veszik alapul, nem abszolut érték{ hasznos-
sagokban gondolkodnak, hanem egy referenciaponthoz
viszonyitva a helyzetiik véltozdsdra reagdlnak, a refe-
renciapont felett nyereségnek, az alatt pedig veszte-
ségnek fogjdk fel a valtozast (Kahnemann — Tversky,
1973), a dontéshozdok nyereség esetén kockazatkeriild,
veszteség esetén pedig kockazatvallal6 magatartast ta-
nudsitanak. A tartalmaban megegyezd, de eltér6 megfo-
galmazasu, eltérd keretben megjelend problémak eltérd
dontéseket eredményeznek (keretezési hatds), az inga-
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 taggd teszi a preferencidkat, ami manipuldcidra ad lehe-
- tOséget. Egy nyereségkeretben, pozitiv kimenetelekben
- megfogalmazott probléma esetén kockdzatkeriils, mig
- egy veszteségkeretben, a vdrhaté negativ kimenetelek-
- re irdnyul6 probléma megfogalmazasa kockdzatvallalo

dontésekhez vezet (Tversky — Kahnemann, 1981, 1986).

A kockazat és a hozam kapcsolata

A kockdzatok és a varhat6 hasznok, hozamok kapcso-
lata a kozgazdasdg-tudomany egyik gyakran vizsgalt
kérdése. A kutatdsok a magas hozamokhoz kapcsol6-
dé magas kockazatokra vonatkozé dltaldnos felfogdssal
gyakran ellentétes eredményre vezettek. Az egymasnak
ellentmond6 eredmények egyrészt abbdl adédnak, hogy
a kutatok kiilonb6zé médon mérik a kockdzatot és igy a
kockazat kiilonb6z6 dimenzidit ragadjak meg, masrészt

végzett vizsgalata alapjan a kockdzat és a hozam kozott
forditott, negativ kapcsolatot mutatott ki, kiilondsen az
atlag alatt teljesitok kozott (Bowman, 1980). A kutatdsa
alapjan feltart Osszefiiggés (Bowman-paradoxon) 1é-
nyege, hogy az éltaldnosan elfogadott nézet, miszerint
a magas hozam és a magas kockdzat egyiitt jar, nem
sziikségszerlien igaz, az adatokban kimutathaté a ma-
gas kockdzat—alacsony hozam vagy az alacsony kocka-
zat-magas hozam 6sszefiiggés is (Bowman, 1980).

Az eredmények értelmezése, kontrolldlasa érdeké-
ben tobb kutatd, kutatocsoport folytatott vizsgalatot.

 Bowman kutatdsai nyoman Miller és Bromiley a szer-
- vezeti kockdzatokat és a hozamokat vizsgalta (Miller
- — Bromiley, 1990). Amellett, hogy 6k is kimutattdk a
- kockdzat és a hozam negativ, forditott kapcsolatdt meg-

allapitottak, hogy a jovedelmek, hozamok kockazata a
teljesitmény szinvonalatdl fiiggden valtozik. A jobban
teljesitok korében a teljesitmény csokkenti, a gyengén
teljesitok esetében azonban noveli a késébbi jovedel-
mek kockazatat. Bowmanhoz hasonléan 6k is megfo-
galmazzdk az életciklushatdst: A magas novekedési
dgazatban magasabb az atlagos jovedelmez&ség, mint
az érett agazatokban, és pozitiv a kapcsolat a kockézat
és a hozam kozott, mig a csokkend dgazatokban negativ
a kapcsolat (Miller — Bromiley, 1990).

Bowman kockdzat-hozam paradoxonjit idésoros
adatokat elemezve vizsgélta Fiegenbaum és Thomas,

. és arra az eredményre jutottak, hogy a 70-es évek ada-
- tai a paradoxon Osszefiiggéseit igazoljak, mig a 60-as
- évek stabil kornyezetében a kockézat és a hozam kozott
- pozitiv kapcsolat dll fenn, a paradoxon nem mutathaté
- ki (Fiegenbaum — Thomas, 1985). Eredményeik azt su-
- galljak, hogy a kockdzat-hozam paradoxon kialakuldsa
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Osszefiiggésbe hozhatd a kornyezet dtalakuldsdval, az A szervezeti kockazatvallalas és a teljesitmény

1973-as olajvalsag radikdlisan dtrendezte a piaci, gaz- kapcsolata
dasdgi viszonyokat, a kdrnyezeti valtozasok felgyorsul- !

tak, a kornyezet dinamizmusa, komplexitdsa azéta is

folyamatosan no.

Nickel és Rodrigez attekintd tanulmédnydban 0sszeg-
zi a kockdzat-hozam kapcsolatdnak feltarasara irdnyu-
16 kutatdsokat, és rdmutatnak arra, hogy a 70-es évek
el6tt minden vizsgalat pozitiv kapcsolatot mutatott ki a
kockazat és a hozamok kozott, azonban az ezredforduld
kornyékén végzett, a hozamok és kockdzatok kapcsola-
tdnak vizsgalatara iranyul6 kutatdsok mindegyike for-
ditott, negativ kapcsolatot igazolt (Nickel — Rodrigez,
2002). A késbébbi tanulmanyok ugyancsak a kockdza-
tok és a hozamok kozotti negativ kapcsolatot erdsitették
meg (Becerra — Markarian, 2013; Li — Yang — Zhang,

2014; Andersen — Bettis, 2015).

A kockazatok és a hozam pozitiv, illetve nega-
tiv kapcsolatait vizsgdlé és értelmez6 kutatdk, illetve
a magyardzatok hdrom nagy csoportba sorolhatok. A
stratégiai, vezetési és tervezési magyardzatokkal érve-

16 kutatok (Bowman maga is ide sorolhatd) szerint a
jol teljesitd cégek stratégiai vezetdi képesek arra, hogy
egyszerre noveljék a hozamokat és csokkentsék annak
kockdzatét, variancidjat. Bowman meglep6 eredményé-
hez tobbféle lehetséges magyardzatot is megfogalma-
zott. A szdmitdsi, mddszertani kérdések, problémdk,
nehézségek mellett felhivta a figyelmet a j6 menedzs-
ment szerepére, amely képes arra, hogy magasabb
profitot érjen el, kisebb valtozékonysdggal, stabilabban,
azaz kisebb kockazatok mellett. A kimutatott negativ
kapcsolat, akdr a cégek életciklus-jellemzgje is lehet,

és elképzelhet$ az is, hogy a hatékonyan miikodd piac
hipotézisével szemben a piac sem tokéletesen miikodik.

A vezetéstudomdnyi nézopont képviseldi szerint a !
kockdzat-hozam pozitiv kapcsolata a szervezeti teljesit-

mény értékelése és a dontési folyamatok sordn a koc-
kazati elemeket figyelembe vev6 alkalmazkodasi folya-
mat eredményeként alakul ki.

A Bowman-paradoxont a kildtdselmélet szempont-
jabol értelmez6 nézdpont szerint a kockazatok €s a ho-
zamok kozotti forditott kapcsolat a cég, illetve a veze-
tok kockdzattal szembeni attitlidjével és referencidival
magyarazhatd. A kilataselmélet szerint a kockdzatos
valasztasok értékelése soran a célokra, illetve a refe-
renciapontra figyeliink. Az egyének nem egyenletesen
kockazatkeriil6k, hanem kockdzatkeresés is vegyiil az
attitidjiikbe. A referenciaszint alatt, a kit{izott céloktol

elmarad6 teljesitmény esetén kockazatkeresés, a folott :
viszont kockazatkeriilés jellemzi 6ket. Ennek analdgi-

djara az alacsonyabb jovedelmezdségli, bajban 1€vS cé-

éhesek a profitra.
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A kockazat és a hozam kapcsolata mellett a szerve-

- zeti teljesitmény és a kockdzatvéllalds kapcsolatdnak

kérdéskorét is régdta vizsgaljdk. A gazddlkodas ered-
ményeit March szerint a kockazatvallaldas mértéke ha-
tdrozza meg, a szervezetek kockazatvallaldsat pedig
harom tényez$ alakitja. A kockézatvallaldsi folyamat
els6 meghatdrozé tényezgje a kockdzatbecslés, amely
sordn a vezetdk, a dontéshozok jellemzben felbecsiilik
a dontések kockdzatat. A kiilonbozé dontéshozoknak
eltérd a kockdzatvéllaldsi hajlanddsdga, ami befolyds-
sal van a dontésre. Mindemellett meghatdrozdak azok a
strukturdlis tényezok, amelyek keretei kozott a kocka-
zatvallalas torténik. Azok a dontéshozok, akik nagyobb
kockazatot vallalnak, sikeresebbek, mint azok, akik
csak alacsonyabb kockdzatot vallalnak (March, 1994).

Singh a szervezeti teljesitmény és a kockazatvalla-
las kapcsolataira vonatkoz6 szakirodalmi eredmények
attekintése alapjan megallapitja, hogy az eredmények
harom teriileten ellentmonddsosak: a kockazat és a ho-
zam kapcsolata, a kockdzatvallalds mint a visszaesé-
sekre adott vélasz, illetve az innovécio6 teriiletén (Singh,
1996). A kockdzat és a hozam ellentmondasos kapcso-
lataira vonatkozé f6bb eredményeket ez el6z6ekben be-
mutattam.

A visszaesésre adott lehetséges valaszokat vizsgalva
Hirschmann arra a megéllapitdsra jut, hogy visszaesés,
hanyatlas esetén két vdlasz lehetséges: az egyik a kilé-
pés, a cég megsziintetése, értékesitése, a mdsik a hid-
nyossdgok korrigdldsdra alkalmas megoldasok keresése
(Hirschmann, 1970). Cyert és March (1992) modellje
szerint a szervezet a visszaesésre korrektiv folyamatok-
kal reagdl, mds szerz6k pedig az innovacids lehetdsé-
gek szerepét hangstlyozzak a szervezeti krizisek idején
(Lindblom, 1966; Whetten, 1981; Wilson, 1966 — idézi
Singh, 1996).

Staw fenyegetés-rigiditds hipotézise szerint a val-
lalatok Osszeomldsa nem egyszerlien a kornyezeti
véltozasokra adott hibas vdlaszként értelmezhets. A
kornyezeti fenyegetés az informdacids folyamatokat
sziikségszertien korlatozza, besziikiil a kdrnyezetre vald
figyelem, csokken a kontrollképesség, a hatalom és a
befolyds koncentrdlédik, ami a szervezeti viselkedés
véltozatossdgdnak, rugalmassdganak csokkenéséhez
vezet (Staw — Sandelands — Dutton, 1981).

A szervezeti kockdzatvallalas és a teljesitmény vizs-
gélata soran a kutatok a kockdzat-hozam kapcsolatok
mellett, az oksagi kapcsolatok feltdrdsa érdekében is

szamos vizsgdlatot folytattak. Az oksdgi kapcsolatok
gek aktivan keresik a kockadzatokat a hozamok novelése :
érdekében, mig a nyereségesek Ovatosabbak, kevésbé

felderitése érdekében Bromiley két modellt alkotott: a
kockazatmodellt és a teljesitménymodellt. A modellek-

- ben a cég miltbeli teljesitményét €s az dgazat teljesit-
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ményét, az dgazat multbeli teljesitményét, a tartalékokat
(slack), az aspirdcidkat, a varakozdsokat, a kockdzatot
(a tdrsasdg jovedelemfolyamanak bizonytalansaga) és
a kockézatvéllalast (innovacid, szervezeti véltozas és
az altalanos vezetdk altal bevezetett valtozasok) szere-
peltette. A kockazatmodell szerint a gyengébb teljesit-
ményi cégek tobb kockdzatot vallalnak, kockdzatosabb
dontéseket hoznak. Az aspirdciok pozitiv kapcsolatban
dllnak a kockdzattal, a vdrakozdsok azonban negativan,
forditott iranyban befolyasoljak a kockazatot. A szer-
vezeti tartalékok hidnya és bGsége egyarant nagyobb
kockdzathoz vezet. A teljesitménymodell alapjan pedig
megallapithatd, hogy a kockdzat csokkenti a jovébeli
teljesitményt, az aspirdciok pozitivan, a varakozasok
pedig negativan befolydsoljdk a teljesitményt, mig a
rendelkezésre 4116 és potencidlis tartalékok novelik a
teljesitményt (Bromiley, 1991).

Denreff 6tvenezer cég tiz évre vonatkozd adatai-
nak elemzésén alapuld vizsgdlatdban a kockazatvalla-
las és a teljesitmény kozott U alaku kapcesolatot muta-
tott ki, ami a szerzd szerint nem a preferenciavaltassal,
hanem az alkalmazkoddsi folyamattal magyardzhaté.
Denreff szerint negativ, forditott a kapcsolat a multbe-
li teljesitmény és a kockdzatvallalds kozott, ha a mult-
beli teljesitmény negativ, de pozitiv a kapcsolat, ha
pozitiv a multbeli teljesitmény. U alaku Osszefiiggés
figyelhetd meg az elvart szinthez viszonyitott teljesit-
mény és a jovoben varhaté kockdzatvéllalds kozott is
(Denreff, 2008).

A kiilonféle, egymasnak ellentmondé eredmények
feloldasara szellemes megoldast kindl a Mukherji és
tdrsai altal alkotott modell (Mukherji — Desai — Wright,
2008). Mukherji és kollégdi a szervezeti teljesitmény és

a kockdzatvallalas kapcsolatait vizsgéltak, és modell-
jikbe bevontak a tartalékokat, valamint az aspirdcio- !

kat is. Vizsgalatuk eredményein alapul a tobbvaltozds
kockdzat-hozam modell. A tobbvéltozés modellben a
szerzOk a relativ/fajlagos teljesitmények, hozamok (azaz
az egységnyi raforditdsra, befektetésre juté hozamot) és
a kockdzatok, a kockazatvallalds kapcsolatat vizsgdl-
jak. A kockazatok és a hozamok kapcsolatdban négy
z6nét kiilonboztetnek meg. Az elsé zéndban magasak
a kockdazatok, alacsony a hozam, kapcsolatuk forditott.
A madsodik zéndban alacsony a kockdzat és alacsony
a hozam is, a harmadik zénaban a kockazat és a ho-
zam egyarant magas, a masodik és harmadik zénéban
a kockdzat és a hozam kozott pozitiv kapcsolat van. A
negyedik zonaban alacsony kockazatok mellett magas
hozamok érhetdk el, a két valtozé kozotti kapesolat ne-
gativ irdnyu, forditott.

A kiilonboz6 zéndkban a szerz6k megéllapitdsa sze-

rint a szervezetek eltéré modon viselkednek. Az els6 zo-
naban a vezetOk kockazatkeress viselkedést mutatnak, és
a magas kockdzatu, de alacsony hozamot eredményezd
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helyzetekbdl egyre inkdbb a kisebb kockézattal jaré al-
ternativakat vélasztjdk. A mdsodik és harmadik z6na-

- ban, amelyet a szerz0k a viszonylagos komfort z6ndja-
. nak neveznek, a cégek az elvart szint koriili teljesitményt

(kicsit alatta, kicsit folotte) nydjtanak, viszonylag stabil a
helyzet, ezért a status quo fenntartasara tdrekszenek, és
inkdbb a kockazatkeriilés a jellemzd rajuk. Ha a masodik
z6ndban, ahol az alacsony kockdzatokhoz alacsony hoza-
mok kapcsolddnak a kockdzatok ardnytalanul novekedni
kezdhetnek a hozamok megfelel6 novekedése nélkiil, és
a szervezetek visszacsuszhatnak az 1-es zéndba (magas
kockazat, alacsony hozam), mikozben a céljuk az, hogy
a 3-asba keriiljenek (magas hozam, magas kockézat). Ha
ide jutottak, akkor a vezetdk igyekeznek ebben a z6na-
ban maradni, és a magas hozamok érdekében magas koc-
kazatot véallalnak. Mivel azonban kicsi az esélye annak,
hogy a kockédzatok novekedése nélkiil tartésan novelhe-
tok legyenek a hozamok, ezért a vezetdk azt feltételezve

- hogy a tartalékaik elégségesek a kockdzatok kedvezo6tlen

hatdsainak ellensilyozasara, kockazatkeriil6vé valnak.
Ezzel atlépnek a kovetkezd zéndba, és egyre inkabb ke-
resni kezdik a kevésbé kockazatos, de magas hozamu
lehet6ségeket. A negyedik zéndban a magas hozamok
alacsony kockdzatok mellett érhetdk el, mivel azonban
a hozam novelését extrém moédon nehéz a kockazatok
egyidejii csokkentése mellett megvaldsitani, igy ebben a
z6naban tartésan kevés ideig lehet maradni. E16bb-utébb
csokkennek a hozamok, egyre alacsonyabb megtériilés
varhato, igy a szervezetek vagy csokkentik a kockdzat-
vallaldsukat (és visszakeriilnek a relativ komfortzénaba),

1. dbra
A tobbvaltozos kockazat-hozam modell és
a kockazatvallalas kapcsolata
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vagy a hozamok novelése érdekében egyre tobb kocké-
- jelei, igy a kérd6ivbe vdlsagra vonatkoz kérdéseket is
- beépitettiink. Kutatdsi kérdéseink megvélaszoldsa ér-

A kutatdsi eredmények rovid Osszefoglaldsdval a
szervezeti kockdzatvdllalds és a sikeresség kapcsola-

zatokat vallalnak, egyre csokkend hozamok mellett, és
ezzel ismét atkeriilhetnek az 1. zénaba. (/. dbra)

tdnak Osszetettségére, ellentmondésossdgara, valamint
a magyarazatok gazdagsdgara, soksziniiségére vilagi-
tottunk rd. A kockazat, a kockdzatvdllalds és a telje-
sitmény kapcsolatat szdmtalan tényez6 befolydsolja, az
eredmények értelmezése sordn pedig mindig tisztdban
kell lenni azzal, hogy pontosan mit, mikor, milyen kor-
nyezetben, milyen feltételek mellett mériink, hiszen a
kiilonboz6 mérési médszerek és modellek a bonyolult
Osszefiiggésrendszer mds-mds dimenzidjara vildgitanak
ra. Az ellentmondé eredmények nem egymast kizardak,
hanem egymads mellett Iéteznek, egymdst kiegészitik, és
mindegyik mas-maés feltételrendszer mellett lehet igaz.

Kutatasi kérdések

A szervezeti teljesitmény és a kockazatvéllalas kapcso-
latat vizsgalo kozgazdasagi, vezetéstudomanyi kutatdsok

objektiv gazddlkoddsi, szdmviteli adatokat elemeznek,
és nem kérdeznek ra a vizsgalt viltozok észlelt szintjé-
re, a jellemz&en onbevalldsos kérdbivekre tamaszkodd
pszichologiai megkozelitésti vizsgdlatokban pedig az ob-
jektiv adatok szorulnak hattérbe. Kérdés azonban, hogy
a valaszaddok reprezentdcidi hilien tiikrozik-e a vizsgalt
jelenségeket, nem torzitjak-e el a valésdgot, az objektiv
adatok 4ltal megitélt sikeresség €s a vezetdk sikerészle-
Iése mennyire feleltethetd meg egymdsnak, a reprezenta-
ciok, illetve az objektiv adatok alapjn kirajzol6dé kép

milyen Osszefiiggésben all a valasztott stratégidval, a

kockdzatvdllaldssal. Tanulmadnyunkban a kovetkezd kér-
- &s ilyen adatok kérése azt eredményezhette volna, hogy
- egydltaldn nem kapunk vilaszt ezekre a kérdésekre,
— Hogyan értékelik a szervezetek sikerességiiket és

dések megvalaszoldsara fékuszalunk:

kockdzatvdllaldsukat?

— A szervezetek sikerességének és kockdzatvdllald-
sdnak szubjektiv megitélése és objektiv mutatokon
alapulo értékelése mennyiben feleltethetd meg
egymdsnak, mennyire illeszkedik egymdshoz a két
értékelési mod?

— A sikeresség dltaldnos megitélése, észlelése, és ob-
Jjektiv adatokon nyugvo értékelése milyen kapcso-
latban dll a szervezeti kockdzatvdllaldssal?

— A vizsgdlt Osszefiiggéseket hogyan befolydsolja a
gazdasdgi vdlsdg észlelése és a vdlsdg elhiizodo
folyamata?

A kutatas modszere
A kutatassorozatot kvalitativ interjikon alapuld vizsga-

7z

kérdoiv kifejlesztésére 2008 6szén kertiilt sor, amikor
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mar hazankban is érezhetéek voltak a gazdasigi vélsag

dekében a sikeresség és a kockdzatvdllalds mérését a
szubjektiv itéletek, skaldk mellett tobb objektiv, szdm-
viteli adaton alapuld értékeléssel egészitettiik ki, és
megvizsgaltuk az objektiv adatokon alapul6 értékelés
és a reprezentacié egymdsnak valé megfelelését is. A

kutatashoz két kérd6ivet hasznaltunk. A vezetdi kérd6iv
a kovetkez0 teriileteket vizsgalja:

— kockazatos dontések és a kockazatvallald, illetve
keriil6 vezetd jellemzése,

— a szervezeti kockdzatvéllalas teriileteinek és mér-
tékének megitélése,

— a kockdzatvdllalés, sikeresség, versenyképesség €s
azok kapcsolatdnak megitélése,

—a szervezeti kockazatvdllalast befolydsol6 ténye-
26k megitélése, és végiil

— a kérdéivet kitolt6 vezet6 onjellemzése.

A vezet6i kérddivben otfoku Likert-skdla tipusu
kérdéssel vizsgaltuk, hogy a vezetd hogyan itéli meg,
milyen mértékben tartja sikeresnek a szervezetét, amit
szubjektiv vagy észlelt sikerességnek neveztiink el.
(Mennyire jellemzik a vallalatat a kovetkezk: sike-
resség, kompetencia, kockdzatvallalas? A kérdést otfo-
kozatu skélan értékeld valaszok kozott az 1 egydltalan
nem jellemzd, 5 teljes mértékben jellemzo6.) A vallalat
objektiv adataira vonatkozé kérd6iv az dltalanos, gaz-
dalkodési adatokra és a sikeresség, eredményesség ob-
jektiv mutatéira vonatkozo6 kérdéseket tartalmazta. Mi-
vel a véllalatok pénziigyi adataikat nem szivesen kozlik,

ezért mdsok eljarasat kovetve (Naman — Slevin, 1993),
mi sem konkrét szamadatokra kérdeztiink, hanem azt
kértiik, hogy az agazati atlaghoz hasonlitva értékelje
cége objektiv adatait egy otfokud skdldn. Eljarasunk,
és az igy nyert adatok megbizhatésaga azon a kordbbi
kutatdsi eredményen alapul, hogy a felsé vezet6k ob-
jektiv adatokra vonatkozd percepcidja meglehet&sen
pontosnak bizonyul (Dess — Robinson, 1984; Wall et
al.,2004). Az objektivitdst azzal is noveltiik, hogy tobb
szempont, tobb mutaté (drbevétel novekedése, nyereség,
megtériilés, piaci pozicid stb.) alapjan is rakérdeztiink
az eredményességre. A kockdzatvillaldst ugyancsak
két moédszerrel mértiik: egyrészt a kockdzatvéllaldsra

. vonatkozd, Likert-skala tipusu, direkt kérdéssel, amit
- észlelt kockazatvallalasnak neveztiik. Emellett a ténye-
- ken alapul6 adatokkal (pl. kutatdsfejlesztési raforditds,
lat és kismintds kérd6ives kutatds el6zte meg (Farago,
2008b). Az els6 két fazis eredményeire tdmaszkodd

Uj termékek, tevékenységek, szolgdltatdsok bevezetése
az 4gazati atlaghoz viszonyitva, 6tfokozatu skdldn, ahol
1 az atlagndl joval kisebb, 5 az atlagnal jéval nagyobb
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szintet jeloli) is vizsgdltuk a kockazatvallalast, mivel
elévizsgalataink alapjdn a szervezeti kockdzatvalla-
las fogalma elsGsorban az innovacidhoz, a tevékeny-

megkozelités lehetové tette, hogy a sikerességet €s a
kockdazatvéllalast kétféle médon mérjiik, az altaldnos,
szubjektiv vezetdi itéleteken, valamint az objektiv mu-
tatok vezetdi értékelésén keresztiil, €s a valaszokat koz-
vetleniil 6sszehasonlithassuk. A kiilonboz6 teriiletekre
vonatkozé adatok, vdlaszok egybevethetdségének alap-
jat az teremtette meg, hogy mind a sikerességre, mind
a kockdzatvéllaldsra vonatkozé kiilonboz6 kérdéseket
egyarant otfoku skalan értékelték a valaszadok.

A Kkérdb6ives vizsgalatban személyes megkeresés,
felkérés ttjan, de anonim mddon vettek részt a véllal-
kozdsok. A kérd6ivek felvételére a gazdasagi vélsdg
észlelését kovetden, 2009 elején keriilt sor, ami kiilo-
nosen alkalmasnak bizonyult arra, hogy a vezetdk el

riilmények kozott kialakult vélekedéseiket a gazdasa-
gi valsdg alatt megtapasztalt reakcidiktdl. A valsagban
zajlé6 folyamatok hatdsainak értékelése érdekében a
vizsgalatot megismételtiik 2011 tavaszan, majd 2015-
ben az elsé vizsgalattal azonos mintavételi és adatfel-
vételi modszerrel.

A kérdbives vizsgalat eredményeit SPSS-programot
hasznalva, kiilonboz6 statisztikai moddszerekkel ele-
meztiik.

A vizsgalati minta dsszetétele

A nagymintds, keresztmetszeti kérd6ives vizsgdlatban
mindhdrom id6pontban magyarorszagi kis-, kozép- és
nagyvillalkozdsok fels6 vezetdi vettek részt. A minta

osszetétele mindhdrom idSpontban kiegyensilyozott
- az eltérés mértéke -1,1 (t = 23,936, p = 0,000). Az ar-
- bevétel-névekedés atlagos értéke 2.9, az észlelt sikeres-

volt.

2009-ben osszesen 72 cég 224 vezetdje adott érté-
kelheto, teljes kort valaszt, a vizsgalt cégek 21%-a mik-
rovdllalkozds, 35%-a kis- és kozépvallalkozds, 45%-a
nagyvallalat volt. A mintdban a tobbségi magyar ma-
gantulajdonban 1év6 cégek ardnya 40%, a tobbségi kiil-
foldi magéntulajdoni cégek ardnya 22%, mig a tobbsé-
gi allami, illetve 6nkormdnyzati cégek ardanya 38% volt.

2011-ben 52 cég Osszesen 161 vezetGje toltotte ki a
kérdoivet. 51% volt a magyar magantulajdond cégek
aranya, 35% a kiilfoldi, 14% az dllami tulajdonban 1év6
cégek ardnya, a cégek 20%-a mikrovallalkozds, 12 %-a
kis-, 38% kozép-, 30% nagyvallalat.

2015-ben 46 cég Osszesen 156 vezetGje toltotte ki

a kérdGivet. A magyar magantulajdoni cégek ardnya
61%, a kiilfoldi tulajdond cégek ardnya 39%, a cégek
3%-a mikrovallalkozds, 47 %-a kis-, 31% kozép-, 20%

nagyvallalat.

A 2011-ben és 2015-ben megismételt vizsgélatban
a 2009-es kutatdsban résztvevok mintegy 20%-a vett
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részt. A kiilonboz$é idopontokban tortént vizsgalatok

- eredményeinek Osszehasonlithatésdgat az azonos min-
- tavételi és kérdezési modszer alapozza meg.
ség megujitdsdhoz kapcsolhaté. Ez a tobbszempontu !

Eredmények

Els6ként a tanulmany témdjahoz kozvetleniil kapcsolo-
déan vizsgalt valtozokat és azok kapcsolatat elemeztiik.
A korrelécids elemzés eredménye a kiilonboz6 idépon-

z. 27

tokban torténd vizsgalatokban eltérd volt.

Objektiv és észlelt sikeresség, torzitdsok

Az els6, 2009-es vizsgalatban azt tapasztaltuk, hogy az
észlelt sikeresség sem az eredménnyel, sem a megtérii-
léssel, sem egyéb jovedelmezbséghez kapcsolhatd ob-
jektiv mutatéval nem 4llt szignifikdns kapcsolatban, ki-
zardlag az drbevétel és az észlelt sikeresség kozott volt

- kimutathato, gyenge, kozepes szignifikdns kapcsolat
tudjak kiiloniteni a korabbi, normdl gazdéalkodasi ko- = (r,.,
. ban az objektiv, szdmviteli eredménymutatékon alapul6d

=0,21,p =0,000). A 2011 &s a 2015 évi vizsgalat-

értékelés és a szubjektiv sikeresség kapcsolata mar szig-
nifikans volt, a teljes mintdn gyenge (r = 0,152 - 0,165
kozott, p = 0,000) szignifikans kapcsolat mutatkozott.

A vilsag észlelésekor az eredmény szerepe hattérbe
szorult, és kizdrdlag az arbevétel volt kapcsolatba hoz-
haté az észlelt sikerességgel. A valsdg végéhez koze-
ledve az eredményesség tjra a sikeresség szignifikdns
elemének tekintheto.

Eredményeink szerint a vizsgalt szervezetek hataro-
zottan sikeresebbnek tartjdk magukat, mint ami az ob-
jektiv adatok értékelése alapjan indokolhat6. Az észlelt
sikeresség atlagos szintje az Otfokozatu skdlan a teljes
mintdn atlagosan 3,8, az atlagos eredményesség ezzel
szemben szintén Otfokozatd skdldn mérve csupdn 2.7,

séghez viszonyitott eltérés - 0,9 (t = 20,326, p = 0,000).

2. dbra
Az észlelt sikeresség tavolsaga az objektiv mutatok
szerinti sikerességtdl a Kiilonb6zo sikeresség
szerinti cégcsoportokban

30

észlelt sikertdl
vald eltérés 2,5
20
1,5 — —
10 — —
Wi 55 5N EDW NEE N
0,0 -
0,5 —
1.0 ragyon Jdesit ragyon
sikertelen sikertelen dtlages — sikeres
[lészlelt sikeresség - drbevéte] 27 16 08 00 -0,7
l m észlelt sikeres ség - eredmény 21 15 11 08 08
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A sikeresség kiilonbségeit varianciaanalizis (ANO-
VA) segitségével elemezve megallapitottuk, hogy a si-
keresség megitélése jelentdsen eltér a sikeresség szerinti
kiilonbozd cégesoportokban. A sikertelen cégek koré-
ben szignifikdns mértékben nagyobb a feliilértékelés,
mint sikereseknél. Kiilondsen nagy eltérés tapasztalha-
td, ha az drbevétel-novekedéshez hasonlitjuk az észlelt
sikerességet (F = 131,33, p = 0,000). Az eredményhez
viszonyitva kisebb a sikeresség feliilértékelésének elté-
rése a kiilonbozé csoportok kozott, de a kiilonbség szig-
nifikans (F = 128,19, p = 0,000). (2. dbra)

A sikeresség feliilértékelését bizonyitja az is, hogy
az észlelt sikeresség szerint teljesen mds a valaszok
megoszlasa, mint az objektiv mutatékon alapul6 értéke-
I1és alapjan. A vélaszadék majdnem kétharmada az at-
lagosndl sikeresebbnek tartja a vallalkozasat, mikozben
az objektiv mutatok alapjan még a cégek egynegyede
sem sorolhaté oda. (3. dbra)

3. dbra
A valaszok szamanak gyakorisaga a kiilonb6z6
moédon meghatarozott sikeresség szerint

vilaszok 200
&0
500 +—
400 —
300 —
200 ——
100 ——

e | BN
o &szlelt sikeres sie abevitel nivekedis erdmény szerinti
szennt sikeresség sikeresség

= nagyon sikeres 131 2 4
= sikeves 428 147 132

atlagos 111 347 312

Jdesit sikerklen 75 178 196
" nagyon sikerteln 14 44 89

4.dbra

Kiilonbségek a sikerességben az id6 fiiggvényében

5

4

3

vilsigelot | o8 2011 2015
mészlelt siker 4.0 3.4 3,7 4,0
dthevétel 2,5 33 29 29
Beredmeény 2,2 2,8 29 28

A kiilonboz$ adatfelvételi id6pontok eredménye
szerint a valsag észlelésekor jelentdsen csokken az €sz-
lelt sikeresség, amit azonban az objektiv adatok nem
indokoltak. (4. dbra)

VEZETESTUDOMANY
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A valsag kezdd id6pontjatdl tavolodva az észlelt si-
keresség javuldsa figyelhetd meg. A 2015. évi vizsgalati
mintdban mar egyetlen megkérdezett vezetd sem itélte
sajat vallalkozdsét sikertelennek, még azok a vezetk
sem, akinek a véllalata az objektiv adatok alapjan a si-
kertelen kategéridba tartozott. A valsag észlelésekor a
sikeresség szintjére vonatkozo becslés pontossaga javult.

Az észlelt sikeresség és az objektiv sikeresség
kapcsolatdt tovabb vizsgdlva megdllapithatd, hogy
a valsag elbtt az atlagosndl sikertelenebb cégek joval
sikeresebbnek {télték magukat, mint amit az objektiv
mutatdi indokoltak volna, azaz jelentGsen feliilértékel-
ték sajat sikerességiiket. Ezzel szemben a sikeres cégek
onértékelése meglehetdsen pontosnak bizonyult, sét a
legsikeresebbek kismértékben alul is becsiilték sajat si-
kerességiiket, ami leginkdbb a valsdg észlelésekor volt
megfigyelhetd. A valsag a sikertelen cégek korében a
sikerészlelés pontossdgat kismértékben javitotta, de
tovabbra is kiugréan magas feliilértékelést mutattak.
A viélsag a kozepesen sikeres cégeket dtmenetileg pon-
tossa tette sikerészlelésiikben, de a valsag elso két éve
alatt ez visszarendez6dott, és 2011-ben a korabbinal na-
gyobb mértékben becsiilték feliil sajét teljesitményiiket.
2015-ben mar egyetlen megkérdezett cég sem tartotta
magat sikertelennek, és a kdzepes vagy anndl gyengébb
cégek korében ismét a sikeresség jelentOs feliilbecslése
mutatkozott meg. (5. dbra)

5. dbra
Az észlelt siker és az eredmény, mint objektiv
sikeresség eltérése kategorianként és idoszakonként

3,00
2,50
2,00

1,50
1,00 —_—
0,50 —
0,00
0,50

-1,00

wvilsig
vilsigeldtt | észlelésekor 2011 2015

(2009)

mnagyon sikertelen 2,88 2,43 2,27

wkicsit sikertelen 2,10 1,40 1,63 1,72
kézepesen siekeres 1,21 0,39 1,49 1,04
Wsikeres 0,33 0,18 0,60 0,46
mnagyon sikeres -0,67 -0,82 -0,40 -0,54

A kockdzatvallalds megitélése

Vizsgélatunk eredménye szerint a cégek altaldban koc-
kazatvallalobbnak tartjdk magukat, mint a K+F rédfor-
ditasuk atlagos szintje, az 1j termékek, szolgaltatasok
bevezetésének értékelt szintjénél pedig a kockdzatval-
lalasuk észlelt szintje kismértékben alacsonyabb. Az
észlelt kockazatvallalds szintje hullamzdan, de szig-
nifikdns mértékben véltozott a vizsgalt idészak alatt
(F=6,327,p=0,000). A vélsig észlelésekor csokkent a
kockdzatvéllalas €szlelt szintje, azt kdvet6 két év milva
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Ujra elérte a valsag eldtti szintet, 2015-ben pedig ismét
visszaesés mutatkozott. Az objektiv kockdzatvdlla-
last az 4gazati 4tlaghoz viszonyitott kutatds-fejlesztési
(K+F) raforditasokkal mérve otfokozati skdlédn (ahol 1
az atlagnal joval kisebb, 5 az dtlagndl jéval nagyobb
szintet jeloli) a K+F raforditdsokban nem mutatkozott
jelent6s valtozds. Az 1j termékek, szolgdltatdsok be-
vezetésével mért kockdzatvéllalds (4j termékek, szol-
géltatdsok bevezetése az agazati atlaghoz viszonyitva,
otfokozatu skaldn, ahol 1 az atlagnal jéval kisebb, 5 az
atlagnal joval nagyobb szintet jeloli) viszont a valsdg
alatt novekvé tendencidt mutatott, majd mértéke 2015-
ben kismértékben csokkent. A kockdzatvallalas tertile-
tén is megfigyelhetd, hogy a kockazatvallalasra vonat-
koz¢ itéletek pontossaga javul a valsdg észlelésekor. (6.
dbra)

6. dbra
Kiilonbségek a kockazatvallalasban
az ido6 fiiggvényében
3
3
2
1
0 P
valsag elétt észTrza]‘és:egkor 2011 2015
m észlelt kockdzat vallalas 3,2 2,8 = 2,9
K+F raford 2,2 2,5 2,5 2,6
W dj termékek 2,8 3,0 3,3 3,1

A kockdzatvdllalds és a sikeresség kapcsolata

A kockazatvallalds és a sikeresség kapcsolatdt tobb
modon is elemeztiik. A 2009. évben felvett kérd6ivben
direkt médon rdkérdeztiink arra, hogy mit tesz, mit
kellene tennie, illetve mas vezet6 mit tenne (mekkora
kockdzatot vallalna a siker érdekében), amikor cége
kiilonboz6 mértékben éri el vagy nem éri el a céljait,
nyereséges vagy veszteséges. A vezetdk ugy gondoljak,
hogy a cél alatti teljesitéskor, veszteséges helyzetben a
célhoz kozeledve (a teljesitményt javitva) csokkenteni
kellene a kockazatvallalast, azaz ebben az esetben for-
ditott kapcsolatot feltételeznek a kockézatvéllalds és a
teljesitmény kozott. A célokhoz kozeledve azonban a
kapcsolat megfordul, pozitivva vélik, a vezetok a célok
kozelében mar tigy gondoljdk, a nagyobb teljesitmény-
hez nagyobb kockézatvéllalds sziikséges. (7. dbra)

Az elvart, idealis kockazatvallalassal szemben a
gyakorlatban nem a célok elérésekor fordul meg a kap-
csolat jellege, hanem mar kordbban is nagyobb kocka-
zatot vallalnak a teljesitmény javulasa, a kitlizott célok
elérése érdekében.

CIKKEK, TANULMANYOK

7. dbra
A vezet6i kockazatvallalas megitélése
a cég nyereségességének fiiggvényében
(Mekkora kockdzatot vallal a kiilonb6z6 helyzetekben?
Mit tesz? Mit kellene tennie? Mas vezet6k mit tennének?)

50

45

4n

35

3.0 -

25 -

20

Hagyom ) Kissit | . o .
| Vasotesiges | Eppenelérts| A kisizétt |Messm aedl
"e“"elieg“ wolta "“ml:ege’ akiffiitt | cdl felott Rt
m‘:’ 2 o | smwvemmt m“’ "ta ciliait | teljeslett | teliesiett
W sajit keckizatvillali 27 26 27 29 31 a3
melvirt, idedis kockdmtvillalis | 30 29 28 30 33 35
ok koekizat vallslisa 27 27 27 29 32 34

A siker és a kockdzatvéllalds kapcsolatara vonatko-
z6 direkt kérdés mellett a kockazatvallalds és a sike-
resség kapcsolatanak kiilonbségeit az észlelt adatok és
az objektiv adatok alapjan is megvizsgéltuk varianciaa-
nalizissel. Els6ként az észlelt sikeresség fliggvényében
mutatom be a kockazatvallalast, az észlelt mérték és az
Uj termékek, szolgaltatdsok bevezetése alapjan. Ezt ko-
vetden a kockdzatvéllaldsi eredmény, mint objektiv si-
kermutat6 szerinti kiilonbségeit ismertetem ugyancsak
az észlelt kockdzatvallalds, valamint az 4j termékek,
szolgéltatdsok bevezetése szerint.

Az észlelt kockdzatvdllalds az észlelt sikeresség
figgvényében kisebb ingadozdsokkal, de minden id6-
szakban pozitivan véltozik, azaz a vizsgélat eredményei
szerint tendenciaszer(ien jellemz6, hogy az nmagukat
sikeresebbnek tart6 cégek kockdzatvallalobbnak is tart-
jak onmagukat (F = 5,321, p = 0,000). A Kkicsit sikerte-
len cégek kissé kilégnak a sorbdl, azonban ha a sike-
rességet nem Ot, hanem csupdn harom kategéria szerint
vizsgéljuk (sikertelen, atlagos, sikeres), az észlelt siker

8. dbra
Az észlelt kockazatvallalas kiilonbségei
az észlelt sikeresség fiiggvényében

30
5
20
L5

L0
05
oo
0.5

-10

valsdg
Teljesminta | wilsig eldtt | dezlelésekor 201 015
(2009)
mnagyon sike Helen 2,35 158 243 227
kicsit sikertelen 1,72 2,10 1,40 1,63 1,72
mitlgzos 1,04 1,21 0,29 1,49 1,04
sikeres 0,46 0,33 0,18 0,60 0,46
mnagyon sikeres 0,54 087 0,82 -0,40 0,54
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és az észlelt kockdzatvallalds pozitiv iranyu kapcsolata
hatarozottan kimutathatd. (8. dbra)

Az 1j termékek, szolgdltatdsok bevezetésével ki-
fejezett kockdzatvallalds az észlelt sikerességgel egy
irdnyba viltozik, és a pozitiv kapcsolat tendencidjdban
minden idészakban kimutathaté (F = 6,232, p = 0,000).
9. dbra)

9. dbra
Az j termékek, szolgaltatasok
(mint objektiv kockazatvallalas) kiilonbségei
az észlelt sikeresség fiiggvényében

5
4
3
2
1
L vilsig
wialsdg eldtt észlelé s kor 2015
{2009%
mragyon sike relen 267 240 1,00
mkicst sikertelen 2,20 257 2,30
atlazos 275 3,13 3,00 2,62
maikeres 2719 287 2,88 3,03
mnazyon sikeres 3,02 3,57 3,78 3,52

Az észlelt kockdzatvdllalds az objektiv sikermu-
tatokkal (arbevétel-novekedés, eredményesség) Osz-
szehasonlitva U alaku 6sszefiiggést mutatott a valsdg
észlelésekor, és azt megel6zoen (F = 3,155, p = 0,015),
a kés6bbi mérési idopontokban pedig pozitiv kapcsolat
rajzolédott ki (F = 4,405, p =0,005). Azaz a valsag elott
és a valsag észlelésekor az atlagos eredményességtol
barmelyik irdnyban eltér6 cégek nagyobb kockédzatval-
lalasrél szamoltak be, mint az atlagosan eredményesek.
2011 utdn azonban az tapasztalhatd, hogy az eredmé-
nyesség novekedésével a kockdzatvillalas is nd. (10.
dbra)

10. dbra
Az észlelt kockazatvallalas kiilonbségei
az eredmény (mint objektiv sikeresség)
fiiggvényében

B3 L s e

0 wilsdg
wilsg eldtt eszleléss hor

(2009
Enagyon sikerelen 3,37 3,04 4,55 2,00
mkicsit sikertelen 305 293 2,59 285
dtlagos 303 266 338 2,83
waikeres 343 2,82 368 346
Wnagyon sikeres 400 3,40 4,00 286
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Az objektiv kockdzatvéllalds mindkét mérési mod
szerint tendencidjaban pozitiv irdnyu, kapcsolatban 41l
a sikeresség objektiv mutatdival. Az objektiv sikeres-
ség és az objektiv kockazatvallalas kozotti kapcsolat a
kiilonb6z6 idépontokban kiilonbozd meredekségti, de
minden esetben pozitiv szignifikdns kapcsolat mutatha-
t6 ki, barmelyik objektiv mutatéval mérjiik is a sikert
vagy a kockazatvallalast. (/1. dbra)

11. dbra
Az objektiv kockazatvallalas kiilonbségei
az objektiv sikeresség fiiggvényében

5

4

wilsy
wilsdg elditt észlelésekor 2011 2015

(2009)
mnagyon sike relen 2,00 238 1,56 2,50
mkicsit sikertelen 2535 265 2,50 2,52
dtlagos 2,68 294 2,70 3,02
wsikeres 3,29 3,17 3,51 3,86
mnagyon sikeres 2,77 3,23 4,50 3,07

A vizsgélt cégek 4dltaldban kockdzatvdllalobbnak
tartjdk magukat anndl, mint ami a kutatas-fejlesztési
raforditasok alapjan indokolt lenne, azonban az ered-
ményes innovaciot és a kockazatvallalast mérd, az uj
termékek €s szolgaltatdsok bevezetését értékeld mutatd
az észlelt kockazatvallalashoz viszonyitva kis eltérés-
sel, de meghaladja az észlelt kockdzatvallalas szintjét.
Az objektiv mutatdk szerinti sikeresség alapjan Osz-
szehasonlitva a cégek kockdzatvéllaldssal kapcsolatos
itéleteit megallapithatd, hogy az 4tlagnal kicsit sikerte-
lenebb cégek joval kockdzatvdllalobbnak tartjadk magu-

12. dbra
Az észlelt és az objektiv kockazatvallalas
kiilonbségei az objektiv sikeresség mentén

1,00

0,50

0,60

0,40

0,20 I

0,00 |

g [_|

0,20 ||

0,40

0,60

30 nagyon kicait nagyon

sikertelen | sikertelen dlagos S sikeres
QI K;;ﬁsfgﬁmmz 00 036 09 | 0p4 | 030
B eltérés i fermékekhez,

soolgilintisakhoz viszonyitva -0,50 0,15 012 -0,71 0,20
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kat, mint amit a K+F réforditdsaik indokolnak. Az Uj
termékek és szolgaltatasok bevezetéséhez viszonyitva
pedig a nagyon sikertelen és az dtlagosndl kicsit sike-
resebb cégek kockdzatértékelésében figyelheté meg ér-
demi eltérés, ami a kockazatvallalas alulértékelésében
jelenik meg. (12. dbra)

Osszefoglalas és kivetkeztetések

Eredményeink azt igazoljdk, hogy nem csupdn az ob-
jektiv adatok alapjan mutathat6 ki Osszefiiggés a koc-
kazatvallalds és a teljesitmény, a szervezeti sikeresség
kozott, hanem a vezet6k szubjektiv értékitéletei alap-
jan is. A szubjektiv értékitéletek és az objektiv adatok
értékelése alapjan kialakuld kép azonban nem mindig
esik egybe. Eredményeink szerint a véllalatok dltaldban
jelent6sen feliilértékelik sikerességiiket és kisebb mér-
tékben a kockdzatvdllaldsukat is. A feliilértékelés mar a
kutatécsoportunk dltal 2006-ban végzett vizsgdlatban
is tapasztalhat6 volt, ahol méds mddszerekkel — a globa-
lis itéletek és a tényekre tdmaszkodo részitéletek vdla-
szait hasonlitottuk dssze. Akkor a kicsomagolasi hatds
(Rottenstreich — Tversky, 1997) érvényesiilése indokol-
ta a feliilértékelést (Faragd, 2008b), mivel a részelemek
egyenkénti megitélése nagyobb Osszesitett eredményre
vezetett, mint a globdlis megitélés. Mostani vizsgdla-
tunkban, amikor objektiv adatokkal hasonlitottuk dssze
a globdlis véleményeket, bebizonyosodott, hogy nem-
csak egyszer( kicsomagoldsi hatds, hanem mas jellegii
feliilértékelés érvényesiil. Ahogy az elméleti 6sszefog-
laléban ravilagitottunk, a sajat helyzet megitélése je-
lentdsen befolydsolja a dontéseket. Feltételezhetd, hogy
a helyzet megitélésére vonatkozé értékelések gyakran
intuitivan sziiletnek, és inkabb egy globdlisan kialaki-
tott 6sszkép, mintsem egy-egy résztényezot figyelembe
vevd analitikus elemzés az, ami a dontésekben szerepet
jatszik. Jelent6s kovetkezményei lehetnek annak, ha a
vezetok feliil- vagy alulértékelik helyzetiiket €s tevé-
kenységiiket.

Az észlelt sikeresség és az objektiv sikeresség kap-
csolatdt elemezve kimutattuk, hogy a sikeresség feliilér-
tékelése elsGsorban az objektiv adatok alapjan sikertele-
nebbnek mindsithetd cégekre jellemzd. Ezzel szemben
a sikeres cégek onértékelése meglehetdsen pontosnak
bizonyul, s6t a legsikeresebbek kismértékben alul is
becsiilik sajat sikerességiiket, ami leginkdbb a vélsdg
észlelésekor volt megfigyelhetd. A vélsdg dltalanos-
sagban csokkentette a sikeresség feliilértékelését, és ez
altal szinte minden csoportban javitotta a sikerészlelés
pontossdgat, a redlisabb helyzetkép pedig minden bi-
zonnyal megalapozottabb dontésekhez vezetett.

A kockdzatvallalas megitélésben szintén eltérése-

sikerészlelésnél tapasztalt mértéktdl, és a sikeresség
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- megitéléstdl fiiggden, eltérd médon véltozott. A koc-
- kézatvallaldsra vonatkoz6 objektiv adatokat figyelembe
- véve kimutathat6 volt, hogy a véllalatok normal koriil-
- mények kozott alacsony, maximum kdzepes kockdza-
- tot véllalnak, a valsdgban a kockdzatvdllalds tovabb

csokkent. A vezetSk elméletileg igy gondoljak, hogy
veszteséges helyzetben még inkdbb csokkenteni kel-
lene a kockazatvallalast, 6vatosabban kellene halad-
ni, azaz veszteséges miikodésben forditott kapcsolatot
feltételeznek a kockdzatvallalds és a teljesitmény ko-
zott. Eredményesség esetén azonban vezetOk szerint
a nagyobb teljesitményhez nagyobb kockdzatvdllalas
sziikséges. A kockdzatvallalds az észlelt sikerességgel
kisebb ingadozdsokkal, de a teljes vizsgdlati id6szak
alatt pozitiv szignifikdns kapcsolatban 4allt, azaz meg-
allapithatd, hogy az onmagukat sikeresebbnek tarté cé-
gek kockdzatvallalobbak, mint a kevésbé sikeresek. Az

- objektiv kockazatvallalds tendencidjaban pozitiv irdnyud
- kapcsolatban 4llt a sikeresség objektiv mutatéival. Ez-
- zel szemben a teljesitmény és a kockdzatvillalds kozott
- U alakid kapcsolat mutathaté ki a vélsag észlelésének

idopontjdban €s a valsag elbtt, ha a sikerességet az ob-
jektiv mutaték szerint, a kockazatvallaldst viszont a
szubjektiv vezet6i értékitéletek alapjan értékeljiik.
Eredményeink Osszességében azokat az elméleteket
tdmasztjak ala, amelyek a sikerhez tarsitjak a kockazat-
véllaldst, és pozitiv kapcsolatot feltételeznek a két vél-
toz6 kozott (Thaler — Johnson, 1991; March — Saphira,
1992). A sikeres cégek batran vallalnak kockdzatot a
vélsdgban is, mig a sikertelen vallalkozdsok nem iga-
zan képesek az adaptiv kockazatvallaldsra, és a valsdg
kezeléséhez sziikséges megujuldsra. Eredményeink

. arra utalnak, hogy eredményesség és bOséges tartalé-
- kok esetén a valsag, a kockazatvallalasi hajlandésag
- novekedéséhez vezet, a tartalékok nélkiil miikods, ke-
- vésbé sikeres cégek korében viszont sziikds id6kben

csokken a kockdzatvallalds. Az el6torténet €s a kila-
tdsok szerepének mérlegelését bizonyitja az is, hogy a
vélsdg ellentétesen befolydsolja a kockdzatvdllaldst: a
sikeres véllalatok valsagban is véllaljak a kockézatot, a
nem sikeresek esetében pedig ha a fejlédés tendencidja
negativba fordul, csokken a kockdzatvéllaldsi kedv. A
talélési pont sajatos szerepére mutat rd az az eredmény,
hogy a nagyon rossz helyzetben 1év6 vallalatok, a val-
sdg €szlelésekor még a sikeresekhez hasonlé mértéki
kockdzatvéllaldsrél szdmolnak be, azonban a vdlsag
elérehaladasdaval kockdzatvallaldsuk mar csokken. A
kockdzatvéllalds és a sikeresség kapcsolatdban meg-

- figyelhet$ torzitdsok és ellentétes irdnyd kapcsolatok,
- megitélésiink szerint, alapvetden a sikerészlelésben ta-
- pasztalt torzitdsok, a sikertelen cégek korében kimuta-
-~ tott jelentGs sikerességtilértékelés kovetkezménye. A
ket mutattunk ki, bar ennek mértéke joval elmaradt a
~ repet jatszik abban, hogy a sikertelen cégek hogyan ér-

sajat sikerességiik tulértékelése minden bizonnyal sze-
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tékelik fejlédési lehetdségeiket, egydltalan felismerik-e
- juthatunk a valds folyamatok megismeréséhez és jobb
vabbgondoldsra, tovdbbi vizsgdlatra mélté az az ered-
mény is, hogy 2015-ben, a valsdg végéhez kozeledve
mdr egyetlen cég sem tartotta onmagat sikertelennek.

a valtozas, a sikeresség javitdsanak sziikségességét. To-

Felmeriil annak a lehet6sége, hogy azon vallalatok,
akik tdlélve a vélsdgot még napjainkban is miikddnek,
a tilélést onmagdban is sikernek tekintik, akkor is, ha a
gazdalkoddsi eredményeik még elmaradnak az atlagtol.

A tanulmdnyban bemutatott eredmények csupdn ku-
tatdsunk egy részét fedik le, azonban az itt kozolt ered-
mények alapjan is megfogalmazhat6 az a kovetkeztetés,
amit a kutatassorozatunk komplex eredményei még in-
kabb alatamasztanak, hogy a szubjektiv vezetdi értéki-
téletek, a sikerességre és a kockdzatvallalasra vonatko-
z6 percepcidk alapvetéen meghatdrozzak a vallalkozas
stratégiai valasztasait, mlikodését és sikerességét. Az

eredményesebb cégek korében az dtlagnal pontosabb
értékelést tapasztaltunk, és bér a vdlsdghelyzet javitotta -
az értékelés pontossagdt a sikertelenebb cégek korében
is, 6k tovdbbra is jelentésen feliilértékelték sikeressé-

giiket. A magyar gazddlkodd szervezetekre altalaban
gyenge, kozepes kockdzatvéllalas jellemz6. A sikeres
cégek az atlagnal kockdzatvallalobbak, és a valsdgban
tovabb novekszik kockazatvallaldsuk, mig a sikertelen
cégek korében a valsdg a kockazatvallaldsra és annak
észlelésére is negativan hat.

A szervezeti kockdzatvdllalds pszicholégiai meg-
kozelitése ravilagit arra, hogy a kozgazdasagi és me-
nedzsment-szakirodalomban szereplé Osszefiiggéseket
a gyakorlatban a pszicholdgiai tényezdk jelent&sen
modosithatjdk. Vizsgélatunk igazolta a pszicholdgiai

szempontok fontossdgat és bemutatta, hogy a sikeres
. Bowman, E. (1980): Risk/Return Paradox for Strategic
nyezsi, koriilményei mellett a szubjektiv szempontok,
az észlelés, a kiilonbozé motivacidk és érdekek, a tar-

véllalkozdshoz sziikséges kockazatvallalds objektiv té-

sas kapcsolatok szerepe legaldbb annyira meghatdrozé
jelent6ségli. A tanulmanyban nem tértiink ki azokra a
szervezetpszicholdgiai valtozokra, amelyek a sikeres-
séggel Osszefiiggésbe hozhatdk, a bemutatott eredmé-
nyek azonban onmagukban is felhivjdk a figyelmet a
pszichologiai néz6pont fontossdgara. Vizsgalatunkkal
a gyakorlati szakemberek és vezet6k szdmdra olyan
szempontokat kivantunk bemutatni, amelyek el6se-
githetik, hogy a szervezetek a sikeresség, a megujulas
érdekében bdtrabban villaljanak kockdzatokat, és ne
csupan gazdasdgi mutatdikra figyeljenek, hanem tore-
kedjenek helyzetiik megismerésének és értékitéleteik

pontossagdnak javitdsdra is. A tudoményos kutatdsok !
szamdra a tanulmanyban ismertetett eredmények mel-
lett a vizsgdlatunkban alkalmazott kett6s megkozelités, -
- Denreff, J. (2008): Organizational risk taking: adapta-
hat az eltéré szemléletek integrdldsaval, a kiilonboz6
értékelési modszerek egyiittes alkalmazéséval djabb

és tobbszempontu elemzés is hasznos adalékul szolgdl-

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

kérdések fogalmazddhatnak meg, ezdltal kozelebb
megértéséhez.
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SIKERES ES SIKERTELEN
RITUSTIPOLOGIA A CSALADI RITUSOK
ELEMZESEN KERESZTUL

A csaladi kozosség vizsgalata lehetGséget kinal a fogyasztas kozosségi jellegének a megértésére mind a
csaladtagok egyéni, mind kozosségi kapcsolatainak a szempontjabdél. Jelen kutatas fiatal felnéttek csaladi
eseményekrol irt esszéit elemzi annak érdekében, hogy a sikeres és sikertelen kozosségi ritusok tipologiajat
bemutassa. A tanulmany célja, hogy azonositsa azokat a jellemzoket, amelyek sziikségesek ahhoz, hogy egy
kozosségen beliil a csoport iranti kotodés kialakuljon, majd fennmaradjon, valamint azonositsa azokat is,

amelyek hidnya a kizosség széteséséhez vezet.

Kulcsszavak: ritus, kozosség, kotodés

A fogyasztkat magukba foglalé kozosségek és fo-
gyasztasuk vizsgdlata meghataroz6 a XXI. szdzad fo-

gyasztoi magatartdsdnak megértésében. A kozosségek
szerepe érdekes a fogyasztas folyamatdnak és mozga-
térugdinak megismerése szempontjabol, igy tobbek

befolydsold tényezok €s a fogyasztdi preferencidk fel-
tdrdsa kapcsan. Amennyiben érteni akarjuk a mai kor

fogyasztdjat és fogyasztdsat, akkor azokat a helyzeteket :
és azokat a tereket kell megérteniink, amelyben a ma

fogyasztdi élnek.
A csalad kozosségére jellemzd, hogy a fejlett tarsa-

dalmakban a kozosséghez vald tartozds felnSttkorban'
egyre inkdbb onkéntessé vélik. Ezzel egyiitt a csaladi

kozosség megbrzésének az igénye indokolja a csaladi
kozosségek vizsgalatat és ehhez kotédden felértékeli a
szimbolikus jelentések és ritusok megértését a csalad
életében. A csalddi ritusok megismerésének fontossa-
gat er0siti az is, hogy ritusok — mind csaladi, mind tar-
sadalmi szinten — lényeges tevékenységeket érintenek,

mikozben a kozosséget normativ médon befolyasoljak

és a helyes/helytelen cselekvések gyakorlatdt mutatjak
(Rook, 1985). A kérdéskor vizsgdlata jelentdségteljes
mind az elméleti, mind a gyakorlati marketing szdmara,

hiszen lehet6séget ad annak a fogyasztéi szimbdlum-
rendszernek a megtanuldsdra, amely hozzdjarul a ter-

mék- és mdrkajelentések értelmezéséhez a fogyasztas
szempontjabol meghataroz kozegben, a csaladban.
A csaladi kozosség megértéséhez figyelembe kell

VEZETESTUDOMANY

dott a hagyomdnyos kozosségekr6l (Ggymint csaldd,
lakokozosség, vallds) az egyénekre és egyéni fogyasz-
tasra, majd kés6bb a posztmodern kozosségek kutata-
sara. Ezekben a posztmodern kozosségekben a tagsdg

. Onkéntes és terepet ad az egyén dnmegvaldsitasara, va-
kozott a mdrkdkhoz valé viszony, a dontéshozatalt :

lamint jellemz6 rdjuk, hogy nem tartja 9ssze mds, mint
a ,tagok szimbolikusan és ritudlisan kifejezett elkote-
lez6dése” (Cova, 1997, p. 301.). Ezzel szemben a csalad
a hagyomanyos kozosségek kozé tartozik — ahonnan a
tagok sokszor elvdgynak, hogy mas csoportokban tjra
értelmezzék magukat és identitdsukat — befolydsa még-
is meghatdrozé a fogyasztdi magatartds szempontjabol.
A csalad egyrészt elsddleges szocializaciés dgens a
gyermekek szdmara (lasd példdul Neulinger — Zs6tér,
2013), mdsrészt annak intim és bizalmi rendszerében
a fogyasztasi szokdsok, markapreferenciak és marka-

- konverzidk is hatdsosan tudnak megvaldsulni, amelyet
- a markak maguk is 0sztonodzhetnek. Igy a fogyasztéi

szubkultirdk és madrkakozosségek mellett a csaladi
kozosség vizsgdlata jo lehetOséget ad a fogyasztds ko-
z0sségi jellegének a megértésére annak funkciondlis és
szimbolikus jegyeit, valamint a csalddtagok egyéni és
kozosségi kapesolati szempontjait egyardnt tekintve.
Jelen kutatds a csaladok ritusainak elemzésével a
sikeres és sikertelen kozosségi ritusok tipoldgidjat mu-
tatja be. A tanulmdny célja, hogy azonositsa azokat a
jellemzdket, amelyek sziikségesek ahhoz, hogy egy
kozosségen beliil a csoport irdnti kotédés kialakuljon,

- majd fennmaradjon, valamint azonositsa azokat is,
venni, hogy az elmilt évtizedekben a figyelem attevs- !

amelyek hidnya a kozosség széteséséhez vezet.

XLVIL. EVE 2016. 7. SZAM/ ISSN 0133-0179

29



A csaladi ritusok

A tarsadalom és benne a csaldd szdmara a ritusok a
mindennapok szerves részét jelentik?. A kardcsonyi
vacsora dlland6 tditbitala, a sziiletésnap megiinnep-
lésének elmaradhatatlan helyszine, a szombati kdzos
csaladi sportoldst kovetd mozi vagy a kozos csaladi be-
vasdrlas mind a csaldd ritudlis tevékenységének szamit-
hat. Jelent&ségiik abban rejlik — Emile Durkheim (2003
(1912)) ritusmeghatdrozdsat kovetve és csaladi kornye-
zetre szabva — hogy ezek a csalddi ritudlék lehetSsé-
get adnak a csalddtagoknak arra, hogy kinyilvdnitsak
és kozosen megéljék értékeiket, megerdsitsék a csalad
egységét és kifejezzék a csaldd sajatos arculatat biztosi-
t6 kollektiv érzéseket és gondolatokat. Bossard és Boll
(1950, p. 9.) szerint a csaladi ritusok ,,mintaszertien el6-
irt formdlis viselkedések, amelyek olyan eseményekre,
alkalmakra és szitudciokra vonatkoznak, amelyek jel-
lemzden djra és djra ismétlédnek”. A szerz&paros is-
kolateremt konyve alapjan a csalddi ritusok legfébb
jellemz6i (1) az el6irasszerliség, (2) az elkotelezettség
és (3) a folytonossag.

A csaladi ritusok vizsgdlataval elsGsorban a pszi-
choldgiai, szocioldgiai és antropoldgiai kutatasok
foglalkoznak, de a megkozelités a fogyasztéimagatar-
tds-kutatdsokban is jelen van. Ezen a teriileten az 1980-
as években jelentek meg eldszor a fogyasztoi ritusokkal
foglalkoz6 cikkek, tobbek kozott Rook és Levy (1983),
Solomon és Anand (1985), Rook (1985) munkdi. A mar-
keting teriiletén végzett rituskutatdsok a legtdbb eset-
ben a fogyaszt6i szokdsok megértését célozzak és csak
ritkdbb esetben helyezik a vizsgdlatot egyuttal a csa-
lad kontextusdba. A kivételt els6sorban Amber Epp és

CIKKEK, TANULMANYOK

Linda Price 2008 6ta megjelen6 munkai jelentik. Az 1.
tdbldzat mutatja azokat a példakat, amelyek a fogyasz-
t4si ritusokat a csalddban elemzik.

Rook (1985) tanulmdanya a legelsok egyike, amely
marketing- és iizleti szempontbdl vizsgdlja a ritusokat
és hasznalja azokat a fogyaszt6i magatartds mélyebb
megértésére. Ennek a megkozelitésnek az a sajatossa-
ga, hogy szemben a szocioldgia néz6pontjaval — amely
egyértelmiien kozosségi tevékenységnek tartja a ritust
— egyéni ritusokat is értelmez, amely az individualiza-
ci6 és egyéni fogyasztds szempontjdbol meghatarozé és
relevans. Rook a ritusok kozott kiilon nevesiti a csaladi
ritusokat, amelyek barmilyen csalddi tevékenységbdl
kialakulhatnak, igy a fogyasztassal Osszefiiggésben
is. A csalad fogyasztasi ritusainak hatdsa van a csa-
lad Osszetartozasara, azaz sokszor a kozos vasarlasi és
fogyasztasi ritusok azok, amelyek Osszekovacsoljak a
csaladot. Epp és Price (2008), valamint Epp, Schau és
Price (2014) kutatdsai a csaladi identitds és a fogyasz-
tds Osszefiiggéseit hangsilyozzdk. Tanulmdnyaik mar-
keting és fogyaszt6i magatartds céliak, igy kiemelten
vizsgéljdk a csalad fogyasztasat, benne a termékek és
szolgéltatdsok valasztasat, illetve a markdkhoz val6 ko-
todés alakuldsat a csaladi fogyasztds és csaladi ritusok
kontextusédban.

A csalddi fogyasztasi ritusoknak a vizsgédlata gyak-
ran torténik az tinnepekkel és linnepléssel Osszefiiggés-
ben. Erre példa tobbek kozott Wallendorf és Arnould
(1991), Tynan és McKechnie (2009), valamint Clarke
(2007) kutatdsa. Az elsd kettd a csaladban is meghata-
roz¢ linnep, a hdlaadas, illetve a kardcsony példdjan, a
harmadik a gyermekek sziiletésnapi tinnepsége kapcsan
értelmezi a fogyasztds jelent6ségét. E tanulmanyok sze-

1. tabldzat

Ritusok vizsgalata a csaladban osszefiiggésben a fogyasztoi szokasokkal és/vagy marketinggel

Szerz6(k) Orszag Kutatas célja

Epp — Price (2014) USA csal/acp szokdsok tdvoléld csalddtagokkal, a markdk és a tech-
nolégia szerepe

Tynan — McKechnie (2009) UK kardcsonyi fogyasztas

Epp — Price (2008) USA csaladi identitds és fogyasztdsi szokdsok

Clarke (2007) Ausziria fogyasztas a gyermekek sziiletésnapjanak megiinneplése kap-
csan, anyasag

Wallendorf — Arnould (1991) |USA hdlaadas és fogyasztas a csalddban

Rook (1985) USA a fogyasztoi 'Ylsel%«%de.:s I'/ltl;laI.IS dl/rnenzwl, a testapolds, konkré-
tabban, a hajapolasi ritudlé vizsgalata

Forrds: sajdt szerkesztés
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rint a fogyasztés er6teljesen kotddik a csalddi ritusok-
hoz, amennyiben a fogyasztds szimbolikus jelentései
a ritusokon keresztiil fejez6dnek ki. Eszerint a gyer-
mekek sziiletésnapi iinnepsége az anyasdg megélését
is megjeleniti a fogyasztdson keresztiil, valamint egy

csalddi/nemzeti szinten jelentds tinnep megértése adott
csalad/nemzet fogyasztasi sajatossagairdl és a fogyasz-
tdssal szemben tdmasztott elvdrasairdl is sokat elarul.
A csaladi ritusok mélyebb megértéséhez és elem-
zéséhez felhaszndlhatok a Rook (1985) dltal kialaki-
tott ritusértelmezési szempontok, igymint (1) a ritudlis
targyak, (2) a ritualis szerepek, (3) a ritudlé forgato-
konyve és (4) a ritudlé kdzonsége. A ritudlis targyak a
szimb6lumrendszereiken és a szimbolikus kommuni-
kdcioban betoltott szerepiikon keresztiil értheték meg.
Igy példaul a csalad étkezési ritualéihoz kotédSen a
targyak és szimbolikdjuk megjelenhet tobbek kozott

a terités modjdban és az étkezést kisérd, jol megszo-
kott markdkban, amelyek egyarant kommunikaljdk a
csalddi hagyoményokat és a csalddi identitdst (Wolin
- ladban (Campbell et al., 2011; Smit, 2011). Amennyi-

— Bennett, 1984). A ritudlis szerepekhez kapcsol6do-
an vizsgalhato a szerepek egyértelmiisége €s észlelése.
A csalddi ritusok esetében a sziil6ktdl, nagysziilktol,
gyermekekt6l €s rokonsdgtdl elvart szerep altalaban jol
értelmezhetd €s hosszu tavon tartds, igymint példaul a
csalddtagok altal betoltott szerepek egy kozos nagybe-
vésdrlds sordn vagy a sziil6i szerep jellemz6i kétsziilés
és egysziilos csaladokban (Whiteside, 1989). A ritudlé
forgatokonyve is jol értelmezhetd a csaladi ritusokhoz
kotédéen, ugymint az iiltetési rend (ki, hol szokott
iilni), az id6zitések (mikor és minek kell torténnie) és a
kiilonboz6 részvételi médok csaladi eseményeken, va-

lamint csalddi interakciokban (Wolin — Bennett, 1984).
A kozonség a csaladi ritudlék esetében a résztvevokre
és a hidnyz6 tagokra egyardnt vonatkozhat, példdul v4-
sarlds sorén, linnepekkor vagy hétvégi, csalddi progra-

mok esetében.

A csaladi ritusok erdsitik az egyéni elkotelezddést
a csaldd irdnt (Campbell — Ponzetti, 2007), mikézben
a csaladi élet mindsége jellemz&en magasabb, ha van-
nak csalddi ritusok (Campbell — Ponzetti, 2007; Kiser
et al., 2005; Crespo et al., 2008). Roberts (1988) alap-
jan a csalddok ritusokhoz valé viszonya eltér6 mintakat
mutathat. Egyes csalddok (1) alul ritualizaltak (sokszor
elmarad még a sziiletésnapok, évfordulék megiinneplé-
se is), mig masok (2) mereven kotédnek a ritusaikhoz
(nagyon szigoruak az elvardsok mind a ritusok lebonyo-
litasaval, mind a szereplokkel szemben). Tovabbi csa-

l1adi ritustipus, amely (3) eltolédott valamely csaladtag :
vagy eseménytipus irdnydba. Emellett a csaladi ritusok
lehetnek (4) kiiiresedettek a rutinszer(iségiik miatt, (5)
megszakadtak, valamilyen csalddi tragédia/valtozds ko-
vetkeztében és (6) rugalmasan valtozok, a csaldd élet-
- amelyeket a 2. tdbldzat mutat be.

helyzetéhez kot6doen.
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Pearson és szerzotarsai (2010) vizsgdlata szerint a
mindennapi kozosen eltoltott mindségi idéhoz €s egyedi
szokdsokhoz k6t6do ritusok megnovelik a kapcsolat mi-
ndségével vald elégedettséget. Hazai kutatdsaban Kiss-
né Viszket (2005) megallapitotta, hogy azok a csaladok,
ahol tobb és érzelmileg intenzivebb ritus a jellemzd, ott
egyuttal alacsonyabb stressz-szintr6l szamolnak be a
csaladtagok. Minderre a véllalati marketingkommunika-
ci6 is raer0sithet. A rendszeres csalddi ritusokkal Ossze-
kothet6 tobbek kozott barmilyen élelmiszermarka, sza-
badidds tevékenység és médiafogyasztds, amely ez altal
belép a csaldd szimbolikus terébe sajat jelentést kapva és
lojalitast épitve adott marka(k) irdnt.

A csaladi ritusok befolydssal vannak mind a csa-
lddnak, mind az egyénnek az identitdsdra (Smit, 2011;
Pearson et al., 2010; Rook, 1985), mikozben a csaladi
ritudlé megerdsitheti az érzelmi koteléket a csalddta-
gok kozott, és kifejezi a tarsas tdmogatast (Smit, 2011).
A csalddi ritusok funkciondlis elonyokkel is birnak,
hiszen biztositjdk a rendszeres kapcsolattartdst a csa-

ben a csaladi ritusok jelent6ségének id6beli alakuldsat
vizsgaljuk, akkor az is megfigyelhetd, hogy a kordbban
nagyobb, példaul nemzeti szinten megélt ritusok egyre
inkabb csaladi ritudlékkd vdlnak, gondolunk itt a nem-
zeti linnepek idejére szervezett csaladi programokra a
hivatalos dllami tinnepen val6 részvétel helyett. Ugyan-
akkor egy ezzel ellentétes trend és visszarendezO6dés is
megjelent. A karacsony kapcsdn Caplow 1982-ben még
azt allapitotta meg, hogy az linnep korabban k6zodsségi
ritudlé volt, majd egyre inkdbb csaladi eseménnyé valt.
Napjainkban ezzel ellentétesen az figyelheté meg, hogy
a kardcsony megiinneplése (vagy a kardcsony kapcsan
szervezett linneplés) elkezd tjra kilépni a csalddi ese-
mények korébdl és a posztmodern kozosségek szintjén
is megélt linneppé alakul at. Jl jelzi ezt, hogy Magyar-
orszagon is egyre tobb szérakozohely marad nyitva de-
cember 24-én, hogy lehet6séget adjon a szérakozasra.

A csalad ritusokat tamogaté és akadalyozo
tényezok

A csaladi ritusokrol készitett korabbi kutatasok alapjan
meghatarozhatdk azok a tényezok, amelyek tdmogat-
jak, és amelyek akaddlyozzdk a csalddi ritusok meg0r-
z€sét. Ennek a megértésére kiilondsen sziikség van a
mai ,,elszabadult vildgban” (Giddens, 2002), ahol a szii-
161 tekintély eltlinGben van és a demokratikus gyermek-
nevelési elvek djra irjak a csalddok miikodési szabalyait
(Somlai, 2011; Nagy — Zsotér, 2012). A szakirodalom
attekintését kovetden tamogatd és akadalyozd ténye-
z0k azonosithatok részben a csaldd mikrokornyezeté-
hez, részben a makrokornyezeti tényez6khoz kotédéen,
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2. tabldzat

A csaladritusokat tamogatoé és akadalyozé tényez6k Gsszefoglalasa

Tamogaté tényezok AKkadalyozé tényezok

folyamatos személyes kapcsolattartds (Caplow, 1982)

diszfunkcionalis csaladmiikodés (Fiese, 1993; Kiser et
al., 2005; Haugland, 2005)

fontos, de nem egyértelmi kapcsolatok a csalddi kap-
csolatrendszeren beliil (Caplow, 1982)

csaladi konfliktusok (Whiteside, 1989)

Pt

csaladi ,,kapcsolatfelel6s™ a csalddon beliil (Fiese et al.,
1993; Rosenthal — Marshall, 1988)

vélas, vegyes csalddok (Fiese et al., 2002; Whiteside,
1989)

oromteli csaladi események (Campbell et al., 2011)

sziilok eltérd sziiletési, csalddi hagyomdanyai (Fiese et
al., 1993)

a csalddi események dokumentdldsa, pl. fotokkal (Wal-
lendorf — Arnould, 1991)

rugalmatlan ritusok (Wolin — Bennett, 1984)

csaladi torténetek felidézése (Wallendorf — Arnould,
1991; Smit, 2011)

idéhidny (Rosenthal — Marshall, 1988)

csalddi nevezetes napok pl. tinnepek kapcsdn (Rosent-
hal — Marshall, 1988)

jelenorientdlt csalddi miikodés (Wolin — Bennett, 1984)

ko6zos csaladi hobbi, azonos érdeklodés (Pearson et al.,
2010; Campbell et al., 2011)

anyagi lehet6ségek hidnya, szegénység (Rosenthal —
Marshall, 1988)

csalddtagok részérdl beruhdzas (id6, energia) a ritusok-
ba (Crespo et al., 2008; Kiser et al., 2005; Yoon et al.,
2015)

generdciok kozott a ritusok tovabbaddsa (Wolin — Ben-
nett, 1984; Fiese et al., 2002)

sok ritudlé gyermekkorban (Rosenthal — Marshall,
1988)

jol meghatdrozott csaladi szerepek a ritusokhoz koto-
d6en (Caplow, 1982; Wolin — Bennett, 1984)

kedvez6 anyagi lehet6ségek (Rosenthal — Marshall,
1988)

gyermekek a csalddban (Fiese et al., 1993)

A csaldd szintjén befolydsolhat6 elemek a csalddon
beliili kapcsolatok jellemz&ihez, a csaladi tevékenysé-
gek jellemzbihez, a tagok elkotelez6déséhez és a csa-
lad életkoriilményeihez kothetdk. Eszerint a folyamatos
kapcsolattartds, a nem magatdl értet6dé kapcesolatok a
kozosségen beliil, a ritudlis szerepek felvéllaldsa, a po-
zitiv érzelmi kotédés a csalddhoz €s a csaladi esemé-
nyekhez, a csalddon beliili rend, a csalddtagok kozos
érdekl6dése, a csalad irdnti magas elkotelezettség és a
ritusokra val6 korai szocializacié mind tdmogatjak azt,
hogy a csaladnak kialakuljanak és megmaradjanak a
ritusai.

Emellett a kornyezeti makrotényez6khoz kot6do
elemek, amelyek akaddlyozzak vagy tdmogatjak a csa-
ladi ritusokat a technoldgiai fejlédéshez, a munkapiaci
jellemz&khoz, a vallas szerepéhez, a kultirdhoz és a

Forrds: sajdt szerkesztés

csaladkép valtozasahoz kapcsolédnak. Ennek megfele-
16en a technoldgiai eszk6zok €s innovaciok tdmogatjak
(igaz, at is alakitjak) a csalddi ritusokat, csaktigy, mint
a csalad valldsossaga és az er6s nemzetiségi, kulturalis
kotédése. Ezzel ellenkezd hatdssal jar a ndk intenziv
munkapiaci szerepvéllaldsa és a fragmentalt, izolalt
csaladi mlikodés.

A primer kutatas

A primer kutatds modszertana

A csaladi ritudlék vizsgdlata jellemzden a csalddtagok
kozos tevékenységeinek megismerésével torténik (lasd
példaul Pearson et al., 2010; Campbell et al., 2011). Je-
len kutatdsban is a csaladi tevékenységekbdl indultunk

- ki, mégpedig azokbdl, amelyek a megkérdezettek sza-
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mara kozépiskolas korukban és egyetemistaként fonto-

sak voltak.
A retrospektiv narrativ kutatdsndl a kutatok arra

zetes csalddi esemény felidézése), ahol a mult a jelennel
valo kapcsolata alapjan értelmezhets. A mult felidézése
mindig annak alapjdn torténik, hogy az milyen fontos
a jelen szempontjabdl (Otnes et al., 2006). Az emberek
narratfvdkban fejezik ki, hogy a mult miként is viszo-
nyul a jelenhez (Richardson, 1990).

A kutatds sordn a kovetkez6 kérdéseket hasznal-
tuk, amelyre vdlaszolva az alanyok megosztottdk a
szamukra fontos csalddi eseményeket rovid esszé for-
méjaban:

1. Egyetemista éveidbdl idézz fel részletesen egy

olyan csalddi eseményt, amely szdmodra a legem-
lékezetesebb! Ird le részletesen az eseményt €s az

ezzel kapcsolatos érzéseidet!

olyan csalddi eseményt, amely szdmodra a leg-
emlékezetesebb! Ird le részletesen az eseményt
és — amennyire emlékszel — az ezzel kapcsolatos
érzéseidet!

3. Hogyan irndd le a legfontosabb kiilonbségeket a
két esemény kozott?

Amint l4thatd, a feladat kifrdsdban nem szerepel a
ritudlé sz6, mivel nem az az érdekes, hogy tudja-e va-
laki a sz6 jelentését vagy sem, hanem emlékezetes, a
megkérdezettek szdmara lényeges csalddi eseményeket
kivantunk feleleveniteni.

eredmények tehat nem éltaldnosithatok tagabb sokasdg-
ra, vagyis példdul olyan fiatalokra, akik nem vesznek
részt a felsGoktatasban, hiszen ehhez tovabbi kutata-
sokra lenne sziikség. A kutatdsnak ugyanakkor nem
célja az altalanositas (legfeljebb elméleti értelemben),
hiszen a 6 cél az alapvetd mintdzatok feltardsa volt. A
kutatasban 71-en vettek részt, ami 0sszesen 142 torté-
netet eredményezett. A kozépiskolds évekbdl 19 volt az
utazdssal, nyaraldssal kapcsolatos, 16 a ballagasrdl, sza-
lagavatorol, 13 sziiletésnaprdl, 8 kardcsonyrol, 15 pedig
mas csalddi eseményrdl szolt. Az egyetemi évekbdl 17
a diplomaosztordl (ez vette at a ballagas szerepét, ahol

szintén egy korszak lezarasa tortént), 16 az utazasrdl,
nyaraldsrdl, 9 a sziiletésnaprol, 9 a karacsonyrdl, 5 a ha-

7 7

zassdgi évfordulérol, 4 az eskiivorsl, 11 pedig mdsrdl
szOlt. A résztvevok 22-26 év kozottiek (22 éves: 7 16, 23
éves: 26 16, 24 éves: 18 16, 25 éves: 15 16, 26 éves: 3 16),

koziiliik 18 férfi és 58 nd.
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Az elemzést tartalomelemzé szoftver (QSR NVivo)

- segitségével végeztiik. A kédolas alapvetSen kétlépcsGben
- tortént: eldszor amennyire lehetett megprobéltuk zardjel-
szélitjak fel a résztveviket, hogy idézzenek fel egy-két
kordbban megtortént eseményt (esetiinkben két emléke-

be tenni a mar el6zetesen ismert kategoridkat és elofelte-
véseket (Gadamer, 1993), a masodik lépcsében azonban
felhaszndltuk az ismert szempontokat is. Ezzel a kombi-
nalt kodolasi technikdval egyrészt lehetové valik az uj el-
méletek spontdn kifejlédése (emerging theories), masrészt
pedig a mar létezb elméletek vagy szempontok integraldsa
is. Bar az eredményeket szdmos perspektivabdl be lehet
mutatni, ebben a cikkben kizarolag a sikeres és sikertelen
ritusteremtés strukturalt bemutatdsdra koncentraltunk.

A primer kutatas eredményei: A csaladi ritus
létrehozasanak modellje

A ritust elosegit6 és akaddlyozé tényezdi alapjan alkot-
tunk egy modellt, amely felhivja a figyelmet a csalddi
ritusok legfontosabb dimenzidira, valamint ttmutatast
ad ahhoz, hogy miként lehetne jol miikodd ritusokat

. teremteni egy kozosségen beliil (1. dbra). Az édbra fo-
2. Kozépiskolds éveidbdl idézz fel részletesen egy

lyamatelvii, amely a ritusteremtés sikeres vagy sikerte-
len ttjat mutatja be. Bar az egész folyamat egy tdgabb
kontextusban képzelhet6 el (pl. kulturdlis €s tarsadalmi
hatdsmechanizmusok), ezeket kiilon nem jelenitettiik
meg a modellben.

Sikeres ritusteremtés
Az 1. dbra mutatja, hogy a sikeres ritusteremtéshez ve-
zetd ut két alappillére a kapcsolatorientdcid, valamint
az eseményorientacid. A kapcsolatok épitése sziikség-
szerlien megel6zi az eseményeket, mivel a gyakori kap-
csolattartds nélkiil nem teremtodhetnek meg azok az

. események, amelyek a ritusok alapjat jelenthetik.

A kutatdsra 2015 tavaszan Keriilt sor, a Budapes- !
ti Corvinus Egyetem marketing-mesterszakos didkjai
korében, ami természetesen korldtja a kutatdsnak. Az

Kapcsolatorientdcio
A kapcsolatorientacié a kapcsolattartds fontossa-
gat elotérbe helyezd filozofiat jelenti, ahol a résztvevok
minden t6liik telhet6t megtesznek a gyakori taldlko-
zasok érdekében, ugyanakkor lényeges definidlni egy
olyan személyt (csaladi szinten jellemz&en az anya
vagy a nagymama tolti be ezt a szerepet), aki ezt az
egész kapcsolatot 9sszefogja és koordindlja.
,Nagyon szerettem gyerekkoromban (meg per-
sze most is) ezeket a nagycsalddos alkalmakat,
hiszen igy azokkal is taldlkoztam, akik messzebb
éltek tdliink, Budapesten vagy akdr vidéki fal-
vakban. Ilyenkor korbeiiliink a nagy nappalink-
ban és eldszor kozosen beszélgetiink, oldodik a
hangulat és mindenki képbe keriil az addigi le-
maraddsokkal. Aztdn megindul a nagy beszélge-
tés, és kiviilrél csak a felszabadult beszélgetése-
ket, 6romot és boldogsdgot lehet hallani. Nagyon
osszetarto a csalddunk, igy senki nem hagyna ki
egy ilyen alkalmat sem a taldlkozdsra.” (nd)
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A kapcsolat fenntartdsa kiilonféle erfeszitéseket ki-
- nyek és tovatlinnének akkor, ha azt valamilyen forma-
- ban nem 6rokitenék meg. A pillanatok raktdrozdsanak
- és kategorizdldsnak egyik lehetséges terepe az emlék,
~ ami azonban az évek sordn megkopik, azonban djbél

van meg a résztvevoktol, amelynek egyik kézzelfoghatd
eszkoze az ajandékozas.
Az ajdndékoknak nagyon oriiltem, jo érzés volt
mindig tjabbakat és vjabbakat kapni, nemcsak
a tdrgyak onértéke, hanem leginkdbb a figyel-
messég, a rdm irdnyulo kiemelt figyelem miatt
is. Minden ajdndék olyan volt, ami specidlisan
rdm volt ,,szabva”, azaz nagyon megfeleltek a
kordbban spontdn kifejezett vdagyaimnak és az
izlésemnek.” (nd)

Lényeges megjegyezni, ha az esemény tilsdgosan is
az ajandékozds koriil forog (vagy a mesélo ezt emeli
ki), akkor a kapcsolatorientdlt szemlélet inkdbb mate-
rialistaba csap at, ahol az anyagi javak énkozponti fel-
magasztalasa torténik. A kézzelfoghat6 ajandékokhoz

képest Iényegesebb, hogy a ritudlék ,tarsadalmi ajandé-
kokhoz” juttatjak az abban résztvevOket (Driver, 1991).
- romantika, melynek értékel az idedlis dllapotot €ltetik

Ilyen tarsadalmi ajandék, hogy a ritualék (1) rendet
teremtenek a tdrsadalomban (kozosségben), (2) kozos-
ségi élményhez juttatnak, valamint (3) esélyt adnak az
egyén jelentds atalakulasara.

A kapcsolatok fenntartdsdnal lényeges szempont,
hogy a kiilonféle generaciok (fiatalok és idosebbek egy-
arant) egymadsra taldljanak, mivel ez el6feltétele a befo-
gadé (Gjra egyesitd) tipusu ritusoknak.

Az esemény menetrendje hasonlé, mint az ott-

honi iinnepléseknél, ez taldn leginkdbb azért

van, mert a sziikebb csalddunk apukdm sziilei-
nek a csalddi szokdsait vette dt, ha iinneplések-
rél van sz6 (sziilinap, névnap, kardcsony, hiisvét

stb.).” (férfi)
Ez a logika igencsak hasonlatos a szervezetkozi

séhez, az lizleti életben azonban a gazdasagi érdekek
hangstlyosabban jelennek meg.

Eseményorientdcio
A kapcsolatok megtartdsdnak egyik legplasztiku-
sabb mddja az események szervezése, ahol az interak-
ci6 szintje rendkiviil magasan tarthatd. Ezek sikeres
kimenetel esetén valamilyen oromteli pillanatban
csticsosodnak ki, a pillanatok udjra és djra atélhetdk. A
résztvevoknek szamos esetben flow-élményiik lehet.
»Ez a pillanat, ahogy végignéztem a csalddomon,
végteleniil boldoggd tett. A szoba mdsik végében
ropogott a tiiz és ontotta magdbol a meleget a
kdlyha, a sok finom siitemény illata betoltotte a
szobdt és mindannyian egyiitt jdtszottunk a 82 éves
nagymamdm és a 13 éves kiskamasz unokadcsém.
Ugrattuk egymdst, nevetgéltiink és szurkoltunk
egymdsnak.” (nd)
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Ezek a pillanatok azonban meglehetosen toréke-

felelevenithets és atélhet6. A technikai eszkozok sokat
segitenek a pillanatok megdrzésében, és a felidézéshez
megfelel ingeranyagot biztositanak a kovetkezd 6ssze-
jovetelkor.
Az iinnepség utdn természetesen nem marad-
hattak el a csalddi fényképezések. Egyik leg-
kedvesebb képem, amikor a nagymamdm és a
nagypapdm kozott dllok. Nagypapdm is koz-
gazddszkeént végzett, igy mindig is nagyon oriilt,
hogy én is ezt a pdlydt vdlasztottam. A diploma-
oszton ldttam rajta, hogy mennyire biiszke rdm,
és ez nagyon jo érzés volt.” (nd)

Az oromteli csalddi események uralkodé miifaja a

— a szépség és béke vilagat, amely mentes a konfliktu-
soktdl. A romantika visszafelé irdnyul, malt idealizalt,
nosztalgikus format olt, mely ezaltal djra és ujra atél-
hetd.
,»Sokat nevettiink, nagyon jo hangulatban, egé-
szen késd délutdnig tartott a csalddi iinneplés —
sok-sok nosztalgikus torténettel, emlékkel, ame-
lyeket kiilonosen szeretek.” (nd)

Integrdlt csalddfejlodés
A sikeres ritusteremtés eredménye az integralt csa-
ladfejlédés, amikor a csalad képes a ritusokat megfele-

- 16en integrdlni a csaldd miikodése sordn, vagy ha a lo-
- gikat megforditjuk: a sorozatos sikeres ritusok jutalma
- a csalddfejlédés. Ehhez a ritus kiilonféle 6sszetevSinek
vagy a szervezeten beliili kapcsolatok menedzselé-

(pl. forgatékonyv, kozosség, szerepek) szinergikusan
kell miikodnitik, melynek kovetkeztében valodi, mélyen
atélt ritusok sorozata torténik, ahol valddi atalakulas
torténik.

A ritudlé forgatékonyve azonositja a ritualis tar-
gyakat, felsorolja hasznélatuk szabdlyait, megszabja,
hogy ki haszndlhatja azokat, valamint ismerteti a ko-
vetendd és kivant magatartdsok sorozatat. Ezt a for-
gatokonyvet jol meghatarozhatd szerepek miikodtetik.
A jol sikeriilt és folyamatosan ismétl6dé csaladi ese-
mények (pl. linnepek) ritualizalédnak, vagyis hagyo-
manyt teremtenek a csalddon beliil. Ezt a hagyomanyt
aztan nagyobb eséllyel képes atorokiteni az, aki ezt

. tobbszor is é€s mélyen dtéli. A forgatékényv szdmos
. esetben a lelki felkésziiléssel kezdddik (varakozds),
- amelyet az esemény kozeledtével egyre inkdbb segi-
tenek a szervezési feladatok (pl. résztvevok, idépont,
- menii), valamint a fizikai felkésziilés (pl. vasarlas, di-
- szités, feloltozés).

VEZETESTUDOMANY

34

XLVIL. EVE 2016. 7. SZAM/ ISSN 0133-0179



A kardcsony a csalddom szdmdra mindig na-
gyon fontos és kiemelt iinnep volt, kicsi korom
ota szdamoltuk vissza a napokat és egyiitt késziil-
tiink, diszitettiik a hdzat kiviil-beliil és készitettiik
az ajdndékokat és siiteményeket.” (nd)

Az Osszefogd-koordindld szerep mellett Iényeges,
hogy a csalddi eseményen jol definidlt szerepek legye-
nek, amelyek képesek az esemény forgatékonyvét zok-
kendmentesen miikodtetni. Ebben a helyzetben min-
denkinek megvan a jol megszokott és kialakult szerepe,
am ezek a szerepek a személyiség fejlédésével vagy a
plusz feladatok miatt vdltozhatnak.

»A kardcsony valoban arrol szolt — ahogyan

taldn minden azt megeldz0, csak valahogy ad-

dig nem is vettem észre -, hogy édesanydmmal
siitottem a konyhdban, hogy fenydfdt vdlasztot-

tam édesapdmmal, és ahogyan hagytam, hogy a

testvéremmel tijra egymdsnak essiink az iinnepi

asztalndl valami jelentéktelen aprésdgon.” (nd)

Az olyan ritusokndl, amelyeknél a k6zponti esemény
egyszeri vagy csupan néhanyszor fordul el6 (pl. diplo-
maosztd, eskiivd), a teljesség és a befejezettség kiilono-
sen fontos annak érdekében, hogy a f6szerepl6k maga-
sabb szintre 1épjenek (egyéni vagy a kapcsolat fejlédése
szempontjabol). A befejezett ritus 1ényege, hogy a szer-
tartds utdn az egyén Uj tuddsa birtokdban visszatér ere-
deti életvilagdba, de mar megvaltozott, tobbnyire maga-
sabbnak értékelt statusban (pl. hazas, diplomds). Bér a
ritusok egységbe kovacsolnak, azoknak a f6bb értékek
megorzése mellett mindenféleképpen rugalmasnak kell

lenniiik, hogy tdmogatni tudjak a szerepvaltdsokat vagy
az Uj csaladtag beilleszkedését a kozosségbe. A kozos-
ségnek tehdt dsszetarténak, de nyitottnak is kell lennie
- akkor a ritus nem lesz teljes, mivel az egyén alapveten

egyszerre.

»A régi hagyomdnybdl csindltunk egy iuj hagyo-
mdnyt a Szentestére vonatkozéan. Egy csalddtag
elment, s jott helyette egy iij. Alapvetden tigy gon-
dolom, hogy jol alkalmazkodtunk a megvdltozott
helyzethez és a legutobbi Szentesténk igy taldn még
teljesebben, de mindenképpen tartalmasabban telt
el, mint 2007-ben.” (férfi)

Sikertelen ritusteremtés
A sikertelen ritusokat a széthullé kapcsolatok jellem-
zik, amelyeket mdr nem lehet Ujra dsszekovacsolni. A
nem megfelel6 miikodés miatt a csalddi események

szdmos esetben eseménytelenek vagy pedig félresike-
riiltek, amelyeket a teljesség €s a befejezettség hidnya
jellemez. Ezekben az esetekben a kozosség kohézids
ereje alacsony, aminek kovetkeztében a kozosség szé-
tesik. Emellett az ilyen kozosség tagjai jellemzben ki-
rekesztSk, azaz nem befogaddk az tj szereplSkkel vagy
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- az djdonsdggal szemben. Az egyén a kozdsségen beliil
- nem tud magasabb szintre 1épni, ami frusztraltsigot
- okoz szamdra. A sorozatos sikertelen ritusok kovetkez-
- ménye a csaladi entrépia.

Széthullo kapcsolatok

A valas egyértelmiien torést eredményez, hiszen a
csalad szétszakaddsardl van sz6. A mult megszépiilt
nosztalgikus élményei élesen szemben allnak a jelen-
nel, ahol a csalddi kép nem teljes, a kapcsolatok pedig
feliiletesek.

. Néha azonban hidnyoznak a “boldog gyerek-

kori” évek, amikor még utoljdra megprobdlta

egyiitt a csalddom, és nem kellett megjdtszani,

hogy osszetartozunk.” (nd)

Az emberi interakci6 alapvetd velejardja a konflik-

- tus, csupdn az a kérdés, hogy a felek meg szeretnék-e
- azokat oldani, illetve képesek-e azokat megoldani.
- Mivel a konfliktusok nem oldédnak meg Snmaguk-

tol, megfelel6 kommunikacié nélkiil a viszony tovabb
mérgesedik. A régen Osszejard és Osszetartd kozosség
konnyen széteshet, mikozben a jol bevalt és kozosséget
Osszekovacsol6 ritusok (pl. k6zos koszontések, tarsasja-
tékozds) kikopnak.
,Azota a két csaldd kozott is még jobban meg-
romlott a viszony, igy a sziiletésnapokat csak
nagyon sziik csalddi korben, a nagymamdmmal
iinnepeljiik. Az unokatestvéreimmel nagyon rit-
kdn taldlkozunk, a tdrsasjdtékok a szekrényben
porosodnak.” (nd)

A ritusokndl lényeges kérdés, hogy mennyire szdl az
egyénr6l €s mennyire a kozosségrol. Ha az egyén és a
hozza kapcsol6dé materialisztikus értékek a fontosak,

magara, kiillemére vagy a kapott ajandékokra koncent-
ral. A jelenben €16 egyén csak az adott pillanatnak €l és
gorcsosen probalja megorokiteni azt, amit a késGbbiek-
ben senki mds nem él at djra vele egyiitt.
, Mire elkezdddott az iinnepség kiegyenesedett
a hajam... Fontos volt szdmomra, hogy szép le-
gyek, hiszen rengeteg foto késziil majd, amit egy
életen dt nézegethetek. (Azota sem nézte meg a
fotékat senki...)” (nd)

Eseménytelenség, iiresség

Ha a csalad tagjai (€s f6ként azok a személyek, akik
azért felel6sek) nem forditanak megfelelé mennyiségii
és minbségli energidt az Osszejovetelek megszervezésé-
re, akkor az esemény elsekélyesedik, majd pedig telje-
sen kiiiresedik.

»Mig a csoporttdrsaim nagy része nagymamd-

tol-bardtokig terjedd kisérettel érkezett, ndlunk
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hosszas vita eldzte meg azt is, hogy a sziileim
felutazzanak-e a diplomaosztomra. Ok ugyanis
még abban a rendszerben szocializdlodtak, mi-
kor az osztatlan képzés 5 éve jelentette az egye-
temi diplomdt, szerintiik tehdt az ,,alapszakos

3 9

diploma nem is diploma”.

Az id6hidny egyértelmiien gitja a sikeres ritusok-
nak. Ennek eredményeként 1ényegesen kevesebb lehe-
t0ség van a taldlkozdsra, az események kozos atélésére.
Az id6 ugyanolyan raforditdsnak szamit, mint a k6z0s-
ség Osszetartdsa érdekében tett barmilyen er6feszités
vagy anyagi dldozat.

» Ritkdn van alkalmunk ilyesmire és az egyre

csak novekvd hétkoznapi nyomds terhe alatt a

viszonyunk is rossz irdnyba fordult.” (nd)

A valasok és a szétesett csaldadok gyakran olyan ese-
ményeket eredményeznek, ahol a sziil6k olyan eltérd

szokdsokat kivannak érvényesiteni, amelyek nem osz-
- dlja a tokéletes élmény dllapotat, ilyenkor a pszichi-

szeegyeztethetok egymassal (vagy a felek nem kivanjdk
azokat 6sszeegyeztetni egymassal).

Entropia a csaldd miikodésében

Azt gondolhatndnk, hogy a sikeres ritusteremtés
utja a meghataroz6 és egyben az uralkodd. Ez sajna-
latos médon egyre kevésbé van igy, hiszen ennek a
fenntartdsa er6feszitéseket igényel a résztvevoktdl, mi-
kozben a csalddon beliili és kiviili fesziiltségek, a tagok
kozotti fizikai tdvolsag a rendezetlenség, vagyis az ent-
répia iranydba mutatnak. Az entrdpia nagyon lényeges
fogalom a csaladi kozosség szétesésének megértésekor.

A termodinamika 2. f6tétele szerint ,,a hd soha nem
megy magatdl a hidegebb helyrdl a melegebb helyre”
(Clausius 1921), vagyis magatdl a hémérséklet-kiilonb-
ség sohasem nd, hanem mindig csokken. Vagyis, ha egy

rendszer (csaldd) fenntartdsdba nem fektetnek megfele-
16 energiat, akkor a rendszert (csaladot) Osszetartd erd
(ho) kihtil, a tagok elhidegiilnek egymastol, a rendszer
(csalad) szétesik. Egy olyan csaldd, amelyik eleve disz-
funkciondlisan miikodik, nagyon nehezen képes meg-
felel6 energidt bevinni annak érdekében, hogy teljes és
befejezett ritusok alakuljanak ki. Ha torténik is kisérlet
a ritusok helyredllitasara, az szamos esetben részleges
vagy defektes lesz, ami nem segiti a ritusok befejezését.
Réadasul nagyon konny( lesodrédni a sikeres rituste-
remtés Utjar6l és bekdvetkezhetnek olyan vdltozasok,
amelyek nehezen fordithatok vissza. Az 4brdn lathatd

szaggatott nyilak a rendszer tehetetlenségére utalnak, !
hiszen befektetett energia nélkiil az egész rendszer el-
kezd szétesni. Elegend6, ha a csalddi kozosség szerke-
zetében valamilyen viltozds kovetkezik be és az nem
képes reagédlni rugalmasan az uj helyzetre. Vagy ve-
hetjiik azt a példét, amikor a csalddot dsszetartd egyik
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- fontos személy kiesik a koordinécids szerepébdl és nem
- veszi 4t senki a helyét. Az egyetemistdkndl leginkdbb a
- kiilonkoltozés, valamint az Gj barat vagy bardtné integ-
- rdlédésa jelenthet komolyabb kihivast.

Az entrdpia egyéni szinten is megtalalhaté. Csik-
szentmihdlyi (1997, p. 66.) szerint a lelki entrépia a
pszichikai rendetlenség dllapota, és olyan érzéseket
eredményezhet az egyénben, mint példaul a fajdalom,
a félelem, a harag, az aggodalom vagy a féltékenység.
Pszichikai entrépia akkor kovetkezik be, amikor az
egyén tudatdba keriild informdicié Osszelitkozésbe
keriil a mar ott 1évé szandékokkal €s emiatt akada-
lyozza azok megvaldsitasat. Mivel rendezetlenség all
fenn, ezért ez gatolja a figyelem szabad felhasznala-
sat, vagyis a pszichikai energia szétszérédik. Ha ez az
alland6 negativ élmények miatt folyamatosan fennall,
akkor az En akdr olyan mértékig is meggyengiilhet,

- hogy képtelen lesz barminek is figyelmet szentelni, és
- nem tiiz ki célokat sem maga elé. Csikszentmihdlyi

(1997, p. 68.) a pszichikai entropidval szemben defini-

kus energia erdfeszités nélkiil aramlik az egyénben,
mivel nincs elharitand6 zavar vagy olyan fenyegetés,
amellyel szemben az En-nek védekeznie kell.

Ha egy ritusban zavarosak a szerepek, akkor a for-
gatékonyv sem lesz gordiilékeny és az atalakulds nem
torténik meg. Hidba érzi gy az egyén, hogy mindent
elkovetett, ha a tobbi szerepl6t nem vonjak be, €s nem
biztositja azt, hogy a ritus kiteljesedjen €s mindségében
is egy mas személyiség térjen vissza.

Az szdmomra is a diplomaoszté kozben, meg-

lepetésként deriilt ki, hogy az évfolyam legjobb

tanulojaként végeztem el az alapszakot, amiért
bdr nem éreztem/érzem, hogy keményen meg-

dolgoztam volna, mindenképpen oriiltem neki. A

sziileim reakcidja? Igy legaldbb megérte eljonni

a diplomaosztomra.”

Ha a kozosségben domindlnak az egyéni szempon-
tok a kozos érdekek helyett, akkor az esemény konnyen
konfliktusok sorozatdva valhat, ahol a folyamatos jatsz-
madk uralkodnak ahelyett, hogy az esemény teljességét
kozosen élnék 4t. Nincs udjra-integrélds, nincs befoga-
dds, igy a ritus befejezetlen marad, a kozosség és az
egyén ténylegesen nem fejlédik, mindenki a maga ttjat
jarja. Az integricio helyett a szétesés és a szétszakadas
a jellemzd.

., Végiil hagytam, hogy apa lefotézzon minket

anydval és az oklevelemmel — és megsértddjon,

amiért nem kértem meg egy mellettiink fényké-
pezkedd csalddot, hogy fotozzanak le hdrmun-

kat is —, aztdn elbicsiztunk, mindenki ment a

dolgdra: én vissza a koliba, 6k pedig haza.” (nd)

VEZETESTUDOMANY

36

XLVIL. EVE 2016. 7. SZAM/ ISSN 0133-0179



Ha valtozas torténik a csalad szerkezetében, akkor
jelent6s energiat emészt fel az, hogy Ujra kialakuljon a
harmonikusnak tekinthetd kozosség. Erre azonban az !
Osszeegyeztethetetlennek tind érdekek miatt sokszor
csekély esély van. Ilyenkor a ritusok rugalmatlanok
maradnak, nem tdmogatjdk az 4j helyzet megolddsat,
igy csupén a szakadékok tartositdsdra képesek. A ko-
z0sség (vagy annak egy része) képtelen elfogadni az uj
helyzetet és sokszor a felszin mogott mély sérelmek hui-
z6dnak meg.

CIKKEK, TANULMANYOK

., Nekem és atesomnak sokat szdamit, hogy a kisko-
runkbeli kozos kardcsonyozdsokat megidézziik,
és hogy apu ne toltse egyediil magdnyosan a
szentestét (nagyon rosszul érezné magdt), ezért
végiil meggydztiik anyut, hogy apu is eljohessen
szenteste hozzdjuk, a vacsira és az ajdndéko-
zdsra. Egyiitt volt az egész csaldd, tesom, anyu,
apu, anyu férje és én, de azért mégis olyan fur-
csa volt. Kicsit hamisnak, megjdtszottnak tiint az
egész.” (nd)

Csaladi ritus létrehozasanak modellje

SIKERES RITUSTEREMTES

Kapcsolatorientacié

— folyamatos személyes kapcsolattartas

— csaladi kapcsolatokért felel6s
(pl. anya, nagymama)

— kapcsolat fenntartasa érdekében tett
er6feszitések (pl. ajandék)

— befektetés (id6, energia, pénz)

— kapcsolat az idsebb €s a fiatalabb
generdcioval (rftusok tovabbaddsa, integralas)

'

e 2

Eseményorientacio

— befektetés (id6, energia, pénz)

— csaladi esemény megteremtése (Gromteli
események, ritualizalédott pillanatok)

— megorokités (fotozds, videézds) ...

— felidézés és ujra atélés (torténet, emlék,
fénykép, videofilm)

l

(Integralt csaladfejlédés

— ritualizélédott csalddi események
— jol definidlhat6 szerepek

— jol mlik6dd forgatokonyv

— 4talakulas

—valédi, mélyen atélt ritusok |
— Ujraintegralds (befogadas)

— befejezett ritusok

— kapcsolat magasabb szintre kertil
— csalddi rugalmassag

g J/
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1. dbra
SIKERTELEN RITUSTEREMTES
(" \
Széthull6 kapcsolatok
— valas, vegyes csalddok
— diszfunkcionalis csaladi mikodés
— megoldatlan csaladi konfliktusok
— jelenorientalt csaladi miikodés
— alacsony mérték{i befektetés
a kapcsolatba
|\ J
e 2
Eseménytelenség, iiresség
—1d6 és anyagi lehet&ségek hidnya
— eltér6 €s nem Osszeegyeztethet$ csaladi
hagyomanyokkal rendelkezd sziilok
|\ l J
e 2

Csaladi entrépia

— rftusok hidnya vagy diszfunkciondlis ritusok
— zavaros szerepek

— hibas forgatékonyv

— 4talakulds hidnya

— sz€tes6 kozosség, elsorvadt kapcsolatok

— befejezetlen ritusok

— csalddi rugalmatlansag

— feliiletes, hamis ritusok

g J/

Forrds: a szerzok gyiijtése
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Zaro6 gondolatok: marketing- és
menedzsmentszempontok

A sikeres €s sikertelen ritustipoldgia modellje menedzs-
ment-szempontbdl tobbféle teriileten is hasznosithatd.
Egyrészt haszndlhat6 a marketingstratégidk kialakita-
sandl, amikor arra keressiik a vélaszt, hogy miként po-
ziciondljunk egy terméket, egy termék/marka hogyan
védlhat a csalddi ritus részévé vagy milyen kommuni-
kacids stratégiat hasznaljunk akkor, amikor a csaladi
ritusokra szeretnénk épiteni. Ugyanigy érdekesek azok
a pontok, amelyek a csalddi ritus megerdsitését tanitjak,
valamint azok, amelyek a veszélyeket jelentik. A kom-
munikdcidban kozvetitett jelenségek modellként funk-
ciondlnak és tarsadalmi célzatu iizeneteket is hordoz-
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hatnak. Ha a csalad, mint egység értéknek foghat6 fel,
akkor ez a tipusu értékkozvetités 1ényeges tarsadalmi
felel6ssége lehet a vallalatoknak.

A tanulsdgok felhaszndlhatk markakdzosségek
épitésekor, ahol a j6l definidlt és megvaldsitott ritusok
Osszehozzak a kozosség tagjait, novelve ezzel az elko-
telez6dést a marka, valamint a tagok irdnt. Egy marka-
kozosség is akkor miikodik jol, ha jol definidlt szerepek
vannak (pl. meséld, gondoskodod), a ritusok a felépitett
forgatokonyvet kovetik és a tagok ujra és ujra el tudjak
mondani a legfontosabb, markéhoz kapcsolhaté torté-
neteiket (legyen az sajitjuk vagy olyan, amit a marka
alkotott meg).

A masik felhasznalasi teriilet a menedzsment, ahol
a vdllalatok sajat ritusokat hoznak létre, hogy azok a

Dimenzio

3. tabldzat

A ritusok gyakorlati iizleti alkalmazasi lehetéségei

Aldimenzié

Termék/markaszintii
kovetkezmények

Megvalosult gyakorlati példa

Kapcsolatorientécio

Felel6s/ szervezd

Csoportokat/csalddokat célz6
rendezvények, vagy mdrka ren-
dezvények szervezése

Telekom Csalddi Nap
Red Bull Répnap

Unnepekhez kapcsol6dé allan-

Folyamatossag d6 jelenlét Coca Cola az linnepi asztalon
PR Termék/szolgalatds a tagok
Tavolsdg kozotti tavolsdg felolddsdra Skype, Facebook, Swarm
’ Csoports)kat/csaladoka/t célzo Telekom Csaladi Nap
Teremtés rendezvények, vagy mdrka ren- ..
2 7 Red Bull Ropnap
dezvények szervezése
p ) A Fotofal a Jatékkészitd zenés mese
. S Események megorokitésének gy
BRI Megorokités 0sztonzése vagy megkonnyi- e
& o 8Y MEEROMIYE | A Mai Mané H4z csalddi fotopa-
lyazata
Felidézés, djra Emlékek felidézése a markdn |BCE Kozgdz Golyabal partyfotok
atélés keresztiil utdlagos letoltési lehetdsége
Materialista ha- o PR A Vodafone Red kozosség tagjai-
Ajandék egyéni szinten 1 C g
szon nak sziiletésnapi ajandék
‘ Nem materialista | Masokkal taldlkozas biztosita- . . .
Egyén PPN P Smart autésok taldlkozdja
haszon sa Iétezd kozosségek szamdra
Bevonddas Kapcsol/aterosug). tf:rmekek/ Névre sz616 Coca Cola
megolddsok nyujtdsa
Kohézié Rendezvények, szlogenek Csaladi napok, MasterCard élmény
A rendezvényre késziilés soran
Interakcio vagy a rendezvény alatt in- Fotéversenyen ,,like”-ok gytjtése
Kozosség terakciok ersitése
) A villala/mdrka jelenléte tesz | \ g1 MotoStudent Team tamo-
Vonzer6 vonzéva egy kozosséget, pl.

szponzoracidval

gatdja az E.on
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véllalati kultdra alapjait jelentsék. Ez az integralt mo-

dell felhivja a figyelmet arra, hogy mely pontokon kell
hatékonyan végigmenni ahhoz, hogy j6l miikods és ne
diszfunkciondlis ritusok sziilessenek. Tovabbd a szétes6
csalddok helyett az egyén életében az integrald szerepet

szamos esetben a vallalatok veszik dt, amely alapvetd
befolydssal lehet az egyén teljesitményére, személyiség-
fejlédésére és onmegvaldsitasara (1asd példaul Beck-Bi-
16, 2009). A jol mlik6do ritusok egységet, harmoniat,
kozosséget és Ujra élhetd eseményeket teremtenek, mig
a diszfunkciondlisak nagyon komoly negativ nyomokat
hagynak az egyénben.

Uzleti szempontbdl a kovetkez6 ajénlésok tehetSk a
kutatds alapjan részben a csalddi ritusokkal, részben a
véllalatok/markak dltal teremthet6 ritusokkal dsszefiig-
gésben. Ahogy a 3. tdbldzat is jelzi a véllalati gyakorlat
jelenleg is haszndl olyan megolddsokat, amelyek alkal-

masak arra, hogy a csaladi és mas kozosségek kapcso-
latat ritusokon keresztiil megerdsitsék. A vallalatok és !
mérkdk képesek arra, hogy a kozdsségi ritusok szerve-
z6i, folyamatos biztositdi és résztvevoi legyenek, vala-

mint hogy termékeikkel és szolgaltatasaikkal osszekos-
sék a kozosség tagjait. Ugyanigy képesek arra is, hogy
olyan eseményeket hozzanak létre, amelyek alkalmat
adnak a kozosségi kapcsolatok megélésére, valamint
olyan aktivitdsokat talaljanak ki, amelyek e rendezvé-
nyek mindségét megemelik a kozoss€ég megerdsitése
szempontjabdl. A vallalatok mind az 4ltaluk teremtett,
mind a mar létez6 kozosségi ritusokhoz kotddden képe-
sek biztositani mind egyéni, mind k6zosségi elonyoket
a fogyasztéknak. E gyakorlat tudatos épitése hozzdja-
rulhat ahhoz, hogy a vallalatok és markak a kozosség

szamdra fontos ritusok kontextusaban lépjenek be fo-

gyasztoik életébe, mikozben épitenek a ritusok pozitiv
jelentésére €s a hozzdjuk kotddd tartds kapesolddasra.

Labjegyzet

! Ezt mutatja tobbek kozott a valasok novekv szama, a csalddforma étala-
kuldsa és a fiatal korban 6ndll6 fogyasztéva valé gyermekek.

2 A tradiciondlis tarsadalmakban elsGsorban a valldsi ritudlék voltak a jel-
lemz6ek, mikozben a mai tdrsadalmakban a ritudlé irdnti igény egyre in-
kébb szekuldris formdban valésul meg.
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HOFMEISTER-TOTH Agnes — KOPFER-RACZ Kinga
— ZOLTAYNE PAPRIKA Zita

A MAGYAR VALLALKOZOK
SZEMELYISEGJEGYEI ES AZOK
KAPCSOLATA A VEZETOI STILUSSAL
ES A PIACORIENTACIOVAL

A vallalkozok vezetdi tulajdonsagainak és személyiségének vizsgalata kifejezetten interdiszciplinaris kuta-
tasi teriilet. A mai dinamikus és globalis kornyezet kihivasai kozepette a szervezetek sikeres menedzselé-
séhez jo vezetoi kvalitasokkal rendelkez6 vezetokre van sziikség Ez a kutatas a hatékony vezetési stilusra
jellemz6 személyiségtipusok azonositasaval foglalkozik és vizsgalja a személyiségtipus és a vezetési stilus,
valamint a piacorientacio kapcsolatat. A kutatiasok alapjan vannak bizonyos személyiségtulajdonsagok,
amelyek jellemzoek a sikeres vezetokre. A Myers-Briggs Type (MBTI) skdla nagyon népszeriti méréeszkoz a
menedzserek kognitiv tulajdonsagainak vizsgalatara. A szerz6k kutatasa az els6, amely a magyar SME-val-
lalkozok és menedzserek személyiségtipusait vizsgalja az MBTI-skala segitségével. Kutatasi eredményeik
alapjan a magyar SME-vallalkozokra és menedzserekre az extrovertalt személyiségtipus a jellemzo és a
tobbségiik az ESTJ, ENTJ, ESTP és az ENTP-kategoriakba tartozik. A cikk felhivja a figyelmet arra, hogy
a személyiségtipusoknak szignifikans hatasa van a vezetési stilusra és a vallalkozas piacorientacigjara is'.

Kulcsszavak: Kis- és kozepes vallalatok, vallalkozok, menedzserek, személyiség, a személyiség mérése,

Myers-Briggs Type Indicator (MBTI), vezetési stilus, piacorientacio

Kiilonbozd diszciplindk kutatéi évek ota vizsgdljak a

Brockhaus, 1980; Wilken, 1979 in: Rauch-Frese, 2005
alapjin):

— szabadsdgvagy,

— bels6 kontroll igénye,

— kreativitas,

— sikerorientdltsag,

— kockdzatvallalasi hajlam.

Az 1990-es években sok akadémikus kritizélta azt
a feltételezést, hogy a vdllalkoz6 személyiségjegyei
hatast gyakorolnak a vallalkozds teljesitményére (pl.

Brockhaus — Horwitz, 1985; Gartner, 1989; Chell et al., :
1991). Ennek ellenére a 2000-es években tjra elkezdte :

foglalkoztatni a kutatdkat ez a teriilet, azonban az empi-
rikus kutatdsok tobbsége nem taldlt szignifikdns Ossze-
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. fiiggést a vallalat teljesitménye és a fenti jellemvonasok
személyiségjegyek és a sikeres villalkozas kozotti kap-
csolatot. A leggyakrabban a kovetkez§ jellemvondsokat
tarsitjak a vallalkozokhoz (Dvira et al., 2010, p. 45.; !

kozott. Dvira et al. (2006) szerint a vallalkozdsalapi-
tdsi hajland6sdgot befolyédsoljdk a személyiségjegyek,
nem a vdllalkozds sikerességét. Chandler (1996) szerint
a személyiségjegyek helyett a kordbbi menedzseri és
véllalkozdi, valamint a vezetdi és ipardgi tapasztalatok
vannak hatdssal egy véllalat sikerességére.

Rauch és Freese (2007) szerint a személyiség és

- a siker kapcsolatat érdemes mélyebben vizsgalni, €s
- atfogé szakirodalmi elemzésiik soran sikeriilt kap-
. csolatot kimutatni a vallalkozé személyiségjegyei €s

a véllalkozas sikeressége kozott (r=.151). A kovetke-
z6 egyedi személyiségjegyek esetében taldltak Ossze-
fliggést: sikerorientéltsag, innovativitas, fliggetlenség,
énhatékonysdg, kontrolligény és kockazatvallalds,
azonban szerintiik a felsoroltak koziil ez utébbinak
van a legkisebb hatdsa a sikerre. A szerz&paros ugy
véli, hogy a kordbbi tanulmanyok gyakran azért nem

- tudtdk kimutatni ezt a kapcsolatot, mert tdl kicsi volt
. aminta, vagy tilsdgosan leegyszerisitett modszertant
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alkalmaztak, tovdbba a szituativ tényezbket is sokan
figyelmen kiviil hagytdk.

Egy kozelmultban késziilt kinai kutatds is arra az
eredményre jutott, hogy a kognitiv képességek, készsé-
gek mellett néhany személyiségjegy megléte is a vallal-
kozoi siker el6rejelzbje. A kutatds szerint az extrovertalt,
nyitott, lelkiismeretes emberek nagyobb valdszintiséggel
valnak sikeres vallalkozékka (Fine et al., 2012). A szer-
z0k igazoljak Rauch és Freese (2007) eredményeit is,
hiszen a kulcsfontossdgu vallalkozoéi kompetencidk kozé
soroljadk még a kockazatvéllaldsi hajlandésdgot, a rugal-
massdgot, az onbizalmat és eredményeik alapjan ezek a
tulajdonsagok is befolyasoljak a sikerességet.

Zoltayné Paprika Zita és Szant6 Richard (Zoltayné —
Szantd, 2011) vizsgélatai azt mutatjdk, hogy a menedzs-
mentképességek és a vallalatok versenyképessége kozott
— magyar mintat vizsgalva — pozitiv kapcsolat all fenn. A
jobban teljesitd, proaktivabb viéllalatok rendre felkésziil-
tebb, jobb vezetdi képességekkel bird, kockdzatvallalobb
vezetOkkel rendelkeznek. Az is megfigyelhetd volt, hogy
a sikeresebben miikodd véllalatok dontéseiben az dtla-
gosndl is erbsebben érvényesiil a raciondlis dontéshoza-
tal, melynek alkalmazdsdval a menedzserek az optimalis
cselekvési alternativa kivalasztdsdra torekszenek. A szer-
z8k 1996 és 2009 kozott négy alkalommal mérték fel
11 menedzsmentképesség szintjét, valamint 4 dontésho-
zatali kozelitésmod alkalmazasanak intenzitdsat minden
esetben egy 1200 f6snél nagyobb mintdn, melyben ma-
gyar menedzserek szerepeltek. A megismételt kutatdsok
eredményeinek meggy6z4 stabilitdsa nagy biztonsaggal
igazolta, hogy a vizsgalt menedzserekre a gyakorlatori-
entdltsdg, a magas szintii szakmai ismeretek birtoklasa
és a fejlett problémamegoldé képesség volt leginkdbb
jellemzd. Ezen erésségek mellett gyengeségként jelent
meg a kockdzatvdllaldsi hajlandosdg és a szdamitdstech-
nikai ismeretek alacsony szintje.

CIKKEK, TANULMANYOK

Mind a négy minta egybehangzdan és a nemzetko-
zi trendekkel teljesen ellentétesen a racionalitdsra vald

- torekvést mutatta. Megallapithatjuk, hogy ez a felfogas-
- mod egy gyorsan valtozd, kihivasokkal terhelt kornye-

zetben nem mindig a legcélravezet6bb dontéshozatali
felfogdsmod. Kiilondsen problematikus a felmérések-
nek azon eredménye, hogy a racionalitdsra vald torek-
vés egyik mintdban sem parosult fejlett elemzdkészség-
gel és az elemzések elkészitéséhez és felhaszndldsdhoz
sziikséges szdmitdstechnikai ismeretekkel. Ugyanak-
kor bizonyitdst nyert, hogy a felkésziiltebb vezetdk dltal
irdnyitott cégek proaktivan képesek reagdlni a védltoza-
sokra és teljesitményiik is jobb az dltagosnal, vagyis azt
mondhatjuk, hogy a menedzsment felkésziiltségének,
képességeinek, helyesen megvdlasztott dontéshozatali
kozelitésmodjanak kozvetlen befolydsold hatdsa van a
versenyképességre.

A kis- és kozépvallalkozdsok esetében az is meg-

- figyelhet6, hogy a vezet6 személye és a vallalkozas

szorosabban osszefonddik. Wiklund (1998) szerint a
kisvallalkozdsokra jellemzd, hogy a vezetd stratégiai
orientdcidja megegyezik a vdllalat stratégiai orientd-
cigjaval. Carland et al. (1984) kisvallalati tulajdonosi
orientdcids elmélete szerint pedig érdemes kiilonbséget
tenni a vallalkoz6 és a kisvéllalati tulajdonos kozott, az
elébbire a sikerorientéltsdg jellemzd, és a vallalat nye-
reségességét, novekedését tartja szem elott. A kisvalla-
lati tulajdonos szakmai dontéseit azonban meghatdrozé
mértékben befolyasoljak személyes céljai, tervei és mo-
tivacidi, valamint érzelmileg sokkal jobban kotodik a
véllalkozdsdhoz (Jenkins — Johnson, 1997; Runyan et
al., 2008). Carland et al. (1984) szerint a kisvallalati tu-
lajdonos a személyiségét kivetiti a vdllalkozdsara, igy
az jelent6sen meghatdrozza a vallalat menedzselését

- és mikodését, személyes attitlidjeik és személyiségiik
- elkeriilhetetleniil 0sszemosddnak a szakmai €letiikkel.

1. dbra

Az MBTI-rendszer négy preferenciadichotémiaja

Introverzié

(U]

Extraverzi

(3]

energia

mibdl nyer energiat, hogyan t6ltodik fel

Gondolkodas
m

dontés

hogyan hoz dontéseket

Erzékelés

(s)

informacio

hogyan dolgozza fel az informaciot

Megitélés életstilus Eszlelés
) (]

hogyan szervezi meg az életét és mindennapjait
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Egyetemistdk korében is végeztek felméréseket
arra vonatkozdan, hogy mely személyiségtipusokat
vonzza jobban a véllalkozo6i 1ét, és a felmérés arra az
eredményre jutott, hogy az extrovertdlt (extraversion)
és érzékeld (sensing) tipust didkok nagyobb érdekls-
dést mutatnak a véallalkozasalapitds irdnydba, mint az
introvertdlt (introversion), intuitiv (intuitive) tipustak
(Zarafshani et al., 2011). Az eredmény azért is érdekes,
mert a mintakban a vallalkozék dont6 tobbsége extro-
vertaltnak tekinthetd, valamint a tobbség az érzékeld
csoportba tartozik.

Moédszertan: az MBTI-személyiségteszt

Az MBTI-személyiségteszt kifejlesztése Isabel Myers
és édesanyja, Katharine Cook Briggs nevéhez flizédik,
akik az 1940-es években C. G. Jung elméletét alapul
véve kifejlesztettek egy olyan skalat, amely a minden-
napokban és szervezeti szinten is haszndlhat6 a szemé-
lyiségtipusok meghatarozasara.

Céljuk az volt, hogy az egyes személyiségek kozotti
kiilonbségeket feltarjak, ami lehetévé teszi a csoporto-
kon beliili harménia és hatékonysag novelését. A kér-
déivet 1975-t61 kezdve napjainkig a Consulting Psycho-
logists Press, Inc. (CPP, Inc.) publikédlja, gondozza és
fejleszti, ezzel is segitve az MBTI minél megbizhatobb
gyakorlati alkalmazasat. (The Myers & Briggs Founda-
tion Online, 2012a).

Az [. abran lathat6, hogy az MBTI-keretrendszerét

négy dimenzié vagy masképpen preferenciatipus adja.

CIKKEK, TANULMANYOK

A négy preferenciatipus kombinacidjaként Gsszesen 16
kiilonbozd személyiségtipus kiilonboztethetd meg. Az
MBTI-személyiségtipusok j6l alkalmazhatdk az iizleti
életben is, hiszen kiindulépontot adnak ahhoz, hogy egy
adott egyén hogyan viselkedik dontéshozatali helyzet-
ben, vagy hogyan oldja meg a problémadkat; ennek is-
meretében pedig a cégek célirdnyosabban tudjdk a mun-
kacsapatokat megszervezni. Fontos még megemliteni,
hogy a skala értékitélet-mentes, tehat az egyes személyi-
ségtipusok egyenlSk, nem tekinthetSk rosszabbnak vagy
jobbnak a masikndl (Hendrickson — Giesecke, 1994).

Keirsey és Bates (1998) az MBTI-teszt alapjan 4
temperamentumot kiilonboztet meg:

— életmiivészek — a manak €lnek, és a kovetkezd sze-
mélyiségtipusokra jellemzs: ESTP, ISTP, ESFP,
ISFP,

— ellenérok — felelosségteljesek, és a kovetkezo sze-
mélyiségtipusok egyike: ESTJ, ISTJ, ESFJ, ISFJ,
—racionalistdk — mindenben az ésszerliséget kere-
sik, és a kovetkezd személyiségtipusokra jellemzo:

ENTIJ, INTJ, ENTP, INTP,

— idealistdk — folyton 6nmagukat, az életben betdl-
tott szerepiiket és az élet értelmét keresik, és a ko-
vetkez$ személyiségtipusok egyike: ENFJ, INFJ,
ENFP, INFP.

Az 1. tabldzat latvanyosan foglalja 6ssze a tizenhat
tipust, ahol a fent emlitett Keirsey-féle temperamen-

tumtipusok oszloponként rendezddnek el.

1. tabldzat

Az MBTI-skala altal meghatarozott 16 személyiségtipus rovid, jellemz6 leirassal - OKA édbrdja alapjan (OKA, 2011)

Eletmiivészek

ISFJ

Ellen6rok

ISTJ
Teszi, amit tenni kell

(Védelmezs)

(Ellen6r)

ISTP
Egyszer mindent szivesen
kiprébal

ISFP

(Zeneszerzo)

ESFP
Csak egyszer élsz az
életben

(Kézmiives)
ESTP
A végletekig realista

(Tamogato) (El6adomiivész)

ESTJ ESFJ
Az élet adminisztratorai A vilag vendéglatoi
(Felugyeld) (Ellato)

Nagyfoku kotelességtudat

Tobbet 1at, mint a tobbiek,
de keveset oszt meg ebbdl
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Idealistdk Racionalistdk
INFJ INTIJ
Masokat inspiralé Mindenen lehet
fejleszteni
(Tanacsado) (Ezermester)
INTP
o Tméd problémét
emes gesztusokat \dani
tesz, hogy a tarsadalmat mego
szolgdlja
(Gyteizyrice) (Epitész)
ENFP ENTP
1D genEieneradEnee| Egyik izgalmas kihivas
a masik utdn
(Bajnok) (Feltalalo)
ENTIJ
. SN r Az élet természetes
Finoman meggy6z6 -
(Tann) \fezetm
(Tabornok)
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Az MBTI-rendszer széles korben, akadémiai és

iizleti életben egyardnt haszndlt, valamint a skdla

nemzetkozileg validalt. Gyakran alkalmazzak a sze-
mélyiségfejlesztés, a karriertervezés és szdmos mds
HR-teriileten. Ezen feliil tobb, a vdllalkozok megérté-
sét, megismerését célzé kutatds sordn is hasznaltdk e
méréeszkozt (Keirsey, 1984; Routamaa — Miettinen,
2006; Carland et al., 1996).

A minta

Kvantitativ kutatdsunkban kétszaz magyar mikro-,
kis- és kozépvallalkozas vezetGje vett részt. A vallal-
kozok korében végzett kordbbi kutatdsaink tapaszta-
lataira épitve a kérd6iv lekérdezését telefonos interju
keretében tettiik meg, mivel egyrészrdl a vallalkozok
nagyfoku mobilitdsa miatt ez a leghatékonyabb eléré-

si mod, masrészt tapasztalataink szerint az egyetemi
kutatGesoport telefonos megkeresését ritkdn utasitjak
vissza. A minta kialakitasanal kvotakat alkalmaztunk: :

30 mikro-, 70 kis- és 100 kozepes vallalat keriilt be a
mintdba, Kelet-, Kozép- és Nyugat-Magyarorszdgrol
egyarant (70-50-80 ardnyban). A vallalat méretét az
alkalmazottak szdma alapjan hatdroztuk meg, igy az
1-10 alkalmazottal rendelkez6 vallalkozasok mikro-,
a 11-50 alkalmazott rendelkezOk kis-, valamint az 51-
250 embert foglalkoztaté véllalkozasok kdzepes mére-
td vallalkozdsnak tekinthetok. Arra torekedtiink, hogy
érdemi dontéshozokat kérdezziink meg a vallalatoknal.
A valaszad6k nem feltétleniil tulajdonosok, de minden
esetben olyan vezetd pozicioban 1év6 személyek voltak,
akikrol feltételezhetd, hogy nagy felel6séggel birnak a
vallalkozdsért. Akar 6k maguk a tulajdonosok, akér a
tulajdonos-vezetdnek riportdlnak, erés érdekeltségiik
(ownership) €s felelosségiik van a vallalat eredményes-
ségét tekintve. A felmérés eredményesnek bizonyult,
hiszen a telefonos megkeresés sordn minden vilaszadd,
minden kérdésre értékelhetd valaszt adott.

A hazai vallalkozok személyiségjegyei az
eredmények tiikrében

Az eredményeket els6ként a négy dimenzié mentén
mutatjuk be, majd ezutdn vizsgdljuk az egyes szemé-
lyiségtipusok el6forduldsdt, illetve azok kapcsolatét a
vezetOi stilusokkal és a piacorientdcidval.

Extrovertdlt — Introvertdlt

A megkérdezettek 69%-a tekinthetd extrovertdltnak az
MBTI-teszt alapjan, ami azt jelenti, hogy a dontd tobb-
ség a kiils6 kornyezettel vald érintkezés soran toltddik
fel. Emiatt fontosak szdmukra a kapcsolatok, a kdrnye-
zetlikben zajl6 események és a kiilvilaggal vald aktiv
kapcsolattartds. Energidt nyernek abbdl, ha ugy érzik,
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hogy hatnak a kornyezetiikre. A vélaszadok 31%-a vi-
szont az introvertdlt tipusba tartozik, amely szivesen

vonul el, elmélkedik. Sajat belso lelki és gondolatvilaga
. fontosabb szdmara, mint a kiilvildggal val6 interakciok
- (Er6s —Jobbagy, 2001). A *60as években végzett MBTI-

kutatdsok becslései szerint a nyugati tdrsadalmakban
az emberek negyede introvertdlt, hAromnegyede pedig
extrovertélt (Myers et al., 1998). Ezzel szemben érde-
kes médon egy 90-es évek végén végzett reprezentativ
felmérés szerint az amerikai tarsadalomban a két tipus
aranya mintegy fele-fele (Myers et al., 1998). Sajnélatos
moédon a magyarokrdl hasonld reprezentativ felmérés
nem all rendelkezésiinkre, de az interneten talalhatd
becslés szerint a magyar népesség kb. 60,5 %-a az ext-
rovertélt tipusok valamelyikébe tartozik (http:/lelekta-
nitipusok.hu/tesztek.html). (2. dbra)

2.dbra
Az extrovertalt és introvertalt vallalkozok aranya
a kutatasunkban

MBTI I.

M Extrovertdlt ™ Introvertalt

31%

Erzékeld — Intuitiv

- A kutatdsban részt vett vezet6k 62%-a tartozik az érzé-
- keld tipusba, vagyis 6k azok, akik a jelenre koncentral-
. nak, a kézzelfoghat6 dolgokban és konkrét adatokban

hisznek, gyakorlatiasak és realistdk. Ezzel szemben a
minta 38%-at kitevd intuitiv vezetdkrél az mondhatd
el, hogy inkdbb a jovére, a lehet6ségekre koncentral-
nak. Szeretik az Ujszer(i, nem megszokott megolddso-
kat, fontos szdmukra az inspiraci6 €s képzelderd (Tan
— Tiong, 1999). Az intuitiv érzékeld vildga a jelenben
érzékelheton tulmutatd vildg, beleértve a lehetséges
jovo eseményeit és az elvont Osszefiiggéseket (Erds —
Jobbdgy, 2001).

Az aranyok megkozelitik a vdrakozasokat és ered-
ményeink hasonléak a Yoo et al. (2013) kutatési ered-
ményeihez, akik azt taldltak, hogy az azsiai menedzse-

. rek esetében az intuitiv tipusid személyiségek a minta
- valamivel tobb, mint egy harmadat tették ki. Eredmé-
~ nyeink jelentds véltozast mutatnak Lévey (1992) 1989-
~es, 299 f6s, magyar vdllalati vezetSi mintdval végzett
- kutatdsdhoz képest, aki azt tapasztalta, hogy a vezet&k
- 86%-a az érzékels személyiségtipusba tartozott és csak
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14% tartozott az intuitiv személyiségtipushoz. Minden-
esetre az intuicio ilyen jelentds hattérbeszoruldsa a 80-
as évek végi magyar vdllalatvezetésben nem adott okot
nagy bizakoddsra, és ez azt is valdszin(sitette, hogy a
véllalatok jovojérol vald gondolkozds, a valtozds alter-
nativdinak felvetése, az Uj lehetdségek felkutatdsa nem
volt meghatdrozo a vizsgalt mintdban (Erds — Jobbagy,
2001). Egyes kutatdsok (Keirsey, 1964 in: Moraski,
2001) azt mutattak ki, hogy az intuitiv tipusud személyek
aranya 25% a teljes populdciéban, a magyar internetes
becsiilt mintdban az intuitiv tipusd személyek aranya
koriilbeliil hasonlo, 28%. ¢

3. dbra
Az érzékeld és intuitiv tipusa vallalkozok aranya a
kutatasunkban
MBTI II.

® Erzékeld ™ Intuitiv

Gondolkods — Erzé

A gondolkodd-érz6 dimenzidban figyelhetd meg a leg-
kisebb eltérés, ez a jellemzs osztotta meg a legkevésbé
a megkérdezetteket, hiszen a 80% tartozik a ’'gondolko-
dok’ csoportjaba. Jellemzd erre a tipusra, hogy szereti
a logikat, a tényekkel alatdmaszthat6 érvelést, kritikus
és nem fél megkérddjelezni szamadra vitathaténak tlind
allitdsokat. Dontéseit raciondlis érvek alapjdn hozza
és igyekszik minden helyzetben objektiv lenni (Lud-
ford — Terveen, 2003). A vélaszadok csupdn egyotodé-
r6l mondhaté el, hogy a dontések sordn f6ként olyan
szubjektiv tényezoket mérlegelnek, mint pl. értékek, hi-
edelmek és dontéseik hatdsa tarsaikra. Ez az eredmény
azért érdekes, mert Keirsey (1998) szerint éltaldban a
tarsadalmakban ez a két jellemzd 50-50%-ban fordul
elé. Kifejezetten magyar tarsadalomra vonatkozé ada-
taink nincsenek ugyan, de ez igen jelentds eltérésnek
mondhaté a vallalkozok esetében. Ugyanakkor az ered-
mények mégsem meglepdk, hiszen korabbi kutatdsok-
kal, melyek a véllalkozok erds kontrolligényét emelik
ki, 6sszhangba hozhat6 az objektiv, tényekre épiilé don-
téshozatal. (4. dbra)

Megitélé — Eszlelé
A valaszado KKV-vezet6k kozel kétharmada a meg-

it€lé (J) tipusba tartozik. Ez a tipusi személy szeret
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tervezni és a tervek alapjan haladni, az a személy, aki
a kiilvildg felé inkabb a dontéshozatallal, a szelekcio-
val, a keretek megteremtésével, az eredmények keresé-
sével fordul. Elényben részesiti az idejekordan hozott

4.dbra
A gondolkodo és érz6 tipusi vallalkozok aranya a
magyar vallalkozok korében

MBTI .

m Gondolkodd mErzd

20%%6

dontést a bovebb informécié alapjan hozott, de taldn
késoi dontésnél. A megitéld (J) preferencidju személy
gyakran tlinik szervezettnek, eltokéltnek, masok sza-
mara merevnek (Er6s — Jobbagy, 2001). A vélaszadok
egyharmada azonban az észlel6 (P) tipusba tartozik és
inkabb a spontaneitdst kedveli, rugalmas és alkalmaz-
kodo. Ebbe a tipusba tartozok szeretik a lehetdségeket
nyitva hagyni, és inkdbb az élet megértésére, mintsem
annak irdnyitasara torekednek. Viselkedését a spon-
taneitds, az alkalmazkodas, az 1j események, befogad-
hat6 informdciok irdnti nyitottsag jellemzi. Az észlel6
(P) preferencidji személy gyakran tlinik rugalmasnak,
masokra rahangolédénak és alkalmazkodénak, masok
szamdra kiszdmithatatlannak (Erds — Jobbagy, 2001;
Tan — Tiong, 1999).

5. dbra
A megitéld és észlel6 tipusiu vallalkozok aranya
kutatasunkban
MBTI IV.

m Megitéléd m Eszleld

36%

A maér kordbban emlitett Kiersey és Bates (1984) sza-
mitdsai szerint a tairsadalomban jellemz6 megitélo-ész-
leld ardny szintén 50-50%, melyt6l jelentGsen eltér a
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2. tabldzat

Az egyes személyiségtipusok el6fordulasa a mintaban (n=200)

Ellen6rok Eletm(ivészek
ISTJ ISFJ

(Ellen6r) (Védelmezs)

(Kézmtives) (Zeneszerzo)
9 4
4,5% 2%
ESTP ESFP
(Tamogato) (El6adomiivész)
22 4
11%

ESTJ

ESKFJ

(Felugyeld) (Ellato)
51 10
25,5%

véllalkozék populdcidja, amely ismét a kontrollérzet
erbsitésével fiigghet 0ssze. Ugyanakkor érdekes, hogy
sajat kutatdsi tapasztalataink és masok (pl. Gilmore et
al., 2001; Lancaster — Waddelow, 1998) eredményei is
felhivjdk a figyelmet arra, hogy a KKV-k kifejezetten
keveset terveznek elore, kozép-, illetve hosszu tavi ter-
vezést {rasban nagyon ritkan készitenek. (5. dbra)

Az egyes preferenciadimenzidk elemzését kovetden
azt is megvizsgéltuk, hogy a megkérdezett KKV-veze-
ték a 16 személyiségtipus melyikébe tartoznak. A 2.
tdbldzat az egyes személyiségtipusok gyakorisagat mu-
tatja a mintdnkban.

A mintdban mind a 16 személyiségtipus képviseltet-
te magéat. A négy nagy csoport koziil az idealistak teszik
ki a minta legkisebb részét. A személyiségtipusok ko-
ziil a legdomindnsabb az ESTJ, hiszen a megkérdezett
KKV-vezetok egynegyede tartozik ebbe a csoportba.
A masik hdrom, nagyobb csoport a kovetkez6: ENTJ
13,5%, ESTP 11,0% és ENTP 9,5%. Csak zardjelben
jegyezziik meg, hogy a mar kordbban emlitett interne-
tes becslés szerint a magyar népességnek csak 31,5%-a
esik ebbe a négy személyiségcsoportba.

Az ESTJ (feliigyeld) tipusra jellemzd a gyakorlati-
assdg, nem szereti az elvont elméleteket, inkdbb olyat
akar tanulni, ami azonnal alkalmazhatd. J6 érzéke van
az iizlethez és a mechanikahoz, szivesen menedzsel
kiilonboz6 projekteket és szeret irdnyitani. J6 tigyinté-
zbnek is tekinthetd, dontésképes, gyorsan halad a don-
tések megvaldsitdsaval és ligyel a napi rutin betartdsara
(The Myers&Briggs Foundation Online, 2012b).

Ennek a tipusnak fontosak a hagyomanyok, a csaldd
és a kozosséghez tartozds is. Szereti kovetni sajat elve-
it, amiket gyakran mdsok el6tt is hangoztat. Hatarozott

Idealistak Racionalistak
INFJ INTJ
(Tanécsado) (Ezermester)
4 10
2% 5%
INFP INTP

(Gyégyitd) (Epitész)
2 8
1% 4%
ENFP ENTP
(Bajnok) (Feltalalo)
3 19
1,5% 9,5%
ENFJ ENTJ
(Tanér) (Tabornok)
3 27
1,5% 13,5%

tervei vannak, szeret egyértelm és logikus standardok
mentén dolgozni, és arra torekszik, hogy a lehet6 legha-
tékonyabb mddon érjen el eredményeket (Butt, 2005).
Mindenaron koveti céljait €s nem sajnalja sem az idot,
sem az energiat annak megvaldsitdsara. A magin- és
a szakmai életben komolyan veszi kotelezettségeit és
minden t6le telhetét megtesz azok teljesitéséért.

Igazi kozosségi személy, szeret kiilonb6z6 rendez-
vényeken részt venni, szérakozni és mds emberekkel
interakcidba 1épni. Azonban szilad elvei és elképzelési
miatt nehezen fogadja el, ha masok t6le eltérd vélemé-
nyen vannak (BSM Consulting, 2006).

Egy kanadai egyetem, a University of Saskatchewan
is készitett részletes leirast az egyes tipusokrol, elsGsor-
ban a didkok karriertervezését €s személyiségfejlodését
segitve ezzel. Az egyetem honlapjdn taldlhaté tanul-
many szerint az ESTJ (feliigyel§) tipusi emberekbdl
j6 menedzser vdlhat, és kiilon kiemeli, hogy kisvéllal-
kozdsokat is jol tudnak menedzselni az ilyen szemé-
lyiségli fiatalok (University of Saskatchewan Official
Webpage, 2012).

A masik, a mintdban gyakran el6fordulé tipus, az
ENT]J (tdbornok) volt, a vdlaszadok 13,5%-a sorolhatd
ebbe a tipusba. Ez a személyiségtipus sziiletett veze-
t0, a kihivasok és azok lekiizdése élteti. Nem fél gyors
dontéseket hozni, szeret tervezni és észreveszi, hogy az
egyes tervek megvaldsuldsdhoz mit kell tenni, a teen-
dbket pedig képes delegdlni a megfeleld személyekhez
(Butt, 2005). Az ENTJ-tipusti személyeknek fontos a
karrier, jOl kiismeri magat és sikeres az lizleti vilagban,
és emiatt kivalo menedzser, elemz0, tanacsadd valhat
bel6le, valamint a jogi palyan is jol megéllja a helyét

(University of Saskatchewan Official Webpage, 2012).
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Ez a személyiségtipus nem szereti a hibdkat, és azt,
ha valami nem elég hatékony. Nehezen jonnek ki azok-
kal az emberekkel, akikkel nem azonos véleményen van,
vagy nem tdmogatjék terveiket. Az ENTJ-tipus hajlamos
figyelmen kiviil hagyni a koriilotte 1év6 emberek érzel-

meit és véleményét, s csupan a megoldasra varé problé-
mara, illetve tervei minél gyorsabb és hatékonyabb meg-
val6sitasara kivan koncentralni. Erételjes személyiségek,
innovativak €s céltudatosak (BSM Consulting, 2006).

A mintdban még gyakorinak szamitott az ESTP (t4-
mogatd) (11%) és az ENTP (feltaldlo) (9,5%) tipus. Az
el6z6 két tipushoz abban hasonlitanak, hogy &k is jo
problémamegolddk, innovativak, a kornyezetiikkel vald
j6 kapcsolat fontos szdmukra. Az ESTP-személyiség-
tipus kifejezetten sikerorientdlt, ezért bel6liik jo elado
vélhat (Butt, 2005). Odafigyelnek a részletekre, de nem
szeretik a tedridkat, gyakorlatiasak. J6l kezelik a kri-

zishelyzeteket, nem félnek a kockdzatvéllalastol. Az
ENTP (feltaldl6) nem szereti kvetni a bevalt gyakorla-
tokat, keresi a lehetGségeket a folyamatos valtoztatdsra. |
A University of Saskatchewan tanulménya szerint ez az

igazi véllalkozé tipus.

Az eredmények igen érdekesek, ha Osszevetjiik 6ket
a korabbi tanulmanyokkal. Egyrészrél a mintdnkban
leginkébb jellemzd ESTJ és ENTJ a tipikus menedzse-
ralkatok kozé esik, ahogyan a fenti leirdsbdl is érzékel-
heté (pl. Routamaa — Ponto, 1994; Routamaa — Hon-
konen — Asikainen — Pollari, 1997). Erdekes azonban,
hogy ezek a tipusok példdul a finn véallalkozdék korében
nincsenek gyakran képviseltetve (Routamaa — Mietti-
nen, 2006), ugyanakkor a szerz&pdros olyan tipusokat is
jellemzének taldlt, melyek a magyar véllalkozok koré-

ben kis ardnyban vannak jelen (pl. ISTP, ESFP, ENFP). !
Masrészrdl viszont a legkevésbé vallalkozdinak tekint-
© 2000), 4m ezek nagyvallalatokra fokuszalnak. Kifeje-
Kiersey villalkozdsokkal kapcsolatos kutatdsaban

het6 tipusok egybeesnek a két kutatds esetében.

harom kiilonosen fontos személyiségtipust taldlt (Kier-
sey, 1984). A véllalkozéknak igen fontos csoportja az
ENTJ (tabornok), akikre a gyakorlatiassdg, a techni-
ka iranti érdekl6dés és a termékorientaltsag jellemzd.
Emellett § az INTJ (ezermester) tipust tartja természe-
tes vallalkozonak, kutatdsai szerint azonban ez a tipus
mégis igen ritka véllalkozék korében — ez esetiinkben
is igazolddni latszik. Mégis ha a két tipus probléma-
megolddsi készségére és gyakorlatiassdgara gondolunk,
a vallalkozé fogalmdhoz kapcsolddd innovativ jelzd
egyértelmiien létjogosulttd valik. Kiersey egyik tovédb-
bi észrevétele, hogy azok, akik leginkdbb az életforma

miatt vdlasztottdk a vdllalkozéi létet, f6ként az ENTP
(feltalalo) tipusba esnek, 6k azok, akik az egyik érdekes :
kihivds utdn keresik a kovetkez6t, mely a véllalkoz6i 16t
- megolddsa. A Cronbach Alfa mutatdk is javultak az

A magyar viéllalkozdkra jellemz6 személyiségtipu-
sok altalanosabb megértése érdekében érdemes meg-

egyik természetes velejardja.
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vizsgélnunk a négy leggyakoribb tipus kdzos pontjait. A
legszembet(inbb egyezés az extrovertdlt személyiség:
minden tipus a kiilvildggal val6 intenziv kapcsolatdbol
tdplalkozik, innen vérja az inspiraciét és ide viszi ki
sajat gondolatait, eredményeit. Emellett minden tipusra
igaz, hogy kifejezetten racionalisak, eredményorien-
tdltak, fontos szamukra a hatékonysdg és a pontossag.
Az ST-tipusok erésebben tdmaszkodnak az adatokra,
tényekre, szamukra ezek szentsége fontos, az N'T-tipu-
sok hasonl6an raciondlisak, dm rajuk inkabb jellemz6
az elméletekben, stratégidban valé gondolkodas. Vagy-
is mig az N'T-tipusok inkabb elméletalkotdk, addig az
ST-tipusok inkdbb végrehajté vezetdk.

Tovabbi fontos tanulsag lehet, hogy a véllalkozdk ko-
rében nagyon kevesen vannak olyanok, akik érzelmeik
alapjan dontenek, minden jellemz&nek mondhaté tipus
tudatos dontéseket hoz, ami ugyanakkor nem jelenti azt,
hogy a dontés-el6készitésnél is a raciondlis adatgyjtés
tipikus, hiszen tobb olyan véllalkoz6i tipussal taldlko-
zunk, amelynél az intuitiv informécidszerzés jellemzé.

A személyiség és a vezetési stilus kapcsolata

Kutatdsunkban a véllalkozék személyiségének feltér-
képezésén tul meg kivantuk vizsgalni, hogy az egyéni
jellegzetességek milyen kapcsolatban éllnak a vezetési
stilussal. Az MBTI- skala, illetve az altala leirt dimen-
zi0k kiilonosen alkalmasak erre, hiszen a dontéshozatal
egyes allomasaihoz (pl. informécidgyijtés modja, don-
tés racionalitdsanak foka stb.) rendelhetdk a skala altal
meghatdrozott karakterisztikak.

A nemzetkozi irodalomban szamos skala 1étezik,
amellyel a vezetési stilust vizsgdljadk (pl. LABS=Le-
adership Attitudes and Beliefs Scale, Wielkiewicz,

zetten KKV-kra fejlesztett mérdeszkozt nem taldltunk
a szakirodalomban, azonban olyat igen, amely hozzdnk
hasonléan fontosnak tartotta a vizsgalt vallalat piaco-
rientdcidjat. Kutatdsunkban igy Harris és Ogbonna
(2001) skaldjat hasznaltuk, mivel:

1) tételei kordbbi tapasztalataink alapjan atiiltethe-
tonek tlintek kisvéllalati vezetdkre is, és példat is
lathattunk ra (pl. Pedraja Rejas et al., 2006), illet-
ve feltételezéseink szerint

2) a skdla éltal meghatarozott vezetdi stilusok szin-
tén relevansnak tiintek a magyar KKV-k korében.

Kutatasunkndl a faktorelemzés egyértelmiien jobb
illeszkedést mutatott négy faktor esetében, mint az
eredeti Harris és Ogbonna (2001) skdla haromfaktoros

eredetihez képest az egyes komponensekre. A tovab-
biakban tehdt érdemesnek tartottuk a magyar mikro-,
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kis- és kozepes véllalatok esetében négy stilus megkii-
lonboztetését. Alapos értelmezés utdn, az eredeti skéla,
valamint a szakirodalom (pl. Dobdk — Antal, 2010) fi-
gyelembevétele mellett a négy faktort a kovetkez6kép-
pen neveztiik el: résztvevd, timogatd, tanicsado és inst-
rumentalis vezetési stilus.

Kutatdsi eredményeink szerint tehat a magyar vél-
lalkozok négy csoportba oszthatok a vezetési stilus-
jellemz6k alapjan. Igy megkulonboztethetunk demok-
ratikus résztvevl, tamogatd, tandcsadé és autokrata
instrumentalis vezetGt. A résztvevd magatartds eseté-
ben a vezetd az alkalmazottaival kozosen készit eld,
illetve hoz dontéseket. Véleményiik megkérdezésével
bétoritja Sket arra, hogy részt vegyenek a dontésho-
zatalban. Felmeriil6 problémdk esetén rendszeresen
konzultal beosztottjaival. A tdmogato stilus esetében a
vezetd fontosnak tartja, hogy megteremtse a megfele-
16 koriilményeket ahhoz, hogy a munkatarsai a legjobb
teljesitményt tudjdak nydjtani. Ebben az esetben a vezeto
szimpatikus, bardtsagos €s tekintettel van a beosztot-
tak igényeire. Az instrumentdlis vezetési stilus esetén
a vezetd hatdrozott elképzelésekkel rendelkezik a feldl,
hogy milyen feladatokat hogyan kell ellatni, s ezt kii-
16nboz6 eszkozok (pl. teljesitménymutatok) segitségével
koveteli meg alkalmazottaitdl. Az instrumentélis veze-
tési stilust alkalmazé vallalkozo szigordan ellendrzi és
szamon kéri nemcsak a munkavégzés eredményességét,
hanem annak menetét is. A tandcsado vezetd azt mu-
tatja meg, hogy a vezetd mennyire kezeli partnerként
beosztottjait, mennyire jellemzd, hogy javaslatokat tesz
arra, hogy a feladatokat miként lassdk el az alkalmazot-
tak, anélkiil, hogy erds kontrolldldsi igény jellemezné
(Hofmeister-Téth et al., 2015).

Az altalunk vizsgélt mintdn az MBTI-dimenzidk az

6. dbra
A vezetési stilus és a vezet6 személyiségének
kapcsolata kutatasunkban

Vezetésistilus

Demokratikus Autokrata
Tamogato Tandcsadd
résztvevé instrumentalis

Gondolkodo-
Erzé

Extravertalt-
introvertalt

Erzékel6-intuitiv Megitél6-Eszlel§

N

~

* pe0s
** p<01
4% p<.001

Személyiségjegyek

CIKKEK, TANULMANYOK

ANOVA-elemzés eredményeként ldtvanyos, szignifi-
kans kapcsolatot mutatnak az egyes vezetési stilusok-
kal. A 6. dbrardl leolvashat6 a kapcsolatok alakulasa.

Eredményeink alapjan (ldsd 3. tdbldzat) azok a
vezetdk, akik extrovertdltak, vagyis a mindennapjaik-
ban, dontéseikben, teljesitésiikben is er6sen fiiggnek a
kiilvildg véleményétdl, visszajelzésétdl, akik szamdra
rendkiviil fontos, hogy mit gondolnak a koriilottiik 16-
vok, €s akik ezzel egyiitt jelentds inputként tekintenek
kornyezetiikre, érthetGen hajlamosabbak a résztvevd
vezet8i magatartdsra. Bar az eredményekbdl az latszik,
hogy introvertdlt tipusok kozt is megjelenik a részt-
vevd stilus, a vdlaszok itt joval er6sebben szorédnak.
Az extrovertdlt tipusbol csak magat résztvevének vallo
vezetbvel talalkoztunk, az introvertaltak kozt azonban
tobben kizdrélag nem résztvevd jellemzdket mutattak.
Ez az eredmény konnyen érthetd, hiszen az introver-
talt személyiségnek alapvetden nincs igénye masokkal,
a kornyezetével kapcsolatba 1épni akdr egy probléma
okdn, akdr egy dontés elott, mig az extrovertdltnak ez
természetes torekvése.

3. tdbldzat
Az extroverzid/introverzio és a demokratikus
résztvevo vezetési stilus kozotti kapcesolat alakulasa
mintankban

A demokratikus résztvevd vilaszainak dtlaga a vélaszadok kozt*

1 15 2 25 3 35 4 45 5
DAOEHE 1% | 0% | 0% | 4% | 12% | 12% | 23% | 12% | 35%
NG 3% | 2% | 3% | 0% | 7% | 13% | 34% | % | 31%

* 1 a legkevesbé jellemz6 a résztvevd stilus; 3 a legjellemzGbb a résztvevd stilus

100%
100%

Erdekes, hogy az érzékel-intuitiv tengely lathatéan
meghatdrozza azt, hogy a vezet6 mennyire lesz instru-
mentdlis tipusu. Ennek részletezését a 4. tabldzatbol
olvashatjuk ki. Eredményeink szerint azok a vezetdk,
akik személyiségiikbdl kifolyolag a vildgot inkéabb rész-
leteiben, a konkrét tények, a rendelkezésre 4ll6 diszkrét
adatok megtapasztalt Osszességeként latjak, akik az
informaciogyijtés sordn a felfogott, észlelt elemek-
re Osszpontositanak, s jellemzéen nem megérzéseikre
hagyatkoznak — vagyis akik az érzékel6k Csoportjéba
tartoznak -, hajlamosabbak arra, hogy kiilonféle mérési
eszkozoket haszndljanak a vezetés sordn. Ok azok, akik
jol koriilhatarolhatd feladatokat és célokat tliznek ki,
s jol mérhet6vé teszik azokat. Az intuitiv alkatok erre
kevéssé alkalmasak, illetve t6liik ez a szabdlyozottsag,
kontrolldldsi igény alkatilag tavolabb 4ll.

A személyiségvondsokban és a vezetési stilusban
az altalunk taldlt harmadik, igen fontos Osszefiiggés,
megitélo-észlelé dimenzid €és a timogato vezetési stilus

kozotti szignifikdns kapcsolat is jol érthetd. (Részle-
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4. tabldzat
Az intuitiv/érzékel? tipus és az instrumentalis
vezetési stilus kozotti kapcsolat alakulasa a
mintankban

Az instrumentdlis vezetési stilus vdlaszainak dtlaga

a valaszadok kozt*
1 1,5 2 25 3 35 4 45 5
0% | 3% | 3% | 1% | 29% | 23% | 16% | 13% | 7% | 100%
% | 0% | 5% | 6% | 12% | 16% | 27% | 16% | 16% | 100%

* 1 alegkevesbé jellemz6 az instrumentdlis stilus; 5 a legjellemz6bb az instrumentdlis stilus

Intuitfv
Erzékel

tezését az 5. tdbldzatbol olvashatjuk ki) Azok a vél-
lalkozok-menedzserek, akik nem elére megtervezett,
jol definiélt tton torekszenek céljaik elérésére, hanem
inkdbb spontdn mddon, gyakran kitérékkel jutnak el
a végcélhoz, hajlamosabbak a tdmogaté vezetésre. A
szigoruan tervezd tipusok esetében a munkatdrsak igé-
nyeinek kielégitése, kényelmének biztositdsa vélhetden
nehezebben kezelhetd, hiszen ezek olyan véltozo ko-
riilmények, amelyekre rugalmasan kell reagdlni, adott
esetben éppen a kijelolt tttdl, céltdl tavolodni kell, hogy
hosszabb tdvon kedvez6 eredményeket érjen el a vallal-
kozds. A megitéld tipusi egyén ezt nehezen teszi meg,
szemben az €szleld tipussal.

5. tdbldzat
Az észlel6/megitélo tipus és a tamogato vezetési
stilus kozotti kapcsolat alakulasa a mintankban

A tdmogatd vezetési stilus vilaszainak dtlaga a vélaszadok kozt*
23 27 30 33 37 40 43 47 50
0% | 3% | 28% | 17% | 38% | 6% | 7% | 1% | 0%
2% | 6% | 14% | 31% | 31% | 10% | 2% | 2% | 1%

* 1 a legkevéshé jellemz0 a tdmogatd stilus; 5 a legjellemz6bb a timogatd stilus

Eszlel6
Megftélo

100%
100%

A személyiségtipusokra vonatkozé Osszefiiggések fel-
fedezése két okbol igen fontos. Egyrészr6l timogatjdk azt
a nézetet, amelyet még korabban nem ellendriztek véllal-
kozok esetében, miszerint a vezetd személyisége kozvet-
leniil befolydsolja a vezetési stilust, s ezaltal kozvetve a
vallalati eredményességet is. Mdsrészrdl fontos gyakorlati
hasznossaggal bir, hiszen az Osszefiiggések tudatositdsa
segithet a vallalkozas vezetGjének, hogy meglévo szemé-
lyiségvonasait finomitsa, fejlessze annak érdekében, hogy
véllalatat nagyobb hatékonysaggal irdnyitsa.

A személyiség és a piacorientacié kapcsolata

A vezetési stilus mellett érdekesnek tlint annak az alap-
vetden marketingtartalmu kérdésnek a vizsgdlata, hogy
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vajon a KKV vezet§jének személyiségvondsai, mint
egyértelmiien bels6 faktorok, befolyasoljak-e, illetve ha
igen, hogyan a vallalkozds piacorientdcidjat. A piacori-
entdcio alatt olyan véllalati kulturat értiink, mely hoz-
zajarul ahhoz, hogy a szervezet magas szintl értéket
teremtsen a fogyaszt6i szaimdra (Becherer et al., 2001).
Kutatasunkban lehetéség nyilt ennek vizsgalatdra is,
hiszen az MBTI, illetve a vezetési stilust vizsgdld skéla
mellett a kvantitativ felmérés sordn a KK'V-k piacorien-
taciojat is mértiik a széles korben alkalmazott Kohli és
Jaworski (1990) altal fejlesztett skalaval. A lefrt kapcso-
lat felderitése kifejezetten Uj kutatdsi teriiletnek szamit.
Mar tobb tanulmdnyban elemezték a KKV-k piacori-
entdcidjat (pl. Kara et al., 2005; Rojas-Méndez et al.,
2006; Spillan et al., 2009), 4am magyar KKV-k korében
még nem végeztek ilyen jellegli felméréseket. Emellett
tobben ramutattak arra is, hogy egy véllalkozds piaco-
rientdcidjat gyakran kifejezetten erésen befolydsoljak
az un. bels6 tényezdk, vagyis a véllalkozdsok, vezetok
jellemzdi, mint a kiils6, piaci faktorok (pl. Becherer et
al., 2001; Gebhardt et al., 2006; Bradshaw et al., 2008;
Martin et al., 2009). Arrél azonban nem 4all rendelke-
zésre kutatdsi adat, hogy kifejezetten a vallalkozé sze-
mélyisége milyen hatdssal bir. (7. dbra)

7. dbra
A vallalkoz6 személyiségének piacorientaciora
gyakorolt hatasa

Piacorientacio

Erzékels-
Intuitiv

{ Extravertalt-
introvertalt

Gondolkodé-

Megitél6-
Erz6 E

( ,,
Eszlels

**% pe 001 2 A
Avadllalkozé

személyisége

Az elemzés sordn két preferenciadichotomia eseté-
ben sikeriilt szignifikdns kapcsolatot azonositani a pia-
corientdciéval kapcsolatban (14sd 7. dbra és 6-7. tabld-
za?). Az intuitiv, valamint érzd tipus esetében figyelhetd
meg magasabb piacorientdcid 95%-o0s megbizhatdsag
mellett. Az eredmény azért is érdekes, mert a mintdban
kisebb hdnyadot képviselt ez a két személyiségtipus, il-
letve 6k azok, akiket tipikusan nem tartanak vallalkoz6
alkatnak a kutatdk a kordbban bemutatott eredmények
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alapjan. Ez az Osszefiiggés ugyanakkor tobb kérdést
is felvet a vallalkozokkal kapcsolatban. Egyrészrol

tossagara. Errdl kissé mas megkozelitésben ugyan, de
példaul Gilmore és tarsai (2001) a véllalkozok kaoti-
kusnak tlind, tervezés nélkiili izletmenete kapcsan mar
szbltak. Masrészrol felveti azt a kérdést, amely KKV-k
esetében kiilondsen érzékeny teriilet, vagyis a csapat-
ban vezetés elényeit, a komparativ elonyok kihasznala-
sdval. Amennyiben ugyanis a vezet6k otvozni tudjak a
‘tipikusan’ védllalkozdi alkati személyiséget, aki inkdbb
raciondlisan, a tényekre alapozva, pragmatikusan gon-
dolkodik, illetve el6re tervezd, hatarozott célokat kove-
t6 megitéld tipus, valamint az inkabb intuitiv modon
gondolkodd, féként érzelmi alapon dontd személyisé-
get, az vélelmezhetden kiilonleges elonyhoz juttathatja
a véllalkozast. Ugyanakkor feltételezhet6, hogy a két
kiilonboz6 embertipus egyiittmiikodése természetsze-
riileg nem egyszerd.

6. tdbldzat
Az érzékeld/intuitiv személyiségvonas és a
piacorientacié kapcsolata

CIKKEK, TANULMANYOK

Aleg(s)ony Kolié(:)pes M;gas Osszesen
Erzékels 3 45 7 124
2.4% 36,3% 61,3% 100%
Intuitiv 0 18 o8 76
0% 23,1% 76,3% 100%
Osszesen 3 63 134 200
1,5% 31,5% 67% 100%

7. tdbldzat

A gondolkod6/érz6 személyiségvonas és a
piacorientacio kapcsolata

Aleg(s)ony Ko;e(:)pes M;Eg)as Osszesen

Gondol- 3 48 109 160

kodd 1,9% 30% 68,1% 100%
Ersd 0 15 25 40

0% 37,5% 62,5% 100%

Osszesen 3 63 134 200

1,5% 31,5% 67% 100%

Kovetkeztetések

Jelen kutatdsnak nem volt célja a vallalkozd szemé-
lyiségjegyeinek és a vdllalkozdi siker kapcsolatanak
vizsgalata, a személyiségteszt alkalmazdsa mogotti
motivacionk a magyar véllalkoz6 jobb megismerése és

mélyebb megértése volt. A kutatds komplexitdsa nem

~ tette lehet6vé, hogy egy étfogd személyiségtesztet ké-
felhivja a figyelmet a spontaneitds, a megérzések fon-
- leggel az MBTI-skala alkalmazasa mellett dontottiink.

szitslink a megkérdezettekkel, ezért inkabb kisérleti jel-

Az eredmények ennek megfeleléen csupan indikativ
jellegliek, azonban érdekes Osszefiiggésekre mutattak
ra és tovabbi kutatdsok alapjat képezhetik.

A legdomindnsabb személyiségtipusok a kovetke-
z06k voltak: feliigyelé (ESTJ 25,50%), tdbornok (ENTJ
13,50%), tamogaté (ESTP 11,00%), feltaldlo (ENTP
9,50%).

Az MBTI-teszt eredményei alapjdn elmondhato,
hogy a magyar mikro-, kis- és kozépvallalkozasok veze-
t6i tobbségében extrovertéltak, vagyis fontosak szamuk-
ra a kornyezett6l kapott impulzusok, szeretnek tarsasag-
ba jarni és kozosségi életet élni. Ez az eredmény igazolja
a kordbbi kutatdsok eredményeit is, melyek szerint a

- magyar vallalkoz6i kapcsolatokat meghatarozzak a sze-
- mélyes kapcsolatok (Mike — Miiller, 2011). Kutatdsunk
. kordbbi fazisabdl az is kidertilt, hogy a magyar KK'V-ve-

zetOknek fontosak a kollektivista értékek (Kopfer-Racz —
Hofmeister-T6th — Sas, 2013), amelyek szintén 6sszhang-
ban vannak az extrovertalt személyiségtipussal.

A magyar KKV-vezetkre jellemz6 az is, hogy kog-
nitiv oldaluk domindns az érz6vel szemben. Ez elsdsor-
ban abban nyilvanul meg, hogy reélisak, szeretik a logi-
kat és igyekeznek minden helyzetben racionalis dontést
hozni, mely segit erés kontrolligényiiket kielégiteni. Az
eredmények arra is rdmutattak, hogy a magyar veze-
tok kisebb hdnyaddra jellemzd, hogy intuitiv mdédon,
megérzéseire hallgatva hoz dontéseket, a tobbség té-
nyekre hagyatkozik, és kevésbé spontdn, inkabb szeret
mindent eltervezni és a tervek mentén haladni. A min-

- tdban a domindns személyiségtipusok vezet6 tipusnak
tekinthetOk, és a leirasok szerint sziiletett menedzserek,
: jo tizleti érzékiik van. Tovabbd jellemzd rajuk a gya-

korlatiassag, nem kedvelik az elvont elméleteket. Ezek
az eredmények szintén Osszhangban vannak kordbbi
eredményeinkkel, melyek szerint a magyar véllalkozdk
életében a férfias értékek domindnsabbak, mig a ndies
értékek szinte teljesen hattérbe szorulnak (Kopfer-Racz
— Hofmeister-Téth — Sas, 2013). Ennek megfeleléen
kulcsfontossdgu szamukra a siker, a teljesitmény és az
elismertség.

A vezetdi stilus és a személyiségtipusok kozott is
sikeriilt szignifikdns kapcsolatokat feltdrnunk. Az ered-
mények azt mutattdk, hogy az extrovertaltak hajlamo-
sabbak a demokratikus/résztvevéi vezetésre, mig az

. inkdbb tényekre alapozd, tapasztalati tton informaciét
- gylijté személyek hajlamosabbak (érzékel6 tipus) az au-
~ tokrata vezetésre. Azok a személyek, akik nem hatéro-
zottan tervek szerint haladnak a kitlizott célok felé (ész-
- lel6) nagyobb val6szintiséggel fognak tdmogaté médon
 irdnyitani.
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Jelen cikknek nem volt célja olyan egyéb villalkozdsi
sikerfaktorok vizsgélataval is foglalkozni, mint a team
vagy egyéb kulcspartnerek befolydsa. Az eredmények
- Dvira, D. — Sadeh, A. — Malach-Pinesa, A. (2010):

azonban segitettek kicsit jobban megismerni, hogy va-

16jaban milyen a magyar vallalkoz6. A kutatds érdekes

eredményekkel szolgalt, amelyeket érdemes mélyebben
vizsgdlni, mind kvalitativ, mind kvantitativ médon.
Labjegyzet

! A kutatds az OTKA 78655 K. sz. projekt timogatdsaval késziilt.
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VASZARI Tamas

A VEZETOKEPZESEK SZEREPE
A GAZDASAGI VERSENYKEPESSEGBEN

Magyarorszagon a rendszervaltas utdn a vezetok részére kidolgozott tovabbképzések, tanfolyamok és
tréningek szinte 6nallo képzési agazatta ndtték ki magukat, amelyben a szolgaltatéi oldalon a gradualis
programokat is kinalo felsoktatasi intézmények, a nyugatrol érkez6 nemzetkozi cégek leanyvallalatai vagy
képviseloi, illetve a hazai tréningcégek és maganiskolak egyarant megjelentek. A sokszereplds, de gyengén
szabalyozott piacon a tanulni vagyok szamara egyre nehezebbé valt a minGségi, valés szakmai és néha
személyiségfejlodést is biztosito képzések beazonositasa. Az alabbiakban a szerzo Kisérletet tesz ra, hogy
a teljesség igénye nélkiil 6sszegy(ijtson néhany olyan szempontot és kritériumot, amely tampontot adhat
a képzési programok értékeléséhez. A cikkben az el6bbiek mellett sz6 esik a keresleti oldal differencialt
mivoltarol is, ami meghatarozza, hogy az azon beliil elkiilonitheté két focsoport szamara mely programok

lesznek megfelelek.!

Kulcsszavak: vezetoképzés, felnottképzés, vezetdi kompetenciak, lokalis tudas

A Vilaggazdasiagi Férum (VGF) 1979 6ta évrdl évre
Osszedllitja a Fold orszdgainak versenyképességi rang-
sordt. Az alapitvanyi formaban mi{ikodS szervezet a
Globdlis Versenyképességi Index (GCI) elkészitése so-
ran Osszesen 120 szempont alapjan vizsgdlja az egyes
orszagokat, amelyeket 12 f6csoportba tomorit. A vizs-
galat 5. fécsoportja (pillére) kizardlag az orszdgokban
elérhetd képzésekrdl szdl, a ,,B” rész pedig ezen beliil
annak szinvonaldrdl, s ebbe az alcsoportba tartozik a
vezetOképzd intézmények mindsége is. A lista els6 he-
lyén Svéjc, a masodikon Belgium, a harmadikon Spa-
nyolorszag talalhat6. Az Egyesiilt Kirdlysag az 6todik,
az Egyesiilt Allamok a tizenegyedik, Németorszdg a
huszonkilencedik, Magyarorszdg pedig a hatvanhato-
dik helyen 4ll, két hellyel megel6zve Csehorszagot és
hat hellyel Japant (VGF, 2014)!

A versenyképességi rangsor 7. fécsoportjanak ,,B”
része a munkahelyi koriilményeket vizsgélja, amelybe
beletartozik a termelékenység, a vezet6i elémenetel le-
het6ségei, a tehetség kibontakoztatdsa, illetve megtar-
tasa a munkaltatok részér6l és a ndk esélyegyenldsé-
ge is (VGF, 2014). A lista els6 helyén eziittal is a teljes
rangsor €lén &llo Svidjcot talaljuk, a masodik az Egye-
siilt Allamok, a harmadik pedig Szingapir. Az Egyesiilt
Kirdlysag a hatodik, Németorszag a tizenharmadik,
Ausztria a huszonotodik, Magyarorszag pedig a nyolc-
vanotodik helyen 4ll, tizenot hellyel Ukrajna, tiz hellyel
Lengyelorszag és négy hellyel Bulgaria mogott. ..

A jelen cikk hipotézise, hogy ha csak csekély stly-

lyal is, de a vezetdi képzések hozzdjarulhatnak egy
orszag versenyképességének fokozdsiahoz. A képzési
programok, tematikdk Osszedllitdsa soran ugyanakkor
ajanlatos figyelembe venni bizonyos kulturdlis sajatos-
sagokat, amelyek elére meghatdarozzak a munkavalla-
16k attit@idjét, s azt, hogy a képzések résztvevoi milyen
tuddst fogadnak szivesen és hasznositanak eredménye-
sen. Ha a tananyagfejlesztés sordn figyelembe veszik a
fent emlitett koriilményeket, akkor a képzdintézmények
hatékonyabb munkdt végezhetnek, s az orszdg verseny-
képesebbé valhat.

Vezetok egy orszag szolgalataban

Evidencia, hogy jo vezetokre sziikség van, hiszen az
adot befizetd cégeket és az dllami szervezeteket egya-
rant 6k miikodtetik. E tény miatt elengedhetetlen, hogy
egy orszag figyelmet forditson a vezet6i képzésekre, s
igyekezzék azt minden vezetd beosztdsba keriil6 mun-
katdrs szdmara elérhet6vé tenni. A gradudlis rendszer-
ben miikodd intézmények a rendszervaltds utdn néhany
éven beliill hazankban is felismerték a vezet6i képzé-
sek irant mutatkozd, egyre boviils igényt, de sajnos
nem minden esetben voltak abban a helyzetben, hogy
erre kielégité vélaszt, megolddst tudjanak adni. Ennek
oka, hogy az egyetemek és fGiskoldk padsoraiban f6-
leg nappali tagozatos hallgatok foglalnak helyet, akik
a kozépiskolabdl érkezvén folytatjdk tanulményaikat,
s a diploma megszerzése utdn palyakezddként 1épnek

VEZETESTUDOMANY

54

XLVIL. EVE 2016. 7. SZAM/ ISSN 0133-0179



a munkaer§-piacra. A frissdiplomésoktdl azonban a
vallalatok csak a legritkdbb esetben varjdk el a vezetSi
ismereteket, hiszen a legtobb alkalommal mindossze
végrehajtéi, beosztotti pozicidkat ajanlanak fel nekik. |
Ha pedig a fentiek ellenére az egyetemi évek alatt az

emlitett hallgatok mégis szereztek vezetli, szervezoi
vagy akdrcsak projektmenedzsment-ismereteket, azo-
kat csak a legritkabb esetben tudjdk hasznositani vagy
egyaltalan kotni barmilyen gyakorlati tapasztalathoz,
élményhez is, ami rovid uton a feledés homadlydba
szam{izi a megszerzett tuddst.

Mas a helyzet azokkal a munkavéllalékkal és vél-
lalkozdkkal, akik életkoruk, szakmai tapasztalatuk
és személyiségfejlédésiik sordn eljutnak oda, hogy a
munkahelyiikon kozép- vagy felsdvezetdi feladatokkal
bizzak meg Oket, de azokkal is, akik sajt céget ala-
pitanak, ahol szintén menedzsmentfeladatokkal kell

tdn kiilonféle sziikségmegolddsokat eredményez, ame-
lyek skéldja rendkiviil széles.” A listan a tudashianyos
vezetéstol kezdve az onszorgalombdl elolvasott szak-
konyveken 4t, az elvégzett tanfolyamokon keresztiil a
tanulményi szabadsdggal megtamogatott MBA-képzé-
sekig, levelez6 tagozaton megszerzett masoddiploma-
kig és onkéntes tanszabadsdggal, ha ugy tetszik, munka
nélkiil toltott években megszerzett nappali tagozatos
menedzserdiplomdkig minden megtaldlhatd.

Az, hogy a fent felsorolt forgatokonyvek koziil melyik
valésul meg, elsGsorban a vizsgilt személyt koriilvevd

kornyezettdl fiigg. Ha egy orszdg j6 vezetdket szeretne,
akkor elkeriilhetetlen, hogy olyan kornyezetet biztosit-
- —természetiikbdl kifolylag — csak az elérhet6 legfejlet-
- tebb piacon miikodtethetSk (példdul: Németorszdgban,

son polgarainak, amelyben azok kinShetik magukat.

Jellemzo6 vezetdi feladattipusok a centrumban
és a periférian

A vezeti ismereteket nyujtd képzések Magyarorszagon
mar a rendszervaltds el6tt megjelentek, hiszen a *80-
as évektdl kezdve a tréningjellegli képzések egy sziik
réteg szamara elérhet6k voltak (Kuti, 2005). A szocia-
lista tervgazdalkodas szintén igényelte a jo szervezoket
és iranyitokat, akik szdmadra a kor oktatasi rendszere
ideoldgiai és szervezési képzéseket biztositott, a 70-es
évektdl pedig mar kb. tiz folydirat kozolt vezetési és
szervezési targyu cikkeket (Bierer, 2006). A rendszer-

valtds mennyiségi és mindségi valtozdst hozott ezen a
teriileten is, hiszen nemcsak az Gj, nyugaton mar évtize-
dek 6ta oktatott tananyagok, képzési programok valtak
hazénkban is elérhet6vé, de megkezdédott egy, a piac-
gazdasagi koriilmények kozott eredményesen dolgozni
- munkatdrsak motivaldsa, illetve a min&ségbiztositds. A

tudé menedzserréteg kinevelése is (Hermann, 2002).
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,Nyugati elemz&k még most is sokszor azt hiszik,
hogy a piaci viselkedésmintdk az elsé kiilfoldi befekte-
tokkel érkeztek hozzank. Val6jaban a kis, nyitott gazda-
sagban szdmos véllalat az exporttevékenység révén mar
kordbban is intenziv érintkezésben volt a nyugati part-
nerekkel, és a kiilpiacokon kénytelen volt piaci szerep-
16ként fellépni” (Szabo, 2003, p. 9.). Mindez azt jelenti,
hogy a magyar gazdasag kozel sem volt annyira elszi-
getelve a kapitalista orszdgoktol, mint azt gondolnank.
A rendszervdltds idején azok, akik a Magyarorszagon
is meghonosodd, tj koriilményekkel kordbban mdashol
mar taldlkoztak, felbecsiilhetetlen elénybe kertiiltek,
amikor sajat cégeket alapitottak vagy vezetd beosztds-
ba keriiltek. Fontos kiemelni, hogy az tjabb és djabb
tuddsanyagot is azok tudtdk a legkdnnyebben befogad-
ni, akik mar rendelkeztek egy kordbban megszerzett tu-
dasbazissal, s volt mihez kotniiik a hallottakat (Szabd,

szembesiilniiik. Az § résziikrdl sokszor mdr hidba van = 2003).
igény a tudasra €s a tanuldsra, ha ez a legtobb esetben
forditottan ardnyos az erre fordithaté idémennyiséggel. :

E kettdsség, tehdt az igény és az id6hidny egyiittese az-

Magyarorszdgon az elmult két és fél évtized gyoke-
res atrendezddést hozott: elfogadottd vélt a multinaci-
ondlis cégek szervezeti kultirdja és mellette meger6-
s0dott a kisvallalkozoi szektor is. Az Ernst & Young
felmérése szerint 2012-re Magyarorszdg a vilag tizedik
legglobalizaltabb gazdasdga lett. Az elemzés alapjan
hazdnk gazdasdga szervesen integralddik a nemzetko-
zi vérkeringésbe, azon beliil is elsdsorban az Eurdpai
Unié centrumorszdgaihoz. Ugyanakkor, a kulturdlis
integracié mértéke elmarad a régids dtlagtdl, ahol a leg-
jobb eredményeket a régidban Szlovikia éri el.

A magas foku integraci6 bizonyos sajitossdgok-
kal is jar, hiszen a nyugaton székel6 transznacionalis
és multinaciondlis vdllalatok csak a legritkdbb esetben
hozzék ide a magas hozzdadott értéket teremté K+F
részlegeiket, illetve marketingosztalyaikat, mivel azok

Svidjcban, Eszak-Olaszorszdgban, illetve Pirizs vagy
London kornyékén). Ehelyett mi — a viszonylag ala-
csony bérszinvonald, de szakképzett munkaerdt kindlo
orszagok tabordt erdsitve — f6ként az olyan tevékenysé-
gek idecsabitdsdban reménykedhetiink, mint a konyve-
1és, az IT, vagy az Osszeszerelés, gyartas (Wallerstein,
2013). A fenti rendszerbdl egyediil az orszag szerencsés
foldrajzi elhelyezkedése kinalhat kiutat, hiszen ez lehe-
tové teszi, hogy a Kelet és Nyugat kozott féldton logisz-
tikai kozpont is legyen.

A fent leirt koriilmények jelolik ki azt a miikodési
kornyezetet, amelyben a menedzsereknek eredményes
munkat kell végezniiik, és amelyre a képzdintézmények-
nek hasznalhat6 tuddst kell kidolgozniuk. Egy munka-
eré-intenziv tevékenységek altal domindlt gazdasagban
a vezetOk feladatai kozott kiemelt helyre keriil a mun-
kaszervezés, a folyamatok fejlesztése és betartatdsa, a
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véllalatirdnyitési folyamatokat és a cégek belss eljards-
- tézmények és a posztgradualis képzéseket kinalo szol-
- galtat6 cégek szdmdra a fenti informdci6 azért fontos,
- mert a képzési anyagot a piaci igényeknek megfelelGen
- kell 6sszedllitaniuk. Tehat, a nagyvillalatok esetében a

rendjét viszont szintén a centrumokban alakitjak ki, s
e munka sordn az adott teriilet kulturdlis sajdtossagait
veszik alapul. A periféridn taldlhat6 lednyvéllalatoktol
elvarjak e standardok kovetését, ami az ott dolgozo ve-
zetdktdl ujabb ismereteket és alkalmazkoddst kovetel
meg. A kiilfoldi tulajdonu cégeknél tehat felmeriil egy
Ujabb feladat: az interkulturalis kiilonbségek dthidalasa,
amely szintén a lednyvallalatok vezet6ire harul. A cél
nem egyéb, minthogy a periféria dolgozéinak munka-
teljesitménye és kommunikacidja megfeleljen a cent-
rumban megfogalmazott elvardsoknak.

Bar a képzések egy részének a fenti helyzetre kell
reflektdlni, a kindlat egysikivd védlasdhoz vezetne, ha
kizardlag ilyen tipusu tudds lenne elérhetd. A hazai gaz-
dasdgban ugyanis — ha csak kisebb stillyal, de egyértel-
miien — megtaldlhat6 a KKV-szektor, s benne a lelkes

fiatal véllalkozok egyre szélesebb tabora is, akik a peri-
féridn szerzett otleteiket elegyitik a Nyugaton megszer-
zett szaktuddssal és tapasztalattal, s ezekre tdmaszkodva
igyekeznek élet-, majd exportképes, jol miikodd cégeket

felépiteni. Esetiikben a szervezés helyett jéval fontosabb
a nyelvismeret, a kiilpiaci marketing és értékesités, vala-
mint a kiilkereskedelmi ismeretek eszencidja.

A menedzsmenttudas, mint a versenyképesség
kitorési pontja

A cikk tovabbi részében a nagyvallalatokat és a
KKV-szektort kiilon kezeljiik, mivel megitélésiink sze-
rint a két szektor annyira kiilonb6zé médon mikodik,
és olyan eltérd vezetdi ismereteket igényel az ott dolgo-
z6 menedzserektdl, hogy azokat lehetetlen €s sulyosan
félrevezetd lenne egyiitt targyalni.

A kiilfoldi tulajdonban 4116, multinaciondlis nagy-
keriil Magyarorszagra, amely az el6allitott értékhez
képest viszonylag nagyszdmi munkatdrs szdmdra
jelent munkahelyet és megélhetést. A Wallerstein-fé-
le centrum-periféria vildgrendszer-elmélet lényege,
hogy mig a fejlett vilignak megfelel§ centrumban, a
gazdasagi és tarsadalmi fejlédés magas szintjén allo
kozpont dllamaiban koncentrdlodik a t6ke, a tech-
nolégia, az informacid és a tudas, addig a kiilteriilet
gazdasdgilag elmaradott dllamainak jellemzoje az ag-
rartermelés, az alacsony technikai szinvonal, a kiter-
mel0 ipar, nyersanyag biztositdsa a centrum szdmara
(Miszlivetz, 2010). Mivel a tudas- és tékeintenziv te-
vékenységek a multinaciondlis védllalatoknal altalaban
az anyavallalat kdzpontjaban folynak, messze hazdnk-
tol, ezért a magyar vezetOktSl nem varjak el, hogy
ezekhez a teriiletekhez is értsenek, hanem inkdbb a jo
idegennyelv-ismeret és a szervezdkészségek jelentek-
nek prioritast.

CIKKEK, TANULMANYOK

A gradudlis rendszerben miikod6 vezet6képzd in-

kovetkezdkre van igény: projektmenedzsment, munka-
tarsak motivalasa, HR-ismeretek, IT-ismeretek, mind-
ségbiztositas, csoportszervezés, folyamatmenedzsment.
Egy szervezet ugyanis anndl hatékonyabb, minél kisebb
az erbforras-veszteség a folytatott tevékenység végzése
sordn. A szerz6 feltételezése szerint a hatékony miko-
désbe beletartozhat:

— a folyamatok 4llandé tokéletesitése,

— a munkaerd eredményes felhaszndlasa,
— a j6 csapatlégkor,

— konfliktus- és baleset-megel6z¢€s,

— az energiatakarékos mlikodés,

— az alacsony selejtarany is.

Egy (fél)periférian’® 1év6 orszag érdeke egyértelmd-
en az, hogy minél tobb tevékenységet magdhoz vonzzon
a centrumbdl. Ehhez a kedvezd és biztonsagos torvé-
nyi héttér, valamint az adékedvezmények mellett olyan
szakembergardara is sziikség van, amely alkalmazko-
doképességének koszonhetden képes rd, hogy fogadni
tudja a betelepiilé szervezet munkakulturajat.

A KKV-szektor a nagyvéllalatokkal ellentétben
sokkal inkdbb hazai tulajdont cégekbdl 4ll, ami azt je-
lenti, hogy ezek esetében a tulajdonos, a felsdvezetés és
a cég kozpontja is Magyarorszagon taldlhato. A vezetdi
feladatok skélgja itt szélesebb, mint a multinaciondlis

. cégek leanyvallalataindl, hiszen a stratégiai, K+F, pénz-
- ligyi és marketingdontések a kozpontban, tehat ebben
- az esetben, hazankban sziiletnek meg.

véllalatok esetében 4ltaldban a gyartdsi tevékenység

A KKV-szektor kiszolgédldsdra 1étrejott képzési szol-
galtatok feleldssége, hogy kiszolgdljak az efféle, komp-
lex igényeket. A feladat itt sokkal Osszetettebb, mint a
multinaciondlis megrendel6k esetében, hiszen nem a
nyugati szervezeti és munkakultira meghonositdsdhoz
valg, Nyugatrol atvett tananyag oktatdsdra van sziikség.
Ehelyett képessé kell tenni a hazai cégtulajdonosokat
és vezetdket arra, hogy a sajat erejiikbol hozzanak Iétre,
illetve fejlesszenek életképes cégeket, amelyek akar a
kiilpiacokon is sikeresen szerepelhetnek. E cél eléré-
séhez nemcsak a Nyugaton mar bevélt mesterfogdsok
kellenek, hanem olyan ismeretek is, amelyek a hazai
viszonyok kozott is alkalmazhatdk, és a regiondlis sa-

. jatossdgokra alapozva teremtik meg a fejl6dés kereteit,
- immar egy hatarok nélkiili Eur6paban. Egy magyar cég
- vezetSje akkor lehet sikeres, ha képes tigy megszervez-
- ni a rendelkezésére 4ll6 erGforrdsokat és Gsszehangolni
- a munkatdrsak — regiondlis sajatossagokkal kiegészii-
- 16 — explicit és implicit tuddsat, hogy abbdl egy nem-

VEZETESTUDOMANY

56

XLVIL. EVE 2016. 7. SZAM/ ISSN 0133-0179



zetkozileg is versenyképes cég jojjon létre. A fentiek
eléréséhez mar nemcsak projektmenedzsment-tuddsra,
nyelvismeretre és munkajogi ismeretekre van sziikség,
de tobbek kozott innovédciés menedzsmentre, a célpi-
ac sajatossagait figyelembe vevs exportmarketingre,
értékesitési kompetencidkra és keresked6i vénara is. A
kiilkereskedelmi és a nyelvismeret természetesen csak
a traded szektorban miikods vezet6k szamara fontos, a
non-traded szektorban elegendd, ha az ott tevékenykedd
menedzserek csak a belpiaci értékesitési modszereket,
folyamatokat ismerik.*

Nemzetgazdasagi szinten a j6 mindségii vezetoi tu-
dastomeg ugy valhat kitorési ponttd, hogy a cégek nagy
szamdt segiti hozz4d a gazdasag atlagat meghaladd nove-
kedéshez, s ezzel hozzdjarul az atlagos eredményesség
javitasdhoz is. Egy innovativ 6tlet megvaldsitasa vagy
egy akaddly lekiizdésére, megsziintetésére alkalmas
megoldds kifejlesztése tipikusan olyan, tudasintenziv
cégprofil, amely nagy tomegben hozzdjarulhat egy kis,
nyitott gazdasag sikeréhez. :

Minoség a vezetoképzésben

Szamos lista 1étezik, amely az egyetemi rangsorokhoz’
hasonldan nemzetkozi sorrendet® allit fel a kiilonbozo,
gradudlis és posztgradudlis vezet6képz6 intézmények
kozott. A vizsgalt tényezdk’ koziil csak néhanyat sze-
retnék megemliteni:

— intézményi és programakkreditaciok (szintje, tipu-
sa, tanusitd intézmények rangja),

—az oktatok statusa, publikécioi, dijai és szakmai
érdemet, A

— infrastrukturalis feltételek a tantermek szamatdl :
kezdve a konyvtdr méretén 4t a sportlétesitmények
kapacitasdig, A

— hallgaték: szama, végzettsége, eloképzettsége, kiil-
foldiek vagy posztgradudlis képzésben résztvevik
aranya, elhelyezkedési esélyei €s karrierlehetdségei.

A listdk élén tobbnyire ugyanazokat a patinds intéz-
ményeket taldljuk, s a tanulni vagyo vezet6 a rangsorok
és a marketingiizenetek erdejében szinte mar garantalt-
nak érzi, hogy kell§ koriiltekintéssel optimadlis dontést
hozhat, s kivalaszthatja a szdimdara legmegfelel6bb kép-
z€si programot. Probléma csak akkor szokott felmeriilni,
amikor az illetd friss diplomdjaval a zsebében visszatér-
ne a munkaerd-piacra. Ilyenkor ugyanis el6fordulhat,
hogy a munkaltaték egyaltalin nem méltanyoljak a be- !
fektetett energiat, mert nem ismerik el azt, vagy nem erre !
van sziikségiik. A masik eset, hogy felveszik ugyan az
illet6t, de a kapott feladatok valamiért mégis nehéznek,
konfliktusokkal terheltnek bizonyulnak szdmara, hiszen
a tuddsa nem az adott helyzetekre ad megolddsokat.
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E cikk szerzdje szerint a globdlis listak regiondlis
szinten értelmiiket vesztik, hiszen az interkulturalis
kiilonbségek miatt méas tipusu tuddasra, felkésziiltségre

.~ van sziikség az Egyesiilt Allamokban, K6zép-Eurépa-

ban, a Kaukdzusban, Kinaban vagy Afrikdban. Mindez
persze nem jelenti azt, hogy a tuddsnak ne lenne kozos
magja, de ezek ma mdr szinte barki szdmdra hozzafér-
het6k, masrészrél a mindség mindig a részleteken mu-
lik, amelyek regiondlis szinten mar igencsak jelent&s
kiilonbséget mutatnak.

Az AACSB nemzetkozi szervezet felmérése alapjan a
vezet6i tovabbképzések hagyomanyosan az alabbi képes-
ségek, készségek fejlesztésére fokuszdlnak (Zaheer, 2014):

—személyes készségek (kommunikécids képesség,
targyaldstechnika, prezentacids ismeretek, vezet6i
készségek, csapatépités, motivacid, konfliktuske-
zelés, valsdgmenedzsment),

— foglalkozashoz kot6dd ismeretek (stratégiai terve-
z€s, tudasmenedzsment, szakmai ismeretek, ame-
lyeknek koszonhetéen a személy szakmailag is
megalapozott, j6 dontéseket hozhat),

— amiikodési kornyezet fejlesztése (pl.: folyamatme-
nedzsment, innovacio),

— Onismeret, szocidlis intelligencia és személyiség-
fejlodés, amelynek koszonhet6en az illet6 lelki
békében, harmoénidban élhet, s példdt mutathat
kornyezetének,

— jotékonysdg, tarsadalmi szerepvallalds, amelynek
héttere a vezet$ altal sikeresen mikodtetett szer-
vezet.

A fenti felsorolasb6l mar egyértelmien latszik,
hogy az egyes régidkban, orszdgokban a megszerzett
tudds mds és mds kell, hogy legyen, ha sikeres veze-

. tOket szeretnénk. Kiilonosen igaz ez az allitds azokra

az ismeretekre, amelyek az emberi kapcsolatokhoz és
az emberek irdnyitdsdhoz kotddnek, hiszen a kulturalis

z. 7

kiilonbségek eltéré modszereket igényelnek.

Hazai sajatossagok

Magyarorszagon a vezetoknek szold képzési progra-
mok Osszedllitdsa el6tt érdemes szdmba venni azokat
a nemzeti sajatossdgokat, amelyek meghatarozzdk a
munkahelyek 1égkorét, illetve a dolgozok fiiggelmi és
személykozi kapcsolatait. A legfontosabb sajatossdgok
Osszegylijtéséhez Kopp Mdria és Bakacsi Gyula kutata-
si eredményeit vettiik alapul. A GLOBE-kutatas® Hofs-
tede 1980-ban publikdlt 6t kultiravaltozojara’ épitve,
illetve azt kilenc szempontra bdvitve vizsgdlta meg,
hogy az adott orszdgban az allampolgarok és a szer-
vezetek az egyes dimenzidkban milyen szinten élltak.

A vizsgalt kultdravaltozokat az 1. tabldzat tartalmazza.
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1. tabldzat
A GLOBE-projekt keretében elvégzett kutatas
magyarorszagi eredményei

7 fokozati skalan

A Huliravaiiozo mért érték  kivanatos érték
1 Hatalmi tdvolsdg 5,56 2,49
2 Bizonytalansdgt(irés 3,12 4,66
3 | Intézményi kollektivizmus 3,53 4,50
4 Csoportkollektivizmus 5,25 5,54
5 Nemi egyenl6ség 4,08 4,63
6 Asszertivitas 323 449
7 Teljesitményorientdcio 343 5,96
8 JovGorientacio 3,21 5,70
9 Humanorientacio 3,35 548

Forrds: sajdt szerkesztés
Bakacsi Gy. — Takdcs S. — Kardcsonyi A. — Imrek V. (2002, p. 76.) alapjdn

Mielétt az eredményeket attekintenénk, ki kell je-
lenteniink, hogy azokat nem mindsithetjiik ,,jonak”
vagy ,,rossznak”, csak jellegzetesen masnak, kiilonbo-
zOnek (Bakacsi, 2012).

A hatalmi tdvolsdg Magyarorszagon kifejezetten
magas, kiilonosen a kozszférdban, amelyet merev hi-
erarchia jellemez. A magdnszektorban a hatalmi ta-
volsdg mértéke alacsonyabb, ami megkonnyiti a kom-
munikdciot, illetve kedvez a személykozi kapcsolatok
alakuldsdnak is. Ugyanakkor, fontos megjegyezni, hogy
nemzetkozi dsszehasonlitisban Magyarorszdg a magas
hatalmi tdvolsdggal rendelkezd orszdgok csoportjaba
tartozik, ami egyértelmtien negativ jelenségnek tekint-
het6 a menedzsmentirodalomban kivanatosnak vélt ala-
csony szinthez viszonyitva, mivel azon konnyebben és
gyorsabban dramolhat az informacié.

A kiilonboz6 tarsadalmi valtozdsok, amelyekbsl
Magyarorszdgon a XX. szdzadban tobbet is megta-
pasztalhatott a lakossdg (I. vilaghaboru és Trianon,
Tandcskoztarsasdg, Horthy-korszak, II. vildghdboru,
rovid életli demokracia, kommunista diktatira, kadari
konszolidécid, rendszervaltas és megszilarduld piac-
gazdasdg), amelyek az ember adapticids képességét
Ujabb és tjabb kihivasok elé 4llitjak. Az alkalmazkoda-
si folyamathoz minden esetben stressz és egy id6 utan
frusztracio, szorongés is tarsul, hiszen az egyén a tob-
bedik valtozas utan mar tisztaban van vele, s6t, szamit
ra, hogy barmikor johet egy tjabb. A fentiek miatt az-
tan eléregondolkodik, s igyekszik bebiztositani magat
a nem vart események hatésai ellen. A bizonytalansig-
keriilésbe beletartozik az tj eljarasok, innovaciok, koc-
kazatos dontések iranti szkepszis, ami egyes esetekben
még az Uj informdcidk befogaddsit is neheziti, mivel az
illetd egy id6 utdn mar magatdl a tanulastol is fél, hatha
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kideriil, hogy valamit masképp kell majd csindlnia. A
sikeres tizleti magatartdshoz nélkiilozhetetlen alacsony

- kockazatkeriilési szinthez képes nélunk a fentiek alap-
© jan épp’ az ellenkezgjével taldlkozhatunk.

A magyar tarsadalom tagjai er6sen individualistak.
Mindez azt jelenti, hogy a munkavallalok leginkdbb a
sajat boldoguldsukra, biztonsagukra vagy fejlédésiikre
koncentrdlnak, a kozosség érdeke csak ezutdn kovet-
kezik. Ha kedvez6bb lehetdség adodik, akkor a hazai
munkavallalok nem haboznak kihasznalni azt anélkiil,
hogy a kordbbi munkahelyen kapott timogatdsért halat
éreznének. A fentiek mellett az individualista attitidot
igazolja az is, hogy a vezet6k és a munkavallalok is
igyekeznek lattatni a nekik koszonhet6 eredményeket,
véltozdsokat, s igyekeznek is ilyeneket elérni, 1étrehoz-
ni. A néhany éve munkaba allt Y generdcio tagjai még
individualistabbak, mint a naluk idGsebbek. A bizal-
mi kapcsolatok hazdnkban leginkabb az olyan mikro-

- kozosségekben alakulnak ki, mint a csalad és a szik,

bardti tarsasagok, s az egyének baj esetén is innen sza-
mitanak segitségre, illetve hajlandéak maguk is eréfe-
szitéseket tenni.

A nemi egyenléség azt mutatja meg, hogy egy tarsa-
dalomban mekkora 4tjarhat6sdg van a hagyomdnyosan
férfinek vagy ndinek tartott szerepek kozott. A magyar
tarsadalom inkdbb maszkulin vondsokkal rendelkezik
(bar az eltolodds mértéke nem tekinthet§ magasnak),
amelyben a szerepek vildgosan elkiiloniiltek, s az 4tjar-
hatdsag kicsi. Alacsony a ndi vezetdk ardnya, kiilonb-
ség van a férfi €s ndi munkavéllalok bérszinvonala és
karrierlehet6ségei kozott, s kifejezetten ritka, hogy egy
férfi annyira dtvegyen ndi szerepeket, hogy maga men-
jen GYES-re. A fentiek mellett azonban jelen van az a
szegénység okozta koriilmény is, hogy az egykeresds

- csalddmodell hazankban csak ritkdin miikodéképes.

Mindez arra kényszeriti a n6ket, hogy a gyermekneve-
1és miatt dolgozzanak, s elviseljék a szdmukra hatra-
nyos koriilményeket.

Az asszertivitds (€rdekérvényesitd képesség) szint-
je a hazai munkahelyeken kifejezetten alacsony. Ritka,
hogy konfliktushelyzetben egy munkavallalé maradék-
talanul érvényesitse jogait, f6leg egy ald-folérendeltségi
viszony esetében. Ennek két f6 oka a szorongds és a
kommunikéciés nehézségek. A fentiek miatt gyakoribb,
hogy a munkavallaldk elfogadjak, amit vezet6ik kérnek
toliik, s helyette inkdbb sérelmeik mélyiilnek, passziv
ellenéllasuk erésodik meg. Problémat jelent, hogy egy
asszertiv munkavéllaléra vagy kozépvezetore néha még
a munka- vagy vezetStarsai sincsenek felkésziilve, s

- magatartdsat gyakran félreértik, s kekecked6nek, aka-

ratosnak, konfrontativnak bélyegzik.

A teljesitményorientacié szintje — leginkdbb kiilsé
nyomdsra — jelenleg igencsak vdltozéban van a ha-
zai munkavallalokndl. Ez a véltozé arrdl szdl, hogy a
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csoport mennyire bdtoritja az egyént az eredményes
munkavégzésre, s mennyire ismeri el az igy keletkez6
érdemeket. A rendszervaltds el6tt a munkahelyeken ki-
fejezetten ritka volt a teljesitménymérés, s még inkdbb
az értékelés, visszajelzés. Utdna, foleg a kiilfoldi tulaj-

dont cégeknél a munkavallalok és a vezetdk is jelen-
tos teljesitménykényszerbe keriiltek, ahol egyszeriben
fontossd valt mindségi munkavégzés. A dolgozok sza-
mara az Uj elvaras eleinte stresszforrdasként jelent meg,
de napjainkra elfogadottsdga jelentGsen javult. Fontos
megjegyezni, hogy a hatalmi tdvolsag és a teljesitmény-
orientacié foka sok esetben forditottan ardnyos: ahol
elfogadjak a hierarchikus berendezkedést és a merev
fliggelmi viszonyokat, ott az egyének kevésbé tartjak
fontosnak a személyes teljesitményt, és forditva (Baka-
csi, 2012).

A jovborientdcié a szervezetek esetében azt jelzi,

hogy mennyire fontosak a szervezetben a hosszi tavi !
célok, a K+F beruhazasok, illetve a munkavallalok
szakmai fejl6désébe fektetett erSforrasok (Mélovics,
2000). A munkavallaldk és a vezet6k jovSorientdcidja

a tudatos karriertervezést, a szakmai fejlodést, illetve
a tanulast foglalja magdaba. Sajnos, ezen a teriileten ha-
zank kifejezetten gyengén teljesit: jellemz6bb, hogy a
bizonytalan jovo helyett inkdbb a manak éljiink. Ezt
torténelmi okokkal is magyardzhatjuk, hiszen a renge-
teg valtozas (1asd: bizonytalansagkeriilés) miatt az em-
berek jogosan érzik, hogy az az 6vék, amit ma megsze-
reznek maguknak. Erre a tapldlkozasi szokdsoktdl (tul
nagy adagok, szinte ,,Jakomdk™) kezdve a torz fogyasz-
t6i dontéseken at (felelGtlen hitelfelvétel, erén feliili kol-
tekezés) a rovid tava célokat eldtérbe helyezd vezet6i

dontésekig (példdul: rovid tavi haszonmaximalizélas,
- tananyagokat ki kell egésziteni olyan esetpéldakkal is,

A humdnorientdlt kultirdkban fontos a méltdnyos-
sdg, a tarsadalmi dtjarhatésdg, a konfrontdciok keriilé-

prémiumkifizetések) rengeteg példat lathatunk.

se, sOt, még az asszertivitds szintje is alacsonyabb. Ma-
gyarorszagon a humadnorientdcié mértéke kifejezetten
alacsony, ami azt jelenti, hogy egy atlagos honpolgar
az idegenekkel szemben bizalmatlan, a kisebbségekkel
szemben elutasit, s magatartdsaban megfigyelhet6 az
onzés. A kevéssé humdnorientdlt személy bizalma és
tor6dése mikrokornyezetére korlatozédik (Herneczki,
2005).

Konnyen megfigyelhetjiik, hogy a vizsgélt kulti-
ravaltozok eredménye tobb helyen is ugyanazokbdl a
kozos tapasztalatokbdl, torténelmi eseményekbdl ered:
a rengeteg valtozas és a kiszolgéltatottsdg érzése bizal-

matlansdgot sziil, fokozza az individualizmust, s csok- !
kenti a jov6-, valamint a humadnorientacié szintjét. A
fentiekhez érdemes még hozzdtenni a munkavallalok
elégedettségét is. Mara tobb kutatds' is bebizonyitotta, | 26-27. in: Vass, 2010, p. 14-15.). Kortdl és képzési ti-
hogy az anyagi biztonsag és a magas jovedelem hatdssal
van a munkavallalok elégedettségére. Mindez azt jelen-
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ti, hogy egy olyan vezetdnek, aki alacsony bérszinvona-
lon dolgozé munkavéllaldkat irdnyit, fel kell késziilnie
rd, hogy munkatdrsai elégedetlenségét, frusztracidjat
is kezelni tudja, amelynek elsdleges megnyilvanuldsi
teriiletei a demotivalt munkavégzés, az ellendllds és a
precizitds hidnya. Ugyan ,,nem mondhatjuk azt, hogy a
magyarok altalaban depresszidsabbak, mint mds orsza-
gok népei, viszont a leszakad6 rétegekben, az dlland6
krénikus stressz, a bizonytalansag dllapotdban €16k ko-
zott rendkiviil magas a negativ hangulati allapot, és az
ezzel egylitt jar6 negativ életmindség” (Kopp — Martos,
2011, p. 17).

Kovetkeztetések

»A huszadik szdzad tarsadalmi-gazdasagi folyama-
tainak jellemz6 vondsa volt a folytonos valtozds. Az
Uj szdzad kezdetén azonban mdir nem Gnmagédban a
véltozds, hanem ennek gyorsuldsa a meghatdrozé. Ez
jellemzi a tarsadalmi és a gazdasagi folyamatokat egy-
ardnt” (Szekeres, 2007). A fent leirt tdrsadalmi kornye-
zet adott (Magyarorszag.hu, 2009), s a vezetén miilik,
hogy benne milyen sikereket képes elérni. Ha az illeto
jo oktatast kapott vagy elegendé tapasztalatot szerzett,
akkor valdsziniileg jobb eredményeket ér el azoknal,
akik nem rendelkeznek hasonlé tuddsanyaggal. Mivel
az off the job'' vezet6képzési programok természetiik-
bdl fakaddan leginkdbb az explicit tudas'? atadasara
fokuszalnak, ezért itt most csak az atadott lexikalis is-
meretekkel, leirt tapasztalatokkal, esettanulmanyokkal
és modszerekkel foglalkozunk. Amint azt Szab6 Kata-
lin és Kocsis Eva felmérései (2003, p. 46-49)) is alata-
masztjak, a kiilfoldrdl dtvett vezetdi ismereteket oktatd

amelyek a hallgatokat felkészitik a hazai szervezetek
miikodési sajatossagaira. A hatékony és eredményes
képzéshez a fenti okok miatt a tananyagok adaptacidja-
ra, kibOvitésére van sziikség, ha azt szeretnénk, hogy az
atadott tudds konnyen és nagy aranyban hasznosuljon.
A szerz6 a GLOBE-kutatds eredményeire timaszkodva
az egyes kultiravaltozok esetében a mért és a kivanatos
érték csokkentésére a 2. tdbldzatban felsorolt gradualis
vagy posztgradualis képzési mddszereket tartja lehetsé-
ges eszkoznek.

»Bathory Zoltan szerint az eredményes tanulast el-
sOsorban az jellemzi, hogy minden pszichikus folya-
mat aktivitdsanak 6sszhatdsaként jon 1étre: nem csupan
vagy nem f6ként a figyelem és az emlékezet szerepe je-
lent6s. (...) Az érzékelés, az észlelés, a képzelet, a gon-
dolkodas, az érzelem, az akarat és a cselekvés sokszin(,
am koherens halmazdrdl van sz6” (Béthory, 2000, p.

pustdl fiiggetleniil azok a programok lesznek tanulas-
és tanul6kozpontiak, amelyek fejlesztik a hallgatok
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kreativitasat, batoritjadk az innovativ megoldédsokat, a
kritikus gondolkodast, fejlesztik a problémamegoldd
szemléletet és a kommunikacios képességet is (Jacobs,
2010 in: Vass, 2010). Az érzelmi toltés és az ismere-
tek ataddsa sziikséges ugyan, de nem elegendd. Fontos,
hogy az tananyagot a hallgaték olyan formdban kapjak
meg, hogy azokat a munkahelyiikre visszatérve alkal-

2. tdbldzat
Az egyes kultiravaltozok esetében
Magyarorszagon mért és Kivanatos értékek kozotti
kiilonbségek csokkentésére alkalmas gradualis és
posztgradualis képzések felsorolasa
mazni tudjak.

Nr. Kultdravdltozé Javasolt képzési programok

vezetésmodszertan, vezetoi azonosulds,
vezetoi szerepvallalas, ellendllds-kezelés,

Hatalmi tavol-

sag egyenrangl emberi kapcsolatok kialakitdsi
képességének fejlesztése
egyéni és csoportos problémamegoldd
készségek fejlesztése, valtozdsmenedzs-
. ment, krizishelyzet-kezelés, kockdzatelem-
Bizonytalan- P ) ) )
2 . z€s, onismeret (félelmek és szorongdsok
sagtures fsos 2 (. Ny
beazonositasara és feloldasara), kreativitds
fejlesztése, empétids készségek fejlesztése,
stresszkezelés
L csapatépitd modszerek, motivacids isme-
Intézményi P p
3 . retek vezetdk részére, jovoképtervezés,
kollektivizmus . .
karriertervezés
csapatépitd modszerek, onismeret (indivi-
Csoportkollek- patep N C o\ .(. .
4 . dualizmus csokkentésére), érzelmi intelli-
tivizmus oo .
gencia fejlesztése
. oOnismeret, szocioldgiai tréningek, el6ité-
Nemi egyen- o o A Recnrd
5 I6ség letek kezelése, tobbszempontu latdsmod

fejlesztése

onismeret, asszertiv kommunikacid, embe-
ri jogok, konfliktuskezelés, onérvényesités,
vitakészség-fejlesztés, érvelési technikdk
célkozpontu szemlélet és magatartas fej-
lesztése, vezet6i motivacios technikdk,
teljesitménynoveld értékelési modszerek,
vezetdi coachingtechnikdk, versenyszem-
1élet formdldsa, csoportdinamika

stratégiai €s lizleti tervezés oktatdsa, sze-
mélyes és vdllalati hirnévmenedzsment,
marketing, célkitlizés, fokuszképzés,
trendkutatds

On- és emberismeret, interkulturalis isme-
retek fejlesztése, csoportnorma €s csoport-
kultira fejlesztése (mddszertani ismeretek
atadasa)

6 | Asszertivitas

Teljesitményo-
rientdcid

8 |JovGorienticio

Humaénorien-
tacio

Forrds: sajdt szerkesztés™
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Az alkalmazhatosdg biztositdsa egyértelmiien a
képzointézmények feladata, ezért ,,4j oktatdsi modsze-

- rek jelentek meg €s jelennek meg az alkalmazas problé-
: mdjadnak megolddsdra” (Molndr, 2004, p. 22.). Az ,,ati-

pikus tanuldsi modszerek népszertisodését az utdbbi
évtizedek hoztak magukkal — elsGsorban az élethosszig
tartd tanulds elvdrdsainak jegyében, valamint a feln6t-
tek tanuldsi hatékonysdgdnak ndvelése céljabdl” (Ka-
docsa, 2007, p. 140.). El6térbe keriilt az 6nallésag és
a kommunikdcio fejlesztése, valamint felértékel6dott a
sajat élmények szerepe, amelyet a hallgaték 6nall6 ku-
tatds vagy tapasztalatszerzés utjan szerezhetnek meg. A
tandrok részérdl az ismertetd jellegtli, egyoldald elba-
ddsok mellett egyre nagyobb teret nyernek az olyan,
interaktiv képzési formdk, mint a tréning, a coaching
vagy az esettanulmanyok segitségével torténd oktatds.
Az ismertetés helyett a (meg)tanitas lett a kulcsszé.

- Osszegzés

A Vildggazdasagi Férum 0Osszesen 120 szempontot
vizsgal az orszdgok versenyképességi rangsordnak 0sz-
szedllitdsa sordan, amelyek kozott a vezetdi képzések
mindsége is szerepel (5.05, 7 fokozatd skaldn). Dol-
gozz€k akar a koz-, akdr a maganszféraban, egy vezetd
csak abban az esetben lesz képes ra, hogy j6 munkat
végezzen és a rendelkezésére all6 erbforrasok felhasz-
nalasaval, illetve szervezésével elérje a kitlizott célokat,
ha ehhez megfeleld tdmogatdst, valamint relevans, jol
haszndlhat6 tudast szerezhet.

A vezet6i teljesitmény akkor jarulhat hozza egy or-
szag versenyképesebbé vilasahoz, ha a vezetSk a rajuk
bizott teriileteket, cégeket, hivatalokat és intézményeket

- képesek folyamatosan atlag feletti szinten miikodtetni, s
. ezzel egy 1d6 utdn hozzdjarulnak az orszdgos atlag eme-

1éséhez is. Egy gazdasdg versenyképessége ugyan tobb
tényez$ egyiittes hatdsatol fiigg (a Versenyképességi
index 120 teriiletet vizsgdl), de vitathatatlan tény, hogy
a magdanszektor gazdasdgi teljesitménye a legfontosabb
pillérek kozé tartozik. Evidencia, hogy egy hatékony,
innovativ eljarasokkal miikodé gazdasag nagyobb ér-
téket allit eld, magasabb bérszinvonalat garantdlhat, és
tobb adot fizethet be az allamkasszdba, mint egy ehhez
képest elmaradottabb.

Ahhoz, hogy a vezeti képzések hozzdjaruljanak
egy orszdg versenyképességéhez, gradudlis és posztgra-
dudlis rendszer(i €s relevans képzési programokra van
sziikség, amelyek soran a hallgatok felesleges ismereta-
nyag helyett j6l hasznalhatd, a gyakorlati feladataikhoz

- kapcsolédé tuddst kapnak. Megfelel$ ismeretanyagnak
. — a sajat tapasztalataink alapjan — azt az Uj tuddst te-

kintjiik, amelynek alkalmazdsa nem {itkozik kulturdlis
vagy egyéb akaddlyokba, s az ezt hasznald vezet6 a rd

bizott feladatokat a kordbbihoz képest mads mindség-
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ben, hatékonyabban, gyorsabban vagy kevesebb ers-

forrds (emberi, pénziigyi, tirgyi) felhasznaldsaval tudja

elvégezni. Szintén megfelel az a tuddsanyag is, amely
kordbban megoldhatatlan feladatok elldtdsdra teszi ké-
pessé a vallalkozokat, cégtulajdonosokat, s a cégiiknél
eztton hoz fejlodést.

A versenyképességet meghatdrozd tényezdk kozé
sorolhatjuk a képzésbe bevont hallgaték 1étszdmat,
a képzések gyakorisagat, intenzitdsat, de leginkdbb
mindségét. A mindség szempontjabol a legfontosabb
kérdés az alkalmazhatdsdg. Mivel a vezetdk legfonto-
sabb feladata, hogy mas embereket irdnyitsanak, nem
mindegy, hogy ennek elldtdsara mennyire vannak fel-
késziilve. A magyar tarsadalom az elmult szdz évben
annyi véltozdson ment keresztiil, hogy ez mar jelent&s
hatdssal volt a kultirdjdra, mentalitasara. A szaktudas-
hoz kapcsol6dé ismeretanyagon kiviil a vezetdi képzé-
sek esetében erre a tényre mindenképp tekintettel kell
lenni. A tananyagok adaptdcidjdhoz szamos publikacid
és kutatds all rendelkezésre, amelyek koziil a szerzé az
alabbiakat emeli ki: a GLOBE-projekt 9 kultiravaltozé
alapjan hatdrozza meg, hogy a hazai szervezetek és ma-
ganszemélyek milyen attitiddel rendelkeznek, s miként
viselkednek a munkahelyi tdrsas kapcsolataik sordn.
Kopp Maria kutatdsai ramutatnak azokra a tényezdkre,
amelyek a magyar munkavallalok lelki nehézségeinek
kivalté okai. Ezek megértésére és a kialakult helyzet
kezelésének képességére minden vezetOnek sziiksége
van, ha a munkahelyén szeretne eredményeket elérni.
Szabé Katalin és Kocsis Eva a Tanulds és felejtés ve-
gyes vallalatokban cimii konyvében (2013, p. 46-49.)
részletesen ismerteti, hogy a kiilfoldi és a hazai tudas
miként 6tvozhetd, illetve hogyan alkalmazkodhat a lo-
kalis jelenségekhez. Lengyel Balazs doktori értekezé-
sébdl (2010, p. 33.) kideriil, hogy a globalis termelési
rendszer milyen regionalis kovetkezményeket ered-
ményez, illetve a lokdlis tudadsteremtésrol szold folyo-
iratcikkében (2004, p. 51-71.) arrdl is sz6 esik, hogy a
lokalis tudds dtaddsa miként jarul hozzd a globalis ver-
senyképesség javitdsdhoz.

A versenyképesség esetében a szerzd szerint sok-
kal fontosabb a meglévé rendszerek tovabbfejlesztése,
mint azok 4talakitdsa vagy komponenseik ardnyainak
megvéltoztatdsa. Egy orszdg gazdasdgan beliil ugyanis
beszélhetiink versenyképes agrariumrol, versenyképes
ipari termelésr6l, versenyképes start-up szektorrdl, és
még sorolhatnank... Atalakitdsra és leépitésre csak ak-
kor kell sort keriteni, ha a koriilmények fejlesztésekkel,
képzésekkel nem vdltoztathatok meg érdemben. Amig
azonban lehet6ség van a cégek iizleti, termelési, és
szolgéltatdsi folyamatainak fejlesztésére, illetve a mun-
katdrsak szaktudasanak, kompetencidinak bovitésére
vagy megujitasara, addig a gradudlis és a posztgradu-
alis képzések fontossdga és létjogosultsiga megkér-
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dgjelezhetetlen. E tény a képzointézményekre, a fenn-
tartokra, a torvényalkotéra és a résztvevokre egyarant
felelosséget és feladatokat 6, amelyek végrehajtdasa ko-
z0s érdekiik.

Labjegyzet

' Koszonetnyilvanitds: A szerz§ eziton kivan koszonetet mondani Fiilop
Martanak, amiért gondolataival, hasznos tandcsaival és kritikai észrevéte-
leivel segitette e cikk elkészitését.

.,...Az atipikus tanuldsban a tanulmanyokat folytat6 egyén dont szandéka,
céljai szerint tanulmanyi kornyezetének kialakitdsardl. Az egész €leten 4t
tart6 tanulds egyik formdja az atipikus tanulds. A felnéttek munka mel-
letti tanuldsa és csalddi elfoglaltsdgai nem feltétleniil teszik lehet6vé az
iskolaszeri oktatdsban (formalis oktatds) torténé részvételiiket. A formdlis
oktatdson (iskolarendszeren) kiviil zajl6 tanuldsi formédkon, informdlis ta-
nuldson til az atipikus tanulds mindazon médszereket (tdvoktatds, nyitott
tanulds) magdban foglalja, melyek a kognitiv megismerés dltal az egyén
intellektudlis és fizikai fejlédésére hatdst fejtenek ki” (Magyar Virtudlis
Enciklopédia in: Kadocsa, 2007, p. 144.).

Magyarorszdg periférikus és félperiférikus orszagként egyardnt megjele-
nik a szakirodalomban. Kozma Ferenc Magyarorszdgot a vildghierarchi-
dban egy félperiférikus orszdgként irja le (Kozma, 1998), amely ugyan
nem hordozza magén a centrumok ismertetGjegyeit, de azért folyamatos
kapcsolatban van azokkal, mintdkat vesz &t tdlik, s ezzel kiemelkedik a
periférikus orszagok sordbdl. Az Eurépai Unidn beliili hierarchidban azon-
ban Magyarorszdg — a déli és keleti orszagokhoz hasonldan a periféridba
tartozik, s csak kiszolgdléja, beszillitdja a gazdasdgi teljesitmény orosz-
lanrészét megtermel6 centrumorszdgoknak (Sztretykd, 2013).

2

Lengyel Imre (2010) a cégeket az altaluk kiszolgalt vevok elhelyezkedése
alapjan két részre osztja. A traded szektor vdllalatai ko6z€ sorolja azokat
a cégeket, amelyek exportra vagy legaldbbis a milikodési kornyezetiikon
kiviili teriiletekre értékesitenek. A non-traded szektorban miikods cégek
ezzel szemben f6leg a helyi k6zosség ellatasara fokuszalnak, s a fejlodési

lehetoségeiket is ez limitdlja. Az el&bbi kiilonbségbdl fakadéan viszont a

traded szektorban a ngvekedés lehetSsége korlatlan, a non-traded szektor-

ban viszont limitalt, s kereteit a kiszolgalt helyi felvevipiac mérete szabja
meg.

> Példaul: Center for World University Rankings, http://cwur.org/2015/

¢ Példdul: Financial Times évente dsszesen hét kiilonbozg listdt tesz kozzé,
amelyek az iizleti képzések, egyes teriiletein soroljdk fel a legjobb képzé-
seket: http://rankings.ft.com/businessschoolrankings/

" A Financial Times ,full-time MBA” rangsor osszedllitdsahoz hasznalt
metodoldgia itt olvashatd: http://www.ft.com/cms/s/2/75fc5¢24-9b1d-
11e4-b651-00144feabdc0.html#axzz3pgprJTdR

8 GLOBE: Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness

 Hatalmi tdvolsdg, individualizmus—kollektivizmus, férfiassig—nGiesség,
bizonytalansagkertilés, jovSorientdcid

10 Ha azokrdl a tényez6kr6l sz6lunk, melyek befolyéssal vannak a munka-
helyi elégedettségre, akkor elengedhetetlen, hogy a fizetésrél és az eld-
rehaladasi lehetSségekrol is szot ejtsiink. Mindkét tényezd erds pozitiv
kapcsolatot mutat az elégedettséggel” (Mfor.hu, 2010).

"' ,Munkahelyen kiviili képzési forma. A programban résztvevéket a mun-
kahelyi kornyezetiikbdl kiemelik, és a munkahelytdl tavol, nyugodt ko-
riilmények kozott torténik a magatartasfejlesztés. Elénye a nagyobb ra-
hangoltsag, az ersebb motivacio, az oldott és nyitott 1égkor” (HR Portal,
2015).

12 Polanyi Mihdly az 1960-as években a tudds két fajtdjat kiilonitette el: az
explicit és az implicit tuddst. Az implicit tudds nincs lefrva, mert az csak
az emberek fejében létezik, mégis ez alkotja a nagyobb részt, mintegy
80%-ot. Az explicit tudast leirjak, elmondjdk, tovdbbadjak. Ezt tanitjdk az
iskolak és a kiilonboz6 képzbintézmények is.

13 A tdbldzat elkészitéséhez a szerz6 Kovdcs Tiindével, a Tréningek a humé-

ner6forras-fejlesztésben cimi konyv szerzjével készitett interjut (Straté-

giai Kommunikdciés Tandcsadé Iroda, Budapest, 1998).
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TOTH Marcell LészI6

KONFERENCIABESZAMOLO

SHARING ECONOMY KONFERENCIA

,.Sharing Economy: Uj iizleti filozéfidk és modellek, tij
generaciok térnyerése” cimmel rendezte meg éves kon-
ferencidjat aprilis 27-én, Gy6rben a Magyar Tudoma-
nyos Akadémia Gazddlkoddstudoményi Bizottsagdnak
Tudasmenedzsment Munkabizottsdga. Az esemény ha-
zigazddja a Széchenyi Istvan Egyetem volt.

Az MTA Gazdédlkoddstudomdnyi Bizottsdganak
Tudasmenedzsment Munkabizottsdga immar 13. alka-
lommal bonyolitotta le éves rendezvényét, és GyoOrbe
is mar tobb alkalommal ellatogatott a konferencia. A
rendezvény elején Bencsik Andrea, a Széchenyi Istvan
Egyetem tanara és a konferencia fészervezdje, majd
Noszkay Erzsébet, a Tuddsmenedzsment Munkabizott-
sag elnoke koszontotte a hallgatdsagot. Ez utan kertilt
sor a plenaris iilésre.

Els6ként Molnar Csaba Iépett a pulpitusra, a Magnet
Bank HR- és kommunikéciés igazgatdja az alternativ
tizleti modellek transzformald erejérdl és a kozosségi
banki megolddsokrol beszéElt a hallgatdsagnak. A szak-
ember a megosztasalapi gazdasdg és tarsadalom be-

annak pozitiv és negativ oldalaira is. A crowdfunding
és a crowdcreation (k6z6sségi finanszirozas és kozdssé-
gi alkotds) hozzdjarultak az iizleti paradigmavaltashoz,
amelyben az emberek nem feltétleniil a pénzintézetek-
t6] vesznek fel hitelt, hanem az interneten szerveznek
gyljtést projektjilkhoz. A bankszektornak versenykeé-
pessége megtartasahoz reagdlni kell ezekre a kihiva-
sokra. J6 példa erre a holland Triados Bank, amely a
CSR- és CSV-eszkozeit erdsitve csak megtjuld energi-
akkal foglalkoz6 projektekbe fekteti a betétesek pénzét.
A Molnar Csaba 4ltal képviselt Magnet Bank szintén
kozosségi bankként probalja megdllni a helyét a piacon.
Jelenleg 1% a részesedésiik, azonban ennek néveke-
dését varjak. Ugy véli, hogy a bankok esetében fontos
az alaptevékenységbe dgyazott feleldsségvallalds, és a
bankfidknak sem kell ugy kinéznie, mint egy megszo-
kott bankfidk, inkdbb hasonlitson egy kozdsségi pontra
vagy kdvézora.

A generacidvaltasban és az Uj gazdasdgi modellek-
hez torténd alkalmazkoddsban kulcsszerepet kapnak a
felsGoktatdsi intézmények is. Err6l beszélt a hdzigaz-
da Széchenyi Istvan Egyetem fGtitkdra, Kovécs Zsolt.
A szakember elmondta, hogy haladva a korral a fel-

. s6oktatds céljai Iényegében ugyanazok, mint kordbban,
azonban ezek elérésének mdodszerei sokat valtoztak, €s
- a finanszirozasi rendszer is dtalakuldson ment keresz-
- tiill. Az egyetemeknek szdmos kihivéassal kell szembe-
- nézniiik, tobbek kozott azzal, hogy a mérési rendszerek
" messze nem tokéletesek, az oktatok tanitds-modszer-

tani képzettsége gyakran elég gyenge, és bar a piac
szamdra képezik a hallgatdkat, a linedris akadémiai
életpalya mell6zi a piaci tapasztalatok megszerzésének
lehet&ségét. A gydri egyetem fGtitkdra természetesen
kicsit haza is beszé€lt, hiszen sajat egyetemének vdla-
szait prezentalta a hallgatdsagnak, melyek koziil a leg-
fontosabbak a FelsGoktatasi és Ipari Egyiittm{ikodési
Kozpont (FIEK), a gy6ri autdipari életpalya-modell, a
pénziigyi fenntarthatésagon alapuld 14j mikodési struk-
tdra, valamint a nemzetkoziesedés erdsitése. Az elba-
dés egyik érdekessége volt, hogy a prezentécié egy ha-

- romdimenzids virtudlis térben zajlott. Bir ez a rendszer
- még korantsem kiforrott, igy is kis betekintést adott a
. kozeljové technoldgidjaba.

mutatdsdval kezdte mondanddjat, felhivva a figyelmet
- gii, hanem globélisan is egy nagyon innovativ iparag,

Az autéipar nemcsak Gydrben kiemelt fontossa-

ezt Svéhlik Csaba el6addsa is aldtdmasztotta. A bécsi
KHEOPSZ Automobil Kutatéintézet tigyvezetd igazga-
tdja elmondta, hogy a teljes autdipar éves szinten 3000
millidrd eurds bevételt generdl. Ebbol az 6sszegbdl a
Magyarorszdgon nagy projektnek szamité kéroshegyi
volgyhidbdl 12.000 lenne elkészithets. Ez kilométerben
annyit tesz, hogy Budapestt6]l Sydneyig, majd Sydney-
t6l Sanghajig, majd onnan vissza Budapestig kiépitheto
lenne ez a hid. Bar az autdiparban jelentds potencidl
van, a végterméket, azaz a személyautokat a fogyasz-
ték nem hasznéljak ki eléggé. A ,,sharing economy”

. rendszer pont erre épit, hiszen az auté élettartamdnak
- atlagosan 8%-dt teszi ki a futdsid§, 92%-ban dll. A
- kiilonféle autémegosztd rendszerek a nagyvarosokban
- és a gigavdrosokban (tizmillié lakos f6lotti varosok,
- melyek szdma 2050-re varhatéan 50 folé emelkedik)

lesznek a leginkabb sikeresek. Az 1j rendszerek kiala-
kuldsa mar napjainkban is megfigyelhet6. Ezeket az
eléad6 harom csoportra osztotta. Az egyik a felhaszna-
16k egyiittm{ikodésén alapuld (C2C) rendszerek, mint
példaul az Uber, a Zipcar és tarsaik. A masik valtozat a
gyart6 és a felhasznalok egyiittmiikodése (B2C), amire
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a BMW DriveNow megolddsa, vagy a Daimler Con- %

2Go rendszere lehet példa, de ebbe a kategéridba tarto-
zik a Budapesten mar miikodé Mol Bubi is. Kialakulni

latszik a gyértdk egyiittmiikodése is (B2B), amelyben

az egymassal egyébként versengd autogyarak kooperal-
nak annak érdekében, hogy alkalmazkodjanak a valto-

zédsokhoz, és ne veszitsék el hegemdnidjukat. Beszédes

adat, hogy az ,,automobil” sz6 esetében régebben az
AUTOmobil volt a jellemz6 szemlélet, ma mar inkabb
az autoMOBIL felé haladunk.

A jelenkor technoldgiai vivmdnyaira a mostani fi-
atal generaciok fogékonyabbak, mint az id&sebbek,

ugyanakkor minden korosztalynak egyiitt kell élnie :

ezekkel, igy meg kell birkézniuk a technoldgia adta ki-
hivasokkal. Mégis megfigyelhet$ egy ,,digitdlis szaka-

dék” a technoldgiai eszkozok €s az oktatas kozott. Ezta

témat boncolgatta Benedek Andrds eléaddsa. Az MTA
Bolcsészettudomdnyi Kutatékézpontjanak munkatérsa

a digitalis tartalom és annak felhaszndldsa kapcsan el6-

keriild problémadkra, és ezek athidalhatdsdgara keresi a
vélaszt. A szakember ugy véli, hogy a formalis és az

informdlis tanulds kozotti szakadék n6. Fontos lenne a
- Mobilis Interaktiv Kiallitasi Kozpontban, igy minden-

kompetencidk elsajatitdsara nagyobb hangstlyt fektet-
ni, elsGsorban az ICT-eszkozokon keresztiil. A tudas-

menedzsment és a tanuldsmenedzsment egyre inkabb !
. dott, ahol a résztvevdk tovabbi el6adasokat hallhattak a

egyénivé vilik, igy személyes tuddsmenedzsmentrdl, il-

letve személyes tanuldsmenedzsmentrdl beszélhetiink.
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A digitdlis szakadék 4thidalasara szolgdl a formalis és
az informdlis tanulds integrdcidja, erre szolgdlnak az
ugynevezett MOOC-rendszerek (Massive Open Online
Course, azaz korlatlan és teljes kor(i hozzaférést bizto-
sit on-line egyetemi kurzusok), mint példaul a Cour-
sera. A jovében egyre inkdbb el6térbe keriil majd az
adaptiv tanulds is.

Ha mdr széba keriilt az adaptiv tanulds, és ha mar a
plendris iilés a Mobilis Interaktiv Kiallitasi Kozpont-

. ban kertilt lebonyolitasra, akkor kézenfekvd volt a Mo-

bilis bemutatdsa is. Erre az intézmény képviseletében
Rékosi Szabolcs véllalkozott. Az el6adotél megtudtuk,
hogy a Mobilis egy Science Center, ahol az eléadok
testkozelbol ismerhetik meg a tudomanyt. Lényegében
egy hatalmas jatsz6térrél van szo, ahol az innovacio
vivmdnyait ismerhetik meg a latogatok, foként jatékos
formdban. A szakember elmondta, hogy a kutatdsok és
az innovaciok biztosan megvaltoztatjdk a vildgot, ami
azonban lényege, hogy ez nem mindegy, milyen irdany-
ban torténik.

Rékosi Szabolcs az eléaddsa utdn egy vezetett 1a-
togatds keretében korbekalauzolta a hallgatésagot a

ki kicsit jobban megismerhette az intézményt és annak
céljait. A konferencia délutan két szekcidban folytato-

sharing economy és a tuddsmenedzsment témakdrében.
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BORGULYA Istvanné Vetd Agnes Agota

KULTURALIS TA\/OLSAGOK
VALLALATOKON BELULI ES ORSZAGOK
KOZOTTI INTERAKCIOKBAN

TYPOTEX KIADO, BUDAPEST, 2014. 257 OLDAL

Borgulya Istvanné Vet Agnes Agota konyve a szerz
tobb évtizedes magyarorszagi €s kiilfoldi oktatd- és
kutatémunkajdnak egyik eredménye. A konyv hét fe-
jezetben mutatja be a véllalati kommunik4cio jellegze-
tességeit és dimenzidit. Az elsd négy fejezet a vallalati
kommunikacid, a kultirakozi kommunikacié és a kul-
tdrakozi lizleti kommunikacié kutatdsanak elméletét
vizsgélja. Az ezt kovetd harom fejezet a vallalatok kul-
tdrakozi és nemzetkézi kommunikécidjanak magyar-
orszagi gyakorlatarol szdl, az els6 négy fejezetben tar-
gyalt elméletekre alapozva.

A bevezetésben a szerzd konyvének targyat és céljait
irja le. A konyv a kultirakozi és nemzetk6zi kommu-
nikacié targykorébe tartozik, ezen beliil a multikultu-
ralis és a nemzetkozi tevékenységet folytat6 véllalatok
tevékenységét vizsgdlja gazdalkodastudomanyi, nyel-
vi-kommunikaciétudomanyi és alkalmazott nyelvészeti
szemszogbOl. A szerzd célja, hogy a targykor elméleti
hétterét, majd a gyakorlati tapasztalatokat 6sszegytjtve
bemutassa a vdllalatok kultirakozi és nemzetkdzi kom-

ramutasson arra, hogy a nemzetkdzi véllalati kommu-
nikdciémenedzsment hivatott arra, hogy a kultirakozi
és a nemzetkozi kommunikéciot a gyakorlatban kezelje.
F6 célkitlizése pedig az, hogy konyvével hozzdjaruljon
a gyakorlati problémdk és a nemzetkozi vallalati kom-
munikdciomenedzsment hazai kutatdsa kozott tdtongd
szakadék athidalasdhoz, a vdllalati munkafolyamatok
eredményességéhez.

Az els6 fejezet A vdllalat és a vdllalati kommuni-
kdcio cimet viseli. A szerz6 a vallalati kommunika-
ci6 bemutatdsit az emberek kozotti kommunikéciora

alapozza. A vdllalat egyszerre gazdasagi és lizleti te- !
- kommunikdci6 hatdrai egyre inkdbb osszemosédnak a
- virtudlis térben zajlé6 kommunikacionak koszonhetben.
- A vdllalati kommunikécié funkcidinak és feladatainak
 leirdsakor a szerz$ kiegésziti Jakobson (1972) sokat

vékenységet folytatd szervezet, szakmakozosség, tu-
daskozosség, szocidlis és kulturdlis kozosség. Ebbdl
kovetkezben a vallalat kommunikdcidjara mindegyik
felsorolt tényez6 hatdssal van. A véllalati kommunika-

- ci6 értelmezése és kutatdsa folyamatosan véltozott az
- 1d6k sordn. A kezdetektSl az 1930-as évekig a tomeg-
- termelés és tomegfogyasztds jellemezte a gazdasdgot,
- ebbdl kovetkezSen a vallalati kommunikdcié célja az
- ismertetés és értékesités elGsegitése volt. Azonban a
- tudomdnyos érdekl6dés targyava csupan hatvan évvel

ezel6tt valt. A klasszikus vallalatszemlélet, az emberi
kapcsolatokra fokuszalé szemlélet, az emberi erdfor-
ras-kozpontd megkozelités, a viselkedési dontések el-
mélete és a rendszerelmélet jellegzetességeit mutatja
be részletesen a szerz6. Az 1960-70-es években keriil
elotérbe a piac, a reklam kutatdsa, ezaltal er6sodik a
piaci kommunikdcidé. Az 1980-as évektdl a marketing-
kommunikécié és a PR dsszeolvadnak, majd az integ-
rélt vallalati kommunikdci6 térhdditdsa veszi kezdetét.
Az 1980-as évek mdsodik felében a vallalat tdrsadalmi
feleldssége kertil el6térbe a vallalati kommunikécio tar-

- talmdban. Ezzel egyidejiileg a vallalatok tevékenységé-
- nek nemzetkozivé valasa kovetkeztében megkezdddik
- a vdllalatok nemzetk6zi kommunikéciéjanak kutatdsa.

munikéciéjanak jellegzetességeit. Tovabbi célja, hogy
- a masodik fejezet, és arrdl szol, hogy milyen 1ényegi

A vdllalati kommunikdcio dimenzioi cimmel irddott

tulajdonsagait frhatjuk le a kommunikaciénak, ha gaz-
dasagi, szocioldgiai vagy kulturdlis aspektusbdl vizs-
gédljuk a vdllalatot. A vallalati kommunikacié tipusait
és tertileteit kiilfoldi szakirodalom segitségével mutatja
be a szerz0, sajat tipizaldsa Goodman és Hirsch (2010)
osztdlyozasahoz all a legkozelebb. Ennek értelmében
beszélhetiink az alkalmazottakkal folytatott kommu-
nikaciérdl, a tulajdonosokkal folytatott kommunikécio-
rél, a nem piaci kornyezettel folytatott kommunikécio-
rol, piaci kommunikéciordl és médiakapcsolatokrol. A
szerzd felhivja a figyelmet arra is, hogy a belsd és kiils6
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idézett leirasat, ezaltal a kommunikacié: informalo,
motivald, ellenérz6, érzelmi, integrald, értékteremts,
struktdraépitd, rendszer- és haldzatalkotd, hatalomtiik-
1026 és rendezd funkcidkat 14t el. Ezt kovetGen a vélla-
lati kommunikaciét mint a szakma- és tudaskozosség

kommunikdcidjat ismerhetjiik meg. A szakmai kom-
munikdcié eszkoze a szaknyelv, amelynek jellegzetes-
ségeit egy gyogyszergydr példdjan keresztiil mutatja
be a szerzd; megfigyelhetjiik a kiilonboz6 szaknyelvek
egymdsba fondddsat a vdllalati kommunikdaci6 soran. A
szaknyelvhaszndlat szemantikai, szintaktikai és prag-
matikai dimenzidira vonatkozdan is taldlunk néhdny
példat ebben a fejezetben. A vallalat bels6 kommuni-
kéacidjanak jellemzdit szemléletesen dbrazolja a szerzd
1980-as években végzett szovegnyelvészeti kutatdsa,
amelyben bels6 haszndlatra késziilt, német nyelvd, frott
véllalati munkaanyagokat és magyar nyelvii forditdsait

tanulmdnyozta. A kutatémunka sordn “informdcidte-
litettséget” tapasztalt, amely csak az adott védllalatnal
szerzett gyakorlat sordn sajétithaté el. Ugyanakkor a

z 27

szakmai és szaknyelvi kozosségbe torténd integralddast

a vallalaton beliili standardizalas, a sablonok hasznalata
és a sajatos szovegmiifajok egységes elemei segitik. A
fejezetben sz6 esik még a véllalati kommunikacié mint
a véllalati kulturkozosség kommunikaciéjardl. A vél-
lalati kultdra hatdrozza meg a kommunikécié pilléreit,
formdldsa kozben minden kozosség kialakitja kommu-
nik4cidjdnak szokds- és eszkozrendszerét. A kommu-
nikdciémenedzsment feladata pedig a vallalaton beliili
kommunikécids részrendszerek dsszehangoldsa.

A kultiirakozi kommunikdcio cimet kapta a harma-
dik fejezet, amely a kultdra és a kommunikécié kap-

csolatdnak vizsgdlatdval kezd6dik. A szerz6 a kultdra
épitdelemei kozé sorolja: a vilagrol alkotott nézeteket
és mentalis produktumokat, a szociélis szerepeket és a
targyi produktumokat, amelyek kiilonbozs szerepet jat-

szanak a kommunikacidban. A kultira és a kommuni-
kaci6 kozotti osszefiiggéseket a szerz$ az aldbbiakban
latja: egy kozosség hozza létre, generaciordl generaci-
ora Oroklédik verbalis uton, viselkedési mintakkal és
szimbolumok révén, keretei kozott targyak, absztrakt
jelek, viselkedési elemek, ritudlék egyarant szimbolikus
tartalmat nyerhetnek, hatdssal van a kozosségfogalom
alkotésdra és a jelentéstulajdonitdsra, a kommunikacié
szabalyaira, a lingvisztikai és paralingvisztikai konven-
cidkra, szabalyozza a kozosség tagjai kozotti és a mas
kozosségekkel kialakitott viszonyokat. Ebbdl kovetke-
zGen a kutatds targyat képezheti a jelrendszer, a jelrend-

szer haszndlata és a kultdra "mogottes” jellemz6i. Ezt
kovetGen a szerzd hazai és nemzetkozi szakirodalmi
példédkon keresztiil bemutatja, hogy mely kutatdsok tet-
ték és teszik lehet§vé a kultirakdzi kommunikécio jobb
megértését. Els6ként a nyelvészeti-kommunikéciétudo-
ményi, majd a kultirakozi interakciok és pszichikai |
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hatteriik, végiil az értékorientdciés mintdkat és a kom-
munikdciéra gyakorolt hatasukat mutatja be. A kulti-
ranként eltér6 kommunikacids stilus, a gender-nyelvé-
szet, a kozvetitd nyelv és a forditds szerepének kutatdsat
emeli ki a szerzd a nyelvészeti- kommunikaciétudo-
many teriiletén elvégzett vizsgalatok koziil. A kultira és
a pszicholdgia kozotti kapcsolat kutatasara az idészem-
Iélet, a fizikai tér vagy a kontextus kommunikéciéban
betoltott kultirafiiggd szerepe, az asszocidciok és hitek,
a kategorizalds és a kognitiv keretek vizsgélata szolgal
példaként. Az 1950-es években elkezdddott kulturalis
antropoldgiai szempontu vizsgdlatok a szocializalédas
sordn elsajétitott mintak kovetését és az eltérés szankci-
onaldsat tanulmdnyozzak. A szocioldgiai értékhatasok
az egyén cselekvéseit vezérlo preferencidk vizsgalatara
vonatkoznak. A kulturdlis standardok kutatdsa a mdsik
kultdraval valé taldlkozdsban atélt meglepd eseménye-
ket vizsgdlja elmeséltetd mddszerrel, mely alkalmas
arra, hogy az egymdshoz kozel all6 két kultira finom
kiilonbségeit is feltdrja a masik néz&pontjabdl, igy raj-
zolddnak ki a vizsgalt kultira jellegzetességei.

A negyedik fejezet A kultirakozi kommunikdcio
kutatdsa a menedzsment- és az iizleti tevékenység szol-
gdlatdban cimet viseli. A szerz6 elséként a kulturalis
tdvolsdg modelljének kérdését mutatja be és elemzi. A
modell értelmében minél tobb az egyezdség két kultira
kozott, anndl kisebb a kulturalis tavolsdg, és annal egy-
szerlibben és nagyobb valdszinliséggel jon 1étre megér-
tés az interakciéban. Azonban a szerz6 kutatdsa és mas
hazai és nemzetkozi kutatdsok is ramutattak arra, hogy
az egymashoz kozelebb all6 kultirak képvisel6i kozott
sem elhanyagolhat6 a kulturdlis eredetli konfliktus. Ezt
kovetden a kulturalis dimenzidk hasznalatdval kapcso-
latos vizsgalatokrol, modellekrdl olvashatunk, amelyek
kapcsan a szerz6 ravilagit az elemzések kritikdira is,
ezért javasol egy olyan kutatdsi modellt, amely tobb tu-
domadnyteriilet kérdésfeltevéseit veszi alapul, és a disz-
ciplindk kolcsonhatdsdra és kapcsolodasi lehetdségeire
is épit. Az alfejezet ezutdn az interkulturdlis kompeten-
cia és a kulturdlis intelligencia modelljeit, kutatasait és
azok eredményeit mutatja be. A kulturalis intelligencia
jelent6s atfedést mutat az interkulturdlis kompetencia
fogalmdval, azonban az el6bbi az intelligencia-kutata-
sokra alapozva, az elemek Osszekapcsoldsaval komplex
moédon fejezi ki a képességek, készségek, ismeretek
és tulajdonsagok egyiittesét. A kulturalis intelligencia
négytényezds modellje motivéacids, metakognitiv, kog-
nitiv és magatartdsi osszetevokbol all. A kutatési ered-
mények arra hivjak fel a figyelmet, hogy egy globdlis
véllalat vezet6je akkor lehet sikeres, ha magas altaldanos
intelligencidval, érzelmi intelligencidval, szocidlis intel-
ligencidval és kulturalis intelligencidval rendelkezik. A
masodik alfejezetb6l megtudhatjuk, hogy a kultirakozi
tizleti kommunikaciénak nincs 6nall6 egységes elméle-
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ti kerete, a gyakorlati technikdkra 6sszpontosit, jellem-
z0 kutatasi teriiletei az iizleti €lethez tartozé mifajok,
kommunikéciés események €s viselkedések kultiran-
ként eltérd ismérveinek és a szaknyelvi sajatossagok
vizsgélata. Ezt kovetden a szerzd a kulturalis titk6zések
kovetkeztében bekovetkezd konfliktusok okainak kuta-
tdsat mutatja be nemzetkozi és hazai szakirodalom és
kutatdsi példak alapjan, megkiilonboztetiink kdnnyen
kezelheté kommunikécids zavarokat, fesziiltséggel ter-
helt kommunikaciét és meghitsult kommunikéciot.

A vdllalatok kultiirakdzi kommunikdcioja a gyakor-
latban cimmel irédott az 6todik fejezet, amely szdmos
példan keresztiil mutatja be a témat. A multikultura-
lis vallalat eltérd kultirdkban szocializalédott munka-
tarsakat alkalmaz. Ebbol kovetkezben szakirodalmi
és empirikus kutatdsok kimutattdk, hogy a véllalaton
beliili kommunikéciét harom tényezd nehezitheti: a
nyelvi, nyelvhaszndlati problémadk, az eltéré gondolko-
dasi, értékrendi és viselkedési sémak, munkastilusok
és munkamodszerek, illetve a vallalatok kultiranként
eltérden kialakitott kommunikaciés gyakorlata. A nyel-
vi problémdk korébe tartoznak: az tizenet kiild6jének
helytelen kiejtése, a kommunikald felek nem megfele-
16 nyelvtuddsa, a kommunikécié tdrgydnak nem meg-
felel6 ismerete, érzelemmel telitett valaszadas, ami a
beszéld szandékanak félreértelmezéséhez vezet, nem
egylittmikodo attitlid, gyors beszédtempd. Az eltérd
gondolkoddsi, értékrendi és viselkedési sémak korébe
tartoznak: a munkdhoz vald viszonyulds, a munkahelyi
teljesitményben valé motivaltsag, a munkahelyi vezets-
hoz val6 viszonyulds, a munkatdrsakhoz valé viszonyu-
las, a versengés hatdsa az egyiittmiikodésre, az idegen

munkavdllalokkal szembeni attitlid, etikai megnyilva-

nulasok, eltér6 munkastilusok. A szerzd nemzetkozi
és hazai kutatdsi eredmények segitségével mutatja be
a magyar sajatossdgokat és hasonlitja 0ssze a tobbi eu-
ropai orszdggal. Ezutdn hazai és kiilfoldi szakirodal-
mi esettanulmanyok példai alapjan a kiilfoldrol érke-
z6 munkavallaldk integrdldsanak problematikdjardl, a
multikulturdlis munkacsoportok elényeirdl, hatranyai-
rél, f6bb kérdéseirl, problémakoreirdl, a kommunika-
ciét nehezit6 tényez6krdl olvashatunk. A fejezetbol azt
is megtudhatjuk, hogy a multikulturalis dontéshozatal
komplexebb, mint a homogén kultirdkban. Ezt kdveto-
en a vallalat és kiilfoldi stakeholderei kozott folytatott
kommunikdéciérdl ir a szerz6. Minél aktivabb a valla-
lat kapcsolata stakeholdereivel, anndl eredményesebb
a kommunikdécid. Végezetiil arrdl olvashatunk, hogy a
véllalatok egyre gyakrabban vesznek részt nemzetkdzi
projektekben és a nemzetkdzi virtudlis teamek koope-
ricidja a leggyorsabban fejlédo teriilete a kultirakozi
menedzsmentnek.

A hatodik fejezet A vdllalatok nemzetkdzi kommu-
nikdcioja cimet kapta. A vallalatok nemzetkozi kom-

KONYVAJANLO

- munikdci6jat a szerz6 szinoniménak tekinti a nem-
- zetkodzi villalati kommunikdciéval, amely orszagok,
illetve kultirdk hatdrain 4tnyilé vallalati kommunika-
- ci6, magdban foglalja a véllalat §sszes extern és intern
- kommunikdciéjat, amelynek az a célja, hogy kapcso-

latot 1étesitsen mds kultirdk vagy nemzetek érdekcso-
portjaival. Ezt kovetéen a fejezet bemutatja, hogyan
befolyasolja a politikai, a jogi, a gazdasagi, a techni-
kai és technoldgiai, az okoldgiai és a szociokulturdlis
kornyezet a vallalaton beliili kommunikdciét. Magyar
és nemzetkozi példakrol olvashatunk az eltérd kultu-
ralis kornyezet hatdsairdl és problémdirdl a nemzet-
kozi tizleti tevékenység nézopontjabdl. A nemzetkozi
kommunikédciémenedzsment fogalmat és jellegzetes-
ségeit mutatja be a kovetkez6 alfejezet. A nemzetkozi
kommunikédciémenedzsment {6 feladata: a nemzetkozi
véllalat kommunikdcids stratégidjanak kialakitdsa. A

 nemzetkozi vallalati kommunikdacié kritikus teriiletei:
- a csapatmunka, a vallalat hirnevének épitése, az intern
- kommunikdcid, a kiils6 szolgdltatdsok igénybevétele és
- a mingség-ellendrzés. Végezetiil a fejezet a nyelvhasz-

ndlat kérdéskorével foglalkozik és ravildgit arra, hogy
a munkanyelv szamos problémdt generdld kérdéskor
a multikulturélis és nemzetkozi tevékenységet folyta-
té véllalat szdmdra. A vallalati munkanyelv kivdlasz-
tdsa alapjan megkiilonboztetjiik: az egynyelviiség, a
kétnyelviiség, a soknyelviiség €és a kivdlasztodo nyelv
stratégidjat a hazai és nemzetkozi kutatdsok alapjan. A
nemzetkozi tevékenységet folytatd vdllalatoknal fog-
lalkoztatott munkavallalé szdmdra kulcsfontossagu a
szaktudds, a szakmaspecifikus angol mint kozvetitd
nyelv haszndlata és az interkulturalis kompetencia.

A hetedik fejezet a Nemzetkozi vdllalatok kommu-

- nikdciomenedzsmentje Magyarorszdgon cimet viseli,
és a 2011 és 2012-ben elvégzett kutatds eredményeit, a
: magyar nézOpontot mutatja be, amely huszonkét, Ma-

gyarorszagon miikodd nemzetkozi vallalat kommuni-
kaciomenedzsmentjét vizsgalta szakért6i interjik alap-
jan. Az eredmények ravilagitottak arra, hogy a vizsgalt
vallalatok eltérd fontossdgot tulajdonitanak a kommu-
nikacidmenedzsmentnek, az intern kommunikacio és
a HR feladatai elkiiloniilnek, csak a 60.000 f6nél tobb
foglalkoztatottat alkalmaz¢ vallalatokndl beszélhetiink
kommunikédciémenedzsmentrdl. A vizsgdlat alapjan
elmondhat6 az is, hogy a hazai multinacionalis vélla-
latokndl a kommunikécios stratégidk koziil a glokdlis
stratégia jellemzd a legtobb vizsgdlt véllalatra. Minde-
gyik 60.000 f6 folotti 1étszamu véllalat készit globalis

. kommunikécids stratégiat, azonban végrehajtdsa kiilon-
- boz6: van, ahol a szigoru szabdlyozottsag érvényesiil,
- mdshol a terv egy laza keret. Ezen kiviil a legtébb valla-
- lat rendelkezik irdsban lefektetett viselkedési normak-
- kal. A legtobb villalat él a kozosségi média nyujtotta
~ lehetdségekkel. Az on-line kozosségi kommunikéciét a
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centralizdlds jellemzi. A munkanyelv a legtobb vélla- %

latndl angol vagy angol és a helyi nyelv, vagy angol és
német. A kommunikdaci6 tovabbi jellemz&i: a médidval
val6 kapcsolat kiemelt szerepe, a legfontosabb kommu-
nikacios eszkOz az e-mail, a vallalaton beliili csetel€s,

a telefonkonferencia és a videokonferencia. Az extern :

kommunikécié mindeniitt hangsulyos, azonban az in-

tern kommunikacié kevés figyelmet kap. A vdlsag miatt :

bevezetett koltségcsokkentés érzékenyen érinti a kom-
munikdcié teriiletét. Minden nagyvéllalatnal magyar

nyelvre forditjak le a fontos dokumentumokat. A fejls-

dés irdnya a centralizdlds és szabdlyozds felé mutat. Az

eredmények arra is felhivtdk a figyelmet, hogy a ma-
gyar kommunikacios szakemberek megldtdsa szerint

igény jelentkezik a személyes kontaktus irdnt.

A konyv érdemét emeli a benne taldlhat6 29 dbra és

4 tablazat, amelyek nemcsak érzékletes médon szem-

éltetik a leirtakat, de segitik is a targyalt kérdéskorok :
megértését, a fejezetek végén pedig a f6 gondolatok
tomor Osszegzése is hozzdjarul a fejezetben olvasottak !

KONYVAJANLO

feldolgozdsdhoz €s egyben keretet is ad a mi egészéhez.
Mindehhez kapcsolodik a 459 tételbdl all6 irodalom-

. jegyzék, amely 24 oldalon keresztiil listdzza az angol,

magyar, német és orosz nyelvi elméleti miiveket, szak-
folyoiratokat és a kutatdsi eredményeket tartalmazé
szakirodalmat. A konyvet az idegen szavak értelmezé-
sének jegyzéke zdrja.

Osszegzésként megdllapithatjuk, hogy Borgulya
Istvanné Vetd Agnes Agota kinyve hasznos minda-
zoknak, akik szeretnék még jobban megismerni a vél-
lalatok kultirakozi és nemzetk6zi kommunikacidjat.
Ugyanakkor, a munka értékes hozzdjarulast jelent a
gazdalkoddstudomanyi, nyelvi-kommunikdciétudoma-
nyi és alkalmazott nyelvészeti tudomdnyteriiletek ok-
tatdsdhoz, kutatdsdhoz és mindennapi gyakorlatdhoz
is, igy ajanlhat6 a téma oktatdsaval és kutatdsdval fog-
lalkoz6knak. Tovabbd, érdekes olvasmdny a targy irdnt
érdekl6dd olvasoi kornek is.
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STUDIES AND ARTICLES

CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

HARANGOZO, GABOR - SZECHY, ANNA
ZSOFIA - ZILAHY, GYULA

relation to corporate sustainability performance eval-
uation

This paper intends to provide an overview of the role
of the sustainability footprint indicators in corporate
performance evaluation and management. There is
a lot of experience on sustainability footprints on the
macro level, but much less focus has been put onto the
organizational aspects and their linkage with corporate
performance evaluation. This paper introduces a frame-
work for the evaluation of corporate sustainability foot-
prints, aiming to review and assess the potential role of
the most common footprint approaches in relation to
corporate sustainability performance management.
The model highlighted in this paper covers the in-

the performance evaluation process, ii) the information
gathering process and iii) the supervision and develop-
ment phase of the performance evaluation system.

The review highlights five different types of foot-
print approaches can also be applied at the organiza-
tional level (carbon footprint, ecological footprint,
water footprint, environmental footprint and nitrogen
footprint). These are very different regarding their con-
tent and methodological accuracy. Common in all of
these approaches, that they enable companies and other
organizations to measure, manage and communicate
their organizational sustainability performance. Be-
yond direct impacts, footprints are able to deliver in-
formation also on indirect impacts, thus they can have
a key role in organizational level sustainability perfor-
mance evaluation.

KADI, ANNA

Relationship between the organizational risk-taking
and success from organizational psychology point of
view

The essay presents partial results of a research con-
ducted to attempt exploration of relationships between
organizational success and risk taking and carried out

- among Hungarian business organizations during the
- period of the economic crisis. The author’s research
- proved that the subjective managerial value judgements
The role of the sustainability footprint approaches in
- tend to alter fundamentally the strategic preferences,
- risk taking willingness and success of the enterprises.

and the perceptions regarding success and risk taking

Companies tend, in general, to overestimate their own
success. Notwithstanding, the accuracy of the success-
ful companies’ self-evaluation exceeded the average
level and, what is more, the most successful ones tended
to underestimate their success, particularly when early
warning signs of crisis became perceivable. Although
crisis situations improved the accuracy of self-assess-
ment among the less successful enterprises however
they kept overestimating their success quite significant-
ly. The Hungarian business enterprises have, in general,
been characterized by a low or medium level of pro-

- pensity to risk taking. The successful companies’ risk
- taking propensity exceeded the average and, in crisis
ternal and external aspects of i) the planning phase of
- while the crisis has made a negative effect on both the
- unsuccessful companies’ risk taking propensity and its

period, their willingness to face risks tended to improve

perception. Results of this research verified the former-
ly explored relationships, namely that those companies,
and their management, can achieve the highest level of
success, even in crisis periods, which can assess their
situation more realistically, assume an initiative role
and are capable of renewal, innovation and adaptive
risk taking. On the basis of this research, a proposal
can be suggested also to senior managers: the organ-
izations should be more courageous in taking risks in
order to ensure further renewal and continued success

- and should endeavor to get a better understanding of
- their situation and to improve accuracy of their value
- judgement.

. MITEV, ARIEL - NEULINGER, AGNES

The typology of successful and failed rituals through
the analysis of family rites

The study of family plays an important role in the un-
derstanding of consumption in communities both at
individual and group level. Recent study evaluates es-
says written by young adults in order to introduce the
typology of successful and failed rituals. The aim of
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the integration of the community along with factors that
are responsible for group disintegration.

HOFMEISTER-TOTH, AGNES - KOPFER-RACZ,

KINGA - ZOLTAYNE PAPRIKA, ZITA

Personality traits of the Hungarian entrepreneurs and
their relationship with the management style and mar-
ket-orientation

The investigation of the leadership qualities and person-

ality traits of the entrepreneurs is a specific interdisci-
plinary research area. Good leadership qualities are re-
quired to successfully manage organizations, regarding

the challenges of today’s dynamic global environment. :
This paper will identify personality traits and types

that create effective leadership and determine common
links between personality leadership and market-ori-
entation. There are certain personality types and traits

that make effective leaders. The Myers-Briggs Type
Indicator (MBTI) is a popular construct used to under- :

stand managers’ cognitive and perceptual orientation.
The authors’ research is the first to examine the per-
sonality types of the Hungarian SME entrepreneurs on
the MBTI scale. Results indicated that the majority of

STUDIES AND ARTICLES

the study is to identify factors which are necessary for scored as ESTJ, ENTJ, ESTP, and ENTP on the Myer

Briggs Type Indicator. This article also points out that
the entrepreneur’s personality traits significantly deter-
mine their leadership style and significantly influences
the enterprise market-orientation.

 VASZARI, TAMAS

The role of management trainings in the economic
competitiveness

Following the political and economic changes in Hun-
gary, the different types of management courses and
training programs became an independent educational
sector, in which the state educational system, the lo-
cal affiliates of Western education providers and some
Hungarian training companies all participated. With
many actors in an under-regulated market, it became
more and more difficult for consumers to identify high
quality programs able to offer genuine personal and
professional development. In this article, the author at-
tempts to provide a non-exhaustive list of perspectives
and criteria which can help to evaluate educational pro-
grams. The segmentation of demand in this market is
also analysed, with the aim of defining the most suit-
able programs for the two main groups which can be

the SME entrepreneurs and managers were extroverted = identified.
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SZERZOINKNEK

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

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

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

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

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

A téabldzatoknak és dbrdknak legyen sorszdma és
cime, valamint - atvett forras esetén - pontos hivat-
kozdsa. Az abrakat és a tdbldzatokat a kézirat végén,
kiilon oldalakon, sorszammal és cimmel ellatva kérjiik
csatolni, helyiiket a szovegben egyértelmien jelolve (pl.
.Kérem az 1. tdbldzatot kb. itt elhelyezni!”).

A szovegkdzi bibliografiai hivatkozasokat zaréjel-
ben, a vezetéknév és az évszam feltiintetésével kér-
juk jelolni: pl. (Veress, 1999); sz6 szerinti, idéz6jeles
hivatkozés esetén kiegészitve az oldal(ak) szdmadval
(pl. Prahalad - Hamel, 1990, p. 85.). Amennyiben egy
hivatkozott szerzének tobb bibliografiai tétele van
ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b stb. médon

CIKKEK, TANULMANYOK

kell megkiilonboztetni. A felhaszndlt forrdsok cikk
- végén elhelyezett jegyzékét dbécérendben kérjiik, a

kovetkez6 formaban:
Szerz6 (évszam): Cim. kiadds helye: kiadoé; 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 (mds néven ,,szerzd/év”

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

jékoztatdst nyujtanak 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 gyujtétt ossze e témaval kapcsolatban.

Az angolszasz orszdgokban tobb elterjedt formdja
van a bibliografiai hivatkozdsnak. Ezek a formdk tébb
folydiratban is haszndlatosak. Koziilik az tn. Har-

- vard-stilusid bibliografiai hivatkozasok vonatkozasa-
. 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 ajdnlhatdo 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 stilusaval fog-

lalkoz6 forrdsokat gyfijti csokorba.

Havi folyo6irat 1évén és a megjelenés atfutdsi idejének
csokkentése érdekében a Vezetéstudomdny kefelevona-
tot nem kiild, elfogadds el6tt azonban a szerz6knek, ha

- kérik, egyeztetés céljabdl elkiildi a cikk szerkesztett
¢ véltozatat.

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

- tozatban is hozzaférhet6vé tessziik.
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