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CIKKEK, TANULMANYOK

MIKE KAROLY

A HITELESSEG TAGULO KOREI
SZERZODESKIKENYSZERITO INTEZMENYEK ES A VALLALKOZASOK NOVEKEDESE

A tanulmany amellett érvel, hogy a vallalkozasok ndvekedésének egyik kulcskérdése, hogy Uzleti kapcsolataik bévild
korében ki tudnak-e alakitani olyan jatékszabalyokat, amelyek garantaljdk a szerzédéses igéretek hitelességét. Az intéz-
ményi kézgazdasagtan eredményeit felhasznalva a szerz6 kidolgoz egy elméleti keretet, amelyben vizsgalhatéva vélik a
szerz6déskikényszerités és a vallalati névekedés kdzotti kapcsolat. Hazai vallalkozasok életutjait feldolgozé esettanulmany-
nyal igazolja az elmélet empirikus relevancidjat, és az elméleti kereten belll olyan pontosabb 6sszefliggéseket azonosit,
amelyek nagyobb mintas vizsgalatok kiindulépontjaul szolgalhatnak."

Kulcsszavak: vallalati novekedés, szerzédések, intézmények

Hogyan képes egy novekvo vallalkozas a szerzddéses
igéretek hitelességét megteremteni tlizleti kapcsolata-
inak egyre tagulo koreiben? Széles korli irodalom vizs-
galja, mik a feltételei annak, hogy egy kis vallalkozas
naggya néjon (pl. Csapo, 2010; Békés — Murakozy, 2012;
Kallay, 2012; Szepesi — Zulik, 2015; Szerb et al., 2017).
Ennek tamogatasa a gazdasagfejlesztésnek is fontos célja.'
Egy vallalat névekedése altalaban egyszerre jelenti a bels6
termelési képességek, a kapacitasok és a szervezet fejlo-
dését, valamint a kiilsé kapcsolatok értékének és szama-
nak béviilését. Az lizleti kapcsolatokat pedig megfeleléen
mikodtetni kell. Erre utal szamos olyan fogalom, amelye-
ket kiilonb6zo szerzok a novekedés feltételeiként azono-
sitanak: igy példaul az egyiittmtikodés, a halozatokban
valo részvétel, az iizleti hirnév vagy a bizalom (Briiderl
— Preisendorfer, 1998; Ambastha — Momaya, 2004; Rus —
Igli¢, 2005). Az intézményi kozgazdasagtan éles elméleti
fokuszt kinal, amelynek segitségével ezek a ,,puha”, diffuz
feltételek jol értelmezhetdk, pontosithatok. A gazdasagi
szereplok kozotti kapcsolatok kuleskérdésének azt tart-
ja, hogy a partnerek egymasnak tett igéretei érvényesit-
heték-e, rendelkezésre allnak-e ,,szerzédéskikényszeritd
intézmények” (contract-enforcement institutions), azaz
olyan tarsas jatékszabalyok, amelyek a kikényszeritést le-
het6vé teszik (North, 2010; Brousseau, 2008; Greif, 2008).
Ebbdl az elméleti nézépontbol a vallalkozas ndvekedésé-
nek egyik alapvetd kérdése az lesz, ra tud-e hagyatkozni
a kornyezetében olyan jatékszabalyokra, vagy ki tud-e
maga alakitani olyan jatékszabalyokat, amelyek egyre
tobb, kiilonbdzo partnerhez fliz6d6 kapcesolataban az egy-
masnak tett szerzodéses igéretek kolcsonds kikényszerité-
sére hasznalhatok.

Okkal feltételezhetjiik, hogy a megfeleld jatékszaba-
lyok kialakitasa és alkalmazasa komoly kihivas minden
névekvo vallalat szamara. A szerzddéses kapcsolatok in-
tézményesiilésének modja nagyban fiigg a tranzakciok ér-
tekétdl, komplexitasatol és mas jellemzgitdl (Williamson,

1979). Ezek a jellemzok gyakran valtoznak a cég fejlode-
sével egyiitt. A szerzddések jatékszabalyai tovabba attol
a kornyezettdl is filiggenek, amelybe egy-egy kapcsolat
agyazodik (Greif, 2008). Mig egy vallalkozas els iizlet-
feleit gyakran személyes ismeretségeken keresztiil szerzi,
késobb ismeretlen és foldrajzilag is tavolabbi partnerek-
kel kell tudnia egyiittmiikodni. fgy idével el6térbe keriil-
hetnek a személytelenebb, formalisabb jatékszabalyok.
Ezeket erdsitheti a cég belsd valtozasi folyamata, amint
az a személyes vallalkozoi részvételtdl a formalizaltabb,
biirokratikusabb mitkddésmod felé mozdul el (Salamonné
Huszthy, 2006). Az alkalmazkodas rendszerét befolyasol-
ja, hogy a jatékszabalyok nem valtogathatok egyszeriien,
hasznalatuk, illetve kialakitasuk elkotelez6dést, tanulast,
beruhazast igényel (Kranton, 1996).

Jelen tanulmany harom célt tiiz ki maga elé. Az elsd az
intézményi kozgazdasagtan alapjan egy elméleti keret fel-
vazolasa, amelyben értelmezhet6 a szerzodések kikénysze-
rithetdsége mint a névekvo vallalkozasok sajatos kihivasa.
A kisvallalkozasok novekedését vizsgald irodalom eddig
nem hasznalta fel a szerzédéskikényszeritd intézmények
elméletét. Az utobbit kidolgozo institucionalista szerzok
pedig nem alkalmaztak az elméletet kifejezetten a vallalati
novekedés problémajara. Nem modellt mutatok be, hanem
elméletet — abban az értelemben, ahogyan Ostrom (2005)
javasolja e két fogalom hasznalatat. Mig egy modell pontos
feltevésekkel €l paraméterek és valtozok kapcsolatairdl, egy
elmélet a vizsgalt jelenség alapvetd elemeit és a koztiik 1évo
Osszefliggések természetét azonositja.

A masodik cél az elmélet empirikus relevanciajanak
igazolasa. Azt igyekszem megmutatni, hogy az elmélet jol
megragadja az induld, majd névekvo vallalkozasok fontos
valos dilemmait. A cél — a kutatasi program e szakaszaban
— nem a statisztikailag mérhetd kvantitativ 6sszefiiggések
kimutatasa, hanem annak ellendrzése, hogy az elmélet al-
kalmas-e a cégfejlodés bizonyos mechanizmusainak kva-
litativ, fogalmi megragadasara. Ennek a célnak felel meg

* A szerz6 kutatomunkajat az MTA Bolyai posztdoktori 6sztondija, az OTKA posztdoktori kutatasi 6sztondija (PD 113072), a cikk megirasat a Széche-
nyi 2020 program EFOP-3.6.1-16-2016-00013 ,,Intelligens szakosodast szolgald intézményi fejlesztések a Budapesti Corvinus Egyetem székesfehérvari
campusan” cimi eurdpai unios projektje tamogatta. A szerz6 koszoni Kiss Gabor kutatashoz nyujtott segitségét.
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a valasztott modszertan: egy kisszamu vallalkozas tapasz-
talatainak részletes leirasat ado esettanulmany.

A feltard jellegli esettanulmany — ha korlatozott kere-
tek kozott is, de — alkalmas arra, hogy hipotéziseket gene-
raljon, amelyek az elméleti kereten beliil pontosabb 0sz-
szefiiggéseket fogalmaznak meg a vallalati novekedés €s
a szerzOdéskikényszeritd intézmények hasznalata kozott
(Gerring, 2007). A tanulmany harmadik célkitiizése, hogy
tovabbi, nagyobb mintas kutatasokat orientald hipotézise-
ket alapozzon meg.

Elméleti keret: a szerz6déskikényszerit6
intézmények kézgazdasagtana

A hitelesség kbzgazdasagi problémaja

Az tizleti kapcsolatra 1ép6 felek célja a kdlesondsen el6-
nyds csere, ami sohasem pusztan aruk vagy szolgaltatasok
atruhazasa, hanem minden esetben rajuk vonatkozo igére-
teké is (Cooter — Ulen, 2005, p. 211-216.). Ennek alapveto
oka a csere idébeli kiterjedése, a szolgaltatas és ellenszol-
galtatas idébeli szétvalasa. Ez még az olyan, latszolag egy
pillanat alatt lezajlo, egyszert tranzakcional (spot market
exchange) is igaz, mint mondjuk egy gomboc fagylalt
megvasarlasa. Nem csak a pillanatnyi élvezetet vessziik
meg, hanem vele a fagylaltarus azon igéretét is, hogy es-
tére nem betegsziink meg gyomorrontassal. Az tizleti élet
legtobb tranzakcioja pedig ennél 1ényegesen dsszetettebb,
kockazatokkal terheltebb, igy a csere igéretjellegének még
nagyobb a szerepe. Az igéret soha nem korlatlan, nem
minden megkotés nélkiili teljesitésre vonatkozik, de az
iizleti megallapodas mindig kimondott vagy feltételezett
varakozasokat teremt, amelyekre az igéretet kapo fél bizo-
nyos fokig rahagyatkozik (Hart — Moore, 2008).

A cserében valo részvétel tehat feltételezi, hogy a két
fel elfogadja egymas igéretét. Magatol értetédik, hogy
ezt csak akkor fogjak megtenni, ha kellden nagy esélyt
tulajdonitanak annak, hogy az igéretet a masik fél be is
fogja tartani. Mas szoval, a kapott igéretnek hihetonek,
hitelesnek kell lennie (Williamson, 1983). Itt érkeztiink el
ahhoz, amit az intézményi kozgazdasagtan az dnkéntes
cserén alapuld kapcsolatok kulcskérdésének tart: hogyan
teremthetd meg az igéretek hitelessége?

Miért jelent ez kihivast? Egy igéretet akkor fogadok
el hitelesnek, ha arra szamitok, hogy a masik fél a jovo-
ben valdban arra lesz 6sztondzve, hogy betartsa, ne pedig
megszegje az igéretét. Az 06sztdonzottség azt jelenti, hogy
sajat értékelése alapjan a konkrét jovobeli idépontban
elébbre sorolja a teljesitést, mint az igéretszegést (Kreps,
1990). Szamos ok miatt lehetséges, hogy ez a feltétel nem
teljesiil. Elképzelhetd, hogy a fizetés vagy az ellenszolgal-
tatas megel6zi a teljesitést; a teljesités hibaja, hianyossaga
csak késobb, a fizetés utan deriil ki; a teljesités kdltsége
meghaladja az ellentételezés hasznat; vagy vonzobb alter-
nativ kapcsolat bukkan fel az igéretadast kovetéen. Mind-
ezek a teljesités szubjektiv hasznat annak koltsége folé
emelhetik, ami igéretszegésre dsztondzhet.

Egy igéret hitelessége ezért ugy novelhetd, ha az igére-
tet tevo fél jovobeli nettd haszna a megszegésbol csdkken
a teljesitéssel elérhetd hasznahoz képest. Ennek legfonto-
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sabb technikaja pedig az, ha az igéretszegéshez potlolagos
koltségelem, szankcio tarsul. Ennek felvallalasaval tudja
hitelesen elkdtelezni magat az igéretet tevo fél a teljesités
mellett (credible commitment). A szankcio forrasa lehet
belsé ¢és kiils6. Fakadhat az igérettevd lelkiismeretébol
¢és a tarsadalmi kornyezetébdl is. Mindkét esetben igaz
azonban, hogy a szankcio csak akkor t6lti be funkciojat,
ha olyan viselkedési eldirasokhoz kapcsolodik, amelyek
a felek kozos tudasanak részét képezik. Mas szoval, a
szankcionak valamilyen kozosen értett jatékszabalyhoz
kell kapcsolodnia, azaz intézményesiilnie kell (North,
2010; Ostrom, 2005). A cserekapcsolat intézményesiilé-
sének alapvetd formaja a szerz6dés, amely definidlja nem
csak a kolesonos igéretek tartalmat, hanem — kifejezetten
vagy hallgatolagosan — a megszegésiikkel jard szankcio-
kat is. A kérdés igy az lesz, hogyan hozhatdk létre és mii-
kodtethetdk a szerzddéses igéretek betartasara 0sztonzo
szankciok?

A szerz6déskikényszerités intézményei

A rovid valasz az, hogy igen sokféleképpen. Amint a tar-
sadalmi intézményeket altalaban (Ostrom, 2005), ugy a
szerzOdéskikényszerités intézményesiilt mechanizmusait
is rendkiviili soksziniiség jellemzi (Greif, 2008; Brous-
seau, 2008). Ezért komoly kihivas az elméletileg kielégito,
de nem tulzottan részletes osztalyozasuk. Szamos kiilonb-
ségtételt talalunk az irodalomban, koztiik a spontan és a
tervezett, a formalis és az informalis, illetve az erkdlcsi,
jogi és gazdasagi szankciokkal jaro intézmények megkii-
lonboztetését (Greif, 2008). E szempontokat egylittesen
veszi figyelembe Ellickson (1991) tipologiaja, amely a sze-
rint csoportositja az intézményeket, hogy ki érvényesiti a
szankciot: (i) az ,.els6 fél”, aki az igéret teszi, (ii) a ,,maso-
dik fél”, aki az igéretet kapja, vagy (iii) valamilyen ,har-
madik fél”, azaz a tarsadalom valamely mas tagja vagy
tagjai.’

Az ,elso fel” altal sajat magara alkalmazott szankcio a
blintudat vagy lelkiismeret-furdalas. Intézményi formajat
pedig az erkdlesos viselkedés jatékszabalyai alkotjak. A
wmasodik fél altali” kikényszerités legfontosabb technika-
ja az dnkikényszeritd szerzodés kialakitasa (Telser, 1980).
Ekkor a szerzédés feltételeit ugy alakitjak ki, hogy a meg-
szegésiik mintegy automatikusan szankciot von maga
utan. Az egyik lehetdség a ,tuszcsere” mechanizmusa
(Williamson, 1983), vagyis kolcsondsen érvényesithetd
biztositékok adasa (pl. specifikus beruhazasok megtétele,
a két fél kifizetéseinek Osszekapcsolasa). A masik megol-
das a szerzddéses kapcsolat hosszl tavava alakitasa, ami
lehetévé teszi, hogy a felek a kapcsolaton beliil jutalmaz-
zak a masik fél egyiittmiikodését és szankcionaljak az
igéretszegeését (Akerlof, 1982; Miller, 2002). A moralitas
¢és az onkikényszerités mechanizmusai a tarsadalmi kor-
nyezet kdzvetlen kozremtkodése nélkiil is mikddnek. A
tranzakcioban részt vevo felek az interakcio soran elkez-
dik megismerni egymast és felfedik moralis mindségiiket.
Mindekdzben az egyilittmtikodés értékét noveld befekteté-
seket tesznek, amelyeket késdbb nem kivannak elveszteni.

E két alapvetd intézményi mechanizmust egészitik ki
vagy helyettesitik a harmadik fél altali kikényszeritésre
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tamaszkodo informalis mechanizmusok: kdzdsségi nor-
mak és a jo hirnév, reputdcio. E16bbi esetén a rosszallas
vagy kikozosités szankciojat alkalmazhatja az a tarsadal-
mi csoport (pl. szomszédsag, vallasi vagy etnikai csoport,
helyi vallalkozoi k6zdsség), amelynek az igéretszegd sze-
mély tagja. Utdbbinal a jovébeli potencialis cserepartne-
rek alkalmazzak spontan moédon azt a szankciot, hogy
megtagadjak vele az lizletkotést. A norma és a reputacio
szankcioja decentralizalt, spontan modon érvényesiil.
Emellett 1éteznek olyan szankciok is, amelyeket ,,harma-
dik félként” specializalt aktorok juttatnak érvényre. E
szereplOk korét sokszor a kozintézményekre (public-or-
der institutions) — azon beliil is elsésorban a polgari jogi
igazsagszolgaltatasra, a birosagokra — szlikitik. Ezek sze-
repe kétségkiviil fontos, azért is, mert a tobbi intézményi
megoldasnak is keretét képezik, azok a ,,jog arnyékaban”
mikddnek. Ugyanakkor egy fejlett gazdasag szabalyrend-
szerét jelentés részben tobbé vagy kevésbé formalizalt
maganintézmények (private-order institutions) mikodte-
tik, koztiik agazati, szakmai, vallalkozoi, sét értékalapu
civil és vallasi szervezddések, klubok, halozatok (Greif,
2008). A tagokkal szembeni elvarasok a tag erkdlesi nor-
maktol a kifejezett etikai és szakmai kodexen keresztill a
kormanyzat altal is elismert dnszabalyozasig és vitarende-
z6 funkcioig terjedhetnek (Ogus, 1999). A harmadik félre
hagyatkozé mechanizmusok az egyes vallalkozasok sza-
mara tobbnyire adottak, de az alkalmazasuk — mint latni
fogjuk — tudatos beruhazasokat igényel résziikrol.

A szerzédéskikényszeritd intézménytipusok taxono-
miajat az 1. tablazat 6sszegzi. Minden iizleti kapcsolatban
az azonositott szankcionalasi mechanizmusoknak vala-
milyen keveréke teremti meg az igéretek hitelességét. Az
igéretet tevo fél azaltal kotelezodik el hitelesen az igérete
mellett, hogy alaveti magat ezeknek a szankcioknak. Ez
megnoveli a partnere szemében a teljesités varhato valo-
szinliségét, ami arra készteti 6t, hogy elfogadja a kapott
igéretet. A kérdés az lesz, az intézmények milyen kom-
binacidja a legmegfelelobb egy adott kapcsolat szamara.

Feltételezésem szerint a valasztott intézményi kombi-
nacié sok mas tényez6 mellett attol is fligg, hol tart egy
vallalkozas a fejlodési palyajan. E feltevés mellett két
alapveté elméleti érv is szol. Az els6é az, hogy minde-
gyik intézmény hasznalata beruhazast igényel egyik vagy
mindkét fél részérdl. igy azok nem allnak rogton a ren-
delkezésére egy induld cégnek. A sziikséges beruhazasok
komplexek lehetnek, mégis azonosithatok a legkézenfek-
vobb elemeik. Nézziik sorban! Az erkdles csak akkor te-
remthet hitelességet, ha az igérettevd erkolesi karakterét
¢és az altala kovetett erkolesi szabalyokat megismeri a
partnere. Egyfajta kapcsolati tékén alapul tehat, amely-
nek létrehozasa 1d6t és erdforrast igényel (Sveiby, 2001;
Harangozo, 2012). Az dnkikényszeritd szerzddés sokszor
csak ugy alakithaté ki, ha a felek szdmara megéri hosz-
szu tavon a kapcsolatban maradni. Ez sokszor a miatt van
igy, mert a felek jelentds kapcsolatspecifikus beruhazast
tesznek, ami egymashoz koti 6ket. Emellett az ismételt ja-
tékok elmélete arra tanit, hogy a tranzakciok ismétlédése
Oonmagaban nem biztositék, megfelelé konvenciok és vi-
selkedési normak kialakitasara van sziikség, amelyek az

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

XLIX. EVF. 2018. 02. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.02.01

egylttmiikodést Nash-egyenstlyként fenntartjak (Miller,
2002, p. 311-335)).

Egy tarsadalmi norma csak akkor hat valakire valos
szankcioként, ha tagja a szankcionald kozosségnek ¢€s a
tobbi tag elismerése vagy egyiittmiikddése valoban fontos
szamara. Minél szorosabb egy ko6zdsség, annal erdsebben
lehet képes szankcionalni, de egyuttal annal jelentésebb
személyes elkotelezodést is igényel a tagjatol. Az elko-
telezddés pedig beruhazast igényel bizonyos kapcsola-
titoke-fajtakba, igy a tarsas kapcsolatok kialakitasaba, a
kozosség normainak megismerésébe, elsajatitasaba, az
¢letmod, lakhely stb. megvalasztasaba. Ha egy vallalko-
76 eleve részese egy kozosségnek, akkor nem kell kiilo-
nosebb beruhazast tennie a cége fejlédése érdekében. Am
ha eleve nem tag, de az lizletfelei felé szeretné felmutatni,
hogy ra korlatozoan hatnak a kozosség altal fenntartott tar-
sadalmi normak, akkor a tagsag kialakitasa igen jelentds
beruhazast igényelhet részérdl. Klasszikus €s sz€lsdséges
példa Bernsteiné (1992), aki a New York-i ortodox zsido
kozosséghez valo tartozast azonositja egy gyémantpiacon
valo részvétel feltételeként. Hasonloképpen, bar vélhetden
kisebb mértékben beruhazast igényel, ha egy vallalkozo
vagy a cége egy tobbé-kevésbé formalizalt szakmai vagy
iizleti szervezddés tagjava akar valni: az informalis kap-
csolatok, a formalis megfelelés, a szervezet miikodtetésé-
hez vald pénz- vagy természetbeli hozzajarulas mind fon-
tos beruhazasi elemek lehetnek.

Az iizleti reputacio létrehozasa szinte magatol érte-
tédoen iddigényes. Nem csak, s6t nem elsésorban azért,
mert a korabbi teljesitésekrol el kell tudni juttatni az infor-
maciot masokhoz, hanem azért, mert az iizleti kapcsolatok
sz€les kore képviselhet csak kellden nagy értékd ,,biztosi-
tékot”, amelynek elvesztése valoban komoly szankcid egy
hirnevével visszaélé vallalkozé szamara (Milgrom — Ro-
berts, 2005, p. 347-361.). Mig kisebb vallalkozasoknal a
hirnév személyhez (jellemzden a tulajdonos-cégvezeto-
hoz) kotédik, nagyobb cégeknél a vallalathoz mint a tulaj-
donosaitol és vezetditdl fiiggetlenedd jogi személyiséghez
(Greif, 2006). Ez pedig feltételezi a vallalat olyan belsé
szabalyrendszerének a kialakitasat, amely biztositja a mi-
ndséget és ezzel alkalmassa teszi a jogi személyt a hirnév
hordozasara.

Végiil, a polgari jogrendnél a legnagyobb beruhazast
ugyan az adofizetok kozossége teszi a rendszer felallitasaval,
de a formalizalt szerzodések irasa és érvényesitése bizonyos
fokt1 tudas és — nagyobb volumen esetén — szervezeti kapaci-
tas kiépitését is sziikségessé teszi a vallalkozasoknal.

A masodik fontos ok, amiért arra szamithatunk, hogy
a szerz0dések kikényszeritésének modja valtozik a cégek
novekedésével, az, hogy az egyes intézmények alkalmaz-
hatésagat befolyasolja a tarsadalmi kornyezet. Ha egy cég
¢lete soran valtozik az a kornyezet, amelyben mikddik,
akkor valtoznak a szamara kis koltséggel hasznalhato
intézményi megoldasok is. Rendkiviil dsszetett kérdés,
hogy mely intézménytipus, milyen kézegben miikddik jol,
de az irodalom alapjan ezt illet6en is kiemelhetd néhany
kiilondsen fontos tényezd. Az erkéles akkor jelent hiteles
biztositékot, ha a felek értik egymast. Ezt nagymérték-
ben tamogathatja, ha ismernek és elfogadnak egy kdzos



erkolesi szabalyrendszert, ,.értékrendet”. Az onkikény-
szeritd szerzodéseket alapvetden a felek alakitjak ki, de a
feleknek tudniuk kell koordinalni az egymassal szembeni
elvarasaikat és a kapcsolatuk szabalyait. Ezt nagyban el6-
segitheti a kozos szakmai hattér és az lizleti gyakorlatokra
vonatkozo kdzos tudas (Mike, 2017).

A tarsadalmi norma, a maganszervezetek és a jogrend
esetében magatdl értetédd, de a valosagban sokszor ne-
hezen teljesithetd feltétel, hogy a ,,harmadik fél” szankci-
onald szolgaltatasa ténylegesen elérhetd legyen: 1étezzen
¢és hathatosan mikdodjon a kozosség, a szakmai-vallalko-
701 szervezet, illetve az igazsagszolgaltatas. A reputacio
pedig csak akkor miikodhet megfeleld szankcioként, ha
a piaci szereplok korében megbizhatd informaciok kis
koltséggel elérhetok. Ebben szerepe lehet a specializalt
piaci szereploknek (pl. céginformacios szolgaltatoknak,
mindsitoknek, kereskedéknek), de informacionyujtassal
tamogathatjak az el6bb emlitett maganszervezodések és
a birosagi itéletek nyilvanossagaval az allami jogrend is.

Az 1. tablazat sszefoglalja a kiilonb6z6 szerzédéski-
kényszeritd intézmények hasznalhatosagahoz jellemzden
sziikséges beruhazasokat az tizletfelek részérdl, valamint
a tamogato tarsadalmi kdrnyezet kiemelten fontos elemeit.

CIKKEK, TANULMANYOK

lis és informalis szankciok kozotti viszony kiegészitd is
lehet: ahogy n6 a tranzakciok értéke és az opportunizmus
kockazata (pl. a nehezebb mérhetdség, az egyiittmiikddés
hatékony formajaval kapcsolatos nagyobb bizonytalansag
miatt), 0gy fognak a felek egyre nagyobb mértékben ha-
gyatkozni az Osszes elérhetd intézményre (Lazzarini et
al., 2004; Mike — Kiss, 2016). Mindez azt jelenti, hogy egy
cégnek a rendelkezésre allo mozgastéren beliil egyiitt kell
dontenie a tranzakcioi jellemzgirdl és az alkalmazott szer-
z6déskikényszerité intézményekrol.

Osszegezve, a vallalkozéasok iizleti kapcsolataikban a
szerzOdéskikényszeritd intézmények kiilonb6z6 kombi-
nacidira hagyatkoznak. A kombinaciok fiiggenek a cégek
beruhazasi dontéseitdl, tarsadalmi-gazdasagi kornyeze-
tiiktdl és a tranzakciok jellemz6itdl, amelyek mindegyike
valtozhat a cégek fejlédésével, ndvekedésével.

Esettanulmany 6t vallalkozas életutjarol

Az alabbiakban egy esettanulmany segitségével mutatom
be, hogy a felvazolt elméleti keretben jol értelmezheték
bizonyos kihivasok és dilemmak, amellyel egy névekvo
vallalkozas Magyarorszagon szembesiil. A kis szamu cég
fejlodésének részletes elemzése révén az adott elméleti

1. tablazat

A szerzédéskikényszerité intézményekhez szlikséges beruhazasok és tamogatoé tarsadalmi kérnyezet

Kikényszerit6 személy Intézmény tipusa

Sziikséges beruhazas

Tamogat6 tarsadalmi
kornyezet

Els6 fél (aki igéretet tesz) személyes erkdlcs

Masodik fél (aki igéretet kap) onkikényszerit6 szerz6dés

Harmadik fél

(a cserekapcsolatokon kiviil)
Kozosség tagjai tarsadalmi norma

Jovébeli cserepartnerek reputacio

Magénszervezet
(6nszervez6dés)

informalis vagy formalis
szervezeti szabaly

Birésag, kormanyzat jogszabaly

megismerés
kapcsolatspecifikus beruhazas
kapcsolati konvencid, norma
kialakitasa

beruhazas kozosségi tagsagba
kapcsolati kor kiépitése,
hirnevet hordozoé szervezet
létrehozasa

beruhazas szervezeti tagsagba

beruhazas szerz6déskotési

ko6z06s erkolesi rend

k6z0s szakmai, tizleti tudast
biztosité kozeg

jol miikoddo, elérhetd kozosség
megbizhaté informaciot

kozvetitok

jol miikodo, elérhetd
szervezet
jol mikodo, elérhetd

kapacitasba igazsagszolgaltatas

Ha meg akarjuk érteni annak dinamikajat, hogyan
valtozik a hasznalt intézmények kore egy cég kapcsolata-
inak boéviilésével, figyelembe kell venniink azt is, hogy az
tizleti tranzakciok sajatossagai befolyasoljak a kiilonbozo
intézmények hatékonysagat. Williamson (1979) alapjan a
tranzakcios koltségek gazdasagtana amellett érvel, hogy a
standardizalt, jol definidlhato és konnyen helyettesithetd
termékeknél és szolgaltatasoknal altalaban a piaci reputa-
cio és a birosagi kikényszerités a legfontosabb intézményi
mechanizmusok, az egyedi beruhazast igényl6 és nehezen
mérhetd tranzakcioknal eldtérbe keriilnek a vitarende-
z@ést segité maganszervezetek és a ,,harmadik felet” nem
igényld onkikényszeritd szerzédések. Mas szerzok ugyan-
akkor arra hivjak fel a figyelmet, hogy a kiilonb6z6 forma-

Forras: Ellickson (1991) alapjan, sajat szerkesztés

keretben pontosabb 0sszefiiggések is azonosithatok, ame-
lyek hipotézisekkel szolgalhatnak késobbi nagyobb elem-
szamu vizsgalatok szamara.

Egy nagyvarosi vallalkozdi szervezédésben a tagval-
lalkozasok vezet6it kerestiik meg 2016 tavaszan.® Az ér-
tékalapon szervezddo kdzosséget jellemzéen olyan cégek
tulajdonosai és vezet6i alkotjak, amelyek az elmult egy-
két évtizedben egyéni vallalkozasbol kisvallalkozassa,
vagy kicsibdl kozepes méretiivé néttek. A szervezddés
egy orszagos halozat részét képezd klubként mikddik a
2000-es évek eleje ota; tarsas és szakmai rendezvényeket,
iizleti reggeliket rendez, hirlevelet, informacids adatba-
zist mikodtet. Ot cégrol késziilt ,Elettt-interju” — minden
esetben a cég olyan vezetdjével, aki az alapitas ota részt
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vesz vallalkozoként a cég iranyitasaban. Arra voltunk ki-
vancsiak, tapasztalataik szerint hogyan valtoztak a mas
vallalkozasokhoz fliz6d6 tizleti kapcsolataik miikddteté-
sének mechanizmusai alapitasuk ota?

A vallalkozoi szervezddésen keresztiil kerestiik meg a
cégeket, amelynek vezetdi tamogattak kutatasi eréfeszité-
seinket. Ennek elénye volt, hogy a cégvezeték nagyobb
bizalommal fordultak hozzank, feltehetden nyiltabban
valasztoltak. A szervezddésben igen sokféle vallalkozas
vesz részt, igy kiilonbozo agazatba tartozo, életkoru és
méretli cégeket tudtunk vizsgalni. A kozos iizleti tarsa-
saghoz, szervezddéshez kotddés lehetdvé tette annak vizs-
galatat is, hogy az milyen szerepet tolt be a szerzédések
tamogatasaban. A vizsgalat korlatja ugyanakkor, hogy a
szervezOdés értékalapu, jol korilhatarolt, vallashoz ko6to-
do értékrend kovetését varja el tagjaitol. Ebbol kdvetkezo-
en elképzelhetd, hogy az értékrendi és moralis tényezok
szerepe erésebb mas, gazdasagi szempontbol hasonld ha-
zai vallalkozasokhoz képest. Korlatot jelent tovabba az is,
hogy csak egy nagyvaros cégeit vizsgaltuk.

A részletes, feltard interjuk elénye, hogy az egyes cé-
gek palyajanak siirdi leirasat adjak. Mivel a hitelességnek
végsd soron az egyéni percepciokban kell megjelennie, igy
indokolt a vallalkozok vélekedéseire Gsszpontositanunk.
A modszer természetes korlatjat képezi, hogy nehezen
szlirhetok ki a szubjektivitas, az elfogultsag, dnigazolas
mozzanatai.* Az interjuk soran harom kérdéskorre foku-
szaltunk: (1) Hogyan sikeriilt megteremteni a hitelességet
az alapitas utani elso iizleti kapcsolatokban? (2) Hogyan
béviiltek a cég tizleti kapcsolatai, és hogyan sikeriilt a hi-
telességet megteremteni a valtozo kapcsolatokban? (3) Mi
jellemzi a jelenbeli és a varhato jovobeli iizleti kapcsolata-
it ebbdl a szempontbol? Kiindulopontnak nem feltétleniil
a jelenlegi cég formalis alapitasat tekintettiik, hanem a ta-
gabb értelemben vett vallalkozasét, amelynek torténetét a
cégvezetd lényegét tekintve folytonosnak itélte meg, még
ha a jogi keretek idokdzben valtoztak is.

Az elemzett cégek jellemzdit a 2. tablazat foglalja 6ssze.

2. tablazat
Az elemzésbe bevont cégek jellemzéi

Cég profilja Mérete Eletkora
1. Ingatlanfejlesztéssel,
pénziigyi szolgaltatasokkal 500 £6 14 év
stb. foglalkozé holding
o 17 év (8 éve
2. Informatikai " .
szolgaltaté cé S cgy holding
& & részeként)
3. Szabadidds
sz91galtatasqkkal, caterlynggel 1530 £5 31 év
¢és rendezvényszervezéssel
foglalkozo cég
4. Informa,cmb'lztf)nsagl 565 14 &v
szolgaltato cég
nincs sajat
s . alkalmazottja, ,
5. Vagyonkezel6 tarsasag Kézel 1 mrd Ft 4 ¢év
tokét kezel
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Ingatlanfejlesztéssel, pénziigyi szolgaltatasokkal
stb. foglalkozé cégcsoport

Az els6 vallalkozas egy tobb mint tiz, szorosan egyiitt-
mikddé leanyvallalatbol 4allé  cégesoportot Osszefogd
holding. A kb. 500 f6t foglalkoztatd cégesoport lizletagai
kozott szerepel ingatlanfejlesztés, pénziigyi befektetés,
kockazatitéke- és vagyonkezelés, szamviteli, pénziigyi és
kommunikacios szolgaltatasok, valamint nonprofit tevé-
kenységek. Sokféle piacon van tehat jelen, amelyeken igen
kiilonbo6zo, de jellemzden hazai, kis- és kdzepes méretii
cégekkel versenyez. Tizennégy évvel ezeldtti induldsa ota
az alapité négy személy tulajdonaban van, akik iskolai,
kozosségi kapcsolatokon keresztiil ismerték meg egymast.

A kezdeti idoszakban kizarolag az alapitok tarsas kap-
csolathaloin keresztiil alakultak ki tizleti kapcsolatok; az
elso iizletfeleket személyes (foként iskolai, egyetemi) is-
merdsok segitségével talaltak meg. Ebben az idészakban
— az egyik cégvezet$ szavaival — a ,,emberi kapcsolat’™
¢és a ,,kozos (keresztény) értékrenden alapuld bizalom”
volt a kolesonds biztositék a megallapodasok teljesiilése
szempontjabol. Az intézményi taxonoémia fogalmaival az
erkdlcs ¢s a tarsadalmi norma dominaltak.

A korai idészakban szerzett iizletfelek iranti bizalom
azéta is megmaradt. Az esetleges vitak rendezését nagy-
ban segitette az ,,iizletfelekkel vald érdekazonossag”. Ezt
részben a bevételmegosztds modja biztositotta, mivel a
cég sajat bevétele is az lizletfél bevételétdl fliggott, rész-
ben a hosszl tava kapcsolatok apolasa, ami a partnereket
szintén a kolcsonds sikerben tette érdekeltté. Az ellenérde-
keltség hianyan tul az egymas megértésére valo torekveés
¢s az Oszinteség kapcsolati normai szintén fontos kompo-
nensei voltak a vitak megoldasanak. Tehat az erkolcs és
a tarsadalmi norma mellett kezdett6l fontos intézményi
megoldasként alkalmaztak a szerzédések onkikényszeri-
tove alakitasat.

A vallalkozas novekedésével a szerzodéskikényszeri-
tés modozatai lassan, fokozatosan valtoztak. Uj partnere-
iket foként a kezdetiek ajanlasaval, referenciaival szerez-
ték, de tudatos kommunikacioval probaltak ,,lathatobba”
is tenni a céget, igy egy id6 utan kozos ismeretség hia-
nyaban, ,,hideghivas jelleggel” is érkeztek 0j tizletfelek. A
kapcsolatok személyes jellege azért is csokkent, mert az
0j partnerek komolyabb iparagi szereploknek szamitottak,
¢s az lizletfelek foldrajzi spektruma is orszagossa boviilt.
Ezzel parhuzamosan az 1j tigyfélkapcsolatokban mar nem
a korabbi mélységben vettek részt az alapitok, szerepiiket
egyre inkabb atvették az alkalmazottak. Ennek feltétele
volt a munkatarsak szakmai (nem pedig ismeretség) alapu
rekrutacioja, a tudatos HR-stratégia ¢és szervezeti miiko-
dés professzionalizalodasa.

Az tigyfélkor novekedésével a kapcsolatok menedzse-
lésében a jogi biztositékrendszer egyre fontosabba valt. A
vitak rendezése novekvo mértékben tamaszkodott az irdsos
dokumentumokra, koztiik a szerzédésekre, az e-mailekre,
az emlékeztetkre, amelyekre vita esetén lehetett hivatkoz-
ni. A kezdetben dominans ,,k6z06s értékrend” gyakran hi-
anyzott, emiatt a vitak is gyakrabban ki¢lezédtek. Ez azon-
ban nem jelenti azt, hogy eltlint volna az erkolcs szerepe.
A targyalasok, a szerz0déskotés folyaman nagy figyelmet



forditanak a partner (illetve képviselgje) személyes megbiz-
hatosaganak, értékrendjének megismerésére.

Az ,érdekazonossag” biztositasanak stratégiaja to-
vabbra is fontos. A bevételek egymashoz kotése mellett
nagy hangsulyt fektetnek a hosszu tavli partnerségre,
immar mintegy 150 stratégiai tizletféllel. E téren fontos
tényezonek tartjak a ,,k6z0s vallalati kulturat”. Utobbi
jellemzgje, hogy a partnernek ne az ,,egyéni profitmaxi-
malizalas” legyen a célja, hanem a ,,k6z0s siker”. Tehat a
hosszu tavu, kooperativ kapcsolati normakon alapulé 6n-
kikényszeritd szerzédések maig fontosak a cég szamara.

A cég vevoi és beszallitoi kozott is vannak olyanok,
akik tagjai az értékalapu vallalkozoi szervezddésnek.
A szervezddés legfontosabbnak tartott funkcidja az in-
formaciok aramoltatdsa, ami felgyorsitja a megbizhato
partnerek kivalasztasat. A szervezdodés tehat tamogatja
a reputacidos mechanizmus muikodését. A tagok kozotti
»ertékazonossag” — erkdles és tarsadalmi norma — segiti
a kolcsonds bizalom gyorsabb kialakulasat. A szervezet
biztonsagot is ad azzal, hogy vitas helyzet esetén konst-
ruktiv, jo vitarendezési megoldast nytjt, de 0sszességében
a mar kialakult kapcsolatokban az elért hitelesség szintje
nem kiilonbozik a tag és nem tag partnerek korében.

Informatikai szolgaltato cég

Az otven fot foglalkoztatd és évi egymilliard forint ar-
bevételt produkalo vallalkozast 1999-ben alapitotta négy
tarsaval a jelenlegi vezetdje. Nyolc évig 6nalléan miiko-
dott, folyamatosan béviilve, majd 2008-ban felvasarolta
egy holding cég, de miikddési onallésagat nagymérték-
ben megorizte. Kezdettdl informatikai fejlesztésekkel,
outsourcing szolgaltatasokkal és szakemberkdlcsonzéssel
foglalkozott elsdsorban a banki szektorban. Viszonylag
specializalt tudast igénylé piacrdl van sz0; versenytarsai
kozott a hasonlo kisméretii, szakemberek alapitotta cégek
és a nagyobb, tokeerdsebb informatikai szolgaltatok is
megtalalhatok.

Az alapitok korabban banki alkalmazott informatikus-
ként dolgoztak, és elso ligyfeleiket itt kiépitett személyes
szakmai kapcsolataikon keresztiil szerezték. Uj cégként az
szolt: ,tudtak rolunk, hogy megcsinaljuk, amit igértiink,
¢s addig dolgozunk rajta, amig az elvarasoknak meg nem
felel az eredmény”. Késobb a korai jo referenciak és az
ezekre épiild tudatos sales tevékenység révén szereztek 1j,
korabban nem ismert partnereket. Amint az elséként be-
mutatott cégnél, itt is sziilkségszertivé valt, hogy a cég no-
vekedésével a vezetdk kevésbé intenziven vegyenek részt
az lizleti kapcsolatokban, és a feladataikat alkalmazottak-
nak delegaljak. A jelentds szakmai tudast és odafigyelést
igényld szolgaltatasok esetében a cégvezetd értékelése
szerint ez nem igazan sikeriilt. A személyes reputacidjukat
csak korlatozottan tudtak a szervezeti miilkddés profesz-
vertalni. Ugy vélte, gyakori probléma a hasonl6 cégeknél,
hogy nehéz fenntartani az 0j alkalmazottak bevonasa utan
a megbizhatosagot a partnerek felé. A jo hirnév 6rzése pe-
dig nagyon fontos, mert a szektorban ,,gyorsan hire megy
a rossz munkanak”.
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A bankokban mint iizletfelekben alapvetden azok pia-
ci reputacidja miatt biznak meg, de a tranzakciok komp-
lexitasa és specifikussaga miatt ennek ellenére gyakran
tapasztaltak opportunista viselkedést. Ezt részben azzal
veédik ki, hogy probaljak a targyalasok soran felmérni a
masik fél becsiiletességét: ,,ez elsésorban megérzésen és
szimpatian alapul, azon, hogy a megbeszélések soran kor-
rektnek tlinik-e az illet6”. Emellett fontos, hogy az iizlet-
félnek is ,,annyira fontos legyen a siker”, mint neki, vagyis
kiilsé szankcio nélkiil is érdekében alljon a teljesités. A
novekedéssel egyiitt pedig nétt a kapcsolatok irasbeli ad-
az onkikényszeritd szerzodés és a jog intézményi mecha-
nizmusai egyiitt jelennek meg.

A cégvezetd a vallalkozoi szervezddésbe annak ,.erds
értékrendje” miatt csatlakozott. Bar vannak oda tartozo
iizletfelei, és a kozos értékrendbdl fakadoéan jobban meg-
bizik benniik, de onmagaban a tagsagot nem tartja garan-
cianak valaki hitelessége szempontjabol, mert tapasztalata
szerint a szervezddés nem sziliri meg eléggé a tagjait.

Szabadidds szolgaltatasokkal, cateringgel és
rendezvényszervezéssel foglalkozé cég

A vallalkozast 1985-ben alapitotta GMK-ként a jelenlegi
igyvezetd ¢s lizlettarsa. A cégnek nem volt elézménye,
a szabadid6s jarmiivek kolcsonzésének oOtlete egy kozos
iidiilés soran fogant meg. Ez a tevékenység késobb kiegé-
sziilt cateringgel és rendezvényszervezéssel. Szezontdl
fiiggben 15-30 alkalmazottal miikodnek. Nagyon sok sze-
repl6s, kompetitiv piacon végzik a tevékenységiiket.

Eleinte csak egyéni vasarloik voltak, késobb utazasi
irodakat kerestek fel, és beléptek a Magyar Utazasi [rodak
Szovetségébe, amely sokat segitett a kapcsolatépitésben.
Mivel viszonylag egyszerii ¢és kis értékil szolgaltatasrol
volt szo, a kapcsolatokat kis 1éptékben lehetett kezdeni. A
megkeresett cégekkel azutan évek alatt bizalmi viszony
alakult ki, amelynek alapjat ,,a személyes beszélgetések és
kolcsonods segitségnyujtas” adta. Legtobbjilikkel ,,emberi,
barati kapcsolat” is kialakult. A hangsuly a szobeli meg-
allapodasokon volt, az irasbeli szerzédések inkabb csak
emlékeztetoként szolgaltak.

A cég ndvekedéseében fordulopont volt 1991-ben a sajat
épiilet 1étesitése €s a kolcsondzhetd jarmiivek szamanak
jelentds megemelése. Az lizletfelek kore joval szélesebbé
valt. A kapcsolatok bdvitésében segitett a ,presztizzsel
rendelkez0 megrendelok elégedettsége” és a cég terjedd
jo hirneve. A cég kis méreténél fogva a cégvezetdk to-
vabbra is intenziven részt vesznek az iigyfelekkel valo
kapcsolattartasban, és mindig torekednek a hossza tava
egyiittmiikodés, a ,,kolcsonds bizalom” megteremtésére.
Az lizletféltol nem csak a becsiiletes viselkedést varjak el,
hanem azt is, hogy benniik megbizzon, egyiittmiikodo le-
gyen. Tovabbra is a személyes megbizhatosag (erkolcs) és
a hosszu tavu, stratégiai (6nkikényszerit6) egyiittmiiko-
dés a legfontosabb zaloga a megallapodasok betartasanak.
Ezt kdzvetve megerdsiti, hogy birésaghoz egy esetben
fordultak eddig, amikor is egy partnernél tulajdonosvaltas
tortént. A nagyobb tizletfelekkel részletes irasbeli szer-
z0déseket kotnek ugyan, de veliik is fontos a folyamatos
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személyes kapcsolattartason alapuld bizalom. Tehat az
erkoélcs €s az dnkikényszeritd szerz6dés mellé idével fel-
zarkozott a reputacio és a jog mint alkalmazott szerz6dés-
kikényszeritd intézmény.

A cég egyik vezetdje az értékalapt vallalkozoi szer-
vezOdésbe nem iizleti megfontolasbol 1épett be, hanem
»tetszett neki a 1égkor, a programok, szimpatikusak voltak
a programok”. De ma mar sok taggal van iizleti kapcsolat-
ban, és ,,nem kérdé¢s, hogy a tagok betartjak az egymassal
kotott megallapodasokat™; ha pedig valaki mégsem tart be
valamit, az mindig kideriil és ,,az illeté6 automatikusan ki-
esik a szervezetbdl”.

Informacidbiztonsagi szolgaltaté cég

A masfél évtizede alakult vallalkozas informatikai biz-
tonsagi szolgaltatasok nyujtasaval, tanacsadassal foglal-
kozik. Ot alkalmazottja van. A cég szolgéltatasai erésen
bizalmi jellegliek, mivel az informatikai sériilékenység
kezelése csak ugy lehetséges, ha hozzaférést kap az iigyfel
belsd adataihoz, informacids rendszeréhez: ,,olyan a bizal-
mi viszony, mint egy ndégyogyasszal.”

A mostani céget ketten alapitottak, de a tulajdonostars
idokozben kilépett, kivasarolta a jelenlegi tulajdonos-cég-
vezetd. Az alapitok korabban mas informatikai teriile-
ten dolgoztak, ahonnan nem tudtak iizleti kapcsolatokat
atmenteni. Teljesen tiszta lappal és ismeretségek nélkiil
indultak. ,,Hidegen” kopogtattak be az els6 iigyfelekhez,
akik brokercégek, tokepiaci ligyfelek voltak. Az elsé mun-
kak kevésbé bizalmi jelleglick voltak, a pénziigyi cégek
informaciobiztonsagi szabalyzatait készitettek el. Segitet-
te Oket, hogy nagyon kevés masik vallalkozas volt akkor
a piacon, ¢és a f6 versenytarsaik a multinacionalis tanacs-
adocégek voltak, amelyek arainak jelentdsen ala tudtak ki-
nalni. A kinalt arelény a kezdeti munkaknal donté volt. Az
iigyfelek oldalan a nem fizetés kockazata pedig azért nem
meriilt fel benniik, mert jelentds markanevd, jol ismert
pénzpiaci szereplokrodl volt szd, akik nem kockaztathattak
a hirneviiket (,,olyan nincs, hogy egy bank nem fizet”).

A cég szamara a f6 kihivas az volt, hogy a komolyabb
munkakhoz megteremtsék a maguk hitelességét. Az elso,
kevésbé bizalmi jellegli feladatok sikeres elvégzése, az
egyiittmiikodés jo tapasztalata fokozatosan megteremtet-
te a meglévo tigyfeleik szemében a hitelességiiket. Ezen
kiviil az elvégzett munkak referenciaként is hasznal-
hatok voltak, bar a referenciaadast a munkak egyedi és
titkositott jellege nehezitette. A reputacio felépitésére €s
apolasara kezdett6l komoly figyelmet forditottak. A kér-
dés kozponti jelentdségét mutatja, hogy az ezzel kapcso-
latos nézeteltérés vezetett az alapitotars kivalasahoz. Mig
a kivalt tulajdonos azt vallotta, hogy mindkettdjiiknek a
személyes szakmai és iizleti hirnevét kell épiteniiik, és a
cég chhez csak keretet ad, addig a jelenlegi cégvezetd ugy
gondolta, hogy az elérelépést éppen az jelentheti, ha a sze-
meélyes hirnevet fokozatosan ,,at tudjak vinni” a cégre. El
tudjak érni, hogy ligyfeleik a cég munkatarsaiban ugyan-
ugy megbizzanak, mint az alapitokban.

A szolgaltatas jellegénél fogva részletes (20-30 olda-
las) szerzédések sziiletnek, jogaszi segitséggel, és a tel-
jesitésigazolasokat is pontosan vezetik. A szerzodések
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a cégvezetd megitélése szerint alkalmasak arra is, hogy
birésagon érvényesitsék dket. A gyakorlatban azonban az
ezzel valo fenyegetésre, illetve a fenyegetés bevaltasara
nagyon ritkan, vészhelyzetben van sziikség. A legfobb
garancia az ligyfél — jellemzden nagy cég, jol ismert pia-
ci szerepld — piaci hirneve. Legjobban a partner esetleges
cs6djétdl tartanak, ezért ha uj tigyféllel kezdenek el tar-
gyalni, atnézik a cégrél elérhetd publikus informaciokat
(honlap, cégkivonat, el6z6 éves beszamolok, mérlegek) és
online adoskovetd rendszert is hasznalnak.

Jelenleg a stratégiai cél a cég hirnevének megteremté-
se, a tulajdonos komoly figyelmet fordit a belsé szervezet
fejlesztésére. Ebbe tartozik egyrészt a belsd folyamatter-
vezés €s mindségbiztositas, masrészt az alkalmazottak
megfeleld szelekcidja, képzése, motivalasa. A cég igyek-
szik érdekes, motivaldo munkat kinalni, és ezzel megnyer-
ni jo képességli és ambiciozus fiatalokat. A tulajdonos
egyelére mindig maga is tartja az tigyféllel a kapcsolatot,
de probal egyre tobb mindent a munkatarsaira atruhaz-
ni. A cég ismertségét €s hirnevét is tamogatja a szakmai
konferenciakon, eléadasokon valo rendszeres részvétel, a
szakmai szervezédésekben valo tagsag.

Az értékalapu vallalkozoi szervezddés egy a kozil a
harom-négy klub, tarsulas koziil, amelyek tizletemberek
kozotti ismerkedéshez, talalkozokhoz adnak keretet. Az
ezekben torténd részvételt a cégvezetd fontosnak és igen
hasznosnak tartja. A szervezddés segit 1), iizletileg is
hasznosithatd ismeretségek kialakitasaban, elmélyitésé-
ben. A referenciaadast, az ezzel kapcsolatos informaciok
aramoltatasat is megkonnyiti.

Vagyonkezel6 cég

A cég a pénziigyi szektorban vagyonkezeléssel foglalko-
zik. A befektetdk pénzét alapvetden tokepiaci termékek-
be, kisebb részben real- és ingatlanbefektetésekbe fekteti.
A cég magan befektetési tarsasagként miikodik, azaz a
befektetoktél mint részvényesektdl gyiijti 6ssze a forra-
sokat, és a tulajdonosai altal rendelkezésére bocsatott t6-
ket fekteti be. A vallalat tokéje kozel egymilliard forint. A
vallalkozast — tevékenységénél €s jellegénél fogva — lizleti
kapcsolatok elssorban a befektetokhoz fiizik, a befekte-
tési célok jellemzden pénzpiaci termékek. Tobbnyire nagy
pénzpiaci szereplokkel: bankokkal, alapkezel6kkel verse-
nyez az lgyfelekeért.

A cég létrehozasanak gondolata egyértelmiien a leg-
erésebb tulajdonosi jogositvanyokkal birod vallalkozohoz
kothet6. Néhany évvel ezeldtti megalapitasa az 6 sze-
melyes vallalkozoi karrierjének része volt. Indulaskor a
befektetok 70-80 szazalékban a vallalkozo meglévd kap-
csolatai kozill kertiltek ki, amelyeket korabbi vallalkozoi
tevékenysége soran alakitott ki. Az alapitd elészor a bizto-
sitasi szektorban toltott el fél évtizedet mint tigyndk, majd
mint teriileti és régios vezetd. Ezutan a befektetdi szolgal-
tatasok felé fordult: értékpapiriigynok céget alapitott.

A cégvezetd ,vidékrol jott finként”, aki ,,szinte senkit
nem ismert”, kezdettdl nagyon tudatosan torekedett az
iizleti ¢letben hasznosithato kapcsolatépitésre. Ebben se-
gitette a vidéki egyhazi iskola dregdiak-halozata és a jo
hazai egyetemen szerzett diploma, de a Iényeg a szemé-



lyes iizleti ismeretségek folyamatos, céltudatos épitése —a
»cimlista”, a ,telefonkonyv” bévitése — volt. Sajat értéke-
Iése szerint az egyik, ha nem a legfontosabb eréforrasa
a vallalkozoi létnek ez az egyetemi évek ota halmozodo
iizleti tapasztalat és boviilo kapcsolatrendszer. Kezdettol
torekedett arra, hogy amint az egyik szektorbol, illetve te-
vékenységi korbdl atlépett a masikba, a korabbi tigyfeleit
is ,,magaval vigye”, amennyire lehetséges.

A cég alapitasakor — vélekedése szerint — a befektetok
mindenekeldtt az addig felmutatott teljesitménye és meg-
bizhatosaga, évek soran felhalmozott reputacidja alapjan
biztak meg benne. Emellett a feliigyelobizottsagba ¢s az
igazgatosagba a szakmaban jol ismert, idésebb, tekinté-
lyes személyeket nyert meg, akiknek ,,elég sz mar a ha-
juk”. Ok a sajat hirneviikkel er8sitik a cégét. A kivalaszta-
sukkor szerepet jatszott a kozos értékrend €s az értékrendi
alapon szervezddo tlizleti kdzdsségbdl vald ismeretség is.
A befektetok meggydzésében szerepe volt az tizleti kap-
csolat onkikényszerité elemének, amely Osszhangot te-
remt a cég és megbizdi érdekei kozott: a vallalkozonak
csak nyereségrészesedése van és jelentOs sajat tokét is
kockaztat.

Eddig két alkalommal kertilt sor tékeemelésre. A stra-
tégiai befektetok kore személyes ismeretségeken keresz-
tiil boviilt. K6zds ismerdsok révén talaltak egymasra. De
az 1j, kevésbé ismert befektetoknél az ,,utanuk kérdezés”
mellett a cég egy professzionalis cégadatbazisra is ta-
maszkodik.

A vallalkozo a tovabblépést tigy latja megalapozhato-
nak, ha hiteles jelzéseket kiild a cég, pontosabban inkabb
a sajat személyes képességerdl (,,jo hozamgorbét tudjunk
mutatni”) és megbizhatosagardl. Utobbit illetéen sokat
szamit az id6. Ha valaki eltolt négy-ot évet jol lathatoan
a piacon, az jelentdsen noveli a megbizhatosagaba vetett
hitet. Bar késobb is visszaélhet a bizalommal, de ,,az is
sokat mutat, hogy valaki 4-5 évig nem megy cs6dbe, nem
lopja el a rabizott pénzt”. A személyes reputaciot hosszan,
1épésrol 1épésre, sziszifuszi munkaval lehet csak felépite-
ni. A hirnév, a megbizhatdsag pedig mindig egyértelmii-
en a személynek szol. A cégvezetd tapasztalatai szerint a
pénziigyi szektorban ez igaz még a nagy szervezetekre
(pl. intézményi befektetdkre) is, ahol az illetékes dontés-
hozokkal kell a személyes bizalmat kialakitani.

Az értékalapu vallalkozoi szervezddésbe belsd indit-
tatasbol Iépett be, am ugy latja, éppen a kozds értékrend
az alapja annak, hogy tizleti kapcsolatokat épitsen a tobbi
taggal. Tapasztalata szerint a klub a tagjait minimalisan
szliri, de az értékrendi jelleg eleve sziird hatast, mint-
egy onszelekcio valosul meg. Kiilondsen fontos szamara,
hogy fiatalként itt lehetdsége van, hogy idésebb, befutott
izletemberekkel talalkozzon. A cég igazgatdsagaban tobb
olyan tekintélyes személy is van, aki tagja a szervezddés-
nek is.

Osszefoglal6 kovetkeztetések

Ot vallalat, egy vallalkozéi klub 6t tagja esetében kovet-
tiik nyomon a cégvezetok elmondasa alapjan a cégfejlodés
palyajat, dinamikajat. Minden esetben azt lattuk, hogy a
hitelesség megteremtése kulcsfontossagu az iizleti kap-
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csolatok sikere szempontjabol, és a vallalkozok folya-
matosan jelentds eréfeszitéseket tettek azért, hogy meg-
teremtsék sajat hitelességiiket a partnereik szemében. E
célbol a szerzédéskikényszerité intézmények valtozatos
és a cég novekedésével modosuld korére tamaszkodtak. A
vizsgalt kis mintan az, ahogyan a vallalkozok latjak a cé-
geik fejlédésének kritikus kérdéseit, visszaigazolja, hogy
a felvazolt elméleti keret segitségével a cégfejlodés egy
fontos dimenzidjat ragadhatjuk meg. Egy-egy vallalkozas
torténete jelentds mértékben annak torténete, hogyan épiil
ki a vallalkozas hitelessége az lizleti szereplok kdrében.

Bar a vizsgalt cégek életutja sok szempontbodl eltér,
kirajzolodnak bizonyos mintazatok arrél, hogyan valto-
zik a szerz6déskikényszeritd intézmények szerepe a cég
fejlédésével. Mivel feltard esettanulmanyrdl van szo, az
azonositott dsszefiiggésekre elsésorban mint tovabbi, na-
gyobb mintas vizsgalatokkal ellenérizendd hipotézisekre
érdemes tekinteni.

~Hideg"” és ,,meleg” indulas

A vallalkozasok indulasanal kétféle mintat lattunk. Az
egyik tipust a ,hidegen indulé” vallalkozasok alkotjak.
Ezek esetében a vallalkozot nem flizik személyes, szak-
mai vagy korabbi iizleti kapcsolatok az elsé iizletfeleihez.
Ismeretleniil veszi fel veliik a kapcsolatot. Az ilyen indu-
last a kezdeti hitelesség alacsony szintje jellemzi — nincs
sem ko6zos mult, sem eldre lathatd kozos jovo, amire ha-
gyatkozni lehetne. Emiatt a kevésbé bizalmi jellegli és
kisebb értékili termékek, szolgaltatasok nytjtasa dominal.
De a kezdd cégnek is meg kell biznia az iizletfelében. Erre
az egyik megoldas, ha az iizletfél maga ismert piaci sze-
repld, aki varhatéan nem kockaztatja jo hirét azzal, hogy
nem tartja be szerzédéses igéreteit. Egy masik technika az
olyan ,,0nkikényszerit6” szerzodési konstrukcio, amely a
két fél nyereségét egymashoz koti. Az elsé sikeres teljesi-
tések utan a mar meglévo tigyfelei értékesebb, erésebben
bizalmi jellegli szolgaltatast is elfogadnak tdle. Tovabba
a cég ezeket a kapcsolatait egyre inkabb referenciaként is
hasznalhatja. gy tudja 1épésrol-1épésre a hitelesség jelzé-
seit kiildeni magarol.

A ,,melegen indulo” cégek az alapito vallalkozok eleve
létez6 személyes ismeretségeire hagyatkozhatnak. Ezek
tobbféle eredetiick lehetnek, és kiilonb6zd kombinaciok-
ban jelenhetnek meg. Szarmazhatnak a személy iskolahoz
vagy vallasi kozosséghez kotddésébol, hasonld szakmai
teriileten alkalmazotti elééletébdl, vagy korabbi vallal-
kozasai kapcsan szerzett iizleti kapcsolataibol. Ha tobb
vallalkoz6 tarsul, akkor a meglévo ismeretségek, bizal-
mi viszonyok egyesitésére nyilik lehetdség. A ,,melegen
indulo” vallalkozasok mar elsé iizleti kapcsolataikban is
képesek alapozni az erkélcsiség és a személyes reputacio
szerzOdést tamogatdé mechanizmusaira. Ez azonban 6n-
magaban altalaban nem elég. A piaci reputacio és az 6nki-
kényszeritd szerzédések itt is szerepet jatszhatnak.

A cégépités mint reputacidépités

A vallalkozast fejleszt6 tevékenység igen nagy mértékben az
iizleti reputécio, a lathatd megbizhatosag felépitésére iranyul.
Egyrészt azt latjuk, hogy a vallalkozo(k) személyes reputaci-
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ojarendkiviil fontos. A szakmai €s iizleti ismeretségek, a sze-
mélyes kvalitasokat bizonyitd referencidk, ajanlasok gyfijté-
se, a szakmai és lzleti szervezddésekben, rendezvényeken
val6 részvétel, a partnerkapcsolatban valo ,,személyes jelen-
lét” nem kiiszobolhet6 ki. A cégvezetd személyes integritasa,
megbizhatosaga kiilondsen fontos a bizalmi jellegii, nehezen
mérhetd szolgaltatasoknal. A személyes reputacio felépitése
idéigényes, lényegében egy hosszl tavu, szivos karakterépi-
tés az lizleti nyilvanossagban.

Masrészt, a cég ndvekedésével, az alkalmazotti kor
béviilésével elobb-utobb megjelenik az a torekvés, hogy
kell érni, hogy tizletfelei a beosztottjai igéretét is ugyan-
olyan hitelesnek fogadjak el, mint az 6véit. Ehhez a bels6
szabalyrendszer (dontési folyamatok és mindségbiztosi-
tas), a szervezeti kultara tudatos fejlesztésére, az alkalma-
ség. Ez komoly kihivas, és ha nem sikeriil neki megfelelni,
az erés novekedési korlatot jelent a cégnek.

A kétoldalu iranyitas dominans szerepe

A szerzddéses kapcsolatok iranyitdsanak modja fiigg
ugyan a tranzakciok targyatol, am altalanosan megfigyel-
hetd, hogy a vallalkozok az iizleti kapcsolataik sikerének
kulcsat elsésorban abban latjak, ha harmadik (szankciona-
16) fél bevonasa nélkiil meg tudjak teremteni kolcsondsen a
hitelességet, és rendezni tudjak vitaikat. Az ilyen kétoldala
iranyitas (Williamson, 1979) kiilonb6z6 kombinaciokban
rendszerint a kdvetkez6 elemeket tartalmazza: (i) A kapcso-
latok 1étrehozasaban és miikodtetésében fontos a személyes
kommunikacié, amelyben a felek folyamatosan jelzéseket
kiildenek egymasnak sajat személyes erkdlcsiségiikrol,
megbizhatosagukrol. (i) Hangstlyosak a kooperativitas,
segitokészség normai, amelyek a hosszl tavu szerzédése-
ket onkikényszerit6vé tehetik. Ezek megszegését igen ne-
gativan értékelik. (iii) A cégek rovid tavon is torekednek
az érdekeiket 0sszehangold szerzédéses megoldasokra, el-
s6sorban a bevételek dsszekapcesolasaval, nyereségmegosz-
tassal. Tehat az erkdlcs és az onkikényszeritd szerzodés a
kezdetektdl folyamatosan jelenlévo és kiemelkedden fontos
szerzédéskikényszeritd intézmények.

A személyesség oldodasa

A partnerek korének boviilésével a legtobb cégnél az iiz-
leti kapcsolatok személyes jellege oldodik. Elétérbe ke-
riilnek a részletesebb, alaposabb jogi Gton érvényesithetd
szerzOdések, a publikus céginformaciokra, adoskovetd
rendszerekre hagyatkozas, illetve a szakmai kritériumok-
nak valo formalis megfelelés elvarasa. Az informalis, sze-
mélyes jellegli garanciak ugyanakkor nem szlinnek meg.

A vallalkozoi szervez6dések szerepe

Az esettanulmany példat mutatott arra, hogy az onszer-
vez6do vallalkozoi kozosségeknek szamottevd szerepiik
lehet abban, hogy létrej6jjon a hitelesség a tagjaik egymas
kozotti iizleti kapcsolataiban. Etikai alapu szelekcidval
tamogathatjak az erkdlcsiséget, az igéretszegést szank-
cionald kozosségi normakat muikddtethetnek, az infor-
macioaramlas segitésével pedig erdsithetik a reputacio

mechanizmusait. Ha egy cég belép egy ilyen funkciokat
intézményesitd szervezodésbe, boviil szamara azoknak a
potencialis kapcsolatoknak a kdre, amelyekben jo eséllyel
megteremthetd lesz a kdlesonos hitelesség.

Jegyzet

'Lasd pl. a magyarorszagi régiok intelligens szakosodasi stratégiait
(RIS3) a 2014-2020 kozotti idoszakra.

2 Ellickson (1991) nem csak szerzédéses kapcsolatokra, hanem tadgabban
mindenféle intézményre vezette be e kategorizalast a szerint, hogy a
cselekvd, a cselekvés érintettje vagy a tarsadalom mas tagja szankci-
onalja-e a cselekvot. i

> Az esettanulmany a HETFA Kutatointézetben A vdllalkozéi téke
mint a fenntarthatosag tényezdje cimii kutatas keretében késziilt az
Orszaggytlés Hivatala Nemzeti Fenntarthat6 Fejlédési Tanacsanak
Titkarsaga megbizasabol, amelynek tamogatasat ezuton is koszon-
juk.

4 A jovében egy nagyobb lélegzetli empirikus vizsgalatot érdemes lehet
olyan modon elvégezni, hogy a vallalkozasok tipikus vagy fontos iiz-
leti (jelenlegi és korabbi, kezdeti) partnereivel is késziilnek interjuk.
Ezek arnyalhatjak az alanyok vélekedéseit.

3 Az interjualanyok altal hasznalt jellegzetes kifejezéseket, szofordula-
tokat idézdjelben szerepeltetjiik.
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LOSONCI DAVID — SZANTO RICHARD — KASA RICHARD — ZOLTAYNE PAPRIKA ZITA

UGYVEZETOK ES TERMELESVEZETOK
LEAN TERMELESI KORNYEZETBEN
VEZETOI KEPESSEGEK ES VEZETOI MODSZEREK

A kutatas a lean termelési paradigma, a menedzsmentképességek és a vezetéi modszerek kapcsolatat jarja korul. Az
irodalomfeldolgozas alapjan megalapozott varakozas, hogy a lean termelési kérnyezetben tevékeny vezeték magasabb
szinten allnak szdmos menedzsmentképességben és meghatarozébbnak tekintenek tdbb moddszert is (pl. felértékelddik
a kommunikacié, a szakmai ismeret, a motivalas, a fejlesztés és dnfejlesztés, az irdnymutatas, a tervezés, a szabalyozas
stb. szerepe). A szerzdk altal vizsgalt harom idészak (1996, 2004, 2009) mindegyikében van eltérés a képességekben és a
modszerekben, illetve azok mintazataban a hagyomanyos és a lean termelési kornyezetben tevékeny vezetdk (igyvezetd,
termelésvezetd) kozott az 50 fénél nagyobb magyarorszagi feldolgozéipari cégeknél. Az eltérések a termelésvezetdéknél
jellemzébbek, ugyanakkor a lean irodalom altal sugallt képhez képest kevesebb képességet és mddszert érintenek.”

Kulcsszavak: lean termelés, menedzsmentképességek, vezetési mddszerek, lean leadership

lean elvekre ¢épitd formalis termelési rendszerek

mara mind a hazai (Kovacs — Rendesi, 2015), mind a
nemzetk6zi gyakorlatban (Netland, 2013) a termeldvalla-
latok miikddésének kiemelt pillérét jelentik. Mas termelési
paradigmakhoz hasonloan (Berényi, 2017) a lean termelés
sikeres adaptalasa is kiterjedt szervezeti atalakitast kivan
meg, pl. emberi eréforras (MacDuffie, 1995; Losonci et al.,
2010) és szervezeti kultura terén (Bortolotti et al., 2015).
A sikertelen lean transzformaciok mogott legnagyobb
aranyban a vezetd pozicioban dolgozok (pl. menedzsment,
fels6 vezetés) nem megfeleld tudasa és magatartasa, illet-
ve tamogatasanak hianya all.

A vezetéstudomanyi tudasanyagot lean menedzsment-
tel szintetizald6 munkak témajukat tekintve nagyon szerte-
agazok (pl. értékek (van Dun et al., 2016), vezetési jegyek
(Gelei etal., 2013)). A kutatasok csak kézvetetten hivjak fel
a figyelmet arra, hogy lean kdrnyezetben azonos munka-
korben is eltéré kompetencidkra van sziikség. Kutatasunk
a kompetencia egyik dsszetevdjére, a képességre €s azok
mindennapokban megnyilvanuld ,,csatornajara”, a vezetoi
modszerre fokuszal. Két menedzseri szintet (ligyvezetd,
termelésvezetd) vetiink 0ssze lean és nem lean termelési
kornyezetben a Budapesti Corvinus Egyetem Versenykeé-
pesség Kutatdo Kozpontjanak (VKK) adatait elemezve. A
lean vezetdre (vagy lean kornyezetben tevékeny vezetore)
ugy utalunk, mint aki lean kdrnyezetben — barmely hie-
rarchiaszinten — tevékeny ¢és masokat, masok munkajat
szamos tekintetben — jelentésen — a lean szellemiséggel
6sszhangban befolyasolhatja.!

A cikk a tovabbiakban bemutatja a vezetdi képessé-
gek és a vezet6i modszerek kiemelt nemzetkozi és hazai
munkait, majd e koncepciokra épitd keretrendszer alapjan
a lean leadership szakirodalmat foglalja 6ssze. Hipotézi-

* Koszonetnyilvanitas

seink elemzése el6tt az adatbazisrol és a mintarol adunk
attekintést. Az eredmények értelmezését koveti a konkla-
zi6, amely szamba veszi a kutatas korlatait és a jovébeli
kutatasi lehetéségeket is.

Szakirodalmi hattér

Vezetoi képességek és vezetéi modszerek

A forrasokban a képesség és a modszer, illetve az ezekkel
kapcsolatba hozhato egyéb fogalmak is atfedésben vagy
rész-egész viszonyban keriilnek elé. A kompetencia mint
a munkavallal6 teljesitményét megalapozo tulajdonsag je-
lenik meg: legyen sz6 akar az alkalmas-alkalmatlan, akar
az atlagos-kivalo teljesitménykategoriak kozotti kiilonb-
ségtételrdl (Gelei — Csaszar, 1999; Podr, 2006; Szots-Ko-
vats, 2007). A kompetencia Osszetevéiben fejleszthetd
(tudas, készség) és nem fejleszthetd (attitid, személyes
jellemzoék, motivacio) elemek egyarant szerepet kapnak
(Széts-Kovats, 2007). E kompetenciafelfogas harom ele-
meére (tudas, készség, attitlid) pl. Zoltayné és Szanto (2011)
képességkent utal, jelen kutatas is ezt a képességmegko-
zelitést alkalmazza. A tudaselemre €és egyéni ,,hajlamra”
¢épiilé képességek megnyilvanulasai a vezetdi szerepek,
amelyre modszerként hivatkozunk (pl. a kommunikacios
képességet a vezetd az egyeztetés modszerhez hasznalja).

Menedzsmentképességek

Robert Katz (1974) harmas modelljében a technikai, a tarsas
és a konceptualis készségek sziikségességét hangsulyozza:
elobbi alatt elsésorban a szakmai ismereteket (modszereket,
eljarasokat, technikakat stb.) érti, a tarsas készségek pedig
a fejlett kommunikacios ismereteket, tagabb értelemben az
emberekkel valo banas képességét jelentik. Konceptualis

,AZ EMBERI EROFORRASOK MINISZTERIUMA UNKP-2017-4 KODSZAMU UJ NEMZETI KIVALOSAG PROGRAMJANAK TAMOGATA-

SAVAL KESZULT.”
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készségkeént utal arra, hogy a vezetd képes a szervezetét el-
helyezni az azt koriilvevd kornyezetben, €s a maga egészé-
ben latni. Ez utobbi szervezoképességet is igényel, de fontos
az lizleti érzek is, a piac, az iparag mozgasanak ismerete
a sziikséges valaszok kidolgozasahoz. Mumford és szerzo-
tarsai (2000) is kiemelik a tarsas itéletalkotas képességét,
valamint a vezetéshez sziikséges tudast (amely alapvetd-
en a karrierit soran halmozodik fel) a sziikséges vezet6i
képességek kozott. Ok az elébbieket kiegészitik a kreativ
problémamegoldas képességével is, amely elengedhetetlen
az ujszerd, rosszul strukturalt problémak megoldasahoz.
A targyalt képességkategoriakat mas kutatok arnyaltak. A
legfontosabb menedzsmentképességek koz¢ Davis és szer-
zotarsai (1996) értelmezésében a kommunikacios készség,
a konfliktuskezeld készség, a fejlesztd készség (coaching),
a delegalas képessége, az alkalmazkodasi készség, az id6-
menedzsment-képességek, valamint az elemzokészség ¢és a
dontéshozatali képesség keriiltek.

Vezetdi modszerek

A vezetéi modszerekre szerepként és tevékenységként is
utalhatunk. A menedzseri tevékenységek listajat mar Henry
Fayol mult szazad eleji munkaiban is megtalalhatjuk (Wren
— Bedeian, 2009): ezek a tervezés, a szervezés, a kdzvetlen
iranyitas (az utasitas és az iranymutatas is ide tartozik), a
koordinalas ¢és az ellendrzés. A teriilet fejlédésére Henry
Mintzberg kutatasai is nagy hatassal voltak, aki informa-
cios, interperszonalis €s dontési szerepeket azonositott a
vezetok munka kozbeni megfigyelése soran (Mintzberg,
1990). Egy onbevallason alapuld kérddives felméréssel a
mintzbergiekhez hasonlo kategoriakat azonositottak a koz-
szféraban is: ezek (1) a beosztottak munkajanak feliigyelete,
iranyitasa, (2) az eréforrasok elosztasa, (3) a kiils6 ¢és belsd
informaciok monitorozasa €s tovabbitasa, (4) a technikai
egyeztetés és (5) a tervezés, dontés, valamint a stratégia be-
folyasolasa voltak (Lau et al., 1980).

A magyarorszagi tapasztalatok

A hazai kutatasokban jellemzdéen a képességek, illetve a
kompetenciak keriilnek elé. Az egyik legnagyobb multa
hazai vallalati felmérés alapjan elmondhato, hogy a ma-
gyar menedzserek a gyakorlatorientaltsagot, a szakmai is-
mereteket és a problémamegoldast tekintik erdsségiiknek,
mig a kockazatvallalasi képesség, az elemzoképesség és
a szamitastechnikai ismeretek terén lemaradast mutatnak
(Zoltayné — Szanto, 2005). Ezen eredményeket Kadocsa
(2013) kutatasa is nagyrészt alatdmasztja: nala a szaktu-
das keriilt a menedzsmentképességek rangsoraban az elsé
helyre, ezt koveti a pontossag és a jo problémamegoldo
képesség. A vezetd altalanos leirasa mellett a kontextualis
tényezok is megjelennek. Ennek egyik kivalo példaja an-
nak hangsulyozasa, hogy kiilonb6z6 vallalati teriileteken,
eltérd vezetdi szinteken az eredményes menedzsmenthez
eltérd képességekre lehet sziikség (Blaskovics, 2015; Ara-
nyossy et al., 2015).

Képességek és mddszerek — 6sszegzés
A képességek mint tudaselemek és ,hajlamok”, a mod-
szerek mint a képességek megnyilvanulasai jelennek meg.

CIKKEK, TANULMANYOK

Ezt a megkiilonboztetést tiikrozi az 1. tablazat is: azon
szerzok, akik a vezetdi modszerekrdl irtak, a legtobb eset-
ben foglalkoznak a képességekkel is. Bar az egyes szer-
z0k eltéré mélységben ¢és eltérd fogalmakkal operalnak,
az 1. tablazat alapjan lathato az is, hogy a Versenyképes-
ség Kutatdo Kozpont keretrendszere szerinti képességek
(Zoltayné — Szanto, 2005; Zoltayné et al., 2007) és mod-
szerek jelentds atfedésben vannak a forrasokkal.

Egyes képességek, mint az elemzokészség, a meg-
gy0z0készség, a kommunikacids készség, a részletekre
vald odafigyelés képessége, a tapintat, az empatia és a
pozitiv kisugarzas minden vezetdi pozicioban hasznosak
lehetnek (Yukl, 1989). Bar a sikeres vezetéshez szamos
képességre sziikség lehet, az egyes vezetdi képességek
fontossaga nagyban fligghet szituativ tényezoktdl is. igy
példaul a vezetd hierarchiaban betoltott szerepétdl, a kép-
viselt szervezet tipusatol vagy a kiilsé kdrnyezettol (Yukl,
2013). Kutatasunk logikajaban a lean termelési rendszer
¢és a hierarchiaszint is kontextualis tényezd. A legutobbi
kutatasok egyre inkabb a ,,puha” képességek fontossagat
emelik ki (Riggio, 2014), kozottiik fontos érzelmi, tarsas
¢és kognitiv kompetenciakat. E képességek a mintegy két
évtizede utjara inditott VKK kutatasaban még kevésbé je-
lennek meg, de ,,csirai” mar megtalalhatok voltak kérddi-
vének képességei kozott.

A lean kérnyezetben tevékeny vezetd

A lean termelési rendszer

A ma széles korben ismert lean termelési rendszert a
Womack ¢és Jones (1996) altal kidolgozott 6t alapelvhez
kapcsolhatjuk (érték, értékaram, aramlas, huzasos rend-
szer, tokéletesités). Az 6t alapelv csak érinti a szervezeti
kontextust, amely kulcseleme a Liker (2004) altal a Toyota
miikddése alapjan kialakitott négyszintii modellnek (filo-
zo6fia, folyamatok, munkatarsak és partnerek, probléma-
megoldas). Liker a munkatarsak kozott a vezetoket kiilon
is kiemeli (Liker — Convis, 2012).

E jelentds hatast bestsellermunkak altal javasolt lean
értelmezés tényleges gyakorlati megvalosulasat szamos
kutatas alapjan értékelhetjiik. Shah és Ward (2007) rész-
ben alatdmasztotta a lean termeléssel egyiitt jard kiterjedt
szervezeti atalakitast. A szerzéparos eredményei szerint
a befelé orientalodo lean termelési technikak mellett (hu-
zasos rendszer, aramlas, gyors atallas, ellenérzott folya-
matok, megel6zd karbantartas) a munkatarsak, a vevok
és a szallitok (beszallitoi visszacsatolas, JIT-szallitas,
szallitok fejlesztése) is kiemelt elemei a lean termelésnek.
Netland (2013) a lean elvekre és eszkdzokre épitd — meg-
latasa szerint egymashoz nagyon hasonlo — vallalati for-
malis termelési rendszerek vizsgalata alapjan jut hasonlo
megallapitasra. Kiemeli, hogy a termelési rendszerekben
dominalnak a technikai fokuszu elemek (pl. standard
munka, folyamatos fejlesztés, teljes korti mindség, huza-
sos rendszer, aramlas, értékaram), mikozben a siker szem-
pontjabol kritikus ,,szoft” témak, annak ellenére, hogy
ezeknek szamtalanszor kiemelik a jelentdségét a lean si-
kerében, kevés figyelmet kapnak (pl. munkavallalok be-
vonasa, csapatmunka, leadership).
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CIKKEK, TANULMANYOK

Képességek és modszerek — szakirodalmi attekintés

1. tdblazat

Képességek és -
A . Fayol (1916) idézi
moédszerek — Ver- Mumford et al. Davis et al. . .
senyképesség Ku- Katz (1974) (2000) (1996) Wren — Bedeian Mintzberg (1990) Lau et al. (1980)
P, (2009)
taté Kozpont
. . kommu- kiils és belsd informa-
Fejlett kommuni- . s . ‘o . R L, .y . o
A . tarsas készség tarsas it¢letalkotas |nikacios Informaciods szerepek  [ciok monitorozasa ¢és
kacios képesség oot ares
készség tovabbitdsa
M inti szak- e P
A8AS SZINMU SZAK- 1o chnikai készség  |vezetdi tudas
mai ismeretek
Vezetési ismeretek |tarsas készség vezetdi tudas d‘? cgalast dfmtesn szerep (erdfor eréforrasok elosztasa
készség ras-elosztd)
Problémamegoldé S kreativ probléma- dontési szerep (zavarel-
. . technikai készség . s
képesség megoldas harito)
Otletek képvisele- . ‘o . dontési szerep (vallal- kHlso ©s belso 1¥1forrma-
. p . tarsas itéletalkotas . cidk monitorozasa €s
tének képessége kozo1) geres
tovabbitasa
Szervezési készség k9ncep tudlis kész- tarsas iteletalkotas szervezés informacios szerepek be(}sztottak m}mk'a_],anak
ség feliigyelete, irdnyitasa
LA . . alkalmaz-
Uzleti érzék kf)nceptuahs kész- |kreativ Problema- Kodé kész-
ség megoldas X
ség
_Szamltastechmkal technikai készség
ismeret
Elemzokészség technikai készség kreativ Problema- elF meo-
megoldas készség
Gyakorlatorien- e,
»yaxoriatorien technikai készség
taltsag
Kockazatvallaldsi |konceptualis kész- dontési szerep (vallal-
hajlandésag ség koz0i)
s . P k kajanak
Utasitas kozvetlen iranyitas beczsztotta munkajana
feliigyelete, irdnyitdsa
interperszonalis szerep
Konzulticio koordinécid (kapcsolatteremté/ technikai egyeztetés
-apold)
Ellenérzés kontroll be(.).sztottak m}mkyajlanak
felliigyelete, irdnyitasa
interperszonalis szerep
Egyeztetés koordinécid (kapcsolatteremté/ technikai egyeztetés
-apolo)
Beszamoltatis Kontroll 1pf0rma§19§ szerep be(zsztottak I'nlr.lnk'a_],anak
(informacid szerzd) felliigyelete, irdnyitasa
Tervezés tervezés tervezés
Meggyozés
Szabilyozas szervezés
Felelésségre vonas kontroll
Motivalas interperszonalis szerep
. . . P beosztottak munkajanak
Iranymutatas kozvetlen iranyitas - P
feliigyelete, iranyitasa
dontés- . .
. . . é S fo-
Dontés hozatali dontési szerepek dop tes,, a stratégia befo
. A lyasolasa
képesség

A lean termelési rendszer szamos gyakorlatot felvo-
nultaté eszkdzrendszerre épiil (1asd pl. Kovacs, 2004). Bar
kozismert a leannel egyiitt jard szervezeti atalakitas jelen-
tésége (Kelemen, 2009), a vallalati gyakorlattal és a ter-
melésmenedzsment-kutatasok f6 aramaval is teljes mér-
tékben 6sszhangban van az a kutatoi megkozelités, amely
a belsd orientacioji lean gyakorlatokat operacionalizalva
tekint a lean termelési rendszerre, és ¢ gyakorlatokhoz
kapcsolja a tovabbi vizsgalt teriilet(ek) valtozoit.

A lean kérnyezetben tevékeny vezetd képességei és
mddszerei

A lean termelési rendszer adaptalasa a szervezeti kontex-
tus radikalis transzformaciojat koveteli meg. E kontextus
egyik kitiintetett alanya a vezetd. Liker és Convis (2012)
,»Lean leadership” cimii munkajukban ugy fogalmaz-
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nak, hogy a Toyota termelési rendszert és uj leadership
rendszert is létrehozott. Mann (2009, p. 15.) szerint a lean
transzformacio 20%-a szol az eszk6zokrol, ,,... 80% ...
a vezetok gyakorlatanak és magatartasanak, végso soron
mindset-jének valtoztatasarol...”.

Ezen — sokszor szélesebb korben is osztott (Pokinska
et al., 2013; Ajj et al., 2015) — megallapitasok ellenére a
lean kornyezetben tevékeny vezeték olyan szemléletii
tanulmanyozasa, amelyben a vezetéstudomany fogalom-
készlete is megjelenik, nagyon sziik korben torténik.
Egyik oka — vagy éppen kovetkezménye —, hogy sokszor
technikai, eszkdzalapt iranyt vesznek a lean transzforma-
cioés folyamatok (Cammuffo — Gerli, 2013), igy a vezetdk
kutatdsa mar a kérdésfeltevésnél hattérbe szorul. Gelei és
tarsai (2015) arra is felhivjak a figyelmet, hogy a vezetdk-
kel foglalkozo kutatasok egy része technikai, abban az ér-



telemben is, hogy a lean szervezetben a lean menedzsment
fogalomkészletével a menedzserek/vezetok munkajahoz
kapcsolodo — sokszor mindennapi — tevékenységeket, esz-
kozoket veszik szamba (pl. a vezetd jelen van az iizemi
teriileten). A tisztanlatast az is neheziti, hogy nagyon sok
lean leadershipként megjelené munka anekdotazo (Domb-
rowski — Mielke, 2013; Emiliani, 1998; Emiliani — Emi-
liani, 2013; Keiser, 2012), azaz kiforrott elemzési keret
és/vagy empiria nélkiili. Kutatdsunk van Dun ¢és tarsai
(2016) javaslatat kovetve a ma meglévé korlatozott aka-
démiai érdeklodés helyett kiterjedt és interdiszciplinaris
megkozelitést kdvet. Az irodalomfeldolgozas soran is az
e szellemiséget kovetd munkakat preferaltuk, kiegészitve
néhany nagyhatasi lean menedzsmenttel foglalkozo pub-
likacioval (Camuffo — Gerli, 2012; Liker — Convis, 2012;
Mann, 2009).

CIKKEK, TANULMANYOK

A kutatasokban a menedzseri folyamatok (Pokinska et
al., 2013), az értékek (van Dun — Wilderom, 2016; van Dun
etal., 2016), a magatartas (van Dun et al., 2016), a vezetési
jegyek ¢és magatartas (Gelei et al., 2015) és a stilus (Tor-
torella et al., 2016; Tortorella et al., 2016) jelennek meg. E
kutatasok eredményeit a VKK keretrendszere szerint me-
nedzsmentképességekhez (2. tablazat) és vezetdi modsze-
rekhez (3. tablazat) rendeltiik (lasd kovetkezd bekezdést).
A kutatasi eredmények megfeleltetése nem egy az egyben
tortént, amit a 2. tablazat és a 3. tablazat 2. oszlopa mutat
is. A 2. oszlop a feldolgozott leanes forrasokban megjele-
né kulcsfogalmakat tartalmazza, amely alapjan az adott
kutatas eredményét képességhez/modszerhez rendeltiik.
Az akar tobbszords kapcsolatra jo példa a csapatmunka,
amely indirekten kapcsolodik a kommunikaciohoz, sok-
kal kozvetlenebbiil a vezetési ismeretekhez és a szervezési

2. tablazat

A lean kérnyezetben tevékeny vezet6 vezetdi képességei

Vezetoi képességek

lean leadership szakirodalom

Lean vezetd jellemzoi

1) Fejlett kommuni-
kacios képesség

kommunikacios képességek (Aij et al., 2015); egyeztetés (meeting); eredmények
bemutatasa (bottom up) és célzott kérdések (pointed questions) (top-down)
(Spear, 2004); kétiranyt kommunikacio; talalkozok (Pokinska et al., 2013);
aktiv hallgatas jellemzdbb; sajat véleményt kevesebbszer védi (van Dun et al.,
2016); kommunikativ; egyeztet6 (Gelei et al., 2015); informaciomegosztas (van
Dun — Wilderom, 2016); pozitiv elismerés; épitd visszacsatolas (Pokinska et al.,
2013); kevesebb negativ visszacsatolas (van Dun et al., 2016)

(kétiranyl) kommunikacio, egyeztetés, cél-
zott kérdések, talalkozok, aktiv hallgatas,
mas véleményének meghallgatasa, informa-
cidmegosztas, kommunikativ, egyeztetd

indirekten: coachol; oktat; folyamatosan
fejleszt;
csapatmunka;

2) Magas szintii
szakmai ismeretek

elkotelezett az onfejlesztés irant (Liker — Convis, 2012); coaching és fejlesztés
(Liker — Convis, 2012); onfejlesztés (Ajj et al., 2015); coaching, fejlesztési kultu-
ra épitése (Aij et al., 2015); folyamatos fejlesztés, oktatas (taktikai szint) (Mann,
2009); menedzseri sokoldaliisag, oktatas (Camuffo — Gerli, 2012); tanitas,
mentoralas (Spear, 2004); folyamatos fejlesztés, oktatas (taktikai szint) (Mann,
2009); coaching (Pokinska et al., 2013); folyamatos fejlesztés (van Dun et al.,
2016); tamogatas; coaching (Tortorella et al., 2016)

onfejlesztd, fejlesztd, coachol, mentoral,
fejlesztd kulturat épit, tanit, tamogat

3) Vezetési ismeretek

menedzseri sokoldalisag, hierarchia leépitése (Camuffo — Gerli, 2012); senior
management team mindsége, vizio alkotasa és célok hozza hangolasa (Liker

— Convis, 2012); delegalas (problémamegoldas) (Spear, 2004); munkavallalok
felhatalmazasa (Ajj et al., 2015); felel6sség delegalasa (Pokinska et al., 2013);
csapatmunka (van Dun, et al., 2016); csapatmunka (van Dun — Wilderom, 2016);
coaching (Pokinska et al., 2013); tdmogatas; coaching (Tortorella et al., 2016);
mentoralas (Spear, 2004)

vizid és célok, ezek osszehangolasa; hie-
rarchia leépitése, delegalas, menedzseri
sokoldalusag, csapatmunka, mentoralas,
coaching

4) Problémamegoldé
képességek

jelenlét, gyokérok elemzése (taktikai szint) (Mann, 2009); tanulas (akar on the
job, pici problémak megoldasaval kezdeni) (Spear, 2004); eredményhatas szem
el6tt tartasa, PDCA (Spear, 2004); fejlesztésorientalt (Gelei et al., 2015)

fejlesztésorientalt, jelenlét az tizemi teriile-
ten, gyokérok elemzése, problémamegoldas
tanuldsa €s tanitasa, PDCA, szabvanyok

5) Otletek képvisele-
tének képessége

vallalatkormanyzasi struktara, keresztfunkcionalis megkozelités (senior me-
nedzsment) (Mann, 2009); (lean mint irany képviselete) eredményhatas szem
eldtt tartasa, PDCA (Spear, 2004) (folyamatos fejlesztés, lasd 2. Magas szintii
szakmai ismereteknél tovabbi szerzoket)

lean mint koncepcio keresztiilvitele a szer-
vezeten (nagy fejlesztés)
folyamatos fejlesztés és benne a PDCA

6) Szervezési készség

menedzseri sokoldalisag (Camuffo — Gerli, 2012); szervezeti horizontalitas,
hierarchia leépitése (Camuffo — Gerli, 2012); munkavallalok felhatalmazasa (Aij
et al., 2015); felelésség delegalasa (Pokinska et al., 2013); csapatmunka (van
Dun et al., 2016); csapatmunka (van Dun — Wilderom, 2016)

menedzseri sokoldalusag, szervezeti hori-
zontalitas, felhatalmazas, felel6sség delega-
lasa, csapatmunka

7) Uzleti érzék

vevdorientalt (van Dun — Wilderom, 2016)

vevoorientalt

8) Szamitastechnikai
ismeretek

indirekten: kommunikacioban, lean techni-
kak megvaldsitdsanak tdmogatédsa

9) Elemz6készség

eredményhatas szem el6tt tartasa, PDCA (Spear, 2004); gyokérok elemzése
(taktikai szint) (Mann, 2009); fejlesztési kultira épitése (Aij et al., 2015); folya-
matos fejlesztés (van Dun et al., 2016)

folyamatos fejlesztés

10) Gyakorlatorien-
taltsag

a napi kaizen tamogatasa (Liker — Convis, 2012); jelenlét az lizemi teriileten
(Ajj et al., 2015); jelenlét az tizemi teriileten (Spear, 2004); direkt megfigyelés
(Spear, 2004); jelenlét (Mann, 2009); személyes jelenlét az lizemi teriileten (Aij
et al., 2015)

jelenlét az tizemi teriileten

11) Kockazatvallalasi
hajlandésag

ha jo a PDCA, akkor nincsen

a lean az 0j dolog, akkor igen menedzsment
szinten; kis fejlesztéseknél kisérletek, egy-

egy lean koncepcio felkaroldsa kapcsan
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A lean kérnyezetben tevékeny vezet6 vezetéi modszerei

3. tablazat

Vezetéi modszerek

lean leadership szakirodalom

lean vezetd jellemz6i

1) Utasitas

mikromenedzser (Gelei et al., 2015); iranyito, megmondo (érett lean szervezet) (Tortorella et
al., 2016); iranyitas (Tortorella et al., 2016)

megmond, iranyit, mikromene-
dzser, vizualis kontroll, kevésbé
monitoroz

2) Ellenérzés

mérési rendszerek, hatarteriiletek teljesitményének menedzsmentje (manage intersection
performance) (senior menedzsment) (Mann, 2009); folyamatalapt értékelés (Camuffo — Gerli,
2012)

vizualis kontroll (Pokinska et al., 2013)

feladatok monitorozasa kevésbé jellemz6 (van Dun et al., 2016)

vizualis kontroll, folyamat alapt
értékelés, mérési rendszerek;
feladatok monitorozasa kevésbé
jellemzd

3) Konzultacio

delegalas (problémamegoldas) (Spear, 2004); kétiranyu kommunikacio; talalkozok (Pokinska
et al., 2013); feleldsség delegalasa (Pokinska et al., 2013); aktiv hallgatas jellemz6bb; sajat
véleményt kevesebbszer védi (van Dun et al., 2016);

csapatmunka (van Dun et al., 2016); csapatmunka (van Dun — Wilderom, 2016);
mikromenedzser, nem delegal6 (Gelei et al., 2015); iranyitd, megmondo (érett lean szervezet)
(Tortorella et al., 2016)

delegalas, talalkozo, aktiv
hallgatas, csapatmunka; mik-
romenedzser, nem delegal6 (-);
iranyit6, megmondo (-)

4) Egyeztetés

szervezeti horizontalitds, hierarchia leépitése (Camuffo — Gerli, 2012); delegalas (probléma-
megoldas) (Spear, 2004)

kétiranyt kommunikacio; talalkozok (Pokinska et al., 2013); feleldsség delegalasa (Pokinska
et al., 2013); csapatmunka (van Dun et al., 2016); mikromenedzser; nem delegalo (Gelei et al.,
2015); csapatmunka (van Dun — Wilderom, 2016)

szervezeti horizontalitas, deleg-
alas, kétiranyt kommunikacio,
talalkozok, csapatmunka; mik-
romenedzser, nem delegald (-);
iranyit6, megmondo (-)

5) Beszamoltatas

elszamoltathatosag (accountability) (Mann, 2009); delegalas (problémamegoldas) (Spear,
2004); felel6sség delegalasa (Pokinska et al., 2013); csapatmunka (van Dun et al., 2016); csa-
patmunka (van Dun — Wilderom, 2016)

elszamoltathatosag, delegalas,
csapatmunka

6) Tervezés

folyamatos kisérletezés (szabvany) (Spear, 2004); PDCA — tervezés (Spear, 2004) (Liker —
Convis, 2012)

folyamatos fejlesztés (PDCA)

elkotelezettség megteremtése (igazgatoi szint) (Mann, 2009); munkatarsak elkételezettsége
(associate engagement) (taktikai szint) (Mann, 2009); buy-in képesség fejlesztése (Spear, 2004)

elkételezettség megteremtése,
buy-in képesség; mikromene-

7) Meggyézés mikromenedzser (Gelei et al., 2015) (-) dzser, megmondo (-)
megmondo (¢rett lean szervezet) (Tortorella- et al., 2016)
mérési rendszerek, hatarteriiletek teljesitményének menedzsmentje (senior menedzsment) . N
8) Szabalyozds (Mann, 2009) szabvanyok, vizualis kontroll,
szabvanyok (Camuffo — Gerli, 2012) mérési rendszerek
32):;:elossegre iranyit6, megmondo (érett lean szervezet) (Tortorella, et al., 2016) megmond, utasit
motivacios képességek (Aij et al., 2015); buy-in képesség fejlesztése (Spear, 2004); ,,mun-
kasoknak és menedzsereknek olyan gyakran kell kisérletezni, amennyire csak lehet” (p. 84)
10) Motivalas (Spear, 2004); pozitiv elismerés; épitd visszacsatolas (Pokinska et al., 2013); felelsség delega- [motival, motivaciot felkelt

lasa (Pokinska et al., 2013); kevesebb negativ visszacsatolas (van Dun et al., 2016); motivaciot
felkelté (Gelei et al., 2015)

11) Iranymutatas

coachol és fejlesztés (Liker — Convis, 2012); kozremiikodés (igazgatdi szint) (Mann, 2009);
masok tanitdsa (pl. problémamegoldésra); mentoralas (coachol) (Spear, 2004); munkavallalok
tamogatasa; coaching (Pokinska et al., 2013); mikromenedzser (Gelei et al., 2015); iranyitas
(Tortorella et al., 2016)

coachol, fejleszt, tamogat, tanit,
iranyit, mikromenedzser

12) Dontés

indirekten: a napi jelenlét, a fo-
lyamatos fejlesztés, a delegalas
miatt sokkal tobb kicsi dontés;

direkten a vezet6i munka része

Megjegyzés: sziirke hattérrel az adott kutatasban elézetesen nem vart hatasok; (-) adott modszerre negativan hathat

készséghez. A kapcsolodo forrasok teljes kortien a 2. és a
3. tablazatban kapnak helyet.

A lean kornyezetben tevékeny vezeténél szamos ké-
pesség megjelenik (2. tablazat). Nagyon fontos a fejlett
kommunikacios képesség (pl. egyeztet, kétiranyt kom-
munikacio, meghallgat, informaciot oszt meg). A ma-
gas szintli szakmai ismeret (6nfejleszt, fejleszt, coachol,
mentoral) és a vezetési ismeretek is meghatarozé modon
keriilnek el6 (vizio és célok, ezek dsszehangolasa, delega-
las). A lean menedzsment egyik eleme a Plan-Do-Check-
Act ciklus, amelyhez a problémamegoldod képesség, az
otletek képviseletének képessége, az elemzokészség és a
gyakorlatorientaltsag is kotédik. A megvaltozott munka-
megosztas felértékeli a vezetd szervezési készségeit is. A

vevOorientacion keresztiil (pl. érték mint elsd lean alapelv,
a gyartosorok mellett kivetitett titemidok) az tizleti érzék-
hez is kimutathato gyenge kapcsolodas. A szamitastech-
nikai ismeretekhez vagy a kockazatvallalasi hajlandosag-
hoz azonban csak nagyon kozvetett a lean menedzsment
kapcsolata.

A lean termelés a vezetoktdl a vezet6i modszerekben
is jelentés alkalmazkodast var el (3. tablazat). A 12 mod-
szer koziil nagy jelentdségili a konzultacio, az egyeztetés,
amotivalas és az iranymutatas. A PDCA-ciklus a modsze-
rek kozott megjelend tervezésnél is elokeriil. Ezek mellett
az ellendrzés, a szabalyozas és a beszamoltatas is kapcso-
loédik, pl. szabvanyok, célalkotds ¢és lebontas. A vezet6i
munkanak alapvetéen része a dontéshozatal (a célok meg-
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hatarozasa, az iranyok kijeldlése, a koncepciok felkarola-
sa), és ez lean kornyezetben sincsen masként. A dontéssel
kapcsolatban a lean jellegzetessége, hogy a folyamatok
megvalositasa soran a szabvanyoktol vagy varakozasoktol
vald eltérés rogton fejlesztési projektet general. A fejlesz-
tési projekt 1épéseihez kapcsolodo dontések intézménye-
sitetten vannak jelen és a folyamatos fejlesztés részeként
alsobb hierarchiaszintekre delegaltak.

A forrasok alapjan ellentmondasokkal terhelten jelenik
meg néhany modszer lean kontextusban. Az utasitas egy
olyan moddszer, amely bar szamos jellemzdjében ellent-
mond az eddig felsorolt és fontosnak tartott képességek-
nek és modszereknek, szintén jellemzé lehet a vezetokre.
A mikromenedzser, a megmondo és az iranyito jellemzok
az egyeztetés, a konzultacio ¢s a meggy6zés modszerét is
negativan érinthetik.

Hipotézisek és vizsgalati modszerek

A szakirodalmi forrasok jellemzden arra a feltételezésre
épiilnek, hogy a lean menedzsment adaptalasaval valtozik
a vezetd. Egy olyan vezetd képe rajzolodik ki lean kdrnye-
zetben, aki a vezet6i képességek €s a vezetdi modszerek
szamossagat €¢s mindségét tekintve is mas, mint a hagyo-
manyos kornyezetben tevékeny tarsa.

Els6 négy hipotézisiink a lean és a nem lean kdrnye-
zetben tevékeny vezetdkkel kapcsolatban a képességek és
modszerek hasznalatat vizsgalja két szervezeti szinten:

1. hipotézis: A termelésvezetok lean kérnyezetben
nagyobb mértékben rendelkeznek a vezetdi képes-
segekkel, mint a nem lean kérnyezetben tevékeny
termelésvezetok.

2. hipotézis: Az iigyvezetok lean kérnyezetben nagyobb
meértékben rendelkeznek a vezetdi képességekkel,
mint a nem lean kérnyezetben tevékeny tigyvezetok.

3. hipotézis: A termelésvezetok lean kérnyezetben
meghatarozobbnak tekintik a vezetési modszere-
ket, mint a nem lean kornyezetben tevékeny terme-
lésvezetok.

4. hipotézis: Az tigyvezetok lean kérnyezetben megha-
tarozobbnak tekintik a vezetési modszereket, mint a
nem lean kornyezetben tevékeny tigyvezetok.

E hipotézisek vizsgalata a klaszterelemzéssel eldallitott
lean és a nem lean vallalati csoportok vezetdinek koré-
ben ANOVA elemzéssel torténik. A ,,nagyobb mérték-
ben” és a ,,meghatarozobb” jelzék egy-egy képességnél
¢s modszernél adott vezetdi valaszra utalnak (1-5 skalan
mért valtozok). Adott idészakban a két csoport vezetdi-
nek Osszevetésénél harom valtozoban mért szignifikans
eltérés alapjan lehet elfogadni az allitast, pl. ha adott
idészakban a lean vezetd 3 képességnél is szignifikansan
magasabb atlagos érték adott, akkor nagyobb mérték-
ben rendelkezik a vezetdi képességekkel. E hatar meg-
huzasa onkényes, ezért az eredményeknél toreksziink a
részletek bemutatasara. A hipotézis vizsgalatara minden
idészakban sor keriil, végsdé konkluzio a harom vizsgalt
iddszak alapjan adhato.
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Tovabbi négy hipotézisiink a képességek ¢s a modsze-
rek mintazatat vizsgalja. Mintazatként utalunk a képes-
ségek (modszerek) relativ fontossagat mutatd (prioritas)
rangsorra. A képességek és a modszerek kozott is vannak
olyanok, amelyek a szakirodalmi utalasok szamossagat te-
kintve kiemelkednek (pl. kommunikacié mint képesség és
egyeztetés mint modszer) lean kdrnyezetben. Ez alapjan
feltételezziik, hogy lean kontextusban atrendezédik a ké-
pességek (modszerek) rangsora, abban egyes képességek
(modszerek) elérébb keriilnek, mint a hagyomanyos kor-
nyezetben tevékeny vezeténél.

5. hipotézis: A termelésvezetok vezetdi képességeinek
mintazata markansan eltér lean kornyezetben és
nem lean kornyezetben.

6. hipotézis: Az iigyvezetdk vezetdi képességeinek min-
tazata markansan eltér lean kornyezetben és nem
lean kornyezetben.

7. hipotézis: A termelésvezetok vezetsi modszereinek
mintazata markansan eltér lean kérnyezetben és
nem lean kornyezetben.

8. hipotézis: Az tigyvezetdk vezetdi modszereinek min-
tazata markansan eltér lean kornyezetben és nem
lean kornyezetben tevékeny vezeto kézott.

Adott id6szakban azonos vezetdi szinten a két eltérd kon-
textusban a képességek (modszerek) rangsoranak sszeve-
tésére a Spearman-féle rangkorrelacios egyiitthatot hasz-
naljuk. Adott képesség (modszer) két rangsorban jelentds
eltérd helyen van, ha legalabb négyhelyezésnyi az eltérés
(a 11 db és a 12 db valtozot tekintve ez a valtozok szama-
nak koriilbeliil harmadanal meghuzott 6nkényes hatar). A
mintazat markansan eltéré, ha az dsszevetett rangsorok-
ban talalhato jelentdsen eltérd helyezésii képesség (mod-
szer) és a rangkorrelacio alapjan legfeljebb kdzepesen erds
a kapcsolat a rangsorok kozott.

Adatbazis, minta, valtozok

Mind torténetét, mind a bevont vallalatok szamat te-
kintve az egyik legjelentdsebb hazai vallalati felmérés
a Versenyképesség Kutato Kézpont (VKK) altal gon-
dozott Versenyképesség-kutatas. Az eddig 6t idészak-
ban készitett felmérésben (1996, 1999, 2004, 2009,
2013) koriilbeliil 300 gazdalkodo szervezet vett rész
(idészakonként). A vallalatrol atfogo képet biztosit,
hogy négy felsé vezetdje tolt ki kérddivet (ligyveze-
t6, termelésvezetd, pénziigyi vezetd, kereskedelmi
vezetd). Az 6t felmérésbol az 1996-o0s, a 2004-es és
a 2009-es felmérés adatait hasznaljuk (Chikan et al.,
1996; Chikan et al., 2000; Chikan et al., 2010). Ennek
oka, hogy ebben a harom idészakban mind a terme-
Iésvezetd, mind az tigyvezetd véleményt nyilvanitott
a 11 képességgel és a 12 modszerrel kapesolatban (1-5
Likert-skalan).

Kutatasunkban az 50 fonél nagyobb feldolgozoipari
cégeket (az ligyvezetd valaszai alapjan valogatva) vizs-
galjuk. E korbdl kiemeljiik azokat a cégeket, amelyek-
nek a mindenkori kérdéives lekérdezés logikaja szerint
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volt tapasztalatuk a lean termelési rendszer gyakorlata-
ival (a termelésvezetd valaszai alapjan valogatva). Erre
a kiemelésre az egyes idészakok eltérd kérdései és val-
tozo6i miatt volt sziikség. A két korabbi iddszakban az
egyes lean technikak hasznalatra vonatkozo igen/nem
kérdés utan adtak valaszt a termelésvezeték az adott
technika hasznossagéara (1-5 skalan). fgy csak azon cé-
geket elemeztiik, amelyek adott technika hasznalatara
»igen” valaszt adtak, és ennek megfelelden 1-5 skalan
is értékelést tettek. 2009-ben az egyes technikakat csak
1-5 skalan értékelték a valaszaddok, amely értékelés az
elmult idészak technikaval kapcsolatos eréfeszitésére
vonatkozott. (Lasd 5. tablazatban a valtozokat és a ska-
lakat.)

A 4. tablazat arra utal, hogy a felmérésben részt vett
vallalatok ko6zott a teljes nemzetgazdasagra jellemz6 ara-
nyokhoz képest feliilreprezentaltak a feldolgozdipari cé-
gek. A felmérésben az id6 elore haladtaval csokkent az
50 fonél nagyobb feldolgozodipari szervezetek szama (€s
aranya), mikozben a lean termelésben tapasztalatot szer-
70k szama (€s aranya) nott.

4. tablazat
A mintaban talalhato vallalatok jellemzéi -
1999, 2004, 2009

Valaszadok szama 1996 | 2004 | 2009 | Osszesen
Osszes idészak Osszes szervezete 323 | 296 | 300 919
Osszes 50 fonél nagyobb szervezet | 323 | 281 | 199 803
Osszes feldolgozéipari szervezet 150 | 154 | 127 431
Osszes SQ fon;l nagyobb 150 | 148 | 95 393
feldolgozoipari szervezet

Lean klasztere,zesbe bevonhato 21 34 7 127
szervezetek szama

Gelei és tarsai (2013) gondolatmenetét kovettiik a lean
termelést leird valtozok kijelolésénél és lean és a nem
lean vallalati csoportok kialakitasanal (klaszterelem-
z¢s). Vizsgalatukban megjelend hat lean termelést leird
valtozot egy az egyben emeltiik at a 2009-es elemzésbe.
Az altaluk hasznalt valtozoktol a 2004-es kérdéiv egy
valtozdval kevesebbet hasznalt (folyamatos fejlesztés).
Az 1996-0s felmérésben négy valtozonak volt hasonlod
tartalma (atallasi ido, just-in-time, TQM, munkacsoport)
¢s kett6 — szintén a leanhez kapcsolhato — valtozo tért el
Gelei és tarsai (2013) kutatasatol (lasd 5. tablazat). Az
altalunk hasznalt valtozok a termelési technikakat (pl.
folyamatfokusz, gyarto sejt, atallasi ido csokkentése) €s
az emberi er6forrashoz kapcsoldédo jellemzoket (delega-
cio, tudas) is feldlelik.

A lean és nem lean vallalati csoportok kialakitasa-
ra klaszterelemzést hasznaltunk. Az 5. tablazat az egyes
iddszakokban a lean valtozok alapjan képzett lean és nem
lean klaszterek jellemzdit mutatja. A lean és nem lean
klaszterek kozott az egyes valtozokban jelentds és szig-
nifikans eltérés van minden idészakban. Egyetlen kivétel
az 1996. évi felmérésben a csoportmunka, amely akkor a
hat lekérdezett valtozo koziil egyediiliként nem mutatott
eltérést a két klaszter dsszevetésében.

A nem lean termel6k az egyes id6szakokban alig vagy
nagyon kevés erdfeszitést tettek a lean valtozokhoz kap-
csolodoan. A lean termel6k az egyes iddszakokban kdze-
pes vagy jelentds erdfeszitéseket tettek a lean technikak-
kal kapcsolatban. Minden egyes iddszakban az 1. klaszter
cégeit nevezhetjik nem lean vagy hagyomanyos terme-
l6knek, a 2. klaszter cégeit nevezhetjiik lean termeldknek.

A vezetéi képességekhez 11 valtozoé kapcsolodik a
kérddivben. A képességekhez kapcsolodo kérdések (,,Mi-
lyen mértékben rendelkezik a menedzsment az alabb fel-
sorolt tulajdonsagokkal, képességekkel?”), valtozok és
az értékelés skalaja (1-egyaltalan nem rendelkezik; 5-tel-
jes mértékben rendelkezik) is azonos volt mind a harom
lekérdezésben. Bar a kérdés altalaban a menedzsmentre
vonatkozik, az elemzési gyakorlatban a véalaszado sajat
maga napi gyakorlatat mindsiti (Zoltayné — Szanto, 2011).
A vezetéi mdodszerekhez 12 valtozo kapcesolodik a kérdd-
ivben. A modszerekhez kapcsolodo kérdés (,,Rangsorolja
alkalmazott vezet6i modszereit!”), a valtozok ¢s az érté-
kelés skalaja (1-jelentéktelen; S-meghatarozo jelentdségit)
is azonos mind a harom lekérdezésben. A modszereknél
egyértelmil, hogy a sajat gyakorlatra vonatkozik ¢és az is,
hogy a kérdésfeltevésben megjelend rangsorolas helyett az
alkalmazas szintjére kapunk valaszt. (Lasd a kérd6iv kér-
déseit a Mellékletben a 8-11. tablazatok alatt.)

Eredmények

A képességek vizsgalatanak termelésvezetokkel és iigy-
vezetdkkel kapcsolatos eredményeit a 6. tablazat foglalja
Ossze. (Melléklet 8. és 10. tablazata tartalmazza a részle-
teket.)

A termelésvezetoknél mindharom iddszakot figyelem-
be véve egyetlen képesség (a képességgel valo rendelke-
zésben) sem jelenik meg, amely a két csoport dsszeveté-
sében szignifikans eltérést mutatna. 1996-ban négynél
(vezetési ismeret, problémamegoldas, otletek képvisele-
te, elemzokészség), 2004-ben egynél (szamitastechnikai
ismeret), 2009-ben ketténél volt (fejlett kommunikacios
ismeret, szamitastechnikai ismeret) szignifikans (p=0,05
szinten) eltérés a két klaszter kdzott. A p=0,1 szinten szig-
nifikans eltérés a kockazatvallalasi hajlandosagnal (1996)
¢s a gyakorlatorientaltsagnal (2009) mutathato ki. Két id6-
szakon keresztiil (2004, 2009) mutat eltérést a szamitas-
technikai ismeret. Bar 6sszességében a szignifikans eltérd
képességek szama alacsony, de valamennyi eltérésnél a
lean termelési kdrnyezetben tevékeny termelésvezetd at-
laga volt magasabb. A harom iddszakban a 11 képességet
egylitt nézve (6sszesen 33 megfigyelés) csak kétszer for-
dult eld, hogy magasabb atlagos értéket kapott egy-egy
képesség hagyomanyos termelési kornyezetben (2004-ben
a magas szintli szakmai ismeret és a kockazatvallalasi haj-
landosag). Eredményeink alapjan az 1. hipotézis részlege-
sen elfogadhato.

Az ligyvezetoknél a vizsgalt idészakokban a képes-
ségekben kevés eltérés tapasztalhato. 2009-ben egy ké-
pességben van szignifikans eltérés p=0,05 szinten (2009:
szamitastechnikai ismeret) a lean és nem lean kornyezet-
ben tevékeny ligyvezetd kozott. Két tovabbi képességben
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5. tablazat
Lean és hagyomanyos termel6k klasztereinek jellemzéi az egyes idészakokban

a) 2009. évi valaszok (N=72)

Termelési gyakorlatok (valtozé a 2009. évi termelésvezetdi kérddivben) Klaszterek N Atlag F Szign.
A delegaci6 szintjének és a munkaeré tudasanak novelésére irdnyuld akciok bevezetése | 1. klaszter 23 1,87 99.464 | | 100
(pl. felhatalmazas, oktatds, autoném csoportok) 2. klaszter 49 3,33 ’
Folyamatos fejlesztési programok hasznalata rendszeres kezdeményezések révén (pl. kai- 1. klaszter 23 1,43 73,231 | 4000
zen, fejlesztési csapatok) 2. klaszter 49 3,14 ’
Gyartasi folyamatok és berendezés atstrukturalasa a folyamatfokusz és dramvonalasitas | 1. klaszter 23 1,65 118,497 | 0,000
érdekében (pl. iizem az lizemben, sejtszerii elrendezés) 2. klaszter 49 3,55
Programok a htizasos termelés bevezetésére (pl. sorozatnagysag és atallitasi id6 csokken- | 1. klaszter 23 1,26 108,198 | 100
tése, kanban rendszerek hasznalata) 2. klaszter 49 3,33 ’
Minéségjavitasi és -ellendérzési programok (pl. TQM, 6 szigma projektek, mindségi korok | 1. klaszter 23 1,83 45,590 | 0,000
stb.) 2. klaszter 49 3,47
. . o s 1. klaszter 23 2 36,310 | 0,000
Programok a gépek termelékenységének fokozasara (pl. TPM programok) > Klasgtor 29 341
b) 2004. évi valaszok (N=34)
Termelési gyakorlatok (valtozé a 2004. évi termelésvezetdi kérddivben) Klaszterek N Atlag F Szign.
Delegacio szintjének novelése és a munkaerd tudasszintjének novelése érdekében inditott 1. klaszter 11 2,818 19.228 0,000
programok (pl. felhatalmazas, képzés, fejlesztd vagy autonom csoportok) 2. klaszter 23 4,043 ’
Gyartasi/szolgaltatasi folyamatok ¢és berendezés dtstrukturdlsa a folyamatfokusz és 1. klaszter 11 2,273 27134 0,000
aramvonalasitas érdekében (pl. sejtszerii elrendezés) 2. klaszter 23 4 ’
Programok a hizasos termelés bevezetésére (pl. sorozatnagysag és atallitasi idé csokken- | 1. klaszter 11 2,091 23729 | 0000
tése, kanban rendszerek hasznalata stb.) 2. klaszter 23 3,826 ’
Mindéségjavitasi és ellendrzési programok (pl. TQM, 6szigma projektek, mindségi korok) L. klaszter Il 2,545 74,602 0,000
2. klaszter 23 4,522
Programok a gépek termelékenységének fokozasara (pl. TPM programok) ; E:ZZ ; i:;ii 33,195 0,000
¢) 1996. évi valaszok (N=21)
Termelési gyakorlatok (valtozo az 1996. évi termelésvezetdi kérddéivben) Klaszterek N Atlag F Szign.
Tobb szakma képviseldibol allo munkacsoportok 1. klaszter 8 2 2,476 0,132
2. klaszter 13 3
Uj termelési folyamat kialakitasa (régi/(ij termékhez) 1. klaszter 8 2,25 26,737 | 0,000
2. klaszter 13 4,231
Gépek atallitasi idejének csokkentése 1. klaszter 8 2,25 7,77 0,012
2. klaszter 13 3,61
Eppen id6ben (Just-in Time) gyartas 1. klaszter 8 2 11,581 | 0,003
2. klaszter 13 3,538
Teljes korti minéségmenedzsment (TQM) 1. klaszter 8 2,625 9,267 0,007
2. klaszter 13 4,231
Gyartasra tervezés (Design for Manufacturing, DFM) 1. klaszter 8 1,625 15,373 | 0,001
2. klaszter 13 3,385

Megjegyzés: 1996-ban és 2004-ben a termelési gyakorlatok hasznalatara (igen/nem), majd hasznossagara kérdezett ra a kérdéiv: 1-egyaltalan nem kifi-
zetddo; 2-kétséges, hogy kifizetddik-e; 3-inkabb kedvez6, mint nem; 4-egyértelmien kedvezd; 5-kitiintetett szerepe van eredményességiik szempontja-
bol; 2009-ben az elmult harom év termelési gyakorlatokkal kapcsolatos erdfeszitéseire: 1- semmi — 5 — nagyon sok

p=0,1 szinten (2009: fejlett kommunikacios képesség és
magas szintli szakmai ismeretek) lathaté még kiilonbség
a két klaszter osszevetésében. Ezek a képességek a lean
kornyezetben tevékeny ligyvezetonél kaptak magasabb
értéket. A harom idészakban a 11 képességgel kapcsolat-
ban (33 megfigyelés) a termelésvezetoknél kétszer tortént
meg, hogy hagyomanyos kornyezetben magasabb értéket
adtak egy-egy képességre, az ligyvezetoknél ez kilencszer
fordult elé. Az tligyvezetoknél a harom idészakban e ma-

gasabb atlaggal bird képességek kozott folyamatosan jelen
van az Otletek képviseletének képessége. Bar szignifikan-
san magasabb atlaggal biré képesség hagyomanyos kor-
nyezetben az ligyvezetdi kdrben sincsen. Ezek alapjan a 2.
hipotézist elutasitjuk, mert a két csoportban az iigyvezetok
hasonlo mértékben rendelkeznek a képességekkel.

A termelésvezetéknél a modszerekben (6. tablazat,
részletek a Melléklet 10. tablazataban) 1996-ban haromnal
(konzultalas, motivalas, iranymutatas), 2004-ben egynél
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6. tablazat
Eredmények: 1-4. hipotézis
Szervezeti szint Termelésvezetd Ugyvezetd i
v
Vallalatcsoport Lean Hagyomanyos Lean Hagyomanyos
vezetési ismeret, problémamegoldas, otletek
o g 1996
képviselete, elemzokészség
Képesség szamitastechnikai ismeret 2004
fejlett kommunikacios ismeret, szamitastechni- szamitastechnikai 2009
kai ismeret ismeret
Hipotézis 1. részlegesen elfogadjuk 2. elutasit
konzultalas, motivalas, iranymutatas 1996
szabalyozas szabal}/ozas. irany- 2004
mutatas
Modszer
tervezés, feleldsségre vonas, motivalas meggy0zés 2009
Hipotézis 3. részlegesen elfogadjuk 4. elutasit

(szabalyozas), 2009-ben haromnal (tervezés, felelosségre
vonas, motivalas) volt szignifikans eltérés (p=0,05 szinten)
a két csoport kozott. p=0,1 szinten szignifikans az eltérés
a tervezésben (1996), az ellendrzésben (2004, 2009) ¢és a
szabalyozasban (2009). Két idészakban (2004, 2009) mu-
tat eltérést a motivalas. Bar 0sszességében a szignifikans
eltérések szama alacsony, de minden olyan modszernél,
ahol ilyen jellegli eltérés volt, a lean termelési kdrnyezet-
ben tevékeny termelésvezetonél volt magasabb az atlag. A
12 moédszer harom idészaki értékelésében (36 megfigye-
1és) csak négyszer fordul eld, hogy az atlag szamértékét
tekintve magasabb volt hagyomanyos termelési kornye-
zetben (1996-ban az utasitas és a feleldsségre vonas, 2004-
ben az utasitas és 2009-ben a beszamoltatas). Eredménye-
ink alapjan a 3. hipotézis részlegesen elfogadhato.

Az tiigyvezetéknél a modszerekben (6. tablazat, rész-
letek a Melléklet 11. tablazataban) csak 2004-ben (szaba-
lyozas, iranymutatas) és 2009-ben (meggy6zés) van szig-
nifikans eltérés. p=0,1 szinten 1996-ban (irdnymutatas)
és 2009-ben (tervezés) is csak egy-egy modszer emel-
het6 ki. A magasabb atlagot rendre a lean termelési kor-
nyezetben tevékeny vezetdk adtak. Az elsé felmérésnél
(1999. évi) ot, a kovetkezonél egy, és az utolsod felmérés-
nél (2009. évi) harom modszerben adtak magasabb (bar
nem szignifikdnsan magasabb) értéket a hagyomanyos
termelési kornyezetben tevékeny vezetok. Ezek alapjan
a 4. hipotezist elutasitjuk, azaz a lean és a hagyomanyos
termelési kornyezetben tevékeny iigyvezetok hasonloan
itélik meg a modszereket.

Az 5-6. hipotézis a képességek mintazatat, a 7-8. hi-
potézis a modszerek mintazatat vizsgalja. A rangsorban
(mintazatban) markans kiilonbségre az utal, ha legalabb
egy valtozo jelentdsen eltérd helyen all és a Spearman-fé-
le rangkorrelacios egyiitthato alapjan a rangsorok kozotti
kapcsolat legfeljebb kozepesen erds. A kdnnyebb kovet-
hetéség érdekében a szdvegben tobbszor zarojelben is je-
lezziik majd az aktualis helyezést, amikor is a zargjelben
jelzett értékek koziil az elsé a hagyomanyos termelési
kornyezetben tevékeny vezetd rangsoraban elfoglalt he-
lyezésre, a masodik érték a lean termelési kornyezetben
tevékeny vezetd rangsoraban elfoglalt helyezésre utal.
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A termelésvezetok képesség rangsoraban (7. tablazat,
részletek a Melléklet 8. tablazataban) az egyes id6szakok
elére haladtaval 3, 1, és 2 képességnél volt jelentds eltérés
(legalabb négy helyezés). 1996-ban a képességek koziil
kett6t (a fejlett kommunikacios képességet (3. és 9.) és az
iizleti érzéket (2. és 6.) a hagyomanyos kornyezetben te-
vékeny vezetd, egyet a lean kdrnyezetben tevékeny vezetd
rangsorol fontosabbnak (a problémamegoldas képességet
(6. és 2.)). A 2004. évi eredmények arra utalnak, hogy a
kockazatvallalasi hajlandosag is kevésbé preferalt lean
kornyezetben (6. és 10.). A 2009. évi eredményekben a fej-
lett kommunikacios képesség jelenik meg olyan képesség-
ként (10. és 6.), amely helyezését tekintve fontosabb lean
kornyezetben. Az dtletek képviseletének képessége pedig
hagyomanyos kdrnyezetben elérébb rangsorolt (2. és 8.).
Hasonlosagra utal, hogy a két idészakban is szignifikans
eltérést mutatd szamitastechnikai ismeretek mind a két
csoportban a rangsor legvégén (11. és 11., 2004-ben) vagy
veége felé (11. és 9., 2009-ben) talalhat6. Ahogyan az is,
hogy a gyakorlatorientaltsig minden idészakban mindkét
csoportban folyamatosan az elsé helyen van. Az egyes
idészakokban a Spearmann-féle rangkorrelacios egyiitt-
hat¢ is szoros (1996: 0,623, 2009: 0,636) vagy nagyon szo-
ros (2004: 0,823) kapcsolatra utal. Végiil osszevetettiik a
harom id6szak képességrangsorait azonos termelési kor-
nyezetben is: a lean kornyezetben tevékeny vezetok képes-
ségrangsora az egyes idészakokban szoros-nagyon szoros
kapcsolatot mutat (0,77-0,89); a hagyomanyos kdrnyezet-
ben tevékeny vezetdk osszevetése kozepes-szoros kapeso-
latra utal (0,48-0,68 kozotti egyiitthatd). Ezek alapjan az
5. hipoteézist elutasitjuk, az eltérés egyik idészakban sem
markans. Ugyanakkor a lean és a hagyomanyos termelési
kornyezetben tevékeny termelésvezetok képesség rangso-
raban minden idészakban van 1-2-3 jelentdsen eltérd he-
lyezésii képesség.

Azligyvezetok képességeinek rangsoraban (7. tablazat,
részleteket a Melléklet 10. tablazataban) az elsd felmérés-
ben csak egy képességben volt jelentds eltérés (kockazat-
vallalasi hajlandosag (5. és 9.). Majd 2004-ben ¢s 2009-ben
is 3-3 képességben latunk jelentds kiilonbséget. A vezetési
ismereteket (3. és 8.) ¢és a szervezési készségeket (1. és 6.)



elérébb rangsoroltak hagyomanyos termelési kdrnyezet-
ben. Az lizleti érzéket a lean kornyezetben tartjak relative
fontosabbnak (8. és 2.). 2009-ben jelentds helyezésbeli el-
térés a kommunikacioban (10. és 5.) és a vezetési ismere-
tekben (8. és 4.) volt. Az dtletek képviseletének képessége
pedig a hagyomanyos kdzegben relativ fontosabb (2. és
8.). Az eltérések mellett, ha korlatozottan is, de nagyfoku
hasonlosag is felfedezheté. A gyakorlatorientaltsag mind
a két csoportban a legelsé vagy majdnem legelsének rang-
sorolt képesség. Vagy a szamitastechnikai ismeretek, bar
2009-ben szignifikans volt az eltérés a két csoport kdzott,
mind a két csoportban végig sereghajto volt a rangsorban.
Az egyes id6szakokban a Spearmann-féle rangkorrelacios
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A termelésvezeték modszerrangsoraban (7. tablazat,
részleteket a Melléklet 9. tablazataban) az els6 vizsgalt id6-
szakban 6t, a tovabbi két vizsgalt idészakban egy-egy mod-
szerben volt jelentds eltérés. 1999-ben az utasitas (3. és 11.)
és a feleldsségre vonas (4. és 12.) modszerekben volt jelentds
az eltérés: hagyomanyos kornyezetben ezek elére rangso-
rolt modszerek voltak, lean kdrnyezetben kifejezetten hatra
rangsorolt modszerként jelentek meg (bar szignifikans el-
térés e valtozokban nem volt a két csoport kozott). A lean
kornyezetben tevékeny termelésvezetok elorébb soroltak —
¢és szignifikansan is magasabbra értékelték — a konzultaciot
(11. és 5.), a motivalast (12. és 5.) és az iranymutatast (10.
¢és 1.). 2004-ben csak az utasitasban van jelentOs eltérés (7.

7. tablazat

Eredmények: 5-8. hipotézis

Vezet6i szint Termelésvezetd Ugyvezetd E
v
Vallalatcsoport Lean Hagyomanyos Lean Hagyomanyos
,, ok oA . | problémamegoldé f(.:J,lett k omn:lumka- kockazatvallalasi
Jelentdsen eltérd képesség Kénessé cios képesség, hailandésa
pesseg iizleti érzék / & 1996
E;Iégkorrelacms egyutt- szoros (0,623) nagyon szoros (0,841)
Jelentdsen eltérd képesség ko.ckazartv'allalam iizleti érzéket vezetemrls_mi:ret,'
, ) hajlandosag szervezeési készség
Képesség Ranek lacia ™ 0.823 2004
angkorreldcis egyiitt- | nagyon szoros (0,823) gyenge (0,377)
hat6
) oo | fejlett kommuniké- | dtletek képviselete- | Tt kommunikdci- | i 4y en icelere-
Jelentdsen eltérd képesség cios képessé nek képessége 0s képesseg, nek képessége
pesseg pesseg vezetési ismeretek pesseg 2009
hR;r(;gkorrelacms egyutt- szoros (0,636) kozepesen erds (0,541)
Hipotézis 5. elutasitjuk 6. részlegesen elfogadjuk
Y o kon?u,l t?cm’ utasitas, beszamoltatas, utasitas
JelentGsen eltéré modszer | motivalas, felelésséare vonas (rAnymutatas
iranymutatas & Y 1996
E;lggkorrelacms egyutt- nincs kapcsolat (-0,122) gyenge-kozepes (0,418)
Modszer Jelentdsen eltérd modszer | utasitasban iranymutatas | feleldsségre vonas
4cid fitt- 2004
Ear}gkorrelacms egyutt szoros (0,864) szoros (0,723)
ato
Jelentdsen eltéré modszer | beszamoltatasra meggyo6zés | ellendrzés
Aci6 fitt- 2009
ﬁ;régkorrelacws egyutt szoros (0,720) kozepesen erds (0,564)
Hipotézis 7. részlegesen elfogadjuk 8. részlegesen elfogadjuk

Megjegyzés: a jelentdsen eltérd képesség/modszer sorokban adott kontextus adott vezetdi szintjéhez a rangsorokban elérébb allo valtozo keriilt be,
pl. 1996-ban a termelésvezetonél lean kontextusban a rangsorban jelentdsen elorébb talalhaté a problémamegoldo képesség; félkovérrel szedve azok
a valtozok, amelyek a két klaszter Osszevetésében adott idészak adott vezetdi szintjén szignifikansan eltérnek (minden valtozonal lean kornyezetben

magasabb az atlag érték).

egylitthato is nagyon ,.hullamzoan” alakult: a két rang-
sor 1999-ben nagyon szoros (0,841), 2004-ben gyenge
(0,377), 2009-ben kdzepesen szoros (0,541) kapcsolatban
volt. Adott klaszterben az ligyvezetd képességrangsorai-
nak (pl. csak lean koérnyezetben a harom idészak rangso-
ra paronként) dsszevetése arra utal, hogy a hagyomanyos
kornyezetben tevékeny ligyvezetéknél a rangsorok kdzott
gyenge ¢s kozepes (0,36-0,7), a lean termelési kornyezet-
ben tevékeny ligyvezetéknél kozepes-magas a kapcsolat
(0,47-0,9). Lean kornyezetben idészakok kdzott nagyobb
hasonlosagot mutatnak a képességrangsorok. Ezek alap-
jan a 6. hipotezist részlegesen elfogadjuk.

és 11.). 2009-ben csak egy valtozoban van jelentds eltérés a
rangsorban: a beszamoltatasra a hagyomanyos kérnyezetben
magasabb értéket adnak (3,739 ¢s 3,696, ns.) és elérébb is
rangsoroljak (4. és 11.). A konvergenciat latszik aldhuzni a
Spearmann-féle rangkorrelacios egyiitthato is. Az egytittha-
to az els6 idészakban (-0,122) egymastol fliggetlen modszer-
rangsort mutat. 2004-ben (0,864) és 2009-ben (0,720) mar
a rangsorok szoros kapcsolatara utal az egyiitthatd. Azonos
vezetdi szinten és azonos kontextusban a lean termelési kor-
nyezetben tevékeny vezeté modszerrangsorai kozott (harom
idészakot paronként vizsgalva) nagyon szoros kapcsolat van
(0,85-0,94). A 7. hipoteézist részlegesen elfogadjuk.
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A ligyvezetok modszerekkel kapcsolatos rangsora-
ban (7. tablazat, részleteket a Melléklet 11. tablazataban)
1996-ban harom (utasitas: 7. és 11.; beszamoltatas: 9. és
5.; iranymutatas: 10. és 2.), 2004-ben kettd (felel6sségre
vonas: 7. és 12.; és a szignifikans eltérést mutato irany-
mutatas: 5. és 1.), 2009-ben kett6 (ellendrzés: 2. és 7.; €s
a szignifikans eltérést mutatd meggydz¢és: 11. és 6.) mdd-
szer rangsorbeli helyezése tér el jelentdésen. Nagyfoku ha-
sonlosagra utal a dontés folyamatos elsé helye mind a két
csoportban, vagy éppen a felelosségre vonas 10+ helyezé-
sei. Kdzepes ¢€s szoros kapcsolatra utal a Spearmann-féle
rangkorrelacios egyiitthato is a két rangsor Osszevetésé-
ben: 1999-ben 0,418, 2004-ben 0,723 és 2009-ben 0,564
volt. Azonos szervezeti szerepld rangsorait az egyes ido-
szakokbol paronként egymas mellé rakva arra jutunk,
hogy lean kornyezetben (0,78-0,93) szoros €s nagyon
szoros az ligyvezetok véleménye kozott a kapesolat, mig
a hagyomanyos kornyezetben tevékeny tigyvezetdk rang-
sorai kdzepes-szoros kapcsolattal irhatok le (0,4-0,69). 4
8. hipotézist részlegesen fogadhatjuk el.

Eredményeink arra utalnak, hogy a modszerekben és
a képességekben az egyes vezetdi szinteken a két eltérd
termelési kornyezetben sok hasonlosag van. Részleges,
tobbnyire néhany valtozora korlatozodo eltérés mutathato
ki mind a termelésvezetdi, mind az ligyvezetdi szinten.

Ha meg akarjuk érteni, hogy miben kell ténylegesen
valtozni egy vezetonek, akkor célszerii egy tovabbi néz6-
pontbdl ratekinteni az eredményekre. Egyszerre érdemes
megnézni adott valtozoval kapcsolatban az atlagokban
meglévo kiilonbséget (van-e szignifikans eltérés, 6. tabla-
zat) és a rangsorokban elfoglalt relativ helyezésben lathato
kiilonbségeket (jelentds eltérés, ha négyhelyezésnyi a kii-
16nbség a két rangsorban) (7. tablazat). Ha adott valtozo-
nal az atlagban szignifikans eltérés van a két kornyezet
Osszevetésében, de e valtozo rangsorban elfoglalt relativ
helyezése hasonlo a két kontextusban, akkor e valtozoban
vélhetéen ,,csak” fejlodnie kell a vezetének. Ha adott val-
toz6 atlagaban mért szignifikans eltérés egyiitt jar jelentds
helyezésbeli kiilonbséggel is, akkor egy ilyen helyzet mar
mélyebb valtozasokat is kovetelhet (lasd 7. tablazatban a
félkovérrel szedett képességek és modszerek), pl. 2009-
ben a termelésvezetonél a fejlett kommunikacios képes-
séget, az ligyvezetdknél a meggydzést emelhetjiik ki.
Osszességében hatszor fordul el6 a jelentds eltérés szig-
nifikans kiilonbséggel, amelybdl 5 a termelésvezetohoz
kapcsolodik. Ugyanakkor az egyes idoszakokkal kapcso-
latos eredmények eltéréek, igy a harom iddszak alapjan
nem emelhetd ki képesség vagy modszer adott kontextus-
sal kapcsolatban — igy a lean termeléssel sem.

Diszkusszio

Cikkiink a lean termeléssel kapcsolatos vizsgalatokba 1j
vezetéstudomanyi teriiletet emel be. A menedzsmentké-
pességek és a vezetési modszerek eleddig jellemzden csak
indirekten jelentek meg (Camuffo — Gerli, 2012; Gelei
et al., 2015; Tortorella et al., 2016; van Dun et al., 2016),
azokra a vezetési jegyekbdl, munkaszervezeési jellemzok-
bol vagy értékekbol lehetett kovetkeztetni. A lean témakdr
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feldolgozasaban Tortorella és tarsai (2016) nyomdokaiba
lépve mi is differencialjuk a vezet6i szinteket, igy keriilve
kozelebb a menedzsmentirodalom nemzetkozi (pl. Yukl-
nal (2013) szituativ tényezd) és hazai vonulatahoz (pl. Zol-
tayné és tarsai (Zoltayné — Szanto, 2005; Zoltayné et al.,
2007) a termelésvezetdt €s ligyvezetdt szisztematikusan
kiilon elemzi).

Munkank koncepcionalis hozzaadott értéke, hogy
szisztematikusan végiggondolja a lean rendszerrel egyiitt
jaro vezetdi képességeket és modszereket. Az igy kiraj-
zo0lodo vezetd képe arra utal, hogy a lean adaptalasa igen
komoly vezet6i alkalmazkodast kivan. Szamos, majd-
hogynem az altalunk vizsgalt valamennyi képességben
¢s modszerben eldrébb kellene 1épnie a vezetdnek lean
kornyezetben. Ez a vezet6i kép azt is jelezheti, hogy a
kutatoknak nem sikeriilt konszenzusra jutniuk a lean
kontextushoz kapcsolodd sziikséges minimumban. Kis-
sé ¢lesebben fogalmazva: meglehetésen kritikatlanul és
kockazatmentesen egy ,,szuper vezetd” €s ,,idealis vezetd”
képe jelenik meg.

Empirikus vizsgalodasunk is tartalmaz tjszerii eleme-
ket. A sok esetben kvalitativ és koncepcionalis tapasztala-
tokat kérdéives adatbazisra épitve arnyaltuk. Ujdonsagér-
tékl, hogy egy ma (is) nagyon aktualis kérdést 1996-os,
2004-es és 2009-es adatokon elemziink.

Eredményeink jelentdsen eltérnek a szakirodalom altal
sugallt lean vezetd képétdl. Bar azonosithatok eltérések a
képességekben és a modszerekben a hagyomanyos kon-
textushoz képest, ezen eltérések szamossaga egy-egy ido-
szakban alacsony, ¢s az egyik id6szakban eltérd valtozo
egy masik idészakban altaldban nem jelenik meg eltérd
valtozoként (6. és 7 tablazat). A lean kontextus tehat a fel-
dolgozoéipari vallalatokban tevékeny vezetdk képességeit
és modszereit legfeljebb egy-egy ponton ,,arnyalja”. Az
eltérések iranya legtobb esetben 6sszhangban van a ,,lean
leadership” szakirodalom altal sugallt képpel (a képessé-
gek szintje lean kornyezetben magasabb, a prioritasok al-
talaban a varakozasoknak megfelelden valtoznak), de ezen
»arnyalat” er6ssége elmarad a varakozasoktol. A termelé-
si technikak terén ténylegesen meglévé eltérés a lean és
a hagyomanyos cégek csoportja kdzott nem jelenti a lean
szellemiség — képességekben és modszerekben mért — ki-
terjedt szervezeti beagyazodasat.

Eltérés mutatkozik a két vezetdi szint kozott, ami egy-
fajta munkamegosztasra is utalhat a menedzsmenten beliil.
Megero6sitve lathatjuk azt, hogy a lean rendszert inkabb a
termelésvezetd feladatanak tekintik a szervezetek (igyve-
zet6i). Ezt a megallapitast erdsiti, hogy az egyes id6szakok
Osszevetése alapjan is nagyon stabil a lean kornyezetben
tevékeny termelésvezetdk képesség- és modszermintaza-
ta. Mindez alahuzza azt az autoipari tapasztalatot, hogy
eltérd szinteken mas és mas a vezeto feladata a lean terme-
Iésben (Tortorella et al., 2016). Keresztmetszeti adatokra
¢épitd eredményeink szerint az ligyvezetoknél joval kevés-
bé érhetd tetten valtozas.

Eredményeink bizonyos tekintetben inkabb a hason-
l6sagokra hivjak fel a figyelmet. Adott idészakban vizs-
galodva a lean és a nem lean kontextusban tevékeny ve-
zetok képességek/modszerek mintazata tobbnyire szoros



kapcsolatban van azonos vezetdi szinten (7. tablazat).
S6t, a rangsorok elején és végén talalhatod képességek és
modszerek vezetdi szinttdl, idoszaktol és kontextustol is
fuiggetlenek. Egy korabbi hazai kutatds mar felhivta arra
a figyelmet, hogy a kiilonb6z6 funkcioban dolgozo veze-
ték hasonloan itélik meg a legfontosabb és a legkevésbé
fontos képességeket (Zoltayné — Szanto, 2005): a vezetd
gyakorlatorientalt és dont, illetve a szamitastechnikai is-
mereteket és a feleldsségre vonast inkabb hatrébb sorolja.
Ugy tiinik, hogy ezt a rangsorolast a miikodési kornyezet
(lean vagy nem lean) sem irja felil.

Bar a cégek elindulnak a lean utjan, azonban a szak-
irodalmi forrasokban megjelend (idealis) lean allapothoz
tarsitott lean vezetd képéhez nem keriilnek sokkal kdze-
lebb. A vezetdk — a rutinokat kdvetve — a ,,megszokott” és
,oevalt” képességekre ¢s modszerekre tamaszodnak.

Korabbi hazai kutatasok alapjan (Zoltayné — Szanto,
2011) megallapithatjuk, hogy a lean termeldvallalatok
vezetdi korében feltart menedzsmentképességek atlagos
értékei — bar magasabbak, mint a hagyomanyos termel6-
cégeknél tapasztalt mutatok — egyaltalan nem nevezhe-
ték kiugronak. Eredményeink szerint 2009-ben példaul
a lean termeldvallalatok tigyvezetdi nagyjabol hasonloan
felkésziiltek a menedzsmentképességek teriiletén, mint a
vizsgalt teljes (azaz nem feldolgozodipari) minta valaszadoi
(lasd Zoltayné — Szanto, 2011). Eredményeink annak fé-
nyében is meglepdk, hogy a jo vezet6hdz kapcsolt szamos
képesség és modszer fontossagat tobb, mas kontextusban
végzett hazai kutatas is kiemeli. A kommunikacios ké-
pességet Aranyossy és szerzétarsai (2015) és Blaskovics
(2015) is a sikeres projektmenedzseri képességek kozott
emlitik. A mintankban meghataroz6 KKYV-szektorban
végzett masik kutatas is arra utal, hogy az értékvalaszta-
sok (pl. partneri viszony, kollektivista érték) is az inten-
zivebb kommunikacio felé hathatnak a szervezetekben
(Kopfer-Racz et al., 2013). A hazai leadership-kutatasok
(pl. GLOBE-kutatashoz kotodok (Bakacsi, 1998)) skalaja
is 0sszevethetd kutatasunk valtozoival, pl. példaul az elore
tervezo, a kockazatvallalo vagy a kommunikativ vezet6i
skalak. A latinos vezet6i stilussal jellemezheté magyaror-
szagi vezetokrol egy karizmatikus (tervez, inspiral, dont,
teljesitményorientalt, kockazatot vallal és csoportorientalt
egylttmiikodo, konzultativ, kommunikalo, diplomatikus),
de kevésbé részvételi kép alakul ki (Bakacsi — Sarka-
di-Nagy, 2003). Ezen eredmények szerint a magyar ve-
zetok tobb jellemzdje is tdmogatna a lean rendszert, pl.
tervezo, konzultativ, kommunikal. Mintankban a magyar
feldolgozoipari cégek atlagosan csak nagyon korlatozottan
igazoljak vissza e jellemz6khoz kapcesolodo képességek €s
modszerek jelenlétét. Nem csak altalaban a feldolgozoipa-
ri cégekkel, de a lean technikakra tamaszkodo cégekkel
kapcsolatban sem emelheték ki a kapcsolodo képességek,
modszerek.

Komoly dilemmat jelent, hogy a feldolgozoipari cége-
ket jellemzd ,,rutinbol” miként tud kilépni a vezetd. Ele-
gendd-e a lean termelési technikak — egyre kiterjedtebb és
elmélyiiltebb — hasznalata ahhoz, hogy a vezetd legalabb
reaktivan valtozzon? Meglatasunk szerint a lean mint ter-
melési eszkdzrendszer nem elégséges a vezetd (meg)val-
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toztatasanak elomozditasahoz. Erre a felismerésre utalhat,
hogy néhany leanre épiilé formalis termelési rendszer
szerves részeként jelennek meg az értékek, a vezetdk, a
magatartasmintak (Netland, 2013).

Kutatasunkban a képességek a kompetencia fejleszthe-
té elemeit, pl. tudas és készség (kommunikacio, vezetés,
szakmai, szamitastechnika, problémamegoldas, oOtletek
képviselete, szervezés, elemzokészség) €s nem vagy ke-
vésbé fejleszthetd elemét is lefedik, pl. attitiidoket (lizleti
érzék, gyakorlatorientalt, kockazatvallalasi hajlandosag).
Meglatasunk szerint — a valtozokban mért szignifikans
eltérések alapjan — a termelésvezetéknek leginkabb a tu-
das és készség elemek terén kell elére 1épniiik. A valtozas
komplexitasat érzékelteti, hogy a korabban értékekre vagy
attitidokre iranyulé munkak szamos nem fejleszthetd
elemben is eltérést latnak (Gelei et al., 2015; van Dun et
al., 2016).

Konkluzio

A lean termelési kornyezetben tevékeny vezetdk képessége-
ikben felkésziiltebbek ¢s a modszerekre is nagyobb hang-
sulyt helyeznek, mint a hagyomanyos kornyezetben tevé-
keny tarsaik. A lean eltérd jellemzokkel bir a kiilonbozo
hierarchiaszinteken: a termelésvezetonél érzékelhetd a kii-
l6nbség, az ligyvezetoknél marginalisak az eltérések. Bar
az eltérések vitathatatlanul jelen vannak, de 6sszességében
minden idészakban néhany képességre/modszerre korla-
tozddnak, és az idészakok sem mutatnak fel egységes val-
tozasi iranyt. gy nem valészinii, hogy a lean adaptélasa a
vezetdi gondolkodasmod ,,feliilvizsgalataval” jarna egyiitt.

Eredményeink inkabb azt erdsitik meg, hogy a lean
adaptalasara technikai értelemben keriil sor. fgy bar ide-
haza is jelen lehet a mély vezet6i atalakulas a lean hatasara
(pl. sikersztorikban ez gyakran visszakdszon), de biztosan
nem ez az altalanos kép. A magyar vezetokre jellemz6 ve-
zet6i képet a lean rendszer legjobb esetben is csak egy-egy
ponton ,,arnyalja”. Ez a korrekcio csak arra elég, hogy a
lean feldolgozoipari cégek vezetdinek képességszintje el-
¢érje a hazai atlagos vallalati vezet6i képességszintet.

Kutatasunknak szamos korlatja van. Kézenfekvo 1épés
a minta modositasa, pl. minden 50 fénél nagyobb feldol-
gozobipari céget bevonni az elemzésbe, és nem csak a lean
termelési technikakkal tapasztalatot szerzoket. Tovabbi
korlat, hogy a kutatasi adatbazis altalanos célokat szol-
galt, igy mind a képességek, mind a modszerek, mind a
lean termelési technikak korlatozott szamban keriiltek be
a kérddivekbe. A kutatasi eredmények 6vatos interpreta-
lasara 6sztonoz, hogy az egyes idészakokban a lean valto-
z0k valamelyest eltértek (bar tartalmilag megfeleltethetok
egymasnak). A képességek és a modszerek mindvégig
valtozatlanul keriiltek a kérddivbe. Ezek kozott az idészak
elejének sajatossagai (pl. szamitastechnikai ismeret) is he-
lyet kapnak, mikdzben a puha képességek fokozatos el6-
térbe keriilése nem jelent meg benniik. A kutatas harom
eltérd keresztmetszeti mintat vizsgalt. Egy longitudinalis,
a témat fokuszba helyez6 és a vizsgalt iparagakat ¢és a cég-
méretet is megfeleléen kezelé mintavételnél tudnank iga-
zan erds altalanosithatd megallapitasokat tenni.
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Uj kutatasi iranyként adodik a vezetdk ,tehetetlenségé-
vel” kapcsolatos feltaro kutatas, pl. miként tud egy szervezet
a lean technikai megkozelitésén tullépve gondolkodasmodot,
kultarat és kompetenciakat is alakitani. Tovabbi izgalmas
téma a dontéshozatali stilusok (Szukits, 2017; Zoltayné —
Szanto, 2011) vizsgalata, pl. (korlatozott) racionalitas mellett
milyen egyéb stilusoknak van hatasa. A képességekkel és
modszerekkel kapcsolatban az oksagi kapcsolatok elemzé-
sével lehetne folytatni, pl. a képességek ¢€s a lean technikak
kozotti kapcesolat €s e kapcsolat eredményhatésa.

Jegyzet

' A vezetokkel és a menedzserekkel foglalkozo lean termelés és a lean
menedzsment munkak altalaban lean leaderként (leadershipként) utal-

ebben a munkaban mi is ezzel 6sszhangban jarunk el.
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MELLEKLETEK

8. tablazat

A termelésvezet6 képességei

1996. évi felmérés 2004. évi felméres 2009. évi felmérés
- . Hagyo- o Hagyo- N
(:i';:PESSEGi'Z) manyos. Lean F |Szign| d |d2| manyos Lean F |Szign| d |d2| manyos Lean F |Szign| d |d2
atlag |sorr. atlag |sorr. sorr. atlag sorr. atlag sorr. | atlag | sorr.

34 | 3 [ 3545 | o | 0.1 o754l =6 |36 8 | 3009 [ 7 069 0a11]| 1 | 1 [3.309] 10 [ 387 | 6 | 4.3 [0.0az2| @ [ie6

meretek 3.4 3 4 2 2.41 (0,143 1 1 2 4 4 0.09 |0.766 -2 4 3.83 2 4,13 2 2.61 |0.,111 o o

3 6 3,727 6 6,09 (0,027 o [0} 3 4,045 3 0,02 0,892 o o 3.57 9 3.87 6 1.8 0,184 3 9

3 6 a 2 8,02 (0,013 4 16 4 4,136 2 1.14 [0.294 2 4 3.83 2 4.09 3 1.55 |0.217 -1 1
3 6 | 3818 | a4 [886[001 ] > |a 6 | 3905 | 8 [02a0625] 2 [a[383] 2 [376] 8 [o0.11 o741 [ 6|36

3.4 3 3.818 4 2.97 |0.107 -1 1 4 3,955 S 0.21 |0.654 -1 1 3.74 S 3.91 s 0,96 10,357 o o

3.6 2 3.727 6 0.08 |0.777 -4 16 8 3,955 5 0.84 10.376 3 9 3.74 5 3.96 4 1,05 0.31 1 1

et 2.25 11 2,272 11 1.25 [0.283 o o 11 3,524 11 4,67 0,039 o o 3.26 11 3.72 9 4.3 0,042 2 4

2.8 9 3,727 6 5,93 |0.029 3 9 8 3.905 8 0.77 |0.388 o o 3.61 8 3.67 10 0.12 0,727 -2 4

Gyakorlatorientaltsag 3.8 1 4.273 1 1.54 |0.235 o o 1 4,143 1 0.34 |0.564 [0} [0} 3.87 1 4.2 1 3.66 0.06 o o
Kockazatvallalasi hajlandosag 2.4 10 3.455 10 3.36 |0.088 o o 6 3,545 10 0.32 [0.577 -4 16| 3.65 7 3.67 10 0,01 10,914 -3 9
34.05] - [40.362] - - - -1 |83 - |a3.022] - - - 3 [39[403| - [a28 - - 2 [s0

Spearman-féle | o0.623 S 0.823 0.636

rangkorrelacios egyiitthato rangkor

Megjegyzés: vilagos sziirke hattér és félkovér betii p=0,05 szinten szignifikans eltérést jelez; vilagos sziirke hattér p=0,1 szinten szignifikans eltérést
jelez; az alahuzott szamérték arra utal, hogy a hagyomanyos kérnyezetben tevékeny vezetd értéke magasabb; sotét sziirke hattér a sorrendnél legalabb

négy helyezéssel eltérd valtozo

Kérdés: Rendelkezik-e és milyen mértékben az alabb felsorolt tulajdonsagokkal, képességekkel? (1- egyaltalan nem rendelkezik, 5 — teljes mértékben

rendelkezik)
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9. tablazat
A termelésvezeté modszerei

1996. évi felmérés 2004. évi felmérés 2009. évi felmérés
I Hagyo- Hagyo- . Hagyo- i
(tef"f"?s"““ 5 manyos Lean F Szign.| d | a2 manyos Lean F |Szign.| d |d2|_manyos Lean F |Szign.| a |a2
atlag |sorr.| atlag [sorr. atlag |sorr.| atlag |sorr. atlag |sorr.| atlag [sorr.

Utasitas 4.00 3 3.36 11 1.88 0.191 -8 64 3.545 7 3.182 11 1 0.325 -4 16| 3.435 10 3.609 12 0.57 10.453 -2 4
Ellendrzeés 417 | 2 | 427 | 4 | 0093 [0.764] -2 | 4 | 3.273 | 9 | 3.955 | 6 [3.89]0.057] 3 |9 [3.522] 8 | 3.936 | 6 [3.72 [0.058| 2 |4
Konzultacio 3.17 11 4.09 5 6,425 | 0,023 [ 36 3.636 s 3.955 6 1.07 [0.309 -1 1 [3.652 [ 3.935 7 1,52 10,222 -1 1
Egyeztetés 3.67 4 3.91 7 0.334 | 0,572 -3 9 3.727 3 4,182 3 2 0,167 o 0 |3.826 3 4,149 3 2.79 0.1 o o
Beszamoltatas 3.60 7 3.64 9 0.005 | 0.942 -2 4 3.455 8 3.636 10 0.48 10.496 -2 4 |13.739 4 3.696 11 0.03 ]0.866 -7 49
Tervezés 3.67 4 4.36 1 3.59 0.078 3 9 3.636 5 4.095 5 1.87 10.181 o 0 |3.696 5 4,149 3 4,61 | 0,035 2 4
Moggybzés 350 | 8 | 3.64 | 9 | 0,077 [0.785] -1 1 | 3.273 | 9 [ 3727 | © [1.91 [0.176] 0 |0 [3.609] 7 | 3.87 | 8 |1.33 [0.253| -1 |1
Szabalyozis 350 | 8 | 373 | 8 | 0257 [0.619] 0 | 0 [ 3.182 | 11 | 3.909 | 8 | 4,72 [0.038| 3 |0 [3.348| 11 | 3.766 | 9 |3.85[0.054| 2 |4
Felelbsségre vonas 3.67 4 3.27 12 0,785 0.39 -8 64 2.909 12 3.091 12 0.22 10.645 o 0 [3.174 12 3,717 10 5,18 | 0,026 2 4
Motivalas 2,83 12 4,09 5 7,843 | 0,013 7 49 3.727 3 4,182 3 1.85 10.184 o 0 |3.522 8 4,021 5 4,97 10,029 3 9
Iranymutatas 3.33 10 4.36 1 10,515 | 0,005 9 81 4.091 2 4.273 2 0.49 10,488 o 0 [3.957 2 4.17 2 1.1 0.298 o o
Dontés 4.50 1 4.36 1 0,179 [0.678 o o 4,455 1 4,455 1 o 1 o o 4 1 4,383 1 3.14 10,081 o o
O 1 43.60 - 47.09 - = - 1 321] 42,91 - 46.64 = - - -1 39]43.48 = 47.40 - - - o 80

Spearman-féle 0122 Spearman-féle | o.s6a Spearman-féle | 020

rangkorrelicios egyiitthato rangkorrelicios egyiitthatd rangkorrelacios egyiitthatod

Megjegyzés: vilagos sziirke hattér és félkovér betii p=0,05 szinten szignifikans eltérést jelez; vilagos sziirke hattér p=0,1 szinten szignifikans eltérést
jelez; az alahuzott szamérték arra utal, hogy a hagyomanyos kornyezetben tevékeny vezet6 értéke magasabb; sotét sziirke hattér a sorrendnél legalabb
négy helyezéssel eltérd valtozo

Rangsorolja alkalmazott vezet6i modszereit az alabbiak szerint: (1 — jelentéktelen, 2 — mérsékelt jelentéségii, 3 — atlagos jelentdségii, 4 — jelentds, 5 —
meghatarozo jelent6ségi)

10. tablazat
Az Ugyvezetd képességei

1996. évi felmérés 2004. évi felmérés 2009. évi felmérés
Hagyo- Hagyo- Hagyo-
KEPESSEGEK (iigyvezetd) méfyos Lean F |[Szgn.| d |a2 rnéfyos Lean F |Szign.|d | d2 mafyos Lean F |Szign.|d | a2
atlag [sorr.| atlag [sorr. atlag [sorr.| atlag [sorr. atlag [sorr.| atlag [sorr.
Fejlett kommunikicios képesség | 338 | 5 | 342 | 6 |0.017]0898-1[1]391] 6 |4.143 | 4 [069]0380[2] 4 | 35 | 10 | 3894 ] 5 |3.24]0.076|5]25
Magas szintii szakmai ismeretek 3.63 ] 2 | 408 | 2 [1.227]0.283] 0 [0[3.91| 6 | 428 | 1 |009]0.216]5]25|3.818 | 5 | 4149 | 2 [3.52]0.065[3] 9
Vezetési ismeretek 303 8 | 325 | 7 [0.089[0.769] 1 | 1]400] 3 [3952 | 8 [0.020.633[=5[25] 3682 | 8 | 3915 | 4 | 00970320416
Problémamegoldo ké é 363 2 | 367 | 3 o001 092 [-1][1] 4 4 | 4095 | 5 |1.14]0.776]-1] 1 [ 3864 | 3 | 4043 | 3 |o0.79 |0.376]0] 0
Otletek képviseletének ké ¢ 338 5 | 317 | 8 [0.277[0.605] -3 [9[391] 6 |3.762 | 9 |0.24[0.666]-3] 9 | 3.000 | 2 | 3.745 | 8 |0.83 [0.366|-6] 36
Szervezési készsé 338 5 | 350 | 4 |o.as2]0701] 1 [ 1]438] 1 [ 4048 [ 6 |0.21 06815 25] 3.864 | 3 | 3.804 | 5 |0.02]0.885]|-2] 4
Uzleti érzék 363 2 | 350 | 4 | o008 |o0781[-2]a]382] 8 [4238 | 2 |0.84 [0.102][6[36]| 3.81 | 6 | 3.800 | 7 0 [0.996]-1] 1
Amitastechnikai ismeret 26310 | 2,67 | 11 [0.007]0.936] -1 [1]327] 10 [ 3.476 | 11 |4.67 [0.557|-1] 1 | 3.143 | 11 | 3.638 | 11 | 4.24 [0.043[0]| 0
Elemzd R 3.00] 9 [ 283 [ 10 Joat1]o743][-1[1] 4 4 4 7 lo77] 1 |-3] 9 [ 3524 o | 366 | 10 042 o518[-1] 1
Gyakorlatorientaltsag 413 1 | 425 [ 1 |0.103]0752[ 0 [0]418] 1 [4238 | 2 |0.34[0823[-1] 1 [ 4143 | 1 [4208 | 1 |o0.67]0416]0] 0
Kockazatvallalasi hajlandosag 338 5 | 292 | 9 |1.419]0.240| =4 16| 3.73| 9 [3.571 | 10 [0.32]0.623[-1] 1 | 381 | 6 | 3.723 | © [o0.13 [0.724]-3] o
Osszesen 373 - |37.251] - - - |-n1[3s[ a3 | - [43.809] - - - [7l137[a1.067] - [42.768] - - - |-1[101
Spearman-féle 0.841 Spearman-féle 0.377 Spearman-féle 0.541
rangkorrelacids egyiitthatd rangkorrelacios egyiitthatd rangkorrelacios egyiitthatd

Megjegyzés: vilagos sziirke hattér és félkovér betii p=0,05 szinten szignifikans eltérést jelez; vilagos sziirke hattér p=0,1 szinten szignifikans eltérést
jelez; az alahuzott szamérték arra utal, hogy a hagyomanyos kornyezetben tevékeny vezetd értéke magasabb; sotét sziirke hattér a sorrendnél legalabb
négy helyezéssel eltérd valtozo

Rendelkezik-e és milyen mértékben az alabb felsorolt tulajdonsagokkal, képességekkel? (1- egyaltalan nem rendelkezik, 5 — teljes mértékben rendelke-

zik)
R
11. tablazat
Az Ugyvezetd modszerei
1996. évi felmeré 2004. évi felméré 2009. évi felméré
Hagyo- i Hagyo- i Hagyo- i
MODSZER (iigyvezeté) ményos Lean F |Szign| da |d2 méan Lean F |Szign.| d [d2|__manvos Lean F |Szign.| d [d2
atlag |sorr.| atlag |sorr. atlag |sorr.| atlag |sorr. atlag |sorr.| atlag |sorr.
Utasitas 338 | 7 | 3.08 | 11 [0.438]0.517 [0e@0 |06 3.182 [ 11 | 3.19 | 11 | 0 [0.982] 0 |0 |3.501 | 9 [3.435 | 11 |0.37 [0545] 2 |4
Ellenérzés 4,13 2 3.92 3 0.481 | 0,497 -1 1 3.545 7 3.952 8 2,03 [0.165 -1 1 4,182 2 3.978 7 0.96 | 0.33 -5 25
Konzultacio 2400 | 3 | 392 | 3 0.046]0832] 0 | 0 | 4091 | 2 | 428 | 3 [0.39]0.538] -1 | 1] 4045 4 | 4087 | 5 |004]0839] -1 |1
Egyeztetés 3,75 5 3.83 5 0,028 | 0,868 (8] 0 3.909 5 4,19 4 0.85 [0.364 1 1 4,091 3 4,196 2 0,31 [0,581 1 1
Beszamoltatas 325 | o | 383 | 5 |1.534]0.231 @6 3.455 | 10 | 3,524 | 10 |0.04]0848] 0 |0]3.773 | 6 | 3.848 | o |0.09|0.766] -3 | o
Tervezés 3.88 4 3.75 7 0,089 | 0.769 -3 9 4,091 2 4,143 5 0,02 [0.881 -3 9 3.727 7 4,109 4 2.93 [0.,092 3 9
Meggydzés 375 | 5 | 3558 | 8 |o0.118]0.736] 3 | o | 3.545 | 7 4 7 |26 0.152] 0 [0 3.5 | 11 | 4.022 | 6 | 4.42 [0.039 1525
Szabalyozas 3.38 7 3.33 10 [0,012[0.914 -3 9 3,182 11 3,857 9 5,42 (0,027 2 4 3.727 7 3.652 10 0,09 [0.771 -3 9
Felelbsségre vonas 2,88 | 12 | 3,00 | 12 |0,113]0.741| 0 | 0 | 3.545 | 7 3 12 | 2.1 |0,158 [1=5|25] 3.364 | 12 | 3,304 | 12 | 0,04 |0,841] 0 | o
Motivalas 3,00 10 3.58 8 2,276 0,149 2 4 4 4 4,1 6 0.12 [0.736 -2 4 | 3.545 10 3.978 7 2,77 [0.101 3 9
Iranymutatas 3,00 | 10 | 400 | 2 | 432 |0.052 |8 |64 3.909 | 5 | 4.45 | 1 | 4.35 0046 & |16] 3.864 | 5 | 413 | 3 |1.25[0267] 2 |4
Dontés 438 1 4.33 1 0,018 0.896 [0} o 4,273 1 4,35 2 0.1 0.758 -1 1 4,364 1 4,435 1 0.15 [0.705 o o
& 4275 | - | 4417 ] - N N 0 |128] 4473 | - | 47.0a | - - N 5 lo2| 4577 - | 4747 - N N 0 |96
Spearman-féle ] 0,553 Spearman-féle | oss Spearman-féle | o665
rangkorrelacios egyiitthatd rangkorrelacios egyiitthatod rangkorrelacios egyiitthatd

Megjegyzés: vilagos sziirke hattér és félkovér betii p=0,05 szinten szignifikans eltérést jelez; vilagos sziirke hattér p=0,1 szinten szignifikans eltérést
jelez; az alahuzott szamérték arra utal, hogy a hagyomanyos kornyezetben tevékeny vezetd értéke magasabb; sotét sziirke hattér a sorrendnél legalabb
négy helyezéssel eltérd valtozo

Rangsorolja alkalmazott vezet6i modszereit az alabbiak szerint: (1 — jelentéktelen, 2 — mérsékelt jelentéségii, 3 — atlagos jelentdségii, 4 — jelentds, 5 —
meghatarozo jelent6ségi)
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OLAH JUDIT — HALASI GYORGY — BALOGH PETER — KOMIVES PETER MIKLOS — POPP JOZSEF

A MIGRACIO MEGITELESE A FELSOOKTATASBAN
RESZT VEVO HALLGATOK VELEMENYE ALAPJAN

A szerzOk kutatasi célkitizése, hogy megvizsgaljak a napjainkban megfigyelheté nagyaranyd népességvandorlassal kap-
csolatos eseményeket, azok kivalté okat és prediktiv hatasat a felsGoktatasban tanulé egyetemi hallgatok, doktorandu-
szok altal felallitott és képviselt attitiidjein keresztll. A megkérdezettek csoportjat, azaz a mintat, 425 f6 a magyar felséok-
tatasi intézményekben nappali tagozatos alapszakon, mesterszakon és doktori képzésben részt vevé hallgaté képezte. A
megkérdezett mintan belll faktoranalizis segitségével kimutathatd volt, hogy minél magasabb szintl képzésen tanulnak
az egyes hallgaték, azaz minél magasabb a legnagyobb iskolai végzettségiik, annal nagyobb lesz kérikben azok szama,
akik toleransan viselkednek a migraciés jelenséggel kapcsolatban. Meglepd lehet, hogy a nemzetkdzi élettapasztalattal is
rendelkezd valaszaddk kevésbé befogadodak a hasonlé tapasztalatokkal nem rendelkezé tarsaikhoz képest. Azt is megal-
lapitottak, hogy a valaszaddék munkatapasztalata jelentésen befolyasolja a befogadé attitlid meglétét vagy hianyat. A si-
keres munkaerd-piaci integracié egyik kulcsa a megfeleld iskolai végzettség. A valaszadék is jelentéséget tulajdonitanak a
migransok legnagyobb iskolai végzettségének. A masik fontos szempont ugyanakkor a nyelvismeret: altalanos vélekedés,
hogy legaldbb tarsalgasi szintli magyar nyelvismeret hidnyaban aligha érhetnek el munkavallaloéi sikereket a migransok.
Mindez azért is érdemel kiemelést, mert a migracio tarsadalmi megitélését befolyasolja a valaszadok gazdasagi helyzete:
a jobb korilmények kozott é16 valaszadok kevésbé latjak veszélyesnek a migraciét, mint a rosszabb gazdasagi helyzetben
él6 tarsaik.

Végzetll a migraciéo médiareprezentacidjaval kapcsolatban egyértelmiien megallapithatd, hogy a migracié belféldi meg-
itélésében a hazai média szerepe kiemelt jelentéségu.

Kulcsszavak: migracio, felséoktatas, munkaerépiac, diszkriminacio

A utobbi években hazankban kiemelked6 tarsadal- |  hataron tuli magyar (Janky, 2016). A migracio hazai médi-
Zmi érdeklddés kisérte a migraciot, azon beliil is areprezentaciojat alapjaiban hatarozta meg, hogy a targy-
elsésorban az Europa, az Eurdpai Uni6 iranyaba iranyulod . korben a Korméany Nemzeti Konzultaciot is hirdetett
migracio jelenségét. A tomegesen megjelend migransok (Kiss, 2016), amelynek eredményei késobb is hivatkozasi

felkavartak a hazai politika allovizét, a hétkoznapi koz-
beszéd minden szintjén megjelentek az orszagba érkezo
migransok. Ezt jol jelképezi, hogy az Index.hu, Magyar-
orszag egyik legnépszeriibb internetes hirportalja altal

alapul szolgalhattak a kiilonboz6 jogi és politikai donté-
sekhez. A menekiiltek és menedékkérdk szama az elmult
években jelentésen megndvekedett a fejlett demokratikus
orszagokban, ez a folyamat pedig a kutatok figyelmét is

iizemeltetett mappastrukturaban csak a ,,Kerités amagyar | e rendkiviil komplex tarsadalmi folyamat fel¢ iranyitot-
hataron” gyiijteményben olvashato 253 cikk 2015 juniusa L ta. Kijelenthet6, hogy a migracié gyakorlatilag egyidds
¢és 2017 szeptembere kozott, a ,,Menekiiltek Németorszag- oz emberiséggel, igy korantsem tekinthetd uj jelenségnek
ban” mappaban 145 cikk 2015 majusa és 2017 szeptem- : (Hautzinger et al., 2014).

bere kozott, a ,,Népszavazas a menekiiltbetelepitési kvota
ellen” mappaban pedig tovabbi 239 cikk talalhato, ame-
lyek 2016 februarja és 2017 februarja kozott jelentek meg
a hiroldalon (Index, 2017). A téma aktualitasat mar az is

A nyugat-eurdpai orszagokba, azon belill is elsdsorban
Németorszagba iranyuld migracié 2015 utan olyan inten-
zivvé valt, hogy a hagyomanyos allami segitérendszer
mellett nagy feleldsség harult a kiilonbozo jotékonysagi és

jol jelzi, hogy harom kiilonallo kategoriaban jelennek meg | karitativ szervezetekre is. Az dnkéntesek ezekben az ese-
a hiroldal cikkei, amelyek harom eltéré aspektus szerint ! tekben az allami szerepvallalassal parhuzamosan, vagy
foglalkoznak a témaval. L azt mintegy helyettesitve jartak el annak érdekében, hogy

A migraciéval dsszefiiggésben a kozérdeklddés nove- | élheté koriilményeket biztositsanak az Gjonnan érkezok-

kedése nem kis részben a kiemelkedden aktiv kormanyza-
ti kommunikécionak volt kdszonhetd, amelynek sikertiilt
ezt a témat a kozbeszéd kozéppontjaba allitania annak
dacara, hogy 2015 el6tt nem volt kiilonosebben érzékel-

nek (Braun, 2017). Természetesen a civil szervezetek sem
képesek onerébdl elvégezni a felmeriilé feladatokat, te-
vékenységiikhoz gyakorta a kiillonb6zo kozosségi médiu-
mokon keresztiil probalnak tamogatast gytjteni. Itt pedig

heté érdekldédés a migracio irant, rdadasul a hazankba | ¢épithetnek a kdzosségi média felhasznaloinak, koztik is
érkez6 migransok tranzitorszignak tekintik hazinkat, ! az Ggynevezett impulzusadomanyozoknak a segitségére,
és lehetéségeikhez mérten tovabb kivannak utazni vala- | tamogatasara. Ezek az adakozok eltéré okok miatt donte-
melyik nyugat-eurépai uniés tagallamba, illetve a tartés | nek gy, hogy valamilyen — jellemz6en pénziigyi — tdmo-
letelepedés céljaval az orszagba érkezék donté hanyada |  gatas formajéban segitséget nytjtanak egyes civil szerve-
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zetek mitkddéséhez. Ilyen motivacio lehet a biintudat, a
boldogsag, a szimpatia vagy az empatia (Hubert, 2017). A
migracio irant mutatkozo kutatoi érdeklédés remek példa-
ja Toth (2015) cikke, aki nemcsak a migracio és a muszli-
teriiletén sziiletett cikkek feldolgozasat végezte el, hanem
altalanos média-szerepértelmezést is adott azzal a kije-
lentésével, hogy a kiilonb6zé médiumok a migracio és a
muzulman vallas megitélése szempontjabol kulcsszerepet
jatszanak. A kutatas szerint leggyakrabban a média tarta-
lomra és kdzonségre gyakorolt hatasat emelik ki a muszli-
foglalkozo szociologiai targyu cikkek. Ugyanakkor csak
az elmult évtizedekben kezdtek el nagyobb hullamokban
vandorolni az emberek mas orszagokba, igy a migraciot
vizsgalo kutatasok is a kdzelmultban kaptak kiemelt fi-
gyelmet (Hooghe et al., 2008). Mint azt Mat¢ et al. (2016)
cikkében is bemutatja, a migracios hatasok vizsgalatanak
egyik legfontosabb targykore a gazdasagi elemzések ko-
z0tt a migracio hatasa a bevandorlas altal érintett célorsza-
gok lakoinak jovedelmére. A cikk dsszefoglalasa szerint a
migransok jelenléte nem gyakorol jelentdsebb hatéast az ott
szliletett allampolgarok atlagos jovedelmére.

A kutatas célja a felsdoktatasban tanulo hallgatok és
doktoranduszok korében felmérni a migracid hatasait,
a jelenségrol alkotott véleményeket. Meggy6zddésiink
szerint a jovo tarsadalmanak jellegzetességeit jelentsen
befolyasolja a fiatal diplomasok, értelmiségiek migracio-
val kapcsolatos attitiidje. Kutatasunkban mindenkit egy-
ségesen migransként kezeltiink, nem tettlink kiilonbséget
gazdasagi ¢és jogi menekiiltek, menedékkérdk vagy mas
jogi kategoriak érintettjei kdzott. A menekiiltstatusszal
kapcsolatos legfontosabb jogszabaly tovabbra is az 1951.
évi genfi egyezményeket kihirdetd magyarorszagi jog-
szabaly, az 1989. évi 15. tvr. A hivatkozott jogszabaly 1.
cikk A pont (2) bekezdés értelmében menekiiltnek tekint-
heté mindaz, aki ,, 1951. januar 1. elétt tértént események
kévetkeztében faji, vallasi okok, nemzeti hovatartozasa,
illetve meghatarozott tarsadalmi csoporthoz valo tartoza-
sa, avagy politikai meggydézodése miatti tildozéstél valo
megalapozott félelme miatt az allampolgarsaga szerinti
orszagon kiviil tartozkodik, és nem tudja, vagy az iildo-
zéstol valo vélelmében nem kivanja annak az orszagnak a
védelmét igénybe venni; vagy aki allampolgarsaggal nem
rendelkezve és korabbi szokasos tartozkodasi helyén kiviil
tartozkodva ilyen események kovetkeztében nem tud, vagy
az iildozéstol valo félelmében nem akar oda visszatérni”.
Az illegalis bevandorlok és a menekiiltek elvalasztasa tor-
ténelmileg is érdekes folyamat volt, amelynek soran kiala-
kultak a menekiiltek és a bevandorlok jogi kategoriai is
(Kranitz, 2016). A felmérés hangsulyos eleme a migran-
sok médiareprezentaciojarol alkotott vélemények elem-
zése volt, ami nem tette lehetové a hétkdznapi kdzbeszéd
migracios fogalomtaranal bonyolultabb meghatarozasok
alkalmazasat.

Hautzinger et al. (2014) a migracios jelenségeket tobb
szempont alapjan is osztalyozza. Ennek megfelel6en meg-
kiilonboztethetd kiilsé és belsé (orszagon beliili) migra-
ci6, meghatarozhaté az ellentétes iranyu kivandorlas €s

bevandorlas. A vandorlok 1étszama alapjan egyéni és cso-
portos migracio is elkiilonithetd, a kivalto okok szerint pe-
dig dnkéntes migracio és menekiilés is ismert — ez utobbi
kivaltoja altalaban valamilyen iildézés, haboru, erdszak,
illetve ezek kozvetlen fenyegetése. A migracio idotartama
alapjan ismert iddszakos és tartds migracio, mig a jelenség
jellege alapjan megkiilonboztetheté gazdasagi, politikai,
okologiai és kulturalis migracio. A migracié szabalyo-
zottsaga alapjan ismerilink ellendérzott és ellendrizetlen
migraciot is. Jelen cikkben mindenképpen a nemzetkozi
migracios jelenségekkel foglalkozunk, a jelenség tovabbi
lehatarolasa azonban nem valosithaté meg, csak a kitoltott
kérdéiv kérdéssoranak ismeretében.

A migracié kivaltdo okai igen valtozatosak lehetnek.
A gazdasagtudomany bevett elmélete, a push-pull mo-
dell szerint a migracio folyamatos aramlast jelent, vagyis
a gazdasagilag kevésbé sikeres, szegényebb teriileteken
meglévo népességtobbletet a szegényebb gazdasag kita-
szitja magabol, amelyet a sikeresebb gazdasagok, a gazdag
orszagok magukhoz vonzanak. Ez a modell jol szemlélteti
a mar kialakult migracios folyamatok miikodését, azon-
ban nem ad valaszt arra kérdésre, hogy miért csak egyes
szegény régiok esetében alakul ki a migracio. Erre ma-
gyarazatot jelenthet a nemzetkdzi migranshalozatok sze-
melykozi kapcesolati rendszere, amely a korabbi (sikeres)
migransok és a kivandorlast tervezé korabbi honfitarsaik
kapcsolati haldjaként azonosithatoé (Ekéné Zamardi — Do-
vényi, 2010). Jelen esetben a migracio egyik, de korantsem
egyediili kivalté oka a Sziridban és annak kdrnyezetében
dulé habort volt.

Az elemzés célja — a negativ megitéléshez kapcsolodo-
an — tehat annak bemutatasa, hogy mely gazdasagi és nem
gazdasagi tényezok hatarozzak meg a migracié mindsé-
gi megitélését, illetve hogy a két f6 tényezdcsoport koziil
melyik a domindnsabb. A pozitiv irdnyt €s a migracio ta-
mogatasat szorgalmazo valaszok takarjak a gazdasag és
a szocialis élet migracid hatasara megvalosuld szinvona-
lanak fejlédését. A kutatas soran a gazdalkodas- €s szer-
vezéstudomanyok, az emberieréforras-menedzsment, a
szociologia, tovabba a kommunikacio- ¢s médiatudomany
bevett kutatasi modszereit alkalmazva a felsGoktatasban
tanul6 hallgatok migracioval kapcsolatos véleményeit ele-
meztik.

Kutatasi hipotézisek

A kutatas soran az alabbi hipotézisek teljesitését vizsgaltuk.

A HI hipotézis szerint a valaszadok — felsdoktatasi
hallgatok, akik a magas szakképzettségiiek csoportjat al-
kotjak — sajat érdekeiket figyelembe véve elutasitoak az
azonos képzettségiickkel szemben, mivel a hazai munka-
erdpiacon e bevandorlok jelentenének konkurenciat sza-
mukra.

A, Feltételezésiink szerint a magasan szakképzett
bevandorlok és a kiilfoldi felsGoktatasi hallga-
tok nem jelentenek veszélyt az altalunk meg-
kérdezett hallgatoi csoportok elhelyezkedésére,
sOt inkabb pozitiv hatast gyakorolhatnak a hazai
gazdasagra.
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B, A hazai lakossag eltérd tarsadalmi osztalyai és ezek
kiilonbozo jovedelemszintjei eltérden itélik meg
azt, hogy a kiilonb6zo szakképzettséggel rendelke-
z6 kiilfoldi munkavallalok milyen hatassal vannak
a magyar munkaer4-piaci versenyre.

C, Az egyéni dontéseket az is meghatarozza, hogy a
valaszadok mennyire itélik veszélyesnek a bevan-
dorlas gazdasag €s szocialis ellatorendszerre kifej-
tett hatasat hosszu tavon.

H?2 hipotézis: A nem gazdasagi jellegli okok, mint példaul
a kulturalis és etnikai fesziiltségektdl valo félelem, a hir-
forrasok és a bevandorlok eltéré szempontok szerint tor-
ténd megkiilonboztetése jelentdsen novelik az anti-migra-
cios hangulatot.

H3 hipotézis: A kiillonbdzo hirforrasok (a hazai koz-
szolgalati és kereskedelmi TV-k, radiok, a kiilfoldi mé-
dia, az internetes sajtd, a k6zosségi média) és azok kove-
tésének gyakorisaga eltéré hatast gyakorol a bevandorlas
megitélésére.

Anyag és modszer

Primer kutatasunk soran a magyarorszagi Hallgatoi On-
kormanyzatok Orszagos Konferencidja (HOOK) és a Dok-
toranduszok Orszagos Szovetsége (DOSZ) segitségével
keresztmetszeti felmérést végeztiink az interneten keresz-
tlil 2017 januarjaban. A részvétel onkéntes ¢s anonim volt,
de torekedtiink az orszagos reprezentativitasra (1. tabla-
zat). A mintavételi keretet (alapsokasagot) a magyar fel-
sOoktatasi intézményekben nappali tagozatos alapszakon,
mesterszakon €és doktori képzésben részt vevd hallgatok
és doktoranduszok képezték (HOOK- vagy DOSZ-tagok).
A minta sszeallitasanal figyelembe vettiik azokat az el6-
zetes tanulmanyokat, amelyek szerint a magasabb iskolai
végzettséggel rendelkezd csoportok alapvetden kedvezob-
ben és pozitivabb érvekkel értékelik a bevandorlast és az
idegen orszagban valo letelepedést, munkavallalast (pél-
daul Hainmueller — Hiscox, 2010).

1. tablazat
A minta és az orszagos aranyok alakulasa

Felmérés % | Orszagos %"

Kor (év) 21,10(2,13)

N6 56,00 56,40
Nem

Férfi 44,00 43,60

Vidék 37,20 30,50
Lakhely Viros 62,80 69,50
Legmagasabb | Erettségi 68,50 73,00
iskolai BSc/BA 27,50 25,00
végzettség MSc/MA/PhD 4,00 2,00

. Atlag alatt 23,00

.sl;)i\;letdelem- A:tlagos 58,80

Atlag felett 18,20

* Atlag (Szoras)
**Kozponti Statisztikai Hivatal (2011), Szabé (2015)
Forras: sajat szamitas
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A kérddiv harom kérdéscsoportbol allt, nevezetesen a szo-
cio6konomiai kérdések, a gazdasagot érintd kérdések és
nem gazdasagi jellegli kérdések is. A hatvan kérdést tar-
talmazo kérddivet 438 £6 toltotte ki.

A vizsgalt minta szocio6kondémiai jellemzéi

Szociodkonomiai jellemzok alatt mindenekel6tt a meg-
kérdezettek ¢életkorat, legmagasabb iskolai végzettségét és
tarsadalmi osztaly szerinti életszinvonalat értjiilk a jove-
delem alapjan, lakhelyiik szerinti bontasban. Az elemzés
szempontjabol figyelembe vettiik a munkaerdpiac mar ak-
tiv tagjainak aranyat is, ami a hallgatok esetében komoly
hatast gyakorolhat altalanos vilagképiik fejlodésére ¢és
személyiségiik kialakulasara, ugyanakkor a nappali mun-
karend szerint tanulmanyokat folytato hallgatok korében
tovabbra sem egyértelmtl, hogy vallalnak-e munkat. Ezen
feliil fontosnak tartottuk megvizsgalni a valaszadok kiil-
foldi utazasrol és idegen orszagok allampolgarairol szer-
zett altalanos tapasztalatait (Olah et al., 2017).

A 438 valaszadobol 425 6 valasza bizonyult érté-
kelhetonek. Annak ellenére, hogy a felmérés soran tore-
kedtiink arra, hogy a megkérdezettek jol reprezentaljak
a hazai felsdoktatasban tanulé nappali hallgatokat, de a
mintankat a Kozponti Statisztikai Hivatal (KSH) altal
kozolt 2011. évi adataival Osszevetve kijelenthetd, hogy
a vizsgalat soran megkérdezett valaszadok csak a nemek
esetében reprezentaljak megfelelden az orszagos aranyo-
kat. A varosi és vidéki didkok aranya 2011-ben 69,5%
¢és 30,5% volt (Kdzponti Statisztikai Hivatal, 2017a), az
altalunk vizsgalt minta tagjainak esetében ettdl eltért a
varosokban és a falvakban ¢él6 didkok aranya (62,8% és
37,2%) (x* = 8,688; Szf=1; p=0,003) (1. tabldzat). A ndk és
férfiak felsGoktatasban megfigyelhetd megoszlasa repre-
zentativan abrazolja az orszagos atlagot (%> = 0,038; Szf=1;
p=0,845). A KSH jelentése alapjan a fels6oktatasban 2011-
ben a ndk és férfiak aranya 56,4% és 43,6% volt (Kdzponti
Statisztikai Hivatal, 2017b), amig a mintankban 56%-o0s
ndi részvételi aranyt mértiink a férfiak 44%-os részvételi
aranyaval szemben.

A legmagasabb iskolai végzettséggel rendelkez6k meg-
oszlasa soran az érettségi bizonyitvany, a BSc, BA-okle-
vél és az MSc, MA-diploma megszerzését vizsgaltuk és
vetettiik 6ssze a Kozponti Statisztikai Hivatal kiilonboz6
szintli végzettségek megszerzésére vonatkozo adatkozlé-
sével. Az Aktiv Fiatalok Magyarorszagon Kutatocsoport
2015 aprilisaban megjelent kutatasa a magyar nappali ta-
gozatos hallgatok koziil az alapképzésre (BA/BSc), a mes-
terképzésre (MA/MSc) és a doktori képzésre (PhD/DLA)
jaro hallgatokat vizsgalta. A 2015. évi felmérés szerint
hallgatok 73%-a jart alapképzésre, 25%-a mesterképzésre,
mig 2%-uk doktoranduszhallgaté (Szabo, 2015; Kdzponti
Statisztikai Hivatal, 2017c; Koézponti Statisztika Hivatal,
2017d). A sajat minta aranyai ettdl kismértékben eltér-
tek — ahol a legmagasabb iskolai végzettségbdl és az aktiv
hallgato6i jogviszonybol szamoltunk megoszlast —, mivel a
hallgatok 68,5%-a alapszakon, 27,5%-a mesterszakon ta-
nult, 4%-a pedig doktori képzésen vett részt (y* = 9,417;
Szf=2; p=0,009). A mintavétel eredményével kapcsolat-
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ban ugyanakkor meg kell emliteni azt is, hogy a reprezen-
tativitas a vizsgalt szempontok szerint annyiban érdemel
emlitést, amennyiben az adott szempontok 0sszefiiggnek
a vizsgalt kérdésekkel.

A leiro statisztikai mutatok mellett két fiiggetlen min-
tas t-probat, egytényezOs varianciaanalizist, faktorelem-
z¢st és binaris logisztikus regressziés modellt szamitot-
tunk az SPSS 23.0 szoftver segitségével.

Abban az esetben, amikor az eltéré szociodkonomi-
ai csoportok valaszainal két kategoriat kiilonitettiink el,
két fiiggetlen mintas t-probat alkalmaztunk. A kettonél
tobb kategoria esetében egytényezds varianciaanalizist
hasznaltunk, a paronkénti 0sszehasonlitasra pedig a Tu-
key post hoc tesztet alkalmaztuk. A kérdések kozos cso-
portokba sorolasara faktorelemzést alkalmaztunk annak
vizsgalatara, hogy mely kérdések keriiltek egy csoportba.
Ezeket a faktorokat a faktort kialakitd kérdések alapjan
neveztiik el. Binaris logisztikus regresszios modell segit-
ségével megallapitottuk, hogy mely tényezok hatarozzak
meg szignifikansan a migraci6 elfogadasat vagy elutasi-
tasat.

Eredmények

A migracié megitélését befolyasolé nem
gazdasagi tényezdk
Az Eurdépai Unidban megkérdezett lakossag 58%-a gy
véli, hogy az allami beavatkozasok negativ hatassal van-
nak a mindennapi életiikre. Orszagos adatokat tekintve
Magyarorszag, Portugalia, Szlovénia az Egyesiilt Kiraly-
sag és Gordgorszag lakosai a legkevésbé elégedettek ezzel
a helyzettel, és ebbdl kovetkezéen nem meglepd, hogy a
portugal és magyar allampolgarok a legkételkedébbek sa-
jat jovéjiiket illetéen (European Commission, 2008).

Ennek felmérését az elkészitett kérdéivben is elvégez-
tiik, ugyanis az altalanos megelégedettség szintjére és a
migracio kozeli jovobeni alakulasara kérdeztiink ra. Sza-
mos korabbi tanulmany azt sugallja, hogy a bevandorlast
ellenzd vélemények els6é szamu mozgatorugoi a nem gaz-
dasagi jellegli aggalyok, azon beliil a kulturalis és etni-
kai fesziiltségektol valo félelem, ami a hazai és migrans
csoportok kozott kedvezétlen esetben kialakulhat (Citrin
et al., 1997; Lahav, 2004; Bauer et al., 2000; Hainmueller
— Hiscox, 2010). A befogad6 tarsadalom félelmei mellett
azt is ki kell emelni, hogy az Eurépaba vagy azon beliil
Magyarorszagra érkezd bevandorlokat is érheti igyneve-
zett kulturalis sokk j élethelyzetiikkel &sszefiiggésben.
Bogaromi — Malota (2017) leirdsa szerint a kulturalis
sokk alatt fizikai és pszichés alkalmazkodasi nehézsége-
ket érthetiink, amelyekkel a kiilfoldre érkezok a célorszag
kultarajaval, tarsadalmaval valo kapcsolatba 1épés idején
szembesiilnek. Ennek legfontosabb oka, hogy a kiilfol-
di elvesziti azokat a fix pontjait a személykozi €s tarsas
kommunikacioéban, amelyek mentén értelmezni képes az
Ot koriilvevo vilag eseményeit, ez pedig erdsen kihat sajat
személyes identitasara is.

A konszenzus hianyanak — egyes emberek miért tamo-
gatjak, mig masok miért ellenzik a bevandorlast — egyik
oka, hogy az egyéni véleményalkotasbol lesziirhet6 adatok
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kevésbé alkalmasak — angol megfogalmazasban ,,ill-sui-
ted” — elméleti Osszefiiggések tesztelésére és a kérdésre
pontokat vizsgald tanulmanyok altalaban egyensulyi mo-
dell felallitasat preferaljak annak megbecsiilésére, hogy
a hazai lakossag — akik eltéréen rangsoroljak a fejlodés
feltételeit és eltérd jovedelemmel rendelkeznek — hogyan
veélekedik a kiilonbozé szakképzettségli migransokrol
(Facchini — Mayda, 2009; Hainmueller — Hiscox, 2010).

A migransok vagy bevandorlok sikeres integracio-
jara nem lehet egy egységesen sikeres cselekvési tervet
megalkotni. Godri (2016) szerint a bevandorlok integra-
cidja foldrajzi teriiletenként és kohorszonként rendkiviil
nagy eltéréseket mutat. Az integracio sikerességét szamos
szempont befolyasolja, amelyek koziil célszerli kiemel-
ni a kiilonbozd gazdasagi nézépontokat. Komoly hatast
gyakorolhat ugyanakkor a migraciot kivalté hatasok kii-
16nboz6sége (példaul haboru elél menekiilokkel szemben
szolidaritas alakulhat ki), de a bevandorlas sikerét az adott
nemzeti csoport altalanos elfogadottsaga és helyzete is be-
folyasolja. A korabbi kutatasok eredményeinek ellendrzé-
séhez indokolt megvizsgalni, hogy a bevandorlasellenes
viselkedés miért nem értelmezhetd a migracié gazdasagi
hatéasain keresztiil.

Az Amerikai Egyesiilt Allamokban végzett egyik
nemzeti felmérésben a szerzok véletlenszerlien kivalasz-
tott valaszadokat kértek fel arra, hogy értékeljék a be-
vandorlokat kiilonbozé képzettségi szintjeik alapjan. Ily
modon elfogulatlan eredményt kaptak az attitiidok elosz-
lasardl a magasan képzett és a kevésbé képzett bevandor-
lokra vonatkozoan. Az ilyen tipusi 0sszehasonlitas és a
valaszadok tulajdonsagainak eltérése teszi lehetéve, hogy
az elméleti eldrejelzések modelljeit a gazdasagi megfon-
tolasok attitiidre gyakorolt befolyasolasaval is tesztelhes-
siikk (Hainmueller — Hiscox, 2010). A tarsadalmi-kultura-
lis kontextus ismerete nélkiil nem értheté meg az ember
szociokulturalisan meghatarozott attitlidje azokhoz a kii-
16nb6z6 helyzetekhez kapcsolodoan, amelyekbe keriilhet
(Lajos, 2016). A kulturalis kompetenciak hianya mellett
— amelyek fennallnak a bevandorlas soran — még emlitést
érdemel a kdzosen beszélt nyelv hianya okozta nehézség,
illetve annak a lehetéségnek a hianya, hogy a migrans sa-
jat anyanyelvén fejezhesse ki gondolatait.

A valaszadok 72,7%-a legalabb 3-ra értékelte azt a kér-
dést, hogy a bevandorlok esetében figyelembe kell venni
a kulturalis hatteriiket, mivel azok ismeretében megfe-
leld szakembereket, szakforditokat alkalmazva elésegit-
hetd a migracio folyamata €s az integracio (2. tablazat).
75%-uk ezen feliil félti a hazai kultira fennmaradasat és
integritasat, mert a kiilfoldi kultarak keveredése, a mul-
tikulturalizmus és a transznacionalizmus art az orszag
tarsadalmanak. A transznacionalizmus fogalmat a migra-
cidkutatasban olyan folyamatokként definialjak, amelyek
segitségével a bevandorlok tarsadalmi kotelékeket épite-
nek ki a kibocsato és a befogado orszagok kozott (Schiller
et al., 1992). A nyelvismeret szintén kulcsfontossagu kér-
dés, a mintabol vett felmérés alapjan a valaszadok 91,2%-a
kozepesen vagy annal fontosabbnak tartotta a hazai nyelv
legalabb tarsalgasi szintii ismeretét. Ehhez hasonléan az



értékelhetd valaszadok 94,8%-a kiemelt kérdésként ke-
zelte a hazai torvények és jogi szabalyozasok betartasat.
A valaszadok tobb mint haromnegyede kozdsségi szinten
egységes nézetekkel rendelkezik a nem gazdasagi jellegii
bevandorlast érinté kérdésekben (Olah et al., 2017). A
nyelvismeret sziikségességét mas kutatasok is kimutattak
nemhogy a migracio, a harmadik orszagbol érkezé bevan-
dorlok esetében, de még a nemzetkdzi nagyvallalatok top-
menedzsereinek korében is. Kimutatasok szerint a helyi
— jellemzden iddsebb — kollégakkal valo kapcsolattartast,
a munkavégzést a fogado orszag nyelvének ismerete nagy-
ban megkonnyiti még olyan nyugat-europai orszagokban
is, mint példaul Hollandia (Nagy — Primecz, 2014).

2. tablazat
Valaszadok véleményének megoszlasa
a migracioé okairol

Likert-skala ! 2 3 4 >

N % N % N % N% | N%

Kulturalis
hattér alapjan
torténé megkii-
lonboztetés

10,40% [16,90% |28,70% |29,60% | 14,40%

Nyelvtudas

. 3,60% {5,20%  [20,40% |35,90% |34,90%
fontossaga

Torvények tisz-
teletben tartasa [2,40% [2,90% |14,50% |21,60% |58,70%
és betartasa

Forras: sajat szamitas, 2017

A kérddivekben feltett kérdések tobbségét 1-t6l 5-ig terjedo,
ugynevezett Likert-skalan mértiik. Az 1-es érték az egyetér-
tés feltételeit vizsgald kérdések esetében a teljes egyet nem
értés szoveges formaban prezentalt allitasnak felelt meg, mig
az 5. érték a teljes egyetértést tiikrozte. Bizonyos kérdéseket
1-t61 10-ig terjedd Likert tipusu skalan értékeltiink a meg-
oszlas alaposabb vizsgalata érdekében. A kérddiv tobbi része
kategorikus volt (3. és 4. tabldzat). A kérdéiv megbizhatosa-
gat a Cronbach-alfa tesztje igazolta. Az elért eredményeket
vizsgalva a mérés eszkozeinek megbizhatosaga elegendének
tekinthetd (4. tablazat). A konstrukeio érvényességét faktore-
lataval, amely a legelterjedtebb modszer a rotacios eljarasok
koziil (Savov et al., 2017). A faktorok Varimax forgatasa egy
ortogonalis forgatasi modszer, amely minimalisra csokkenti
atényezok nagyterhelést valtozoinak szamat, ezaltal novelve
a tényezok értelmezhetdségét (Field, 2013). A faktorelemzés
alkalmazhatosagat a Kaiser-Meyer-Olkin mintavételi megfe-
leléség mérése (KMO-teszt) és a Bartlett-féle gombolytiségi
teszt (Pop — Pelau, 2017) igazolja. Mindkeét vizsgalati mod-
szer eredménye kielégitd volt (Bartlett-teszt: p <0,001, KMO
teszt: 0,755). A faktorelemzés alkalmazasahoz sziikséges fel-
tevések teljesiiltek. A faktoranalizis 6 kiilonbozd hattérfak-
tort azonositott, amelyek dsszesen a teljes variancia 71,9% -at
magyaraztak (3. és 4. tablazat). Mivel az azonositott ténye-
70k teljes mértékben megfelelnek a kérddiv tartalmanak, a
méreési eszkozok Osszeallitasanak érvényessége kielégitének
tekintheto.
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3. tablazat
A migracioval kapcsolatos vélemények feltaro
faktorelemzése I.

Atlag Faktor
(Széras) | 1 | 2 | 3 [ 4

Elem

F1I: Veszélyérzet
Tarsadalmi fesziiltség
novekedése

4,37 (0,78) 0,84

Blinesetek szamanak

novekedése 442(082) 10,79

Parhuzamos tarsadal-

mak kialakulasa 4,20 (0.87) 1 0,76

Szélsdséges cselekede-

tek novekedése 4,25 (0,83) 0,73

F2: Sikeres integrdcio feltételei
Munkavallalas és

szakképzettség 3,88 (0.97) 0.83
Nyelvismeret 3,95 (1,04) 0,78
Helyi kulttra elfogadasa | 4,04 (0,99) 0,69
TérYények tiszteletben 4,33 (0.97) 0.65
tartasa
F3: Hirforrasok
Internetes sajtd 3,10 (1,14) 0,97
Ko6z6sségi média 2,99 (1,14) 0,57
Kulfoldi sajto 2,45 (1,19) 0,56
F4: Bevdandorlok megkiilonboztethetdsége
Egyiittmtikodés alapjan | 3,64 (1,20) 0,71
Szakképzettségiik alapjan | 3,70 (1,09) 0,70
Kulturalis hatteriik alapjan | 3,20 (1,19) 0,68
Atlag Faktor

Elem Szoras) | 1 | 2 | 3 | 4

A faktorok sajatértékei 4,06 2,68 |194 (1,73

Faktor altal magyara-
zott variancia (%)
Cronbach’s alfa 0,87 10,85 0,73 |0,76

22,58 114,87 | 10,76 | 9,63

Forras: sajat szamitas, 2017

4. tablazat
A migracioval kapcsolatos vélemények feltaro
faktorelemzése Il.

Atlag Faktor
Elem (Széras) | 5 | 6
F5: A gazdasag jelen dallapotival valo megelégedettség
Egészségligy helyzetével kapcsolatosan | 9,17 (1,21) | 0,95
Oktatassal kapcsolatosan 8,50 (1,37) | 0,52
F6: Szocialis és gazdasagi problémak
felszamoldsa
Tarsadalmi problémak felszamolasa 7,80 (1,78) 0,81
Munkanélkiiliség csokkentése 8,22 (1,76) 0,70
Elem Atlag (SD) :akt";
A faktorok sajatértékei 1,51 | 1,03
Faktor altal magyarazott variancia (%) 8,36 | 5,71
Cronbach’s alfa 0,72 1 0,76

Alkalmazott médszer: Maximum likelihood. Forgatasi modszer: Vari-
max Kaiser normalizacioval; KMO = 0,755; Bartlett-teszt (3> = 2751,04;
p<0,001); Kommunalitasok: 0,50 — 0,93; Teljes magyarazott variancia:
71,90%; Cronbach alfa (Total): 0,76; N=419.

Forras: sajat szamitas, 2017
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A faktoranalizis eredményeként a kérdéseket 6 kiilonallo
csoportba sikeriilt elkiiloniteniink (3. és 4. tablazat). Az
els6 négy faktor (,,Veszélyérzet”, ,,Sikeres integracio fel-
tételei”, ,,Hirforrasok”, ,,Bevandorlok megkiilonboztethe-
tdsége”) nem gazdasagi szempontokat jelent, mig az 5. és
a 6. faktor (,,A gazdasag jelen allapotaval valo megelége-
dettség”, ,,Szocialis és gazdasagi problémak felszamola-
sa”) inkabb a gazdasagi szempontokat foglalta magaban.
Az igy elkiilonitett faktorokat felhasznaltuk a binaris logit
modellben azért, hogy ki lehessen mutatni a hatasukat a
migracio altalanos elfogadasaval kapcsolatban (5. tabla-

koziil azok, akik dolgoznak tanulmanyaik mellett vagy
elotte mar dolgoztak, sokkal jobban féltik az allasukat a
bevandorloktol — az elfogadas esélye minddssze 0,16-szo-
ros —, mint azok, akik még eddig nem dolgoztak. Hasonlo
a helyzet azok esetében is, akik rendszeresen jarnak kiil-
foldre, mivel az esély értéke ebben az esetben 0,29. Ez azt
jelenti, hogy a rendszeresen kiilfoldre utaz6 valaszadok
kevésbé itélik pozitivnak a migraciot, mint tarsaik.

Ezzel ellentétes eredményt kaptunk a kiilfoldi barattal
rendelkez6 valaszadok esetében, mivel naluk 3,39-szoros
a kilfoldiek elfogadasanak az esélye azokkal szemben,

zat). akiknek nincs ilyen baratjuk. A varosban lakok is sokkal
5. tablazat
A binaris logisztikus regressziés modell valtozoéi®
-y Exp Az Exp(béta)
Béta Standard Wald Szf p érték (béta) 95%-0s Cl-a
hiba Also Fels6
hatar hatar
Nem (Férfi) 0,96 0,36 7,19 1 0,007 2,61 1,29 5,25
Ev -0,39 0,14 7,86 1 0,005 0,67 0,51 0,89
Legmagasabb végzettség (Erettségi) 2,36 2 0,307
Legmagasabb végzettség (BSc/BA) 0,62 0,58 1,16 1 0,281 1,86 0,60 5,77
Legmagasabb végzettség (MSc/MA) 1,58 1,07 2,19 1 0,139 4,87 0,59 39,69
Jfl;::lr)sadalml osztaly (jovedelemszint alap- 0.72 ) 0,699
Tarsadalmi osztaly (Atlagos) -0,26 0,39 0,45 1 0,504 0,77 0,36 1,66
Tarsadalmi osztaly (Atlag felett) -0,39 0,51 0,61 1 0,435 0,67 0,25 1,83
Dolgoz6 (Igen) -1,83 0,064 8,20 1 0,004 0,16 0,05 0,56
Gyakran utazik kiilfoldre (Igen) -1,23 0,46 7,09 1 0,008 0,29 0,12 0,72
Van kiilfoldi baratja (Igen) 1,22 0,38 10,55 1 0,001 3,39 1,62 7,07
Lakhely (Varos) 0,85 0,35 5,88 1 0,015 2,33 1,18 4,61
Van csaladtagja kiilf6ldon (Igen) 0,08 0,34 0,05 1 0,820 1,08 0,55 2,12
FI: Veszélyérzet -1,69 0,23 53,76 1 <0,001 0,18 0,12 0,29
F2: Sikeres integrdcio feltételei 1,03 0,25 16,88 1 <0,001 2,80 1,72 4,59
F3: Hirforrdasok -0,46 0,18 6,56 1 0,010 0,63 0,44 0,89
:Zg:e Beviandorlok megkiilonboztethetd- 0.72 0.24 9,02 1 0.003 2.06 1,29 3.29
F5: A 'gazdasqg jelen dllapotaval valo 0.29 0.17 2.86 1 0,091 133 0.96 1.85
megelégedettség
Fé6: .,S'zoa,alts és gazdasagi problémak 20,01 0.21 0.01 | 0.971 0.99 0.66 1,50
felszamolasa
Konstans 3,16 2,89 1,19 1 0,275 23,48

* Binaris fiiggd valtozo: Osszességében tamogatja a migraciot (Igen/Nem); — 2 Loglikelihood érték: 247,59; Cox & Snell pszeudo R-négyzet értéke: 0,31;
Nagelkerke pszeudo R-négyzet értéke: 0,47; Khi-négyzet érték: 131,76
Forras: sajat szamitas, 2017

Megfigyelhetd, hogy a végzettségi szint, a tarsadalmi
osztaly, a kiilfoldon €16 hozzatartozo és a gazdasagi kér-
déseket magaban foglal6 két faktor (az 5. faktor —,,A gaz-
dasag jelen allapotaval valo megelégedettség” és a 6. fak-
tor — ,,Szocialis és gazdasagi problémak felszamolasa™)
hatdsa nem volt szignifikdns. Ugyanakkor a modellben
szerepld tobbi tényezd kiilonbozo kategoriai vagy szintjei
kozott eltérés volt kimutathatd. A nemek esetében az ex-
ponencialis beta értéke 2,606 volt, ami azt jelenti, hogy a
férfiak 2,6-szeres eséllyel fogadjak pozitivan a migraciot
a ndi valaszadokhoz viszonyitva. Az életkor ndvekedésé-
vel az elfogadas esélye 0,67-szeresére csokken. A fiatalok

pozitivabban latjak a migraciot, mint a kdzségben lakok,
mivel az esély értéke naluk 2,33-szoros volt. A 2. faktor
esetében — az integracio sikerességét mutatja a faktorérté-
kek novekedésével — az elfogadas esélye is 2,8-szorosara
n6. Ugyanez figyelhetd meg kisebb mértékben a 4. fak-
tor esetében (,,Bevandorlok megkiilonboztethetdsége™) is,
mivel itt az esély 2,06-szoros volt. Az elsé faktor (,,Veszé-
lyérzet”) esély értéke nagyon kicsi (0,18), vagyis a faktor
értékének novekedése a migracio veszélyének emelkedését
mutatja, ezért az elfogadasi hajlandosag ekkor jelentésen
kisebb lesz. A harmadik faktornal (,,Hirforrasok™) is 1
alatti az esély értéke, pontosan 0,631. Ennek magyarazata
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az lehet, hogy aki tobbet tajékozodik a médiabol, kevésbé
lesz elfogadd a migracidval kapcsolatban. Ez kovetkezhet
abbol, hogy ebben a témaban nagyon sok negativ hiradas
volt Magyarorszagon az elmult idészakban.

A migracié megitélését befolyasolé gazdasagi
okok

A Hainmueller — Hiscox (2010) tanulmany két kiilonallo
modszerrel vizsgalta azt, hogy a gazdasaggal kapcsolatos
aggalyok miként formaljak a tarsadalom nézeteit és prefe-
renciait a migransaradat megsziintetésére iranyul6 intéz-
kedésekkel. Hipotézisiink szerint a bevandorlok megitélé-
se elkiilonithetd szakképzettségiik szintje szerint.

CIKKEK, TANULMANYOK

iskolai végzettséggel rendelkez6 valaszadok toleransabbak
¢és nyitottabbak a migransokkal szemben, fliggetleniil azok
szaktudasatol. Osszegezve megéllapithato, hogy a magasan
szakképzett kiilfoldi munkaeré bevandorlasat inkabb ta-
mogatjak a valaszadok — 3 pontatlag folotti valaszt adtak
— a képzettségi szint figyelembevétele nélkiil. A valaszado
kiilonbdz6 szinten tanulmanyokat folytatd hallgatok koziil
a doktoranduszok nagyobb mértékben tamogatjak a bevan-
dorlast a tobbi csoport tagjainal. Az alacsony képzettségii
bevandorlok estében inkabb elutasitoak a hallgatok a va-
laszadok 2 alatti pontatlaga alapjan.

Hasonlé moédon vizsgaltuk a kiilonb6z6 jovedelmi szint
alapjan csoportositott valaszadok esetében, hogy miként

6. tablazat

A t-préba és varianciaanalizis eredményei a magas szakképzettségli bevandorlék esetében

Magas szakképzettségii bevandorlok

Atlag Széras F érték p érték t-érték p érték
N6 3,44 1,02 3,10 0,079 -3,49 0,001
Férfi 3,79 0,95
Vidék 3,35 0,92 1,51 0,221 -3,69 0,001
Viaros 3,73 1,03
Munkanélkiili 3,57 1,03 3,41 0,066 -1,01 0,311
Dolgozo 3,71 0,87
Nem utazik kiilfoldre 3,56 1,02 2,98 0,085 -0,92 0,360
Utazik kiilfoldre 3,67 0,96
Nincs csaladtagja Kiilfoldon 3,40 1,06 4,12 0,043 -3,14 0,002
Van csaladtagja kiilfoldon 3,72 0,94
Nincs kiilfoldi baratja 3,44 1,05 4,87 0,028 -2,89 0,004
Van kiilfoldi baratja 3,73 0,94
Legmagasabb végzettsége (Erettségi) 3,60 1,02 0,92 0,405
Legmagasabb végzettsége (BSc/BA) 3,52 0,99
Legmagasabb végzettsége (MSc/MA) 3,88 0,72
Jovedelemszint (Atlag alatt)” 3,57 0,97 3,97 0,020 ab
Jovedelemszint (Atlagos) 3,50 1,01
Jovedelemszint (Atlag felett) 3,88 0,98 b

* A Tukey post hoc teszt alapjan szignifikans kiilonbség figyelheté meg 5%-os hibaszinten. Az eltér6 betiik statisztikai kiilonbséget mutatnak az atlagok
kozott. Az F-proba a szorasok azonossagara, a t-proba az atlagok azonossagara vonatkozik.

Forras: sajat szamitas, 2017

Kiilon bontva vizsgaltuk az alacsony és magas szak-
képzettségli bevandorlokkal kapcsolatos megitélést (6. és 7.
tablazat). Megallapithato, hogy statisztikailag kimutathato-
an fontosabbnak értékelték a magas végzettséggel rendel-
kez6 kiilfoldi bevandorlokat a férfi, a varosban €16, a kiil-
foldon €16 csaladtag és a kiilfoldi barat csoportjaba tartozo
valaszadokat. A doktori képzésben részt vevd hallgatok
pozitivabban értékelték mind a magas, mind az alacsony
szakmai képzettséggel rendelkezd bevandorlok munkaerd-
piacra gyakorolt hatasat, atlagban 3,88, illetve 2,00 értéket
mutatott a magas ¢és alacsony képzettségiieck bevandorla-
sanak gazdasagi haszna. A tobbi csoporttal dsszehason-
litva ez a kiilonbség nem volt szignifikans, ugyanakkor
az a tendencia megvaldsulni latszik, hogy a legmagasabb

értékelik az alacsony, illetve magas szaktudassal rendel-
kez6 emberek bevandorlasat, tovabba mennyire tartanak
attol, hogy a munkaerdpiacra bearamlo kiilfoldiek kiszo-
rithatjak a hazai friss diplomasokat. Ezek az 6sszehason-
litasok és a megkérdezettek valaszainak karakterisztikaja
tette lehetéve, hogy kdzvetleniil prognosztizaljuk, miként
befolyasoljak a gazdasagi tényezOk a véleményalkotast
(Hainmueller — Hiscox, 2010). A tarsadalmi osztalyok
szerint Osszesen harom, nevezetesen atlag alatti, atlagos
¢és atlag feletti gazdasagi helyzetli csoportot képeztiink.
Megallapitottuk, hogy az atlagtol magasabb tarsadalmi
csoport statisztikailag kimutathatéan hasznosabbnak itél-
te meg a magasan szakképzett kiilfoldi munkavallalok
gazdasagi hasznossagat, ugyanis atlagosan 3,88-as értéket
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7. tablazat

A t-préba és varianciaanalizis eredményei az alacsony szakképzettségli bevandorlék esetében

Alacsony szakképzettségii bevandorlok
Atlag Szoras F érték p érték t-érték p érték

Né 1,69 0,77 2,76 0,097 -0,61 0,543
Férfi 1,74 0,89

Vidék 1,66 0,83 0,04 0,835 -0,98 0,330
Viaros 1,74 0,82

Munkanélkiili 1,69 0,82 0,02 0,897 -1,07 0,287
Dolgozo 1,81 0,88

Nem utazik kiilfoldre 1,75 0,85 1,37 0,243 2,07 0,040
Utazik kiilfoldre 1,55 0,74

Nincs csaladtagja kiilfoldon 1,75 0,87 2,27 0,133 0,89 0,375
Van csaladtagja kiilfoldon 1,68 0,79

Nincs kiilfoldi baratja 1,68 0,78 1,38 0,241 -0,71 0,479
Van kiilfoldi baratja 1,74 0,87

Legmagasabb végzettség (Erettségi) 1,73 0,83 2,02 0,133

Legmagasabb végzettség (BSc/BA) 1,60 0,78

Legmagasabb végzettség (MSc/MA) 2,00 0,89

Jovedelemszint (Atlag alatt)* 1,89 0,87 2,63 0,074

Jovedelemszint (Atlagos) 1,67 0,83

Jovedelemszint (Atlag felett) 1,64 0,75

* A Tukey post hoc teszt alapjan szignifikans kiilonbség figyelheté meg 5%-os hibaszinten.
Az F-proba a szorasok azonossagara, a t-proba az atlagok azonossagara vonatkozik.

Forras: sajat szamitas, 2017

adtak a mindségi sorrendet alkotd Likert-skalan (a Likert
a skala 1-es értéke a ,.teljes mértékben karos”, 5-0s érté-
ke a ,teljes mértékben hasznos” értékelést jelenti). Ezzel
szemben az alacsony szakképzettségiiek gazdasagi hasz-
nanak értékelésénél az atlagosnal alacsonyabb jovedelem-
mel rendelkez6 csoport a legelfogadobb.

A szocialis ellatorendszerre nehezedd rovid és hosszu
tavll nyomas szerepe nem allapithaté6 meg egyértelmiien,
mert nem vilagos, hogy az atlag folotti tarsadalmi cso-
portba tartozo tagok azért utasitanak el az alacsony szak-
képzettségiliek bevandorlasat, mert az altaluk igénybe vett
tamogatasok miatt névekedne a magasabb jovedelmiiek
adofizetési kotelezettsége, kiemelten a jovedelmi alapon
differencialt, tobbkulcsos addérendszert miikddtetd or-
szagok lakossaga esetében. Hainmueller — Hiscox (2010)
tanulmanyaban kitért ugyan arra, hogy a bevandorlok a
munkaerdpiacra 1épésig és azt kdvetd rovid idészakban
megfigyelhetden jobban fiiggenek a tamogatasokat nyuj-
té programoktol, de abban nincs egyetértés, hogy az igy
felmeriil6 kihivasok kezelésére az allam egyetlen eszkoze
az adonovelés lenne. Azt is szem el6tt kell tartani, hogy
az Eurdpai Unio tagéallamainak tarsadalmaban demo-
grafiai oregedés figyelhetd meg, igy a fiatal bevandorlo
munkaerd hosszabb tavon nem a szocialis ellatérendszert
veszi igénybe, hanem ezzel szemben hozzajarul az ella-
torendszer bevételéhez, tehat ezzel pozitiv fiskalis hatast
eredményez. Az alacsonyabb jovedelemmel rendelkez6
csoportok esetében mért nagyobb elfogadas az alacsony

szakképzettségiiek befogadasaval dsszefliggésben szintén
ellentmondasossa teszi azt a kijelentést, miszerint a be-
vandorlas elleni altalanos hangulat meghatarozo oka lenne
a tagallam szocialis ellatorendszerének tulzott megterhe-
Iése (European Commission, 2017).

A sajté hatasanak felmérése a migransok
befogadasaval kapcsolatos vélemények
kialakitasa soran

A sajtod kulcsszerepet jatszhat abban, hogy a migraciorol
egy valosaghti és objektiv kép alakuljon ki a magyar tar-
sadalomban (Gyulai, 2011).

A felmérés soran a valaszadoktol megkérdeztiik, hogy
milyen gyakran tajékozodnak a vilagban zajlé migracios
helyzetrél. A nagyobb sajtotermékeket az alabbi tipusokba
soroltuk:

A. kdzszolgalati televizio-, radidadas,
B. kereskedelmi televizio-, radidadas,
C. kiilfoldi média,

D. internetes szaksajto,

E. internetes kdzosségi oldal.

A megkérdezettek tobbsége a hiradasokbol és kiilonbozo
beszamolokbol idonként koveti a migracié folyamatait és
az ezzel kapcsolatos eseményeket (1. dbra). Kiemelést ér-
demel, hogy a magyar felsdoktatasban a hallgatok tobb
mint egynegyede egyaltalan nem tajékozodik kiilfoldi
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forrasbol, kizarolag a magyar nyelvii hiradasokat koveti.
Egyértelmii tovabba az online média dominanciaja a tech-
nologiai fejlodésének és a fiatal atlagéletkornak koszon-
hetden.

1. dbra
Milyen gyakran koéveti a migracioval kapcsolatos
hireket a kévetkez6 sajtotermékekbdl?

11,74%

26,89%

30% 20,78%

22,98%

19,80%
20% 26,89%

19,56%

Internetes szaksajté Internetes kzosségi
média

0% 14,67% 13,20%
0%

Kézszolgélati TV és  Kereskedelmi TV és
radio radio

Kilfoldi média

W Egyaltalan nem Ritkdn mId6nként m Gyakran Rendszeresen

Forras: sajat abra, 2017
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galmanak helyes meghatarozasat az 1951-es Genfi Egyez-
mény értelmében. A valaszadok jelentés hanyada, 76,5%-
a helytelen meghatarozast valasztott ki, de kiemelendo,
hogy a sajto altal kozolt informaciok rendszeres kovetése
javulé tendenciat mutatott a fogalmi ismeretek terén.

Az internetes szaklapok — szaksajtd — €s a kozosségi
média irant tanusitott nagyobb érdeklodés miatt azt is
vizsgaltuk, hogy az Osszes gyakorisagi kategoriat alapul
véve van-e Osszefiiggés a helyes fogalmi ismeretek és a
magyar hallgatok tajékozodottsaga kozott. A hagyoma-
nyos forrasok esetében 18,5% — 21,7% kozotti aranyban
adtak helyes valaszt azok, akik bevallasuk szerint egyal-
talan nem kovetik a migracio hireit. Ezzel szemben 40,6%
— 47,2% aranyban ismerték a menekiilt fogalmi meghata-
rozasat azok a valaszadok, akik rendszeresen olvassak és
hallgatjak a bevandorlassal kapcsolatos informaciokat. Ez
azért is fontos szempont, mert a pontos fogalmi ismeretek
esetében a bevandorlast inkabb elutasitdan, mig a mene-
kiiltek befogadasat inkabb tamogatoan értékelték (S. tab-
lazat). A felmérésben megkérdeztiik, hogy a valaszadok

8. tablazat

Két fliiggetlen mintas t-préba a menekiiltek és bevandorlok tamogatottsaganak vizsgalatara a menekultek
fogalmat helyesen ismerdk és nem ismerdék kozott

Levene-proba szérasho- ,
s . t-proba
mogenitas feltétele
‘ A Kkiilonbség
F érték p érték t-érték Szf p érték A tl ago!{ standard
kiilonbsége o se
hibaja
Mencliltel 1,27 0,261 1,19 406 0,237 0,16 0,13
tamogatasa
Bevandorldk 1,06 0,304 -4.33 407 <0,001 -0,53 0.12
tamogatasa

Forras: sajat szamitas, 2017

9. tablazat

Két fliggetlen mintas t-préba az ismeretek és hirforrasok vizsgalatara a menekultek fogalmat
helyesen ismerdk és nem ismerdk kozott

Levene-proba szorasho- t-proba
mogenitas feltétele
F érték p érték t érték Szf p érték Atlagok A Kkiilonbség
kiilonbsége standard
hibaja

Kozszolgalati TV, radié 0,60 0,439 2,43 410 0,016 0,32 0,13

Kereskedelmi TV, 1,71 0,191 3,12 415 0,002 0,40 0,13
radio

Kiilfoldi média 2,00 0,158 2,33 414 0,020 0,32 0,14

Internetes szaksajto 2,68 0,102 2,14 414 0,033 0,28 0,13

Internetes kozosségi 17,21 <0,001 0,85 134 0,397 0,13 0,15
média

Forras: sajat szamitas, 2017

A kérddiven keresztiil azt is felmértiik, hogy a valaszadok
mennyire vannak tisztaban az egyes jogi szabalyozasok-
kal és definiciokkal. Ellenorzé kérdésként szerepelt, hogy
harom eltérd definicio koziil valasszak ki a menekiilt fo-

mennyire elfogado allaspontot képviselnek a haboru eldl
menekiilok befogadasaval kapcsolatban. Az eredmények
azt mutatjak, hogy az elfogadas mértékének atlaga a defi-
niciot nem ismerd valaszadok esetében nem kiilonbozott
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azok valaszanak atlagatol, akik ismerték az EU szabalyo-
zasait. Ugyanakkor a gazdasagi bevandorlok esetében mar
szignifikans kiilonbség volt megfigyelhetd abban, hogy
mennyire értékelik pozitivan a migraciot a témaval ssze-
fiiggd tudasuk fiiggvényében (Gyulai, 2011).

Az ismertetett két fliggetlen mintés t-proba alapjan ki-
deriilt, hogy az internetes k6z0sségi média esetében szig-
nifikans a Levene-proba, azaz szignifikans kiilonbség van
a helyes ¢és helytelen valaszadok csoportjanak szorasaiban
(9. tablazat). Ezért a Welch-féle d-probat alkalmaztuk,
amely eredménye szerint nincs szignifikans kiilonbség
a menekiiltekre vonatkozé fogalmi definiciot ismerdk ¢és
nem ismerdk atlagaban annak fiiggvényében, hogy milyen
rendszeresen kovetik a kozosségi médiat. Osszefoglalva
tehat megallapithato, hogy ennek a hirkozlési platform-
nak nincs jelentds szerepe a bevandorlassal kapcsolatos
hasznos ismeretek megszerzésében. A kozosségi oldala-
kon megjelend hirek, illetve cikkek gyakorta félretajékoz-
tatjak a felhasznalokat, igy ezek szlirésére az egyik leg-
ismertebb kdzosségi weboldal — a Facebook — is kiemelt
figyelmet fordit (Forbes, 2017).

Kovetkeztetések és javaslatok

A HI hipotézisben megfogalmazottak tovabbi harom fel-
tételezést vetitettek elé. Az ,,A” részben az a megallapitas
dolt meg, amely szerint a valaszadok iskolai végzettsége
¢s a bevandorlé munkaerd szakképzettsége kozotti kap-
csolat értelmezése a munkaerdpiacra nehezedd nyomassal
magyarazna a tarsadalom migracioellenességét. A feltard
faktoranalizis soran hasonldan ellentmondasosnak bizo-
nyult az a ,,B” feltételezés, hogy a hazai lakossag eltérd
tarsadalmi osztalyai és ezek kiilonb6zo jovedelemszintjei
eltérden itélik meg azt, hogy a kiilonbozo szakképzettség-
gel rendelkezé kilfoldi munkavallalok milyen hatassal
vannak a magyar munkaerd-piaci versenyre, hiszen szig-
nifikans 6sszefiiggés nem volt tapasztalhato. Végiil a ,,C”
feltételezés is megdolt, amely szerint az egyéni dontéseket
az is meghatarozza, hogy a valaszadok mennyire itélik
veszélyesnek a bevandorlas a gazdasag és szocialis ellato-
rendszere gyakorolt hatasat hosszu tavon.

A H2 hipotézis értelmében beigazolodott, hogy a fel-
mérésben megkérdezettek valojaban a kulturalis identita-
suk megorzése és a tarsadalmi kohézi6 fenntartasa érdeké-
ben allnak elutasitéan a migraciohoz. A nyelvi akadalyok
¢és az integracié meghitsulasa tovabbi problémak forrasat
jelenti. Végiil a média szerepe is kozéppontba keriilt, s6t
a H3 hipotézisben megfogalmazott megitélésre vonatko-
76 hatasok valoban megfigyelhetdk voltak. A megbizhato
forrasok eldsegitették az eseményekkel kapcsolatos infor-
maciodaramlast, ugyanakkor ezzel szemben a megbizhatat-
lan, gyakran téves forrasok szintén befolyasoltak a valasz-
adok megitélését, ellenkezd hatast kivaltva. A kozosségi
média esetében szignifikans eredmény nem volt mérhetd,
ugyanakkor e platformon terjedé hirek gyakran félreve-
zetdek, igy felligyeletiik a tarsadalom egészének érdekét
képviseli.

Nemzetkozi szinten is fontos felhivni a figyelmet a
migracio sulyos, globalis problémajara, tovabba kozds
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Osszefogassal, egymas segitésével célszerli megkeresni a
megfeleld megoldast minden érintett szempontjabol.
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KRAJCSAK ZOLTAN

AZ ALKALMAZOTTI ELKOTELEZETTSEG RELATIV
FONTOSSAGA A MUNKA MEGVALTOZO VILAGABAN

A cikk célja, hogy bemutassa a munkaerd-piaci tendencidk és a jovobeli foglalkoztatasi sajatossagok hatasat az alkalma-
zotti elkotelezettség egyes dimenzidinak szervezeti értékére. A jové munkahelyén megvaltozik az alkalmazottak viszo-
nyuldsa a munkaaddhoz, az atipikus foglalkoztatasi formak terjedésével a munkaado és a munkavallalé kozotti kapcsolat
fellazul, amihez szervezeti oldalrél is alkalmazkodni kell. Egyes elkotelezettségi dimenzidk fel-, masok leértékelédnek,
emellett a szervezetek szamara kihivas, hogy az el6bbieket milyen motivacios eszkézdkkel tudjak fokozni. A fizetésnek
Uj szerep jut és részben fliggetlenedik a teljesitménytdl, a vallalati munkakorilmények jelentés mértékben javulnak, a
motivaciés mddszerek alapvetéen megvaltoznak. A szervezeti tagsdg hosszu tavu fenntartasara irdnyulé munkavallaloi
torekvés a jovében megritkul, és az atalakulo elkdtelezettségi elvarasok inkabb hosszu tavu kooperacidkban és ideiglenes

szerzédésekben oltenek majd testet.

Kulcsszavak: alkalmazotti elkotelezettség, atipikus foglalkoztatds, munkaerdépiac, motivacio

Rtréng(')ta halljuk, de csak most kezdjiik érezni: altaldban a
unka vilaga, ezen beliil a foglalkoztatas sajatossagai
¢és a munkavallaloi igények egyarant valtozasban vannak. Ez
a folyamat szamos okra vezethetd vissza, és természetesen
megannyi kdvetkezménye is van a szervezetek ¢és az egyé-
nek szamara egyarant. Munkapszichologiai megkozelitésbol
felmertil a kérdés, miképpen kell megvaltozniuk az eddig
alkalmazott szervezeti motivacios €s megtartasra iranyuld
eréfeszitéseknek, és miben keresendd ezentul a munkatarsak
elkotelezettsége, ha egyaltalan ez még fontos ebben a gyor-
san valtozo gazdasagi ¢és tarsadalmi kornyezetben?

Tendenciak és generaciovaltasok
a munkaerdpiacon

Magyarorszagon a munkanélkiiliségi rata 2017 jiniusaban
4,3%-ra, a rendszervaltast kdvetden rekord alacsony szintre
esett, a foglalkoztatottsagi rata a 15-64 éves korosztalyban
pedig 68,1%-ra emelkedett (KSH, 2017a). A munkaer6-pi-
aci mutatok javulasa mogott szamos tényez6 all, ilyen pl.
a makrogazdasagi kdrnyezet nagyobb teljesitménye, az al-
lami és vallalati beruhazasok felfutasa és természetesen a
az utobbinak kdszonhetden a hivatalos statisztikak szerint
2017 1. negyedévében a foglalkoztatottak 2,6%-a vallalt
munkat tartosan kiilfoldon az egy évvel korabbi 2,8%-hoz
képest (KSH, 2017b), de a KSH 2016-0s becslése szerint a
valos szam ennek a haromszorosa is lehet (KSH, 2016). Ez
azonban kozép-eurdpai viszonylatban nem szamit magas
aranynak: pl. lengyelek kb. 5%-a, a romanok 14%-a, a litva-
nok ¢és a horvatok 10%-a dolgozik vagy ¢l életvitelszertien
kiilfoldon becslések szerint (Lakatos, 2015). Mikdzben a
munkaer6 egy része tehat kiaramlik, a gazdasagi szerep-
l6knek a valsagot kovetéen ) munkaerdre lenne sziiksé-
giik, ugyanakkor ezt az igényt egyre nehezebb kielégiteni
az egyre fogyd munkanélkiiliek és inaktivak taborabol.
Magyarorszag munkavallalas szempontjabol Kelet-Europa,
illetve olyan teriiletek felé nyithatna meg munkaerdpiacat,
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ami foldrészeken ativeld migraciot feltételezne. A pot-
las tehat kétséges, a szervezetek minden eddiginél jobban
rakényszeriilnek arra, hogy a hazai dolgozdik eurdpai vi-
szonylatban is versenyképes béreket kapjanak.

A gyakorlatilag teljes foglalkoztatottsag mellett mind-
inkabb torvényszerien megjelenik a foglalkoztatottsag
szerkezeti problémaja is, vagyis hidnyszakmak sora ala-
kul ki, ahol a munkaerd vonzasa a jelenben nehéz, a mun-
kaeré megtartasa a jovoben viszont rendkiviil draga. A
munkaerdpiacon a fiatalabb korosztalyu dolgozok megje-
lenése a munkaadoktol is alkalmazkodast var el: az Y- és
Z-generdcio tagjai pl. elutasitjdk a formalis hatalmi viszo-
nyon alapuld vezetés legalitasat, 0j motivatorok fontosak
szamukra, illetve alarendelik a munkahelyi célokat és az
adott munkahelyhez k6tdd6 karriert is a szakmai fejlodés
igényének, kockazatvallalok, élvezik a csapatmunkat €s
kevésbé ragaszkodnak a hosszl tavon biztonsagot nyujto
karrierhez (Smola — Sutton, 2002). Minden tényez6 koziil
szamukra legfontosabb a munka-maganélet egyenstlyanak
megteremtésének lehetdsége (Pregnolato, 2017). Motiva-
cios szempontbol egyes kutatasi eredmények egyenesen
ellentmondanak Herzbergnek az Y-generacio esetében:
Kultalahti ¢és Viitala (2014) szerint 6ket leginkabb érdekes
munkaval, rugalmas munkaidével és jo vezetd-beosztott
kapcsolattal lehet motivalni. A motivacio eszkozeit tekintve
a generacios kiilonbségek nemcsak arra vezethetok vissza,
hogy a generaciok tagjai mas szocializacios koriilmények
kozott nevelkedtek: a jutalmazasra és biintetésre adott reak-
ciok kiilonbdzdsége az agy bioldgiai fejlodésének is a fiigg-
vénye (Riddell, 2017), amibdl pedig az kovetkezik, hogy
a generacios kiilonbségek sem statikusak, és a generaciok
oregedésével, illetve 0j generaciok munkaerd-piaci meg-
jelenésével egyiitt a generacids jellemzok (és kihivasok)
egy része oroklédik. Mas kutatasok azonban kifejezetten
cafoljak, hogy generacios kiilonbségeknek befolyasa lenne
a szervezeti €s szakmai motivaciora; ha van is kiilonbség,
az inkabb korcsoportokra jellemzd, mintsem generaciokra
(Wong et al., 2008).



Megvaltozé munkavégzési szokasok

Uj munkahelyi sajatossag az is, hogy a munkavégzés ko-
riilményei megvaltozoban vannak. Az infokommunikacio
terjedésével egyiitt a jovoben mindinkabb arra kell szami-
tani, hogy megsziinnek a helyhez és idohoz kotott irodai
munkak, ehelyett jellemzden egymastol fiiggetleniil, kozos
irodai tér hasznalata nélkiil, idoben kiilonb6z6 idépontok-
ban hajtjuk majd végre a feladatainkat (Forgacs, 2011; Ke-
szi, 2008). Ennek kdvetkezménye, hogy a munkahely egyre
kevésbé képes a szocializacios igényeket kielégiteni, vagyis
azok a munkatarsi kapcsolatok, amik adott esetben barativa
valtak vagy éppen megmérgezték a viszonyokat és sz¢élso-
séges esetben pszichoterrorra fejlodtek, azok a jovoben le-
éplilnek vagy eltiinnek.

Az atipikus foglalkoztatasi formak viszonylag gyors el-
terjedését vartak a *90-es évek végén, illetve a 2000-es évek
elején, elsésorban az internet penetracio gyors felfutasa mi-
att (Hars et al., 2000). A tavmunka elterjedéséhez az info-
kommunikaciods eszkdzok hasznalatanak altalanossa valasa,
a GDP novekedése, illetve az ilyen jellegli foglalkoztatast
eldsegitd politikak sziikségesek, Hars et al. (2006) szerint,
azonban a hazai tdvmunkavégzés aranya ma is mintegy
3% koriil alakul a vallalati adatvagyont félt6 versenyszfé-
ra szervezeteinél. A kisgyermeket neveld anyaknak, akik
a teljes anyasagi tamogatas lejartat koveten ismét munkat
vallalnak, csak az 5,3%-a tervez dolgozni tdvmunkaban, és
ebben mar azok is benne vannak, akik kotetlen munkaid6-
ben dolgozhatnak munkahelytikon (KSH, 2015).

A kovetkezé évtized gyakorlata nyilvanvalova tette,
hogy a megszokott foglalkoztatasi sémak megvaltoztatasa
kis- és nagyvallalati szinten is nehéz, mivel ehhez kultu-
ravaltasra is sziikség van, ami a vezetési rendszerek és ira-
nyitasi infrastruktarak ujragondolasat tenné sziikségesse.
Ezért hiaba adottak a munkaszervezési feltételek, és tenné
lehetdvé a munka tartalma is példaul sok irodai munka ese-
tében a tavmunkavégzést (Vargo — Lusch, 2008), példaul
mert egyes kultirakban a vezetés a szoros feliigyelet elko-
telezett hive (Peters et al., 2016). A tavmunka széles kori
alkalmazasa maig varat magara, azonban talan mar nem
tal sokaig. A vallalkozasok vezet6i napjainkban mar kez-
dik elhinni, hogy a szervezeti teljesitmény elsdsorban nem
a jelenléttdl, hanem a professzionalis munkatdl fiigg (Lazar
et al., 2010). S6t, a tavmunka egyenesen javitja az egyéni
teljesitményt, nagyobb munkahelyi elégedettséget okoz és
hozzajarul a kreativitas fejlesztéséhez (Vega et al., 2015;
Vesala — Tuomivaara, 2015). Masok szerint a tavmunka ki-
fejezetten a szakmai elszigetelddéshez vezet, mivel leépiti
az interperszonalis kapcsolatokat, melyek nélkiil kivitelez-
hetetlenné valik a sikeres mentoralas, illetve megneheziti
az informalis tanulas folyamatat (Cooper — Kurland, 2002).
Ezek a megkozelitések azonban figyelmen kiviil hagyjak
azokat az innovativ, webalapu, a tudasatadas elésegitését
célz6 megoldasokat, amelyek képesek potolni az informalis
¢s interperszonalis személyes kontaktusokbol ered6 tanula-
si folyamatokat és modszereket.

Ha a tobbi, a foglalkoztatas koriilményeit meghatarozo
tendenciat is figyelembe vessziik, azt mondhatjuk, hogy
egyrészt a munkavallalok részérdl kialkudott kényszer a
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jovobeli valtoztatas inputja, masrészt pedig annak felisme-
rése, hogy a szervezeti — és vezetési — kultira megvaltozta-
tasa kis raforditassal véghez vihetd, és altala jelentds kolt-
ségmegtakaritas érhetd el a legalabb részbeni tavmunkara
valo atallassal. Az atipikus munkavégzés ugyanis nagy-
mértékben jarul hozza a miikodési koltségek minimalizala-
sahoz: csokkennek az irodafenntartasi, eszkdzfelhasznalasi
¢és egy¢b jarulékos koltségek, mikozben olyan mas kozve-
tett koltségek is csokkennek, amik elsdsorban a jelenlétbol
adodoan sziikségszertien kialakuld munkahelyi stressz
okoznak (Fonner — Roloff, 2010).

A mesterséges intelligencia és a robotika térhoditasaval
teljesen atalakul a jovében az egyes gazdasagi szektorok
altal igényelt munkaeré mennyisége és mindsége. Példaul
nemcsak fizikai dolgozora lesz kevésbé sziikség, de akar
olyan pénziigyi-szamviteli elemzokre is, akik jol struktu-
ralt adatokkal, er6sen szabalyozott munkafolyamatban és
szabalyok mellett allitanak el6 0j informaciokat. Minél pon-
tosabban modellezhetd egy munkakorben ellatando tevé-
kenységcsoport, annal nagyobb a valdszintisége, hogy azt
a jovoben legalabb részben mesterséges intelligencia latja
majd el. Minél nagyobb fokban megoldhatonak mutatkozik
egy munkakdr gépesithetdsége, annal kisebb lesz a munka-
korben atlagosan elérhetd bér nagysaga. Felmérések szerint
a mesterséges intelligencia terjedésével a mai értelmezés-
ben vett munkakorok 47%-a van veszélyben az USA-ban
(Frey — Osborne, 2017). Ugyanez a mérészam Thaif6ldon
¢és Indiaban megkozeliti a 70%-ot (Wisskirchen, 2010).

Végiil fontos munkaerd-piaci tendencia napjainkban a
munkaerd mobilizaltsaga. A fiatalabb generaciok mar nem
feltétleniil torekednek egyetlen szakma betdltésére vagy
egy vallalat kegyeinek elnyerésére: ha tul nagy kihivassal
szembesiilnek, vagy elégedetlenck a feltételekkel, konnyen
valtanak munkat és/vagy munkahelyet fizikai értelemben
is. Ezt tamasztja ala, hogy altalanossagban mar nem vagy-
nak a nyugdijig tarto, biztonsagot nyujt6 egyetlen munka-
helyre (Smola — Sutton, 2002), illetve koriikben a legmaga-
sabb a munkaerd-piaci migracio aranya is (Lakatos, 2015).

Az elébbiek atrajzoljak a munkaerd-piaci folyamatokat,
ezen belill kiemelten a munkaltato-munkavallalo kozotti
kapcsolat alapjait. Felvetddik a kérdés, hogy ilyen adottsa-
gok mellett hogyan kell megragadni a jévében a munkatar-
sak motivalasat, az mire iranyulhat, milyen eszkoze lehet,
tovabba beszélhetiink-e még a dolgozok elkotelezettségeérol,
egyaltalan ennek elérése értéket jelent-e még a szervezetek
szamara egy olyan vilagban, ahol a dolgozok kore gyorsan
cserélddhet, a szakmaisag minden eddiginél fontosabba va-
lik és a munkakapcsolat a munkaltato-munkavallalé kdzott
mindinkabb személytelenedik.

Az alkalmazotti elkotelezettség dimenzioi

Elkotelezettség kapcsan beszélhetiink annak egydimen-
zios felfogasarol (Becker, 1960), ahol az elkdtelezettséget
a veszitenivalok sajatos mértéke hatarozza meg (lasd bo-
vebben pl. Kiss, 2010). Késobb, ahogy fejlodott a fogalom
szakirodalma, megjelentek a tobbdimenzios értelmezések
is (pl. Mowday et al., 1979; Angle — Perry, 1981). Mowday
¢s munkatarsai szerint az elkotelezettség differencialhatod
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aszerint, hogy érzelmi indittatas all-e mogotte, vagy cse-
lekvésre Osztondzve magatartasvaltozasban is megmutat-
kozik. Angle és Perry szerint pedig megkiilonboztethetd
érték- és maradasi elkotelezettség; az egyéni teljesitmény
magas foka csak az elébbivel korrelal. Altalaban az elkéte-
lezettségi dimenzidk kozotti kiillonbség abbol adodik, hogy
nem lehet egyértelmiien és altalanosan meghatarozni azt,
hogy az elkdtelezettségnek milyen kivaltd okai vannak,
¢és milyen tényezOk felé¢ iranyulnak. Megkiilonbdztetiink
affektiv, normativ, folytonos, szakmai és tudatos elkotele-
zettségi dimenziokat. Az affektiv, normativ és folytonos
dimenziok egyiittesen a szervezeti elkotelezettséget irjak le
(Meyer — Allen, 1991).

A magas affektiv elkitelezettség olyan attitidot fejez
ki, amiben a dolgozo érzelmileg ragaszkodik a szerveze-
ti tagsag fenntartasahoz (Kozak — Kiss, 2015). Ez az erds
érzelmi viszonyulas kifejez6dhet a munkahely mint intéz-
mény irant, a munkatarsak, vagy éppen a menedzser irant
is. Lényegtelen tehat a viszonyulas targya, a lényeg, hogy
olyan szervezeti tényez0 iranyaba hasson, amit a vezetd(k)
befolyasolni tud(nak).

A normativ elkételezettség olyan bels6 mély meg-
gy6zddésen alapuld attitlid, aminek soran az alkalmazott ko-
telességének érzi szervezeti tagsaganak fenntartasat. Ennek
magas szinti kialakulasahoz jellemzden tobb évtizedes mun-
kaviszony sziikséges, ugyanis a szervezet ¢és az alkalmazott
kozott tranzakceiok sokasaganak kell ahhoz lezajlania, hogy a
tartozas, viszonzas dnkéntes érzése kialakuljon az egyénben.

A folytonos ¢s a tudatos elkotelezettség olyan attitiidok,
amelyek magas szintje nem, vagy csak kozvetett modon
jelentett értéket a szervezetek szamara. Mindkét esetben
az egyén altal kalkulalt, tervezett magatartasrol van szo,
mindkettd a tagsag fenntartasara iranyul a legsziikebb ér-
telemben. Amig azonban a folytonos elkotelezettség eseté-
ben az egyénnek van szamitasba vehetd alternativaja, ad-
dig tudatos esetben nincs: a folytonosan elkételezett egyén
mérlegeli a jelenlegi és az alternativ szervezeti javakat és
szerzOdéseket egyarant, és csak akkor valt munkahelyet, ha
az alternativa kifizetédobbnek tlinik szamara. A tudatosan
elkotelezett egyénnek sajat megitélése alapjan gyakorlatilag
nincs munkaerd-piaci valasztasa, ezért szamara az a kifi-
zetddo stratégia, ha elkotelezettebbnek lattatja magat, mint
amilyen valdjaban. Ez a viselkedés is hordozhat elényt a
szervezet szamara — pl. motival masokat, segiti a vezetot
az optimista jovokép kialakitasaban stb. (Banks — Coutu,
2008) —, de a mélyen motivalt alapt belsé6 meggy6zodést
nem képes kialakitani, befolyasolni.

A szakmai elkotelezettség a foglalkozasi elkotelezett-
séggel egyiitt a karrier elkotelezettségen beliil értelmezett
dimenzid6 Cooper-Hakim és Viswesvaran (2005) felfo-
gasaban, akik igy megkiilonbdztetnek karrierre (career
commitment), szakmaisagra (professional commitment) és
a betoltott vagy vagyott foglalkozasra (occupational com-
mitment) iranyul6 elkdtelezettséget azzal, hogy elfogadva
Lee et al. (2000) értelmezését, utobbi esetében is megjele-
nik az affektivitas, mert a foglalkozasi elkotelezettségben
a személy érzelmi reakcidja nyilvanul meg foglalkozasa
iranyaba. A munkahoz kapcsolodo elkotelezettségi értel-
mezések tovabb bonyolddtak Meyer et al. (1993) ijabb mo-

delljében, akik immar az elkotelezettség affektiv, normativ
¢és folytonos jellegét a foglalkozasi elkotelezettségen beliil
is definialtak, igy hozva Iétre olyan 1 fogalmakat, mint
affektiv foglalkozasi elkdtelezettség (affective occupational
commitment), normativ foglalkozasi elkotelezettség (nor-
mative occupational commitment) és folytonos foglalkozasi
elkotelezettség (continuance occupational commitment).
Ezek rendre a szervezeti elkdtelezettség dimenzidihoz ha-
sonloan értelmezenddk, az elkotelezettség targya azonban
nem a szervezet, hanem a foglalkozas. Jelen cikkben ebben
a vonatkozasban csak az Aranya et al. (1981) altal definialt
szakmai elkotelezettségre szoritkozunk. A szakmai elkote-
lezettség magaban foglalja a hivatastudatot, kifejezi azt az
attitidot, ahogy a személy hozzaall szakmajahoz, eréfeszi-
téseket tesz a szakmaja elémozditasa érdekében (Aranya et
al., 1981). Felfogasunk szerint ez a magatartas mar feltétele-
zi, hogy az egyén szakmai érdeklddése és karrierutja egy-
beesik, valamint a szakmai elkételezettséghez nélkiilozhe-
tetlen a foglalkozasi elkotelezettség megléte, és jelen cikk
szempontjabol az attitiid affektiv, normativ vagy folytonos
forrasa nem relevans.

Az elkotelezettség értéke a kozelmultban -
és a jovoben

A multban — és még ma is széles korben — jelentds értéke
szervezeti szempontbol az affektiv, a normativ és a szakmai
elkotelezettségnek volt, illetve van. Az affektiv elkotelezett-
ség példaul erés negativ hatast gyakorol a kilépési szandék-
ra (Vandenberghe — Bentein, 2009; Galletta et al., 2011),
erds csoportkohézio mellett noveli a disztributiv (eloszto)
¢s az interperszonalis igazsagossag érzetét (Andrews et al.,
2008), az autonomia elésegiti létrejottét, amely pedig tamo-
gatja a belsé motivaciot (Galletta et al., 2011). A legszoro-
sabb Osszefiiggést a kilépési szandékkal és a kiégéssel ez
az elkotelezettségi dimenzidé mutatja (Kiss et al.,, 2012). A
normativ elkdtelezettség szervezeti kdvetkezményei gyak-
ran egybeesnek az affektiv elkotelezettségével, és mivel az
affektiv és normativ elkotelezettség meglehetdsen erdsen
korrelalnak egymassal (pl. Kiss et al., 2012), ezt egyes ku-
tatok a modell kritikgjaként fogjak fel, kimondva azt, hogy
meglehetdsen nehéz az affektiv és normativ elkdtelezett-
séget egymastdl empirikusan szétvalasztani (pl. Solinger
et al., 2007). Ezt erdsiti egyébként Wasti (2005) elkotele-
zettségiprofil-felfogasa is, amely modellben 6t masik mel-
lett csak egy Un. affektiv-normativ dominans profil jelenik
meg normativ megkozelitésbol. Az affektiv és a normativ
elkdtelezettség azonban nem ugyanazt az attitiidot irjak le,
a kétféle elkotelezettség megjelenhet kiilon is. Ennek egyik
magyarazata éppen a foglalkoztatas sajatos jellege lehet,
mert kialakithat6é olyan munkavégzési feltétel, ami mellett
a pozitiv vagy negativ munkahely és/vagy munkatarsak ira-
nyaba mutatott érzelmek esetlegesen mutatkoznak meg, mi-
kozben a munkaado-munkavallald viszonylatban bekovet-
kezett tranzakciok kialakitjak a viszonozni vagyas, vagyis
a normativ elkdtelezettség érzését. A szolgaltatdsmarke-
tingben értelmezett lojalitds szintén csak két dimenziot
értelmez: affektivet és folytonost (Fullerton, 2005). Kérdés
persze, hogy mennyire jelentett egyaltalan valaha is igazan
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értéket a szervezetek szamara a folytonos elkdtelezettség
magas foka, ha tudjuk, hogy ez pozitiv kapcsolatban all a
devians munkahelyi magatartasok eléfordulasaval (Gill et
al., 2011), az egyén érzékenységétdl fiiggben erds stresszt
okoz (Vandenberghe et al., 2011) és kifejezetten negativ ha-
tassal van az egyéni teljesitményre (Nogueras, 20006).

Az elobbiekben ismertetett munkaerd-piaci ¢s foglal-
koztatasi tendencidk miatt a jovoben az alkalmazotti elko-
telezettségi érték szervezeti megitélésének valtoznia kell.
Egyes dimenziok le-, masok pedig felértékelddni fognak, ez
pedig magaval vonja azt is, hogy milyen motivacios eszko-
zoket lesz célszerii alkalmazni a mai gyakorlattal szemben.

A munkaerdhianyt kezdetben csak részben lehet képes a
mesterséges intelligencia fejlodése és gyakorlati alkalmazasa
ellenstlyozni, az atmeneti idében ez a munkaeréhiany nem-
csak a hianyszakmakban, hanem a legtobb nemzetgazdasagi
szektor egyes foglalkozasaiban érezteti a hatasat. Ha a hazai
szervezetek munkaeréhiannyal kiizdenek, ha a munkavalla-
l6kat nehezen tudjak potolni, akkor megtehetik, hogy

— tovabbfoglalkoztatjak a nyugdijas kora munkavallalo-
ikat, ezzel elésegitve a vallalati tudas menedzselését
is, ugyanakkor szamolniuk kell a generaciok kozotti
egyre élesebb kiillonbségekbdl adodo konfliktusokkal
is,

— megprobalnak munkavallalokat toborozni kiilfoldrél,
ennek hidnyaban egyes szervezetek esetleg részben
vagy egészben kiilfoldre telepiilhetnek,

—versenybe szallnak az egyre kisebb létszamban el-
¢érhetd szabad emberi eréforrasért, és egyrészt olyan
jelentds javakat kinalnak fel szamukra, amivel von-
z6bb munkaltatoként jelenhetnek meg mint a verseny-
tarsaik, masrészt engedhetnek a kivalasztas soran az
eredetileg vagy a multban elvart, az adott munkakor
betoltéséhez sziikséges kompetenciaelvarasokbol és
készségekbdl, ezzel elfogadva azt, hogy a munkaerd-
hiany ebben az atmeneti idészakban ugy potolhato, ha
a szervezet elfogadja, hogy az alkalmazottak atlagos
kompetenciaszintje csokken.

Az utobbi stratégia esetében a munkaeréhiany kezelhetd
ugyan, de mindségileg gyengébb a rendelkezésre allé mun-
kaer6-allomany. Ezt a problémat szervezeti szinten kezelni
kell, ennek elkdtelezettségi szempontbol a szakmai elkote-
lezettség novelése lehet a megoldasa. Vagyis olyan motiva-
ciés modszereket kell alkalmazni, aminek soran a vallalati
¢és az azon kiviili képzési és fejlesztési programok jelentosé-
gét a dolgozok felértékelik, és olyan szervezeti kulttrat kell
megvalositani, amiben minden dolgoz6 szamara vilagossa
valik, hogy az egyik legfontosabb érték a szakmai kompe-
tencia. Ki kell alakitani a dolgozokban azt a felfogast, hogy
a szakmai kivalosag az egyéni boldogulas legcélszeriibb
alapja, és vagyjanak arra, hogy a fejlesztési programokban
o6nmaguk akarjanak részt venni.

Az infokommunikacios eszkozok hasznalata mara mar
nemcsak mindennapossa valt, de gyakorlatilag minden mun-
kakorben egyben nélkiilozhetetlen is. Mint a munkaerd-piaci
tendenciak részben lattuk, a tivmunka elterjedését a szerve-
zetek sajat belatasa alig segitette, ennek ellenére a jovében
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mégis szamithatunk a tdvmunkavégzés gyakorlatanak altala-
nossa valasara. Ez egyben azt is jelenti, hogy a hagyomanyos
irodai munkavégzés hattérbe szorul, a munkahely egyre ke-
vésbe lesz képes az egyén szocializacios igényeit kielégiteni,
igy részben személytelenné téve a munkat. Ilyen koriilmé-
nyek kozott varhato, hogy a szakmai elkotelezettség felérté-
kelddik az affektiv vonatkozasokkal szemben; az egyén altal
végzett munka mindségének ¢€s teljesitményének megitélésé-
re mind kevésbé nyomja ra a bélyeget az emberi kapcsolatok-
kal egyitt jaro szubjektivitas, az itéletben ennek helyét atve-
szi a szakmai professzionalizmus értékelése. Amennyiben ez
vilagosan kommunikalt az érintettek szamara, az is segiti a
szakmai elkételezettség fokozasat.

Utobbi tendencia kdvetkezménye értelmében az is var-
hato, hogy a jovében a szervezetek szamara az affektiv el-
kotelezettség alacsonyabb értéket képvisel majd, mint nap-
jainkban. Emellett a tdvmunkavégzésen kiviil mas atipikus
foglalkoztatasi formak elterjedése is varhato, mint pl. a rész-
munkaidds foglalkoztatas, illetve a rovid hatarozott id6tar-
tamra sz0lo foglalkoztatas (pl. projektmunkak) (Gumbrell
— McCormick, 2011). Ezzel parhuzamosan a munkavalla-
16k és munkaadok kozotti kapcsolat egyre inkabb feladat-
kozpontuva valik, és a vezetés mindinkabb nélkiildzi majd
azokat az emberkdzpontii modszereket, amelyek jelentds
mértékben formalni tudtak a dolgozok affektiv elkotelezett-
ségét. Kiss és Szilas (2012) kiemeli, hogy a tarsas tdmoga-
tas szerepe kiemelt jelentdségll az affektiv elkotelezettség
szempontjabol, amely tarsas tAmogatas a személyes jelenlét
korlatoltsaga miatt nehezen menedzselhetové valik.

Ezek alapjan varhatd, hogy a jovo szervezeteiben a
szakmai elkotelezettség jelentdsen felértékelddik, és a mo-
tivacios stratégia részben e koré épiil, ezzel egyiitt pedig az
affektiv elkotelezettség szervezeti megitélése veszit majd az
¢értékébdl, hiszen az abbol adodo eldnydket a szervezet mar
nem fogja tudni kamatoztatni a megvaltozé munkaer6-pia-
ci tendenciak mellett.

A fokozddod munkaerdhiany, a megfeleld képzettségii és
gyakorlattal rendelkez6 szakemberek vonzasa és kiilondsen
megtartasa minden eddiginél nagyobb kihivas el¢ allitja a
szervezeteket, akik arra kényszeriilnek, hogy minden olyan
higiénés feltételt ugy nyujtsanak az alkalmazottaik szama-
ra, hogy azok a lehetd legnagyobb mértékben kielégitsék
sziikségleteiket. A munkabér mértéke ezért mind gyakrab-
ban valik majd el a valés munkateljesitményt6l a nem-ve-
zetdi poziciokban is, és egyre nagyobb aranyban tiikr6zi a
hosszl tava megtartasra iranyuld munkaadoi torekvéseket
is. A cél az, hogy a dolgozok a szakmai elkdtelezettségiik-
kel megszerzett tudast ne értékesitsék a munkaerdpiacon,
ne kutassak az elérhetd alternativakat. A személytelenedd
munkahelyeken ezt immar nem érzelmi, hanem racionalis
alapon varjak el, igy ebbdl adoddan az eddig elutasitott —
Becker (1960) veszitenivalok mérlegelése alapjan értelme-
zett — folytonos elkotelezettség szervezeti értéke is emel-
kedik a jovében. A folytonos elkdtelezettség erdsdodésének
a megtartas elésegitésén tal lehetnek azonban olyan nem
vart kovetkezményei, mint pl. a nyujtott teljesitmény, vagy
a munkaval szembeni elégedettség visszaesése, mert ezek
a valtozok tobb kutatds eredményei alapjan is erds nega-
tiv korrelaciot mutatnak a folytonos elkotelezettséggel (pl.
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1. 4bra

A munkaerd-piaci tendenciak és a megvaltozé foglalkoztatasi stratégidk elkotelezettségi elvarasokra gyakorolt
Osszetett hatasa, valamint az ezekhez illesztend6 stratégiak

Munkaer$-piaci tendenciak a
jelenben

Az alkalmazottak
clkotelezettségével szembeni
munkaadoi elvarasok varhato

valtozasa a jov6ben

Megvaltozé munkavégzési és
foglalkoztatasi szokasok

Munkanélkiiliségi rata
zuhanisa

Szakmai
elkotelezettség

Infokommunikéciot
igénylé munkavégzés
térhoditasa
Folytonos
elkotelezettség

Normativ

Munkaer6 migracioja .
g ) elkotelezettség

Atipikus
foglalkoztatasi formak
erételjes terjedése

Tudatos
elkotelezettség

Munkahelyi attitiidok
generacios
sajatossagai

4

Szakmai
clkételezettseg
fokozésa

HR-teendék és lehetséges
megolddsi iranyvonalak

Folytonos
elkotelezettség
fokozésa;
affektiv
elkdtelezettségért tett
eréfeszitések
csokkentése

Meyer et al., 2002; Mathieu — Zajac, 1990). A folytonos és
a normativ elkotelezettség kozott kdzepesen erds korrela-
ciot mutatott ki tobb felmérés is (pl. Allen — Meyer, 1990;
Lau, 2011), és mindkettordl bizonyitottak, hogy a szerve-
zethez valo kotodeést, lojalitast eldsegitik (Lau, 2011). Ezért
logikus, hogy a szervezetek a megtartast €¢s a motivacio
forrasanak masik pillérét a normativ elkotelezettség fo-
kozasara épitsék. Egyes felfogasok szerint a legnagyobb
teljesitménybeli onkéntes hozzajarulast a normativan el-
kotelezettek teszik, ez pedig ellentmond neki, igy ebbdl
kovetkezik, hogy az inkabb kiils6 motivacios eszkdzok
nem képesek a normativ elkotelezettséget fokozni. Ezzel
szemben a menedzsmentnek olyan gesztusokat kell tennie,
amik képesek lesznek az alkalmazottak belsé meggy6z6-
dését ugy formalni, hogy kialakuljon benniik az dnkéntes
tenni akaras, mert azt helyesnek és erkolcsosnek vélik. Ez
akkor lehet sikeres, ha a vezetés hiteles, ha emberkézpontt
¢s minden dolgoz6 szamara biztositja a mély szervezeti szo-
cializaciot az ehhez sziikséges szervezeti kultira elemeinek
rendelkezésre allasaval. Az atipikus foglalkoztatasi formak

Affektiv
elkételezettség

4

Mesterséges
intelligencia és
robotika alkalmazasa

Onképzést timogatd

szervezeti kultira kialakitasa

Vallalati fejlesztési
programok

Motivécios eszkoztar

ujragondolasa, kiilsé

motivacios eszkozok
szerepének felértékelddése

Munkahelyi elégedettség
4ltalanos novelése

Hosszu tavi kooperaciok
kialakitasa

terjedésével egyiitt ezeknek a kovetelményeknek egyre
nehezebb eleget tenni, és a normativ alapt tagsag fenntar-
tasara val6 alkalmazotti torekvés is egyre esetlegesebben
érhetd tetten a jové munkaerépiacan, ahol mar elsdsorban
projektekre, rovidebb idétavu, konkrét feladat elvégzésére
iranyulo szerzédések kottetnek, illetve a munkavégzés is
kevésbé kotheto egy ahhoz a fizikailag is 1étez6 irodahoz,
amit napjainkban a dolgozok munkahelyként azonositanak,
és attitidjilkben olyan meghataroz6 annak minden eleme.
Ez tehat a normativ elkotelezettség éremének a masik ol-
dala, hiszen ugyan cél lenne ennek fokozasa, a munka vila-
ganak megvaltozo jellege miatt ez csak részben valosulhat
meg. Igy osszességében a normativ elkételezettség jelenbeli
fontossaganak fenntartasara lehet szamitani a jové munka-
helyein is, értéke igy gyakorlatilag nem valtozik.

Végil a tudatos elkotelezettség jellemzéen sem a mult-
ban, sem a jelenben nem nyujt értéket a szervezetek szamara.
Kivételes helyzetekben mégis van elénye. Ilyen volt pl. a gaz-
dasagi valsag, amikor nemcsak az egyén szamara volt kifi-
zetdd6 magatartas elkdtelezettnek latszodnia, de a menedzs-
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ment is kifejezetten az optimista, lelkes vagy annak tiing
munkatarsakat részesitette elényben. Banks és Coutu (2008)
a valsag idején szamos tanacsot fogalmazott meg a szervezeti
leépitéstdl tartok szamara, hogyan tegyék magukat tudatosan
elkdtelezetté annak érdekében, hogy elkeriiljék a kirtigaso-
kat: a vallalati polgarként, a taléloként és 6rok optimistaként
val6 viselkedés, illetve a vezetdben valé reménykeltés, a tu-
datos elkdtelezettséget €s atmenetileg a csoportkohéziot er-
sitd megoldasok, de a belsé meggydzddésen nyugvo alkal-
mazott-munkaado, illetve alkalmazott-szakma kapcsolatok
jellegét elkotelezettség szempontjabol nem befolyasoljak.

Koévetkezmények

A munkaerd-piaci tendenciak és a jovoben megvaltozo
foglalkoztatasi stratégiak elkotelezettségi elvarasokra
gyakorolt dsszetett hatasat, valamint az ezekhez illeszten-
do stratégiakat mutatja be az 1. abra.

ketto, az affektiv és a tudatos elkotelezettség szerepének
csokkenése, mig masik kettd, a szakmai és a folytonos
elkotelezettség jelentdségének a ndvekedése varhatd a
jovoben, mikdzben a normativ elkotelezettség stlya az
alkalmazotti elkdtelezettség megitélésében nem valtozik.
Mindez azért 1ényeges, mert ezen keresztiil valtozniuk kell
a szervezetekben alkalmazott motivacios eszkoztaraknak
is. Egyetlen munkahelyen sem kellene a dolgozok motiva-
lasanak kihivasairél besz¢élni, ha mindenki teljes mérték-
ben elkoételezett lenne. Nem motivalt, hanem elkotelezett
munkatarsakra van sziikség, ehhez viszont sziikség van az
elkotelezettség egyes dimenzioit kiilonbozoképpen befo-
lyasold motivacios megoldasokra. A hatékony motivacios
eszkoztar kialakitasara a kulturalis sajatossagok csak kis-
mértekl hatast gyakorolnak (Borgulya, 2012).

A nem is olyan tavoli jové munkahelyén az elkotele-
zettség fogalma is atformalodik, hiszen hosszu tava elko-
telezettségben egyre kevésbé bizhatnak azok a vallalatok,
amelyek dolgozdi elsésorban az alkalmazotti 1ét helyett
hosszu tavu kooperaciokra nyitottak, vagy valtozo id6-
tavl szerzodések alapjan hajlandéak munkat vallalni. A
szakmai és a folytonos elkdtelezettség felértékelddésének
eredményeképpen a motivaicio képzés- és fejlesztéskoz-
pontu lehet, ami mellett a szervezetek jelentdsen novelik
a dolgozok jollétét is a megtartas biztositasa érdekében,
mikozben mas motivatorok lassan elhalnak a gyakorlat-
bol. A megtartas érdekében kialakitott magas mindségii
higiénés tényezék, a munkakoriilmények — beleértve a
bérezési rendszer elvi kialakitasat és az elérhetd bér nagy-
sagat is — jelentdsen javulnak és immar nem, vagy alig
fliggenek a régiod vagy a vallalat gazdasagi teljesitményé-
tdl, a munkaadok és munkavallalok kozotti kapesolatok a
valodi egyensuly iranyaba mozdulnak el.
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KUTI MONIKA — BEDO ZSOLT

AZ EGYETEMI KOZPONTU VALLALKOZOI
OKOSZISZTEMA ES A KOZOSSEGI
FINANSZIROZAS KAPCSOLATA

Az egyetemi vallalkozdi 6koszisztéma kérdéskore a felséoktatasi intézmények harmadik misszidjanak iranyaba illik, ahol is
megjelenik a helyi gazdasagi-tarsadalmi kérnyezetbdl eredd problémak megoldasaban vallalt aktiv tevékenység. A szerzék
tanulmanyukban el6szor definialjak az egyetemi vallalkozo6i 6koszisztéma fogalmat, majd ramutatnak az egyetemi kdzos-
ségi finanszirozas (crowdfunding) rendszerszemlélet(i integralasanak kihivasaira ebben a kontextusban. A vallalkozéi 6ko-
szisztémaba integralt k6zosségi finanszirozas révén az egyetemek forraskdzvetitdi szerepet is vallalhatnak a kibertérben.
A régidban és az intézményi kereteken belll létrejott Gizleti dtletek és azok korai fazisu finanszirozasa kézé a ,,platformo-
sodas” jegyében infrastrukturakat, tzleti halézatokat szervezhetnek és kulturat épithetnek a felséoktatasi intézmények,
melyek révén eldsegitik az informacios technolégidkon at aramoltatott eréforrasok hatékonyabb allokaciéjat, az innovativ
projektotletek felismerését, fejlesztését és alternativ finanszirozasat. A projektotletek keresleti oldala és helyi k6zosségek-
ben rejlé finanszirozasi kinalat kozotti piactér megteremtése mellett innovativ oktatasi modszerekkel is tdmogatni kell az
egyetemi k6zOsségi finanszirozas sikerét. Empirikus kutatasukban ramutatnak arra, hogy a hallgatéi vallalkozasfejlesztési
programok gazdag interakcids oktatasi kdrnyezete emeli a crowdfundinggal kapcsolatos hallgatoi nyitottsagot mind rész-
vételi szandék, mind tdmogatasi hajlanddsag oldalon.

Kulcsszavak: egyetemi vallalkozoi 6koszisztéma, kézosségi finanszirozas

nisztrativ munkatarsak — koérében a mindennapi gondol-
kodas részévé kell, hogy valjon a vallalkozdi orientacio,
ugyanis a problémak megoldasat jelentd kezdeményezé-
sek, termékek és szolgaltatasok, esetenként innovaciok
megsziiletéséhez elengedhetetlen a vallalkozoi szemlélet-
mod.

Termékeny vallalkozoknak (productive entrepreneur)
nevezziik azokat, akik a vallalkozoi szemléletmod eredd-
jeként képesek megfogalmazni olyan kezdeményezéseket,
melyek még nem létez6 megoldasokat nyujtanak még or-
vosolatlan problémakra, vagy mar meglévé megoldasokat
fejlesztenek tovabb (Baumol, 1993). A termékeny val-
lalkozok tevékenysége nyoman jon létre az a vallalkozoi
aktivitas, ami 0j szervezetekben, kooperaciokban formali-
zalodik, s hoz 1étre értéket, formal szemléletet, general 1ij
lehetdségeket a régiods érintettek szamara. Az a termékeny
vallalkozd, aki nem csupan a sajat foglalkoztatasara, meg-
elégedettségére torekszik a tevékenysége soran, hanem ki-
emelt célnak tekinti a magas teljesitményt, hozzaadott ér-
téket, valtozast generalo potencialt, gyors skalazhatosagot
(Stam et al., 2012). Ez a vallalkozo6 a leghatékonyabban és
leggyorsabban egy inspirativ, motivalo, eréforras integra-
ciot tamogato kozegben, mas néven vallalkozoi dkoszisz-
témaban képes fejlodni, ahol egymastol fiiggd, s egymasra
hat6 egyének és tényezok koordinalt interakcioja folyik, s
ahol fontos a kozos tanulas, tapasztalas, valamint a val-
lalkozoi kezdeményezés fejlesztése, tovabba folyamatos a
visszacsatolas ¢és értékelés (Stam, 2015).

Amennyiben az egyetem valoban meg kivan felelni
annak a tarsadalmi-gazdasagi elvarasnak, miszerint val-
laljon aktiv szerepet 0j termékek, szolgaltatasok s kez-
deményezések felkarolasaban, feltétleniil sziikséges egy

Atanulményunk a hazai szakirodalomban is jelenlevd
vallalkozoi 6koszisztéma (Szerb, 2017), a vallalkozai,
vallalkozasfejlesztési képzés modszertana (Imreh-Toth,
2015; Gal et al., 2017; Arvané et al., 2017), az innovacid
és a kozremikddd szervezetek kozotti egyiittmiikodés
(Dory — Gajzago, 2015) témak altal korvonalazott kutatasi
sodorvonalba illeszkedik, hozzaadott értéket az egyetemi
vallalkozo6i dkoszisztéma fogalmanak definialasaval és az
egyetemi kozosségi finanszirozas Okoszisztémaba vald
beagyazasanak kérdéseivel teremt.

Az egyetemek szerepe, veliik szemben tamasztott el-
varasok a regionalis tarsadalmi-gazdasagi térben meg-
valtozni, atformaléodni latszanak (Goldstein, 2009; Lu-
ger — Goldstein, 1997). A tudasgeneralason, oktatason €s
kutatasfejlesztésen tul tarsadalmi elvaras, hogy az intéz-
mény keretei kozott folyd tevékenységekbdl 11j kezdemé-
nyezések, termékek, szolgaltatasok sziilessenek, melyek
képesek a helyi, régios tarsadalmi-gazdasagi problémakra
megoldast adni (Etzkowitz, 1998; Etzkowitz — Leydes-
dorff, 2000; Goktepe-Hulten — Mahagaonkar, 2010). Nem
csupan a globalis problémakat megoldd nagy koltségveté-
sti, hosszu lefutasu kutatasi projektek jelentenek értéket,
hanem az olyan, akar egyetemi hallgatok altal kezdemé-
nyezett projektek is, amik egy régids érdekelti csoportok
szamara nyujtanak segitséget abban, hogy a szamukra ne-
hézséget jelentd tényezoket lekiizdjék.

Ahhoz, hogy az egyetemek — itthon ¢és kiilfoldon egy-
arant — meg tudjanak felelni eme kovetelménynek, at kell
alakitaniuk az évtizedek soran megszokott tevékenysé-
geiket, szervezeti struktirajukat, valamint, s talan ez a
legnagyobb kihivas, a kdzgondolkodast (Clark, 1998). Az
egyetemi polgarok — kutatok, oktatdk, hallgatok, admi-
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egyetemkozpontu vallalkozoi dkoszisztéma (EVO) létre-
hozésa, fenntartasa és fejlesztése. Az EVO-nek hatast kell
gyakorolnia az egyetem alaptevékenységeire — oktatas,
kutatas, technoldgiatranszfer —, valamint valdssa, értékte-
remt6ve kell tennie a régios tarsadalmi-gazdasagi szerep-
16kkel folytatott interakciot (outreach).

Tanulmanyunkban bemutatjuk az egyetemkdzpontu
vallalkozoi 6koszisztéma koncepcidjat, amit a Stam-féle
vallalkozoi Okoszisztéma-rendszerre alapozva alkottunk
meg. Az egyetemkdzpontl vallalkozéi 6koszisztéma-mo-
dellben szamba vessziik a rendszerelemeket, a kdzottiik
fennallo Osszefiiggéseket, valamint az 6koszisztéma mi-
kodése kovetkeztében eldallo kimeneteket, eredményeket.
A kozosségi finanszirozas példajan keresztiil ravilagitunk
tobb rendszerelem, a finanszirozas, az oktatasi programok
¢és a kultarateremtés jelent6ségére, valamint empirikusan
vizsgaljuk a k6zosségi finanszirozas oktatasanak vallalko-
701 aktivitasra gyakorolt hatasat.

A vallalkozéi 6koszisztéma

A vallalkozoi 6koszisztémat mint a régios vallalkozoi
aktivitast befolyasold tényez6t kdzéppontba allitdé tudo-
manyos vizsgalatok a kétezres évek elején kezdtek meg-
jelenni internetes technologiakkal foglalkozo vallalatok
(Zacharakis et al., 2003), startup vallalkozasok (Napier —
Hansen, 2011), innovacios halézatok (Malecki, 2011; Feld,
2012), valamint gazdasagi ¢s regionalis fejlesztés (Isen-
berg, 2011; Kantis — Federico, 2011) témakdrokben. Az
irodalom azon tul, hogy vizsgalta az 6koszisztéma vallal-
kozoi aktivitasra gyakorolt hatasat (Ucbasaran et al., 2001;
Welter, 2011; Zahra et al., 2014; Autio et al., 2014), felis-
merte a vallalkozo egyén varosi és regionalis gazdasagi
ndvekedésben betdltott szerepét (Acs — Armington, 2004;
Feldman, 2001; Glaeser et al., 2010), valamint kiilonbséget
tett ,,atlagos” ¢€s ,termékeny” (productive entrepreneur)
vallalkoz6 kozott (Henrekson — Sanandaji, 2014; Stam et
al., 2009; 2011; Wong et al., 2005). Az irodalomban fellel-
heté megallapitasok szintézisére alapozott elsé definiciot
Brown és Mason (2014, p. 775.) fogalmazta meg az alab-
biak szerint:

A vallalkozoi dkoszisztéma olyan egymdssal 6sz-
szekottetésben, interakcioban allo vallalkozo szemléletii
egyének, szervezetek (pl.: vallalatok, kockazatitéke-ala-
pok, bankok), intezmények (egyetemek, allami tigynok-
segek) koncentracioja, melyben vallalkozasspecifikus fo-
lyamatok vannak jelen (uj, magas névekedesi potenciaju
vallalkozasok sziiletésének magas foka, magas likvidacios
rata, sorozatvallalkozok, sikeres vallalkozok magas elo-
fordulasa), s melyet formalis és informalis folyamatok mii-
kodtetnek, kormanyoznak.” A definicidalkotason til Stam
(2015) javaslatot tett egy koncepcionalis keretrendszerre
(1. abra), ami az egyének és a tényezok kozotti kolesonha-
tast, s a rendszert felépité elemeket, valamint a rendszer
kimeneteit is meghatarozta. Stam meghatarozasa szerint
a vallalkozoi okoszisztéma olyan fiiggdségi viszonyban
lévé aktorok és tényezdk Osszessége, melyek koordinaci-
oja nyoman termékeny vallalkozoi aktivitas jon létre egy
adott teriileti egységen beliil.

Stamet (2015) megel6z6en az irodalomban felmeriil6
koncepcionalis keretrendszerek (lasd Isenberg, 2011) tul
komplexek és szerteagazoak voltak, ezaltal nem tudtak
operacionalizalni az egymasra hato tényezdket, kovetke-
zésképpen empirikus vizsgalatokban torténd alkalmaz-
hatésaguk erdsen korlatos volt. Mig Isenberg (2011) 6ko-
szisztémara vonatkozd koncepcionalis modellje kevéssé
volt fokuszalt, addig az 6koszisztémaba agyazott vallal-
kozoegyén fejlédési palyajara vonatkozoan egy konkrét
folyamatot definialt (2. abra). Ez a palya abban ujszerd,
hogy az 0koszisztéma-hatasbol adodoan visszacsatolasok
figyelheték meg benne. Ilyen visszacsatolas a tapasztalat
megosztasa, ami a linearis fejlodési folyamat végét elért
egyéntdl szarmazik, és segiti azokat a még korabbi fa-
zisban 1év6 vallalkozokat, akiknek meg kell kiizdeniiik a
startup vallalkozasok kezdeti nehézségeivel. A masodik
visszacsatolasi lehet6ség a tokejuttatas a korai fazisban
lévé vallalkozoi kezdeményezések szamara, ugyancsak
azoktol az egyénektdl, akik mar sikerre vitték projektjii-
ket, s rendelkeznek befektetni szant vagyonnal. Ez a si-
keres ¢és tapasztalt vallalkozoi kor nyujthat nagyon fontos
tamaszt az éppen vallalkozéi szemléletét kialakito fiatal
vallalkozok szamara.

1. dbra
A vallalkozéi fejl6dési folyamat az 6koszisztémaban

Inspiricio

Siker és
anyagi
haszon
clérése

Villalkoz6i
szemlélet

Villalkoz6i
dontéshozatal

Alapképes-
ségek

Startup
clinditdsa

Novekedés
elérése

Forras: Isenberg (2011, p. 5.)

Mig Isenberg (2011) nem azonositja azokat a rendszer-
elemeket, amik interakcidja nyoman kialakul az 6koszisz-
téma-hatas, felismeri az egyének kozotti interakciobol
szarmazo ,,spillover” effektust, ami a fejlodési folyamatot
koriilvevd kontextusbol kdvetkezik. Stam (2015) ugyan-
csak szamol a visszacsatolasbol fakard jotékony tanuldsi
hatéassal (lasd a 2. abra eredmény és kimenet dobozokbodl
indulo, s dkoszisztémaba mutato nyilak), de 6 mar meg-
hatarozza azon rendszerelemeket, melyekben valtozas ko-
vetkezik be a visszacsatolas eredményeképpen.

Stam a peremfeltételek koz¢é sorolja azokat a tényezo-
ket, amik az adott régioban adottsagként azonosithatok,
s melyekbdl kifejlodnek az dkoszisztéma rendszerfeltéte-
leit képez6 elemek. A formalis intézmények a régios sza-
balyrendszereket, intézményi halozatot jelentik, melyek
kapcsolatban vannak a vallalkozé szellemi egyénekkel,
s megteremtik azt a keretrendszert, amiben a vallalko-
z6 mozoghat a fejlédése soran. A kultura az a nehezen
megfoghatd kdrnyezeti tényez6, ami a mindennapokban
példaul a kozbeszédben, az emberek gondolkodasaban,
nyitottsagaban, pozitivizmusaban, lehetdségkeresd atti-
tidjében, kockazathoz vald viszonyulasukban érhetd tet-
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ten. A fizikai infrastruktura a véallalkozok kdzos tanulasat,
alkotasat, interakciojat, valamint munkdjat tamogato 1é-
tesitményhalmaz, amiket inkubatorhazakként, kdzosségi
munkaterekként, akceleratorokként, fab lab-ekként szok-
tunk azonositani. Ezt a tényez6t a regionalis kutatasok
irodalma akként vizsgalja, hogy a telepiilés mint foldrajzi
egység, hogyan befolyasolja a termékeny vallalkozodisag,
kreativitas, innovacio terjedését. Florida és szerzétarsai
(2016) allaspontja, hogy a telepiilés, esetiikben a varos,
nagyobb mértékben jarul hozza a vallalkozoi aktivitas
fokozodasahoz, mint a nagyvallalatok katalizator hatasa,
aminek legfobb oka, hogy a mai tudasalapu tarsadalom-
ban a vallalkozoegyén szamara, aki az innovacio forrasa
is egyben, a legfontosabb kérdés a fizikai kozelség, adott-
sagok, interakcios lehetdségek.

A vallalkozoi kezdeményezések fejlesztési folyamata
soran, valamint annak mérfoldkéveinél fontos szerep ha-
rul a ,,keresleti” oldal szerepldire, azaz olyan vallalatok-
ra, amik ugyanazon vagy kozeli piacon mitkodnek. Ezek
a vallalatok egyrészt a termékek vagy szolgaltatasok fo-
masrészt mint potencialis stratégiai partner involvalod-
hatnak a fejlesztésbe. Azoknal a projekteknél, melyeknél
a vallalkozo valamely oknal fogva nem inditja el a vallal-
kozast egy fliggetlen jogi entitds formajaban, a stratégiai
partnerek vevoként is felléphetnek, s a projektet interna-
lizalva sajat termék- vagy szolgaltatasportfoliojuk részéve
tehetik.

2. dbra
A vallalkozoéi 6koszisztéma elemei,
kimenetei és eredményei

Eredmény

Kimenet

Rendszer-
feltételek

. Finan- ) Témogaté
Halézatok Vezetés ironts [ Kivilssig m Ry
Kkbzvetitdk
Formlis . Fizikai
in ények e

Perem-
feltételek

Forrés: Stam (2015, p. 6.)

A paraméter-feltételek nyoman valtozo rendszerfeltételek
egyik részét alkotjak a hdlozatok, amelyek informalisan,
az adott foldrajzi egységben, alulrél felfelé torténd épitke-
z¢s keretében alakulnak ki, és jarulnak hozza a vallalko-
701 aktivitashoz. A halézatok azok, amik a kdzos alkotas,
tanulds, egytttmiikodés forrasaul szolgalnak, s melyek
szamara értékes hozzajarulas lehet egy fizikai létesit-
mény, ami otthont ad a kozds tevékenységnek. Az dko-
szisztéma vezetési eleme nem Osszekeverendd egy hierar-
chikus szervezet vezetésével. Ebben a kooperacios térben
vezetd alatt azt a sikeres vallalkozot értjiik, aki kovetendd
példaképként azonosithato, s aki személyes és szakmai
hirnevével inspirdlja az 6koszisztéma tobbi tagjat, s egy
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lehetséges utat mutat szamukra. A vallalkozoi kezdemé-
nyezések fejlesztéséhez elengedhetetlen a pénziigyi forras
rendelkezésre allasa, értékelési szempontrendszerének
koztudatban valo jelenléte, ismerete a finanszirozasi elem
részét képezi. Ez az elem a finanszirozast nyujto szereplok
— angyali befekteték, kockazatitoke-tarsasagok, bankok,
palyazati forrast nyujto igyndkségek — mellett magaban
foglalja azt a tudasszintet is, ami lehetévé teszi az dko-
szisztéma tagjai szamara, hogy alternativ forrasszerzéssel
¢ljenek kozosségi finanszirozas, bootstrapping, csaladi,
barati, ,,6riiltek” (friends, family and fools — FFF) altal
juttatott forrasok formajaban. A ,kivalosag” és a ,,tudds”
rendszerelemek az innovacio forrasat jelentik az 6koszisz-
témaban. A tudas az egyéni ¢és a kollektiv tudasszintet
testesiti meg, amit példaul egy adott régioban miikodo
egyetem general, de hozzajarulhat a régidban miikddo val-
lalatok kutatas ¢s fejlesztési tevékenysége is. A kivalosag
halmazba azok az egyének tartoznak, akik a tudasbazis
részeként torekveésiikkel, tudasukkal elért eredményeikkel
az innovacio forrasaul szolgalhatnak. Az 0j, korszeri tu-
dassal rendelkez6 egyének fejlodését a ,,tamogato szolgal-
tatasok/kézvetiték™ rendszerelembe tartozd szervezetek,
folyamatok tamogatjak, mint példaul az akceleratorok,
inkubatorok, oktatasi intézmények programjai, kdzvetitoi
szolgaltatast nyujto allami, onkormanyzati tigynokségek.

Az 6koszisztéma kimenete az Gn. vallalkozoéi aktivitas,
ami az 0koszisztéma miikodésének kozvetlen értékmero-
je, melyet az 01j vallalkozasok, cégek szamaval, a bevont
téke mértékével, az Gj munkahelyek aranyaval, a bejegy-
zett iparjogvédelmi oltalmak, innovativ termékek, szol-
galtatasok szamaval lehet mérni. A vallalkozoi aktivitas
fokozodasanak eredménye olyan Ossztarsadalmi szinten
megfigyelhetd mutatok, indikatorok, folyamatok Osszes-
sége, amik egy része mérhetd, mig masik része inkabb a
mindennapokban észlelhetd, mint példaul a nyitott, pozi-
tiv gondolkodas, befogado, proaktiv magatartas, bizalmi
téke foka, elbukastol valo félelem csokkenése, bukas tole-
ralasa. Mind a kimeneti szinten 1év6 vallalkozoi aktivitas,
mind pedig az eredménydimenzioban megkeletkez6 agg-
regalt érték visszahat az 6koszisztéma elemeire.

Az egyetemkdézpontu vallalkozoi
okoszisztéma

A kovetkezokben a 2. abran lathato koncepcionalis rend-
szer elemeit az egyetemi kontextusba helyezziik, s a mo-
dell koncepcionalis tovabbfejlesztésére tesziink kisérletet.
Azonositjuk az egyetem keretei kdzott mikddd folyama-
tokat, meglévd viszonyokat, dolgoz6 szerepldket, akik az
egyetemkozpontu vallalkozoi 6koszisztémat alkotjak (lasd
1. tablazat). Ez a rendszer nem csupan a vallalkozoi teve-
kenység potencialjat, hanem az intézmény régios tarsa-
dalmi-gazdasagi bedgyazodasat, ,kinyulasat” (outreach)
is meghatarozza.

A formalis intézmények alatt az egyetemi szférat
szabalyoz6 torvényeket, szabalyokat értjiik, amiket az
intézmények sajat szintjiikkon a szervezeti és muikodési
szabalyok révén operacionalizalnak. Ezek a szabalyok
definialjak példaul azt az intézményi stratégiat, ami a val-
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lalkozoisag fejlesztését egyetemi szintre emeli, diszcipli-
nakon ativelvé teszi, beépiti a tantervbe, a karokat és mas
vertikalis szervezeti egységeket horizontalis dimenzioban
0sszekotd szervezeti egységeket hoz Iétre. A kultura, ha-
sonldan egy adott régio vallalkozoi kultirajahoz, az egye-
temi polgarok vallalkozoi szellemiségét, gondolkodasat,
értékrendjét jelenti, ami az egyetem keretei kozott végzett
tevékenység ¢és 1étrejovo tudas hasznosulasara hat. A fi-
zikai infrastruktira rendszerelembe azok az egyetemi
létesitmények tartoznak, amik a transz-diszciplinaris gon-
dolkodast stimulaljak, s amik tamogatjak az egyetemi pol-
garok és a kiilsd érintettek talalkozasat, értékteremtését és
tudasatadasat. A vallalati kapcsolatok, ahogy a Stam-féle
rendszerben is a kiils6 impulzusokat biztositjak, vissza-
csatolast adnak az egyetemen folyd munka relevanciaja-
hoz (validacio), hasznositasi partnerként jelennek meg,
vagy éppen stratégiai vevoként megvasaroljak a hallgatoi
vagy kutato/oktatoi vallalkozoi projektet. Ahhoz, hogy ez
a keresletoldali ,,szivo hatas” hatékonyan miikddjon, az
intézménynek szisztematikusan kell koordinalnia a valla-
latokkal fenntartott kapcsolatot, hogy a megfeleld valla-
lat az értékteremtési folyamat megfelelé fazisaban lépjen
kontaktusba az okoszisztéma tagjaval, azaz az egyetemi
polgarral. Az 6nszervezddés eredményeképpen kialakuld
hallgatoi szervezetek azon tul, hogy a k6zds tanulds inspi-
rativ kozegét alakitjak ki, fejlesztik a hallgatok 6nmegva-
16sito, szervezd készségét és képességét, amik a vallalko-
z06isag kiemelten fontos elemei.

1. tablazat
Az egyetemkoézpontu vallalkozéi 6koszisztéma
rendszerelemei

Stam-féle Egyetemkézpontu vallalkozo6i

rendszerelem |okoszisztéma rendszereleme

Formalis Felsoktatast szabalyozo torvények,

intézmények egyetem szervezeti és miikodési szabalyzata

Kultira Kultara

Fizikai Ko6z0s alkototerek, Fab-lab-ek,

infrastruktira |inkubatorhazak

Kereslet Vallalati kapcsolatok

Halozatok Hallgatoi klubok, egyesiiletek, szervezetek

Vezetés Hallgatai, kutatoi, oktatoi példaképek
Angyali befektetdk, kockazati tékések

Finanszirozas |szisztematikus jelenléte, kozosségi
finanszirozas

Kivalosag Hallgatoi és kutatoi talentumok

Tudas Tudomanyos miihelyek

Tamogato Kurzusok, képzési programok, pitch

szolgaltatasok/ | versenyek, vallalkozasfejlesztési kozpontok,

kozvetitok TTO-k, karrierirodak

Forras: masodik oszlop sajat szerkesztés

A sikeres vallalkozo szellemi hallgatok, kutatok kieme-
Iése, kovetendd példaképpé teheti ezen egyéneket, ami
elfogadottabba teheti a vallalkozo6i magatartast intézmény
szerte (vezetés rendszerelem). A finanszirozasi dimenzi-
oban nem csupan a forrashoz valé hozzaférés lehetdsége
a fontos kérdés, hanem a pénziigyi gondolkodas fejlett-
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sége, valamint a szereplok egyetemi vallalkozasfejlesztési
folyamatban valo részvétele. A potencialis finanszirozo
altal tamasztott kovetelményrendszer fejleszti a projekt-
gazdak, kutatok, hallgatok gondolkodasat, ezaltal csok-
kenti a késobbi tokebevonasi fazisban a finanszirozokkal
szembeni kiszolgaltatottsagukat. A kozdsségi finansziro-
zas mint alternativ forrasbevonasi lehetéség ezen kiviil
segit a széles kort piaci validacioban, behozhatja az elsé
felhasznaldkat, publicitast teremthet a projektnek, s nem
utolsod sorban kozosséget generalhat a koncepcio koré.
A magas tarsadalmi-gazdasagi hasznosulassal jaro ku-
tatasi projektek, termék- vagy szolgaltataskezdemények
forrasai a tudasgeneralast végz6é tudomanyos és szakmai
miihelyek, s az ezeket 1étrehozd és mukddtetd, benniik
tevékenységet folytatd kutatdk és hallgatok. A miihelyek
¢és az azokat létrehozo egyének az okoszisztéma tudas-
¢és kivalosagelemeit testesitik meg. Végiil, de nem utolsd
sorban az egyetem altal folytatott oktatasi tevékenység és
tudastranszfer-szolgaltatas az, ami a fejlesztési folyamat
egyik motorja, legféképpen, ha ezek a folyamatok kdvetik
a korszerti, s egyre dinamikusabban fejlédo oktatas-mod-
szertani valtozasokat. E valtozasok kozott szerepel a val-
lalkoz6i szemléletfejlesztés diszciplinaktol fiiggetlen,
tantervbe torténd integracidja, az alkalmazott tanuldsi
modszerek (experiential learning) hasznalata, a kiilsé
partnerek tanterembe torténé behozatala, a projektala-
pu tanulas. Az inspiracioul szolgalo, tanterven kiviil es6
(extra-curricular) események egyetemi szintii, koordinalt
megszervezése is nagyban hozzajarul a kiilonféle fejlett-
ségi fazisban 1évd kezdeményezések fejlodéschez.

Az egyetemi k6z6sségi finanszirozas
lehetéségei

A kozosségi finanszirozas (1) nagyszamu, foldrajzi elhe-
lyezkedésében szort tomeg altal juttatott (2) kis dsszegii
pénzbeli juttatasokat foglal magaban, melyek (3) alternativ
finanszirozast nyujtanak kiilonosen kezdd vallalkozasok
szamara, kiilonféle (4) iizleti modellek mentén. Utobbiak
a forrasért cserében fizikai jutalmakat, lizleti részesedést,
hitelkamatot vagy elégedettséget igérnek (5) tarsadalmi
vagy for-profit célok megvalosulasaért (6) online platfor-
mon keresztiil (Alegre — Moleskis, 2016). A szerzéparos a
felsorolt hat tényezo6t azonositotta a kdzosségi finansziro-
zassal kapcsolatos nemzetkdzi szakirodalomban szerepld
definiciok alapjan.

A kozosségi finanszirozas és az egyetemi tevékeny-
ségek Osszekapcsolasa viszonylag Uj fejlodési irany. Az
egyetemeken [étrejovo innovacid és vallalkozoi Gtletek
iizleti hasznositasanak gyakran akadalyt jelent a fels6ok-
tatasi intézmény forraskorlatja. Kiutat jelenthet ebbdl a
helyzetbdl, ha az egyetem a kibertérben kozvetitoként
jelenik meg az otletgazdak, valamint a forrasbirtokosok,
egyetemi polgarok, regionalis gazdasagi szereplék vagy
befektetdk kozott.

Az egyetemi bazisu kozosségi finanszirozassal kap-
csolatban két trend korvonalazodik a nemzetkozi szakiro-
dalom és gyakorlat alapjan: az egyik, amikor az egyete-
mi platformok a tarsadalmi célu forrasgytijtést célozzak



meg, olyan nem profitorientalt — gyakran kutatasi — pro-
jektek finanszirozasat egésziti ki a platformokon felajan-
a tarsadalmi-gazdasagi térben; mig a masik — a témank
szempontjabol relevansabb — irany a vallalkozasfejleszté-
si céllal mitkddtetett crowdfunding portal. Az iizleti célu,
egyetemi bazisu kozosségi finanszirozas a tudastransz-
fer-irodak szempontjabol lehetévé teszi, hogy az egyetemi
tomegek startup-okat finanszirozzanak, a kutatok szamara
megnyitja a platform adataihoz valo hozzaférést, az egye-
temi tomegek konnyebben vonhatdk be egyetemi projek-
tekbe, az egyetemi startupok pedig forrast szerezhetnek,
novelhetik az ismertségiiket, a piacukat és haldzatokhoz
férhetnek hozza (Wieck et al., 2013). Az egyetemi kdzos-
ségi finanszirozasban rejlé potencial megértéséhez hasz-
nos kutatasi eredmény, hogy a vallalaton beliili crowd-
funding kisérletek magas részvételi aranyokat, a szerveze-
ti egységek kozotti nagyobb kollaboraciot, korabban nem
ismert egylittmtikddo partnereket, illetve a csoportprojek-
tek, szakmai k6zosségek irant mutatott nagyobb érdek-
16dést és elkdtelezddést valtottak ki (Muller et al., 2013),
tovabba fokoztak az dnkéntes egyiittmiikodési hajlandosa-
got (Muller et al., 2014).

Az egyetemek szamara a sajat k6zosségi finansziroza-
si platform lehetévé teszi a hallgatoi, oktatoi és az 6ko-
szisztémaban 1évo vallalkozo6i Otletek megvaldsitasahoz
sziikséges pénzgytjtést, a hallgatéi 6sztondij finansziro-
zasat, az egyetemi programok ¢s projektek forrasdiverzifi-
egyetemi polgarok involvalasa nonprofit és for-profit cé-
lok megvalositasa érdekében. A crowdfunding tovabba az
alumnival valé kommunikacié és kapcsolattartas uj csa-
tornajat nyitja meg. Az egyetemi vallalkozdi kapacitasfej-
lesztés és a kozosségi finanszirozas integralt rendszere az
Okoszisztéma fontos része (3. abra).

3. dbra
A kozosségi finanszirozas helye az egyetemi
vallalkozo6i 6koszisztémaban

Regionalis fejlédés

« Akceleracié
» Novekedés

Vallalkozoi
kapacitasfejlesztés

Cf platform . .
Projekthalozat
Egyetemkozpontu és

Vallalkoz6i okoszisztéma

Otletfejlesztés
Csiraztatas

Vallalkozoi
kapacitasteremtés

Status quo: vallalkozéi kapacitas hianya

Forras: Bedd (2015, p. 3)

A vallalkozoisaggal és vallalkozasfejlesztéssel kapcsolatos
tudast, készségeket és képességeket a vallalkozoi kapaci-
tasteremtés fazisaban sajatitjak el az egyetemi hallgatok
az egyetemi tanterv keretében. A tantervben kiilonalld
kurzusokként vagy kurzusokba beagyazott modon talal-
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koznak ezekkel az ismeretekkel az egyetemi hallgatok.
Ezen ismeretek birtokaban kezdddik meg az dtletek csiraz-
tatasra, majd az dtletekbdl a piaci termékek és szolgaltata-
sok fejlesztése. A 3. abran ez a folyamatrész az abra also
részében talalhato. A hallgatok ekkor szerzik meg azokat
az alapokat, amik lehetdvé teszik szamunkra, hogy a val-
lalkozoi halézatban, Skoszisztémaban képesek legyenek
masokkal kommunikalni, k6zosen dolgozni vagy kozo-
sen gondolkodni, mely folyamat kimenete a 1étrejott pro-
jekthalozat. A projektek érettségiiktdl fiiggben alternativ
finanszirozast szerezhetnek, ugyanis a projektfejlesztés a
kozosségi finanszirozasi platform elvarasainak megfelel-
en van kialakitva. A kdzdsségi finanszirozasi kampanyok
elinditasaval az egyetemmel kapcsolatban 1évo szereploktol
¢és tovabbi kiilsé tamogatoktol forrasokat szerezhetnek. A
kiils6 szereplok projektekben torténd részvétele az egyetem
harmadik misszidjanak gyakorlati megvalosulasa, aminek
eredményeként regionalis fejlodés johet 1étre, akkor, ha a
projekt az akceleracios novekedési szakaszban szervesiil a
régios tarsadalmi-gazdasagi kornyezetbe. Ezt az &sszefiig-
gést a 3. abra fels6 harmada szemlélteti, ami arra is kivan
utalni, hogy a vallalkozo6i dkoszisztémaban ¢és a kozosségi
finanszirozasplatformon megjelend projektek csupan egy
része képes elérni a régios beagyazodas fazisat.

Az empirikus kutatas

A Pécsi Tudomanyegyetem 2015 decembere ota rendel-
kezik sajat kozOsségi finanszirozasi platformmal, mely
kezdeményezés uttdronek tekinthetd a hazai felsdoktatas
teriiletén. A crowdfunding egyetemi vallalkozoi 6koszisz-
témaba torténd agyazasa tobb szakaszban zajlott: elsd 1é-
pésként a Simonyi Uzlet- és Gazdasagfejlesztési Kozpont
(Simonyi BEDC) 12 hetes Inkubacios Programja integ-
ralta a kozosségi finanszirozast a korai fazisu hallgatoi
oOtletgeneralas, dtlet- és tlizletfejlesztés folyamataba, ahol
a program végére a hallgatoknak kampanyt is kellett ké-
szitenilik, melynek inditasat azonban a projekt jellege €s
érettségének foka hatarozta meg. A masodik szakaszban
a nappali és levelez0 szakon alap- és mesterképzésen tobb
vallalatfinanszirozassal kapcsolatos kurzusba lett beépit-
ve a kdzosségi finanszirozas mint oktatasi tananyag, mely
kitér a crowdfunding iizleti modelljeire, elényeire és hat-
ranyaira, kockazataira és hazai sikertorténeteire.

Az empirikus kutatdsunk mintavétele 2015/2016-o0s
tanév tavaszi félévében zajlott, 153 hallgatora Kkiterje-
do, nem reprezentativ kérddives lekérdezés formajaban
tortént. A hallgatoi mintavételnél tigyeltiink arra, hogy
a crowdfundinggal kapcsolatos attitid vizsgalatahoz jol
elkiilonithetd harom csoportot alkossunk. A teljes min-
ta 22%-at olyan, legféképp levelezds hallgatok teszik ki,
akik sosem hallottak még a kozosségi finanszirozasrol,
még orai keretek kozott sem. 46%-uk a tantervbe agya-
zottan részesiilt crowdfunding oktatasban, eldadas forma-
jaban hallott a témarol, 32%-uk pedig részt vett a Simonyi
BEDC valamelyik Inkubacios Programjaban, ahol nem
csak egy otletfejlesztésen dolgoztak, hanem 6sszekdtottiik
Oket sikeres magyar crowdfunding kampanyok szerepldi-
vel is (4. abra).
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4. abra
A hallgaték mintan bellli eloszlasa a crowdfunding
oktatasanak maédja szerint

22% I
46% ! I

Forras: sajat szerkesztés

32%

H [nkubacids program

m Regularis
curriculum

H [smerethiany

Rakérdeztiink minden hallgaté esetén arra, hogy részt ven-
nének-e egy crowdfunding kampany fejlesztésében? Arra
is kerestiik a valaszt, hogy annak oktatasmodja befolya-
solja-e a hallgatdi attitiid6t? Ami meglepd, hogy a crowd-
funding iranti nyitottsagban nincs kiilonbség azon hallga-
tok kozott, akik ismerethianyosak a témaban és azok ko-
zott, akik ora keretében hallottak a jelenségrél, 58%-uk
szivesen venne részt ilyen kampanyok fejlesztésében. Az
Inkubacios Program hallgatoinal viszont magasabb ez az
arany (5. abra).

5. dbra
A hallgaték hany szdzaléka lenne hajlandé részt
venni crowdfunding kampanyban?

100%
80% 68%
58% 58%
60% -
40% -
20% -
0% -
Inkubécios Regularis Ismerethiany
program curriculum

Forras: sajat szerkesztés

Kivancsiak voltunk arra is, hogy lenne-e olyan otletiik,
amire crowdfunding segitségével gyijtenének forrast?
Lényegi kiilonbséget nem tapasztaltunk a harom csoport
kozott. A teljes minta 58%-a jelezte azt, hogy ugyan nincs
crowdfunding d&tlete, de nyitott iranta és gondolkodik raj-
ta.

Sokkal szembe6tlobb az eltérés abban a tekintetben,
hogy van-e a hallgatokban belsé indittatas egy futd ko-
z0sségi finanszirozasi projekt pénziigyi tamogatasara? A
vizsgalatunk soran azt talaltuk, hogy az ismerethiannyal
rendelkezd hallgatok csupan egyharmada lenne hajlando
valamilyen 0sszeggel segiteni crowdfunding kampanyo-
kat, a hagyomanyos tanterv keretei koz¢ beépitett crowd-
funding oktatasban részesiilt hallgatok fele, mig az Inku-

bacios Programban résztvevok kétharmada jarulna hozza
szivesen egy ilyen kampany sikeréhez (6. abra.).

6. dbra
A hallgaték hany szadzaléka lenne hajlandé tamogatni
crowdfunding kampanyt?

100%
74%
80%
60% o1%
6 -
33%
40% -
20%
0%
Inkubdacios Regularis Ismerethidny
program curriculum

Forras: sajat szerkesztés

Teszteltiik azt is, hogy milyen dsszegben tamogatnak mas
hallgatoi kozosségi finanszirozasi kampanyokat? Legszi-
vesebben 1.000 vagy 5.000 forinttal jarulnanak hozza a
kampanyhoz, a teljes minta 6%-a 10.000 forinttal is. Fel-
tettiik ugyanezt a kérdést mar 1étez6 és mikodo kis- és ko-
zepes méretl vallalkozasok kampanyainak tamogatasara
vonatkozoan is. Azt talaltuk, hogy nagyobb a bizalom az
érettebb vallalkozasok kampanyai irant és magasabb 6sz-
szegeket juttatnanak a projekt sikeréért.

Jelenlegi ko6zosségi finanszirozasi platformunkat az
angliai Hubbub szolgaltatja. Fizetési modok koziil a Pay-
Pal és a Stripe adott, illetve van lehetéség még az offline
gyljtés készpénzletétként valo rogzitésére is. Kérddive-
zéslink soran fontosnak tartottuk a PayPal ismertségének
feltérképezését is. A hallgatok 93%-a hallott a PayPal-rol,
az utobbiak 55%-a mar fizetett is vele. Az aranyok jol mu-
tatjak a PayPal mérsékelt penetracios mértékét a hallga-
toi gyakorlatban, egyben az egyetemi bazisii kozosségi
finanszirozasi platform fizetéstechnikai korlatjait és lehe-
toségeit is jelzik. Jovoorientalt alternativ fizetési modok
kapcsan azt is megvizsgaltuk, hogy milyen mértékben
hasznaljak a hallgatok sajat mobiltelefonjukat fizetésre. A
minta 86%-a nem hasznalja a mobiljat fizetési céllal, ezért
a PayPal mobilfizetéssel torténd kivaltasanak lehetdségét
atmenetileg elvetettiik, mint fejlesztési iranyt.

A kozosségi finanszirozasi kampanyok inditasa utan a
siker egyik tényezdje, a projektgazda koriili csaladtagok,
ismer6sok halézata. A mintan beliil a hallgatok 60%-a
gondolja gy, hogy a kornyezetében lennének olyanok,
akik nyitottak crowdfunding kampanyok tamogatasara:
a baratokat nagyobb mértékben érzik a téma irant fogé-
konynak, mint a csaladtagokat.

Kovetkeztetések

Az egyetemek regionalis tarsadalmi-gazdasagi térben
torténd atalakuld szerepvallalasa felértékeli az egyete-
mi bazisu vallalkozoi kapacitasteremtés jelentoségét. Az
egyetemen 1étrejové innovacio- és startupotletek piaci
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alapt finanszirozasanak lehetdségei koziil az egyetemi
bazist k6zosségi finanszirozast vizsgaltuk részleteiben. A
hazai szakirodalomban hianypo6tld empirikus kutatasunk
alatamasztja, hogy az egyetemi vallalkozo6i okosziszté-
maba integralt crowdfunding infrastruktara hatékony-
sagat jol atgondolt tantervi és tanterven kiviili oktatasi
szinterekkel is segiteni kell. Az oktatas mddja — legyen
az a tantargyakban elhelyezett frontalis eléadas vagy az
Inkubacios Program vallalkozast 0sztonzé és interaktiv,
alkalmazott tanulasi kdrnyezete — befolyasolja a kozosségi
finanszirozassal kapcsolatos hallgatoi attittidot. Az Inku-
bacios Program hallgatéi magasabb részvételi szandékot
és pénziigyi tamogatasi hajlandosagot mutattak, mint
a kontrollcsoportok. Kutatasunk ravilagit arra, hogy az
egyetemi vallalkozoi 6koszisztémaba agyazott kozosségi
finanszirozas esetén énmagaban nem elég az infrastruk-
tura-fejlesztés, azaz az internetes platform létrehozasa,
rendkiviil fontosak még az 6koszisztéma-rendszerelemek
koziil a kultarateremtés, az oktatasi programokkal valo
tamogatottsag, a kovetendd hallgatoi mintak felmutatasa
és ezek szinergiaibol eredd dsszetett hatasok.

A kutatas oktatas-modszertani tanulsagainak levonasa
utan inditottuk el az Gn. oktatasi céli crowdfunding (lear-
ning-based crowdfunding) folyamatot, melynek Iényege,
hogy a hallgatok kiilonféle — informatikai, marketing és
pénziigy — tantargyak keretében sajat crowdfunding ot-
leteik koré készitenek el kampanyszdveget, opcionalisan
videot, amit az egyetem crowdfunding platformjara fel
is toltenek; ha komoly a szandék, akkor el is inditjak a
kampanyt és a promociot. Ezt megel6zéen a kampanyfej-
lesztéshez kooperativ tanulasszervezés megkozelitéssel
kapnak impulzusokat a tanora alatt a crowdfunding si-
kertényez0irdl, a tamogatoi tipusokrol, a kockazatokrol,
illetve a sikeres vallalkozoi narrativakrol. A tanorakon
¢és egyéb haldzatokban felmeriilé vallalkozoi potenciallal
rendelkezd oOtleteket az egyetemi Okoszisztéman beliili
networkinggel ¢és Gtletfejlesztéssel tamogatja a Simonyi
BEDC.
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CSEDO ZOLTAN — ZAVARKO MATE — SARA ZOLTAN

A VALLALATI INNOVACIO ALTAL INDUKALT
SZERVEZETI VALTOZASOK A MAGYAR ENERGIASZEKTORBAN

A kutatas célja, hogy a globalis energiaszektor atalakulasabodl kovetkezé megujulasi kényszerben Iévé magyarorszagi ener-
getikai nagyvallalatok innovaciomenedzsment-kihivasait azonositsa, illetve 6sszefliggéseket keressen az innovacié gyakor-
lati megvaldsitasa és a szervezeti valtozas, valtozasvezetés szlikségessége kozott. A kutatas induktiv logikan alapulé, kvali-
tativ modszertanra épult. A kutatas eredményeként a szerzék megallapitjak, hogy a Magyarorszagon miikédé energetikai
hagyomanyos strukturakkal, a szervezeti kulturaval, illetve a tudasmenedzsmenttel 6sszefliggd kilsé és belsé korlatozéd
tényezdkbe Utkozik. A megujuladsi nehézség kezelésére az energetikai nagyvallalatok Uj szervezeteket hozhatnak létre, s
ezzel strukturalisan elklonithetik az Uj Gzleti tertletek fejlesztését a hagyomanyos tevékenységtdl, vagy irdnyitott szerve-
zeti valtozasokat hajthatnak végre, mellyel mérsékelt strukturalis szeparaciot és kontextudlis fejlesztést alkalmazhatnak az
innovaciés képességek kiaknazasat tamogato feltételek kialakitasa érdekében.

Kulcsszavak: innovacio, innovaciomenedzsment, szervezeti valtozas, valtozasvezetés, energetika

menedzsment-technikdk 6nmagukban nem elégségesek
a megujulashoz: a kiils6 ¢és bels6 tényezok egyarant aka-
dalyozzak az innovacios kapacitasok kibontakoztatasat,
ezaltal veszélyeztetik a hosszu tavl eredményességet, igy
szervezeti valtozasokra és valtozasvezetésre van sziikség.

A nemzetkozi szakirodalom €s a felvazolt elméleti mo-
dellek alapjan a szerz6k a magyar energiaszektor nagyval-
lalati szegmensében vizsgaltak a megujulasi kihivasokat,
illetve az innovaciomenedzsment €s a szervezeti valtoza-
sok, valtozasvezetés kdzotti dsszefiiggéseket.

Jelen cikk célja a kutatas alapjan azonositott innova-
cidmenedzsmenttel kapcsolatos kihivasok és az erre adott,
illetve a szakirodalom alapjan adhato valtozasvezetési
megoldasok bemutatasa.

A kovetkezokben (1) el6szor a stratégiat, az innovacio
¢és a szervezeti valtozas elméleti hatterét, illetve az iparagi
kontextust mutatjuk be, melyet (2) a modszertan, majd (3)
a kutatasi eredmények ismertetése kdvet, végiil pedig (4) a
kovetkeztetések, az innovacios célok megvalodsitasat szol-
galo valtozasvezetési lehetéségek olvashatok.

A energiaszektor globalis atalakulason megy ke-
Zresztiil, melynek fobb trendjei a fenntarthato-
sagra valo torekvés (Ergliden — Catlioglu, 2016), a meg-
ujuld energiak térnyerése (Bollino — Madlener, 2016), a
decentralizalt megoldasok terjedése (Adil — Ko, 2016),
az okoseszkozok egyre szélesebb korben vald hasznalata
(Alagoz — Kaygusuz, 2016) és az energiahatékonysagra €s
—biztonsagra vald fokuszalas (Costa-Campi et al., 2014).

A globalisan atalakul6 energiaszektor altal az energe-
tikai nagyvallalatokra nehezedé megujulasi kényszert az
innovacidomenedzsment és tudasmenedzsment perspek-
tivajabol elemezve a nemzetkdzi szakirodalomban olyan
stratégiai ajanlasokat, illetve vezet6i kihivasokat azono-
sithatunk, mint (1) a kutatas-fejlesztés hosszu tavua orien-
(3) 1j tizleti teriiletek fejlesztésére Uj szervezet alapitasat
¢és/vagy kiszervezést, (4) a vallalaton beliili vallalkozas és
a szervezeti innovatorok tamogatasat, (5) a szervezeti tu-
das menedzselésének tamogatasat informaciotechnologiai
lehetdségekkel €s (6) stratégiai befektetéseket és felvasar-
lasokat (Zavarko et al., 2017).

A szakirodalom alapjan fontos felhivnunk a figyelmet
arra, hogy a megujulast szamos kiilsé és belsé tényezd
korlatozza a globalis energiaszektorban: (1) szigoru kiil-
s6 szabalyozas, mely foként a (korabban) nemzetallami
szinten kritikus energiaellatasi tevékenységbdl, illetve
esetenként az allami tulajdonlasbol fakadoé (Nisar et al.,
2016; Cullman et al., 2016), (2) nagy szervezeti méret s
biirokracia, mely az innovaciohoz kapcsolodo dontések
meghozatalat neheziti (Costa-Campi et al., 2014), (3) a je-
lenlegi technologia és eréforrasok dominanciaja, melyek
nehezitik az 0j technologiakra valé fokuszalast (Anadon
et al., 2011; OECD, 2011; Markard — Truffer, 2006; Sali-
es, 2010).

Mivel az energetikai nagyvallalatok megujulasat kiilsé
¢s belso tényezok nehezitik, ezért az innovacio- és tudas-

Elméleti hattér

A stratégia és az innovacié kapcsolata

A (nagy)vallalatok a hosszu tava eredményességet belsd
és kiils6 kihivasok lekiizdésével érhetik el. Bels6 kihivas,
hogy a szervezeti méret novekedésével megné a koordi-
nacio €s a szabalyozottsag iranti igény, mely altal a szer-
vezet tovabb novekedhet, ugyanakkor a szervezet noveke-
dési hataranak elérésekor megujulasi krizissel szembesiil,
melyet a kiils6 partnerekkel torténd kollaboracio révén is
csak ideiglenesen képes kezelni. Ennek oka, hogy a kiviil-
r6l érkez6é impulzusok is kimeriilnek, melynek eredmé-
nyeként a szervezet (1) hanyatlani kezd, (2) stagnalni fog,
vagy (3) visszatér az eredeti tevékenységéhez (Greiner,
1972; Balaton et al., 2009).
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A kontingenciaelmélet alapjan (Lawrence — Lorsch,
1967; Pugh et al., 1969) a (nagy)vallalatoknak — a ver-
senyképes miikddés érdekében — alkalmazkodniuk kell
a kiils6 kornyezethez, kovetkezésképp a kornyezeti fel-
tételek modosulasa — a modosulas mértékének megfeleld
— valtozast tesz sziikségessé a szervezet 1ényeges jellem-
z6iben (Dobak, 2002; Antal — Dobak, 2004). A meguju-
las érdekében a stratégiat modositani/atalakitani és azt
végrehajtani sziikséges. A nagyvallalat azonban stratégi-
ai dilemma el6tt 411, mivel a stratégiat ugy kell alakitania,
hogy egyszerre legyen képes a jelenben, a rendelkezésre
allo eréforrasokkal a lehetd leghatékonyabban miikod-
ni (kiaknazas), s mindemellett a jovére fokuszalva 1j
lehetéségeket keresni és innovalni (felderités), biztosit-
va a hosszu tavu eredményes miikodést (Duncan, 1976;
March, 2012). Ez a kettds képesség dilemmaja, mely
természetesen érinti a piacokat, lizletagakat, a diviziok
sorsat is. Ez a dontési helyzet Greiner modelljébdl is ki-
kovetkeztethetd, hiszen ,,az eredeti tevékenységhez valo
visszatérés” a stratégiai fokusz ujboli kijelolését jelenti,
ami kiilonbo6zo iizletagak sorsardl valo stratégiai dontést
hozhat magaval.

Az erbforras-elosztas dilemmai egyes piacoknal érin-
tik az innovaciot is, hiszen azzal, hogy egyes iizletagak,
piacok megsziintetése vagy fejlesztése mellett dont a szer-
vezet, egyuttal determinalja az innovacios iranyokat €s
beruhazasokat is. Schumpeter meghatarozasa ota (1938)
az innovacié lényegi eleme az ujdonsag, melyet Fejes
(2015) még szamos szakirodalmi meghatarozast megvizs-
galva a haladassal, fejlédéssel egészit ki. Az innovacio
a kettds képesség mindkét teriiletén értelmezhetd: mig a
diszruptiv, piacteremt6 (Christensen et al., 2015) és ra-
dikalis (Hamori — Szabd, 2012) innovaciok jellemzden a
hosszl tavu eredményesség miatt fontosak, addig az ink-
rementalis, 1épésrdl Iépésre torténd fejlesztések gyakran a
rovid tavu hatékonysagnovelést célozzak (Chikan, 2008;
Hamori — Szabd, 2012). Ugyanakkor a felderités és a ki-
aknazas kozott — foként a sziikds eréforrasokbol fakadoan
— ellentét fesziil, melynek feloldasat a szakirodalom két
iranybol kozeliti: (1) a strukturalis szeparacio a révid tava
hatékonysagra és a hosszl tavl eredményességre fokusza-
16 tevékenységek mas-mas szervezetben (szervezeti egy-
ségben) vald megvalositasat jelenti, (2) mig a kontextualis
fejlesztés soran cél az adott szervezet (szervezeti egység)
folyamatait, kultirajat, rendszereit olyan iranyban modo-
sitani, hogy az tamogassa az ellentétes fokuszu feladato-
kat szimultan 6sszehangold magatartast (Tarody, 2012).

A hatékonysag — eredményesség ¢és a stabilitas — val-
tozas dilemma megjelenik az innovacio szintjén is, mert
egyensulyt kell teremteni a jelenlegi megoldasok maxima-
lis kihasznalasa és az 0j megoldasok kifejlesztése kozott
(Sara et al., 2014).

Ezt az egyensulyt az innovacios-ndvekedési stratégiak
iddbeli és adott vallalati kontextushoz illeszkedd alakita-
saval lehet biztositani: egyes idészakokban magas erdfe-
szitéseket kell tenniiik a vallalatoknak, hogy innovaciot
valositsanak meg és vezessenek be, de mivel az ilyen radi-
kalis innovaciok jelentds valtozast generalnak a szervezet-
ben, sziikség van stabil, nyugodtabb iddszakokra is, mely

az innovacios képességek fejlesztését helyezi kozéppontba
(Dobak — Hortovanyi — Szabd, 2012).

Az elézbek, illetve Chikan (2008) alapjan az innovaci-
0s stratégiak a vallalati stratégiabdl és a fogyasztoi sziik-
ségletekbdl kovetkeznek, illetve az innovacié (mint funk-
cio) jovoorientaltsaga révén a legszorosabban fligg dssze a
vallalati stratégiaval a részstratégiak koziil. Ugyanakkor
Fejes (2015) az innovaciovezérelt stratégia mellett (mely-
ben az innovacio a vallalati stratégian alapul, azaz egy
részstratégia), azonositja az innovacidalapu stratégiat is,
melyben olyan mértékli az innovacios kényszer, hogy a
vallalati stratégia alapul az innovacios célokon. Az eddigi
megkozelitések a vallalati stratégia és az innovacios stra-
tégia viszonyara vonatkozoan implicit magukban hordoz-
zak a porteri, kiils6, versenykdrnyezet-fokusza stratégia-
elmélet eléfeltevéseit, de az innovacié mint a megujulas
kulcseleme dominans az eréforras-alapti megkozelitések-
ben is: a dinamikus képességek elméletében (Teece, 2011)
a vallalati és az innovacios stratégia dsszefonodik, hiszen
a folyamatos megujulas jegyében kell az uj iizleti lehetdsé-
geket idordl idore felismerni, az eréforrasokat mozgosita-
ni és alakitani az értékteremtd folyamatokat (Fejes, 2015).
Az er6forrasok mozgositasa ¢és az értékteremtd folyama-
tok atalakitasa szintén magaban hordozza az iizleti lehet6-
ség (masképpen: innovacios cél) kihasznalasa érdekében
végrehajtando szervezeti valtozasokat.

Az innovaciomenedzsment és a szervezeti
valtozas

A nagyvallalat tehat a kdrnyezet valtozasai és a nagy szer-
vezeti méretbdl fakado szabalyozottsag miatt megujulasi
krizisben van. Mivel az innovacié lényege a haladas, a
fejlodés, az ujdonsag ¢s a fogyasztoorientaltsag, az inno-
vacio a megujulas szinonimajaként is értelmezhetd; mind-
emellett 0j termékek/szolgaltatasok, 1j technologia és/
vagy Uj szervezeti megoldasok bevezetése révén a vallalat
képes javitani, biztositani versenyképességét, illetve ko-
vetni, vagy akar befolyasolni a kiils6 kornyezeti trendeket
(Hortovanyi — Balaton, 2016; Chikan, 2008; Fejes, 2015).
E megujulasi folyamat elsd 1épése az innovacidhoz kap-
csolodo stratégiai dontések meghozatala, melyet az el6z6-
ekben bemutatott kettds képesség dilemmaja nehezit.

A stratégiai dontéshozast kovetéen az innovaciot (is)
menedzselni, vezetni sziikséges: Antal és Dobak (2004)
alapvetd vezetési funkcioi és a szakirodalmi innovacio-
definiciok (Fejes, 2015) alapjan (1) az innovacios iranyok
kijelolése utan (tervezés) (2) az innovacids folyamatok
kialakitasa, a rendelkezésre allo eréforrasok, képességek
Ujszerti kombinalasa és a hidnyzo erdforrasok, képessé-
gek megszerzése (szervezés), (3) az innovaciot tamogato
szervezeti kultura kialakitasa (személyes vezetés), illetve
(4) az innovacios képességek és eredmények ellendrzése
(kontroll) a vezetdi feladat (Zavarko et al., 2017). E ter-
vezési, megvaldsitasi és ellendrzési tevékenységek dssze-
kapcsolodnak, s a rendszerben valo értelmezésben fontos
szerepet kap a visszacsatolas és a vezet6i beavatkozas is
sziikség esetén (Bodnar — Dobak — Lazar, 1997).

A visszacsatolas és beavatkozas az innovacioé imple-

ey
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azt tobb szervezeti tényezd is hatraltatja. Ezek kdzos gyo-
kere, hogy a megujulasi folyamat elindulasa a szervezet-
ben megsziinteti a stabilitast és valtozast general (Csedd,
2006; More, 2011; Fejes, 2015), a valtozas pedig szervezet
tobb 1ényeges jellemzdjének megvaltozasat is jelentheti: a
stratégiai dontések példaul strukturalis vagy akar kultura-
lis atalakitasokkal jarhatnak (Dobék, 2002).

Ebben a kontextusban tehat iranyitott valtozasrol beszé-
link, melynek célja a szervezeti teljesitmény novelése vagy
fenntartasa (Bakacsi, 2004; Dobak, 2002). A szakirodalom
a valtozas tipusait sokféleképpen targyalja: Csath (2001)
tipizalasa a valtozas rendszerhez val6 viszonyaval kapcso-
latos (morfostatikus: a rendszeren beliili valtozas, morfo-
genetikus: a rendszer maga valtozik), Dobak (2002) némi-
leg mas kozelitésbdl a valtozas intenzitasat, mértékét vette
alapul (inkrementalis, radikalis), mig a vezet6i célkitiizés
alapjan Beer és Nohria (2001) két tipust hataroz meg:

a. az E-tipusu valtozas soran a cél a gazdasagi érték
maximalizalasa, mely egy feliilrdl iranyitott, struk-
tarat és folyamatokat érintd, tudatosan vezérelt, 6sz-
tonzési rendszerrel kombinalt valtozasi folyamatot
jelent,

b. az O-tipust valtozas soran a szervezeti képességek
fejlesztése keriil a fokuszba, mely inkabb alulrdl fej-
16d6, kulturaorientalt, a vezetés korlatozott mértéki
részvételével valosul meg (Beer — Nohria, 2001).

A szakirodalmi adatok alapjan kijelenthetjiik, hogy az in-
novacio és a szervezeti valtozas kozott lehetnek osszefiig-
gések. A szervezeti valtozas azért sziikséges, mert aho-
gyan a stratégianak illeszkednie kell a kiils6 kornyezethez
¢s a belso adottsagokhoz, igy az innovacios stratégianak
is illeszkednie kell a bels6 adottsagokhoz. Mivel megkd-
zelitésiinkben a kiilsé kornyezet (és a vallalati stratégia)
determinalja az innovacios célokat, a belsé adottsagokat
kell modositani, fejleszteni. Ez szervezeti valtozasok és
valtozasvezetés sziikségességét jelenti. Az innovacios te-
vékenységek szamara a szervezeti valtozasok altal terem-
tett kedvezd belsé kornyezet akar olyan diszruptiv innova-
ciokat eredményezhet, mely visszahat a kiils6 kdrnyezetre.

Tovabba a valtozasvezetés azért is kritikus, mert a
megujulassal egyiitt jard valtozassal szemben (mely je-
lent6s strukturalis, vagy akar kulturalis atalakitasokat,
illetve 0j magatartasmintak elsajatitasat jelentheti) az
alkalmazottak idegenkednek, ellenallnak. A szerveze-
ti ellenallas miatt az (1j magatartasmintak elsajatitasa és
kovetése elmarad. Sull (1999) azt a jelenséget, amikor a
szervezet a drasztikus kdrnyezeti valtozasok ellenére is a
meglévo mintakat koveti, aktiv tehetetlenségnek hivja. Ez
egy komoly versenyképességi (megtijulasi) probléma, hi-
szen — a kontingenciaelmélet alapjan — hiaba illeszkedik a
formalis stratégia és a struktura a kornyezethez, ha a kul-
tara illeszkedése nem megfeleld, a teljesitmény alacsony
lesz (Antal — Dobak, 2004). Masképpen: hidba helyesek
az innovaciohoz kapcsolodo dontések, ha az innovacio
implementacioja korlatozott mértéki, a megujulasi krizis
fennmarad, és a szervezet hanyatlani kezd (Hortovanyi —
Szabo, 2008).

CIKKEK, TANULMANYOK

Osszefoglalva, az innovacids célok eléréséhez oly-
kor lényeges szervezeti jellemzok megvaltoztatasara van
sziikség, ¢s a valtoztatassal egylitt jaro szervezeti ellen-
allast is kezelni kell. Mindebbdl az kdvetkezhet, hogy a
valtozasvezetés a nagyvallalati innovacié implementaci-
ojanak elengedhetetlen eszkdze. Masik megkozelitésben
nemcsak az innovacié megvalositasa, de annak megva-
losulasa is generalhat valtozast a szervezetben (pl.: egy
Uj gyartasi technologia miatt atalakulnak a folyamatok),
melynek elfogadasat szintén tamogatni sziikséges.

Iparagi és torténeti hattér

Az energiaszektor vilagszerte jelentds atalakulason megy
keresztiil, Schaeffer (2015) a valtozas hajtoerdi kozé alta-
lanos makrokdrnyezeti tényezoket (példaul globalis gaz-
dasagi valsagok, geopolitikai fesziiltségek, klimavalto-
zas), illetve iparagi jelenségeket sorol (példaul a fejlédo
orszagok novekvé energiasziikséglete, az Egyesiilt Al-
lamok palaolaj és palagaz kitermelésének hirtelen nove-
kedése, az atomenergia hattérbe szorulasa, az olaj piaci
aranak ¢és jelentdségének folyamatos valtozasa, a megtiju-
loenergia-technologiak drasztikusan csokkend koltsége).
E valtozasok, illetve a bevezetésben emlitett iparagi tren-
dek megujulasi kényszert jelentenek, melyekhez specialis
iparagi menedzsmentkihivasok is kapcsolodnak:

1. A fenntarthatosag Osszeegyeztetése a kettds érték-
teremtéssel: Hogevold és Svensson (2012) hangsu-
lyozzak, hogy a vallalati fenntarthatosagi torekvés
nem a nodvekedés €és a profitmaximalizalas alter-
nativaja, inkabb kiegészitd cél. A fenntarthatosagi
szemlélet esetében Hernadi (2012) az eréforrasok és
az izleti tevékenységek feliilvizsgalatanak sziiksé-
gességére mutat ra.

2. A politikai szabalyozasnak valdo megfelelés: A
fenntarthatosagi kezdeményezések, egyezmények
¢és iranyelvek az energetikai vallalatok piaci €s fej-
lesztési tevékenységeinek alakitasa szempontjabol
meghatarozoak: Az EU megujuloenergia-stratégia-
janak célja 2020-ra elérni a megtijulok 20%-os ara-
nyat (Parobek et al., 2016). Emellett a politikai téren
nemcsak a célokat, hanem a célelérés eszkozeit is
meghataroztak: Ruiz-Abellon és tarsai (2016) ramu-
tatnak, hogy az EU a villamosenergia-piac integra-
lasara torekszik, mely révén a megujulo eréforrasok
nagyobb volumenben és jobb allokalassal hasznosit-
hatok az energiamixben.

3. Az infrastrukturaval kapcsolatos kihivasok: Az
energetikai vallalatoknak az iparagi valtozas kihi-
vast jelent egyrészt a fizikai infrastruktura vonat-
kozasaban, mivel a decentralizalt megoldasok nem
teljes mértékben kompatibilisek a meglévd fizikai
rendszerekkel, illetve iizleti téren is, mivel Uj tipust
tizleti, tulajdonlasi és miikddtetési modellekre van
sziikség: példaul (1) fogyasztoi rendszerek, (2) ki-
sebb kozdsségi rendszerek, (3) vegyes rendszerek
az energetikai cégek kozremiikddésével, vagy (4)
Oonkormanyzati rendszerek kialakitasara (Adil — Ko,
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2016). Luthra ¢és tarsai (2014) ramutatnak, hogy a
novekvo energiasziikségletet €s az energiahatékony-
sag iranti igényt a halézatok mikodtetésének opti-
malizalasaval elégithetik ki az energetikai vallala-
tok, mindehhez pedig az okoseszkdzok hasznalatara
van sziikség. Schaeffer (2015) ezzel kapcsolatban
pedig arra vilagit ra, hogy a sziikséges ¢és terjedo j
ICT-megoldasok 1j kontrollrendszereket és stratégi-
akat is igényelhetnek.

E kihivasoknak valé megfelelést az altalanos menedzs-
mentkihivasokon tul az energiaszektor specialis torténe-
ti helyzetébdl fakado sajatossagok is nehezitik. Nisar és
tarsai (2016) a napjainkban gyakran alkalmazott nyitott
innovacios szemléletet tamogatd szervezeti struktara
megvalosulasat vizsgaltak energetikai cégek esetében. A
szerz6k ramutatnak arra, hogy a szervezeti nyitottsag (€s
ezaltal az innovacios képesség) nemcsak a belsd szervezeti
tényezoktol fligg. Az energiaszektort a legtobb fejlett or-
szagban részletes és szigoru szabalyozas, merev intézmé-
nyi keretrendszer jellemzi, s a kiils6 kdrnyezet szervezeti
lecsapddasa a nyitottsagot, egylittmikddést, innovaciot
kevésbé tamogato struktirakat eredményez (Nisar et al.,
2016). A szerzoOk arra is utalnak, hogy a rugalmatlan sza-
balyozasi és szervezeti kornyezet abbol fakad, hogy torté-
nelmileg az energia kdzjonak mindsiil, illetve az energia-
ellatas kontrollalasa és biztositdsa nemzetallami szinten
kritikus tevékenységnek szamit(ott). Ebbdl a jelenségbdl
kovetkezett a korabban dominans allami szerepvallalas és
tulajdonlas az energiaszektorban, melyet az 1990-es évek-
ben jelentds privatizacios hullam, majd napjainkban az
allami tulajdon részesedésének ujboli ndvekedése kdvetett
(Cullmann et al., 2016).

A szakirodalom alapjan a szigoru kiilsé szabalyozas
mellett belsé rugalmatlansag is jellemzi az energetikai
nagyvallalatokat. Costa-Campi ¢és tarsai (2014) Cohen
(2010) empirikus kutatasai alapjan megallapitottak, hogy
avallalat nagy mérete a kutatas-fejlesztés hatraltato ténye-
z0je lehet, elsdsorban a beruhazas indokoltsagat és céljat,
targyat érint6 kérdésekben valé dontés hosszadalmassaga,
nehézségei miatt, raadasul ez a jelenség az energiaszek-
torban még relevansabb, mivel jellemzden az iparag ero-
sen koncentralt (Costa-Campi et al., 2014).

Végiil a kutatasok alapjan a hagyomanyos technologi-
ak és eréforrasok hasznalata is a megujulast neheziti. Ana-
don és tarsai (2011) és az OECD (2011) kutatasai egyarant
arra jutottak, hogy a meglévd, hagyomanyos technologiak
dominanciaja akadalyozza az innovacios folyamat meg-
kezdését Uj teriileteken, de negativ hatassal van az inno-
vacios tevékenységekhez kapcsolodd eredményelvarasok
konszenzusanak létrejottére is. Markard és Truffer (2006),
illetve Salies (2010) a fosszilis és nuklearis energiatechno-
logiak Iétét és hasznalatat a megujulo energiakkal kapcso-
latos radikalis innovaciok korlatjanak minésitik. A valla-
lati méret, a piaci koncentracio és a meglévo technologiak
dominanciaja egyarant a szervezeti tehetetlenséget és az
utfliggdséget erdsitik.

A bemutatott megujulast korlatozo iparagi (és torténe-
ti) tényezOk a magyar energiaszektorban is relevansak le-
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hetnek, mivel (1) jelentés az allami tulajdon az iparagban
(pl.: MAVIR, MVM-csoport, Nemzeti Kézmivek), (2) a
2007. évi LXXXVI. torvény és a 2008. évi XL. térvény
a foldgazellatasrol pontosan rogziti és szabalyozza az en-
gedélykoteles tevékenységeket, tovabba (3) a piaci kon-
centraciot vizsgalva elmondhato, hogy mind a villamos-
energia-, mind a foldgazpiacon egy-egy vallalatcsoport
az ellatasi lanc tobb tevékenységének (példaul termelés,
closztas, kereskedés, egyetemes szolgaltatas) végzéséhez
rendelkezik engedéllyel (példaul MVM-csoport, E.ON,
ELMU-EMASZ (RWE tulajdont vallalat), NKM). Ossze-
gezve, a nemzetkdzi trendek mellett a megtijulast korlato-
z6 szakirodalmi tényezék a magyar energiaszektorban is
iranyadoak a kutatashoz.

Kutatasi kérdések és modszertan

A kutatas a magyar energiaszektor nagyvallalatainak in-
novacios kihivasaira és az ezekhez kapcsolodo szervezeti
valtozasokra fokuszalt. A kutatas célja kvalitativ mod-
szertannal feltarni (1) az innovacio vallalati kontextusat és
a vallalati stratégiaban val6é megjelenését, (2) az innovacio
(3) és e kihivasokhoz kapcsolodo szervezeti valtozasokat
¢s valtozasvezetési stratégiakat a Magyarorszagon miko-
do6 energetikai nagyvallalatok esetében.

A kutatas fokusza a magyar energiaszektor nagyval-
lalati szegmense, melybe olyan vallalatokat/vallalatcso-
portokat soroltunk, melyek jelen vannak a villamosener-
gia-piacon és/vagy a foldgazpiacon, tovabba széles kori
energetikai termék- és szolgaltatasportfolioval rendelkez-
nek, Magyarorszagon 250 fonél tobb embert foglalkoztat-
nak, illetve akar az ellatasi lanc tobb tevékenységében is
részt vesznek: rendszeriranyitds/iizemeltetés, termelés,
closztas, kereskedés, egyetemes szolgaltatds. A hazai
energiapiacon — az elmult id6szak iparagi valtozasaival
osszhangban (pl.: Uj belépdk, felvasarlasok, kivonulasok)
— tobb vallalat (vallalatcsoport) is megfelel a fenti felté-
teleknek, példaul: MOL-csoport, FOGAZ, NKM Nem-
zeti Kozmiivek (korabbi nevén: ENKSZ), MVM-csoport,
E.ON, ELMU-EMASZ (utobbi a német multinacionalis
energetikai cég, az RWE tobbségi tulajdonaban all), vagy
EDF (a kutatas idején még a DEMASZ tulajdonosa). E
szervezetek ugyanakkor szamos szempontbodl nem tekint-
heték homogénnek (pl.: szervezeti és iranyitasi rendsze-
rek), am a felsorolt egyezdségek révén az iparagi szintd,
betekintés jellegii kutatas fokuszcsoportjat képezik.

A kutatas soran kvalitativ modszertant alkalmaztunk:
olyan vezetokkel késziiltek félig strukturalt interjuk, akik
(1) energetikai nagyvallalatokban dolgoznak vagy dolgoz-
tak, igy képviselve a belsd nézépontot, illetve, akik (2)
energetikai nagyvallalatokkal szerzodéses kapcsolatban
allo vallalatokban betoltott vezetd szerepilik miatt, kiilsé
szemléloként beszéltek tapasztalataikrol, meglatasaikrol.
A kutatas soran 15 interju késziilt energetikai innovacié
menedzselésében jartas szakemberekkel, akik az el6z6
bekezdésben felsorolt szervezetek koziil eggyel vagy tob-
bel vannak, vagy voltak munkakapcsolatban, s akik mind-
egyike szigori anonimitas mellett vallalta az interjiban



valo részvételt. Az interjuk megallapitasai nem kapcsol-
hatok kizarolagosan egy adott vallalat jellemzdivel Ossze,
a beszélgetések soran rendszerint iparagi szegmens szint
megallapitasok hangzottak el, tobb vallalat sajatossagait
emlitve, dsszegezve.

A félig strukturalt interjuk 6t téma koré rendezddtek:
(1) altalanos vélekedés az energetikai nagyvallalatok stra-
tégiajarol és megujulasi képességeikrol, (2) benyomasok
az iparagrol, a kiilsé kornyezeti valtozasokrol, (3) az in-
novacio interpretalasa, vallalati innovacios képességek
elemzése, (4) a stratégia és az innovacio kapcsolata, (5)
az innovacié megvaldsitasa, implementacios stratégiak,
kihivasok, korlatok.

A vallalati kontextus alapos megismeréséhez doku-
mentumelemzést is alkalmaztunk, mely soran vallalati
stratégiakat, akcidterveket, innovacios projekteket ele-
meztiink a rendelkezésiinkre bocsatott vallalati dokumen-
tumok alapjan. Az innovacio jelentésének, jelentdségének
és megvalositasi kihivasainak stratégiai kontextusban
valo elemzésekor az dsszvallalati (vallalatcsoport szintit)
stratégia jelentette az értelmezési keretrendszert.

A vizsgalt jelenség, azaz a megujulasi kényszerre valo
reagalas, az innovacidmenedzsment és a szervezeti valto-
zas az energetikai nagyvallalatokban egy napjainkban zaj-
16 és a versenyképességet alapjaiban érintd jelenség, emi-
att is indokolt a kvalitativ modszertan alkalmazasa (Yin,
2003), az interjualanyok szigoru anonimitasa ¢és a kutatas
altalanos jellegli kozelitése.

Osszességében a kutatds iparagi szegmens szinten és
ebbdl kovetkezden egy tagabb stratégiai értelmezési ke-
retrendszerben valdosult meg, a megismerés egy atfogobb
formajat és diskurzusra 0sztonzé elméleti modell megal-
kotasat célozva.

Kutatasi eredmények

A kutatas kiindulopontja az energetikai nagyvallalatok
elemzés alapjan egyértelmiien korvonalazodik sok k6zos
pont: dominans a technolédgiai innovacio, a fogyasztoo-
rientalt megoldasok kifejlesztése és a fenntarthatosag-
ra vald torekvés. Minden Magyarorszagon (is) mikodo
energetikai nagyvallalat esetében explicit vagy implicit
(fejlesztés, fejlodés, vjitas) modon fokuszban van az in-
novacio.

Az innovacio vallalati stratégiaban valé
megjelenése és jelentéstartalma

Az interjuk alapjan az innovacio leginkabb 0j technologi-
akra éptilo uj tizleti modellek kifejlesztését és bevezetését
jelenti az energetikai nagyvallalatokban, azaz a techno-
logiai fejlesztés és az iizletfejlesztés kapcsolatara épiil.
Ugyanakkor mélyebb szinteken az alkalmazotti és kozép-
vezet6i korben az innovaciohoz gyakran negativ attitiidok
kapcsolddnak, mivel az innovaciokdzpontli, megujulasi
stratégia nehezen ,,fér 0ssze” az elzarkozo szervezeti kul-
taraval. A mérnoki, erdmiivi kultira zart gondolkodasi
struktiraja és a kockazatkeriilés ellentéte az innovacioval
jaré bizonytalansagnak, az innovaciohoz sziikséges nyi-
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tott gondolkodasnak. A nyitott gondolkodas soran nem
problémak, hanem lehetségek vannak a fokuszban, azon-
ban a hagyomanyos energetikai rendszerekhez szokott
munkavallaléi korben ,,a megtjuld technologiakra prob-
lémakeént tekintenek”. A kiilsé kornyezet gyors valtoza-
sai altal generalt megtjulasi kényszer és a felsé vezetés
altal kihirdetett innovaciokozpontl stratégia a mérndki,
erémiivi szervezeti kulturaval nehezen integralhato: fe-
sziiltséget, s6t nemcsak egyéni, de ,,csoportszintli kognitiv
disszonanciat”, ,,irritaciot” eredményez.

Az innovacioval és megujuldssal szemben tovabbi ne-
gativ attitlidot jelent, hogy a vertikalisan integralt (k6zos
tulajdonossal rendelkez6, az ellatasi lanc tobb tevékeny-
ségében résztvevd) vallalatcsoportok hagyomanyos iiz-
letagakban tevékenykedd leanyvallalatai egyaltalan nem
érdekeltek az ,,4j technologiakra épiild uj tizleti modellek™
kifejlesztésében €s megvalositasaban.

Az innovacid jelentéstartalmat és stratégiai jelentdsé-
gét Fejes (2015) terminoldgiajaval dsszevetve az allapitha-
td meg az interjuk alapjan, hogy a villamosenergia-piacon
tevékenykedd vallalatok esetében nagyobb a megujulasi
kényszer, igy naluk azonosithaté inkabb az innovacidala-
pu stratégia, semmint a kizarolag foldgazpiaci szereplok-
nél.

Az innovacié megvaloésitasanak kihivasai

A stratégia altal definialt innovacios térekvések megvalo-
sitdsa szamos, tobbnyire mar az el6zéekben is emlitett ki-
hivasba, korlatba iitk6zik. Az innovacidé megvalositasanak
folyamatat és annak korlatozo tényezoit a kdvetkezokben
néhany fontos kornyezeti és szervezeti jellemzdé szerint
rendszerezve mutatjuk be.

Kulsé kérnyezet és tudas

A vezetdk egyetértettek abban, hogy a szigort szabalyo-
zasi hattér korlatozza az innovativ iizleti modellek imple-
mentalasat (pl.: engedélykoteles tevékenységek kore), az
arszabalyozas és a piacok liberalizacidja miatt bearamlo
kiilfoldi olcso energia pedig rontja a jovedelmezdségi ki-
latasokat, mely az innovacios projektekre fordithatd 0sz-
szegek mértékére is negativ hatdssal van. Emellett az is
problémat jelent az innovacios célok elérésében, hogy bar
a kiils6 tudas becsatornazasa révén a megtijulasi folyamat
Uj lendiiletet kaphat, Magyarorszagon

a. a nagyvallalatokon kiviil szamos piaci szegmensben
hianyos az uj technologian alapul6 1j iizleti teriile-
tek felderitéséhez ¢és kiaknazasahoz az energetikai
szakkompetencia (az 0j energetikai, tanacsadasi
szolgaltatasok esetében ugyanakkor ez akar piaci
lehetéséget, felvevopiacot is jelenthet),

b. az innovativ energetikai vallalkozok gyakran nin-
csenek tisztaban a jogszabalyi lehetéségekkel és
korlatokkal,

c. kevés a ,,valodi, piaci problémara, vagy tényleges ve-
vOi igényre megoldast nyujté innovativ otlet”,

d. szélesebb tarsadalmi aspektusban vizsgalva is ala-
csony a vallalkozo kedv és kezdetleges az innova-
cios kultura.
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Tulajdonosi szerkezet

Tobb interjualany is kifejezte azt a benyomasat, hogy az
allami tulajdonu vallalatokban alacsonyabb a kockazat-
vallalasi hajlandosag, mivel e vallalatok vezetdi teljesit-
ményértékeld rendszere a rovid tavra valod optimalizalast
tamogatja. Amig a rovid tavon megszerezhetd profit a leg-
dominansabb teljesitményértékelé szempont, addig a koc-
kazatvallalas, a hosszu tavl eredményességet tdmogatd
innovacios beruhazasok (akar diszruptiv technologiakba
valo befektetések) motivacios korlatokba iitkoznek.

Ebbdl kovetkezik az az ellentét, hogy mig az innovacio
stratégiai szinten hangsulyos, a megvalositas kockazatke-
riilé vezetdi dontésekkel parosul, illetve maga az innovaci-
0s célok megvalositasa nem folyamatos, inkabb ,,stop-go”
ciklusokra épiil. Szintén ide kapcsolodnak az allami valla-
latok stratégiajaban dominans ellatasbiztonsaghoz tartozo
¢s tarsadalompolitikai célok, melyek a gyakorlatban olykor
hangstlyosabbak, mint a megujulési torekvések.

Struktura és folyamatok
Kutatasi eredményeink alapjan egyértelmtien megallapit-
hatjuk, hogy a nagyfoku hierarchizaltsag és szabalyozott-
sag is gatolja az innovaciot, mert kodolja a rugalmatlan-
sagot. Az interjualanyok arra is ramutattak, hogy ez egy
altalanos nagyvallalati jelenség: ,,egy nagyvallalat dina-
mikdja nem tamogatja az innovaciot”, ,,az innovacio jelle-
gét, lényegét elnyomjak a nagyvallalatban”. Ez kiilonosen
megmutatkozik a dontések hosszu atfutasi idejében, mely
a kornyezeti valtozasokhoz valo lassu alkalmazkodast
eredményez.

Az interjualanyok tapasztalatai alapjan az innovacio
gyakorlati implementalasa strukturalisan eltér6 a nagy-
vallalatokban az alabbiak szerint:

a. a bimodalis miikodés soran teljesen szétvalasztjak
az innovativ torekvéseket és a hagyomanyos miiko-
dést,

b.a matrixmiikddésben az innovacié egy masodik
tengelyként jelenik meg a funkcionalis/divizionalis
tengely mellett, igy lehetéség nyilik a horizontélis
egylttmiikodések létrehozasara (nem jellemzd az
energetikai nagyvallalatoknal),

c. egy dedikalt szervezet jogilag is elhatarolodik, az
anyaszervezetbdl kiszakadva eltéré mikodési logi-
kak mentén végzi az innovacios tevékenységet,

d. decentralizalt innovaciomenedzsment soran a tag-
vallalatok/diviziok dnmaguk koordinaljak az inno-
vacios tevékenységeket.

Szervezeti kultira

Az elézbéekben részletesen kifejtett mérndoki kultara, a zart
gondolkodas, a kockazatkeriilés, a berdgziilt szokasok ¢és
az ujdonsagokkal (pl.: megujulok) szembeni negativ atti-
tlid korlatozza az innovacié bottom-up kibontakozasat.

A hierarchizalt szervezetben ¢€s a szigoru szabalyozas
mellett az évtizedek sordn az energetikai nagyvallalatok
alkalmazotti és vezet6i szerepei az innovaciot korlato-
zoan rogziiltek. Az innovaciohoz kockazatvallalas, fele-
16sségvallalas, nyitott gondolkodas, nyilt kommunikacio,

kollaboracio, kreativitas, a konfliktusok felvallalasa lenne
sziikséges (Bakacsi, 2004), azaz dominansan ,felnott”
szerepet, magatartast igényel. A szabad ,,gyerek” szerep
csak az otletgeneralasnal, mig a kontrollalé ,,sz{i16” szerep
a visszamérésnél lenne adekvat.

Ehhez képest a hagyomanyos energetikai nagyvallala-
tok rendkiviil hierarchikus rendszerében az alabbi maga-
tartasmintak érvényesiilnek:

1. a szakértdk és a kdzépvezetok gyakran engedelmes-
kedo ,,gyerek” szerepben vannak, azaz nem val-
lalnak felelsséget, nem vallaljak fel a konfliktust,
zartan gondolkodnak, nem osztjak meg egymassal
a tudast €s nagyon szabalykdvetdek, mig mikor egy-
egy innovacios projekt esetében lehetdségiik van
kifejteni véleményiiket, akkor olykor tulkompenzal-
nak és ,,lazado tinédzserként” viselkednek, gyakran
destruktiv magatartast mutatnak,

2. a vezetOk tigy akarnak innovaciot, hogy kozben ra-
gaszkodnak kontrollalo ,,sziil6i” szerepiikhoz, pedig
a hagyomanyos vezetdi szokasaik (tervezés, dontés,
kontroll) nem alkalmasak az innovacios folyamat
tamogatasara (pl.: nem tamogatja a kisérletezést,
,sziikségtelen korai visszajelzést ad”). Masképp fo-
galmazva, az 0j helyzet 0j vezetdi magatartasminta-
kat is igényelne.

A fentieken tul az egymassal azonos horizontélis szinte-
ken 1évé munkatarsak is kevésbé képesek és/vagy hajlan-
doak a kooperaciora, egyfajta tudasféltés és néha destruk-
tiv hozzaallas érzékelhetd az innovacios projektekben.

Innovacids projektek tapasztalatai

Az ,,ij technologiara épiild lizleti modellek”™ kifejlesztése
az eddig megszokott, hagyomanyos tevékenységhez mas
tervezési és megvalositasi modszertant igényelne. Mig a
hagyomanyos miikodésben egy ,,ujitas” elokészitése (pl.:
Uj erémi 1étesitése) tobb éves, akar tiz éves idéhorizon-
ton tortént vizesés modellben valosul meg, addig a meg-
Ujulasra, eredményességre fokuszald termék- és szolgal-
tatasfejlesztés vagy digitalizacio, informacidtechnologia
targyu innovacios projektben inkabb az agilis fejlesztés
lenne sziikséges, folyamatos kisérletezéssel ¢és tanulas-
sal. Ennek megvalositasahoz azonban gyakran hianyzik a
szakért6i kompetencia. A kompetenciahiany parosul azzal
a modszertani hianyossaggal is, hogy az innovacios pro-
jektotletek értékélésére nincsenck bevalt metddusok (és
a nagyfoku bizonytalansdg miatt nem is lehetnek) és ta-
pasztalatok sem. Az altalanos kockazatkertilés, a hianyos
kompetencia és tapasztalat kdvetkezménye a radikalisan
innovativ projektek alacsony tamogatottsaga.

A vallalati innovacios stratégia megvalositasa a felso-
rolt kiilsé és bels6 korlatozo tényezék miatt akadalyokba
itkozik, mas megkdzelitésben az (innovaciods) stratégia
¢és a célok (1) meglévo strukturakkal és rendszerekkel,
(2) szervezeti kultaraval és (3) tudassal kapcsolatos 6sz-
sze nem illése jelent nehézséget az innovacio megvalosi-
tasa soran. E tényezdket a kiils6-belsé szempont szerint is
rendszerezi az 1. tablazat.
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1. tablazat
Innovaciomenedzsment-kihivasok az energetikai
nagyvallalatoknadl (sajat készités)

Kiilsé tényezok Belso tényezok
Erds hierarchia
Tulkontrollaltsag

,,Kodolt rugalmatlansag”
Rovidtavra fokuszalo telje-
sitményértékel6 rendszer
Mérnoki, erémiivi szerveze-

Merev szabalyozasi
kornyezet

Rendszerek

, | ti kultara
Alacsony vallalkozo u ’u 12 ,
, Kockazatkeriilés, zart gon-
kedv ¢és kezdetleges ,
dolkodés

innovaciés kultura a
tarsadalomban

Kultuara és
magatartas

Gyenge kooperacio
Inadekvat vezetdi és alkal-
mazotti magatartasmintak

Kis mennyiségii a ki-
viilrél becsatornazha-
to értékes energetikai
tudas, hianyos isme-
retek a szabalyozasi
kornyezetrol

Kevés valoban in-
novativ otlet érkezik
kiviilrél

Hianyos vezetdi kompe-
tencidk az uj tipusu, kisér-
letezést tamogato, agilis
innovacios projektben
Kevés tapasztalat az inno-
vécios otletértékelésben

Az innovacios stratégidk hatékony nagyvallalati
implementalasara vonatkozé javaslatok

Az innovacios célok megvalositasat szamos belsd tényezd
korlatozza az energetikai nagyvallalatok esetében, kutata-
si eredményeink alapjan megallapithatjuk, hogy az inno-
vacios célok eléréséhez szervezeti valtozas is sziikséges:

a. az energetikai szektor szamos allami tulajdon val-
lalatainal az allami vagyon kezeléséhez nagyobb
felelosséget, nagyobb kockazatkeriilést és rovid
tava teljesitményértékelést észleltek, tapasztaltak
az interjualanyok, ezek pedig nem tamogatjak az
innovaciot; javaslatként az interjlialanyok azt hang-
sulyoztak, hogy nem célszer(i a magas kockazattal
jard diszruptiv innovaciok felkutatasara, fejleszté-
sére allami tékét elkiiloniteni, ha ahhoz rovid tavra
optimalizal6 6sztonzok tartoznak,

b. az interjualanyok szerint az 0j lizleti teriiletek, stra-
tégiai jellegli innovaciok kifejlesztését, megvalosi-
tasat érdemes minél inkabb strukturalisan és/vagy
jogilag elvalasztani a hagyomanyos iizleti modell
megvaldsitasatol,

c. az innovacios célok eléréséhez jelentds kulturafej-
lesztést/kultiravaltast tartanak sziikségesnek, mivel
a jelenlegi mérndki, erdmuvi, elzarkozo kultura el-
lentétes az innovacio jellegével,

d. az iizleti teriileteket érintd, nagy bizonytalansaggal
jaré innovacios projektek a megszokottol eltérd al-
kalmazotti, illetve vezetdi szerepeket ¢s kompeten-
ciakat igényelnek, melyeket sok képzéssel sziiksé-
ges lenne tamogatni.
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Kovetkeztetések

A szervezeti valtozas mozgatorugoi:

uj 6sztoénzok, Gj struktura, aj kultara

Kutatasi eredményeink szerint az innovacié hatékony
kéhez kapcsolddo felelosség és a rovid tavra optimalizald
0sztonzok innovacios folyamatokban valo inadekvat léte
volt. Kovetkezésképp nem az allami innovacios tokével
magaval, hanem az azzal gazdalkodok teljesitményérté-
kelési rendszerével van probléma. A hosszu tavi ered-
ményességet tamogatdé innovacids projektek sikeres
megvalositasahoz a hagyomanyos 0sztonzé rendszere-
ken is valtoztatni kell. Az energetikara vonatkoztatva
ez azt jelenti, ha a cél az atalakuld energiaiparhoz vald
alkalmazkodas, mely a hosszt tava eredményességet je-
lenti, a rovid tavon vald profitmaximalizalas az innova-
cioval foglalkozo tizleti egységben, de akar 6sszvallalati
szinten sem lehet (kizarélagos) prioritas (kettds képesség
dilemmaja), hiszen a megujulast lehetdvé tévo (gyakran
radikalis jellegll) innovacios projektek a jelenben csak
koltségeket jelentenek, és csak a jovében termelnek ar-
bevételt.

Az 1ij lzleti teriileteket érdemes élesen elvalasztani a
hagyomanyos tizleti modellek miikodtetésétdl. Ez a ket-
tés képesség megvalositasanak kétféle modszertana koziil
(Tardédy, 2012) a strukturalis szeparaciora utal, mely a
bemutatott belsd, hagyomanyos tevékenységbdl €s nagy-
vallalati jellegb6l fakadd nehézségek (merev kultura,
struktara, zart gondolkodas) miatt megfelelobb (de min-
denképp gyorsabb) megoldasnak tiinik, mint a kontextu-
alis fejlesztés.

A szervezeti valtozas harmadik mozgatorugoja a kul-
tarafejlesztés/kulturavaltas. Alapvetd valasztas elott all
szamos energetikai nagyvallalat:

a. a hagyomanyos tevékenységtol az 0j tizleti teriile-
teket teljesen elhatarolva kezelheti, kiilonalld jogi
entitast, kulturat, strukturat, teljesitményértékeld
rendszert, vezetést létrehozva, ez a strukturalis
szeparacio megoldasa, ez esetben a kultirafejlesz-
tés/kulttravaltas csak az 0j iizleti teriiletekre fo-
kuszal,

b. a vallalaton beliil is elkezdédhet az innovacios
folyamatok azonositasa ¢és fejlesztése, bar ku-
tatasaink alapjan elég egyértelmiien korvona-
lazédik, hogy a jelenlegi szervezeti struktura,
folyamatszabalyozas, kultara nem tamogatja
az innovaciot. Ez esetben is lehet strukturalis
szeparaciot alkalmazni, de csak kevésbé radi-
kalisan, inkabb a kontextualis fejlesztésen van
a hangsuly.

A fenti kihivasokhoz 1ij tipusu vezet6i és szakértoi kész-
ségek illeszkednek, melyekhez elengedhetetlen a jelenle-
gi szakértdi/vezetoi kor képzése, de sziikségessé teszi az
Uj készségeket, szakmai és mddszertani ismereteket mas
iparagakban mar elsajatitott és kiprobalt szakértdk és ve-
zetok bevonzasa is.
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Szervezeti valtozasok az energetikai
nagyvallalatoknal

A hagyomanyos energetikai nagyvallalatok megujulasat,
az innovacio megvalositasat az el6zéekben részletesen
bemutatott szamos tényezd korlatozza. A sikeres meguju-
lashoz, a hosszl tavll eredményességhez szervezeti valto-
zéasokra és valtozasvezetésre van sziikség.

Az energetikai nagyvallalatok az innovacios célok ki-
jelolése, az innovacios stratégia megalkotasa utan elsésor-
ban strukturalis dontések el6tt allnak: (1) ) szervezetet
hoznak létre vagy (2) szervezeten belill koordinaljak az
innovaciot. E16bbi esetében szervezettervezési feladatok,
utobbi esetében strukturalis és kulturalis atalakitas, illet-
ve humanerdforras-fejlesztés sziikséges az innovacio si-
keres megvalositasahoz. Mindkét esetben a valtozas célja,
hogy kedvezd feltételeket (rendszereket, kontextust) te-
remtsenek az innovaciohoz, melynek {6 pillérei:

a.rugalmas, halozatos egyiittmikodést tamogato
struktura,

b. nemcsak a mérnoki kulturabol érkezé vezetdi csa-
pat,

c. a vallalkozast, kisérletezést, kockazatvallalast és
felelosségvallalast tamogatd szervezeti kultara és
vezet6i példamutatas,

d. hosszi tava eredményességre 0sztonzd teljesit-
ményértékeld-rendszer.

A kutatasi eredményeink alapjan kijelenthetjiik, hogy
nehezen képzelhetd el az innovacids célok hatékony imp-
lementalasa egy E-tipustl valtozasvezetés nélkiil, mely
latvanyosan atrendezi a hagyomanyos szervezeti strukti-
rat, rendszereket az innovacié szamara sokkal kedvezébb
rendszerszintli feltételeket teremtve. Ezt kovetheti majd
egy O-tipusu valtozas megvalositasa a fokozatos kultura-
lis hozzaillesztés érdekében, alulrél épitkezd innovacios
kultarafejleszt6 projektek tamogatasaval.

Az innovacio altal indukalt szervezeti valtozasok
modellje

Az energiaszektor nagyvallalatainak esetében a vallalati
stratégiabol kovetkezé innovacios célok megvaldsitasa
olykor kiils6 és belso akadalyokba, vallalati strukturakkal,
rendszerekkel, kultaraval, illetve tudas- és tapasztalathi-
annyal kapcsolatos akadalyokba iitkozik. Az (innovacios)
stratégia és a tobbi 1ényeges szervezeti tényezo kozotti il-
leszkedés eldsegitésére Uj szervezetet, uj struktirakat, 0j
rendszereket hozhatunk létre, melyek kritikus jellemzdit
az innovacioés célok mentén kell megtervezni, kialakita-
ni, azaz célszerli minél inkabb elvalasztani a miikodést a
hagyomanyos tizleti modellben miikodé anyavallalatétol
(strukturalis szeparacid). Az alternativ lehetdség a jelen-
legi szervezeten beliili megvalositas, ez esetben iranyitott
szervezeti valtozasokat szlikséges végrehajtani, hasonlo-
képp az innovaciot tamogat6 tartalommal. Az innovaciot
tamogat6 vallalati strukturak, rendszerek, kultara, illetve
a szlikséges tudas meglétében az innovacio — adekvat me-
nedzsmentkészségek mellett — hatékonyan megvalosulhat,
igy a nagyvallalat képessé valik a jelentés valtozasban

1év6 energiaipari kdrnyezethez valo stratégiai adaptaciora.
Ezt a folyamatot mutatja be az 1. abra.

1. 4bra
Az innovacio altal indukalt szervezeti valtozas
(sajat készités)

Vallalati stratégia

Innovacios célok

Inadekvat vallalati struktura, rendszerek,
kultura, illetve tudas hianya

1
[ ]
Uj szervezet = e
) . Belsé megvalositas
1étrehozasa
Szervezettervezés

Az anyavallalattol
eltér6 szervezeti
jellemzék

Szervezeti valtozas és
valtozasvezetés

Megvaltozott
szervezeti jellemzOk

Innovacié megvalositasa

Megujulas, hossza tava

eredményesség

Kontribucio és korlatok

A tanulmany a magyar energiaszektor nagyvallalati szeg-
mensének innovacidmenedzsment-kihivasait, illetve az
ezekre adhato valtozasvezetési valaszokat mutatta be kva-
litativ kutatas és a szakirodalom alapjan. Fontos kiemel-
ni, hogy kutatasunk nem tekintheté reprezentativ kuta-
tasnak, kutatasi eredményeink csak felszines betekintést
nyujtanak az energetikai nagyvallalatok innovaciome-
nedzsment-kihivasaiba, igy nem jelentenek kozvetleniil
implementalhato, gyakorlati megoldast. Tanulmanyunk
célja, hogy parbeszéd alakuljon ki a kutatok és a vallalati
szakemberek kozott, mely parbeszéd az innovacios célok

srr

szeretnénk mi is hozzajarulni jelenlegi tanulmanyunkkal.
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KOLLAR CSABA

A SZAKERTOVE VALAS, ILLETVE A SZAKERTOK KIVALASZTASANAK
ES MEGKERDEZESENEK MODSZERTANI KIHIVASAI

A szerzd altal tanulmanyozott, szakértékkel foglalkozo szakirodalom jelentds része a szakértkkel torténé szakmai munkara,
a kalénb6zd csoportmddszerek bemutatasara fokuszal, de a szakértévé valas folyamataval nem, vagy csak érintélegesen
foglalkozik. Ez a felismerés adta az alapoétletet, hogy tanulmanyaban egy sajat vizsgalddasra alapozva a szakértd kivalasztasa
és a megkérdezés modszertani kérdései mellett a szakértévé valas lehetdségeit, illetve a fogalom kiilonb6zé kontextusban
torténd értelmezhetéségét is bemutassa. A szakmai szolgaltatasok rovid ismertetése utan a tanulmany elsé részében a
szakért6vé valas lehetdségeivel foglalkozik egy, a kdzelmultban végzett sajat informacidgydjtés és annak feldolgozasa so-
ran kapott eredmények kozlésével. Megallapitotta, hogy Magyarorszagon jelenleg kilencféle médon lehet valaki szakérto,
tobb esetben Ugy, hogy a nem hivatalos szakértéi minésitéssel rendelkezd (szakmai) szolgaltatok egy része is végez, illetve
felkérésre folytathat szakértéi tevékenységet. A szakértdi kivalasztas folyamatanak bemutatasakor ismerteti a szakértdi cso-
port létrehozasanak feladatait, a szakért6i kompetenciak meghatarozasanak médszereit. A tanulmany harmadik részében a
szakért6i megkérdezés mddszerei kdzil tizenhetet mutat be, elsésorban a nevezett vizsgalodas szakértéi interjualanyainak
véleménye alapjan, zarasként pedig a szakértékkel val6 munka tovabbgondolasara ad konkluziv jelleggel néhany tanacsot.”

Kulcsszavak: szakmai szolgaltatasok, szakértévé valas, szakértdi kivalasztas, szakértéi megkérdezés

2005) a szakértéhoz hasonldan rendszerint megfeleld vég-
zettséggel és gyakorlattal rendelkezik, s mindsitésében
ugyancsak részt vesznek bizonyos hazai és nemzetkozi
szervezetek, de tevékenységét a torvényi kivételektdl elte-
kintve (pl.: pszichologiai tanacsado) szabadabban végez-
heti. A tanacsado ¢€s a megbizo (vagy annak képvisel6je/
képvisel6i) kozott rendszerint parbeszéd alakul ki, s a
csoport részeként €s aktiv tagjaként (nem egyszer ad hoc
jelleggel valasztott projektvezetéként) a csoporttal kdzo-
sen keresik a megoldast a problémara. A tanacsado sajat
szakteriiletének szamos technikajat, modelljét, modszerét
ismeri, igy a megoldasi alternativak és lehetéségek felva-
zolasaban, vagy akar a megoldas megkeresésében tud ha-
tékonyan segiteni. Ez utébbi hasonlit a coachhoz (Zelina,
2013; Kello, 2014; Kaweh, 2017), aki akar a magan, akar
az lzleti életben segiti a megbizodjat céljai elérésében ugy,
hogy elsésorban kérdéseket tesz fel, tehat a szakértovel
¢és a hagyomanyos tanacsadoval szemben altalaban nem
fogalmaz meg konkrét javaslatokat, inkabb csak ,.terel-
get” a megoldas, a célok felé. A coach tevékenysége lehet
személykozi, illetve csoportos is, ez utobbi hasonlosagot
mutat a tréninggel. A felkésziilt tréner (Diirrschmidt et al.,
2008) segitségével a csapat az elore megbeszélt célok és/
vagy kompetenciak elérésén dolgozik ugy, hogy hol ko-
moly, hol vicces feladatokat oldanak meg a csoporttagok.
Két személy kozotti, vagy csoporton beliili folyamatok és
megbeszélések eredményesebbé tételében nyujt segitsé-
get a facilitator (Kaner, 2014; Csemané — Gilanyi, 2011),
aki nem szol bele a tartalomba, de biztositja a baratsagos,
megoldasorientalt 1égkort, a résztvevok egyenldségét, s

Bevezetés

A szakmai szolgaltatasok korébe megannyi tevékenység
tartozik bele a hétkdznapi életben, az {izleti teriileten
azonban ez a szam végesnek tekinthetd, s leggyakrabban
az alabbi tevékenységeket értjiik alatta: coaching, facilita-
ci6, mediacid, mentoralas, szakértdi tevékenység, szuper-
vizid, tanacsadas, tréning. A szakérté — a Magyar nyelv
értelmez0 szotara szerint — alaposan ért valamihez, ebben
szerzett szakértelme atlagon feliili, s akinek véleményét
szakmai kérdésekben ki szoktak kérni. A szakértérol al-
talanossagban azt mondhatjuk (vizsgalodasomban ezt
a képet szeretném arnyalni), hogy rendszerint egy adott
teriileten igazolhato végzettséggel, gyakorlattal, bizonyos
esetekben a torvényi eldirasoknak megfelelé mindsitéssel/
jogositvannyal rendelkezik (pl.: igazsagiigyi szakérto),
vagy valamely szakmai szervezet/szovetség (pl.: Magyar
Marketing Szovetség) engedélyezi a szamara a szakmai
szervezet szakértdje cim hasznalatat tevékenysége soran.
A szakértd altalaban irasos formaban késziti el szakértoi
véleményét a rendelkezésére all6 adatok és informaciok
alapjan. Tevékenységével természetesen hozza tud jarul-
ni egy szervezet fejlédéséhez, de altalaban nem jellemz6
ra, hogy komolyabb parbeszédet folytasson a megbizoja-
val. A szakérté szakértelme mint fogalom, tartalméaban
folyamatosan valtozik, egyrészt azért, mert a technika
¢s a tudomany folyamatos ismeretekkel boviil, masrészt,
mert azzal, hogy bizonyos ismeretek €s tudasok altalanos
tudassa valnak, ki is esnek a szakértelem/specialis tudas
korebodl (Hengl, 2015). A tandcsado (Poor, 2016; Block,

* A mii a KOFOP-2.1.2-VEKOP-15-2016-00001 azonositészami, ,,A j6 kormanyzast megalapozo kdzszolgéilat-fejlesztés” elnevezésii kiemelt projekt
keretében mitkodtetett Zrinyi Miklos Habilitacios Program keretében, a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem felkérésére késziilt.
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a kommunikaciés és miikddési szabalyok betartasat. Te-
vékenysége hasonlit a medidtorhoz (akinek kozvetitdi
tevékenységét jogszabaly hatarozza meg), de a mediator
(Abraham — Eorsi, 2003; Strasser — Randolph, 2008) a me-
diacios tiléseknek egy feszesebb keretet ad. Az egymassal
konfliktusban levd felek problémamegoldé folyamataban
vallal aktiv szerepet a medidtor azaltal, hogy segit tisz-
tazni a konfliktus természetét (az okokat rendszerint nem
kutatja), illetve segiti a feleket, hogy egy egymast tiszte-
16 dialégus soran elmondjak sajat allaspontjukat, s tiirel-
mesen meghallgassak a masikét, majd egy mindkettjiik
szamara elfogadhatd megoldas sziilessen. El6fordul, hogy
a trénerek, tanacsadok, mediatorok, coachok stb. elakad-
nak, s kiilsds segitséghez, szupervizorhoz (Bagdy — Wies-
ner, 2005) fordulnak. Az elakadas oka rendszerint harom
dimenzioban értelmezheto: (1) elakadas az adott tigyben,
(2) elakadas az adott modszer hasznalataban és (3) elaka-
das a sajat szakmai fejlédésben, esetleg a kiégés tiinetei-
nek a megjelenése. A —kevesebb tapasztattal rendelkezo —
szakmai szolgaltatokat, a fiatalabb munkavallalokat, vagy
a kezdd vallalkozokat mentor (Holliday, 2001) is segitheti.
A mentor az a sajat szakteriiletén tapasztalt és rendsze-
rint elismert szakember, aki nincs ala-folé rendeltségi vi-
szonyban a mentoralttal, s tanacsaival, javaslataival tob-
bek kozott az induldsnal, a beilleszkedésnél, egy feladat
megoldasaban, vagy a szakmai fejlodésben tudja tamogat-
ni a mentoraltat, vagy idegen kifejezéssel a mentee-t.

Elofordul, a szakérto és a tanacsado fogalma, illetve fo-
galmi kerete atfedi egymast. Fejes (2015) az Amerikai Ve-
zetési Tanacsadd Mérnokok Egyesiiletének (ACME) defi-
professzionalis szakmai szolgaltatas, amit specialis képzett-
ségli, megfeleld szakmai tapasztalatokkal rendelkez6 szak-
érték végeznek”, tehat a szakérté ebbdl az aspektusbol ta-
nacsado munkat (is) végez. Tokar-Szadai (2013) véleménye
szerint a ,,szakértéi szerepben (resource consulting) a ta-
nacsadok specialis tudasukkal, tapasztalatukkal segitenek:
informaciot szereznek, elemeznek, megoldasokat javasol-
nak, meggy6zik az tigyfelet ennek helyességérol”, vagyis a
tanacsadok szakértéi munkat végeznek.

A tovabbiakban a fent altalanossagban megfogalma-
zott szakértdi tipizalas differencialtabb képét vazolom fel.

A szakértové valas lehetdségei

2017 els6é negyedévében egy harom hénapon keresztiil
tartd felmérést végeztem arrdl, hogy Magyarorszagon je-
lenleg kit neveznek, illetve ki tekinti magat szakértonek,
a fogalom hogyan értelmezhetd, illetve hogyan értelme-
z0dik a kiilonb6z6 kontextusokban. Szamomra azért volt
fontos ennek tisztdzasa, mivel a modszertani, vagy mod-
szertannal is foglalkozo szakirodalom (pl.: Babbie, 2000)
tobbsége vagy tényként kezeli a szakértok bevonasat a
kutatasba/ismeretalkotasba, vagy csak a konkrét kutatasi
modszernél (pl.: Delphi-mddszer) utal arra, hogy milyen
elvek mentén célszerii a szakértdi csoportot dsszeallitani:
,»Elony0s az is, ha a szakért6 ért a vizsgalt problémahoz”
(Kindler et al., 1984). Mddszertanilag dokumentum-, il-
letve tartalomelemzést végeztem (amely elméleti alapoza-

sara Krippendorff, 1995; Langer, 2009; Horvath — Mitev,
2015 szolgaltak), illetve 27 szakértével telefonon/szemé-
lyesen is felvettem a kapcsolatot, koziilik 13 fot szemé-
lyesen is meglatogattam. A tartalomelemzési mintavételi
eljarasok koziil a klaszteres mintavételt, s azon belill a
kvazi véletlen mintavételt valasztottam. Ez a gyakorlatban
azt jelentette, hogy a Google ¢és a felvi.hu keresdablakaba
a ,,szakértd” fogalmat beirva képeztem a szakértd, mint
fogalom tartalmi klaszterét, mely kiegésziilt a sajat isme-
retségi kdromben tevékenykedd szakértokkel, egyetemek
¢és képzo intézmények, allami szervezetek és NGO-k web-
oldalaival, majd a klaszteren beliil kvazi véletlen minta-
vételt végeztem, vagyis a keres6talalatok, a weboldalak
¢s sajat ismerdseim kozott bongésztem. A célom az volt,
hogy olyan, egymastol jol elkiilonitheté fogalmi csopor-
tokat képezzek, amelyekbe a szakértk beletartozhatnak.
Természetesen — ahogy majd latni fogjuk — a csoportok
kozott atjaras van, mégis ugy gondolom, hogy megneve-
zéstik kelld hangstllyal definialja az egyes csoportokat.
Megallapitottam, hogy jelenleg Magyarorszagon 8 + 1 féle
modon lehet valaki szakérto:

. annak mondja magat,

. a média mondja annak,

. a megbizd, munkaadd ,,mindsiti” annak,

. olyan végzettséget szerez, amelyik nevében a szak-

ért6 kifejezés megtalalhato,

5. valamelyik szakmai szovetség/szervezet/kamara
mindsiti,

6. szakmai/nonprofit szervezetben dolgozik szakértoi
munkakorben,

7. (kormanyzati) szakértdi intézetben dolgozik szakér-
t61 munkakorben,

8. megfelel a torvényben/rendeletben meghatarozott
elvarasoknak, s kérelmét az adott hatosag elfogadta
¢és neve szerepel a szakértdi névjegyzékben,

9. a kutaté mindsiti annak.

AL N =

(1) Onjeldlt szakérts barki lehet. Egy tehetségesebb és
intelligensebb szélhamos viszonylag konnyen el tudja ké-
szittetni személyes markajat, s annak részeként a (hamis)
referencidkat tartalmazé weboldalat. A weboldalon meg-
talalhato tobbek kozott a kilfoldi szakmai szervezetek
mindsitd okleveleinek a hamis masolata, illetve a hires/
befolyasos emberekkel készitett kozos fényképek is. Az
ilyen ,,szakértok” névjegykartyaja inspiralo, személyes
megjelenése kifogastalan, modora megnyerd, stilusa va-
lasztékos. Jobb esetben egy elegans irodahazban irodat
tud bérelni, s titkarnét foglalkoztat. A rola szolo narra-
tivumokban a ,,szakérté ur/asszony” kifejezés gyakran
szerepel. Mivel a réla sz616 6sszkép harmonikus, az egyes
vizualis és textualis elemek kongrualnak egymassal, igy
rendszerint kicsi az esélye annak, hogy lebukjon.

A (2) média altal szakértonek nevezett szakmai szol-
galtato (a fogalom hétkdznapi hasznalata) megszolaltatasa
azon a médiamutikddési elven alapul, hogy a médiamunka-
sok szeretnének az eldzetesen megtervezett és szerkesztett
tartalmi kerethez minél tobb olyan tényt felsorakoztatni,
amelyik meger6siti, hihet6bbé és hitelesebbé teszi a témat,
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illetve az arrdl nyilatkozokat. A reggeli/délel6tti beszél-
getés miisorok témakinalatanak felkonferalasakor gyak-
ran hangzik el a ,,meghivott szakérténk™ szoéfordulat, de
a hirmiisoroktél sem idegen a szakértok megkérdezése.
A szexologusok, a pszichologusok, az orvosok, a bizton-
sagpolitikaval foglalkozo szakemberek, az informatikai
¢és informaciobiztonsagi szakemberek, a dietetikusok, az
onvédelmi instruktorok, a politologusok, a fiatalokkal
foglalkozo pedagogus és egyéb szakemberek, az etikett-
¢és protokoll-szakemberek, a spiritualitassal, ezotériaval
foglalkozok, az asztrologusok stb. egyarant a média altal
mindsitett szakérték kozé sorolhatok. A szakértdé mint
cimke hasznalataval is jelzi a média, hogy téle fiiggetlen
véleménynek ad hangot.

Vannak olyan esetek, amikor a (3) megbizo ,,mindsit”
szakertonek valakit. Ez rendszerint akkor kovetkezik be,
amikor a szervezetben a probléma megoldasaban részt
vevO munkatarsak altalaban a korabbi tanulmanyaik, il-
letve munkatapasztalatuk alapjan kérnek fel szakértoi
munkara egy szakembert. Ezek a szakemberek egyete-
meken oktatnak és/vagy markans gyakorlati szakmai ta-
pasztalattal rendelkeznek egy meghatarozott teriileten, s
nem feltétleniil van szakmai szovetség/tarsasag altal mi-
nositett szakértdi cimiik, illetve kozel sem biztos, hogy
igazsagiigyi szakértok. A kozigazgatasban dolgozok sza-
mara viszonylag gyakran hirdetnek meg olyan allast, ahol
rendszerint felséfoku és/vagy szakiranyu végzettséget ir-
nak el6 az ligyvivo szakértd munkakor betdltéséhez. Ezek
az alkalmazottak valtozatos teriileteken (kommunikacio,
igazgatas, konyvelés, miiszaki ellendr, tudas- és projekt-
menedzsment stb.) tevékenykednek.

A (4) végzettség alapjan hasznadlt szakeértéi cim meg-
szerzésénél négy nagy kategoriat lehet megkiilonboztetni.
(a) Korabban elterjedt gyakorlat volt, de még manapsag
is talalkozhatunk vele, hogy azok, akik az alapdiploma-
juk tudomanyteriiletéhez kapcsolodo teriileten végeztek
szakiranyl tanulmanyokat, szakmérnokok/szakkozgaz-
daszok, mig akik egy masik teriileten, azok szakértok let-
tek az okleveliik alapjan (képzési id6 rendszerint 4 félév).
Ebben a megkozelitésben a szakmérndk alaposabb isme-
reteket szerzett, hiszen az alapdiplomdja tudomanyterii-
letén tanultakat bovitette, mélyitette, mig a szakértd az
eredeti végzettségéhez nem illeszkedd teriileten szerzett
ismereteivel szélesebb szakmai latokorre tett szert. Bar
nem hangsulyosan, de egy hierarchia is kialakult: a szak-
érték a rangsorban a szakmérnokok alatt helyezkedtek el.
Egyes képz6 intézmények (pl.: Obudai Egyetem — szamito-
gép-halozati, mindségbiztositas, munkavédelem szak(ira-
nyu tovabbképzés)) a végzettségben a szakmérnok, illetve
a szakember megkiilonboztetést teszik a fentebb leirtak
szerinti felosztas alapjan. (b) A diploma megnevezésében
a szakértd szerepel, a képzési id6 rendszerint 2-4 félév.
A felvi.hu jelenleg a szakiranyu tovabbképzések kozott
a BCE aktuarius szakérté, a BME kozlekedési miiszaki
szakértd, a DUE, az EKE, a PPKE, illetve az SZE peda-
gogus szakvizsgahoz kapcsolodo, s meghatarozott, neve-
sitett teriileten szakért6i feladatok ellatasara felkészitd,
illetve az SZE balesetvizsgalati szakteriileten szakértoi
feladatokra felkészito képzéseit nevezi meg. Az egyetemek

CIKKEK, TANULMANYOK

(tovabb)képzeési kinalatat bemutatdé weboldalain 1ényege-
sen tobb szakértdi képzést talalunk, tobbek kozott kdrnye-
zetiranyitasi, teriilet- és telepiilésfejlesztési, nemzetkozi
kapcsolatok, kriminalisztika stb. teriileteken. (c) A 2017.
Jjunius 20-tol érvényes Orszagos Képzési Jegyzék (OKJ)
négy olyan felséfoku végzettséghez kotott szakképesitést
nevesit (okleveles adoellendrzési, okleveles forgalmi ado,
okleveles jovedelemado, okleveles nemzetkozi ado), ame-
lyeknél az oklevél alapjan a végzettek szakértok lesznek.
A felsofoku végzettség mellett a bemeneti kovetelmények
kozott szerepel az adotanacsadoi szakképesités, valamint
0t év adotanacsadoi vagy adoigazgatasi, vagy felséfoku
adooktatasi teriileten szerzett igazolt gyakorlat. Az iskola-
rendszeren kiviili képzési id6t 160-300 ora kozott hataroz-
tak meg, ami a gyakorlatban rendszerint 4-6 honap idotar-
tamban realizalodik. A kozbeszerzés teriiletén a végzettek
rendszerint referensi bizonyitvanyt/tantisitvanyt kapnak,
de van olyan képzo intézmény (pl.: Euzert Kft.), amelyik
5 nap alatt kozbeszerzési szakértoket képez, illetve 2 nap
alatt palyazati szakért6t. Ez utobbi képzés jelenti az alapjat
amindsitett palyazati projektmenedzser-képzésnek (5 nap).
Az Orszagos [rasszakérté Intézet egy év alatt irdsszakér-
téket képez. A tajékoztatd szerint ,,Orszagos [rasszakérté
Intézet Kft. irasszakértéi maganoklevelét kapjak a hallga-
toink, mellyel eseti szakértéként (2005. évi XLVIL. torvény
1.§ 3. bekezdése) foleg birosagok, ligyészségek, rendorsé-
gek munkajat segithetik”. (d) Tobb szakmai szovetség indit
olyan rovidebb-hosszabb képzést, amelyiknél a végzettség
megnevezésében a szakértd szerepel. A Grafologusok és
frasszakérték Orszagos Szovetsége a fentebb nevezett in-
tézethez hasonldan egy éves képzést indit, ,,melynek el-
végzése utan, valamint a vizsgakovetelményeknek eleget
téve, az irasszakért6i munkavégzéshez sziikséges tanu-
sitvany kapnak a résztvevok”. Ennél lényegesen rovidebb
id6 (3-5 nap, illetve néhany hét) alatt is lehet az OKJ-ban
nem szereplé szakmaban olyan tantsitvanyt kapni, ame-
lyikben a szakértd megnevezésre keriil. A Bankszovetség
¢és a Bankarképzo kozos képzésén példaul 3 nap alatt lehet
szerezni képesitett compliance szakértd tanusitvanyt. A ta-
nulmanyi és vizsgaszabalyzat szerint ,,A programra barki
jelentkezhet, aki legalabb érettségivel rendelkezik™, illetve
aprogramon valo részvételhez felvételi vizsgat tesz. A kép-
z6 intézmény tovabbi 6t olyan képzés kinal, amelyeknél a
szakértd szo szerepel, s hasonlo a képzési ido, illetve a be-
meneti kdvetelmény. A Magyar Public Relations Szovetség
ugyancsak rovid id6 alatt (22 6ra) kinal szakértd képzést
rendezvényi protokoll teriileten.

A (5) szakmai szovetségek, szervezetek, kamardk
szakértoi mindsito rendszere hasonlo elvek szerint miiko-
dik. A szakiranyu (felséfokl) végzettség, a szakmérnok,
szakértd, szakember megnevezésli végzettséget tanlsitd
tovabbképzés, az igazolhatod szakmai gyakorlat (rendsze-
rint 3-5 év), két szakértd ajanlasa, a szovetség érdekében
végzett aktiv tevékenység (pl.: eldadas tartasa, tanacsadas
a szOvetség tagjainak, tisztség), (fels6)oktatasi tapasztalat,
kutatasi és publikacios tapasztalat, s a felsoroltak dsszes-
sége, vagy egy része szerepel eltérd stllyal a mindsitési
szempontok kozott. A szakértéi cim vagy egy életre szol,
vagy egy bizonyos iddszakra, ez utobbinal a cim meg-

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
XLIX. EVF. 2018. 02. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.02.07

65



CIKKEK, TANULMANYOK

tartasanak feltétele az eldirt tovabbképzés, gyakorlat stb.
megszerzése. A kapcsolodo tudomanyteriileten/témaban
szerzett doktori fokozatot (PhD) tobb szakmai szervezet
honoris causa alapon automatikusan szakértéi mindsités-
sel ismer el, a jelentkezOnek csak a sziikséges jelentkezési
lapot kell kitoltenie. A szakmai szdvetségek, szervezetek,
kamarak tobbsége szakértdi névsorat nyilvanossa teszi a
szakértoi teriilet megnevezésével egyiitt.

Vannak olyan (6) szakmai/nonprofit szervezetek, ame-
lyek szakmai szolgaltatasokat nyujtanak tagsaguknak,
illetve megbizoiknak. Ezek a szervezetek (pl.: Fiigget-
len Pedagogiai Intézet) is elkészitik szakért6i listajukat
a szakért nevének és szakteriiletének a feltlintetésével.
Azért tartom fontosnak az (5) és a (6) megkiilonbozteté-
sét, mert az eldbbinél rendszerint egy sokkal atlathatobb,
szamos kovetelmény teljesitését feltételezé mindsitd rend-
szer alapjan lesz a jeloltbol szakértd, mig az utobbinal nem
minden esetben lehet megallapitani, hogy mi alapjan ke-
riilnek fel a (szak)emberek a szakértdi listara.

2017 januar elsején kezdte el miikodését a (7) Nem-
zeti Szakértoi és Kutato Kozpont (NSZKK), amelyik az
Igazsagiigyi Szakeértoi és Kutato Intézetek és a Blniigyi
Szakértdi és Kutatointézet osszeolvadasaval alakult meg.
Az NSZKK 12 kozponti intézetet/osztalyt, illetve 11 te-
riileti intézetet foglal magaba. Az NSZKK kdszontdjében
megfogalmazza, hogy ,,az 0sszeolvadassal elérni kivant
cél egy Magyarorszagon egyediilallo, egységes szakértoi
intézmény életre hivasa volt, amely fiiggetlen, partatlan,
részrehajlasmentes, a hivatalos eljarasokban meghivat-
kozhato, helytallo és magas szakmai szinvonalu szakért6i
véleményt nyujt az allam szerveinek éppugy, mint polga-
rainak”. A Nemzetbiztonsagi Szakszolgalat (NBSZ) fenn-
hatosaga alatt is mikddnek szakért6i intézetek, melyek
okmanyszakértoi, vegyész-szakértoi, irasszakértdi, nyel-
vész-szakértdi, hangszakértd, fotd-vided szakértdi, infor-
matikai szakértdi teriileteken tevékenykednek, s emlitést
érdemel a NAV Szakértdi Intézete is.

Torvények és rendeletek alapjan szamos szakértoi
névjegyzékkel lehet talalkozni. Szocidlis teriileten a szo-
cialisportal.hu megfogalmazasa szerint ,,A Kormany altal
erre kijeldlt szerv a szakértdi tevékenység folytatasara en-
gedéllyel rendelkezd személyekrodl a szocialis igazgatasrol
¢s szocialis ellatasokrol szolo 1993. évi I11. torvény, illetve
a gyermekek védelmérdl és a gyamiigyi igazgatasrol szo-
16 1997. évi XXXI. torvény szerint névjegyzéket vezet”.
A 8/2012. (II. 21.) NEFMI rendelet a foglalkozasi reha-
bilitacios szakértok névjegyzékeérdl, a 25/2009. (XI. 13.)
SZMM rendelet az Orszagos Gyermekvédelmi Szakértdi
Névjegyzékrol és az Orszagos Szocialpolitikai Szakértdi
Névjegyzékrol, 47/2012. (XII. 11.) EMMI rendelet a re-
habilitacids orvosszakértéi névjegyzEékrol rendelkezik. A
nevezett rendeletek részletesen szabalyozzak a szakértoi
névjegyzékbe keriilés feltételeit, illetve rendszerint meg-
hatarozzak a tovabbképzés kovetelményeit is. A kozneve-
lési szakeértoi tevékenység folytatasara jogosult szakértok
orszagos szakértéi névjegyzékének jogi alapjat a nemzeti
koznevelésrol szold 2011. évi CXC. torvény adja meg. A
szakértoi tevékenység folytatasanak feltételeit a kdzneve-
lési szakértdi tevékenységrol, valamint az érettségi vizs-
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gaelnoki megbizas feltételeirdl szolo 15/2015. (III. 13.)
EMMI rendelet hatarozza meg. Az adotanacsadoi, az ado-
szakertoi és az okleveles adoszakértdi tevékenység végzé-
sére jogositd engedélyek kiadasanak és visszavonasanak
feltételeirdl, tovabba a kapcsolodo nyilvantartas vezetésé-
nek és anyilvantartasban szereplok tovabbképzésének sza-
balyairol szolo 26/2008. (VIIIL. 30.) PM rendelet emlitést
tesz az igazsagligyi szakértdi névjegyzeékrdl (részletesen
késdbb). A Magyar Konyvvizsgaloi Kamarardl, a konyv-
vizsgaloi tevékenységrodl, valamint a kdnyvvizsgaloi koz-
feliigyeletrodl szolo 2007. évi LXXV. torvény értelmében a
Kamara szakért6i vélemeényt alakit ki az adézas rendjérél
sz6l6 torvény 132. § (5b) bekezdése alapjan az IFRS-ek
szerinti szamviteli elszamolas mindsitését is igényld fel-
tételes adomegallapitas iranti kérelem esetén, a szamviteli
elszamolas mindsitésére vonatkozoéan. A torvény konyv-
vizsgaldi igazolvanyra vonatkozo részében leirja, hogy a
kamarai tag konyvvizsgald jogosult a ,kdnyvszakértd”
cim hasznalatara. A Kamara szervezetérdl szolo rész ne-
vesiti a szakértdi bizottsagot. A tervezo- és szakérté mér-
nokok, valamint épitészek szakmai kamarairol szol6 1996.
évi LVIIL. térvény részletesen leirja, hogy mely adatoknak
kell szerepelnie a névjegyzékben.

A torvények és rendeletek kozott kiemelt helyet foglal

el az (8) igazsagiigyi szakértékrol szolo 2016. évi XXIX.
torvény, az igazsagiigyi szakértdi névjegyzék vezetésérol
sz6l6 210/2005. (X. 5.) Korm. rendelet, az igazsagiigyi
szakért6i miikodésrdl szolo 31/2008. (XII. 31.) IRM ren-
delet, az igazsagiigyi szakértdi tevékenység folytatasahoz
sziikséges jogi oktatasrol és vizsgarol szolo 10/2006. (I11.
7.) IM rendelet, valamint az igazsagiligyi szakértdi szak-
teriiletekrdl, valamint az azokhoz kapcsolodd képesitési
¢és egyéb szakmai feltételekrdl szolo 9/2006. (II. 27.) IM
rendelet. Az igazsagiigyi szakértdi igazolvanyrol 19/2006.
(IV. 24)) IM rendelet leirja, hogy a Biintetd Torvény-
konyvrél szolo 2012. évi C. torvény 459. § (1) bekezdés 12.
Pontjanak e) alpontja alapjan az igazsagiligyi szakérto a
birésagi vagy mas hatosagi eljarasban kozfeladatot ellato
személynek mindsiil. A 2016. évi XXIX. torvény értelmé-
ben igazsagiigyi szakértdi tevékenységet

,»a) természetes személy (a tovabbiakban: igazsagiigyi

szakérto),

b) gazdasagi tarsasag (a tovabbiakban: tarsasag) és
szolgaltato,

c) igazsagiligyi szakért6i intézmény ¢és igazsagiigyi
szakértoi intézet,

d) igazsagiigyi szakértoi testiilet,

e) kiilon jogszabalyban feljogositott allami szerv, intéz-
mény, intézet és szervezet (a tovabbiakban egyiitt:
szervezet) és

f) kiilon torvény szerinti Teljesitésigazolasi Szakértoi
Szerv végezhet”.

A torvény biztositja, hogy a megfeleld szakértelemmel
rendelkezd eseti szakértd igénybevételét azokban az ese-
tekben, amikor az adott szakteriileten nincs bejegyzett
igazsagiigyi szakértd, vagy van, de a felkérésnek/kirende-
lésnek nem tud eleget tenni, vagy a rendeletben nevesitett
szakteriiletek kdzott az adott szakteriilet nem szerepel. Az



igazsagiigyi szakértévé valas fontos része a névjegyzék-
be torténd felvétel (az igazsagligyi szakértdi névjegyzék
tartalmat a Torvény I. melléklete tartalmazza). Ennek
fontosabb feltételei: a jelentkezd biintetlen elééletli, nem
all foglalkozastol/koziigyektdl eltiltas hatalya alatt, az al-
tala megjeldlt szakteriilethez illeszkedd képesitéssel ren-
delkezik, minimum 6t év szakiranyu szakmai gyakorlata
van, a szakértdjelolti feltételeket teljesitette, részt vett az
igazsagiigyi szakértok szamara szervezett jogi ismeretek
oktatasan és sikeres vizsgat tett, tagja az illetékes szakmai
kamaranak, vallalja, hogy a hat6sagi kirendelésnek eleget
tesz, onalléan dontésképes. A névjegyzekbdl torténd tor-
léssel gyakorlatilag megsziinik a szakember igazsagiigyi
szakért6i jogosultsaga. Bar alapvetden a szakért fogal-
mazza meg véleményét irasban vagy szoban, ennek kiala-
kitasaban szakkonzultans, illetve segédszemélyzet segit-
ségét is igénybe veheti.

Az 1. tdblazat a fent leirtak alapjan sajat szempontjaim
szerint mutatja be az egyes szakért6i csoportba tartozok
fontosabb tulajdonsagait.
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Osszességében megallapithatd, hogy az elemzés sordn be-
vont dokumentumok és (online) tartalmak alapjan megle-
hetdsen heterogén képet mutat a szakmai szolgaltatasok
kozil a szakértd. Lathato, hogy egyarant talalkozhatunk
onjelolt, igazolhatd, komoly végzettséggel nem rendel-
kez6 laikusokkal, illetve komolyabb mindsitésen atesett,
igazolhato szakmai gyakorlattal és relevans, elismert
végzettséggel rendelkez6, aktiv szakmai (esetleg tudoma-
nyos) ¢életet folytatd, szakértdi jogosultsagat idérol-idore
tovabbképzéssel megujitdé szakemberekkel is. A laikusok
¢és a szakértok kozotti markans kiilonbség mutatkozik
tobbek kozott a kockazatértékelés teriiletén. A szakértok
a varhato potencialis veszélyre, és annak bekovetkezési
valosziniiségének a minimalizalasara torekednek, s a la-
ikusokkal ellentétben tobb informacié alapjan alkotnak
itéletet, bar 6k sem mentesek a torzitasoktol (Kadi, 2016).
Z. Karvalics (2015) szerint ,,gyakran tapasztaljuk, hogy a
laikus” és a ,,szakértd” pozicidja egészen kozel tud keriil-
ni egymashoz: a minddssze néhany miveletbdl épitkezd
kiviilallo is kdnnyiiszerrel juthat el helyes kovetkezteté-

1. tablazat

Az egyes szakértéi csoportok fontosabb ismérvei (sajat szerkesztés)

Csoport szima
por* 1 2 3 4 5 6 7 8
/ ismérv
., kinevezés, kinevezés, |, . ,
szakértévé ) . . s kinevezés, vagy| . . . . . .
L, kozel kozel vagy 2 nap —2 év | palyazat at- vagy .. o7 | palyazat atfutasi
valas o e AP .o, | palyazat atfuta- .
. azonnal | azonnal | palyazat at- kozott futasi ideje | palyazat at- A ideje
idétartama AT A si ideje
futasi ideje futasi ideje
allami rendszerint
e e s ., e oktatasi szakmai szervezet, mi-nésitd bizott-
ki minésiti sajat média és . o R . nonprofit . , . o
. . . megbizd intézmény, | szovetség, rendszerint sag jogszabalyi
szakértonek maga | sajat maga szervezet i .
OKlJ kamara mindsitd megfelelés alap-
bizottsag jan
végzettség nem | szerkesztd kotelezo kotelezo kotelezo kotelezo
.. . . rendszerint
szuk- ellendrzi, torvényi d | sziikséges
tapasztalat séges, digitalis | eldiras, vagy | Dem feltet- | ren sz?rm ZWSCEes, kotelezd kotelezd
; ; ; leniil sziik- 3-5¢v palyazati ki-
Llegyart- | labnyom elvart iréstol fiigg
igazolhato 5 i4 séges . B ) B kotelezd, min.
g . hat6 alapjén . 8 A kotelezo kotelezd o er) i
szakmai mult (palyakezdd) 5 év
T szerkesz- szinte min- | szinte min- | szinte mindig | van, a szakér-
szakértdi név- P . . . . PR i
. . t0 sajat . .| lehet (rend- dig van dig van van (igen, ki- | tové valas felté-
jegyzék - . 1. |nem jellemzd . . . X
(publikus) cimlistaja szerint nem) | (rendszerint | (rendszerint | véve specialis | tele a bekeriilés
P (nem) igen) igen) eseteket) (igen)
. . ., |etikai vétség, ,
o 1x nem vesz |etikai vétség, . V & foglalkoztatasa
L. szerzdés , , fr kilép a o
. nem kérik ... | részt tovabb- | nem Ujitja megszinik,
e sajat . megszinik, |, , nonprofit o . I L.
szakért6 cim L tobbet fel . . | képzésen (ha | meg a cimet .. | kilép az allami | torlik a névjegy-
v . dontés Y a szakértd a . ) . ., | szervezetbdl. i 1
megsziinése . médiasze- , ., | ajogszabaly | a szdvetség szervezetbol, z¢&kbol
alapjan , munkat elvé- N . . -~ | foglalkozta- R i
replésre kotelezoveé | belso szaba- | N torlik a név-
gezte . . . tas megszu- . -
teszi) lyai szerint . jegyzékbol
nik
lehet, pl.:
. i lehet, pl.: a
. . lehet, pl.: | szakképzési | lehet, tobb P ,Z
jogszabalyi N . . , | adott tevé- . L.
- - kozalkalma- | torvény, | torvény, sza- , mindig van mindig van
keret o A - kenységhez
zotti torvény | felsdoktatasi | mos rendelet 1
g kapcsolodo
torveny
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sekig, ha megfeleléen kombinal igazolt ismeretdarabokat,
¢és azokat hatékonyan értelmezi”. Ilyen megkdzelitésbol
a problémak komplex kezelése €s az sszetett problémak
eredményes megoldasa inkabb a valddi szakértéket jel-
lemzi (5., 7., 8. csoportok).

Tévedés lenne azt allitani, hogy a szakérték minden
esetben a veteranok, a baby boom, az X-, illetve az Y- ge-
neracio idésebb tagjai koziil keriilnek ki. Bar a tobbéves
szakmai tapasztalat és a tobbéves tanulas révén megszer-
zett iskolai végzettség egyiittese teszi altalaban hiteleseb-
bé a megbizo szemében a szakértot, az informatika, illetve
az informacio- és informatikai biztonsag teriiletén a fiatal
(fiatalabb Y- generaciosok, illetve Z- generaciosok) sze-
mélyek tudasuk ¢€s tapasztalatuk révén képesek lehetnek
szakértoi feladatok ellatasara.

A kutatd szamara az lenne az idealis, ha elsésorban
az 5., 7., 8. csoportokbol tudna kivalasztani azokat, akiket
megkérdez, akikkel interjut készit, vagy fokuszcsoportos
beszélgetést folytat. A tanulmanyomban bemutatott ese-
teknél csak részint hagyatkoztam ezeknek a mindsitett
szakértoknek a véleményére, mivel csekély szamban all-
tak rendelkezésemre. gy mds megoldast valasztottam.
Oket neveztem el a (9) kutaté dltal mindsitett szakember-
nek (vagy mas névvel mindsitett szakértének — elnevezé-
sében rokonitva a 2., illetve 3. csoport tagjaihoz), kiva-
lasztasukrol a kovetkez6 fejezetben értekezem.

A szakértoi kivalasztas folyamata

Miel6tt a szakért6i kivalasztas folyamatat bemutatom,
szeretném megadni a fogalom tobbsiku értelmezését
Bogner és Littig (2014) felvetése alapjan. A fogalom vo-
ban azt mondhatjuk, hogy mindenki a sajat ¢élete szakér-
téje. Ez azt jelenti, hogy ha a kutato életinterjukat vesz
fel emberekkel, akkor azok (szubjektiv) véleménye szak-
értdi véleményként is értelmezhetd a sajat életkeretiik-
ben. Ilyen megkozelitésbdl a kutatdsomban bemutatott
1-es csoport (Onjeldlt szakértd) is ide sorolhatd, hiszen
Ok erds akarattal szakérték akarnak lenni és annak is
mondjak magukat. A miiszaki-gazdasagi-orvosi-szak-
mai ¢letben ez a megkdzelités santit, igy sokkal inkabb a
konstruktivista (Hess, 1997) megkozelités alapjan jutunk
el a fogalomhoz: a szakértdk kiilonleges tudassal rendel-
keznek, a kutatok szakértdi szerepet tulajdonitanak a
szakembereknek, illetve a tarsadalom a specialis tudas
¢s a specialis funkciok alapjan mindsitik a szakembere-
ket szakértonek. Ezzel a megkozelitéssel lehet talalkozni
akkor, amikor a média vagy a megbiz6 mindsiti a szakér-
tét. Tudomanyszociologiai értelemben (Bogner — Littig,
2014) a szakérték specialis tudéssal rendelkeznek, ami
sajat szakmajukhoz kapcsolodik, a magabiztos tudasra
Osszpontositanak, gyakran nem lehet besorolni ket egy
szakmaba, mivel ismeretanyaguk a szakma altalanos is-
mereti keretén tulmutat és/vagy sokkal mélyebb, isme-
reteiket folyamatosan megujitjak, frissitik. Ilyenforman
ebbe a csoportba tartoznak a kiilonb6z6 mindsité szer-
vezetek altal mindsitett szakértok, illetve az igazsagiigyi
szakeértok is.

Sajat kutatasi eredményeim, illetve Bogner és Littig
(2014) megallapitasai alapjan a tudomanyos igényt kuta-
tasba bevont szakértoket az alabbi tulajdonsagok jellemzik:

» magas fokt szakmai ismeret,

* a gazdasagi-miszaki stb. folyamatokhoz kapcsolodo
ismeretek,

* az adott agazat/iparag/teriilet fejlddési iranyainak az
ismerete,

« ismereteit folyamatosan béviti,

« értelmez0, értékeld, elemzd ismeretekkel rendelke-
zik, illetve ezeket a modszerek hasznalja,

« arendelkezésére allo vallalati és egyéb forrasok alap-
jan hatarozott és megalapozott véleményt képes ki-
alakitani,

 véleményét érthetdé modon rendszerint irasban, rit-
kabban csak szoban fogalmazza meg,

» a megallapitasait a gyakorlatba atiiltetve a probléma
mérsékelhetd, megoldhato.

Elénynek szamit tovabba a szakmai-tudomanyos kozéleti
aktivitas (pl.: konferencia-eldadas, részvétel a felsdok-
tatasban, publikacios tevékenység), a szakmai-tudoma-
nyos szervezetek mindsitése (pl.: a szakmai szervezet
szakértdje, szerepel a szervezet szakértdi névlistajan), a
jogi eléirasoknak valé megfelelés (pl.: sziikséges képzés
sikeres elvégzése, tovabbképzéseken vald részvétel, biin-
tetlen el6élet). Fent nevezett tulajdonsagok dsszevetheto-
ek Tokar-Szadai (2017) a vezetési tanacsadok kivalasztasi
szempontjairdl irt gondolataival: a megfelel6 szakmai/
targyi tudas, az ligyfél elismerése (felnéz rd) és bizalma
alapérték mindkét szakmai szolgaltato hivatas esetében.

A szakért6i csoport 1étrehozasakor Ivlev és munkatar-
sai (2015) szerint az alabbi feladatokat kell megoldani:

1. megérteni azt a feladatot/problémat, amit majd a
szakértok megoldanak,

2. meghatarozni a feladathoz/problémahoz kapcsolodo
tevékenységi teriileteket,

3. eldonteni, hogy a csapatban milyen aranyban osz-
toznak az egyes teriileteket képviseld szakértok,

4. meghatarozni a csapat szakértdinek a Iétszamat és
Osszeallitani a szakértdi listat,

5. elemezni a szakértdk mindsitését,

6. felkérni a szakértéket a munkara, megallapodni ve-
luk,

7. a szakértok listajanak véglegesitése.

(1) 4 feladat/probléma megértése. Amikor a megbizd
vagy a kutatd azon gondolkozik, hogy van-e értelme kiil-
sOs szakembert meghivni és/vagy a belsds kollégakbol
egy szakértdi csoportot képezni, a legnehezebb feladat az,
hogy a problémat megértse. A megbizo és a belsés kol-
légak bevonodasa/érintettsége miatt gyakran a problémat
nem sulyahoz mérten értékelik, ami azt jelenti, hogy fel-
értékelése esetén Iényegesen tobb szakértot, s ezaltal tobb
erdforrast vonnak be a megoldasi folyamatba, alulértéke-
lés esetén pedig ugy is donthetnek, hogy egy egyszerii
csoportos megbeszéléssel ¢és az ott alkalmazott kreativ
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modszerrel (pl.: brainstorming) a munkatarsak is képe-
sek megoldani a problémat. A (sulyosabb, nagyobb hor-
derejli) probléma megfogalmazasakor érdemes lehet olyan
coach-szakeértot felkérni, aki megannyi kérdést tesz fel an-
nak érdekében, hogy a problémat, illetve a célt vilagosan
lehessen latni (Vogelauer, 2002; Wehrle, 2014). A kuta-
tok is ¢élhetnek ezzel a lehetdséggel, a szakma altal meg-
becsiilt, s megfelelé mindsitéssel rendelkezd szakértével
folytathatnak eszmecserét.

(2) A4 feladathoz/problémdhoz kapcsolodo tevékeny-
ségi teriiletek meghatarozasa. Ezt a tevékenységet a ku-
tatd vagy onalléan, vagy ritkabban a korabban mar em-
litett coach-szakérté bevonasaval végezheti. Kapcsolodo
tevékenység rendszerint a kutatds megszervezése (pl.:
helyszin, kutatasi modszer(ek), szakértok szama, segéd-
eszk6zok, szakértok els6kords kivalasztasa, meghivok
kikiildése, szakértdi visszajelzések kezelése, témak meg-
hatarozasa), az eredmények feldolgozasa és értékelése,
a kutatasi jelentés(ek) és prezentacio(k) elkészitése, az
eredmények nyilvanos (pl.: szakmai konferencia), vagy
zart (pl.. munkaértekezlet) bemutatasa. A kapcsolodo
témak meghatarozasanal a kutatd hasznalhatja az elme-
térkép (Arthur, 2012) mddszerét, aminek eredményeként
a problémahoz illeszkedd fontosabb témak/fogalmak kap-
csolatrendszere rajzolhatd meg. A modszer egyszert, akar
papiron, akar szabadon hasznalhato szoftverrel is meg-
rajzolhaté az elmetérkép. Hatékonysaga elsdsorban attol
fligg, hogy ha a kutatot coach-szakértd segiti, akkor meny-
nyire képes a vizsgalando problémat és annak kapcsolo-
dasait feltérképezni, ha pedig nem, akkor a kutaté mennyi
idot fordit a probléma és az 6sszefiiggések megismerésére
(szekunder kutatas).

(3) Eldénteni, hogy a csapatban milyen aranyban vesz-
nek részt az egyes teriileteket képviseld szakértok. Ha a
kutato az el6z6 pontban emlitett elmetérkép modszerével
megrajzolta a probléma kapcsolodo témainak/teriileteinek
fogalmi térképét, akkor lathatova valik, hogy melyek azok
a témak/teriiletek, amelyek hangsulyosabban kell, hogy
szerepeljenek a vizsgalatban. A lehetséges szakértdk elo-
zetes téma-, illetve teriiletkompetenciai alapjan (forras:
onéletrajz, hiteles személyes marka) meghatarozhatok a
témaaranyok, s ennek alapjan az egyes témakat képvise-
16 szakértdk szama. Megjegyzem, hogy a kutaté — ahogy
arra mar utaltam korabban — nem csak szakértdi titulust
hasznalo szakembereket kérhet fel szakértéi munkara,
hiszen tobbek kozott a szaktanacsadd, a szakmérnok,
szakorvos, szakkozgazdasz stb., a tanacsado, a referens,
a munkatars, az auditor, a konzultans, a szakkonzultans
egyarant alkalmas lehet a feladat igényes és megfeleld
szintl elvégzésére.

(4) Meghatarozni a csapat szakértéinek a létszamat
és osszeallitani a szakeértoi listat. 1dealis esetben a szak-
ért6i csapatban megtalalhatok a csak egy szakteriiletre
szakosodott, illetve tobb teriileten is jartas szakértok. fgy
biztosithatd a téma diverzitasa, aminek alapjan a problé-
ma tobb szempontbol, az egyes szempontok iitkoztetése
révén mélyrehatobban, komplexebb modon vizsgalhato.
A szakeértdk létszamanak meghatarozasa a kutatasi mod-
szertdl fiigg (részletesen lasd késobb), a lista dsszeallita-
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sanal figyelembe kell venni, hogy ez még szikiilni fog
tobb ok miatt is (pl.: a szakértd visszautasitja a felkérést,
nem szeretne egyiitt dolgozni mas szakértékkel, a szakér-
té részletes mindsitése soran tobb szakérté mégsem felel
meg az elvarasoknak — kdvetkezd pont). A szakértdi lista
Osszeallitasaban segithet, ha a kutato az altala ismert né-
hany szakért6t megkéri, hogy a probléma és a kapcsolodo
témak ismeretében tegyen ajanlast a szakértéi csoport 0sz-
szetételére. Ez modszertanilag a holabdas mintavételhez
(Malhotra, 2002) hasonlit.

(5) Elemezni a szakértok mindsitését. Novaky (1999)
a szakért6i kompetenciak meghatarozasaban a Grigorov-,
illetve a Helmer-féle mutatdkat javasolja. (a) Grigorov
objektiv és szubjektiv mutatok hasznalataval hatarozza
meg a szakérté kompetenciajat. Objektiv mutatoknal a
szakértd egy elbre elkészitett kérddivet tolt ki, amelyik a
szakérté mindsitését és igy kompetencidinak meghataro-
zasat teszi lehetdvé. A kérdéiv kitér tobbek kozott a vég-
zettségre, a tudomanyos-szakmai mindsitésre, a gyakor-
lati tapasztalatra, az életkorra, az adott teriileten eltoltott
iddre. Ezeket a valaszokat a kutatasvezetd szamszerisiti
(gyakran csak probalja szamszerUsiteni) ot-, illetve tiz-
foku skalan. A szubjektiv vizsgalat soran a problémahoz
illeszked®d teriileteken és témakban (lasd: elmetérkép — (2)
pont) a szakérté maga értékeli, hogy mennyire jaratos az
adott kérdéskorben (pl.: 6t-, illetve tizfoka skalan). Az ob-
jektiv és a szubjektiv mutatok atlaga alapjan szorzatokat
képeznek (1-25, illetve 1-100 kozotti értéket kapnak), s e
szorzatok jelzik, hogy a szakértd mennyire ért az adott té-
mahoz/kérdéshez. Megjegyzem, hogy ez a modszer csak
akkor valosithaté meg, ha a szakértéi megkérdezés soran
valasztott modszernél mindvégig nyomon kovethetd, s
az adott szakért6hoz rendelhetd valamennyi valasza. (b)
Helmer a szakértd korabbi eldrejelzéseinek a bekovetke-
zése alapjan mindsit, s abszolut és relativ megbizhatosagi
fokkal méri a hozzaértésiiket. Az abszoliit megbizhatosagi
fok meghatarozasa: a szakértd bekovetkezett elorejelzése-
inek a szamat osztja az dsszes eldrejelzésének a szamaval
(idealis esetben ennek értéke maximum 1 lehet). A relativ
megbizhatosag a szakértd abszolut megbizhatosaga és a
csoportatlag megbizhatosaga hanyadosabol képzédik. Ha
értéke nagyobb, mint egy, a szakértd atlag feletti tudas-
sal/tapasztalattal rendelkezik a témaban. Megitélésem
szerint a gyakorlati életben — kiilondsen nagyobb létsza-
mu szakért6i csoporttal torténd kutatas soran — a helmeri
modszertan azért nem célravezetd, mert a kutatonak sok
id6t kell forditania a szakérték valamennyi elérejelzé-
sének a megismerésére és a bekovetkezés ellenérzésére.
Ha a szakértk ismerik egymast, akkor (c) a szociomet-
ria (pl.: Mérei, 2006) 6nallo, illetve a grigorovi szubjek-
tiv mutato egyiittes alkalmazasa is célravezetd lehet. Az
elmetérkép segitségével megnevezett fogalmakra épitve
olyan kérdések tehetdk fel a szakértéknek, hogy (létsza-
muktdl fliggden) ki az a 3-5 szakember, aki szerintiik a
legjobban ért az adott t¢émahoz. Ennek alapjan az adott té-
manal megnevezett szakértdk emlitési gyakorisaga alap-
jan rangsor allithato fel, majd e rangsor alapjan pontozni
lehet a szakérté kompetenciajat (pl.: ahany emlités, annyi
pont). A szakértd emellett egy masik kérddivet is kaphat,
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amelyiknél valamennyi témaban értékelheti a szakértel-
mét egy Ot-, illetve tizfok skalan. A két eredmény alapjan
szorzat képezhetd, s valamennyi témanal meghatarozhato
a szakérték kompetencia-sorrendje. (d) Valamely feladat
elozetes elvégeztetése és kutatoi értékelése. Ha a kuta-
té ért a témahoz, akkor a szakértoknek adhat elézetesen
egy-két feladatot, aminek elvégeztetése utan értékeli az
eredményeket (pl. 6tfoki skalan vagy szazalékban). igy a
szakértokrol egy altalanos véleményt alakithat ki, illetve
rangsort allithat fel. Ha fontosnak tartja, a grigorovi szub-
jektiv mutatot is képezve az osztalyzat/szazalékos érték és
e mutato szorzata alapjan megalkothatja a szakértdk végso
rangsorat.

(6) Felkérni a szakértoket a munkara, megallapodni
veliik. Ahogy az el6z6 pontokban mar lathattuk, bar a
szakértok felkérése és a megallapodas ebben a pontban
torténik, az elézetes kivalasztas, az objektiv/szubjektiv, s
egyeb értékelések ¢s kompetencidk felmérése soran a ku-
tatd mar felvette/felvehette a kapcsolatot a szakértékkel.
A hivatalos felkérésnél a (2)-es pontban meghatarozott, s
a tobbi pontban koriilhatarolt és definialt problémat és a
kapcsolodo témakat fogalmazzak meg. A kutato a felké-
rélevélben kitér a kutatas modszertanara (lasd késébb), ha
a modszertan megkivanja, hogy a szakértok adott helyen
¢és iddében (pl.: fokuszcsoportos megkérdezés) legyenek
egylitt, akkor megnevezheti a csoport tobbi tagjat, jobb
esetben elkeriilve azt, hogy az esetleg egymassal nem
szimpatizald szakértok személyeskedjenek, ahelyett, hogy
a probléma megoldasara fokuszalnanak. A felkérélevél ré-
sze a szakért6i dij osszegének €s a kifizetés modjanak és
hataridejének a feltiintetése is, ha a kutatonak van pénz-
iigyi kerete erre.

(7) A szakértok listajanak véglegesitése. A szakértok
visszajelzése alapjan a kutatd véglegesiteni tudja a szak-
értdi listat, s a felkérblevélben leirtak szerint hozza tud
kezdeni a szakért6i megkérdezés megvalositasahoz.

A szakért6i megkérdezés modszerei

A szakértéi megkérdezésrol/mintavételrdl altalanossag-
ban azt mondhatjuk, hogy ,,nem valdsziniiségi mintavételi
eljaras” (Babbie, 2000, p. 243.), s Babbic a kvotas minta-
vétellel és a kdnnyen elérhetd személyek megkérdezésé-
vel egy csoportba sorolja. Malhotra (2002) a nem véletlen
mintavételi technikaknal az onkényes mintavételt (~kony-
nyen elérhetd személyek megkérdezése), az elbiralasos
mintavételt (~szakértéi mindsités alapjan torténd kiva-
lasztas), a kvotas mintavételt (~szakértdi kivalasztas (3)-
as pontja), illetve a holabda-mintavételt kiillonbozteti meg.
A szakért6i megkérdezés kapcsan elfogadhaté Malhotra
(2000, p. 406-407.) azon allitasa, hogy ,,a kutaté dnhatal-
mulag, vagy valamilyen meggy6z6dése alapjan dontheti
el, mely elemek keriiljenek a mintaba”, ugyanakkor az a
véleménye, hogy ,,a kapott becslések statisztikailag nem
altalanosithatok a sokasagra” nem értelmezhetdk a szak-
ért6i megkérdezésnél, hiszen maga a probléma koriilha-
tarolasanal és a téma kapcsolatainal rendszerint nem az
a kérdés, hogy az (alap)sokasag hogyan vélekedik errol,
hanem az, hogy a szakértok kozott véleményazonossag,

vagy -kiilonbség van, s ha ez utdbbi, akkor milyen dimen-
ziok és aranyok mentén. Tobbféle mddon lehet a szakértoi
véleményeket megszerezni, megismerni, feldolgozni, 6sz-
szevetni, értékelni. Megkiilonboztethetiink tobbek kozott
primer ¢s szekunder modszereket, illetve a szakértok sza-
ma alapjan, valamint a kozottiik levé interakciod révén is
nevesithetiink modszereket/eljarasokat. Az alabbiakban a
szamos modszer koziil azokat veszem sorra, amelyek nem
csak a szakirodalomban szerepelnek, hanem a korabban
emlitett 27 szakértovel folytatott telefonos/személyes in-
terju soran is megneveztem, illetve sajat 2017-es kutata-
sunkban modszerként hasznaltuk fel (szinektika). Meg-
jegyzem, hogy a médszerek egy részénél a megkérdezett
szakértok eltértek a szakirodalomban leirt modszertantol,
s személyiségiikhoz, illetve az egyiittmiikodd (szakértdi)
csoport kozos igényeihez és céljahoz jobban illeszkedd
modositasokkal hasznaltdk a megnevezett eljarasokat.
Véleményiik ugyan nem tekinthetd a statisztikai mod-
szertan szerint reprezentativnak, de megitélésem szerint
jelzi, hogy a szakértékben igény van a tanult modszerek
tovabbgondolasara és a feladathoz/megbizashoz jobban
illeszkedd modszervaltozatok hasznalatara. Megjegyzem
tovabba, hogy a szakértdi megkérdezés modszereinek egy
része a szakértok kivalasztasara is hasznalhato, mivel a
végso, az Osszetett problémara megoldast keresd szakértoi
csoport megalkotéasa is a modszerfolyamat részét képezi.

(1) A szekunder modszer modszertanilag leginkabb a
szekunder forrasok, illetve a dokumentumok gytijtéséhez
és (tartalmi) elemzéséhez hasonlit (Krippendorff, 1995)
azzal a lényeges kiilonbséggel, hogy a kutato csak a (a) hi-
teles szakmai multtal rendelkezd szakértd, a (b) szakértoi
intézet, vagy (c) egyéb szakértdi igényességli dokumen-
tumot kibocsatd szervezet dokumentumait tekinti meg-
feleld forrasnak. A kutato kutatasi jelentésében — a sze-
kunder forrasok feldolgozasdhoz hasonldéan — megnevezi
a forrast. Ha a kutato csak egy szakértd véleményét kozli
komolyabb sajat hozzaadott érték (pl.: vélemény, kritikai
észrevétel) nélkiil, akkor az gyakorlatilag nem tekinthet6 a
kutato sajat, igényes munkdjanak. Célravezetdbb tobb sze-
kunder forrast feldolgozni ugy, hogy a kutatd sajat szem-
pontrendszere alapjan kategorizalja, értékeli, veti dssze a
forrasokat, majd kialakitja markans véleményét. A szak-
ért6i forrasokon alapuld szekunder kutatas olcso, viszony-
lag gyorsan lehet eredményeket k6z6Ini, bar — ahogy azt
az altalanos szekunder kutatasnal is elmondhatjuk — nem
minden esetben fedik egymast a szakértdi vélemények és
a kutatoi célok. Ezt a modszert eredményesen alkalmaz-
hatjuk az adott iparagra jellemzd, kiilonboz6 szakértoi
trendjelentések dsszevetésére, elemzésére.

A digitalis korban a szekunder modszer specialis ese-
te a (2) szakértdi rendszerek vizsgalata, egyre gyakoribba
valik. A kutato a megfeleld hozzaférési jogosultsagok bir-
tokaban rendszerint az adatbanyaszaton ¢és adatelemzésen
alapulo lekérdezéseket végez, majd az eredményeket fel-
dolgozza, elemzi, értékeli, vagy mar eleve a szamitogépes
program altal feldolgozott ismeretet/tudast dolgozza fel
sajat szempontjai szerint. Sasvari (2012) a szakért6i rend-
szereket az informacios rendszerek egyik csoportjanak
tartja, s ugy vélekedik, hogy ,,specialis, sziik szakterii-
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leten hoz dontést vagy javasol megoldast nem strukturalt
problémak megoldasara ... tényeket és szabalyokat tarol,
¢és ezek alapjan kovetkeztetéseket von le”. Bartha ¢és Ha-
értdi rendszerekkel kapcsolatban, miszerint ,,a szakértoi
rendszer olyan szamitogépes program, amelyik ismere-
tet (tudast) és kovetkeztetési modszert hasznal fel embe-
ri szakértoket igényld feladatok megoldasara”. Vagyis a
szakért6i rendszer a human szakértd alternativaja lehet —
ezzel az aspektussal tanulmanyomban nem foglalkozom.
A tovabbiakban a primer modszerek kovetkeznek.

(3) 4 személyes (€s irasbeli) szakértdi interju, s a kuta-
tas lebonyolitasa leginkabb az altalanos interjihoz (Gor-
don — Langmaid, 1997) hasonlit, s a kvalitativ modszerek
kozé sorolhatd. Az altalanos interjuval ellentétben a szak-
értéi személyes interjurdl — az interjualany engedélyével
— minden esetben hang-, illetve videofelvételt célszert
késziteni annak érdekében, hogy a kutatd a szakértéi vé-
leményt a lehetd legteljesebb formaban és tartalomban
tudja feldolgozni, illetve ujrakzolni. Az altalanos (mély)
interju azon hatranya (Scipione, 1994), miszerint az ered-
mények tudomanyosan nem altalanosithatoak, a szakértoi
személyes interjinal nem allja meg helyét, hiszen a szak-
értdi kivalasztas soran a kutato arra torekedett, hogy olyan
szakember(eke)t valasszon ki, aki(k) véleménye markans
lehet a probléma megoldasaban. Mivel ,,a szakért6i véle-
mények dsszegylijtése vagy irasban torténik, vagy szobe-
li megkérdezésen alapul” (Novaky, 1999, p. 133.), ezért a
kutatonak célszerii az interjut strukturalt vagy félig struk-
turalt formaban megvaldsitania, kiilondsen akkor, ha tobb
szakért6t is meg akar kérdezni. Ennél a modszernél (akar
irasbeli, akar szobeli) a szakérték nem feltétleniil isme-
rik meg egymast, illetve egymas vélemeényét, igy a kutato
kiilon-kiilon gytjti 6ssze, elemzi, s értékeli azokat. Az in-
terjialanyok szama rendszerint egynéhany szokott lenni.

A szakért6i csoportos megkérdezésnél szobeli és irds-
beli megkérdezést kiilonboztetiink meg. A modszerek
tobbségénél a szakérték egymassal interakcionalnak, s
kiilondsen a szobeli csoportos megkérdezésnél az interak-
ciok soran alakitja ki a csoport a kozds vélemeényét.

4) A fokuszcsoportos szakértéi megkérdezés legin-
kabb az altalanos fokuszcsoportos megkérdezésre hason-
lit (Gordon — Langmaid, 1997; Scipione, 1994). Mivel itt
a csoport véleménye sokkal fontosabb az egyének véle-
ményénél, igy elég, ha a szakértok kivalasztasanal egy-
fajta minimumszintet hataroz meg a kutato, vagy egy-két
feladattal végez eldszlrést, hogy csak az azt sikeresen
elvégzok lehessenek a csoport tagjai. A fokuszcsoportos
szakértéi megkérdezés torténhet 8-12 6, illetve minifo-
kuszcsoport esetén 4-6 szakérté bevonasaval. A csoport
lehet a probléma vonatkozasaban homogén (mindannyian
hasonlo allasponton vannak), de a kutatoé szamara a téma
alaposabb megismerését segiti eld, ha inkabb heterogén
(a szakértdk tobbféle nézépontot képviselnek). A szobeli
interjuhoz hasonloan itt is célszer(i hang-, illetve videofel-
vételt késziteni. A fokuszcsoportos beszélgetés ideje alta-
laban 90-120 perc, melyet nem érdemes sziinettel megsza-
kitani. A beszélgetést rendszerint bemutatkozassal, majd a
megvitatando témakhoz illeszkedd rahangolo kérdésekkel
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kezdjiik. Ezek utan keril sor az egyes témak megvitatasa-
ra, majd végezetiil a (zarokorben a) — ha van — a konszen-
zusos ¢s letisztult 0sszegzd vélemény megfogalmazasara.
A fokuszcsoportos szakértéi megkérdezés soran a kutatod
— féleg, ha ugy érzi, hogy a csoportdinamika egy kicsit
alabbhagyott — az egyes témak utan is tarthat 6sszefoglald
koroket, amikor mindenki elmondhatja a témat zar6 kor-
ben az 6sszegzd gondolatait.

A jovokutatassal (pl.: Novaky, 1999), a kreativitast no-
velé modszerek alkalmazasaval (pl.: Kindler et al., 1984,
vagy Bono, 2007), illetve a dontéselmélettel (pl.: Paprika,
2002) foglalkoz6 szakirodalom szamos olyan modszert
nevez meg, illetve mutat be, amelyek a csoportos szakértoi
megkérdezés soran is hasznalatosak. Mivel ezek a nevezett
szakirodalmakban megtalalhatok, ezért tanulmanyomban
csak Osszefoglalom a hozzajuk kapcsolodo fontosabb is-
mérveket. A technikakat szoban ¢€s irasban torténd szak-
ért6i megkérdezés cimke szerint csoportositom. Az elso-
be tartozik tobbek kozott a brainstorming (6tletroham), a
Philips 66, a nominalis csoport mddszer, a szinektika, a
pro-contra modszer, illetve a hat kalap, mig a masodikba
a brainwriting (6tletiras), a Rohrbach-féle 635-6s modszer,
a szabad ¢és az iranyitott asszociacio, a SEER-eljaras ¢és
a Delphi-moddszer, mely utobbi modszertanilag a késobb
targyalt kérddives technikak kozé is besorolhato.

Az (5) otletroham lényege, hogy a kutatd az elézete-
sen meghatarozott egy-néhany témat szeretné a szakértoi
csoportban otletek, megoldasi javaslatok segitségével kor-
bejarni. Az dtletroham fontosabb szabalyai a kdvetkezok:

* a csak el6zetesen meghatarozott témakkal foglalkoz-
hatnak a szakértok,

* tilos a résztvevok biralata, barmilyen vad Gtletet is
mond valaki, azt is fel kell jegyezni,

* az oOtletek feljegyzése mindenki altal jol lathato tab-
lara torténik,

* batoritani kell a résztvevoket, hogy legyenek aktivak,
merjenek barmilyen fantasztikusnak, hihetetlennek
tling otletet is kimondani, megosztani, hiszen min-
den &tlet jo tletnek szamit,

« figyelni kell arra, hogy ne legyen olyan hangado, aki
miatt a tobbi tag elhallgat,

* a kimondott Stlet a csoporté lesz, azt egy masik cso-
porttag tovabb gondolhatja, moédosithatja, 6sszekap-
csolhatja sajat Gtletével stb.

A szakmajaban irasban kimagaslo teljesitményt nyujto,
véleményével és igazolast nyert trendjeivel elismerést €l-
vezd szakértd nem biztos, hogy automatikusan jo lehet
egy Otletrohamban torténd részvételre. A maximum 12-
15 fébal allo csoport akkor tud eredményesen muikddni,
ha a kutaté mindenkit meg tud ugy szolitani, hogy az a
személy végig a csoport aktiv tagja maradjon. A kutat6 a
csapatot az alabbi tovabbfejlesztd, modosito kérdésekkel
aktivalhatja (Kindler et al., 1984):

« kik, miért, hogyan, kikkel, mivel?
* mi masra alkalmas?
* mihez hasonlithato?

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
XLIX. EVF. 2018. 02. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.02.07

71



CIKKEK, TANULMANYOK

* ha egy kicsit modositanam?

* hogyan tudnank atalakitani, kijavitani, cserélni?”

* mi torténne, ha egy kicsit megvaltoztatnam valamely
tulajdonsagat?

* milyen mas teriileteken lehetne még felhasznalni?

* mire és milyen hatassal lehet?

Az egy-masfél oras oOtletroham végére idealis esetben a
kutatonak nagyon sok otlet, megoldasi javaslat all rendel-
kezésére. Ezeket vagy egymaga, vagy egy tapasztaltabb
szakérté bevonasaval értékeli, elrendezi (pl.: elmetérkép
segitségével), igy lathatd, hogy racionalisan mely javasla-
tok realizalhatok. Ha a kutato a témaval tovabb is szeretne
foglalkozni, akkor a vad dtleteket kiilon gytijti késobbi eset-
leges felhasznalas céljabol.

A (6) Philips 66 modszernél (VanGundy, 2008) a kutato
tobb hat fos szakértéi munkacsoportot hoz létre, melyek a
téma és a nézépontok szempontjabol homogének vagy he-
terogének lehetnek (el6zetes kérdéives megkérdezéssel ez
konnyen megszervezhetd). A csoportok kotott idokeretben
— 6 perc — az elézetesen definialt problémara valaszt keres-
nek. A csoportok egy-egy tagja a megbesz€lés eredményét
néhany gondolatban irasban dsszefoglalja, majd ezt a papir-
lapot atadja a kutatasvezetonek. A gondolatok kiértékelése
utan az eredményeket ismertetik a csoportok tagjaival. A
kutatasvezet6 direkt modon vagy véletlenszertien Gjabb hat
f6s csoportokat alkot a szakértokbol, akik a probléma meg-
oldasan tovabb dolgoznak. A modszert akkor zarja a kuta-
tas vezetdje, amikor ugy érzi, hogy a csoportok kifogytak
az Otletekbdl. Ilyenkor mar rendszerint egy letisztult, célra-
vezetd megoldas jelenik meg a vélemények kozott, igy az
Otletrohammal ellentétben az eredmények sokkal konnyeb-
ben és gyorsabban prezentalhatok a kutatasi jelentésben.

A (7) pro-contra interakcioban ,,a 10-15 f&s csoport a
kiilonbozé kreativ. metodikakkal kidolgozott megoldasi
variaciokat, elképzeléseket, feltart hatotényezoket, stb. mi-
nosit, értékel” (Kindler, 1984, p. 75.). A kiilénbdz6 megol-
dasoknal két 6 védo, két 6 pedig tamado allaspontra he-
lyezkedik, a csoport tobbi tagja pedig az elhangzo pro és
kontra érvek segitségével alakitja ki a véleményét. Kb. 15
perc utan szerepcsere torténik: a védokbol tamadok, a ta-
madokbol védok lesznek. A csoport ezeket az allaspontokat
is meghallgatja, majd kialakitja végso, letisztult, érvekkel
alatamasztott véleményét. Az érveket €s ellenérveket a ké-
s6bbi feldolgozas érdekében célszerti tablan/faliiven rogzi-
teni.

Ha a kutatd a (8) nomindalis csoport modszert (NCM)
(Tracy, 2015) valasztja, akkor eldszor megkéri a szakértoket
(a hatékonysag szempontjabol maximum kilenc f6t), hogy
irjak le egymas jelenlétében a problémaval kapcsolatos el-
képzeléseiket, allaspontjukat, véleményiiket, majd ezeket
korbenjaro modon ismertetik, s a csoporttagok megvitatjak.
A csoport eldonti, hogy a problémat mely tényezok idézik
eld, vagy mely megoldasi elképzelések oldjak meg (NCM
értékeld lapon pontozzak az egyes elképzeléseket). Kezdd
kutatok szamara ez egy viszonylag nehéz csoportos szakér-
té1 megkérdezéses modszer.

A (9) szinektika modszer alkalmazasakor ,,5-7 maga-
san képzett, alkotd tipusu szakembert egy hosszabb ideji
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— gyakran egy év — modszertani-szakmai képzésben része-
sitenek és 6k vesznek részt a szakértéi megbeszéléseken”
(Novaky, 1999, p. 138.). A gyakorlatban a szinektika mod-
szerét lehet alkalmazni olyan (masoddiplomas) egyetemi
hallgatok megkérdezésénél is, akik a szakvalasztast kove-
téen csak az adott szakhoz illeszkedd specialis tantargyakat
tanulnak, szakiranyt, specializaciot valasztottak, s megfe-
lelnek a kutatd szakértéi mindsitésének (junior szakértok-
b6l 4ll6 csoport). Oket akkor tekinthetjiik szakértének, ha
(akar fiatal koruk ellenére is) tobb éves szakmai tapaszta-
lattal rendelkeznek az adott teriileten, azt tanulmanyaikbol
jol ismerik, tudasukat sikeresen mérettették meg szakmai
versenyeken, elézetes ismereteiket a kutatas vezetdje on-
kitoltds kérddivvel és/vagy egyéb modon ellendrizte. A
gyakorlatban ezt a modszert valasztottuk (Haig — Kollar,
2017, illetve Kollar — Vanya, 2017) a Nemzeti Kozszolgalati
Egyetem végzds, valogatott és eldszilirt hallgatoinak az in-
formaciobiztonsag, illetve az ember-robot interakcio téma-
ival kapcsolatban folytatott szakért6i megkérdezése soran.
A csoportos szobeli beszélgetéseket megeldzéen a megkér-
dezettek az eldfeladatokat otthon sikeresen elvégezték, a
tanult ismeretek felelevenitették és két gyakorlo, tapasztalt
szakember, mint kutatasvezetd iranyitasaval folytattak egy-
massal iranyitott szakmai beszélgetést a fokuszcsoportban.

Bono (2007) (10) hat kalap mddszere a vitatkozas, az
eltéré gondolatok {itkdztetése helyett a parhuzamos gondol-
kodasra fokuszal. A kutato elézetesen hat szakértot valaszt
ki, majd a személyes csoportos beszélgetés soran arra kéri
Oket, hogy miutan ismertette a problémat, illetve az eset-
leges megoldasi elképzeléseket, mindenki vegyen fel egy
szines kalapot. Az adott szines kalap egy bizonyos szerepet
testesit meg, tgymint: fehér —tények, piros — érzések, fekete
— ellenvetések, sarga — elonyok, zold — 6tletek, kék — folya-
mat. A kalapokat tobb koron keresztiil cserélik mindaddig,
amig mindenkire legalabb egyszer nem keriilt valamelyik
kalap. Idealis esetben — mivel valamennyi szakérté vala-
mennyi szerepben latta a problémat — egy konszenzuson
alapulo, nagyon markans megoldasi javaslat(sor) sziilethet.

Az irasban torténd szakértéi megkérdezés alapmodsze-
rének az (11) otletirast tekintjiikk (Novaky, 1999), amikor a
szakértok irasban juttatjak el egymashoz a javaslataikat. A
javaslatokat tovabbgondoljak, kiegészitik, majd a kutatas
vezetdje az Otletrohamnal leirtak szerint elemzi és értéke-
li azokat. Mivel itt nem lehet beszélni igazi interakciorol,
ezért az alapmodszert tovabbgondoltak (pl.: szabad iranyi-
tott asszociaciok, 635 modszer).

A (12) szabad és iranyitott asszocidacioknal a kutatas ve-
zetdje arra kéri a szakértdket, hogy a tobbi szakértotol iras-
ban megkapott 6tleteket vagy szabad, vagy meghatarozott
szempontok szerinti asszocidciok segitségével egészitse ki.

A (13) Rohrbach-féle 635 modszer (Kindler et al., 1984)
lényege, hogy miutan a kutatas vezetdje ismertette a prob-
Iémat, a hat f6s szakértdi csoport valamennyi tagja az el6-
re elkészitett vélemény- és otletgyijté lapon harom-harom
javaslatot, otletet, elképzelést ir le. Ezeknek a papirlapok-
nak a tartalmat aztan a tobbi csoporttag is megismeri, akik
ezek alapjan az otleteket tovabbfejlesztik, kiegészitik, to-
vabbgondoljak, illetve 0j elképzelésekkel gazdagitjak. A
modszerben dsszesen hat ilyen fordul6 van. Egy forduloban



3*6=18, a hat fordulo soran pedig 6*18=108 megoldasi ja-
vaslat, dtlet, elképzelés stb. sziiletik. Az elsé forduld id6-
kerete 5 perc, a tobbi¢ rendszerint 6-7 perc. Az 0sszegyij-
tott 108 lap tartalmat a kutatd vagy sajat maga, vagy egy
tapasztaltabb szakértével kozosen kiértékeli, rangsorolja,
esetleg kiilonb6z6 csoportokba helyezi, majd ennek alapjan
alkotja meg a kutatasi jelentést.

A (14) Delphi-modszer (Stewart — Shamdasani, 2015)
alkalmazasa soran a szakértdk tobb kérddivet toltenek ki.
Eldszor atfogd kérdésekre valaszolnak (ez hasonlatos a
tobbi modszernél emlitett szakértdi eldsziiréshez), majd a
kapott valaszok alapjan a kutatas vezetdje elkésziti a maso-
dik kérdéivet, amit a szakértok ismét kitdltenek, majd ezt
a folyamatot addig ismétlik, amig a résztvevok kozott az
adott probléma megoldasat illetéen konszenzus alakul ki,
illetve megfeleld szamu és mindségii elképzelés cserélodott
a csoporttagok kozott.

A (15) ,,SEER-modszer lebonyolitasa két fazisban torté-
nik” (Novaky, 1999, p. 145.). Az elsé fazisban a kutatas veze-
tdje, vagy az altala felkért szakember az (1) pontban bemuta-
tott szekunder elemzés modszerével elérejelzést készit vagy
Osszefoglalja egy rovidebb jelentésben ezeket az elképzelése-
ket. A jelentést elkiildik a tobb szakértonek, s arra kérik oket,
hogy egészitsék ki, véleményezzEk, értékeljék az egyes el-
képzelések fontossagat, allitsanak fel ennek alapjan rangsort,
illetve trendelemzésnél becsiiljék meg az egyes események
bekovetkezési valosziniiségét. A masodik fazisban rendsze-
rint Ujabb szakértoket kérnek fel arra, hogy az el6z6 szak-
érték véleményeit megismerve, egy személyes talalkozas
alkalmaval vitassak meg az elképzelésiiket, illetve rajzoljak
meg a SEER-fat, amin jol 1athatok hosszu, kozép- és rovid ta-
von a célok, a sziikséges ¢s a kivanatos feltételek. A SEER-fa,
valamint az elemzések alapjan tudja a kutato elkésziteni a je-
lentését, melyben kitérhet a mult-jelen-jovo viszonyara is.

Megjegyzem, hogy a csoportos szakért6i megkérdezés-
bdl készitett kutatasi jelentésben érdemes a csoport bemu-
tatasanal kitérni a demografiai, iskolazottsagi és munkata-
pasztalatokra, vagyis tobbek kozott az életkorra, a nemre, a
legmagasabb iskolai végzettségre, az adott teriileten szer-
zett tapasztalatra (évek), a szakértéi mindsitésekre, dijakra.
Ezek az impressziv elemek nagyobb hangsulyt és markan-
sabb alapot adnak a kutatasi jelentésnek.

Az otletek, elképzelések, vélemények mint textualis
tartalmak szakértoi értékelése mellett célszert kitérni arra
is, hogy a tarsadalom- és bdlcsészettudomanyi (pl.: szo-
ciologia, antropologia), valamint a rendészettudomanyi €s
biztonsagtudomanyi teriileteken allo és mozgokép-, illetve
hangtartalmakkal is talalkozhatnak a szakérték. Az (16)
allo- és mozgoképelemzés, illetve hangfajlelemzés korébe
tartozo videografia és fotointerju (Horvath — Mitev, 2015)
szakértdi elemzése kiegésziil tobbek kozott az irasképek
grafologiai elemzésével, a vizualis szociologia modszere-
ivel, az allo- és mozgoképtartalmak eseményeinek, hotér-
képének elemzésével, a szereplok arcanak, hangjanak fel-
ismerésével és beazonositasaval is. Ilyenkor — a miiszaki
¢és orvostudomanyi szakért6i tevékenységhez hasonloan
— rendszerint egy-néhany szakért véleménye, illetve két
szakeértd eltérd véleménye esetén harmadik szakérté bevo-
nasaval alakul ki a k6z0s allaspont.
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Az (17) irasbeli szakértoi kérddives megkérdezés
(Bogner — Littig — Menz, 2009) abban tér el az altalanos
kérdoivtol, hogy a szokasos demografiai kérdések mel-
lett (pl.: nem, életkor, legmagasabb iskolai végzettség) a
szakértoknek tobb adatot kell megadniuk magukrol, tob-
bek ko6zott azt, hogy milyen teriileten szerzett felséfoku
végzettséget, milyen szakon/szakirdnyon, valamint szak-
mai konferencidkon vald részvétel gyakorisaga, szakmai
tovabbképzéseken vald részvétel gyakorisaga, szakmai
tapasztalat teriileteken és években, mennyire koveti a tor-
vényi szabalyozast, munkahely, munkakor, szakmai dijak
¢és elismerések, szakmai szovetségi tagsagok, kiilfoldi ta-
nulmanyutak, rendszeresen olvasott nyomtatott ¢és elekt-
ronikus szakirodalom, illetve hirlevelek és egyéb online
csatornak (pl.: Linkedin/Facebook), szakmai mindsitések,
eléadasok tartasa (pl.: egyetemen, konferencian, belsé
tréningen), publikacids aktivitas, médiaszereplés (nem ce-
leb!), onértékelés (pl.: 6tfoku skalan) a vizsgalt témahoz
tartozo teriileten és/vagy szakmai kompetencidkban. Az
igy megszerzett — 6nbevallason alapuld — adatok tSbbféle
modon dolgozhatok fel. Egyszerti esetben — rendszerint a
leird statisztika részeként — bemutatjak a vizsgalt sokasa-
got, esetleg megrajzolnak néhany kereszttablat ¢és kisza-
molnak néhany korrelacios egyiitthatot. Szofisztikaltabb
vizsgalat soran a kérd6iv onbevallasos részénél kapott
adatokra épitve valamilyen algoritmus alapjan példaul egy
fétéma-kompetenciat hataroznak meg szazalékos alapon,
majd a kapott valaszok kiértékelése soran ennek alapjan
stilyozast végeznek. Az n= (%) képlet alapjan, ha a
pontossag: D == 5%, a megbizhatdsagi szint: CL =95%, a
megbizhatosagi szinthez tartoz6 érték: Z = 1,96, a 6 = 50-
55 kozott van (esetiinkben 50), akkorn= (222)° 385 f5
szakértd (pl.: szakmai kamara szakértdi kdrében végzett
kérdoéives megkérdezés) véleménye mar statisztikai érte-
lemben is reprezentativnak tekinthetd. Megjegyzem, hogy
szakért6i megkérdezés esetén hiba, ha a kutaté a reprezen-
tativitas idolat keresi. Azzal, hogy kell§ szakértelemmel
¢és gondossaggal valasztotta ki a vizsgalt teriilet akar csak
egy-néhany szakértdjét is, olyan tudast, tapasztalatot és
bdlcsességet vont be a vizsgalatba, aminek révén a szakér-
té1 vélemény mindségében egyértelmiien felillmulhatja a
tobbszaz ,,altalanos” valaszado véleményét.

Zaro gondolatok

A tudomanyos megismerés, ismeretalkotds és —kozlés
(Tomesanyi, 2000) modszerei kozott a szakértéi megkérde-
z¢s, illetve a szakért6i megkérdezés soran kapott valaszok-
bol alkotott eredmények felhasznalasa meghatarozo szere-
pet tolt be. Ennek tobb oka van.

Az elonyok kozott emlithetd, hogy a szakértdi megkérde-
zéssel — a felkésziilt kutaté a megfeleld modszer hasznalata
mellett — a kvantitativ modszerek tobbségéhez viszonyitva
gyorsabban juthat eredményre, mivel a szakértéi vélemé-
nyek (féleg, ha azok konszenzuson alapulnak) akar komo-
lyabb atalakitas nélkiil is beemelhetdk a kutatasi jelentésbe.
Szamos olyan téma/probléma van, aminél a szakértéi meg-
kérdezés bizonyul a leghatékonyabb mddszernek, mert mas
modszerekkel a probléma vagy nem vizsgalhato, vagy a ka-
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pott eredmények csak megszoritasokkal és fenntartasokkal
értelmezheték. Természetesen az atlagembernek is lehet
felhasznalhato és értelmezhetd véleménye, de a probléma
komplexitasabol adoddan sziikség van az atlagemberhez
viszonyitott magasabb elméleti és gyakorlati ismeretekkel
rendelkezd személyek bevonasara a téma vizsgalatahoz. Ha
a szakérto kivalasztasa kell6 koriiltekintéssel tortént, akkor
a kapott eredmények ravetithetok akar egy teljes sokasagra
is, ellenben egy atlagos valaszadokbol allo fokuszesoport,
interju, illetve kérdéiv modszerével, melyeknél a kapott
eredmények rendszerint csak jelzésértékkel birnak, vagy
csak bizonyos fenntartasokkal, meghatarozott megbizhato-
sagi szinten és pontossag mellett fogadhatok el. Osszetett,
tobbaspektusu problémak kérddives elemzésénél nem vezet
jobb eredményre az sem, ha a valaszadok szamat a kutato
megndveli annak érdekében, hogy a nagyobb minta révén
statisztikai értelemben ndvelje a pontossagot ¢s a megbiz-
hatosagot. A szakértok felkérése és megkérdezése a kuta-
tasokban rendszerint koltségesokkentd tényezd lehet, f6-
leg, ha a szakértok a tudomany iranti elkételezettségiikbol
adodoan onkéntes alapon, ellenszolgaltatas nélkiil vesznek
részt a kutatasban. Vallalati kornyezetben pedig a néhany
szakértd szakmai allasfoglalasaért fizetett dij rendszerint
alacsonyabb lehet egy tobbszaz f6 megkérdezésével meg-
valositott kérddives kutatashoz képest, f6leg, ha a kutatasba
alvallalkozot, kérdezobiztosokat, a statisztikai mdodszerek-
hez érté szakembereket, esetleg draga statisztikai szoftve-
reket is be kell vonni.

Bar szamos érv szol a szakértéi megkérdezés mellett, a
téma objektiv zarasa megkivanja a hdtranyok megnevezé-
sét is. Egységes modszer (kvazi ajanlés) nincs arra vonat-
kozoan, hogy a kutaté milyen szempontok szerint mindsitse
azokat a résztvevoket, akiket szakértéi mindségben von be
a vizsgalatba. A szempontok kialakitasanal hagyatkozhat
az altala vizsgalt teriileten tevékenykedd szakmai szerve-
zetek szakértdi kivalasztasi/mindsité rendszerére, jogsza-
balyi leirasokra, szakmai ajanlasokra, vagy neves szakértd
véleményére. Ugyancsak nem lehet egyértelmiien megha-
tarozni, hogy a kutatoi szakértomindsités soran az egyes
tényezOk mekkora stllyal szerepeljenek. Nem minden
esetben lehet meghatarozni a kutatdsba bevont szakérték
elégséges létszamat, illetve az is el6fordulhat, hogy nem all
rendelkezésre megfeleld 1étszamban szakértd. A bemuta-
tott modszerek tobbségénél a modszerek kidolgozoi ajan-
last tesznek a résztvevok szamara, illetve Novaky (1999, p.
133.) megjegyzi, hogy ,,megbizhaté elorejelzés készitésénél
mintegy 30-50 s szakértdi csoport adhat megfelelé meny-
nyiségli és mindségli becslést.” Ugyanakkor hozzateszi,
hogy ,.ilyen jelentds létszamu szakértdi garda dsszeallitasa

. az esetek egy részében gondot okozhat, hiszen eléfor-
dulhat, hogy a témanak nincs is ennyi szakért6je.” Bar a
szakért6tdl els6sorban nem empatikus és érzelemvezérelt
miikodést varnak el, a szakértd technokrata feladatcentri-
kussaga a probléma optimalis megoldasanak folyamatat tal
merevveé teszi, esetleg karosan befolyasolja a csoportban
végzett szakért6i tevékenységet is. Hatranyként emlithe-
té az is, hogy ugyan tobb moddszer is rendelkezésre all a
szakértoi elorejelzések megbizhatosaganak az értékelésére
(Novaky, 1999), a hasznossag és hasznosulas tekintetében

nem talalhato jol alkalmazhato ROI (Return on Investment,
befektetés megtériilés), illetve KPI (Key Performance Indi-
cator, kulcs teljesitménymutatd) modszertan. Ez azt jelenti,
hogy elsésorban a kutatd/megbiz6 szakmai igényességén és
a kivalasztasi modszertanban valo jartassagan mulik, hogy
olyan szakértdket vonjon be a kutatasba, dontéstamogatas-
ba, prognosztikaba stb. akinek a szakértelme témarelevans.

Az egyéni és csoportos szakértéi megkérdezés soran
a kutato batran dolgozhat ki 1j modszereket, melyek vagy
az itt is bemutatott modszerek tovabbfejlesztett valtozatai,
vagy azoktol merében eltéroek. Ha a szakértok kivalaszta-
sat, illetve megkérdezését logikus és érvekkel tamogathato
gondolatfolyam mentén tervezik és valositjak meg, akkor a
kapott eredményeknek is meg kell felelniiik a kutatasmod-
szertani kivanalmaknak.

A szakértok kivalasztasanal az életkor és a szakmai-gya-
korlati tapasztalat rendszerint fontos tényez6. Vannak azon-
ban olyan nem is mindig specialisnak mondhato teriiletek,
ahol a kimondottan fiatal, a palyajuk elején allo, vagy még
tanulé valaszadokra tekint a kutatd szakértoként. Ilyen te-
riilet tobbek kozott a kozosségi média, az informaciobiz-
tonsag és a hackerkultira, illetve a fiatalok korében nép-
szerti miszaki-technikai fejlesztések. Ezeknél rendszerint
a(z egyetemen) és az interneten tanult elméleti-gyakorlati
ismeretek és az eszkozok, alkalmazasok hasznalata soran
szerzett alapos személyes és csoportos tapasztalat idealis
Otvozete biztosithatja a kutatonak azt a szemiotikai keretet
¢s biztonsagot, amiben a szakértd fogalmat hasznalhatja.

Tanulmanyomban zdmében a hagyomanyos, fizikai
vilagban realizalhato szakértdi megkérdezés modszere-
it mutattam be. A digitalis kor altal nyujtott platformokon
azonban hasonlé hatékonysaggal és eredményességgel le-
het megszervezni €s lebonyolitani a szakértok kivalasztasat
(pl.: digitalis szakmai labnyom, online szakértdi adatbazi-
sok) és megkérdezését (pl.: chates interju és fokuszesoport,
online kérdéiv, a csoportos munkat lehetévé tevé online
dokumentumkezel6 rendszerek).

Végezetill szeretném megjegyezni, hogy a szakértd
(még ha csoportban dolgozik) is tévedhet. A kutatdonak/
megbizonak tudataban kell ennek lennie, s a szakértd és
véleményének fetisizalasa helyett az objektiv elfogadas és
megismerés, az akar kritikai észrevételek megfogalmazasa
a javasolt magatartas.
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KONYVISMERTETES

ADJUK FEL A JARATLAN UTAT!

NEHANY GONDOLAT TOTH GERGELY: GAZDASAGGEP. A FENNTARTHATO FEJLODES
GAZDASAGTANANAK KETTOS TORTENETE CiMU KONYVEROL
L'HARMATTAN — KOVET EGYESULET

kvalitativ kutatasok alapelve, hogy a kutatd egyér-

telmiien tisztdzza a kutatasi terephez és kutatdsa
alanyahoz valo viszonyat: e szabalyoknak megfeleléen én
e konyvajanlo elején szeretném beismerni, hogy nem tud-
nék és igy nem is fogok objektivan véleményt formalni
a mirdl. Bar a szerzot személyesen csak néhany honapja
ismerem, de a ,,Valoban felelds vallalat” cimii konyvét na-
gyon szeretem, ¢és tobb éve hasznalom az oktatasban — és
aki kedveli a gyermeket, az nem tud a sziilérdl sem érzel-
mekt6l mentesen nyilatkozni.

Rendhagyo és nagy vallalkozas ez a konyv, amely a szerzd
igérete alapjan egy trilogianak csupan az els6 kotete. Toth
Gergely ismert (és kevéssé ismert) kdzgazdasagi elmélete-
ket, gondolkoddkat értelmez, rendszerez és tar elénk. Mar
az alaptézis is provokativ, hogy a gazdasagi gondolkodok
két iranyzatba sorolhatok: a haszondkonomia (avagy az
utilitarius kozgazdasagtan) hivéi, illetve a moralokono-
mia (avagy az erény-gazdasagtan) képviseldi, hirdetoi
¢és tamogatoi. A kozgazdasagi, még inkabb a menedzs-
mentirodalomban, nem igazan szeretjiikk azokat a tipolo-
giakat, amelyekben csak két csoport van: fekete és fehér,
igen vagy nem — legyen inkabb t6bb csoport, és kiilonben
is, a kontingenciaelmélet 6ta mindenre mondhatjuk, hogy
az attol fligg.

Az alkoto Iényegében hat nagy, kronologikus és tema-
tikus fejezetben vezet minket végig az okortol (Ariszto-
telész, Aquindi Szent Tamas, Ibn Khaldin és még sokan)
egészen a modern alternativokig (tobbek kozott Sen, Pre-
bish, Prahalad gondolatai is megjelennek), majd egy hete-
dik fejezetben a humandkonomia, egy 0j gazdasagi para-
digma alapjait rakja 0ssze (erre az alapozasra épiil majd ra
a kovetkezd két kotet), amely 01 utat keresne az utilitarista
paradigma helyett. A kdnyv melléklete a szinte 6nalléan
is kotetnyi elmélettorténeti ,,ki-kicsoda”, ahol tablazatos
formaban lapozgathatunk ez egyes gondolkodok, tudosok,
filoz6fusok, esetenként teoldgusok f6 adatai, tételei, mii-
vei kozott. Békésen megfér itt egymas mellett Malthus,
Kahneman és Yunus, vagy akar Helen Alford, aki domon-
kos rendi szerzetes, mérnok-kozgazdaszként egyszerre
képviseli a ndket és a katolikus gondolkodokat, mint ki-
sebbséget.

Etelekkel gazdagon megteritett, diszes asztal ez a kényv.
Nemcsak elmélettorténetet olvasunk, hanem kozben tor-
ténelmi korok és helyzetek leirasaibol csemegéziink,
nemcsak kozgazdasagtan-elméletek ¢és ellen-elméletek
porognek eldttiink (gyakran tobb szaz évet és foldrajzi
tavolsagokat sem tiszteld) kapcsolddasi pontjaikat meg-
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villantva, hanem életeket (tragédidkkal, meg nem értett-
séggel és végtelen mennyiségli érdekességgel) és kutatasi
eredményeket talal elénk a szerzo, vallaselméleti gondo-
latmenetekbe kostolhatunk bele és minden oldalon meg-
ismerjik a szerzé véleményét is, amellyel egyetértiink,
vagy nem érthetiink egyet, de nem tudunk elmenni mel-
lette. Sok mindenbe belekostolhatunk — szamomra egy-
szerre érdekes és megdobbentd, hogy mennyi mindenrdl
nem hallottam, nem tudok, pedig a felelés értelmiségi lét-
hez hozzatartozna — kdszonet érte Toth Gergelynek, hogy
Osszegylijtotte és szintetizalta ezeket. Es persze egyszer-
re izgalmas és elszomoritd, hogy mennyi értékes gondo-
latot nem ismeriink, és mennyi mindent probalunk ujra,
meg ujra kitalalni! Csak egy példat hozva erre: manapsag
majdnem minden vallalati missziéban olvashatjuk, hogy
az ember a legnagyobb érték (persze kérdés, hogy meny-
nyiben gondoljak ezt komolyan, illetve ha komolyan is
gondoljak, akkor az utilitarius logikaban ez mit is jelent).
De miért is gondoljuk, hogy ez Gj felismerés? Mert nem az
— Ibn Khaldin, a keleti kdzgazdasagtan atyja mar a XIII.
szazadban hosszasan irt a gazdasagi ndvekedés lehetséges
problémairdl (példaul a talfogyasztasrol) és arrol, hogy az
emberi munka a legfontosabb termelési tényezo.

Szellemi hullamvasiit ez a konyv. Frdekes olvasni, mert
magaval ragad, de pont gazdagsaga és gondolati szokellé-
se, helyenként magas absztrakcios szintje miatt helyenként
nehéz kovetni, megkoveteli az olvasotol, hogy folyamato-
san koncentraljon, gondolkodasra és atgondolasra, eddigi
ismereteinek megkérdgjelezésére és mérlegelésre kény-
szerit. Szeretném, ha sokan olvasndk, és végiggondolnak
Adam Smith eredeti gondolatmenetét, a Rerum Novarum
ma is relevans lizenetét vagy a humandkonomia alapfelte-
véseit, megkérdgjelezve eddigi paradigmait, de ugyanakkor
van bennem egy kis aggodalom, abban a tekintetben, hogy
mennyire emészthetd ez a kotet nem elméleti szakemberek
szamara. Es persze az is kérdés, hogy az utilitarius kozgaz-
dasagtanban hivok, vagy legalabbis nem kételkedok kézbe
vesznek-e egy nem féaramu kdnyvet. De hatha!

Végiil — felhivas keringdre ez a kényv. A Vezetéstudo-
many olvasoi szamara mindenképpen azt ajanlom, hogy
olvassak el (ha nem is egyszerre, hanem fejezetenként,
nem egy tlizé nyari napon a strandon, hanem inkabb ott-
hon, vasarnap délutan) és beszélgessenek rola barataikkal,
kolleégaikkal, gyerekeikkel. Ajanljak tanitvanyaiknak!
Vitatkozzunk rola, gondoljuk tovabb, adjuk fel a jart utat,
¢s batran keressiink j megoldasokat!

Csillag Sara
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Mike, Karoly

Broadening circles of credibility: Contract-enforcement
institutions and enterprise growth

A key challenge for a growing enterprise is to build rules
of the game that guarantee the credibility of contractual
promises. Building on institutional economics, the article
proposes a theoretical framework for analysing the rela-
tionship between contract enforcement and firm growth.
It shows the empirical relevance of the theory by a case
study that explores the life-paths of a group of Hungarian
enterprises. It identifies mechanisms of firm growth that
can be tested as hypotheses in large-sample empirical re-
search.

Losonci, David — Szant6, Richard — Kasa, Richard
— Zoltayné Paprika, Zita

CEOs and production managers in lean production envi-
ronment — competencies and methods

This work analyzes management competencies and meth-
ods in relation to lean production. Based on the authors’
literature review, they expect that managers in lean pro-
duction environment use competences and rely on meth-
ods to a greater extent (eg., communication, professional
knowledge, motivation, development and self-develop-
ment, direction setting, planning, control) than their peers
in traditional production context. Subsamples of Hungar-
ian Competitiveness Research Center’s datasets contain-
ing of manufacturing companies in Hungary with 50+
employees from 1996, 2004, and 2009 show that there are
minor differences between the two contexts’ management
(production manager and CEO) both in the levels of use
of compentences and methods and in their patterns. The
differences are more clear in the case of production man-
agers.

Olah, Judit — Halasi, Gyorgy — Balogh, Péter
— Kémives, Péter Miklos — Popp, Jozsef

Evaluation of migration based on the attitudes represent-
ed by university students in Hungary

The research objective of the authors is to investigate
the events of today's large population migration, the
motives of migration and its predictive impacts on the
attitudes represented by university students and PhD
students. The group of respondents consisted of 438

full-time BSc, MSc and PhD students in Hungarian
higher education institutions. Based on these question-
naires factor analysis was performed demonstrating
that the higher education level, the greater the number
of those who are tolerant of the migration phenomenon.
Respondents with international experiences consider
migration to be less positive than their counterparts.
Work experience of respondents has a significant im-
pact on the rejecting or accepting attitudes of migra-
tion. The survey demonstrated that respondents are
more in favor of high-skilled labor market migration.
Language knowledge is also a key factor, as expressed
by the survey respondents who believed that a mod-
erate or higher conversational knowledge of the Hun-
garian language should be required. It was concluded
that those respondents belonging to the above average
social class evaluated migration more positively than
respondents representing the under average social class.
Finally, with regard to the media representation of mi-
gration, it can be clearly stated that the role of domestic
media is of significant importance in the evaluation of
migration.

Krajesak, Zoltan

Relative importance of employee commitment in the
changing world of work

The aim of this article is to demonstrate the impact of
labor market trends and characteristics of future em-
ployment on organizational values of each dimension of
employee commitment. Employees’ relationship with the
employers will be changed at workplaces in the future,
and this relationship is loosened by spreading of atypical
forms of employment, which also needs to be adopted at
the organizational side. As a result of this process, some
dimensions of the employee commitment will be high-
er (e.g. professional and continuance commitment), and
some of them will be lower (e.g. affective and deliberate
commitment) evaluated by organizations. Furthermore it
is a challenge for organizations to find adequate motiva-
tional tools to increase these commitments being higher
valued. Wage gets a new role in the future, and it will be
partially independent of the performance, working con-
ditions improve significantly, and motivational tools be-
ing changed fundamentally. Employee intention to main-
tain a long-term will be less frequent in the future and
the changing expectations of commitment become rather
long-term cooperation and temporary contracts between
employees and employers.
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STUDIES AND ARTICLES

Kuti, Ménika — Bedé, Zsolt

The link between university-based entrepreneurial eco-
system and crowdfunding

The concept of university-based entrepreneurial ecosystem
is in line with the third mission of higher education insti-
tutions, where active engagement in local economic and
social problems appears. In this study, the authors make an
effort to define the characteristics of a university-based en-
trepreneurial ecosystem, and highlight the challenges in the
systematic integration of university-based crowdfunding
into this context. Universities can play an active role in fi-
nancial intermediation through cyber space with the help of
a crowdfunding platform imbedded into a university-based
entrepreneurial ecosystem. Through platformization,
higher education institutions can develop infrastructures,
organize business networks, and create culture to build a
bridge between regional and institutional business ideas,
and early stage financing. This environment facilitates ef-
ficient allocation of IT-mediated resources by recognizing
and developing innovative project ideas, and providing
alternative funding. Not only the development of a mar-
ketplace between the demand side of project ideas and the
supply side of pooling funds from local communities, but
also supporting innovative teaching methods are needed for
the success of university-based crowdfunding. The authors’
empirical reseach underlines that rich, interactive teaching
environment at student business development programs in-
creases students’ openness to participate in crowdfunding
campaigns, and their willingness to back projects.

Csed6, Zoltan — Zavarké, Maté — Sara, Zoltan

Organizational changes induced by corporate innovation
initiatives in the Hungarian energy sector

The authors’ research aimed to identify the innovation
management challenges of large energy corporations op-
erating in Hungary. These companies are facing corporate
renewal initiatives caused by recent significant changes of
the global energy sector. They also tried to identify con-
nections between the implementation of innovation initia-
tives and the need for organizational changes and change
management. The research was based on inductive logic
and qualitative methodology. They have found that in-
novation initiatives were explicitly or implicitly included
in the strategies of large energy companies operating in
Hungary. The implementation of innovation, however, is

often blocked by internal and external factors related to
traditional organizational structures, organizational cul-
ture and knowledge management. In order to successful-
ly face their renewal challenges, large energy companies
could establish new organizational units to separate struc-
turally the new business development from the traditional
activities. They could also initiate organizational changes
by moderate structural separation and contextual devel-
opment creating adequate conditions to exploit innovation
capabilities.

Kollar, Csaba

Becoming an expert; methodological challenges of choos-
ing and asking an expert

Expert advisory activities belong to the professional ser-
vices. Regarding their knowledge, tasks and services, the
experts are most like consultants but in certain cases the
services they provide legally and by formal request have
several characteristics, which markedly distinguish them
from the consultants. In the first quarter of 2017, the author
examined with document and content analysis who can be
called experts in Hungary and how this concept can be ex-
plained in different contexts. He has concluded that eight
big groups can be formed from experts: those, who regard
themselves experts; those, who are called experts by the
media; those, who are “qualified” as experts by employers;
those, who obtain the qualification; those, whose title or
business contains the word “expert”; those, who are qual-
ified by a professional organization/association/chamber;
those, who work as experts for a professional/non-profit
organisation; those, who work in (governmental) organi-
zations as experts and those, who meet the requirements
stipulated by law. As a separate category, the author also
dealt with those, who were qualified as experts by the re-
searcher. For describing the expert selection procedure he
used the work of Ivlev et al. (2015), while regarding the
methods of consulting experts he included those in the
present paper, which were cited by the experts surveyed
as part of the research. The advantages of expert inquiries
included the speed, possibilities of solving complex prob-
lems, cost efficiency; while the drawbacks are the lack of
recommendations regarding the selection and the lack of
ROI and KPI methodology. Although the expert advice is
more reliable in many aspects compared to other methods,
it is still appropriate to apply critical approach in case of
expert opinion.

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
XLIX. EVF. 2018. 02. SZAM/ ISSN 0133-0179

78



STUDIES AND ARTICLES

CONTENTS

MIKE, KAROLY
Broadening circles of credibility: Contract-enforcement
institutions and enterprise growth 2,

LOSONCI, DAVID - SZANTO, RICHARD - KASA, RICHARD
— ZOLTAYNE PAPRIKA, ZITA

CEOs and production managers in lean production
environment — competencies and methods 12,

OLAH, JUDIT - HALASI, GYORGY - BALOGH, PETER
- KOMIVES, PETER MIKLOS - POPP, JOZSEF
Evaluation of migration based on the attitudes

represented by university students in Hungary 27,

+ choosing and asking an expert

KRAJCSAK, ZOLTAN
Relative importance of employee commitment in the
changing world of work 38,

KUTI, MONIKA - BEDO, ZSOLT
The link between university-based entrepreneurial
ecosystem and crowdfunding 45,

CSEDO, ZOLTAN - ZAVARKO, MATE - SARA, ZOLTAN
Organizational changes induced by corporate innovation
initiatives in the Hungarian energy sector 53,

KOLLAR, CSABA
Becoming an expert; methodological challenges of
63,

Dr. Mike Karoly, egyetemi docens, Budapesti Corvinus Egyetem, kiilsé tudoméanyos fémunkatars, HETFA Kutatointézet;
Dr. Losonci David, egyetemi adjunktus, Budapesti Corvinus Egyetem; Dr. Szanté Richard, egyetemi docens, Budapesti
Corvinus Egyetem; Kasa Richard, tudomanyos fdomunkatars, Budapesti Gazdasagi Egyetem; Dr. Zoltayné Dr. Paprika
Zita, egyetemi tanar, Budapesti Corvinus Egyetem; Dr. Olah Judit, habil PhD, egyetemi docens, Debreceni Egyetem;
Koémives Péter Miklés, PhD-hallgato, Debreceni Egyetem; Halasi Gyorgy, Debreceni Egyetem; Dr. Balogh Péter, habil
PhD, egyetemidocens, Debreceni Egyetem; Dr. Popp Jézsef, DSc, egyetemitanar, Debreceni Egyetem; Dr. Krajesak Zoltan,
foiskolai docens, Budapesti Gazdasagi Egyetem; Dr. Kuti Moénika, PhD, egyetemi adjunktus, Pécsi Tudomanyegyetem;
Dr. Bedé Zsolt, PhD, egyetemi adjunktus, Pécsi Tudomanyegyetem; Dr. Csedd Zoltan, PhD, tanszékvezetd egyetemi
docens, Budapesti Corvinus Egyetem; Zavarko Maté, PhD-hallgato, Budapesti Corvinus Egyetem; Sara Zoltan, vezetd
munkatars, Innotica Group; Dr. Kollar Csaba, PhD, egyetemi docens, Nemzeti K6zszolgalati Egyetem; Dr. Csillag Sara,
PhD, tanszékvezetd egyetemi docens, tudomanyos rektorhelyettes, Budapesti Gazdasagi Egyetem

79

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

XLIX. EVF. 2018. 02. SZAM/ ISSN 0133-0179



FELHIVAS

VENDEGSZERKESZTO: SIMON JUDIT, VARGA AKOS

FELHIVAS A VEZETESTUDOMANY ,,NEUROMARKETING,
FOGYASZTOI NEUROTUDOMANY” KULONSZAMAHOZ

marketingkutatas az elmult évtizedek soran folyamatosan fejlodott, igazodott mind a piaci, mind a fogyasztoi igé-
nyekhez. E folyamat egyik jelentds kutatasi irdnyzata a neuromarketing, illetve tagabban értelmezve, a fogyasztoi
neurotudomany. A kvalitativ €s a kvantitativ modszereket vegyito eljarasok segitségével a fogyasztoi magatartas, fogyasz-
toi szokasok hatterérél mélyebb, minden eddiginél tobb részletet sikeriil feltarni. A modszertan lehetéve teszi, hogy a
fogyasztot elsdsorban a dontési helyzetekben, az 6t €rd kiilonbozo ingerekre adott agyi reakciokat az agy kiilonb6z6 vizs-
galati eszkozeivel mérve lehessen vizsgalni, igy a fogyaszté magatartasat nem a sajat valaszaival, hanem a nem tudatosan
bekdvetkezett jelek mérésével lehet vizsgalni. A nemzetkdzi szakirodalomban az utobbi mintegy 20-25 évben jelentek meg
jelent6s szamban olyan cikkek és konyvek, amelyek ezzel a modszertannal foglalkoznak.
A Vezetéstudomany ,,Neuromarketing, fogyasztoi neurotudomany” kiilonszamahoz olyan cikkeket keresiink, amelyek
a fogyasztoi magatartas hatterével foglalkoznak, és amelyek modszerei vagy eredményei jol hasznalhatok gyakorlo kutatok
szamara. A szam célja a neuromarketing mint modszertan szélesebb korli megismertetése, a kvalitativ €s kvantitativ mod-
szereken alapuld kutatasok kozelitése, ezzel elosegitve mas tudomanyteriiletek j6 gyakorlatanak megismertetését is.
Néhany lehetséges témakor:
— tudomanyfilozofiai iras a fogyasztdoimagatartas-kutatasok helyérol, szerepérdl, 6ndefinicios problémairol,
— Uj, neuromarketinget alkalmazo vagy modszertant Gjszerlien bemutato cikk,
— kvalitativ és kvantitativ modszertant szinergikusan hasznalo, és eredményeiben vagy felhasznalasi modjaban wjszerti
cikk,
— a fogyasztoi magatartas témakorébe 1116, 01j eredményeket bemutato cikk,
— neuromarketing-kutatas soran felmeriilt problémak és azok megoldasat bemutaté cikk.

A bekiildott absztraktokat, valamint az ezek alapjan megirt cikkeket a Vezetéstudomany standardjai alapjan biraljuk el.

A legfontosabb datumok az alabbiak:

Absztrakt bekiildése 2018. 01.12.
Ertesités az absztrakt elfogadasarol 2018.01.22.
Cikk bekiildése 2018.03.23.
Biralatok 2018.05.18.

Végso cikk bekiildése a biralatok alapjan 2018.07.16.
Az absztraktokat és a cikkeket az alabbi cimre szeretnénk kérni: veztud.neuromarketing@gmail.com

Az absztrakt elfogadasarol kapott visszajelzés utan a szerzéknek az alabbi linken kell regisztralniuk és
a teljes cikket feltoltenitik: http://journals.lib.uni-corvinus.hu/index.php/vezetestudomany/

Vezetéstudomany honlapja: http://www.vezetestudomany.hu
Formai kovetelmények: http://gazdalkodastudomany.uni-corvinus.hu/index.php?id=58904

Technikai kérdések: Milassin Anda titkarsag.veztud@uni-corvinus.hu
Szerkesztéssel, Vezetéstudomany lappal, biralati folyamattal kapcsolatos kérdések:
Primecz Henriett henriett.primecz@uni-corvinus.hu
: Udvozlettel:
Simon Judit (judit.simon@uni-corvinus.hu) és Varga Akos (akos.varga2@uni-corvinus.hu)

a Vezetéstudomany ,, Neuromarketing, fogyasztoi neurotudomany’ kiilonszam
vendégszerkesztoi



