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CIKKEK, TANULMANYOK

OCSAI ANDRAS

A VALLALKOZASOK OKOLOGIAI TUDATOSSAGA

Mindannyian tapasztaljuk, hogy az antropocén kordban az emberiség az egész bolygdnkra kiterjedd, egyre sulyosbodé
okoldgiai valsagban él. Ezért tilnyomd részt a mainstream Gzleti modell tekintheté felelésnek. A mai tarsadalmi-gaz-
dasagi rendszer természeti kornyezet helyreallitasat el6térbe helyezd atalakitasa elengedhetetlennek tinik, amihez az
etikai nézépontok figyelembevételére, az 6koldgiai értékek tiszteletére és d6koldgiai tudatossagra van szikség. Az 1980-as
évektél kezdve egyre névekvd érdeklédés mutatkozik az 6koldgiai tudatossag (ecological consciousness) irant. A fogal-
mat az 1960-as évek végétdl kezdve kildonboztetik meg a kdérnyezeti tudatossagtédl (environmental consciousness) olyan
kornyezetvédd aktivistak és filozofusok, akik gy gondoltak, hogy a hagyomanyos természetvédé mozgalmak tul sziiken
értelmezik a koérnyezeti problémakat, technikai problémakka fokozzak le azokat, ezaltal nem képesek megérteni kivalto
okaikat. A kornyezeti problémak valéjaban a modernitas tarsadalmi és kulturdlis intézményeiben megtestesilé instru-
mentalis racionalitas elkertlhetetlen kovetkezményei, ezért Uj racionalitasra épuld Uj tarsadalmi és kulturalis intézmények
nélkil a globalis katasztrofa elkerilhetetlen.

A nemzetkozivel 6sszehasonlitva a hazai szakirodalomban az 6koldgiai tudatossag és a vallalkozasok 6koldgiai tudatos-
saganak targyaladsa még kevéssé elterjedt. Ezt a hianyt hivatott enyhiteni ez az iras, amely a fogalom elméleti koncepciéit
tekinti at altalanossagban (tdbbek kozott a mélydkoldgia, dkoldgiai kbzgazdasagtan, felelésségetika, spiritualitasalapu
vezetés, integral 6kologia, buddhista kbzgazdasagtan) és a vallalkozasokra fékuszalva (példaul a vallalatok moralista mo-
dellje, fenntarthatdsag altal vezérelt, illetve természet altal ihletett vallalkozasok, ,,valoban fenntarthato” Gzleti modellek)
egyarant, valamint néhany kapcsol6doé hazai tanulmany révid 6sszehasonlitd elemzését adja.

Kulcsszavak: vallalkozasok (business), 6kolégiai tudatossag (ecological consciousness), etika, felel6sségvallalas, spi-
ritualitas

Az Okologiai valsag konkrét és tagadhatatlan jelei
bizonyitjak, hogy a fennallo, névekedésen alapuld gazda-
sagi rendszer mikddoképessége hosszu tavon nem tart-
hato, hiszen feléli az er6forrasait, tonkreteszi sajat alapjait,
létfeltételeit. Ahogy Herman Daly (2008) irja, az 6kolo-
giai korlatokba iitk6zd globalis ndvekedés nagyobb kolt-
ségekkel jar, mint amennyi nyereséget képes eldallitani,
igy végsd soron nem gazdagabba, hanem szegényebbé
tesz benniinket. A napjainkban kedvelt hatékonysagno-
velési torekvések sem hozhatnak megoldast, mert éppen
az ellenkez0 hatast érik el, mint szeretnénk: egy eréforras
felhasznalasanak javulé hatékonysaga megnoveli az adott
er6forras kinalatat, ezzel csokkenti az arat, ami a felhasz-
nalt mennyiség novekedését okozza (Jevons-paradoxon),
azaz sokkal hamarabb érjiik el az 6kologiai korlatokat.
A ndvekedéssel raadasul a fejlodés elé allitott masik cél,
a szegénység globalis csdkkentése sem érhetd el, mert a
novekedés nem a szegény orszagok alapvetd sziikségleteit,
hanem sokkal inkabb a fejlett orszagok igényeit szolgalja
ki (Daly, 2008).

A mainstream lizleti modellt tehat nem csupan idében
kiséri az okologiai valsag, hanem tilnyomo részt éppen
maga az uralkodo iizleti modell okozza és mélyiti a valsa-
got. A valsagjelenségek, az dkoldgiai helyzet kedvezdtlen
valtozasanak méretei miatt nem elégségesek a kisléptékii
modositasok, javitgatasok, hiszen a klimakonferenciak
varakozasokat rendszeresen alulmulé eredményessége is
éppen az erre iranyuld torekvések sikertelenségét mutatja.
Elengedhetetlen a gazdasag Okologiai atalakitasa, 1j

A antropocén koraban éliink, amelyben az embe-
Z ri tevékenység a Fold okoszisztémaira jelentGs
¢és globalis hatast gyakorol (Crutzen — Stoermer, 2000;
Steffen — Broadgate et al., 2015). Bioszféra-atalakito te-
vékenységiink — elsdsorban a tarsadalmak és gazdasagok
globalissa valo miikddése altal —napjainkra olyan mértéki
lett, hogy a tobbi fajhoz képest &sszehasonlithatatlanul
nagyobb aranyu, karos és emberi léptékkel mérve vissza-
fordithatatlan valtozasokat eredményez. Mar nem csupan
a jollétiink, hanem sajat és mas fajok életfeltételei forog-
nak kockan (Pataki — Takacs-Santa, 2005; Takacs-Santa,
2004). Az egész bolygonkra kiterjedé mélyiilé okologi-
ai valsag enyhitéséhez gondolkodasunk, tudatossagunk
megvaltoztatasa, dkologiai tudatossag, a fennallo tarsa-
dalmi-gazdasagi rendszer természeti kornyezet helyreal-
litasat eldtérbe helyezd atalakitasa tiinik sziikségesnek,
hogy a gazdasag ismét a természetbe és a tarsadalomba
,beagyazott” rendszerként miikddjon (Koves — Mandjak,
2014; Polanyi, 1976).

Szamos nagyszerii tudosnak és kutatdo kozosségnek
(tobbek kozott Rachel Carson (1974), Romai Klub, E. F.
Schumacher (1991), Mihajlo Mesarovic (Mesarovic — Pes-
tel, 1974), Jan Tinbergen (1979), Stockholm Resilience
Centre (Steffen — Richardson et al., 2015)) kdszénhetéen
mar csaknem fél évszazada tudjuk, hogy nem jo iranyba
haladunk, és ha nem valtoztatunk, nagyon stlyos prob-
lémak elé néziink. Napjainkra egyértelmtvé valt, nem
tagadhatjuk tovabb az dkologiai valsag létét, és az emberi-
ség oriasi kihivasokkal kell, hogy szembesiiljon.
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progressziv iizleti modellek kifejlesztése és alkalmazasa,
amelyek meghonositjak az iizleti vilagban az etikai néz6-
pontok figyelembevételét, az 6kologiai értékek tiszteletét,
a transzdiszciplinaris megkozelitéseket és az alternativ
gondolkodasi és viselkedési modokat (Zsolnai, 2015a;
Rockstrom, 2010).

A tanulmany a gazdasagi rendszer fogyasztasi javakat
¢s szolgaltatasokat eléallitod termelési oldalara koncentral,
a vallalkozasok okologiai tudatossagat, mint a gazdasag
fenntarthatosagat alapvetéen befolyasold tényezét vizs-
galja; a téma tobb tudomanyteriiletet (tobbek kozott etika,
filozofia, kornyezettudomany, kozgazdasagtan, pszicho-
logia) atfogod jellemzo6i miatt interdiszciplinaris modon.
A téma terjedelme és az eltérdé fokusz miatt a gazdasag
keresleti oldalan jelentkezé fenntarthatd, okologiailag
tudatos fogyasztas széles korii szakirodalmi hatterére
azonban nem tér ki. A gazdasag kinalati és keresleti olda-
lan tapasztalhatd Okologiai tudatossag, illetve értékori-
entacidé egylittes vizsgalata azonban relevans jovébeni
kutatasi irany, amely feltérképezéséhez a szerzé a kdvet-
kez6 tanulmanyokat emeli ki a teljesség igénye nélkil:
a fenntarthat6 fogyasztas trendjei, lehetdségei (Kerekes
— Csutora, 2012), az dkologikus, fenntarthatd fogyasztas
kapcsolata az értékekkel, illetve a tudatossaggal (Brunse
et al., 2004; Csutora — Hofmeister-T6th, 2011; Sudbury-Ri-
ley etal., 2014; Zsoka, 2007), a valodi 6kologiai javulashoz
sziikséges radikalis életmodvaltas (Sanne, 2002; Shove,
2004), a tudatossag, a kdrnyezetorientalt viselkedés, a
kornyezeti identitas, az értékek és a spiritualitas, valamint
okologiai hatasaik kapcsolata (Csutora, 2012; Csutora —
Zsoka, 2014; Kollmuss — Agyeman, 2002; Piskoéti, 2015),
az értékek, illetve kiilondsen a kdrnyezeti értékek hatasa a
fogyasztoi viselkedésre (Eibel-Spanyi — Hofmeister-Toth,
2013; Fraj — Martinez, 2006), a fogyasztoi értékek befo-
lyasa az okologiai viszonyok romlasara (Princen, 1977;
Ahuvia — Wong, 2002).

Az 6kolodgiai tudatossag

Az 6koloégiai tudatossagtol az 6koldgiai
kézgazdasagtanig

Az o6kologiai tudatossag, mint jelenség eredete egészen
az Oskokori vadaszo-halaszo-gytijtogetd tarsadalmakig
vezethetd vissza. A régészeti és Osszehasonlitd néprajzi
kutatasok alatamasztjak, hogy az emberi lélek ,,természe-
tes” allapotanak pszichologiai mintai minden foldrészen
megkdzelitéleg azonosak voltak. Ezekben az dsi tarsadal-
makban az 6kologiai tudatossag magaban foglalta az ,,én”-
nek természettel vald azonosulasat és az élet tiszteletét.
A vilagegyetemet szent létezonek tekintették. Az ember a
természet nagy egységének a része, fiigg téle, nem pedig
uralkodik rajta. Minden létez6 egy; az ember szoros kap-
csolatban van minden ¢él6 és élettelen létezével. Az Sko-
logiai tudatossag megélése még a kezdeti mezdgazdasagi
tarsadalmakra, majd az els6 nagy civilizaciok gondolat-
vilagara is jellemzd volt. Az dkori gorogoknél a piithago-
reusok felfogasa szerint az ember egy mikrokozmosz az
univerzumon beliil, teste ugyanazon elemekbdl épiil fel,
mint a vilagegyetem, lelke pedig annak lelkébdl szarma-
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zik. Platon, illetve a sztoikusok is €16 egésznek tekintették
a kozmoszt a vele egy természetli ¢l6lényekkel egyiitt. A
vilagegyetem ¢l, l¢élekkel és tudatossaggal rendelkezik,
amelybdl az emberi 1¢lek és értelem is szarmazik. Keleten
a hinduizmus ¢és a taoizmus emberrdl szo6lo tanitasai ha-
sonloak voltak (Hughes, 1991). Ahogy azonban az embe-
riség bioszféra-atalakito tevékenysége hat nagy ugras (Ta-
kacs-Santa, 2004): a tlizhasznalat, a nyelv megjelenése,
a mezbgazdasag kialakulasa, a civilizaciok létrejdtte, az
europai hoditasok és a technikai-tudomanyos-energetikai
forradalom soran egyre kiterjedtebbé valt, az ember fizi-
kailag, pszichologiailag, spiritualisan fokozatosan elkiilo-
niilt a nem emberi természettdl. Az dkologiai tudatossag
kozosségi szinten meggyengiilt, a természeti kornyezet
allapota pedig egyre inkabb romlott (Hughes, 1991).

Az 1980-as évektdl kezdve egyre ndvekvo érdeklodés
mutatkozik az 6koldgiai tudatossag (ecological conscious-
ness) irant. A fogalmat az 1960-as évek végétdl kezdték
megkiilonboztetni a kornyezeti tudatossagtol (environ-
mental consciousness) olyan kdrnyezetvédd aktivistak és
filozofusok, akik ugy gondoltak, hogy a hagyomanyos ter-
mészetvédd mozgalmak tal sziiken értelmezik a kornye-
zeti problémakat. Az eleinte kevesek altal vallott filozofiai
nézOpont az évtizedek soran a kornyezetvédé mozgalmak
altal elfogadott perspektivava valt, és mélyrehato valtoza-
sokat inditott el a tarsadalomban, a kulturalis, politikai és
gazdasagi intézményekben, az egyén, a tarsadalom ¢és a
természet fogalmanak Ujradefinialasa altal (Christopher,
1999).

Christopher (1999) megfogalmazasaban az okologiai
tudatossag a kornyezeti problémak miatt érzett aggoda-
lom, amelyet a természet degradaciojarol szerzett tudas és
tapasztalatok taplalnak. Az dkologiai tudatossag magaban
foglalja azt is, hogy a modern gondolkodas hibas ontolo-
giai ¢és episztemologiai elofeltevésekre épiil, ami megaka-
dalyozza, hogy a mai ember helyesen fogja fel a kornyezeti
problémakat, és megfelel6en tudjon valaszolni rajuk.

Az okolégiai gondolkodok szerint a hagyomanyos
kornyezettudatossag technikai problémakka fokozza le
a kornyezeti problémakat, ezaltal nem képes megérteni
a kivalto okaikat. A kdrnyezeti problémakat csak akkor
lehet megoldani, ha a természet pusztulasa miatti aggoda-
lom mellé a természet, a tarsadalom és az egyén kapcsola-
tanak ,,0kologiai” megértése is tarsul (Christopher, 1999,
p. 358.). Az dkologiai tudatossag kdzpontjaban az a meg-
gy6z6dés all, hogy a kdrnyezeti problémak a modernitas
tarsadalmi és kulturalis intézményeiben (modern kapita-
lizmus, ipari technoldgia, individualizmus, mechaniszti-
kus tudomany) megtestesiilo instrumentalis racionalitas
elkeriilhetetlen kovetkezményei, 01j racionalitasra épiilé
Uj tarsadalmi és kulturalis intézmények nélkiil a globalis
katasztrofa elkeriilhetetlen (p. 361.). A fokozddd okolo-
giai fenyegetettség €s aggodalom érzésén tul az 6kologiai
tudatossag azt is magaban foglalja, hogy a racionalitas
uj metafizikai kereteit megfogalmazva, az egyén termé-
szetének ¢€s a vilagegyetemben elfoglalt helyének tjfajta
felfogasaval adjunk értelmet a fenyegetésnek. E folyamat
Iépései az egyén atomisztikus koncepcidjanak felvaltasa
holisztikus felfogassal (a természet és az egyén dkoszisz-
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témak részei), az antropocentrizmusbol kimenekito, az 0j
ontologiai keretekkel dsszhangban 1évé etikai rendszer
kialakitasa, annak felismerése, hogy a kiterjesztett énfel-
fogas megvalositasa az egyén érzéseinek €s vilaghoz valo
kapcsolatanak valtozasat magaban foglalod pre-racionalis
folyamaton keresztiil lehetséges, az el6z6 1épéseket egye-
sitendd olyan Okologiai racionalitas keresése, amely jar-
hato utat teremt az 6kologiai tudatossag kialakulasat és
erdsitését tamogato szociokulturalis kapcsolatok ujra raci-
onalizalasahoz (p. 362-363.).

Az okologiai tudatossag kialakulasa Hamilton (2010)
szerint is egy ujfajta énérzet megjelenésétdl és az embernek
a természeti kornyezethez vald 0j viszonyatdl fiigg. A gaz-
dag és fogyasztasalapt tarsadalmak esetében azt kell meg-
érteni, hogyan jon létre az emberek személyes identitasa a
fogyasztas és az azt kiszolgalo intézmények altal, és hogyan
cselekednek ezektdl befolyasolva. A fogyasztok kornyezet-
pusztulassal valo szembesitése helyett hatékonyabb eszkoz
lehet, ha azzal allitjuk 6ket szembe, hogy az elérni szandé-
kozott fogyasztoi életmod valoban boldogga teheti-e dket.

Az dkologiai tudatossag filozofiai és egyben cselekvd
megkozelitésének tekinthetd az Arne Naess nevéhez
altala ,,sekély” okologianak nevezett, a rovid tavu problé-
makra koncentralo kdrnyezeti gondolkodast biralja, mert
az azt feltételezi, hogy a kdrnyezetszennyezés, az eréforra-
sok kimeriilése technologiai megoldasokkal orvosolhato.
Ezzel ellentétben Naess szerint mélyokologiara, a prob-
lémak gyokerének feltarasara van sziikség, és arra, hogy
a fennall6 redukcionista, antropocentrikus ideologiat, €s
benne az egyént, sajat énképiinket ujrafogalmazzuk, gon-
dolkodasmodunkat radikalisan megvaltoztassuk. A sza-
mos kimagaslo szellemi eléd tanitasaira (Arisztotelész,
Buddha, Szent Ferenc, Spinoza, Thoreau, Aldo Leopold,
Heidegger) ¢épiil6 megkozelités olyan alapvetd kérdé-
sekre keresi a valaszt mint: Hogyan tudunk megbirkézni
napjaink ideologiai kiizdelmeivel? Mi az ember helye a
természetben? Hogyan tudunk a jové generaciokrol gon-
doskodni? A megoldast az dkologia alapelveit (6sszetett-
ség, sokféleség, szimbiozis, egység) hasznalo okofilozofia
pluralista nézépontjatol és az 6kozofianak nevezett szemé-
lyes megkdzelitéstdl varja. Ezek alapjan az 6kologian és a
gazdasagon, mint egyenrangu eszkdzokon alapuld szemé-
lyes 6kozofiakban minden embernek képesnek kell lennie
kidolgozni teljes egyéni vilagképét, értékeit, normait, €s
azok szerint cselekedni, feleldsséget vallalni (Ims, 2015).

White (2011) az okologiai tudatossag fogalmat a
mélydkologiaval és dkozofiaval foglalkozo kutatdk mun-
kaibol eredezteti. A fogalommal az 1970-es évekbeni
megjelenése 6ta — sokszor mas megnevezést hasznalva
(,,0kologiai ¢én”, ,jidealis létallapot™, ,,énmegvaldsitas”,
»okologiai érzékenység”) — tobben foglalkoztak (Beck,
1995, 1999; Bragg, 1996; Christopher, 1999; Devall, 1988;
Devall — Sessions, 1985; Drengson, 1989, Hill et al., 2004;
Leff, 1978; Milbraith, 1989; Morris, 2002; O’Sullivan —
Taylor, 2004; Uhl, 2004). Eredményeiket 0sszefoglalva
White a kovetkezd meghatarozast adja: az 6kologiai tuda-
tossdg az egyénnek a nem emberi természeti 1étezokhoz
fliz6do biologiai, dkologiai, érzelmi és spiritualis kapcso-
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latairol valo mély tudatossag, a nem emberi természettel
vald személyes azonosulas, a nem emberi természet onér-
tékének tiszteletben tartasa, mély aggodalom természeti
kornyezetiink pusztitasa miatt és ennek racionalis megér-
téssel, aktiv, érzelmi és pszicho-spiritualis viszonyulas-
sal torténd kezelése, az énmegvalositas szandéka, amely
magaban foglalja a nem emberi létezdk felé torténd elko-
telezddést, annak megértése, hogy a globalis kornyezeti
valsagot az uralkodo globalis, ipari, fogyasztoi moderni-
tas és a természettdl eltavolodott tudat okozza, késztetés
a globalis és személyes aggodalmak feldolgozasara és az
emberen tali fogalmak megértésére a természeti kdrnye-
zethez valo tapasztalati és érzelmi kapcsolodas segitségé-
vel (White, 2011, p. 42.).

A kozgazdasagtanon belill az 6kologiai kdzgazdasag-
tan all kozel az 6kologiai tudatossag kérdéséhez. A tobbek
kozott Polanyi Karoly (2004), Herman Daly (Daly — Farley,
2004), Kenneth Boulding (1966), Robert Costanza (Cos-
tanza et al., 1997), Nicholas Georgescu-Roegen (2002) és
Ernst F. Schumacher (1991) gondolatai altal formalodott
tudomanyteriilet karakteresen eltér a féaramu kozgazda-
sagtan részét képezd kornyezetgazdasagtantol. Az 6kolo-
giai kozgazdasagtan felfogasa szerint a gazdasag része az
okoszisztémaknak, nem pedig forditva; a természeti tke
pedig nem helyettesitheté ember alkotta tékével, mert a
természeti valtozasok jorészt visszafordithatatlanok. Az
okologiai kdzgazdasagtanban hangstlyos szerepet kap a
holisztikus nézépont, a generaciok kozotti méltanyossag,
a természeti folyamatok hosszt iddtavja, a Fold eltartoké-
pessége ¢€s a fenntarthato fejlodés kérdése (Daly — Farley,
2004). Az 6kologiai kdzgazdasagtannak Hans Jonas impe-
rativuszara tamaszkodva kell megerdsitenie az etikai hat-
terét. Ennek 6 elemei, hogy az emberek tagjai és nem urai
az ¢élet kozosségének a Foldon, a Fold és ¢l6 rendszerei
nem pusztan természeti eréforrasok, hanem dnmagukban
is tiszteletre és torddésre méltd 1étezok, az életfeltételeket
nyeld kapacitasok gondos hasznalatara és igazsagos meg-
osztasara van sziikség (Brown — Timmerman, 2015).

Az 6koldgiai tudatossag etikai vonzatai

Az elézéekben hivatkozott Aldo Leopold ,,Az 6kologiai
lelkiismeret” cim esszéjében ir arrdl, hogy a természet
megorzésének abbol kell szarmaznia, hogy mi helyes eti-
kailag és esztétikailag, illetve célszerti gazdasagilag. Csak
azok a dolgok tekinthetdk helyesnek, amelyek megérzik
egy természeti k6z0sség integritasat, stabilitasat és szép-
ségét, ahol a kozosségbe a talaj, a vizek, a flora és a fauna
is beleértendo.

Ha elfogadjuk az okologiai lelkiismeret sziikséges-
ségét, akkor a gazdasagi nyereség nem lehet mentség az
,antiszocialis foldhasznalatra”, az okologiai ,,rémtet-
tekre”. Pozitivan fogalmazva: a megfelelé foldhasznalatot
annak tarsadalmi fontossagaval aranyos tarsadalmi jutal-
makkal célszerti 0sztondzni (Leopold, 1949). A megor-
z¢s alapjanak a fold-etikanak (,,land ethics”) kell lennie,
amely az embert az okoszisztémak részeként fogja fel,
az etika teriiletét kiterjeszti a foldre. Az Ujfajta kologiai



tudatossag azt jelenti, hogy az embernek a ,,fold-k6zos-
ség” uralkodojabol a tobbi fajjal egyenrangu polgarava
kell valnia (Feng Lin — Fyles, 2015).

Thomas Merton, tapasztalva a XX. szazad gazda-
sagi, ipari és katonai tevékenysége altal okozott 6kolo-
giai pusztuldst, valamint a vietnami habort természeti
kornyezetben ¢és emberéletekben oriasi karokat okozo
hatasat, egyetértett Aldo Leopolddal, hogy az 6kologiai
lelkiismeret megerdsitésére van sziikség. E nélkiil tovabb
folytatodik a természet és az ember konyortelen és értel-
metlen kizsakmanyolasa. A gazdasag és a habortuk okozta
okologiai tragédiak hatterében a modern nyugati ember
kozhelyekbe burkolt, a szabadsag és a demokracia védel-
mez0jének alcaja mogé rejtdz0 agresszidja, félelmei és
uralkodasi vagya huzodik meg. Mindezek pszichologiai
gyokere az elembertelenedés és az elidegenedés. Az ember
Osszetéveszti a targyak és az absztrakt dolgok (aruk, pénz,
tulajdon) értékeét az ¢élettel magaval, és az azonnali nyere-
séget mindennél tobbre tartja. Az Skologiai lelkiismeret
megkoveteli, hogy felismerjiik a foldi ¢letkdzdsség mas
tagjaival szembeni kotelezettségeinket, €s az ¢let minden
formajat tiszteljilk (Merton, 1968).

Az 6kologiai tudatossag meghatarozo képviseldje James
Lovelock az angol geokémikus-okologus, aki — az emberi
tevékenység altal kivaltott globalis Okologiai valtozasok
kutatasai, illetve az 1960-as években elindult marsi éle-
tet vizsgald program tapasztalatai alapjan — az amerikai
biologus Lynn Margulis-szal kézdsen dolgozta ki az un.
Gaia-elméletet. E szerint az elmélet szerint a foldi ¢€l6 és
¢lettelen rendszerek szorosan Osszefiiggenek, és Onszaba-
lyozé (homeosztatikus) rendszert alkotnak. A gordg mito-
logia Fold istenndje (az anyatermészet, az anyafold) utan
elnevezett ,,Gaia” a Fold bioszférajat, atmoszférajat, vizeit
¢s foldjeit magaban foglalo komplex, 6nszabalyozo rendszer,
amely optimalis fizikai-kémiai kornyezetet biztosit a foldi
¢let szamara (Lovelock, 2010). Ennek fényében a Gaia-etika
azt koveteli meg, hogy a gazdasagi tevékenységek ne sért-
sék ,,a Fold globalis mintazatainak és mechanizmusainak
az épségét, integritasat” (tartozkodas a fajok kiirtasatol,
iiveghazhatast gazok kibocsatasatol, globalis felmelegedést
kivalto széndioxid-kibocsatastol) (Zsolnai, 2001).

Bandura (2007) szerint, ha valoban a természet felelds
gondnokai akarunk lenni, és azt meg kivanjuk 6rizni a jovo
generaciok szamara, akkor meg kell neheziteni a moralis
onfelmentési stratégiak alkalmazasat (moral disengage-
ment) az Okoldgiailag rombold tevékenységek elkovetdi
szamara. A természetkarositd gyakorlatok lelkiismereti
kérdéseit az ember ugyanis pszichés stratégiak segitségével
eltavolitja magatol, hogy tovabbra is fenntarthassa addigi
tevékenységét, és ne kelljen szembenéznie annak negativ
kovetkezményeivel. A globalis méretti 6koldgiai és emberi
karokat (erddirtas, elsivatagosodas, globalis felmelegedés,
jégtakar6 olvadasa, tengerszint-emelkedés, sz¢élsdséges id6-
jarasi viszonyok, talajpusztulas, a biologiai sokféleség csok-
kenése) okozo tevékenységeket sokszor valamely magasabb
tarsadalmi, nemzeti vagy gazdasagi célra hivatkozva pro-
baljak igazolni, kedvezé Osszehasonlitasokkal bizonyitjak
a sajat gyakorlatuk elfogadhatosagat, megszépitd nyelvezet
mogé rejtik a valodi torténéseket, a felelosség elharitasa-
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val és szétteritésével csokkentik az elszamoltathatosagot;
figyelmen kiviil hagyjak, minimalizaljak vagy vitatjak az
altaluk okozott karos hatasokat, dehumanizaljak és hibaz-
tatjak az aldozatokat és elhiteltelenitik a kedvezdtlen hirek
kozI6it. E pszichoszocialis mechanizmusok egyéni €s tar-
sadalmi szinten is miikddnek, ezért kiilondsen fontos, hogy
mielébb csokkentsiik, megallitsuk a természeti kornyezet
¢és a jovo megorzését gatlo tényezdket, illetve aktivizaljuk
okoldgiai lelkiismeretiinket.

Hans Jonas az emberi tevékenység természetének,
térbeli és id6beli hatokorének, kiterjedésének dramai val-
tozasat tapasztalva hivta fel a figyelmet egy ujfajta etika
sziikségességére, a felelosség elvének fontossagara. Az
ember Osszeadodo ¢s visszafordithatatlan karokat okoz az
¢l6 természetben, ezért etikai kovetelmény a gondoskodas,
a felelds viselkedés az onértékkel rendelkezd természeti
létezOkkel szemben. Ugy kell élniink és cselekedniink,
hogy ne veszélyeztessiik az élet jovobeni fennmaradasat
a Foldon. Emberi kotelesség a jovo generaciok és a ter-
mészet iranti nem viszonossagon alapulo, gondoskodoi
hozzaallas vallalasa. A jovO generaciok és a természeti
létezOk életfeltételeinek megdrzésére iranyulo emberi fele-
16sség szubsztantiv jellegii (Jonas, 1984; Zsolnai, 2014a).
A gazdasagi dontéshozok természetes €s szerzodéses fele-
16sséggel is rendelkeznek az érintettjeik iranyaban attol
fiiggben, hogy az adott érintettekkel szerzodéses (szalli-
tok, alkalmazottak, fogyasztok) vagy természetes modon
(helyi kozosségek, természeti kornyezet, jovo generaciok)
allnak kapcsolatban (Zsolnai, 2000).

Gregory Bateson széles korli antropologiai, biologiai,
nyelvészeti, pszichologiai, kibernetikai, dkologiai és filo-
zofiai kutatasai alapjan jutott arra a kdvetkeztetésre, hogy
a modern filozofiai és tudomanyos gondolkodasban megta-
lalhat6 dualitas (elme — test, ember — természet, tarsadalom
— Okologia, biologiai — érzelmi, Isten — természet) alapve-
téen hamis. A vilag egyéneket, tarsadalmakat és dkoszisz-
témakat magaban foglalé rendszerekbdl épiil fel, amelyek
részei egy magasabb szintii, atfogd rendszernek. Ezt sokan
Istennek, Bateson pedig ,,Mind”-nak nevezi. A tudatossag a
hid az egyén, a tarsadalom és az dkologia kozott, a nyugati
episztemologian keresztiil fejlodott korlatozott tudatossag
azonban nem Osszeegyeztethetd az Univerzalis Elmével.
Ennek oka, hogy a nyugati gondolkodas tulsagosan célori-
entalt, igy leszlkiti a figyelmet, az érzékelést, a tudatossag
befogadoképességét. Azt a téves elképzelést erdsiti, hogy az
ember képes minden rendszert uralni, igy a sajat igényeinek
megfelelden atalakithatja azokat felbillentve a természetes
egyensulyt, tonkretéve az 6njavitd mechanizmusokat. Bate-
son megoldasként az alazatot és a természetes kibernetikus
(6nvezérelt) rendszerek elfogadasat javasolja. A gondolko-
dast, a kizarolag kognitiv alapi megismerést egészitsiik
ki az érzelmeket €s a tudatalatti tényezoket is szintetizald
teljesebb tudatossagga. Mindezek eléréséhez a kovetkezd
tényezok sziikségesek: a szeretet kiterjesztése az egyének
szintjérdl a tarsadalmak, 6koszisztémak fel¢, a miivészetek,
koltészet, zene gyakorlasa az elme befogadoképességének
tagitasahoz, kapcsolat ember ¢és allat, ember és természet
kozott, illetve a vallasgyakorlas/spiritualitds. Az emberi
civilizacié elérendd egészséges Okologidja a természet és
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az emberi civilizacio egységes rendszere, amelyben a civi-
lizacié rugalmassaga megegyezik a természetével, és nyi-
tott még az alapjellemzdinek lasst valtozasara is (Bateson,
1972).

Okolégiai tudatossag és spiritualitas

White-nal és Batesonnal is lattuk, hogyan jelenik meg a
spiritualitas az okologiai tudatossag vizsgalatakor. Most
tekintsiik at az okologiai tudatossag témajat a spirituali-
tasra fokuszalva.

A spiritualitas fogalma

A profitmaximalizalasra 6sszpontosité modern gazdasa-
gi mikodés veszélyezteti a természeti okoszisztémak in-
tegritasat, sokféleségét, a helyi kdzosségek autonomiajat,
kultarajat és a jovo generaciok ¢életfeltételeit. A természet
meg6rzéséhez ¢és a valodi emberi sziikségletek kielégité-
séhez mértékletes és gondos gazdalkodasra van sziikség.
Ez megkoveteli a gazdasagi szerepldk arra iranyuld belsé
motivacidjat, hogy a kozjot szolgaljak, és hogy a pénzen
kiviil mas értékkategoridkban is mérjék a sikerességiiket.
Ennek alapja a spiritualitas lehet, mert e nélkiil az etikus
iizleti kezdeményezések, kdrnyezetvédelmi intézkedések
hatastalanokka valhatnak, és a kivanatossal éppen ellenté-
tes eredményre vezethetnek (Zsolnai, 2015b).

Az emberi kozosségek, a természeti Okoszisztémak
és a jovo generaciok jollétéhez tehat elkdtelezett, valodi
gondossagra van sziikség, ami a tobbi 1étezdvel és a terem-
tés egyetemes forrasaval vald egység megtapasztalasabol
szarmazhat. A spiritualis tapasztalatoknak kiemelkedd
szerepiik van a dontéshozok személyiségének és etikus
viselkedésének a fejlédésében, tovabba hozzajarulnak
ahhoz, hogy a vezetdk mélyebben megértsék a kiilon-
boz6 dontési helyzeteket, rendszereket, 0j kategoriakat
legyenek képesek alkotni, és a fennalld paradigmakon
talléphessenek (Zsolnai, 2014b). A spiritualitas fogalma
sokaig kizardlag a vallasokhoz kapcsolodott, de ma mar
egyértelmiien meghaladja az intézményesiilt vallasok
kereteit. A kdvetkezo f6 dsszetevokbdl all: kapcsolodas a
belsé ,,én"-hez; az egyént az 6nkdzpontu térekveések folé
emeld egyetemes értékek keresése, minden éldvel valod
mély egyiittérzés, az ¢let forrasaval valo kapcsolatterem-
tés (Bouckaert — Zsolnai, 2012). A European SPES Ins-
titute (2017) meghatarozasa szerint a spiritualitas az ¢let
értelmének — kiilonb6z6 szociokulturalis formakban valo
—keresése, amely 0sszekoti az embereket minden éldvel és
Istennel, avagy a Végso Valosaggal.

A spiritualitasalapu vezetés

A spiritualitas egy gazdasagi alkalmazasi koncepcidja a spi-
ritualitasalapt vezetés, amelyben a megélt spiritualitasuk a
vezetdket belso forrasként iranyitja, mikdzben értelmet, célt
és kiteljesedést keresnek a kiils6 tizleti vilagban és tudatossa-
guk, lelkiismeretiik belsd vilagaban egyarant. Kiilso tetteik
¢s bels6 reflexioik egymast tamogatjak, azaz a racionalitas
¢s a spiritualitas egymast segitd nézépontta valik a szamukra
(Pruzan, 2011). Mindezek eléréséhez azonban nem elég a ve-
zetok képzését és a vezetés gyakorlatat atalakitani, az egyes
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vezetok gondolkodasmodjanak, tudatossaganak valtozasa,
a belsd iranyitas és lelkiismeret megerGsitése is sziikséges
(Pruzan, 2015a). A 1ét Iényegének megismerése, a valodi En
megtapasztalasa minden vezetd szamara elérhetd. Ez azutan
a vezetd dontéseiben, a kiilso tizleti vilagban is tiikrozédik
majd. A spiritualitasalapi vezetés koncepcidjanak és gya-
korlatanak elfogadasa, fejlesztése és tdmogatasa azonban
mindenek eldtt attol fiigg, hogy a vezeték mennyire valnak
tudatossa sajat spiritualitasukrol, a veliik sziiletett istenirdl,
tokéletességrol (Pruzan, 2015b).

Okolégiai tudatossag és vallas

Hogyan jelennek meg korunk harom meghatarozo vilag-
nézeti rendszerében (katolikus kereszténység, Gandhi fi-
lozofidja, buddhista kozgazdasagtan) az kologiai tudatos-
sag szempontjai?

Ferenc papa — az okologia véddszentjévé valasztott
Assisi Szent Ferenc tanitasai altal inspiralt —,,Aldott 1égy”
(Laudato si’) kezdetli enciklik4ja mutatja be a katolikus
egyhaz okologiai allaspontjat. Ferenc papa az okologiai
valsag kérdéseinek fontossagara hivja fel a figyelmet, és
0sszekdti azokat a tarsadalmi igazsagossag kihivéasaival.
Tudomanyos pontossaggal mutatja be a mai kor 6kologiai
és tarsadalmi valsagtiineteit (kérnyezetszennyezés, klima-
valtozas, ivovizsziikosség, a biologiai sokféleség csokke-
nése, az emberi €letmindség ¢és a tarsadalmak leromlasa,
globalis egyenlétlenségek), és megoldasként Assisi Szent
Ferenc ¢letét és tanitasat allitja elénk. A kiszolgaltatott
emberek és természeti 1étezdk iranti torédés, a béke, az
orom, az Onzetlenség €s a nyitottsag érzése dnmagunk-
ban ¢és a vilag felé, a szellemi gazdagsagot lehetové tevod
anyagi lemondas a legfontosabb alapjai az ,,integral
okologia”-nak nevezett, az emberekre és a természetre
egyarant odafigyeld, a humanus értékekkel telitett transz-
diszciplinaris hozzaallasnak. Az okologianak és a gaz-
dasagnak, a természet- és tarsadalomtudomanyoknak,
mivészeteknek, oktatasnak egyiitt kell miikodniiik, hogy
a haszonelvi (individualista, végtelen novekedést felté-
telezd, versenyre, fogyasztasra €s szabalyozatlan piacra
¢épiil6) modern gondolkodast felvalthassa a méltanyos-
sagon, az igazsagossagon, a mértékletes fogyasztason, a
természet onértékének elismerésén és a holisztikus vilag-
szemléleten alapuld ,,0kologiai polgarsag” (ecological
citizenship) eszménye. Az egyéni és kozosségi dkologiai
atalakulas alapja az 6kologiai spiritualitas lehet, amelyben
az ember a nagylelkii gondoskodas, az érzékenység, a hala
érzése ¢s az onfelaldozé munka altal felismeri, hogy nem
kiilonil el a vilagtol, hanem egyetemes kdzosségben €l az
Osszes tobbi teremtménnyel (Ferenc papa, 2015).

Gandhi filozofidjanak alapjait a hinduizmus, a dzsai-
nizmus és a buddhizmus, illetve John Ruskin ,,Unto This
Last” cimli mivének tanitasai jelentették. A nem-artas
(,,ahimsa™) 6si védikus elve valt a hitvallasava. Fontos
inspiraciot jelentett szamara tovabba Assisi Szent Ferenc a
természettel valo alazatos, békés és egyiittérzo kapcsolat,
az egyszerliség €s az Onkéntes, méltosagteljes szegény-
ség gyakorlasaban. A nem-artas a létezés végsd valosagat
jelentd Igazsag elérésének kozponti eleme volt szamara,
amiben személyes példat mutatott, amikor politikai céljait



nem erdszakkal, hanem az elnyomé hatalommal szem-
beni passziv ellenallassal valositotta meg. A nem-artast
alkalmazta életének, munkajanak minden szegmensében,
politikaban, gazdasagi, vallasi, etikai, dkologiai kérdé-
sekben. Legfobb célja az indiai szegények nehézségeinek
az enyhitése volt, amit az alapvetd emberi sziikségletek
kielégitésére helyi szinten torekvd onellato, kisléptekd,
decentralizalt, Okologiailag fenntarthaté gazdasagok
segitségével tervezett elérni. Nem volt a gazdasagi fejlo-
dés, a toke, a gépek vagy a piac ellensége, de a korlatlan
iparositast, a profittermeld vallalatokat és az erdforrasok
piaci elosztasat ellenezte (Kovéacs — Ocsai, 2015). Okolo-
giai nézetei is a nem-artason alapultak: azt vallotta, hogy
az allatoknak is vannak jogai, hogy életiink céljat, 6nma-
gunk megismerését csak akkor tudjuk elérni, ha minden
létezdvel egynek tekintjiik magunkat, és az 6nzetlen szol-
galat vezet el annak felismeréséhez, hogy Isten minden
létezdben ott van (Timmerman, 2015).

Gandhi felfogasa nagy befolyast gyakorolt Ernst Fri-
edrich Schumacherre, aki az 1970-es években alakitotta
ki a buddhista kozgazdasagtan koncepcidjat (Kovacs
— Ocsai, 2015). A buddhizmus legkorabbi tanitisai nem
foglalkoznak kiilon a természettel, mert az i. e. V. sza-
zad koriil még nem volt probléma a kornyezetszennyezés.
A 16 kérdés az emberi szenvedés megsziintetése volt. A
buddhista kornyezeti attitiid azonban mégis dkologikus-
nak tekinthetd, mert olyan kérnyezeti erények (nem-artas,
egylittérzes, a kis Iépték szeretete, a hala, a megelégedés,
az egyszeriiség, a bolcsesség és a tudatossag) fejlodnek
ki, amik érzékennyé tesznek a természeti gondok irant. A
buddhista életmod és stratégia legfobb célja a szenvedés
megsziintetése, ami a Nemes Nyolcrétii Osvény kovetésén
keresztiil érhetd el (Kovacs, 2015). Ez viszont ellentétben
all a modern nyugati kozgazdasagtan alapelveivel (profit-
maximalizalas, a vagyak kielégitése, piacok bevezetése, a
vilag instrumentalis hasznalata, 6nérdekre €piil6 etika). A
buddhista kdzgazdasagtan f6 elemei a szenvedés minima-
lizalasa, a vagyak egyszerisitése, a nem-artas gyakorlasa,
a valodi gondoskodas és a nagylelkiiség, amelyek segitsé-
gével a termelés ¢s a fogyasztas az 6kologiai fenntarthato-
sag iranyaba mozdithato el (Zsolnai, 2014c).

Vallalkozasok 6koldgiai tudatossaga

Brenkert (1995) szerint az iizleti vilag specialis ,,etikaval”
rendelkezik, amely a szabad piaci rendszerrel és a gaz-
dasagi tarsasagok természetével fligg 0ssze. Ez alapjan
a gazdasag nem képes kdrnyezetileg felelésen mitkddni,
mert a tarsadalom, a kormanyzat szabta kereteken beliil
elsédleges célja a nyereség maximalizalasa. Ez a vallala-
tok ,,kdzgazdasagi modellje”, amellyel szemben a ,,mora-
lista modell” szerint a vallalkozasok moralis cselekvok,
akiknek a torvények betartasan tul erkolcsileg helyesen,
tarsadalmilag és kornyezetileg felelosen kell tevékeny-
kedniiik, azaz minimalizalni a karokozast és megoldani a
kornyezeti problémakat. Mindehhez a vallalatoknak bio-
centrikus kornyezeti etikat kellene kovetniiik (Hoffman,
1991 idézi Brenkert, 1995), valamint az egyes vallalatok
kornyezeti lelkiismeretébdl kifejlodoé globalis tudatos-
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sagra lenne szilikség (Goodpaster, 1990 idézi Brenkert,
1995). A gazdasag ¢s a vallalatok belsé torvényszeriiségei
(a szabad piaci vallalkozashoz sziikséges attitiidok, érté-
kek, biirokratikus iizleti strukturak, a rovid tava profit-
érdekeltség, novekedéskényszer, eréforraskihasznalas,
specializacio, arverseny) azonban megnehezitik, hogy a
gazdasagi szereplok valoban moralisan viselkedhessenek,
moralis tudatossaguk széttoredezik. Alapvetd valtozasra
van tehat sziikség a gazdasagi rendszerben €s a gazdasagi
tarsasagokban (elszamoltathatosag erdsitése, a racionali-
tas kibdvitése, demokratizalas, nyitottsag, kornyezetvéde-
lem, fenntarthato fejlédés), hogy a vallalatok és dolgozoik
moralisan cselekedhessenek, a kdrnyezeti feleldsségvalla-
lasuk erdsddhessen (Brenkert, 1995).

A kornyezeti problémaknal az indusztrialis és az 6kolo-
giai vilagszemlélet élesen kiilonbdzik egymastol. Timothy
O’Riordan megfogalmazasaban az 6kologiai vilagszem-
lélet esetén a cél a harmonia a természettel. A természet
nem csupan erdforras, hiszen minden faj egyenld, minden
természeti 1étez6 onértékkel rendelkezik. A Fold erdéforra-
sai végesek, amelyek a gazdasagi novekedés elé korlato-
kat allitanak. A tudomany és a technologiai fejlodés nem
tud mindent megoldani, a technologianak alkalmazkodnia
kell a természethez és az emberhez. A fogyasztdi vagyak
korlatlan kielégitése helyett a sziikségletekre kell helyezni
a hangsulyt, az emberek tudatosan egyszerli ¢életmod
keretében fogyasztoi igényeiket képesek és hajlandoak
kontrollalni. A hatalom elosztasa decentralizalt, és figye-
lembe veszi a természet és az emberek jogait (O’Riordan
— Cameron, 1994 idézi Zsolnai, 2001).

Milyen kovetkezményeket von ez a vilagszemlélet
maga utan az 6kologiailag tudatos vagy arra torekvo val-
lalkozasok esetében?

Vallalkozasok és fenntarthatésag

Szamos kutatas foglalkozik azzal, hogy a vallalkoza-
soknak az okologiai és tarsadalmi folyamatok pusztitasa
helyett minél inkabb tamogatniuk kellene azokat. E kuta-
tasok nagy része azonban onérdekkovetonek €s profitma-
ximalizalonak tekinti a gazdasagi szereploket, és a meg-
1év6 tizleti stratégidkba igyekszik beépiteni a fenntarthato
fejlédés elveit. Parrish (2010) kitagitja ezt a sziik keretet,
¢és a néz6pont megforditasaval arra keresi a valaszt, hogy
a fenntarthatosagi értékekkel és motivaciokkal rendelke-
z0 vallalkozok milyen szervezeti tényezdk segitségével
tudnak értékeiket a leghatékonyabban megvalositani a
versenypiaci koriilmények kozott. Parrish négy kiilonbo-
z6 szektorban és foldrészen mikodo, eltéré mérettel és
iizleti modellel rendelkezd sikeres fenntarthatod vallalko-
zas esettanulmanyanak kvalitativ elemzésén keresztiil 6t
kategoriaban mutatja be sajatossagaikat a konvencionalis
vallalkozokhoz képest ((1) céljuk, létezésiik indoka: az
emberi és természeti er6forrasok mindségének lehetd leg-
hosszabb id6tavon torténd megdrzése és erdsitése, (2) ha-
tékonysag, szinergiak: az elért hasznok ndvelése minden
tevékenységnél a koltséghatékonysag iilddzése helyett, (3)
tradeoffok, célok kozotti egyensuly: egyszerre tobb cél
kielégitd eredményének azonositasa, nem csupan egy di-
menzid értékének maximalizalasa, (4) dontési kritérium,
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prioritas: az eredmények varhaté mindsége, (5) hasznok
elosztasa: az elért érdemek és nem hatalmi viszonyok
alapjan (Parrish, 2010, p. 517.)). A fenntarthatosag altal ve-
zérelt vallalkozasok altal kdvetett értékek kiegyensulyo-
zottsagot teremtenek az egyén, a tobbi ember ¢és a termé-
szet kozott, de a szervezetben fesziiltségeket okozhatnak.
A sikeres vallalkozokat az kiilonbozteti meg a tobbiektdl,
hogy megfeleld értékorientacio mellett a felmeriild szer-
vezeti fesziiltségeket a fenti szempontok sikeres gyakorla-
ti alkalmazasaval oldjak meg.

Dyllick és Muff (2015) szerint a fenntarthatosagi
menedzsment (sustainability management) egyre elterjed-
tebb a nagy vallalatok kdrében, de az ez iranyu torekvések
hatdsa nem jelentkezik bolygonk okologiai allapotanak
javulasaban. A mikroszintli fejlédés és a makroszintl
romlas kozotti ,,nagy szétkapcsolodas” (big disconnect)
okait keresve megvizsgaltak az iizleti fenntarthatosag
(business sustainability) elméleti és gyakorlati hatterét,
és egy négy fokozatu tipologiat dolgoztak ki az iizleti
modellek fenntarthatosaganak elemzéséhez. A kiinduld
szint a napjainkban uralkodo¢ iizleti hozzaallas, a ,,busi-
ness-as-usual” Milton Friedman-i felfogasa. Ezt a finomi-
tott tulajdonosi értékteremtés (refined shareholder value
management) modelljei kovetik, amelyek kizarolag a
gazdasagi kockazatot vagy lehetdséget jelentd okologiai,
tarsadalmi kérdésekkel foglalkoznak, de alapvetd iizleti
stratégiajuk megvaltoztatasa nélkiil. A harmadik szinten
azok az iizleti modellek talalhatok, amelyek a gazdasagi,
tarsadalmi és kornyezeti értékeket egyarant szem eldtt
tartjak miikodésiik soran (triple bottom line koncepcio).
A legmagasabb szinten a fenntarthatésag szempontjabol
leghaladobb iizleti modellek (truly sustainable business)
nézOpontjukat a negativ hatasokat minimalizalo torek-
veésektol kiterjesztik annak megértése felé, hogy miként
tudnanak minél nagyobb pozitiv hatast gyakorolni a kri-
tikus tarsadalmi ¢és 6kologiai kérdésekben. A legégetobb
fenntarthatosagi kihivasok megoldasat formaljak tzleti
lehetéségekké. Hatasukat nem csak a vallalatuk szintjén
igyekeznek kifejteni, hanem egész szektorukban, illetve
mas szektorok felé is. Ennek eszkoze atlathatosaguk nove-
lése, jo gyakorlataik megosztasa, k6zos onszabalyozas €s
szabvanyok meghatarozasa, egyiittmiikodések kiépitése
a gazdasagon kiviili szereplokkel, tovabba a jatékszaba-
lyok megvaltoztatasara torekvés. A szerzok elismerik,
hogy ez a nézépontvaltas oriasi kihivas, a jelenlegitol
alapvetden kiilonbozo stratégiai hozzaallast kovetel meg
a gazdalkodo szervezetektdl, és szamos nagyon erds aka-
dalyozo tényez6 (a pénziigyi piacok erds részvényesiér-
ték-orientacidja, rovid tava megtériilési igény) neheziti a
megvalositasat. Azzal azonban nem foglalkoznak, hogy a
legmagasabb szintii fenntarthatosag felé valo elmozdulas-
hoz pontosan milyen valtozasok sziikségesek az uralkodo
gazdasagi modellben, és ezek hogyan valdsithatok meg.

Természet altal ihletett vallalkozasok,

kérnyezeti felel6sségvallalas

A modern tarsadalmak gazdasagi vallalkozasainak tobb-
sége kizsakmanyolja a természetet és tonkreteszi az 6ko-
szisztémakat, mert egyszerl nyersanyagforrasként tekint
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rajuk. A tokét és a munkaerdt fontosabb termelési ténye-
z6nek tartjak a természetnél, igy az iizleti stratégiakat
is azokra épitik. A természet altal inspiralt, fenntarthato
vallalkozasok azonban mas vilagszemlélettel rendelkez-
nek, és olyan megujitd termék- és szolgaltatasinnovaci-
okat hajtanak végre, amelyek regeneraljak a természeti
szolgaltatasokat, ujra dsszekotik az embert a természettel
(regenerative eco-innovations). E vilagnézetnek az alapja
egyfajta kdrnyezeti bolcsesség, amely felismeri, hogy az
ember a természet része, fiigg téle. A természet az 9sszes
fajért 1étezik, ezért a korlatozott eréforrasokat nem sza-
bad csak sajat emberi igényeink kielégitésére hasznalni.
Csak a Foldet fenntartd gazdasag engedhetd meg, és si-
kerességiink attol fiigg, hogy mennyire lesziink képesek
tanulni a természet Onfenntarto folyamataibol. A fenntart-
haté vallalkozasoknak Okohatékonyaknak kell lennitik:
valos Okologiai problémakat megoldani, parhuzamosan
az emberi sziikségletek kielégitésével és gazdasagi értek
termelésével, illetve 6kohatasosnak, azaz olyan terméke-
ket és szolgaltatasok eldallitani, amelyek ténylegesen ki-
szolgaljak az emberi és természeti igényeket €s javitjak az
¢letmindséget.

Ahhoz, hogy egy természet altal inspiralt vallalkozo
sikeres lehessen, ot alapelvet kell figyelembe vennie:

—a természeti er6forrasok altal okozott nem vart
fenyegetések elérejelzése, atalakitasa iizleti lehetd-
ségekkeé, a természet szerepét tanitoként, mentorként
felfogva,

—a gazdasag, a tarsadalom és a természet kiilonbozo
érdekeinek figyelembevétele,

—hosszu tavu gazdasagi hatékonysag elérése, etikai
nézOpontok ¢és okologiai hatasossag megvalositasa-
val,

— a természet felfedezése és nem kizsakmanyolasa,

—tag értelemben vett iizleti érték eldallitasa, amely a
gazdasagi, okologiai, erkolcesi, tarsadalmi és spiritu-
alis értekeket is magaban foglalja (Hofstra, 2015).

A napjainkra kialakult helyzetben kdrnyezeti szempont-
bol biztonsagot csak 0j vallalati etikai felfogas, tarsadalmi
¢és kornyezeti felelosségvallalas (kdrnyezetvédelmi elva-
rasok teljesitése allami szabalyozas, normak hianyaban
is) jelenthet. A vallalkozasok tarsadalmi, kornyezeti kér-
dések iranti elkdtelezettsége az eldirasok teljesitésétol, a
veszélyek minimalizalasan at az értékteremtés iranyaba
fejlodik. A kornyezeti elkotelezodés alapjai lehetnek tar-
sadalmi normak (példaul érintettek elvarasai, allami sza-
balyozasok), technoldgiai lehetdségek (sikeres innovaciok,
ellatasi lancon beliili kapcsolatok természete), valamint a
vallalatvezeték kognitiv, magatartasi jellemz6i (példaul
kornyezeti elkotelezettség, moral, eléfeltevések) (Csutora
— Kerekes, 2004; Kerekes — Wetzker, 2007).

A természeti eroforrasok meg6rzését, a szennyezések
¢és kockazatok csokkentését célzo kornyezettudatos valla-
latiranyitashoz (environmental management) és a vallalatok
tarsadalmi felel6sségéhez (corporate social responsibility)
kapcsolodd eszkozok (tobbek kozott a tisztabb termelés,
energiaracionalizalas, okohatékonysag, kornyezetbarat ter-



meékek, termékéletciklus-elemzés, kornyezeti termékcim-
kézés és teljesitményértékelés, kornyezeti jelentések, ipari
okologia, 6kologiai konyvvitel, kornyezetkdzpont iranyitasi
rendszerek, illetve etikai kodexek, vallalatiranyitasi szab-
vanyok, fenntarthatosagi jelentések, terméktanusitvanyok,
tarsadalmilag felel6s befektetések) alkalmazasa Toth (2007)
szerint operativ megkdzelitésnek tekinthetd, amely sziiksé-
ges, de nem elégséges a fenntarthato fejlodés eléréséhez. E
cél a gazdasag, az emberiség egésze szempontjabol stratégiai
kérdés, korunk legnagyobb kihivasa, amely megoldasahoz
a szerz a ,,Valoban Felelés Vallalat” koncepcidjat javasolja.
Ennek 6t alapelve (1) a szallitds minimalizalasa ¢s helyi pia-
cok elényben részesitése, (2) az igazsagossag, a méltanyos-
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sag erositése, (3) a tulzott mértéki nyereségndvelés kertilése,
(4) az optimalis méret elérése és megdrzése, valamint (5) a
valodi sziikségletek kielégitd termékek. Az ilyen vallalko-
zasok piramisszerlien egymasra €piild kategoriak mentén
valtozhatnak, fejlddhetnek a ,,rendes, helyi vallalkozasoktol”
indulva az ,¢értékalapu szervezeteken”, illetve ,,masért val-
lalkozdkon” keresztiil a ,,k6z6sséget szolgalo vallalatok™ felé
(Toth, 2007, p. 88-91.). Fontos még, hogy e radikalis valto-
zasok megvalositasahoz a feleldsséget személyek (vallalatve-
zetOk, tulajdonosok) tudjak vallalni, és akar alaptermékeik,
stratégiajuk teljes atdolgozasara, uj vallalkozasok alapitasara
lehet, illetve sokkal tobb tényleges cselekvésre, mint arrol
valé kommunikaciora van sziikség. (1. tablazat)

1. tablazat

A vallalkozasok 6koldgiai tudatossagaval foglalkozé szakirodalmi attekintés fébb megallapitasai

Fejezet / Alfejezet Koncepcio Forras Fébb megallapitasok
eredete az 6skdkori tarsadalmakig nyulik vissza;
emberi lélek ,,természetes” allapota; az ,,én” természettel vald azonosulasa; szoros
kapcsolat minden létezbvel;

Hughes (1991) jellemzé még elsd nagy civilizacioknal, majd fizikai, pszichologiai, spiritualis elkii-
16niilés a nem emberi természettdl és a természeti kornyezet allapotanak fokozatos
romlasa
1960-as évektdl megkiilonboztetik kdrnyezeti tudatossagtol, 1980-as évektdl novek-
v6 érdeklbdés;
kornyezeti problémak miatt érzett aggodalom ¢s meggy6z6dés, hogy a kdrnyezeti

Christopher (1999) Prob.lemak a {n(.)de'rn Far.sada}ml, kulturélis {nte.zmenyekbellq (modern kaplfallgmus,
ipari technologia, individualizmus, mechanisztikus tudomany) megtestesiild instru-
mentalis racionalitas kovetkezményei;

skoleiai a megoldashoz 0j intézmények, 11j, 6kologiai racionalitds, az egyén vilagegyetemben
oxo Oglél elfoglalt helyének ujfajta felfogasa sziikséges (atomisztikus helyett holisztikus)
tudatossag . P —— PR -
kialakulasahoz ujfajta énérzet, az ember természeti kdrnyezethez valo 0j viszonya
sziikséges;

Hamilton (2010) meg kell érteni, hogy a fogyasztasalapt tarsadalmakban hogyan jon létre az emberek
személyes identitasa a fogyasztas intézményei altal;
fogyasztok szembesitése elérni szandékozott életmod hatasaival, kovetkezményeivel
1970-es évek Ota kutatjak, tobbféle elnevezéssel (0kologiai én, idealis 1étallapot,

) én-megvalositas, okologiai érzékenység);
Okologiai meghatarozasahoz mélyokologiai, 6kozofiai elézmények 6sszefoglalasa: mély tuda-
tudatossag / . tossag az egyénnek a nem emberi természeti 1étez6khoz fiiz6d6 bioldgiai, 6kologiai,
i 1a o White (2011) \ U . . . T .
Az 6kologiai érzelmi és spiritualis kapcsolatairdl; a nem emberi természet onértékének tisztelete;
tudatossagtol az mély aggodalom a természet pusztitdsa miatt és ennek racionalis megértéssel, aktiv,
okologiai kdzgaz- érzelmi, pszicho-spiritudlis viszonyuldssal torténé kezelése; késztetés az emberen
dasagtanig tali fogalmak megértésére a természethez valé tapasztalati, érzelmi kapcsolodas altal

Naess (1989) és Leff filozofiai és egyben cselekvd megkozelités;

(1978), Devall — Ses- PR, .y 1 . X P .

. a rovid tava problémakra koncentralo, a kornyezetszennyezést, az eréforrasok ki-

sions (1985), Devall 12 .. , . L . .
meriilését technologiai megoldasokkal orvosolhatonak tarté kérnyezeti gondolkodas

(1988), Drengson 1o 5l 14 . o (s 11 .

(1989). Milbraith (,,sekély” 6kologia) helyett a problémak gyokerének feltarasara, a fennallo redukcio-

mélyokologia, a 989)’ Beck (1995 nista, antropocentrikus ideologia, az egyén énképének ujrafogalmazasara, a gondol-
okozofia ? ’ | kodasmad radikalis megvaltoztatasara van sziikség;

1999), Bragg (1996), . L2 P ALt R Tk S

Morris (2002), Hill et a megoldas a pluralista 6kofilozofian (alapértékei: osszetettség, sokféleség, szimbiod-

A zis, egység) és az 0kozofianak nevezett személyes megkozelitésen alapul.

al. (2004), O’Sullivan by it 1aos . . A

_ Taylor (2004), Uhl Az 6kozofidban az dkologia és a gazdasag egyenrangt, és minden ember képes

(2004), Ims (2015) meghatarozni vilagképét, értékeit, és azok szerint cselekedni, felelsséget vallalni

- hatarozottan eltér a féaramu kozgazdasagtan részét képezo kornyezetgazdasagtantol;
Polanyi (2004 . . L . s . et
[1944]), Bouldin felfogasa szerint a gazdasag része az dkoszisztémaknak, nem forditva; a természeti

? & téke nem helyettesithetd ember alkotta tékével, mert a természeti valtozasok jorészt

(1966), Schumacher | . .

visszafordithatatlanok;
I (1991), Costanza . D _ it L i 1es |
okologiai kiemelten fontos a holisztikus nézépont, a generaciok kozotti méltanyossag, a ter-
. . (1997), Georges- X . R . 1z R o1 1
kozgazdasagtan mészeti folyamatok hosszt id6tavja, a Fold eltartoképessége, a fenntarthato fejlodés

cu-Roegen (2002), e

Daly — Farley (2004), | Kr4¢s¢:

. ’ | etikai hattere: az ember nem ura, hanem tagja a f6ldi életk6zosségnek, a Fold €16

Brown — Timmer- . . . P 5 . . . o

man (2015) rendszereinek onértéke van, nem pusztan eréforrasok, ¢életfeltételeket biztosito szol-
galtatasaik gondos hasznalatara és igazsagos elosztasara van sziikség
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Okologiai
tudatossag /
Az 6kologiai tu-
datossag etikai
vonzatai

okologiai
lelkiismeret,
fold-etika (land
ethics)

Leopold (1949),
Merton (1968), Feng
Lin — Fyles (2015)

a természet megdrzésének etikai, esztétikai értekeken és gazdasagi célszeriiségen
kell alapulnia; az a dolog helyes, ami megérzi a természet integritasat, stabilitasat,
sz€pségét;

a megOrzés alapja a fold-etika, amely szerint az ember az 6koszisztémak része, és a
,,f0ld-kozosség” uralkoddjabol a tobbi fajjal egyenrang polgarava kell valnia;

az 0kologiai lelkiismeret megerdsitése, az ¢let minden forméjanak tisztelete nélkiil
tovabb folytatodik a természet és az ember — a modern nyugati ember agresszidja,
félelmei, uralkodasi vagya, illetve az elembertelenedés, elidegenedés okozta — ki-
zsdkmanyolasa

Gaia-elmélet,
Gaia-etika

Lovelock (2010),
Zsolnai (2001)

a foldi €10 és élettelen rendszerek szorosan Osszefiiggenek, és egyiitt alkotjak ,,Ga-
ia”-t, a komplex, Onszabalyozo rendszert, amely a f6ldi élet szamara optimalis fizi-
kai-kémiai kornyezetet biztosit;

a Gaia-etika megkdveteli, hogy a gazdasagi tevékenységek ne sértsék a Fold
globalis viszonyainak épségét

moralis dnfel-
mentési straté-
giak

Bandura (2007)

az Okologiailag rombold tevékenységek elkovetdi a természetkarositd gyakorlatok
lelkiismereti kérdéseit egyéni és tarsadalmi szintli pszichés stratégiak segitségével
eltavolitjak maguktol, hogy nem kelljen szembenézniiik a kovetkezményekkel;

ilyen stratégiak lehetnek példaul: a karokozo tevékenységek elfogadtatasa, igazolasa
valamely magasabb tarsadalmi, nemzeti, gazdasagi célra valo hivatkozassal, kedvezd
Osszehasonlitassal, megszépitd nyelvezettel, a karos hatasok figyelmen kiviil hagya-
saval, minimalizalasaval, vitatasaval, az aldozatok dehumanizalasaval vagy hibaz-
tatasaval, a kedvezdétlen hirek kozldinek elhiteltelenitésével; az elszamoltathatosag
csokkentése a felelosség elharitasaval és szétteritésével;

a természet és a jovO megorzéséhez fel kell tudni ismerni, és hatastalanitani e straté-
giak alkalmazasat

felelgsségetika

Jonas (1984), Zsolnai
(2000, 2014a)

az emberi tevékenység természete, térbeli és id6beli hatokore dramaian megvalto-
zott, kiboviilt, ezért Gjfajta etikara, a feleldsség elvének megerdsitésére van sziikség;
tevékenységiinkkel 6sszead6do és visszafordithatatlan karokat tudunk okozni, ezért
elengedhetetlen, hogy gy éljiink, cselekedjiink, hogy ne veszélyeztessiik az élet
jovébeni fennmaradasat a F6ldon;

emberi kotelesség a természeti 1étezok és a jov6 generaciok iranti nem viszonossagon
alapulo, gondoskodoéi hozzaallas vallalasa

,.Univerzalis
Elme”, termé-
szetes kiberneti-
kus rendszerek

Bateson (1972)

a modern filozofiai és tudoméanyos gondolkodasban megtalalhatd dualitas (példaul
ember — természet, tarsadalom — 6kologia, elme — test) alapvetéen hamis, mert a vi-
lag egyéneket, tarsadalmakat, 6koszisztémakat magaban foglalé rendszerekbdl épiil
fel, amelyek egy magasabb szintii, atfogo rendszernek a részei; ezt sokan Istennek
nevezik, Bateson ,,Elmé”-nek;

a tulsagosan célorientalt nyugati gondolkodas korlatozott, mert lesziikiti a figyelmet,
az érzékelést, és téves elképzelést sziil, hogy az ember minden rendszert képes uralni;
megoldas az alazat, a természetes 6nvezérelt rendszerek elfogadasa, a kizarolag kog-
nitiv alaptl megismerés kiegészitése érzelmi, tudatalatti tényezdk szintetizalasaval;
ezekhez feltétel a szeretet kiterjesztése a tarsadalmak, 6koszisztémak fel¢, az elme
befogadoképességét tagitdo miivészetek, koltészet, zene gyakorlasa, kapcsolat ember
és természet kozott, illetve vallasgyakorlas, spiritualitas

Okologiai
tudatossag és
spiritualitas /
A spiritualitas

fogalma

spiritualitas

Bouckaert — Zsol-
nai (2012), Zsolnai
(2014b, 2015b),
European SPES
(2017)

a természet megdrzéséhez, a valodi emberi sziikségletek kielégitéséhez mértékletes ,
gondos gazdalkodas sziikséges, amely a gazdasagi szereplok kozjo szolgalatara ira-
nyul6 belsé motivacidjan, a minden érintett jollétét figyelembe vevo tobbdimenzids
fogalma sokaig kizarolag a vallasok kapcsolodott, ma mar meghaladja az intézmé-
nyesiilt vallasok kereteit;

f6 Osszetevoi: kapesolodas a belsd ,,én”-hez, egyetemes értékek keresése, minden
¢élovel valo mély egyiittérzés, az élet forrasaval valo kapcsolatteremtés;

egy meghatarozasa: az élet értelmének kiilonb6z6 szociokulturalis formakban vald
keresése, amely Osszekoti az embereket minden élvel és Istennel, avagy a Végso
Valosaggal

Okologiai
tudatossag és
spiritualitas /

A spiritualitasalapu
vezetés

spiritualitasala-
pu vezetés

Pruzan (2011, 2015a,
2015b)

e koncepci6 szerint a vezetoket megélt spiritualitasuk bels6 forrasként képes vezetni,
mikozben értelmet, célt és kiteljesedést keresnek a kiilso, iizleti vilagban és lelkiis-
meretiik belsé vilagaban egyarant;

ennek eléréséhez a vezetdképzés, a vezetési gyakorlat mellett az egyes vezetok
gondolkodasmodjat is at kell alakitani, lelkiismeretiiket megerdsiteni, hogy képessé
valjanak tudatossa valni sajat spiritualitasukrol, a veliik sziiletett istenirdl;

a valodi En megtapasztalasa minden ember és vezetd szaméra elérhetd, amely ta-
pasztalat azutan a dontésekben, a kiilso lizleti vilagban is megmutatkozik

DOI:
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Okologiai
tudatossag és
spiritualitas /

Okoldgiai tudatos-
sag és vallas

katolikus ke-
reszténység,
integral 6kolo-

Assisi Szent Ferenc tanitasai 4ltal inspiralt, tudomanyos igényfi ,,Aldott 16gy”
(Laudato si’) kezdetii enciklikaban;

okologiai valsag és tarsadalmi igazsagossag kapcsolata, valsagtiinetek bemutatasa,
megoldasként Szent Ferenc példaja;

integral 6kologia: a kiszolgaltatott emberekre és természeti létez6kre odafigyeld,
humanus értékekkel (béke, 6rom, onzetlenség, nyitottsag Snmagunk és a vilag felé,
szellemi gazdagsag az anyagi lemondason keresztiil) telitett transzdiszciplinaris

gls(,) Egl;(;ls(;gglal Ferenc péapa (2015) {neglfélzelités , , o , N ,
skologiai spi’ri- okologia, gazc}asag, termeszet-' és tafsadalomtudomanyf)k,' miivészetek, oktatas
tualités egyiittmikodése a méltanyossagon, igazsagossagon, mértékletes fogyasztason,

természet onértékének elismerésén, holisztikus vilagszemléleten alapulo 6kologiai
polgarsag eszményéeért;
az ember a nagylelk{i gondoskodas, érzé¢kenység, héla, onfelaldoz6 munka altal felis-
meri, hogy egyetemes kozosségben ¢l az 9sszes tobbi teremtménnyel
kozéppontja a nem-artas (ahimsa) 6si védikus elve, és fontos inspiracié Szent Ferenc
természettel valo alazatos, békés, egyiittérz6 kapcesolata, az egyszeriiség, onkéntes,
meéltosagteljes szegénység gyakorlasa ;

Gandhi filozofi- Igazsag elérésének eszkoze politikai, gazdasagi, vallasi, etikai, 6kologiai kérdések-

aja, nem-artas
elve, dnkéntes
szegénység

Kovécs — Ocsai
(2015), Timmerman
(2015)

ben is, személyes példamutatasa a passziv ellenallasra;

cél az indiai szegénység enyhitése, alapvetd emberi sziikségletek kielégitése helyi
szinten Onellato, kisléptéki, decentralizalt, 6kologiailag fenntarthatd gazdasagokkal,
a korlatlan iparositas, a profittermel6 vallalatok uralmanak és az er6forrasok piaci
elosztasanak visszaszoritasaval,

¢életiink célja onmagunk megismerése, ennek feltétele, hogy minden létezével egynek
tekintsiik magunkat, és az 6nzetlen szolgalat

buddhista koz-
gazdasagtan,
kornyezeti
erények

Schumacher (1991),
Kovacs (2015), Ko-
vécs — Ocsai (2015),
Zsolnai (2014c)

Schumachert Gandhi felfogésa jelentésen befolyasolta;

a buddhizmus nem foglalkozik kiilon a természettel, de kornyezeti attitiidje mégis
okologikus (kornyezeti erények: nem-artas, egyiittérzés, kis 1épték, hala, megelége-
dés, egyszeriiség. bolcsesség, tudatossag);

a buddhista életmdd és stratégia legfobb célja az emberi szenvedés megsziintetése a
Nemes Nyolcrétii Osvény kovetésén keresztiil;

a buddhista kozgazdasagtan f6 elemei a szenvedés minimalizalasa, a vagyak egy-
szeriisitése, a nem-artas gyakorlasa, a valodi gondoskodas és nagylelkiiség

Vallalkozasok 6ko-
logiai tudatossaga

vallalatok
kozgazdasagi /
moralista mo-
dellje, biocent-
rikus kornyezeti
etika, vallalatok
kornyezeti
lelkiismerete

Goodpaster (1990),
Hoffman (1991),
Brenkert (1995)

az lizleti vilag a szabad piaci rendszerrel és a gazdasagi tarsasagok nyereségmaxima-
lizalo természetével Osszefiiggd sajatos etikdja miatt nem képes kornyezetileg feleld-
sen miikddni (kozgazdasagi modell);

a vallalatok moralis cselekvék is, akiknek tarsadalmilag, kérnyezetileg felelésen kell
viselkedniiik a karokozas minimalizalasara, a kornyezeti problémak megoldasara
(moralista modell);

ehhez biocentrikus vallalati etikara, valamint a vallalat kdrnyezeti lelkiismeretébol
kifejlodo globalis tudatossagra van sziikség;

a gazdasag és a vallalatok belsd torvényszertiségei (vallalkozasi attitiidok, értékek,
biirokratikus iizleti strukturak, rovid tavi nyereség- és novekedésérdekeltség,
eréforraskihasznalas, specializacid, arverseny) miatt a moralis cselekvés nehéz,
alapvetd valtozas kell: példaul elszamoltathatosag erdsitése, a racionalitas kibévitése,
demokratizalas, nyitottsag, kornyezetvédelem, fenntarthato fejlodés

indusztrialis /
okologiai vilag-
szemlélet

O’Riordan — Came-
ron (1994), Zsolnai
(2001)

az Okologiai vilagszemlélet célja a harmonia elérése a természettel, amely nem csu-
pan er6forras, mert minden faj egyenld, minden természeti 1étezének onértéke van;
a Fold er6forrasai végesek, ez korlatot jelent a gazdasagi novekedés szamara, hiszen
a tudomany és a technologia nem tud mindent megoldani;

a fogyasztoi vagyak helyett a sziikségletekre kell koncentralni, a fogyasztok képesek
és hajlandoak kontrollalni igényeiket;

a decentralizaltan elosztott hatalom figyelembe veszi az emberek és a természet
jogait
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Vallalkozasok oko-
logiai tudatossaga /
Vallalkozasok és
fenntarthatosag

fenntarthatosag
altal vezérelt
vallalkozasok

Parrish (2010)

a fenntarthatosagi értékekkel és motivaciokkal rendelkezd vallalkozok milyen szervezeti
tényezok segitségével tudnak értékeiket megvalodsitani a versenypiacon?

céljuk az emberi és természeti er6forrasok hosszll tavii megdrzése; minden tevékenység
hasznanak novelése prioritas a koltséghatékonysag iildozése helyett; egyszerre tobb cél
kielégitd eredményére torekvés; a dontéseket az eredmények varhaté mindésége alapjan
mindsitik; a hasznokat az elért érdemek és nem a hatalmi viszonyok alapjan osztjak el;

a vallalkozo akkor lesz sikeres, ha az értékei altal generalt szervezeti fesziiltségeket
eredményesen oldja meg az el6z6 szempontok gyakorlati alkalmazaséaval

fenntarthatosagi
menedzsment,
,~nagy szétkap-
csolodas”, tizleti
fenntarthatosag

Dyllick — Muff
(2015)

az egyre elterjedtebb nagyvallalati fenntarthatosagi menedzsment nem javitja a Fold
okologiai allapotat (,,nagy szétkapcsolodas™),

az lizleti modellek fenntarthatosag alapjan négyfélék lehetnek: (1) napjaink uralkodo
iizleti felfogasa, a ,,business-as-usual” nem fenntarthato; (2) a ,,finomitott tulajdonosi
értékteremtés” modelljei csak a gazdasagi kockazatot vagy lehetdséget jelentd ko-
logiai, tarsadalmi kérdésekre koncentralnak alapvetd stratégiajuk megvaltoztatasa
nélkil; (3) a ,.triple bottom line” koncepcio szerinti modellek gazdasagi, tarsadalmi
és kornyezeti szempontokra is figyelnek; (4) a ,,valoban fenntarthatd” modellek a
negativ hatdsok minimalizalasa mellett arra is 6sszpontositanak, hogyan érhetnének
el minél nagyobb pozitiv hatast, a legégetdbb problémak megoldasat formaljak tizleti
modellekké; atlathatosaguk novelésével, jo gyakorlataik megosztasaval, kzos ipara-
gi 6nszabalyozas és szabvanyok kialakitasaval, gazdasagon kiviili szereplokkel valo
egylittmiikodésekkel a jatékszabalyok atirasara torekednek

Vallalkozasok oko-
logiai tudatossaga /
Természet altal ih-
letett vallalkozasok,
kornyezeti felelds-
ségvallalas

természet altal
ihletett vallal-
kozasok

Hofstra (2015)

a természet kizsakmanyolasa, az 6koszisztémak pusztitasa, a téke és munkaerd természet-
nél tobbre értékelése helyett e vallalkozasok megujitd termék- és szolgaltatasinnovaciokat
hajtanak végre, regeneraljak a természetet, ujra dsszekotik az embert a természettel;
elismerik, hogy az ember a természet része, amely minden fajért 1étezik, ezért a kor-
latozott er6forrasokat nem szabad csupan emberi igénykielégitésre hasznalni, és csak
a Foldet fenntarto (6ko-hatékony és 6ko-hatasos) gazdasag engedheté meg;

a sikeres vallalkozo a természetet tanitdjanak tekinti, nem kizsakmanyolja; egyszerre
veszi figyelembe a gazdasag, tarsadalom, természet hosszu tavua érdekeit; szamara az
uzleti érték tag értelmii (gazdasagi, 6kologiai, erkolcesi, tarsadalmi és spiritualis)

vallalatok tarsa-
dalmi és kor-
nyezeti felelGs-

Csutora — Kerekes
(2004), Kerekes —

napjainkban kérnyezeti biztonsagot csak 0j vallalati etikai felfogas, a jogszabalyokon
tilmutato tarsadalmi és kornyezeti felelosségvallalas jelenthet;

a tarsadalmi, kornyezeti elkotelezettség az eldirasok teljesitésétdl, a veszélyek mini-
malizalasan at az értékteremtés iranyaba fejlodik;

a kornyezeti elkotelez6dés alapjai a tarsadalmi normak (allami szabéalyozasok, érin-

ségvallalasa Wetzker (2007) tettek elvarasai), technoldgiai lehetéségek (sikeres innovaciok, ellatasi lancon beliili
kapcsolatok természete), illetve a vallalatvezetdk kognitiv, magatartasi jellemz6i
(moral, eléfeltevések)
a kornyezettudatos vallalatiranyitas és a vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasa
operativ megkozelitések, amelyek sziikségesek, de nem elégségesek a fenntarthato
kornyezettu- fejlédéshez;
datos valla- a stratégiai kihivas megoldasahoz ,,Valoban Felel6s Vallalatra” van sziikség, amely-
latiranyitas, nek ot alapelve: (1) szallitas minimalizalasa, helyi piacok prioritasa; (2) igazsagos-
vallalatok tarsa- Téth (2007) sag, méltanyossag erdsitése; (3) talzott mértékii nyereségnovelés elkeriilése; (4)

dalmi felel6ssé-
ge (CSR), ,Va-
16ban Felel6s
Vallalat”

optimalis méret; (5) valodi sziikségleteket kielégitd termékek;

vallalkozasok fejlodése a ,,rendes, helyi vallalkozasoktol”, az ,,értékalapu szervezete-
ken”, ,,masért vallalkozokon” at a ,,k6z0sséget szolgalo vallalatok™ felé;

a radikalis valtozasokért a feleldsséget az egyének (vallalatvezetdk, tulajdonosok)
tudjak vallalni; és akar alaptermékeik, stratégiajuk teljes atdolgozasara, 0j vallalko-
zasok alapitasara is sziikség lehet

lalatok tarsadalmi felelésségvallalasa” keresészavakat

Osszehasonlité elemzés,
tovabbi kutatasi iranyok

A Vezetéstudomany, mint a hazai szakirodalom megha-
tarozo folyodiratanak okologiai tudatossag fogalmahoz
legkozelebb allo témaju tanulmanyai Osszehasonlitd
elemzésekor a relevans cikkek kivalasztasahoz a szer-
z6 az EBSCO adatbazisok search.ebscohost.com hon-
lap segitségével elérhetd 6sszevont keresdjét hasznalta
(a Budapesti Corvinus Egyetem Egyetemi Konyvtar
hozzaférésén keresztiil). A keresés soran az ,,0kologia”,
Htudatossag”, ,,0kologiai tudatossag”, ,.ectika”, ,érté-
kek”, ,,értékorientacid”, ,,fenntarthatdsag”, illetve ,,val-
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¢és ezek angol megfeleldit alkalmazta. A keresések ered-
ményeként megtalalt cikkek tartalmi attekintése utan
a témahoz valé kapcsolodasuk alapjan 6t tanulmanyt
emelt ki, amelyeket a fellelhetd tartalmi hasonlosagok
alapjan megfogalmazhato két dimenzio (az értékorien-
talt mikodéshez sziikséges jellemzok és a hazai valla-
latok mikddésének etikai, értékorientacios jellemzoi)
mentén jellemzett. (Az elemzett tanulmanyok tobb
esetben egymastol tavol allo témakat olelnek fel, ezért
egyes kategoriak esetében tobb mezd iiresen maradt.)
A cikkek dsszehasonlito elemzésének eredményeit a 2.
tablazat tartalmazza.
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2. tablazat

A Vezetéstudomany cimu folyéirat az 6koldégiai tudatossag témajahoz legkézelebb allé tanulméanyainak
O6sszehasonlité elemzése

FT"erI:‘;s Milton, 2010 Birth-Fehér, 2012 Gyéri, 2012 Szegedi, 2012 K‘:Erfe;;:l":c_z S_ag"zfo“;;'s'
Az A CSR Kkoncepcid stra- A kozjo elérését célzo eti-
értékorientalt | tégiai, iizleti szempontu, kai felelosség kudarcainak
miikodéshez instrumentalis hasznéla- megoldasihoz a gazdasagi
sziikséges ta nem alkalmasa arra, élet alapveté atfogalmaza-
jellemzok, hogy a vallalatok tarsa- sara lehet sziikség:
viszonyok dalmi feleldsségvallalasa Az etika elsdfaju kudar-
valoban a fenntarthaté- ca esetén a vallalatveze-
sag iranyaba mutasson: tés szamara fontosabb a
A vallalatok, a kormany- profitndvelés, mint a don-
zas és a szervezetek Ujra- tések tarsadalmi, kornye-
gondolasara, ujjaalkota- zeti hatasai (60. 0.)
sara van sziikség, amely Az etika profitnoveld esz-
lehetéve teszi, hogy a kozként val6 hasznélata a
gazdasagi rendszer az ed- masodfaju kudarc (60. 0.)
digiektdl eltéréen ne pusz- A piaci, a kormanyzati és
titsa, hanem megoérizze, az etikai kudarcok elke-
helyreallitsa a természeti rilése érdekében e rend-
kornyezetet,  visszaadja szerek  egyiittmikodése
a munka valodi értelmét, mellett a gazdasagi rend-
lehet6vé tegye az értékes szer alapjainak atfogal-
innovaciot és a természeti mazasara, az Onérdek és
korlatokat tiszteletben tar- az egydimenziés teljesit-
to jolleétet (67. 0.) ményértékelés helyett 1j,
holisztikus szemléletmod-
ra van sziikség (63. 0.)
A hazai A hazai vallalatok szan- A hazai nagyviallalatok | A magyar vallalkozék
vallalatok dékolt stratégiajaban etikai kodexeinek kidol- | szociokulturalis beal-
miikodésének egyre inkabb megjelen- gozottsaga és alkalma- | litédasa jelentésen Kii-
etikai, érték- nek a kornyezeti aspek- zasa elmarad a fejlettebb | 16nbézik a nagyvallalati
orientacios tusok, ugyanakkor a kor- orszagokban tapasztal- | vezet6kétol és a magyar
jellemzoi nyezetvédelmi kérdéseket takhoz képest: tarsadalom oOsszességé-
sz¢les korben menedzseld Az etikai  kodexekben | tél:
vallalatok aranya alacsony etikai értékként legtobb [ A magyar KKV-vezeték
(53.0) esetben a felelésség, tisz- [ jobban preferaljak az on-
Egyre tobb vallalat ugy tesség, tisztelet, egyiitt- | allosagot, az egyenléséget,
érzékeli, hogy a kornye- miikodés, nyitottsag, at- | mint a tarsadalom, jellem-
zetvédelemi kérdések lathatosag, becsiiletesség, | zObbek rajuk a férfias érté-
vallalati stratégiaba vald bizalom, korrektség ¢és|kek (versenyszellem, tel-
integralasa alapvet6 el- méltanyossag jelenik meg | jesitmény, anyagi siker),
varas a piacon, melynek (51.0.) de az egyiittmiikodés, a
figyelmen kiviil hagyasa A hazai etikai kodexek | kockazatkeriilés, a stabi-
versenyhatranyt jelentene témainak  széleskoriisé- | litasra torekvés, a rovid
a piacon (53. 0.) gében, mélységében, a|tava iddorientacid és az
A tarsadalmi aspektusok mindennapi mitkodésbe és | alacsony innovacids akti-
figyelembevétele ¢és az vallalati kultiraba val¢ in- | vitas is (9-10. 0.)
etikai normak intézmé- tegraltsagukban elmarad-
nyesiiltsége a feleldsnek nak a fejlettebb orszagok
minésithetd vallalatoknal jellemz6itdl (52. o.)
is igen alacsony (53. 0.)

Az 6sszehasonlitod elemzés eredménye alapjan a kovetke-
z0 jovobeni kutatasi iranyok fogalmazhatok meg a nyitva
hagyott kérdések, megoldatlan problémak mentén.
Kopfer-Racz ¢és tarsai (2013) hazai KKV-k szociokul-
turalis tényezoit vizsgalod kutatasahoz kapcsolodva érde-
kes lenne megvilagitani, hogy a magyar kisvallalkozasok
tobbségének anyagisiker-orientaltsaga, rovid tavt iddori-
entacidja mennyire és hogyan egyeztethetd 0ssze az 6ko-
logiai tudatossaghoz sziikséges hosszu tava, okologikus

valni.

Barth-Fehér (2012), Gydri (2012)
altal nem érintett kérdés, hogy hogyan itéljiilk meg az
etika, az etikai rendszerek instrumentalis hasznalatat.
Milton (2010) pedig azt a kérdést hagyja nyitva, hogyan
képes a CSR-koncepcio Oszinte értékelkotelezddéssé

és Szegedi (2012)

S végiil a korabbi tapasztalatok alapjan az értékori-
entaltsag jellemzden inkabb kisméretii vallalkozasok-
nal tapasztalhato, ezért érdekes lehet 0sszevetni a hazai

gondolkodasmoddal. értékorientalt vallalkozasok értékelkotelezettségét a hazai
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mikro-, kis- és kozépvallalkozasok atlagos szociokultura-
lis beallitodasaval (Kopfer-Racz et al., 2013).

A szerzo altal azonositott, a targyalt témakorokhoz
kapcsolodo lehetséges jovobeli kutatasi irany még az dko-
logiailag fenntarthatd gazdasagi cselekvés azonositasa €s
tanulmanyozasa. Ennek egy lehetséges modja az dkologi-
ailag tudatosnak tekinthetd progressziv hazai és kiilfoldi
vallalkozasok példainak empirikus vizsgalata, elemzése
elsésorban a kivalasztott esetek ¢és kiilso, belsd dsszefiig-
géseik minél alaposabb megismerésére torekvo feltard
jellegti, kvalitativ modszertan segitségével. E vizsgalatok
soran az alabbi kutatasi kérdések meriilhetnek fel:

—melyek az 6kologiailag tudatos vallalkozasok f6 jel-
lemz6i, alapértékei, lizleti modelljének leglényege-
sebb elemei,

— milyen a miikddési kornyezete, kontextusa az dkolo-
giailag tudatos vallalkozasoknak,

— az 0kologiailag tudatos mitkodés a természetre nézve
milyen eldnyos hatasokkal jarhat,

— foglalkoznak-e e vallalkozasok az dkologiai atalaku-
las kérdéseivel, lehetségesnek tartjak-e, és ha igen,
milyen modon,

— gyakorlati példaikbol meritve meghatarozhatok-e
ajanlasok a fennall6 gazdasagi rendszer Okologiai
atalakitasara,

— felfedezhet6-e 1) elméleti koncepcido mukdodésiik
vizsgalatabol.

A lehetséges jovobeli kutatasi iranyok a vallalkozasok 6ko-
logiai tudatossaganak tanulmanyozasa mellett az 6kologi-
ailag tudatos fogyasztas, illetve a kettd egyiittes, parhu-
zamos vizsgalatat is célozhatjak. A szerz6 a bevezetésben
részletesen, de a teljesség igénye nélkiil felsorolta, hogy
az Okologiailag tudatos fogyasztas témajanak vizsgalata-
hoz milyen szakirodalom tanulmanyozasat tartja célsze-
riinek, ezért itt csak a felmeriilt témakat emeli ki Gjra: (1)
az Okoldgiailag kedvezd valtozashoz sziikséges radikalis
¢letmodvaltas, (2) a fenntarthato fogyasztas lehetdségei,
trendjei, (3) az értékek, kiilonosen a kdrnyezeti értékek
hatasa a fogyasztoi viselkedésre, (4) a fogyasztoi értékek
befolyasa az dkologiai viszonyok romlasara, (5) az 6kolo-
gikus, fenntarthatd fogyasztas kapcsolata az értékekkel,
illetve a tudatossaggal, (6) a tudatossag, a kornyezetorien-
talt viselkedés, az értékek és a spiritualitas, valamint dko-
l6giai hatasaik kapcsolata. E kérdések tanulmanyozasanak
Iényeges szempontja az annak mélyebb megértéséhez valod
hozzéjarulas, hogy a gazdasag fenntarthatova tételehez
radikalis, az uralkodé materialista gazdasagi paradigman
talmutatd valtozas sziikséges, amelyben az 6kologiai tu-
datossag er6sodésénck meghatarozo szerepe van.

Osszefoglalas, kovetkeztetések, ajanlasok

A Fold jelenlegi dkologiai helyzete miatt a — mindezt tul-
nyomo részt okozo — fennallo tarsadalmi-gazdasagi rend-
szer gyokeres atalakitasa elengedhetetlennek tiinik, az
iizleti vilagban az etikai nézépontok figyelembevételére,
az Okologiai értékek tiszteletére és dkologiai tudatossagra

van sziikség. A szerzé a nemzetkozi szakirodalom elmé-
leti koncepcidinak attekintésével és néhany kapcsolddd
hazai tanulmany rovid dsszehasonlitd elemzésével a hazai
szakirodalomban e téren tapasztalhatdé hiany enyhitésé-
hez, valamint altalanossagban az okologiai valsag meg-
oldasi lehetdségeinek kutatasahoz, illetve az Okologiai
tudatossag iranyaba torténd elmozdulashoz kivant hoz-
zajarulni. E hozzajarulas annak megértéséhez is szeretne
kapcsolodni, hogy a gazdasag fenntarthatova tételéhez
radikalis, az uralkodé materialista gazdasagi paradigman
talmutatd valtozas sziikséges. Ennek elso 1épése pedig a
tudatossagunk megvaltoztatasa.

Az okologiai tudatossag szakirodalmanak részletes
attekintése utan a tanulmany zarasaként a kiilonbozo
koncepciok legfobb megallapitasait, kovetkeztetéseit fog-
laljuk 6ssze, amelyek egyben ajanlasként is szolgalnak a
téma irant érdekl6dd, onmagukat fejleszteni, a vilagot job-
bitani szandékozo6 olvasok szamara.

Az o6kologiai tudatossag, a természettel valé harmo-
nia az emberiség természetes allapota, amelytél a modern
ember fizikailag, pszichologiailag, spiritudlisan fokoza-
tosan eltavolodott. A XX. szdzad masodik felétdl egyre
sulyosbodo kedvezdtlen okologiai, tarsadalmi, gazdasagi
hatasok enyhitéséhez, visszaforditasahoz 1j tarsadalmi,
kulturalis intézmények, 0j, 6kologiai racionalitas, holisz-
tikus énfelfogas sziikségesek. A mélyokologia szerint a
problémak gyokerének feltarasa, valamint a gondolko-
dasmod radikalis megvaltoztatasa mellett az 6kologiai
értékekkel Osszhangban allo személyes elkotelezédések
mentén vald aktiv cselekvés és feleldsségvallalas a fela-
dat. Az dkologiai kozgazdasagtan hangsulyozza, hogy a
gazdasag az okoszisztémak része, és a természeti létezok
onértékét, a generaciok kozotti méltanyossagot, a Fold
eltartoképességét, a hosszt tavon fenntarthato fejlodést
szem elott tartva gondosan kell hasznalnunk ¢és igazsago-
san elosztanunk az életfeltételeinket biztositd természeti
szolgaltatasokat.

Az Okologiai tudatossag etikai vonzatai szerint csak
az a dolog lehet helyes, amely megdrzi a természet integ-
ritasat, stabilitasat, szépségét (fold-etika), és az dkologiai
lelkiismeret megerdsitésére van sziikség a természet €s
az ember kizsakmanyolasanak enyhitéséhez, megsziinte-
téséhez. A Foldet és minden foldi 1étezdt egy egységes,
komplex, Onszabalyozd rendszernek tekinté Gaia-etika
megkdveteli, hogy a gazdalkodo szervezetek ne sértsék a
globalis természeti viszonyok és folyamatok épségét. Az
ember dramaian megndvekedett és globalis kiterjedéstivé
valt befolyasa, hatoereje visszafordithatatlan karokat képes
okozni, ezért emberi mivoltunkbol szarmazo kotelessé-
glink, hogy tevékenységiinkkel ne veszélyeztessiik az élet
jovobeni fennmaradasat a Foldon (felelosségetika). Elen-
gedhetetlen, hogy egyre inkabb felismerjik, legy6zziik
magunkban és magunk koriil a moralis 6nfelmentési stra-
tégiak miikodését, amelyekkel a természetkarosité gyakor-
latok lelkiismereti kérdéseit tavolitjuk el magunktol. Arrol
is tudatosnak kell lenniink, hogy a ttilz6 médon célorientalt
nyugati gondolkodas korlatozott, mert leszikiti a figyel-
met, az érzékelést, és azt a téves elképzelést sziili, hogy az
ember minden rendszert képes uralni. Ennek feloldasahoz
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alazatra, a kizarélag kognitiv alapii megismerés érzelmi,
tudatalatti tényezokkel torténd szintetizalasara, az ember
természettel valod kapcsolatanak erdsitésére van sziikség,
amelynek eszkozei lehetnek a mtivészetek, koltészet, zene,
vallasok gyakorlasa, a spiritualitas.

A spiritualitds a belsé ,.én”-hez vald kapcsolodas,
az egyetemes ¢értékek keresése, a minden létezével vald
mély egyiittérzés, az élet forrasaval valo kapcsolatterem-
tés, amely bels6 iranyttiként a vezetdket is képes segiteni,
mikdzben értelmet, célt és kiteljesedést keresnek a kiilso,
tizleti vilagban és lelkiismeretiik belsé vilagaban egya-
rant (spiritualitasalapu vezetés). Minden ember, minden
vezet$ képes a valodi En megtapasztalasara, illetve arra,
hogy tudatossa valjon sajat spiritualitasarol, a vele sziile-
tett istenirdl, amely tapasztalat azutan a dontésekben, a
kiils6 iizleti vilagban is megmutatkozik. A spiritualitas
egyik legelterjedtebb vallasi formaja, a katolikus keresz-
ténység Assisi Szent Ferenc tanitasaibol merit az 6koldgiai
valsag megoldasanak kidolgozasanal, amelyet dsszekap-
csol a tarsadalmi igazsagossag kérdésével. Humanus érté-
kekkel telitett transzdiszciplinaris megkozelitése (integral
okologia) a méltanyossagon, igazsagossagon, mértékle-
tes fogyasztason, a természeti létezék onértékének elis-
merésén, holisztikus vilagszemléleten alapuld 6kologiai
polgarsag eszménye felé kozeledést tiizi ki célul, aki nagy-
lelkti gondoskodas, érzékenység, hala, onfelaldozo munka
altal felismeri minden létezdvel valo kozosségét. Gandhi
filozofidjaban a nem-artas Osi elve, a természettel valo
alazatos, békés, egyiittérzd kapcsolat, az egyszeriliség, az
onkéntes, méltosagteljes szegénység all. Szerinte életiink
célja onmagunk megismerése, amely a minden 1étezével
valo egység érzésén és az Onzetlen szolgalaton keresztiil
valésulhat meg. A buddhista kozgazdasagtan 6 elemei
a szenvedés minimalizalasa, a vagyak egyszerisitése, a
nem-artas gyakorlasa, a gondoskodas és nagylelklség.
Gyakorlataban kiemelt szerepe van a kornyezeti erények
(nem-artas, egyiittérzés, kisléptékiiség, hala, megelége-
dés, egyszeriiség, bolcsesség, tudatossag) fejlesztésének.

A vallalkozasok okologiai tudatossagara koncentralva
a moralista modell szerint a vallalatok moralis cselek-
vok, amelyeknek tarsadalmilag, kornyezetileg feleldsen
kell viselkedniiik az altaluk okozott karok minimaliza-
lasara, kornyezeti problémak megoldasara torekedve. E
célok eléréséhez eszkoziil nyitottsaguk, elszamoltathato-
saguk erGsitése, racionalitasuk kibdvitése, folyamataik
demokratizalasa, kornyezeti ligyekre, fenntarthato fejlo-
désre valo koncentralasuk ajanlott. Ezekhez hasonloéan
az Okologiai vilagszemlélet szerint a természettel valod
harmonia elérése a fontos, amelyben a vallalatok tudata-
ban vannak, hogy a Fold eréforrasainak végessége miatt
a gazdasagi novekedés lehetdségei korlatozottak, nincs
minden kérdésre technologiai megoldas, ezért inkabb a
fogyasztoi sziikségletekre, a decentralizalt hatalomelosz-
tasra, az emberek ¢és a természet jogaira kell fokuszalniuk.
A fenntarthatdsag altal vezérelt vallalkozasok példajabol
a kovetkezok emelhetok ki: a koltséghatékonysag {ildo-
zése helyett a pozitiv hatasok ndvelése, egyszerre tobb
cél szerinti optimalizalas a pénziligyi nyereségmaximali-
zalas kizarolagossaga helyett, a hasznok érdemek szerinti
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elosztasa. A legéget6bb problémak megoldasara kidolgo-
zott ,,valoban fenntarthat6” tizleti modellek a tevékenysé-
geik negativ hatasainak minimalizalasa mellett a kivaltott
pozitiv hatdsok novelésére, atlathatéosaguk fokozasara,
jO gyakorlataik megosztasara, iparagon beliili és kiviili
egylittmiikodések segitségével a gazdasagi jatékszabalyok
atirasara torekednek. A természet altal ihletett vallalko-
zasok olyan termék- és szolgaltatasinnovaciokat hajtanak
végre, amelyek a természet kizsakmanyolasa, pusztitasa
helyett helyreallitjak, megujitjak azt. A természetbdl pél-
dat meritve csak dkohatékony és 6kohatasos tevékenysé-
geket folytatnak, amelyek egyszerre veszik figyelembe
a gazdasag, tarsadalom, természet hosszu tavh érdekeit,
illetve tag értelemben vett (a gazdasagi mellett 6kologiai,
erkdlesi, tarsadalmi és spiritualis értékeket is magaban
foglalo) lizleti értéket teremtenek. A jogszabalyi megfele-
Iésen tulmutatod tarsadalmi, kdrnyezeti felelésségvallalas
alapjai a tarsadalmi normak, technolégiai lehetdségek,
illetve a vallalatvezeték kognitiv, magatartasi jellemzoi
(moral, eléfeltevések). A fenntarthato fejlédés eléréséhez
azonban nem elégségesek a kornyezettudatos vallalatira-
nyitas, a tarsadalmi felelésségvallalas operativ eszkozei,
stratégiai valaszokra van sziikség, amelyek a ,,Valoban
Felelés Vallalatta” valas iranyaba vihetnek. E vallalatok
minimalizaljak szallitasi sziikségleteiket, helyi piacokra
koncentralnak, erdsitik mikodésiik soran az igazsa-
gossag, méltanyossag jelenlétét, tartézkodnak a thlzott
mértékll nyereségndveléstol, optimalis méret elérése €s
megtartasara torekednek, termékeik valodi sziikségleteket
elégitenek ki. Mindezek radikalis valtozast igényelhetnek,
akar alaptermékeik, alapvetd stratégiajuk modositasat is
sziikségessé tehetik, amiért a vallalatvezetdk, tulajdono-
sok vallaljak a feleldsséget.

Az Osszefoglalas terjedelme is mutatja, hogy az dko-
logiai tudatossag szakirodalmanak attekintése alapjan
béséges mennyiségli kovetkeztetés, ajanlas all rendelke-
zésre a vallalkozasuk okologiai tudatossagan valtoztatni
szandékozo vezetdk szamara. Talan egyszerre tul sok is.
A szerzd ezért legfobb gyakorlati ajanlasként azt emeli ki,
hogy a valtozast kezdjék legbeliil, sajat értékeik, gondo-
lataik, érzéseik Oszinte atvizsgalasaval, feltérképezésével:
melyek a személyes céljaik, prioritasaik, értékelkdtele-
zettségeik, milyen a kapcsolatuk dnmagukkal, a tobbi
emberrel és a természettel. Ezek nem kdnnyti kérdések,
de megkeriilhetetlenek az 6kologiai tudatossag felé vezetd
uton, mert minden mas csak az ezekr6l valo tudatossaguk
fliggvényében valtozhat.

Jegyzet

! Az 6kologia — a magyar tudomanyos életben elfogadott meghatarozas
szerint — az él6lények és kornyezetiik kozotti kolesonhatasok torvény-
szerliségeivel foglalkozo sziinbiologiai (az egyed feletti szervezodési
szintet vizsgalo) tudomany, amely az él6lény-populaciok és a popula-
ciok alkotta rendszerek (tarsulasok) kornyezettel valo kolcsonhatasait,
az elterjedésiiket biztosito és korlatozo feltételeket, ezek produktivita-
sukra valo hatasait vizsgalja (Juhasz-Nagy, 1986; Hortobagyi — Simon,
2000).

A tudatossagrol mindannyiunknak vannak személyes tapasztalasai, a
meghatarozasa azonban eltér a szerteagazo kutatasi teriileteken, a ke-
leti és a nyugati hagyomanyban, igy nincs egységes meghatarozasa. A
nyugati filozéfidban az okor ota az érdeklddés targyat képezi: Platon,
majd Arisztotelész utan Descartes, Locke, Leibniz és Kant is foglalko-
zott vele. A tudatossag kutatasa a XIX. szazad végétdl szamos iranyt

o
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vett, a pszichologidban Freud, a filozofiaban Husserl és Heidegger, az
1980-as évektdl pedig az agykutatas, neuropszichologia, idegtudo-
many vizsgalddasai is jelezték a tudatossag témaja iranti interdiszcip-
linaris érdeklodés meger6sodését (Koch, 2004; Tononi-Kock, 2015;
Gennaro, é. n.). Keleten a védikus (Chakraborty, 1995; Sen, 2008;
Velmans, 2009; Pruzan, 2016) és a buddhista tanitdsokban (Rahula,
1974; Dalai Lama, 1995, 2005 idézi Marques, 2012; Nhat Hanh, 2008)
is kiemelt fontossagl a tudatossag kérdése.

Kutatasok (1asd tobbek kozott Carrington, 2016; Waters et al., 2016) ta-
masztjak ala, hogy az emberiség napjainkban mar egy uj foldtorténeti
korszakban, az antropocén koraban ¢él, amelynek 6 jellemzdje, hogy
az ember a Fold csaknem minden pontjat felfedezte, benépesitette mar,
tevékenységének hatasa (Takacs-Santa (2010) alapjan csak néhany ha-
tast kiemelve: globalis éghajlatvaltozas, biologiai sokféleség csokke-
nése, erddirtas, édesviz-szlikdsség) és kiterjedtsége pedig a foldi vi-
szonyokat meghatarozé nagy természeti er6khoz (példaul a nehézségi
erd, kézetlemezek mozgasa, id6jaras) mérhetd. A foldtudomanyokban
egyelére még nem tortént meg az antropocén korszak hivatalos elis-
merése, és nincs altalanos egyetértés a kezdetét illetden sem (egyesek
szerint a tobb mint 12 ezer évvel ezeldttre tehetd Gjkékori mezdgazda-
sagi forradalomtol szamitandd, masok az ipari forradalomtol, illetve
a legtdbben a mésodik vilaghdborl végi nuklearis tesztektdl eredez-
tetik). Altalanosan elfogadott azonban, hogy az antropocén dramaian
eltér a megelzd korszakoktol. A foldi rendszerek korlataiba (planeta-
ry boundaries (Steffen — Richardson et al., 2015)) {itk6z6, az 1950-es
évektol egyre gyorsuld mértékben romlé 6kologiai, illetve kedvezot-
lenebbé valo tarsadalmi és gazdasagi folyamatok (ezt hivjak a ,,nagy
felgyorsulas” (great accelaration) jelenségének (Steffen — Broadgate et
al., 2015)) miatt kiemelt figyelmet érdemel a vizsgalata, a tarsadalmi,
gazdasagi rendszerek miikodésének mieldbbi Iényegi megvaltoztatasa
pedig elengedhetetlen.
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CSILLAG SARA

VETKESEK KOZT CINKOS, AKI NEMA?
MAGYAR HR-SZAKEMBEREK TIPIKUS ETIKAI DILEMMAI

Mit jelenthet az etikussadg az emberieréforras-menedzsment tevékenységben? Milyen dilemmakkal szembesl leggyakrab-
ban egy emberieréforras-menedzsment szakért6? A cikkben egy HR-szakemberekkel kdzosen végzett akcidkutatas ered-
ményeire épllve két kérdés mentén jarja korbe a szerz6 ezt a témakort. El6szor azonositja, hogy melyek ma Magyarorsza-
gon a HR-szakemberek altal leggyakrabban emlitett HR-etikai kérdések (ezek az elbocsatas és a fegyelmi Gigyek, a toborzas
és a szervezeti kultdra témakoréhez kotédnek), majd bemutatja a mordlis némasagnak a résztvevék altal azonositott okait
(tudatlansag, etikai intézményrendszer élettelensége, hatalmi jatszmak és az 6szinte kommunikacié hianya).

Kulcsszavak: etika, felelésség, HR-szakemberek.

Nem tudom, mi tortént volna, ha tébbségiink dszintén
99kiallt volna a meggydozodése mellett, akar ugy is, hogy
felmondunk. En hajlottam ra, de nem talaltam tarsakat,
mindenki szorosan fogta a székét...”

Egyre gyakrabban hangzik el lizleti, szakpoliti-
kai és akadémiai forumokon, hogy mennyire fontos a
fenntarthato, felelds és etikus vallalati mikodés. Per-
sze kérdés, hogy mit jelent ez, hogyan jelenik meg
ez a torekvés a valosagban, a mindennapi gyakorlat-
ban? Milyen problémakat, helyzeteket kell megoldani
a munkavallaloknak, illetve melyek a legjellemzdébb
etikai kérdések egy-egy szakteriileten? [rasomban az
etikai szempontbdl egyik legizgalmasabb teriileten, az
emberieréforras-menedzsmentben (tovabbiakban EEM
vagy HRM) tapasztalt hétkdznapi és nem hétkdznapi,
jellemzo etikai esetek csoportositasara teszek kisérle-
tet, illetve ramutatok a moralis némasag jelenlétére és
fontossagara.

Elméleti 6sszefoglalé

Az etika a helyes cselekvésrdl szol, az emberieréfor-
ras-menedzsment lényege pedig az emberekkel valo to-
rédés és foglalkozas — azt gondolhatnank, hogy a két
téma szervesen Osszekapcsolodik. Mégis, bar az iizleti
etika irodalmaban mar régora jelen vannak a felel6t-
len munkaltatoi gyakorlatokhoz és az emberi jogokhoz
kapcsolodo diskurzusok (Angyal, 2003), az etika €s a
HR-teriilet kapcsolata még mindig kevéssé kimunkalt
¢és vizsgalt (Greenwood, 2012; Csillag, 2012, 2015). Az
utolso 25 évben egyre novekvé intenzitasu érdeklédés
tapasztalhaté a szakteriileten: szamos cikk (Dachler
— Enderle, 1989; Legge, 1998; Winstanley — Woodall,
2000; Greenwood, 2002; Greenwood — Freeman, 2011;
Linehan — O’Brien, 2017) és tanulmanykdtet (Deckop
et al., 2006; Pinnington et al., 2007; Bolton — Houlihan,
2007; Johnson, 2007) jelent meg, illetve a téma egyre
gyakrabban felbukkan a HR-tankényvekben is (pl. De
Cieri-Kramar, 2005; Bokor et al., 2014). Ennek ellenére
a szakértok azt hangsulyozzak, hogy még mindig kevés
az empirikus vizsgalat (Linehan — O’Brien, 2017).
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Ennek a hidtusnak az okat keresve tobb iranyba is
elindulhatunk. Egyik oldalrél az empirikus vizsgalatok
nehézsége kotddik az etika fogalmanak tobb értelemben
vett komplexitdsahoz és soksziniiségéhez (amely ter-
mészetesen az egész iizleti etikai diskurzusra jellemzd).
Goodpaster (2007) az etikai keretrendszereket tekintve
megkiilonboztet érdekalapu, jogokra alapulo, kételes-
ségalapu és erényalapu etikai iranyzatokat, amelyeket
Schumann (2001) kifejezetten a HRM-elemzéseket szem
elott tartva a disztributiv igazsagossag elméletével és a
gondoskodas etikajaval egészit ki. Greenwood (2012)
0j, pluralista (a mainstream HRM-en tallépd, kritikai
HRM-elemeket magaban hordozo) HR-etikai paradigmat
ajanl az etikai kérdések vizsgalatara. Fontos kérdés tehat,
hogy egy konkrét etikai keretrendszerre alapozzuk-¢ a
kutatast, ¢s ha igen, akkor melyikre (és miért pont arra).

Masik oldalrol — ahogy Martin és Woldring (2001)
is ramutat — az EEM-tevékenységben tobb, egymasra
épitkezd szinten értelmezhetiink etikai aspektusokat és
tehetiink fel kérdéseket: makro- (tarsadalmi, gazdasagi
rendszer), mezo- (vallalat és EEM-szervezeti szint) és
mikro- (egyéni) szinten. Makroszinten példaul felvethetd,
hogy a kiilonb6z0 kapitalizmusmodellek, illetve a modern
vallalat alapfeltevései és miikddése mennyiben felelnek
(vagy nem felelnek) meg etikai kritériumoknak (Legge,
1995; Guest, 2007). Mezoszinten fontos kérdés lehet a
HR-tertiilet jelenleg zajlo valtozasa, a business partneri
modell (és a hozza kapcsolodo centralizacidra és kiszer-
vezésre épiilé miikodés) elterjedése €s ennek etikussaga,
vagy az a kérdés, hogy mely etikai szempontok (mint pl.
az igazsagossag, egyenlé banasmod) milyen mértékben
érvényesiilnek az egyes EEM-rendszerek kialakitasaban
és mikddtetésében. Végiil az egyének szintjén is meg-
jelennek személyes és szakmai etikai dilemmak, erre jo
példa lehet a ,kettés tagsag” dilemmaja, vagyis a szak-
mai és szervezeti szerepek konfliktusai és ellentmondasa
(Archer, 1986; Wiley, 1998, Ekuma — Akobo, 2015). Ezek
a szintek szervesen Osszefonddnak — ami megint csak
neheziti az empirikus vizsgalatokat.

A kifejezetten mikroszintre, a HR-szakértokre és az
6 etikai problémakkal valdo megkiizdésiikre koncentralo



(elméleti vagy empirikus) vizsgalatokat szemiigyre véve —
szlikosségiik ellenére is — négy csoportot azonosithatunk.
Néhany szerz6 a HRM-teriileten talalhato jellegzetes eti-
kai dilemmakat gytijti 6ssze és tipizalja (Mathis — Jack-
son, 1997; Gantz — Hayes, 1998; Wiley, 1998; Ryan, 2006,
lasd 1. tablazat), kiemelve a legnehezebb vagy a leggyako-
ribb eseteket — ezeket a vizsgalatokat sorolom most az els6
csoportba, és én is erre teszek majd kisérletet.

CIKKEK, TANULMANYOK

Az etikai dilemmakhoz kapcsolodva érdemes még fel-
vetniink azt a kérdést is, hogy mi is akadalyozza meg azt,
hogy a munkavallalok, esetiinkben a HRM-szakemberek
nyiltan beszéljenek az etikai dilemmakrol és kdzdsen old-
jak meg a problémas eseteket. Bird és Waters (1995) elmé-
lete alapjan ennek egyik oka a moralis némasag jelensége.

A munkavallalok (tobb iranybol szarmazd) norma-
tiv elvarasokkal szembesiilnek a munkahelyen. Ezek a

1. tablazat

Az etikai problémakat 6sszegyljté szerzék, esetek, témak és HR-rendszerek

Szerzok Etikai problémak, esetek, témakorok Erintett HR-rendszerek

Egészség és munkabiztonsag,

Fusilier et al. Munkabiztonsagi problémak, munkavallaldi lopas, munkavallaléi adatok ., ,
v . e, . , , HR-adminisztracio és adatkezelés,
(1996) nem megfeleld védelme, diszkriminacio, kompenzacids igazsagtalansagok. L .,
kompenzacio
Informéacidkezelés és visszatartas, munkavallalokrol valo adatgyiijtés és
Mathis és nyomozas, személyiségi jogok AIDS és egyéb betegségek esetén, dohanyzas | HR-adminisztracio és adatkezelés,
Jackson (1997) tilalma, régi munkavallalok kezelése tartds egészségromlas és szervezeti elbocsatas és fegyelmi ligyek

valtozasok esetén.

Weiss (1997)

megfeleld védelme.

Kivalasztas, el6léptetés favorizmus alapjan, diszkriminacié nem, kor vagy
nemzetiség alapjan, fegyelmi ligyek kovetkezetessége, nem teljesitményre | Kivalasztds, HR-adminisztracio és
alapuld teljesitményértékelés, megvesztegetés, munkavallaloi adatok nem adatkezelés, teljesitményértékelés

, Pszichologiai tesztek hasznalata, szakszervezetek hattérbe szoritasa, Kivalasztas, elbocsatas és
Gantz ¢és Hayes s 1as , v .\ ..
(1998) elbocsatasi dontések megalapozottsaga, munkakori rendszerek nem fegyelmi tigyek, munkaiigyi
transzparens kialakitasa, fegyelmi tigyek kovetkezetessége, munkabéralku. kapcsolatok

Kivalasztas, eldléptetés favorizmus alapjan, zaklatds, nem kovetkezetes
Wiley (1998) fegyelmi eljarasok, nem teljesitményre alapuld teljesitményértékelés,
diszkriminativ gyakorlatok (el6léptetés, fegyelmi ligyek).

Kivalasztas, egészség és
munkabiztonsag, kompenzacio

Ryan (2006) Nyilt és rejtett, tudatos és nem tudatos diszkriminativ kivalasztas Kivalasztas, teljesitményértékelés

teljesitményértékelésben.

Masok egy-egy konkrét HRM-rendszerhez koét6do dilem-
makat, kérdéseket gyljtenek 6ssze (pl. LoPresto, 1986;
Longenecker — Ludwig, 1990; Jacobs et al., 2014), vagy
egy (tagabb vagy sziikebb) problémakorre koncentralnak,
mint példaul kiszervezés hatasa (Park — Hollinshead, 2011).
A harmadik csoportba tartozd vizsgalatok egy-egy eti-
kai alapelvhez (mint példaul igazsagossag, méltanyossag)
kothetd problémakat azonositanak és elemeznek (Ribeiro
— Smemdo, 2014; Pichler et al., 2016; Sung et al., 2017),
megint masok a HR-szerepben, szerephez kothetd etikai
ellentmondasokat, konfliktusokat, jelenségeket gytijtik 6sz-
sze és elemzik (Wooten, 2000; Orlitzky — Swanson, 2006;
De Cremer, 2009). Végiil a negyedik csoportba olyan vizs-
galatokat sorolok, amelyek személyes, HR-narrativakat és
megéléseket gytijtenck 6ssze — e kutatasokban esetek, di-
lemmak ¢és értékek egyarant megjelennek (Toffler, 1986).

Mivel Magyarorszagon még nem volt az etikai esetek
mintazatait feltaro szisztematikus empirikus kutatas, ira-
somban ¢én erre fogok kisérletet tenni, megfogadva Ekuma
¢és Akombo (2015) tanacsat, akik a HR-etikai vizsgalatok
kezddpontjanak a gyakorlatban eléfordulo esetek mintaza-
tainak feltarasat €s megértését javasoljak.

(n6k), favorizmus és Osszeférhetetlenség a kivalasztasban és

sok forrasbol szarmazo fontos viselkedési standardok
a nemzeti kultarabol, torvény és szabalyrendszerekbol,
tarsadalmi szerepekbdl, szakmai kddexekbdl és vallalati
politikakbol stb. szarmazhatnak és alapvetden befolya-
soljak az egyéni cselekvést a munkahelyen is. A verbalis
kommunikécionak nagyon fontos szerepe van nemcsak a
normativ elvarasok kialakitdsaban, azonositasaban, for-
malasaban és atadasaban, de adott esetben a viselkedés
értékelésében, az adott elvaras kovetésére vald 0sztonzés-
ben. Bird és Waters moralis némasagnak nevezi azt a hely-
zetet, amikor az egyének elkeriilik a moralis kérdésekrol
vald beszédet, bar rendelkeznek hatarozott etikai alap-
elvekkel, érzékelik a moralis elvarasokat, sét esetenként
cselekedeteikben kovetik elveiket, és reagalnak az elva-
rasokra (Waters et al., 1986; Bird — Waters, 1995; Bird,
2005). A moralis némasagnak nevezett jelenség altalanos
jelenléte mellett érvel tobbek kozott McCoy (1989) is:
elemzése alapjan a vezetdk sajat értékeik alapjan hoznak
dontéseket, de ezeket elrejtve gazdasagi érdekekre hivat-
koznak.

A moralis némasag zavarba ejto és Osszetett jelenség:
Bird és Waters (2005) kutatasai alapjan az egyének ¢és

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
XLIX. EVF. 2018. 09. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.09.02

21



CIKKEK, TANULMANYOK

kozosségek négy f6 okozatcsoport miatt lehetnek ,,mora-
lisan némak”.

(1) Harmoniaféltés és lojalitas: sok esetben ugy gon-
doljak, hogy az etikai kérdések feszegetése veszélyt jelent
személyes ellentéteket gerjeszt, viszalyt szithat, amelyet
aztan nehéz megoldani. Bar érzékelik az etikailag meg-
kérddjelezhetd gyakorlatokat, tudatdban vannak példaul
a szervezet diszkriminativ el6léptetési gyakorlatanak,
mégis ugy gondoljak, hogy ezeknek a kérdéseknek a
feszegetése, kiteregetése nagyobb kart okoz, mint hasz-
not, és azzal hitegetik magukat, hogy majd maguktol,
vagy valamely kiils6 hatasra megoldodnak a problémak.

(2) Hatékonysagféltés: masok ugy vélik, hogy mora-
lis kérdésekrdl beszélni felesleges id6pazarlas, amely a
hatékony dontéshozatalt bonyolitja és lassitja, gyakran
torkollik biinbakkeresésbe €s ideologiagyartasba, a rugal-
matlansagot, a szabadsagfok csokkenését és az adminiszt-
racio novekedését latjak benne (Drumwright — Murphy,
2004).

(3) Hatalomféltés és tudatlansag: egyes vezetok ugy
¢lik meg, hogy a moralis kérdésekrdl valo értekezés veszé-
lyezteti hatalmukat, fenyegetheti hatékonysaguk latsza-
tat. Adott esetben kevésbé tajékozottak a témaban, nem
ismerik a relevans moralis érvelést és szohasznalatot — ezt
nehéz lenne beismerni akar a beosztottak, akar a vezetok
elétt. Tovabb ndvelheti a némasag esélyét, hogyha gy
latjak, a moralis érvek sokszor utopisztikusak, nem élet-
kozeliek, ezért kifejtésiik csorbithatja az eré és hatalom
latszatat (Bird — Waters, 1995).

(4) Felelossegharitas: végiil az egyének ugy gondol-
jék, hogy kis fogaskerekek a nagy gépezetben, és nem az
6 dolguk a szerintiik helytelen dolgok megvaltoztatasa (ez
a felel6sség atharitasa).

Lovell (2003) egy tovabbi okozatcsoportot azonosit:
ez a (5) cinizmus: a munkavallalok ugy vélik, hogy az
Oket koriilvevd kozosség immoralitasa, gyadvasaga miatt
nem érdemes etikai diskurzust folytatni. Verhezen (2010)
ehhez kapcsolodva a csend kulturdjarol beszél olyan ese-
tekben, amikor az egyének nem rendelkeznek a megfeleld
nyelvi készlettel vagy kényelmetleniil érzik magukat, ha
etikai témakrol kellene beszélni.

A moralis némasag ellenpontjai a moralis érvek hang-
sulyozasa ¢és a moralis cselekvés. De vajon hogyan lehet
tamogatni az egyéneket abban, hogy erre tovabblépjenek?
Lowell (2003) véleménye alapjan a legnagyobb akadaly és
egyben legnagyobb tdmogato lehet ebben a fejlddésben a
szervezet, illetve maga a szakmai kozeg — a mi esetiink-
ben a HR szakmai k6zdsség.

Kutatasi folyamat

Empirikus kutatasomban két kutatasi kérdést jarok koriil:
(I) mely HR-rendszereknél siirtisddnek az etikai problé-
mak ¢és melyek a legjellemzébb mintazatok, illetve (2) ho-
gyan jelenik meg a moralis némasag az etikai kérdésekkel
kapcsolatban.

Az elemzés alapjat ot kiilonbozo szakértdi csoport
tagjai altal 0sszegyijtott esetek, illetve a résztvevok kuta-
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tasi és reflexios naploi adjak. Ez az dsszesen 76 szakem-
ber 2013 és 2017 kozott részt vett a Budapesti Corvinus
Egyetem posztgradualis HR Business Partner programja-
nak HR-etika kurzusan és az ennek keretében zajlo mini
akciokutatasban. Minden csoport legalabb négy (harom
csoport 0t) alkalommal taldlkozott, az elsé alkalommal
kozdsen hataroztuk meg a kutatas fokuszat és a kutatasi
kérdéseket, dontottiink a kozos €és egyéni akcidkrol, a sze-
mélyes talalkozok kozott (és néhanyszor a talalkozokon
is) akciokat hajtottunk végre, majd arra kozosen reflektal-
tunk, dontottiink a kutatas kovetkezo 1€péseirdl, illetve a
kurzus kdzben és végén kutatasi és reflexios naplot irt. Az
akciok kozott volt interjukészités, fokuszcsoport-vezetés
és -elemzés, filmkeresés, -nézés és -elemzés, etikaiko-
dex-elemzés, részletes esetleiras és -elemzés, szakiroda-
lom-gytijtés €s -olvasas. Fontos, hogy a jelen cikkben nem
magat az akciokutatasi folyamatot mutatom be vagy a
kozos megallapitasainkat adom kozre, hanem a kurzus
keretében gytijtott esetek mintazatait elemzem, illetve az
esetekhez kapcsolodva moralis némasag okai koziil sze-
retnék izelitét mutatni.

A résztvevOk kora 30-57 év kozott szort, ebbdl 88%
no volt (ez jol tiikrézi a n6k magas aranyat Magyarorsza-
gon a HR-teriileten), illetve a kurzus idépontjaban kozel
70%-ban HR-vezetéként vagy HR BP partnerként dolgoz-
tak (mindkét munkakor nagyon vegyes tartalommal bir
jelenleg Magyarorszagon — mindenesetre 6k ezt vallot-
tak a munkakdriikrél). A nyolc résztvevo, aki nem HR-es
munkakorben (vezetd, parner vagy szakértd: generalista
vagy specialista) dolgozott, vagy éppen gyermekével ott-
hon 1évé kismama volt, vagy olyan vallalati szakember
(példaul tanacsado, marketingvezetd), aki a kdzel jovoben
valtani szeretett volna a HR-tertiletre, vagy éppenséggel
mar tudta is, hogy valtani fog. A HR-teriileten dolgozok
mind nagy- és kozepes vallalatoknal dolgoztak (kisvalla-
lat nem volt), ezen beliil multinacionalis, allami és magyar
tulajdonu cégek vegyesen voltak, gyakorlatilag minden
szektor és iparag megjelent.

Az elsé kutatasi kérdésre (Mely HR-rendszereknél
stirisodnek az etikai problémak és melyek a legjellemzébb
mintazatok?) adott valasz alapjat a résztvevok altal 6ssze-
gyujtott esetek adjak. Az 6t csoport Osszesen 149 olyan
sajat, konkrét esetet gytijtott dssze, amelyet személyesen
megtapasztalt valamelyikiik, és amelynek megitélésiik
szerint etikai vonzata volt. A gyijtésnél fontos szempont
volt, hogy ezek ténylegesen megtapasztalt €s konkrét ese-
tek legyenck (tehat nem teoretikus dilemmak, kételyek
vagy masodkézbdl szarmazo torténetek), amelyek vagy
a multban, vagy jelenben megtorténtek/nek veliik, vagy a
kozvetlen kornyezetiikben, és amelyeket 6k maguk irtak
le. Az esetek egy részét kdzosen is feldolgoztuk, megbe-
szElItik.

Az Osszegyljtott eseteket abbol a szempontbol kodol-
tam, hogy az adott kérdés melyik HR-rendszerhez kapcso-
lodik elsédlegesen. Itt néhany HR-rendszert 6nkényesen
tobb részre bontottam, és végiil 14 csoportot hoztam létre:
(1) toborzas-kivalasztas, (2) karriermenedzsment, (3)
munkaiigyi kapcsolatok, (4) kompenzacio, (5) egészség-
¢s munkavédelem, (6) szervezeti kultura, (7) tervezés, (8)



teljesitményértékelés, (9) elbocsatas és fegyelmi ligyek,
(10) eldléptetes, (11) visszaintegralas, (12) képzés-fejlesz-
tés, (13) adminisztracid, adatkezelés (14) munkakori rend-
szerek. Néhany eset tobb rendszert is érintett, ezeknél én
dontéttem el, hogy melyikhez kapcsolodik leginkabb és
csak egy helyre keriilt.

A masodik kutatasi kérdésre (Hogyan jelenik meg a
moralis némasag?) adott elemzés egyrészt az esetekre,
masrészt a résztvevok kutatasi és reflexios naploira ala-
pul. A 76 résztvevo kutatasi és reflexios naploi dsszesen
550 oldal szoveget alkotnak, amelyet az Nvivo szoftver
segitségével kodoltam a moralis némasaggal kapcsolatos
mintazatokra (hét kod: etikai diskurzus hianya, etikai
intézményrendszer, tudatlansag, magyar kontextus, hata-
lomféltés, harmoniaféltés és konfliktuskeriilés, elmaga-
nyosodas).

Az eredmények bemutatdsanal hasznalok szo sze-
rinti idézeteket is: ezeket annyiban modositottam csak,
hogy a vallalat és a személy ne legyen beazonosithato,
és az anonimitas megérzése érdekében a kdovetkezok-
ben azonositd nélkiil idézem, a kutatasban résztvevok
jovahagyasaval.

A kutatasi eredmények érvényessége,
megbizhatosaga és korlatozott
altalanosithatosaga

Az eredmények bemutatasa eldtt szeretnék néhany gondo-
latban kitérni az eredmények érvényességére, megbizha-
tosagara ¢és altalanosithatosagara. A kvalitativ kutatasok
érvényességén Maxwell (2005, p. 86.) nyoman a kutatas
leirasainak, értelmezéseinek, interpretacidinak, kovetkez-
tetéseinek, eredményeinek korrektségét és hitelességét
értem. Erre épiilve az érvényesség biztositasa olyan alap-
elvek kovetését és a hozzajuk kapcsolodd erdfeszitések
megtételét jelentik, amelyekkel a kutato az érvényességet
fenyegetd (és a kutato altal ismert) torzitasokat megkisérli
kizarni, vagy legalabbis hatasukat csokkenteni. A szamos
torzitas (Gelei, 2005, p. 196.) koziil a legstlyosabbak a
kutaté személyébdl fakado torzitasok, hiszen a kvalitativ
kutatasokban a kutatéi személyiség a legfontosabb ku-
tatasi eszkdz. Jelen esetben az én személyem és jellem-
z0im, szubjektivitasom (pl. értékrendem, eldfeltevéseim,
észlelési torzitasaim, ismereteim) mindenképpen hatassal
voltak az adatgytjtés folyamatara, az adatok elemzésére
vagy a konkluziokra. Maga az egyetemi kurzus ,,kontex-
tusa” és az én oktatoi ,,szerepem” is befolyasolhatta azt,
hogy milyen példakat osztottak meg a résztvevok, vagy
ezeket a példakat én hogyan csoportositottam. E torzitas
csokkentése érdekében a kurzusokon arra torekedtem,
hogy olyan nyilt, elvarasoktdl és hatalmi tavolsagtol men-
tes kommunikacios tér jojjon létre, ahol a részt vevo szak-
emberek 6szintén be merik hozni megélt etikai dilemmai-
kat, illetve naploikba le merik irni azokat. A kurzusokon a
hallgatok sajat teljesitményiiket értékelték, igy reményeim
szerint nem, vagy kevéssé torzitotta véleménytiiket, hogy
meg akartak volna felelni az én elvarasaimnak. Minden-
estre a megallapitasok érvényességét ez a lehetséges tor-
zitas korlatozza.

CIKKEK, TANULMANYOK

A tudomanyos kutatdsokban a megbizhatosag krité-
riuma arra vonatkozik, hogy a kutatds folyamata meny-
nyire konzisztens (idoben és térben): ugyanazt talaljak-e a
késobb, vagy a veliink egyidejiileg vizsgalddo mas kutatok
(Maxwell, 2005)? Kvalitativ kutatasokban ez a reprodukal-
hatdsag nem realis elvaras, mar csak abbol kiindulva sem,
hogy a kutat6 személye maga kevéssé reprodukalhato. Itt
a megbizhatdsag a kutatoi nézépont és a kutatasi folyamat
koherens ¢s vilagos ismertetését jelenti (Blakie, 2009). Ezek
bemutatasara torekedtem a cikkben. Az anonimitas kritéri-
uma azonban szamomra meghatarozo — tehat a részt vevo
HR-szakértokrol csak annyit mondtam, amely alapjan sem
0k, sem a szervezet nem lesz azonosithaté (tudatosan val-
lalva azt, hogy ezaltal a megbizhatosag sériilhet).

Az altalanosithatosag kritériuma arra vonatkozik,
hogy a kutatasi eredmények, a megszerzett tudas meny-
nyire mutat til a vizsgalat kozvetlen kontextusan. Bels6
altalanosithatosag esetén a kovetkeztetések a vizsgalt
terepre vagy csoportra érvényesek — jelen cikkemben én
erre torekedtem. Reményeim szerint a cikk mas olvaso-
kat is elgondolkodtat, esetleg felismerhetik sajat men-
talis modelljeiket, etikailag problémas helyzeteiket,
radobbenthetnek sajat moralis némasagukra. Azonban
fontos hangstlyozni, hogy a kutatasi eredmények nem
tekinthetdk reprezentativnak és nem altalanosithatok a
magyar HR-szakma egészére.

Az elemzés eredményei

Az etikai esetek mintazatai

Az esetek stirtisddési pontjai nem meglepé modon az elbo-
csatas ¢s a fegyelmi iigyek (36 eset), a toborzas-kivalasz-
tas (28 eset) és a szervezeti kultura (22 eset) kérdéskdréhez
kapcsolodnak. Emlitési gyakorisag szempontjabol oket a
kompenzacio (15 eset) €s az egészség- ¢s munkavédelem
(13 eset) témakore kdveti. A kdvetkezokben ezt az 6t témat
részletesen attekintem (az esetszamokat és aranyokat tar-
talmazza a 2. tablazat).

2. tablazat
Az esetek megoszlasa

HR-rendszer Es?tek . Arany az .

szama  Osszes esetbol
(1) toborzas-kivalasztas 28 19%
(2) karriermenedzsment 5 3%
(3) munkaiigyi kapcsolatok, 2 1%
(4) kompenzaciod 15 10%
(5) egészség- és munkavédelem 13 9%
(6) szervezeti kultura 22 15%
(7) tervezés 0 0%
(8) teljesitményértékelés 4 3%
(9) elbocsatas és fegyelmi tigyek 36 24%
10) eldléptetés 2 1%
(11) visszaintegralas 6 4%
(12) képzés-fejlesztés 7 5%
(13) adminisztracio, adatkezelés 8 5%
(14) munkakori rendszerek 1 1%
Osszesen 149
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Elbocsatas és fegyelmi tigyek

36 eset kapcsolodott legszorosabban az elbocsatashoz és
a fegyelmi ligyek kérdéséhez. Az ide kot6do esetekben a
kovetkez6 fokuszokat talalhatjuk:

» Az esetek jelentds részében jelennek meg az elbocsatas
folyamataban érzékelt problémak, mint a folyamat tor-
vénytelensége vagy szabalytalansagai, elokészitetlensé-
ge, embertelensége ¢és kegyetlensége, a vezetd attitiidje
¢s viselkedése (pl. vadaskodo kiabalas, vagy éppen nem
is volt jelen), vagy a tavozasi, elbocsatasi csomag alkuja-
hoz kapcsolodo kételyek.

* Ezzel atfedésben, de 6nalloan is megjelennek az elbo-
csatasi  dontések szempontrendszeréhez kapcsolodo
problémadk, mint a kivalasztasban jelentkezd torz ¢és
igazsagtalan szempontok (ezek specialis esete, amikor
feliilrdl diktaljak, hogy kit kell elbocsatani), illetve olyan
szempontok konfliktusai mint a teljesitmény/raszorult-
sag, vagy teljesitmény/attittid.

* Mindkét megel6z6 témahoz kapcsolodik az elbocsdtdas-
hoz vezeté ut kérdése: tobb esetben megjelenik, hogy

nem végiggondolt szervezeti valtozasok és athelyezések,
illetve vezetdi hianyossagok, a visszajelzés hianya vezet-
nek az elbocsatashoz, nem (vagy nem kizarélagosan) az
elbocsatott valodi teljesitményproblémai, amely ok-oko-
zati rendszerrel a HR-es tisztaban van.

Az elbocsatasi eseteket atszovik a kommunikacios proble-
mak: nemcsak az eljaras elott, kozben és utan az elbocsatott
felé val6 kommunikacié hianyossagai, de a szervezet tobbi
része felé valo kommunikacio és a ,,maradok™ bizonytalan-
sagban tartasa, illetve ide kapcsolhatok azok a kérdések is,
hogy mit kezdhet (és mit kell kezdenie) a HR-esnek az exit
interjibol szarmazo informacidval és tudassal.

A csoportba sorolt esetek masik része a fegyelmi vétsé-
gekhez kapcsolodik. Ezek alapjan el6szor is jelentds defi-
nicios és szabalyozasi, szabalyozottsagi problémdakkal
kiizdenek a HR-esek mind a fegyelmi vétségek maguk,
mind pedig az ellendrzési vagy a szankcionalas lehetd-
ségek tertiletén. Jellemz6 problémak kapcsolodnak az
internethasznalathoz, illetve félre-hasznalathoz, mun-
kahelyen kiviili politikai szerepvallalashoz ¢s megnyil-
vanulasokhoz, a fizikai atrocitasokhoz és verekedéshez,

3. tablazat

Az elbocsatashoz kapcsolodé mintazatok és egy-egy jellemzé eset vagy esetrészlet

Fokuszok Jellemz6 eset vagy esetrészlet

Elbocsatas
folyamata

,»Bgyik igazgatonkhoz szamos alkalommal érkezett panasz az egyik kollégara, aki a tobbiek szerint egyiitt-
miikddésre alkalmatlan volt. Az igazgatd tobbszor beszElt a kollégaval, aki nem valtoztatott a viselkedésén.
Az utolsd ilyen eset alkalméval az igazgatd azonnali hatéllyal elkiildte, hirtelen felindulasbol, nem egyeztetve
dontését a HR-rel. Veliink mar csak a tényt kozolte, amikor is probaltuk meggy6zni, hogy nem biztos, hogy
jogszeriien jarunk el, raadasul nem beszéltiink olyan tisztazando etikai kérdésekrdl, mint a kolléga sok éve
tartd vallalati lojalitasa, nagy szakértelme, érdemeinek figyelembevétele. Ha a kolléga birdésaghoz fordul,
lehet, hogy a vallalat keriil ki vesztesen a perbél. Am az igazgatd megingathatatlan volt dontésében, miszerint
ez a 'biintetés' jar a nem egyiittmiikddéknek.”

Elbocsatasi dontések
szempontrendszere

,,Leépités koltségtakarékossagi okokbol — két ember koziil kell valasztanom, és elkiildenem az egyikiiket.
Stratégiai szempontbodl egyik sem kulcsszerepld, de mind a ketten tSbb, mint 6t éve vannak a cégnél, hason-
l16an kozepes teljesitménnyel. Vezetoként az egyik kifejezetten irrital, neki (férfinek) két, altalanos iskolas
koru gyereke van, és sok haverja cégen beliil. A masik "jelolt" egyediilalld n6, neki valdszintileg rosszabbak
az elhelyezkedési esélyei.”

Elbocsatashoz vezetd
ut szervezeti vagy
vezet6i problémai

,,FOszerepl6: multinacionalis nagyvallalat csoportvezetdje. Németes csoportot vezetett masfél évig, ahol na-
gyon jol teljesitett. Aztan megszlint a csoport, és megkapott egy holland csoportot, de 6 nem beszél hollan-
dul, igy nagyon nehéz volt elfogadtatnia magat az tigyféllel és a kollégakkal is. Segitséget kért a kdzvetlen
felettesétdl, illetve a teriilet igazgatdjatol is, és tobbszor beszélt a HR-rel is. Segitség helyett elbocsatottak.”

Elbocsatast 6vezo
kommunikacio

A gyakorlatban ez azt jelenti, hogy odakisérjiik a gépéhez és megvarjuk mellette, hogy az esetleges személyes
tartalmakat letoltse, 0sszepakoljon, majd kikisérjiik. T6bbszor voltam mar ebben a szerepben és be kell vallanom,
igazan nehéz és halatlan feladat. Ez a helyzet tavaly tet6zott, amikor is tobb munkavallalo elbocsatasara keriilt sor,
de nem csoportosan, hanem periodikusan. Ennek leginkabb gazdasagi okai voltak, nem lehetett egyszerre lebo-
hanem lelkileg megterheld volt azzal szembesiilniiik, hogy a szobajukban hirtelen egy asztal {iresen all, és az illetd
csapattars nem jon tobbet. Szamomra is nagyon megterheld volt, hisz mindenkit ismertem személyesen és ugy vé-
lem, nagyon rosszul kezeltiik ennek a kommunikacidjat. Minden embernek juttatassal igyekeztiink segiteni, ennek
ellenére ez az ominozus eset azdta is ott lebeg az iroda levegdjében, mar csak azért is, mert el6tte erre korabban
nem volt példa. A személyes reflexiom az, hogy a legjobb akaratunk ellenére nem megfelel6en jartunk el.”

Fegyelmi vétségek
definicios,
szabalyozottsagi és
ellenorzési problémai

,.Szamon kérhetek egy dolgozot azért, mert sokat internetezik, de mi a sok? 1 6ra, 2 6ra? Es ha 8 a maradék 6
oraban hatékonyabban dolgozik, mint a kollégaja 8 ora alatt? Hogyan legyek hiteles, ha a mas modon ,,10g06-
kat” nem szankciondlom? Ezen tilmenden pedig, ha a HR-partneri szerepemre gondolok, mit arul el nekem
a hozzam tartozo vezetdrdl az, ha ilyen modon ellendrzi a munkavallaldjat? Vajon milyen az 6 miikodése, az
0 esetében milyen vezetdi skilleket kell fejlesztenem?”

Fegyelmi vétségek
kezelésének folyamata

,»Egy multinacionalis cégnél dolgoztam, amikor egy nagyon méltatlan hangulata gunyverset és videot fel-
toltott valaki a Youtube-ra. A feltoltési adatokbol (e-mailcim) arra kovetkeztettiink, hogy egy XY 1979-ben
sziiletett valaki toltotte fel az anyagot, a globalis vezetés nyomasara a gyarban dolgozé négy f6 kdlesonzott
munkavallal6t el kellett bocsatani minden bizonyiték nélkil.”

Feliilrol krealt fegyelmi
iigyek és elbocsatasok

,Hidba érveltem egy kolléga megtartasa mellett. Utolag bevallja a felettese, hogy azért keriilt ra a listara, mert
ranyitott az 6 felettesére, és intim helyzetben talalta egy masik kollégandvel.”
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az alkohol és droghasznalathoz, a mobbing kérdéseihez.
Sokszor nincs kdzos értés arrdl a szervezetben, hogy
ezek meddig vannak ,,rendben” és mikortdl kisebb vagy
nagyobb, esetleg sulyos vétségek.

Ehhez szorosan kapcsolodnak a fegyelmi vétsegek keze-
lésének folyamataban fellépd problémak: még ha tiszta
is a vétség ténye, nem vagy nem egyértelmiien szabalyo-
zott az eljarasrend, dilettansan zajlik, vagy éppen diszk-
riminativ a folyamat, nem jut minden fél széhoz, elére le
van jatszva az eredmény, illetve sokszor a munkavalla-
16(k) vagy a vezet0 attitiidje és viselkedése is problémas.
Az elébbi csoportokhoz kapcsolhatéak a felnagyitott
vagy krealt fegyelmi tigyeket és feliilrol vezérelt elbo-
csatasokat leird esetek. Tobb esetben megjelent, hogy a
HR-esnek iriigyet kellett ,,krealnia” vagy asszisztalnia
kellett feliilrdl eldontott elbocsatashoz, vagy felsébb aka-
ratbol (,,precedensteremtés” jelszo alatt) felnagyitania,
komolyabban vennie kisebb (vagy akar nem bizonyit-
hato) fegyelmi vétséget. Ennek ellentéte is megjelent,
amikor magas teljesitményli munkavallalok esetében
eltusoltak stilyos fegyelmi vétségiiket.

A 3. tablazatban minden tipikus mintazathoz bemutatok
egy jellemzo esetet, példat — egy-egy idézeten keresztiil.

Toborzas és kivalasztas

28 eset kapcsolodott legszorosabban a toborzas és kiva-
lasztas kérdés¢hez. Az ide kot6do esetekben a kovetkezd
fokuszokat talalhatjuk:

» Az esetek jelentds része magahoz a toborzasi, de legin-
kabb a kivalasztasi folyamathoz kapcsolodik. Ide sorol-
hat6, amikor a folyamat nem korrekt, ezen beliil az egyes
eszkozoket, lehetségeket (példaul AC, stresszinterju,
referenciakérés, social média tevékenység monitorozasa,
magannyomozo alkalmazasa) nem megfelelden hasznal-
jék, a jelolt emberi méltosagat, vagy akar szellemi tulaj-
donat nem tartjak tiszteletben, megjelenik a jellteknek
valo visszajelzés 6szinteségének kérdése, a jelolt hitege-
tése, vagy a visszajelzés elmaradasa.

* Szintén a toborzasi folyamathoz kotddnek, de sulyuk mi-
att kiilon megemlitenddk a belépési diszkriminacios esetek.
Ezek jellemzéen nem rendszerszintiiek (hiszen térvények
irjak el az egyenl6 banasmodot), de a vezetdk, a HR-szak-
emberek attitidjében ¢és tetteiben is megjelenik a hatranyos
megkiilonboztetés, illetve esetileg a szervezeti kultiraban
is kodolva van. Az esetek kozott megjelent az 50 feletti
jelentkezd elutasitasa (pusztan a kora miatt), fiatal gyer-
mektelen vagy kisgyermekes no elutasitasa, a megvaltozott
munkaképességii, egészségkarosodott jelentkez6 kizarasa,
vagy esetileg a fizikai sériilés, kovérség, cstinyasag, vagy
akar unszimpatia miatti megkiilonboztetés. Ehhez kapcso-
16d06 etikai kérdés a megvaltozott munkaképességii munka-
vallalok preferalasa és felvétele a foglalkoztatashoz kapcso-
16d6 allami anyagi 6sztonzés miatt.

» Az etikai dilemmak egyik specialis csoportja a feliilrél
vagy kiilfoldrol érkezo, kételezéen felveendo jeloltek keze-
Iése, ehhez kapcsoloddan azok a ,,nem valodi” eljarasok,
amikor mar a folyamat elején lehet tudni, hogy ki lesz a
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befutd (melyrdl persze a tobbi, adott esetben AC-be ,,tdlte-
léknek” behivott jelolt nem tud). Tobb esetben megjelentek
az ismer6sok, rokonok felvételéhez kapcsolddo dilemmak
(ehhez kapcsolodva az a kérdés, hogy hogyan zarhatok ki
a torzitasok). Egyes helyzetekben (példaul sziik szakmai
teriileteken, vagy kisvarosokban) ezekkel a dilemmakkal
folyamatosan meg kell kiizdeniiik a HR-eseknek.

* Szintén ide kapcsolodtak a kiszolgaltatott helyzetii jelol-
tekhez kapcsolodo esetek és visszaélések. Kérdéskeént me-
riilt fel, hogy a szervezet és a HR-es mennyire hasznalhat-
ja ki a jelentkezdk kiszolgaltatott helyzetét (példaul ha a
jelentkezé munkanélkiili, id6s vagy gyakornok) példaul a
béralkuban, csak a probaidore valo felvételben stb.

* Sajatos csoportot képeznek a toborzas-kivalasztasi ese-
teken beliil az informacio-visszatartas (adott esetben a
valosag megmasitasanak) esetei. Ezek azért is érdekesek,
mert megjelenik szervezeti oldalrol a jelolt karara elkove-
tett informacio-visszatartas (pl. 6t mindenképpen érintd
elonytelen jovobeli szervezeti valtozasokrol), de tobb
esetben a jelolt részérdl jelent meg a relevans adatok nem
megosztasanak kérdése (pl. tapasztalatok felnagyitasa,
terhesség bejelentése a probaidd végén). (4. tablazat)

4. tablazat
A toborzashoz kapcsol6d6é mintazatok és egy-egy
jellemz6 eset vagy esetrészlet

Fékuszok Jellemzo eset vagy esetrészlet

,,T0bbkords interjut folytattunk le az egyik pozicio
betoltéséhez. A masodik korben, akik tovabbjutottak,
Kivalasztasi fo- prezentéc_ic’)t kellett késziteniiik a bevezetni kiyént
lyamat termék piacra dobasahoz. Versenytarsak, marketing-
megoldasok stb. Minden prezentaciot lementett a cég,
persze a jelentkezod beleegyezésével, igy jutva minél
tobb otlethez.”
,» Egyik HR-partneriink talan til hamar lett partner,
még nagyon fiatal els¢ munkahelye volt ez, és nagyon
eloitéletes. Nem hiv be jeloltet, mert nem tetszik neki a
foto az onéletrajzon, mert szerinte tul dreg/tul fiatal, tal
kevés a tapasztalata/vagy éppen til sok, til szép (ez mi-
Diszkriminécio nek keres munkat, mikor megélhetne masbdl is), vagy
a toborzésban éppen tul csunya. Vagy all;almank;’nt azért nem, mert
Kivalasz tésba1’1 és aki kﬁ.ldte, aznem 521mpat1kys neki a foto alapjan. Volt
beillesziésben olyan is, hogy eldugott vidéki fiokba azért nem hivta be
az egyetlen jelentkez6t, mert nem lenne kivel dsszeha-
sonlitani, és kiilonben is, "mi fene az az XY f6iskola",
ott miket képeznek? Ami ezentlll nagyon zavaro, hogy
a véleményét nem tartja meg maganak, sokszor az open
office kdzepén fejti ki, gyakran bevonva a gyakornoko-
kat is.”
Feliilrd1 vagy Jelenleg HR-vezetoként dolgozom szolgaltatd kft-nél,
Kiilfoldrs] érkez amely 100%-os lednyvallalata a f6 megbizo véllalatnak.
ielentkezk ke- Elég sokszor kapunk megkeresést' az anyacégtol, hogy
selése vezetd beosztasi munkavallalo ismerése, hazastarsa
munkat keres, és (nyomatékositva) jo lenne elhelyezni.”
“Két munkavallalot vesziink fel. Az egyiknél az ajan-
latra r4 kellett tenniink még, és Gjra ajanlatot tenni. Es
Kiszolgaltatott annak az illetének kevesebb volt a tapasztalata mind
helyzetii jeloltekhez | életkorban, mind szakmailag. Es arra jott ez a masik
kapcsolddo esetek | kollega, akinek tudtuk, hogy nem kell azt az arat meg-
és visszaélések adni, hiszen neki kevesebb is elég lesz, mert szorult
helyzetben van, el kell jonnie a cégtdl és kisgyermekei
vannak.”
Informacid-vissza-
Laii(t:csizz ﬁ?ﬁ;‘ia ,Egy nagyon fontos vezetdi ‘beosz.tésban lévé munka-
Kivalasztsi folya- vallalo a probaiddt kovetden jelenti be, hogy terhes.”
matban
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Szervezeti kultara
22 eset kapcsolodott a szervezeti kultura témakoréhez. Az
ide kotodo esetekben a kdvetkezo fokuszokat talalhatjuk:

5. tablazat
A szervezeti kulturdhoz kapcsol6dé mintazatok és
egy-egy jellemzé eset vagy esetrészlet

Fokuszok Jellemz6 eset vagy eset részlete

Az altalam tdmogatott egyik teriilet elsd sza-
mu vezetdje egy névtelen e-mail megkeresést
kap, amelyben a munkavallald6 megnevezett
felettesét panaszolja be szexualis zaklatas,
megalaztatas és megfélemlités vadjaval. Mun-
kavallalo azzal fenyeget, hogy amennyiben
nem tesszilk meg a sziikséges lépéseket a
médiahoz fordul. Az e-mailhez egy hanganya-
got is csatol, amelyen felettesét lehet hallani,
ahogy erélyesen munkara utasitja kollégait
(nem a vezetdktdl elvart hangnemben ¢és sti-
lusban). A névtelen bejelentd vallalja a sze-
mélyes talalkozot, ahol részleteiben elmondja,
hogy pontosan milyen atrocitasok érték. A
felettessel tortént egyeztetés soran a vezeto ta-
gadja a vadakat. Elmondasa szerint abban a 14
évben midta nalunk dolgozik a munk4jat min-
dig a szabalyoknak megfelelden, az eldirasok
szerint végezte.”

Etikatlan viselkedési
mintak detektalasa,
kezelése, megeldzése
a szervezeten beliil

»A HR-vezet6 0sszejott és hosszabban egyiitt
volt az egyik HR iizleti partnerrel. A HR iizleti
partner ugy vett részt a kozos HR-megbeszélé-
seken, hogy kozben neki ugymond egy masik

Munkahelyi révid és
hosszu tavi szerelmi

kapcsolatok  szaba- | statusza is volt a HR-vezetével szembeni re-
lyozasa, bejelentése, | lacidjaban, mint a tobbi HR-csoportvezetonek
kezelése vagy HR tizleti partnernek. Ez nyilvan joggal

keltett fel rossz érzéseket a tobbi HR-munka-
tarsban.”

»Tulajdonosvaltast kovetden az anyacég Ma-
gatartasi Kodexét kellett bevezetni itthon.
Cégiink szervezeti kulturaja akkoriban telje-
sen eltért az anyacégétdl. A Kodex rendkiviil
hosszu és sok helyen zavaros volt, nagyon
kevés eltérést engedélyeztek csak szamunkra.
igy kellett a HR-nek a Kodexet elfogadtatni a
munkavéllalokkal, rengeteg kérdéssel és ké-
tellyel szembesiilve.”

Szervezeti kultaratol
idegen anyavallalati
magatartasi kodexek,
eléirasok adaptéalasa
¢és alkalmazasa

»Az allam anyagi Osztonzoékkel igyekszik
elosegiteni az MMK-munkavallalok elhelyez-
kedési esélyeinek novekedését. Mi is foglal-
koztatunk. Adott osztalyon az MMK-mun-
kavallalokat a csoportvezetd fenntartasokkal
kezeli, ha lehet, inkabb arra sarkallja Oket,
hogy otthonrél dolgozzanak, latnia se kelljen
Oket. Véleménye szerint 6k a sziikséges rosz-
szak, nem képesek megkozelitéleg se olyan
munkat végezni, mint az egészséges munka-
vallalok. Amennyire csak lehet, minden sze-
mélyes talalkozast keriil veliik. Mennyire eti-
kus réer6ltetni egymasra embereket, ha nem
akarnak egyiitt dolgozni?”

Massag elutasitasa és
diszkriminacio

* Olyan eseteket, amelyek vezetdk vagy munkavallalok,
esetleg szubkultirak viselkedési mintaihoz, mint példa-
ul a megszégyenités, verbalis agresszio, megfélemlités,
megtévesztés és manipulacio, munkahelyi pszichoterror
témakoreihez kotédnek. Itt sokszor az a kulcskérdés,
hogy ezek az esetek hogyan deritheték fel, mi ebben a
HR-szerepe és felel6ssége (milyen eszkdzok, modszerek
alkalmazhatok), mitdl fiiggnek a hatarok, mit lehet tenni
a jol teljesitd agresszorral, hogyan lehet megvaltoztatni,
fejleszteni e jelenségekhez, viselkedési mintakhoz kot-

heté szervezeti és csoportnormakat. Ezen beliil kiilon
csoportot képeznek a munkahelyi zaklatas esetei, ame-
lyeknek felderitése, kezelése, szankcionalasa szamos
esetben megjelenik.

Ehhez kapcsolodo esetcsokor a munkahelyirévid és hosz-
szu tavu szerelmi kapcsolatok szabalyozasa, bejelentése,
kezelése. Mas jellegli etikai dilemmakat vetnek fel a ve-
zetok kozotti kapcsolatok (0sszeférhetetlenség), a vezetd
¢s munkavallalo kozotti viszony (hatalmi aszimmetria),
HR-szakértd és vezetd kozotti, illetve a munkavallalok
kozotti kapesolatok. Tobb vallalatban (kiilondsen multi-
nacionalis cégeknél) vannak mar szabalyzatok e helyze-
tekben alkalmazhaté megoldasokra, ezek azonban sok-
szor ¢letidegenek, nehezen alkalmazhatok.

Etikai dilemmakat jelenthet, amikor a szervezeti kultu-
ratol idegen (anyavallalati, tanacsadok altal kidolgozott)
magatartasi kodexeket, eldirasokat, programokat kell
adaptalni és alkalmazni.

A szervezeti kultirahoz kapcsolodo esetek utolsd cso-
portja, amikor egyes szervezeti tagok vagy csoportok el-
utasitanak és megbélyegeznek, diszkriminalnak kisebb-
ségeket (példaul noket, fogyatékossaggal ¢loket vagy
LMBT munkavallalokat). Ez nyilvanvaloéan kotodik a
toborzas-kivalasztasnal is megjelend diszkriminativ
gyakorlatokhoz és a folyamatdiszkriminacio kérdései-
hez. (5. tablazat)

Kompenzacié

15 eset kapcsolodott a kompenzacio témakoréhez. Az ide
kotodo esetekben a kovetezd fokuszokat talalhatjuk:

6. tablazat
A kompenzaciohoz kapcsol6dé mintazatok és egy-
egy jellemz6 eset vagy esetrészlet

Fokuszok Jellemz6 eset vagy eset részlete

»Sokgyermekes munkavallalonak fe-
lettesi nyomasra megengedjiik, hogy
az autoszabalyzattol eltéréen egy
dragabb, 7 személyes autot rendeljen.
Ugyanez a kérés egy masik felettesnél
elutasitasra talal egy masik, hasonld
paraméterekkel rendelkez6 munkaval-
lalo esetében.”

Juttatasok rendszere nem
transzparens

»A cég varatlanul egy nagyobb meg-
rendelést kapott az év végén és ahhoz,
hogy teljesiteni tudjuk, talorat kellett
elrendelniink. A helyzet nem adott
lehetdséget arra, hogy hivatalosan el-
rendeljik a tulorat, illetSleg a kulcs
munkavallalok mar elérték a torvény-
ben foglalt talorakereteket. A vezetd
mégis ragaszkodott a megrendelés tel-
jesitéséhez és azt javasolta ,feketén”
intézziik el.”

Toérvénytelen gyakorlatok

»Egységes bérstruktura hianyaban
egyéni bérszintekkel dolgoztunk, igy
eléfordult, hogy a toborzas, kivéalasz-
tas soran a szakképzett munkaerd
hidnya miatt kénytelenek voltunk ma-
gasabb bérszinvonalon is alkalmazni
beosztott kollégakat, akiknek a kez-
dobére akar meg is haladta a csoport-
vezetdink bérét.”

Bérfesziiltségek és
kezelésiik
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* A juttatasok rendszere nem transzparens, felettesi nyo-
masra egyes munkavallaloknak nagyobb béremelés,
dragabb auto, egyes csoportoknak specidlis juttatasok
jarnak, illetve itt jelennek meg a kompenzacios rendszer
igazsagossagahoz kapcsolodo kérdések.

* Nagyvallalatoknal is megjelennek a torvénytelen
gyakorlatok (pl. sziirke bérezés, a tulorakat nem fizetik
ki, a munkaid6é-nyilvantartas meghamisitasa, kiilfoldiek
nem teljesen torvényes foglalkoztatasa).

* Bérfesziiltségek és kezelésiik, méltanyossagi kérdések 1j
belépdk és régi munkatarsak kozott. (6. tablazat)

Egészség és munkavédelem

13 eset kapcsolodott az egészség és munkavédelem téma-
koréhez — ezek koziil példaul az alkohol és drogkérdések a
mar elébbiekben is targyalt fegyelmi eseteknél is felmeriil-
tek (illetve a torvényesség kérdéskorénél) is felmeriiltek. Az
ide kotddo esetekben a kovetkezo fokuszokat talalhatjuk:

* Munkaalkalmassagi vizsgalatok ,rugalmassaga”, tel-
jesitménycsokkenést jelentd tartds egészségromlas ke-
zelése (példaul meddig toleralja a szervezet a hanyatld
teljesitményt, milyen specialis erdfeszitéseket tesz meg),

* Alkohol és drogproblémak, ezen belill az a kérdés, hogy
meddig a szervezet feleléssége a tamogatas, illetve mas-e
a folyamat, ha kulcsfontossagu az érintett munkavallalo.

7. tablazat
Az egészség- és munkavédelemhez kapcsolédo
mintazatok és egy-egy jellemzé eset vagy
esetrészlet.

Fokuszok Jellemz6 eset vagy eset részlete

,»Munkaalkalmassagi vizsgalaton egy fizikai dol-
goz6t alkalmasnak nyilvanitanak, de nem végez-
het 'nehéz fizikai munkat'. Az alkalmassag hata-
ran van, alapvetden a munkaltaton mulik, hogy
engedélyezi-e, hogy tovabb dolgozzon. Az lizlet-
nek jo, ha megmarad a bevalt munkaerd, maga
a munkavallalé is nagyon szivesen maradna.
Vallalja a HR-es a kockazatot, és foglalkoztassa
a cég tovabb a munkavallalot, vagy ne?”

Munkaalkalmas-
sagi vizsgalatok
rugalmas” értel-
mezése, egészség-
romlas kezelése

Az egyik kulcspozicioban 1évo, 22 éve a val-
lalatnal dolgozé kollégank alkoholista, reggel
és délben is sziiksége van 1-1 roviditalra, amit
titokban és nem az irodaban fogyaszt el. Mivel
szakmailag kivalo, valamint rendkiviil kedves
és segitdkész személyiség, minden munkatars
egyarant szereti. Epp ezért a fiiggésége felett
mindannyian szemet hunyunk: ha nem éreznénk
a leheletén az alkoholt, nem tudnank réla, mivel
munkavégzésében nem korlatozza, viselkedé-
sén nem észrevehetd annak hatasa, céges ren-
dezvényeken pedig vagy egyaltalan nem, vagy
szigori mértékkel iszik (1-2 pohar), soha nem
részegedik le — a betegség egyetlen lathato jele a
kézremegés. A kollégat gyakorlatilag elég lenne
néhanyszor megszondaztatni, hogy azonnali ha-
tallyal elbocsathassuk — amit viszont egyaltalan
nem all szandékunkban megtenni: valésziniileg
soha nem talalna képességeinek megfelel6 mun-
kat, egzisztencialisan tonkremenne, ki tudja,
hova jutna — rdadasul szamunkra az altala vég-
zett munka kulcsfontossagi, tudasa vallalatspe-
cifikus.”

Alkohol- és drog-
problémak
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Az etikai esetek mintazatai — 6sszefoglalé
gondolatok

A résztvevok sajat tapasztalatabol behozott esetek min-
tazata néhany ponton nagyon hasonl6 a szakirodalomban
feltartakhoz (lasd az 1. tablazatban ismertetett kutatasok):
egyértelmiien az elbocsatas ¢és a fegyelmi tigyekhez kapcso-
16do6 kérdések vannak az els6 helyen — ennek vezetd helyé-
ben talan a 2009-2010-es gazdasagi valsag, ¢és az azt kovetd
leépitések HR-kozdsségre gyakorolt hatasa is tiikkrozodik.
Masodik helyen a toborzas és kivalasztas kérdései allnak
—a favorizmus problémakore (féleg a toborzasban és a kom-
penzacidban) és a diszkriminacié hangsulyos, tobb csopor-
tot is érinté megjelenése Ryan (2006) cseh kutatasi ered-
ményeivel mutat rokon mintazatot. A favorizmus erételjes
megjelenése egyértelmtien kotédik ahhoz, hogy nemzeti
kultura kutatasok alapjan a magyar kultiraban nagy jelen-
toséglick a személyes, rokoni és barati kapcsolatok. A szak-
irodalomban talaltaknal joval hangstlyosabbak a magyar
mintaban a munkahelyi agresszio, zaklatas, illetve a mun-
kahelyi kapcsolatok kezeléséhez kapcsolodo dilemmak — ez
részben annak is tulajdonithato, hogy magaban a magyar
tarsadalomban is kevésbé van még jelen az e jelenségek-
6l valo parbeszéd, ezen a teriileten az informacio- és tu-
dashiany erdteljesen érzekelhetd. A kutatas alapjan kevésbé
hangstlyosak, kevésbé jelennek meg még nalunk a mun-
kabiztonsaghoz és az adatkezeléshez kapcsolodo kérdések
is. Egyaltalan nem jelentek meg olyan, a szakirodalomban
hangstlyosan targyalt kérdések, mint a munkavallaléi ér-
dekképviselethez kapcsolodd dilemmak (talan azért, mert
Magyarorszagon kevés €16 szakszervezet van jelen a mun-
kahelyeken és a munkavallaloi érdekérvényesitésnek kevés
valodi foruma van), a munkakdri rendszerekhez kapcsolo-
do kérdések, vagy a kifejezett drogproblémak (ez utobbiak
helyett, kiilondsen vidéken, illetve termeld szervezeteknél
hangstlyosan jelennek meg az alkoholproblémak).

Az esetek alapjan azonositott mintazatok egyik erdtel-
jes tanulsaga, hogy a HR-folyamatok (elbocsatas, tobor-
zas, kivalasztas, kompenzacio, fegyelmi folyamatok) sok
szervezetben nem atlathatdoak, nem egyértelmiiek, nem
transzparensek, vagy a dontési szempontrendszer nem
kovetkezetes. Ez nem jelenti feltétleniil azt, hogy nincse-
nek eljarasok vagy szabalyok, de nem elég részletesek,
nem kovetik a valodi folyamatokat (elhaladt felettiik az
¢let, vagy soha nem is illeszkedtek a gyakorlathoz), vagy
éppen nem ,,mindenkire” érvényesek. Az etikai dilemmak
fokuszaban sok esetben a folyamatokhoz kapcsolodo fel-
sovezetdi cselekedet vagy viselkedés (akar szabaly-nem-
kovetés) all, de meglepé modon sokszor van a HR-esnek
magaval a folyamattal, vagy sajat szerepével, a sajat don-
tésével etikai problémaja. Mikozben megjelenik a vezetoi
példamutatas hianya, mint probléma, vagy éppen a ,,fejé-
tél buzlik a hal” kovetkeztetés, amellett tobbszor elébuk-
kant az a kérdés is, hogy mennyiben, meddig felel6s maga
a HR-es a toborzasi, kivalasztasi, kompenzacios, vagy
fegyelmi folyamatok problémaiért vagy defektusaiért, és
mit tud tenni e problémak megoldasaért, vagy legalabb
csokkentéséért. (Az egyes rendszerekben tapasztalt esetek
mintazatait mutatjuk be a 8. tablazatban.)
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Az egyes HR-rendszerekhez kapcsol6dé mintazatok 6sszefoglaladsa

Elbocsatas, fegyelmi

Egészség és

8. tablazat

Problémagécok . Toborzas Kompenzicié z Szervezeti kultira
ligyek munkavédelem
HR-folyama- elbocsatasi folyamat | kivalasztasi folya- | juttatasok rendszere szervezeti kultaratol
tok-ban érzékelt szabalytalansagai, mat problémai, az nem transzparens idegen eldirasok
problémak elokészitetlensége, egyes lehetdségeket adaptalasa és alkal-
embertelensége nem megfeleléen mazasa
hasznaljak, a jelolt
fegyelmi tigyek nem | emberi méltosagat,
vagy nem egyértel- | nem tartjak tiszte-
mien szabalyozott letben
folyamata
HR-dontések eléz- | elbocsatasi dontések kompenzacios rend-
ményei és szem- elokészitése és don- szer méltanyossagi
pontjai tési szempontrend- kérdései, bérfesziilt-
szeréhez kapcsolodo ségek
problémak
Nehezen szaba- munkaalkalmassag, |megszégyenités,
lyozhaté, nehezen alkohol- és drog- verbalis agresszio,
meghatarozhato problémak megfélemlités, meg-
vagy eltéré meg- tévesztés munka-
itélésii teriiletek helyi pszichoterror
kezelése (fegyelmi kezelése
iigyek, viselkedés,
szerelem) munkahelyi révid és
hosszt tavu szerel-
mi kapcsolatok
Dontések elotti, elbocsatas elott, informaci6-vissza-
kozbeni és utana kozben és utan tartas a toborzasi
valé kommunika- folyamatokban
cio, 6szinteség
Belépési és folya- toborzasi diszkri- kiszolgaltatott
matdiszkriminacié minacio — 50 feletti | helyzeti jeloltekhez
jelentkez6 fiatal kapcsolddo esetek és
gyermektelen vagy |visszaélése
kisgyermekes nd,
egészségkarosodott
jelentkezd elutasi-
tasa
Kivételezés, favo- | felnagyitott vagy felulrdl vagy kiil- diszkriminalnak ki-
rizmus, feliilrél krealt fegyelmi iigye- | foldrol érkezd, ko- sebbségeket (példaul
vezérelt akciok ket és feliilrol vezé- | telezden felveendd noéket, fogyatékkal
relt elbocsatasokat | jeldltek kezelése ¢éloket vagy LMBT
munkavallalokat).
Torvénytelenség elbocsatasi folyamat kompenzacids munkaalkalmassagi
torvénytelensége gyakorlatok tor- vizsgalatok ,,rugal-
vénytelenségei, mint | mas” értelmezése
sziirke bérezés, a
talérakat nem fize-
tik, stb.

Fontos azzal is szembenézniink, hogy az esetek tanulsa-
gai alapjan még a nagyvallalati szektorban is eléfordulnak
olyan torvénytelen gyakorlatok (vagy megjelenik az erre
iranyulo szandék), mint a talora-elszamolas és a munka-
idé-nyilvantartdas meghamisitasa, a szilirkebérezés vagy
az adomanipulacio. Ezeknél az eseteknél sokszor felbuk-
kant a szervezet iranti lojalitas és iizleti sziikségszerliség,
mint legitimalé argumentum, dsszecsengve az utilitaris-
ta logikaval, amely alapjan adott esetben tobb anyagi kar
érné a szervezetet az lizleti lehetdség elszalasztasaval,

mint amennyi (erkolcsi kar) az etikatlansag elnézésével.
Ehhez kapcsolodva az etikai dilemmak egyik visszatérd
motivuma az a kérdés, hogy a jo teljesitményd, ,,értékes”
munkavallald mas ,,elbiralas” ala esik-e, elnézziik-e neki
az etikai vétségeket. Ez nyilvan tagabb értelemben tovabb
vezet ahhoz a kérdéshez, hogy az iizleti cél elérése legiti-
malhatja-e az etikatlan gyakorlatot. Erre a kérdésre még
teoretikusan sem sziiletett egyértelmii valasz a beszélge-
téseken, plane nem az egyes vald életbeli, ¢les helyzetek
megoldasakor.
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A torvénytelenségekhez kapcsolodva kiilonosen a
toborzasi folyamatoknal gyakran megjelent a diszkrimi-
nacié kérdése, annak ellenére, hogy Magyarorszagon is
(mint az EU mas orszagaiban) torvény tiltja a nemi, val-
lasi, vagy az egészségi allapot alapjan torténd hatranyos
megkiilonboztetést. A hatranyos helyzetii csoportok koziil
legmarkansabban a fiatal nék és anyak csoportja jelent
meg, az & felvételikkhoz, illetve visszaintegralasukhoz
nagyon sok kérdés kapcsolodik. Felbukkantak az idds és
megvaltozott munkaképességli munkavallalok is az eti-
kailag kérdéses esetek kapcsan — ezeknek a csoportok-
nak még a kisgyermekes sziiléknél is joval gyengébb az
érdekérvényesitési képességiik, sét, az utobbi csoportok
gyakran még a szervezetekbe sem tudnak bejutni, azaz az
ugynevezett belépési diszkriminacioval néznek szembe,
nem pedig a folyamatdiszkriminacioval (Jones, 1997).

Végiil az eseteket at-atszovi, hogy a résztvevok észle-
lésében sok szervezetben alapvetd problémak vannak az
Oszinte kommunikacidval és a bizalommal, kiilondsen a
vezetés €s a munkavallalok, vagy a HR és a munkavalla-
16k kozott. Az esetek jelentds része szol arrol is, hogy a
HR-es valaszthat, megszolaljon-e vagy sem, ha etikétlan-
sagot lat, vallalva az ebbdl adodod személyes konfliktust,
tamadasi feliiletet, vagy plusz munkat. Ez komoly dilem-
maja a HR-szakembereknek, bar nem feltétleniil keretezik
etikai dilemmanak. Kiilondsen problémas az etikai kérdé-
sekrdl valo nyilt diskurzus, ahogy azt a kovetkez6kben, a
moralis némasaggal kapcsolatban latjuk.

A moralis némasag

A narrativak alapjan a moralis némasag jelen van: a szak-
emberek jelentds része egyetértett abban, hogy tapaszta-
lataik alapjan a vallalati és HR-gyakorlatban nem, vagy
nagyon ritkan jelennek meg etikai argumentumok, vagy
beszélnek nyiltan etikussagrol. ,, 4 napi munka soran, az
tizletben toltott idoben (12 év) nem emlékszem egy olyan
tigyre sem, ahol az a szo: etika, a téma, hogy etikus-e a
lépés/dontés elokeriilt volna. Mivel ebben szocializalod-
tam, HR-esként sem volt hianyérzetem, hogy az etikusag-
gal joval tobbet foglalkozzak.” Ez nem feltétleniil tudatos
szervezeti dontés, inkabb mindenki altal elfogadott (és
talan a tagabb tarsadalmi szokasrendben is gyokerez6do)
gyakorlat, tarsadalmi tabu, egyes szakember értelmezésé-
ben egyfajta altalanos éretlenségnek is tekinthetd: ,,a be-
szelgetések azt a felismerest hoztak szamomra, hogy valo-
Jjaban sajat szervezetben is ugymond tabuként, , éretlen”
modon kezeljiik az etikai kérdéseket. Van szervezeti etikai
szabalyzatunk, amelyet nem kézésen hoztunk létre, abban
vannak alapelvek — amelyek értelmét, valos jelentését so-
hasem beszéltiik meg, és vannak ,,eseteink” — amelyekrol
nagyon hallgatunk... Ugy gondolom, hogy sajdt szerveze-
temben/osztalyomon is vannak olyan témak, amelyek fe-
szitenek minket, jo lenne megoldani, de nem tudunk, vagy
nem meriink beszélni roluk nyiltan.”

A moralis némasag hatterében a résztvevok tobb
(egyes esetekben egymassal szorosan Osszefiiggd) okot
azonositottak. Kézenfekvd ok lehet maga az etikai isme-
retek hianya, amely az oktatasi rendszeriinkben is gyoke-

CIKKEK, TANULMANYOK

redzik: ,, hidnyérzetem az etika oktatasaban is megjelenik.
Az oktatasi rendszertink az etikus viselkedésre kevés kéve-
tendd mintat ad.” Tobb résztvevd jelezte, hogy soha nem
talalkozott tanulmanyai soran etikai elméletekkel, vagy
gyakorlati kérdésekkel, illetve a vallalati kozegben is csak
elvétve jelentek meg ilyen jellegli impulzusok (akar infor-
macio, képzés vagy kérdésfeltevés formajaban). Izgalmas
kérdés, hogy példaul a kdzoktatasban kdtelezéen beveze-
tett hittan-, illetve erkdlcstanoktatas jelenti-e azt, hogy a
par év mulva a munkaerdpiacon megjelend generacid mar
tobb etikai alapismerettel bir (€s esetleg ebbdl adédoan
jobban készen all etikai kérdések megvitatasara, vagy eti-
kai szempontok integralasara)?

A HR-esek tapasztalata alapjan hiaba Iéteznek — kiilo-
ndsen a nagyvallalati kdzegben gyakorlatilag mindenhol
— etikai kodexek, ha adott esetben a kapcsolodo etikai kép-
zések csupan kipipalandé formalitasok, egyes esetekben
csak bizonyos dolgozoi réteget érintenek (talalkoztunk
olyan vallalati példaval, ahol csak a szellemi dolgozok-
nak kellett részt venni az etikai kdédexhez kapcsolodo
oktatason). A nagyvallalatok jelentds részében kiépiilt
tobb elembdl allo etikai intézményrendszer is, de kevés
helyen mukddik valdjaban (azaz nincsenek valodi ese-
tek és hozzajuk kapcsolodé folyamatok) és nem biztosit
sem inspiraciot, sem pedig valodi forumot etikai kérdé-
sek nyilt megbeszélésére. Sok HR-es tapasztalata alapjan
ezek idegen, formalis, a napi gyakorlatot nem befolydsolo,
néhany esetben , halott” szabalyok ¢és rendszerek. ,,..4
nagyvallalatok mind rendelkeznek etikai kodexszel, azon-
ban ezek sok esetben a hattérben vannak. Sem a munka-
vallalok, sem a vezetok nem azonosulnak vele, sét sokan
nem is tudnak a létezésérdl. Ha abbol indulok ki, hogy
minél fejlettebb egy szakma, szervezet, annal erésebben
keriil elotérbe az etika, akkor az egy fontos felismerés,
hogy a HR-etika sehol sincsen, illetve a sajat szerveze-
temben is csak a huszadik a sorban. A cafeteria, vagy
a gépkocsi haszndlat rendjét tartalmazo szabadlyzatbol
biztosan mindenki hamarabb tudna idézni részt, mint az
etikai kodexbdl.” Az etikai kodexek ,,alulhasznalatat” az
is alatamasztja, hogy az kutatasban nem, vagy elenyész6
szamban jelentek meg olyan esetek, amelyekhez valoban
kapcsolodott vallalati etikai eljaras.

A ,,nem” hasznalat, vagy idegenségérzés oka lehet a
tudatlansag és félelem is. Jellegzetes mintazat, amikor a
nemzetkozi cégek (jelen esetben magyar) leanyvallalatai
az etikai intézményrendszert kiilfoldrdl ,kapjak”, és a
kialakitasba, adaptalasba és értelmezésbe nem vonjak be
a magyar munkavallalokat. ,, Létezik a vallalatnal etikai
kodex, amelyet minden belépé magara nézve kételezének
ismer el, azonban az etikai vétségekre és ezeknek kivizs-
gdlasara, szankcionadlasadra igazan jol miikodo rendszer
nem létezik. Az etikai hotline programot Magyarorsza-
gon senki nem hasznalta még, ami nem azt jelenti, hogy
az etikai szint olyan magas fokan vagyunk, hogy ne len-
nenek etikai probléemdk. Egyszeriien az emberek félnek
hasznalni, nem tudjak, hogyan haszndljak és nem is
akarnak vele foglalkozni. ... En azt latom, hogy Magyar-
orszagon igazabol ezeket a programokat csak azért
hozzadk létre a munkaltatok, hogy a tobbi vallalatnak be
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lehessen mutatni, hogy a ,,mi vadllalatunk is fontosnak
tartja az etikat.”

Olyan szervezeti tapasztalat is megjelent, amelyben
a szervezetben régebben akar kimondva is megjelend,
egyes esetekben kozos folyamatban megalkotott etikai
alapelvek egyes szervezeti, kornyezeti valtozasok hata-
sara erodalodtak és elvesztették kapcsolatukat a valosag-
gal: ,, 4 szervezeti, kulturalis értékeink megkoptak. Régen
poroltuk le éket, ,,és ha kisebb nagyobb meértékben is, de
minden HR-akcionk ezek szellemében valosul meg, de ez
nem elegendd ahhoz, hogy tudatosan igy viselkedjiink.
Fontos, hogy olyan értékek mentén dolgozzunk, amelyeket
tudatosan meg tudunk élni a hétkoznapokban, és mindany-
nyian ugyanazt értjiik alatta. ...sok kiizdelem dran tudott
csak talpon maradni a vallalat, érdemes lenne elovenni, és
leporolni, ha kell, akkor wjrafogalmazni.” Kérdés, hogy a
HR-nek van-e feladata (és mi) ebben a ,,leporolasi” folya-
matban.

Egyes vallalati gyakorlatokban teljesen szétcsusznak
a vallott és kovetett értékek (adott esetben lehet, hogy
a vallottak soha nem voltak valddiak), és akar a valla-
lati etikai kodexben, alapelvekben megfogalmazottakkal
ellentétes gyakorlatok lesznek mindennaposak: ,,Volt
egy csoddlatos vallalat, latvanyos értékrendszerrel, de a
mindennapokban ment az egymas taposdsa, kijatszasa,
megtévesztése. Az egyéni érdekek feliilirtak a kdzosség
érdekeit, és ezaltal egy olyan negativ eldjelii transzfor-
maciot inditottak el a sorok kozott, amely alaasta a val-
lalati kollektiv akarast.” Kérdés, hogy mennyire latjuk
fontosnak és legitimnek a HR-nek a szervezet etikussaga-
nak eldsegitésében jatszott vezetd szerepét (Greenwood,
2007). Ilyen, kifejezetten etikatlannak észlelt szerve-
zeti kultirdkban tapasztalatot szerzett HR-szakember
egészen ijesztd képet festett fel sajat magarol: ,,Ldancos
kutyak vagyunk, akiket néha megsimogat a gazda, mert
lenyomtunk a munkavallalok torkan egy ujabb bércsék-
kentést” — ez kapcsolodik az etikai dilemmak komoly
érzelmi hatasahoz.

Az etikai alapelvek szervezeti gyakorlatba valo
beemelése ellentétes lehet a szervezeti hatalmi logikaval
és maga az Oszinte, nyilt kommunikéacioé sem feltétleniil
van jelen a szervezeti kulturdkban. Adott esetben a veze-
ték félnek attol, hogy hatalmuk csorbul vagy az észinte-
ség akar konfliktusokhoz vezethet. ,, Nagyon kénnyii azt
mondani, hogy Oszintén és nyiltan kommunikalunk egy-
massal, a vezetokkel, a munkavallalokkal (a kiilsé part-
nerekrél nem is beszélve), de itt meriil fel talan a legtbb
kérdeés. A vezetok ,jatszmakat” jatszanak, hogy sajat
érdekeiket érvényesithessék, hogy tobb forrast kapjanak
egy-egy projektre, hogy jobb szinben tiinjenek fel az elsé
szamu vezeto elott. A vezeték nem mondanak el mindent
a munkatarsaknak, hogy a cég érdekeit védjék vagy akar
csak azert is, mert kellemetlen vagy konfliktusforrast
Jjelenthet.” Ez kapcsolodik az eseteknél, leginkabb a kiva-
lasztasnal és az elbocsatasnal azonositott alapveté kom-
munikéciodeficithez. Es persze ha néma a vallalat, akkor
a HR-es is azt érezheti, hogy nincs mas valasztasa, mint
a sajat véleményének elrejtése, barmilyen fesziiltséget kelt
is ez benne: ,,Két éve tanulom, hogy kell mdashogy, mast

mondanom, mint amit maganemberként mondanék, ha
nem munkahelyi kornyezetben lennék. ... nem hazugsagra
nevelem magam, hanem okos, diplomatikus vallalati kom-
munikatorra. Munkavallalok és vezetok kozott, elott, utan,
felett, alatt, vagyis minden irdnyban. Es velem mi lesz? En
kivel oszthatom meg az engem érinto érzéseket, kérdése-
ket, kételyeket, véleményemet kinek mondhatom el dszin-
tén, nem ,,0okos mazban” talalva?”

Az, hogy a HR-es beall a sorba, és nem all ki az etikai
alapelvekért, az fakadhat a szervezet iranti lojalitasbol
és a (vélt vagy valos) konfliktusok elkeriilésének vagya-
bol is: ,, Ami szintén erds benniink, az az elkotelezettség
és lojalitas a cég irant és a felsé vezetdk tisztelete. Ez
viszont mar belesodor minket olyan helyzetekbe, amikor
a felsé vezetok tekintélyének ,,védelme” érdekeben meg-
tesziink vagy éppen pont nem tesziink meg olyan dolgo-
kat, amik a sajat etikai normdink hatarat suroljak vagy
atis lépik. ...Viszont van, hogy bele vagyunk kényszeritve
olyan helyzetbe, hogy nekiink kell megcsindlni. Ezekben
az esetekben azt lehetne tenni, hogy még hatarozottab-
ban beleallni a sajat allaspontomba és képviselni, vala-
mint szakmai érvekkel alatamasztani azt, amit etikailag
helyesnek tartok még akkor is, ha ezzel konfliktushelyze-
tet idézek eld.”

Erdekes jelenség, hogy a résztvevok interpretacioja-
ban az etikussaghoz sokszor negativ érzelmi mintdza-
tok kotédnek. ,, Felmeriilt bennem az is, hogy dltalaban
a munkahelyen mennyire elhanyagolt a téma, inkabb
negativ érzelmeket kapcsolunk hozza, semmint pozi-
tivat, maga az etikai szorol is az etikai vétség, etikai
bizottsag kifejezések jutnak az eszembe.” Az etikarol
sokaknak nem a helyes cselekvés, olyan értékek képvi-
selete, mint az igazsagossag, vagy egymas elfogadasa
jut eszébe, hanem negativ tapasztalatok, mint az etikai
vétség, mulasztas vagy biintetés. ,,az elhallgatas, féle-
lem, fenyegetettség, bizonytalansag, megfélemlites. ...a
szabalyzatok nyelvezete sokkal inkabb a potencialis
mulasztasokra és vétségekre van kihegyezve, és kiilono-
sen munkajogi esetekben a legkevésbé nem az iizletileg
indokolhato méltanyossag, sokkal inkabb az incidenst
»elszenvedd” vezetd erdfolénybdl adodo akcioi jutnak
eszembe.” Fontos lenne feltarni, és mibdl is eredhet ez
az észlelés. Hasonloan fontos az a kérdés, hogy hogyan
lehet innen elmozdulni, és elérni, hogy a munkavallalok
ne a szankcioktol valo félelem miatt, hanem dnmagukeért
tartsak be az etikai normakat.

A moralis némasaghoz kapcsolodo diskurzusban meg-
jelenik a felelosségharitas, az darral valo uszas, a cinkos
osszekacsintas retorikaja is: ,, Valosziniinek tartom, hogy
az egyre nagyobb mérvii visszaélésekhez kis lépéseken
keresztiil vezet az ut. Nem hinném, hogy sokan azzal az
elhatarozassal kezdenek egy uj munkahelyen, hogy min-
denképpen torvényt szegnek vagy atgazolnak mdasokon
a sajat velt érdekeik miatt. Sokan nincsenek is tisztaban
azzal, hogy az altaluk vegrehajtott intézkedések milyen
hatassal lehetnek masokra és meg vannak gy6zodve arrol,
hogy a leheté legjobban jarnak el. Hiszen csak a mun-
kankat végezziik, ezért senki nem kritizalhat! Dehogynem.
... Tehat ha nem veszek részt a kis mutyikban, akkor nem
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lehetek tagja a klubnak és én sem szamithatok tamoga-
tasra hasonlo kezdeményezéseim esetén. Kimaradnék a
kis titkok és biinck szévevényébdl, nem lenne semmi, ami
osszekacsintasra adna okot.” Tobb ponton is megjelent az
a vélemény, hogy a ,kis” etikatlansagok toleralasa és az
ezekben vald ,,részvétel” automatikusan a moralis erozi-
o6hoz, és nagy etikatlansagokhoz vezet, azaz jobb lenne
ezen az Uton el sem indulni — ez a kérdéskdr persze megint
kothetd a vezetdi példamutatashoz vagy ennek a hianya-
hoz.
némasagban fontos szerepe lehet a minket kérbe vevd
tarsadalmi, gazdasagi kontextusnak is — a résztvevok
észlelése alapjan az etikussag nincs igazan jelen a min-
dennapi ¢életben. ,, A mai Magyarorszagon a moralis és
torvényi koriilmények is nagyban befolyasoljak az etikai
kérdéseket. Ha dszinte akarok lenni 6nmagammal, akkor
azt gondolom, hogy valoban nehéz itthon sokszor nem a
kiskapukat keresni, eltusolni egy iigyet, hanem kiallni pl.
egy hiba mellett, de ez mind csak kifogdaskeresés. Mond-
hatjuk azt is, miert csindljam mashogy — pl.: miért ne
irnam ald utolag azt a szerzédést? —, hiszen mindenki ezt
csindlja...”

Bird és Waters és Lowell (2003) altal azonositott, és
a cikk elméleti osszefoglalojaban ismertetett 6t ok koziil
harom egyértelmlien megtaldlhaté és azonosithatdo a
magyar HRM-szakemberek narrativaiban — talan leg-
hangsulyosabb a leggyakrabban emlitett a hatalomféltés
¢s tudatlansag, mint ok (9. tablazat).

9. tablazat
A mordlis némasag Bird és Waters, illetve Lowell altal
azonositott okai és a kutatasban talalt mintazatok

Bird és Waters,

illetve Lowell altal
azonositott okok

Mintazatok

Hidnyosak az etikai ismeretek
(iskolarendszer, felsGoktatas), nincs
valddi ismeretatadés vagy inspiracio
a vallalatok beliil sem.

Az etikai intézményrendszer nem é€l,
nem relevans.

Kiilfoldrdl kapott etikai
intézményrendszer idegen,
félelmetes.

Etikussadghoz, mint fogalomhoz
negativ érzelmek és tapasztalatok,
félelem tarsul.

HR-szakemberek lojalisak ¢s nem
szeretnének konfliktusba keveredni
a vezetokkel.

Vezetok elkeriilik a lehetséges
konfliktusokat.

A vezetdk nem szeretnék, ha hatalmi
jatszmaik sériilnének, ezért nem

Hatalomféltés és
tudatlansag

Hatalomféltés és
tudatlansag

Hatalomféltés és
tudatlansag

Hatalomféltés és
tudatlansag

Harmoniaféltés és
szervezeti lojalitas

Harmoniaféltés és
szervezeti lojalitas

Hatalomf¢ltés és

Bszinték. tudatlansag
,,Csak a munkankat végezziik.” Feleldsségharitas,
cinizmus
Szilikebb és tagabb tarsadalmi- Felelésségharitas,
gazdasagi kontextus szerepe. cinizmus
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Osszefoglalas

frasomban elészor a magyar HR-szakemberek altal leg-
gyakrabban emlitett etikai dilemmamintazatokat, majd a
moralis némasaghoz kapcsolodo értelmezéseket mutattam
be. Fontos hangsulyozni, hogy a bemutatott eredmények
érvényessége korlatozott, hiszen a 76 résztvevo nem rep-
rezentalja a magyar szakmai kozosséget, de a tanulmany
talan elgondolkodtaté mintazatokkal szolgal az etikai ese-
tek fokuszairdl és stirtisodéseirdl.

A kutatasi eredmények tobb ponton is azt sugalljak,
hogy az etikai kérdések azonositasa, az etikai szempon-
tok beemelése a dontési folyamatokba, vagy az errdl zajlo
szakmai diskurzus nem, vagy nagyon kicsit jelenik meg a
vallalatok hétkoznapjaiban. A résztvevok észlelése alap-
jan a konkrét vallalat kulturaja, vezet6i iranyultsaga fogja
els6sorban meghatarozni, hogy mennyire vannak jelen
az igazsagossag, méltanyossag, vagy egyenlé banasmod
alapelvei a folyamatokban — de sem az oktatasi rendsze-
riink, sem a tagabb tarsadalmi-gazdasagi kornyezetiink
nem tamogatja azt kiilondsebben, hogy ezek megjelenje-
nek.

A HR-szakemberek szamara sem egyértelmii, hogy
ebben mi a szerepiik: bar megjelent az a vélekedés, hogy
a HR-nek iranyitd szerepe lehetne a vallalati etikussag
alakitasaban, de a hattérben kevéssé latszik az, hogy
errdl konszenzus lenne a HR-szakman belil. Ez egyér-
telmiien azt erdsitette a résztvevokben, hogy a szakmai
kozosségnek nagy szerepe lehet az errdl valo diskurzus-
ban, masrészt az elmélet és a gyakorlat integralasa (sajat
tapasztalat behozasa, egyéni és kozosségi feladatok és
megoldasuk, reflexio), harmadszor az akcidtanulas mod-
szertana (akcio-reflexié valtakozasa) j6 modszer lehet a
szakmai fejlédésre: ,, egy-egy nehezebb dontési helyzetben
— ahol akar a szakmai, személyes és a szervezeti értékek
is osszetitkozesbe keriilhetnek — megoldas lehet a szakmai
tarsak, segitok ,,behivasa tobb lehetdség feltarasdahoz, a
legjobb megoldas megtalalasdahoz.” Visszatéré motivum
volt, hogy a kutatasban résztvevé HR-szakemberek sza-
mara fontos volt az a felismerés, hogy nincsenek egyediil:
,,szamtalanszor dobbentem ra arra, hogy barmennyire is
kiilonbozo hatterii vallalatoknal dolgozunk, mds és mas
szerepeket toltiink be a HR hierarchiajan beliil, a prob-
léemaink, dilemmaink legtébbszor nagyon hasonloak.” Ez
a felismerés tamogathatja azt is, hogy a HR mint szak-
mai teriilet végiggondolja és felrajzolja sajat etikai nor-
marendszerét. Az egyik résztvevd megfogalmazasaban:
,,sziiksege van a HR-szakmanak egy etikai kodexre, sot
a HR-nek jobban sziiksége van, mint barki masnak és sot,
most jobban sziikség van ra, mint eddig barmikor!” Egy
HR-szakmara fokuszalo etikai kodex elkészitése nyilvan
nem oldana meg egybdl a problémakat, de mindenképpen
hozzajarulhatna a diskurzushoz.

Végszoként a kutatas eredményeihez kapcsolodva
szeretnék kiemelni harom (szerintem) izgalmas tovabbi
kutatasi témat, iranyt — hangstlyozva azt, hogy ezeken
kiviil szervezeti és egyéni szinten is szamos érdekes
iranyba elindulhat az érdekl6do elméleti vagy gyakor-
lati szakember, egyetemi hallgato. Elsoként az etikai
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esetek bemutatott mintdzatai alapjan mindenképpen
fontos lenne az egyes konkrét HR-rendszerekre (pl.
elbocsatas vagy szervezeti kultira) és témakorokre
(pl. fegyelmi ligyek, aggresszid, mobbing, munkahelyi
szerelmek), illetve az azonositott problémagocokra (pl.
belépési és folyamatdiszkriminacio, favorizmus) foku-
szaldo mélyebb elemzéseket végezni, nemcsak a minta-
zatokat, hanem ezek szervezeti (és tagabb, tarsadalmi)
kontextusat és jellemz6 megoldasi sémait is feltarva, a
HR-szakértok mellett a tobbi szervezeti érintett (mun-
kavallalok, kiilonb6z6 szintli vezetok) bevondsaval.
Masodszor a szervezeti szinten vizsgalédok szamara
izgalmas kibontandé kérdésnek latom, hogy milyen
modon kapcsolédhat Ossze és erdsitheti egymast a
létez6 (adott esetben anyavallalattol adaptalt, vagy a
multban bevezetett) etikai intézményrendszer, vallalati
etikai kodex és az etikus miikddésre és etikus szerve-
zeti kultura kialakitasara torekvé HRM, és ebben a
kapcsolatban melyik szervezeti szerepld miért felel6s?
Harmadszor a mikroszint irant érdeklédék szamara
izgalmas kérdés, hogy milyen etikai keretrendszerek
(pl. értékalapu, jogokra alapulo, kdtelességalaptl) men-
tén gondolkodnak és cselekednek a magyar HR-szakér-
tok, milyen etikai alapelveket latnak legfontosabbnak
(pl. igazsagossag, méltanyossag), és hogyan tudjak
(vagy miért nem tudjak) ezeket érvényesiteni a minden-
napok gyakorlataban?
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CSAPI VIVIEN

A REALOPCIOK ELSO 40 EVE

A redlopcié-elmélet az elmult negyven évben meglatasaival, empirikus bizonyitékaival folyamatosan hozzajarult a straté-
giaimenedzsment-kutatasokhoz, legyen szé a piacra lépés id6zitésérdl és modjardl, a szervezeti forma megvalasztasardl,
a kalfoldi mikodotéke-befektetésekrdl, vagy a verseny és egylttmikddés trade-off vizsgalatokrél, ugyanakkor az elmélet
megértése, alkalmazasa maig is kihivasokkal tarkitott nem csak a stratégiai menedzsment teriiletén, de eredeti céldiszcip-
lindja, a beruhazasi sikon egyarant. Jelen tanulmany a realopcidk alkalmazasi lehetéségét foglalja egy stratégiai keretbe,
megkisérelve a kutatadsokban és gyakorlati alkalmazasban fellelhetd, a generalista modellformalastél tavoli, eset jellegu
gyakorlatot egy stratégiai logikai ivre felfizni. A felépitett keretrendszer stabilitasat, a realopcidk azonositasi, ki-, illetve
felépitési, értékelési és hatékony menedzselési folyamatanak ismertetését kovetéen egy tobb mint ezer elemil absztrakt
irodalomkutatas eredményeivel igazolja a szerz4. A kutatas egyértelmuen aldtdmasztja a stratégiai irdny létjogosultsagat,
valamint olyan jovébeli irdnyokat azonosit, mint a redlopcidk portfélioszemléletli elemzése, vagy az altalanos értékelési
modell iranti igény.

Kulcsszavak: redlopcio-elmélet, beruhazas, stratégiai menedzsment

kovetkezOkben a redlopcio-elméletet, a realopciok

azonositasanak folyamatat, a realopciok tipusait, a re-
alopcids értékvezérloket, a realopcié menedzsmentet egy
sajatos, stratégiai keretrendszeren keresztiil mutatom be.
Célom ezzel, hogy ravilagitsak a realopcio-elmélet mint
dontéstamogato eszkoz gyakorlati alkalmazasanak lehet6-
ségeire, annak el6nyeire és hatranyaira, a realopcio-elmé-
let stratégiai keretrendszerbe foglalasanak modjara. Azok
szamara, akik most ismerkednek a realopcio-elmélettel
elso 1épésben az alapvetd definiciok, tipusok szambavétele
kovetkezik, ravilagitva a realopciok jelenlétének felismer-
hetdségére, valamint a tipusok kozotti kiilonbségekre. A
tanulmanyt egy absztrakt irodalomkutatas eredményeivel
zarom le, mely a meglévo realopcios kutatasi eredmények
szambavételét kisérli meg azon szignifikans kutatasi ira-
nyok azonositasanak céljaval, ahol az elmélet, valamint a
gyakorlati alkalmazas elérelépéseket ért el a megjelené-
se Ota eltelt 40 évben, melléktermékként pedig ramutatva
azokra a teriiletekre, amelyek esetében korlatozott szam-
ban beszélhetiink érdemi eredményekrél, ugyanakkor re-
levanciajukbol adodoan tovabbi kutatasi fokuszt igényel-
nek.

reagalas képességét viszik be a menedzseri eszkdztarba
azzal, hogy a pénziigyi termékeknél jelen 1évé lehetdsége-
ket fizikai eszk6zokre értelmezik.

Miel6tt folytatnank a definialast, hogyan juthatunk
hozza ilyen jogokhoz? Egyes esetekben e jogok szerzo-
dések eredményeként jonnek 1étre (pl.: szabadalom, k6zos
vezetésl vallalat, els6bbségi hozzaférés beruhazasi lehe-
toségekhez), mig mas esetekben a vallalat altal birtokolt,
idioszinkratikus, specialis tudas eredményeként (pl.: csi-
nalva tanulas, kutatas-fejlesztés stb.).

Térjlink ra a realidkra! A piaci kdrnyezet dinamikus
valtozasanak hatasara Myers (1977) hasznalta elsoként
a realopcio kifejezést. A wvallalat jovobeni beruhazasi
stratégiajatol tette fliggévé a vallalat értékét, melyhez
két eszkdzcesoportot kiilonboztetett meg realeszkozok és
realopciok formajaban. Redleszkdzoknek nevezte a val-
lalat beruhazasi stratégiajatol fiiggetlen piaci értékeket,
realopcioknak pedig azokat a lehetdségeket, amelyek a
realeszkdzok megszerzését teszik lehetévé egy jovobeni
idépontban vagy idépontig, kedvezo feltételek mellett.

Egy vallalat befektetési dontései eredményeként
beszerzett eszkdzeinek a tobbsége a fogyasztoi kereslet
kielégitése érdekében eldallitott termék, illetve nyujtott
szolgaltatas soran felhasznalt, alkalmazott, mikddtetett
realeszkozoket testesit meg. A realeszkdzoket csoportosit-
hatjuk targyiasultsaguk szerint materialis (ingatlan, gépek,
berendezések, jarmiivek stb.) és immaterialis (know-how,
markanév, szabadalmi jog stb.) javakra; mig lejarat, illetve
hasznalati id6 szerint befektetett és forgoeszkozokre
(Banyar et al., 2010). A tartosan lekotott realeszkozokbe
torténd befektetés vizsgalata kiemelt teriilete a befektetési
dontéseknek, ezeket nevezziik beruhazasi dontéseknek, a
realeszkozok Iétesitésére iranyuld projekteket a tovabbi-
akban beruhazasnak. Egy beruhazasra jellemzd, hogy egy
ismert tokekiadas eredményeként a jovében ismeretlen
pénzaramokat realizalunk. A beruhazas megvalositdja,

A realopcio-elmélet alapvetései

A realopciok definialasat célszeri a kifejezés szétszedé-
sével kezdeniink, mitdl lesznek opciok, és mitdl lesznek
realiak? A realopcids elmélet sok hasonlosagot mutat a
pénziigyi opcidelmélettel. Az opcid kifejezés fontos az
elmélet eredetének €s korlatainak megértése szempontja-
bol. Az opcid jog, és semmiképpen sem kotelezettség egy
jovobeli konkrét cselekvés, konkrét aron torténd végrehaj-
tasdhoz. A pénziigyi opcidkhoz hasonloan a realopciok
birtoklasaval szintén jogok, és nem kotelességek, tehat
olyan miikodési-fedezeti mechanizmusok tulajdonosaiva
valunk, melyek a rugalmassagot, a kdrnyezetre valo aktiv

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
XLIX. EVF. 2018. 9. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.09.03

34



a beruhazas tulajdonosa lemondhat a pénzaramokrol pél-
daul abban az esetben, ha a beruhazas leallitasabol eredd
pénzaramok meghaladjak a beruhazasbol az adott id6-
pontot kovetden realizalhatd jovobeli pénzaramokat. Egy
pénzpiaci hasonlattal ¢élve, mindez megfeleltethetd egy
részvény vasarlasanak tranzakcios koltségek mellett. A
részvény birtoklasabol a tulajdonos pénzaramokat (oszta-
lékot) realizal. Amennyiben a befekteté megitélése szerint
a részveény alulértékelt, és a jelenlegi piaci ara alacso-
nyabb, mint a beldle szarmazoé jovobeli osztalékaramok
jelenértékdsszege, akkor a befekteté tovabbi részvény-
beszerzés mellett fog donteni. Ugyanakkor, a részvény
tulértékeltsége esetén a részvény eladasat valasztja. A
befektetd e vételi (long) és eladasi (short) poziciok nyi-
tasat végtelenszer kezdeményezheti. Hasonlo példa lehet
a gyarlétesitmény létrehozasanak esete, mely a jelenben
pénzkiaramlast, ugyanakkor a jovében a gyartott termék
iranti kereslet altal befolyasolt pénz be- és kidramlasokat
eredményez. Egy bizonyos jovobeli idopontban az eldal-
litott termék iranti kereslet csokkenni fog, vagy hasonld
pénzaramhatast eredményezve tovabbi versenytarsak
jelennek meg a piacon. Ezen a ponton a befektetd kisér-
tést érezhet a projekt elvetésére, mely minden bizonnyal
koltséggel jar szamara. Egy ilyen dontést csupan egy alka-
lommal hozhat meg. Mivel a befektetd nem koteles sem
beruhazast kezdeményezni, sem meglévd, futd projektet
elvetni, a problémat mérlegelésen alapulonak, diszkrecio-
nalisnak tekintjik.

A szamos hasonlosag, kdzos elméleti gydkerek elle-
nére a pénziigyi ¢és realopcidok kapcsolatara tekintve a
kiilonbségek dominalnak. A readlopciok értékelését elso-
sorban az alaptermék nyilvanos piacanak gyakori hianya
neheziti meg, de a pénziigyi opcidkra jellemzdé csupan
pénziigyi alkalmazasi teriilettel szembeni, kvazi az élet,
gazdasag minden teriiletén megjelend alkalmazasabol
adodoan a realopciok bizonytalansagi tényezok garmadaja
altal befolyasolt. Tovabba a pénziigyi opciokkal ellentét-
ben a redlopciok lehivasa oligopolisztikus keretek kdzott
hatassal lehet a tobbi opciotulajdonosra (versenytarsakra).
Ugyanazon lehetdség értéke kiillonbozhet vallalatonként a
heterogén vallalati viselkedésnek kdszonhetéen (pl.: egy
alacsonyabb vallalatspecifikus kockazattal sujtott vallalat
kihasznalhatja az elséként piacra 1épés elonyét).

A bizonytalansag

A redlopciok értelmezésének, értékelésének komplexita-
sat a bizonytalansagi tényezok szamossaga okozza (Mc-
Grath — MacMillan, 2000). Az az alapvetd dontési aszim-
metria, mely a jovébeli dontést (pl.: beruhazni, bdviteni,
szlikiteni stb.) csupan a dontéshozé szamara kedvezd ko-
rillmények esetén eredményezi, bizonytalansag jelenléte-
kor aszimmetriat teremt a vallalati kimenetek szempont-
jabol egyarant. A bizonytalansag feltarasaval a vallalat
képes lehet sajat kockazatkitettségének csokkentésére,
ugyanakkor az értékteremtésre egyarant. Bélyacz (2010)
részletesen elemezte a kockazat és bizonytalansag jelen-
ségét, ¢ tanulmany a tovabbiakban a mérhet6 bizonytalan-
saggal, kozkeletlibb kifejezéssel kockazattal foglalkozik.
Ertékteremtés valosulhat meg, ha egy véllalat megtalalja
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az alsoagi (negativ) kockazat (downside risk) csokkenté-
sének modjat, a bizonytalansag kedvezd, felséagi (upside)
hatasainak fenntartasa mellett (Billington — Kuper, 2000).
Példaul egy beruhazasi vételi redlopcid esetében annak
tulajdonosa képes a felsdagi lehetdségek kihasznalasara
az alsoagi veszteségek korlatozasa mellett (nem lehivas).
A realopcios elemzések soran célszerli csupan azokat a
paramétereket vizsgalni, amelyek hatassal vannak a real-
opcid jovobeli pénzaramaira, valamint az alaptermék ér-
tekére (Amram — Kulatilaka, 1999). Minél jelentésebb a
bizonytalansag, annal értékesebb ceteris paribus a realop-
cid, vagyis az adott cselekvési jatéktér. A relevans bizony-
talansagok halmaza alapvetden a vallalat belsd és kiilsé
befolyasolo tényezdinek fliggvénye. A legtagabb kategori-
zalas szerint beszélhetiink exogén (piaci kereslet, verseny
bizonytalansag) €s endogén bizonytalansagi tényezdkrol
(technologiai bizonytalansdg, viselkedési bizonytalan-
sag). Copeland ¢és Antikarov (2003) a nagy szamossagu
bizonytalansagi tényezo kezelése érdekében egy un. 80:20
szabalyt ajanl, mely szerint a menedzsmentnek célszerii
azon harom-négy bizonytalansagi forrasra koncentralnia,
amelyek leginkabb hatnak a realopcio altal generalt pénz-
aramokra.

Az irreverzibilitas

A pénziigyi opcidkkal ellentétben a realopciok likviditasa
korlatos, azok szervezett piaci koriilmények kozott nem
minden esetben kereskedhetéek, eszkoz- vagy vallalat-
specifikusak, ezaltal részben irreverzibilisek, mely olyan
kihivasok elé allitja a dontéshozokat, mint az informacios
aszimmetria, az utfiiggdség, vagy a tokéletlen tulajdonvi-
szonyok. Az irreverzibilitas, vagy visszafordithatatlansag
jellemz6 az erésen tékeintenziv, jelentds pénziigyi elko-
telez6déssel jard real befektetésekre, vagyis amint ¢ be-
ruhazasi projektet megvalositottak, annak tokekoltsegét
elstillyedt koltségnek kell tekinteniink, hiszen e nagy vo-
lumenti projektek esetében viszonylag jelentéktelen annak
a valoszinlisége, hogy a beruhdzo a projekt targyat mas
célokra hasznalhatja fel, illetve nominal értékéhez képest
szignifikans veszteségek nélkiil likvidalhatja azt. A visz-
szafordithatatlansag mértékét az elsiillyedt koltségeknek
teljes befektetett tokéhez viszonyitott aranyaval kozelit-
hetjiik.

A rugalmassag

A realopcidk esetében az aktiv, valtozod bizonytalansagi
kortiilményekre valo reagalas allapotat nevezziik rugal-
massagnak. Jellemzéen e menedzseri flexibilitasnak két
tipusat kiilonboztetjiik meg, az idébeli rugalmassagot,
valamint a termelési rugalmassagot (ezekrol részleteseb-
ben A redlopcios tipusok alfejezetben). A rugalmassag
esetében rendelkezésre allo, elsdsorban tisztan kvalita-
tiv, részben kvantitativ értékelési mddszertan egyrészt
magaban rejti a tervezett beruhdzas pozitiv iranyt mani-
befolyasolasanak veszélyét egyarant. ElGbbi esetben a
hagyomanyos dontéstamogatasi eszkdztar altal megra-
gadni képtelen rugalmassag figyelembevétele, bearazasa
torténhet meg, mellyel a most vagy soha jellegli dontések
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eredményekeént helyteleniil elutasitott (alulértékelt) érték-
teremtd projektek elfogadasara keriilhet sor, mig az utobbi
eset alatt az arnyék-, illetve egyéb ki-, illetve felépitett
opciok indokolatlan tulértékelését, kozvetve a szub-opti-
malis menedzsmentdontéseket értjiik (Adner — Levinthal,
2004). Kovetkezésképpen a megfeleld dontéstamogatas
érdekében a rugalmassag vizsgalatakor a beruhazo kvan-
titativ tényeken alapul6 objektiv itéletet kell, hogy hozzon.

Realopciok a dontéshozatalban

Bar az utobbi negyven évben egyre tobb vallalat alkal-
mazza a vallalati dontéshozatal, kockazatmenedzsment,
illetve értékelési tevékenysége soran a realopciokat, a re-
alopcids logika értelmezése, a realopciok megjelenése a
dontéshozatalban vallalatonként eltérd. A leggyakrabban
hivatkozott kategorizalas maig Triantis €¢s Borison (2001)
nevéhez flizodik, akik a vallalatok altal alkalmazott real-
opcios dontéshozatali megkozelitéseket harom osztalyba
soroljak:

* elsé szint: a realopcios gondolkodas, mely szerint
a vallalatok a realopcios logikat elsésorban a don-
tési problémak kvalitativ elemzésekor hasznaljak,
maganak a problémanak, illetve az alternativaknak
értelmezése, illetve kommunikéalasa soran (Cyert
— March, 1963; Dosi, 1982; Nelson — Winter, 1982;
Penrose, 1959); tehat a realopcios érvelés, a realop-
ciok a vallalati dontéshozok gondolkodasat tiikrozik,
masodik szint: realopcid mint elemzdeszkdztar az
opcioarazasi modellek alkalmazasara épiil, az azono-
sithato, specifikalhato opcios karakterisztikaval ren-
delkez6 projektek esetében bevetve (Dixit — Pindyck,
1994; Trigeorgis, 1997),

harmadik szint: realopcié mint szervezeti folyamat,
viselkedési perspektiva: a realopcidt egy jelentdsebb
folyamat részeként alkalmazzak, mint egy, a straté-
giai opcidkat azonositd és kihasznalé menedzsment-
eszkoz (Luehrman, 1998; Mcgrath, 1997).

A tovabbiakban a harmadik szint szemszdgébdl, a real-
opcids modszertan stratégiai menedzsment alkalmazasi
vetiiletét vizsgalom. A szemlélettel hazai forrasokban csu-
pan Rozsa (2008) munkaiban, tovabba jellemzden német
forrasokban (Hommel — Pritsch, 1999; Hungenberg, 2001;
Hutzschenreuter, 2001; Pritsch — Weber, 2003;) talalkoz-
tam. Ezek a realopcio-elmélet operacionalizalasat az /.
tablazatnak megfeleléen, a mar birtokolt, illetve az Gjon-
nan feltarando realopciok azonositasan, ezt kdvetden azok
értékelésén, végiil azok hatékony menedzsmentjén keresz-
tiil allitjak a stratégiai értékteremtés, a stratégiai dontések
szolgalataba. Ebben a kvazi realopcios életciklusmodell-
ben (Trigeorgis — Reuer, 2017) a vallalat korabbi stratégiai
dontéseinek eredményeként létrejovo realopciok (arnyék-
opciok), majd a beszerezhetd, kifejleszthetd, elsdésorban
egyéni kompetenciakra tdmaszkodo realopcid azonositasi
Iépéseket kdvetden, a vallalat szervezeti és viselkedési ka-
rakterisztikai alapjan azok hatékony menedzselésébe kezd
a végso, jellemzden sajat belatas szerinti, intuicidalapu
lehivasi dontések meghozatala eldtt. E diszkrecionalitas
hatterében a korabban emlitett, a dontéshozo rendelke-
zésére allo menedzseri flexibilitas, az opciokhoz kothetd
dontési szabadsag all, mely kvalitativ, szemi-kvantitativ
¢s kvantitativ dontéstamogatasi eszkdzok bevonasa esetén
is eredményezhet a dontési javaslattal megegyezo, de akar
attol eltéré magatartast.

A kovetkezokben az . tablazat mentén haladva ismer-
tetem a legfobb redlopcids tipusokat, értékmozgatokat,
értekelési eljarasokat, valamint a realopciok megjelenését a
vallalati stratégiai folyamatokban, illetve dontéshozatalban.

A redlopcidk felismerése, azonositasa

Az els6 lépésben javasolt a vallalatban, a vallalat kdrnyeze-
tében 1étez6 realopciok feltarasa. A keresés kiindulopont-
ja a vallalat sajat er6forrasbazisa. Egy teljességre torekvo
feltaras érdekében javasolt a belsd stratégiai vizsgalatok-
ként ismert keretrendszerekhez visszanyulni, ugy, mint a
porteri értékteremtési lanchoz (Porter, 2000), vagy egyéb
vallalatiranyitasi rendszerekhez (Hungenberg, 2001). Mi-

1. tablazat

A stratégiai redlopci6-menedzsment folyamatabraja

1. 1épés 2. lépés 3. 1épés Redlopciok hatékony 4. 1épés
Realopcidk azonositisa Realopcidk értékelése menedzselése Lehivas
. . STRATEGIAFORMALAS ES . . . o
STRATEGIAI ELEMZES KIVALASZTAS STRATEGIAALKALMAZAS STRATEGIAI DONTES
Arnyékopeiok azonositésa Az értékelés pz}ram'eterelnek Realopciok k(?ZOttl kolcsonha- Piacra Iépés, piacelhagyds
meghatarozasa tasok
Alap, 6nall6 realopciok azono- | Ertékelési modellek kivalasz- ,
" . Szakaszolas
sitasa tasa

Osszetett redlopciok azonositasa Ertékelés Termelés viltoztatisa, beszalli-

tok valtoztatasa

Realopcidk priorizalasa

1d6zités stb.

EGYENI KOMPETENCIAK

SZERVEZETI, VISELKEDESI

KARAKTERISZTIKAK INTUICIOK

Forrés: sajat szerkesztés (Hommel — Pritsch, 1999; Pritsch — Weber, 2003, Trigeorgis — Reuer, 2017) alapjan
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vel a korabbi vallalati dontések, cselekvések, beruhazasok
jovobeli beruhazasi lehetéségeknek engednek teret, azo-
kat befolyasoljak, ezért egy id6leges, atmeneti kapcsolat
fedezheto fel a vallalat multbeli és jovobeli tevékenységei
kozott. Ezen arnyék, vagy rejtett opciok jelensége folytan
az értékmaximalizalo vallalatnak fel kell tarnia és értékel-
nie ezeket a kapcsolatokat és lehetéségeket. Azok a val-
lalatok, akik meglévo, korabbi beruhazasokbol szarmazé
lehetéségekkel nem rendelkeznek, vagy nem veszik szam-
ba azokat, nem azonos, nem a potencialis legjobb jovébeli
beruhazasilehetdség-palettahoz férnek hozza.

A vallalatban mar létez6 realopciok azonositasat kove-
tden az értekvezérelt menedzsment Gjabb kihivassal talalja
szembe magat, amikor a fenntarthaté értékndvekedés
érdekében wjabb realopciok felkutatasaba kezd (Baghai et
al., 1999). A realopcié-elmélet nem ajanl fel direkt Gtmuta-
tast a stratégiai menedzsment szamara a realopciok opera-
cionalizalasara vonatkozoan. Az egyetlen ajanlas szerint
kockazatos kdrnyezetben érdemes realopciok formajaban
felépiteni a cselekvési rugalmassagot, annak érdekében,
hogy negativ kimenetelii események bekovetkezése ellen
a vallalat be legyen biztositva, amellett, hogy a pozitiv
kimenetek kihasznalhatosagat is biztositja (Bockemiihl,
2001; Pritsch, 2000). Vagyis szignifikans bizonytalan-
sagok jelenlétekor a stabil, fokuszalt és ezaltal elhivatott
stratégiaval szemben elénydsebb a szakaszos, diverzifikalt
realopciok birtoklasa (McGrath, 1999; Copeland — Howe,
2002). A realopcio-elmélet nem specifikalja, hogy ezeket
az opcidkat konkrétan hogyan kell fel-, illetve kiépiteni.
Ugyanakkor a beruhazoé a kedvez6 lehetéségek portfolio-
jat alakithatja ki, a realopciok létjogosultsagat megteremtd
tényezoknek, a bizonytalansagnak, az irreverzibilitasnak,
valamint a rugalmassagnak a dimenzioi segitségével (lasd
1. dabra).

1. dbra
A kedvezd lehetéségek portfolidja

Novekedési realopciod

Tanulasi redlopcio Biztositasi realopcio 1

(=)
&
Rugalmassag

Bizonytalansag

Irreverzibilitas

Forras: sajat szerkesztés

Az azonnali elkotelezddés és a rugalmassag atvaltasi kap-
csolat megfeleld menedzselése a vallalati versenyképesség
meghatarozo tényezdje, mely a bizonytalansag és dontési
rugalmassag altal 1étrehozott lehetéséghalmaz eredménye
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(Chi, 2000). A vallalatok tehat folyamatosan egy beruha-
zas azonnali megvalodsitasa és a rugalmassag ki-, illetve
felépitése kozotti dinamikus trade-off-fal talaljak szembe
magukat. Amennyiben relative csekély bizonytalansag
jellemzi a dontési helyzetet, valamint a menedzsment
a dontés targyat alacsony elsiillyedt koltség aranyunak
nyilvanitja, akkor a rugalmassag mértékétol fliggetleniil
kedvezdbbnek tiinik a realopcios elemzés elvetése. Ebben
az esetben ajanlott az egyéb, diszkontalt pénzaramalapu
projektértékelési technikakat bevetni a dontéshozatal ta-
mogatasa érdekében.

A bizonytalansag, az aszimmetrikus informaciok,
a tanulasi hatas, a szakaszos kivitelezés lehetdsége egy-
masra is hatassal lesznek ¢és kiilonbozoképpen befolya-
soljak a rugalmassag és elkotelezodés kozotti atvaltasi
kapcsolatot. A trade-off intenzitdsa mind exogén, mind
endogén bizonytalansagi tényezdk altal befolyasolt. Mivel
a bizonytalansag az elkotelezodés altal létrehozott lehe-
toségek értékét novelni fogja, a nagyobb foku bizony-
talansag nem feltétleniil tantoritja el a vallalatokat az
elkotelezodéstol, vagyis a korai megvaldsitastol. Példaul
egy rugalmas novekedési stratégia egy egyértelmi first
mover elonyokkel és a csinalva tanulassal jellemezhetd
iparagban kevésbé lesz értékes. Az elsének lépéselonye
¢s a kezdeti nagy volumenti tokekiadasokkal jellemezhetd
stratégiai elkotelezddés visszatarthatja a versenytarsakat,
de mindenesetre hatassal lesz azok viselkedésére (Smit
— Trigeorgis, 2007). Az elsének 1épdk tulajdon-, illetve
kizarolagossagi jogokat szerezhetnek szabadalmak, licen-
cek formajaban annak érdekében, hogy megvédjék, illetve
kisajatitsak a jovobeli novekedési lehetdségeket. Mindez
egyébként azt jelzi, hogy a korai elkotelezédés tulajdon-
képpen 6sztonzi a jovobeli rugalmassagot. Vagyis a nagy-
foku bizonytalansag csupan abban az esetben tantoritja el
a vallalatokat az azonnali elkdtelezodéstdl €s projektkivi-
telezéstdl, amennyiben egyetlen, irreverzibilis, elonyokkel
nem jard korai lehivassal, elhanyagolhat6 tanulasi hatas-
sal, jovobeli lehetoséggel, €s egyéb stratégiai first-mover
elényokkel jellemezhetd projektrdl van szo.

A bizonytalansag, szamossaganak, mértékének, vala-
mint az elsiillyedt koltségek aranyanak novekedtével a
realopcios metodika elétérbe keriil. A rugalmassag kiilon-
b6z0 szintjein a realopcidknak kiilonbdzo tipusait érdemes
bevetni a kockazatcsokkentés, valamint az értékteremtés
érdekében.

Ezen a ponton térnék ra a realopcios tipusok ismerte-
tésére. A realopciok tipusainak egy viszonylag sziikebb,
¢és egy gazdagabb tipologizalasat kiilonboztethetjiik meg
attol fliggden, hogy a projektmiikddtetok milyen mértékii
szabadsagot kapnak az eszkdz vagy a projekt kezelése
soran. A realopciok jellemzden két dimenzidé mentén jot-
tek 1étre: az id6zitésre koncentralva, valamint a kiterjedés
mentén, ugyanakkor amilyen hasznosnak tlinik az ,,opcios
nyelvezet a vallalatban jelenlévd cselekvési jatékterek
kvalitativ leirasara, a realopcioknak stratégiai jelentdsé-
gét, és egyben egy hosszu tavu vallalati cél mogott fel-
sorakoztatasanak lehetdségét Copeland és Keenan (1998)
kategorizalasa hangsulyozza a leginkabb, akik noveke-
deési, tanulasi és biztositasi realopciokat kiilonboztetnek
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meg. A realopcios irodalmak hol az elobbi, hol az utdbbi,
sok esetben ad hoc jellegili tipusismertetésének dsszefésii-
lési céljaval jott létre a 2. tabldzat, mely a két csoporto-
sitasi szempontrendszer kdzos metszeteinek azonositasan
keresztiil mutatja be az alapvetd stand-alone tipusokat.

2. tablazat
A redlopcids tipusok kategorizalasa a flexibilitas,
valamint a véllalati stratégiai szempontok
figyelembevételével

TERMELESI/
IDOBELI RU- | KITERJEDES-
GALMASSAG- | BELI RUGAL-
RA EPULO RE- | MASSAGRA
ALOPCIOK EPULO
REALOPCIOK
NOVEKEDESI (1) Novekedési
REALOPCIO realopcid
(2) Halasztasi/
iddzitési realopciod
TANULASI RE- (3) Elvetési (5) Feltarasi
ALOPCIO realopcio realopcio
(4) Szakaszos
realopcio
(7) Méretvaltoz-
tatasra irdnyuld
(sziikitési, bovité-
si) realopcio
BIZTOSITASI | (6) Leallitasi/ujra- | (8) Osszetétel (in-
REALOPCIO | inditési redlopcié | put/output/beszal-
lit) valtoztatasra
irdnyuld redlopcid
(9) Kiszervezési
realopcio

Forrés: sajat szerkesztés (Trigeorgis, 1996, Amram — Kulatilaka, 1998;

Benaroch, 2002, Copeland — Antikarov, 2003).

Az idébeli dimenzion beliil a tanulasi realopcios kategori-
aba sorolhato halasztasi/iddzitési realopciokat és elvetési
realopcidkat, mig a biztositasi célti realopciok koziil lealli-
tasi/Gjrainditasi redlopciokat kiilonboztetiink meg. Az un.
kiterjedési vagy termelési dimenzion beliill beszélhetiink
névekedési realopciokrol, a tanulasi céllal azonositott,
létrehozott feltarasi realopciokrdl, valamint a biztositasi
csoport méretvaltoztatasra, vagy Osszetétel-valtoztatasra
iranyulo realopcioirdl, illetve a kiszervezési realopciokrol
(Trigeorgis, 1996; Amram — Kulatilaka, 1998; Benaroch,
2002; Copeland — Antikarov, 2003). 4 tovabbiakban e ti-
pusok alapvetd tulajdonsagait ismertetem.

(1) A névekedési redlopcio szerint egy adott beruhazas
eléfutara vagy kiindulasi alapja lehet egymassal Ossze-
fiiggd projektek lancolatanak, megnyitva ezzel jovobeli
novekedési lehetdségeket (pl.: 0j projektek, uj folyama-
tok megvalositasa; Uj piacpenetracio; az alapkompeten-
cidk erdsitése) (Kester, 1984). Ezeket a forrasok stratégiai
novekedési lehetdéségeknek, vagy innovacios opciok-
nak is nevezik. A ndvekedési realopciok célja sok eset-
ben nem, illetve nem csupan az azonnali értékteremtés,
sokkal inkabb jovébeli iizleti lehetdségek eldteremtése.

A menedzsment szamara a ndvekedési opciok jelentik a
kiindulasi alapot ahhoz, hogy potlolagos projektek, ille-
téleg a meglévd eréforrasok kiterjesztése révén a gazda-
sagi kdrnyezet pozitiv fejlédésébdl profitra tegyenek szert
(Courtney et al., 2001; Hungenberg, 2001). A vallalati
gyakorlatban ezek az opciok a vallalat specialis human-
tokéjén, technologiai tudasan, vagy egy dominans piaci
pozicion alapulhatnak (Witt, 2003).

(2) Egy tanulasi tipusi redlopcio lehetdvé teszi a befek-
tetési dontéshozatal kitolasat, csokkenti annak a kocka-
zatat, hogy a menedzsment hianyos informaciok alapjan
visszafordithatatlan dontéseket hozzon, és igy kedvezdtlen
kovetkezményeket szenvedjen el (Brach, 2003; Pritsch,
2000). A menedzserek beruhazasok idozitésére vonatkozd
flexibilitasa ezen informaciok beszerzésének egy fontos
modja, mas szoval kifizetendd lehet varni addig, amig a
bizonytalansagot okozé koriilmények megsziinnek, kdvet-
kezésképpen az a vallalat, amely a beruhdzasok idozitésé-
nek képességét, az idozitési rugalmassagat mar birtokolja
azért, hogy feladja ezt a rugalmassagot jogosan var el
pénziigyi kompenzaciot az azonnali megvalositas eseté-
ben, az 0j informaciokra valé varakozas helyett (Blyth et
al., 2007).

(3) Amennyiben a piaci koriilmények tartosan és jelen-
tdsen romlanak, a menedzsment donthet az adott projekt
termelésének, a projekt mitkodtetésének tartos leallitasa
mellett, a benne foglalt eszk6zok, tokejavak likvidalasa,
majd a likvidalasbol szarmazo dsszegek mashol torténd
felhasznalasa mellett (Myers — Majd, 1990; Hubbard,
1994). Az elvetésnek e lehetdsége csak abban az esetben
all fenn, az elvetési readlopcid csak akkor létezik, ha a
beruhazasi projekt teljes irreverzibilitadsa nem érvényesiil.
Vagyis az elvetési opcio létezésének egy kovetkezménye
a beruhazasok részleges visszafordithatosaga lesz. Az
elvetési opciok értékelése kapcsan a legnagyobb kihivast
az elvetés optimalis iddpontjanak megvalasztasa jelenti.
Robichek és van Horne (1967) javaslata szerint a projektet
akkor érdemes felszamolni, ha a likvidalasbol szarmazo
bevétel és az elvetési koltségek kiilonbsége meghaladja a
megszlind pénzaramok jelenértékét.

(4) Mivel a termelés, vagy a késobbi termelés elérhe-
toségét determinald tevékenységek nem halaszthatoak a
végtelenségig, a halasztasi stratégia gyakran egyiitt jar
a menedzseri flexibilitas gyakorlasanak egy kovetkezo
szintjével, a dontés egymast kovetd szakaszokra darabo-
lasaval (Trigeorgis, 1996). Amennyiben egy beruhazasra
képesek vagyunk ugy tekinteni, mint pénzkidramlasok
egymas utani sokasagara, akkor a szakaszos realopcio
lehetdséget teremt az egyes fazisokat kovetden beszerzett
kedvezdtlen informaciok esetén a beruhazas, illetve pro-
jekt elvetésére, vagyis a szakaszos realopciok 1ényegében
mind a halasztasi, mind az elvetési realopciokkal rokon
tulajdonsagokat hordoznak. A kiilonbség, hogy egy beru-
hazasnak (egy szakasznak) mar léteznie kell, hogy Gjabb
informaciok birtokaba juthassunk. A szakaszos fejlesztés-
nek tanulasi és bizonytalansagcsokkentd hatasa lesz.

(5) A kiterjedési dimenzidt tekintve, a termelési rugal-
massag mentén, valasztasok sokasaganak bevezetése
torténik. A feltarasi redlopcio révén lehetévé valik egy
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projekt prototipus vagy pilot (bevezetd) szintli megvald-
sitasa, ahol a prototipus, illetve pilot kdltségei aranyosak a
teljes projekt megvalositas koltségével. A prototipus ered-
ményeit figyelembe véve a menedzsment donthet a projekt
megvalositasa és elvetése mellett is.

(6) A biztositasi opciok a kedvezétlen keresleti, vagy
aralakulasra valo reagalas lehet6ségét tarjak fel a menedzs-
ment szamara iddbeli és/vagy operativ alkalmazkodas for-
majaban. A novekedési opciokkal ellentétben a biztositasi
realopciok védik a vallalatot az esetleges veszteségkocka-
zatokkal szemben olyan médon, hogy azok elkeriiljék pén-
zaramaik csokkenését (Copeland — Hove, 2002). Leallitasi
és wrainditasi redlopciokrol a biztositasi tipust realopcios
iigyleteken belill jellemzden a kedvezdtlenné valé piaci fel-
tételek esetében beszélhetiink, amikor a vallalat a termelés
leallitasa mellett donthet, az esetleges Gjrainditas lehetdsé-
gének nyitva hagyasa mellett. A piaci helyzet javulasakor
végrehajthatja a termelés Gjrainditasaba iranyulo befekte-
tést. A leallitasi és ujrainditasi redlopcio 1ényegében nem
mas, mint két egymassal dsszekapcsolt lehetdség. A lealli-
tasi és yjrainditasi redlopcio adekvat értékelésének kulcsa a
lezarasi és Gjrainditasi koltségek helyes azonositasa (McDo-
nald — Siegel, 1985; Brennan — Schwartz, 1978).

(7) A méretvaltoztatasra iranyulo (bovitési, Ossze-
huzodasi) realopciokban rejlé rugalmassaggal barmikor
megvaltoztathatjuk a projekt méretét a piaci igényekhez
mérten. A bdvitési realopcio azt a lehetdséget tiikrozi,
hogy egy beruhdazasi projekt hatokdre jo piaci helyzet
¢és kedvezd jovedelmezdség esetében az adott beruhazas
értekét képes novelni. Ez azt jelenti, hogy a projektek
méretét a piaci adottsagokhoz lehet igazitani. Nem Ossze-
tévesztendd a bovitési realopcid a ndvekedési realopci-
oval, hiszen ebben a konkrét esetben a kérdéses projekt
még nincs lezarva. Nem indul el Gjabb 6nalloé projekt,
hanem csak a fut6 projektek méretét novelik. Az Ossze-
huzasi realopcid esetében egy (veszteséges) projekt mére-
tének, hatokorének korlatozasara vonatkozo lehetdségeit
mérlegeli a vallalkozas. A mar nem nyereséges projekt-
rész megsziintetése legalabb olyan fontos vezetdi 1épés,
mint az innovaciok menedzselése (Risak — Griin, 1985).
Az 6sszehuzodasi realopeid sokban hasonlit az elvetési
realopciora. Mindkét opciot eladasi lehetdségként értel-
mezhetjiik, azonban mig az dsszehtizodasi realopcio csak
egy része a teljes projektnek, addig az elvetési realopcio
esetében a teljes projektleallast mérlegeljiik (Trigeorgis —
Mason, 1987; Pindyck, 2000).

(8) Az dsszetétel-valtoztatasra iranyulo realopcio lehe-
tové teszi a projekt miikddtetd szamara, hogy az eszko-
z06n a piaci kovetelményeket kovetve atvaltson egy masik
mitkodési modellre — természetesen a tranzakeios koltségek
megfizetése mellett (Margrabe, 1978; Kensinger, 1987). Ha
valtozik a gyartott termék ara, vagy az iranta valo kereslet,
akkor a gyartulajdonos megvaltoztathatja a gyar termelési
kosarat, vagy ugyanazt a kimenetet nyUjtja, megvaltozta-
tott alapanyagokbol (Hommel, 2000). Nem elhanyagolha-
tok azok a koltségek, amelyek az egyik output valtozatrol
(illetve input valtozatrol) a masikra valo atallasnal jelent-
keznek. E realopciok értékelésének kritikus pontja az atal-
lasi koltségek helyes megragadasa (Hartmann, 2006).
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(9) Egy beruhazas megvalositasahoz sziikséges erd-
forrasokat kiszervezhetjiik kiils6 feleknek, igy atharitva a
varatlan eseményekbdl adodo koltségek, illetve a projekt
vallalaton beliili megvaldsitasra-képtelenségnek kockaza-
tat. Ezeket a realopciokat nevezziik kiszervezési vagy out-
sourcing realopcioknak (Richmond — Seidmann, 1993).

A realopcios tipusok ismeretében visszatérve a ked-
szinten elsdsorban a tanulasi, kifejezetten kockazatcsok-
kentési célzattal életre keltett realopciok alkalmazasa
ajanlott. A tanulasi redlopciok lehet6vé teszik a lehetd leg-
kisebb kezdeti elkdtelezddést a projekt irant, korlatozva a
potencialis veszteségkockazatokat. A bizonytalansag ala-
csony szintje parosulva a befektetés nagyfoku visszafor-
dithatatlansagaval, a tanuldsi vagy biztositasi realopciok
alkalmazasat vonja maga utan a beruhazo rugalmassaga-
nak fiiggvényében. Az igazi fenyegetés ebben az esetben
abbol adodik, hogy kedvezétlen események bekdvetke-
zése esetében a végrehajtott beruhdzas visszafordithatat-
lan. A biztositasi realopciok a projekt alakithatosaganak
rugalmassagaval a veszteségminimalizalas legmegfele-
16bb eszkdzei. A termelési, mitkodési flexibilitas megjele-
nésével a biztositasi realopciok a kockazatkezelés mellett
az értékteremtési folyamat részeseivé is valhatnak; mig
az abszolut irreverzibilis, szignifikans kockazatnak kitett,
jelentés menedzseri flexibilitas mellett végrehajtott beru-
hazasok jellemzden a novekedési redlopciok.

A realopcidk értékelése

Amennyiben sikeriilt az adott beruhazonak azonositania,
illetve a sziikséges eréforrasok biztositasa, valamint piaci
pozicidja révén felépitenie realopcids bazisat, a kovetke-
z0 1épés azoknak az értékteremtés szolgalataba allitasa.
Ennek els6 Iépése az értekmozgatok azonositasa, melyek
Iényegében megegyeznek a redlopcid értékét meghataro-
z6 tényezokkel. Ezek koziil is, ahogyan azt korabban lat-
tuk, kiemelend6 a bizonytalansag hatésa, hiszen szamos
realopcios irodalomban talalkozunk azzal a kijelentéssel,
hogy minél nagyobb bizonytalansag 6vezi az adott beru-
hazast, annal nagyobb az adott realopcio értéke (Copeland
et al., 2000; Amram — Howe, 2002; Broyles, 2003). Adner
¢és Levinthal (2004) azonban az azonnali megvalositas —
rugalmassag atvaltasi kapcsolat kvalitativ érvelésén tul
operacionalizalt keretek kozott is ravilagitottak, hogy az
opcidelmélet e fundamentuma erdsen félrevezetd, az erre
¢épiilé menedzsmentgyakorlat pedig egyenesen hibas. A
realopci6 értékére pozitivan csak az ,,elényds* bizonyta-
lansagok (fels6agi bizonytalansagok) vallalasa hathat, mi-
kdzben az ,,elonytelen” bizonytalansagok (als6agi bizony-
talansagok) szignifikans értékrombolo hatastak.

A kovetkez6 1épés az azonositott értékteremtdk kozotti
kolcsonhatasok vizsgalata (lasd 3. tablazaf). Az opcid
bensd értékét meghatarozo két paraméter, az alaptermék
értéke, valamint a kotési ar a tobbi értékmozgato altal
befolyasolt, ugyanakkor mivel 6k maguk e paraméterek,
valamint piaci adottsagok ereddjeként adodnak, igy nem
lesznek hatassal az 6ket meghatarozo értékdetermindn-
sokra. A kockazatmentes rata szintén piaci adottsagként
az opcio értékét meghatarozo paraméterektol fiiggetlen. A
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futamidd, vagyis az opcids lehetéségkapu nyitva allasa-
nak id6tartama az osztalék kifizetési rata altal determi-
nalt, hiszen utdbbi paraméter hatarozza meg a jovobeli
lehetéségekkel novelt vallalat- és/vagy projektértéket.
Utobbi ugyanakkor behatarolja a tulajdonosok szamara
kifizethetd Osszegek nagysagat. Az opcio futamideje
hatassal lesz a diszkontalas eredményeként az alaptermék
értékére. Az alaptermék értéke emellett az osztalék kifize-
tési rata, a volatilitas és a kockazatmentes rata altal deter-
minalt. A volatilitas a piaci adottsagként érkezo — kotési ar
¢és alaptermék érték — determinansok révén fejti ki hata-
sat. Az upside bizonytalansag novekedése példaul (cete-
ris paribus) pozitivan hat az opcios értékre, ugyanakkor
ez a diszkontalas soran hasznalt (kockazati prémiummal
novelt kockazatmentes) kamatlab novekedéséhez, mindez
pedig az alaptermék értékének csokkenéséhez vezethet.

3. tablazat
A redlopcios értékmozgatok és az opcio értéke
kozotti kapcsolat, valamint az értékmozgatok kozotti
kolcsonhatasok

ELADASI
TiPUSU
REALOPCIO
[3)-(6a)-
(72)-(8)-(9)]

Ertékmozgaté
(jelolés); [moz-
gaték, melyek
befolyasoljak az
értékét]

VETELI TiPUSU
REALOPCIO

[(D-(2)-#)-(5)-(6b)-
(7b)-(8)]

Az értékmozgatok kozotti hierarchikus sorrend kiala-
kitasakor érdemes kiemelten kezelni azokat a genera-
torokat, melyek egységnyi valtoztatasa a legnagyobb
valtozast eredményezi a realopcid értékében (ceteris
paribus), vagyis amely paraméterek valtoztatdsara a
realopciod a legérzékenyebb, illetve melyek alakulasat a
menedzsment a legkevésbé képes befolyasolni (Leslie
— Michaelis, 1997). Az elébbi tulajdonsagot a tényezok
kozotti kolesonhatasok integralasa érdekében célszer
forgatokonyv-elemzéssel, az utobbit pedig kvalitativ
érvekkel, elsésorban "scoring modellek” segitségével
alatamasztani.

A 4. tablazat a realopcios értékelési modszerek rend-
szerez€sét mutatja. Ezek az értékelési eljarasok az adott
dontési szituacioban egyedi elénydkkel és hatranyokkal
rendelkezhetnek. Emiatt fontos minden egyes esetben
meérlegelni, hogy melyik modszer alkalmas leginkabb az
adott projekt dontéstamogatasara. Az értékelési eljarasok-
kal szembeni legfontosabb kovetelmények az atlathatosag,
az értékelés pontossaga, az értékelési folyamat sokoldala-
saga, a lehet6 legkisebb komplexitas, illetve az alkalmazé
részérdl a lehetd legkisebb eldzetes hozzaértési kivanalma
(Az arazasi modellek részletes targyalasatol ezen a pon-
ton eltekintek).

A szakma ¢és a gyakorlat kettévalt annak a kérdésnek
a megvalaszolasaban, hogy a rendelkezésre allo arazasi
modszerek koziil melyik bizonyul hasznalhatobbnak. A

Futamidé (t); [d] + + gyakorlati szakemberek sok esetben a Black-Scholes-mo-
Kotési ar (X); [d; s] - + dell mellett teszik le voksukat (Courtney et al., 2001), mig
Alapeszkoz értéke a legtobb tudomanyos kozlemény a binomialis-eljarast

(S); [d;t::r] + - alkalmazza és javasolja. Kétségtelen, hogy az egyszeri

KockAzatmentes alkalmazhatosag kovetelménye terén a Black-Scholes-mo-

hozam (tF); + - dell (B/S) feliilmulja a binomialis eljarast (Amram — Kula-

Bizonytalansag/ . . tilaka, 1999), ugyanakkor fontos megjegyezni, hogy ezen

volatilitas (o) értékelések sordn a realopciok komplex modellezése prog-

Alapeszkoz érté- ramozasi nyelvekre is tamaszkodik, kovetkezésképpen
kének csokkenése - + relative magas modszertani ismereteket igényel (Dorner,

@) [S] 2003). Pontosan ez a komplexitas teszi a B/S-képlet merev

ahol (1)-(2)-.. stb. a realopcios tipusokat jelol
a 2. tablazat szamozasanak megteleloen
Forras: sajat szerkesztés

struktirajanak és feltevéseinek adaptalasat lehetetlenné
(Copeland — Antikarov, 2003), vagyis modell transzparen-
cia terén a binomialis eljaras a favorit. Bar a binomialis

4, tablazat

Az opcidértékelési eljarasok osztalyozasa

Realopcié darazasi médszerek

Analitikus moédszerek

Numerikus modszerek

Zart modellek Kozelité eljarasok

Parcialis diff. egyenletre
épiilé eljarasok

Sztochasztikus folyamatokat
kozelité eljarasok

Black-Scholes- formula Geske-Johnson- modell

Numerikus integracié

Monte Carlo szimulacio

Geske-Johnson- modell

Carr-modell

Explicit és implicit differencia-
sémak

Binomialis eljarés

Dontési fas eljarasok

Binomialis eljaras logaritmikus
transzformacioval

Tobbfazisu dontési fak

Forrés: sajat szerkesztés (Bockemdiihl, 2007, Hommel — Lehmann, 2007
Rézsa, 2007; Schulmerich, 2010) alapjan
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eljaras precizitasban alulmarad a B/S-modellel szemben,
eredményei az értékorientalt vallalatiranyitas szamara ele-
gendden pontosnak, konnyen illusztralhatonak mindsiil-
nek, tovabba az eljaras grafikus abrazolasi lehetésége
javitja a modelltranszparenciat és hozzaférhetoséget.

A realopcidk hatékony menedzselése

A realopcios életciklusmodell harmadik lépéseként a re-
alopciok hatékony menedzselésével, azok fenntartasaval,
erdsitésével talalja szembe magat a vallalat. Ez a fejleszté-
si 1épés elsdsorban a stand-alone tipusu realopcio-szemlé-
let kiterjesztését jelenti a realopciok portfolido szempontu
menedzselésére.

Az utobbi évtizedben a realopcio-elmélet kiterjeszté-
seként a realprojektekre értelmezett opciok mellett megje-
lent a realprojektekben értelmezett opcionalitas fogalma.
A projektekre értelmezett redlopciokra tekinthetiink ugy,
mint egy-egy technoldgiara, realidra kiirt pénziigyi opci-
okra, ahol maga a technologia fekete dobozként értelme-
zett. Ezzel szemben a projektekben vizsgalt redlopciokat
azért keltették életre, hogy az aktualis technologiai rend-
szert megvaltoztassak (Wang — de Neufville, 2004).

Alapvetd kiilonbség a projektekre értelmezett és a
projektekben foglalt redlopciok kozott, hogy mig az eléb-
biek jellemzden a beruhazasi lehetéségek értékelésével
foglalkoznak, addig a projektekben foglalt realopciok a
rugalmassag kialakitasaval. A projektekre értelmezett
realopciok fokuszaban a pontos értékmeghatarozason
keresztiili dontéstamogatas all, mig a projektekben foglalt
realopcidk célja a korabban ismertetett ,,belevagni, vagy
sem” kérdések megvalaszolasa. Ebbdl is kovetkezik, hogy
az utobbi esetben maga az értékmeghatarozas, illetve
kvantifikalas nem kap kiemelt szerepet, itt elsésorban a
rugalmassagnak kvalitativ megragadasan van a hangsuly
(lasd 5. tablazat).

5. tablazat
Projektekre értelmezett versus projektekben
foglalt redlopciok

PROJEKTEKRE

ERTELMEZETT PROJEKTEKBEN

FOGLALT REALOPCIOK

REALOPCIOK

A rugalmassagot elemzi,
értékeli
A hangsuly a dontésen

Lehetdségeket értékel

A hangsuly az értékelésen
Viszonylag egyszeriien

Nehezen megragadhato

definialhat6
Az egymastol fiiggés, Az egymastol fiiggés,
valamint az Gtfligg6ség valamint az Gtfligg6ség
kevésbé fontos kérdés kulcskérdés

Forrés: sajat szerkesztés de Neutville (2002),
de Weck et al. (2004), Wang — de Neutville (2004) alapjan

A projektekre értelmezett realopciok definialasa viszony-
lag egyszerii feladat. Ezzel szemben ahhoz, hogy a pro-
jektekben foglalt realopciokat felismerjiik, azonositsuk és
megeértsiik, a technologia mély gazdasagi, miiszaki isme-
retére van sziikség. A legnagyobb problémat emellett a
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rugalmassag nehéz felismerhetéségének problémaja okoz-
za. Mig a projektekre értelmezett realopciok esetében a
technoldgiai, miiszaki szempontok, a kdlcsonhatasok, az
utfliggdség nem kapnak kiemelt figyelmet, addig a pro-
jektekben foglalt realopciok esetében a komplex techno-
logiai korlatok gyakran eredményeznek kolesonhatasokat,
utfiiggdséget (de Weck et al., 2004).

Bar kétségtelen, hogy a realopcio-elmélet mara jol
kidolgozott, széles kdrben elfogadott tedriava notte ki
magat az egyedi projektértékelés szintjén, a kiilonbozo
realeszkdzokre iranyuld opciok kozotti kolesdnhatas
azonositasara ¢és szamszerUsitésére koncentralo kuta-
tasi iranyvonal a mai napig hattérbe szorul. Egy konkrét
beruhazasi lehetdség értékelése egy kockazatos vilagban
azonban figyelembe kell, hogy vegye az adott lehetdség
Mindez azt jelenti, hogy egy optimalis globalis stratégiara
csak akkor leliink, ha minden relevans alternativat szimul-
tan figyelembe vesziink (Franke — Hax, 1998).
tanulasi hatas a mas eszkozokre kifejtett informacios
spill-overek formajaban. Dias (2006) a portfolioelméletet,
a korrelacio szinergiaban és tanulasban jatszott szerepére
hangsulyt fektetve terjeszti ki a realopciokra. A tanulasi
hatas értelmében egy opci6 lehivasaval egy pozitiv exter-
naliat hozunk 1étre egy masik eszkdzre, ugy, hogy az elsé
lehetdség kihasznalasa vonzdobba vagy kevésbé vonzova
teheti a masikat.

Elsére a realopciok értékadditivitasat feltételezhet-
nénk, vagyis az eszkdzok dsszességének értéke megegye-
zik az egyenként vett eszkozok értékének Osszegével. A
realopciok gyakran elvalaszthatatlanul 6sszekapcsolodnak
az alaptermékkel, hiszen az alaptermék tulajdonjoga el6-
feltétele az opcio birtoklasanak, és ezzel az opci6 lehivasa
hatassal lesz az alaptermék értékére. A realopciok dsszes-
ségének vizsgalataval, azok szakaszos, illetve egyiittes
lehivasaval a 1étrejové méret- €s valtozatossaggazdasa-
gossag hatasara egyfajta szinergiahatas érvényesil. Két
realopci6 kozotti szinergia szerint az egyesitett realopcios
érték nagyobb, mint az egyedi realopcios értékek sszege.
Mindez azt jelenti, hogy példaul a kutatas-fejlesztési
beruhazasokat méret noveléssel egyesithetjiik a projektek
kozotti szinergia kiaknazasa érdekében, novelve az egye-
sitett fejlesztés realopcios érteket.

A realopciok lehivasa

A stratégiai realopcio-menedzsment negyedik és egyben
utolso Iépése arealopciok jellemzéen menedzseri intuicio-
alapt lehivasa, vagy azok érvényesités nélkiili megszii-
nése. A stratégiai menedzsmentirodalom a realopcio-el-
méletre, elsdsorban a pénziigyi opcios analogia realiakra
illesztésének korabban emlitett nehézségei folytan, elso-
sorban, mint stratégiai €s intuicidalapti gondolkodasra,
vagyis kvazi logikai, retorikai eszkozre tekint, az anali-
tikus modellezés mell6zésével. Egy realopcio értéket te-
remteni hangsulyosan csupan a gyakorlasa altal képes. Ez
a realopcios tipusok alapjan jelentheti egy projekt megva-
lositasat, elvetését, szakaszolasat, kiszervezését, méreté-
nek valtoztatasat, a gyartott termék, nyujtott szolgaltatas
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input-output Osszetétel-valtoztatasat stb. Amennyiben a
beruhazé nem ruhaz be, illetve megvarja a realopcio fu-
tamidejének lejartat, a vallalat a realopcio eddigiekben
ismertetett menedzselésének, az értékteremtd realopciok
feltarasi koltségeinek kovetkeztében teljes bizonyossaggal
veszteséget realizal (Anderson, 2000).

A realopcié-elmélet megjelenése
a kutatasi eredményekben

A realopciok myersi elsé emlitése ota (1977) szamos ta-
nulmany bizonyitja a realopcios logika, modszertan alkal-
mazasat a kozolt kutatasi eredmények kinyerése soran, il-
letve szamos munka fokuszalt magara az elméletre, annak
tovabbfejlesztési lehetdségeire legyen szo modszertani,
stratégiai, szervezeti vagy viselkedési aspektusokrol. Egy
2017-es évben végzett absztrakt- és kulcsszoalaptl kutatas
soran a Google Scholar™, a Google tudomanyos kereséje
segitségével, az angol ,,real options” kifejezésre keresve
azonositottam 1101 darab 2011 és 2016 kozott megjelent
tanulmanyt, melyek koziil 951 volt angol nyelvii, valamint
a gazdalkodastanhoz kothetd'. A 951 tanulmanyalapt iro-
dalomkutatas célja a relevans kutatasi fokuszok, kutata-
si rések azonositasa mellett, a jelen tanulmanyban vazolt
stratégiai realopcio-elemzés 1épéseinek igazolasa, a leg-

jobb gyakorlatokra, az ajanlott alkalmazasi teriiletekre
valo ravilagitas volt.

A két dimenzios kutatas soran elsé lépésben a tanul-
manyokat a stratégiai dontéshozatali kategoriak (lasd 7.
tablazat) lencséjén keresztiil vizsgaltam. Elsdsorban e
dimenzio elemzése érdekében volt sziikség az absztrak-
tok attanulmanyozasara, hiszen a kvalitativ, kvantitativ
¢s stratégiai kategoriakrol, az alkalmazott moédszertanrol
elsésorban ezekbdl, mint a kulcsszavakbol nyerhetiink
informaciot. Ennek eredményeként megallapithato, hogy
az azonositott tanulmanyok 61,2%-a a kvantitativ, 33%-a
kvalitativ kategoriaba sorolhat6 és minddssze 5,8% fog-
lalkozik a stratégiai redlopcid-elemzéssel. Altalanos-
sagban jellemz0 a realopcios publikaciokra a kvantitativ
aspektusok dominancidja mind a kutatdsi eredmények,
zomében mind a gyakorlati alkalmazas terén az értéke-
lésre, a lehivasi dontéstamogatasra koncentralo alkalma-
zassal talalkozunk. Bar a redlopcios logika, a kvalitativ
érvelés a tanulmanyok egyharmadara jellemzo, ki kell
emelnem, hogy a redlopcidok azonositasa, ki-, illetve fel-
épitése mellett az arnyékopciok, korabbi akciok jovobeli
lehetéségekre kifejtett hatasanak vizsgalata egyaltalan
nem jelenik meg a kutatasi fokuszban. A stratégiai realop-
cio-elemzésre kapott eredmények alapjan egyértelmiien
latszik a jovébeli kutatasi igény: a realopciok portfolio

6. tablazat

A redlopcios kutatasi eredmények dontéshozatali kategoriak és alkalmazasi teriiletek szerinti megoszlasa

Realopcids Realopcié mint Realopcié mint
gondolkodas elemzo eszkoztar szervezeti folyamat
Kvalitativ realopcio- Kvantitativ Stratégiai
100,0% elemzés realopcio-elemzés realopcio-elemzés
33,0% 61,2% 5,8%
Altaldnos alkalmazds 42,3% |38,0% 39,2% 100,0%
Villamosenergia-szektor 14,9% |7,7% 20,1% 0,0%
Termelesmenedzsment 8,0% |9,8% 7,8% 0,0%
Természeti erdforrdasok 79% |3,7% 10,9% 0,0%
Kérnyezetvédelem és klimavaltozas 6,3% |9,1% 5,4% 0,0%
Informacio- és kommunikdcio technologia 4,8% |6,1% 4,5% 0,0%
Mezdégazdasag 2,6% |2,7% 2, 7% 0,0%
Kutatas-fejlesztés 2,1% |3,0% 1,8% 0,0%
Ingatlan-beruhazasok 2,0% |2,4% 2,0% 0,0%
Vallalkozdasok és kockazati téke 1,9% |5,1% 0,4% 0,0%
Infrastruktura fejlesztések 1,6% |1,7% 1,6% 0,0%
Miiszaki beruhdazasok 1L,2% |2,7% 0,5% 0,0%
Gyogyszeripar 1L,0% |1,7% 0,7% 0,0%
Innovdacio L1% |2,7% 0,4% 0,0%
M&A iigyletek 0,4% [0,0% 0,7% 0,0%
Egyéb 1,9% |3,7% 1,1% 0,0%

Forréas: sajat szerkesztés a Google Scholar 2011-2016-0s id6szak kézétti ,real options” keresészora kiadott eredménylistdja alapjan (@angol nyelvdi
tanulményokra, gazdélkodastanhoz kéthetd eredményekre szlirés utan 951 tanulmany absztrakt és kulcsszo elemzése)
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szemléletli, a szervezeti karakterisztikak és viselkedési
aspektusok figyelembevételére koncentralé eredmények-
nek, ajanlasoknak kell a gyakorlat szolgalataba allniuk.

A masodik dimenzid, mellyel az irodalomkutatas soran
foglalkoztam, az alkalmazasi teriilet volt. Jol latszik a 6.
tablazat soraiban, hogy az alkalmazasi teriiletek szamos-
saga meghaladja a 16-ot, Gigy, hogy az egyéb kategoriaba
soroltam minden, 6tnél kevesebb tanulmanyban megje-
lend iparagat, teriiletet (ezekrdl késobb bévebben). A 6.
tablazat relevancia szerinti csokkend sorrendben sorolja
az alkalmazasi teriileteket. A tanulmanyok 42,3%-a alta-
lanossagban foglalkozik a realopcio-elmélettel, legyen szo
rol. Utobbi esetben a fellelhetd tanulmanyok mindegyike
ide sorolhato. Ezt kdvetden a sorban a jelentds tokerafor-
ditassal jaro, jellemzden irreverzibilis projektekkel jelle-
mezhetd iparagak (villamosenergia-szektor, természeti
er6forrasok, informacié- €s kommunikacidtechnologia
stb.) projektjei sorolhatoak. Erdekes eredmény, hogy a ter-
melésmenedzsment témakoréhez kapcsolodo (elsésorban
az ellatasi lanc értékelésére, kvalitativ elemzésére, opti-
malizalasara, tervezési rendszerek vizsgalatara fokuszalo)
tanulmanyok a harmadik leggyakrabban el6fordulo alkal-
mazasi teriilete a realopcioknak. A klimavaltozas, kornye-
zetvédelem, vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasanak
elemzésével foglalkozo, elsésorban kvalitativ munkak
szintén eldkeld helyen sorolodnak.

Amennyiben a két dimenzid belsd elemzésébe kezdiink,
jol latszik, hogy a villamosenergia-szektorhoz kdtédo tanul-
manyok a kvantitativ elemzések tobb mint 20%-at teszik
ki, ezzel a realopcio-elemzés modszertani fejlesztésére ira-
nyulo altalanos alkalmazas mogott egyértelmiien a katego-
rian beliili dominans munkék. Ugyanezt a bels6 szerkezetet
vizsgalva a kvalitativ, redlopcios logikai munkéakon beliil,
joval elaprozodottabb a kép. A rugalmassag kvalitativ meg-
ragadasara a termelésmenedzsment, a kornyezetvédelem,
valamint a villamosenergia-szektor szolgaltatja a legjobb
alapot. Az egyéb kategoriaban olyan alkalmazasokat tala-
lunk, melyek kétddnek a sport, a divat, az tirkutatas, a koz-
szolgaltatasok és szabalyalkotasi teriiletekhez.

Ezek az eredmények egyértelmiien alatamasztjak a
realopcid-elmélettel szemben elsésorban a gyakorlati
szakemberek oldalarél megfogalmazodott kritikat. Nem
létezik egy altalanosan elfogadott, generalista realopcios
modell, mely minden esetben bevetheté lenne, sokkal
inkabb jellemzd a case-by-case, eseti jellegli bevetése a
realopcios logikanak, eszkoztarnak. Ugyanakkor fontos
megjegyeznem, hogy véleményem szerint a kutatasi ered-
mények, az elméleti adaptacio oldalan egyfajta kettdsség
figyelhet6 meg. Egyrészt az altalanos alkalmazasoknak
(az Osszes tanulmany 42,3%-a) csaknem 7%-a a realop-
cio-elmélet kritikai elemzése, a fennmarado tanulmanyok
pedig a modellpontositast, illetve a kvalitativ flexibilitas
értelmezést helyezik fokuszukba, vagyis jellemzéen mar
a kritikai elemzések altal megfogalmazott igényekre rea-
galnak. Ugyanakkor az alkalmazasi teriiletek szamossaga
alapjan a kutatok egy olyan moddszertant, logikai keret-
rendszert latnak a realopciokban, mely csaknem minden
teriileten bevethetd.
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Osszegzés

A realopcio-elmélet kozponti premisszaja szerint a me-
nedzseri dontések fokuszaban a flexibilitast noveld, a bi-
zonytalansagot csokkentd opciok felismerése, 1étrehozata-
la, majd ezek lehivasa (érvényesitése), vagy le nem hivasa
(nem érvényesitése) all. Amennyiben képesek vagyunk
— e kettds torekvésiink szem el6tt tartasaval — realopci-
okat felismerni, Iétrehozni, illetve alkalmazni, nem egy-
szerlien a kockazatokkal szembeni ellenallo-képességiink
javulasa valosulhat meg, de hosszu tavon a részvényesi
érték novekedése egyarant. A realopciok potencialisan
egy joval hatékonyabb modot kindlnak a vezetdknek a cé-
giik t6kéjének allokalasara, és a részvényesek vagyonanak
maximalizalasara a bizonytalansag kezelésével és a koc-
kazat csokkentésével. Bar a redlopcio-elmélet nem valt a
beruhazaselmélet altalanosan elfogadott paradigmajava, a
nagy horderejii, stratégiai jelentdségii kérdések dontésho-
761 szamara létfontossagu a realopciok altal nyujtott elo-
nydk figyelembevétele.

Jelen tanulmany a redlopci6 kifejezés elsé emlitése ota
eltelt 40 év realopcios kutatasi iranyainak, eredményeinek
sajatos szintetizalasra tett kisérletet, mely szintetizalas célja
a meglévo alkalmazasra jellemz6 sokszintiség keretek kozé
szoritasa, a gyakorlati szakemberek megértésének szolga-
lata, valamint a kutatasi rések azonositasa volt. A felépitett
stratégiai keretrendszer ismertetése soran megfogalmazott
kovetkeztetések empirikus alatdmasztasa érdekében egy
irodalomkutatast végeztem, melynek eredményeként kris-
talyozodtak a realopcio-elmélet eldtt allo kutatasi feladatok
¢és gyakorlati implikaciok. A szervezetbe agyazott, straté-
giai alkalmazasok elotérbe keriilését, a realopciok portfolid
szemléletli elemzésének térnyerését, valamint a generalista
modellalkotas iranyaba mutat6 kutatasi fokusz elmélyiilé-
sét varhatjuk az elmélet kovetkezo évtizedétol.
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CSAKNE FILEP JUDIT — KASA RICHARD — RADACSI LASZLO

CSALADIVALLALAT-KORMANYZAS
A NEMZETKOZI SZAKIRODALOM KATEGORIZALASA A HAROM KOR MODELL TUKREBEN

A szerzd6k a vallalatkormanyzas és a csaladivallalat-kormanyzas kapcsolatanak rovid bemutatasat kovetden a csaladivalla-
lat-kormanyzdas nemzetkozi szakirodalmat a harom kér modell tikrében tekintik at.

A harom kér modell alapjan kategorizalva a vizsgalt cikkeket elmondhaté, hogy a véllalkozas alrendszerhez kapcsol6do
témakorok feldolgozottsdga magas szintl, mig a csaladd és a tulajdon vonatkozasu kérdések behaté vizsgalata még varat
magara.

A csaladivéllalat-kormanyzas cikkek idérendi megjelenésének vizsgélata ravilagit, hogy a vallalkozas alrendszerhez
kapcsol6do publikaciok mar egészen komoly multra tekintenek vissza, ugyanakkor a csaldd és a tulajdon szerepét szinte
csak az elmult 5-10 évben kezdték mélyebben vizsgalni a téma kutatdi."?

Kulcsszavak: csaladi vallalkozas, csaladivallalat-kormanyzas, vallalatkormanyzas, harom kér modell

A csaladivallalat-kormanyzas fogalmi kereteinek
vazolasat megel6zéen érdemes néhany gondolatot szen-
telni a csaladi vallalkozasok meghatarozasanak.

A csaladi vallalkozasok sulya és jelentdsége vitatha-
tatlan, a vilag szamos orszagaban a gazdasag gerincé-
nek tekintik 6ket. Szamossaguk altalanosan elfogadott,
mérhetd definicié hianyaban csak becsiilhetd, a Family
Firm Institute (2017) altal aggregalt és kozreadott ada-
tok szerint globalisan a vallalkozasok koriilbeliil két-
harmada tekinthetd csaladi vallalkozasnak. A csaladi
vallalkozasokat az Europai Unio tagallamaiban atfo-
gban vizsgaloé tanulmany alapjan Eurdpa vallalkozasai-
nak 70-80%-a csaladi vallalkozas. A foglalkoztatasban
betdltott szerepvallalasuk 40-50%-ra tehetd (egyes fel-
mérések 70%-ra becsiilik ezt az aranyt), mig a GDP-hez
valé hozzajarulasuk (az alkalmazott definicioktol fiig-
gben) 20-70% kozotti (Mandl, 2008, p. 39.). A legfris-
sebb hazai kutatasi eredmények azt mutatjak, hogy a
magyar csaladi vallalkozasok aranya 62%-ra tehetd, az
atlaghoz viszonyitott feliilreprezentaltsaggal az alsobb
(3-9 £6) méretkategoriakban (Kasa et al., 2017). A csa-
ladi vallalkozasok definialasaval kapcsolatos nehézsé-
geket érzékletesen szemlélteti, hogy az Eurdpai Unid
tagorszagaiban tobb, mint 90 hasznalatban 1évé meg-
hatarozast azonositottak (Mandl, 2008), a hazai becslés
végrehajtasa soran pedig a kutatok 56, a témat vizsgalo
nemzetkdzi szakirodalombol szarmazo definicié iden-
tifikalasat kovetéen, 12-t illesztettek a rendelkezésiikre
allé adatbazishoz, illetve az elemzések lefolytatdsahoz
két sajat csaladi vallalkozas definiciot alkottak (Kasa et
al., 2017).

A kiilonféle csaladi vallalkozas definiciokat attekintve
elmondhato, hogy egy atfogé meghatarozas harom legfon-
tosabb eleme:

Avéllalatkorményzés, illetve a hazai szaknyelvben
gyakran angol megfeleldjével azonositott corpo-
rate governance a nemzetkdzi és hazai szintéren egy-
arant a vezetéssel, nagyvallalatokkal foglalkozé ku-
tatok kitiintetett figyelemben részesitett targykore. A
vallalatkormanyzas mibenlétének meghatarozasara to-
rekvék kozott egyetértés van abban, hogy a corporate
governance nem mas, mint azon szabalyok, gyakorla-
tok, folyamatok 0sszessége, amelyek alapjan a vallala-
tot iranyitjak, kontrollaljak, illetve érvényre juttatjak
a tulajdonlasi funkciot. A vallalatkormanyzas kiemelt
teriilete a kiilonb6zo érdekeltek (tulajdonosok, vezetdk,
vevok, szallitok, finanszirozok, allam, a vallalatot ko-
riillvevé szlikebb és tagabb kdzosség) elvarasainak kép-
viselete és a felmeriild érdekkonfliktusok kezelése. A
hazai kozgazdasagi szakirodalomban rendre jelennek
meg a vallalatkormanyzassal foglalkozé tanulmanyok
a teljesség igénye nélkiil elsésorban Angyal (2001),
Bartok (2001, 2007), Bedd (2006, 2011), Siklosi (2007),
Marjan (2009), Bordané (2010) és Beke (2011) munkai.
Ugyanakkor a téma feldolgozottsaga messze all a nem-
zetkozileg tapasztalttol. A kozgazdaszokon til, igaz a
téma egy mas aspektusa okan, a jogdszok is ¢élénk ér-
deklodést mutatnak a vallalati kormanyzas irant. Aho-
gyan Auer (2017) konyvében utal ra, jogi szempontbol
a corporate governance kiilonleges, hiszen a valo élet
indikalta a jogrendszerben torténd megalapozasat. Je-
len tanulmany fokusza sokkal sziikebb annal, mintsem
akar kozgazdasagi, akar jogi szempontbol attekintést
adjon a vallalati kormanyzas szakirodalmi feldolgozott-
sagarél. frasunk a véllalati korméanyzas egy specialis
szegmensére a csaladivallalat-kormanyzas nemzetko6zi
szakirodalmanak nagyvonalu attekintésére, kategoriza-
lasara iranyul.

! Jelen tanulmany a Budapesti Gazdasagi Egyetemen miikodé Budapest LAB — Vallalkozasfejlesztési K6zpontban zajlo csaladi vallalkozasok kutatési
program részeként sziiletett. A kutatocsoport miikodését az Innovativ megoldasokkal Zala megye K+F+I tevékenysége hatékonysaganak noveléséért
EFOP-3.6.1- 16-2016- 00012 projekt altal miikodtetett kutatasi platform tamogatja.

2 A szerz6k koszonettel tartoznak a cikk anonim biraldinak, akiknek értékes tanacsai, iranymutatasai tiikkrozédnek a végleges struktiraban, Gersick et
al. (1997) munkajanak értelmezésében, a kutatas limitacidinak minél teljesebb bemutatasaban, a csaladi irodak miikodésének szakirodalmara vonat-
koz6 megallapitasokban és a csaladi vallalkozas kutatashoz kapcsolodoé tudomanyteriiletek pontositasaban.
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— a tulajdon,
— a vallalkozas vezetésében valo részvétel,
— a generaciok kozotti atadas, vagy annak szandéka.

A csaladi vallalkozas definicié szigora vagy megengedd
volta a fenti kritériumok alkalmazasanak és a mérésének
modjatol fiigg.

A csaladi vallalkozasok szamos tekintetben kiilon-
boznek a nem csaladi vallalkozasoktol, egyedi vonasok
tapasztalhatok iranyitasukban, kormanyzasukban.

Siebels ¢s zu Knyphausen-Aufse3 (2012) 235 publika-
cio attekintése és értékelése alapjan arra a kovetkeztetésre
jutottak, hogy a megbizo-ligyndk elmélet, a joszagigaz-
gato elmélet és a vallalat eréforras-alapu elmélete vila-
gitanak ra legerdteljesebben a csaladi és nem csaladi
vallalkozasok kozotti kiilonbségekre olyan fontos dimen-
ziokban, mint az ligynoki koltségek, versenyelény ¢€s a
vallalatkormanyzasi strukturak. A csaladi vallalkozasok
iranyitasa soran a tulajdonos csalad tagjai tobbszoros sze-
repet toltenek be a csaladban és a vallalkozasban (Tagi-
uri — Davis, 1996). A nem csaladi vallalkozasok iranyitasi
kihivasain tul a csaladi vallalkozasoknak meg kell kiizde-
nilik a szerepkonfliktusok, illetve a tulajdon és a vezetés
Osszefonodasabol adodo nehézségekkel (Bartholomeusz —
Tanewski, 20006), ez a tobbszords szerepvallalas az oka,
hogy a csaladi vallalkozasok kormanyzasa eltér a valla-
latkormanyzas féaramt megkdzelitéseitdl (Mustakallio et
al., 2002). A csaladi vallalkozasok kormanyzasi rendsze-
rében a csaladi kormanyzas alrendszer elsédleges feladata
a csaladi értékek és kotodés megdrzése (Mustakallio et al.,
2002). A csaladivallalat-kormanyzas csaladi egyensulyte-
remtd szerepe az igazgatosag feladatai kozott is helyet kap.
Az igazgatosag klasszikus iranyito, tanacsado szerepkore
mellett megjelenhet a csaladi kapcsolatok karbantartasa, a
konfliktushelyzetek minimalizalasa is, mint elvart funk-
cio (Siebels — zu Knyphausen-Aufse$3, 2012).

A csaladivallalat-kormanyzas kutatasanak egyik leg-
frissebb viselkedési kozgazdasagtanon alapuld iranyzata
figyelembe véve a csaladi vallalkozasok fejlédési szaka-
szait, ravilagit arra, hogy a kormanyzasnak tobb tipusa
azonosithatd. Az dnkormanyzas, az onkorlatozas a csa-
ladi vallalkozas kezdeti szakaszaban jellemz6, a mogotte
meghuzodo konfliktus forrdsa, hogy a tulajdonos-vezetd
dontései soran csaladja igényeit el6térbe helyezi a val-
lalkozas hosszu tava érdekeivel szemben. A vallalkozas
¢letciklusanak késébbi szakaszaban a probléma atalakul,
a csaladtagok sajat nuklearis csaladjuk érdekeit, a kiter-
jesztett csalad joléte folé helyezik. A csaladban gyokerezo
konfliktushelyzetek teszik sziikségessé a csaladi vallal-
kozasok szamara, hogy kormanyzasi mechanizmusokat
alkalmazzanak (Aaken et al., 2017; Lubatkin et al., 2005).

A csaladivallalat-kormanyzas, a vallalati kormanyzas-
hoz kapcsolodo, abbdl kinovd ugyanakkor kiilonallonak
tekinthetd szakteriilet. A csaladi vallalatok kormanyza-
sara is jellemz0 a corporate governance egyensulyteremtd
szerepe, az érdekeltek kozotti dsszhang és béke megte-
remtésére iranyuld torekvés. A csaladi vallalatok kor-
manyzasa soran a nem csaladi vallalkozasokhoz képest
az érdekeltek kore egy fontos és nagy sulyu tényezdvel az

a7
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alapité — tulajdonos csaladdal egésziil ki. Ebbél fakadoan
a csaladivallalat-kormanyzas kutatoi a téma feldolgozasa
soran a kdzgazdasagi és jogi megkozelitésen tul, pszicho-
logiai aspektusokkal is talalkoznak.

A nem csaladi vallalkozasok vallalatkormanyzasa-
ban az igazgatosag kulcsfontossagu szerepet tolt be, igy
akar arra a kovetkeztetésre is juthatunk, hogy csak az
igazan nagy vallalatok esetében, ahol létezik a jogszaba-
lyi kovetelmények altal is meghatarozott strukttra, van
igazi relevancidja. Ezzel szemben a csaladi vallalkozasok
esetén a kormanyzas nem meriil ki a cég iranyitasaban,
hanem kiterjed a csalad, mint az alapvetd céges értékek
taptalajaul szolgald szervezddés iranyitasara, illetve ha a
rendszerelmélet kontextusaban folytatjuk gondolatmene-
tiinket, a két rendszer a vallalkozas ¢és a csalad szimultan
kormanyzasara, a kozottiikk 1évé 0sszhang megteremté-
sére. Ebbdl fakadoan a csaladivallalat-kormanyzas olyan
kisebb méretii cégek esetében is értelmezhetd, ahol nem
jelenik meg a vallalati kormanyzas kulcstényezdjének
tekinthetd igazgatdsag a szervezeti struktiiraban, hiszen a
tulajdonos csalad tagjainak tobbszords szerepeibdl adodo
konfliktusok méretfiiggetlentil jelen vannak a csaladi val-
lalkozasok életében. Gnan és munkatarsai (2015) olasz
KKV-kategoriaba tartozé csaladi vallalkozasok esetében
kimutattak, hogy a csaladi tanacs, mint a csaladi kor-
manyzas eszkoze, a tulajdonosi és ellendrzési feladatok-
ban részlegesen helyettesiti az igazgatosagot. A kisebb
méretkategoriakba tartozo csaladi vallalkozasok esetében
a csaladi kormanyzas nem kizarolag a klasszikus valla-
latkormanyzasi mechanizmusok kiegészitésére, hanem
akar helyettesitésiikre is alkalmas. A csaladi vallalkoza-
sok kormanyzasaban tovabbi komplikaciot jelentenek a
vagyonnal kapcsolatos kérdések, amelyek akar a vallal-
kozashoz, akar a vallalkozastol fiiggetlentiil a tulajdonos
csaladhoz kapcsoloddan szamos megoldandd problémat
hordoznak magukban.

1. 4bra
A csaladi vallalkozas harom kér modellje

Vallalkozas

Forras: Tagiuri — Davis (1996), Gersick et al. (1997, p. 6.)

A harom kor modell a csaladi vallalkozasok irodalmanak
egyik legkorabbi, rendszerelméleti megalapozottsagu el-
méleti modellje, amely szamos csaladi vallalkozasokkal
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kapcsolatos kutatas, teoretikus levezetés kiindulopontja-
va valt.

Tagiuri és Davis harom kor modellt bemutatéd cikke
1996-ban jelent meg. A modell a csaladi vallalkozas rend-
szerét harom egymassal Osszefiiggd, egymast részben
atfedo csoport a csalad, a vallalkozas és a tulajdon alrend-
szereinek Osszességeként irja le. Az I. abran lathato ere-
deti modellben a csaladi vallalkozasban érintett egyéneket
soroltak be az egyes alrendszerekbe, illetve az alrendsze-
rek metszéspontjaiba (Tagiuri — Davis, 1996).

Az egyes korok ugy is felfoghatok, mint amelyek a
csaladot, a tulajdonosokat és a menedzsereket jelképezik.

A modellen belill az egyes szektorok értelmezése a
kovetkezo6 (Tagiuri — Davis, 1996; Gersick et al., 1997):

* 1-3: az ezekbe a szektorokba tartoz6 egyéneknek csu-
pan egyetlen kapcsolatuk van a vallalkozassal vagy a
csaladba tartoznak, vagy a vallalkozas tulajdonosai,
vagy a vallalkozas alkalmazottai,

* 4: ebben a szektorban a csaladi és tulajdon korok met-
szik egymast, igy azok a csaladtagok tartoznak ide,
akik tulajdonrésszel rendelkeznek a vallalkozasban,
de nem dolgoznak a cégben,

* 5: azok a tulajdonrésszel rendelkezd egyének, akik a
vallalkozasban dolgoznak, de nem tagjai a csaladnak,

* 6: azon csaladtagok, akik a vallalkozasban dolgoz-
nak, de tulajdonrésszel nem rendelkeznek,

* 7: a harom kor atfedésében azok jelennek meg, akik
tulajdonosok, csaladtagok és egyben a vallalkozas
munkavallaloi is.

A csaladi vallalkozasok egyik legkiilonlegesebb jellem-
z0je, sajatossagainak forrasa, hogy a csalad alrendszer
hogyan képes befolyasolni a vallalkozas ¢és tulajdon al-
rendszereket (Gersick et al., 1997; Leach, 2007; Melin —
Nordqvist, 2007; Miller — Le Breton-Miller, 2003).

Gersick és munkatarsai 1997-ben megjelent nagy-
hatasu ,,Generation to Generation Life Cycles of Family
Businesses” cimli konyviikben a csaladi vallalkozasok
fejlodését iranyitd strukturakat és szerkezeteket részle-
tezd fejezetben szintén a harom kor modellt veszik alapul.
A harom kor modellben korabban bemutatott szektorok-
hoz rendeltek strukturakat, mint pl.: kdzgytilés, igazgato-
tanacs, csaladi tanacs, vezeték fejlesztéséért felelds csa-
pat ¢és terveket, pl.: vagyontervezés, stratégiai tervezés,
folytonossagi terv, vészhelyzeti intézkedési terv, csaladi
terv, vezetd fejlesztés terve. A konyv a felsorolt strukturak
¢és tervek rendszerét explicit modon nem nevezte a csa-
ladivallalat-kormanyzas eszkozeinek, habar azok a csala-
divallalat-kormanyzas egyik els6 leirasanak tekinthet6k
(Gersick et al., 1997). A konyv tulajdonképpen a harom
kor modell iddbeliséggel valo kiegészitése, szerzoik nem-
csak a kormanyzasra, hanem a kormanyzasi struktarak
fejlédési utjara is utaltak.

2005-ben Gallo ¢és Kenyon-Rouvinez, majd Suess
2014-ben szintén a harom kor modell alapjan végeztek a
csaladi vallalkozasok iranyitasara, kormanyzasara ira-
nyulé szakirodalmi kutatasokat és elemzéseket. Mun-
kassaguk a harom kor modell tovabbfejlesztéseként ¢és

atértelmezéseként is interpretalhatd. A korok jelképezte
alrendszerek célja mar nem az érintettek besorolasa és
klasszifikalasa. Az idézett szerzék magukra az alrend-
szerekre ¢€s a bennik jelen levé folyamatokra, iranyitasi
mechanizmusokra ¢és ezek egymashoz valoé kapcsolatara
koncentralnak, fliggetleniil az egyes alrendszerek érintett-
jeitdl (Gallo — Kenyon-Rouvinez, 2005), (Suess, 2014). Az
Uj tipust megkdzelitésmodot a 2. dbra szemlélteti.

2. dbra
A csaladi vallalkozas irdnyitasi mechanizmusainak
rendszerelméleti besorolasa

Villalkozds

Igazgatosag

Csalad

Csaladi
meLbeszeles
Csaladi
bizottsagok
Csaladi
many

Kozgyu]es

Csaladi iroda
alapitvany

Tulajdon

A jobb attekinthetdség kedvéért a 2. abrabdl melléztik az iranyitasi
mechanizmusok k6zétti kapcsolatot abrazold nyilakat.
Forrés: Suess (2014, p. 140.)

A csaladi vallalkozasok iranyitadsi mechanizmusainak a
harom alrendszer szempontjabdl torténd értelmezése ki-
valo alapot szolgaltatott a kutatds korabbi szakaszaban
feltart cikkek cimeinek kulcsszavas elemzéséhez.

Jelen tanulmany célja, hogy a csaladi vallalkozas kuta-
tas egyik alapmodellje, a harom kor modell, segitségével
kategorizalja a csaladivallalat-kormanyzas nemzetkozi
szakirodalmat, olyan kérdésekre keresve a valaszt, hogy
melyek a téma legmeghatarozobb folyoiratai, a legjellem-
z6bb kulcsszavak, a legfontosabb levonhat6 tanulsagok.

Modszertan

A kutatas modszertana szakirodalom-kutatas, amelynek
célja a lehetd legtobb relevans és mértakadd forrasmun-
ka felderitése. A szakirodalmi adatbazis dsszeallitasa Ali,
Petersen és Wohlin (2014), illetve Kitchenham és Charters
(2007) ajanlasai alapjan tortént.

Az atfogd és maximalis lefedettség érdekében, a magas
szinvonald, objektiv kivalasztasi és értékelési folyamat kdve-
telményeinek megfelelden, a nem relevans talalatok kiszii-
résével biztosithatd, hogy a kiindulasi adatbazis pontos,
értelmezhetd, relevans és aktualis tételeket tartalmazzon.
Ennek eléréséhez a kutatas soran a Web of Science Core Col-
lection és ScienceDirect adatbazisokat alkalmaztuk, igy csak
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legalabb kétszeresen lektoralt, a magas szintli tudomanyos
kutatasok igényeit kielégit6 cikkek keriiltek az elemzésbe.
(Az alkalmazott modszertan meggyezik Kasa (2016) innova-
cios témaban folytatott kutatasaban hasznalttal.)

Az alapadatbazis a csaladi vallalkozas témaju cik-
kek tag halmazanak meghatarozasara iranyult, majd az
elemzés masodik fazisaban az els6 fazisban létrehozott
adatbazist a csaladivallalat-kormanyzas témakdreinek
megfelelden sziikitettiik. Az igy kapott redukalt adatbazis
333 db cikket tartalmaz, amely a kutatas egy késobbi sza-
kaszaban tovabbi 42 kereszthivatkozasok vizsgalata soran
feltart relevans cikkel egésziilt ki.

Az alapadatbazis eléallitasa

A keresést 2017. aprilis 19-20. kozott folytattuk le, a kdvet-
kezd keres6 string hasznalataval (kiegészitve a szokéasos
logikai operatorok alkalmazasaval):

»family_business?” in topic OR , family_busi-
ness?”in title OR ,,family_business?” in keywords
OR ,,family_firm?” in topic OR ,,family_firm?”in
title OR ,,family _firm?” in keywords.

A talalatokat az alabbi teriiletekre szlrtiik: Business, Ma-
nagement and Accounting; Economics, Econometrics and
Finance.

A keres6stringek dsszesen 2357 cikket adtak eredmé-
nyil az /. tablazatban lathaté megoszlasban.

1. tablazat
A talalatok megoszlasa a keresési adatbazisokban

Adatbézm,/ Web of Science  ScienceDirect Osszesen
Keres6szo
family business 1280 282 1562
family firm 564 231 795
Osszesen 1844 513 2357

Forras: sajat szerkesztés

A fenti adatbazisokon kiviil az alabbi, kifejezetten csaladi
vallalkozasokkal foglalkoz6 folyoiratok cikkeit kiilon is
exportaltuk, ugyanis itt nagy eséllyel a cim nem (esetleg a
kulcsszavak és témamegjelolés sem) utal kiilon a csaladi
vallalkozas fokuszra:

— Family Business Review,

— Journal of Family Business Strategy,

— Journal of Family Business Management,

— International Journal of Family Business and Regio-
nal Development (a vizsgalat iddpontjaban nem tar-
talmazott publikalt cikket).

Fenti folyoiratokban &sszesen 490 cikk volt fellelhetd,
ezekkel az adatbazis 2847 elemiire nétt.

Az alapadatbazis normalizalasa

Az adatbazisban megtalalhatdo 2847 tétel tisztitasara és
normalizalasara volt sziikség. Ennek soran eltavolitottunk
minden olyan tételt, amelyek:
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— duplikaltak,

—nem azonosithatok egyértelmiien a szerz6i informa-
ciok,

—nem relevans tipust forrasok (szerkesztoi eldszavak,
jegyzetek, kritikak, levelek, konyvismertetok stb.).

Mivel tobb adatbazisban tortént a keresés, igy nagy meny-
nyiségli redundans tételt tartalmazott a lekérdezés. A nor-
malizalast kovetden Ssszesen 1999 tétel maradt.

Az angol keresdkifejezések hasznalatabol fakadoan a
talalatok is értelemszertien angol nyelvii cikkek. Habar a
megtalalt cikkeknek csak 94,15%-a angol nyelvli (német:
1,45%, spanyol, 2%), mivel az adatbazisba val6 bekerii-
Iés kovetelménye az angol nyelvii cim, igy ez nem okoz
problémat, a lefedettség 100%. Osszesen 10 esetben nem
volt angol nyelvii cim (4 spanyol, 6 portugal), ezekben az
esetekben a cimeket angolra forditottuk.

A szlkitett adatbazis eléallitasa

A csaladi vallalkozasok relevans angol nyelvii szakiro-
dalmat tartalmazé adatbazisbol kivalogattuk a csaladi
vallalkozasok kormanyzasat, iranyitasat, dontéshozatalat
vizsgalo cikkeket.

A kivalogatas az alapadatbazisba kertilt cikkek cimei
szerint tortént. A csaladivallalat-kormanyzas alapmodell-
jének szamitd harom kor modell (Tagiuri — Davis, 1996;
Gersick et al., 1997) alapjan a vallalkozas — csalad — tulaj-
don alrendszereknek megfeleltethetd kulcsszocsoportokat
alakitottunk ki. (A kulcsszocsoportok bemutatasat rész-
letesen az 3. tablazat tartalmazza.) Amennyiben az adott
kulesszavak szerepeltek a cimben és a cim teljes tartalmat
vizsgalva a cikk témdja valoban a csaladivallalat-kor-
manyzas témakoréhez kapcsolodik, a cikk bekeriilt a
csaladivallalat-kormanyzas, iranyitas témakorre iranyuld
szlikitett adatbazisba.

A szilkitett adatbazisba bekeriilt cikkek listajat kiegé-
szitettiik a szakirodalmi attekintést tartalmazo irasokban
szerepld, a szlkitett adatbazisban nem szerepld cikkek
listajaval. A csaladi vallalkozasok kormanyzasara, iranyi-
tasara iranyul6 cikkeket tartalmazo adatbazis szamossa-
ganak alakulasat a 2. tablazat tartalmazza.

2. tablazat
A sztikitett adatbazis szamossaganak alakulasa

Cikkek Cikkek
forrasa szama
Szisztematikus szakirodalom-kutatas — alapadatbazis | 1 999
Kormanyzas, iranyitas témakor kulcsszavas sziirés
. . - 333
eredménye alapadatbazis alapjan
Szakirodalmi attekintd cikkek alapjan torténd 0
kiegészités
Csaladivallalat-kormanyzas témaju cikkek osszesen | 375

Forrés: sajat szerkesztés

A sztkitett adatbazis cikkeit kategorizaltuk a harom kor
modell alrendszerei (csalad, vallalkozas, tulajdon) és a
cimben szerepld kulcsszavak alapjan is (1d. 5. tabldzat).
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Az elemzés alapjaul szolgald adatbazis dsszeallitasara
egy tobblépesds folyamat keretében keriilt sor. Kiindulas-
ként szakirodalom-kutatast végeztiink keresd string-ek
segitségével a csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos rele-
vans, a kutatas kordbban bemutatott célrendszerének
megfeleld cikkek adatbazisanak létrehozasa érdekében
(alapadatbazis), amelyet ennek tisztitasa, véglegesitése
kovetett. A tisztitott alapadatbazisbol kivalogattuk a csa-
ladi vallalkozasok kormanyzasara, iranyitasara iranyuld
cikkeket. Ezzel a [épéssel 1étrejott egy szilikitett adatbazis,
amely mar kizarélag a téma szempontjabol relevans publi-
kaciokat tartalmazta. E szlikitett adatbazis gazdagitasara,
kiegészitésére keriilt sor a szakirodalmi kereszthivatkoza-
sok figyelembevételével.

A szakirodalom-kutatasi munka végrehajtasa soran a
legnagyobb alapossagra ¢és teljességre valo torekvés elle-
nére is vannak az alkalmazott modszertannak korlatai. Az
elemzésbe kizarolag angol nyelvi folyoiratcikkek kertiltek
be, amely egyrészt garancia a mindségi tartalomra, ugyan-
akkor a vizsgalatbol kimaradtak a témaban sziiletett értékes
konyvek, PhD-disszertaciok, szakdolgozatok, mtihelytanul-
manyok. A kulcsszavak kivalasztasa soran, a teljességre vald
torekvés ellenére eléfordulhat, hogy bizonyos keresészavak
kimaradtak. Az elemzés soran nem kiilonitettiik el a kiza-
rolag elméleti megkozelitésti €s az empirikus felméréseket
is tartalmazo cikkeket. A tartalmi vizsgalat a harom kor
modellen alapul, nem elemzi olyan kulcsfontossagu elmé-
leti modellek megjelenését, mint példaul a tarsadalmitd-
ke-elmélet (social capital theory), megbizo-ligynok elmélet
(principal-agent theory), joszagigazgatd elmélet (stewardship
theory). A harom kor modell alkalmazasa gyakorlati limita-
ciot jelent, mivel a publikaciokat csak egy alrendszerhez lehet
sorolni, még abban az esetben is, ha az alrendszerek kozds
metszetein miikodé kormanyzasi mechanizmusokra ira-
nyulnak. A harom kér modell egyik lehetséges értelmezési
probléméja tovabba, hogy azt mechanikusan kezelve, a csa-
lad, a vallalat és a tulajdon dimenziokat, mint egymast kizaré
alrendszereket tekinti.

Az alkalmazott modszertan korlatai ellenére, a kapott
eredmények jo atfogd képet adnak a csaladivallalat-kor-
manyzas szakirodalmi feldolgozottsagarol, a még felta-
rando teriiletekrdl és a jovébeli kutatasi iranyokrol.

Eredmények

A korabban részletezett keresési eredmények alapjan csa-
ladi vallalkozasok kormanyzasara, iranyitasara iranyu-
16 cikkeket 117 angol nyelvii folydiratban kozoltek. Mig
bizonyos kiadvanyokban jelentés szerepelt toltenek be a
témaval foglalkozo irasok, a mintaba keriilt folydiratok
63,25%-ban csupan 1-1 a vizsgalt témat boncolgaté mun-
kat kozoltek.

A legtobb csaladivallalat-kormanyzas témaji cikket
megjelentetd folyoiratok listajat és a témaban kozolt cik-
kek szamat a 3. tablazat mutatja be. A tablazatban azon
folyodiratok szerepelnek, amelyekben legalabb 4 csaladi-
vallalakozas-kormanyzas témaju cikk jelent meg, azokat
a kiadvanyokat, ahol ez a feltétel nem teljesiilt az egyéb
kategoriaba soroltuk be.

3. tablazat
A legtobb csaladivallalat-kormanyzas témaju cikket
kozl6 folydiratok listaja

Csaladivallalat-
Folyoirat kormanyzas témaju
cikkek szama

1 | Family Business Review 70
Journal of Family Business

2 53
Strategy

3 | Journal of Business Research 19
Entrepreneurship Theory and

4 X 17
Practice
Corporate Governance: An

5 . . 12
International Review

6 |Journal of Corporate Finance 9
Journal of Management &

7 . 9
Organization

8 | International Business Review 7

9 | Journal of Business Venturing 7
Journal of Small Business

10 7
Management
Asia Pacific Journal of

11 5
Management
Journal of Family Business

12 5
Management
International Small Business

13 4
Journal

14 |Journal of Banking & Finance 4

15 | Small Business Economics 4

16 | Universia Business Review 4

17 | Other 139
Osszesen 375

Forréas: sajat szerkesztés

A legtobb csaladivallalkozas-kormanyzas témaju cikket
magasan a Family Business Review kozolte. Ugyanak-
kor, ha megvizsgaljuk a cikkek idébeli megoszlasat az
egyes folyoiratok kozott, a 4. tablazatban is lathato, hogy
az elmult években a Journal of Family Business Strategy
jelentetett meg a legnagyobb szamban a témakdorhoz kap-
csolddo irdsokat.

Ahogyan az alkalmazott mddszertan bemutatasanal
mar emlitettiik, a csaladivallalat-kormanyzassal, iranyi-
tassal foglalkozo cikkek kategorizalasa a csaladi vallal-
kozasok szakirodalmanak egyik klasszikusnak szamito
modellje a harom kor modell alapjan tortént.

A harom alrendszerhez az alrendszerekkel kapcsola-
tos irasokra leginkabb jellemzd kulcsszavakat hataroztuk
meg, amelyek alapjan a sziikitett adatbazisba keriilt cik-
keket sziirtiik. A kulcsszavak listajat az 5. tablazat tartal-
mazza.
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4. tablazat

Csaladivallalat-kormanyzas témaju cikkek folyoirat és datum szerinti megoszlasa

Folyoirat

(@}
>_‘._.»—_A»—A»—A»—A—AHI\)I\)NNNNNNI\)NNNNI\)NNNN
HHHEHEEEEHHEHEEEEHHEEBEEEEEEE -

Asia Pacific Journal of 112 |1 1 5
Management

Corpora'te Govergnce: An 1 h 111 1 111 3 11 12
International Review

Entrepren.eurshlp Theory 1 2 |1 2l ittt 3 12 11 17
and Practice

Family Business Review |3 (2 |1 |1 |1 2 11312 1|13 16 |6 (5 (3 (7 1[41(3|51]4]|1 |6 70
Inte?natlonal Business 11211 12 |1 7
Review

Inte.rnatlonal Small 1 2 1 4
Business Journal

Journal of Banking &

0 3 1 4
Finance

Journal of Business 115 |1 2 11 314 121 19
Research

Journal' of Business P 9 1 111 7
Venturing

Jqurnal of Corporate 1 1 2 112 12 9
Finance

Journal of Family 5 5
Business Management

Jour‘nalofFamlly 4161917 |l11le 17 |3 | 53
Business Strategy

Journal qf M.anagement 4 |1 2 1 1 9
& Organization

Journal of Small Business ) 111 111 7
Management

Small Bgsmess 1 1 2 4
Economics

Un1\./er51a Business 1 3 4
Review

Osszesen 302 (1 (1 (1 {2 (2 (0 |1 |1 |3 |5 |2 |3 |6 [11|13|11|9 |15|19(23(22(22(19(32|7 | 236

Forrés: sajat szerkesztés

3. dbra
Az adatbazisban szerepl6 cikkek alrendszerek szerinti
megoszlasa (N=375)

A csaladivallalat-kormanyzasra, iranyitasra fokuszalo
szlikitett adatbazisban szerepld cikkekhez hozzarendeltiik
a jellemz6 kulcsszavakat és azon alrendszert/alrendsze-
reket (vallalkozas, csalad, tulajdon), amelyekhez a cikk
kapcsolodik. Az adatbazisban szerepld 375 cikk vallal-
kozas — csalad — tulajdon szerinti megoszlasat a 3. abra
szemlélteti.

Az adatbazis cikkeinek dont6 tobbsége (81%) a vallal-
kozas alrendszerhez kapcsolodik, a tulajdonnal foglalkozo
irasok szamossaga alacsonynak tekintheté (15%), a csa-
lad alrendszerre fokuszald cikkek ardnya pedig egészen
elenyészd, csupan 4%. Az eredmények alapjan a csaladi
vallalkozasok kormanyzasanak témakdrében jelentds
méretli, tudomanyos igényli, empirikus kutatassal idaig
feltaratlan teriiletekre deriil fény. A levont kdvetkeztetések
egybecsengenck a korabbi kutatdsok megallapitasaival.
Dyer (2003) kiemeli, hogy a féaramba tartoz6 menedzs-
mentkutatasokban csak elenyész6 aranyban jelenik meg a

15%

4%\

= Viallalkozas = Csalad Tulajdon

Forras: sajat szerkesztés
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5. tablazat

Kulcsszélista

Alrendszer angolul

Kulesszo
/ magyarul

Kifejezés, amelyre
a kulcssz6 utal angolul

Kifejezés, amelyre
a kulcssz6 utal magyarul

Business Vallalkozas

B9ard Board of directors Igazgatotanacs
Director
CEO Vezérigazgatd
Management Menedzsment
Manager Menedzser
Leadership Vezetés
Control Family control Csaladi kontroll
Executive Vezet6
Strategy Stratégia
Family Csalad
Meeting Family meeting Csaladi megbeszélés
Council Family council, Inner council Csaladi tanacs, belsd tanacs
Comittee Family comittee Csaladi bizottsag
Constitution Family constitution Csaladi alkotmany
Assembly Family assembly Csaladi gytilés
Forum Family forum Csaladi forum
Reunion Family reunion Csaladi talalkozo
Supervisory Family supervisory board Csaladi feliigyel0 bizottsag
Inner Inner council Belsd tanacs
Executive Family executitve committee Csaladi végrehajto bizottsag
Advisory Advisory board, Advisory council Tanacsado testiilet
Code Family code of conduct Csaladi magatartasi kodex
Conduct Family code of conduct Csaladi magatartasi kodex
Statement Family statement Csaladi kinyilatkoztatas
Protocol Family protocol Csaladi protokol
Charter Family charter Csaladi alapszabaly
Ownership Tulajdon
Shareholder Shareholder’s meeting Kozgytilés
Foundation Family foundation Csaladi alapitvany
Office Family office Csaladi iroda
Trust Trust fund Vagyonkezel6 alapitvany
Fund Trust fund Vagyonkezel6 alapitvany
Wealth Wealth management Vagyonkezelés
Investment Investment Befektetés
Valuation Business valuation Véllalat értékelés
Value Value Erték
Ownership Own — keresdkifejezésre szlirve Tulajdon
Owned
Institution Szervezet, intézmény
Investor Investor Befektetd

csalad, mint valtozd, amely félrevezetd és hidnyos ered-
ményekhez vezethet. Lansberg (1999) megallapitasa alap-
jan a csaladi vallalkozasok kormanyzasa soran egyenld
erdfeszitést ¢s figyelmet igényel a vallalkozas és a csalad
irdnyitasa. A csalad és a vallalkozas iranyitasanak egyen-
sulya sem a gyakorlatban, sem a tudomanyos kutatasok
esetében nem jellemzd, mindkét esetben a fokusz erd-
teljesen a vallalkozas iranyitasara tolodik. Suess (2014)

Forrés: sajat szerkesztés

a csaladi kormanyzas mechanizmusainak szakirodalmat
attekint6 cikkében a téma alulkutatottsagan tul a kvalitativ
modszertanon alapul6 kutatasok relativ alacsony aranyara
is felhivja a figyelmet. Magyar csaladivallalat-kormany-
zassal foglalkozo kutatas nagy joindulattal is, szinte még
csak csiraiban létezik, ugyanakkor pozitivum, hogy elsé
kezdeményei Wieszt (2015) munkassaga alapjan a csalad
szerepére iranyulnak.

VEZETéSTU DOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
XLIX. EVF. 2018. 9. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.09.04

52



A kapott eredményeket tovabb arnyalja, ha megvizs-
galjuk az egyes kulcsszavak konkrét szamossagat.

6. tablazat
Kulcsszavak elé6fordulasanak gyakorisaga alrendszer
(vallalkozas, csalad, tulajdon) szerinti bontasban

Alrendszer Ossze-
Kulesszo
Villalkozas Csaldd Tulajdon sen
governance 61 11 6 78
management 74 74
board 53 53
CEO 36 36
control 35 35
leadership 27 27
ownership 1 22 23
investment 22 22
director 18 19
manager 18 18
shareholder 12 12
value 12 12
strateg 11 11
strategy 10 1 11
institution 7 1 8
executive 7
wealth 5
investor 4
kulcssz6
nélkiili relevans 1 2 3
cikkek
meeting 2 2
office 2
valuation 2 2
advisory 1 1
found 1 1
foundation 1 1
trust 1 1
Osszesen 360 17 90 468

Forras: sajat szerkesztés

A 6. tablazatbol kideriil, hogy a vallalkozas alrendszer-
hez kapcsolodoan az iranyitas, kormanyzas (governance),
menedzsment (management), igazgatosag (board), vezér-
igazgatd (CEO), kontroll (control) és vezetés (leadership)
kulcsszavak dominalnak. Jelentés sulyukra magyarazat-
ként szolgalhat, hogy a csaladivallalat-kormanyzas kuta-
tasainak kiindulo pontjaul a vallalatkormanyzas eredmé-
nyei szolgaltak, természetes jelenség, hogy a legtdbb iras
ezekhez kapcsolodoan sziiletett.

A csalad alrendszer leggyakoribb kulcsszava az iranyi-
tas, kormanyzas (governance), ami annak az indikatora,
hogy a vizsgalt szakirodalmi kdrben, nagyon kevés olyan
iras sziiletett idaig, amely az altalanos attekintésen tal a

CIKKEK, TANULMANYOK

csaladi kormanyzas specialitasait vizsgalja, mint a csaladi
stratégia, a csalad intézményei, vagy a csaladi megbeszé-
lések szerepe. A tulajdon alrendszer legfontosabb kulcsz-
szavai a tulajdon (ownership), befektetés (investment),
részvényes (shareholder) és érték (value). Annak ellenére,
hogy a vagyonos vallalkoz6 csaladok szamara kiemelkedd
fontossaguak a csaladi irodak (family office) és szamos
iizleti magazinnal, szervezettel, honlappal rendelkez-
nek, a vizsgalatba keriilt cikkek kozott alacsony sullyal
szerepelnek. A csaladi irodak miikodését elemzo cikkek
targyaljak, illetve a témakor atnyulik a befektetési pénz-
igyek teriiletére.

A csaladi vallalkozasok szakirodalma hangsulyozza a
csalad jelentés hatasat a csaladi cégek jellemzdinek for-
malasara, és rendre szililetnek kutatasok, amelyek a csaladi
hatast vizsgaljak a cég gazdalkodasra, a csalad szerepé-
nek alaposabb, mélyebb rétegekre iranyulo feltérképezé-
sében még jelentds tér kinalkozik. A vallalkozo6 csaladok
jellemzéen a csaladi vallalkozasi kormanyzasi mecha-
nizmusokon keresztiil hatnak az altaluk birtokolt cégre,
ennek pontos mikéntjérdl, a konkrét csaladi vallalkozasi
mechanizmusokrol kevés az ismeretiink. Szintén hianyos
a tudasunk arra vonatkozoan, hogy a csalad vallalko-
zasban valo szerepvallalasanak milyen hatasai vannak a
csaladra, a csaladnak milyen eszkdzei vannak arra, hogy
az altala kivanatos hatasokat indukalja a vallalkozasban,
oly médon hogy ekdzben megdrizze sajat egyensulyat,
harmoniajat. A csaladi vallalkozasok esetében a tulajdon
¢és hozza kapcsoloddan a vagyonmeg6rzes, szintén a nem
csaladi vallalkozasok problémain talmutato kérdéseket vet
fel, amelyek az aranyokat tekintve a tudomanyos igényti
kutatasok szintén mell6zott témakorének tekinthetok. A
vallalkozas alrendszerhez kapcsolodo irasok ugyan kitér-
nek a csaladdal kapcsolatos problémakorokre, jellemzdéen
a vallalkozasi alrendszerbdl kiindulva felszinesen érintik
a csaladi vonatkozasokat, ugyanakkor az igazi mélyfura-
sok még varatnak magukra. A tudomanyos figyelem hia-
nyanak okai kozott egyrészt a témakor erésen hatartertilet
voltat emlithetjiik, hiszen a menedzsmenttudomanyok
eredményei mellett pszichologiai, csaladpszichologiai,
csaladterapias, szociologiai és (kulturalis) antropologia
megkdzelitések alkalmazasara is sziikség lenne a pontos
feltérképezéshez. Masrészt a csaladivallalat-kormanyzas
empirikus szakirodalmat jellemzd kvantitativ modszer-
tani tulstly (bar eredményei vitathatatlanok) mellett,
valdsziniileg pozitiv hatasai lennének a kvalitativ, illetve
kevert modszertanok alkalmazasanak. A Suess (2014)
altal felkutatott és vizsgalt, csaladi kormanyzassal foglal-
kozo6 cikkek minddssze 26 %-a, (5 cikk) épiilt kvalitativ
kutatasi modszertanra.

A tulajdonra és csaladrairanyul6 cikkeket megjelentetd
folyoiratok szama korlatozott. A 7. tablazat tartalmazza a
tiz legtobb csaladivallalat-kormanyzassal kapcsolatos cik-
ket megjelentetd folyoiratban megjelent cikkek alrendszer
(vallalkozas, csalad, tulajdon) szerinti csoportositasat. A
csaladhoz ¢s tulajdonhoz kapcsolodoan a Family Business
Review, a Journal of Family Business Strategy, az Ent-
repreneurship Theory and Practice, Journal of Business
Research és a Corporate Governance: An International
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Review cimi folyoiratok jelentettek meg irasokat. Tulaj-
don témakdrben a felsoroltakon kiviil a Journal of Mana-
gement & Organization, a Journal of Corporate Finance,
az International Business Review és a Journal of Business
Venturing ko6zolt cikkeket. Az eredményekbdl arra kdvet-
keztethetiink, hogy a csaladi vallalkozasokkal kapcsola-
tos irasokat megjelentetd 117 angol nyelvl folyodiratbol
leginkabb a csaladi vallalkozasokra specializalodott kiad-
vanyokban kapnak teret a csaladot elétérbe helyezd cik-
kek. A tulajdon témakorhoz kapesolodo cikkek esetében
a megjelenési lehetdségek ugyan szélesebbek, de a csalad
témakorhoz hasonloan koncentraltnak tekinthetdk.

7. tablazat
A 10 legtdbb csaladivallalat-kormanyzassal
kapcsolatos cikket megjelenteté folydiratban
megjelent irdsok alrendszer (vallalkozas, csalad,
tulajdon) szerinti csoportositasa

8
£ : - £ §
N TQ ‘< o= Q
& = > O & ©
1 | Family Business Review 56 | 3 11 | 70
) Journal of Family Business 4 | 2 7 53
Strategy
3 |Journal of Business Research 15 1 3 19
4 Entrepreneurshlp Theory and 3 ) ) 17
Practice
5 Corpora'te Govergance: An 10 | | 2
International Review
Journal of Management &
6 o 8 1 9
Organization
Journal of Small Business
7 7 7
Management
8 |Journal of Corporate Finance 6 3 9
9 |International Business Review 5 2 7
10 | Journal of Business Venturing 5 2 7

Forras: sajat szerkesztés

A csaladivallalat-kormanyzassal kapcsolatos cikkek meg-
jelenésének idébeli alakulasat vizsgalva megallapithato,
hogy a témakor vallalkozashoz kapcsolodo iranya kifor-
rottnak tekinthetd, ezzel szemben a kifejezetten csaladhoz
¢s tulajdonhoz kapcsolodo elsé irasok csak a 2000-es évek
elején jelentek meg. (4. dbra)

A csaladivallalat-kormanyzas vallalkozashoz kapcso-
16d6 szakirodalma egészen komoly miltra tekint vissza
jelentds szamu publikaciot felvonultatva. A csalad és a
tulajdon szerepét ugyanakkor szinte csak az elmult 5-10
évben kezdték behatobban vizsgalni a téma kutatoi. A csa-
ladivallalat-kormanyzas ezen aspektusaiban még jelentds
kutatasra, elemzésre érdemes teriiletek allnak feltaratla-
nul.

Osszegzés

A tanulmany a vallalatkormanyzas ¢s csaladivallalat-kor-
manyzas kapcsolatanak rovid bemutatasat kovetden a csa-
ladivallalat-kormanyzas nemzetkozi szakirodalmanak a
harom koér modell tiikrében torténd kategorizalasara tett
kisérletet.

Az elvégzett elemzések alapjan Osszefoglaloan
elmondhato, a csaladivallalat-kormanyzas témaju cikkek
szamos folyodiratban megjelennek, am a csalad alrend-
szerre fokuszalo irasokat jellemzden a csaladi vallalkoza-
sokra fokuszalo lapokban publikalnak. A kutatas érdekes
eredménye, annak ellenére, hogy a szdmossagot tekintve
a Family Business Review jelentette meg a legtobb csa-
ladivallalat-kormanyzas fokusza cikket a vizsgalt id6-
tartomanyban, az utobbi idészakban a Journal of Family
Business Strategy-ben jelentek meg a legnagyobb szam-
ban a témakdrhoz kapcsolodo irasok.

A harom kor modell alapjan a vallalkozashoz kap-
csolodo témakorok feldolgozottsaga magas szintll, mig a
csalad és a tulajdon vonatkozasu kérdések behatd vizsga-
lata még varat magara. A kutatokban a csaladhoz kapcso-
16d6 kérdéskorok vizsgalata egyfajta vonakodast valthat
ki, hiszen ez a témakor az, amely a csaladi vallalkozasok
kutatasaban a leginkabb hatarteriiletnek szamit, szamos
pszichologiai vonatkozassal, amely bizonytalansagot vihet

4. abra

Csaladivallalat-kormanyzas fokuszu cikkek megjelenésének idébeli alakulasa témakor
(vallalkozas, csalad, tulajdon) szerinti bontasban
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a kutatasba, illetve neheziti az eredmények publikalasat.
A csaladivallalat-kormanyzas cikkek idérendi megjelené-
sét vizsgalva elmondhatd, hogy a vallalkozashoz kapcso-
16d6 publikaciok mar egészen komoly multra tekintenek
vissza, ugyanakkor a csalad és a tulajdon szerepét szinte
csak az elmult években kezdték behatobban vizsgalni a
téma kutatoi.

Az elvégzett vizsgalatok szamos jovobeli kutatasi
irany lehetéségét vetik fel. A szakirodalom-kutatas foly-
tatasanak tovabbi utja lehet az azonositott cikkek részletes
tartalmi elemzése, a felsorakoztatott elméleti modellek
vizsgalata és az empirikus kutatasok soran alkalmazott
modszertanok attekintése, elemzése.

Magyarorszagi vonatkozasban érdekes eredményeket
hozhat a részvénytarsasagi formaban mikodo csaladi és
nem csaladi vallalkozasok kormanyzasi gyakorlatanak
Osszevetése, behatobb vizsgalata.

A hazai vallalkozasi szerkezetet jellemzd KKV-do-
minancia tiikrében szintén jelentds feltarando teriiletként
jelentkezik a mikro-, kis- és kdzepes méretii csaladi val-
lalkozasok csaladivallalat-kormanyzas gyakorlatainak
megismerése, kiemelten fokuszalva a csalad szerepére és
a tulajdonnal kapcsolatos kérdésekre.
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CSONTOS REKA SARA — SZABO ZSOLT ROLAND

A VERSENGES UJ SZINTEREI
PLATFORMOK STRATEGIAIMENEDZSMENT-MEGKOZELITESBOL

A platformosodas jelenségének vizsgalata feltdrekvé kutatasi teriilet, az olyan cégek sikerei nyoman, mint az Apple,
Facebook vagy Google. Jelen cikk a témakoérben irt nemzetkdzi szakirodalmakat gydjti 6ssze és elemzi, megvizsgalva a
platform fogalmat stratégiai menedzsment, piacelmélet (I0) és technoldgiai menedzsment szempontjabol. A stratégiai
menedzsment nézépontjabdl a platformok sikerességét alapvetéen hdrom tényezé hatarozza meg (1) a halézati hatas ere-
je, (2) a platform minésége és (3) a résztvevoi. Szerzék, a sikertényezdket interakcid-alapu, viselkedési, stratégiai és funk-
cionalista megkozelitésekbdl is vizsgalva, harom propoziciét fogalmaznak meg, melyeket empirikus kutatasokkal érdemes
a késébbiekben tanulmanyozni. Megallapitottak, hogy a platformok sikere az Uzleti modell felépitésétdl figg, hiszen a
szabalyoz6 mechanizmusokon keresztul a tulajdonos vallalat tudja kontrollalni, kik és hogyan szerepelhetnek, allithatnak
el6 szolgaltatast a vevdk részére a platformon. Végsd soron az alkotodk altal generdlt tartalom az, ami kézvetlentl befolya-

solja a fogyasztoknak nydjtott mindséget.

Kulcsszavak: versenyképesség, megujulas, Gzleti modell, technolégiai menedzsment, piacelmélet

Napjainkban a platformosodas jelensége divatos téma
gazdasagi folyoiratokban és kiilfoldi hirportalokon,
hiszen a mar-mar vilag urainak tiind nagy technologiai
cégek tobbsége is platform iizleti modellt hasznal. Nem is
véletleniil tlinnek legy6zhetetlen oriasoknak: 2015-ben a
vilag tiz legértékesebb cégébdl 6t ugyanis koziiliik keriilt
ki, név szerint az Apple, a Microsoft, a Google, az Ama-
zon ¢s a Facebook (Zhu — Furr, 2016), melyek az elmult
években is tovabb erdsitették poziciojukat.

Annak ellenére, hogy a mindennapok soran kdrbe-
vesznek minket platformcégek termékei, még mindig
kevés elméleti szakirodalom foglalkozott azok szer-
vezeti sajatossagaival. (Az 1. mellékletben felsoroljuk
a platformok kutatdsanak kiemelt miiveit a stratégiai
menedzsment teriiletén). Elengedhetetlen elemezni, mi
lehet a siker titka az olyan gyorsan feltdrekvd termé-
keknek vagy szolgaltatasoknak, mint példaul az iPhone
vagy a Facebook, ¢és a torténetiikbdl, iizleti modelljiikbol
a hagyomanyos iparagakban mikodé cégek is hasznos
tanulsagokat szlirhetnek le. A vallalatoknak ideje megta-
nulniuk, hogyan talalhatjak meg 0j szerepiiket a megval-
tozott kdrnyezeti feltételek kozott és hogyan vehetik ki
résziiket a sikertdrténetekbdl.

A vallalatok szamara — legyenek azok startupok,
multinacionalis oriasok vagy helyi kisvallalatok — a ver-
senyképességiik megdrzése szempontjabol kritikus, hogy
megeértsék, mik azok a platformok, minek kdszonhetd,
hogy atvette a hagyomanyos, termékalapu, linearis szem-
l¢életii tizleti gondolkodas helyét. A vallalatok szamara
ez a makrodkonomiai transzformacioé (Accenture, 2016)
olyan stratégiai inflexios pontot jelenthet, amivel gyoke-
resen atrendezédnek az eréviszonyok az iizletmenetben és
egyes iparagakban is (Grove, 1996).

Az akadémiai folyoiratok hasabjain csak az utobbi
¢évtizedben jelentek meg a platformosodas jelenségét bon-
colgato irasok, igy kiilondsképpen fontos, hogy fogalmi
tisztazasra keriiljon sor.
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A platformok a megszokott tizleti keretektdl teljesen
eltéro logikat testesitenek meg, mivel joval nagyobb hang-
sulyt fektetnek a kinalok és a keresok értékteremtésbe
vald bevonasaba. Megvaltoztatjak a modot, ahogy eddig a
vezetésrol, iizleti modellekrdl vagy értékteremtésrdl gon-
dolkodtunk. Az iPhone nyolc év alatt letarolta a piacot és
olyan er0s, stratégiai versenyel6nnyel is biro ,,0reg moto-
ros” mobiltelefon-gyartokat gy6zott le, mint példaul a
Nokia. A siker kulcsat Van Alstyne és munkatarsai (2016)
a platformalapt stratégianak tulajdonitjak, amiben a részt-
vevok altal szolgaltatott informaciok és a kozottik 1évo
kapcsolatok adjak a versenyelonyt és a kritikus értéket.
Az Apple azzal, hogy egy szintérre hozta az applikaciofej-
lesztoket és -felhasznalokat, mindkét csoport szamara el6-
ny0s helyzetet teremtett. Az iPhone joval tulszarnyalta a
korabban Nokia altal uralt mobiltelefon-piacot, teljesen 0j
értéket hozva az applikaciok és mobiltelefonos szolgalta-
tasok egész dkoszisztémaja szamara (Hacklin et al., 2017).

A szakirodalmak kereséséhez a cikk kdzponti témako-
rének angol nyelvii kulcsszavait, a ,,platform”, ,,renewal”
és a ,,business model” kifejezéseket hasznaltuk. A plat-
form kifejezés maga a cikk altal vizsgalt jelenség, ami
egy Uj tipusu lizleti modell. A platform egyben kihivas és
lehetéség is a jelenlegi piaci szereplok szamara, de min-
denképpen stratégiai megtjulast kényszerit ki.

A Scopus adatbazisban folytatott keresés alapjan a
vizsgalt idészakban (1960-2016), 1681 db talalat jelent meg
a megujulas, 5177 a platform és 3329 az lizleti modell kife-
jezésre. A megujulasrol szol6 cikkek mar az 1960-as évek-
ben, a platformok 9 évvel késébb, mig az tizleti modellel
kapcsolatos cikkek az 1970-es években jelentek meg.
Ez utobbi teriilet igazabol a 2000-es évektdl kezdett el
egyre ndvekvé mértékben fejlddni, hasonloéan a platform-
kutatasokhoz. A platformokrol szolo kutatasok azonban
joval nagyobb iitemben néttek az elmult 6t évben, mint az
iizleti modellekrdl szolok, 2011-r6l 2016-ra megkétszere-
z6dott a szamuk. (1. abra)
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Forrés. sajat szerkesztés. A keresés a Scopus adatbazisban tortént,

az alabbr kulcsszavak hasznalataval: business model (Uzleti modell),
platform, renewal (megujulds). Keresés/ feltételek: kulcsszavak kere-
sése a cikkek cimében, absztraktiaban és a kulcsszaval kozétt az Uzlet,
menedzsment és szamvitel targykérben. Dokumentumtipus. cikk, a
forras tipusa: folyoiratok

Az ellatasi lanctol az érett iparagban
mukodd, platformalapu lzleti modellig

Az iizlet menetének platformformaja nem 1j keleti dolog,
platformok mar a 80’-as évektdl kezdve léteztek, elsdként
a Nintendo megjelenésével. Az 1990-es években azonban
még ,.termékplatformrol” beszéltek, ami egy vallalaton
beliili modularisan felépitett architektirat takart, ami kii-
16n4ll6 komponensekbdl allt (Cusumano, 2010). Amirdl a
esik, aminél mar az egyes komponenseket gyakran nem
is ugyanabban a cégben fejlesztik ki, és ezek a kiegészitd
szolgaltatasok vagy termékek nagyban hozzajarulnak a
platform értékéhez (Cusumano, 2010).

Ahhoz, hogy megeértsiik, valjaban miben is ujdonsag
a platformalapti miikédés, eldszor a klasszikus porteri
értéklancbol és az ellatasi lancbol érdemes kiindulni. A
klasszikus felfogas szerint a vallalatok értéklanc min-
tajara mikodnek, a szervezeten beliili tevékenységek a
fogyasztoiigény-kielégités ¢és nyereségelérés érdekében
sorozatban helyezkednek el. A vallalaton beliil a fogyasztd
szamara értéket jelentd célért eréforrasokat alakitanak at e
tevékenységek soran (Chikan, 1997).

Az ellatasi lanc a ,tevékenységek olyan 6sszekapcso-
16d6 sorozata, amelyben minden a végso célt, a fogyasztod
igényének kielégitését szolgalja” (Chikan, 1997, p. 16.).
Am ezek a tevékenységek mar kiilonboz6 szervezeti kere-
teken beliil mehetnek végbe, kdzvetitve egymas kozott
megveszik, majd ujra eladjak a javakat, szem el6tt tartva a
végfogyasztoi igényeket (Chikan, 1997; Van Alstyne et al.,
2016, p. 56.; Choudary, 2015).

Az informacids technoldgiai vivmanyok megjelenésé-
vel a vallalatok kozotti atadas-atvételi sorrendiség atala-
kulason ment keresztiil. A kézzelfoghato, fizikai eszkdzok
tulajdonlasara mar nem feltétleniil van sziikség, helyiiket
az informacié kozvetitése veszi at tobb esetben is (Cail-
laud-Jullien, 2003; Choudary, 2015; Zhu — Furr, 2016). A

platformalapon mtikddo cégeknél az értékteremtés nem
linearis folyamat. S6t, az egyes folyamatelemek nem is
feltétleniil ugyanazon a szervezeten beliil zajlanak le. A
fogyasztok szamara értékteremtd tevékenységeket nem
egyediil viszi véghez a vallalat, hanem akar tobb, kiilon-
boz6 kiilso szerepld, vallalat hozzajarulasaval.

A digitalis rombolas hozadéka, hogy a fogyasztok
szamara nyujtott érték mar iparagi hatarokon til mozog
egyre gyorsuldé mértékben. Azokban az iparagakban, ahol
a digitalis rombolas erds, az értékteremtés teljesen 1) fel-
fogasara van sziikség, aminek kovetkeztében az addigi
iizleti modelljiiket érdemes tjra gondolni (Hacklin et al.,
2017).

A vallalatok platformként vald6 mitkddése nem csak
a novekedési fazisban 1évo iparagakra korlatozodik. Az
Apple latszolag nem versenytarsa a Swatch-nak, am az
okosorak megjelenésével a svajci oragyarnak szamolnia
kell a szilicium-volgyi vallalat termékeinek fenyegetésével
is. A platformok az eredeti iparagtdl teljesen kiilonbozo
teriiletre is beléphetnek, raadasul meglehetésen agresz-
szivan. A platformvallalatok ,,mozgéd célpontok”, amin
beliil a szerepek rovid id6 alatt felcserélddhetnek, igy egy
platformon kdzremiikddobol barmikor valhat platform-
vallalat (Hagiu — Yoffie, 2009). A Google online keres6
szolgaltatasbol tért be latszolag teljesen eltérd iparagakba,
igy most mar a mobil operacios rendszere és a vezetd nél-
kiili autdja is legalabb olyan hires, mint a keresémotorja.
A platformok a céliparagban a versenyhelyzetet meglehe-
tosen felpezsditik és megvaltoztatjak az addig kialakult
erdviszonyokat (Van Astyne et al., 2016).

A platform értelmezése kiilonb6z6
megkozelitésekbdl

A platformokat halozatokként és oOkoszisztémaként is
szoktak aposztrofalni. A platformok specialis halozatok,
amelyben a résztvevok kozotti kapcsolodast a haloza-
ti hatas befolyasolja és a platform kozvetitéi tamogatjak
(Evans — Schmalensee, 2007; Eisenmann et al., 2006).
Ugyanakkor egy olyan gazdasagi 6koszisztéma, amely a
vallalatok hierarchikus rendszere helyett eltéré vallala-
tok halozatat foglalja magaba (Yun et al., 2017), amelyek
kiegészitdként vannak jelen a platformtulajdonos vallalat
mellett (Mclntyre et al., 2017).

A halozati hatas relevanciajanak megértésében a koz-
gazdasagtudomany is segit. A mikrodkonomiai alaptézis
szerint pozitiv externalia keletkezik halézatos piacokon,
mivel a tagok hasznossaga novekedik a halozat méretével
(Carlton — Perlof, 2003; Thépot, 2012), ezt ,,fogyasztoi
externalidanak” is nevezik (White — Weyl, 2012). Minél
tobb a résztvevd, minél nagyobb a haldzat, annal nagyobb
mértékben allnak rendelkezésre adatok, amik segitenek a
kereslet-kinalat egymasra talalasaban (Van Alstyne et al.,
2016). Mikrodkonomiai terminologiaval élve a kdzvetett
halozati externaliakat tehat a platformok segitenek inter-
nalizalni (Thépot, 2012) azzal, hogy kozos feliiletet bizto-
sitanak a résztvevok. Igy miikodnek példaul a parkeresé
feliiletek, hirk6zl6 oldalak, kereséoldalak, ahol az infor-
maciokozvetités az alapja a nyujtott szolgaltatasoknak.
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Ko6z6s jellemzdjiik, hogy a felhasznalok egyik csoportja-
nak hasznossaga egyenesen aranyosan novekszik a masik
felhasznal6i oldal méretével, tehat a kozvetett halozati
hatas jelensége meriil fel (Caillaud — Jullien, 2003; White
— Weyl, 2012; Evans — Schmalensee, 2007).

A platformokra leggyakrabban kétoldali piacokként
(Kim, 2015; Rochet — Tirole, 2006; Eisenmann et al., 2006)
vagy piacterekként (Tauscher — Laudien, 2017) hivatkoz-
nak a kutatok, pedig a platformszereplok szama szerint
beszélhetiink tobboldalu platformokrol is. A hétkdznapok
soran is rendszeresen hasznalt kétoldali piacok — mint pél-
daul a Google vagy Facebook — jellemzdje, hogy harom
szereplovel mitkodnek: két kiszolgalt fogyasztoi réteggel
és magaval a vallalattal. Ezek a platformok egyszerre
ket fiiggetlen fogyasztoi csoport igényeit is kielégitik, a
kozottiikk kapocsként operalo platformvallalat szerepe
pedig a két fogyasztoi réteg kozotti kapcsolattartas és
annak koordinalasa (Rochet — Tirole, 2005; Thépot, 2013;
Evans — Schmalensee, 2007).

Eisenmann és munkatarsai (2011) haromszogletiinek
mutatjak be a platformokat, ahol a Nintendo példajat véve
a fejlesztok és a jatékosok a felhasznalok, €s a szolgalta-
toval mindketten kapcsolatban vannak. Mivel a szolgal-
tato ilyen értelemben maga a tulajdonos cég, ezért szintén
kétoldalu platformrol beszélhetiink az 6 értelmezésiikben.

Tobboldala platformrol irt Cusumano (2010) szin-
tén a Facebook példajat emlitve. A tobboldalusagot sza-
mos kutatd (Cusumano — Gawer, 2002; Hagiu — Yoffie,
2009; Cusumano, 2010; Hagiu, 2014; Zeng, 2015) nem a
fogyasztoi csoportok szerint, hanem a platformmiikodés
résztvevoi, kiszolgaldinak szama alapjan hatarozta meg.
Ebben az esetben mar nemcsak a fejleszték ¢s végfogyasz-
tok kozotti kapesolat van jelen a platformon, hanem mas
szerepldk, gyakran hirdetok, tartalomszolgaltatok is kap-
csolodnak hozzajuk.

Van Alstyne és munkatarsai négy csoportra osztottak
a platformok Okoszisztémainak résztvevdit az ott betol-
tott szerepiik alapjan (2016, p. 56.). Els6 és legfontosabb
szerepldk a tulajdonosok, akik a platformon létrejott szel-
lemi tulajdonjogokért és a vezetésért felelnek. Eldonti,
kik lehetnek a platform résztvevdi. A masodikok maguk a
szolgaltatok, akik a feliiletet adjak a fogyasztok szamara.
Harmadik oldal maguk az alkotok (Cusumano — Gawer,
2002), vagy mas néven a jatékosok (Hagiu — Yoffie, 2009),
a kiegészitok (Cusumano, 2010; Hagiu, 2014; Zeng, 2015),
akik a sajat ajanlatukat kinaljak a platformon. Harmadik
oldal lehet a tulajdonos cég egyes egysége, vagy akar tel-
jesen mas szervezet is. A negyedik csoport pedig maguk
a végfogyasztok, akik élnek az alkotok ajanlataival. A
tovabbiakban tehat a platformvallalat kifejezést hasznal-
juk a tobboldalt platformok helyett, hiszen a két fogyasz-
toi csoporton kiviili szereploket is figyelembe vessziik
majd.

Fontos azonban kiemelni, hogy a kiilonb6z6 szol-
galtatok is a platformtulajdonos vallalat fogyasztojanak
tekinthetdk, hiszen ezek a kiils6 szerepldk a vallalat szol-
galtatasat hasznaljak azaltal, hogy a platformhoz csat-
lakoztak. Ebben az értelemben a fogyasztokra hasznalt
olyan fogalmak, mint példaul a résztvevok, tartalomszol-
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galtatok, oldalak, kiegészitdk vagy szereplok megfelel-
tethetok egymasnak és a tovabbiakban leegyszerisitve
résztvevoknek vagy szereploknek nevezziik éket.

A témakdrben sziiletett szakirodalmak alapvetéen
harom nézdépontbol, piacelmélet, technologiai menedzs-
ment ¢s stratégiai menedzsment aspektusabol vizsgaltak a
platformok miikddését (MclIntyre et al., 2017). Mig a piac-
elmélet a kozvetett és kozvetlen halozati hatas 1étrejotté-
nek okait vizsgaltak (példaul Caillaud — Jullien, 2003 vagy
Evans — Schmalensee, 2007), a technoldgiai menedzsment
sokkal inkabb a platform technoldgiai architekturajaval
foglalkozott (példaul Piscicelli et al., 2017 vagy Tauscher
— Laudien, 2017). A stratégiai menedzsment az el6z6 két
iranyzat altal vizsgalt tényezdket versenyelonyszerzés
szempontjabol vizsgalta, megnézve példaul mi kell ahhoz,
hogy egy cég vezetd platform lehessen (Gawer — Cusu-
mano, 2002). A tovabbiakban Mclntyre és kollégainak
(2017) csoportositasaval élve, azt kibovitve rendszerez-
ziik a platformszakirodalmat a piacelmélet, a technologiai
menedzsment és a stratégiai menedzsment keretein beliil.

Piacelméleti nézépont

Piacelméleti szempontbdl nézve a platform egyfajta fe-
lilet, ahol a szereplok kapcsolatba Iéphetnek egymassal,
legyen sz6 akar piacterekrol (példaul Ali baba vagy eBay)
vagy a felhasznalok ¢és a tartalomgyartok halozatarol (pl.:
Apple AppStore) (Cusumano — Gawer, 2002; Hagiu, 2014).
A platformot tulajdonlé vallalat kozvetit a platformon
miikddd szereplok (oldalak) kozott és egy folyamatosan
fejlodo rendszert biztosit, amin tobb fejlesztd, gyarto is
dolgozhat elkiiloniilten (Cusumano — Gawer, 2002; Zeng,
2015). A platformvallalat innovacioja fiigg a résztvevok
innovaciojatol és ez forditva is igaz, ezzel egy kolcsonds
fejlesztési spiralt indukalnak (Cusumano — Gawer, 2002;
Zeng, 2015).

Mivel a platform csak feliiletet biztosit tobb oldal egy-
masra talalasanak, ezért példaul a kereskedok esetében
nincs sziikség készletkezelési tevékenységekre, a plat-
form miikodési koltsége alacsony, a szazalékos arrésiik
magasabb, igy pénziigyileg vonzobb o6tletnek tlinhet, mint
a hagyomanyos viszontelad6i modellek (Hidding et al.,
2011; Hagiu — Wright, 2013).

Technolégiaimenedzsment-nézépont
Technologiaimenedzsment-nézépontbol  fontos  kitérni
még a platformok felépitésére, az egyiittmiikodék bevon-
zasara is, hiszen ettdl fiigg a halozati hatas ereje (Mclntyre
— Srinivasan, 2017). A platform szerepldinek kapcsolatat,
a platform technikai felépitését, az ott folyo értékterem-
té6 folyamatokat (De Oliveira — Cortimiglia, 2017) és a
platform miikodését szabalyozo standardokat (Bonardi —
Durand, 2003 in MclIntyre et al., 2017) a platformot tulaj-
donl¢ vallalat hatarozza meg.

A platformok kozott nemcesak a végfogyaszto kegyei-
ért megy a verseny, hanem a tobbi résztvevo bevonzasaért
is, akik majd a platformot modularisan ,,felépitik” (Gawer,
2014). Technologiai szempontbdl nézve a platformokon a
kiegészitoket biztositd szerepldk (,,complementor’) gene-
ralnak tartalmat, 6k adjak el a termékeiket vagy ajanljak
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fel a szolgaltatasukat a platform masik oldalanak (Cusu-
mano, 2010; Zeng, 2015).

Az angolul ,,bundling”-nak is nevezett fogalom azt tag-
lalja, hogy a szervezetnek mennyi funkciot, tevékenységet
kell belefoglalnia a platformba, ahhoz, hogy a felhasznalok
keresési €s tranzakcios koltsége valoban alacsony legyen,
an¢lkil, hogy tulterhelnék azt. Hagiu szerint (2014) fel
kell mérni a funkciok kivalasztasakor, hogy valoban ad-e
legalabb annyi értéket a platformhoz az adott tevékenység,
mint amennyi raforditast igényel. Mindent nem érdemes
belefoglalni a platformba, valamit hagyni kell a kiegészitd
szolgaltatasokat nyujto vallalatokra és a kiilsé alkotokra
is (Hagiu, 2014). A stabil kulcskomponensek adjak a
platform architektirajat kevés variacioban, viszont a val-
tozatos kiegészitd elemek a periférian kinalnak tobb val-
tozatot is (McIntyre — Srinivasan, 2017). A platform tehat
maga az elengedhetetlen épitéelem, kulcskomponenseket
kinalva, amelyre a tobbi vallalat vagy egyén épithet a sajat
szolgaltatasat, termékét kinalva (Gawer, 2014; Mclntyre —
Srinivasan, 2017).

Az, hogy az egyes cégek milyen fejlesztét vagy egyéb
kiegészitoket szolgaltatd vallalatokat, egyéneket tudnak
bevonzani a sajat rendszeriikbe, dont6 lehet a siker szem-
pontjabol. Bar a résztvevok megmaradnak a platformot
tulajdonlo vallalattol fiiggetlennek, de mivel 6k lesznek a
tartalom-eldallitok a platformon, az ¢ értékajanlatuk jele-
nik meg a fogyasztok szamara (Cusumano, 2010; Zeng,
2015).

Stratégiaimenedzsment-nézépont
Az tlzleti modellezés ¢és a stratégia gyakran egymasnak
megfeleltetett, a gyakorlatban felszinesen hasznalt fogal-
mak, am idealis esetben sokkal inkabb egymas kiegészitoi
(Tapscott, 2001; Magretta, 2002; Moricz, 2007, Horath —
Moricz — Szabo, 2018). Az iizleti modellezés nem foglal-
kozik a versennyel, és nem is eléggé részletes az iizleti
folyamatok kidolgozasahoz, ugyanakkor feltarja egy adott
iizletag vagy probléma mogotti tényezok Osszefiiggéseit
(Moricz, 2007). Tapscott (2001) szerint az iizleti model-
lezés ott ér véget, ahol a stratégia elkezdddik. A stratégi-
aimenedzsment-szemlélet a stratégia {izleti modell dssze-
fliggéseit tarja fel.

A platformokat a versenyképesség szempontjabol
figyeli, fokuszalva a platformon beliili adottsagokra, pél-
daul az arazasi stratégiakra (Caillaud — Jullien, 2003;

Gawer — Cusumano, 2008; White — Weyl, 2012), nove-
kedésre, terjeszkedésre (Hidding et al., 2011; Eisenmann
et al., 2011; Van Alstyne et al., 2016), és a hagyomanyos
modellrdl valo atvaltas lehetdségeire (Gawer — Cusumano,
2008; Zeng, 2015; Edelman, 2015; Zhu — Furr, 2016).

Burgelman (1991) alapjan, a szervezet nem mas, mint
stratégiai kezdeményezések folyamata, amelyek egymas-
sal versenyeznek a korlatozott eréforrasokért. Az egyéni
stratégiai kezdeményezésekkel az egyének sajat képessé-
geiket kivanjak kifejezni. A végso stratégia pedig ezeknek
a kezdeti stratégiai variaciok kozotti szelekeio és késlelte-
tése mentén jon létre. Annak érdekében, hogy a stratégia
alatt a vallalat minden szintjén ugyanazt értsek, szelekcios
mechanizmusok sziikségesek. A szelekcios folyamat struk-
turalis feltételeit a felsé vezetésnek kell megteremtenie, ami
jelenthet adminisztrativ és kulturalis mechanizmusokat
is. E mechanizmusokon keresztiil, a figyelem és eréforras
megosztasanak szabalyozasaval kivalasztodik a kdvetendd
stratégia (Burgelman, 1991; Hortovanyi 2010, 2012).

A platformok esetében a tulajdonos vallalat teremti
meg a feltételeket, amelyek mentén a kereskeddk, tar-
kat, azaz ajanlataikat, szolgaltatasaikat a tobbi oldalnak
(Eisenmann et al., 2011; Van Alstyne, 2016). A fogyasztok
tehat tobb opcio kozott is szelektalhatnak adott szolgalta-
tason vagy piacon beliil.

A tulajdonos vallalatnak azonban a hagyomanyos,
linearis iizleti modellel szemben korlatozottabb eszkd-
zei lehetnek a szabalyozasi feltételek megteremtéséhez, a
platform nyitottsaga miatt. A fogyasztoi véleményezések
és értékelések rendszert épitenek ki a platformtulajdono-
sok a szolgaltatasi vagy termékszinvonal monitorozasara
(Hagiu — Wright, 2013; Hagiu, 2014; Van Astyne et al.,
2016), amelyek minden oldal szamara hozzaférheto, igy
csak a valoban értéket teremtd, életképes kezdeménye-
zések maradhatnak fenn hosszu tavon, hiszen negativ
értékelést kapott felhasznalok szolgaltatasaitol hamar
elpartolnak a fogyasztok. Az eBay, Alibaba vagy akar a
magyar telekocsi-szolgaltatas, az Oszkar szinvonala is
a felhasznalok értékelésén alapul. Az eseteges negativ
egyéni variaciok nem artanak a platformnak, hiszen a
beépitett szelekcios mechanizmus, a fogyasztoi értéke-
lési rendszer transzparensen €s egyszerlien kisziiri azo-
kat, viszont ehhez a tulajdonos vallalatnak figyelnie kell a
szolgaltatas mindségének valtozasait.

1. tdblazat

A platform fogalma harom eltéré megkozelités alapjan

Piacelmélet

Technolégiai menedzsment

Stratégiai menedzsment

Két csoport dsszekotését tamogatod
felilet (Cusumano — Gawer, 2002;
Hagiu, 2014)

Platform mint
halozat

Cégek képesek tartalmat/funkciot
eléallitani rajta (Cusumano, 2010;
Zeng, 2015)

A platformot miikddtetd vallalat fe-
lel a mukodtetéséért, a résztvevok
értékteremtésének  feliigyeletéért
(Van Alstyne, 2016)

A platformok ko6z6s architektu-
ran keresztlil teremtenek értéket
(Mclntyre — Srinivasan, 2017)

Platform mint
okoszisztéma
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Az értékteremtd folyamatot a plat-
formot tulajdonlod véllalat szaba-

L, . . .~ . |lyozza standardokkal (Bonardi
ami tamogatja az Okoszisztémat _ Durand, 2003 in McIntyre et al
(Mclntyre — Srinivasan, 2017) 2017) ’ ?



Az értékelésen kiviil belépési korlatot is szabhatnak az
»alkotoknak™ a tulajdonosok. J6 példa erre az Apple alkal-
mazasfejlesztése, ugyanis az AppStore-on valdé megjele-
néshez az applikacio lefejlesztése utan még jovahagyasi
koron is at kell esnie a fejlesztéseknek, ahhoz, hogy a cél-
kozonség megismerje végiil.

Alegjovedelmezébbnek mutatkozo variacidtaplatform-
vallalat maga is kinalhatja, mint ahogy példaul az Amazon
is tette a legkeresettebb slagertermékei esetén (Zhu — Liu,
2015). Megfigyelve mely termékek teljesitenck jol a plat-
formon, a tulajdonos vallalat donthet igy, hogy elkezdi
arulni ugyanazt a terméket joval alacsonyabb aron, vagy
csak visszaélve a csatorna erejével a sajat kinalatat elo-
térbe helyezve, ezzel egyszersmind versenytarsként jele-
nik meg a platform egyik oldalat jelentd kereskeddkkel
szemben. (/. tablazat)

Harom kulcskérdés a platformok
sikerességét illetéen

Mclntyre és Srinivasan (2017) platformokrol szol6 6ssze-
foglalojukban 6t utat azonositottak, amelyre a jovobeli ku-
tatasoknak érdemes kitérnie. Tanulmanyuk alapjan a ha-
l6zati hatas erejének, a platform minéségének, a kdzvetett
halozati hatas mozgatoérugoinak, a kiegészitok természe-
tének vizsgalata, valamint a kiegészitdk dinamikajanak
mélyebb megismerése is cél lehet a jovoben. A 2. dbran
lathato, hogy az 6t kérdéskor alapvetdéen harom f6 vizs-
galati teriiletet érint: a halozati hatas, a platformmindség,
illetve a platform résztvevdinek témakorét.

2. abra
A platformkutatdsok harom fé témakoére

héldzatainkat?

Q| e Mika halézati g-’o * Mik a kritikus fé * Mennyire

8 hatas N} dimenzidi a >| legyen nyitott a
() mozgatoérugai? :8 mingségnek? g kiegészit6k felé?
<3| *Hogyan lehet E| *Mindség | ¢ Hogyan tud Gj
® eredményesen e hogyan \g résztveviket
N kihasznélni mar = befolyasolja a | bevonzani?

S| meglévé o| stratégiat? g

S L o

Ne) - (=

o (T -+
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Forras: sajat szerkesztés
Mclintyre — Srinivasan (2017) eredményei alapjan

A harom témakort a stratégiai menedzsment szemiive-
gén keresztiil kivanjuk tovabb elemezni. A stratégiaime-
nedzsment-diszciplinan beliili elméleteket két dimenzio,
a kutatasok szintje (mikro- vagy makroszint), illetve an-
nak kontextusa (kiils6 vagy belsd) mentén csoportositotta
Guerras-Martin ¢€s tarsai (2014).

Jelen cikkben a makroszint a platformok egészét, a
mikroréteg a platformon aktiv résztvevok — személyek
vagy akar szervezetek — szintjét vizsgald kutatdsokat
jelentik. A bels6é kontextus a platform belsd iranyitasara,
felépitésére vonatkozik, mig a kiilsé kontextus a platfor-
mon kiviili szereplkkel valé kapcsolatokra utal. (2. tab-
lazat)
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2. tablazat
A cikk elméleti keretéiil szolgalé dimenziék

Belso Kiilso
Funkcionalista Stratégiai

Makro megkozelités o megkozelnfes ]

A platform felépitése, Platform névekedése,
szervezeti struktira fejlodési stratégiak
Viselkedési Interakcio-alapua
megkozelités megkozelités

. Platform iranyitasa, Résztvevok,

Mikro L PRI
sziikséges vezetdi egyiittmiikdodok
képességek, felhasznalok | bevonzasa a platform
magatartasa mitkodésébe

Forras: Guerras-Martin és térsai (2014) alapjan

A halézati hatas erejének kérdése

Korabbi évtizedekben kinalati gazdasag miikodott, az
a cég lett sikeres, amely konyortelenill hatékonnya tette
miikddését, és egy kézben fogta dssze a kulcsfontossagt
er6forrasokat. A sikert a versenytarsak legy6zése, minél
nagyobb versenyelény szerzése jelentette (Van Alstyne et
al., 2016). Ezzel szemben az internet gazdasagaban keres-
let oldali méretgazdasagossag, azaz halozati hatas adja a
mozgatd erét (Caillaud — Jullien, 2003; Van Alstyne et al.,
2016).

A halozati hatas egy tyuk-tojas problémat eredményez.
Amig nincs elegend6 felhasznaloja a platformnak, addig a
gyartok vagy tartalom-eléallitok sem fognak csatlakozni
a platformhoz. Viszont tartalom nélkiil a fogyasztok se
valasztjak az adott platform szolgaltatasat.

Interakcié-alapu megkozelités

A tobboldalu platformok esetén érdekes kérdés lehet, hogy
hany felet javasolt csatlakoztatni a platformhoz. Minél
tobb oldala van ugyanis a platformnak, a kereszthalozati
hatas annal nagyobb, igy tobb bevétel generalodhat kiilon-
boz6 csatornakbol. Hatranyuk azonban, hogy ezzel a plat-
form komplexitasa is nd, ami magaval vonhatja az eltéré
érdekek kiizdelmét (Hagiu, 2014).

Viselkedési megkodzelités
A résztvevok szamossaga onmagaban értékes a platfor-
mon, aminek hatasara ujabb résztvevok csatlakoznak a ha-
l6zathoz, amivel az értékteremtés fokozodik (Hidding et
al., 2011; Van Alstyne et al., 2016; Cusumano, 2011), ezzel
egy spiralt elinditva, ami ha ttlsagosan felerésodik vég-
s6 soron monopodliumok Iétrejottéhez is vezethet — ilyen
példaul a Facebook a k6zosségi platformok korében (Van
Alstyne et al., 2016; Cusumano, 2011).

Ugyancsak a fogyasztok kozosségi erejére helyezte
a hangsulyt Piskorski (2011), aki szerint a platformok a
fogyasztok fizetési hajlandosagat noveli, vagy csokkenti
a koltségeket azaltal, hogy eldsegiti a fogyasztok kozotti
kapcsolatok 1étrejottét, amennyiben a cég szamara ,,ingye-
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nesen” végeznek munkat. Ezek teljestiléséhez relevans,
hogy a vallalat, amely platformalapon akar miikddni, ne
csak a sajat céljait tartsa szem eldtt, hanem elsdsorban a
felhasznaloi kielégitetlen sziikségleteit vegye figyelembe
¢és azokat kapcsoljak az tizleti célokhoz (Piskorski, 2011).

Stratégiai megkozelités
A platformok dominancidja nem térvényszert. Tény, hogy
minél erésebb a pozitiv halozati hatas, annal kevesebb
platform kozott oszlik el a felhasznaloi réteg. Hasonloan,
ha a fogyasztok sziikségletei tobbnyire megegyezdek, ak-
kor elegend6 néhany platform azok kielégitésére. Viszont,
ha nagyban kiilonboznek a fogyasztdi igények és nem
alakul ki er6s halozati hatas, akkor a rivalis platformok
szama is novekszik, hogy mindegyik felhasznalot egya-
rant kiszolgalhassak (Cusumano, 2010; Eisenmann et al.,
2011). igy nem alakul ki egyetlen gy6ztes platform sem,
mivel mar nem koltséges valtani a platformok kozott, akar
egyszerre tobbet is tudnak hasznalni a felhasznalok (Cu-
sumano, 2010). A halozati hatas és a magas tranzakcios
koltségek a platformokat jol elbarikddozhatja az 1j, 6nal-
l6an mitkodo belépoktdl, am mas platform cégek konnyen
,bekebelezhetik™' egymas piacat (Eisenmann et al., 2011).
A bekebelezés soran a vallalat eltéré piacrdl 1ép be
a célpiacra, kombinalva annak funkcionalitasat a sajat-
javal, igy létrehozva tdbboldali platformot (Hidding et
al., 2011). A platformoknak ugyanis gyakran atfedésben
vannak a piacaik, igy a tdmado vallalat kihasznalhatja a
kozos felhasznaloi kapcsolatokbol és tényezokbdl szar-
mazo elénydket és igy beolvasztva azokat sajat feliiletébe.
A tamado platform a sajat felhasznaloi bazisat hasznalja
arra, hogy a megtamadni kivant platform piacan a kriti-
kus tomeget biztositsa a sikeres beolvasztashoz. Hogy mit
tehetnek a védekez6 vallalatok? Eisenmann és munkatar-
sai (2011) két utat javasoltak: a platformot meg kell nyitni a
szovetségesek felé vagy a tamado vallalat értékajanlatadhoz
kell kozeliteniiik. A kettd egymassal szorosan dsszefiigg,
hiszen a szovetségesekkel jobban tudja sajat platformjat
differencialni, ezzel még tobb fogyasztot lefedni.
Cusumano (2010) szerint a platformok ko6zotti ver-
senyek gyakoriak lesznek a jovoben. Korabbi kutatasai
alapjan megallapitotta, hogy nem csak az alkalmazott
technologian mulik, ki nyer vagy veszit, hanem hogy kié
a jobb stratégia.

Funkcionalis megkozelités

A sikeres beolvasztas a tamado fél szervezeti hatterén
is legalabb annyira mulik, mint a megfelelé stratégian,
ugyanis az egyes szervezeti egységek kdzott erés koordi-
nacio sziikséges ahhoz, hogy a két platformot minél job-
ban integralhassa funkcionalitasban és arazasi szempont-
bdl is (Eisenmann et al., 2011).

Kozgazdasagi elmélettel leirva, az egyes oldalak
kozotti magas tranzakcios koltségek garantaljak a plat-
formok létjogosultsagat (Hagiu — Yoffie, 2009; Thépot,
2013; Eisenmann et al., 2011), olyan esetekben, amikor a
két csoport csak lassan ¢és foleg nagy koltségek aran keriil-
hetne kapcsolatba. A koltséget foleg a két oldal egymasra
talalasa, a masik oldali szerepld felkutatasa jelenti (Thé-
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pot, 2013; Eisenmann et al., 2011). Legjobb példa erre a
Facebook, ahol maga a feliilet ¢és a kiterjedt halozat pilla-
natokka redukalja a régi ismer6sok felkeresésének idejét,
mig hagyomanyosan sokkal tobb energiaba telne felku-
tatni és elérni az adott személyt.

Propozicio
Az informacios és kommunikacios technologiak fejlédése
a vallalati mikodés szamos teriiletét atalakitja (Hortova-
nyi — Ferincz, 2015). A digitalizacio lehetévé tette, hogy
a platformok gyakorlatilag végtelen tarteriiletet bizto-
sitsanak olyan javaknak, amiket korabban mondjuk egy
konyvespolenyi teriiletre kellett bezsufolni. A mennyiségi
korlatok lebomlasaval a piac kibdviilt, résszegmensek is
helyet kaptak a kinalatban. A népszeriiség tehat tobbé nem
korlatozza be a fogyasztok elképzeléseit, minden réspiac
megtalalja a maga részét a kinalatban (Anderson, 2006).
A platformok konnyen elérhetd informaciot szolgal-
tatnak az egyes oldalaknak, ami egyrészt csokkenti a
bizonytalansagot az egyes oldalak szamara (Salomon,
2016), masrészt minél tobb adat keletkezik a platformon,
annal tobb résztvevo fog csatlakozni hozza (Van Alstyne
et al., 2016). Osszefoglalva tehat ,,a platformot gy kell
elképzelni, mint ami technologiat biztosit az externaliak
megoldasara, mikdzben a tranzakcios koltségeket mini-
malizalja” (Evans — Schmalensee, 2007, p. 154.).

P1: A platformok esetén, a digitalis technoldgia miatt
kénnyen elérhetévé valé informaciok gerjesztik a
hélézati hatast.

A platform minéségének kérdése

A platformok minéségét vizsgalva a legfontosabb kérdés,
hogy mennyire szamit a fogyasztok szamara a mindség, és
mennyire inkabb csak a platform elérhetdsége, lathatosa-
ga a lényeg szamukra (Mclntyre — Srinivasan, 2017). Mar
a min6ség meghatarozasa is igencsak komplex, hiszen
nem egyszeriien a platformon 1évo termékek teljesitménye
szamit, hanem sok egy¢éb tényezd. Példaul a telekocsi szol-
galtatast ny0jto platformoknal a foldrajzi lefedettség és
iddszerliség a mindségi faktor, mig a kiilonb6z6 krémeket
értékelé Krémmania.hu-n az informaci6 szinvonala, ala-
possaga a relevans mutato.

Interakcié-alapu megkozelités

A minéség megteremtésében a platformtulajdonos valla-
laton kiviil a résztvevoknek van nagy szerepe, hiszen 6k
a tartalomgeneralok, a szolgaltatasnyujtok vagy éppen a
kereskeddk, akikkel a vevok kapcsolatban allnak, és akik
az értéket eloallitjak a platformon (Teece — Linden, 2017;
Parmentier — Gandia, 2017). Mig a hagyomanyos modell
szerint a kiils6 fenyegetések ellen falakat kell emelni, ad-
dig a platform Iétében alapvetden a szereplok kozotti nyi-
tottsig a meghatarozo (Van Alstyne et al., 2016). Eppen
ezért a mindség javitdsa érdekében a tulajdonosnak sza-
balyoznia kell, kiket enged be, akar megfeleld arazassal
(Hagiu, 2014; Edelman, 2015; Eisenmann et al., 2016),
operativ intézkedésekkel (mint példaul felhasznaloi adat-



lapok ellendrzése) (Hagiu, 2014), vagy értékelési rendszer
megteremtésével (Hagiu — Wright, 2013; Hagiu, 2014; Van
Astyne et al., 2016).

Viselkedési megkozelités

Szervezeten beliili optimalizacio helyett kiilsé interakci-
ok vezetése all a kdzéppontban. A hagyomanyos érték-
lanc-alapu vallalatok a belsd erdforrasaikat, tevékenysé-
geket a lehetd legoptimalisabban akarjak felhasznalni az
értékteremtési folyamatban. A platformoknal az értéket
az alkotok ¢€s a fogyasztok kozotti kapesolatok facilitalasa
adja (Piskorski, 2011). Ebbdl fakadoan az 6koszisztéma
vezetése, a résztvevok meggyodzése a legfontosabb képes-
ségek, amik sikertényezoként hatnak a platformok esetén
(Van Alstyne et al., 2016).

Stratégiai megkozelités

Stratégiai nézOpontbol a vevoi értékteremtés helyett az
Okoszisztéma értékteremtés a relevans kérdés a platform-
nal, az egész kozeg értékmaximalizalasan van a fokusz.
Ahelyett, hogy a vallalatok az eladasdsztonzésre, marke-
tingre helyeznék a hangsulyt, a sikeres platformcégek azt
figyelik, hogyan segithetnék el még inkabb a felek ko-
z0tti kapesolatteremtést. A digitalis stratégia kialakitasa
helyett a kozosségi stratégia lett a fontosabb (Piskorski,
2011).

A platformon foly6 értékteremtés nem egyvonala
folyamat, sokkal inkabb egy iterativ, visszacsatolason
alapulé procedura. fgy fordulhat el tehat, hogy a plat-
formmodellben néhany vasarlot esetleg kedvezményezett
helyzetbe hoznak a még tobb vasarlo bevonzasa érdeké-
ben (Piskorski, 2011; Van Alstyne et al., 2016).

A szakirodalmak altal emlitett csapdahelyzetek egyike
a fokuszvesztés csapdaja, amikor a vezetok beleragadnak
a hagyomanyos viszonteladoi modell iranyitasaba és tul
sokat torddnek az eladas mennyiségi kérdéseivel, ahelyett
hogy a platformon zajl6 interakciok mindségére koncent-
ralnanak (Van Astyne et al., 2016). Az olyan k6zosségi
platformokon, mint példaul az eBay vagy az allaske-
res6k és kinalok Facebook-ja, a LinkedIn, a fogyasztok
célja nem a vallalathoz val6 kapcsolodas, hanem a tobbi
fogyasztoval vald kapcsolatfelvétel (Piskorski, 2011).
Megoldast nyujthat, ha a fogyasztok ismeretéhez kothetd
megkiilonboztetd képességre fokuszal a vallalat még val-
tozasok esetén is, igy hosszu tavon is fennmaradhat a plat-
form (Cusumano, 2011).

Funkcionalis megkozelités

A hagyomanyos értéklancmodell alapjan mikodo valla-
lathoz képest, az eréforras-birtoklas helyett eréforras-el-
osztas jellemz6 a platformvallalatokra. Az eréforras-alapu
elméletek szerint a vallalatnak versenyeldnye szarmazik,
ha értékes, megfoghatd vagy megfoghatatlan eréforraso-
kat birtokol. Ezzel szemben a platformoknal a kulcser6-
forrasok, eszkozok maga az alkotok és a fogyasztok altal
alkotott halozat, kozosség (Van Alstyne et al., 2016). A
platform mindségének meghatarozasakor tehat a kozos-
ségbdl kell kiindulni, a platformon zajlo interakciok kap-
nak szerepet az értékeléskor.
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A hagyomanyos vallalatoknal a mérészamok sziik
kore alkalmazhatd, ami a szervezet adott megfeleléségét
tiikrozi. Ilyen lehet példaul a készletfogyas figyelése a
folyamat optimalizacidjahoz. A platformoknal a hangsuly
az interakciok mindségén van, igy folyamatosan moni-
torozni kell az értékteremtési folyamatot a vallalkozo-
nak (De Oliveira — Cortimiglia, 2017). Az interakciokra
vonatkozé mérészamokra van sziikség, mint példaul a
meghiusult interakciok szama, vagy a latogatasi szamok,
megosztasok aranya az elkotelezédés és aktivitas mérté-
kének megallapitasahoz. Tovabba érdemes figyelni a paro-
sitasok (,,match”) mindségét, azaz, hogy mennyire felel
meg a kinalat a keresleti igényeknek. A pozitiv mérdsza-
mokon tul a negativ halozati hatas elkeriiléséhez a nem
megfeleld viselkedést sziikséges figyelni (Van Alstyne et
al., 2016).

A meghiusult interakciok hatalmas kockazatot rejte-
nek a fogyasztoknak, amiket a platformtulajdonosok csak
részben tudnak kezelni. Példaul az Airbnb-n foglalt szal-
las esetén a szallast kinalo visszakozhat lakasa kiadasa-
tol, vagy az Oszkar feliiletén a kocsivezeté lemondhatja
az utazast, akar az utolso pillanatban is. Lemondas ese-
tén a platform automatikusan jelzi a tobbi kornyékbeli
ajanlatot, elérefizetés esetén visszautalja az Osszeget, am
tényleges karpotlas nem torténik. A hagyomanyos iizleti
modelleknél ilyen nem tdrténhet meg, hiszen nem egyé-
nek személyes helyzetétdl fiigg a szolgaltatas kinalata,
hanem profitorientalt vallalatoktol, ahol a dolgozok a tel-
jesitett szolgaltatas mindsége alapjan vannak mérve, mig
egy oszkaros sofér szamara ez csak kiegészito kereset.

Propozicio

A kontroll fokusza, vezetési stilus, a kulcseréforrasok, az
értékteremtés szintere és célja, valamint az elséként tor-
ténd piacra lépés eldonye mentén dsszehasonlitva a hagyo-
manyos, linearis modellel latszik, hogy hosszabb tavon a
platform iranti kereslet fiigg az ott 1év6 interakciok jellem-
z0ito6l, az els6ként torténd piacra Iépés, az elérhetdség csak
rovid ideig ad versenyel6nyt.

P2: A platform mindségének fogyasztok altali
megitélésében a platformon zajlé interakciok
nagyobb szerepet jatszanak, mint a platform gyors,
kénnyd elérése.

A platformon résztvevék dinamikajanak
kérdése

A stratégiai szovetségesek szama a 80-as évektdl fokoza-
tosan ndvekedett, kdszonhetéen a verseny vilagméretiivé
valasanak, globalizacionak és a technikai-technologiai
fejlesztések ugrasszerii ndvekedésének (Antal-Mokos et
al., 2005, p. 181.). A stratégiaalkotasban is mar elfogadotta
valt a kooperativitas versenyelonyt biztosito tulajdonsaga,
ahogy Porter (1980 in Antal-Mokos et al., 2005, p. 186.)
is az iparagi modelljében a kozvetett szereploket, egyéb
tényezoket is figyelembe veszi.

A véllalatcsoportok kozotti versenyen til, a szovetsé-
geken beliili kapcsolatok azok, amik igazan érdekesek a
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platformalapu tizleti modell vizsgalatanak szempontjabol.
Ugyanis egyszerre beszélhetiink kooperativ viszonyrol s
versengesrol is, amit a co-opetition angol szo6 foglal dssze
legjobban. Co-opetition esetében a versengés rejtetten van
jelen a szovetségesek kapcsolataban (Doz et al., 1989 in
Antal-Mokos et al.,2005, p. 187.).

Interakcié-alapu nézépont

Arazassal a platform vezetéi befolyasolni tudjak, kik
Iéphetnek be a platformra és a kereslet-kinalat oldali ki-
egyensulyozatlansagokat, interakciokat is normalizalhat-
ja (Hagiu, 2014). Az ar 6sztonozheti a fogyasztokat az
egymassal valo egyiittmikodésre (White — Weyl, 2012)
¢és ez versenyeldnyt biztosithat a tobbi platformmal szem-
ben (Gawer — Cusumano, 2008). A tobboldalu platformok
elmélete szerint, minél tdbbféle tipusu vevét vonunk be,
annal nagyobb potencialis profitforras allhat rendelkezé-
siinkre (Hagiu, 2014). Ez azonban hibas feltételezés lehet,
mivel oldalanként eltéréek lehetnek az arazasi modszerek.

Viselkedési megkozelités

Bizonyos résztvevének érdemes dragabban adni a szol-
galtatast, mint masoknak, akik gyakran ingyen veszik azt
igénybe. Gondoljunk csak a hirdetési oldalakra, ahol a hir-
detdk fizetnek a megjelenésért, mig a vasarloknak nem ke-
riil kiilon koltségbe, hogy megtekinthessék a hirdetéseket
(Hagiu, 2014). Ezt a médszert ,,Oszd meg és uralkod;j!”
(Caillaud — Jullien, 2003) stratégianak vagy tamogatasi
mechanizmusnak (Gawer — Cusumano, 2008; Edelman,
2015) is nevezték, azaz az egyik oldal tamogatasaért cse-
rébe a masik oldalon valddi profitot realizal a vallalat (Ca-
illaud — Jullien, 2003, p. 324.).

Masik nézet szerint azoknak a fogyasztoknak kell ked-
vezményes aron biztositani a platform hasznalatat, akik
hozzajarulnak a pozitiv halozati hatas (externalia) elérésé-
hez (White — Weyl, 2012). Hagiu (2014), valamint Eisen-
mann és munkatarsai (2006) munkdja alapjan az alabbi
szabalyokat lehet megfogalmazni platformok arazasara:

*a kevésbé arérzékenyebb rétegnek szamitsuk fel a
magasabb koltségeket,

* tagsagi dij esetén az az oldal fizet tobbet, amely tobb
hasznot realizal,

« tranzakcionkénti fizetés esetén azt a résztvevot kell
feliildijazni, aki tobb értékhez jut,

» a mindségre érzékenyebb rétegnek kell kedvezmé-
nyezett fizetést biztositani,

* exkluziv hozzaférésért a szolgaltatok magasabb arat
kérhetnek el.

Attol, hogy sokan vannak egy platformon még nem biz-
tos, hogy fejlesztéen hozzajarulnak annak mikodéséhez.
A tovagyliriiz hatas? csapdéja figyelmeztet, hogy a nem
megfeleld platformaktivitas (hidba sok) rombolhatja a plat-
form értékét (Van Astyne et al., 2016). A tulajdonosnak kell
Osztondznie a tagokat a megfelel6 aktivitasra, hogy kdzdsen
tobbet érjenek el, mint kiilon-kiilon (Hagiu, 2014), ehhez
egyik eszkoz a platform struktirajanak, szabalyozasi kor-
nyezetének megfelel6 kialakitasa (Piscicelli et al., 2017).
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Tobb interakcid esetén, amikor az operativ szabalyo-
zas nehézségekbe iitkdzhet a visszajelzéses rendszerek, a
résztvevok értékelése a gyakori eszkoz, amivel kordaban
tudjak tartani a ,,rossz” résztvevoket (Hagiu — Wright,
2013; Hagiu, 2014; Van Astyne et al., 2016). Végs6 esetben
a rendszegd résztvevok eldjogainak visszavonasaval lehet
korrigalni a kialakult helyzetet (Van Astyne et al., 2016).

Stratégiai megkozelités

A platform vezetdinek fontos mérlegelniiik és pontosan
figyelniiik ,.kiket” engednek be a platformba és a részt-
vevOket hogyan iranyitjak, vagy hogyan kontrollaljak az
0 tevékenységiiket (Hagiu, 2014; Zhu — Furr, 2016). A tu-
lajdonosnak fel kell adnia a teljes kontroll idealjat ahhoz,
hogy a kiilsds résztvevok segitségével fejlédhessen a plat-
form (Hagiu, 2014; Zeng, 2015).

A platformalapon miikodd cégeknek a kooperativ ver-
sengés atmoszférajaban kell élniiik és miikddniiik, hiszen
a belso és kiilso résztvevokbdl barmikor versenytars val-
hat (Hagiu — Yoffie, 2009; Van Alstyne et al., 2016). A
tulajdonosoknak meg kell tanulniuk hatékonyan kezelni
a fesziiltségeket, hogy termdre fordithassak azokat (Van
Alstyne et al., 2016). Ehhez szamos szerz6 altal vizsgalt
sikeres példak vannak, am ezek még mindig csak utmuta-
tasul szolgalnak a lehetséges megoldas felé.

Amennyiben a platformtulajdonos versenybe szall az
alkotokkal, megremeghet a kiilsé partnerek bizalma a
platformban, és ha alacsony az atvaltas koltsége, akkor
mas platformot keresnek tevékenységiikhoz. Az Amazon
példaja is mutatja, hogy bar platformot biztosit az eladok
¢és vevok tranzakcioinak, de a slagertermékek forgalmaza-
saban visszaall eredeti, kereskeddi szerepébe és versenybe
szall a tobbi eladdval szemben (Zhu — Liu, 2015).

Funkcionalis megkozelités

Az atgondolatlan hozzaférés lerombolhatja a kialakitott
értékeket, azaltal, hogy egyfajta ,,zajt” okoz a rendszer-
ben, ami meggatolja a megfeleld interakciokat (Hagiu —
Wright, 2013; Hagiu, 2014). Ez akar negativ halozati hatast
is eredményezhet, ami végiil a felhasznalok elpartolasat
vonhatja maga utan. Szigorubb szabalyozassal fenntart-
haté a minéségi szinvonal és mar szamos minta létezik
platformvallalatoknal ennek kivitelezésére. Létezhet alap-
vetéen technologiai alapu szabalyozas, példaul chipek
beiiltetésével a tevékenységek figyelése lehetove valik.
De akar olyan operativ megoldasokhoz is nytulhat a tulaj-
donos, mint példaul a felhasznaldi adatlapok ellendrzé-
se, szlirése (Hagiu, 2014), ezzel kizarva a nem megfeleld
egyéneket.

Nincs fekete vagy fehér megoldas a gyakorlatban,
viszont a szellemi tulajdonjog védelmével, egyértelmi
hatarok htizhatok az egyiittmitkodés és a versengés kozott.
Le kell szabalyozniuk a cégeknek, hogy mennyi infor-
maciot, intellektualis erdéforrast kivannak megosztani
a platformrol és a feliiletrdl a kiils6soknek, hiszen akar
a kiegészitd termékeket gyartokbol is lehetnek verseny-
tarsak (Cusumano — Gawer, 2002; Gawer — Cusumano,
2008). Az Intel példaja alapjan a kulcstechnologiat érde-
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tani a tobbi fejlesztovel. A rovid tava érdekeket az iparag
hosszu tav fejlédése céljabol néha be kell aldozni (Cusu-
mano — Gawer, 2002).

Propozicio

A platform jol szabalyozott belsé strukturajaval kézben
lehet tartani a belsd és kiils6 érdekkonfliktusokat. Cusu-
mano ¢és Gawer (2002, p. 53.) szerint elészor a hasonlo
célokkal rendelkezd szereploket egy vezetd ala érdemes
rendelni, akar szervezeten beliili ,,Kinai Nagyfal” eme-
lésével elkiiloniteni a kiilsd résztvevével versengd rész-
leget azoktol az egységektdl, akiknek a munkajukhoz
sziikséges a kiilsOs egyiittmiikodések. Ehhez a szerve-
zeti kultarat és a szervezeti folyamatokat tanacsos iga-
zitani, végiil a vallalati stratégia belsé kommunikacio-
jat sziikséges javitani az eltéré célok miatt (Cusumano
— Gawer 2002, p. 57.). Azonban e mellett is célravezetd
folyamatosan monitorozni a versenytarsi kivalasra utalo
tevékenységeket és a co-opetition mértékét (Van Astyne
et al., 2016).

A platformon beliil az egyes oldalak szerepei felcse-
rélhetok. A vevd és az alkotd helyet cserélhet, mint ahogy
példaul Ubernél is valaki lehet sofér és utas is egyszerre,
vagy egy piactéren egyszerre lehetiink eladok és vevok is.
Ez a tipusu szerepcsere értékes a platform szamara, mivel
ndveli az interakciokat, ezért a tulajdonosnak 0sztondz-
nie kell az ilyen jellegii ténykedéseket (Van Alstyne et al.,
2016).

P3: A résztvevbket érdemes  szegmentalni
viselkedésik alapjan (versengd vagy egylttm(kédd,
vagy —mindketté egyszerre) és ezekre a
szegmentumokra hozni megfelel6 szabalyozast, a
résztvevik értékteremtd viselkedésének fenntartasa

érdekében.

Osszefoglal6 kovetkeztetések, jovébeli
kutatasi iranyok

Cikkiinkben a témahoz tartoz6 szakirodalmak atte-
kintésével a platformokat a piacelmélet, a technolo-
giai menedzsment és a stratégiai menedzsment nézo-
pontjabol mutattuk be, kitérve a 1étjogosultsagukra és
felépitésiikre. A platformok alapvetden kiilonboznek a
hagyomanyos, viszonteladoi modelltdl, mivel 1ényeges
értekteremtd tevékenység a platformvallalaton kiviil, a
platform kiilsé szerepldi korében torténik. A cikkben
targyalt legfontosabb eltéréseket a 3. tdblazatban fog-
laltuk 6ssze.

A platformok Iétét alapvetéen a halozati hatas hata-
rozza meg, hiszen az egyes szereplok hasznossaga novek-
szik a halozat méretével (Carlton — Perlof, 2003; Thépot,
2012). A stratégiai menedzsment diszciplingjan beliil
interakci¢-alapu, viselkedési, stratégiai és funkcionalista
megkozelitésbol vizsgaltuk a platformon kialakuld halo-
zati hatasanak erejét, a platform mindségét és a platform
résztvevoit. E kérdéskorok mentén harom eléfeltételezést
fogalmaztunk meg, amiket empirikus kutatasokban érde-
mes a jovében tovabb tanulmanyozni.
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3. tablazat

A hagyomanyos, viszontelad6i modell és a
platformmodell kiilonbségei (sajat szerkesztés)

Hagyomanyos Szempont Platform-
megkozelités megkozelités

A V egf_ogyasgto, Ertékteremtés A_p lat}“ormn-oko,- ,
igényeinek kielé- L. szisztéma Osszérté-

" célja , . 1.
gitése kének novelése
Szervezeten belli | g oy o remess | Kiilss interakeick-
hatékony folyama- helye ban nyilvanul me
tokban rejlik y Y &

Bels6 erdforrasok

Vezetési stilus,

Kiils6 okoszisztéma

szoros kontrollja képességek apolasa, facilitalas
Anyagi vagy nem A szerepl6k altal
anyagi er6forrasok | Kuleseréforrasok | alkotott kozosség,
birtoklasa halozat

Kulcsfontossagu az
interakciok teljesit-
ményének novelése,

A szervezeten

beliili folyamatok Kontroll, mérés

teljesitményének fokusza A
. mindségének figye-
mérése. .
lése.
Elséként torténé
Erételjes piacra lépés Nem erételjes?

elénye

A platformok feliiletet biztositanak olyan csoportok
egymasra talalasahoz, amelyek masképpen csak magas
keresési koltségek mellett 1éphetnének interakcioba egy-
massal. A halozati hatas ereje azonban nem csak a feliilet
0sszekotd szerepében rejlik, hanem féleg abban, hogy a
platformokon olyan informaciok allnak a felek rendelke-
zésére, amelyeknek a beszerzése egyébként csak magas
tranzakcios koltségek aran valosulna meg. E pozitiv ha-
tas erdsitéséhez hozzajarult a digitalizacio is, amelynek
koszonhetéen a mennyiségi korlatok lebomlottak, a piac
kibdviilt, igy képes példaul a vilag dsszes konyve is elférni
egy tarteriileten.

P1: A platformok esetén, a digitalis technolégia miatt
kénnyen elérhetévé valé informaciok gerjesztik a
hélézati hatast.

A platform mindsége tobb, komplex tényezd egyiittes
hatasatol fiigghet, igy példaul mindségi szempont lehet
egy platform foldrajzi lefedettsége (telekocsi szolgalta-
tok), vagy a rendelkezésre allo informaciok helytallésaga
is (termékeértékeld oldalak). A szakirodalmak elemzése
alapjan elmondhato, hogy hosszu tavon a platformon zajlé
interakciok (legyenek azok informacio- vagy termék-
cserék) mindsége az, ami szamit a fogyasztok szamara.
A platform elérhetdsége csak rovid tavon szamit jobban
a fogyasztok szamara, idével a mindségi kovetelmények
sulya megemelkedik. Ahogy a piacra nem els6ként belépd
platformvallalatok példaja is mutatja, idovel a mindséggel
be lehet érni az elséként piacra 1épdk elényét, mint ahogy
a Google Android-ja is beérte az i0S-t, és magas piaci
részesedésre szert tett.
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P2: A platform minéségének fogyasztok altali
megitélésében a platformon zajlé interakciok
nagyobb szerepet jatszanak hosszu tavon, mint a
platform gyors, kbnny elérése.

A platform sikerességének egyik meghatarozo tényezo-
je a platform iizleti modelljének kialakitasa. A felépités
az, ami hatassal van a platformrésztvevok magatartasara,
hiszen szabalyokon, mérészamokon keresztiil a platform-
tulajdonos vallalat tudja kontrollalni kik és hogyan szere-
pelhetnek, allithatnak eld szolgaltatast a vevok részére a
platformon. Végso soron az alkotdk altal generalt tartalom
az, ami kozvetleniil befolyasolja a fogyasztoknak nyujtott
mindséget, viszont a tulajdonos a platform kialakitasa-
val tudja azt kézben tartani. Piscicelli és munkatarsainak
(2017) megallapitasahoz hasonloan azt talaltuk, hogy a
platform struktiraja az, ami annak sikerességét vagy bu-
kasat predesztinalja, hiszen a résztvevok viselkedését a
tulajdonos altal hozott szabalyok befolyasoljak.

A résztvevék azonban dinamikus kapcsolatban van-
nak, szerepet is cserélhetnek a platformon, mint ahogy
az Uber példajan is latszik a soférbdl (tartalom-el6allito)
valhat utas (fogyaszto) egyik naprol a masikra. Az egyes
oldalak versenyezhetnek egymassal, ugyanakkor egyfitt is
mikddhetnek a platformon. Megfeleld arazassal, operativ
szabalyozassal, értékelési rendszer, vagy belépési korlatok
felallitasaval a tulajdonos vallalatok szabalyozni tudjak a
platformon létrejott szolgaltatasvariaciokat, amik koziil a
fogyasztok szelektalhatnak. Fontos azonban, hogy ezek
a korlatozasi mechanizmusok a résztvevok szerepéhez
illeszkedjenek, ezért érdemes lehet szegmentalni a plat-
form szerepldit a szabalyozas aszerint, hogy a platform-
mal alapvetéen versengd vagy egyiittmiikodo félrél van-e
sz0.

P3: A résztvevdket érdemes szegmentalni
viselkedéstk alapjan (versengé vagy egylttm(ikddd,
vagy mindkettd), és ezekre a szegmentumokra hozni
megfelel6 szabélyozast, a résztvevdk értékteremtd
viselkedésének fenntartasa érdekében.

Jegyzet

! Angolul csak ,,platform envelopment”-nek nevezik a jelenséget a téma
szakért6i, amelynek soran a nagyobb platform maga ala vonja a kisebb
platformot.

2, Spillover effect”

3 Tizenot platformvallalatot vizsgalva jutottak arra kutatok, hogy azok
koziil, akik sikeresek lettek platformként, csak egy cég kezdte miiko-
dését elsé belépdként (Hidding et al., 2011).
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HAVRAN ZSOLT — ANDRAS KRISZTINA

A HIVATASOS ES HIVATASOS PALYARA KESZULO LABDARUGOK
FEJLESZTESENEK ES KARRIERTAMOGATASANAK MAGYARORSZAGI
VIZSGALATA

A tanulmany célja a magyar hivatasos labdarugék karriertdmogatasanak, valamint a sikeres professziondlis karrier el-
éréshez szikséges képzések alkalmazasanak vizsgalata. A nemzetkozi hivatasos labdarugasban mind a fiatal tehetségek
kinevelése, mind a felno6tt jatékosok szakmai és mentalis képzése, mind pedig a jatékosok karrier utani civil életre torténé
felkészitése egyre nagyobb hangsulyt kap a labdarugé klubok és szévetségek munkajaban. A kutatas alapjat jelentd kér-
déives felmérést 200 magyarorszagi hivatasos jatékos, illetve hivatdsos palyara készilé utanpotlas labdarugé toltotte ki. A
kutatds harom témara fokuszalt: tanulmanyok, képzések és karriertdmogatas. A tanulmany legfontosabb megallapitasai
szerint a hazai jatékosok kevés egyéni képzést kapnak, klubjaik nem finanszirozzak a fejlédésiiket segitd képzéseket és
nem részesilnek megfelelé tehetséggondozasban sem. Tovabba, a jatékosok a sajat és a jatékostarsaik jovébeli lehetdsé-
geit is jobbnak itélik meg a valés adatokhoz képest, ami az egyéni fejlesztésre vonatkoz6 motivacidjukat is visszavetheti.
Tisztaban vannak vele, hogy extra képzésekre lenne sziikséglik, de erre nem aldoznak energiat, idét, valamint ebben a
klubjuktdl, illetve a szovetségtdl sem kapnak megfelel6 tdmogatast. A folyamatban l1évé nemzetkézi audit ajanlasainak
beépitésével a jatékosok fejlesztésének hatékonysaga novelheté lenne.

Kulcsszavak: hivatasos labdarugas, sportvallalat, hivatasos jatékos, karriermenedzsment, humaneréforras-fejlesztés

hivatasos labdarugoé klubok teljesitményének egyik

mérési lehetésége a tehetséges jatékosok kineve-
lésének Osszehasonlitasa, amelyet vizsgalhatunk az ér-
tékesitett jatékosok szama és ara alapjan. A tchetséges
jatékosok a palyan nyujtott teljesitményiikkel egyszerre
jarulhatnak hozza a klub sportszakmai, valamint pénz-
ligyi sikerességéhez (a sportesemények résztvevojeként
ujabb fogyasztok generalasaval), illetve értékesitésiik
esetén is jelentds bevételhez juttathatjak neveloklubju-
kat. A magyar labdartgo klubok jatékosok neveléséhez
¢és értékesitésehez kapcsolhatd hatékonysaga nemcsak
a legerésebb bajnoksagokhoz képest, hanem a hasonlo,
kozép-kelet-europai bajnoksagokhoz képest is gyengé-
nek mondhat6é (Andras — Havran, 2014, 2016). Ennek oka
egyrészt kereshetd az értékesitési kudarcokban, mas-
részt pedig az utanpotlas-nevelés hatékonyatlansagaban,
vagyis a jatékosok képzésének, felkészitésének alacsony
mindségében. Kutatasunk soran arra kerestiik a valaszt,
hogyan értékelhetd a hazai hivatasos labdarugok fejlesz-
tésének és karriermenedzsmentjének tamogatasa. Kuta-
tasunk relevanciajat jelentik a gyengének mondhaté ma-
gyar eredmények a nemzetkozi transzferpiacon (a klubok
nem képesek a nemzetkozi jatékospiacon versenyképes
jatékosokat nevelni) és a nemzetkozi hivatasos labdaru-
g0-bajnoksagokban (klub és valogatott szinten egyarant)
(Andras — Havran, 2017). A probléma okanak feltarasat
segitheti a jatékosok képzésének, karriertdmogatasanak
vizsgalata, amellyel célunk, hogy megismerjiik a fiatal
magyar hivatasos labdarugok jovoképét, illetve tapaszta-
latot gytjtsiink a karriermenedzsmentjiikhoz kapcsolodo-
an, valamint arrol, hogy hatékonyan szervezik-e a jatéko-
sok fejlesztéséhez kapcsolodo értékteremtd folyamataikat
a klubok és a hozzajuk kapcsolodo akadémiak. Tanulma-

nyunkban nem sportszakmai okokat tarunk fel, hanem a
hattérmtkodeést vizsgaljuk, ezért értékteremtd folyamatok
menedzsment és humaneréforras-menedzsment fokusszal
vizsgaljuk az egyéni fejlesztéseket és karrierlehetdsége-
ket. A kettds karrier a hivatasos palyara és a civil életre
egyszerre késziti fel a sportolokat, ennek fontossagara az
Eurdpai Bizottsag tobb tanulmanya és mas szerzok is fel-
hivtak a figyelmet (Farkas et al., 2017 és Lupo et al., 2018).
Kutatasunk soran nagy hangsulyt fektetiink arra, hogy a
hazai labdartgo vallalatok ¢és akadémiak hogyan kezelik,
fejlesztik legfébb human erdforrasukat, vagyis a jelenlegi
¢és leendd hivatasos jatékosokat. Szekunder kutatasunkat
a hazai akadémiak felmérését végzé nemzetkdzi vallalat
(Double Pass) jelentésére alapoztuk, sajat hozzajarulasun-
kat pedig a jatékosok kdzvetlen megkérdezése jelentette,
mely egyediilallonak tekinthetd ebben a témaban.

A 200 jatékos megkérdezésével végzett kérddives
kutatasunk eredményei egyrészt érdekesek a hivatasos
jatékosok karriermenedzsmentjével, illetve képzésével fog-
lalkoz6 kutatok szamara, masrészt pedig nemzetkozi szin-
ten is egyedinek tekinthetdk, mert korabban nem végeztek a
jatékosok megkérdezésén alapulo kutatast a sportvallalatok
értékteremtésére vonatkozoan. A tanulmany eredményei
nemzetk6zi szinten is érdekesek lehetnek a sportmenedzs-
menttel foglalkozok szamara, mert a nagy mintan végzett
vizsgalat segiti megérteni a jatékosok képzésének hoz-
zajarulasat a labdarugo vallalatok értékteremtéséhez. A
gyakorlati oldal szerepldi (Magyar Labdartgd Szdvetség,
klubok, jatékosiigynokok) szamara is relevansak lehetnek
eredményeink, mivel a hazai akadémiak mikodését két éve
az MLSZ megbizasabol egy belga cég szakemberei értéke-
lik, az audit soran pedig nagy hangsulyt fektetnek az tizleti
mikddésre és a jatékosok képzésére.
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Szakirodalmi attekintés

Kutatasunk megalapozasahoz attekintettiik a hivatasos
labdarugas, annak jatékospiaca, valamint a jatékosok fej-
lesztéséhez kapcsolodo hazai és nemzetkdzi szakirodal-
mat, illetve a jatékosok és akadémiak korében végzett fel-
mérések eredményeit.

Hivatasos sportvallalatok alatt a hivatasos klubokat,
csapatokat miikodtet6 vallalatokat értjiik, amelyek a sport
teriiletén mitkodve fogyasztoi igényeket kivannak kielégi-
teni nyereség elérése mellett (Andras 2003, 14; Nuiiez-Po-
mar et al., 2016). A sportban is azonosithatoak az értékek
(Chikan, 2008), amelyek olyan termékek vagy szolgaltata-
sok, amelyek fogyasztoi igényt elégitenek ki, ezért hajlan-
dok értiik fizetni. Andras (2003, p. 41.) alapjan a legfébb
értékteremto tényezot a hivatasos labdarugasban a megfe-
leld szinvonalu sportteljesitmény jelenti. Egy klub érték-
teremtd tényezdje lehet a jatékosallomanya, sztarjainak
kore, futballjanak stilusa, hiszen a labdarugok az alap-
szolgaltatas mindségének letéteményesei (Andras 2003,
p- 40.). A hivatasos klubok szamara a jatékosok kdzvetlen
értékteremtést jelenthetnek a jatékospiacon torténd érté-
kesitésiik esetében, illetve kozvetett hatassal van a hivata-
sos sport tobbi piacara is: fogyasztoi (Healy — McDonagh,
2013), szponzori (Herrmann et al., 2016), kdzvetitési jogok
(Wolfe, 2002) és merchandise.

A hivatasos labdarugas jatékospiacan a csere targya
a labdarugo jatékjog hasznalatanak atruhazasa. A piac
szerepldi a jatékjog hasznalatat atado és atvevo futballval-
lalat, valamint a kozvetitd jatékosligynok, a magatartast
befolyasolo legfébb tényezo pedig az atigazolasi dij (And-
ras, 2004). Lejart szerz0dés esetén a jatékos maga rendel-
kezik jatékjoganak hasznositasi jogaval, vagyis ez esetben
0 szamit eladonak. A hivatasos sport specialitasa, hogy
a munkavallalok (jatékosok) igazolasaval a sportvallalat
nem csupan munkaszerzodést kot, hanem vagyoni értékii
jogként a jatékos jatékjoganak hasznalati joga is hozza
keriil (Andras, 2003). Tehat a jatékos atigazolasa nem csu-
pan egy ,,alkalmazott” felvételét, hanem komoly befekte-
tési dontést is jelenthet (Carmichael, 2006).

Az értékteremtésnek a fentiekben ismertetett értelme-
zése (tulajdonosi és fogyasztoi értékteremtés egy idében)
mellett egy masik értelmezési lehetdsége is megjelenik,
mégpedig a realfolyamatokon keresztiil torténd értékte-
remtés. ,,Az értékteremtd folyamat eréforrasok beszer-
zése, kezelése és felhasznalasa abbol a célbol, hogy az
iigyfeleknek értéket allitsunk eld” (Chikan 2008, p. 372.).
A hivatasos labdartigasban ez specidlisan jelenik meg,
hiszen mig egy termelévallalatnal eszk6zok, munkaerd
¢és informacio felhasznalasaval az anyagbol terméket €s
szolgaltatast allitanak el6, addig itt a jatékosok nemecsak
munkaerdként, hanem maguk is fejlesztendd eréforrasnak
tekinthetdk. A labdarugé vallalatok esetében a jatékosok
fejlesztése a jovobeli sportszakmai és pénziigyi eredmé-
nyesség kulcsa. Ez esetben tehat specialisan értelmezhetd
a vallalat eréforrasanak a fogyasztoi értékké konvertalasa,
hiszen egy ¢l6 ember képességeinek fejlesztésén keresz-
tiil javithato a sportvallalat szolgaltatasanak szinvonala,
illetve novelhetd a jatékos jatékjoganak értéke is, amely-
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nek hasznalati jogat a sportvallalat ellenérték fejében atru-
hazhatja mas sportvallalatra.

A vallalat sikerességét a realfolyamatok megfeleld
szervezése jelenti, kiilondsen fontos a humaneréforras-me-
nedzsment, azon beliil is a karriermenedzsment és a tehet-
séggondozas. A jatékosok fejlesztésén keresztiil javul a
teljesitmény és igy a tulajdonos és fogyasztoi értékterem-
tés is megvalosulhat. A sportvallalatoknak tehat arra kell
hangsulyt fektetniiik, hogy az infrastruktura, a jatékosok
képzését tamogatd munkaerd, valamint az informacié
min¢l hatékonyabb kombinacidjaval a lehetd legnagyobb
mértékben fejlesszék jatékosaikat, ezaltal jarulva hozza a
vallalat értékteremtéséhez. Wolsey és szerzotarsai (2012,
p. 159-160.) az egyéni és a csapatteljesitmény ndvelése
érdekében javasoljak tobbek kozt a késobbi civil életre
vald felkészitést, karriertervezést a sportkarrier épitése
mellett. Brady és szerzétarsai (2008) tanulmanyukban
arra hivjak fel a figyelmet, hogy a vezetésnek tobbek kozt
arra kell torekednie, hogy minden jatékos és edzd tiszta-

........

célzo részcélokkal, valamint sajat szerepiikkel. Ezen beliil
legyenek egyéni célkitlizések ¢és rendszeres teljesitmény-
értékelések.

A jatékosokat a sportvallalatok kinevelhetik sajat
maguk (Chikan (2008, p. 181.) megfogalmazasaban ,,azo-
kat a tevékenységeket, amelyeket a vallalat maga akar
elvégezni, el kell helyezni a szervezetben: ki kell alaki-
tani a megfelelé munkamegosztast és az ehhez kapcsolodo
koordinaciot™), vagy megvasarolhatjak jatékjogukat mas
sportvallalattol. ,,A vallalat a tranzakcios koltségek mér-
legelése utjan jut el annak eldontéséhez, hogy az igény-
kielégitéshez sziikséges tevékenységek koziil melyeket
végezzen maga, s melyek elvégzését bizza kiilsé part-
nerre” (Chikan, 2008, p. 180.). A hivatasos labdartgasban
a tevékenységek kiszervezése a ,,make or buy” dilemma-
ban (Akgiindiiz — van den Berg, 2013) jelenik meg, amit
magyarul leginkabb a ,,vasarlas, vagy nevelés” eldontendd
kérdésében fogalmazhatunk meg. Az utanpotlas-nevelés
tulajdonképpen egy modszer a csapat legfobb inputjanak
biztositasara. Akkor érdemes sajat korbe bevonni alap-
vetden egy tevékenységet, ha a tranzakcids koltségek ezt
diktaljak. A koltségmegkozelitésen tal az utanpotlas-ja-
tekosok csapatba épitése fligg a sportag sajatossagaitol
(mennyire aktiv a jatékospiac, vagyis sziikséges-e fizetni
atigazolasi dijat, vagy elegendé nagyobb fizetéssel atcsa-
bitani jatékosokat), a meglévo eréforrasoktdl és infra-
struktaratol is.

A nemzetkodzi szakirodalom alapjan elmondhato,
hogy a hivatasos labdartigasban kimutathatd az &ssze-
fliggés (nem linearis) a jatékosokra koltott pénzosszeg
(jatékosvasarlas és fizetés), valamint a sportteljesitmény
(egyéni és csapatszintil) kozott (Havran, 2016), igy a
mindségi jatékosok iranti kereslet egyre jelentdsebb for-
rasokhoz juttathatja a jo utanpotlas-mithelyekkel rendel-
kez6 klubokat, vagy azokat, amelyek megfelelden tudnak
kereskedni a jatékosok jatékjogaival. Utobbira példa
lehet a féleg dél-amerikai jatékosok Eurdpaba csabitasa-
ban ¢len jaré portugal klubok, azonban a k6zép-europai
bajnoksagokra Iényegesen kevesebb figyelem vetiil, igy
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az itt mikodo kluboknak a jatékosok kinevelése €s érté-
kesitése jelentheti a hosszu tavu eredményesség alapjat.
A tehetséges sportolok kinevelését tekintik az allandosag
alapjanak cikkiikben Kozma és Kazainé (2014, p. 13.) is.
Egy sportvallalat legfontosabb tevékenysége a sporttel-
jesitmény , kitermelésének™ megszervezése. A sporttel-
jesitmény ,,magaban foglalja a sportolok fizikai, mentalis
¢és technikai képességeinek biztositasat. Ezenfeliil aktiv
tevékenység sziikségeltetik a jatékospiacon, valamint az
utanpdtlas-nevelés rendszerének kialakitasa” (Kozma —
Kazainé, 2014, p. 13.).

A jatékospiac nemzetkdzi helyzetét vizsgalva megal-
lapithato, hogy az UEFA (Eurdpai Labdarugo Szovetség)
altal szervezett kupakban indult klubok a bevételeik tobb
mint 60%-at fizetésekre, prémiumokra és hozzajuk kap-
csolodd adokra koltik. A személyi jellegli raforditasok
79%-at jatékosokra koltik, minddssze 21%-a jut a techni-
kai és adminisztrativ személyzet koltségeire (UEFA, 2013,
p. 44.). 2009 és 2015 kozott 23,1%-rol 19,7%-ra csdkkent
az eurdpai elsd osztalyu bajnoksagokban szerepld klubok
kereteiben a sajat nevelésii jatékosok szama, vagyis egyre
inkabb a vasarolt jatékosokra helyezddik a hangsuly, sza-
badabb a munkaerd aramlasa, érzékelhet6bb a globaliza-
ci6 hatasa (CIES, 2015). A jatékospiac nemzetkoziesedését
mutatja, hogy a hivatasos jatékosokkal foglalkozo svajci
kutatéintézet (CIES Football Observatory) 2015 julius és
oktober kozott csak 19 olyan klubot talalt az eurdpai elsé
osztalyu bajnoksagokban, ahol a jatszott percek aranyat
tekintve meghaladta az 50%-ot a sajat nevelési jatékosok
aranya, ebbdl minddssze harom volt Nyugat-Eurdpaban.
A masik oldalrél kozelitve 32 klub egyaltalan nem neve-
zett sajat nevelésii jatékost egész évben a keretbe, 61 klub
esetében pedig, ha voltak is a keretben, egyetlen percet
sem jatszottak (CIES, 2015, p. 6.). Tovabbi kutatasok is
megerdsitik, hogy az elmult években folyamatosan nétt a
nemzetkdziesedés mar a fiatal sportolok esetében is, egyre
tobben mennek egyre fiatalabban kiilféldre (CIES, 2016,
p. 3.), valamint a kisebb bevétellel, lehetdséggel kecseg-
tetd észak-eurdpai és kozép-eurdpai bajnoksagokbol a fia-
talok egyre hamarabb kiilfoldre igazolnak, leginkabb déli,
vagy nyugat-europai bajnoksagokba (CIES, 2016, p. 4.).

A CIES kutat6i 2009 és 2015 kozott erds negativ korre-
laciot (R2:41%) mutattak ki a bajnoksagok UEFA-egyiitt-
hatdja (sportszakmai sikeressége) ¢és a hazai fiatalok
jatékpercei kozott, tehat minél inkabb tamaszkodnak egy
bajnoksag klubjai a sajat nevelési fiatalokra, annal nehe-
zebben érnek el jo nemzetkdzi sporteredményeket. Az
atlagnal jobban teljesit (tehat sikeresebbnek mondhato
nemzetkozi szinten a sajat nevelésii jatékosokkal) a német,
a francia, a holland és a horvat bajnoksag, amit a haté-
kony utanpotlas-nevelési rendszeriiknek tulajdonitanak a
szerzOk. Masfeldl atlag alatt teljesit a ciprusi, a lengyel, a
bolgar és a magyar liga. A nemzetkozi tanulmany kiilon
kiemeli a gyenge magyar eredményt, a szerzok véleménye
szerint erOsen fejleszteni sziikséges az utanpotlasképzést,
az edzésmodszertant, valamint valtoztatni kell a fiatalok
fel¢ iranyuld bizalmatlansagon (CIES, 2016, 7).

A région beliil mas bajnoksagokon végzett kutata-
sok (Andras — Havran, 2016) is hasonlé eredményre
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jutottak. Nemzetkozi szinten is jegyzett sztarokat nem
tudnak a kozép-kelet-europai klubok megfizetni, illetve
kinevelésiik utan nem tudjak megtartani 6ket (Mihaylov,
2012). Tovabba, a jatékosok értékesitése jelentheti sza-
mukra a gazdalkodas legfontosabb labat, amelynek
kdszonhetéen a hazai bajnoksagban és nemzetkozileg
is versenyképesebbek lehetnek, de ez egyszerre korlatja
is a jelentés nemzetkozi elére 1épésnek (Rosca, 2012).
A kozép-kelet-europai régioban a jatékosok értékesi-
téséhez kapcsolodo eredményt tekintve (a régid dssze-
sitett teljesitménye 2010 és 2014 kozott meghaladta a
400 milli6 eurdt) a magyar labdartigas a leggyengéb-
bek kozott szerepel. A vizsgalt idészakban mindossze
a realizalt eredmény (az eladott jatékosok utan befolyt
bevétel csokkentve a vasarolt jatékosok vételaraval)
2%-at tettek ki a magyar bajnoksagbol eladott jaté-
kosok, koziilik is tobben nem magyar nemzetiségliek
voltak (Andras — Havran, 2014, p. 10.). Ezek alapjan a
jatékosok felkészitésére és fejlesztésére valod tudatos
felkésziilés ¢s a transzferstratégia alkalmazasa lehet a
kovetendd Ut a hazai kluboknak. A transzferstratégia
alkalmazasa a klubok szamara mind a sportszakmai,
mind pedig a pénziigyi eredményesség fontos, de bevé-
teleiket elsdsorban a jatékosok értékesitésébol szerzik.
Ez esetben az utanpotlas-nevelés mindsége jelenti a val-
lalat alapvetd képességét (Szabados, 2003). Kutatasunk
soran az utanpoétlas-nevelés és a jatékosok fejlesztésé-
nek nem a sportszakmai hatékonysagat, hanem az azt
kiegészitd, tamogatd funkciokat vizsgaltuk, amelyek a
XXI. szazadban elengedhetetlenek a nemzetkozi jaté-
kospiacon valé eredményes szerepléshez, illetve a lab-
darugo-karriert kovetd civil életre valo felkésziiléshez.
A nemzetkozileg is kiemelkedd klubok akadémiainak
tapasztalatai szerint ilyen képzéseknek tekinthetdk tob-
bek kozt az idegen nyelvi, kommunikacios, informati-
kai, vagy pénziigyi képzések (ECA, 2015).

A kutatast egy elézetes, szekunder kutatas alapozta
meg, amely soran feltartuk a hazai jatékosok fejleszté-
séhez kapcsolodoan megjelent tanulmanyok fébb meg-
allapitasait. Kifejezetten a sportszakmai vonatkozason
talmutatd, tizleti és képzési szempontokat vizsgaltuk.
Ehhez egyrészt segitségiinkre volt a Hivatasos Labdaru-
gok Szervezetének (HLSZ) kutatasi jelentése' a labdart-
gova valast befolyasoldo magyarorszagi koriilményekrol
(HLSZ, 2014), masrészt pedig a Magyar Labdartigd Szo-
vetség (MLSZ) 6sszefoglald jelentése a belga Double Pass
vallalat altal készitett akadémiai auditrél (MLSZ, 2014).
Az MLSZ a belga Double Pass vallalatot bizta meg az
akadémiak, utanpotlas-kozpontot mindsitésével, a fejlesz-
tésiikre vonatkozo iranyelvek és értékelési keretek kidol-
gozasaval, ami azért kiilonosen fontos, mert ez a vallalat
dolgozta ki az elmult évtizedben kiemelkedé szakmai
eredményeket eléré német labdarugas utanpotlas-képzé-
sének teljesitményértékelési és szervezési kereteit is. A
tanulmanyok szisztematikus atnézése utan azonositottuk
a kiemelt kérdéskoroket, amelyek alapjan elvégeztiik pri-
mer kutatasunkat. Az 6t kutatasi kérdéskor koziil jelen
tanulmanyunkban az elsé harom téma eredményeit ismer-
tetjiik.



1. Tanulmanyok (iskolarendszer, civil karrierre készii-
Iés, edzok és tamogatd személyzet felkésziiltsége —
hosszt tavh oktatasi tevékenységek),

2. Képzések (sportoloi karrierlehetségek javitasa
érdekében: nyelv, IT, kommunikacio stb. — hivatasos
jatékra valo felkészités),

3. Karrierlehetdségek és karriertamogatas (varakoza-
sok ¢és realitasok, jatékospiac ismerete, dnismeret,
segitséget kitdl kaphat),

4. Ongondoskodas,

5. Stratégia.

Kutatasi kérdés és modszertan

Az elézetes tanulmanyok atnézése alapjan hataroztuk
meg, illetve pontositottuk kutatasi kérdésiinket €s hipo-
téziseinket, amelyeket kérddives modszertannal vizsgal-
tunk. Kutatasi kérdéslink: Hogyan értékelhetd a hazai
jatékosok karriertamogatasa és hivatasos palyara torténd
felkésziiltségiik? Ertékelésiink soran a jatékosok tapaszta-
lataira, véleményére voltunk kivancsiak, mert egyrészt a
legfébb érintettek (klubok, szovetség, ligynokok) valasza
tal optimista lehet, masrészt ilyen kérdésekkel még nem
keresték meg korabban magukat a jatékosokat. Ertékelé-
siink alapjat a f6 kérdéskorokben a korabbi tanulmanyok-
bol azonositott fejlesztési lehetdségek €s karriertamoga-
tasi modszerek jelentették. Ezek alapjan a nemzetkozi
tanulmanyokhoz hasonléan kiemelten vizsgaltuk a kar-
rier-kozpontu fejlesztési lehetéségeket, tigymint idegen
nyelvi, informatikai, kommunikacios, pénziigyi képzések,
iskolai tanulmanyok tamogatasa, civil ¢letre valo felkészi-
tés. A hivatasos palyara torténd felkészités szerves részét
kell, hogy képezze a nemzetkdzi lehetdségek realitasanak,
illetve az ahhoz sziikséges munka mennyiségének és mi-
ndségének ismertetése a jateékosokkal.

HT Hipotézis: A klubok és a szbvetség nem adnak a
kdlféldi karrierhez sziikséges tamogatast a jatékosok
eqyéni fejlesztéséhez és karriermenedzsmentjéhez.

H2 Hipotézis: A hazai jatékosok sajat megitélése a
jévébeni karrierlehetéségekrdl optimistabb, mint
amit az elmult évek hazai és regionalis tapasztalatai
mutatnak.

Mind a klubok, mind a szdvetség szempontjabdl fontos
lenne az erds kiilfoldi bajnoksagba torténd jatékosérté-
kesités. Elobbiek kozvetlen nyereséget realizalhatnanak,
utobbi pedig felkésziiltebb jatékosokat remélhetne a va-
logatott szamara. Az eldzetes kutatasaink soran azono-
sitott képzések elérhetdségét vizsgaltuk az elsé hipoté-
zishez kapcsolodoan, a masodik esetében pedig a valds
atigazolasi eredményekhez (Andras — Havran, 2014, 2016)
viszonyitottuk a hazai jatékosok varakozasait. A nemzet-
kozi vallalatgazdasagtan kutatasai felhivjak a figyelmet
az expatriotak megfeleld felkészitésére a kiulfoldi karri-
erhez kapcsoléddan (Kozma in Czakd — Reszegi, 2010).
A hivatasos labdartigasban még gyorsabban sziikséges a
beilleszkedés egy teljesen 1j kornyezetben, ezért fontos a
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jatékosok erre valo felkészitése. Mindkét hipotézis tesz-
teléséhez sajat szerkesztésli, anonim kérddives felmérést
hasznaltunk, amelynek soran 200 hivatasos jatékos, vagy
hivatasos palyara készilo akadémista toltotte ki kérddi-
viinket®. A kérdések kialakitasat az elézetes kutatasaink
soran azonositott 6t teriiletbél négy vonatkozasaban ala-
kitottuk ki (a stratégiai témat a jatékosoktol nem volt in-
dokolt kérdezni), illetve harom kérdést a HLSZ kérésére
épitettiink be. A kérdéiv korlatja volt, hogy a kitdltések
varhaté magasabb szama érdekében két A4-es oldalt nem
haladhatott meg a terjedelme. A lehetséges modszerek ko-
ziil az 6nkitoltds format valasztottuk. Az onkit6ltds forma
elénye, hogy olcsé és gyors, hatranya, hogy a megkérde-
zettek hagynak ki kérdéseket (esetiinkben atlagosan keve-
sebb, mint 5%-a maradt a valaszoknak iiresen, tehat nem
okozott problémat) és nem alkalmas bonyolultabb prob-
lémak, &sszetett kérdések megvalaszolasara. A kérddive-
ket a csapatkapitanyok koézremiikodésével, csapatonként
kaptak meg a jatékosok, a HLSZ volt segitségiinkre a kér-
déivek kikiildésében és visszagytjtésében. Fontos szem-
pont volt, hogy a hivatasos jatékosok eléréséhez bizalmi
viszony is sziikséges, ezt biztositotta a HLSZ részvétele
a munkaban. Meg kell emliteni a kérddivek begytijtési
modjanak hatranyat is, miszerint a csapatoknak kikiildott
kérddiveket vagy egyaltalan nem kiildték vissza egy klub-
tol, vagy ha visszakiildték, onnan nagyobb elemszam is
érkezhetett. A kérddivek elején rovid magyarazatot, leirast
adtunk a kutatas céljarol, illetve a HLSZ kapcsolattartoi is
roviden tajékoztattak a klubok képviseldit, jatékosokat a
kutatas céljarol.

A kérdodiveket a hazai elsé (11 darab) és masodosz-
talyt (16 darab) kluboknak (valamint licencproblémak
miatt kizart, de a mindségi utanpotlas csapatokat megérzo
(5 darab) kluboknak), illetve akadémiaknak, utanpot-
las-kézpontoknak (10 darab) juttattuk el. Minden hivata-
sos labdartigot foglalkoztato szervezetet, illetve hivatasos
labdartgo-karrierre késziilé fiatal jatékost szerepeltetd
egyesiiletet megkerestiink, minddssze egyetlen NBI-es
klub volt, amely mar a kérddivek atvételétdl is elzarkozott.
A 42 megkeresett szervezet koziil 6sszesen 16 klub, illetve
szervezet kiildott vissza kérddiveket. (4 darab NBl-es, 8
darab NB2-es, 2 darab alacsonyabb osztalyu, valamint 2
darab akadémia). A papiralapon beérkezett kérdéiveket
azonositészammal lattuk el és elektronikus formaban rog-
zitettiik, majd adattisztitast végeztiink, amely utan SPSS
¢és Excel programok segitségével dolgoztuk fel az eredmé-
nyeket. A 200 beérkez6 valasz alapjan az egyes kutatasi
teriiletekre vonatkozoan adunk leir6 statisztikat és muta-
tunk korrelacios eredményeket. A kérddivek szovegének
egyeztetése, kikiildése, beérkezése és feldolgozasa 2015.
november és 2016. majus kdzott tortént.

A kapott eredményeket a hasonld témaban megje-
lent tanulmanyok (HLSZ, 2014; MLSZ, 2014) eredmé-
nyeivel egyiitt értelmeztiik, igy a kvalitativ kutatasok
vegyes hasznalataval, illetve a kvalitativ felmérés kvan-
titativ elemzésével noveltiik kutatasunk kdvetkeztetései-
nek érvényességét. A kutatas utan jelent meg az MLSZ
frissebb tanulmanya, amelyet szekunder forrasként szin-
tén feldolgoztunk (MLSZ, 2016). A kutatas alapjaul vett
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minta nem tekinthetd reprezentativnak, de a véletlen min-
tavétel szabalyainak a kérdéiv kikiildése megfelelt, mert
a teljes populdcionak kikiildésre keriilt a kérddiv (egy
kivételével minden hivatasos jatékost foglalkoztato, vagy
hivatasos palyara felkészitd szervezetnek megkiildtik a
kérdéivet). Ugyanakkor a kitoltésekre €s a visszakiildésre
vonatkozoan ez mar nem mondhato el, mert az nagyban
fliggott a klubok és a csapatkapitanyok hozzaallasatol.
Fenntartasokkal kell kezelni eredményeinket az altalano-
sithatosag szempontjabol, de a minta nagysaga ¢s a kikiil-
dés teljeskoriisége eredményeink elfogadhatoésaga mellett
szolnak. A kérddiv jellegébdl fakadoan (a klub tamoga-
tasara, korrektségére tobb kérdés iranyult) amennyiben
a klub gatolta annak kitoltését a jatékosok korében, felté-
telezhetd, hogy a valaszt nem kiildé klubok jatékosainak
korében még gyengébb eredményeket kaphattunk volna
a jatékosok fejlesztésének tdmogatasara vonatkozéan. A
kutatds megbizhatosagahoz kapcsolodoan elmondhato,
hogy a kérd6iv nagyrészt feleletvalasztos, illetve zart kér-
déseket tartalmazott, igy mind a kitoltés, mind pedig a
feldolgozas soran egyértelmi helyzetet eredményezett. A
kérddiv nem tartalmazott szubjektiv, szoveges valaszokat,
igy az adatok feldolgozoinak személyes értelmezése nem
ronthatta a kutatds megbizhatosagat.

Eredmények

A visszaérkezett 200 kérddiv mindegyike hasznalhato
volt az elemzés soran, még ha néhany esetben maradtak
is liresen hagyott valaszok (az egyes eredményeknél ezért
jeloljiik az elemszamot). A kutatashoz kapcsolodon bemu-
tatjuk eredményeinket a jatékosok jelenlegi helyzetérdl
(tanulmanyok, életkor, nyelvtudas, civil karrier stb.), jov6-
beli céljaikrol (magyar bajnoksag, nemzetkdzi karrier, va-
logatott), valamint a jatékosok fejlesztésérdl, képzésikrol.

A kérdoivet kitoltok atlagéletkora 19,11 év volt, tehat
a fiatalok felé tolodott a kérddivek kitdltése, ezért a tanul-
manyokkal kapcsolatban kiilon is vizsgaltuk a 20 év alatti
labdarugok valaszait. 20 éves, vagy annal fiatalabb kitol-
tobol 144 £6 volt (72%), 17,2 év atlagéletkorral. A poszto-
kat tekintve a teljes mintaban 36 csatar (18%), 73 hatvéd
(36,5%), 20 kapus (10%) és 66 kozéppalyas (33%) volt, 6t
6 (2,5%) nem adott valaszt.

Tanulmanyok

A kérdéiv elsd kérdéscsoportja a jatékosok tanulmanya-
ira koncentralt (/. abra). A legtobb jatékos kozépiskolai
tanulmanyokat folytat, ami kovetkezik is életkorukbol, de
felséfokt tanulmanyokat (8,1%) és szakmunkasképzést
(4,5%) is jeloltek meg. A megkérdezettek 26,3%-a nem
folytatott tanulmanyokat a kérddiv kitoltésének idején.

A jelenlegi végzettséget a kitoltok életkoraval egyiitt
érdemes vizsgalni, hiszen nagyon sok a fiatal kit6ltd, akik
¢letkoruknal fogva nem tarthatnak eldrébb — a fentebb
ismertetettek szerint még kozépiskolai tanulmanyokat
folytatnak. A 18 évnél fiatalabb jatékosok koziil mindosz-
sze 4 {6 volt, aki szakmat tanult és 3 {6, aki nem folytat
tanulmanyokat, azonban 96%-uk kozépiskolaban tanul,
vagyis az ¢letkoranak megfeleld képzésben részesiil. A 20
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¢év alatti jatékosok eredményeit (N=144) kiilon vizsgalva
az latszik, hogy jelenleg 7-en (5%) fels6foku intézmény-
ben tanulnak, 117-en (80%) kozépiskolaba jarnak, 7-en
(5%) szakmat tanulnak, 1 f6 nem valaszolt ¢s minddssze
12-en (8,5%) nem tanulnak. A fiatalok komoly tanulmanyi
tervekkel rendelkeznek: 90-en (62,5%) fels6foku képzést,
32-en (22%) érettségit, 13-an (9%) szakmat szeretnének
szerezni a 21 év alattiak koziil (minddssze 8 {6 (5,5%) ese-
tében nincs tanulmanyi cél, 2 6 pedig nem valaszolt).

1. dbra
A jatékosok megoszlasa
a jelenlegi tanulmanyaik szerint

Nem tanul;
26,3%;

Felséfok; 8,

Szakma; 4,5%;

N=195, Forras: sajat felmérés

A teljes sokasagot tekintve a jovébeli tanulmanyi célok
terén (2. abra) pozitiv kép rajzolodott ki, ugyanis legtobb-
juk felséfoku tanulmanyokat tervez, ez nagyon komoly
gondolkodasra utal. Természetesen a késébbickben lehet,
hogy sokan nem jutnak el a felsoktatasba, de maga a
tény, hogy célként gondolkoznak ezen, felelosségteljesnek
mondhaté. A késébbiekben latni fogjuk, hogy sokan azért
a labdarugasban képzelik el jovojiiket, ami mellett nehéz
lesz a fels6foku képesitést megszerezni, de a késobbi civil
¢letben, illetve a sikertelen jatékoskarrier esetében ez is
megvalosulhat.

2. dbra
A tervezett végzettség megoszlasa
a jatékosok korében

Nincs cél;
10,6%

Erettségi;
19,7%

Szakma; 9,6%

N=198, Forrés: sajat felmérés

A végzettségeket tekintve a megkérdezettek 33%-a rendel-
kezik érettségivel (22,7 év az atlagéletkoruk) és 3%-a dip-
lomaval (29,75 év). Osszességében 4,5%-uk tanul szakmat
(18,67 év az atlagéletkoruk), 60,5%-uk jar kozépiskolaba
(16,81 ¢év), 8%-uk jar felséfoku képzésre (21,4 év), 26%-



uk nem tanul jelenleg (24 ¢év), illetve 2 esetben nem volt
valasz.

A nyelvismeret kapcsan elmondhato, hogy a legtobb-
jik (90%) beszél angolul legalabb kezdd szinten (3.a
abra), a német nyelvtudast (3.b dbra) barmilyen szinten
koriilbeliil a valaszadok fele jelolte meg. Legalabb tar-
salgasi szinten angolul a megkérdezettek 54%-a németiil
pedig 23%-a tud (3. abra). A 21 év alattiaknak mindossze
8,5%-a nem beszél egyaltalan angolul.

3. dbra
A jatékosok megoszlasa az angol (balra) és
a német nyelvtudasuk alapjan

Felséfok;
3,5%

Nincs;

9,5% Felséfok; 2,5%

Nincs;
46,5%

Alapfok;

36,5% Alapfok;

30,5%
N=200, Forrés: sajat felmérés

Angol és német nyelven kiviil a jatékosok 18%-a jelolt
meg mas nyelvet, vagy nyelveket. Ezek koziil a legtobb
emlitést a kdrnyez6 orszagok nyelvei kaptak (13 — roman,
szerb, szlovak, ukran — 6k tobbségében hataron tli ma-
gyarok lehetnek), illetve tobben megjeldlték még az olasz
(10), a francia (7), illetve a spanyol (4) nyelvet.?

Képzések és finanszirozasuk

Ezen a témakoron beliil arra fokuszaltunk, hogy a hazai
jatékosok milyen képzéseket javasolnanak egy 16-20 év
kozotti jatékosnak a labdarugo-karrier eldémozditasa érde-
kében.

4. 4bra
A jatékosok altal fontosnak tartott
tanfolyamok emlitése (%, N=200)

Idegen nyelv 46,5%

Elméleti 12,5%

Egyéb sport 10,0%

Edz6i 9,5%

Jatékvezetés 7,0%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

Forrés: sajat felmérés

A 4. abran lathatd, hogy a jatékosok egyarant emlitet-
tek sportszakmai és egyéb képzéseket is (nyitott kérdés
volt). Sportszakmai képzések kozott specialis labdarugod
technikai képzést, vagy futsal oktatast emlitettek. Egyéb,
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elméleti képzések kozott pedig nem sporthoz kapcsolodod
emlitések szerepelnek, ugymint pszichologia, pénziigyi
ismeretek, életfilozofia, kommunikacio, informatika stb.
A jatékosok hasonlo képzéseket soroltak fel, mint amit
az eldzetes vizsgalat soran a tanulmanyok is megjeloltek,
jelentds volt az atfedés. Ezek utan azt vizsgaltuk (felelet-
valasztos kérdéssel, de 6k is megjelolhettek tovabbi kép-
z¢st), hogy milyen tanfolyamokon vettek részt ténylegesen
a megeldzo két évben.

5. dbra
A jatékosok részvétele a fontosnak
tartott tanfolyamokon (%, N=200)

Idegen nyelv 17,5%

Informatika 3,0%

Egyéb 2,5%

Nem vett részt 76,5%

00% 100% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0%
Forrés: sajat felmérés

A szakmai eldmenetelhez kapcsolodéoan még 142-en
(71%) emlitettek legalabb egy hasznos képzést (0sszesen
171 emlités), de utana minddsszesen 46-an (23%) vettek
részt valamilyen képzésen (egy valaki ketton is) (5. dbra).
A képzések finanszirozasaval kapcsolatban 85%-uk azt
jelolte meg, hogy sajat maga, vagy csaladja finansziroz-
ta azt. A 200 jatékosbol tehat mindéssze 7 fonek (3,5%)
finanszirozott a karrierjéhez fontosnak tartott képzést a
hazai labdarugas legfontosabb érintettjeinek egyike (az
MLSZ 2 fének, a klubja 4 fonek, a jatékosiigynoke pedig 1
foének). Ez az eredmény arra vilagit ra, hogy a hazai labda-
rugas legfontosabb szerepléi nem biztos, hogy rendelkez-
nek a jatékosok képzéséhez kapcsolodo fontos ismeretek-
kel. Erdemes lenne tovabb vizsgélni, hogy rendelkeznek-e
cselekvési tervvel a hazai jatékosok itthoni vagy kiilfoldi
karrierjének tdmogatasahoz kapcsolodoan.

A labdarugé-karrierhez kapcsolodo
megallapitasok

A jatékosok valamivel tobb, mint fele (105 f6 a valaszt ado
189 f6bdl) nyilatkozott tgy, hogy jobban segitheti egy ma-
gyar jatékos palyafutasat, ha minél elobb kiilfoldre igazol,
mintha elt6lt néhany évet a magyar bajnoksagban. A jaté-
kosok koziil 73 6 (36,5%) a TOPS bajnoksag (angol, né-
met, olasz, francia, spanyol) valamelyikét emlitette sport-
szakmai végsao céljakeént, illetve a holland, lengyel, osztrak
elsé osztaly és a német masodosztaly is tobb szavazatot
kapott. A jatékosok tobb valaszlehetdséget is rogzithettek,
mert minél tobb, altaluk is értékesnek, hasznosnak tartott
bajnoksagot szerettiink volna rogziteni. Osszességében a
jatékosok tobb, mint fele menne kiilfoldre (40% magyar
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els6 osztalyt, 9% magyar alsobb osztalyt jelolt meg vég-
s6 célkeént), ami annak fényében érdekes, hogy a kérddiv
masik kérdésére valaszolva sokkal kevesebb esélyt adtak
a magyar fiataloknak kiilfoldre jutni.

1. tablazat
A valaszadodk szerint 100 fiatal hazai jatékosbol
a megjelolt bajnoksagokba kertlé jatékosok szama

Kiilfoldi bajnoksag

Angol, német, francia, spanyol, olasz 1. osztaly 4,78
Angol, német, francia, spanyol, olasz 2. osztaly 8,4
Portugal, holland, belga, svajci, orosz 1. osztaly 9,1

Lengyel, cseh, osztrak, szlovak, roman 1. osztaly 14,2

Forrés: sajat felmérés

A jatékosok a legnagyobb esélyt a kdrnyez6 orszagok elsé
osztalyu bajnoksagaiba valo szereplésnek adtak, ezt kdvet-
te a portugal, holland, belga, svajci és orosz ligaba torténd
bejutas esélye (1. tablazaf). A TOPS bajnoksag elsé osz-
talyaba is 100 jatékosbol atlagosan 5-nek adnanak esélyt,
tehat a sajat karrierlehetéségek mellett az atlagos magyar
karrierlehetdségeket is feliilbecslik. Oromteli vagy magas
veégso célokat tiiznek ki maguk elé, de ha nincsenek tisz-
taban a realitasokkal, a fokozatos és céltudatos fejlodés
fontossagaval, akkor torzulhat &nképiik. A fiatal hazai
jatékosok képzését ugy kell szervezni, hogy tobb 1épcso-
ben érhessék el a legerésebb bajnoksagokat, a kdzbensd
bajnoksagokat ugrodeszkanak hasznalva. Egy specialis
ellatasi lancként értelmezhetd ez, amelynek soran a gyen-
gébb magyar bajnoksagbol fokozatosan egyre erésebb baj-
noksagokba keriilhetnek. Magyarorszagon egyelére nem
tudjak megadni a klubok és az akadémiak a jatékosoknak
azt a képzést, fejlesztést, amelynek kdszonhetden olyan
szintet érjenek el, amivel a TOPS bajnoksagba igazolhat-
nanak kozvetleniil.

6. dbra
Ugrodeszkaként emlitett bajnoksagok (%, N=200)

50,0%
45,0%
40,0%
35,0%

40,5%
38,5%
30,0%
25,5%

Hollandia Lengyelorszdg  Ausztria

25,0% 23,0% 22,0%

Belgium

20,0%
13,5%

Egyéb

15,0%
10,0%
5,0%

0,0%
Magyarorszag

Forrés: sajat felmérés

A valaszadok a TOPS bajnoksagba torténd szerepléshez
megfeleld ugrodeszkanak tekintették egy magyar jaté-
kos szamara a holland és lengyel els6é osztalyt, valamint
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sok valasz érkezett az osztrak, a belga és a magyar els6
osztalyra is (6. abra). A kérdés soran nem adtunk meg
elézetesen bajnoksagokat, a kitoltdk tobb bajnoksagot is
megjelolhettek.

Az eredményekbdl az latszik, hogy a korabbi évek
tapasztalatai (hazai jatékosok sikeres szereplése a holland
¢és lengyel bajnoksagokban) beépiilnek a varakozasokba.
Ezeket a bajnoksagokat jobban figyelik a magyar bajnok-
sagnal a nemzetkdzi megfigyelok és magasabb szintii jaté-
kot is varnak el, tehat valoban érdemes lehet a holland,
belga, lengyel, osztrak bajnoksag klubjaival felvenni a
kapcsolatot egy hazai klub szamara, ha hosszl tavon sze-
retne jatékoseladassal bevételt elérni.

A kor és a karrierhez kapcsolodd valtozok kozott a
kovetkezd, gyengének mondhato, de szignifikans kapcso-
latokat talaltuk:

1. minél iddsebb volt a kitoltd, annal jobb lehetdség-
nek tartotta a belga (r = 0,242; p = 0,001), holland
(r = 0,248; p = 0,001), svajci (r = 0,220; p = 0,002),
lengyel (r = 0,191; p = 0,008) els6 osztalyba torténd
igazolast,

2. minél idésebb volt a valaszadd, annal kevésbé tar-
totta jo lehetdségnek az NBl-es bajnoksagban eltdl-
tott fiatal éveket (r = -0,211; p = 0,003),

3. min¢l idésebb volt a kitoltd, 100 fiatal jatékosbol
annal kevesebb esetében gondolta tigy, hogy TOPS
bajnoksagba keriilhetnek (r =-0,187; p = 0,011).

Osszességében tehdt a tapasztalt jatékosok a hazai bajnok-
sag helyett a kiilfoldi bajnoksagot javasoljak a fiataloknak
¢s lényegesen realistabban itélték meg a fiatal labdarugok
elétt allo kiilfoldi karrierlehetdséget.

Kiilfoldi karrier esetében a jatékosok joggal varhatnak
el magasabb fizetést a nagyobb teljesitményért cserébe.
A 7. abra mutatja egy lehetséges kdvetkezd 1épcséfoknak
tekinthetd fizetési varakozasokat a német masodosztaly,
a holland els6 osztaly és a lengyel els6 osztaly valasztasa
esetén.

7. abra
Kereseti lehetéségekkel kapcsolatos varakozasok

100,0%
90,0%
80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0%

0,0%

71,4%
0,2%
44,7%
8,1%

o
23,092°%

16,2%
11,7%
Lo%Ls%L0% % .
2 -

Kevesebbet

Kb. ugyanannyit Kevesebb, mint ~ Tébb, mind dupldjat

dupldjat

M Holland 1. osztdly ~ W Német 2. osztaly Lengyel 1. osztaly

Forrés: sajat felmérés

Mindharom bajnoksagban nagyobb fizetést var a jatéko-
sok tulnyomo része. A magyar bajnoksagnal kevesebb



bért mindossze 1-2%-a var a jatékosoknak ezekben a
bajnoksagokban, ugyanannyit 4,6%-uk a holland elsd,
11,7%-uk a német masodik és 16,2%-uk a lengyel els6
osztalyban. Osszességében nagyobb bérre szdmitana a
holland els6 osztalyban a megkérdezett jatékosok 94,4%-
a, a német masodosztalyban a 86,7%-a, és a lengyel els6
osztalyban 82,8%-a. Jelentésebb fizetésbeli kiilonbsé-
get (tobb, mint a magyar dupldjat) legtobben (71,4%) a
holland elsé osztalyban varnak, de még a német masod-
osztalyban is a jatékosok 60,2%-a bizna ekkora kere-
setnovekedésben. A lengyel elsé osztallyal kapcsolat-
ban o6vatosabbak az elvarasok, ott a jatékosok 38,1%-a
jelolte meg, hogy a magyar bérek tobb, mint kétszeresét
keresheti, mig 44,7% szerint kevesebb, mint duplajat.
Fontos, hogy a jatékosok tisztaban legyenek azzal, hogy
kilfoldre igazolas esetén nehezebb a csapatba keriilni,
de egyben konnyebb a nemzetkozi piacot kovetd edzok,
jatékosiigynokok, scout-ok figyelmét felkelteni. Igy az
els6 években nem biztos, hogy a lényegesen magasabb
fizetési igény kell, hogy elsd szamu cél legyen. A magyar
bajnoksagban megjelend, nem iizleti bevételeknek a ki-
vantnal nagyobb mennyisége korlatozhatja a magyar lab-
dartgokat a kiilfoldi karrierjiik elinditasaban, koszonhe-
téen az alacsonyabb szinvonalu magyar bajnoksagban
keresheté magasabb bérnek.

Fontos, hogy a hivatasos labdarugas szamos szerep-
16je, érintettje koziil kire szamithat karrierjének tdmo-
gataséaval kapcsolatban egy labdartgé. Tobb valaszt is
megjeldlhettek a kérddivben, végsd soron szinte min-
den jatékos (95%) megjeldlte a csaladjat, baratjat, tehat
fontos szamukra a kozeli hozzatartozok véleménye. A
szakmai vonalbol a csapattars €s az edz6 kapta a legtobb
emlitést, elébbivel kapcsolatban 44%-uk, utobbirol pedig
39,5%-uk gondolta gy, hogy vele meg tudja beszélni
karrierlehetéségeit. A jatékosligyndkok 39, a klubok (és
alkalmazottaik az edzot leszamitva) 27 emlitést kaptak
(19,5%, illetve 13,5%). Ez alapjan ugy tlnik, hogy a jaté-
kosok nem kapnak megfeleld tamogatast a karrierjiikkel
kapcsolatban sem a munkaltatojuktol, sem pedig a nem-
zetkozi szerzédésekben segitséget nyujtd jatékosiigyno-
koktol sem.

A kérdéiv kitért a labdartgo-karrier utani, civil kar-
rierhez kapcsolodo segitségnyujtasra is. Itt is magasan a
csalad és a baratok kaptak a legtobb emlitést (93,%), utana
a csapattarsak (35%) és az edzok szerepeltek (20,5%). A
klubokat minddssze a jatékosok 14%-a, a jatékosiigyno-
koket pedig 9,5%-a jeldlte meg. A civil karrierre valo
felkészités egy fiatal labdarugo esetében komoly felelds-
ség, hiszen egyrészt nem biztos, hogy hivatasos labda-
rugo6 marad sokaig, masrészt ilyenkor alapozhatja meg a
jatékos palyafutasa utani évek lehetdségeit, példaul egy
megfeleléen valasztott felsdoktatasi programmal vagy
nyelvtanulassal. A munkaltato klubok és a szerzédéseket
tamogaté jatékosiigynokok hasonldéan alacsony szamu
emlitést kaptak, mint a hivatasos karrierrel kapcsolatos
kérdésre.

A kor ¢és a civil élettel kapcsolatos varakozdsok
kozott az alabbi gyenge, de szignifikans kapcsolatokat
talaltuk:
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1. azok a jatékosok, akiknek csak iizleti jellegii tervei
vannak a jovoben, a tobbickétdl magasabb atlagélet-
korral rendelkeznek. (r = 0,284; p = 0,000),

2. azok a jatékosok, akiknek csak sportszakmai tervei
vannak a hivatasos karrierjiiket kdvetéen, szignifi-
kansan alacsonyabb atlagos ¢letkorral rendelkeznek
a tobbiekhez képest (r = -0,143; p = 0,049).

Osszességében tehat az iddsebb jatékosok inkabb a lab-
dartigastol valo eltavolodasnak adtak nagyobb esélyt, és
sokkal kisebb esélyeket lattak a sportban valo elhelyezke-
désre, mint a fiatalok. Ez fontos lehet a fiatal labdarugok
szamara, hiszen amellett, hogy sokkal optimistabban lat-
jak karrierlehetéségeiket a valosagnal, még a civil karrier-
juket is a labdartgasra épitené¢k. Ugyanakkor eléremutato,
hogy a fiatal labdarugok egyre nagyobb szamban végez-
nek magasabb szintli oktatast, vagy terveznek felséfoku
tanulmanyok elvégzésével.

Eredményeinket erdsiti a kutatas utan nyilvanossagra
hozott MLSZ jelentés (MLSZ, 2016), amely a 2014-es
audit folytatasanak tekinthetd. A kutatasunkhoz kapcso-
16d6 fobb megallapitasokat gyijtottiik 6ssze a 2. tablazat-
ban, amely alapjan kijelenthetd, hogy a hazai jatékosok
képzésével, illetve mind a hivatasos, mind pedig a civil
¢letre valo felkészitéssel kapcsolatban megerdsitik az
MLSZ eredményei a cikkben megfogalmazott kovetkez-
tetéseinket.

2. tablazat
Az MLSZ 2016-0s akadémiai felmérésének néhany
kiemelt megallapitasa

Téma Allitas Ol(!al-
szam
»~Az egyéni (teljesitmény)értékelés
és személyes fejlesztés komoly fej-
lesztési teriiletként azonosithatd be
az akadémiak szamara. Sem konkrét,
mérhetd teljesitményindikatorok, sem
egyéni karrierutak nem kertiltek meg-
fogalmazasra, kidolgozasra.”

Ertékelés 101

»A szocidlis és életvezetési progra-
mok fejlesztése jelenleg kezdeti stadi- 58
umban van.”

Civil élet

,»A részletes karriertervezés és a pro-
fesszionalis kornyezetbe vald haté-
kony integracio 1épésekre lebontott
konkrét egyéni terveinek elkészitése
egyelére nem Iétezé/alkalmazott fo-
galmak.”

Karrier 85

,»A jatékosok minél magasabb szintre
torténd fejlesztése érdekében egyénre
szabott fejlesztési tervek, programok
meghatarozasa, alkalmazéasa és érté-
kelése indokolt.”

Fejlesztés 155

Forras: MLSZ (2016)

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

XLIX. EVF. 2018. 09. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.09.06



CIKKEK, TANULMANYOK

Kovetkeztetések

A 3. tablazatban Osszegeztik az elvégzett vizsgalatok
fobb megallapitasait, a kutatas elején meghatarozott té-
mak szerint.

‘@
<
-
=
=
]

Tanulmanyok

Elézetes vizsgalat

Alkalmazottak képzése és
értékelése esetleges
Oktatasi és szocialis
igyekért felel6s alkalma-
zott hianyzik

3. tablazat

A kutatas fobb eredményeinek 6sszegzése

Kérdoives felmérés

Az akadémistak nagy
része tanul és tovabbtanu-
lassal tervez
Nyelvtanulés folyamatban

Képzések

Egyéni képzés minimalis
Pszichologusok szama
nagyon alacsony
Nyelvtanulas, IT, kom-
munikacio, életvitel,
személyiség fejlesztése
hianyos

Idegen nyelv, IT, kommu-
nikacid képzéseket csak
22%-uk végez

200 f6bol dsszesen 7
fonek fizeti klub, MLSZ
vagy jatékosligynok

Karrier

Taplalkozasi tanacsadas,
prevencid nincs

Kevés orvos, masszor,
egyéni edzo
Tehetséggondozas ritka
Nem rendezett munkajogi
viszonyok

Onértékelés torz, talbe-
csiilik sajat karrierlehe-
téségiiket és altalaban a
magyar jatékosok lehetd-
ségeit is

Kiilfoldi fizetési elvarasa-
ik talzoak

Az indokoltnal kevesebb
tamogatast kapnak a
klubtol, tigynoktdl, szo-
vetségtol

Civil karrierre a klub,
szovetség, ligyndk nem
késziti fel a jatékosokat
Karrieralapot tamogatnak

Forras: sajat szerkesztés

A felmérés eredményei szerint a kutatasi kérdésiinkre €s
hipotéziseinkre az alabbi valaszokat adjuk.

H1 Hipotézis: A klubok és a szbvetség nem adnak a
kdlfoldi karrierhez sziikséges tamogatast a jatékosok
eqyéni fejlesztéséhez és karriermenedzsmentjéhez.

A kérddives felmérés és a szekunder elemzés (tanulma-
nyok attekintése) eredményei alapjan a H1 hipotézis elfo-
gadhat6, tehat a hazai jatékosok karriertamogatasa és a
hivatasos palyara valo felkészitésiik gyengének mindsithe-
t6. A kérdoives vizsgalat eredménye szerint a jatékosok ke-
vés egyeéni képzést kapnak (az auditot végzd vallalat nem-
zetkozi viszonyitasa alapjan), klubjaik nem finanszirozzak
a fejlodésiiket segitd képzéseket (minddssze a jatékosok
3,5%-at tamogatjak igy), és nem részesiilnek megfeleld
tehetséggondozasban sem. Primer kutatasunk eredményei
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alatamasztjak a szekunder kutatdsunk soran azonositott
problémakat, allitasokat. A nemzetkdzi szinten elfogadott
képzések, vagyis a klubok értékteremté folyamatainak
nem hatékony kialakitasa miatt a hazai jatékosok jelenlegi
¢s jovobeli teljesitménye elmarad a hasonld adottsagokkal
rendelkezd regionalis klubok jatékosaihoz viszonyitva.

H2 Hipotézis: A hazai jatékosok sajat megitélése a
Jov8beni  karrierlehetéségekrdl optimistabb, mint
amit az elmult évek hazai és regionalis tapasztalatai
mutatnak.

A kérddives felmérés eredményei alapjan a H2 hipotézis
elfogadhato, mert a jatékosok a sajat és a jatékostarsaik
jovébeli lehetdségeit is jobban latjak a valds adatokhoz
képest, ami az egyéni fejlesztésre vonatkozd motivacio-
jukat is visszavetheti. Eredményeink szerint nem megfe-
lelonek ertékelhetd a fiatal magyar hivatasos labdarigok
felkeésziiltsége a jovdjiiket illetden. Tisztaban vannak vele,
hogy extra képzésekre lenne sziikségiik, de erre nem al-
doznak energiat, idot, valamint ebben a klubjuktol, illetve
a szovetségtdl sem kapnak tamogatast. Pozitivum, hogy a
fiatalok tanulmanyokat folytatnak, illetve terveznek is a
jovoben végezni, valamint pozitiv az MLSZ célkittizése
az akadémiak rendszeres atvilagitasa és értékelése terén
is. Az dngondoskodas terén szintén pozitiv a jatékosok
hozzaallasa, bar tajékozottsaguk és klubjaik tamogatasa
ebben is elmarad a kivant szinttdl.

Osszességében tehat a hazai jatékosok karriertd-
mogatasa és a hivatasos pdlyara torténo felkeszitésiik
Magyarorszagon még nem szerepel kelld sullyal a klubok

A hazai szovetség részérél megvan a cél az akadémiak
auditalasan keresztiil, de a klubok és akadémiak még nem
mitkddnek gy, hogy hatékonyan hasznaljak ¢s fejlesszék
immaterialis eszkdzeiket a palyan és azon kiviil, igy egy-
részt alacsonyabb jatékszinvonalat, masrészt gyengébb
kiegészité tudast (nyelv, média, informatika, pénziigy)
képviselnek a hazai labdartigok. A jatékosok képzésé-
hez, realis ¢s tudatos karrierlehetdségek kialakitasdhoz a
nemzetkdzileg alkalmazott modszereket minél nagyobb
mértékben kell beépiteni a hazai labdarugas mithelyeiben,
a rendelkezésre allo forrasok egy részét az ilyen jellegli
képzések megszervezésére kellene forditani. Tovabba
javasoljuk a jatékosok rendszeres tajékoztatasat a karrier-
céljuk megvalositasahoz elvégzendé munka mindségével
és mennyiségével kapcsolatban, ebben nagy segitséget
tudnanak adni nemzetkdzi karriert befutd hazai és kiil-
foldi jatékosok, valamint kiemelkedd jatékosértékesitési
adatokkal rendelkez6 regionalis klubok (féleg a horvat,
szerb, lengyel és cseh bajnoksagbol).

Jegyzet

' A HLSZ a hivatasos jatékosok nemzetkozi érdekvédelmi szervezeté-
nek (FIFPRO) hazai képviseldjeként célul tiizte ki a hazai hivatasos
labdartigok magas szintii érdekvédelmének ellatasat. A szervezet ak-
tiv kapcsolatban van a hazai hivatasos jatékosokkal, akik segitségével
mar tobb alkalommal végeztek anonim felmérést. Legutobbi felméré-
stiket 2014 tavaszan publikaltak (HLSZ, 2014), abban a labdartgova
valast befolyasolé magyarorszagi koriilményeket vizsgaltak, ennek
eredményeire is épitiink kutatasunkban.



2 A kérdéivhez nyujtott otletekért, szempontokért, javaslatokért koszo-
nettel tartozunk Horvath Gabornak, Koves Alexandranak, Patkos Ve-
ronikanak és Szabd Agnesnek.

3 A kérdéiv 6nkitoltés formaja és piaci szakérték véleménye szerint ér-
demes fenntartasokkal kezelni a jatékosok altal megadott nyelvtudas
valodi szintjét és hasznalhatosagat.

4 Megjegyzendd, hogy mig a szovetséggel és sajat klubjaval minden lab-
dartigonak van kapcsolata, jatékosiigynokkel (f6leg a fiatalabbak) egy
része nem rendelkezik, igy 6ket nem is jelolhették meg itt. A kérdoiv
nem tért ki arra, hogy ki all szerzédésben jatékosiigynokkel.
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STUDIES AND ARTICLES

A CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

Ocsai, Andras
Ecological consciousness of businesses

We all experience that, in the age of Anthropocene,
humanity lives in worsening ecological crisis spread
to the whole planet. For this, the mainstream business
model is predominantly considered to be responsible.
The transformation of current socio-economic system,
focusing on the regeneration of the natural environment,
seems to be indispensable, and ethical considerations,
respect for ecological values and ecological consciousness
are needed. Since the 1980s, there has been an increasing
interest in the topic of ecological consciousness. The
concept has been distinguished from environmental
consciousness since the late 1960s by environmental
activists and philosophers who thought that traditional
conservation movements too narrowly understood
environmental problems, degrading them as technical
problems; thereby they were not able to understand their
triggering causes. Environmental problems are in fact
unavoidable consequences of instrumental rationality
as expressed in the social and cultural institutions of
modernity. Without having new social and cultural
institutions based on new rationality, the global
catastrophe is inevitable.

Compared to the international literature, within the
Hungarian scientific discourse, discussion of ecological
consciousness and ecological consciousness of businesses
is still less prevalent. This paper intends to fill this
research gap by addressing theoretical background of the
concept in general (including, but not limited to, deep
ecology, ecological economics, ethics of responsibility,
spirituality-based leadership, integral ecology, Buddhist
economics) and focusing on business (for example,
the moralistic model of businesses, sustainability-
driven, and nature-inspired entrepreneurship, or "truly
sustainable" business models), as well as presenting a
brief comparative analysis of some related Hungarian
studies.

Csillag, Sara

“...because he who is silent is an accomplice of the
guilty ones...” Hungarian HR professionals typical etical
dilemmas

What does ethics mean in human resource management?
What kind of dilemmas HR professionals face in their
daily activitiy? In the present paper based on the results
of action research projects the author provides insights
on two connected issues. First, she identifies the most
common ethical dilemma-patterns in HRM activities

in Hungary (as dismissal, disciplinary actions,
recruitment and organizational culture). Then she
introduce the reasons of moral silence as identified by
HRM experts (among others lack of ethical knowledge,
the lifelessness of the ethical institutional framework,
ignorance and fear, power games and buck-passing).

Csapi, Vivien
The first 40 years of real options

In the last 40 years real options theory has been, with its
empirical findings and qualitative reasoning a constant
driver of strategy research, whether if it dealt with market
entry timing, choice of organizational forms, foreign direct
investments, or the cooperation vs. competition trade-off.
Yet, the understanding and application of real options still
comes with challenges not even in the strategy field, but
also in its original discipline of investments. With this
paper the author tried to build a strategic framework for
the application of real options, with the aim of giving
the theory a strategy based logic and trying to solve the
chaos of the case-by-case type of application of research
and practice. To confirm the stability of the framework,
after showing the process of real option creation, valuation
and management, the author conducted a more than 1000
article based literature survey. This shows that the strategic
direction is a must for practitioners and researchers also,
and highlights future research areas like the portfolio
based approach of real options, or a need for a general
valuation model.

Csakné Filep, Judit — Kasa, Richard — Radacsi, Laszlé

Family business governance — cateorization of the
international literature in the light of three circle model

Following a short presentation of the relationship
between corporate governance and family business
governance, the authors review the international
literature on family business governance in the light of
three-circle model.

Based on the categorisation of the articles examined
by the three-circle model it can be stated that the
processing of issues related to business subsystem are
high, while family and ownership issues are still under
researched.

The examination of the chronological appearance
of family business governance articles reveals that
publications related to business subsystem have a quite
long history, while issues of family and ownership
subsystems have been the subject of research in the past
5-10 years.
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Csontos, Réka Sara — Szabé Zsolt Roland

The new structures of competition: Platforms from a
strategic management perspective

There is an increasing scholarly attention on the platform
phenomena, induced by the success of platform firms
like Apple, Facebook or Google. In this article the most
relevant scientific literatures in the topic were reviewed
and analyzed in order to clarify the definition of platform
from Strategic Management, Industrial Organization
(IO) and Technology Management approach. From the
Strategic Management domain, there are 3 main platform
success factors: (1) the strength of network effect, (2) the
quality of platform, and (3) the participants. Based on the
review of the interaction based view, the behavior based
view, the strategic and the functional view of platform
success, 3 propositions were formulated in order to
enhance further empirical researches. The article states
that the platform’s success depends on the business model
as platform providers can control third party behavior
via regulations and platform structure, and thus can
influence the service offerings to customers. As a result
content generated by third parties affect platform quality.

Havran, Zsolt — Andras, Krisztina
Examination of the development and career support

of professional and preparing for professional football
players in Hungary

The aim of the study is to examine the career
support of professional Hungarian football players
and the utilization of courses which are necessary
for professional career. In international professional
football, the development of young talents, the
professional and mental improvement of adult
players and the preparation of players for civil
life after their professional carecer is getting more
and more emphasized within the work of football
clubs and federations. The questionnaire which
was the base of the research was filled out by 200
Hungarian professional players and young talents
who are preparing for their professional career. The
research focused on three main topics: education,
courses and career support. According to the main
findings of the research Hungarian players get little
individual development, their clubs do not finance
the necessary courses for professional career and
players are not supported by talent management.
Furthermore, players view their own and their fellow
players’ future opportunities as better than actual
data would justify, which can hinder their motivation
for personal development. It is clear to them that they
would need extra training but they do not sacrifice
energy and time for these and they receive no support
for this from their club or the federation. Efficiency
of players’ development could be improved with
the incorporation of suggestions of the ongoing
international audit study.
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FELHIVAS

HALOZATI GAZDASAG — GAZDASAGI HALOZATOK
VEZETESTUDOMANY KULONSZAM

A kulonszam szerkesztéje: Gelei Andrea

a mar szinte kozhelynek szamit, hogy nem vallalatok, hanem azok halézatai versenyeznek egymadssal. S valoban,
M gyakorlati példak sokasaga mutatja, hogy valami megvaltozott az iizleti vilagban. Azok a vallalatok tiinnek ver-
senyképesebbnek, amelyek értik tizleti halozatuk dinamikajat, és is azt proaktiv moédon befolydsolni is képesek. Igaz ez
nemcsak az internetalapu, digitalis alapokon nyugvo, ,,sziiletett” halozati iparagakban, de szinte minden mas agazatra is.

Els6 pillantasra egyszerti e halézat megragadasa, hiszen mint minden halézat, az tizleti hal6zat is csomdpontok és a
kozottiik 1évo élek Osszetartozo halmazaként értelmezhetd. Esetiinkben pedig ezek a csomopontok gazdasagi aktorok —
elsdsorban vallalatok —, mig a kozdttiik 1évo élek az iizleti kapcsolatok. A tudomanyos igényl és a gyakorlat szamara is
relevans kutatasi eredmények szempontjabol a gazdasag halozati alapokon torténd elemzése komoly elméleti és modszer-
tani kihivasokkal jar egyiitt, valodi lehetdséget nyujtva ezzel j tudomanyos eredmények megfogalmazasara. Igaz ez mar
akkor is, ha nem 6sszetett halozati struktirak szintjén kivanunk elemzéseket végezni — mint példaul az ellatasi lancok, vagy
globalis értéklancok —, hanem a héalozat alapegységét, magat az tizleti kapcsolatot akarjuk mélyebben megérteni. Mi is az az
tizleti kapcsolat? — vetddik fel rogton a kérdés. Melyek a gyakorlat szamara valoban relevans épitékovei? A fogalmi kihiva-
sok mellett a kapcsolati jelenségek — mint példaul a bizalom, elkotelezettség — kutatasa modszertani kihivasokat is tdmaszt,
hiszen azok csakis a két egyiittmiikodo fél konkrét kontextusaban érthet6k meg igazan. Egyetlen iizleti kapcsolat elemzése,
megértése fontos, de onmagéaban korlatozott tudashoz vezet, hiszen példaul nem alkalmas a halézat dinamikéajaban megfi-
gyelhet6 jelenségek megértésére. Ehhez minimalisan harom szerepl6 és a kozottiik 1étrejovo kapesolatrendszer sziikséges.
Ezt az elemzési egységet kapcsolati triddként is szokéas nevezni, s az elmult években a tudomanyos kutatas egyre jelentésebb
elemzési egységéveé valt. A halozat fenti alapveto elemzési egységei raadasul nemcsak szervezeti szinten értelmezhetok, de
fontosak a szervezetet alkot6 egyének szintjén is, legyen sz6 akar dontéshozokrol, akar azok végrehajtoirdl.

A Vezetéstudomany cimi folyoiratnak a haldzati gazdasag témakorre meghirdetett kiilonszdma valamennyi, a gaz-
dasagi halézatok megértése szempontjabol relevans, uj tudashoz vezetd elemzési szinten végzett kutatds szdmara nyitott.
Modszertanilag is sokszinii kivan lenni, a grafelméleten nyugvo halozatelemzési technikak mellett a hagyomanyos esetta-

nulményok, kérdbives felmérések, de a kisérleti kozgazdasagtan eszkoztara is relevans kutatdsmodszertant képvisel.

Tervezett Gtemezés:

— idén majusban kimegy a felhivas,
— oktoberig érkeznek be a cikkek, folyamatos a double blind biralat,

— tervezett megjelenés: 2019 juniusa.



