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CIKKEK, TANULMANYOK

) L HORVATH DORA
BANK - FINTECH EGYUTTMUKODES -

AVAGY A MEGUJULAS KULCSA ,
A PENZUGYI SZOLGALTATASOK PIACAN?

A pénzigyi szektor jelentds valtozadsokon megy keresztil napjainkban. A gazdasagi vilagvalsag hatésai, a folyamatosan
valtozé fogyasztdi igények és az egyre intenzivebb digitdlis transzformacié mind a pénzigyi szolgaltatdsok piacanak
atalakuldsat indukaljak. Az innovativ megkézelitéseket alkalmazé FinTech véllalatok megjelenése az altaluk fejlesztett, a
fogyasztdi igényekre és interakcidkra jelentdsen épitd technoldgidkon keresztul radikalis valtozasokat idézhet el6 a pénz-
Ugyi szektorban. E szituaciébdl adédodan kérdés lehet, hogy a tradicionalis bankok ellenségként vagy partnerként tekinte-
nek-e ezekre a vallalatokra. Jelen cikk célja, hogy szakirodalmi &ttekintésen keresztil bemutassa a pénzlgyi szolgaltatasok
piacan azonosithaté valtozasokat, a FinTech koncepciéjat és annak f6bb elemeit. Ezt kdvetden targyalja a tradicionalis
bankok jellemzé reakcidit a FinTech vallalatok megjelenésére, melyek kézul a partneri kapcsolatok kialakitasa tekinthetd a
legdominansabbnak. Végul pedig mindkét fél szemsz6gébdl bemutatja az egytttmikodés soran realizédlhaté potencidlis

elényoket.!

Kulcsszavak: FinTech, startup, tzleti modell, innovacio, pénziigy, digitalizacié

pénziigyi szolgaltatasok piacan jelentds valtozasokat

figyelhetiink meg napjainkban, amelyek szamos té-
nyezO6hoz kothetdk. A valamennyi iparagra hatassal 1€vo
digitalis transzformacio, a folyamatosan valtozo fogyasz-
toi igények, a globalis pénziigyi valsag kovetkezményei
¢és a szabalyozasokban bekovetkezd valtozasok mind arra
kényszeritik a tradicionalis bankokat, hogy megujitsak
termék- és szolgaltatasportfoliojukat, valamint ezaltal
akar teljes lizleti modelljiiket (Eisenegger — Kiinstle, 2011;
Winnefeld — Permantier, 2017; Fiizes — Szabo — Goddor,
2018). Mindezek mellett, illetve részben az azonosithatd
valtozasok kovetkezményeként egyre tobb FinTech val-
lalat jelenik meg a piacon. A FinTech rovidités alapjat
képez6 Financial Technology, azaz a ,,Pénziigyi Techno-
logia” azon IT-alapu digitalis pénziigyi technologiakra,
iizleti modellekre utal, amelyek a fogyasztdi igényekre
kiemelten épitve a pénziigyi szolgaltatasok hatékonyab-
ba tételére torekednek (Gimpel — Rau — Roglinger, 2017;
Gomber — Kauffman— — Parker — Weber, 2018; Nicoletti,
2017). A FinTech vallalatok fontossagat napjainkban jol
tiikrozi e vallalatokba torténd befektetések értékének ro-
hamos novekedése, amely 2018 masodik negyedévében
31,7 milliard dollart ért el vilagszinten (/. abra). A befek-
tetések jelentds része az Amerikai Egyesiilt Allamokban
valosult meg, de Europaban is ndvekvo tendenciat figyel-
hetiink meg (KPMG, 2018). A CBInsights riportja szerint
vilagszinten a Banco Santander, a Goldman Sachs ¢s a
Citi Group bizonyultak a legaktivabbnak a FinTech val-
lalatokba torténd befektetések soran a 2016. év elsé ne-
gyedév és a 2017. év elsé negyedéve kozotti idészakban
(CBlinsights, 2017).

1. dbra A FinTech vallalatokba torténé befektetések ala-
kulasa globalis szinten (milliard dollar)
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Forras: sajat szerkesztés KPMG (2018) alapjan

A befektetések targyalasa soran fontos megemliteni
az igen kockazatosnak tekinthetd blokklanc-technologian
alapul6 ICO (Initial Coin Offering) tékebevonasi lehetdsé-
get, amelynek fokozodd népszeriisége szintén jol tiikrozi
az iparag novekedését. 2018 elsé negyedévében az ily mo-
don torténd forrasgytjtés 7,8 milliard dollart tett ki (Fisch,
2019). Ebben az esetben foként innovativ technologiakra
fokuszalo vallalatok bocsatanak ki un. tokeneket projekt-
jeik finanszirozasa érdekében. Ezek ért¢két altalaban Bit-
coin-ban, Etherben, eurdban vagy dollarban hatarozzak
meg, kiemelendd azonban, hogy az értékesitett tokenek
tulajdonosi jogokat rendszerint nem biztositanak (Adhami
— Giudici — Martinazzi, 2018; Catalini — Gans, 2018).

! Koszonetnyilvanitas. A publikicié az Emberi Eréforrasok Minisztériuma UNKP-18-3 kodszamu Uj Nemzeti Kivalosag Programjanak timogatésaval

késziilt.
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A pénziigyi szolgaltatasok piacara ujonnan belépdk
kozott fontos szerepet képviselnek az un. FinTech startu-
pok, akik innovativ koncepciok alkalmazasan keresztiil
jelentés valtozasokat generalhatnak a bankszektorban,
ezaltal jelentve egyrészt veszélyt, masrészt pedig szamos
lehetéséget a tradicionalis bankok szamara. Kérdéses-
sé valik ezaltal, hogy az érintett bankok versenytarsként
tekintenek-e ezekre a vallalatokra, vagy a k6zos elényok
realizalasa érdekében valamilyen egyiittmikodési format
alakitanak ki veliik. A lehetséges egytittmiikodési formak
koziil rendkiviil elterjedt az un. startup akcelerator prog-
ram létrehozasa, amelyre mar hazankban is tobb példat
lathatunk (pl. MKB Fintechlab, OTP LAB).

A FinTech jelenségének, fontos aspektusainak vizsga-
lata a kutatok figyelmét is felkeltette. A témakorben elér-
hetd publikaciok szama jelenleg még korlatozott, azonban
a Scopus adatbazisban végzett keresés alapjan elmondha-
to, hogy a 2017-es évben ugrasszerti novekedést figyel-
hetiink meg. A hazai kutatok koziil tobbek kozott Varga
(2017, 2018), Kerényi és Molnar (2017), Fehér és Varga
(2017), valamint Faykiss és szerzétarsai (2018) vizsgaltak
az innovativ pénziigyi technologidk piacanak egy-egy
fontos teriiletét.

Jelen cikk célja, hogy szakirodalmi attekintésen ke-
resztiil bemutassa a pénziigyi szolgaltatasok piacan azo-
nosithatd valtozasokat, a FinTech koncepcidjat és annak
fobb elemeit. Ezt kdvetden targyalja a tradicionalis ban-
kok jellemz6 reakcidit a FinTech vallalatok megjelenésére,
végiil pedig a veliik torténd egyiittmitkodésen keresztiil
realizalhato potencialis elényodket is bemutatja.

A pénzigyi szektor atalakulasat 6szténzé
tényezok

A pénziigyi szektor jelentds valtozasokon ment ke-
resztiil az utobbi években. A globalis pénziigyi valsag ko-
vetkeztében a bankok veszitettek hirneviikbél tigyfeleik
korében, valamint alkuerejiik is szamottevéen csokkent
(Eisenegger — Kiinstle, 2011). A bizalomvesztés eredmé-
nyeképpen iigyfeleik egyre inkabb kockazatkeriilévé val-
tak (Winnefeld — Permantier, 2017). Emellett, napjainkban
egyre nagyobb kereslet mutatkozik a kiillonb6z0 alternativ
finanszirozasi formak irant, melyek magukban foglaljak
a személyre szabott ¢és a korabbiaknal joval rugalmasabb
pénziigyi szolgaltatasokat (Gelis, 2016).

A bankok tigyfelei mind a lakossagi, mind a vallala-
ti szegmensben, egyre tudatosabba valnak a szamukra
legmegfelelébb pénziigyi szolgaltatasok keresésében, és
csokkend lojalitasuk kovetkezményeként egyre konnyeb-
ben valtanak a szolgaltatok kozott (Bearing Point, 2011).
Mivel a hagyomanyos pénziigyi szolgaltatasok nem min-
den esetben oldjak meg problémaikat, ezért olyan valla-
latoknal keresik a megoldast, amelyek innovativ interne-
tes platformokat és digitalis technologiakat alkalmaznak
(Toit — Burns, 2016). Ehhez kapcsoloddan Pollari (2016) a
technologiai fejlesztések iitemének és az 0j technologiak
elfogadasanak felgyorsulasat hangsulyozta ki. Az 0j tech-
nologiak elfogadasa a korabbi, akar évtizedek helyett nap-
jainkban mar néhany honapra redukalodott. Az internet
¢s a mobiltelefonok elterjedése mélyrehato valtozast ered-
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ményezett a fogyasztok szokasaiban és preferencidiban.
Az emberek folyamatos interakcioban allnak egymassal
a digitalis médian keresztiil, amelynek kovetkeztében a
pénziigyi szolgaltatasoktdl is olyan felhasznalobarat fel-
¢épitést és rugalmassagot varnak el a nap 24 6rajaban, mint
a kozosségimédia-platformoktol (Cuesta — Ruesta — Tues-
ta — Urbiola, 2015). Mindezen tényezok arra kényszeritik
a vallalatokat, hogy folyamatosan feliilvizsgaljak fogyasz-
toik igényeit és minél gyorsabban reagaljanak az azonosi-
tott elvarasokra és az 0j piaci koriilményekre.

Szintén elmondhato, hogy a napjainkban zajlo digita-
lis transzformacié valamennyi iparagra hatassal van, és
jelentdés valtozasokat eredményezhet a vallalatok iizleti
modelljeiben. Scott, Reenen és Zachariadis (2017) kutata-
sukban kimutattak, hogy a digitalis innovaciok adaptalasa
nagymértékii s hosszu tavu pozitiv hatast gyakorolhat a
bankok teljesitményére. Az 11j technologidk segitségével
a vallalatok jelentdsen megujithatjak értékajanlatukat,
kulcstevékenységeiket, csatornaikat és bevételi forrasai-
kat (Prem, 2015). Kdvetkezésképpen, a versenyképesség
fenntartasa érdekében a bankoknak egyre nyitottabba kell
valniuk a digitalis technologiak alkalmazasara, ezaltal re-
agalva a valtozo tigyféligényekre és piaci trendekre. Alt és
Puschmann (2012) hangsulyoztak, hogy az olyan IT-meg-
oldasok, amelyek lehetévé teszik a fogyasztok magasabb
szinten torténd bevonasat (pl. nyilt innovacion keresztiil)
¢és a FinTech vallalatok megjelenése tovabbi kihivasokat
generalnak a tradicionalis bankok szamara. A legujabb di-
gitalis technologiaknak, a nyilt forraskodu szoftvereknek
és az egyre olcsobba valo fejlesztéeszkozoknek koszon-
hetden a technologiai alapu, illetve a FinTech startupok
belépési korlatai jelentdsen csokkentek az utobbi években,
ami rendkiviili gyarapodast eredményezett e vallalatok
szamaban (Pollari, 2016).

A fogyasztoi elvarasok és egyéb tényezok atalakulasa
mellett a valtozo szabalyozas is a pénziigyi szolgaltatasok
piacanak atalakulasat indukalja, a kedvezd szabalyozas
pedig a belépési korlatok mérsékléséhez is jelentésen hoz-
zajarul. Az Eurdpai Bizottsag a korabbi PSD (Payment
Services Directive) feliilvizsgalataval arra jutott, hogy az
iranyelv szamos pozitiv valtozast eredményezett az ipar-
agban, azonban a kornyezet valtozasa miatt sziikségessé
valt a korabbi iranyelv tovabbfejlesztése (Noctor, 2018).
Ennek eredményeként, 2018. januar 13-an Iépett hatalyba
az Eurépai Uni6é masodik pénzforgalmi iranyelve, avagy
a PSD2. A PSD2 célja, hogy tamogassa az uj szereplok,
un. harmadik feles szolgaltatok piacra lépését, illetve a
verseny intenzitasanak ndvelésével, egy joval innovati-
vabb kornyezetet hozzon létre. A szabalyozas értelmében
a harmadik feles szolgaltatok API-n (alkalmazasprogra-
mozasi interfész) keresztiil hozzaférhetnek a bankok fo-
lyoszamla-vezetd rendszereihez, valamint a rendszerek-
ben elérheté adatokhoz (Donnelly, 2016). Az elérésnek
kdszonhetden az 0j belépdk innovativ, a valtozo igényeket
kielégito pénziigyi szolgaltatasokat fejleszthetnek ki mind
a lakossagi, mind pedig a vallalati igyfelek szamara (Cor-
tet — Rjks — Nijland, 2016).

A bemutatott tényezok mellett, mar az 1990-es évek-
ben lathatova valt, hogy az online banki szolgaltatasok
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szamos elénnyel szolgalnak a bankok szamara. E szol-
galtatasokkal mar korabban is lehetdség nyilt a miikodési
koltségek és az atfutasi idok csdkkentésére, a kommuni-
kacios mechanizmusok javitasara, valamint valos ideji in-
formaciok szolgaltatasara a dontéshozatali folyamatokban
(Lee — Shin, 2018).

Osszességében lathatd, hogy a pénziigyi szolgaltata-
sok piaca jelentds valtozasokon ment keresztiil az utob-
bi években és a tradicionalis bankok szamos kihivassal,
valtozassal néznek szembe napjainkban. A versenyképes-
ség fenntartasa ¢és az iparagi trendek kovetése érdekében
sziikséges iizleti modelljiikk megujitasa, amely szamos
hosszu tava elénnyel szolgalhat szamukra. A pénziigyi
szolgaltatasok atalakulasat 6sztonzo hajtoerdk az 1. tabla-
zatban keriiltek 0sszefoglalasra.

1. tdblazat A pénzlgyi szolgaltatasok atalakuldsat 6sz-
tdnzd tényezdk

Hajtéerdok Leiras
Globalis * Hirnév- és bizalomvesztés
pénziigyi * Bankok alkuerejének csdkkenése

valsag hatasai » Kockazatkeriilés novekedése

Valtozo * Novekvo kereslet az alternativ
fogyasztoi finanszirozasi formak irant
igények * Tudatossag novekedése

* Lojalitas csokkenése
Technologiai « Uj technolégiak gyors elfogadasa
penetracio » K6zosségimédia-platformok
novekedése széles kori hasznalata

Digitalis transz- * Lehetéség az értékajanlat és

formacio az tizleti modell megujitasara
* Lehetdség a teljesitmény javita-
séara és a versenyképesség nove-
lésére
Valtozé * Belépési korlatok csokkenése
szabalyozasi * PSD2: Harmadik feles szolgalta-
kornyezet tok piacra 1épésének tdmogatasa
* Verseny intenzitasanak novelése,
innovacio elésegitése
Online banki » Miikodési koltségek és atfutasi
szolgaltatasok idok csokkentése
soran tapasztalt * Kommunikaciés mechanizmusok
elényok javitasa
* Val6s idejt informaciok
a dontéshozatali folyamatokban
Forras: sajat szerkesztés
FinTech

A FinTech elnevezés a Financial Technology, azaz a
pénziigyi technologia fogalombol ered (Shim — Shin,
2016). A fogalom mindazon IT-alapt digitalis pénziigyi
technologiakra és diszruptiv iizleti modellekre utal, ame-
lyek a pénziigyi szolgaltatasokat hatékonyabba tehetik
(Gimpel — Rau — Roglinger, 2017; Gomber — Kauffman
— Parker — Weber, 2018; Nicoletti, 2017). A FinTech tekin-
tetében azonban nem talalkozhatunk egy egységesen el-
fogadott definicidval. A kifejezés eredete az 1990-es évek
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elejére vezethetd vissza, és a Citigroup altal a technologiai
egyuttmiikodési erdfeszitések megkonnyitése érdekében
kezdeményezett "Pénziigyi Szolgaltatasok Technologiai
Konzorcium" cimil projekthez kothetd. A szakirodalom-
ban megtalalhato, legelterjedtebb definiciok kronologiai
sorrendben a 2. tablazatban keriiltek 6sszefoglalasra.

Dorfleitner és szerzétarsai (2017) a FinTech iparag
négy szegmenseét kiilonboztették meg: (1) finanszirozas,
(2) vagyonkezelés, (3) fizetés €s (4) egyéb. A finanszirozas
alszegmenseiként hatarozhatdo meg a kozosségi finanszi-
rozas, valamint a hitel és faktoring. A vagyonkezeléshez
sorolhato a tarsadalmi kereskedelem, a robottanacsadas
(robo-advisory), a személyes pénzgazdalkodas, valamint a
befektetési és banki szolgaltatasok. A szerzok a fizetéshez
soroltak az alternativ fizetési megoldasokat, a kriptovalu-
tat és a blokklanc-technologiat. A negyedik, egyéb szeg-
menshez pedig azon FinTech vallalatok kdthetdk, akik
valamilyen technologiai szolgaltatast nytjtanak pénziigyi
szolgaltatok szamara (technologiai, informatika és inf-
rastruktara alszegmens), emellett pedig ide tartoznak a
biztositasi megoldasok, a keresé motorok és 6sszehasonli-
to oldalak és minden egyéb FinTech szolgaltatas (Dorfle-
itner et al., 2017).

Diemers ¢és szerzétarsai (2015), valamint Lee és Shin
(2018) kutatasai alapjan a FinTech 6koszisztémaban jel-
lemzden a kovetkezo szereplok azonosithatok:

1. FinTech startup-ok (pl. fizetési szolgaltatasok, va-
gyonkezelés, hitelezés, tokepiac, kdzdsségi finanszi-
rozas, biztositasi megoldasok),

2. technologiafejlesztok (pl. BigData elemzdk, kozos-
ségimédia-fejlesztok, felhdalapu megoldasok, blokk-
lanc-technologiak fejlesztoi),

3. kormanyzat (pl. pénziigyi szabalyozok és jogalko-
tok),

4. pénziigyi tigyfelek (pl. maganszemélyek és szerve-
zetek),

5. hagyomanyos pénziigyi intézmények (pl. hagyoma-
nyos bankok, biztosito tarsasagok, tézsdetigynokaok,
kockazatitéke-befektetdk).

Romanova és Kudinska (2017) a FinTech vallalatok két
tipusat definialta. Az els6 kategoriaba azon vallalatok tar-
toznak, amelyek banki szolgaltatasokat kiegészitd meg-
oldasokat nyujtanak. E vallalatok potencialis partnerek
lehetnek a bankok szamara. A masodik kategoriaba pedig
a szerzOk azokat a vallalatokat soroltak, akik olyan pénz-
iigyi szolgaltatasokat nyujtanak, amelyeket a fogyasztok a
tradicionalis bankoknal is megtalalhatnak. A Capgemini,
LinkedIn ¢és Efma vallalatok altal kdzosen elkészitett glo-
balis FinTech riportban, a szerzék hasonlo elv alapjan a
FinTech vallalatok harom tipusat kiilonboztették meg: (1)
a fogyasztok szamara olyan értékndvelt szolgaltatasokat
nyujto vallalatok, mint példaul a pénziigyi termékek onli-
ne portalokon torténd dsszehasonlitasa, (2) a tradicionalis
vagy mas FinTech vallalatok szamara technologiaalapu
megoldasokat, szolgaltatasokat (pl. adatbanyaszat) ny;jto,
valamint a (3) fogyasztok szamara pénziigyi szolgaltata-
sokat kozvetleniil ny1jto, vagy a pénziigyi szolgaltatasok



nyujtasaban tamogatast kinalo vallalatok (Capgemini,
LinkedIn ¢s Efma, 2018).

A FinTech témakdrének targyalasa soran az egyes szeg-
mensek ¢s szereplok bemutatasa mellett kiemelendd a plat-
formok szerepe (Dhar — Stein, 2017). A platformok segitsé-
gével olyan csoportok, felhasznalok talalhatnak egymasra
egy koztes, kozvetitd szerepld nélkiil, akik alapvetéen csak
magas keresési koltségek mellett 1éphetnének kapcsolatba
(Csontos — Szab6 2018). A FinTech platformok kdzé soro-
landok tobbek kozott a kozdsségi hitelezési (P2P lending),
illetve a kozosségi finanszirozasi (crowdfunding) oldalak.
A kozosségi hitelezési platformok esetében, kiilonb6zo
parositasi mechanizmusok alapjan nyilik lehetdség koz-
vetité nélkili, egymas kozotti hitelezésre mind egyének,
mind pedig vallalatok szamara (Lee, 2016). Az els¢ P2P
platform (Zopa) 2005-ben jelent meg az Egyesiilt Kiraly-
sagban (Wang et al., 2015; Bholat — Atz, 2016). A kozdssé-
gi finanszirozas szintén egyre dominansabb az alternativ
finanszirozasi formak kozott, mely esetében talalhatunk
tulajdonositéke-, jutalom- és adomanyalapt platformokat
(Kuti — Madarasz, 2014; Hossain — Operaocha, 2017).

2. tablazat FinTech definicidk attekintése kronologiai
sorrendben

Szerzé Meghatarozas

Arner, Barberis és|A "Financial Technology" vagy
Buckley (2015) "FinTech" kifejezések a technologia
alkalmazasan keresztiil lehetévé
tett pénziigyi szolgaltatasok nyujta-
sara utalnak.

Lee és Kim (2015) | A FinTech koncepcionalisan az in-
formatikai vallalatok széles kori
felhasznaldi korén alapuld 1j tipust
pénziigyi szolgaltatasként defini-
alhat6, amely 6tvozi az informati-
kai technolégiat és az egyéb olyan
pénziligyi szolgaltatasokat, mint
példaul a pénzatutalds, fizetés és
vagyonkezelés. A FinTech maga-
ban foglal minden olyan technikai
folyamatot a pénziigyi szoftverek
frissitésétél kezdve egészen az 1j
tipust pénziigyi szoftverek progra-
mozasaig, amelyek hatdssal lehet-
nek a pénziigyi szolgaltatasok teljes
folyamatara. Kovetkezésképpen, a
FinTech javithatja a pénziigyi szol-
galtatasok teljesitményét és segit-
heti a mobil kdérnyezettel kombinalt
pénziigyi szolgaltatdsok elterjedé-
sét.

Kuo Chuen és Teo|A FinTech az innovativ pénziigyi
(2015) szolgaltatasokra, vagy a technolo-
gia altal lehetévé tett termékekre
utal.
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Kim és szerzotar-
sai (2016)

A FinTech egy olyan szolgaltatasi
agazat, amely mobilkézpontu IT-
technoldgiakat alkalmaz a pénz-
iigyi rendszer hatékonysaganak no-
velése érdekében.

Kawai (2016)

Technologia altal lehetévé tett
pénziigyi innovacio, mely j lizleti
modellek, alkalmazasok, folyama-
tok és termékek megjelenéséhez
vezethet, amelyek jelentés hatassal
lehetnek a pénziigyi piacokra és in-
tézményekre, valamint a pénziigyi
szolgaltatasok nyujtasara.

Puschmann (2017)

Informatikai fejlesztéseken alapu-
16 inkrementalis vagy diszruptiv
innovaciok a pénziigyi szolgalta-
tasok iparagaban, vagy a pénziigyi
szolgaltatasokkal Osszefiiggésben,
amelyek 0j szervezeten beliili, vagy
szervezetkdzi iizleti modelleket,
termékeket ¢és szolgaltatasokat,
szervezeteket, folyamatokat, vala-
mint rendszereket eredményeznek.

Gomber, Koch és
Siering (2017)

A FinTech kifejezés egy olyan ne-
ologizmus, amely a "pénziigyi" és
a "technologia" szavakbol szarma-
zik, és altalanossagban a modern,
foként az internethez kapcsolddod
technoldgiak (pl. felhéalapti megol-
dasok, mobilinternet) és a pénziigyi
szolgaltatasok iparagaban mar ko-
rabban kialakitott tizleti tevékeny-
ségek (pl. hitelezés, tranzakcios
banki szolgaltatasok) kozotti kap-
csolatot irja le.

Magyar Nemzeti
Bank (2017)

FinTech-ként a teljes pénziigyi
szektor technolégiavezérelt fejlodé-
se értendd, amelybe beletartozik a
front, a middle és a back-office te-
vékenységet érintd innovacio is.

KPMG (2017)

A FinTech 6sszességében a techno-
logia altal vezérelt pénziigyi szol-
galtatasok fejlodése, a fogyasztoi
elvarasok valtozasa, a finanszirozas
rendelkezésre allasa, valamint a
kormanyok és szabalyozok tamoga-
tasanak novekedése.

Varga (2017)

A FinTech olyan nem, vagy nem tel-
jesen szabalyozott vallalkozasokra
utal, amelyek célja hozzaadott érté-
ket képviseld kivitelezéssel rendel-
kez6 1j, technoldgiaalapt pénziigyi
szolgaltatasok fejlesztése, amelyek
atalakitjak a jelenlegi pénziigyi
gyakorlatokat

Forras: sajat szerkesztés
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A bankok reakcioja a FinTech startupok
megjelenésére

Zalan és Toufaily (2017) kutatasuk soran a bankok ré-
sz¢rol otféle stratégiai valaszt hataroztak meg a legijabb
pénziigyi technologiak és a FinTech vallalatok megjelené-
sére valo reakcioként: (1) status quo fenntartasa, (2) sajat
digitalizacios képességek elmélyitése, (3) sajat FinTech
szervezet létrehozasa, (4) FinTech vallalatokba torténd
befektetés, valamint (5) partneri kapcsolatok, egyiittmi-
kodési formak kialakitasa FinTech vallalatokkal. Az els6
stratégiai valasz esetében a bankok tigyfeleik igényeinek
mélyebb megismerésén keresztiil elsdsorban fenntarto
innovaciokkal kivanjak kezelni a legujabb iparagi kihi-
vasokat. A sajat digitalizacios képességek elmélyitésére
valo torekvés soran a bankok féként hazon beliil kivanjak
kidolgozni ¢és fejleszteni legujabb digitalis szolgaltatasa-
ikat, viszont emellett a hatékonysag novelése érdekében
mar megtorténhet egyes tevékenységek kiszervezése. A
harmadik irany esetében a bankok egy olyan 6nallé Fin-
Tech szervezetet hoznak létre, melynek elsddleges célja a
diszruptiv innovaciokra valo fokuszalas erdsitése. A Fin-
Tech vallalatokba torténd befektetésekkel a bankok egy-
részt uj képességek megszerzésére, masrészt pedig piaci
pozicidjuk megtartasara torekednek. A szerzék szerint a
jovoében a kiilonbozo egyiittmiikddési formak kialakitasa
valik dominanssa, melyek esetében tobbféle megoldassal
is talalkozhatunk (Zalan — Toufaily, 2017). Ezen allitast
tamasztja ala a Statista 2017-es nemzetkdzi felmérése is,
melyben bankok vezetdinek korében arra keresték a va-
laszt, hogy milyen stratégiat alkalmaznak, illetve a jo-
voében milyen stratégiat kivannak alkalmazni a FinTech
vallalatok megjelenésével kapcsolatosan. A valaszadok
91,3%-a a FinTech vallalatokkal valé egyiittmiikodést
minddssze 4,3%-uk a FinTech vallalatok felvasarlasat és
szintén 4,3%-uk a veliik torténd versenyzést emlitette meg
(Capgemini — EFMA, 2017). A lehetséges egytittmiikodési
formak koziil pedig a startup inkubacios programok bizo-
nyultak a legelterjedtebbnek (Statista, 2018).

A hazai bankok korében a Magyar Nemzeti Bank vég-
zett kutatast annak érdekében, hogy felmérjék a FinTech
megoldasokkal kapcsolatos attittidjiiket, jellemzd stratégi-
ai valaszaikat. A felmérés soran a valaszadok tobb, mint
40 szazaléka nyilatkozta azt, hogy rendelkeznek mar sajat
FinTech stratégiaval. Ebbdl 27 szazalékuknak sajat stra-
tégiaja van, 20 szazalékuk pedig az anyabank stratégia-
jat adaptalja. Emellett a valaszadok 40 szazaléka tervez
a jovoben sajat FinTech stratégiat kidolgozni, egy kisebb
résziik (13%) pedig a késdbbiekben az anyabank altal ki-
alakitott stratégiat kivanja adaptalni. Elmondhato, hogy
a kiilfoldi anyavallalattal rendelkez6 bankok viszonylag
nagy mozgastérrel rendelkeznek e stratégidk adaptala-
sakor, illetve valamennyi szerepld elsGsorban partneri
kapcsolatok kialakitasara torekszik az ijonnan megjelend
FinTech vallalatokkal (Magyar Nemzeti Bank, 2017).

Hazankban a tradicionalis bankok és startupok egyiitt-
mikodési gyakorlatanak vizsgalata soran foként akcelera-
tor programokkal talalkozhatunk. Az akceleracio egy ha-
tarozott idétartamra sz6lo, induld vallalkozasokat segité
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csoportalaptl tdamogatasi program, ahol a résztvevok ok-
tatasban vehetnek részt és az akceleracio idétartama alatt
mentoroktol kaphatnak segitséget (Lovas — Riz, 2016).
Az ilyen programok esetében elsé 1épésben bankon beliil
hatarozzak meg a fejlesztendd teriileteket. Ezt kdvetden a
kijelolt fokuszpontok alapjan kivalasztjak azon startupo-
kat, akikkel a bank egyiittmtkddni kivan az akcelerator
szakasz - kb. 3 honap - soran. Ezen id6tartam alatt a start-
upok az akcelerator erre a célra létrehozott irodajaban (pl.
FinTech Lab) dolgozhatnak egyiitt a bank munkatarsai-
val, valamint interaktiv workshopokon, talalkozokon ke-
resztiil egyeztethetik elérehaladasukat segitdikkel. Végiil
pedig a legutolso, implementacids szakaszban a legjobb
startupoknak lehetdségiik nyilik a bankkal torténd hossza
tava egylittmiikodés kialakitasara, valamint ekkor torté-
nik meg a legjobb megoldasok kiilfoldi leanyvallalatokra
torténd kiterjesztése is (Fischer, 2018). A sikeres egyiitt-
miikddési projektek megvaldsitasa, valamint az innovaci-
ok hatékonysaganak novelése érdekében azonban kieme-
lendd, hogy a bankok menedzsereinek sajat szervezetiikon
beliil is egy olyan 6koszisztémat kell 1étrehozniuk, amely
tamogatja az innovativitast, valamint egyfajta vallalkozo
vezetoként folyamatosan kovetniiik sziikséges a legtjabb
lehetdségeket és piaci trendeket (Szabo et al., 2011; Dobak
et al., 2011; Szabo — Csontos, 2016; Hortovanyi, 2017).

Potencidlis elonyok a bank — FinTech startup
egyuttmuikodés soran

A hazankban is egyre népszeriibbnek bizonyuld bank-
startup egylittmiikodés mindkét fél szamara szamos
elonnyel szolgalhat. A potencialis elénydk a 3. tablazatban
keriiltek 0sszefoglalasra.

Az alapvetéen kockazatkeriil6, valamint szabalyoza-
si kotelezettségeik miatt a piaci valtozasokra rendszerint
lassabban reagaloé bankok a kooperacionak kdszonhetden
bévithetik termék- és szolgaltatas-portfoliojukat, valamint
gyorsabban reagalhatnak a kornyezeti valtozasokra (Sa-
lampasis — Mention, 2017).

A banki fejlesztések soran jelentds kihivasokat gene-
ralhat a korabbi 6rokolt rendszerek megléte. A FinTech
vallalatok ezzel szemben nem iitkdznek ilyen akadalyba,
fejlesztéseiket sokkal szabadabban, kotetlenebb koriilmé-
nyek kozott tudjak tesztelni, valamint tovabbfejleszteni.
Mindezek mellett a fejlesztések rendszerint rendkiviil agi-
lis modon, innovativ koncepciok alkalmazasan keresztiil
torténnek (Susanne — Barberis — Telfer, 2016). A FinTech
startupok a fejlesztés valamennyi szakaszaban aktivan
hasznaljak a kozosségi médiat, annak érdekében, hogy
minél jobban megismerjék a potencialis tigyfeleket, azok
igényeit, otleteket generaljanak és azonnali visszajelzést
kapjanak 0j megoldasaikra (Anagnostopoulos, 2018). A
kozvetlen fogyasztoi kapcsolatoknak kdszonhetden pedig
gyorsabb reakci6 adhato a felmeriilt igényekre (Romano-
va — Kudinska, 2017).

Kiemelendd tovabba, hogy a hagyomanyos bankok-
nak az egyiittmiikddés soran lehetdségiik nyilik a FinTech
vallalatok komparativ elényeinek kihasznalasara. Mivel e
startupok foként internet alapon, foldrajzilag kevésbé kon-
centraltan miikddnek, ezért célpiacuk nem korlatozodik le



egyetlen orszagra vagy régiora. Illy modon akar vilagszer-
te kinalhatnak standardizalt termékeket/szolgaltatasokat
tobbletkoltségek nélkiil, vagy minimalis koltségek mel-
lett. Az egyszeri, adatalapu pénziigyi termékek/szolgal-
tatasok magas szintli szabvanyositasanak koszonhetden,
e szolgaltatasok alacsonyabb koltségek mellett nyujthatok
az Ugyfelek szamara, ezaltal bovitve a potencialis célpia-
cot (Romanova — Kudinska, 2017).

Osszességében elmondhatd, hogy a FinTech start-
upokkal torténé egyiittmiikodés soran a tradicionalis ban-
koknak lehetdségiik nyilik innovativ, technologiavezérelt
pénziigyi megoldasokon keresztiil értékajanlatuk meg-
ujitasara, valamint 0sszességében teljes iizleti modelljiik
dell-innovacion keresztiil pedig szamos olyan kdzvetett
elényre tehetnek szert, mint példaul a vallalat egyediségé-
nek és versenyképességének novelése, magasabb teljesit-
mény és egyéb pénziigyi jellegli elényok realizalasa (Zott
— Amit, 2007; Poetz et al., 2015; Klepakova — Wolf, 2017,
Horvath — Moricz — Szabd, 2018)

A FinTech startupok szemszdogébdl szintén szamos
tényez6 jelenthet motivaciot a bankokkal valo egyiittmi-
kodésre. Mivel a pénziigyi szolgaltatasok piacara vald
belépési korlatok - foként a szigoru szabalyozasok ¢€s a
sziikséges IT-infrastruktura kiépitésének koltségei miatt —
hagyomanyosan rendkiviil magasak, a startupok korabban
elkeriilték ezt a szegmenst (Susanne — Barberis — Telfer,
2016). A bankokkal valo egyiittmiikodésbol adoddan azon-
ban lehetéség nyilik ezen akadalyok mérséklésére, illetve
megsziintetésére. Az induld startupok szamara gyakran
problémat okozhat és jelentds koltségeket eredményez-
het az tigyfelek megszerzése (Hill, 2018). Ezzel szemben
a tradicionalis bankok nagy tigyfélbazissal rendelkeznek,
amelyhez a kooperacion keresztiil a startupok is hozzafér-
hetnek (Dapp, 2015). Az tigyfelekrol elérhetd adatbazisok
pedig a technologiai fejlesztések, valamint az értékesitési
¢és marketingstratégiak kidolgozasanak stabil alapjaként
szolgalhatnak (Hill, 2018). Az tigyféladatbazisokhoz valo
hozzaférés mellett a startupok elérhetik a bankok globa-
lis fizetési rendszereit is, ami szintén tovabb csokkenti
belépési korlataikat (Susanne — Barberis — Telfer, 2016).
A bankok emellett jelentds mennyiségl eréforrassal — pl.
pénziigyi, emberi — rendelkeznek, melybdl adodoan joval
nagyobb lehetdségeik vannak az 0j pénziigyi termékekbe
valo befektetések kapcsan (Bunea — Kogan — Stolin, 2016).

Mivel a halozati pozicio alapvetéen meghatarozza
a vallalatok versenyképességét, igy a jelentésen kisebb
méretli startupoknak érdemes a nagyobb vallalatokkal
egylttmiikodni és ezaltal kapcsolati t6kéjiikon keresztiil
érvényesiilni (Szabd, 2012a; Szabd, 2012b). A globalis
gazdasagi valsagot kovetden a pénziigyi intézményekhez
fliz6d0 negativ szemlélet ellenére, szamos ligyfél tovabbra
is pozitivan azonosul a nagy bankok markaival, termékei-
vel, amely tovabbi elénydket generalhat a veliik egytittmi-
kodo startupok szamara is (Hill, 2018).

Végiil pedig kiemelendd a FinTech startupok szamara
elérhetd tanulasi potencial. A tradicionalis bankok hosz-
szu tavu tapasztalattal rendelkeznek a pénziigyi szolgal-
tatasok nyujtasaban, valamint jelentds tudast birtokolnak

CIKKEK, TANULMANYOK

olyan teriileteken, mint példaul a komplex pénziigyi ter-
mékek, jelzalogkolesondk nyujtasa, vallalati hitelezés,
kockazatkezelés, pénziigyi kozvetités, vagyonkezelés €s
egyéb pénziigyi szolgaltatasok. A 3. tablazatban lathato,
hogy a bankok fontos komparativ eldnyt ¢lveznek a tudas-
intenziv termékek ¢és szolgaltatasok teriiletén, melybdl az
egyiittmiikodés soran, az ezeken a teriileteken minimalis
ismeretekkel rendelkez0 startupok sok 0j tudasra tehetnek

szert (Romanova — Kudinska, 2017).

3. tablazat Potencialis elénydk az egylttmukodés soran

Elényok a bankok Elonyok a startupok
szemszogébol szemszogébol
Termék- és Belépési korlatok
szolgaltatasportfolio csokkentése,

bévitése megsziintetése

Gyorsabb reakcid Hozzaférés a bankok

a kdrnyezeti valtozasokra | iigyfélbazisahoz,
igyfelekrol elérhetd
adatokhoz

Orokolt rendszerekbdl Hozzaférés a bankok

fakado akadalyok globalis fizetési

kikiiszobolése rendszereihez

Ugyfelek igényeinek jobb
megismerése, valamint
azokra torténd gyorsabb

Bankok szamara
rendelkezésre nagyobb
er6forrasbazisbol

reakcio (pl. emberi, pénziigyi)
adodo elonyok

kihasznalasa

A szolgaltatasnyujtas
hatarainak kiterjesztése

Kapcsolati t6kébdl és

a bankok ismertségébdl
fakado lehetdségek
kiaknazasa

Szabvanyositasbol adodo
elénydk kiaknazasa

Helyfiiggetlen megoldasok
fejlesztése

P — Tanulasi potencial
Uj piacok megcélzasa

Lehetdség az értékajanlat
megujitasara,
iizleti modell innovaciéra

Forras: sajat szerkesztés

Osszefoglalas és diszkusszié

A pénziigyi szolgaltatasok piaca jelentds valtozasokon
ment keresztiil az utobbi években. A gazdasagi valsag
hatasai, az egyre intenzivebb digitalis transzformacio, a
folyamatosan valtozo fogyasztoi igények és a FinTech val-
lalatok megjelenése szamos kihivas el¢ allitjak a tradicio-
nalis bankokat. A FinTech vallalatok globalis jelentdségét
jol tiikrozi az ezen vallalatokba torténd befektetések no-
vekvO mértéke és intenzitasa. Kérdésessé valik azonban,
hogy a tradicionalis bankok veszélyként vagy lehet6ség-
ként tekintenek-e a FinTech vallalatok megjelenésére. A
két szereplo egymas versenytarsaként is megjelenhet a
piacon, azonban a kiilonb6z6 kutatasok, felmérések ered-
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ményei alapjan elmondhatd, hogy a legnépszertibb straté-
giai valasz a bankok részérdl a FinTech startupokkal valo
partneri kapcsolatok kialakitasa, amelyre Magyarorsza-
gon is egyre tobb példat lathatunk.

A lehetséges egylittmiikddési formak kozil hazank-
ban az egyik legnépszeriibb a startup akcelerator program
létrehozasa. Az ilyen jellegli egyiittmiikodések szamos
elonnyel szolgalhatnak mindkét fél szamara. A kozos
innovativ fejlesztések révén a tradicionalis bankok gyor-
sabban reagalhatnak ligyfeleik igényeire, megujithatjak
értékajanlatukat, tizleti modelljiiket, melyek eredménye-
ként novelhetik versenyképességiiket, javithatjak piaci po-
zicidjukat €s szamos tovabbi hosszl tavu eldnyre tehetnek
szert. A FinTech startupok a tanulasi lehetéségek mellett
hozzaférést kaphatnak a bankok rendszereihez, az iigy-
felek adataihoz, részesiilhetnek bizonyos eréforrasokbol,
valamint kiaknazhatjak a bankok ismertségébdl fakado
tovabbi elonyoket.

Osszességében elmondhato, hogy a tradicionalis ban-
koknak jo iranyként szolgalhat a FinTech startupokkal valo
egylttmiikodés a pénziigyi szolgaltatasok piacan azono-
sithat6 kihivasok kezelése, valamint a versenyképességiik
ndvelése érdekében. A potencialis pozitivumok mellett a
gyakorlatban azonban szamos olyan tényezd azonosithato,
amelyek megnehezithetik ezeket az egyiittmikdodéseket.
A tradicionalis bankok szamara példaul kihivast jelent-
het, hogy megfeleld és elegend6 erdéforrast allokaljanak az
egyes FinTech fejlesztési projektekre. Szintén hatraltathat-
jék az egytittmiikddést az elhtizodo dontési folyamatok, a
hosszas értékesitési és szerzoédéskotési procedurak, vala-
A FinTech startupok és a hagyomanyos bankok alapveto-
en mas szervezeti kulturat képviselnek, amelybdl adodo-
an akar egy hosszabb tanulasi folyamat eredménye lehet,
mire valoban sikeresen tudnak egytittdolgozni. Mindezek
mellett sziikséges, hogy a banki alkalmazottak valoban
felismerjék és megértsék az 0j tipust egyiittmiikodések és
fejlesztések sziikségességét. Az esetleges ellenallas és a
kulturalis kiilonbségek kezelésében, valamint a megértés
tamogatasaban jelentds szerepe van a megfeleld valtozas-
vezetési stratégiak alkalmazasanak. Kérdésként meriil
fel tovabba, hogy a bankok valoban tizleti, kereskedelmi
szempontbol hozzak-e létre akceleracios €s egyeb egyiitt-
mikodési programjaikat, vagy csupan PR-eszkdzként te-
kintenek ezen tevékenységeikre? E szemléletiik alapveto-
en meghatarozhatja programjaik sikerességét.

A téma fontossaga ellenére, napjainkban még igen
korlatozott a bankok és a FinTech startupok kozotti
egytttmikodést targyald publikaciok szama, igy tovab-
bi kutatasokat szilikséges végezni az egyiittmiikddési jel-
lemzok, a felmeriilé kihivasok, az azok kezelésére alkal-
mazott legjobb gyakorlatok, valamint tovabbi lehetséges
elényok feltarasa érdekében. Erdekes kutatasi teriiletként
szolgalhat tobbek kozott a két vallalat eltérd kulturajabol
adodo sajatossagok, egyiittmiikddésre gyakorolt hatasok
vizsgalata.
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REPISKY MATE — TOTH JANKA

MI MOTIVAL EGY TARSADALMI VALLALKOZOT?

EGY FELTARO KVALITATIV KUTATAS EREDMENYEI

A tanulmany célja tarsadalmi vallalkozék motivacidinak feltarasa és a tarsadalmi vallalkozéi jelenség valtozatossaganak
jobb megértése volt, hozzajarulva ezzel a témara jellemzé kutatasi ,Ur” betdltéséhez, illetve a tarsadalmi vallalkozasokkal
foglalkozé empirikus eredmények bdvitéséhez. A cikk ravilagit a tarsadalmi vallalkozasok sokszinUségére. A vizsgalt
vallalkozok csoportositasa mellett, a szerz6k azonositottak négy motivaciés tényezécsoportot, melyek egyuttesen arra
O0sztonodzhetnek valakit, hogy tarsadalmi vallalkozast inditson és mikodtessen. Az igy kapott motivacids struktura elemei
a kovetkezék: kilsé financialis motivacidk, vallalkozoi motivacidk, tarsadalmi motivacidk és személyes indittatasok. Utobbi
tényezdcsoport tovabbi két részre bonthaté aszerint, hogy az adott motivacié az egyén vagy a k6zésség jollétére iranyul. A
szerz6k eredményei azt is megmutatjak, hogy a vizsgalt tarsadalmi vallalkozdk a pro-szocidlis motivacioik és kollektivista
értékeik miatt, jelentés kapcsolatmotivacioval és hatalmi motivacié magasabb érettségi szakaszaival is jellemezheték, a
hagyomanyos vallalkozdkat leir6 magas teljesitménymotivacios szint mellett.*

Kulcsszavak: tarsadalmi vallalkoz6, motivacio, célok, sziikségletelmélet

al., 2012; Sastre-Castillo et al., 2015), a tarsadalmi vallal-
kozok motivacidinak feltarasa maig tovabbi kutatasokat
igényld teriilet (Carsrud — Briannback, 2011; Miller et al.,
2012; Germak — Robinson, 2014; Renko, 2012).

A tanulmany a fentieckben megfogalmazott kutatasi
,,ur” betdltéséhez kivan hozzajarulni, és arra kérdésre kere-
si a valaszt, hogy a Dél-alfoldi régioban a tarsadalmi vallal-
kozokat mi motivalja tarsadalmi vallalkozas inditasara és
miikodtetésre. A kérdés természetébdl fakadoan a kutatds
feltaro, kvalitativ kutatas, amely félig strukturalt egyéni
meélyinterjikat alkalmaz. F6 célunk a vizsgalt tarsadalmi
vallalkozok motivacidinak megismerése volt. Emellett cé-
lunk volt még az elemzett tarsadalmi vallalkozok csoporto-
sitasa, valamint a motivacios eredményeink megvizsgalasa
McClelland-féle tanult sziikségletek elméletének tiikrében.

Ennek megfelelen a szakirodalmi attekintés soran kité-
riink a tarsadalmi vallalkozok meghatarozasara, a vonatkozo
csoportositasokra, a vallalkozoi motivaciokra, illetve kifeje-
zetten a tarsadalmi vallalkozok motivacioira. Ezt kdvetéen
vazoljuk fel az alkalmazott modszertant és bemutatjuk a ku-
tatasi mintat, majd ismertetjiik primer kutatasi eredményein-
ket, harom részre osztva: a tarsadalmi vallalkozok csoporto-
sitasa, a motivacios tényezdcsoportok ismertetése, valamint e
tényezdcsoportok vizsgalata a tanult sziikségletek elméletén
keresztiil. Tanulmanyunkat kovetkeztetéseinkkel zarjuk.

Anapjainkra jellemz6 tarsadalmi problémak megolda-
sanak egyik lehetséges eszkozei lehetnek a tarsadal-
mi vallalkozasok, amelyek tarsadalmi problémak pénz-
ligyileg fenntarthaté megoldasara jottek létre (Borzaga
— Solari, 2004; Csoba et al., 2007; G. Fekete — Solymar,
2004; Roh, 2016; Smith et al., 2012). A tarsadalmi vallal-
kozasok szamat hazankban, adatbazis hianyaban, csak be-
csiilni lehet (Eurépai Bizottsag, 2014; Toth et al., 2011), a
kutatok szerint szamossaguk 300-400 (Pethed, 2009) és
600 kozé tehet6 (Kiss, 2017).

Habar a tarsadalmi vallalkozasokkal foglalkozo szak-
irodalom mennyisége folyamatosan ndvekszik, a rendelke-
zésre allo empirikus kutatasok szama tovabbra is alacsony
( Cukier et al., 2011; Sastre-Castillo et al., 2015). Shepherd
¢és Patzelt (2017) szerint a fenntarthato vallalkozastanban
(ide értve a tarsadalmi és kdrnyezeti vallalkozokat, vala-
mint a CSR bizonyos elemeit is) egyelére szamos felta-
ratlan teriilet van. A szerzOparos szerint a tarsadalmi és
kornyezeti célokért kiizdo vallalkozok vizsgalata segithet
megérteni, hogy ,,miként, miért ¢s milyen feltételek mel-
lett képes a vallalkozoi tevékenység hasznot generalni a
tarsadalom szamara” (Shepherd — Patzelt, 2017, p. 156.).

Carsrud és Brannback (2011) szerint ugyan eleinte nép-
sok, de azok abbamaradtak, feltaratlanul hagyva a kutatasi
teriiletet, jelenleg pedig tul kis figyelmet kap a vallalkozoi
motivacio vizsgalata (Elfving et al., 2009). Raadasul, ha a
vallalkozok motivacidjarol van szo, akkor elsésorban az
tizleti fokuszu vallalkozokat vizsgaljak a kutatok (Germak
— Robinson, 2014). A tarsadalmi vallalkozok esetében a
kutatasok hangstlya inkabb a mas szervezeti ¢és vallal-
kozoi formaktol valo elkiilonitésre helyezodott (Miller et

A tarsadalmi vallalkozasok meghatarozasa -
munkadefinicié, operacionalizaciés dilemmak és
valaszok, tipusok

A tarsadalmi vallalkozasokra a szakirodalomban
szamos, regionalisan is eltérd definicio 1étezik (Bacq —
Janssen, 2011; Mihaly, 2017; Sastre-Castillo et al., 2015).

* A kutatast az EFOP-3.6.2-16-2017-00007 azonosité szamu, Az intelligens, fenntarthato és inkluziv tarsadalom fejlesztésének aspektusai: tarsadalmi,
technologiai, innovaciés halozatok a foglalkoztatasban és a digitalis gazdasagban cimil projekt timogatta. A projekt az Eurépai Uni6 tdmogatasaval, az

Eurodpai Szocialis Alap és Magyarorszag koltségvetése tarsfinanszirozasaban valosul meg.
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Minden megkozelités esetében igaz, hogy a tarsadalmi
vallalkozas elsddleges célja nem a profitmaximalizalas,
hanem ,tarsadalmi értéket” teremteni, egy kozosség/
csoport érdekeit szolgalni, és ez a cél explicit megjele-
nik a vallalkozas kiildetésében (BIS, 2011; Blackburn —
Ram, 2006; Borzaga et al., 2012; Dees, 2001; Defourny
— Nyssens, 2010a; 2010b; Eurdpai Bizottsag, 2013; Pethed,
2009). A tarsadalmi vallalkozasok tehat a piac megszabta
feltételek mellett, a (kritikus) tarsadalmi problémakra ki-
vannak megoldast nytjtani (Defourny — Nyssens, 2010a).

Jelen kutatas soran tdrsadalmi vallalkozasnak tekintjiik
azokat a vallalkozasokat, amelyek tarsadalmi problémak pénz-
tigyileg fenntarthato megoldasara jottek létre, vagy alakultak
at erre a célra (Toth et al., 2011). Véleményiink szerint ez egy
olyan széles korben alkalmazhatd definicio, ami kell6képpen
nyitott, igy nem korlatozza a kutatas feltaro jellegét, de annak
megfeleld keretet biztosit. Tarsadalmi vallalkozonak tekintiink
tehat minden olyan maganszemélyt, aki az elézéekben definialt
tarsadalmi vallalkozast indit vagy vezet (Bosma et al., 2016).

Mivel a tarsadalmi vallalkozasok fogalma/jelensége (ha-
sonloan a tarsadalomtudomanyok altal hasznalt legtobb foga-
lomhoz, vizsgalt jelenséghez) egy konstrukcié (Babbie, 2008),
igy a fogalomnak nincs ,,objektiv” meghatarozasa (definicio-
ja). A szakirodalomban fellelheté vonatkoz6 megkdzelitések
kozott is szamos eltérést talalhatunk. Ilyen kiilonbség, hogy
mig egyesek szerint csak a tarsadalmi 1ab (tarsadalmi érdekek,
célok) gazdasagi labbal szembeni prioritasa esetén beszélhe-
tiink tarsadalmi vallalkozokrol, masok ennél megengeddbbek
(Hubai, 2017, Smith et al., 2013). Vannak megkozelitések,
melyek szigortian korlatozzak a profitelosztas kérdését, ami-
kor a tarsadalmi vallalkozasokat definialjak (Borzaga et al.,
2012; Yunus, 2006), mig masok engedékenyebbek e teriileten
(Roh, 2016). Egyes definiciok szerint a tarsadalmi vallalko-
zasok természete minden esetben innovativ jellegli, mig mas
megkozelitések szerint ez nem feltétlen sziikségszerl (Black-
burn — Ram, 2006; Téth et al., 2011). Vannak definiciok, me-
lyek szerint akkor beszélhetiink tarsadalmi vallalkozasokrol,
amennyiben azok meghatarozo szintli gazdasagi kockazatot
vallalnak (Eurépai Bizottsag, 2013; Defourny — Nyssens,
2010a) mas megkozelitések szerint ezzel szemben a tarsa-
dalmi vallalkozas kismértéki piaci részvétellel is miikodhet
(Defourny — Nyssens, 2010b; G. Fekete et al., 2017). Vannak
megkozelitések, melyek szigoruan kikétik, hogy a tarsadalmi
vallalkozasok jellemzgje a demokratikus dontéshozatal (De-
fourny — Nyssens, 2010b), mig masok szerint ez nem feltétle-
niil sajatossaguk (G. Fekete et al., 2017). Vannak allaspontok,
melyek szerint a motivacio és a szandék a két legfontosabb
elem annak eldontésében, hogy egy szervezet tarsadalmi val-
lalkozas-e vagy sem (Toth et al., 2011).

A tarsadalmi vallalkozasok egységes meghatarozasanak
hianya kiilondsen problematikus a kutatas operacionalizalasi
fazisaban. Kivaltképp azért, mert ha el is kotelezddiink egy-
egy definicio mellett, annak attribitumainak mérhetdsége is —
akar nominalis szinten is —nehézségekbe iitkozhet. Példaul ho-
gyan hatdrozhaté meg objektiv modon, hogy egy vallalkozas
miikodésében a gazdasagi vagy a tarsadalmi 1ab prioritasa jel-
lemz6? Hogy egy tarsadalmi véllalkozasnak meghatarozo jel-
lemzdje-e az innovativitas, vagy sem? Hogy demokratikusan
miikodik-e a dontéshozatal egy szervezeten beliil, vagy sem?
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E definicios kiilonbségek mellett a tarsadalmi vallalko-
zasok operacionalizalasa soran szintén dilemmat okozhat,
hogy szamos mas olyan egyéb konstrukcio 1étezik, amelyek
nem kiilonithetok el egyértelmiien a tarsadalmi vallalko-
zasoktol — ilyen lehet a vallalatok tarsadalmi feleldsség-
vallalasa vagy a vallalati fenntarthatésag (Malovics, 2009;
Malovics et al., 2011), a politikai vallalkozok (policy entrep-
reneurs) (Hemingway, 2005), vagy a ,,valoban felelds valla-
lat” (Toth, 2007). Felmeriil a kérdés tehat, hogy hol huzhato
meg a hatar a klasszikus értelemben vett vallalkozasok ¢és a
tarsadalmi vallalkozasok k6zott? Vagy hol a hatar a felelds
vallalkozok ¢és a tarsadalmi vallalkozok kozott? Mikortol
lesz valaki mar tarsadalmi vallalkozas és nem ,,csupan” tar-
sadalmilag felel6s vallalat (Hemingway, 2005)?

Az eddigiekkel szoros 0sszefliggésben, a tarsadalmi val-
lalkozasok soksziniiségét mutatja be a Defourny — Nyssens
(2017) szerzéparos altal publikalt, a tarsadalmi vallalkoza-
sok kiilonb6zo tipusait dsszegyiijté koncepciod is. A modell
harom alapvet6 érdek mentén (altalanos, kolcsonds, toke) fel-
allitott triangulumban helyezi el a tarsadalmi vallalkozaso-
kat, illetve a szervezetekre jellemzd eréforrasokat (1. dbra).

A haromszog csucsait alkoto érdekek koziil az altalanos
érdekek a kozosségek széles korét érintik, ezekkel altalaban
az allam foglalkozik (ide sorolhat6 példaul a kozoktatas vagy
az egészségligyi alapellatas miikodtetése). A kolcsonos ér-
dekek kovetése, a tagok érdekeinek kdvetését jelenti, ami a
szovetkezetek miikodésére jellemzd (példaul termeldszovet-
kezetek, vagy kiilonb6zo szolgaltatd szdvetkezetek). A civil
szervezetek (egyesiiletek, nonprofit szervezetek stb.) az alta-
lanos érdekek ¢és kolesonds érdekek kozott helyezkednek el.
Ezek a szervezetek a kozhasznusagot keresve kozelebb allnak
az altalanos érdekek szolgalatahoz, de nem a csucspontban
helyezkednek el, mivel altalanos érdekiik (a kozosség, ame-
lyet szolgalnak) altalaban nem olyan széles, mint az az al-
talanos érdekek csucsban jellemzd. A tokeérdeket tobbnyire
a tisztan forprofit vallalkozasok képviselik, mely érdek alatt
értjiik tobbek kozott a haszonmaximalizalast vagy a befekte-
t6i érdekek szem el6tt tartasat (Defourny — Nyssens, 2017).

1. dbra A tarsadalmi vallalkozasok tipusai

ALTALANOS ERDEK
GI — GENERAL INTEREST

Jellemzoen nem
piaci er6forrasok -

Wiy Allami tarsadalmi Hibrid eréforrasok
vallalkozasok

Vallalkozoi For-profit Pt
non-profit tarsadalmi e .
szervezetek véllalkozasok / -~ .

— Jellemzden piaci
Szocialis __,,-—"
szovetkezetek /,/"'

eréforrasok

TOKE ERDEK
CI — CAPITAL INTEREST

KOLCSONOS ERDEK
MI — MUTUAL INTEREST

Forras: sajat szerkesztés Defourny — Nyssens (2017) alapjan



A szerzOparos szerint ezen érdekek mentén, a tarsa-
dalmi vallalkozasok négy kiilonb6z6 tipusa kiilonithetd el
(Defourny — Nyssens, 2017):

« vallalkozo nonprofit szervezetek: tarsadalmi céljuk
elérését tamogatando, a bevételek (allami forrasok,
tamogatasok stb.) kiegészitése céljabol vallalkozoi
tevékenységet folytatod nonprofit szervezetek,

» szocialis szovetkezetek: valamilyen kolcsonos érde-
keken alapulo tarsadalmi célt timogato, a tagok tu-
lajdonaban allo és a tagok altal demokratikus modon
iranyitott szervezet,

« forprofit tarsadalmi vallalkozasok: els6dlegesen tar-
sadalmi cél altal vezérelt, forprofit formaban, jellem-
z6en lizleti alapon mikddo szervezetek,

o allami tarsadalmi vallalkozasok: koltségesdkkentés
céljabol kiszervezett, szocialis jellegii, allami fel-
adatok ellatasat szolgald vallalkozasok (,,k6z0sségi
spin-off™) (Defourny — Nyssens, 2017, p. 2486.).

A tarsadalmi vallalkozasok bemutatott soksziniisé-
ge, valamint a korbejart operacionalizalasi dilemmak
ismeretében kutatdsunk soran a tarsadalmi vallalkoza-
sok lehatarolasahoz, illetve a mintavételhez a valasztott
munkadefiniciéra tamaszkodtunk. A fenti, kikeriilhetet-
len operacionalizacios valasztasok (és nehézségek) ko-
vetkeztében kiilondsen fontosnak tartjuk, hogy primer
mintankat, a mintaba keriilt vallalkozasokat, mint mun-
kadefinicionk alapjan tarsadalmi vallalkozasokat minél
transzparensebb modon mutassuk be (lasd a minta be-
mutatasa és a tarsadalmi vallalkozok csoportositasa cimii
fejezeteket) annak érdekében, hogy a primer kutatas soran
sziikségszeriien jelentkezd operacionalizacios valasztasa-
ink kovethetdek legyenek az olvasok szamara, lehetéve
téve ezaltal a tanulmanyhoz val6 kritikai viszonyulast.

Vallalkozoi motivacidk és a tanult sziikségletek
elmélete

Motivacio alatt a kutatok azon pszichologiai folyama-
tokat értik, amelyek energiat adnak, iranyitjak és fenn-
tartjak a cselekveést (Carsrud — Briannback, 2011; Locke —
Baum, 2007; Pardee, 1990; Ramlall, 2004; Renko, 2012).
Azt, hogy miért lesz valaki vallalkozo, mar sokan vizsgal-
tak, de szamos kutatd szerint még béven van mit feltarni
ezen a teriileten (Carsrud — Briannback, 2011; Elfving et
al., 2009). Hazankban inkabb a hallgatok vallalkozoéi szan-
dékait, a vallalkozova valast vizsgalo kutatasok a népsze-
riibbek (Gubik, 2013; Gubik — Farkas, 2013, 2016; Gubik
et al., 2018; Imreh-Toth et al., 2013; Koltai — Szalka, 2013;
Pethed, 2013; Reisinger, 2013; Szerb — Lukovszki, 2013).
Emellett a Global Entrepreneurship Monitor is rendszere-
sen végez felméréseket hazankban a vallalkozoi aktivitas,
vallalkozoi attitidok és kornyezeti feltételek, valamint
ezek egymasra gyakorolt hatasainak megismerése céljabol
(Szerb — Pethed, 2014).

A vallalkozok motivaciojat tobbféleképpen is megra-
gadhatjuk. Vannak, akik elkiilonitik a lehetéség és kény-
szer motivalta vallalkozokat (Carsrud — Brannback, 2011),
mig masok a siker személyes definialasa feldl kozelitik
meg a kérdést, hogy azt inkabb kiilsé vagy belso ténye-
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z0k hatarozzak-e meg (Sherman et al., 2016). Megfigyel-
hetd, hogy a célok jelentdsége és hatasa egyre nagyobb
figyelemnek 6rvend a motivacios kutatasokban (Carsrud
— Briannback, 2011), hiszen a jol megvalasztott célok pozi-
tivan hatnak a vallalkozas teljesitményére €s tulélési esé-
lyeire is (Robichaud et al., 2001; Locke — Baum, 2007).
Ilyen kutatasokra lehet példa Robichaud és kutatotarsai
(2001) vagy Rosa ¢s szerzotarsai (2006) munkaja.

A vallalkozo6i motivaciokat vizsgald kutatasok soran
nagy népszerliségnek o6rvend McClelland (1961) moti-
vacios elmélete (Diaz — Rodriguez, 2003; Shane et al.,
2003), melyet empirikus eredményeink elemzése soran
részben mi is alapul vettiink. E szerint az embereknek ha-
rom alapvetd sziikségletiik van: a teljesitmény, a hatalom
¢és a kapcsolat iranti igény (Benke, 2018). Amennyiben e
sziikségletek elég erések, akkor arra motivaljak az egyént,
hogy olyan tevékenységeket valasszon, melyekkel ezeket
ki tudja elégiteni (Pardee, 1990).

1) A teljesitményorientaltsag fogalmat ,,McClelland
(1961) vezette be a vallalkozaskutatasba, azt allit-
va, hogy a fiatalokat a teljesitmény iranti magasabb
igény késztetheti arra, hogy vallalkozasba kezdje-
nek, mivel itt sokkal inkabb ki tudnak teljesedni,
mint barmilyen mas alkalmazotti 1étben” (Stewart
et al., 1999, p. 192). A teljesitménymotivalt visel-
kedés leirhato azzal, hogy az egyén szamara fontos
a kivalosag (Lang — Fries, 2006). A magas teljesit-
ménymotivacioval rendelkezé személyek 1) szeretik
az olyan helyzeteket, ahol személyes feleldsséget
vallalhatnak a problémak megoldasaért, 2) szeret-
nek kozepes kihivast jelentd célokat allitani, azaz
kiszamitott kockazatot vallalni, 3) szeretik a konkrét
visszajelzést, valamint 4) elére terveznek (Germak —
Robinson, 2014; Pardee, 1990; Shane et al., 2003). A
teljesitménymotivacié kapcsan a kutatok elkiilonite-
nek két tendenciat, a sikerorientaciot és a kudarcke-
riillést (részletesen lasd: Lang — Fries, 2006; Machr
— Sjogren, 1971; Pajor, 2015).

2) A kapcsolatmotivacio alatt azt a vagyat értjiik, hogy
baratsagos és kozeli személykdzi kapesolatokat ala-
kitsunk ki masokkal (Ramlall, 2004). A kapcsolat-
motivacio altal vezérelt személyek az egyiittmi-
kodést részesitik elényben a versengéssel szemben
(Marosi, 2015). Azok, akik magas kapcsolatmoti-
vacioval jellemezhetdk elonyben részesitik a tarsas
tevékenységeket, tobb 1dot tdltenek tarsas kapcso-
lataik fenntartasara és szeretik, ha szeretve vannak
(Ramlall, 2004).

3) A hatalmi motivacio alatt azt a sziikségletet értjik,
hogy az egyén elérje, masok ugy viselkedjenek,
ahogy 0 szeretné, hasson az emberekre, tanithassa
vagy batorithassa 6ket (Ramlall, 2004; deCharms —
Muir, 1978). A hatalmi motivaci6 altal vezérelt sze-
mély szereti a versengést, az elismerést és a statuszt
(Marosi, 2015). McClelland 1975-ben megjelent
konyvében tovabbi négy szakaszra bontotta a hatal-
mi motivaciot az egyén érettsége alapjan: két dimen-
710, a hatalom forrasa (6nmagam vagy mas szemé-
lyek, elvek) és a hatalom targya mentén (6nmagam
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vagy masok befolyasolasa, batoritasa) (Banet, 1976;
Baum, 1989). A hatalmi motivacio els6 érettségi
szakaszaban azt keressiik, hogy masok batoritsanak
vagy iranyitsanak minket, majd a masodik szakasz-
ban Iépiink tovabb, és mar sajat magunkbodl meritjiik
a hatalmunkat és igy er6sitjiik, iranyitjuk magunkat.
A harmadik szakaszban a magunkbol fakado erénk-
kel mar masokra is igyeksziink hatassal lenni. Kuta-
tasunk szempontjabol, azonban a negyedik szakasz
a legérdekesebb, amikor is egy fels6bbrendii hatalmi
forras (pl.: vallas, torvények, a csoportom) alapjan
probalunk masokat befolyasolni, kiszolgalni (Banet,
1976; deCharms — Muir, 1978). Sokszor az ilyen ve-
zetdk a kollektiv érdekeket helyezik az egyéni érde-
keik elé (Baum, 1989).

Tarsadalmi vallalkozok motivacidja

A kezdeti vallalkozastani kutatasokban tobbnyire ugy
tartottak, hogy a vallalkozokat a pénziigyi megtériilés,
haszonmaximalizalas motivalta a személyes kockazatval-
lalasra (Carsrud — Brannback, 2011; Miller et al., 2012;).
Carsrud ¢s Brannback (2011) hozzateszik, hogy habar az
izleti fokuszu vallalkozok valoban pénzért, presztizsért
¢és/vagy statuszért kezdhetnek vallalkozasba, de e ténye-
z0k nem magyarazzak minden vallalkozd motivaciojat.
A tarsadalmi vallalkozasok esetében - mivel esetiikben
a tarsadalmi haszon lehet az egyik elsddleges motivaci-
0s tényez6 (Carsrud — Briannback, 2011; Renko, 2012) - a
korabbi én-kdzpontii motivacios kutatasok nem minden
esetben megfeleléek a motivacioik jellemzésére (Miller et
al., 2012). Renko (2012) is azon az allasponton van, hogy
a vallalkozdi motivaciokat (dnmegvalositas, pénziigyi si-
ker, személyes novekedés, statusz és autonomia) vizsgalod
kutatasok tobbnyire az egyén vagy csaladjanak a jollétére,
vagyonara fokuszalnak, azonban a pro-szocialis motivaci-
ok igen csekély figyelmet kapnak.

Egy nagyobb, nemzetkdzi tarsadalmi vallalkozasokat
vizsgald kutatas szerint (G. Fekete et al., 2017) a tarsa-
dalmi vallalkozasok kiildetésének harom leggyakrabban
eléfordulo eleme a munkaerd-piaci helyzet javitasa, elhe-
lyezkedés segitése, munkalehetdség biztositasa (21%), a
telepiiléshez, helyi kdzdsséghez kotddo célok (12%), va-
lamint a megvaltozott munkaképességiiek, fogyatékkal
¢lok helyzetének javitasa (11%). A leggyakoribb alapitasi
inditékok pedig valamilyen tarsadalmi vagy kozosségi
cél megvalositasa, az egyiittmiikodés/érintettek bevonasa
(85%), tarsadalmi problémak megoldasa (83%), a kozjo
tamogatasa (81%) és a fenntarthatd fejlédés eldsegitése
(80%). Jol megfigyelhetd ezekbdl az eredményekbdl is,
hogy a tarsadalmi vallalkozasokat athatjak a pro-szocialis
motivaciok.

Tobb szerzo is kiemeli, hogy egy vdllalkozo motiva-
cioi és céljai idovel valtozhatnak (Carsrud — Brannback,
2011; Elfving et al., 2009; Miller et al., 2012; Renko, 2012).
Egyrészt el6fordulhat, hogy a kezdeti megélhetés bizto-
sitasa feldl, a novekedés igénye felé torténik elmozdulas
(Elfving et al., 2009), vagy a tevékenység €lvezetbdl tor-
ténd végzése feldl, egyre nagyobb hangstlyt kap iddvel
az lzleti haszon (Carsrud — Briannback, 2011). Masfajta
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valtozas lehet az én-kdzpontt €s a pro-szocialis motivaci-
ok kozti sulyponteltolodas (Miller et al., 2012). Mivel alta-
laban a vezetdk pro-szocialis motivacioi az id6 mulasaval
erések maradnak (Renko, 2012), azt feltételezhetjiik, hogy
egy tarsadalmi vallalkozas kicsi eséllyel alakul at hagyo-
manyos, iizleti alapon miikddo vallalkozassa. Raadasul a
vallalkozas egy tevékenység melletti elkdtelezodése a ve-
zetd személyes hitvallasabol és elkotelezettségébdl fakad
(Gyoéri, 2012).

Miller és kutatotarsai (2012) elmélete szerint az egyiitt-
érzés nagyban hozzajarulhat ahhoz, hogy valaki tarsadal-
mi vallalkozo legyen. Megkdzelitésiikkben az egytittérzés
egy olyan pro-szocialis érzelem, mely az egyént hozza-
kapcsolja egy szenvedd kozosséghez ¢€s érzékenyebbé
teszi masok sziikségleteire, fajdalmaira, tehat az egyiitt-
érzés az empatia egy tagabb megtestesiilése. Az effajta
pro-szocialis motivacié fontossagat Shepherd és Patzelt
(2018) is kiemelik, mivel igy jobban megérthetjiitk masok
sziikségleteit és jobb megoldasokat talalhatunk ki rajuk.
Miller és kutatotarsai (2012) szerint ez az integrativ gon-
dolkodas segitheti az eltéré érdekek szintézisét is, amely
szintén a tarsadalmi vallalkozasok alapjat is képezi (tarsa-
dalmi-gazdasagi érdekek).

A masik folyamat, mely eldsegitheti a tarsadalmi val-
lalkozova valast az a pro-szocialis elemekkel béviilt kolt-
ség-haszon elemzés, mely soran az egyéni koltség és ha-
szon figyelembevétele mellett, jelentés hangstlyt kapnak
dontéseink masokra gyakorolt hatasai, azaz masok koltsé-
geit és hasznait is internalizaljuk (Miller et al., 2012). Eb-
ben a megkozelitésben a nem cselekvést egyfajta ,,érzelmi
adonak” érzékelhetjiik.

A Miller és szerzotarsai (2012) altal emlitett harmadik
folyamat pedig az, hogy az egyiittérz6 egyéneknek foko-
zodik az elkotelezddése masok szenvedésének enyhitése
irant, mert igy segitokésznek és gondoskodonak latjak
magukat, ezaltal csokkentve az idealis és a tényleges én
kozti eltéréseket. Renko (2012) ramutat, hogy korabbi ku-
tatasok a pro-szocialis motivaciokat pozitiv kapcsolatba
hoztak az egyén jollétével, raadasul a tarsadalmi vallal-
kozok egyszerre tudnak kdvetni pro-szocialis és én-kdz-
pontt célokat is.

Germak ¢és Robinson (2014) tarsadalmi vallalkozok
motivaciojat vizsgaltak kvalitativ modszertannal, interju-
kon keresztiil. Eredményeikbdl 6t nagyobb motivacios te-
riilet emelkedett ki: 1) személyes kiteljesedés, 2) segiteni a
tarsadalomnak, 3) nem pénziigyi fokusz, 4) teljesitmény-
orientacio €s 5) kozelség a tarsadalmi problémahoz. Azon
vallalkozok esetében, akiknek csak szocialis szféraban
szerzett munkatapasztalatuk volt, rendkiviil kényelmetlen
teriiletnek bizonyultak a pénziigyi kérdések - ami komoly
gatja lehet a tarsadalmi vallalkozas sikeres miikodteté-
sének -, mig nem szocialis dolgoz6i multtal rendelkezék
természetesen tudtak beszélni a profit kérdéskorérdl is.
Germak ¢és Robinson (2014) eredményei részben Gssze-
csengenek Miller és kutatotarsai (2012) gondolataival is,
hiszen az egyiittérzés témakore hasonlo jelenséget ir le,
mint Germak és Robinson 2. és 5. pontja, még ha 6k valto-
zatosabb motivacios struktirat allapitottak is meg.

Gy6ri (2012) hazankban vizsgalta a kornyezetileg el-



kotelezett vallalkozasokat, melyek leegyszeriisitve tizleti
céljaikat nem tarsadalmi, hanem kornyezeti szempontok
markans figyelembevételével egészitik ki. Azt tapasztal-
ta, hogy a vezetdk annak ellenére, hogy tudataban voltak,
hogy nagyobb profitot érhetnének el a kevésbé okologiai-
lag orientalt miikddéssel, személyes elkotelezodésiik, ér-
tékrendjiik és belsé motivaciojuk miatt mégis kdrnyezet-
éppugy része masok jolléte, mint a sajatjuk.

Ezeken a gyakoribb motivaciokon tul vannak olyan
specialis esetek is, melyek valakit a tarsadalmi vallalkozoi
1¢ét felé terelhetnek. Ilyen lehet, amikor valaki fogyatékos-
saggal ¢l vagy sulyos egészségiigyi problémai vannak, és
olyan lehetdséget keres, ami kell6 rugalmassagot és onal-
l6sagot biztosit szamara, igy az ezt kinalo vallalkozoi kar-
riert valasztja. S6t az USA-ban a fogyatékkal ¢élék tobb,
mint kétszer nagyobb valoszinliséggel valnak vallalkozo-
va, mint embertarsaik (Shepherd — Patzelt, 2018). Ez a sze-
meélyes érintettség mar alapjat adhatja egy tarsadalmi val-
lalkozas inditasanak is, hiszen az érintettek sajat boriikon
tapasztaljak a hatranyokat, esetleges kapcsolodo tarsa-
dalmi problémakat. Hasonldan, azon személyek, akiknek
pszichologiai vagy fizikai egészségét fenyegeti valamilyen
kornyezeti vagy tarsadalmi probléma szintén hajlamosak
minden t6liik telhetdt megtenni, hogy valahogy megoldast
talaljanak e problémara (Shepherd — Patzelt, 2018).

Modszertan

Tanulmanyunkban arra a kérdésre keressiik a valaszt,
hogy a Dél-alféldi régioban a tarsadalmi vallalkozokat
mi motivalja tarsadalmi vallalkozas inditasara és mii-
kodtetésére? Ugyan a vallalkozasinditasra a motivacion
tal szamos mas tényezd is hathat a kornyezetbdl, tigy
mint a versenytarsak, szabalyozasi kornyezet, vagy ép-
pen kockazati téke elérhetésége (Shane et al., 2003), jelen
tanulmanyban kizardlag a motivaciokra fokuszaltunk. A
téma feltaro jellegébdl adodoan a kutatas induktiv jellegt,
kvalitativ kutatas, amely a mélyebb Osszefiiggések meg-
értésére, felszinre hozasara iranyul. A kutatas soran félig
strukturalt egyéni mélyinterjukat készitettiink 2018 els6
felében, két interjufonal hasznalataval. Az egyikkel tarsa-
dalmi vallalkozokat kérdeztiink meg, mig a masikkal egy
szakértdi interjut készitettiink. Elsoként a szakértdi inter-
jut végeztiik el, melynek kettds célja volt. Egyrészt ezen
interju segitette, hogy jobban megismerjiik a tarsadalmi
vallalkozok kornyezetét, problémait és motivacioit, mas-
részt pedig hozzajarult, hogy a tarsadalmi vallalkozokat
c€lzo interjufonalba mar relevansabb kérdéseket tudjunk
beletenni (azaz a tarsadalmi vallalkozasokat célzo kuta-
tasi folyamat operacionalizacios fazisahoz). Az interjuzas
eléore meghatarozott témakorok mentén, a kutatasi cél és
kérdések folyamatos szem eldtt tartasaval zajlott, de a kér-
dések nyitottak, tematikusan ,,megengedd” jellegiick vol-
tak, azaz az interjualanyoknak viszonylag nagy szabad-
saguk volt abban, hogy adott téman beliil mire helyezik a
hangsulyt, mirdl beszélnek (Kvale, 2007). E jellemz6i mi-
att ezen adatgytjtési forma kivaloan alkalmas a tarsadal-
mi vallalkozok kutatasi céljaink szempontjabol 1ényeges
ismereteinek, nézépontjanak, véleményének, érzéseinek
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feltarasara, megértésére, teret advan az 1j, varatlan meg-
figyeléseknek is, ami a téma Ujszeriisége, feltaratlansaga
miatt is fontos.

Az interjualanyok felkutatasa alapvetden hozzaférhe-
téségi alapon tortént, tobb modszer segitségével, és tobb
esetben egy interjualanyhoz kiilonbdzé utakon is elju-
tottunk. Interjualanyaink kivalasztasakor torekedtiink a
teriileti szlikitésre, kapcsolati halonk miatt a Dél-alfoldi
régiora esett valasztasunk. A megkérdezett szakértét nem-
csak tobben ajanlottak, de egy tarsadalmi vallalkozoknak
sz6l6 rendezvényt is 6 szervezett, melyen részt vettiink,
valamint a szakért6 altal képviselt szervezet regionalisan
meghatarozo jelentdségii, tarsadalmi vallalkozokra speci-
alizalodott tanacsadoi halozattal rendelkezik. Az interju-
alanyaink els6é korét a szakértd altal ajanlott tarsadalmi
vallalkozok, valamint a fenti rendezvény résztvevoi jelen-
tették. A minta méretének ndvelése érdekében, masodik
korben tarsadalmi vallalkozoknak szolo palyazati kiira-
sok nyertesei koziil valogattunk.

A megfelel6 interjuialanyok kivalasztasahoz, mindkét
szakaszban, a szakértd ajanlasaira, a rendezvényen tortént
bemutatkozasokra, valamint a palyazatoknal kozzétett ro-
vid bemutatkoz6 anyagokra tamaszkodtunk. F6 kivalasz-
tasi szempontunk az volt, hogy a rovid ismerteték alap-
jan olyan vallalkozasokat valasszunk, melyek megfelelni
latszanak a kutatas soran alkalmazott tarsadalmi vallal-
kozas definicionak. Az interjialanyok koziil, akit lehetett
személyesen (rendezvényen, helyi kézmiives piacon), mig
a tobbieket elektronikusan, e-mailben kerestiik meg. Osz-
szességében egy kozel 30 fos tarsadalmi vallalkozokbol
allo lista jott létre, mely csoportbol 17 vallalkozas felelt
meg a valasztott definicionknak. Azonban tobbszori in-
terjura torténd felkérésiinkre végiil csak 9-en valaszoltak,
azonban a 7. interjualany végiil kikeriilt a mintabol, mert
idoékozben tudtuk meg, hogy nem dél-alfoldi szervezet ve-
zetoje.

Az interjualanyok beleegyezése utan az interjukat
hanganyag formajaban rogzitettiik, majd sz6 szerint be-
gépeltiik. Az elemzés soran torekedtiink minél nyitottabb
szovegelemzési modszer alkalmazasara, hogy a motiva-
ciok témakorén beliil minden 1ényeges elem kiemelked-
hessen, igy a megalapozott elmélet (grounded theory)
(Kucsera, 2008) induktiv, nyitott elemzési modszertanat
vettiik alapul. Modszertanunk annak jellegébol fakadoan
alkalmas az érintetti perspektiva feltarasara, megértésére.
Els6 lépésként részletesen kodoltuk az interjukat, tore-
kedve arra, hogy e kodolas fiiggetleniil torténjen a meg-
ismert elméletektdl, hogy ténylegesen az adatokban meg-
jelend eredmények emelkedjenek ki az elemzés soran, és
ne a meglévo elméleteket erdltessiik ra adatainkra. Ezt a
szakaszt Strauss és Corbin nyilt kodolasnak, mig Glaser
szubsztantiv kodolasnak hivja (Mitev, 2012). A kodolas
ezen kezdeti szakaszaban, ahol lehetett in vivo kddokat
hasznaltunk, az interjualanyok perspektivajanak megor-
zése céljabol (Charmaz, 2006).

A kodolas masodik szakaszaként a meglévo kodokat
nagyobb logikai egységekbe, kategoriakba rendeztiik. A
kategoriak — melyek mar absztraktabbak, mint a kodok
— alkotjak a késobbi elméletalkotas alapelemeit (Gelen-
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csér, 2003). Az alkalmazott kategoridk az interjukbol
emelkedtek ki, melyek egymast nem kizaroak voltak (az
informacidvesztést és az altalanos kodolas redukcionista
jellegét elkeriilendd). Azaz egy-egy szdvegrész tobb kate-
goriaba is belekeriilhetett a jelentések, informaciok és az
Osszefliggések megdrzése ¢s konnyebb azonosithatosaga
végett.

Mindségbiztositas céljabol minden interjut mindketten
egyénileg, egymastol fliggetleniil elemeztiink, majd a ko-
dolas masodik szakaszanak zarasaként egyeztettiik a ka-
pott eredményeket. Egyet nem értés esetén minden eset-
ben konszenzusra torekedtiink, ha valahol nem sikeriilt
konszenzusra jutni, akkor az adott eredményt kihagytuk
az elemzésbol. A kategoriak és az azokbol 1étrejovo ténye-
zOcsoportok végsd sora ezutan allt dssze.

Harmadik szakaszként a kategoriakbol 1étrejové 0sz-
szegzett struktirat, elméletet osszevetettiik két meglévo
tarsadalmi vallalkozok motivacigjat leiro kutatassal, va-
lamint megvizsgaltuk McClelland sziikségletelméletének
szemszdgébdl is.

Tisztaban lévén azzal, hogy 1) a kvalitativ kutatasok
eredményei jellemzdéen kevésbé altalanosithatoak, igy
eredményeink inkabb ,,atvihetéek”, mintsem altalanosit-
hatoak (Szokolszky, 2004), illetve 2) az érvényesség és
megbizhatosag kozott atvaltas van, és kvalitativ kutata-
sok esetében az érvényesség foka magasabb lehet, mint
a megbizhatosagé (Babbie, 2008). Az alabbi moédokon
torekedtiink kutatasunk érvényességének, megbizhatosa-

ganak, illetve altalanosithatosaganak (atvihetoségének)
biztositasara.

A — minden kutatasi folyamat esetében sziikségsze-
riien jelentkezé — kutatoi szubjektivitas csokkentése ér-
dekében ketten, egymastol fiiggetleniil elemeztiik az in-
terjukat és a megalapozott elmélet elveit figyelembe véve
igyekeztiink ,,in vivo” kddokat hasznalni, illetve az elmé-
letalkotas soran minden felbukkandé motivacios tényezot
felhasznaltunk, hogy minél pontosabban megérizziik az
interjualanyok véleményét. Kutatasunkat tovabba alapo-
san dokumentaltuk (hangfelvételek készitése, kategoriak
tablazatos nyilvantartasa, interjurészletekig visszakdvet-
hetd kodok hasznalata). Az atvihetdség — a kutatas mintan
talra torténd kiterjeszthetdsége — tamogatasa érdekében
eredményeinket kritikailag 6sszevetettiik korabbi hasonlo
kutatasok vonatkozé eredményeivel.

A minta bemutatasa

A tanulmanyban kilenc interjut dolgoztunk fel. Nyol-
cat dél-alfoldi tarsadalmi vallalkozokkal készitettiik,
eredményeink ezek elemzésén alapulnak. Tovabba készi-
tettlink egyet egy tarsadalmi vallalkozas szakértdvel, aki
egy olyan regionalis szintli tanacsado cég vezetdje, amely
kifejezetten tarsadalmi vallalkozokra szakosodott. Utobbi
informaciotartalmat eredményeink kritikai értékelésére
hasznaltuk, nem vontuk bele az elemzésbe. A tarsadalmi
vallalkozok gazdasagi, valamint tarsadalmi tevékenysége-
itaz 1. tablazat foglalja 6ssze.

1. tadblazat A mintaba kerilt vallalkozok rovid jellemzése

GAZDASAGI TEVEKENYSEG

TARSADALMI CELOK

s s oL ,,Munkaer6piacrol kiszorultak” foglalkoztatasa.
Szocialis Hasznilt bittorok felfjitdsa, faliképek MunkavéllaIi()i jollét: "A munkéba§ jOl érezziik magunkat"
2 P készitése, taskak készitése hasznalt P—— Lot b Acmithan (i p B
szovetkezet e Aot Kézmiives termékek készitése (0jrahasznositott anyagbol).
anyagokbol és mindezek értékesitése. Ao . PO
Hagyomanyorzés, kézmiives termékek értékesitése.
Specialis betegségben szenvedok életmindségének javitasa
(komplex rehabilitacios program, kulturalis programok,
3 Eavesiilet Kézmiives termékek értékesitése, a tobbségi tarsadalom érzékenyitése).
gy kézmiives foglalkozasok tartasa. Specialis betegségben szenved6 betegek foglalkoztatasa.
Kézmiives termékek készitése (Gjrahasznositott anyagbol).
Hagyomanyérzés, kézmiives termékek értékesitése.
Kisgyermekes csaladok segitése.
s i SNI gyerekeket neveld "sziilok lelkének apolasa”.
b | retta | Slnlbslg b OND e | SN ke e, gt v
Fremeltetése. bebiszitter kbzvetites SNI gyerekeket neveld csaladok kozotti kozosségépités.
> ’ Hatranyos helyzettiek foglalkoztatasa (50 év felettiek, tobbgyermekes
édesanyak, palyakezdok, nok).
Programok szervezése hatranyos helyzeti fiatalok szamara, szamukra
5 Alapitvan Hatranyos helyzetiiek altal készitett hasznos id6toltés biztositasa, segitésiik célkitiizéseik megfogalmazasaban.
P y kézmiives termékek értékesitése. Adomanykozvetités.
Hatranyos helyzetiiek foglalkoztatasa (mentélisan sériilt, kozfoglalkoztatottak).
Megvaltozott munkaképességiick altal . . - .
6 Egyesiilet készitett kézmiives termékek %éegz\léasl;iz(t)étii)r;l(l)?(l;azl:;[\)}zisé:%uek foglalkoztatésa.
értékesitése. P ’ ’
8 Egyesiilet g;lg?tl;l;zon miivészet, 3D fali panelek Hatranyos helyzettiek foglalkoztatasa (alacsony iskolai végzettségiiek).
Szocialis ,Egészséges életmodot kozvetiteni” és ezt terjeszteni.
9 sydvetkezet Gytimoleslé és brikett készitése. ,,Rovid ellatasi lancban gondolkodni” - helyi termékek helyi feldolgozasa.
Munkahelyek (szakmak) elidegenedésének csokkentése.
. i g . ... | ,Roma integracio és antiszegregacio™: téritésmentes taborok, foglalkozasok
Szocialis Intelligens jétsz6hdz izemeltetése, sziili- szervezése roma gyerckek szamara
10 szovetkezet napi rendezvények, alkotéfoglalkozésok, Hatranyos helyze%i)i/ gyerekek segitése' adomanyosztas, programszervezes
ismeretterjesztés sziilok szamara. altal ; >

Forras: sajat szerkesztés
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A fentiek alapjan jol latszik, hogy a legjellemzébb
tarsadalmi cél a megvaltozott munkaképességliek és hat-
ranyos helyzetliek foglalkoztatasa, hiszen ez, egyetlen
szervezetet leszamitva, mindenhol célként jelent meg. A
probléma hazai fontossagat jol mutatja, hogy a fogyaté-
kossaggal €16 és a tartdsan beteg emberek foglalkoztatasi
rataja hazankban 2009-ben csupan 9% volt, és szakértoi
becslések szerint ugyan 25%-ig nétt 2017-re, de még min-
dig béven vannak, akik szeretnének és képesek is len-
nének bekapcsolodni a munka vilagaba, de erre nincsen
lehetdségiik (Csillag et al., 2018). A vizsgalt vallalkoza-
sok esetében tarsadalmi célként jelenik meg tovabba: egy
specialis betegségben szenveddk ¢letmindségének javita-
sa, a roma integracio elésegitése, kisgyermekes csaladok
tamogatasa, illetve helyi élelmiszerlancok kialakitasa is.

A gazdasagi tevékenységek széles kore is megfigyelhe-
td a vizsgalt vallalkozasokban, példaul a hasznalt butorok
feljitasa és értékesitése, gylimdleslé és brikett készitése,
bolcséde vagy jatszohaz iizemeltetése. A hagyomanyor-
zés és kézmives termékek értékesitése tobb szervezetnél
is megjelent.

Tarsadalmi vallalkozok csoportositasa
A kutatas soran mar a nyolcelemi minta esetén is je-
lentkezett a tarsadalmi vallalkozasokra jellemzd sokszi-
niség. Ennek bemutatasa érdekében, az interjualanyok a
tarsadalmi vallalkozasok rendszerében torténd elhelyezé-
s¢hez Defourny és Nyssens (2017) korabban bemutatott
modelljét vessziik alapul (/. abra). A tarsadalmi vallalko-
zasok csoportositasanak szempontjai megegyeznek a mo-
dell kategorizaloé szempontjaival (érdekek €s finansziroza-
si modok). A szervezetek e szempontok szerinti jellemzoi
az interjuk soran szerzett informaciok alapjan kdrvonala-
zodtak. A torzitd hatasat elkeriilendd a besorolas nem a
szervezetek jogi forméaja szerint tortént.
1) Vallalkozo nonprofit szervezetek: Ebbe a kategoriaba
a 3., 5. és a 6. interjualany altal vezetett vallalkozast
soroltuk be. Esetiikben elsdsorban a tarsadalmi cé-
lok altal meghatarozott gondolkodas jellemzd, mu-
kodésiiket a modellben altalanos érdekekként defi-
nialt szempontok vezérlik (pl.: hatranyos helyzeti
fiatalok tAmogatasa, megvaltozott munkaképességi-
ek segitése). Gazdasagi tevékenységet a tarsadalmi
célok finanszirozasara, vagy a munkahelyteremtés,
mint terapias foglalkoztatas céljabol végeznek. Ezek
a vallalkozasok jelentés mértékili kozponti tamoga-
tas segitségével tudnak fennmaradni (allami/6nkor-
manyzati/Eurdpai Uni6 altal finanszirozott tamoga-
tasok), jellemzden civil szervezetekbdl alakulnak ki.
2) Szocidlis szévetkezetek: Ebbe a kategoriaba csak a 2.
szervezetet soroltuk be, annak ellenére, hogy forma-
lisan (hivatalos szervezeti formajat tekintve) tobb in-
terjualany szervezete is szocialis szovetkezet. Az ide
tartozo véllalkozas esetében a modellben kélcsonos
érdekekkeént definialt szempontok meghatarozoak
(azaz a tagok érdekei dominalnak, mint pl. a valami-
lyen szempontbol hatranyos helyzetl tagok foglal-
koztatasa, szamukra élvezetes munkavégzés bizto-
sitasa), az altalanos érdekek mentén megfogalmazott
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(a tagok érdekein tulmutato, szélesebb kordket érin-
t6) célok megjelennek ugyan, de Iényegesen kevésbé
dominansak (pl. Ujrahasznositas fontossaga). A fi-
nanszirozasra inkabb jellemzoek a piaci er6forrasok,
mint a vallalkozé nonprofit szervezetek esetében, de
a kiilonboz6 tamogatasok is meghatarozoak.

3) Forprofit tarsadalmi vallalkozasok: A vizsgalt szer-

vezetek koziil ide soroltuk a 4., 8., 9. és a 10-et. Habar
az ide sorolt szervezetek jogi formajuk szerint egye-
siiletek (melyek esetén a modell szerint az altalanos
érdekek dominalnak) és szocialis szovetkezetek (me-
lyek esetén pedig a kdlcsonds érdekek jellemzoek),
mikodésiikben mégis a tékeérdekek bizonyultak
er6sen meghatarozonak. A 4. interjualany példaul
az egyesiileti forma megfeleléségét is megkérddjele-
zi sajat szervezete vonatkozasaban.
Mind a négy szervezet esetében a gazdasagi gon-
dolkodas az elsddleges, azaz a tokeérdekek, melyet
dontéseikben is megfigyelhettiink, azaltal, hogy liz-
leti miikddésiikbe igyekeznek beagyazni tarsadalmi
tevékenységeiket (pl.: SNI-s gyerekek integralt ne-
velése — 4, korlatolt szamu hatranyos helyzet(i gye-
rek részére téritésmentes a szolgaltatasuk — 10, vagy
egészséges ¢letmod terjesztése rendezvényeken,
mely igy egyuttal marketingtevékenység is — 9). A
tokeérdek mellett az altalanos érdekek bizonyultak
még meghatarozonak (pl.: SNI-s gyerekek ¢és sziile-
ik tamogatasa — 4, hatranyos helyzettiek foglalkoz-
tatasa — 8, helyi termékek, helyben értékesitése — 9,
vagy €épp roma integracio — 10), a kolcsonos érde-
kek kevéssé. Ezek a szervezetek igyekeznek mii-
kodésiiket elsésorban piaci alapon, dnfenntartassal
finanszirozni, még ha igénybe is vesznek kdzponti
tamogatasokat (elsdsorban palyazatok formajaban).
Mas tipusu allami tamogatasok igénybevétele (pl.:
kozfoglalkoztatas) a vallalkozé nonprofit szerveze-
tekkel ellentétben e kategoriara nem jellemzo.

4) Allami tarsadalmi vallalkozdasok: Ebbe a kategériaba
egyik vizsgalt szervezet sem volt besorolhato.

Tarsadalmi vallalkozék motivacios strukturaja -
empirikus eredmények, diszkusszio

Jelen fejezetben el6szor roviden a vizsgalt szerveze-
tekben uralkodo elveket, értékeket mutatjuk be, majd a
tarsadalmi vallalkozok motivacios hatterét és a kapott
motivacids struktura és meglévé elméletekkel torténd
kapcsolddasait, diszkussziv modon, azaz reflektalva a vo-
natkozé elméletekre, a téma mas empirikus eredményeire.

A személyes értékeket tobbnyire kvantitativ modsze-
rekkel szoktak vizsgalni, de ahogyan Hemingway (2005)
is hangsulyozza, a kvalitativ kutatasok segithetnek meg-
érteni azt, hogy az értékek miként 6sztondzhetnek valakit
tarsadalmi tevékenységre, mivel dontéseink etikai dimen-
zidjat nagyban befolyasoljak személyes értékeink. A ki-
sebb vallalkozasok esetében — mint amiket mi is vizsgal-
tunk — a szervezeti értékek, elvek és a személyes értékek
Osszhangban vannak, a vezetdk értékrendjével, akikkel
jelen kutatasban interjuinkat készitettiik (Vecsenyi, 2003).

A vizsgalt tarsadalmi vallalkozasok a folyamatos fej-

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L. EVF. 2019. 3. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.03.02

17



CIKKEK, TANULMANYOK

16désre és a mindségre is értékként tekintenek. Ezentul
dominans elv a mitkodésiik soran a demokratikus dontés-
hozatal ("Munkatarsaknak tartom a dolgozokat, kikérem
a vélemenyiiket, mit gondolnak. Azutan dontok.” — 5) és a
munkavallaloi elégedettség (,, Nonprofit szervezetrél van
sz0, itt minden arra megy, hogy mindenkinek jo legyen.”
— 8, ,, Rettenetesen fontos, hogy akik nekiink dolgoznak,
rendkiviil jol érezzék magukat.” — 2). Tobb interju soran is
megjelent az ujrahasznositas, mint érték ("orommel veszem,
hogy az emberek végre felfogtak azt, hogy nem kidobni kell
dolgokat, hanem meg kell becsiilni" — 2) és egymas segitése
("azt nekiink hatan kell tamogatnunk, hogy az az egy ember
epiiljon" — 2, ,,szocidlisan érzékeny garda vagyunk, ugy-
hogy ha valakinek nyiigje van, tamogatjuk” — 4). Tovabbi
jellemzobb értékek, elvek voltak az etikussag, a kreativitas
¢s az egylittmiikodés mas szervezetekkel (,, Féleg a nonpro-
fit szervezeteknél az egyiittmiikodeések sziiksegesek.” — 8).

Megvizsgalva az 6sszes megfigyelt értéket, szerveze-
ti miikodési elvet a tobbségiik kollektivistanak mondha-
to, azaz a kozdsség, a csoport érdekeit tartja szem eldtt,
talmutatnak az egyénen. Ugy véljiik ez a megallapitas is
jol szemlélteti, hogy a tarsadalmi vallalkozok szamara
mennyire fontos masok jolléte is a sajatjuk mellett.

A megkérdezett tarsadalmi vallalkozoék motivaci-
ot, mozgatorugoit az interjuk soran tobb kérdéssel, tobb
iranybol is megkdzelitettiik, egészen onnan, hogy a val-
lalkozas inditasardl, torténetér6l meséltettiik oket, hogy
miért kezdtek bele, azon keresztiil, hogy miket tekintenek
fobb meérfoldkoveknek, egészen odaig, hogy céljaikrol
kérdeztiik, és hogy mikor tekintik sikeresnek a szerve-
zetiiket. Azért is tartottuk fontosnak a motivaciok tobb
szempontbol torténd megkozelitését az interju soran, mert
ugyan olykor ismétlédésekhez is vezetett, de volt, akinél
szamos motivacios tényez0 csak igy keriilt a felszinre. Az
interjukbol a kovetkezOkben bemutatott négy nagyobb
motivacios tényezdcsoport rajzolodott ki (2. dbra).

2. dbra Tarsadalmi vallalkozokat motivalo
fébb tényezécsoportok

KULSO FINANCIALIS MOTIVACIO

TARSADALMI
VALLALKOZAS
INDITASA ES
MUKODTETESE

VALLALKOZOI MOTIVACIOK —
&

TARSADALMI MOTIVACIOK

SZEMELYES INDITTATAS

EGYEN KOZOSSEG >
JOLLETERE JOLLETERE
IRANYULO IRANYULO

Forras: sajat szerkesztés

1) Kiilsé financialis motivaciok, mely lényegében a
kilonféle palyazati, tamogatasi forrasokat takar-
ja. Minden vizsgalt vallalkozas finanszirozasaban
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2)

megjelenik a palyazati forras igénybevétele, vagy
legalabbis felmeriil annak jovobeli lehetdsége. Két
vallalkozas esetében (4, 8) a palyazatok, mint kiilsé
financialis motivaciok, meghatarozd motivacionak
bizonyultak a nem hagyomanyos értelemben vett,
hanem tarsadalmi vallalkozas inditasaban.
Megfogalmazodik, hogy a szervezetek fenntarta-
sahoz sziikséges forrasokat, mivel ,, nincs téke, pa-
lyazatokbol szedjiik dssze" (5). Mar az elézetesen
megkérdezett szakértd is 6sszegezte, hogy ,,fontos a
tarsadalmi vallalkozasi lét, hogy a civilek felismerik,
nemcsak palyazatokbdl éliink, mert ugye az nem egy
produktiv dolog. Nagyon jo, hogy vannak palyazati
lehetdségek, kellenek is ezek, mert civilként sokkal
nehezebb pénzre szert tenni, de valamilyen modon
torekedni kell arra, hogy legyen sajat beveteliik.”

A megkérdezett tarsadalmi vallalkozokra a palya-
zat tobb modon is hatott, befolyasolta dontéseiket.
Egyes pdalyazati hatasok elég egyértelmiiek voltak
ugy, mint a munkahelyteremtés, az eszkozbeszerzés,
a vallalkozasinditasi motivacio, valamint a preferalt
csoportbol munkaerd alkalmazasa. Azonban volt
néhany érdekesebb egyedi pozitiv hatas is. Van, aki
példat szeretne mutatni, hogy lehet jol is palyazatot
végrehajtani (9), vannak, akik batrabban fejlesztettek
igy (10) és van, akihez a palyazat kovetkeztében szi-
vesebben csatlakoztak 01j tagok (8). Viszont a kutatas
soran tobb negativ palyazati hatas is felmeriilt ugy,
mint hatraltaté adminisztracio (2, 4, 6), Iétszamtartas
kockazata (5, 9), elkényelmesedés veszélye (10), el-
adosodas az oneréért (,, Megnyertiik, megiinnepeltiik,
megittuk a pezsgot, elkoltottiik a 10% onerdt, szamla-
val, mindennel, és aztan nem kaptuk meg. Ebbdl kifo-
lyolag aztan hitelt kellett felvennem, hogy az elkéltott
10% onerdt a csaladi kasszaba valahogy visszavara-
zsoljam, amit tobb, mint 5 évig fizettem.” — 2) vagy
éppen problémas atallas a palyazat szerinti ingyenes
szolgaltatasrol fizetds értékesitésre (4). Renko (2012)
is megemliti, hogy a tarsadalmi vallalkozasok gyak-
ran szorulnak kiils6 tdmogatasokra vagy egyiittmii-
kodésre allami szervekkel, melyek biirokratikussaga
¢és nem hatékony miikodése akadalyt allithat a tarsa-
dalmi vallalkozok elé.

Vallalkozoi motivaciok: Az ebbe a tényezdcsoport-
ba tartoz6 motivaciok kizarolag gazdasagi eredetii-
ek, azaz itt a gazdasagi és vallalkozodi tevékenység
végzésére iranyuld motivaciok a meghatarozoak.
Ez a motivacios tényezdcsoport adja a tarsadalmi
vallalkozas gazdasagi, forprofit labat, igy e ténye-
zOcsoportba tartozo motivaciok onalléan nem ered-
ményezik tarsadalmi vallalkozas inditasat, csak a
tobbi tényezdcsoporttal egyiittesen. Ide tartoznak
az olyan gyakoribb kategéridk, mint az innovacio
vagy a vallalkozas névekedése, béviilése (,, Az a cél,
hogy minél nagyobb terméklistank legyen, és minél
nagyobb piacra el tudjuk vinni, és ez most elindult.”
-8, ,, A dontés az, hogy elore.” —9), a vallalkozas on-
fenntartasa (,, Tumogatast sikeriilt szerezni, de ettol
még nem sikeres. Bevételt kell elérni, a boltot be kell



tizemelni." — 5, ,, Akkor lesz igazi mérfoldko, amikor
elértiik azt a célkitiizésiinket, hogy kell6 nyereséget
termeljen a cég, hogy az emberek bérét mi is ki tud-
Jjuk termelni.” — 10), de tobb interjiban is megjelent,
hogy az azonositott piaci rés kihasznaldsa is szerepet
jatszott a vallalkozas inditasaban (,, Nekiink ez termé-
szetes, hogy ezt csindljuk. Erre volt igény" — 4). S6t
néhanyuknal a kiilpiacra 1épés is megjelent célként
(., En 1igy gondolom, gondolkozni kell a kiilfsldben" —
8). E vallalkozoi motivaciok nagyobb valtozatossaga
volt megfigyelhet6 a Defourny és Nyssens (2017) ku-
tatoparos kategorizalasa szerinti forprofit tarsadalmi
vallalkozasokat mitkodtetd vallalkozok korében.

3) A tarsadalmi motivaciok tényezdcsoportba tartozo
motivaciok elsésorban tarsadalmi eredetiiek, azaz
itt a tarsadalmi indittatasi motivaciok (tarsadalmi
érdekek) a meghatarozoak, és esetenként ezt kisérik
a gazdasagi tevékenység végzésére iranyuld motiva-
cidk (gazdasagi érdekek). A tényezdcsoport azokat a
motivaciokat foglalja magaba, ahol a vallalkozoi tevé-
kenység végzését a szervezetek altal megfogalmazott
tarsadalmi célok finanszirozasanak igénye 0sztonzi
(pl.: rehabilitacios programok, gyerektaborok meg-
valositasa), vagy amelyek esetében a gazdasagi tevé-
kenység maga is a tarsadalmi cél megvaldsitasanak
eszkoze (pl.: a munkavégzés, mint , terapias” (6) fog-
lalkoztatas lehetéségének biztositasa, a megvaltozott
munkaképességiiek altal készitett kézmiives termékek
értekesitése). Ez a kettds irany nagyban &sszecseng
Miller és kutatotarsai (2012) gondolataival, hogy mi-
ként lehet ezt a két érdeket egy iranyba terelni vagy
ugy, hogy a profitot forgatjak vissza a tarsadalmi cél-
ra, vagy a célcsoportot fogyasztokként kell kezelni,
ahelyett, hogy ajandékozottakként tekintenénk rajuk.
A tarsadalmi motivaciok tényezdcsoport esetében a
leggyakoribb kategoria a munkahelyteremtés. A val-
lalkozasok tobb helyen kifejezetten az altaluk cél-
zott hatranyos helyzetli csoport szamara szeretné-
nek megélhetést biztositani, illetve a foglalkoztatas
altal hozzajarulni ahhoz, a célcsoport tagjai ,,ujra
hasznosnak” (3) érezzék magukat. Ezt a célcsoport
iranti elhivatottsagot fejezi ki jol a kovetkezd harom
részlet az interjukbol: , kicsit szanatorium, ezért is
haladunk lassabban” (5), ,,ez inkabb terapias mun-
ka, mint a klasszikus értelemben vett iizem vagy
vallalkozas” (6), ,,lelkileg jo, de technikailag nem
megfeleld, o is tudjon munkat kapni” (8). Fontos to-
vabba a megkérdezetteink szamara a jo munkahelyi
légkor, hogy szeressenek naluk dolgozni az emberek
(,, Rettenetesen fontos, hogy akik nekiink dolgoznak,
rendkiviil jol érezzék magukat.” — 2). Tobb megkér-
dezettnél is el6jott az, hogy létezik egy optimalis
méret, ami f6lé nem szeretnének néni. Ez lehet ter-
mékoldali megkozelités, miszerint nem szeretnének
,,egy lenni a polcrol” (9) vagy kozelithetjiik az em-
beri oldal feldl, ,,nem szeretnék egy gyarat, hanem
szeretnem latni, kivel dolgozok egyiitt” (6). Gyori
(2012) véleménye szerint a kis méret, kisebb mérté-
ki hatast is gyakorol a kdrnyezetére, mely korlaton
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halozatosodassal vagy példamutatassal lehet tallép-
ni és nagyobb hatast kifejteni. A fentieken tal olyan
specifikusabb célok is megjelentek, melyek motiva-
ciot adnak a vallalkozoknak igy, mint a kdzdsség-
épités (,,Kallodo fiatalokat kozésségbe dsszehozni."
-5, ,,egy helyen legyiink és egymast segitsiik” — 8)
vagy egy hatranyos helyzetii célcsoporttal szembeni
érzékenyités, elfogadas segitése, ez torténhet pél-
daul ,,empatia terapia” (4) révén, amikor is sériilt
felndttek végeznek kreativ foglalkozast gyerekekkel
kozosen. A Defourny és Nyssens (2017) kategoriai
szerinti vallalkozo6 nonprofit szervezeteket mikodte-
t6 vallalkozok esetében voltak a legszélesebb korii
tarsadalmi motivaciok megfigyelhetok.

4) Az utols6 nagy motivacios tényezdcsoportot, a sze-

mélyes indittatasbol torténd vallalkozasinditast és
mikddtetést témank szempontjabol hasznos lehet
két részre bontani aszerint, hogy az egyén vagy a
kozosség jolléte all az adott motivacio mogott. Az
egyen jollétere iranyulo jellemzébb motivaciok ko-
zOtt talaljuk a személyes megélhetés biztositasat
(,az a célja, hogy het csalad megéljen” — 2; ,,de
valamilyen megélhetési forrast magamnak is” — 8)
¢s a tevékenység ¢élvezetét (,, nekem fontos, hogy azt
csinaljam, amit szeretek csinalni” — 8). Volt, akiket
a korabbi negativ forprofit tapasztalat késztetett tar-
sadalmi vallalkozas inditasara (,, Ha nem volt meg a
mosolyom, a fonok felhivott, megkérdezte mi bajom
van. Mondtam mi bajom van, mondta, hogy men-
Jek vissza és mosolyogjak, meg ne probaljam, hogy
nem." — 2), mig masokat a személyes érintettség a
tarsadalmi problémaban, mint ahogy azt Shepherd
¢és Patzelt (2018) gondolatai alapjan sejthettiik (,,...és
nagyon sok beteg koztiink ugy van, hogy hiaba van
— lasd én — diplomaja, végzettsége, akarmi. Sokan
vagyunk olyanok, hogy nem talalunk munkat.” — 3).
Tobb interjualanynal is megjelent, hogy szamara jo
érzés jot tenni és ezért is lett tarsadalmi vallalkozo
(,,Az, hogy jo érzéssel tolti el az embert, az demagog
lenne, de lehet.” — 8). Harom megkérdezett szamara
nem cél a személyes vagyonfelhalmozas (,, Szeren-
csés vagyok, mert nem maszkalok akkora autoval,
nem lakok akkora hazban, mint egyik-masik ember,
viszont én akkor is oriilok annak, hogy azt, amit
csindlok, azt szeretem csinadlni.” — 8, ,,amikor anno
felvettiik az embereket akkor ez egy alapfeltétel volt,
hogy ez egy ilyen vallalkozads, nem a meggazdago-
das szamit, hanem az, hogy 6k maguk sikeresek le-
gyenek, motivaltak legyenek és, hogy magat a jat-
szohazat fenntartsuk” — 10).

A személyes indittatasokon beliil, a kézosség jolle-
tere iranyulo legjellemzObb motivacié a tarsadalmi
cél iranti elhivatottsag volt (,,En példdul. ugyaniigy
mitkodok onkéntesként, mint ha pénzt kapok érte, de
ezt nem lehet elvarni mindenkitdl, sot senkitol” — 3),
de megjelent a masokon torténd segités is (, En sem
vagyok angyal, csak szeretnék az lenni. Szeretnék se-
giteni mindenkinek” — 5). Tovabba, ugyan csak a 9.
interjualanynal jelent meg, de 6 nagy szenvedéllyel
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vaciés tényezdt. Osszegzésként elmondhatjuk, hogy a
feltart tényezdécsoportok tobbnyire egyiittesen fordultak
valoban létrejon valami és nem csak ,,papirokat to- el6 a vizsgalt vallalkozok esetében, igy vélhetden egyiit-
logatnak”. Defourny és Nyssens (2017) szerzéparos tes meglétiik sziikséges ahhoz, hogy valaki tarsadalmi

besz¢€lt arrdl, hogy szeretne példat mutatni masoknak !
tarsadalmi vallalkozo kategéridi szempontjabol, a 1  vallalkozast inditson és miikodtessen. A négy tényezd-

sikeres palyazati projekt megvalositasara, amikor

személyes indittatasok egyik dimenzidjaban se is- csoportbol, a ,,Kiilsé financidlis motivacidra” lehetnek

mertiink fel mintazatot. legkdnnyebben hatassal a dontéshozok, mellyel motival-

A motivacios strukturat a 2. tablazatban 6sszegez- hatjak az embereket tarsadalmi vallalkozasok 1étrehoza-
tiik, melyben feltiintettiik az O0sszes azonositott moti- séara.

2. tablazat Az altalunk azonositott motivacids struktira 6sszefoglalasa és megfeleltetése Germak és Robinson (2014)
tényezdcsoportjainak

ALTALUNK AZONOSITOTT GERMAK ES ROBINSON

TENYEZOCSOPORTOK KATEGORIAK, TENYEZOK TENYEZOCSOPORTIJAI

Kiilsé financialis motivacio Kiils6 financialis motivacio -

Uzleti 6tletek megvalositasa

Vallalkozas 6nfenntartasa

3 » L Novekedés és boviilés o, o,
Vallalkozoéi motivaciok — - Teljesitményorientaltsag
Kiilpiaci terjeszkedés

Innovacio

Piaci rés kihasznalasa

Munkahelyteremtés

Megélhetés a célcsoport szamara

Ko6zosségépités

Hatranyos helyzetiick bevondsa Téarsadalom segitése

Erzékenyités, elfogadas segitése

Célcsoportnak szolgaltatas

Tarsadalmi motivaciok - — —
Tarsadalmi célok boviilése

Helyi termékek gyartasa -

Kornyezeti fenntarthatosag segitése -

Tarsadalmi célok finanszirozasa -

Elvezetes legyen ott dolgozni -

Optimalis méret elérése

. . ; Nem pénziigyi fokusz
Személyes vagyonfelhalmozas nem cél

Korabbi forprofit tapasztalat Személyes kiteljesedés

Létrehozni valamit

Helytallas az tizleti életben

Személyes kiteljesedés és

Tevékenység élvezete C o P
Ad yseg eivez Teljesitményorientaltsag

Egyén jollétére Ertelmes munkat végezni
iranyulé Kihivas keresés
Személyes Személyes érintettség a tdrsadalmi problémaban |  Tarsadalmi probléma kézelsége
indittatas Személyes megélhetés biztositasa -

Szakértdi elismertség -

Altalanos elismertség -

Jo érzés jot tenni -

Tarsadalmi cél iranti elkotelez6dés

I.<,0 z?s,s °8 Példamutatas sikeres palyazattal ) N
jollétére ok — Térsadalom segitése
iranyulé Masokon segités

Masoknak 6rémokozas

Forras: sajat szerkesztés Germak és Robinson (2014) eredményei felhasznalasaval
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Ha 6sszevetjiik a tényezdcsoportjainkat egy, a szakiro-
dalomban felelhetd hasonld kutatassal (Germak — Robin-
son, 2014), akkor azt lathatjuk, hogy egy az egyben nem
feleltethetok meg az egyes tényezdcsoportok egymasnak,
hanem csak tobbszords atfedésekkel (lasd 2. tdblazat).
Réadasul a ,Kiilsé financialis motivacié”, mint hazai
sajatossag jelenik meg. Azonban Miller és kutatotarsai
(2012) altal hangsulyozott egyiittérzés, mint tarsadalmi
vallalkozok szamara fontos pro-szocialis érzelem, nalunk
is megjelent tobb tarsadalmi vallalkozo esetében is. Volt,
akinél egy valamilyen szempontbol hatranyos csoport se-
gitésében nyilvanult meg, melyhez 6 maga nem tartozott
(2.,5., 8. ¢s 10.), mig volt, akinél a tarsadalomra csak hosz-
szabb tavon hatd, kdrnyezeti szempontok iranti nagyobb
érzékenységben nyilvanult meg (2., 3., 9.).

Az azonositott motivacids tényezécsoportok a
sziikségletelmélet tlikrében

Az elézéekben ismertetett négy nagy motivacios té-
nyezdcsoportba tartozé minden egyes elemet megvizsgal-
tunk a McClelland-féle tanult sziikségletek elméletének a
szemsz0gebdl is, hogy megfigyelhetd-e, hogy valamelyik
tényezdcsoportra jellemzobb egyik vagy masik sziikség-
let iranyitotta motivacid. Az elemzés soran voltak olyan
motivacios kategoriak, melyek egyszerre tobb sziikséglet
kielégitésére is iranyultak.

Valasztasunk azért is esett McClelland elméletére,
mert altalaban a vallalkozokat magas teljesitménymo-
tivacioval jellemzik (Diaz — Rodriguez, 2003; Germak
— Robinson, 2014; Stewart et al., 1999), ¢és az volt a fel-
tételezésiink, hogy a tarsadalmi vallalkozokat jellemz6
pro-szocialis motivaciok miatt (Carsrud — Brénnback,
2011; Miller et al., 2012; Renko, 2012), itt a kapcsolatmo-
tivacio is dominansabban megjelenhet, valamint a hatalmi
motivacio is jellemzden a negyedik érettségi szakaszaban
fog megjelenni.

A sejtéslink beigazolodott, amikor is minden egyes
tényezdcsoporton beliili kategoriat végignéztiink a sziik-
ségletelmélet tiikrében (lasd 3. tablazat). A ,Tarsadalmi
motivaciokba” tartozo tényezok esetében a kapcsolatmo-
tivacié dominalt (példaul: jo munkahelyi légkor, kézos-
segepiteés, célcsoportnak szolgaltatas), ami mellett kis-
mértékben a teljesitménymotivacio (pl.. optimalis méret
elérése, tarsadalmi cél bovitése) és hatalommotivacio (pl.:
erzékenyités, kozosségepités) is megfigyelhetd volt. Kap-
csolatmotivaciora példak még a ,,Személyes indittatasok”
,,K0z0sségi jollétre iranyuld” szegmensében jelentek meg
(pl.: masokon segités, masoknak 6romokozas), de vegyes
kategoriakban a hatalmi motivacio (pl.. példamutatas,
masokon segités), valamint a teljesitménymotivacio (pl.:
példamutatas) is megjelent. Jol latszik, hogy azon két eset-
ben jelentek meg a kapcsolat iranti sziikségletet kielégitd
motivaciok, ahol az egyént meghalado, kollektivista érté-
kek mentén, tarsadalmi haszon 1étrehozasa a cél.

Ezzel ellentétben a ,,Kiilsé financialis motivacio” és
a ,,Vallalkozo6i motivaciok™ kdzé tartozo Osszes kategoria
a teljesitmény iranti sziikséglet kielégitését célozza meg
(példaul: innovacio, vallalkozas onfenntartasa, néveke-
des és baviilés). A ,,Személyes indittatasok™ ,,Egyén jol-
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létére iranyuld” része is dominansan a teljesitménymoti-
vaciot er6siti (pl.: kihivaskeresés, személyes megélhetés
vagy létrehozni valamit), de talalunk példat a hatalom (pl.:
szakértoi elismertség) €s a kapcsolatsziikséglet (pl.: jo ér-
zés jot tenni) kielégiilését célzo tényezokre is.

A fentiek alapjan lathato, hogy a magas teljesitmény-
motivacié mellett, amely altalaban a vallalkozokat jel-
lemzi, a tarsadalmi vallalkozok jelentds kapcsolatmo-
tivacioval is rendelkeznek, vélhetéen a hangsulyosabb
pro-szocialis motivacioik és kollektivista értékeik miatt.
Emellett megfigyelhetd, hogy a felbukkant hatalom iran-
ti sziikségletet kielégité motivacios tényezdk, kategoriak
egyarant tartalmaznak az egyén masok feletti hatalmat
er6sitd, harmadik érettségi szakaszba tartozé motivacio-
kat (pl.: szakértdi elismertség), valamint a negyedik ha-
talmi szakasz szerinti, az egyént meghalado elvek, értékek
mentén masokat szolgal6 hatalmi motivaciokat is (pl.: ér-
z¢&kenyités, masokon segités).

3. tablazat Az egyes szukségletek jelentésége
az azonositott motivaciés tényezdécsoportok

vonatkozasaban
J?;%T KAP-  HATA-
MENY CSOLAT LOM
Kiilso financialis
.,y Magas
mot1vacio
Vallalkozoi Magas i i
motivaciok £
Tarsadalmi
motivaciok Alacsony | Magas | Alacsony
Egyén
jollétére Magas | Alacsony | Alacsony
Személyes ~ iranyuld
indittatas Koz0sség
MOIEEE Alacsony | Kozepes | Kozepes
iranyulo

Forras: sajat szerkesztés

Osszegzés

Kutatasunk f6 célja az volt, hogy feltarjuk, és jobban
megértsiik, miért kezd és mitkddtet valaki tarsadalmi val-
lalkozast. Kutatasunk hazankban hianypotlonak tekinthe-
td, hiszen még kevés eredmény latott napvilagot a tarsa-
dalmi vallalkozok motivacidinak teriiletén.

Kutatasunk egyfeldl ravilagit a (hazai) tarsadalmi val-
lalkozoi szféra sokszinliségére. Emellett azonositottunk
egy négy tényezocsoportos tarsadalmi vallalkozok moti-
financialis motivacio”, ,,Vallalkoz6i motivaciok”, , Tarsa-
dalmi motivaciok”, valamint a kétfelé bonthatéd ,,Szemé-
lyes indittatasok”. Eredményeink alapjan ahhoz, hogy va-
laki tarsadalmi vallalkozast inditson vagy miikddtessen,
a motivacios tényezdcsoportok egyiittes megléte lehet
sziikséges. Végiil a kapott motivacids strukturat dsszevet-
ve korabbi tarsadalmi vallalkozok motivaciojat vizsgald
kutatasokkal és McClelland motivacios elméletével arra
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jutottunk, hogy a tarsadalmi vallalkozok a pro-szocialis
motivacioik és kollektivista értékeik miatt, kapcsolatmo-
tivacioval és hatalmi motivacid6 magasabb érettségi sza-
kaszaival is jellemezheték a hagyomanyos vallalkozokat
leird magas teljesitménymotivacios szint mellett.

Létrehozott modelliink a kutatok korében alapjat ké-
pezheti egy hazai tarsadalmi vallalkozasok motivacioit le-
ir6, szélesebb kort empirian nyugvo elméletnek, vagy akar
az ezzel kapcsolatos kvantitativ operacionalizacionak (pl.:
jovébeli kérdbivnek). Tovabba a Iétrehozott elmélet segit-
het a dontéshozoknak is jobban megérteni a tarsadalmi
vallalkozok motivacioit, és igy hatékonyabban 0sztondzni
a tarsadalmi vallalkozova valast (pl.: jovobeli tamogatasi
programok esetében alkalmazand6 6sztonzok).

Kutatasunk elsddleges korlatja annak kvalitativ jelle-
g¢ébdl fakad: az alacsony mintaclemszam nem engedi meg
eredményeink altalanositasat a tarsadalmi vallalkozasok
a hazai tarsadalmi vallalkozasok sokféleségének ¢és moti-
vacioinak megbizhatobb megértéséhez tovabbi kutatasok-
ra van sziikség.

Emellett a jovoben szamos mas érdekes iranyt vehet e
téma kutatasa. Egyrészt, a kiilonb6z6 fazisban levo tarsa-
dalmi vallalkozok motivacidi vajon eltérnek-e vagy sem?
Vagy van-e eltérés abban, hogy melyik motivacios ténye-
zOcsoportot mennyire tekinthetjiik kiviilrél vagy beliilrél
szabalyozottnak? Tovabba, mind a szakértéi és mind a
tarsadalmi vallalkozokkal készitett interjuk alapjan érde-
kes kutatasi teriiletnek igérkezhet a kettés motivacio és cél
(gazdasagi és tarsadalmi) dsszelitkdzéseinek (fesziiltsége-
inek) vizsgalata.
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PAPP-VARY ARPAD FERENC

ORSZAGMARKAZAS - MEGIS MILYEN MARKAZAS?
A KAPCSOLODO BRANDING-TERMINOLOGIAK ES ERTELMEZHETOSEGUK EGY ORSZAG ESETEBEN

Immar két évtizede annak, hogy megjelent az orszagmarka, illetve az orszagmarkazas fogalma a nemzetkdzi szakirodalom-
ban, majd vette 4t a magyar marketing akadémiai szféra, és 2009-ben a gyakorlat, az Orszagmarka Tandcs létrehozasaval.
Az orszagmarkazason kivll azonban mas fogalmak is id6rél idére megjelennek a szakirodalomban: a nemzetmarkazas, az
allammarkazas, a helymarkazas, a desztinacidémarkazas, a lokaciémarkazas, a teriletmarkazas vagy éppen a régiomarkazas.
S6t, a markazast éré kritikak miatt olyan terminolégiakkal is talalkozni, mint a puha hatalom, az orszagimazs-menedzsment,
a nemzetireputacio-menedzsment, a nyilvanos diplomacia, valamint a versenyképes identitas.

A tanulmany ezeket a fogalmakat rendszerezi, illetve arra keresi a valaszt, hogy mire hasonlit legjobban egy orszag
markazasa: egy termékére, egy szolgaltataséra, egy vallalatéra, vagy netan masra? Egyaltaldn milyen technikak

adaptalhatdéak a markazas vildagabol az orszagokra?

Kulcsszavak: orszagmarkazas, nemzetmarkazas, orszagimazs, versenyképes identitas, public diplomacy

mmar két évtizede annak, hogy megjelent az orszag-

marka, illetve az orszagmarkazas fogalma a nemzetkozi
szakirodalomban, majd vette 4t a magyar marketing aka-
démiai szféra, és 2009-ben a gyakorlat, az Orszagmarka
Tandacs létrehozasaval. Utobbi tandcs ma mar nem muko-
dik, ahogy szerte a vilagon ugyanez a helyzet: nagy remé-
nyekkel alakultak az orszagmarkaval foglalkozo szerve-
zetek, am kevés sikeres példarol lehet hallani, és azok is
sokkal inkabb a desztinaciomarkazasra vonatkoznak.

Az orszagmarkazas €s a desztinaciomarkazas ugyanis
nem ugyanaz: mig utobbi kizarolag a turistak vonzasaval
foglalkozik, addig az elébbi azzal is, hogy befektetdk ér-
kezzenek az adott orszagba, hogy a hazai termékek elada-
sa n6jon a kiilfoldi piacokon, vagy minél tobb tehetséges
ember tanuljon az adott orszagban, illetve akar telepedjen
le, nem beszélve arrdl, hogy az orszagrol alkotott kép al-
talaban jobb legyen.

A terminologiai félreértéseket fokozhatja, hogy gyak-
ran elékeriil még a nemzetmarkazas (nation branding), az
allammarkazas (state branding), a helymarkazas (place
branding), a lokaciomarkazas (location branding), a te-
rilletmarkazas (territory branding) vagy a régiomarkazas
(region branding) fogalma is.

Jelen tanulmany {6 célja egyfajta ,,review article”-ként
a terminologiaban valo ,,rendrakas”: ahhoz ugyanis, hogy
a késébbiekben az orszagmarka javitasat célzo gyakorlati
kezdeményezések sikeresek lehessenek, elengedhetetlen
a fogalom pontos tisztazasa, elméleti keretrendszerének
definialasa. A kutatas {6 célja ezért feltarni mindazon ro-
konértelmii vagy kapcsolodo fogalmakat, amelyeket fel-
valthat/egységesithet az orszagmarkazas terminologiaja.
A tanulmany ehhez az orszagmarkazas fogalmat 6nmaga-
ban is vizsgalja, és definialja, hogy pontosan milyen tevé-
kenységet értiink alatta.

A cikk mindenekel6tt a vonatkozoé nemzetkdzi és hazai
szakirodalom rendszerezésével kezd. Ennek kapcsan vizs-
galja a leginkabb relevans orszag-esettanulmany cikkeket
is, melyek érdekessége, hogy mar a cimiikben is milyen

sokféle modon jelenik meg az orszagmarkazas, illetve az
azzal kapcsolatos rokonfogalom.

Ezt kdvetden a tanulmany arra keresi a valaszt, hogy
mire hasonlit legjobban egy orszag markazasa: egy ter-
mekére, egy szolgaltataséra, egy vallalatéra vagy masra?

A kovetkezd rész bemutatja azokat a legfontosabb
technikakat a branding vilagabol, mely orszagokra is
adaptalhato, Ggy is, mint a markakommunikacio, a mar-
kakép-markaimazs, a markaidentitas, a markaérték, a
marka célja, a markapozicionalas, a markaszemélyiség, a
markainnovacio, illetve a szeretetmarka.

Végiil, de nem utolsoésorban az orszagmarkazas ki-
fejezést éré kritikak miatt az alternativ fogalmak is
elékeriilnek, mint a puha hatalom (soft power), orszag-
imazs-menedzsment (national image management), nem-
zetireputacio-menedzsment (national reputation mana-
gement), nyilvanos diplomacia (public diplomacy) ¢és a
versenyképes identitas (competitive identity).

Mindezekhez kapcsoléddan Osszegzo tablazatok keé-
sziiltek, melyek egyarant jelentik az elmélet rendszerezé-
sét, valamint egyfajta gyakorlati Gtmutatast is.

Az orszagmarkazas fogalmanak eredete

Az orszagmarka (,nation brand”) koncepcidja An-
holt tollabol sziiletett meg 1996-ban (1d. Anholt, 2011;
Feinberg — Zhao, 2011; Subramanian, 2017), amikor sajat
bevallasa szerint , kezdte unalmasnak talalni, hogy gaz-
dag vallalatoknak segit még gazdagabba valni” (Rendon,
2003). Anholt korabban a McCann-Erickson reklamiigy-
nokség szovegirdja volt, majd 1999-ben megalakitotta
World Writers nevii cégét, és olyan nagy globalis brandek
British Airways, a Coca-Cola, az IBM, a Levi's, a Merce-
des-Benz, a Microsoft, a Nestlé, a Nike, a Shell, a Sony, a
Visa vagy a Xerox.

A felsorolt multinacionalis cégeknek dolgozva egyik
nap aztan ugy dontott, hogy egy egészen j vallalkozasba
kezd: az orszagokra mint markakra fog szakosodni. Els6
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megbizdja a horvat kormany lett, mely a millenium kor-
nyékén azzal a problémaval szembesiilt, hogy miként le-
het a haborus konfliktus orszagképétdl szabadulnia és he-
lyette demokratikus piacgazdasagként megjelennie, ami
az Eurodpai Unidhoz valo csatlakozast is segitheti. Ezzel
egyiitt pedig a Balkan helyett sokkal inkabb a Mediterran-
hoz szerették volna kétni magukat.

Mindez nem jelenti azt, hogy 1996 elétt ne foglalkoz-
tak volna hasonld kérdésekkel akar az elméletben, akar
a gyakorlatban, am akkor még mas neve volt. Mar 1993-
ban megjelent egy alapkonyv a helymarketingrél, mely az
orszagokat kiilon taglalta: ,,Marketing Places: Attracting
Investment, Industry, and Tourism to Cities, States and
Nations” (,,Helymarketing: Hogyan vonzzunk befekteté-
seket, ipart és turizmust varosokba, allamokba ¢és nemze-
tekhez”). A 6 szerzdje pedig nem mas volt, mint Kotler
(1993), a ,marketing atyja”. A desztindaciok imdazsarol
pedig mar joval korabban, 1975-ben megjelent egy kulcs-
fontossagu cikk a ,,Journal of Travel Research”-ben Hunt
(1975) tollabol, az ,,Image as a factor in tourism develop-
ment” (,,Az imdzs mint a turizmusfejlesztés tényezoje”).

De ha tagabban nézziik, a nemzeti identitassal (,, natio-
nal identity”’) mindig is foglalkozott a politikai foldrajz, a
nemzetkozi kapcsolatok, a politikatudomany, a kulturalis
antropologia, a szocialpszichologia, a politikai filozofia, a
nemzetkozi jog, a szociologia €s a torténettudomany.

A marketingakadémikusok viszont érdekes modon
figyelmiiket sokaig nem az orszagmarkaknak szentelték,
hanem az egyes orszagokbol szarmazé markaknak, azaz
a country-of-origin effectnek. Papadopoulos és Heslop
(2002) példaul 766 jelentésebb CoO-effect publikaciot
szamolt dssze a 2002-es évet megel6zé 50 évbol, ugyan-
akkor ramutattak, hogy magukrol az egyes orszagok ima-
zsarol nincsenek igazan jo felmérések, sem pedig annak
formalasarol.

A nagy attorést a ,,Journal of Brand Management”
2002. évi kiilonszama hozta (Anholt, 2002), mely kifeje-
zetten ,,nation branding”-gel foglalkozott, és olyan ne-
ves szerzOk publikacioi jelentek meg benne, mint Kotler,
Gertner, Papadopoulos, Heslop, Olins, Gilmore és Lodge.
2004 novemberében pedig mar kiilon akadémiai folydirat
jott 1étre ,, Place Branding” cimmel, mely két év mulva
a ,,Place Branding and Public Diplomacy” nevet kapta.
Majd egymas utan jottek a konyvek: Anholt-nak rogton
négy is, a ,,Brand New Justice” (2004), a ,,Competitive
Identity” (2007), a ,,Places” (2009) és a Hildreth-tel kozo-
sen irt ,,Brand America” (2004). Mig Anholt egyértelmi-
en a gyakorlati, igyndkségi, tanacsadoi vilagbol érkezett,
addig 2008-ban Dinnie professzor szerkesztésében megje-
lent az elsé ,,akadémiaibb” 6sszefoglald mii is, a ,,Nation
Branding”.

Mind Anholt, mind Dinnie brit, és nagy hatasukat
mutatja, hogy Nagy-Britanniaban elsésorban a ,,nation
branding” terminologia honosult meg, valamint a ,,place
branding”. Ez azonban nem jelenti azt, hogy a szakiroda-
lom ne ismerne még mas fogalmakat is, mint a ,,country
branding”, a ,,state branding”, a ,,destination branding”,
a ,,location branding”, a ,territory branding” vagy éppen
a ,,region branding”, melyeknek természetesen megvan-
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nak a magyar megfeleldi is. A kdvetkezdkben ezeket te-
kintjiik at.

A terminologiak rendszerezése

Amivel az orszagmarkazast (,,nation branding” avagy
,country branding”, ritkabban ,,state branding”), illetve ta-
gabban a ,,helymarkazast” (,,place branding”) dssze szok-
tak keverni, az a , desztinaciomarkazas” (,destination
branding”). Utobbi elsé komoly dsszefoglalo irodalmanak
a Morgan, Pritchard és Pride szerkesztette ,,Destination
branding — Creating the unique destination proposition”
(,,Desztinaciomarkazas — A kiilonleges desztinacids ajan-
lat 1étrehozasa™) kdnyvet szoktak tekinteni, melynek elsé
kiadasa 2002-ben jelent meg, tehat béven az elsé orszag-
markazas konyv el6tt, és pontosan egyidoben az emlitett
Journal of Brand Manegement kiilonszammal.

A desztinaciomarkazas egyik klasszikus definicio-
ja Ritchie és Ritchie (1998, p. 17.), valamint Blain - Levy
- Ritchie (2005, p. 337.) nevéhez flizédik, akik szerint a
desztinacidomarkazas ,,a marketingaktivitasok olyan
készlete, amely (1) tamogatja egy olyan név, szimbolum,
logo, szo, jelolés, vagy barmely mas grafika létrehoza-
sat, amelyrol felismerheto és megkiilonboztetheté egy
desztinacio, amely (2) kévetkezetesen kézvetiti az adott
desztindciohoz egyedi modon fiizodo emlékezetes utaza-
si élmenyek elvarasait, amely (3) arra szolgal, hogy kon-
szolidalja és visszaigazolja az emocionalis kapcsolatot a
latogato és a desztinacio kozott; és amely (4) csékkenti a
fogyaszto keresési kéltségeit és a felmeriild kockadzatot”,
mindezt pedig azzal a feltett szandékkal, hogy létrehozzon
egy olyan imazst, amely befolyasolja a fogyasztoi dontést
azt illetden, hogy a fogyaszté meglatogassa-e a kérdéses
desztinaciot egy masik alternativ lehetéséggel szemben.

Fontos tehat kiemelni, hogy a ,,desztinaciomarkazas”
esetében mindig utazasrol, turizmusrél van szo, hiszen a
desztinacio voltaképp nem mas, mint turisztikai célteriilet
(Sziva, 2015).

Ezzel szemben a , helymarkazas” (,,place branding”)
tobbet takar. Anholt (2004, 1d: Kerr, 2006, p. 278.) a hely-
markazast annak gyakorlataként hatarozta meg, hogy az
a ,,markastratégia és mas marketingtechnikak, valamint
alapelvek alkalmazasa a varosok, régiok és orszagok gaz-
dasagi, tarsadalmi, politikai és kulturalis fejlodése érde-
kében”. Mindennek kapcsan ki kell hangsulyozni azt,
hogy a holisztikus helymarkazas ,,magaban foglal min-
dent, amit egy hely el akarhat adni” (Lodge, 2006, p. 9.).

Ahogy Hanna és Rowley (2008) dsszefoglalo tanul-
manya vagy éppen magyar nyelven Piskoti (2012) kivalo
konyve bemutatja, a ,,helymarkazas” (,,place branding”)
koncepcidja tehat lényegesen komplexebb, mint a ,,desz-
tinaciomarkazasé” (,,destination branding”). Habar fontos
azt is hozzatenni, hogy utobbi dnmagaban is meglehetd-
sen komplex. Elég, ha arra gondolunk, hogy a turisztikai
desztinacios koncepcio kiilonbozo termékek, szolgaltata-
sok és élmények sokasagara épiil, amelyek mindegyikét
kiilonbozo érdekelt felek (szallodaipari €s utazasi irodai
szakemberek, utazasszervezok, szallitasi vallalatok, helyi
hatosagok és lakosok, desztinaciomenedzsment-szerveze-
tek, turistak stb.) menedzselik, terjesztik és ,,fogyasztjak”



kiilonbozo formakban, gyakran az érdekelt felekre vonat-
koz6 megfelel6 szabalyok alapjan miikddo hierarchia nél-
kil (Konecnik — Go, 2008; Konecnik, 2002).

Vagy ahogy T6rdcsik és Somogyi irjak (2009, p. 23.):
A desztinaciok markazasanak problematikaja alapveto-
en a sokrétiiséggel jellemezhetd. A desztinacio nem egysé-
ges termék, sok osszetevdje van (szallas, catering, turis-
tavonzo események, szorakoztatas, kulturalis helyszinek,
természeti és épitett kérnyezet), mely tényezok nagy része
folétt a desztinaciomarka kiépitéinek, gondozoinak kevés
hatalmuk van. A markazas kulcsmomentuma, hogy érzel-
mi kapcsolatot lehessen kialakitani a termék és vasarloja
kozott, desztinaciok markazasa esetében kiemelkedo je-
lentéségii az atmoszféra, a lakosok magatartasa és a lato-
gatok személyes benyomdsa.”

Az orszagok markaként valo kezelését vizsgalva tehat
elmondhatd, hogy az értelmezhet6 ,,desztinacios marka-
zasként” (amikor kizarolag a turistak vonzasa a cél, va-
lamint hogy 6k tobb vendégéjszakat toltsenek az adott
orszagban, tobb pénzt koltsenek €s persze térjenek visz-
sza), de értelmezhetd tagabban vett ,,helymarkazasként”
is. Utobbinak konkrét megnevezése orszagok esetében
a mar emlitett ,,nation branding”, valamint a ,,country
branding”.

Ahogy mar szo volt rola, a ,,nation brand”, illetve
. hation branding” terminologia megteremtdje Anholt volt
(1998), valamint Dinnie (2008). Mellettiik egy harmadik
brit szakember nevét is érdemes megemliteni, Olins-ét,
aki 2000-ben publikalta ,, Trading identities” cimi kony-
vét. E szerzok szerint a ,,nemzetmarkdzas” ugy definial-
hato, mint egy olyan folyamat, amelynek célja az orszagok
— mindennek kapcsan — a vallalati marketingkoncepciok
¢és -technikak alkalmazasa orszagokra annak érdekében,
hogy a nemzetkdzi kapcsolatokban meglévd reputacioju-
kat fejleszthessék.

Fontos kiemelni, hogy a ,,nation branding” (valamint
a ,,country branding”) célja Iényegesen dsszetettebb, mint
a ,,destionation brandingé”: Ahogy Papp-Vary irja (2009),
ide tartozik:

1) a turizmus Osztdonzése, turistdk vonzasa az adott
orszagba, illetve az altaluk eltoltott vendégéjszakak
szamanak és az elkoltott pénznek a novelése,

2) az orszagba jovo befektetések dsztonzése,

3) az export fejlesztése, az orszag termékeinek jobb
kiilpiaci értékesitése,

4) nagyobb szerep a nemzetkdzi szervezetekben, a kiil-
politikaban,

5) az allampolgarok kozérzetének javitasa, a nemzeti
biiszkeség, a jo értelemben vett patriotizmus ndve-
lése.

A terminologidkat tekintve, bar a nemzetkdzi szakiro-
dalomban és a gyakorlatban elsdsorban a ,,nation brand-
ing” terjedt el (amit jol mutat akar egy Google Scholar,
akar egy sima Google keresés), addig mellette a ,,country
branding” is sokszor eldkeriil. A ,,nation branding” ¢és a
»country branding” alatt Iényegében ugyanaz értendd, am
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azokban az orszagokban, ahol a ,,nemzet” és az ,,orszag”
kozt kozel sem teljes az atfedés, ott érthetd modon inkabb
az ,orszagmarkazas” (,country branding”) hasznalata
mellett dontottek. Ilyen Magyarorszag is, hiszen mar az
sem kis kihivas, hogy egy orszagot kell brandingelni (1d.
az Orszagimazs Kozpont, vagy az Orszagmarka Tanacs
munkajat), hat még, ha egy 15 milliés nemzetrdl lenne sz6.
Mas esetekben épp forditott okok miatt hasznaljak inkabb
a country branding kifejezést (Gilmore, 2002): Spanyol-
orszagban a spanyolok (kasztiliai) mellett a katalan, ga-
liciai, valamint baszk nemzetiség is igen fontos tényezd,
igy bizonyos értelemben akar furcsa lenne egy spanyol
nemzetmarkazo torekvés. (Az mar természetesen nem, ha
a katalan fliggetlenséghez kapcsolodo mozgalom kezdene
nemzetmarkazasba Katalonia kapcsan.)

Itt kell megemliteni, hogy az orszag- és nemzetmar-
kazas mellett az , dllammarkadzas” (,,state branding”)
definicio hasznalatara is van példa. A Marketing és Me-
nedzsment szaklapban magyar nyelven is megjelent (mar
2002-ben!) van Ham tanulmanya, a ,,Markas allam fel-
emelkedése” (2002a). E terminologia azonban talan abban
félrevezetd, hogy az allam alatt lehet érteni az orszagot
mint foldrajzi egységet, de magat az intézményrendszert
is. Ahogy Bir6 fogalmaz a Marketing és Menedzsment
2009-ben megjelent, kifejezetten az orszagimazzsal, or-
szagmarkaval foglalkozo kiilonszamaban a fenti harom
fogalom kapcsan: ,, Az orszag foldrajzilag kériilhatarolt
teriilet, az allam az e teriileten folyo élet szervezdje, a
nemzethez tartozik viszont a lakossagnak azon része is,
amelyik az orszag hatarain kiviil él, de szarmazasat te-
kintve az orszaghoz tartozonak vallja magat” (Biro, 2009,
p. 59.).

Hogy még komplexebb legyen, j6 néhany egyéb foga-
lom is elé szokott keriilni a téma kapcsan. Az ,,orszag-
markazason” beliili fogalomnak tekinthetd a ,,szdarmaza-
sihely-markazas” (,,country of origin branding”), mely
az orszagimazs és az adott orszagbol szarmazo termékek
exportja kozotti osszefliggéseket keresi (1d. errdl példaul
Brodie — Benson-Rea, 2016 vagy Malota, 2008).

A | lokaciomarkazas” (,,location branding”) inkabb
varosokra alkalmazva terjedt el, de orszagra adaptvalva is
hasznaljak idénként (Hall, 2004; Morley, 2009). Ugyanez
mondhaté el a , teriiletmarkazas” (,,territorial branding”)
fogalmarol (Van Ham, 2002b). Ezzel szemben a ,, feriiletek
kozotti markazas” (,inter-territorial branding”) legin-
kabb klaszterek esetében eldkeriilé fogalom, de orszagok
esetében is van példa a hasznalatara, 1d. példaul Pasqui-
nelli (2013) tanulmanyat.

Izgalmas fogalom a ,, régiomarkazas” (,,region brand-
ing”) is (Caldwell — Freire, 2004). Ezt lehet egyrészt ugy
értelmezni, hogy egy adott orszagrész markazasa, 1d. a ko-
rabban emlitett Katalonia esetét. De lehet ugy is, amikor
egy tobb orszagot feldleld régido markazasarol van szo. A
Baltikum kapcsan ez jellemzd szokott lenni, még ha a ha-
rom balti allam (Esztorszag, Lettorszag és Litvania) nem
is Oriil mindig neki. Tobb orszag egylittes markazasanak
tekinthetd a visegradi négyek is, ha ezt jelenleg nem is
elsésorban markazas alapon kozelitik meg. (Bar a Magyar
Turisztikai Ugynokség desztinaciés marketingkampanyai
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kapcsan mar lathatd a V4-es egyiittmiikodés, kiilondsen
az azsiai orszagokban.) De tagabb régio esetében is lehet
»régiomarkazasrol” szo6, gondoljunk csak Hankiss (2000)
Talaljuk ki Kozép-Europat” mozgalmara.

Ahogy a fentiekbdl latszodik, az irodalom feldolgoza-
sa alapjan nagyon sokféle értelmezés keriil el6 az orszagok
markazasa kapcsan. Ezek raadasul sokkal inkabb atfedik
egymast, semmint kiilonboznének (Herstein, 2012). Még
olyan is eléfordul, hogy egy szojatékot hasznalva ,,desti-
nation” helyett ,,Desti-Nation” keriil el6 (Giannopoulos
— Piha — Avlonitis, 2011). Nem véletleniil fognak szerzék
ujra és Ujra a trendek Osszefoglalasaba és konceptualiza-
lasba a teriilet kapcsan (Kavaratzis, 2005; Beracs et al.,
2006).

A kutatas soran megvizsgaltuk a kapcsolodo jelent6-
sebb orszagmarkazas esettanulmanyokat is. Az /. tablazat
jol példazza, hogy ezek milyen terminologiaval éltek, ami
jol mutatja a téma soksziniiségét.

Az orszagmarkazasban érintett szervezetek
rendszerezése, avagy ki felel az orszagmarkaért?

Az Anholt altal megalkotott orszagmarka-hatszég
alapjan, vagyis ahogy az emberek latnak egy orszagot, an-
nak csak egyetlen dimenzidja a turizmus a hatbol, e mel-
lett szerepel az export, a befektetés és letelepedés, a kulta-
ra ¢és orokség, az emberek, de még a kormanyzas (kiil- és
belpolitika) is.

A nehézséget azonban éppen az okozza, hogy az egyes
dimenziokkal altalaban dedikalt szervezetek foglalkoz-
nak, am nincs olyan szervezet, ami az dsszessel egyszerre.
Magyarorszag esetében példaul:

— a turisztikat iranyitoé szerv (jelenleg a Magyar Tu-
risztikai Ugynokség) a nyaralok és iizleti utazok ko-
rében népszertsiti az orszagot,

— a befektetéseket 6sztonzd szerv (HIPA — Hungari-
an Investment Promotion Agency) a kiilfoldi valla-

1. tdbladzat Az orszagmarkdazashoz kapcsoldédé kiulénb6zé terminolégidk megjelenése egyes esettanulmanyokban

A vizsgalt or- A cikk
Hasznalt terminologia szgzi Az esettanulmany cime megjelenési | Megjelenés helye
g éve
Orszhomarkézas A country — Can it be repositioned?
g . Spanyolorszag | Spain — The success story of 2002 Brand Management
(country branding) .
country branding
Orszagmarkazas , The country brand as a new .
(country branding) Lengyelorszég challenge for Poland 2005 Place Branding
Nemzetmarkazas Remaking the Nation of Latvia:
. . Lettorszag Anthropological perspectives on 2005 Place Branding
(nation branding) . .
nation branding
Allammarkazas . . Selling Fhe state: State.brandmg Place Branding and
. Dél-Afrika as a political resource in South 2009 ..
(state branding) . Public Diplomacy
Africa.
DesztinAcioméarkazas Destination branding and the role
o . Uj-Zéland of stakeholders: The case of New 2003 Vacation Marketing
(destination branding)
Zealand
Desztinaciomarkazas . , Uniquely Singapore? A case study . .
(destination branding) Szingapir in destination branding 2007 Vacation Marketing
Lokaciomarkazas . . . o Journal of Vacation
(location branding) Nagy-Britannia | Branding Britain 2004 Marketing
Szarmazasihely- markazas Countrv of origin brandine: an Journal of Product
(country-of-origin Uj-Zéland . M st br & 2016 and Brand Mana-
. integrative perspective
branding) gement
Tertileti markazas Balti orszagok | Competition, cooperation and
o L. . . . Urban Research
(territorial branding, illetve | (Baltikum) co-opetition: unfolding the process | 2013 and Practice
inter-territorial branding) (tobbek kozt) of inter-territorial branding
Régiomarkazas . , . .
(tobb orszagra kiterjedden) Balti .orszagok Regllon brandlqg. The case of the 2007 Place Branding
. . (Baltikum) Baltic Sea Region
(region branding)
A place brand strategy for the
Helymarkazas a , Republic of Armenia: Quality of .
(place branding) Orményorszdg context and sustainability as 2005 Place Branding
competitive advantage

Forrds: a szerz6 sajat szerkesztése a fészdévegben kifejtett tanulmanyok feldolgozasa alapjan

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

L. EVF. 2019. 3. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.03.03

28




latoknak és befektetoknek probalja vonzobba tenni
hazankat,

— a kulturalis intézetek (lasd Balassi Intézet) kultura-
lis kapcsolatokat épitenek ki mas orszagokkal, és az
orszag kulturalis termékeit és szolgaltatasait népsze-
riisitik,

— az export timogatasara is van, illetve vannak dedi-
kalt szervezetek (a Nemzeti Kereskedéhazakat épp e
cikk leadasakor valtja fel a HEPA Magyar Exportfej-
lesztési Ugynokség), végiil

— a kormanyzas kapcsan (tobbek kozott) a Kiilgaz-
dasagi- ¢és Kiiliigyminisztérium foglalkozik azzal,
hogy a lehet6 legjobb fényben mutassa be az orszag
politikajat a nyilvanossag szamara.

A fentiekkel raadasul csak a legfontosabb szereploket
Osszegeztiik. A legtdbb orszagban, igy Magyarorszagon is
szamos egy¢b testiilet, kormanyszerv, minisztérium, spe-
cialis érdekcsoport, nem kormanyzati szervezet (NGO) és
vallalat népszeriisiti azt, amit szamukra az orszag jelent.

Mivel e hivatalos és nem hivatalos, orszagos €s regi-
onalis, politikai és iizleti testiiletek tobbsége rendszerint
elkiiloniilten tevékenykedik, gyakran egymassal iitkozo,
vagy ¢épp ellentétes lizeneteket kdzvetitenek az orszagrol.
Ennek eredményeképp az orszagrol kialakuld kép nem
konzisztens, és az orszag altalanos reputacidja stagnal,
vagy akar romlik.

Ezért kisérletezik tobb orszag is azzal, hogy egy
csucsszervet hoz 1étre a koordinaciora: ilyen volt Magyar-
orszag esetében 2000 és 2002 kozt az Orszagimazs Koz-
pont, majd 2009-t6l par éven at az Orszagmarka Tanacs. A
szervezetek koordinacios nehézségeibdl €s a gyakorlatban
megjelend problémakbol azonban az is jol latszik, hogy
mennyire dsszetett feladat egy orszagmarkazasi program
megalkotdsa és menedzselése. Ezért is fontos az elméleti
megalapozottsag, melyet e cikk is tamogathat.

Parhuzamok a termékek, szolgaltatasok,
vallalatok markazasaval

Az orszagmarkazas a széles korii érintetti csoportok mi-
att (is) még a vallalatok markazasanal is Osszetettebb fel-
adat. Jelen fejezet a vizsgalt teriilet és a , klasszikus™ marka-
zas kozotti hasonlosagok és kiilonbségek részleteire tér ki.

A mar emlitett harmadik brit nation branding szakér-
tonek, Olins-nak 1999-ben, azaz kdzel husz éve jelent meg
»Irading Identities” ciml kdnyve, melynek alcime még
inkabb sokat mondo: ,, Why Countries and Companies are
Taking on Each Others' Roles?” (,, Miért veszik fel az or-
szagok és vallalatok egymdas szerepeit?”’). A korabban tob-
bek kozott a Volkswagen, GE ¢és Orange markakon dolgo-
76 Olins 2002-ben azt irta (idézi Subramanian, 2017): “ Az
emberek nem valtoznak... ez azt jelenti, hogy ugyanugy,
és ugyanazokkal a technikakkal manipulalhatok”. Olins a
nemzeti identitas mesterséges létrehozasat a ,, social engi-
neering” (tervezett tarsadalmi szintli pszichologiai befo-
lyasolas) egyik tipusanak tekintette és azt gondolta, hogy
csavarkulcsai és villaskulcsai olyan kénnyedén életre kel-
tenék egy orszagmarka gépezetét, mintha az egy vallalat
esetében torténne.
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Miként Olins egyik késébbi, magyarul is megjelent
konyvében, ,, A markak -ban kiemeli (2004, p. 186): ,,An-
nak ellenére, hogy egy nemzet arculatteremtd tervének
kidolgozasa sokkal Osszetettebb feladat, komolyabb ko-
ordinacios munkat kovetel meg, mint egy kereskedelmi
program kialakitisa, a ketté lényege ugyanaz. Mindkét
markateremtd tervnek, a kereskedelminek és a nemzeti-
nek egyarant az a célja, hogy egy tiszta, egyszerii, minden
mastol megkiilonboztethetd vallalkozast hozzon létre, ami
gyakran verbalisan és vizudlisan is érzelmi elemek kéré
épiil.”

De hogyan teheti ezt legjobban egy orszag? Milyen
tipust ,,klasszikus” markazasra hasonlit legjobban egy
orszagé? Egy termékére? Egy szolgaltataséra? Egy valla-
latéra? Vagy masra?

1) Az elso lehetséges megkdzelités a termékpiacon mii-
kodo vallalati markakkal vald 6sszehasonlitas. Itt két
megkdzelités is van. Az egyik az igynevezett ,, mdr-
kdk haza”, ilyen példaul a Procter&Gamble esete,
amelynek a markai ismertek (példaul Always, Ariel,
Braun, Duracell, Gillette, Head&Shoulders, Old Spi-
ce, Oral B, Pampers, Pantene, Tide, Wella), am ma-
gardl a Procter&Gamble-r6l az atlagfogyasztd nem
hallott — hacsak nem nézte meg alaposan a felsorolt
markak csomagolasat, ahol azért ott van egy nem tul
nagy P&G logo. Ezzel szemben a Samsung filozofiaja
a ,,markdzott haz”, merthogy rengeteg termékkate-
goriaban van jelen, a haztartasi gépektdl a tévéken
at a telefonokig — sot, Dél-Koreaban még autot is
kapni Samsung markanév alatt. A kettd koziil inkabb
utobbi adaptalhaté orszagokra, mely tigy fordithato
le, hogy mindig egyértelmiinek kell lennie, hogy ez
most egy magyar termék, egy magyar étel, egy ma-
gyar muialkotas, egy magyar zene stb. Bar azért vall-
juk be, nem koénnyt mindent igy felcimkézni, és nem
is biztos, hogy mindig szerencsés lenne.

2) A fentivel szorosan 6sszefiiggd fogalom az ernyd-
markazas (,umbrella branding”) koncepcidja, me-
lyet idonként a (termék)csaladi markazas (,family
branding”) kifejezéssel is illetnek. Az ernyémarka-
zas az egyes termékvonalak egységességének létre-
hozasat szolgalja, mivel egy markanév alatt csopor-
tositja ezeket, igy konnyebben felismerhet6vé teszi
Oket, javitva piacképességiiket. Az azonos erny6 (f6
brand, amely struktuarat és hitelességet biztosit a val-
lalat mas termékei szamara is) ala tartozo termékek
vélhetden egységes mindségliek, és azonos felhasz-
naloi/fogyasztoi élményt nytjtanak (példaul minden
termék, amely azonos f6 markahoz tartozik, ugyan-
olyan magas mindségi elvarasoknak kell, hogy meg-
feleljen) (Ld. errdl Fry, 1967; Kapferer, 2012).

3) Egy masik elméleti parhuzam az orszagmarka és
olyan markak kozt tehetd, mint a Lycra, a Teflon, a
Gore-Tex, a Nutrasweet vagy az Intel. Ezek a markak
fontos Osszetevoi mas termékeknek, csaktgy, ahogy
Magyarorszag benne van a gulyaslevesben, a csardas-
ban, a Sziget Fesztivalban, de akar a legujabb, Gyor-
ben gyartott Audiban, vagy Kecskeméten gyartott
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Mercedesben is (,,Intel Inside” — ,, Hungary Inside”).
Hasonlo, csak fizikailag forditva miikddik a Tetra Pak
¢s a Magyarorszag-csomagolas analogiaja is.

4) Egy negyedik megkdzelités a vallalati szolgaltatas-
markakkal valé hasonlosag. E mellett szol, hogy ,,a
szolgaltatoiparhoz kapcsolodo markaknal a leg-
fontosabb tényezé azon emberek csoportja, akik a
vallalatnal dolgoznak. A munkatarsaknak pontosan
érteniiik kell, mi a marka, aminek szolgalataban all-
nak. Hinni kell benne, és életben kell tartani azt; ha
ezt nem teszik, nem fogjak tudni ravenni a fogyasz-
tot, hogy oket valassza.” Ezért ,,meg kell tanitani
minden egyes alkalmazottunkat arra, milyen markat
képviselnek, hogy valojaban 6k maguk a marka, leg-
alabbis az tigyfelek szemében” (Olins, 2004a, p. 92.).

5) Ez utobbi ramutat a munkaltatéi markazassal, azaz
az ,employer brandinggel” vald hasonlosagra is
(Barrow — Mosley, 2005). Persze egy orszag ese-
tében mindez kozel sem olyan egyszerii. Egy vallalat
munkatarsainak lelkesedését, vagyis azt, hogy Ggy-
mond megéljék a markat (,,/iving the brand”) sem
mindig kdnnyi fenntartani (Ind, 2003), hat még az
allampolgarokét. Ez raadasul nagyon ,,vékony jég”,
bolcsen €s dvatosan kell kommunikalni, hogy az al-
lampolgarok azt ne vegyék propagandanak.

6) Ilyen szempontbodl kétségtelen, hogy a politikai mar-
kazassal is van parhuzam. Nem véletlen, hogy Gert-
ner cikkének (2007) cimében felteszi a kérdést az
orszagok markazasa kapcsan: ,, Place branding: Di-
lemma or reconciliation between political ideology
and economic pragmatism?”, azaz ,,Helymarkazas:
Dilemma vagy a politikai ideologia és a gazdasagi
pragmatizmus 6sszeegyeztetése?”

7) Szintén egy lehetséges atfedési pont a nonprofit szer-
vezetek brandingje: hiszen a jo orszagmarka bar
végeredményben tobb pénzt, nagyobb versenyképes-
séget jelent az orszag szamara, ez egyrészt nehezen
kalkulalhatd, masrészt ahhoz mindenckel6tt a jobb
reputacio, pozitivabb imazs vezet, leegyszerisitve
az, hogy azt gondoljak rola: igen, ez egy jO orszag.

8) Végiil, de nem utolsésorban a business-to-business
(B2B) brandinggel is parhuzamossagok fedezhe-
ték fel, kiilondsen a kiilfoldi befektetok dsztonzése
kapcsan, de tagabban értelmezve akar olyankor is,
amikor a nemzetkozi szervezetekben valdé nagyobb
szereprol van szo.

Jol lathato a fentiekbdl, hogy az orszagmarkazas igen-
csak sokféle modon kozelithetd meg és ezek raadasul
egylitt is alkalmazhatoak. Ezek utan nem csoda, hogy az
elmult idészakban olyan cimmel jelentek meg cikkek a
témaban, mint hogy: ,,Zavaros markazas? Feltaro tanul-
many a helymarkazas gyakorlatarol a helymenedzsment-
tel foglalkozo szakértok korében” (,,Confused branding?
An exploratory study of place branding practices among
place management professionals”) (Noronha — Coca-Ste-
faniak — Morrison, 2017).

A markazas Osszetettsége mellett azonban érdemes ki-
emelni maga a mdrka Osszetettségét is.
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Papp-Vary (2009) az ,,Orszagmarkazastol a versenykeé-
pes identitasig: A country branding megjelenése, célja és
természete” ciml tanulmanyaban &sszefoglalta azokat a
kiilonbségeket, amelyek egy ,,hagyomanyos” marka és az
orszag mint marka esetében jelentkeznek.

2. tablazat Egy klasszikus marka és
az orszagmarka 6sszehasonlitasa

Klasszikus marka

Az orszag mint marka

Tiszta tulajdonviszonyok

Igazi tulajdonos nincs,
minden ott él6 az

A menedzsment
a tulajdonos dontése

A , menedzsmentet”
(demokraciaban)

az allampolgarok
valasztjak

Cél: profit a tulajdonosnak

Cél: a polgarok joléte,
¢életképes kozosség

Feliilr6l vezérelt,
top-down kontroll

Alulrol, kozosségi értékek
altal, bottom-up
(demokraciaban)

A marka iméazsa néhany
elembdl all 6ssze

A marka iméazsa rengeteg
elembdl all(hat) 6ssze

Konzisztens
marketingkommunikacio6
kevés csatornan

Tobbnyire nem koordinalt
kommunikéci6 sok
csatornan (ahol van

orszagmarka-kdzpont,
ott ez javithato, de

a normal markak
konzisztencidja aligha
elérhetd)

A markanév a foldrajzi
teriilet, nem valtoztathato
meg

A markanév kitalalt,
megvaltoztathato

A marka id6leges A marka 6rokké akar élni

Forras: Papp-Vary Arpad Ferenc (2009):
Orszagmarkazastél a versenyképes identitasig:
A country branding megjelenése, célja és természete
(Marketing és Menedzsent, 43(2), p. 13.)

Az orszagokra is adaptalhaté fogalmak
a markazas vilagabal

Erdemes azt is attekinteni, hogy mik azok fogalmak
¢s legfontosabb rendszerek a vallalati markazas vilagabol,
melyek hasonloan hasznalhatoak orszagok esetében. In-
telligensen ¢és felelésen alkalmazva ugyanis néhany mar-
kamenedzsment-elv és -technika novelheti egy orszag
versenyképességét.

1. A ,,brand communication” (,,markakommunikdcio”)
azt jelenti, hogy egy orszagnak tisztan érthetd, koor-
dinalt és kommunikativ médon kell kapcsolatba ke-
riilnie a kiilvilaggal, amennyiben a kdzvélemény be-
folyasolasara torekszik. A kormanyzat, az iizleti élet
valamint 0j intézmények és struktarak létrehozasara
van sziikség a célok, témak, kommunikacio és visel-
kedés harmonizalasa érdekében. Ilyen torekvés volt



Magyarorszagon (még ha vitathaté eredménnyel is)
az Orszagimazs Kozpont, majd késébb az Orszag-
marka Tanacs. Hankiss mar 2000-ben felhivta ra a
figyelmet, hogy ,,Egy orszag arcat sikeresen csak
ugy lehet vilagga sugdrozni, ha minden varos, min-
den intézmény, minden allampolgar, a politika és a
gazdasag — a maga modjan — mind ugyanazt a gon-
dolatot, eszmét, kepet sugarozza. Szazféle szinben,
formaban, de az iizenetek sokasaga valahogy egybe-
csendiil” (Hankiss, 2000, p. 210.).

2. A , brand image” (,markakép”, ,,markaimazs”) fo-
galma alapvetd fontossagu: mutatja, hogy hirnév, az
imazs nincs a ,,markatulajdonos” kozvetlen iranyita-
sa alatt. Ennek ellenére kritikus tényez6, amely atszo
minden tranzakciot a marka és a fogyasztoi kozott.

3. A , brand identity” (,madrkaidentitas”) az, amit
formalni lehet: fontos ugyanakkor, hogy ez lénye-
gesen szélesebb koriien értelmezhetd, mint egy
dizajnos logd vagy egy arculati kézikonyv. A mar-
kaidentitasban benne kell, hogy legyen az ,,orszag
sztorija”.

4. A ,,brand equity” (,,markaérték ) fogalma tigy adap-
talhato, hogy az orszag hirneve, imazsa egy nagyon
értékes eszkoz, amelyet hosszu tdvon menedzselni,
mérni, hasznositani és apolni is kell (Ld. a mérhet6-
ségrol Jenes — Malota — Simon, 2008).

5. A, brand purpose” (,,a marka célja”, illetve egyfajta
céltudatossaga) azért kiemelt, mert mutatja, hogy ha
az ¢érintettek csoportjait egy kozos stratégiai vizio
mentén egyesitjiikk, akkor nagy fejlédést érhetiink
el, valamint jelzi azt is, hogy a markamenedzsment
elészor és mindenekeldtt egy belso projekt, eldszor a
helyi lakosoknal indul.

6. A, brand positioning” (,,markapozicionadlas”) meg-
hatarozasa talan a legfontosabb és egyben a legnehe-
zebb. Ez mutathatja meg, hogy mi az az egy dolog,
amiben az adott orszag a legjobb, ami egyedivé, kii-
lonlegessé teszi, mi a USP-je (unique selling propo-
sition). Mivel a pozicionalas mindig sztikités, ezzel
szemben egy orszag igen komplex, ezért rendkiviil
nehéz a meghatarozasa és sikeres hasznalata.

7. A, brand personality” (,,markaszemélyiség”) vol-
taképp azt irja le, hogy ha az orszdg ember lenne,
milyen tulajdonsagok jellemeznék. Inkabb komoly
lenne vagy vidam? A jovobe tekintd vagy a multba
révedd? Inkabb férfias vagy ndies? Fiatal vagy id6s?
Rugalmas vagy rugalmatlan? Optimista vagy pesz-
szimista? Sokszinli vagy sziirke? Szorgalmas vagy
lusta? Ennek atgondolasa, ez a kis ,,jaték” segit ab-
ban is, hogy az orszag meghatarozza, milyen célcso-
port-szegmensekre céloz (Ld. a témaban Malota —
Gyulavari cikkét, 2014).

8. A ,,brand innovation” (,,markainnovacio”) fogalma
jol mutatja annak fontossagat, hogy milyen kiemelt
szerepe van az alland6 és koherens innovacionak a
nemzeti tevékenységek minden szektoraban, ha a
célunk a nemzetkozi kozvéleményhez valo eljutas és
annak befolyasolasa. A média ugyanis sokkal job-
ban érdeklddik olyan uj dolgok irant, amelyek vonzo
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fejlodést, jovoképet mutatnak, semmint kivancsi a
multbéli sikerek emlegetésére.

9. A , lovemark” (,szeretetmdrka”) az, amivé minden
orszag szeretne valni. Amit nemcsak tisztelnek, de
szeretnek is (Ld. errdl Roberts (2004): Lovemarks —
A jovo a markak utan cimi ,,klasszikusat™). Amiben
megvannak a kovetkezék: misztérium (nagy szto-
rik: mult, jelen és jovo, almok, mitoszok és ikonok
elotérbe hozasa és inspiracio), érzékek (hang, latas,
szaglas, érintés és izlelés), intimitas (elkotelezettség,
empatia és szenvedély).

Rokon megkozelitések a markazas vilagan tualrol

Bar a fenti branding fogalmak kétségteleniil adaptal-
hatoak orszagok esetében is, maga az ,,orszagmarkazas”
fogalmanak hasznalatat és gyakorlati alkalmazhatosagat
rengeteg kritika érte (Ld. Kaneva, 2011, vagy akar Anholt,
2008, 2010). Vannak szerzok, akik tovabbra is annak el6-
nyeit emelik ki, mint hogy az ,,biiszkeség az elditélet el-
len” (angolul szellemesen ,,with pride againts prejudice’)
(Wilder, 2007), masok viszont arra mutatnak ra, hogy az
orszagmarkazas ,, kereskedelmi nacionalizmus” (Volcic —
Andrejevic, 2011).

Még ha azt nem is vitatjak a kritikusok, hogy az or-
szagokrol lehet gy gondolkodni, mint markakrol, azt mar
igen, hogy valoban lehet-e hasznalni a markazas klasszi-
kus eszkdzeit egy orszag esetében ¢s hogy annak van-e
barmiféle eredménye.

Tobbféle javaslat is érkezett ezért alternativ fogalmak
hasznalatara:

., Puha hatalom” (,,soft power”): A nemzetkozi kap-
csolatok terén megjelent elméleti koncepcié J. S.
Nye nevéhez fiizédik (2003, 2005). Nye szerint egy
adott orszag célja mar nem az, hogy a nemzetkdzi
rendszer tobbi szerepldjére raerdltesse az akaratat,
hanem hogy ezek az orszagok kovetni akarjak ot,
csatlakozni akarjanak hozza. Ennek megfeleléen
egy orszag két alapvetd hatalommal rendelkezik:
kemény, pé¢ldaul katonai hatalommal (hard power),
illetve puha hatalommal (soft power). A soft power
altal teremtett kép ¢és ideologia tudja legitimalni a
hard power keretében megvalositott kiilpolitikai cé-
lokat.

— ,,Orszagimazs-menedzsment” (,,country image ma-
nagement”): Fan (2010) azért érvel e mellett ,, Brand-
ing the nation.: Towards a better understanding” (,, A
nemzet markazasa: Egy jobb megértés felé”) cimi
cikkében, mert egyrészt a ,,branding” kifejezés kap-
csan sok embernek ellenérzése van, masrészt mert
jobban irja le azt a folyamatot, miszerint ,,egy olyan
modszer, amelynek segitségével egy nemzet imdazsa
megteremtheto, figyelemmel kisérheto, értékelhe-
16 és proaktivan menedzselheté annak érdekében,
hogy fejlessze, vagy tokéletesitse az orszag reputad-
ciojat a nemzetkozi célkozonség elott”. Mas szerzok
is az orszagimazst preferaljak (Id. pl. Nebenzahl,
2007), ahogy az sem véletlen, hogy Magyarorszagon
is el6szor Orszagimazs Kozpont alakult és csak ké-
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sObb, az orszagmarka, orszagmarkazas fogalmanak
elterjedésével meriilt fel az Orszagmarka Tandacs.
,,Nemzetireputacio-menedzsment” (,,national re-
putation management”): Mig a markazashoz (bar
hibasan), de a kdzvélemény, sét a szakemberek egy
része is elsdsorban a reklamot koéti, addig a reputa-
cidmenedzsmenthez a public relations (PR) eszkd-
zeit. Marpedig egy orszag imazsa, markaja, sokkal
inkabb formalhatd utobbival. Nem véletlen az sem,
hogy az orszagmarka mérési modszertanok kdzott
az egyik a Reputation Institute altal végzett Country
RepTrak (I1d. errdl https:/www.reputationinstitute.
com/country-reptrak, 2018). Ha magat ennek me-
nedzsmentjét nézziik, akkor Angell és Modhorst cik-
ke (2014) alapjan e teriilet egyszerre fogja at a ,,nati-
on branding”-et és a ,,public diplomacy”-t.

. Nyilvanos diplomacia” (,,Public diplomacy”):
Igazabol ma sincs jo magyar forditasa ennek a fo-
galomnak. Annyi viszont bizonyos, hogy a ,,nation
branding”-hez képest a ,,public diplomacy” lénye-
gesen korabban, mar az 1960-as években megjelent,
az Egyesiilt Allamokban, illetve Nyugat-Eurépéban.
Hagyomanyos felfogasban a ,,public diplomacy” a
kormany altal végzett kommunikacios tevékeny-
ség, amely a kiilfoldi és a belfoldi nyilvanossagot
egyszerre szeretné befolyasolni sajat kiilpolitikai
céljai érdekében. ,, 4 public diplomacy célja az in-
formdcioszerzés és -feldolgozas, a befolydasszerzés,
a hosszu tavu elkételezodés megteremtése, az orszag
promociodja, a nemzetkozi politikai poziciok megero-
siteése, illetve haborus kériilmények kézott a propa-
ganda miivelése” (Szdzadvég Alapitvany, 2015, p.
3.). Az 1990-es években végbement fontos valtoza-
sok hatasara mind a szereplok, mind a nyilvanossag,
mind az eszk6zdk tekintetében a public diplomacy is
atalakult, korabban ugyanis szinte kizardlag az adott
orszag kiiliigyminisztériumanak hataskorébe tarto-
zott. A public diplomacyba beléptek az egyéb szak-
tarcak, tudomanyos kdzpontok, politikai-stratégiai
think tankek, nem kormanyzati szereplok (NGO-k)
¢és transznacionalis vallalatok. Ezzel egyiitt a pub-
lic diplomacy nem pusztan a hazai és a célorszag
politikai elitjét igyekszik elérni, a megcélzott nyil-
vanossag kore olyanokkal is kibdviilt, akik indirekt
modon lehetnek hatassal a kiilpolitikai dontésekre.
A fejlédés tehat a kovetkezo: a tradicionalis G2G
(government to government) diplomaciat felvaltotta
a G2P (government to people), majd a P2P (people
to people).

Versenykeépes identitas” (,, Competitive identity”):

re kevésbé volt elégedett azzal, hogy egyesek mit
értettek nation branding alatt. A versenyképesség
azért kulcsfontossagu, mert a globalizacid gyors
terjedése azt jelenti, hogy minden orszagnak ver-
sengenie kell a tobbiekkel, hogy megfelelé része-
sedést szerezzen a vilag fogyasztoibol, turistaibol,
befektetdibol, didkjaibol, vallalkozoibdl, nemzetkd-
zi sport ¢s kulturalis eseményeibdl, valamint a nem-
zetkdzi média, mas orszagok és azok polgarainak
figyelmébdl. Ezért sziikséges erés nemzeti identi-
tast (és ezen keresztiil imazst) épiteni. Mindehhez
az eszkozok kombinalasara van sziikség. Ahogy
Anholt irja (2009): ,, 4 versenyképes identitas (com-
petitive identity, Cl) az a fogalom, amelyet a mar-
kamenedzsment és a diplomdacia, valamint az keres-
kedelem, befektetések, turizmus és export dsztonzés
szintézisére hasznalok. (...) Sokkal nagyobb ered-
ményt hoz, ha ezen érdekelt felek koordinalt mo-
don, kévetkezetesen magas szinvonalon, egy atfogo
nemzeti stratégiaval ésszhangban miikodnek, amely
vilagos célokat tiiz ki az orszag gazdasaga, tarsa-
dalma, valamint mas orszdagokkal fennallo politikai
és kulturalis kapcsolatai terén. Ez egy olyan szerep,
amelyet a diplomacia, vagy a szektordlis promocio
hagyomanyos alapelvei mentén, onmagaban nem
képes ellatni. (...) A CI a nemzeti versenyképesség
fokozasanak modellje a globalis vilagban, amelynek
elénye mar lathato szamos szegény és gazdag or-
szdg, varos és régio esetében.” Mint kiemeli, a ver-
senyképes identitas voltaképp egy békés, humanista
megkozelitése a nemzetkozi kapcsolatoknak, ami a
versenyen, fogyasztdi valasztason és fogyasztoi ha-
talmon alapszik, nem pedig a klasszikus gazdasagi,
politikai, katonai hatalmon. Utobbi esetében ugyan-
is a legtobb orszag veszitene, mieldtt még a verseny
elkezdddne.

Az eredmények 6sszefoglalasa

A tanulmany végéhez kozeledve érdemes egy attekintd

tablaban (3. tablazat) 6sszefoglalni, hogy:

— milyen, az orszagmarkazassal kapcsolatos rokon fo-
galmak jelennek meg a gyakorlatban és a szakiroda-
lomban,
minek (milyen iparagnak) a markazasara hasonlit
leginkabb egy orszagg,
milyen terminologiak adaptalhatoak a markazas vi-
lagabol,
végiil milyen alternativ fogalmak jelentek meg a
markazas vilagan tul?

Mindez Gjszerli 6sszegzése annak az elmult két évti-

Ezt a fogalmat maga Anholt (2009), a nation brand
fogalmanak megteremtdje 6tlotte ki, amikor egy-

zedben felgyilt értelmezési keretnek, mely az orszagmar-
kazast mint fogalmat és tevékenységet koriilveszi.
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3. tablazat Az orszagmarkazashoz kapcsol6dé fogalmak
rendszerezése

Az orszagmarkazas,
valamint az azzal rokon értelemben hasznalt
és egyéb kapcsolodé terminologiak
Orszagmarkazas (country branding)
Nemzetmarkazas (nation branding)
Allammarkazas (state branding)
Szarmazasihely-markazas (country-of-origin branding)
Desztinaciomarkazas (destination branding)
Lokaciémarkazas (location branding)
Tertileti markazas (territorial branding,
illetve inter-territorial branding)
Régiomarkazas (tobb orszagra kiterjedden)
(region branding)
Helymarkazas (place branding)

Adaptalhat6 markazasi technikak forrasa
mas iparagakbdl
Termékpiacon miikddo vallalati markak
(pl. a Samsung ,,markazott haz” filozofiaja)
Esernyémarkazas (umbrella branding)
(Termék)csaladi markazas (family branding)
Osszetevé-markazas (Id. Intel Inside,
illetve Lycra, Teflon, Gore-Tex)
Csomagolasmarkazas (Tetra Pak)
Szolgaltatasok markazasa
Munkaadéi markazas (employer branding)
Politikai markazas
Nonprofit szervezetek brandingje
Business-to-business (B2B) branding

Fontosabb fogalmak a markazas vilagabél,
melyek orszagokra is adaptalhatéak
Brand communication (Markakommunikacio)
Brand image (Markakép, Markaimazs)
Brand identity (Markaidentitas)

Brand equity (Markaérték)

Brand purpose
(A marka célja, illetve egyfajta céltudatossaga)
Brand positioning (Markapozicionalas),
USP (Unique selling proposition)
Brand personality (Markaszemélyiség)
Brand innovation (Markainnovacio)
Lovemark (Szeretetmarka)

Rokon megkozelitések a markazas vilagan tilrol
Puha hatalom (Soft power)
Orszagimazs-menedzsment

(National image management)
Nemzetireputacié-menedzsment
(National reputation management)
Nyilvanos diplomacia (Public diplomacy)

Versenyképes identitas (Competitive identity)

Forras: a szerz6 Osszefoglaldsa a cikkben ismertetett
fogalmak alapjan

Kovetkeztetések és jovobeli kutatasi iranyok
A tanulmany célja az orszagmarkazashoz kothetd és
azzal rokon értelmi fogalmak 6sszegytijtése és rendsze-
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rezése volt. Az anyag elméleti jelentdsége, hogy egyfajta
kiindulopontként szolgal a t¢émaban kutatok részére és se-
gitséget nyujt a kdvetkez6 tanulmanyok soran a kapcsolo-
do terminologiak egységes hasznalatahoz.

Az anyag gyakorlati jelentdsége akkor mutatkoz-
hat meg igazan, ha az orszagmarka-épitésben részt vevo
szervezetek is szamitasba veszik a fentieckben megfogal-
mazott elméleti keretrendszert stratégiajuk kialakitasa-
kor. A desztinacidomarkazason és a turistak figyelmének
felkeltésén jelent6sen tulmutatd tudatos orszagmarkazas
ugyanis hosszu tavon nagy hozzaadott értéket jelenthet:
a befektetok 0sztonzéséhez, a hazai termékek forgalma-
nak és exportjanak noveléséhez, sot a tehetségek vonza-
sahoz, illetve megtartasahoz is hozzajarul, de akar még
a jobb kiilpolitikai poziciot is segitheti. A terminologiak
rendszerezésének kdszonhetéen az orszagmarkazas a ma-
gyar versenyképesség novelését célzo stratégiai anyagok
alpontjaiban is tudatosabban jelenhet meg. Ugyanakkor a
cikk az orszagmarkazas fogalmanak kapcsan felmeriilé
kritikakra is kitért, melyeket szintén fontos ismerni, hogy
az orszagmarka-épités sikeres lehessen.

A tanulmany a kiilonboz6 részteriiletek feltarasaval
folytatodhat. Az Osszefoglald tablazatban kifejtett négy
kategoria (rokonértelmii terminologiak, alkalmazhato
markazasi technikak, orszagokra adaptalhato fogalmak, a
markazas vilagan tali rokon megkozelitések) mindegyike
tovabbi kutatasi témat szolgaltathat. Gyakorlati aspek-
tusbdl pedig kiilondsen érdekes lehet az egyes orszagok
markaként vald pozicionalasa, a jo és rossz gyakorlatok
megismerése, €s a tapasztalatok levonasa.
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CSEDO ZOLTAN — ZAVARKO MATE — SARA ZOLTAN

TUDASMENEDZSMENT ES STRATEGIAI KETTOS KEPESSEG -
FELSOVEZETOI DONTESEK ELEMZESE AZ INNOVACIOS STRATEGIA MEGVALOSITASA SORAN

A szerzb6k a kutatds sordn a nagyvallalati kérnyezetben alkalmazhat6, tuddsmenedzsmentet tdmogatéd IT-megoldasokat
és ezek stratégiai kettds képességhez vald viszonyat, illetve a tuddsmenedzsment-rendszerre vonatkozé felsévezetdi don-
téseket vizsgaltdk esettanulmany mddszerrel egy energetikai nagyvallalat rendszerfejlesztési projektje soran. A kutatas
eredményei alapjan a tuddsmenedzsment-rendszerrél valé gondolkodds az eddigi megkdzelitéseken tul kiterjedhet a kilsé
tudasok felderitésére és integralasara, a bels6 tudasok mas rendszerekbdl valé ataramoltatasara, a vezetéi dontéstamoga-
tasra és a képzés-fejlesztésre is. A kutatas olyan IT-megoldasokat is azonosit, melyek kéltséghatékonyan lehetnek képesek
tdmogatni a véllalati innovaciét és a mikddési hatékonysagot, illetve ravilagit a tuddsmenedzsment-rendszerre vonatkozé
felsévezetdi vizid és értékelési szempontrendszer jellemzdire.!

Kulcsszavak: stratégia, innovacio, tudasmenedzsment, valtozasmenedzsment

Atechnol()giai fejlodés, az ipar 4.0 altal indukalt kor-
nyezeti és szervezeti valtozasok a kiilsé és belso
tudasok aramlasat, illetve a kollaborans tanulas fejlesz-
tését teszik sziikségessé (Horvath — Szabo, 2017), mivel
a szervezetkozi és szervezeti tanulassal, a vallalati tudas
menedzselésével, azaz 0j tudasok becsatornazasaval, 1ét-
rehozasaval és a meglévo tudasok rendszerezésével, meg-
osztasaval és hasznositasaval a szervezeti teljesitmény
ndvelhetd (Peng et al., 2005; Yeunga et al., 2007; Girard
— Girard, 2015; Hortovanyi, 2016).

Napjaink gyorsan valtozo kdrnyezetében a versenyké-
pes nagyvallalatok egyszerre képesek a jelenben, a ren-
delkezésre 4llo eréforrasokkal a lehetd leghatékonyabban
mikddni, s mindemellett a jovore fokuszalva 0 lehetdsé-
geket keresni és innovalni, biztositva a hosszu tavu ered-
ményes miikodést (Duncan, 1976; March, 1991; Teece,
2016). E stratégiai kettés képesség a felderitd és kiakna-
76 jellegli tanulas megkiilonboztetésével (March, 1991;
Cheng — Wang, 2012) a tudasmenedzsment ¢€s a szervezeti
tanulds aspektusaban is értelmezhetd. A tudas integracio-
ja és fejlesztése, mint a kornyezeti adaptacio és a folyama-
tos megujulas eszkoze (Grant, 1996) szervezeti valtozast
tehet sziikségessé a tanulas tdmogatasa érdekében torténd
strukturalis modositasokkal (Horvath — Szabo, 2017), me-
lyek a szervezet teljesitményének javulasat eredményez-
hetik (Bakacsi, 2004).

A digitalizacié a nagyvallalatok adaptacios, transz-
formacios folyamataiban jelentds szerepet képes betol-
teni (Lerch — Gotsch, 2014), és az IT altal tamogatott
tudasmenedzsment a szinergidk, illetve az informacio-

! A publikaci6 a EFOP-3.6.2-16-2017-00007 projekt keretében késziilt.

feldolgozo képesség révén a miikddési hatékonysag ¢és
az innovacios képességek fejlesztését ¢s kiaknazasat is
lehetévé teszi (Nonaka et al., 2014; Kettinger et al., 2015).
Azonban egyes kutatasok egymasnak ellentmondo ered-
ményeket is mutatnak az egyéni teljesitményjavulas
tekintetében (Zhang — Venkatesh, 2017), igy a gyakor-
latban alkalmazandé tuddasmenedzsment-rendszerek
funkcionalitasanak meghatarozasahoz tovabbi kutatasok
sziikségesek.

Kutatasunk harom kérdésre épiil. (1) Elsé kutatasi
kérdéslink — mely masik két kutatasi kérdésiink alapja —,
hogy egy konkrét nagyvallalati kdrnyezetben, egy egyedi
fejlesztést, a vallalati innovaciot tamogato innovacios €s
tudasmenedzsment-rendszer egy kiilsé fejlesztd cég altal
torténd bevezetése soran milyen tudasmenedzsmentet ta-
mogat6 IT-funkciok allnak rendelkezésre, és ezek meny-
nyire vannak Osszhangban a korabbi szakirodalmi meg-
allapitasokkal. (2) A funkciolista ismeretében kutatasunk
arra fokuszalt, hogy a nagyvallalat vezet6i hogyan értéke-
lik ezeket a miikddési hatékonysag és az innovacié tamo-
gatasanak szempontjabol. (3) Tovabba azt is vizsgaljuk,
hogy milyen tényezdk hatarozzak meg leginkabb az inno-
vacio tudasmenedzsment-rendszerrel valé tdmogatasara
vonatkozo vezetdi dontéseket. A tanulmany célja e kuta-
tasi kérdések megvalaszolasa esettanulmany-modszerrel,
illetve empirikus alapon olyan kovetkeztetések megfogal-
mazasa az IT tudasmenedzsmentet tdmogatod funkciodirol
¢s stratégiai kettds képességhez kapcsolodo jellemzoirdl,
mely késobb a vizsgalati elemszam novelésével, kvantita-
tiv modszerekkel tesztelhetd (1. abra).
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1. dbra A kutatasi modell
Elméleti hattér Empirikus kutatas

Tudds mint a kritikus er6forras a
Egyedi fejlesztés eld

megujulasban
azonositott lehetséges funkciok

A kettds képesség tudasmenedzsment
aspektusai

Technoldgia és tuddsmenedzsment

Lehetoségek

értékelés tos Felsovezet6i dontés

Tudasmenedzsment-rendszerek képesség hattere

funkcionalitasa szempontjabol

Osszehasonlités és szintézis

A tuddsmenedzsment-funkcionalitds
értelmezésének bovitése

Kettos képesség — tudasmenedzsment-
funkciok matrix

Kiilonbozd felsGvezetdi viziok a
tuddsmenedzsment-rendszerrél

Elméleti hattér
Tudas mint kritikus eréforras az innovacioban és
a vallalati megujulasban

Kutatasunk a kontingenciaelmélet alapjaira épitve
(Lawrence — Lorsch, 1967; Pugh et al., 1969) a kornye-
zeti adaptacios kihivas és a stratégiai kettés képesség
(Duncan, 1976; March, 1991; Gibson — Birkinshaw, 2004)
szemiivegén keresztiil kozeliti a megujulds, az innova-
ci6- és tudasmenedzsment, illetve a kapcsolodo szerve-
zeti valtozas témakorét. Mivel a megljulas eszkozeként
interpretalt innovacioban (Csedd et al., 2018; Zavarko et
al., 2017) a tudas, a kreativitas és a vallalkozoéi szemlélet
(Hortovanyi, 2009; Fejes, 2015), a valtozasban pedig a ta-
nulas az egyik kulcstényezd (Bakacsi, 2004), az egyéni
¢és szervezeti képességek, ezek fejlodése, illetve a tudas
mint a tartds versenyel6ny forrasa a folyamatos kornyezeti
adaptacioban (Szabo, 2008) az eréforras-alapu megkozeli-
tés felé iranyitjak figyelmiinket.

Az er6forras-alapu stratégiai menedzsmentelméletek a
porteri kiilsé fokusza (piaci kdrnyezet, iparagi szerkezet
elemzése ¢és az abban vald pozicionalas) megkozelitéssel

CIKKEK, TANULMANYOK

ellentétes szemlélettel jottek 1étre, s foként azon a megalla-
pitason alapulnak, hogy a kiilsé kornyezet rendkiviil gyors
valtozasai miatt a szervezeti eréforrasok biztosabb alapot
jelentenek a stratégiai tervezéshez és a tartos versenyelny
megszerzéséhez, mint a piaci, iparagi tényezok elemzésé-
bél kovetkezo stratégiai akciok (Grant, 1996; Mészaros,
2010). Versenyelonyt azok az er6forrasok jelenthetnek,
melyek ritkak, értékesek, nem masolhatdk és nem teljesen
helyettesithetok, illetve a szervezeti mitkodésbe integral-
tak (Barney, 1991). Fontos megjegyezni, hogy a kiilsé és
belsé elemzéseknek komplementerként kell miikddniiik
(Balaton et al., 2009), a kiilonbség a , kiviilrdl befelé” vagy
a ,,beliilrdl kifelé” felfogasban van (Fejes, 2015).

Az eréforras-alapt elméletek koziil Teece (1997, 2016)
dinamikus képességek keretrendszere mellett Grant
(1996) tudasalapu megkdozelitése is kiemelkedik. A tudas-
alapi megkozelités azon az eldfeltevésen alapul, hogy a
vallalat legfobb erdforrasa a turbulens kornyezetben az
alkalmazottak specifikus, tacit tudasa, mivel ez nem ma-
solhato a versenytarsak altal, igy a versenyelény forrasa
lehet. A tacit tudasban rejlé versenyelony-potencial kiak-
nazasa ¢érdekében a legfobb feladat ezek hatékony és ru-
galmas integralasa a szervezeti miikddésbe (Grant, 1996).

Grant (1996) munkdjat interpretalva, a tudasalapu
megkdzelitésben a stratégiai, innovacios és szervezeti val-
tozasi elemek Osszekapcsolodasat azonositjuk a tudasme-
nedzsmenten keresztiil. A tudasalapti megkozelités straté-
giai jelentésége az innovaciokbol és intenziv versenybdl
kovetkezd bizonytalan piaci szerkezetbdl fakad, mely a
jelenlegi technoldgiai kdrnyezetben rendkiviil relevans. A
megkozelités célja olyan alapokat lefektetni, melyek révén
a szervezeti valaszképesség nd és versenyelény érhetd el
a dinamikus piacokon. Ehhez folyamatos megujulasra, a
munkavallalok feladat- és cégspecifikus tacit tudasanak
integraciojara van sziikség, mivel ezek az er6forrasok,
kompetenciak lassabban éviilnek el és kevésbé hozzafér-
hetdk a versenytarsak szamara, mint az explicit tudasok.

A folyamatos megujulashoz innovaciokra van sziik-
ség, melynek egyik tipusa 01j tudason, masik tipusa viszont
meglévo tudasok kombinacidjan alapszik (architekturalis
innovacid). Az innovaciéhoz vagy (1) a meglévo képessé-

2. abra Elméleti keretrendszer (Grant, 1996 alapjan sajat készités)

Cél
Versenyelony megszerzése dinamikus piacokon, folyamatos

megujulas

Eszkoz / Feladat

A tacit tudds integracidja, illetve az integracio altali

képességfejlesztés és -hasznositas

Tudésaramlés és 0 tudasok 1étrehozasa halozatosodassal és a

kommunikacio fejlesztésével

Hatékony és flexibilis Tudasintegraciot célzo utasitasok,

tudasintegracios folyamatok ~ moduldris struktira bevezetése és

menedzselése, tudasféltés magatartadsmintak (rutinok)

A szervezeti (kozos) tudasvagyon (gyors) ndvelése Tudas
. 1) Meglévo képességek kiterjesztése 1j
Uj tudast tartalmazd
tudas létrehozasa/megszerzése
és architekturalis
] ) érdekében Innov. -
innovaciok
2) Meglévo tudasok ujrakonfiguralasa Gj
létrehozasa

képességek kialakitasa érdekében

Cél Eszk6z / Feladat

37

lekiizdése

Cél Eszk6z / Feladat

kialakitasa
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gek ujszerli kombinalasaval uj tudas Iétrehozasa, vagy (2)
a meglévo tudasok ujszerti kombinalasaval 0j képességek
létrehozasa vezet.

Mivel a szervezet célja a folyamatos megujulas, igy a
belsé mitkddési mechanizmusoknak is id6rél idére valtoz-
niuk kell. A kombinacios feladatok megvalositasahoz ha-
tékony (mely a sziikséges tudastartalom egy munkavallalo
altali konnyt elérhetdségét jeloli) és flexibilis (mely egy
szervezeti képesség altal elérhetd és felhasznalhato tudas-
tartalmak egymassal valo rugalmas kombinalhatosagara
utal) tudasintegracios folyamatok, modularisan felépiilé
struktdra, utasitasok és magatartasmintak sziikségesek,
ezek kialakitasa vagy atalakitasa egy nagyvallalaton beliil
pedig felsovezetdi beavatkozast, valtozasvezetést igényel
(Grant, 1996) (2. dbra).

A stratégiai kettds képesség tanulasi és
tudasmenedzsment aspektusai

struktirajaban, magatartasaban valtozast tesznek sziiksé-
gessé a teljesitmény fenntartasa vagy novelése érdekében
(Burns — Stalker, 1961; Lawrence — Lorsh, 1967; Pugh et
al.; 1969; Teece, 1986). Ugyanakkor, egy szervezet minél
inkabb alkalmazkodik a jelenlegi kiilsé tényezékhoz, an-
nal inkabb csokken a jovére vonatkozd adaptacios képes-
sége (Burgelman, 1991). A felderités és kiaknazas kozott
fesziil6 szlikos erdéforrasok ellentétébdl szintén az kovet-
kezik, hogy a nagyvallatoknak kihivast jelent egyszerre
mikddni hatékonyan a jelenben, a jelenlegi tizleti teriilete-
ken, illetve a jovore fokuszalva j lizleti teriileteket keresni
(Duncan, 1976; March, 1991). Ezen adaptacios kihivasra a
stratégiai kettds képesség jelenthet valaszt (Szabo, 2010),
melynek a szakirodalomban két legmélyebben targyalt té-
maja a strukturalis és a kontextualis kettds képesség (Ta-
rody, 2016). A strukturalis kettés képesség (Tushman — O’
Reilly, 1996) soran a szervezet eltérd szervezeti egység-
ben valdsitja meg a felderité és kiaknazo tevékenységet,
mig a kontextualis kettés képesség azt jelenti (Gibson —
Birkinshaw, 2004), hogy a két tevékenység egyéni szinten,
a két tevékenységet dsszeegyeztetd magatartassal megva-
l6sithato. A nagyvallalatok vezetdi szamara a strukturalis
szeparacio, vagy a kontextualis fejlesztés egyarant a valto-
zasvezetés targya lehet (Csedd et al., 2018), s mivel a ket-
tés képesség kozponti eleme a szervezeti tanulas (March,
1991), mindez a tudasmenedzsmenttel, illetve az abba valo
technoldgiai beruhazassal is 0sszefiigg.

A szakirodalmi eredmények alapjan a kettés képes-
ség tanulasi kontextualis, magatartasi aspektusaiban do-
minans elem a felsé vezetk tudasa és tanuldsa, melyet
a leadership alapu kettés képesség megjelenése (Raisch
— Birkinshaw, 2008) is mutat. A kutatasok kiemelik a fel-
sOvezetdi csapat heterogén jellegli tudasanak sziikségessé-
gét a kettds képesség érdekében (Oehmichen et al., 2017;
Koryak et al., 2018), melyet esetenként mas vallalattol
visszatéro felsé vezetdk tamogathatnak 0j kiilsé tudasuk-
kal (Lee - Roberts, 2015). A kontextualis fejlesztés része
lehet olyan funkcionalis egységeket ativeld tudasaramlasi
folyamatok kialakitasa, melyek a felsévezetdi tudasbazis
heterogenitasat, igy a kettds képesség fejlesztését szolgal-

jak (Venugopal et al., 2017). A kettds képesség felsove-
zet6i vonatkozasaban a heterogén tudas mellett kevésbé
a kiaknazo jellegii, inkabb az innovaciot tamogato, felfe-
dezd jellegli magatartas, tudaskeresés jelenik meg hang-
sulyosan a szakirodalomban. Ez 6sszefiigg Kotter (1990)
menedzseri ¢és leaderi szerepeinek szétvalasztasaval, mely
alapjan a menedzser inkabb a jelenbéli stabilitasért, mig a
leader a megujulasért felelds, s ennek az innovacio a felté-
tele. Adegbile és tarsai (2017) az innovacios teljesitmény
fo faktoraként a vezetd stratégiai elérelatasi képességét
azonositottak, Li és tarsai (2013) eredményei alapjan pe-
dig a felsévezetdi csapat figyelmének fokuszat kevésbé a
mar ismert teriiletekre, inkabb az ismeretlen és a jelenle-
gitél minél inkabb kiilonbozo teriiletekre kell fokuszalni,
ahol alacsonyabb intenzitasu, de allando6 tudas- és lehe-
toségkeresést kell folytatni az 0j termékbevezetések no-
velése érdekében. Ugyanakkor, mindez a vezetdk részérol
jovoorientaltsagot és kivancsisagot igényel (Hortovanyi
— Balaton, 2016). A fels6vezetdi réteg mellett a kozépve-
zet6i réteg is kulcsfontossagu az innovacios és megujulasi
projektekben (Tabrizi, 2014), igy a fenti magatartasmin-
taknak olykor a menedzseri szerep jellemzdinek helyébe
kell 1épniiik.

Az innovacios teljesitményre a fentiek alapjan tehat
hatassal van az 1j tudasok mennyisége és annak keresési
moddja vezetdi szinten, de ez nincs masként alkalmazotti
szinten sem. Garriga és tarsai (2013) ramutattak, hogy az
innovaciés célok fiiggvényében eltérd tudaskeresé ma-
gatartas sziikséges, mivel a — kiaknazo tevékenységet,
hatékonysagnovelést tamogaté (Hamori — Szabo, 2012)
— inkrementalis innovacid6 megvalositasara sokkal in-
kabb alkalmas eszkoz a kiilsé tudas felkutatdsa, mint a
radikalis innovacio esetében, mely inkabb egy innovator
kiilonleges dtletén alapul. Kutatasi eredményeik alapjan a
szerzOk megallapitottak azt is, hogy a bels6 erdéforras-fel-
hasznalasi korlatok alacsony mennyisége (azaz az inno-
vacios célok megvalositasahoz sziikséges vallalati eréfor-
rasok nagy mennyisége) a kiils6 tudaskeresés mélységét,
mig a magas korlatok a tudaskeresés szélességét novelik.
A kiils6é tudaskeresés modszerének megvalasztasa azért
kritikus, mivel Hortovanyi (2016) ramutatott, hogy a fo-
lyamatosan és tudatosan kiils6 forrasokbol tanulo vallala-
tok innovacios teljesitménye magasabb, ennek érdekében
pedig kiils6 tudast felszivo szervezeti rutinok kialakitasa
sziikséges (Hortovanyi — Balaton, 2016).

A strukturalis kettds képességgel kapcsolatban nem az
ellentétes fokuszi tevékenységek egyéni szinten torténd
Osszeegyeztetése a fontos, hanem azok a szervezési megol-
dasok, melyek a felderit6 és kiaknazo tevékenység elkiiloni-
tett megvalositasat szolgaljak, s melyek foleg a szervezeti és
szervezetkdzi halozatokkal vannak &sszefliggésben a friss
szakirodalmi eredmények alapjan. Wang ¢€s tarsai (2014) az
innovacio dualis beagyazottsagat vizsgaltak: a vallalatban
egyszerre Iétezik (1) egy tudaselem-halozat és egy (2) ko-
z0sségi (szocialis) halozat, melyek elkiiloniilnek egymastol.
Kutatasuk alapjan e halézatok strukturalis adottsagai, (1a)
a mas tudaselemekkel valo kiaknazatlan kombinalasi lehe-
toséget jelzo, illetve (1b) a kozosségi elszeparaltsagot jelzd
strukturalis lyukak és (2a) a kozponti tudaselemhez, illetve
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(2b) kozponti személyekhez vald kapcsolodas centralitasi
foka meghatarozza a kutatok (egyének) operativ innovacios
fokuszat, azaz a felderitd és a kiaknazo tevékenység kozotti
valasztast is. A szerz6k megallapitottak, hogy erds belsd
szocialis halozat mellett a tudashalozatban 1évo strukturalis
lyukak a felfedezd, vallalaton kiviili fokuszt tudaskeresést
csokkentik (mert vannak még konnyen kiaknazhato bel-
s6 kombinacios lehetéségek), mig a kozosségi halozatban
1évé strukturalis lyukak novelik a felfedez6 kutatast, mivel
kevesebb a kutato belsd tarsas kapcsolata. Ebbdl az kovet-
kezik, hogy a belsé halozatok erdsitése inkabb a kiaknazo
tevékenységet tamogatja.

A belsé halozatok fejlettsége Funk (2014) kutatasa
alapjan is hatraltatja esetenként a felderitd tevékenysé-
get. A szerz0 a vallalat foldrajzi elhelyezkedését vizsgalta
az 0j kiils6 tudasok becsatornazasa és a belsé strukttra
szempontjabol, és megallapitotta, hogy olyan vallalatok
esetében, melyeknek foldrajzi elhelyezkedése miatt kevés
a lehetésége az 1) kiilsé tudasok elérésére, a szervezeti
innovacios teljesitmény magasabb, ha az alkalmazottak
kevésbé kapcsolodnak egymashoz. Ennek oka, hogy a
korlatozott mértéki elérhetd (belsd) tudasbazis erds tarsas
kapcsolatok mentén torténé kombinalasa és a tulsagosan
homogén szemlélet gyakran szuboptimalis megoldasok
elfogadasahoz vezet, s ennél jobb alternativa a nagyobb
elkiiloniiltség, az 0j tudasok felfedezésével jard egyéni
megoldaskeresés ¢és a diverzitas megorzése.

A kontextualis és strukturalis kettds képesség tanulasi
¢és tudasmenedzsment aspektusait Osszegezve egyértel-
mien megallapithato, hogy a megtijulas feltétele a hetero-
gén felsGvezetdi tudas és a felderitd jellegli tudaskeresés,
melyet az erds belsé alkalmazotti halozatosodas nem min-
den esetben, de a fels6vezetdi szintli intenziv tudasaram-
las egyértelmiien tamogat. A szakirodalmi eredményeket
interpretalva az /. tabldazatban lathato 0sszefoglalo kovet-
keztetések, megallapitasok tehetdk a stratégiai kettds ké-
pesség tanulasi és tudasmenedzsment aspektusaban.
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Az 1. tablazat alapjan a kettds képességet tamogato
tudasmenedzsment-rendszereknek egymassal ellentétes
fokuszu funkcionalitassal kell rendelkezniiik nemcsak a
felfedezés ¢s kiaknazas, de vezetdi csapat és az alkalma-
zottak dimenzidjaban is.

Technoldgia és tudasmenedzsment

A legfrissebb szakirodalmi eredményekben a techno-
logiahoz kapcsolodo képességek dominansan megjelen-
nek a szervezeti megujulas befolyasoloiként. Galeitzke és
tarsai (2017) tudasalapu megkozelitésbol, koncepcionalis
szinten is Osszekapcsoljak a technologia és az innovacio
menedzsmentjét Nonaka és Takeuchi (1995) SECI mo-
delljén keresztiil. Modelljiikk szerint a technoldgiai me-
nedzsment a szocializacio és az externalizacio altal a tacit
és explicit tudas megszerzéséért és elosztasaért, mig az
innovaciomenedzsment a kombinacio és az internalizacid
altal a tudas fejlesztéséért €s tarolasaért felelds.

A technologiai képességek Wu (2015) vizsgalatai
alapjan is hatassal vannak az innovaciora és a valtozasra.
Kutatasa alapjan az informacios és kommunikacios tech-
nolégiakkal kapcsolatos fejlesztések eredményekeént (1) a
szervezet hajlamosabb a jobb ar-érték arannyal rendelke-
z6 termékfejlesztések elinditasara, illetve (2) a szervezeti
valtozas képességalapu elomozditasara a kontroll lazita-
saval és a vezetdi képességfejlesztésbe valo befektetéssel.

A technologiai menedzsment tehat kritikus tertilet a
tudasmenedzsmenttel kapcsolatban, mivel a technologia
a kilsé tudasszerzés és az innovacids valtozasi folya-
matok tdmogatoja, s mindemellett az informaciotechno-
logiai befektetések kozvetlen pozitiv hatassal vannak a
pénziigyi teljesitményre a folyamatinnovacion keresztiil
(Trantopoulos et al., 2017), és a tudasmegosztast tamogatod
informaciotechnologiai eszk6zok alkalmazasan keresztiil
is (Godor et al., 2017). Trantopoulos és tarsai (2017) arra is
ramutattak, hogy a halozatosodast tamogato 1T-rendsze-
rek nagyobb hatdssal vannak az innovacios teljesitményre,

1. tdblazat A kettds képesség tudasmenedzsment-aspektusai (sajat szerkesztés)

Felfedezés Kiaknazas Kapcsolodo szakirodalom

Megujulas, 4j tizleti teriiletekre Miikodési hatékonysag novelése

Szervezeti eredmény

valo belépés jelenlegi uizleti teriileteken March. 1991
Idéhorizont Jovo Jelen
Innovacio Radikalis (vagy diszruptiv) Inkrementalis t()i(;ir;loglazet al,, 2013; Hamori — Sza-
Problémamegoldok szama Kevés Sok Garriga et al., 2013; Funk, 2014

Stratégiai elorelatas, kivancsisag,
egyedi otlet

Hortovanyi — Balaton, 2016; Adeg-

A megoldaskeresés modja bile et al., 2017

Széles korti kooperacid

Ismeretlen tizleti tertiletek Ismert tizleti teriiletek

Tudaskeresés fokusza Lietal., 2013; Garriga et al., 2013;

(kils6) (kiils6 és belsd)
Tudasbazis Heterogén Homogén ;)lehggi(éhen etal., 2017; Koryak et
S ek gpalmasai | o

Wang et al., 2014;

Strukturalis lyukak az alkalmazottak | ¢ \ Kevé Funk, 2014
halozataban ° eves
lslgrlglz(;ggg; el il sl Kevés Sok Venugopal et al., 2017
Kapcsolodas kiilso tudasforrasokhoz | Sok Kevés Lee - Roberts, 2015; Hortovényi,

2016
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mint az adatszerz6 [T-rendszerek, mely megallapitas visz-
szacsatol logikailag a strukturalis megoldasokhoz. A kiil-
s6 tanulas mellett tehat a belso tanulast is tamogatjak az
informaciotechnologiai eszk6zok, melyek hasznalatanak
optimalis szintjét az alkalmazott eszk6zok és a megosztott
informacio és tudas mennyiségének dimenzidjaban is meg
kell talalni (Hortovanyi — Ferincz, 2015).

Tuddsmenedzsment-rendszerek és funkcionalitasuk

A tudasmenedzsment tudast feltérképezd és értéke-
16, atado ¢és felhasznalo, illetve fejlesztd folyamataival
kapcsolatban a stratégiai, human eréforras és szervezeti
kérdései mellett a technologiai tamogatas kérdései is fel-
vetddnek, melyek a tudasmenedzsment vallalati térnyeré-
sének egyik katalizatorai voltak az 1990-es évektdl kezdo-
déen (Fehér, 2007).

A tudasmenedzsment-rendszerek olyan informacios
tarolasat, visszakeresését és alkalmazasat, azaz a szerve-
zeti tudasmenedzsment-folyamatokat tamogatjak (Alavi —
Leidner, 2001). A tudasmenedzsment-rendszerek szerepe
azért kritikus a vallalati mikddésben, mert a folyamato-
san valtozo kornyezetben a versenyképesség megszerzé-
sének ¢és fenntartasanak egyik eszkoze a kollaborativ ha-
l6zatok kialakitasa az egyének kozott €s az ebben torténd
kooperativ tanulas (Hortovanyi — Szabo, 2006), e célra
pedig a tudasmenedzsment-rendszerek alkalmasak (Cao
et al., 2017), mely mar tulmutat az adatbazisszerti, do-
kumentumtar fokuszli tuddsmenedzsment-rendszereken.
A halozatalapti és az interakcidkat tamogatd koncepcio
mellett a tudasmenedzsment-rendszerek esetében a folya-
matalapu megkozelités is dominans napjainkban, mely a
tudasintenziv folyamatok tamogatasara fokuszal (Fehér,
2007; Sarnikar — Deokar, 2017).

Kontingenciaelméleti alapjainkhoz illeszkedden, a
tudasmenedzsment-rendszer hatasa a munkateljesitmény-
re nemcsak a rendszertdl (rendszerfunkcioktol) fiigg. A
behaté rendszerismeret és rendszerhasznalat, illetve a
munkateljesitmény kozott pozitiv kapcsolat azonosithato,
melyet viszont befolyasol a feladat rutinszeriisége, a fel-
hasznal6 tudasfelszivo képessége, a rendszer €s az imp-
lementaciohoz kapcsolodo leadership is (Zhang, 2017). A
tudatos és mély rendszerhasznalat azonban nem alapvetés,
arendkiviil komplex és széles funkcionalitasu rendszerek-
ben is az alkalmazottak tobbnyire csak néhany funkciot
hasznalnak (Zhang et al., 2011). A tudasmenedzsment-
rendszer hasznalatat (és ezaltal a teljesitményjavulast) a
szocialis folyamatok is befolyasoljak, példaul a felettes, a
munkatars vagy a beosztott rendszerhasznalatanak modja
(Wang et al., 2013) és a kdzottiik 16vo szocialis interakciok
is (Zhang — Venkatesh, 2017).

A szocialis interakciok a tudasmenedzsmentben el-
s6sorban a tudasmegosztast jelolik, melyre a rendszer
alapfunkcionalitasan kiviil hatassal van annak tovabbfej-
lesztése is. Dong és tarsai (2016) ramutattak, hogy a tu-
dasmegosztasi hajlanddsagot néveli a tudasmenedzsment-
rendszer folyamatos fejlesztése a felhasznaloi élmény
novekedése altal. Mindez nemcsak a felhasznaloi feliilet
javitasat, de az adatok, informaciok kezelését végzo logi-

kak, adatbazisok tovabbfejlesztését, vagy 0j megoldasok
kifejlesztését, implementalasat is sziikségessé teszi (Han-
cock, 2017). Zhang és Venkatesh (2017) e kérdéskorben
azonositotta szakirodalmi attekintés alapjan a potencialis
szoftverfunkciokat, illetve kvalitativ, majd kvantitativ ku-
tatasuk alapjan meghatarozta az alkalmazottak szamara
legfontosabbakat (2. tablazaf). E funkcidok &sszehasonli-
tasi alapot jelentenek e kutatas fokuszaban 1évé projekt
soran felmeriilt technologiai lehetéségek értékelésekor.

2. tdblazat Tudasmenedzsment-rendszerek funkcidk
(Zhang - Venkatesh, 2017 alapjan sajat szerkesztés)

Kiemelt funkciok

Tudasanyag, kérdés vagy otlet
posztolasa; Kommentelés; Kere-
sés; Tudastartalom értékelése

Periférikus funkciok | Jegyzetkészités; Hitelesség
elbiralasa; Vitainditas; Email
vizualizacid; Résztudasok
felvitele és késdbbi javitasa;
Tartalmak és részeik megjelo-
1ése kritikusként; Munkatarsak
képesség- és tudaslistdja; Egyedi
felhasznalotipusok kezelése;
Profil kedvencnek jelolése; Erte-
sitések; Konyvjelzo 1étrehozasa
cimkékbdl vagy kulcsszavakbol,
Tematikus tartalommegjelenités;
Videdlejatszas

Osszegezve a fentieket, a technologiai beruhazasokra
¢s tudasmenedzsment-rendszerekre vonatkozé felséve-
zet6i dontések jelentdsen befolyasoljak mind az egyéni,
mind a szervezeti teljesitményt.

Maddszertan

F6 kutatasi kérdéseink a kdvetkezdk: (1) milyen tech-
nologiai megoldasok érhetdk el egy konkrét nagyvallalati
fejlesztési projekt esetében, melyek a vallalati innovaciot
¢és tudasmenedzsmentet tamogatjak és (2) ezen innovativ
technologiakat a nagyvallalati vezetdk hogyan értékelik a
stratégiai kettds képesség aspektusabdl (azaz milyennek
itélik a kiils6 fejlesztd cég altal bemutatott funkciokat az
innovacié és a mikddési hatékonysag tamogatasa szem-
pontjabdl), illetve (3) milyen szempontokat figyelembe
véve hozzak meg a vallalatvezeték az innovativ techno-
logidk funkcionalitasardl szolo dontéseket a kutatas fo-
kuszaban 1év6 rendszerfejlesztési projektben. A kutatas
soran a fentiekben bemutatott elméleti keretrendszer és
kettds képesség szempontrendszerei alapjan végeztiik az
adatgyijtést, melynek f6 elemei (1) Grant (1996) alapjan,
hogy a vallalati megujulas kulcsa a gyorsan valtozo kor-
nyezetben a vallalati tudastoke, (2) és e tudas (IT-rendsze-
rekkel tAmogatott) menedzselésével a felderités és kiakna-
zas (March, 1991) kozotti egyensuly elérése eldsegithetd
az adaptacios kihivasoknak valdé megfelelés érdekében, (3)
de a kettds képesség kialakitasa (Szabo, 2010) eltérd foku-
szu akciokat (funkciokat) igényel(het) vezetdi és beosztot-
ti szinten a szakirodalmi attekintés alapjan. A kutatas kor-

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L. EVF. 2019. 3. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.03.04

40



nyezetéiil egy Magyarorszagon is mitkod6 multinacionalis
energetikai vallalat rendszerbevezetési projektje szolgalt,
mely az energetikai szektor valtozasai kovetkeztében
(Csedo et al., 2018) megujulasi kihivasokkal szembesiil.
A projekt megfeleloségét a stratégiai kettds képesség és a
tudasmenedzsment-rendszerek kapcsolatanak vizsgalata-
ra az a tényez6 indokolta, hogy a nagyvallalat nemzetkozi
ndvelésére és a miikodési hatékonysag fejlesztésére valo
torekvéseket, s a stratégia megvaldsitasa soran egyedi tu-
dasmenedzsment rendszerfejlesztési projektekbe kezdett
kiilso fejlesztd vallalatok segitségével. Fontos megjegyez-
ni, hogy a kutatas atfogd célja nem egy kettés képességii
szervezet vizsgalata, hanem annak kutatasa, hogy az inno-
vacios ¢s miikodési hatékonysagfejlesztési torekvések ho-
gyan kapcsolodnak a tudasmenedzsment-rendszerekhez.
Eképpen a kutatasban vizsgalt szervezet kivalasztasa sem
a kettds képesség meglétén, inkabb a kettds képesség fej-
lesztésének céljan alapult. Szintén fontos kiemelni, hogy
a szervezet nem Onmagaban a tudasmenedzsment-rend-
szer bevezetésétdl varja az innovacios és mitkodési haté-
konysagi célok elérését, a stratégiaban foglalt iranyokkal
Osszhangban (s a rendszerfejlesztés elokészitésével egy-
idoben) a szervezeti folyamatok feliilvizsgalata is zajlott.
A nagyvallalat Magyarorszagon tobb mint 250 embert
foglalkoztat, tovabba iizleti tevékenységet folytat az ener-
giaszektor tobb piaci szegmensében. Az adatok bizalmas
kezelése és a magyar energiaszektor koncentraltsaga miatt
tovabbi vallalatspecifikus jellemzék nem hozhatok nyilva-
nossagra.

Az adatgyiijtés a stratégia megvalositasanak el6készi-
tési fazisban, 2018 elsé honapjaiban tortént, januar elejétol
aprilis elejéig. A vizsgalt projektben a nagyvallalat részé-
6l 5 felsd vezetd, 10 kdzépvezetd és 17 szenior szakértd
vett részt az emberi er6forrasok, termelés, lizemeltetés,
stratégia és innovacio teriiletekrol; a kiilso fejlesztd valla-
lat részérdl 3 fels6 vezetd, 1 projektmenedzser, 5 szenior
ICT-fejleszto és 9 iizleti adatelemz6 vett részt az eloké-
szitési folyamatban. A projekt célja egy teljesen testresza-
bott, egyedi tudasmenedzsment-rendszer fejlesztése és
bevezetése, az elokészitési fazis célja az igényfelmérés és
az atfogd rendszerfunkcionalitds meghatarozasa volt. A
kivalasztott funkciok operativ megvalositasa, testresza-
basa agilis projektmenedzsment-modszertan (Highsmith,
2010) szerint fog megvalosulni, melyet a teljes platformra
vonatkozo koncepcionalis rendszertervezés el6z meg.

Az adatgyjtés kvalitativ modszertannal tortént, melyet
a jelenben torténd események megértése (a ,,Milyen...?”
¢és ,,Hogyan...?” tipust kérdések megvalaszolasa) vezérelt
(Yin, 2003). A kutatok a projekt elokészitési fazisaban
megfigyelként is részt vettek. Elfogadva a kvalitativ mod-
szertan azon feltevését, hogy a kutato befolyasolja a kutatas
alanyat (Yin, 2010), az aktiv részvétel — a megrendel6 €s
a szallito kozos beleegyezésével — a megbeszélések soran
minden esetben értelmezd, esetenként iranymutatd kérdé-
sek feltevését, de sohasem allitasok megfogalmazasat jelen-
tette. A tobb honapos adatgyiijtés soran 24 megbeszélésen
vettiink részt, kozel 300 oldal vallalati dokumentumot ele-
meztiink. Emellett félig strukturalt interjuk is késziiltek 4
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fels6 vezetdvel és 7 kdzépvezetdvel, melyek (1) a rendszer
atfogo céljara, (2) a fejlesztok altal prezentalt technologiai
megoldasok egyesével torténd értékelésére fokuszaltak. A
megbeszélések és a félig strukturalt interjuk iddtartalma is
jellemzden 1-1 ora volt, kivéve a 11. héten tortént kozos ér-
tékelést, mely 3 ora hosszl volt. A résztvevo megfigyelések
¢s a félig strukturalt interjuk mellett a projekt elokészitési
fazisat lezaro teljes dokumentaciod elemzésére is sor keriilt
(clemzések és javaslat a megrendelésre).

A megbeszélések soran feljegyzések késziiltek, illetve
az interjukat is lejegyzeteltiik (hangfelvétel nem volt enge-
délyezett). Az adatok elemzését Danneels (2002) munkaja
alapjan végeztiik el. A jegyzeteket el6szor atolvastuk, majd
f6 témak szerint elrendeztiik szerzonként kiilon-kiilon, s a
folyamat soran az adatelemzésrdl is feljegyzések késziil-
tek, melyeket szintén felhasznaltunk e tanulmany harom
szerzdje altal készitett haromféle csoportositas szintetiza-
lasakor. A jegyzetek atolvasasara és tematizalasara mar az
adatgytijtési folyamat kozben tobbszor is sor keriilt a tovab-
bi adatgytjtés (a felteendd kérdések) finomhangolasa ér-
dekében. A kodolas induktiv logikat kdvetve valosult meg,
a szerzOk csak az adatokat alapul véve hataroztak meg a
témakat, ugyanakkor onreflexioként ki kell emelni az ada-
tok — fentebb ismertetett — megujulas és stratégiai kettds
képesség keretrendszerében vald értelmezését. A teljes
adathalmazt és a sajat elemzési feljegyzéseket szerzékként
egymastol fiiggetleniil, onalléoan tematizaltuk, majd pre-
zentaltuk egymasnak, mely a végleges témak ¢€s az azokra
vonatkozo kovetkeztetések meghatarozasat eredményezte.
E kovetkeztetések megfogalmazasat végiil a szakirodalom-
mal valo Osszevetés zarta le. A triangulacio mellett (adat-
forrasok: megfigyelés, interjii, dokumentumelemzés) az
elemzés hitelességének javitasa érdekében a fébb meglata-
sokat a projekt résztvevoinek is bemutattuk, majd észrevé-
teleik alapjan kisebb modositasokat is végeztiink (az ered-
mények fejezetstrukturaja és tartalma eszerint alakult ki).

A fentiek alapjan lathato, hogy a kutatas (a kvalitativ
megkdzelitésbdl kovetkezden) a hitelességre és a bels6 ér-
vényességre torekszik. Ezért fontos ramutatni arra, hogy
a tanulmany végén szerepld kovetkeztetések, bar jelentds
szakirodalom-feldolgozas, illetve empirikus alapi adat-
gyljtés és ebbdl kovetkezo elméletbdvités alapjan hataroz-
tuk meg dket, nem tekinthetdk altalanosan kdvetendo gya-
korlatnak, azok kvantitativ alapokon torténd igazolasaig.
A megallapitasok elméleti kontribicidja a szakirodalmi
megallapitasok Osszegzése és bdvitése, gyakorlati haszna
pedig a hasonlo szervezeti-kornyezeti jellemzokben mi-
kodo felsd vezetdk szamara iranymutatas és a dontésekkel
kapcsolatos onreflexio lehetdségének megteremtése.

Eredmények
Technolégiai lehetdségek

Elemzéseink alapjan, a technologiai lehetdségek szam-
bavétele soran két kulcsfogalom kiilonithetd el: modul és
modulkategoria. A modul egy jol elhatarolhato, a specifi-
kus felhasznaloi igényt 6nalloan kielégiteni képes szoft-
verkomponenst jelent (példaul chat modul), mig a mo-
dulkategoria a hasonlé vagy dsszekapcsolodo fogyasztoi
igényeket kielégitd modulok csoportja (példaul kozosségi
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¢és szinkron kommunikéaciés modulkategoria). A modu-
lokban val6é gondolkodast az egyedi és agilis szoftverfej-
lesztési koncepcid indokolja.

A modulokrodl valo egyeztetések soran szamos eset-
ben a vallalatvezeték egy-egy konkrét felhasznaloi igény
magasabb szintli vagy némiképp modositott funkcié meg-
valositasanak részletei irant érdeklodtek. Mivel a szallito
kifejezte, hogy szamara ezek minden esetben potlolagos
fejlesztési koltségeket jelentenek, a szallitod inditvanyozta
az ,,alap” és a ,,prémium” jelzok bevezetését, melyek egy-
szerre utaltak a funkcionalis fejlettségre és a fejlesztési
koltségekre. Ez azt jelenti, hogy a technolégiai lehetdsé-
geket a szallito nem egyoldaltan jeldlte ki, ugyanis a 3.
hét (lehetséges funkciok eldzetes ismertetése) és a 11. hét
(lehetséges funkciok értékelése) kozott iteracio valosult
meg, azaz a megrendeldi igények alapjan a szallito az ad-
dig le nem fedett teriilet informatikai hattérének mélyebb
megismerésével tovabbi lehetséges funkciokat emelt be a
kinalatba (ezek foként a prémium lehetéségek). Fontos ki-
emelni, hogy nem minden modul esetében volt relevans az
alapszintl és a prémium szintli megkiilonboztetés.

Az elokészitési fazisban hat modulkategoridban 26
modult ismertettek és beszéltek at. A modulkategoriakat,
modulokat, a prémium valtozat plusz funkcionalitasat, il-

letve a modulok eredménydokumentumokban foglalt azo-
nositojat a 3. tablazat tartalmazza.

1) A kereso és prezentacidés modulkategoria egy tudas-
menedzsment-rendszer alapfunkcionalitasat tamo-
gatd alapszintli modulokat (keresé modul: szabad
szavas keresd, felhasznaloi sziir funkcid; metaadat-,
cimke- és kategoriakezelés; illetve tudas- és média-
tar) és eléremutatdé modulokat is tartalmaz, példaul:
a) A digitalis memoria modul egy-egy tudaselem

mas tudaselemekhez valo kapcsolodasat jeleniti
meg vizualisan egy tudastérképen, mely a prémi-
um valtozatban egyéni szinttél szervezeti szin-
tig kiterjeszthetd és a tudastérképen kozvetleniil
szerkeszthetd.

b) A relevans (intuitiv) tartalomkeresé €s a tar-
talomfigyeld modulok belsd és kiilsd forrasok
figyelésével és a tartalmak becsatornazasaval
képesek a felhasznalok szamara hasznos tudas-
elemek ajanlasara.

2) A tartalomfejlesztd ¢és aszinkron kommunikacios
modulkategoria klasszikus tudasmenedzsment-mo-
dulokat tartalmaz. A wiki, mikroblog és forum mo-
duljainak kozos jellemzdje, hogy idében és térben
fliggetleniil képesek a felhalmozodott tudas rogzité-

3. tdbldzat Modulok és modulkategoéridk

Modulkategoria Modul Szint Modul ID
Kereso és prezentacios modulok Digitalis memoria (tudastérkép) alap (egyéni szint) 1DM.a
Digitalis memoria (tudastérkép) prémium 1DM.p
(szervezeti egység €s szervezeti szint)
Keres6 alap 1Keres.a
Relevans tartalom keres6 alap 1Relev.a
Tartalomfigyeld alap (csak belsd tartalmak) 1Figy.a
Tartalomfigyel6 prémium (kiilsé tartalmak is) 1Figy.p
Tudas és médiatar alap 1TT.a
Tartalomfejlesztési és aszinkron Forum alap 2Forum.a
kommunikéciés modulok Mikroblog alap >MB.a
Wiki alap 2Wiki.a
Ko6z6sségi és szinkron kommunikaciés | Chat alap 3Chat.a
modulok Kép- és hangvitel alap 3Webin.a
Kép- és hangvitel pr)émium (screencapture, tartalomrogzités | 3Webin.p
is
K6z6s munka alap 3KM.a
Ko6z6s munka prémium (rajztabla is) 3KM.p
Munkatarsi kapcsolati halozatok alap 3Kapcs.a
Humanerdéforras- és oktatasi modulok E-learning keretrendszer és statisztika alap 4LMS.a
E-learning keretrendszer és statisztika prémium (tananyag létrehozasa is) 4LMS.p
HR adminisztracio alap 4HRA.a
Kompetencia nyilvantartas és -értékelés | alap 4Komp.a
Kompetencia nyilvantartas és -értékelés | prémium (360 fokos értékelési rendszer is) | 4Komp.p
Monitoring és vezetdi dontéstamogatod Dashboard, vizualizacio prémium (nincs alap valtozat) 5Dash.p
modulok Riporting alap (standard riportok) SRep.a
Riporting prémium (ad-hoc riportingkdrnyezet S5Rep.p
Iétrehozasa is)
Interfészek és integraciés modulok Felhasznaloi cimtarak alap 6AD.a
Kiils6 rendszeradatbazisok, alap 6ERP.a
Vallalatiranyitasi rendszerek
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sére €s megosztasara. A tartalomfejleszté modulok
opcionalisan jovahagyasi folyamattal és értékelési
feliilettel egészithetok ki.

3) A kozosségi és szinkron kommunikacios modulka-
tegoria a tudasmenedzsment-rendszerek haldzatos
megkdzelitéséhez illeszkedd modulokat tartalmaz.
Az alapszintii csevegdmodul, illetve kép- és hangat-
vitel funkcié (példaul webinarium, videokonferen-
cia) mellett prémium szint{i lehetéség a rendszerbe
integralt k6zos dokumentumszerkesztés és a mér-
ndki tevékenységet tamogato rajzos egyiittmiikodési
tabla. A kdzosségi és szinkron kommunikaciés mo-
dulok kereteként vallalati ,,facebook” alakithato ki.

4) A humanerdforras- és oktatasi modulkategoria alap-
szintli funkcionalitdisa a munkavallaloi képzési és
kompetenciadatok rogzitése, tarolasa és elemzése, il-
letve az E-learning keretrendszer, mely prémium szin-
ten nemcsak a kurzusok teljesitését és adminisztrala-
sat, de akar kurzusok 1étrehozasat is magaba foglalja.

5) A monitoring és vezet6i dontéstamogaté modulka-
tegoria moduljainak feladata a tudasvagyonrol, a
tudasmenedzsment-rendszer hasznalatarol szolo ri-
portok generalasa, mely prémium szinten ezek dash-
board-szerii vizualizalasat is lehetove teszi.

6) Az integracios modulkategoria egyedi interfész mo-
duljai a szervezet egyéb rendszereivel torténd 6sz-
szekotést, adataramlast tehetik lehetdvé (példaul
kiilonb6z6 ,,legacy”-rendszerek, vallalatiranyitasi
rendszerek, cimtarak).

A technoldgiai lehet8ségek értékelése

Az elemzés soran nem a modulkategoriak, hanem a
modulok keriiltek fokuszba, melynek oka, hogy (1) a mo-
dulok 6nalloan is képesek felhasznaloi igényt kielégiteni,
(2) a késobbi agilis fejlesztés érdekében indokolt volt a
lehetd legkisebb megrendelhetd egységeket elemezni. A
lehetdségek értékelése soran harom f6 szempont jelent
meg:

1) a modul innovaciot tamogatd jellege (az innovacio
a kozos megértés alapjan az Uj iizleti teriiletekre
vonatkozo6 termék- vagy technologiai fejlesztést je-
lentette, igy a felfedezésnek feleltettiik meg az adat-
elemzéskor),

2) amodul mikddési hatékonysagot tamogatd jellege (a
miikodési hatékonysag pedig egyértelmiien a meglé-
vo izleti teriiletekre vonatkozott, igy a kiaknazas-
nak feleltettiik meg),

3) amodul fejlesztési koltsége.

Az els6 két szempont a szerzok altal a projektben
résztvevokkel elore kozolt kutatasi fokusz alapjan alakult
ki, mig a fejlesztési koltség a megbeszéléseken meriilt fel
értékelési szempontként. A modulok mindharom szem-
pont szerint egy relativ pontszamot kaptak egymashoz
képest: innovacio (1-8), miikddési hatékonysag (1-8), kolt-
ségszint (1-6). A kialakitott értékelési modszertan és az
adott pontszamok sem fiiggetlenek a szerzoktol, mivel a
kozos értékelés soran feltett értelmezd kérdések eseten-
ként modositottak az elézetes pontszamokat.
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Az értékelés gyakorlati célja a széles és komplex
kinalat leegyszerisitése volt annak érdekében, hogy a
vallalati céloknak és erdforraskeretnek megfelelé mo-
dulcsomagot tudjanak kivalasztani. Az értékelési skalak
hasznalata, azaz a pontszam alapt besorolas a nagyvalla-
lat vezetdinek kérése volt. Az értékelési skalak pontsza-
maihoz nem rendeltek hozza semmilyen jelzot (példaul
»gyenge” vagy ,.erds”), bar ez felmeriilt az egyik megbe-
szélésen. A dontés hatterében az allt, hogy az értékelés
a modulok kozotti relativ sorrend felallitasat célozta, s
a kiilonbségtételt, illetve a folyamatot a vezetdk szerint
korlatozta volna, ha egy-egy pontszamhoz valamilyen
— esetleg valamilyen konnotativ jelentéssel biro — jelz6t
csatolnak. E ponton megfigyelheté a vezetdk racionali-
tasra és objektivitasra valo torekvése, mely a koltségek
szambavételénél is érezhetd volt. Mindezzel kapcsolat-
ban fontos megjegyezni, hogy hidba a vezetdk altal is
preferalt kvantitativ értékelési megkdzelités, mely mo-
dellalkotasra is hasznalhato, egyetlen szervezet vezeto-
inek értékelése nem 4altalanosithatd. A szerzok ezért az
esettanulmanybdl szarmazo értékelési adatokat a szak-
irodalmi megallapitasokkal valo dsszevetésre és a meglé-
v6 elmélet kiegészitésére hasznaljak a ,,Kovetkeztetések™
fejezetben.

Az értékelés harom lépcsds folyamatban valosult meg:

1) A szallité e-mailben a 4. héten elkiildte a lehetséges
modullistat rovid ismertetéssel és a relativ koltség-
szinttel a megrendel6nek, melyet a megrendel6 olda-
li kdzépvezetdk és szakértok értékeltek az innovacio
és a miikodési hatékonysag tamogatasanak szem-
pontjabol.

2) A kozépvezetdk és szakérték altal meghatarozott
értekelést ¢és a fejlesztoi koltségbecslést a 11. héten
véglegesitettek egy megbeszélésen, ahol mar a felsé
vezetok is részt vettek.

3) Eztkdvetden végleges értékelési pontszamok alapjan
meghataroztak minden modul esetében az innovacid
¢és a miikodeési hatékonysag megtériilési potencialjat,
melyet a két értékelési pontszam koltségszinttel vald
aranyositasa alapjan szamitottak ki.

Ebbdl a 3. abran lathatd matrix késziilt el.

3. dbra Tudasmenedzsment-modul matrix

B) Koltséghatékony kiaknazas D) Koltséghatékony kettos képesség

2,6
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2
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A felso vezetok, kdzépvezetdk ¢és szakértok elemzése,
illetve a fejleszto koltségbecslés alapjan a kovetkezé meg-
allapitasok tehet6k a modulokrol €s a kettds képességrol:

1) A klasszikusnak mondhat6 és alapszintii modulok
az innovaciot és a muikddési hatékonysagot ar-ér-
ték aranyban egyarant kivaloan tamogatjak: wiki,
forum, mikroblog, keresémodulok, kompetencia-
nyilvantartas. Ezek mellett szintén kedvez6 ar-érték
aranyu a belsd tartalomfigyeld, az E-learning ke-
retrendszer, a vallalati ,,facebook™ ot megtestesitd
munkatarsi kapcsolatok.

2) Azinnovaciot ar-érték aranyban jol tamogatd modu-
lok kozé tartozik a digitalis memoria (tudastérkép)
modul, a csevegd, a kiilsd tartalomfigyeld és az intu-
itiv keresd és tartalomajanléo modul.

3) A mukddési hatékonysagot ar-érték aranyban jol ta-
mogat6 modulok kdzé tartoznak a riporting funkci-
ok, az E-learning tananyag-készitési és a HR-anali-
tika modulok.

4) Ar-érték ardnyban nem kapott kedvezd értékelést
egyik dimenzidban sem a vallalatiranyitasi rend-
szerekhez valo kapcsolodas, a 360 fokos értékelési
rendszert is magaba foglalo kompetenciaértékelés, a
kozos munka és a kép- és hangatvitel modulok. Ezek
esetében a megbeszélésen relativ hatranyként meriilt
fel az erre a célra eddig hasznalt és bevalt megolda-
sok megléte a szervezetben.

A matrix alapjan harom javasolt modulcsomagot is
kialakitottak, melyek szintén a dontés-elokészitd anyag
részét képezték. A harom modulcsomag a kdvetkezé volt:

1) mikodési hatékonysagot tdmogaté csomag: a mat-
rixban a B) és a D) cellakban 1évé modulok &sszes-
sége,

2) innovaciot timogatd csomag: a matrixban a C) ¢s a
D) cellakban 1évé modulok 6sszessége,

3) integralt csomag: a matrixban a B), C) és a D) cellak-
ban 1év6é modulok &sszessége.

Vezetdi dontéshozas
A harom bemutatott értékelési szempont mellett még

egy dontést befolyasold tényezo volt azonosithato: a felsé-
vezet6i vizio a tudasmenedzsment-rendszerrdl, annak jel-
legérdl, szerepérodl. A projektben 6t felsd vezetd vett részt,
az alabbi teriiletekrol:

a) vezérigazgato,

b) humaneréforras-menedzsment,

¢) termelés,

d) iizemeltetés,

e) stratégia és innovacio.

Az 6t felsé vezetd vizidja nem egyezett a tudasme-
nedzsment-rendszerrél. Mig a humanerdforras-menedzs-
ment, termelés és lizemeltetés teriiletekrdl érkez6 vezetok
inkabb a klasszikus, dokumentumtar és adatbazisszeri,
inkabb a miikddési hatékonysagot tamogatd tudasme-
nedzsment-rendszert képzeltek el, mivel ,.ez az elsé 1¢é-
pés, és az innovacio a masodik”, addig a vezérigazgato, a
stratégia €s innovacio teriiletrél érkezo vezeté nem latott

hierarchiat a két dimenzid kdzott, s a halézatosodast tamo-
gatd funkcionalitast hasonloan fontosnak tartotta. Utobbi
vezetdk szervezeti hierarchiaban elfoglalt magasabb pozi-
cigjanak eredményeként az integralt csomag keriilt elso-
szamu javaslatként az igazgatosag elé.

Kévetkeztetések

A kutatas egy nagyvallalat egyedi tudasmenedzsment-
rendszerfejlesztési projektjének eldkészitési fazisaban
vizsgalta a felderitést és a kiaknazast tamogato lehetsé-
ges technologiai lehetdségeket, ezek értékelését és a ve-
zet6i dontéshozast. Empirikus eredményeink alapjan az
innovacio és a mikodési hatékonysag tamogatasa mellett
nemcsak a koltségtényezd, de a tudasmenedzsment-rend-
szerre vonatkozo fels6vezet6i vizio is dominans dontési
szempont funkcionalitast illeten.

Az eredmények bsszevetése a technoldgiai
lehetdségekrdl sz6l6 szakirodalommal
A szallito altal bemutatott funkcionalitast (modulokat)

Osszevetve Zhang és Venkatesh (2017) altal a szakiro-
dalmi attekintés és empirikus kutatas alapjan is validalt
listajaval megallapithato, hogy ezek a szallité kinalataval
(mely a megrendeldi igények szerint némiképp boviilt)
nem fedik teljes mértékben egymast. A kovetkeztetések
eldtt azonban figyelembe kell venni, hogy a szerzok adat-
gyljtése nem teljesen azonos aggregaltsagi szinten zajlott,
azaz, mig Zhang és Venkatesh funkciokat vizsgalt, addig
jelen tanulmanyban modulokat elemeztiink, melyek jel-
lemzden egyszerre tobb funkcioval is rendelkeznek (pél-
daul a ,,Wiki” modul egyszerre tartalmazza a ,,tudasanyag
posztolasa” és a ,tematikus tartalommegjelenités” funkci-
ot). Ez ugyanakkor nem magyarazza az eltér6 eredményt,
mivel az empirikus eredmények olyan modulokat tartal-
maznak, melyek altal biztositott funkciok tulmutatnak a
korabbi szakirodalmi dsszegzésen:

a) Zhang és Venkatesh (2017) gyijtésében nem szere-

pelnek olyan funkciok, mint

B az egyéni, szervezeti egység vagy szervezeti
szintli tudastérkép létrehozasa (a Digitalis me-
moria modul altal), mely vizualizdlja a tudas-
anyagokat és a kozottiik 1évo kapcsolatokat azok
attribatumai szerint (példaul cimkeék, témak),

B a kiilsé tartalomforrasok figyelése és becsator-
nazasa (a Tartalomfigyeld6 modul altal), mely
megadott kulcsszavak interneten vald keresését,
talalat esetén a felhasznalo értesitését, illetve a
rendszerbe valo betoltés lehetdségét jelenti,

B az egyidejli dokumentumfejlesztés (a Kozos
munka modul altal), akar széveges, akar multi-
médias anyagokra vonatkozoan,

B az online képzés és tananyagfejlesztés (az E-lear-
ning keretrendszer modul altal),

B a tudastékére és tudasmenedzsment-folyamatok-
ra vonatkoz6 vezetdi dontéstamogatas (a Riport-
ing és Dashboard modulok altal), példaul adott
témakba tartozé 0j tudasanyagok feltdltésének,
megtekintésének mennyiségét mutatd statiszti-
kak altal,
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B a mas vallalati rendszerekkel torténd tudasara-
moltatds funkcié (specialis interfész modulok
altal).

b) A szallit6 ajanlataban viszont nem szerepelnek a vi-
taindito és az email vizualizacios funkciok.

Osszegezve, jelen projekt soran a tudasmenedzsment-
rendszer funkcionalitasaroél valé gondolkodas mind a
megrendeld, mind a szallito részérdl tilmutat a hagyoma-
nyos, adatbazis alapu, sot, még a halézatosodast tamogatod
tudasmenedzsment-rendszereken is, és hangsulyt fektet a
kiils6 tudasok integralasara, a belsé tudasok mas rendsze-
rekbdl valo ataramoltatasara, a riportingra és a képzés-fej-
lesztésre is.

A felhasznalok altal leginkabb hasznalt funkciok
(Zhang — Venkatesh, 2017) dsszhangban vannak a felsé
vezetok, kozépvezetdk és szakértok (felhasznalok), illetve
fejlesztok altal innovaciot és mikddési hatékonysagot ar-
érték aranyban jol tamogato funkciokkal:

1) tudasanyag, kérdés vagy otlet posztolasa — wiki, fo-
rum, mikroblog modulok,

2) kommentelés — munkatarsi kapcsolatok, ,,vallalati
facebook”,

3) keresés — keresomodulok, tartalomfigyeld,

4) tudastartalom értékelése — az aszinkron tartalomfej-
leszté modulok opcionalis része.

Ugyanakkor, Zhang és Venkatesh (2017) megallapita-
sai alapjan a tobbi funkcid esetében fennallhat a kihasz-
nalatlansag veszélye is, amely mar a szoftverbevezetési
¢és valtozasvezetési kihivasokhoz kapcsolodik, ez pedig
tovabbi kutatasok targya lehet.

Az eredmények értelmezése a kettds képesség
aspektusaban

Fontos ramutatni, hogy mig Grant (1996) a folya-
matos megujulas és innovaciok érdekében a tacit tudas
senyképesség kulcsaként, addig napjaink szakirodalmi
eredményei alapjan a bels6é haldzatok fejlettsége nem
minden kornyezetben hasznos szervezeti jellemzd a
felderit6 tevékenység szempontjabol. Példaul, amennyi-
ben kevés a kiviilr6l becsatornazhato kiilsé tudas, vagy
amikor a tudaselem-hal6zatban még szamos kiaknazat-
lan kombinaciods lehetdség van, akkor az alkalmazottak
fejlett belsé halozatok esetén hajlamosak az 0j lizleti
teriiletekrdl szolo 0j tudas keresése helyett a jelenlegi
izleti teriiletekrdl szo6l6 meglévo tudasaikat kombinalni
(Wang et al., 2014; Funk, 2014). Masként fogalmazva,
gyakran a meglévd tudasok szoros tarsas kapcsolatok
révén torténd hatékony kiaknazasa helyett mar 0j tizle-
ti teriiletek felfedezésére kellene koncentralni. Mindez
azt is jelenti, hogy a tuddsmenedzsment-rendszerekrol is
csak adott kontextusban lehet megallapitani (az elérhetd
kiilsé tudasmennyiség ¢és a lehetséges tudaskombinaci-
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Mindennek tudataban, a stratégiai kettés képesség ta-
nulasi és tudasmenedzsment aspektusainak elemzésekor
megfogalmazott kdvetkeztetéseinket empirikus adataink-
ra vetitve a belsé haldzatokat erdsité munkatarsi kapcso-
latok (vallalati ,,facebook™), a chat és a kép- és hangatvitel
funkcionalitast nem tudjuk egyértelmiien a felfedezéshez
vagy a kiakndzashoz kotni, azonban vannak modulok,
melyek esetében az induktiv logika inkabb kiterjesztheto:

a) A digitalis memoria (tudastérkép) modul egyéni
szinten a felfedezést képes tamogatni az autonom 6t-
letgeneralasbol fakado radikalis innovacio lehetdsé-
ge miatt, mig szervezeti szinten a tudasmenedzserek
szamara lehetévé teszi a tudaselem-halozatban 1évo
strukturalis lyukak felismerését és célzott tudas-
megoszto, tudasbovitd akciok tervezését a kiakna-
zas érdekében.

b) A keresd, belso tartalomfigyeld, forum, wiki, mik-
roblog, tudas- és médiatar, kompetencia-nyilvantar-
tas, tudasvagyon riporting és eLearning modulok
egyarant a meglévé tudasok felmérésére és aramol-
tatasara alkalmasak, ezzel a kiaknazo tevékenységet
tdmogatva.

c) AKkiilso tartalomfigyeld ¢és a relevans (intuitiv) tarta-
lomkeresé modul 6sszekapcsolhato a felderités kiil-
sO fokuszu tudaskeresd magatartasaval és stratégiai
szemléletével.

A szakirodalmi attekintés alapjan az is kitlint, hogy
nemcsak a felderité és kiaknazo jellegii tevékenység ese-
tében, vezetdi is alkalmazotti szinten eltérd tanulasi folya-
matok sziikségesek, igy eltéré tudasmenedzsment-funk-
cionalitas képes ezeket tamogatni. Az empirikus adatokat
a szakirodalmi megallapitasokkal szintetizalva a 4. tabla-
zatban lathato matrix hozhato létre.

4. tablazat Kettds képesség —
Tudasmenedzsment-funkcidk matrix

gyeld, Szervezeti
digitalis memoria

Felderités | Kiilso tartalomfi- | Egyéni
gyeld, Chat, digitalis memoria
Vallalati ,,face- (tudastérkép), Kiilso
book”, Kép- és tartalomfigyeld, Chat,
hangatvitel Vallalati ,,facebook™,
Kép- és hangatvitel
Kiaknazas | Bels6 tartalomfi- Tudas- és médiatar,

Forum, Wiki,
Mikroblog, Chat,

(tudastérkép) Kép- és hangatvitel,
Riporting, Kompe- | K6z0s munka,
tencianyilvantartas | Vallalati ,,facebook”,
és -értékelés E-learning,
Integracié mas
rendszerekkel,
Belsd tartalomfigyeld
Vezetok Alkalmazottak

ok fliggvényében), hogy a belsé halozatokat tamogatd
funkcionalitas inkabb a felderité vagy a kiaknazo tevé-
kenységhez jarul hozza.

1) Mivel a felsd vezetdk esetében a heterogén tudas és
a kiils6 tudaskeresd magatartas sziikséges a felderi-
téshez, ezért a kiilso tartalomfigyeld €s a belso felso-
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vezetdi halozatot erdsitd funkciok keriilnek el6tér-
be 1j lizleti teriiletek keresésekor.

2) A vezetok szamara a jelenlegi lizleti teriiletek ki-
aknazasat segiti a belso tartalomfigyelés az inkre-
mentalis innovaciods lehetdéségek azonositasara, a
szervezeti szintli digitalis memoria, a riporting és a
kompetencia-nyilvantartas pedig célzott tudasbovi-
t6 akciokat indukalhat.

3) Mivel az alkalmazottak esetében nem altalanosit-
hat6 a szakirodalom alapjan az erds belsé haloza-
tok felderitést vagy kiaknazast tdmogatd szerepe,
tol és a becsatornazhat6 kiilsé tudastol fiigg, ezért
mindkét dimenzidban szerepel a chat, vallalati
»facebook”, a kép- és hangatvitel, illetve a kozos
munka modul.

4) A radikalis innovaciot, mely felderitd jellegii tevé-
kenységhez kotddik, alkalmazotti szinten az egyéni
digitalis memoria (tudastérkép) és a kiilso tartalom-
figyeld egyértelmiien képes tamogatni.

5) A tudas- és médiatar, a forum, a wiki, a mikro-
blog és a mas vallalati rendszerekkel torténd integ-
racié a meglévé tudas megosztasat teszi lehetove,
de kozvetlenill nem indukalja 0j tudas Iétrehozasat
0j lizleti teriiletekre vonatkozoan. Hasonloképp, az
E-learning rendszer leginkabb a vezetdk altal ész-
lelt kompetenciahianyok megoldasara alkalmas a
kiaknazas soran.

A modell nem foglalkozik a kdzépvezetdi szinttel.
Egy kozépvezetokre vonatkozo kutatas eléfeltevése a fel-
s0 vezetokhoz és alkalmazottakhoz sorolt funkciok kom-
binacioja lehet.

Végiil, fontos kiemelni a tuddsmenedzsment-rendszer
sziikséges funkcionalitasara vonatkozo a felsdvezetdi vi-
710 ¢és értékelési szemlélet fontossagat is. Amellett, hogy
a fels6 vezetok kozott ellentétek mutatkoztak a preferalt
modulcsomagot illetéen (miikodési hatékonysagot, in-
novaciot, vagy mindkét iranyt egyszerre tamogatd cso-
magok), markans kiilonbségeket azonositottunk kdzép-
vezetdi ¢€s szakértdi szemléletmodhoz képest a modulok
értékelése soran. Mig a kozépvezetdk és a szakértok a
megbeszéléseken tobbnyire a modulok konkrét funkci-
onalitasa irant mutattak erds érdeklddést (példaul meg-
oszthatd fajltipusok vagy kommentelési lehetdségek),
addig a felsé vezetok egyszerre gondolkodtak operativ
¢és koncepcionalis szinten. A szallitoval torténd egyezte-
tések soran a fels6vezetdi kérdések, meglatasok gyakran
az alabbi témakra vonatkoztak:

a) lehetséges irasi €s olvasasi jogosultsagok beallita-
sa egyének és szervezeti egységek esetében, mely
téma az egyes szervezeti egységek sajat érzékeny
tartalmainak védelme miatt meriilt fel,

b) tovabbfejlesztési lehetdségek, azaz egy-egy modul
funkcionalis kiterjesztése,

c) bevezetési lehetdségek, azaz egy-egy modul csak
bizonyos szervezeti egységeknél valo implementa-
lasa,

d) egy-egy modul potencialis illeszkedése a szervezeti
kultaraval, illetve annak lehetséges kulturaalakito
szerepe,

e) tarolhato és igy riportolhaté adatkor a tudasva-
gyonrdl és a rendszerhasznalatrol.

Meglatasunk alapjan a fenti szempontok — a kozép-
vezetdi és a szakértdi szint szamara fontos konkrét funk-
cionalitas mellett — szintén befolyasoltak a felsd vezetok
értékelését az egyes modulok innovaciot és a mikdodési
hatékonysagot tamogato potencialjat illetéen. Ezek mel-
lett a modulok koltségszintje is hangsulyos felsdvezetdi
kérdés volt, mely végiil kifejezett értékelési szempont-
ként is megjelent.

Kontribucio, korlatok és tovabbi kutatasok

A kutatas a nagyvallalati kdrnyezetben lehetséges
tudasmenedzsmentet tamogato IT-megoldasokat és ezek
stratégiai kettds képességhez vald viszonyat, illetve a
tudasmenedzsment-rendszerre vonatkozé felsdvezetdi
dontést vizsgalta esettanulmany modszerrel. A kutatas
menedzsmenttudomanyhoz kapcsolédd kontribucioja,
hogy (1) a tudasmenedzsment-rendszer lehetséges funk-
cidira vonatkozo korabbi szakirodalmi eredményeket
sajat empirikus kutatas alapjan kiegésziti, (2) elméleti
szinten 0sszekapcsolta a tudasmenedzsment-rendszerek
lehetséges funkcioit a stratégiai kettds képességgel, illet-
ve a felderités és kiaknazas alkalmazotti és felsdvezetoi
szinten torténd tamogatasaval, tovabba (3) azonositotta a
tudasmenedzsment-rendszerekre vonatkozo felsdvezetoi
vizid meglétét és a felsdvezetdi értékelés sajatossagait.

A kutatas eredményei gyakorlati szempontbol kiin-
dulopontot jelenthetnek a nagyvallalati felsé vezetéknek
— sajat vallalatuk jellemzdit figyelembe véve — a jelenlegi
iizleti teriiletek kiaknazasat (a miikodési hatékonysagot),
illetve az 0j lizleti teriiletek felderitését (az innovaciot)
tamogatd tudasmenedzsment-rendszerbe vald beruhaza-
si dontés meghozatalaban.

A kvalitativ kutatas eredményei és konkluziok ugyan-
akkor nem altalanosithatok egy esettanulmany alapjan,
mivel azok egy része egyének és csoportok jovore vonat-
koz6 varakozasaira vonatkoztak, nem reprezentativ mo-
don. Az altalanosithatosag korlatja az is, hogy a kutatasi
kérdések és igy a vizsgalat nem teljes szervezetre, hanem
csak a vezetdi réteg értékelésére fokuszalt. A funkciona-
litast és a kettds képességet dsszekapcsold elméleti mo-
dell retrospektiv kvantitativ kutatassal tesztelhet6 a jovo-
ben. Tovabba, egyes funkciok felderitésre ¢s kiaknazasra
kifejtett hatasa mellett — empirikus eredmények szakiro-
dalommal val6 &sszevetése alapjan — tovabbi kutatasok
targya lehet a tuddsmenedzsment-rendszer bevezeté-
sének modja és a rendszerfunkciok hasznalatanak 6sz-
tonzése is. Szintén tovabbi kutatas targya lehet az eltérd
felsdvezet6i dontések hatterében allo tényezok vizsgala-
ta, mivel a tudasmenedzsment-rendszerrdl szo6l6 viziok
kozotti eltérések hatterében a szervezeti hierarchia, a
szabalyok, az 6sztonzérendszer (mint rendszertényezok),
de tapasztalatok, specialis tudasanyagok, attittidok (mint
egyéni ¢s kozosségi tényezok) is allhatnak.
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’ BAKACSI GYULA
A KARIZMATIKUS ES A NEOKARIZMATIKUS

LEADERSHIP OSSZEHASONLITASA
A KARIZMATIKUS VEZETO, FARKAS FERENC EMLEKENEK AJANLOM

A karizmatikus leadership a vonatkozé szakirodalom egyik legnehezebben definidlhaté fogalma. Kézéppontjadban a ké-
vet6 vezetd iranti odaadasa, elkotelez6dése all, amely kivéltja a kovetést. A kdvetés természeténél fogva értékracionalis
(nem tranzakciés jellegti) és belsé meggy6z6désl azonosulds (nem behddolas). A Max Weber-i karizmatikus és napjaink
neokarizmatikus leadership-je kdz6tt az odaadas targya alapjan tehetlink kilénbséget: a karizmatikus leader esetében az
odaadas a vezetd személye irdnt nyilvanul meg, a neokarizmatikus leader esetében az altala képviselt és a szervezet jovo-
képének részét képezd értékek és célok irdnt. A definicids szétvalasztas kapcsan rdmutatok arra, hogy a két karizmatikus
leadership-értelmezés visszavezethetd a kovetd érettségére (motivaciojara és problémamegoldé képességeire, készsége-
ire). A tanulmény a szakirodalom-attekintésre alapozott karizmatikus/neokarizmatikus fogalmi kilénbségtétel mellett a
GLOBE-kutatas eredményeire tamaszkodva bemutatja a magyar és a nemzetkdzi minta hasonlésagait, illetve kildnbségeit
a harom karizmatikus leadership-valtozé (inspirald, jovéképpel bird, dnfeldldozo), illetve a Karizmatikus mésodlagos 6-
faktor tekintetében.i

Kulcsszavak: karizmatikus/neokarizmatikus leadership, motivacio, érettség

LA Lélek megnyilvanulasait mindenki azért kapja, hogy hasznaljon vele.”
(1Kor 12:8)

A leadership nem a hatalom-gyakorlas, hanem azon képesséqg alapjan hatarozhaté meg,
miként ndvelheté a vezetettek hatalom-érzete.

A leader legalapvetébb munk3ja az, hogy tovabbi leadereket teremtsen.”

(Mary Parker Follett, 1924)

Korintusiaknak irt 1. levélbdl vett idézet a karizma

fogalom bibliai eredetére utal. Nyelviinkbe a gorog
»Kharidzesztai” szobol keriilt at, jelentése: kedvesnek
lenni (kegyelmi ajandék). A Magyar Katolikus Lexikon a
kovetkezé meghatarozast adja a sz6 hétkoznapi értelmezé-
sére: ,,a személynek az a nagy belso, lelki ereje és hatasa,
mellyel képes masokat iranyitani, befolyasolni, fliggetle-
niil attol, hogy a befolyasolas jo vagy rossz iranyba torté-
nik-e” (Diosi — Viczian, 2001).

A karizma, karizmatikus vezetés a menedzsmentiroda-
lom egyik legnehezebben definialhato fogalma. A nehézsé-
get nemcsak az értelmezés, meghatarozas pontos fogalmi
megragadhatosaga jelenti, hanem a definiciok szerteaga-
z0saga, az azok mogott allo elméletek sokszinlisége €s a
kialakult szakmai konszenzus ebbdl fakad6 hianya is.

A neo (1)) jelz6 a kiilonbozd szodsszetételekben — neo-
gotika, neokolonializmus, neokonzervativ, neorealizmus
stb. — jellemzden arra utal, hogy egy megel6z6 értelme-
zéshez képest egy lényegileg mas tartalommal éled ujra
az adott fogalom, rendszerint a lényegesen megvaltozott
kontextusnak kdszonhetden.

A tanulmanyomban koriil jarni szandékozott probléma
(és az chhez kapcsolhato kutatasi kérdés) a kdvetkezo: a
vezetési-szervezeti kontextusban mi az az alapvet6 valto-
zas, amely a karizmatikus leadership-fogalmat lényegileg
mas tartalommal élesztette 0jja, és hogy mi ez a Iényegi-
leg mas tartalom?

Kutatasi hipotéziseim a kovetkezok:

— a karizma fogalom atértelmezddése a vezetési-szer-
vezeti kontextus paradigmatikus megvaltozasanak a
kdvetkezménye,

— a megvaltozott kontextus (paradigma) egyik meg-
hatarozo tényezdje az 6nallé problémamegoldasra
képes — egyben érett személyiséggel jellemezhetd —
szervezeti tag (munkavallald) megjelenése a szerve-
zetben,

— aneokarizmatikus leadership esetében ezért a kove-
tok Osszetettebb elvarasainak megfeleld vezetésfel-
fogas sziikséges, azaz a neokarizmatikus értelmezés
megeértéshez elengedhetetlen a kdvetdi nézépont be-
kapcsolasa.

' A tanulmany annak az angol nyelvii eldadasnak a jelentésen atdolgozott tovabbfejlesztése, amely az I. Farkas Ferenc Nemzetk6zi Tudomanyos Konfe-

rencia plenaris iilésén hangzott el.
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A kérdés megvalaszolasat és a hipotézisek igazolasat
alapvetéen elméleti sikon kisérlem meg: a szakirodalom
szintézisével, illetve iitkdztetésével igyekszem alatdmasz-
tani kovetkeztetéseimet. A tanulmany végén ugyanakkor
egy empirikus kutatds (GLOBE) eredményei tiikrében
tekintem at a neokarizmatikus leadership-értelmezést és
annak magyar megjelenését.

Vezetési-szervezeti paradigmavaltas
Hipotézisem szerint a neokarizmatikus Gjra értelme-
z¢€s a vezetési-szervezeti kontextus paradigmatikus valto-
zésaval magyarazhat6. Ertelmezésemben ilyen paradig-
mavaltas akkor kovetkezik be, amikor vagy a szervezet
kiilsé kornyezetében, vagy a szervezeti tagok jellemzdi-
ben — olykor mindkettében — 1ényeges valtozas torténik.
Ez alapjan 6t vezetési-szervezeti paradigmat kiilonbozte-
tek meg (Bakacsi, 2015)*:
1. klasszikus (munkamegosztas-szabalyozottsag) pa-
radigma,
2. emberi viszonyok (elégedettség-teljesitmény) para-
digma,
3. magatartastudomanyi dontéselméleti (elkdtelezett
6nalloé problémamegoldo) paradigma,
4. verseng6 (kiils6-belsd verseny) paradigma,
5. nyer-nyer (empowerment, halozat, ko-opeticio) para-
digma.

Olvasatomban a karizmatikus leadership a klasszikus,
a neokarizmatikus a versengd paradigmaba illeszkedd
leadership-mintazat.

A klasszikus (munkamegosztas-szabalyozottsag) pa-
radigma alapvetd vezet6i kihivasa a képzetlen és motiva-
latlan munkaerd szervezeti teljesitményre sarkallasa. Az
erre adott vezetési-szervezeti megoldas Iényege pedig az
alabbiak szerint foglalhato dssze: a (felsd) vezetd(k) fel-
adata ¢s felel6ssége a belsé erdforrasok top-down sziner-
gia menedzsmentje, a szervezeti valasz kozéppontjaban a
munkavégzés hatékonysagat biztosito, részletekbe mend
munkamegosztassal, erds centralizaltsaggal és szabalyo-
zottsaggal jellemezhetd rendszer all, a kontroll feliilrdl
vezényelt (vezetokdzpontu) magatartaskontroll, a vezetd-
felfogas (leadership) autokratikus és feladatorientalt, Her-
sey-Blanchard-i értelemben diktalo.

A versengé (kiils6-belsé verseny) paradigma alapvetd
vezet6i kihivasa ugyanakkor a kovetkezd: a bels6 komple-
mentaritasokat hatékony menedzsmenttel megoldo, kiala-
kult belsé szervezeti rendszerekre tamaszkodo szervezet
a kiilsé komplementaritasok kiaknazasara, a kiils6 kap-
csolatokban rejld szinergikus lehetéségek megragadasara
torekszik. Alapvetd vezet6i kihivas az egyes szervezetek
altal teremtett értékek szervezetkozi kapcsolati haloban
torténd ujra elosztasaban vald eredményes alkupoziciok
kialakitasa és menedzselése. Az erre adott vezetési-szerve-
zeti megoldas lényege pedig az alabbiak szerint foglalhato
Ossze: kifelé fordulo stratégiak (versenystratégiak, iparagi
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5 erd elemzés, out-sourcing), nagy lizemméretre és annak
méretgazdasagos kihasznalasara torekvo novekedési stra-
tégiak (diverzifikacio, M&A), amely egyben az értéklanc
mentén torténd érték-ujraclosztasban is erds alkupoziciot
teremt. A szegmentalt kiils6 kdrnyezetre adott valaszként
szervezeti differencialtsag és annak komplex koordinaci-
6s mechanizmusokkal torténd integracidja, komplexebb
szervezeti megoldasok (matrix). Halozatos szervezetkdzi
mintak kialakuldsa, atjarhato/eltiing szervezeti hatarok,
alapvetéen IT-alapra helyezett integralt kiils6 és belsé
kommunikacios rendszerek. Az alaptevékenységet érett,
magasrendii motivaciok altal vezérelt 6nallé probléma-
megoldasra képes munkavallalok végzik, akiket vezetdik
kiterjedt participacioval, delegalassal hatalmaznak fel. A
fels6 vezetés figyelme egyre inkabb a kiils6 kornyezet felé
fordul (kotteri értelemben vett leader szerep megjelenése).
A teljesitménykontrollt a klankontrollal kombinalé kont-
rollmix. Erdteljes, ismétlodd valtozasmenedzsment-akci-
ok (Bakacsi, 2015, p. 31-35.).

A munkavallaléi kihivasra (érett-éretlen személyiség,
feladatvégrehajtasra-problémamegoldasra valo alkalmas-
sag) tanulmanyomban még visszatérek.

Mi a karizmatikus és a neokarizmatikus
leadership kozotti kiiléonbség? -

szakirodalmi attekintés

A karizma jelentését Weber értelmezte Ujra ¢és helyezte at
ateologiabol a szociologiaba (Bass, 1999, p. 541.). Weber a
karizmatikus uralmat azon az alapon kiiloniti el gazdasa-
gi sziikségletek kielégitésére alkalmas uralomformaktol,
hogy az a magasabb rendii sziikségletekre adott vezetdi
valasz: ,,A mindennapok gazdasagi igényein tulmend
sziikségleteket viszont elvileg mindig egészen masképpen
fedezték, éspedig minél régebbi torténeti korokat vizsga-
lunk, annal inkabb azt latjuk, hogy az ilyen sziikségletek
fedezése karizmatikus alapokra épiil. Ez azt jelenti, hogy
pszichikai, fizikai, gazdasagi, etikai, vallasi vagy poli-
tikai sziikség esetén nem alkalmazasban allo hivatalos
személyek és nem is a sz6 mai értelmében vett — vagyis
szaktudasként megtanult és fizetség ellenében gyakorolt
— foglalkozas” birtokosai voltak a ,,természetes” vezetok,
hanem természetfelettinek (abban az értelemben, hogy
nem mindenki szamara elérhetéek) gondolt testi és szel-
lemi tulajdonsagok birtokaban 1évé személyek” (Weber,
1996, p. 205. — kiemelések az eredetiben, BGy).

Ez a weberi értelmezés egyértelmiivé teszi, hogy —
szemben a tradicionalis, illetve racionalis uralomformak-
kal, ahol az engedelmesség az elfoglalt pozicio autorita-
sabol eredeztethetd — a karizmatikus vezetd autoritasa
személyébdl fakad (Nye, 2010). Ez azonban felvet egy
mind elméleti, mind gyakorlati szempontbol izgalmas
kérdeést: a karizma vajon a hatalom vagy a leadership fo-
galomkorébe tartozik-e? A logikai szétvalasztas elvben
egyszerii: a vezetdi befolyasnak megfeleld viselkedés a
hatalomgyakorlas esetén az engedelmesség, a leadership

2 Ezen paradigmakat a Vezetéstudomany ez évi évfordulds tinnepi kiilonszamaban egy részletesebb tanulmanyban tekintem at.
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esetén a kdvetés formajat 6lti (nincs hatalom engedelmes-
ség és leadership-kovetés nélkiil).

Jollehet Weber a karizmat az uralomformak kozott tar-
gyalja, ,természetfeletti tulajdonsagokkal” bird személy
befolyasanak engedni inkabb tlinik kdvetésnek, mint en-
gedelmességnek. Egy ujabb idézettel szeretnék ramutat-
ni arra, hogy ez a ketté Webernél keveredik: ,,A karizma
birtokosa nekilat a ra mért feladatnak, engedelmességet
kovetel, és a kiildetésbdl adodoan azt is megkoveteli, hogy
kovessék. Az donti el sikerét, hogy kovetdkre talal-e. Ha
nem ismerik el a kiildetését azok, akiket a kiildetés cim-
zettjeinek érez, akkor semmivé foszlik a kiildetésre for-
malt igénye, és nem tarthat igényt engedelmességre és ko-
vetdkre sem. Ha viszont elismerik az igényét, akkor 6 az
uruk mindaddig, amig meg tudja Orizni ezt az elismerést
azzal, hogy kiildetése beigazolodik. De ezt a ,,jogat” hogy
6 az uruk, ekkor sem a tobbiek akaratabol vezeti le — mint-
ha mondjuk, megvalasztottak volna —, hanem pont fordit-
va: a karizmatikus képességekkel rendelkezd személyt
kételesek elismerni azok, akik a kiildetés cimzettjei” (We-
ber, 1996, p. 206. — kiemelések az eredetiben, BGy).

A szovegben mind az engedelmesség, mind a kdvetés
szavak szerepelnek — [ényegében azonos sullyal koriil irva
azt, hogy a vezet6i befolyas gyakorlasa miként valt at cse-
lekvésbe.

Weber mar itt ,,birk6zik” Barnard (1938) késobbi felis-
merésével, vagyis az autoritas (tekintély) €s a legitimacio
kozotti kapcsolat megfordulasaval: az autoritas azoktol
eredeztethetd, akiket vezetnek, és nem azoktol, akik ve-
zetnek (Bakacsi, 2011). Idézziik ezuttal Barnard indiffe-
rencia zona értelmezését:

»Minden egyénben létezik egy ,,indifferencia-zona”,
amelyen beliil az autoritas tudatos megkérddjelezése
nélkiil elfogadja az utasitasokat. Az ,indifferencia-
zona” kifejezés a kovetkezOképpen magyarazhato: Ha
az ésszerlien megvalosithatd valamennyi utasitast sorba
rendezziik aszerint, hogy az utasitas altal érintett személy
szamara azok mennyire elfogadhatoak, akkor belathato,
hogy van néhany, amely egyértelmiien elfogadhatatlan,
azaz ezeknek bizonyosan nem fog engedelmeskedni, van
egy masik csoport, amely tobbé-kevésbé kozombosek,
azaz vagy elfogadhatoak, vagy éppen csak hogy elfo-
gadhatatlanok, és a harmadik csoport minden kétséget
kizaréan elfogadhatd. Ez utobbi csoport az, amely az
nindifferencia-zoénan” beliil talalhatd. Az érintett személy
— legalabb is, ami az autoritas kérdését illeti — elfogadja
azokat az utasitasokat, amelyek ebben a zonaban vannak,
¢és szamara nagyjabol kozombos, hogy mi ez az utasitas.
Ez az utasitas beliil van azon a tartomanyon, amelyet alta-
laban eldre latott akkor, amikor a szervezettel kapcsolat-
ba Iépett” (Barnard, 1938, p. 167-169.). Az autoritas tehat
Barnard nézetei szerint akkor tekinthetd elfogadottnak,
ha az egyén (szervezeti tag) mérlegelés nélkiil a direkti-
vak szerint cselekszik.

Kovetés ez, vagy engedelmesség? Az utasitasok sze-
rinti cselekvés engedelmességet, az elfogadads kovetést
sejtet. A hatalom (uralom) mogott mindig fiiggés all,
amelyet valami olyan joszdg sziikossége, nehezen helyet-
tesithetdsége és vagy/bizonytalansaga alapoz meg, amely

joszagra az engedelmeskedd vagyik, és amit a hatalom-
gyakorl6 a kontrollja alatt tart (Bakacsi, 2015, p. 153). Az
engedelmeskedd az engedelmességgel (az arra vald haj-
landosaggal) viszonozza a vagyott j0szag megszerzését. A
leadership kovetése ezzel szemben inkabb csereaktusnak
tekinthetd (1asd Burns, 1978, p. 257-258.): a beosztott ve-
zet6i elvarasok szerinti cselekvésének jutalma a — jellem-
z6en bels6 (intrinsic) — motivacioi mogotti sziikségletek
kielégitése. A kettd kozotti 1ényeges kiilonbség, hogy a
hatalmi fliggéssel szemben a leader-follower viszonyban
a fiiggés joval inkabb kdlcsonds.

Mibdl adodik ez az ambivalens (engedelmeskedd-ko-
vetd) értelmezés? A karizma sajatos természetli fogalom,
mivel — jollehet személyiségre jellemzd vonasnak tiinik
— ténylegesen inkabb egy olyan személyes hajlamra utal,
amely masokat bizonyos valaszokra késztet: ahelyett, hogy
a vezetdk tényleges tulajdonsagaira mutatna ra, inkabb a
kovetokre gyakorolt hatasra helyezi a hangsulyt (Sy et al.,
2018, p. 58.). Ha weberi és a barnardi karizmaértelmezést
ezen a szemiivegen keresztiil nézziik, akkor

— egyfeldl kitlinik az, hogy az engedelmességkovetés
valdjaban észlelés kérdése: a beosztott inkabb kove-
tésként vagy inkabb engedelmességként €li-e meg
azt?

— a kiindulopont az elfogadas, a kiildetés elismerése
és az elfogadott zonan, illetve kiildetésen beliil az
utasitasnak megfeleld magatartas inkabb tiinik ko-
vetésnek, mint engedelmességnek,

— a hangstly a kivaltott magatartason és az annak
eredményekeént el6allo kimeneti teljesitményen (be-
teljesedett kiildetésen) van.

House (1977) mutat ra arra, hogy a kivételes dnbiza-
lom, a befolyas megszerzésére és megkovetelésére ira-
nyuld erdteljes motivacié és a sajat hiedelmek erkolcsi
kifogastalansagaban valo erds meggy6z6dés azok a ve-
zetO1 személyiségvonasok, amelyek a karizmatikus lead-
ership elézményeinek tekintheték. McClelland — Burn-
ham (1976) hatalmimotivacio-elmélete bontja ki azt a
befolyasra torekvé motivaciot, amelynek hangsilya nem
a személy, hanem az altala vezetett intézmény sikerén
van — a hatalmi motivacio ezen ,tarsas” értelmezésének
lényege a jo teljesitményre 0sztonzoé mikroklima megte-
remtése, ami éppenséggel a személyes hatalmi ambici-
ok visszafogottsagaval jar. Mudra (2001) a karizmat az
intézménnyel szervesen Osszekapcsolodo fogalomkeént,
elébbit az utobbi megvaltoztatasanak képességeként ér-
telmezi.

House et al. (1991) a McClelland-féle elméletet ¢s an-
nak kiterjesztését (LMP = Leader Motive Profile) integ-
raltak sajat modelljiikkbe: ahhoz, hogy a vezetd a kovetdk
valtozashoz elégséges kritikus tdmegét mozgositani tudja
a kovetdk és a kdzdsség vizioit megjelenitd vezetdi jovo-
kép megvalositasara, a (tarsas) hatalmi motivacio magas
szintjével kell rendelkeznie. Minthogy azonban ez a ko-
vetok egy részének ellenallasat — és kritikajat — valtja ki,
a vezetd viszonya ezekhez kdzombds, ami az affiliacios
motivacio relative alacsony mértékével jar egyiitt.
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Trice — Beyer (1986) a kovetkez6 6t tényezdben foglal-
ja Ossze a weberi (szociologikus) karizmaértelmezést: (1)
egy rendkiviili tehetségili személy, (2) egy tarsadalmi érte-
lemben valsagos, de legalabb is nehéz helyzet, (3) a valsag
gyokeres megoldasara alkalmas elképzelések halmaza,
(4) olyan kdvetok halmaza, akik a kivételes személyiséget
vonzonak talaljak és meg vannak gy6zddve arrol, hogy az
kozvetleniil kdtddik transzcendens hatalmakhoz, végiil (5)
ismétlédo sikerek hitelesitik a kiemelkedd tehetséget és
transzcendenciat. Nézetiik szerint mind ezek egyiittallasa
nélkiilozhetetlen ahhoz, hogy a karizma mint szociologiai
jelenség felszinre keriiljon (House, 1999, p. 563.).

Weber karizmaértelmezése uralomszociologiajaba
agyazottan bontakozik ki. Weber dilemmaéja is inkabb tar-
sadalmi, mint szervezeti (Szerb, 1991; Jenei, 2016):

— jollehet a hatékony kozigazgatasi szervezeti modellt
(biirokraciat) alkotja meg,

— a kihivas azonban, amire valaszt keres, alapvetden
tarsadalmi Iéptéki: a kapitalista gazdasagi viszony-
rendszer elvarasainak megfelel6 elfogulatlan, kisza-
mithatd, a versenyben esélyegyenléséget lehetoveé
tevo biirokracia!

A weberi biirokratikus szervezetet gazdalkodo szerve-
zetekre is adaptaltak. Erdemes azonban ennek az adap-
tacionak harom fontos jellemzdjére felhivni a figyelmet:

— mig a biirokratikus szervezet strukturalis jellemz6i
(specializacio, szabalyozottsag, aktaszeriiség — azaz
Iényegében a magatartaskontroll) Webernél az elfo-
gulatlansagot, kiszamithatosagot, elérejelezhetdsé-
get, esélyegyenléséget hivatottak biztositani, addig
ugyanez az eszkozrendszer a kor gazdasagi szerve-
zetinél (vallalatainal) a képzetlenséget, az Osszetet-
tebb 6nallé problémamegoldasara valé képtelensé-
get volt hivatott a kezelni,

— Weber kozigazgatasi szervezetének végrehajto szint-
je (a biirokratak) szakmailag képzettek (ez kivalasz-
tasuk, a szervezetbe vald belépésiik feltétele), veze-
tdjiikk ugyanakkor mas logika szerint valasztodik ki:
politikai kinevezett politikai alkalmassag alapjan. A
szint képzetlen, vezetdjiik viszont képzett és tulaj-
donosi kinevezéssel szakmai alkalmassag alapjan
valasztodik ki.

— mig a kozigazgatas fel6l kozelitve a karizma ¢és a
biirokracia tarsadalmi szintli uralmi kérdés és va-
laszthaté viszonyban all6 opciok, addig a vallalati
biirokraciara valo adaptalas soran a biirokracia szer-
vezeti struktirava, a karizma pedig leadership-pé
valtozik és egymas kiegészitéi. Ami a kozigazgatas
esetében uralomvalasztasi kérdés, az nem mas, mint
hogy a kozigazgatasi szervezetben a miikodés feletti
kontroll személyes (személyfiiggd) vagy racionalis
(poziciokhoz és nem személyekhez ko6tédod, intéz-
ményesitett) legyen-e. Utobbi (racionalis/biirokrati-
kus uralom) a politikai akarat végrehajtasanak a ga-
rancidja. Ugyanez a gazdalkodo szervezet esetében
teljesen mashogy vetddik fel: a formalis szervezeti
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poziciok hierarchidja a vezetdi problémamegoldast
hivatott a feladat-végrehajtas szintjére ,letransz-
formalni”. A karizma ugyanakkor a vezetd-beosz-
tott kapcsolatban leadership: a képzetlen végrehajto
felnéz a nagyobb tudasra, a komplexebb probléma-
megoldo képességre. Vegyiik észre, hogy mig a po-
litikai akarat szerinti kimend teljesitményt garantalo
kozigazgatasi biirokracia eredményességi kihivasra
adott valasz, a vallalati biirokracia esetében a kihi-
vas hatékonysagi oldalon jelentkezik.

A neokarizmatikus értelmezés a karizmatikussagot
ebbdl a tarsadalmi-szociologiai beagyazottsagbol egy-
értelmlien szervezeti-vezetési kontextusba helyezi at és
szervezeti tényezoként értelmezi és a vezetd személyes
tulajdonsagai (a kivalosag, a ,,nagy ember” hangsulyoza-
sa) helyett inkabb a kovetést kivalto magatartast helyezik
kozéppontba.

A neokarizmatikus — immar egyértelmiien szervezeti
kozegbe agyazott — leadership értelmezésemben két eltérd
logikaji megkdzelitésen alapszik: az egyik valtozas-ve-
zetést, a masik a magasrendt sziikségletek kielégitésé-
nek vezetdi szandékat kapcsolja a fogalomhoz. Elobbi a
kornyezeti, utébbi a munkavallaléi kihivasra adott valasz.
Elobbit House, utobbit Burns fogalmazza meg ¢és mind-
kettd visszatiikrozi azt a 70-80-as évek fordulojan kibon-
takoz6 és mindmaig jellemzd vezetési-szervezeti para-
digmavaltast, amely egyfel6l a mindinkabb dinamikussa
valo kornyezetben és a nyilt-rendszer koncepcidoban, mas-
feldl az érett, magasrendli motivacioi altal vezérelt, 6nallo
problémamegoldé munkavallaloban ragadhaté meg.

Vizsgaljuk meg ezeket részletesebben!

Weber kiildetésértelmezését tovabb fejlesztve House
(1977) mutat ra arra, hogy a karizmatikus vezetok lénye-
gében valtozasvezetok, a tarsadalmi valtozasokhoz nél-
kiilozhetetlen kockazatvallalasi hajlandosaggal, allhata-
tossaggal, elszantsaggal ¢s kitartassal. A valtozasvezetoi
szerep ugyanakkor jol értelmezhetdvé teszi a karizma ész-
lelt természetét is: a valtoztatasi szandék ellenallast valt
ki a status quo kedvezményezettjeibol, akik ennek folytan
nem fogjak karizmatikusnak észlelni 6t, inkabb negativ
szinben latjak.

Burns (1978) korszakos jelentdségii konyvében két ve-
zet6tipust kiilonboztet meg: az tizletkdto (transactional) és
az atalakito (transformational) leadert. A kettében kozds
az, hogy a leadership lényegének a cserét tekinti, a meg-
kiilonboztetés azon alapul, hogy vezetd és kovetd mit is
cserélnek ki? Burns értelmezésében:

— aleadership a k6zos-kollektiv célhoz kotédik, és ha-
tékonysaga az emberi sziikségletek és varakozasok
kielégitésére iranyuld szandékban és valtozasban
mérhetd meg, ezen beliil

— az luzletkotd leadership konkrét, vezetd és kovetd
szamara hasznos dolgok kdlcsonds cseréjét jelenti,
mig

— az atalakité leader magasrendli motivaciok kielé-
gitésére torekszik, és figyelmét a kdveto teljes sze-
mélyiségére koncentralja. Az atalakito vezetd-ko-
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vetd viszony kolcsondsen serkentd és emelkedett,
¢és gyakran valtoztatja a kdvetdt vezetdve, a vezetdt
pedig az erkdles képviseldjévé (moral agent) (Burns,
1978, p. 4.).

Burns az atalakité vezeté fogalmat osszekapcsolja a
hésiességgel, karizmatikussaggal. A moralis leadership
szerinte értékalapu ¢és egyértelmiien olyan tarsadalmi val-
tozasokhoz vezet, amelyért a vezetd felelésséget érez és
vallal. Burns leader-e erkolcsileg felemeld, és tudatosan
torekszik kovetdit leader-ekké fejleszteni (atalakito) (Avo-
lio, 2000, p. 741.).

Bennis — Nanus (1985), majd Nanus (1992) kiildetés és
a kozos(ségi) cél gondolatat elmélyitve vezetik be a ve-
zeti jovokeép (vizio) fogalmat: ,,nincs annal erdsebb haj-
toerd a szervezeti kivalosag és a hosszl tava sikeresség
elérésére, mint a jovonek egy széleskorben osztott vonzo,
érdemi és elérhetd vizidja” (Nanus, 1992, p. 3.).

Az Uzletkotd és az atalakité vezetdtipusokat Kotter
(1990) operacionalizalja vezetdi szerepekké, elébbit a
managerként, utobbit a leaderként cimkézve. Kotter a le-
ader szerepet egyben dsszekapcsolja a valtozasvezetéssel
(change-agent) is.

Conger és Kanungo (1998) szakaszmodelljikben fi-
nomitjak és kibontjak a karizmatikus vezet6k valtozasve-
zetésre képesitd tulajdonsagait és magatartasait, egyben
tovabb fejlesztve Kotter leader szerepértelmezését is (1asd
1. tablazat).

A GLOBE-kutatas a karizmatikus/értékalapu leders-
hip-et a vezetd olyan képességeként hatarozza, meg,
amelynek révén szilard meggy6zodéssel vallott értékei
révén inspiralja, motivalja kovetdit és kiemelkedd kimend
teljesitményt var el téliikk (House et al., 2004, p. 14.).

A karizmatikus és a neokarizmatikus leadership
- a kéveték nézépontjabol

Tegyiik fel a kérdést: miért kovetkezik be a neokarizma-
tikus atértelmezés a leadership-irodalomban? Nézetem

szerint ennek magyarazatat abban ragadhatjuk meg — erre
fentebb mar utaltam —, hogy a karizmatikus leadership a
klasszikus, a neokarizmatikus a versengd paradigma kor-
nyezeti, illetve munkavallaloi kihivasaira adott leader-
ship-valasz!

Argyris (1957a, 1957b, 1973) érettségkoncepcidja mu-
tat ra arra, hogy a koveték a gyermek-felnétt (éretlen-
ség-érettség) kontinuumon egyre inkabb az érettség felé
elmozdulva, egyre magasabb szintli problémamegoldo ké-
pességgel és hajlanddsaggal 1épnek be a munka vilagaba:

1) ,,Az egyének a gyermekkor passziv allapotabol a fel-
néttkor novekvo aktivitasa iranyaba mozdulnak el.

2) Az egyének a gyermekkorra jellemzé masoktol valo
fliggés allapotabol a felndttkor relativ fliggetlensége
iranyaba fejlédnek.

3) Az egyének a gyermekkorban jellemzden néhany
viselkedési mintat kovetnek, felnéttként azonban
képesek tobbféle viselkedési mintara.

4) Az egyéneket a gyermekkorban kiszamithatatlan,
véletlenszerl ¢s feliiletes érdeklédés jellemzi, fel-
néttkorra ez mélyebbé és Gsszetettebb szovedekiive
valik.

5) A gyermek id6horizontja jellemzden igen révid és
a jelent magaba foglalo, érésiikkel azonban id6ho-
rizontjuk kiterjedt és magaba foglalja a multat és a
JOVOt is.

6) Az egyének gyermekként mindenkinek alarendel-
tek, innen azonban felnéttként elmozdulnak a ma-
sokkal egyenld vagy a folérendelt poziciok felé.

7) Gyermekként az egyéneknek hianyos az éntudatuk,
felnottként ennek nemesak hogy tudataban vannak,
hanem képesek ,.énjiiket” kontroll alatt tartani”
(Argyris, 1957b, p. 3-4.).

Hackman—Lawler (1971) ramutat ennek a motivacios
hatterére: erételjes az elmozdulas a magasabb rendii (int-
rinsic) sziikségletek kielégitése felé (valtozatossag, auto-

1. tablazat A karizmatikus vezet6 tulajdonsagai és magatartadsmintai Conger — Kanungo szakaszmodellje alapjan

1. szakasz: a kdrnyezeti
kontextus €s a jelenlegi
helyzet kritikai értékelése

2. szakasz: szervezeti célok
megfogalmazasa és
artikulacidja

3. szakasz: a megvaldsitas
modjanak és eszkdzének
szemléltetése

Az adott szakaszra jellemz6
karizmatikus
vezetdi tulajdonsagok,
illetve magatartasok

A status quo hianyossagai
felismerésének képessége

A jelenlegitdl lényegesen
eltéré eszményitett jovokép
megfogalmazasa

Eredeti, szokatlan, Gjszerti,
tarsadalmi szabalyoktol
eltérd

Erds késztetés a status quo
megvaltoztatasara

Szerethetd, azonosulasra és
kovetésre érdemes kozosen
értelmezett tavlatok
megfogalmazasa

Szavahihet6 hitelesség,
személyes kockazatokat és
aldozatot is vallalo
szenvedélyes képviselet

A kovetok hajlamainak,
képességeinek,
sziikségleteinek és
elégedettségének
pontos felmérése

A jovobeli célok erdteljes és
inspiral6 artikulacidja

Szakértelem a fennall6 rend
meghaladasara alkalmas
nem szokvanyos eszk6zok
alkalmazasaban

Forras: sajat szerkesztés (Conger - Kanungo, 1998, p. 48-57.) alapjan
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némia, munkaval valé azonosulas, a teljesitményrél valod
visszajelzés). Argyris egy illeszkedési kérdést is tisztaz: a
formalis szervezetek néhany strukturalis jellemzdje nincs
Osszhangban az érett személyiség elvarasaival (Argyris,
1957b, p. 20.). Hersey et al. (1996) ugyanakkor szituativ lea-
dership-elméletiikben a formalis szervezeti jellemzdk he-
lyett a feladat/kapcsolatorientalt értelmezési keretben vett
leadership és az értettség illeszkedését vizsgaljak, egyben
operacionalizaljak is az argyrisi érettséget, melyet egy-
ben modelljiik fiiggetlen valtozéjanak is tekintenek. Her-
sey et al. (1996) vezet6i nézépontbodl kialakitott érettség
(readiness) fogalma két elembdl épitkezik: a probléma-
megoldasra valo képesség (skill) és az arra valo hajlando-
sag (will). Modelljiik igen er6s iizenete, hogy a képesség-
hiany esetén a vezetdi feladatorientaltsag elkeriilhetetlen.
Témank szempontjabol ezt ugy fogalmazhatjuk meg, hogy
az alacsonyabb érettséggel jellemezhetd (hianyos képes-
ségli) munkavallalora probléma nem bizhato, neki csak
feladatot Iehet adni a végrehajtasra vonatkozo egyértelmi
instrukciokkal egyiitt. Ez Iényegében magatartaskontroll.
Masfeldl viszont az érett (kész és képes) személyiségek
vezetésében a feladatorientalt vezetési elemek eltiinnek
— a beosztotté a problémamegoldas feleléssége. Ez eset-
ben a vezeté-beosztott kapcsolatban a poziciobol fakado
hatalmi eszk6zok helyét fokozatosan a vezetd személyes
hatalmi forrasai — a French-Raven-i (1959) értelemben
vett szakértdi, illetve referens hatalom (azaz a karizma)
—veszik at. Ez viszont eredmény- és/vagy klankontroll al-
kalmazasat vonja maga utan.

A munkavallaloi érettséghez igazodoé leadership-mo-
dell érvényességét és erejét alatamaszto tény, hogy a szer-
vezet- és vezetdfejlesztés egyik legelterjedtebben alkal-
mazott modelljévé valt (Robbins, 1998).

Vessiik 0ssze a karizmatikus, illetve neokarizmatikus
leadership-et az érettségelmélet nézopontjabol — ez azért
is lehet igéretes megkdzelités, mert a kornyezeti dinami-
ka és komplexitas mellett a beosztotti érettség a vezetési-
szervezeti paradigma egyik fiiggetlen valtozoja. Egyben
nézdpontot is valtunk: a karizmatikus és a neokarizmati-
kus leadership kozotti kiilonbségtételt a kovetd perspekti-
vajabol gondoljuk végig.

A weberi (klasszikus) karizmatikus vezetd kovetdje
inkabb az argyrisi kontinuum éretlen, mig a neokarizma-
tikus vezetd¢ inkabb az érett végpontjahoz van kozelebb.

A klasszikus karizmatikus vezetd kovetdje még nem
6nalld problémamegoldd (komplexebb problémak tekin-
tetében legalabbis biztosan nem), a neokarizmatikusé vi-
szont mar az.

A klasszikus karizmatikus vezeté dominansan ma-
gatartas (biirokratikus) kontrollt, mig a neokarizmatikus
teljesitmény- (piaci) vagy klankontrollt gyakorol. EI6bbi
egyenes kovetkezménye az 6nalléo problémamegoldd ké-
pesség hianyanak. Utobbi esetében a kdvetdi probléma-
megoldo képesség mar jelen van, igy:

— elismertség motivacios szint esetén a kimend telje-
sitmény folotti alku €és a ténylegesen teljesitmény
alapjan torténd visszacsatolas,

— Onmegvalositas motivacio esetén a dontések alapvetd
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kognitiv (hiedelem természetii), illetve preferencialis
(érték) premisszaiban valo elézetes megallapodas
a kontrollgyakorlas modja.

A klankontroll alkalmazasat Schein (1992, p. 229.) a
kovetkezoképpen irja le: ,,A legegyszeriibb magyarazat
arra, hogy a vezeték hogyan értetik meg iizeneteiket,
nem mas, mint a karizmajukon keresztiil — e rejtélyes
tulajdonsagon beliil az egyik legfontosabb elem a leader
azon képessége, hogy elevenen, ugyanakkor tiszta egyér-
telmiiséggel képes a lényeges eléfeltevéseket és értékeket
kommunikalni. A karizmatikus jovoképnek, mint az eze-
ket bedgyaz6 mechanizmusnak a legfébb problémaja az,
hogy kevés vezetd képes erre és hatasat ezzel egyiitt nehéz
elore jelezni”.

Mi az, ami a kétféle karizmatikus leadership-et még-
is kdzos nevezore hozza? Podolny et al. (2000) mutatnak
ra a karizmatikus leadership egy lényeges aspektusara: a
jelentésadasra. ,,A karizmatikus leadership mint jelenség,
majdhogynem definicioszeriien foglalja magaba azt, hogy
a kovetok cselekedeteiket 0sszekapcsolva szeretnék latni
¢letiik nagyra értékelt szempontjaival” (ibid, p. 70.). A ko-
vetd szervezeti valosaga egy tarsas konstrukcio folyama-
taban jon létre, az altala kialakitott értelmezés a szervezet
tagjai altal kozosen kialakitott jelentésadastol nem fligget-
lenithetd: azt egymastol tanuljak, nem (feltétleniil) maguk
konstrualjak — ebben a vezetdnek kitiintetett szerepe van
(Gioia, 1986; Isabella, 1990).

Masnak itélem azonban a karizmatikus, illetve a neo-
karizmatikus leader altal kdzvetitett jelentésadast, a kdve-
t6i értelmezéshez valo vezetdi hozzajarulast.

A karizmatikus vezetd kdvetdje — aki még nem 6nalld
problémamegold6 — a sajat problémaészlelését meghala-
do, annal joval komplexebb problémaértelmezést varja
a vezetdtol és egyben ezt is értékeli benne! A sajatjanal
joval Osszetettebb, ugyanakkor az onértelmezéséhez ¢és
onbecsiiléséhez igen fontos hozzajarulast jelentd vezetoi
értelmezés folyomanya ugyanakkor az, hogy a koveto:

— a vezetdjét onmaga folé emeli, és személye irant el-

kotelezodik,

— akovetd odaadodan felnéz vezetdjére, problémaészle-
1és és -megoldo képességét magaét messze meghala-
donak tekinti,

— kész kovetni, amely mind a karizmatikus vezetd cél-
jai, mind a célok megvalositasi modjanak az elfoga-
dasaban nyilvanul meg,

(ennek folytan nem feliilrdl kikényszeritett), hanem
a személyének tulajdonitott (azaz Barnard értelme-
zésével 0sszhangban alulrol tételezett),

— vegyiik észre, hogy igy nyer értelmet a fentebb tar-
gyalt kovetés-engedelmesség dilemma: a vezetd sze-
mélyével és ezaltal céljaival valé azonosulas kove-
tésként értelmezhetd, az Snmaga folé vald emelésbol
kovetkez6 onként vallalt alarendeltség mégis egyfaj-
ta hierarchikus viszonyt eredményez, ami — tekin-
tettel arra, hogy a vezetd személye iranti odaadas

feltétlen — kvazi-hatalmi relacio.
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Mias a helyzet a neokarizmatikus vezeté kovetéjével. O
mar — 1évén kész és képes 6nalld problémamegoldd — nem
a probléma értelmezését és megoldasat, mint jelentésadast

varja vezet0jétol, hanem

kotelezodik el,

képviselt célok, illetve értékek és hiedelmek irant

— ha a vezetd altal képviselt célok és kulttra hiteles a

a) olyan dnmagan tulmutato kihivo és vonzoé célok meg-
fogalmazasat, amelyek a kompetenciak teljes korti
mozgositasat igénylik, mi tobb azok tovabbfejlesz-
tésére is lehetdséget kinalnak — vegyiik észre, hogy
ezek az onmegvalositd motivacio szerves részei,

b) olyan kognitiv (hiedelem természetii) és preferencia-
lis (érték jellegli) keretek megteremtését, amelyeknek
—mint dontési premisszaknak — a kovetd altali elfoga-
dasa kijeloli az autonom cselekvés mozgasterét.

Ennek a jelentésadasnak ugyanakkor mas a folyomanya:

— avezeté-kovetd viszony sokkal inkabb mellérendelt
— 1évén kettejiik fiiggése kdlcsonds,

— akdvetést nem a jobb problémaészlelés és -megoldas
képessége, hanem éppenséggel a beosztotti problé-
mamegoldasnak teret engedd vezetésfelfogas és az
interperszonalis viszonyokat kezelni képes kompe-
tenciak (EQ) megléte valtja ki,

— jollehet a vezet6i befolyas személyhez kotott, a ko-
vetd mégsem a vezetd személye, hanem az altala

kovetd szamara, a leader-kévetd viszony kolesono-

sen elényds, ¢és a kdvetében kialakulhat a nyer-nyer

jatékhoz valo feltétlen ragaszkodas, elkételezodés,

amelyért személyes aldozatot is vallal,

ezt tekinthetjiik az indifferencia zéna egy teljesen

mas szintll Gjraértelmezésének is: a szamara elfo-

gadhatonak tekintett direktivakat kész kovetni. A di-

rektivak értelmezéséhez két kiegészitd megjegyzés

kivankozik — mindkettd érdemi kiilonbség a klasszi-

kus karizmatikus leadership-hez képest:

® a ncoklasszikus karizmatikus vezeté kovetdje
szamara a direktivak a célrol és a célelérést tere-
16 dontési premisszakrol szolnak és nem a nem a
célelérés modjarol (magatartasrol),

® a célok és a dontési premisszak kibernetikai ér-
telemben vezérlés jellegiiek: nincs korrekcios
jellegii (szabalyozod) visszacsatolas. Ha van visz-
szacsatolas, az kéthurkos jellegii: nem a kovet-
kezményeket kompenzaljak, hanem magat a célt,
illetve a dontési premisszakat (értékeket, hiedel-
meket) valtoztatjak meg!

2. tablazat A karizmatikus és neokarizmatikus leadership dsszehasonlitdsa — szempontok és jellemzdk

Osszehasonlitasi szempontok

Karizmatikus

Neokarizmatikus

tarsadalmi szint

tarsadalmi-szociologiai

szervezeti tényezd

Koncepcionalis jelenség
fokusz . ., vezetdi tulajdonsagok, e e e, .
elméleti hangsuly Kivalosig a kovetést kivalté magatartas
. inkabb hatalom . S
hatalom-leadership (engedelmesség) inkabb leadership (kovetés)
érintettek szamara fontos KSlesénss &s emelkedett
- o s oy joszagok kolcsonds cseréje . f s
) burnsi uzletkotd-atalakitod J g e gge ., .,J serkentés (atalakito, moral
Vezet6i (lizletkoto, zErodsszegl jatsz- .
szerepértelmezés ma) agent, nyer/nyer jatszma)

kotteri manager-leader
szerepek

inkabb manager

inkabb leader (valtozasvezetd)

vezetdtdl elvart intelligencia

problémamegoldé intelligencia

aQ)

érzelmi intelligencia (EQ)

elkotelezodés, odaadas

vezetd személye irant

vezetd altal képviselt értékek és
célok irant

fliggés egyoldalu kolesonos
e n ezetdi kontroll magatartas teljesitmény vagy klan
Vezeté-kovetd - v Z — & L y - &Y
viszony kibernetikai visszacsatolas szabalyozas vezérlés
vonzd és Onkiteljesitésre
.. . komplexebb probléma észlelés alkalmas cél és az autonom
leaderi jelentésadas o . . (e s 11k
és értelmezés cselekvés mozgasterét kijelold
hiedelem- és értékkeretek
Kovetdi érettség (Argyris) inkabb éretlen inkabb érett
e glargy (feladat végrehajto) (6nallé problémamegoldo)
Kovet6 jellemz6i

Kielégitett kdvetoi
sziikségletszint (motivacio)

extrinsic motivaciok (kiilsd)

intrinsic motivaciok (belsd)

Forras: sajat szerkesztés
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A karizmatikus és a neokarizmatikus leadership-értel-
mezések Osszehasonlitasanak legfontosabb szempontjait
¢s jellemzdit a 2. tablazatban foglalom dssze.

A neokarizmatikus leadership -

tények a Globe-kutatas alapjan

A GLOBE-kutatas vezetési stilust vizsgalo része azokat
az elvart tulajdonsagokat, elvart magatartasi mintakat tar-
ja fel, amelyek egy sikeres vezet6vel szemben megfogal-
mazodnak. A kutatas tehat nem az észlelt (leird), hanem
a kivanatos, elvart (normativ) vezetdképre vilagit ra. Ez
témank szempontjabol azért izgalmas, mert ezek a norma-
tiv varakozasok éppen a beosztotti nézdpontu elvarasokra
mutatnak ra.

A GLOBE-kutatas karizmatikus/értékalapu leader-
a neokarizmatikus értelmezési keretbe illesztheté — nem
véletleniil, hiszen a kutatas egyértelmiien az ezredfordu-
l6ra id6szakara jellemz6 szervezeti-vezetési paradigmaba
illeszkedik:

,»Ez a széles értelemben vett leadership-valtozo a veze-
t6 a szilard értékmeggy6zddésen alapuld inspirald, moti-
valo, masoktol magas teljesitményszintet elvaro képessé-
gét tikrozi” (House et al., 2004, p. 14.).

A GLOBE leadership megkdzelitése az implicit lead-
ership-elméletek (ILT) logikajat koveti. Eszerint a lead-
ership-pel kapcsolatos elvaras észlelési kérdés, mégpedig
a kovetd nézopontjabol: mindenkinek vannak a vezet6ktol
elvart tulajdonsagokkal és viselkedésekkel kapcsolatos hi-
edelmei, meggydzddései, elofeltevései. A vezetdt a kove-
toktol, a sikeres vezet6t a sikertelentél megkiilonboztetd
ezen karakterisztikak alkotjak a személyes implicit lead-
ership-elméletiinket (Lord-Maher, 1991). Ha ezeket tarsa-
dalmi szintre aggregaljuk, akkor tarsadalmi szinti implicit
leadership elméletet (CILT — Culturally endorsed implicit
leadership theory) kapunk (House et al., 2004, p. 16-17.).

Az implicit leadership-elmélet tehat nem tekinti adott-
nak a sikeres leadership-pel kapcsolatos elvarasokat, ha-
nem azt a kovetdk altal megfogalmazott hiedelmekbdl,
meggy6zodésekbdl és eldfeltevésekbdl épiti fel — ez az,
aminek a vezet6jiik meg kell, hogy feleljen, ha tényleges
kovetést var toliik.

A GLOBE-kérd6iv nagyszamu (112) vezet6i tulajdon-
sag, illetve viselkedés 1-7-es skalan valo értékelését kérte
a kitoltoktdl aszerint, hogy mennyire tartjak azokat kiva-
natosnak a vezetdi sikeresség szempontjabol. Az ezekbdl
kirajzolodd tarsadalmi szintli elvarasmintazatot (CILT-
et) faktoranalizissel allitottak eld. A 62 részt vevd orszag
tobb mint 17 ezer kozépvezetdjének kérddives valaszaira
alapozott faktoranalizis 21 elsédleges globalis leadership-
valtozot aggregalt. Egy masodik faktoranalizis ezeket a
valtozokat hat féfaktorba (masodlagos faktorba) tomori-
tette (Den Hartog et al.,1999). A féfaktorokat és az azo-
kat alkoto elsddleges leadership-valtozokkal a 3. tablazat
mutatja be.
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3. tdbldzat A GLOBE 6 masodlagos leadership-faktora és
azok elsédleges dsszetevdi

1. Karizmatikus
* Inspiral6 karizmatikus

2. Csoportorientalt
* Egyiittmtikodo

* Jovoképpel bird csoportorientaltsag
karizmatikus * Csoport integrator

+ Onfelaldozo » Diplomatikus
karizmatikus * Rosszindulat

* Adminisztrativ
kompetencia

* Integritashitelesség

» Dontésképesség

* Teljesitményorientacio

3. Enkozponti
(Narcisztikus)

« Enkézpontiisag

* Statustudatossag

» Konfliktusteremtd

+ Onigazol6

* Proceduralis-
biirokratikus

5. Humanorientalt

* Visszafogottsag

* Humanorientacio

4. Részvételi
 Autokratikus

* Részvételtol elzarkozo
* Delegalo

6. Autonéom
e Autonom

Forras: Den Hartog et al. (1999)

A GLOBE izgalmas kutatasi kérdése volt az, hogy va-
jon vannak-e a kivald vezetoktdl univerzalisan elvart, kul-
taraktol fiiggetlen leadership-valtozok? Univerzalisnak a
kutatok azokat a valtozokat tekintik, amelyek az alabbi
kritériumoknak felelnek meg (House et al., 2004, p. 677.):

a) az adott valtozd egyes tarsadalmak 1-7-es skalan
meért atlagainak 95%-a (egyszeriibben: harom kiveé-
telével) 5 folotti értéket mutat,

b) a 62 vizsgalt tarsadalom féatlaga (vilagatlag) 6 folot-
ti értek.

A 4. tablazat mutatja be a GLOBE-kutatas karizmati-
kus leadership adatait:
— akarizmatikus/értékalapu fofaktort,
— annak mind a hat komponensvaltozojat,
— kulturalis klaszterenkénti (Gupta et al., 2002) cso-
portositasban, feltiintetve a klaszteratlagokat is.

A tablazat elsé szembeotld ténye az, hogy a kompo-
zit karizmatikus/értékalapu féfaktor éppen csak nem felel
meg az univerzalis kdvetelménynek: jollehet csak 3 orszag
(Franciaorszag, Katar és Marokko) atlagértéke 5 alatti,
a vilagatlag ,.csak” 5,91 (6-nal kevesebb). Lényegében
azonban mondhatjuk azt, hogy a neokarizmatikussag egy
olyan implicit elvaras a kovetok részérdl, amely mara — a
XX-XXI. szazad forduldjan — a vilag minden vezetgjétol
igen erdteljesen elvart leadership-kompetencia.

Ha a féfaktor hat valtozo alkotoelemét tekintjiik, akkor
megallapithato, hogy elsddleges koziilik négy karizmati-
kus komponensvaltoz6 egyértelmiien univerzalis:
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— nemcsak igazolhato Yukl (2002) tétele, amely a jo-
voképpel birot és az inspiralot a karizmatikus lead- Katar 5 alatti értékével (4,51).
ership kritikus tényezdinek tekinti, de ezek egyben Ezek az értékek ugyancsak alatamasztjak azt, hogy a
univerzalisan elvartak is (rendre: 6,02 és 6,07 vilag- | neokarizmatikus leadership magatol értet6do elvaras a vi-
atlagértékek, és minden orszag valtozoértéke 5 fo- lag valamennyi orszagaban.
16tt van!), Az onfelaldozo karizmatikus és a déntésképes kompo-
— a hitelesség foatlaga is 6,08, az orszagok koziil csak nensvaltozok ugyanakkor nem teljesitik az univerzalitas
Katar 5 alatti (4,83), kovetelményét.

— a teljesitményorientacio foatlaga 6,19, ugyancsak

3. tdbladzat A GLOBE karizmatikus /értékalapu valtozéjanak orszagonkénti értékei

matikus rizmatikus  karizmatikus képesség orientacid kgt
Anglia 6,21 6,39 4,90 6,12 6,00 6,38 6,01
Ausztralia 6,24 6,40 5,14 6,36 6,02 6,35 6,09
Dél-Afrika (fehér) 6,15 6,33 5,01 6,35 6,07 6,01 5,99
frorszag 6,33 6,33 5,11 6,19 6,14 6,38 6,08
Kanada (angol) 6,36 6,47 5,11 6,51 6,03 6,43 6,15
Uj-Zéland 6,23 6,50 4,88 5,49 5,69 6,31 5,87
USA 6,28 6,35 5,16 6,51 5,96 6,46 6,12
Angol klaszter 6,26 6,40 5,04 6,22 5,99 6,33 6,04
Ausztria 6,13 6,34 5,03 6,46 5,96 6,23 6,02
Svéjc (németajkil) 6,12 6,25 4,88 6,36 5,86 6,08 5,93
Hollandia 6,30 6,38 4,79 6,52 5,87 5,95 5,98
Németorszag (K) 5,86 6,10 5,08 6,11 5,81 6,33 5,87
Németorszag (Ny) 5,99 6,15 4,87 6,12 5,78 6,11 5,84
German 6,08 6,25 4,93 6,31 5,85 6,14 5,93
Finnorszag 6,29 6,42 422 6,52 5,97 6,04 5,94
Svédorszag 6,05 6,31 4,81 6,29 5,59 5,96 5,84
Dénia 6,20 6,26 5,05 6,38 6,08 6,05 6,00
Eszak-Eurépa 6,18 6,33 4,69 6,40 5,88 6,02 5,93
Franciaorszag 5,06 5,22 3,98 5,14 5,06 5,10 493
Izrael 6,45 6,40 5,52 6,47 6,24 6,34 6,23
Olaszorszag 6,24 6,14 5,20 6,06 6,09 6,18 5,98
Portugalia 6,11 6,27 4,33 6,21 5,31 6,18 5,75
Spanyolorszag 5,91 6,34 4,80 6,11 5,95 6,25 5,90
Svajc (franciaajku) 6,10 6,31 5,27 6,11 5,79 5,82 5,90
Latin-Europa 5,98 6,11 4,85 6,02 5,74 5,98 5,78
Albania 5,97 5,84 5,12 5,94 6,20 5,74 5,79
Gorogorszag 6,19 6,25 5,42 6,27 6,18 5,82 6,01
Gruzia 5,82 5,48 4,91 5,79 6,00 5,94 5,65
Kazahsztan 5,88 5,46 4,50 5,65 5,76 5,97 5,54
Lengyelorszag 6,03 5,87 4,61 5,58 6,00 5,87 5,67
Magyarorszag 6,27 5,93 4,83 6,22 6,05 6,15 5,91
Oroszorszag 6,07 5,93 4,28 5,72 5,95 5,92 5,66
Szlovénia 6,00 5,74 4,77 6,08 5,79 5,76 5,69
Kelet-Europa 6,03 5,81 4,81 5,91 5,99 5,90 5,74

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L. EVF. 2019. 3. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.03.05

58



CIKKEK, TANULMANYOK

Argentina 6,15 6,32 4.87 6,15 6,13 6,20 5,98
Bolivia 6,20 6,28 4,94 6,29 6,27 6,04 6,01
Brazilia 6,15 6,35 4,84 6,62 5,70 6,36 6,00
Costa Rica 6,06 6,10 5,67 6,18 5,66 6,15 5,95
Ecuador 6,50 6,63 5,99 6,79 6,29 6,64 6,46
El Salvador 6,21 6,25 5,81 6,29 5,78 6,22 6,08
Guatemala 6,06 6,25 5,71 6,24 5,77 6,09 6,00
Kolumbia 6,36 6,34 521 6,43 5,52 6,39 6,04
Mexico 5,78 5,91 4,80 5,77 5,54 6,14 5,66
Venezuela 5,74 5,81 5,56 5,89 5,40 6,05 5,72
Latin-Amerika 6,12 6,22 5,34 6,26 5,81 6,23 5,99
Dél-Korea 5,76 5,74 5,30 5,62 5,63 5,18 5,53
Hong Kong 5,76 5,85 5,13 5,73 5,76 5,82 5,66
Japan 5,63 5,74 4,57 5,55 5,70 573 5,49
Kina 5,85 592 4,70 5,98 5,29 5,64 5,56
Szingapur 6,17 6,09 5,39 6,15 5,85 6,11 5,95
Tajvan 5,66 5,74 4,98 5,89 5,60 5,67 5,58
i‘z’;‘iﬂ”‘an“s 5,80 5,84 5,01 5,82 5,64 5,69 5,63
India 6,02 5,93 5,45 5,99 5,83 5,96 5,85
Indonézia 6,23 6,29 5,54 6,34 6,19 6,36 6,15
Fiilop-szigetek 6,46 6,51 5,55 6,58 6,37 6,56 6,33
Maldjzia 6,01 6,10 5,18 6,03 5,93 6,11 5,89
Thaifold 6,09 5,77 4,96 6,03 5,87 5,98 5,78
Iran 6,35 6,02 5,04 5,83 534 6,21 5,81
Dél-Azsia 6,20 6,10 5,29 6,13 5,92 6,20 5,97
Katar 4,62 5,04 4,52 4,83 3,62 4,51 4,51
Marokké 4,84 5,09 4,10 5,03 4,70 5,10 481
Térokorszag 6,25 6,08 5,03 6,16 6,29 5,91 5,95
Egyiptom 5,52 5,50 5,11 6,05 5,60 5,79 5,57
Kuwait 6,22 6,16 5,16 6,19 5,58 6,08 5,90
Arab klaszter 5,49 5,57 478 5,65 5,16 5,48 5,35
Namibia 6,16 6,26 479 6,35 6,16 6,16 5,99
Zambia 6,10 6,25 491 6,10 6,02 6,10 5,92
Zimbabwe 6,27 6,46 531 6,14 6,29 6,16 6,11
Nigéria 5,89 5,98 4,92 6,07 5,75 6,00 5,76
g:ll(ﬁeg“ka 5,39 5,56 433 5,36 4,83 5,47 5,16
Fekete-Afrika 5,96 6,10 4,85 6,00 5,81 5,98 5,79
Cseh Koztarsasig 5,91 6,03 5,72 6,41 5,37 6,19 5,91

Vilagatlag

Forras: sajat szerkesztés House et al. (2004, p. 680.,713-714.) és a GLOBE-kutatécsoport belsé munkatéblai alapjan
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Tanulsagos a kulturalis klaszterek kozotti dsszeha-
sonlitas is. A kutatasi eredmények arra utalnak, hogy
Hummel (1973) érvelése, tudniillik hogy a konfucianus
tarsadalmakra a karizmatikus leadership nem értelmezhe-
td, bizonyos arnyalassal alatimaszthatd — talan abban az
ovatosabb ujra-fogalmazasban, hogy ez az elvaras ebben a
kultiraban mérsékeltebb. Amivel a GLOBE-eredmények
alapjan kiegészithetjiik: a latin-europai, a kelet-eurdpai €s
a fekete-afrikai klaszterekben is mérsékeltebb az elvart
karizmatikussag, az arab kultaraban pedig még ennél is
(szignifikansan) alacsonyabb (House et al., 2004, p. 682.).

A kelet-europai klaszteren beliil izgalmas végig ele-
mezni a magyar adatsort. A féfaktor 5,91-es értéke egyér-
telmien a klaszteratlag folott van és a vilagatlaggal azo-
nos értéki!

Ami a komponensvaltozokat (elsddleges faktorokat)
illeti:

— a vonzo jovoképet kinald vezetd elvarasa mind a
klaszter-, mind a vilagatlagot meghaladoé (6,27),

— azinspiralo a vilagatlag és a klaszteratlag kozotti at-
lagértéket mutat (5,93),

— avezet6tdl vart onfelaldozas belesimul a klaszterat-
lagba, am alatta marad a vilagatlagnak (4,83),

— a hitelesség mind a vilag, mind a klaszter atlagait
meghaladoan fontos elvards a magyar kultiraban
6.22),

— hasonldéan mindkét referenciaatlagnal fontosabb a
dontésképesség (6,05), és végiil

— a teljesitményorientaltsag a vilagatlaghoz kozeli, a
klaszter megfeleld értékét messze meghalado elva-
ras (6,15).

A magyar adatsorrdl azt érdemes kiemelni, hogy a
Kelet-Europa kultarajat jellemzd elvarasokhoz képest
a magyar vezetok a karizmatikus leadership-et minden
elemében fontosabb elvarasként fogalmazzak meg sajat
vezet6ik felé, és ezzel — az egyes valtozo értékek kismér-
tekl szorodasaval egyiitt — belesimulnak a vilagatlagba.

Osszegzés

A feldolgozott szakirodalom alapjan alatamasztottnak
tekintem, hogy a karizmafogalom atértelmezdédése a ve-
zetési-szervezeti kontextus paradigmatikus megvaltoza-
sanak a kovetkezménye (1. hipotézis). Az atértelmezddés
tobbreétii:

— avezetdi karizma fogalmat tarsadalmi kontextusbol
szervezetibe emelte at,

— uralom-szociologiai fogalombol
lomma valt,

— az eredendden klasszikus paradigma kulcsfogalma-
bol (karizmatikus) a versengd paradigma kulcsfo-
galmava valt (neokarizmatikus) — a kettd mas-mas
vezetési-szervezeti paradigmaban értelmezheto,

— kiterjedt nemzetkozi leadership-kutatas (GLOBE) is
alatamasztja, hogy napjainkra a neokarizmatikus le-
adership univerzalisan teret nyert (hazai kontextus-
ban is tetten érhetd ennek elvarasa).

leadership-foga-
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A feldolgozott szakirodalom alapjan alatdmasztottnak
tekintem, hogy napjaink vezetési-szervezeti paradigmaja-
nak egyik meghatarozo tényezdje az 6nallo problémameg-
oldasra képes — egyben érett személyiséggel jellemezhetd
— szervezeti tag (munkavallalo) megjelenése a szervezet-
ben. A vezetd az alaptevékenységi feladatorientaltsagot
teljes egészében elengedve a kdvetdket hatalmazza fel a
problémamegoldassal, a magatartaskontrollt pedig ered-
mény- és/vagy klankontrollal valthatja fel.

Ahogy az argyrisi éretlen-érett skalan egyének ¢és tar-
sadalmak elmozdulnak a kész és képes (érett) polus felé,
a szervezeti univerzumban a munkavallalok vezetdikkel
szembeni elvarasaiban ugy valtja fel a klasszikus kariz-
matikust a neokarizmatikus leadership. Ahogy a szerve-
zeti tagok maguk valnak ,,0njar6” problémamegoldokka,
a tevékenységiiknek értelmet ado varakozasaik hangsulya
ugy tevédik at a vonzo jovoképre, az onmegvaldsitas lehe-
toségét felkinald inspirald és hiteles vezet6i viselkedésre,
a magas szintll teljesitményre, a képességek mozgositasat,
egyben fejlesztését igényld alkotas lehetdségére. Minél
érettebbek vagyunk, illetve minél fejlettebb tarsadalom-
ban éliink, annal inkabb érvényes ez az Osszefiiggés. A
neokarizmatikus leadership esetében a kovetok — mara
univerzalisnak tekinthetd — Osszetettebb elvarasai (inspi-
racid, jelentésadas, értékkozvetités, hitelesség, jovokép)
jelentésen meghatarozzak a neokarizmatikus leadership
kiemelkedését.
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KOZMA MIKLOS — SASS MAGDOLNA

MAGYAR , NEMZETKOZI UJ VALLALATOK"
PIACVALASZTAS ES A HALOZATOK SZEREPE A KORAI NEMZETKOZIESEDESBEN

A magyar gazdasagban is egyre tobb az alapitasa utan gyorsan nemzetkdziesedd véllalat. A cikk a ,nemzetkdzi uj vallalatok”
elméletére tdmaszkodva vizsgalja vallalati interjuk alapjan két kivalasztott ipardgban a cégek nemzetkédziesedésének
jellemzdit. A szerzék egyrészt a kulfoldi piac kivalasztasanak kritériumait elemzik, masrészt a halézatok szerepét vizsgaljak
a nemzetkoziesedés folyamataban. Eredményeik szerint a vizsgalt vallalatok altaldban a legnagyobb fejlett piacokat veszik
célba — igen sikeresen. A halézatok szerepe meghatarozé minden vizsgalt esetben. Az alapité vagy tulajdonos személyes
kapcsolatai minden vallalatnal fontos szerepet jatszottak, kildndsen az elsé kulfoldi vevék ,megnyerésében”. A szerzék
ugyanakkor megkérddjelezték a személyes halézaton alapulé Uzleti modell skalazhatésagat. Kutatasuk eredményei
a véllalati menedzsment szempontjabél a gyakorlatban is felhasznalhatéak, mivel megmutatjak, hogy a nemzetkozi
halézatokban val6 részvétel intenzivebbé tétele fontos a véllalatndvekedés és nemzetkdziesedés szempontjabol.!

Kulcsszavak: nemzetkdziesedés, nemzetkozi Uj vallalatok, kulféldi piacra Iépés

Osszességében a magyar KKV-szektort alacsony szin-
ti nemzetkdziesedés jellemzi. A KKV-k részesedé-
se a magyar kivitelbdl egynegyed koriil mozog (Mikesy,
2013). Mas EU-tagorszagokkal 6sszehasonlitva szembetii-
n6 a nemzetkdziesedés alacsony, st idoben romlo szintje
(European Commission, 2017). Ezért is kiilondsen fontos
¢s érdekes, hogy nemcsak a nemzetkdzi, hanem a magyar
gazdasagban is nd a kicsiny, fiatal, sok esetben nemzetkd-
ziesedo vallalkozasok szama. Egyre tobb olyan iizleti vagy
ujsaghirrel, vagy cikkel talalkozunk manapsag, amely
ezeknek a magyar vallalatoknak a 1étét jelzik és jellem-
z06it elemzik (lasd példaul Andrasi €s tarsai, 2009; Cza-
ké — Konczol, 2014; Békés — Murakozy, 2012; Némethné
Pal, 2010; Mikesy, 2013; Szerb — Ulbert, 2009, vagy az un.
sziiletett globalis (born global), vagy nemzetkdzi uj valla-
latok beazonositasat Magyarorszagon példaul Sass, 2012
vagy Szalavetz, 2015). Talalunk ugyanilyen elemzéseket
a kelet-kdzép-europai régido mas orszagaira vonatkozoan
is (lasd pl. Jarosinki, 2014; Zbierowski, 2014; Sliwinski
— Sliwinska, 2014; Nowinski — Rialp, 2013; Kiss — Danis
— Cavusgil, 2012; Lamotte — Colovic, 2015; Danik — Ko-
walik — Kral, 2016; Vissak, 2007). Magyarorszag esctében
Andrasi és tarsai (2009) ugy talaltak, hogy a gyorsan no-
vekvod, un. gazellak az 6sszes KKV kb. egyhatodat teszik
ki. Mas elemzések kiemelték, hogy ezek a vallalatok alta-
laban innovativak, dinamikus, jelentds személyes kapcso-
latrendszerrel rendelkezd vezetdjiikk van (Papanek, 2012),
mig megint mas elemzések ramutattak, hogy e vallalatok
egy része bar gyorsan ndvekszik, nem innovativak, nem
exportalnak, nem alkalmaznak magas szinvonali embe-
ri tokét, vezetdik nem kiilondsebben iskolazottak vagy
tapasztaltak, igy maguk a cégek nem feltétleniil képesek

tartés novekedést megvalositani és versenyképes méretii
kozepes vagy nagyvallalatta valni (Szerb et al., 2017).

Ebben a cikkben a ,,nemzetkozi 0j vallalatok™ (inter-
national new ventures) koncepcidjat és elemzési keretét
hasznaljuk, és két kivalaszott iparagban (biotechnologia
¢és informacios technologia) készitett vallalati interjuk
alapjan vizsgalunk meg két propoziciot. Egyrészt a kiil-
foldi piac kivalasztasanak kritériumait elemezziik, mas-
részt a halozatok szerepét vizsgaljuk a nemzetkoziesedés
folyamataban. Cikkiink felépitése a kdvetkezd. Eloszor az
elméleti hatteret ¢és a szakirodalom legfontosabb eredmé-
nyeit kozoljik. Ezutan ismertetjiik kutatasi kérdéseinket,
az alkalmazott modszertant ¢és a vallalati mintat. A kovet-
kezd részben ismertetjiik kutatasunk eredményeit, majd
az utolso rész tartalmazza a kovetkeztetéseket.

Az elméleti hattér és a szakirodalom
eredményei

A ,,nemzetkozi 0j vallalatok™ (international new ven-
ture — INV) elmélete tobb mint két évtizede jelent meg
a szakirodalomban. Ezeket a szakirodalom olyan iizleti
szervezetként hatarozza meg, amelynek megalapitasatol
kezdve jelentés kompetitiv elénye szarmazik abbol, hogy
tobb orszagbodl szarmaztat eréforrasokat és tobb orszag-
ban is értékesiti termékeit (Oviatt - McDougall, 1994).
Ezeknek a cégeknek a nemzetkoziesedése gyors (McDou-
gall — Shane — Oviatt, 1994; Sapienza et al., 2006; Ma-
tiusinaite — Sekliuckiene, 2015; Schwens — Kabst, 2009;
Madsen, 2013; a kelet-kozép-eurdpai régiora: Jarosinski,
2013; Lamotte — Colovic, 2015; Zapletalova, 2015; Ci-
szewska-Mlinaric — Obloj — Wasowska, 2016; Musteen
— Datta — Francis, 2014) mas vallalatokéhoz viszonyitva,

! Sass Magdolna részvételét a kutatasban az OTKA/NKFIH (109294) tamogatta. A cikk a Society and Economy c. folyodiratban angolul megjelend

tanulmany atdolgozott valtozata.
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amelyek fokozatosan nemzetkoziesednek (lasd példaul az
un. Uppsala-modellt, amely a cégek fokozatos, 1épcsdzetes
nemzetkoziesedését irja le: Johanson — Vahlne, 1977 vagy
Eriksson et al., 1997; Vissak, 2003). A nemzetkdziesedés
a legtobb esetben exporttevékenységet jelent (Fan — Phan,
2007); néhany esetben kozvetlentoke-befektetés is torté-
nik. Az iparagi sajatossagok fontos szerepet jatszanak az
INV-knél, nagymértékben befolyasoljak a nemzetkdzie-
sedés folyamatat és a vallalatok stratégiavalasztasat (An-
dersson — Evers — Kuivalainen, 2014). Ezt alatamasztja,
hogy az INV-k éltalaban olyan iparagakban koncentralod-
nak, amelyeket magas technologiai intenzitas, niche (rés)
technologia vagy tudasalapt tevékenységek jellemeznek
(Autio — Sapienzia — Almeida, 2000; Oviatt — McDougall,
2005; Johnson, 2004; Welch, 2015). A nemzetkdziesedési
folyamat hasonlosaga ellenére fontos hangstilyozni Verbe-
ke, Li és Goerzen (2009) eredményei alapjan, hogy egy-
egy cég nemzetkoziesedési folyamata erdsen specifikus
az adott vallalatra és kornyezetére nézve, igy jelentdsek
lehetnek a kiilonbségek a cégek nemzetkdziesedési folya-
matai k6zott.

Elemzésiinkben az INV-szakirodalom két fontos ele-
mére tamaszkodunk — kutatasi kérdéseink alapjan. Egy-
részt, a globalizacid nyoman a kiilpiacok egyre hason-
lébbakka valnak egymashoz, igy a vallalatok, kiilondsen
azok, amelyek high-tech tevékenységeket végeznek, rog-
ton alapitasuk utan képesek lehetnek nemzetkoziesedni
a relevans réspiacokon (lasd pl. Jolly — Alahuta — Jean-
net, 1992; Oviatt — McDougall, 1994; Knight — Cavusgil,
2004; Baum — Schwens — Kabst, 2011). A piacok ndvekvo
hasonlosaga, sét homogenitasa miatt nemzetkoziesedésiik
kevesebb akadallyal néz szembe, mint a fokozatosan nem-
zetkdziesedo vallalatoké (amelyek altalaban hagyomanyos
iparagakban tevékenykednek). fgy az INV-k gyorsan meg-
jelennek a nemzetkdzi piacokon, ideértve a foldrajzilag
tavolabb es6 piacokat is, és véleményiink szerint, piacaik
hasonlosaga miatt, 6ket kevésbé befolyasolja a kiilkereske-
delmi liberalizacio szintje a fokozatosan nemzetkoziesedd
cégekhez képest. A szakirodalom masik fontos vonulata
a halozatok szerepét elemzi a nemzetkodziesedésben. Ez
alapjan a piacok a kapcsolatok halozataként tekinthetdk.
Itt a vallalatok kilonféle és komplex kapcsolatok révén
érintkeznek ¢és keriilnek kapcsolatba egymassal, és ezek
a kapcsolatok lehetdséget adnak a tanulasra, tovabbi kap-
csolatok 1étrehozasara, a bizalom kiépitésére a felek kozott
(Eriksson et al., 1997; Coviello — McAuley, 1999; Johan-
son — Vahlne, 2003 ¢és 2011;Vissak, 2004). Egyes szerzok
kiemelik a cégvezetdk szerepét a halozatokhoz kapcsolo-
dasban, és végso soron e vallalatok sikerében (Papanek et
al., 2010). Véleményiink szerint az INV-k, (iparagi) saja-
tossagaik miatt, hajlandobbak lehetnek a kiilonféle halo-
zatokban valo részvételre a fokozatosan nemzetkdziesedd
cégekhez képest, ami azutan segiti nemzetkoziesedésiiket.

Elemzésiink a magyar INV-kre koncentral. Az INV-k
¢s sziiletett globalis vallalatok jelenlétét a kelet-kdzép-eu-
ropai régioban tobb cikk dokumentalja és elemzi. Az els6
tanulmanyok féleg azt huztak ala, hogy a posztszocialista
gazdasagokban is 1éteznek ilyen vallalatok (Vissak, 2007;
Sass, 2012). Nowinski és Rialp (2013) tobb régiospecifi-
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kus jellemzgjét irja le ezeknek a vallalatoknak. Hangsu-
lyozzak, hogy ezek a cégek nemcsak korlatozott pénziigyi
er6forrasokkal rendelkeznek (Kiss et al., 2012), hanem
viszonylag szlikdsek a human és szocialis eréforrasaik
is. Bemutatjak tovabba, hogy van néhany régiospecifikus
mozgatdja korai nemzetkodziesedésiiknek, mint példaul
belépési korlatok a hazai piacon versus nagy, fizetdképes
piacok a (kozeli) fejlett orszagokban. Alahtizzak a haloza-
tok szerepét is: mig elszor a vallalkozok a hazai haloza-
taikra tamaszkodnak, addig parhuzamosan a nemzetkozi
terjeszkedéssel, kiépitik a nemzetkdzi halozataikat is. Egy
masik érdekes régiospecifikus jellemz6 az eréforrasokkal
takarékosan bano stratégiak és miikodési mod, amelyet
a hianygazdasagbol orokoltek, és ami a régiobeli cégek
kompetitiv elényeinek részét képezheti vagy alapjat ad-
hatja (Ciszewska-Mlinaric — Obloj — Wasowska, 2016).
Danik et al. (2016) hivta fel a figyelmet a régiobeli INV-k
foldrajzi célorszagainak, nemzetkoziesedési kiterjedésé-
nek, innovacios hajlandésaganak €s innovacios teriilete-
inek eltéréseire mas INV-kétdl, cseh és lengyel vallalati
példak alapjan. Ebben a tekintetben a kiildé és fogado or-
szag kozotti bilateralis kapcsolatok eréssége €s a diaszpo-
ra szerepe is fontos lehet.

A magyar INV-ket vagy sziiletett globalis vallalatokat
vizsgald tanulmanyok kiemelik pl. azok jelenlétét az in-
novativ orvosimiszer-gyartasban (Sass, 2012). Ebben az
agazatban a sikeres és sok esetben gyors nemzetkoziese-
dés alapja a vallalatok innovacios hajlandosaga, ami rész-
ben a tervgazdasagban miikodo, sikeres nagyvallalatok
feldarabolasaval létrejott kisvallalatok 6rokolt sajatossaga,
részben a teriileten erds innovacios aktivitast mutaté ma-
gyar egyetemekhez kdthetd. Szalavetz (2015) 6t magyar
vallalati esetet elemzett részletesen, és megvizsgalta, hogy
milyen dinamikus képességek és készségek (dynamic ca-
pabilities) miatt tudtak sikeresen nemzetkoziesedni.

Kutatasi propoziciok
Cikkiinkben az INV-k két fontos jellemzgjét vizsgal-
juk meg magyar vallalati példak alapjan.

A nemzetkéziesedés foldrajzi kiterjedése

A nemzetkdzi szakirodalom hangstlyozza, hogy az
INV-k gyorsan nemzetkodziesednek, eltéré foldrajzi ki-
terjedéssel. Igy példaul a szakirodalom egyik meghata-
roz6 cikke szerint, amely egyébként bevezette az INV-k
fogalmat is (Oviatt — McDougall, 1994), négyféle INV
kiilonboztetheté meg, amelyek esetében a nemzetkdzie-
sedés foldrajzi kiterjedése is jelentdsen eltér egymastol.
Az ,,ij nemzetkozi piaclétrehozok™ esetében a cégek leg-
fontosabb tulajdonosi elényét az jelenti, hogy képesek az
egyes orszagok piacai kozotti egyensulytalansagokat be-
azonositani és olyan helyeken is piacokat 1étrehozni a ter-
mékiik szamara, ahol azok azel6tt nem 1éteztek. Ezek az
INV-tipusok nagymértékben filiggenek a célpiacuktol, igy
a nemzetkoziesedés foldrajzi kiterjedését gyakorlatilag
elére meghatarozzak a potencialis piac jellemzdi. Ezek le-
hetnek ,,export/import start-upok” vagy ,,multinacionalis
kereskeddk” — az emlitett szerzok kategoriait hasznalva.
A . foldrajzilag fokuszalt start-up”-ok, mint ahogy neviik
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is jelzi, egy bizonyos régio vagy orszag specialis igényeit
elégitik ki, kiilfoldi forrasok felhasznalasaval. Ebben az
esetben is meghatarozoak a megcélzott piac jellemz6i. A
negyedik kategoria, a ,,globalis start-up” esetében sokkal
kevésbé meghatarozott a vallalat szamara a nemzetkozi
terjeszkedés foldrajzi iranya, foldrajzilag sokkal kevésbé
korlatozott a nemzetkozi terjeszkedés. Véleményiink sze-
rint az utdbbi kategoria vallalatai sokkal inkabb vannak
jelen a ndvekvo globalis kereslettel rendelkezé innovativ
agazatokban, mint amilyenek az altalunk vizsgalt biotech-
noldgiai és informacios technologiai agazatok is.

Ahogyan emlitettiik, az INV-k leginkabb a techno-
logiaintenziv 4gazatokban vannak jelen. A high-tech
termékek altalaban ,,globalisak”, kevés igény van lokalis
adaptaciora (Andersson, 2004) és jelentds mértéki a stan-
dardizacio, igy gyakorlatilag rgton eladhatok barmelyik
orszagban, ahol fizetdképes kereslet mutatkozik irantuk,
¢és ahol (potencialis) vasarloi vannak (Bell, 1995). Ezt a
folyamatot nagymeértékben eldsegitette a globalizacio,
ami a vilagon fellelheté nemzeti piacokat egymashoz egy-
re inkabb hasonlova tette. fgy e termékek esetében az Gin.
pszichikai tavolsag jelentésen lecsdkkent (Evers, 2010).
Ezen feliil az 0j technologiai fejlesztések, az internet mint
szallitasi csatorna egyre erételjesebb megjelenése lehetd-
vé tette az 0j iparagak szamara, hogy termékeiket fold-
rajzilag tavol esd régiokban, orszagokban is értékesitsék,
ami tovabb csokkentette a nemzetkdzi mikodés foldrajzi
korlatozottsagat. Ezen felill iparagaik és termékeik saja-
tossagai miatt az INV-k altalaban viszonylag kicsiny rés-
piacokat ,,tamadnak” és foldrajzilag szétszort vezetd pia-
caik (lead market) vannak a vilagban. Figyelik fogyasztoi
célesoportjaikat és erésen fogyasztoorientaltak (Rialp et
al., 2005). igy azt mondhatjuk, foldrajzilag nem korlato-
zottak, mikozben fogyasztoikat proaktivan kovetik. Né-
hany esetben ez kényszerként jelentkezik: mivel a réspi-
acok altalaban nagyon kicsinyek, ezért el kell érniiik egy
értékesitési (ideértve az exportot is) kiiszobértéket ahhoz,
hogy nyereségesek legyenek, és ehhez sok esetben a hazai
piac nem elegendd. igy példaul a hazai piac kicsinysége
szignifikans magyarazo valtozo egy INV nemzetkoziese-
désében Fan és Phan (2007) tanulmanyaban. Tovabba a
réspiacokon a viszonylag alacsony szint{i verseny ¢s az a
torekvés, hogy minél inkabb kihasznaljak azt a specialis
tudast, amin az IN'V tulajdonosi elénye nyugszik, arra sar-
kallja a céget, hogy gyorsan nemzetkdziesedjen minden
egyes elérhetd piacon. Ennek eredményeképpen az INV-k
esetében a nemzetkdziesedés foldrajzi terjedelme altala-
ban sokkal tagabb, mint mas vallalatok esetében.

Hogyan hatarozhatjuk meg, mérhetjiik és vethetjiik
Ossze a nemzetkoziesedés foldrajzi kiterjedését az INV-k
esetében? A kiildo és fogado orszagok tavolsaga (a belépé-
si mod mellett) a vallalat nemzetkdziesedési folyamatanak
egyik legfontosabb dimenzidja (Jones — Coviello, 2005). A
vallalat foldrajzi ,.terjedelme” mérhet6 kiilfoldi piacainak
szamaval, foldrajzi megoszlasaval, szortsagaval és kiilon-
bozoségével (Hashai, 2011).

A fentiek alapjan elsd propozicionk a vizsgalt INV-k
nemzetkoziesedésének foldrajzi kiterjedésérél fogalmaz
meg allitast:
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A tudasintenziv iparagakban miikodé magyar INV-k
szamara a nemzetkoziesedés soran az elsddleges célpia-
cok a magasan fejlett orszagok réspiacai.

A nemzetkéziesedés haldzatos megkdzelitései

Szervezeti ¢és politikatudomanyi megkdzelitéseken
alapul a nemzetkoziesedés halozatos felfogasa. A val-
lalatok ko6zotti kapcsolatok fontossagat hangstlyozzak,
melyek eredményeként egy bonyolult kapcsolati halozat
jon létre. Ezek a kapcsolatok tobbféle format dlthetnek,
lehetnek szocialis, gazdasagi, jogi vagy technologiai in-
formaciok ,,cseréi” a vallalatok kozott. Alapozodhatnak
a vallalat menedzserei kozotti személyes kapcsolatokra.
Lehetnek formalisak vagy informalisak. Mar a vallalat
alapitasa eldtt is létezhetnek, mint az alapitdo személyes
kapcsolati halojanak részei.

Egy elméleti cikkben Vissak (2004) 6sszegzi a nem-
zetkoziesedés halozati felfogasaval kapcsolatos nézeteit,
tobbek kozott azt hangsulyozva, hogy ez a megkozelités
relevans abban a tekintetben, hogy meghaladja a hagyo-
manyos nemzetkoziesedési modelleket, jol irja le az iizleti
vilagot ¢és kornyezetet, és a megkdzelités alkalmas arra,
hogy megmagyarazza a kiilfoldi piacok kivalasztasat és
azt a folyamatot, ahogyan a nemzetkdziesedéshez sziik-
séges forrasok megszerezhetdk a halozati kapcsolatok se-
gitségével.

Oviatt és McDougall (1995) is hangstlyozzak, hogy
az INV-k er6s nemzetkozi iizleti halozattal rendelkez-
nek. Mas elméleti és empirikus tanulmanyok is alahuz-
zéak a halozatok fontossagat abban, hogy képessé teszik az
ujonnan alapitott vallalatokat a nemzetkoziesedésre (lasd
pl. Bell, 1995; Fillis, 2002; vagy Rialp — Rialp — Knight,
2005). Coviello ¢s Munro (1995) bemutatta, hogy a halo-
zatos kapcsolatok meghatarozo jelentéségiick abban, hogy
felgyorsitsak az j nemzetkozi vallalatok 0j kiilfoldi pia-
cokra torténd belépését. Ezen feliil a halozati kapcsolatok
fontosak a vallalat névekedése szempontjabdl is, és befo-
lyasoljak a nemzetkdziesedés alakulasat is a kiilpiacok és
a belépési mod kivalasztasa teriiletén. Tovabba Chetty és
Blankenburg Holm (2000) elemzik a szervesen kifejlodé
halézatok fontossagat, és bemutatjak, hogy ez megmagya-
razza annak dinamikajat, hogy a cégek hogyan miikddnek
egyltt halozati partnereikkel, hogy nemzetkdzi piacaikat
kiterjesszek, integraljak. Kovetkeztetésiik szerint az ilyen
interakciokban valo részvétel segiti a vallalatot abban,
hogy 1j lehetéségekhez és tudashoz jusson, és hogy élvez-
ze a megosztott forrasok elényeit. Chetty ¢s Campbell-
Hunt (2004) szerint a gyorsan nemzetkdziesedo, sziiletett
globalis cégek halozati stratégiaja ,,agressziv”, ellentétben
a lassabban és kés6ébb nemzetkdziesedd vallalatokkal.
Ugyanakkor a halézatok korlatokat is jelentenek a val-
lalatmtikddés szempontjabol. Johanson és Vahlne (2011)
szerint a nemzetkozi iizleti kdrnyezetben mikodo cégek-
nek tiszteletben kell tartaniuk halozati partnereik érdeke-
it, és igy varatlan lépésekre (¢s ellenlépésekre) is késznek
kell lenniiik.

Habar jelentds a halozatosodas nemzetkoziesedésben
betdltott fontos szerepérdl szolo irodalom, meg kell em-
liteniink, hogy néhany elemzés szerint elhanyagolhat6 a



halozatok szerepe a gyorsan nemzetkdziesedd INV-k és
sziiletett globalis vallalatok esetében (Kalinic — Forza,
2012). Rasmussen, Madsen ¢és Evangelista (2001) szerint
néhany INV esetében az alapité nem vesz részt a nemzet-
koziesedés eldtt halozatokban.

A kelet-kdzép-eurdpai régio esetében az empirikus
tanulmanyok eredményei a halozatok szerepérdl a kdvet-
kez6k. Daszkiewicz (2014) tobb mint 200 nemzetkdziese-
dett lengyel vallalatot vizsgalt meg egy felmérés keretében
2013-14-ben. Azt akarta megtudni, van-e statisztikailag
kimutathat6 kapcsolat a nemzetkdziesedés motivacioi €s
a halozatokban valo részvétel kozott. Eredményei szerint
létezik ilyen kapcsolat Dunning (1993) nemzetkoziesedé-
si motivacios tipologiaja alapjan. Ugyanakkor a kapcsolat
nem volt szignifikdns az OECD (OECD, 1997a, 1997b)
motivacios tipologidja szerint. Azt talalta még, hogy a
halozatokban valo részvétel kapcsolatban allt a cég kiil-
piacokrol felhalmozott tudasaval és aktualisan kovetett
¢és Konczol (2014) arra a kdvetkeztetésre jutott, hogy ku-
tatasi modszeriik korlatai ellenére bizonyithato, hogy az
1990-ben vagy az utan alapitott vallalatok a Johanson és
Vahlne (2009) altal leirt, halozatalapti nemzetkoziesedés
jellemz6it mutatjak.

A fentiek alapjan az elméleti és gyakorlati irodalom
nem kinal egyértelml bizonyitékot a haldzati részvétel
szerepére a kelet-kozép-europai INV-k nemzetkoziese-
désében. Masodik propozicionk ezzel a dilemmaval fog-
lalkozik:

A (széles értelemben vett) halozatokban valo részvétel
fontos szerepet jatszik a tudasintenziv iparagakban miko-
d6 magyar INV-k szamara.

Médszertan, vallalati minta

Az alapitokkal folytatott, félig-strukturalt, kérddivvel
vezetett interjuk alapjan készitettiink anonim vallalati
esettanulmanyokat. Az informacios technologiai (IT) és
biotechnologiai agazatokban kerestiink olyan vallalatokat,
amelyek megfelelnek az INV kritériumainak, vagyis mar
megalapitasuk idején felmeriilt a nemzetkoziesedés célja
¢s a megalapitas utan nem sokkal valamilyen modon nem-
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zetkoziesedtek is. Ezt a modszertani megkozelitést gyak-
ran alkalmazzak a vallalatok nemzetkoziesedésének, az
INV-knek vagy a sziiletett globalis cégeknek a vizsgala-
taban (Vissak, 2010). (A magyar szakirodalomban 1asd pl.
Sass, 2012; Czaké — Konczol, 2014 vagy Szalavetz, 2015.)
Mintank természetesen nem reprezentativ, de az agazati
szlikités azt szolgalta, hogy nagyobb valosziniiséggel ta-
laljuk meg a magyar INV-ket.

Modszertanunk eldnye, hogy a vizsgalt vallalatok
nemzetkoziesedésének folyamatarol és mitkodésérdl rész-
letes informacioval rendelkeziink. Hatranya ugyanakkor,
hogy a minta nem reprezentativ, és igy eredményeink al-
talanosithatosaga korlatozott. Az /. tabldzatban mutatjuk
be a mintankban részt vevé vallalatokat. Hat vallalattal
késziilt interju, ezek koziil kettd biotechnoldgiai, négy
pedig informacios technologiai vallalat. A hatbol 6t céget
kevesebb, mint 6t éve alapitottak. Mindegyikiik egy éven
beliil nemzetkoziesedett.

Elemzési eredmények

Szamos kérdés meriilt fel a félig strukturalt interjuk-
ban, ezzel egyiitt elemzésiink a két propozicidra sszpon-
tosult. Az alabbi elemzési eredmények propozicidink
bizonyos elemeire reflektalnak, és lehetdséget adtak sza-
munkra, hogy a t¢émankkal kapcsolatos ismereteinket tobb
szempontbol finomitsuk.

Piacvalasztas kilféldén

Elséként az volt a célunk, hogy jobban megértsiik, il-
letve esetlegesen finomitsuk elsé propozicionk elemeinek
relativ sulyat: ,,A tudasintenziv iparagakban mikdd6 ma-
gyar INV-k szamara a nemzetkdziesedés soran az elsédle-
ges célpiacok a magasan fejlett orszagok réspiacai”.

Mintankba tudasintenziv iparagak vallalatai keriiltek,
ami megmagyarazni latszik a tényt, hogy eredményeink
Osszhangban vannak a propozicioban foglaltakkal, egyet-
len vallalat kivételével (egy I1T-vallalat): ez a cég Magyar-
orszagon ¢és harom szomszédos orszagban nyujt szolgal-
tatast. Minden mas vallalat esetében a fejlett orszagokba
vald export meghatarozo részét adja a teljes értékesités-
nek. Ennek a kivételt képezo cégnek a stratégiaja arra ira-

1. tablazat A véllalati minta jellemzéi

Vallalat | Agazat Kozpont |Foglalkoztatottak | Alapitas éve A nemzetkoziesedés | Az elso
szama kezdete nemzetkoziesedési
Magyarorsziagon 1épés
A biotechnologia |Budapest |35 1990 1990 export
B biotechnolégia |Budapest |17 2011 2012 egylittmiikodés
(magas USA-beli
IT-tartalommal) egyetemmel
C IT Budapest |6 2015 2015 export
D IT Budapest |20 2014 2014 export
E IT Budapest |7 (a felvasarlasig) |2012 2013 export,
(eladtak 2015-ben) helyi képviselok/
értékesitok
F IT Budapest |10 (a felvasarlasig) [2012 2012 export
(eladtak 2014-ben)

Forras: a szerzék 0sszeallitdsa a vallalati interjuk és a vallalati mérlegadatok alapjan
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nyult, hogy lemasolja a globalisan sikeres iizleti modellt,
¢s alkalmazza a régioban, ahol elséként probalkoztak
ezzel, igy gyorsan terjeszkedtek. Nem meglepé modon
néhany évvel késdbb megvasarolta dket az iparag egyik
nagy globalis szerepldje.

A jellemz6 ok, amiért a nagy ¢és fejlett piacokat va-
lasztjak a koran nemzetkdziesedd vallalatok az, hogy a
termékek arai és a szolgaltatasi dijak magasabbak ezekben
az orszagokban, mig a magyar bérek viszonylag alacso-
nyak. Egy tovabbi ok, amiért egy INV a legnagyobb fej-
lett piacokat célozza az, hogy jobban skalazhato az iizlet
a nagy piacokon, ¢és a vallalkozas nagyobb novekedési le-
hetdségei a nemzetkozi terjeszkedést finanszirozo befek-
tetdk szemében vonzobba teszik a vallalatot.

,»A vallalatot a vilagpiacra hoztuk létre: nem a magyar
piacra értékesitiink — ott csak egy lehetséges vevd lenne
a piac korlatozott mérete miatt. Veliik jo személyes és tu-
domanyos kapcsolatuk van, de nincs piaci kapcsolatuk.”
(Interju a B vallalatnal)

Mindezzel 6sszefiiggésben a mintankban szerepld B
vallalat nagymértékii hasonlosagot mutat a “globalis start-
up” jelenséggel, amelyet Oviatt és McDougall fogalmazott
meg (1994). A kovetkezd interjukivonatok alapjan a D val-
lalat is ebbe a kategoriaba tartozik.

»Mi nem a magyar piacra hoztuk létre a vallalatot.
Nem vagyunk elégedettek a hazai tlizleti kultiraval, és a
piac nem kelléen jovedelmezd. A szoftverfejlesztés nem
lokaciospecifikus iizlet amigy sem.” (Interju a D valla-
latnal)

Interjialanyaink tovabba arrol szamoltak be nekiink,
hogy egyre csokken a kiilonbség a hazai és a nemzetkozi
elvarasok szintjében, ami a technolégia-szinvonalban ko-
rabban megvolt a fejlett piacok és Magyarorszag kozott.
Ebbdl kovetkezben a szolgaltatasok szintje, amelynek
megfeleléen az INV-k teljesitenek, viszonylag hasonlo,
mikdzben a vasarloerd és a szabadon felhasznalhato jove-
delem joval magasabb a nagy fejlett piacokon. Ha ebbdl a
szemszdgbdl nézziik, nem meglepd, hogy a legtobb INV
ezeket a piacokat valasztja mar nemzetkoziesedésének ko-
rai szakaszaban is.

A korai szakaszukban 1évé INV-vallalatok tobbnyire
egy réspiacot ,,tamadnak” a fejlett piacokon, mert egy rés
eredményesebben célozhatd meg testre szabassal és on-
line marketinggel a ,big data” technolégiara alapozva.
Tovabba amennyiben a marketing pontosabban célozza
meg a kivant szegmenst, kevesebb zaj lesz a marketing-
kommunikacioban, mikdzben altalanos tendencia, hogy a
fogyasztok tulontil nagy mennyiségl lizenettel szembe-
stilnek napi szinten.

,»A vallalat talalt egy réspiacot és arra jott létre, hogy
ennek a célpiacnak szoftvert fejlesszen. A szoftver segit-
ségével szamos vevovallalattal épitettek ki kapcsolatot,
igy a piac helyzetét jobban meg tudtak itélni ezen a te-
rilleten. Erre alapozva a vallalat termelési tevékenységbe
fogott ¢és tudomanyos egylittmiikddést kezdeményezett
amerikai egyetemekkel.” (Interju a B vallalatnal)

A nem (csupan) a nagy piacokat, hanem a kisebb or-
szagokat is megceélzo INV-vallalatok mas tipusu elonyok-
kel és hatranyokkal szembesiilnek. A helyi szabalyozasi
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kornyezet sokszor kihivast jelent mind annak megértése,
mind az ahhoz valo alkalmazkodas vonatkozasaban, il-
letve szarmazhatnak ebbdl olyan korlatozasok, amelyek
zokkendket visznek a fejlett piacokra kialakitott tizleti
miikodésbe. Kulturalis kihivasok is felmeriilhetnek, noha
interjuialanyaink ezt kevéssé érezték sulyosnak, mivel ko-
riiltekintéen valasztottak ki kiilfoldi célpiacaikat. Minde-
mellett felhivtak a figyelmet arra, hogy a kevésbé fejlett,
viszonylag 0j és kevésbé szabalyozott piacok olyan tizleti
lehetéségeket is rejthetnek, amelyek tulmutatnak a fejlett,
jobban szabalyozott piacok lehetdségein.

A kelet-kdzép-europai piacokon aktiv vallalatoknal
interjualanyaink megjegyezték, hogy jelentés szinergia
szarmazhat a régio kiilonb6z6 orszagaiban valéo mikodés-
bél. A kulturalis mintak hasonloak, igy az egyik orszag-
ban bevalt tizleti modell kisebb valtoztatasokkal alkal-
mazhaté a szomszédos orszagokban. Felmeriilhet annak
a lehetdsége is, hogy ne orszagonként kiilon, hanem egy
kozpontbol mitkodjon az adminisztracio és a tamogatod
funkcidk egy része.

»Szinergia volt a kulturalis hasonlosagokbdl eredéen
a régid négy orszagaban, amelyben piacra 1éptiink. Vol-
tak kinti kapcsolataink, ismertiik mar a kulturat, és be-
mutattak minket helyi iizleti partnereknek. A magyar
iizleti modelliink jol skalazhatd volt, s ez kritikusnak bi-
zonyult, mivel a hazai piac nem volt elég nagy a fenntart-
hat6 tizemmérethez. Mindemellett mind a négy orszagban
eltérd szabalyozasok voltak érvényben, és parhuzamosan
kellett kiépiteniink folyamatainkat. Legalabbis az elején.”
(Interju az F vallalatnal)

Kozvetleniil rakérdeztiink arra az alapvetd kérdésre,
hogy milyen tényezoket fontoltak meg a célpiacok kiva-
lasztasakor a nemzetkoziesedés korai szakaszaban. Bar
vizsgalddasunk alapvetéen kvalitativ természetii, a leg-
jellemzoébb valaszokat egy rovid listdban Osszegeztiik.
Igy tehat a legfontosabb dontési tényezok: piacméret (le-
hetséges bevétel nagysaga), a piac érettsége (ndvekedési
potencial), foldrajzi tavolsag, kulturalis tavolsag, helyi
kapcsolat vagy képviselé megléte (a személyes halozatok-
hoz valo hozzaférés), illetve a verseny kiélezettsége (elsok
voltak-e a piacon). Ebbdl arra kdvetkeztettiink, hogy nin-
csenek meglepetések a listan, ahhoz képest, amik megszo-
kott megfontolasoknak szamitanak a meglévé nemzetkozi
vallalatgazdasagtani irodalom alapjan.

A haldzatok szerepe a nemzetkéziesedésben

Masik fokuszpontunkat a masodik propozicionkban
fogalmaztuk meg: “A (széles értelemben vett) halozatok-
ban valo részvétel fontos szerepet jatszik a tudasintenziv
iparagakban miikodé magyar INV-k szamara.” Célunk
volt alaposabban megérteni ezt a jelenséget, illetve tovabb
pontositani allitasunkat az elemzés eredménye alapjan.

Teljes egyetértést tapasztaltunk abban a tekintetben,
hogy az alapitok személyes kapcsolatrendszere és tuda-
sa kulcsfontossagti volt az els¢ iigyfelek elnyerésében.
Interjiialanyaink cégei csak azt koveten fejlesztették ki
a termékeiket, hogy megprobaltak a megcélzott piacokat
megérteni, és ez a piaci tudasuk, a sziikséges termékkel
kapcsolatos tudasuk a régioban meglévé személyes kap-



csolataikban gyokerezett. Az interjuk soran hallottuk,
hogy az egyes piacokon kezdetben meglévd bizalomhi-
any lekiizdése szinte megoldhatatlan kihivast jelenthet,
amennyiben nincsenek személyes kapcsolatok a bizalom
elnyerés¢hez. E bizalom segitheti az INV-k termékeinek
piachoz illesztését a kezdetekkor. A bizalom megszerzése
mellett a piachoz valo hozzaférést is segiti az a piaci tudas,
amely az alapitoktol és helyi kapcsolataiktol szarmazik.

»A privatizacidt kovetden tevékenységiink nem kel-
tette fel az 11j tulajdonos érdeklédését, ezért hagyta, hogy
kivaljunk. Az alaptékét sajat pénzbdl adtuk Ossze, lét-
rehoztuk a céget, két igazgatd beugrott egy Ladaba, és
meglatogatta azokat a nyugat-europai gyogyszercégeket,
akikrdl tudtuk, hogy érdekelheti 6ket a termékiink €s te-
vékenységiink. Harom iizleti kapcsolattal jottiink haza —a
tobbi pedig ezutan kdvetkezett.” (Interju az A vallalatnal)

A személyes kapcsolatokra épiil6 tizleti modell skalaz-
hatosagat tobb interjualanyunk megkérdgjelezte. A min-
tankban szerepld INV-vallalatok mindannyian tervezték
tevékenységiik felfuttatasat a kiilfoldi piacokon, mar fejlo-
déstik korai fazisaban. Ebbdl kifolyolag felmeriilt a kérdés,
hogy az tizleti modell nem fligg-e tulzottan az alapitoktol.
Mig az alapitok személyes kapcsolatai, ugy tlinik, stratégiai
eszkozt jelentettek a vallalat elsé tigyfeleinek megszerzé-
sében, ha az értékesités ezt kovetden is az alapitok kapcso-
latrendszerére épiilt, hamar a kapacitaskorlat problémajaba
iitkdzott a cég. Minden ember csak egy bizonyos mértékig
képes egy kiterjedt ligyfélkapcsolati halézatot mitkodtetni,
ezért egy jol szervezett értékesitési és ligyfélszolgalati csa-
patot épitettek ki a legtobb vallalatnal, akikkel besz¢ltiink.

,»Vannak személyes kapcsolataim az 0j piacokon, ame-
lyeket megcéloztunk. Ez ugyanakkor nem skalazhato,
ebbdl nem szarmazhat kelléen sok uj iigyfél. Az 0j kap-
csolatok a korabbi ligyleteinkbdl szarmaznak, a kockazati
tokés befektetdinktol, konferenciakrol... Ez egy folyamat:
a vallalat egyre kevésbé fligg az alapitoitol.” (Interju a D
vallalatnal)

Altalanos jelenségként tapasztaltuk az interjik alap-
jan, hogy a termék vagy az iizleti koncepcio eredeti ot-
lete jellemzden egy kiilfoldi minta hazai adaptaciojabol
szarmazott vagy maganak az oOtletnek az érvényességét
benchmarking segitségével ellendrizte a vallalkozo. Az
altalunk vizsgalt vallalatok alapitoi kivétel nélkiil vagy
tanultak, vagy dolgoztak mar kiilf6ldon, a vallalat alapi-
tasat megelézoen. Kiilfoldi tartozkodasuk alatt szereztek
benyomasokat tobbféle megoldasrdl és iizleti modellrdl az
adott teriileten, és ennek hatasara kezdtek gondolkodni,
hogyan tudnak az elképzelést sajat hazajukban megvalo-
sitani. Egy kevésbé kozvetlen modja a nemzetkdzi bench-
markingnak szintén felmeriilt az interjukban. Ebben az
esetben az alapito fejében megsziiletett egy iizlet otlete, és
miel6tt formalisan nekiallt volna megszervezni a vallal-
kozast, kiilfoldi 6sszehasonlito példakat keresett, amelyek
segitségeével tesztelte az otlet 1étjogosultsagat. Még ha a
kozvetlen alkalmazasa egy kiilfoldon fogant 6tletnek nem
is volt mindig lehetséges, a kiilfoldi 6sszehasonlité példak
hasznos viszonyitasi alapnak szamitottak, amelyek segit-
ségével a vallalkozas iranyban tarthato volt, a kiilfoldi val-
lalatok sikertorténetei alapjan.
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Az alapitok, miként fentebb emlitettiik, tanultak vagy
dolgoztak mar kiilfoldon a magyar vallalat megalapitasat
megelézéen. Ez nemcsak azért volt hasznos, mert az 6t-
let érvényessége vizsgalhatd volt, hanem mert egyuttal
épitették nemzetkozi kapcsolatrendszeriiket, amely ké-
s6bb az els6 kiilfoldi értékesités soran létfontossagunak
bizonyult. Ugy tiinik, a nemzetkozi kapcsolatrendszer
kiépitésének nincs mas hatasos modja, mint a személyes
latogatasok a tanulmanyok, vagy a munkatapasztalatok
megszerzésének korai szakaszaban.

Megkérdeztiik, milyen konkrét modon épithetdk a
kapcsolatok, és miként hasznosithatok az INV-vallalatok
szamara. Egyes interjualanyaink hangsulyoztak a ,,hallga-
tas” képességének fontossagat. Egy nemzetkdzi halozat-
ba valé bedgyazodasunk, mondtak, sokkal kevésbé szol
arrol, hogy magunkat vagy termékiinket reklamozzuk,
¢és sokkal inkabb arrdl, hogy megprobalunk odafigyelni a
helyi véleményvezérekre. Tudjuk, hogy a bizalom milyen
fontos a kapcsolatrendszeriink késébbi hasznositasaban,
marpedig a bizalom elnyerése joval konnyebb, ha a vallal-
kozo tisztelettel €s figyelemmel fordul a beszélgetésekben
felmeriil6 témak irant, semmint ha sajat maga probalna
tematizalni a tarsalgast.

Halozatot épiteni mindemellett egy folyamatos felada-
tot jelent. Interjlialanyaink megerdsitették, hogy korai {iz-
leti sikereik révén tovabbi kapcsolatokat tudtak kiépiteni a
kiilfoldi piacokon. A haldzati integracio és az lizleti siker
kozotti kapcesolatot kétiranytnak fogjak fel, azaz nem-
csak kezdeti kapcsolatrendszeriik segitette az els6 iizleti
sikerek elérését, de a folyamatos iizleti siker segitett nekik
mélyebben integralddni a halézatokba, sot ujabb piacokra
belépni mas haldzatok segitségével.

Az interjukban arra is rakérdeztiink, hogy miként tud-
tak a vallalkozok a szamukra érdekes haldzatokba haté-
konyan ¢s eredményesen beépiilni. Tébben hangsulyoztak
a ,,bevonzo marketing” (inbound marketing) jelentoségeét,
amellyel az alapitok ndvelni tudtak hitelességiiket a vallal-
kozas nemzetkdziesedésének korai szakaszaban. A bevon-
z6 marketing célja, hogy felkeltse egy téma irant érdek-
16dok figyelmét, tobbnyire az interneten keresztiil, s igy
ndveli a forgalmat a vallalkozé honlapjan vagy blogjan.
Amint egy érzékelhetd nagysagu olvasoi kor 1étrejon, jel-
lemzd, hogy a vallalkozot meghivjak az altala megcélzott
halozatba valo csatlakozasra. A konferencidk a halozat
tagjainak elsédleges talalkozohelyei, ezért az itt torténd
részvétel gyakran fontos mérfoldkdvet jelent a vallalkozo

»Az inbound marketing egy létra, amit meg lehet
maszni. Megosztasz valamilyen tartalmat, irsz egy blog-
posztot és bekapcsolddsz beszélgetésekbe, azzal, hogy
figyelsz masokra. Kapcsolatokat épitesz ki, mert lehet,
hogy lesz beldliik valami, ami kés6bb fontos lehet.” (In-
terju a C vallalatnal)

A valaszok alapjan megértettiik, hogy a kiilfoldi piaco-
kon a helyi kulturalis adottsagokat célszerli megismernie
az INV vezetdinek, annak érdekében, hogy érdemi esé-
lyiik legyen a nemzetkdzi sikerre. A kultara Osszetett je-
lenség, ezért kihivast jelent és id6igényes a megismerése,
igy arra is rakérdeztiink, milyen moédon lehet a kultura-
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lis tanulast eldsegiteni. Két alapvetd valaszt kaptunk. Az
egyik lehetdség a kultura megismerésére, nem meglepd
modon az, hogy a vallalat alapitoi személyes latogatasokat
tesznek a megcélzott kiilfoldi orszagban. Minden altalunk
megvizsgalt esetben ez része volt a nemzetkoziesedési fo-
lyamatnak, kiilondsen a piacra 1épés korai fazisaban. A
masik lehetéség, amely felmeriilt, az a helyi vallalati kép-
visel6 alkalmazasa volt, idealis esetben még azeldtt, hogy
a vallalat piacra lépése megtortént volna. Nagy kihivast
jelenthet egy megbizhato és jo képességii helyi képviseld
felkutatasa, ezért az INV-vallalatok célpiacvalasztasaban
szempontként meriilhet fel az egyes orszagokban a helyi
kapcsolattartd megléte vagy annak hianya.

Erdekesnek talaltuk, hogy egyes interjualanyaink
megemlitették, hogy nem voltak magukra hagyva, amikor
egyes Uj kiilpiacokra akartak kilépni, vagy egy kapcsolati
haléba szerettek volna integralédni. A ,,startupper kdzos-
ség” aktivan tudott segiteni, hogy talalkozhassanak ha-
sonloan gondolkodé vallalkozokkal, akik igyekeznek egy-
mast segiteni, kolcsondsségi alapon. Bemutatni a masikat
egy potencialis vevonek, vagy egy helyi kapcsolattartonak
példaul jellemz6 modja a segitségnek. A tobbi vallalko-
z6 szivesen nyujt ilyen segitséget, mert arra szamitanak,
hogy 06k is tdmogatasban részesiilhetnek valamikor, ha
sziikségiik lesz ra a jovoben.

Jellemz6 modja egy INV-vallalat korai exporttevé-
kenységének, hogy a leendd kiilfoldi iigyfeél helyi kép-
visel6jével veszi fel a cég a kapcsolatot elészor. Ezt
konnyebben megvalosithatd megoldasnak tartjak a val-
lalatvezetdk, mint amilyen kihivast a leend6 ligyfél kiil-
foldi vallalatkdzpontjaval valo kozvetlen kapcsolatfelvétel
lenne. Amint a cég termékei sikert aratnak kiilfoldon, a
kulfoldi halozatokba valo kozvetlen integralodas mar rea-
lisabb feltételekkel megvalosithato.

Egyik interjialanyunk érdekes kifejezést hasznalt,
amikor ,,névleges kapcsolatokrol” beszélt. Arra utalt
ezzel, hogy vannak ismerései, akik elvileg elérhetdk,
ha valamilyen segitségre lenne sziiksége toliik. Ugyan-
akkor, amikor ténylegesen felmeriil a lehetdség, hogy a
segitségre sziikség lenne, akkor ugy tlinik, nem érdek-
li 6ket igazan a dolog, és puszta gesztusok megtételén
tal mas nem varhato téliikk. A kérés, hogy hivjak fel né-
hany baratjukat, vagy mutassanak be minket egy leendd
igyfélnek mar tobb annal, mint amit készek megtenni
értiink. Emiatt interjualanyunk alahuzta, hogy ennél tar-
talmasabb személyes kapcsolatrendszerre van sziikség,
mert a ,,névleges kapcsolatok” nem lesznek segit6készek
sziikség idején.

Néhany vallalkozo tovabb ment és arra a kovetkez-
tetésre jutott, hogy a személyes kapcsolatok épitésének
igazi értelme egy INV-vallalat szamara abban rejlik, hogy
lehetéségeket nyitnak meg uj iizletfelekkel valo talalko-
zokhoz. Egy vallalkozo, aki eltokélten keresi annak a le-
hetdségét, hogy a halozat valamely tagjat 0 tizletfélnek
mutathassa be, eséllyel szamithat arra, hogy 6 is hasonld
segitséget fog kapni valakitdl a halozatbol, és ezzel sajat
nemzetkdziesedése felgyorsul.

,»Ez egy mézesbodon, amely vonzza a méheket. Milyen
lehetdségeket tudsz adni masok szamara? A sajat kapcso-
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lati haloéd oly moédon fog épiilni, ahogy értéket tudsz adni
masok szamara.” (Interju a C vallalatnal).

Kévetkeztetések

Hat magyar INV-vallalat esettanulmanyara ¢épiilé em-
pirikus vizsgalatunk soran feltartuk e vallalatok piacva-
lasztasanak szempontjait, valamint a halozatok szerepét
nemzetkoziesedésiikben. A nemzetkoziesedés foldrajzi
kiterjedésének vonatkozasaban a vizsgalati mintankban
szerepld vallalatok jellemz6 modon a legnagyobb, fejlett
kilfoldi piacokat céloztak vilagszerte. Emellett voltak
kivételnek szamitod esetek, amikor fokozatosabb nemzet-
koziesedés volt tapasztalhatd. Ebben a tekintetben vizs-
galatunk eredményei megegyeznek a nemzetkdzi szak-
irodaloméval, jelezve, hogy a magyar INV-k hasonléan
viselkednek, mint nemzetkdzi tarsaik.

Azért a nagy fejlett piacokat valasztottak a cégek,
mert ezeken a piacokon magasabbak az arak, mig a ma-
gyar munkaerd koltsége alacsonyabb. Emellett megfi-
gyelhetd, hogy csokken a kiilonbség a hazai és a fejlet-
tebb piacok kozott a nyujtott szolgaltatasok technologiai
mindségében. Ebbdl kdvetkezik, hogy a nemzetkozie-
sedés konnyebb, egyuttal sziikségszerii valasztas a kis
réspiacokon miikodé magyar INV-vallalatok szamara.
Vilagszerte megcélozni egyes réspiacokat esetenként
kdnnyebb lehet, mert itt kisebb a zaj az online marke-
tingben.

Masrészt azt is megtudtuk interjualanyainktol, hogy
kihivast jelent sok kisebb orszagban szolgaltatast nyujtani,
mert a helyi szabalyozashoz nem ritkan nehéz igazodni.
Ugyanakkor réspiacokon, illetve 0j és ezért kevésbé sza-
balyozott piacokon ez a kihivas kisebb lehet, ami indokol-
ja a magyar INV-k piacvalasztasat. Vizsgalatunk masik
eredménye, hogy a nemzetkdziesedés célpiacai konnyen
bévithetdk, mivel szinergia jon 1étre a vallalat kiilonboz6
orszagokbeli miikddésében, amennyiben a helyi kultura-
lis mintak hasonléak (pl. a kelet-kozép-eurodpai régidban
vagy bizonyos fejlett piacokon).

A halozatok szerepe a nemzetkdziesedésben, a min-
tankba keriilt vallalatok szerepl6i szerint meghatarozo
jelentéségli, minden vizsgalt esetben. Az alapitok szemé-
lyes kapcsolatrendszerét (€s tudasat) hangsulyoztak, kiilo-
ndsen az elsé megrendeldk elnyerésénél. Ez alatamasztja
a halézatoknak a KKV-k nemzetkoziesedésében gyakorolt
jelentds szerepét kiemeld kiilfoldi szakirodalom eredmé-
nyeit. Ugyanakkor mintank esetében kimutathatd, hogy a
személyes kapcsolatrendszerre épiild tizleti modell ska-
lazhatosaga kérdéses — ezen a teriileten nem talalkoztunk
nemzetkozi vizsgalati eredményekkel.

Az eredeti oOtlet, amelybdl a vallalkozas indult, jel-
lemzden nemzetkdzi mintak helyi alkalmazasara épiil,
illetve az otlet nemzetk6zi mintakkal torténd igazola-
sara. A magyar INV-vallalatok alapitoi jellemzé modon
kiilfoldon tanultak vagy dolgoztak a vallalat Iétrehozasat
megel6zéen. Tobbnyire a nagy fejlett piacokon szereztek
tapasztalatokat és széles korii (szakmai és személyes) kap-
csolatokat épitettek ki fontosabb kiilfoldi vallalatokkal
vagy egyetemekkel, alahuzva a ,halozat” — a személyes
kapcsolatok — fontossagat.



A halézatok tényleges fejlesztésének mikéntje vonat-
kozéasaban valaszadoink hangsulyoztak, hogy a halézat-
¢épités egy idében valtozo, fejlédé folyamat, mivel az iizleti
siker ujabb kapcsolatokat hoz. Ezen tilmenden a ,,bevon-
76 marketing” erdsiti az INV-vallalatok hitelességét, mert
tudasintenziv iparagakban ez a tevékenység lehetové te-
szi, hogy a vallalatok bemutatkozzanak 0j halézatoknak.
A ,startupper kozosség” pedig gyakran segitséget nytjt
e halézat tagjainak, kolcsondsségi alapon, hogy bemu-
tatkozhassanak kiilfoldi piacokon, a lehetséges vevoknek
vagy partnereknek. Igy eredményeink részben bemutatjak
azokat a mechanizmusokat, amelyek révén ,,holabdasze-
riien” boviilhet a nemzetkdziesedést segité halozat.

Sajatos, altalunk nem vart eredményként értékeljiik,
hogy a kutatasi mintankban is lathaté modon a sikeresen
nemzetkoziesedd, innovativ hazai cégeket nem ritkan kiil-
foldi cégek felvasaroljak. Elgondolkodtato, hogy a hazai
Okoszisztéma ennek alapjan megfelelden tudja-e tamogat-
ni azt, hogy nagy globalis cégek jojjenek létre Magyar-
orszagon. Tovabbi kutatast igényelne annak vizsgalata,
hogy a hazai ,,globalisnak sziiletett” vallalatok nem csu-
pan ,,mini-globalis cégeknek” tekinthetdk-e.

Eredményeink hozzatesznek az INV-vallalatok piac-
valasztasanak és a nemzetkoziesedés halozati megkozeli-
tésének irodalmahoz, azon keresztiil, hogy feltartuk a si-
keres tudasintenziv magyar vallalatok nemzetkoziesedési
mintait. Kovetkeztetéseink alapjat képezhetik olyan jovo-
beli kutatasoknak, amelyek fokuszaltabb kérdés mentén,
nagyobb magyar mintan, illetve esetlegesen nemzetkozi
Osszehasonlito kutatas keretében vizsgaljak a jelenséget.
Tekintettel a vallalkozasok sajatos torténeti hatterére,
amely régionkban jellemzd, tovabbi kutatasok igazolhat-
jék a régiospecifikus nemzetkoziesedési mintazatok 1étét
az IN'V-vallalatok vonatkozasaban.

Eredményeink felhivjak a figyelmet a tudasintenziv
INV-vallalatok szamara célszerii piacvalasztasi leheto-
ségekre, amelyek elemzésiink szerint elsdsorban a nagy
fejlett piacok egyes részpiacaira iranyulnak, kiilondsen
akkor, ha az alapitok rendelkeznek eldzetes tapasztalattal
az adott orszagban és iparagban. Vizsgalatunk ramutatott
arra, hogy donto szerepe van a személyes kapcsolatoknak
a megceélzott piacokon, ezért a magyar INV-vallalatoknak
érdemes novelni a nemzetkdzi kozdsségekben vald be-
agyazottsagukat, amelyek a vallalatok novekedését tamo-
gathatjak.

A jovobeli lehetséges kutatasi teriiletek vonatkoza-
saban feltartuk, hogy két propozicionk nagyobb mintan
valo vizsgalata, csakugy, mint tovabbi, régiobeli orszagok
INV-vallalatainak bevonasa, valamint tovabbi kapcso-
16d6 témak elemzése nagy potenciallal bird kutatasi ira-
nyok lehetnek. Ilyen tovabbi téma lehet példaul annak a
vezet6i szerepnek a vizsgalata, hogy az alapitok miként
tudjak kollégaikat bevonni a kapcsolatépitésbe, illetve a
munkaerdhiany esetlegesen milyen médon csékkenthetd
a halozatok segitségével. Az INV-vallalatok nemzetkozi-
esedésének szakaszait és érettségét szintén érdemes lenne
kozelebbrol szemiigyre venni.

Makroszinten is vannak tovabbi lehetséges kutatasi
teriiletek. Két IT-vallalatot, akik a mintankba keriiltek,
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idoékozben eladtak kiilfoldi vallalatoknak, s ez felhivhatja
a figyelmet a nagyvallalatok tlstlyara a tarsadalmi-gaz-
dasagi innovacios okoszisztémaban, valamint arra, hogy
a pénziigyi szektor kevéssé hatékony szerepldje a realgaz-
dasag finanszirozasanak. Szintén makroszintli kérdésként
vizsgalhato az un. kdzépvallalati csapda a kelet-k6zép-eu-
ropai piacokon, témankhoz kapcsolodéan azon keresztiil,
hogy elemezziik az INV-vallalatok jelenléte, fejlettebb
piacokra valo koltozése vagy kiilfoldi cégek altal torténd
felvasarlasanak osszefiiggéseit.
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STUDIES AND ARTICLES

A CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

Horvath, Doéra

Bank - FinTech cooperation — The key to renewal in the
financial services market? 2

The financial sector has undergone major changes in re-
cent years. The effects of the global economic crisis, the
ever-changing customer expectations, and the increasing-
ly intense digital transformation both induce the transfor-
mation of the financial services market. Furthermore, the
emergence of FinTech companies can also lead to radical
changes in the financial sector. As a result of these cir-
cumstances, it may be questionable whether FinTech com-
panies are seen as enemies or partners from the perspec-
tive of traditional banks. Based on a literature review, the
purpose of this paper is to present the identifiable changes
in the financial services market, the concept and the main
elements of FinTech. Thereafter, the reactions of traditio-
nal banks to the emergence of FinTech companies are dis-
cussed. Finally, the potential benefits of the cooperation
are presented from both aspects.

Repisky, Maté — Téth, Janka

What motives a social entrepreneur? — Results of an exp-
lanatory qualitative research 11

The aim of present exploratory, qualitative study was to
explore social entreprencurs’ motivation and to better
understand the diversity of social enterprises. The study
contributes to reduce the shortage of empirical results
among social entrepreneur literature and to fill research
“space” in this subject. The article reflects on the variety
of social enterprises. Beside providing a categorizing of
Hungarian social entrepreneurs, authors identified four
motivational factor group that explain why someone starts
and operates social enterprise. The motivational structu-
re of social entrepreneurs includes (1) external financial
motivations; (2) entrepreneurial motivations; (3) social
motivations; and (4) personal motives — this latter can be
divided into two parts depending on the motivations aims
the well-being of the individual or the community. The
authors’ results show, that because of their prosocial mo-
tives and collectivistic values, social entreprencurs can be
also characterized with a need for affiliation and higher
maturity stages of power motivation beside high level of
need for achievement characteristic to conventional ent-
repreneurs.

Papp-Vary, Arpad Ferenc

Country branding: What branding?
Relevant branding terminologies and their possible in-
terpretations in the case of countries 25

It has been two decades since the concept of country
brands and country branding appeared in marketing li-
terature, followed by its acceptance by the Hungarian
marketing academia, and its practical realization, the es-
tablishment of the Country Brand Council (Orszagmarka
Tanacs) in 20009.

In addition to country branding, other terms also
appear in marketing literature: nation branding, state
branding, place branding, destination branding, location
branding, territory branding, and region branding.

Moreover, as result of the criticism regarding brand-
ing, we also see terminologies such as soft power, natio-
nal image management, national reputation management,
public diplomacy, and competitive identity.

The study classifies these terms, and seeks to ascertain
what the branding of a country resembles the most: the
branding of a product, a service, or a company? Maybe so-
mething else? And what are the techniques from the world
of branding that can also be adapted to countries?

Csedd, Zoltan — Zavarké, Maté — Sara, Zoltan

Knowledge management and strategic ambidexterity —
Analysis of top management decisions during the imple-
mentation of the innovation strategy 36

The authors researched applicable knowledge manage-
ment technologies and their relations to strategic ambidex-
terity at a large energy company, using case study method.
The research was also focusing on decision-making of top
managers involved in the knowledge management system
development. Based on their research results, authors ar-
gue that knowledge management system development sho-
uld also focus on new areas beyond the existing ones, like
external knowledge exploration and integration, internal
knowledge flow from other systems, management decision
support, as well as training and development. Research
results also identify adequate IT solutions, which might
support organizational innovation and operational effici-
ency parallelly, in a cost-efficient way. The importance of
top management visions about knowledge management
systems and the evaluation criteria are also highlighted.
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Bakacsi, Gyula
Charismatic and neo-charismatic leadership 50

Charismatic leadership is one of the most nondescript
notion of the relating literature. It is focused on devo-
tedness and commitment of the follower toward the
leader, triggering fol-lowership. Followership is, by
nature, value-rational (non-transactional) and based on
in-ternal identification (not subservient). Max Weber’s
charismatic and the contemporary neo-charismatic
leadership can be differentiated by the subject of de
devotion: follower is de-voted to the person of the le-
ader in the case of charismatic, and to the vision (va-
lues and goals) represented by the leader in the case of
neo-charismatic leadership. By the definition-shifting
the author points out that the charismatic leadership
originates in the maturity (will and skill) of the follo-
wer. Besides the literature-based conceptual differen-
tiation paper present the GLOBE-based resemblances
and variances of the Hungarian and the international
samples on the second-order Chartismatic variable and
its first-order components.

STUDIES AND ARTICLES

Kozma, Miklés — Sass, Magdolna

International new ventures in Hungary —
Aspects of market selection and network effects in early
internationalisation 62

The number of rapidly internationalising venture is steadily
increasing in Hungary. The article shows an analysis of the
internationalisation of companies in two selected industries,
based on the theory of ,jinternational new ventures”. First,
the authors analyse the aspects of foreign market selection,
then they examine the effects of networks in the process of
internationalisation. Results reveal that the selected com-
panies usually target the largest markets globally — mostly
successfully. Network effects are crucial in all investigated
cases. The personal relationships of the founder or the owner
played critical role for all companies, especially with regards
~winning” their first foreign clients. The authors, however
question the scalability of the business model based on per-
sonal networks. Their research outcome bears relevance for
business practitioners as they highlight the importance of
deeper integration in international networks that may sup-
port the company in its growth and internationalisation.
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