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SZUCS TAMAS — KEHL DANIEL — TAKACS ANDRAS

A JOVEDELEMMINOSEG MERESE ES BEFOLYASOLO TENYEZOI
AZ EUROPAI PENZUGY! SZEKTORBAN

A szerzdk tanulmdnyukban a jovedelemmindség mérésének lehetéségeit, valamint az arra haté tényezdket vizsgaljak 128
eurdpai bank 2006-2016 iddészaki adatain. A jovedelemmindséget befolydsold tényezdék kozoétt a valds értékelés alkal-
mazasanak mértéke, a szabalyozottsdg foka és a banki méret hatdsait elemezik, kitérve a valsag eldtti és valsagidészak-
ban (2006-2011) és a valsag utani idészakban (2012-2016) tapasztalhaté kilénbségekre is. Vizsgalatuk eredményeképpen
megallapitjdk, hogy a valds értéken értékelt vagyon aradnya szignifikdns pozitiv kapcsolatban van a jovedelem mindségével
az eurdpai tézsdei bankok esetében, és ez a hatas a 2011-ben kihirdetett Uj valésérték-standardnak (IFRS 13) is kdszonhe-
téen tovabb erésodott a valsag utani idészakban. Tovabbi eredményeik alapjan ugyanakkor arra a kdvetkeztetésre jutnak,
hogy az szigorubb szabalyozokérnyezet, valamint a bank méretének névekedése csdkkentdleg hat a jovedelemmindségre.

Kulcsszavak: atlagos jovedelemmindség, valos értékelés, IFRS, valsag

Avéllalati teljesitmény egyik legfobb indikatora a szam-
viteli beszamoloban kimutatott nettd jovedelem (ado-
zott eredmény), amely a vallalat kiilsé és bels6 érintettjei
szamara kiemelt jelentdségii. Minél magasabb mindségii a
kimutatott jovedelem — azaz minél hiibben fejezi ki a val-
lalat valos jelenlegi és jovobeli gazdasagi teljesitményét,
hozamtermel6 képességét —, annal pontosabban mérhetd
a vallalatvezetés teljesitménye, a tulajdonosok altal rea-
lizalt megtériilés, tovabba annal kisebb kockazat mellett
tudjak meghozni a befekteték a vallalattal, illetve annak
részvényeivel kapcsolatos dontéseiket. A jovedelem tehat
a dontéshozatal egyik kulcstényezdje (Schipper — Vincent,
2003). A jovedelemmindség kérdése nemcsak a kutatok,
hanem a gyakorlati szakemberek és standardalkotok fi-
gyelmét is felkeltette az utobbi egy-masfél évtizedben.

A szakirodalom széles korben foglalkozik a jovede-
lemminGség tartalmaval. Altaliban véve a szerzok kozott
egyetértés mutatkozik abban, hogy a jovedelem magas
mindsége legfoképpen abban mutatkozik meg, hogy a val-
lalati teljesitményrdl pontos €s megbizhato képet ad, tehat
informativ és a valos hozamtermeld képességet fejezi ki,
ezaltal a dontéshozatal szempontjabol hasznos (Dechow —
Schrand, 2004; Dechow és tarsai, 2010; An, 2017). Szamos
szerz0 szerint a jovedelem magas mindsége azt is jelenti,
hogy annak alakulasa kiszamithato, tehat az adott id6-
szaki jovedelem jo elérejelzdje a késébbi iddszakokénak
(Penman, 2003; Hodge, 2003; Mikhail és tarsai, 2003),
masok pedig a jovedelem részvényérték-becsléshez valod
felhasznalhatésagat (Kirschenheiter — Melumad, 2004),
illetve a miikodési cash flow-val valo egyiittmozgasanak
erésségét (Cohen, 2003) emlitik szempontként. Az e te-
riilleten sziiletett legfrissebb kutatdsok mar jellemzden e
tényezOk egyiitteseként, azaz tobb szempontot egyszerre
érvényesité kombinalt mutatoként kozelitik meg a jovede-
lemmindséget (lasd pl. Paoloni és tarsai, 2017).

A jovedelemmindség megfeleld definidlasa azonban csak
a mutatd konzisztens mérésének lehetéségét teremti meg. A
vallalati stakeholderek szamara nyilvanvaloan az a fontosabb
kérdés, hogy milyen tényezok és hogyan befolyasoljak azt. A
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kapcsolodo publikaciokat attekintve megallapithato, hogy a
jovedelemmindség egyik f6 magyarazo valtozojaként a valos
értékelés alkalmazasa jelenik meg, ugyanakkor az eredmé-
nyek vegyesek: Paoloni és tarsai (2017) arra a kdvetkeztetésre
jutnak, hogy a valos értékelés nagyobb aranyu alkalmazasa
emeli a jovedelemmindséget, Sodan (2015) eredményei vi-
szont negativ Osszefliggést tarnak fel a két valtozo kozott. A
kutatok altal vizsgalt masik ilyen tényez6 a szabalyozottsag
foka. Az ezzel foglalkoz6 tanulmanyok (pl. Dichev és tarsai,
2013) konkluzidja jellemzdéen az, hogy a magas mindségii
standardok kedvezden hatnak a jovedelem mindségére. Arra
a kérdésre azonban, hogy a szigorubb vagy a megengeddbb
szabalyozasi kornyezetben tapasztalhato-e magasabb jovede-
lemmindség, kevéssé kapunk valaszt. Végiil megemlitendo,
hogy a befolyasolo tényezok kozott a publikalt kutatasok je-
lents részében megjelenik a vallalati méret is. Ennek hatasa
kapcsan szintén nincs egyértelmi allaspont, egyes kutatok
modelljeiben a méret emelkedésével egyiitt novekszik a ki-
mutatott jovedelem mindsége (pl. Gaio — Raposo, 2014), mas
tanulmanyok szerint viszont csdkken (pl. Cohen, 2003).
Tanulmanyunkban a fent emlitett tényezoket koherens
rendszerbe foglalva a valos értékelés, a szabalyozottsag foka
¢s a vallalati méret jovedelemmindségre gyakorolt hatésait
elemezziik az eurdpai bankszektor 128 szerepl6jének 2006-
2016 kozti adatait felhasznalva. Mindekdzben kiilon vizs-
galjuk a 2000-es évek végeén kialakult globalis pénziigyi
valsag tagan vett idoszakaban (2006-2011) és az azt kovetd
kilabalasi idészakban (2012-2016) megfigyelhetd kiilonbsé-
geket, a szamviteli szabalyzok fejlesztésének (mint a valsag-
ra adott valaszok) hatasait, valamint a tézsdei ¢s nem tézsdei
bankok eltéréseit. [rodalomkutatasunk soran nem talaltunk
olyan tanulmanyt, ami a vizsgalt jelenséget ilyen kontex-
tusban vizsgalja, igy meggy6zddésiink szerint az altalunk
alkalmazott megkdzelitéssel és empirikus eredményekkel
hozza tudunk jarulni az aktualis hazai szakirodalomhoz.

Irodalomkutatas
Az irodalomkutatas soran elséként a jovedelemming-
séggel kapcsolatos kdzelmultbeli publikaciokban megjele-



n6 fogalmi megkozelitéseket tekintjiik at, majd ratériink a
jovedelemmindség Osszetevdire, végiil a valos értékelés és
a jovedelemmindség kiilonbozo szerzok altal feltart viszo-
nyat fejtjiik ki réviden, specifikusan a pénziigyi szektorra
koncentralva.

An (2017) dontéshasznossag és elszamolhatosag szem-
pontjabol kozeliti a jovedelemmindség (earnings quality,
EQ) fogalmat: eszerint a jévedelem mindsége akkor ma-
gas, ha a bevételi szamok hasznosak a menedzseri, illetve
befektetéi dontéshozatal szempontjabol. Dechow és Sch-
rand (2004) szerint a magas jovedelemmindség azt jelenti,
hogy az adott évi eredmény hiien tiikrozi a cég jelenlegi
mitkodési teljesitményét, illetve alkalmas a jovobeli tel-
jesitmény eldrejelzésére és jo alapot szolgaltat a vallalat
értékének meghatarozasahoz, tovabba a jelenlegi rész-
veényerték tiikkrozi annak belsé értékét. Kirschenheiter és
Melumad (2004) szerint magas mindségili az a jovedelem,
amely informativ és kozel van a cég hosszl tavu vallala-
ti értékéhez. Tovabbi értelmezés szerint a jelenlegi jove-
delem jo mindségli, ha a jovobeli jovedelem megbizhatd
magyarazo valtozojaként hasznalhatdo (Penman, 2003),
vagy szoros kapcsolatban all a jovobeni miikddési cash
flow-val (Cohen, 2003). Schipper ¢s Vincent (2003) a jo-
vedelem mindségét hicksi jovedelemként definialja, ami-
vel a ,valos” jovedelemmel valo korrelaciot lehet mérni.
Yee (2006), valamint Mikhail és tarsai (2003) szerint a
jovedelem mindsége két elem, a fundamentalis és a besza-
molobeli jovedelem viszonyatdl fiigg, tehat azon alapszik,
hogy a beszamolobeli jovedelem milyen gyorsan és ponto-
san tud reagalni a fundamentalis jovedelem valtozasaira.
Hodge (2003) a jovedelem mindségét ugy hatarozza meg,
hogy az aktualis beszamolobeli jovedelem mennyire esik
kozel a jovobeli jovedelmekhez. Mikhail és tarsai (2003)
ehhez hasonlo definiciot adnak: allaspontjuk szerint a jo-
vedelemmindség annak foka, hogy a vallalat korabbi jo-
vedelme milyen mértékben képes hozzajarulni a jelenlegi
jovedelméhez. Penman (2003) szerint a befektet6k jovébeli
jovedelmet vasarolnak a részvények révén, az elemzok pe-
dig a jovedelmek elérejelzése révén kivanjak meghatarozni
a részvények értékét. Az értékelések kozpontjaban tehat a
jovedelem talalhato. Ily modon minél magasabb mindségii
a jovedelem, annal pontosabb lesz a részvényekre vonatko-
z6 értékmeghatarozas. E gondolatot megerdsitik Dechow
és tarsai (2010), kiemelve, hogy a magasabb mindségii be-
vételek tobb informaciot nyujtanak a vallalat pénziigyi tel-
jesitményének jellemzoéirdl, amelyek relevansak egy adott
dontéshozo altal hozott konkrét dontéshez.

A fogalmi behatarolas mellett a nemzetkozi szakiroda-
lom jelentds figyelmet fordit a jovedelemmindséget befo-
lyasolo tényezok beazonositasara. Francis és tarsai (2004)
hét tényez6t azonositottak be, melyek véleményiik szerint
egyiittesen megfelelden jellemzik az adott vallalkozas
jovedelemmindségét. Ezek a tényezdk a kovetkezok: az
eredményelszamolas mindsége (accounting quality, AQ),
a jovedelem stabilitasa (persistence, PERS), elérejelezhe-
tosége (predictability, PRED), mesterséges simitasanak
mértéke (earnings smoothing, SMOOTH), értékrelevan-
cigja (value relevance, RELEV), idészerlisége (timeliness,
TIMEL) és konzervativitasanak mértéke (conservatism,
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CONSER). Gaio (2010) a fenti tényezoket két csoportra
osztja oly modon, hogy az elsd négy tényezét (AQ, PERS,
PRED ¢és SMOOTH) alapvetéen szamvitel alapokon
nyugvo tényezdknek, mig a RELEV, TIMEL és CONSER
tényezoket piaci alapu mutatoknak tekinti.

Az egyik legfrissebb témaba vago kutatas Paoloni és
tarsai (2017) irasa, akik bankokat vizsgalva négy tényezot
alkalmaztak a jovedelemmindség meghatarozasara (me-
lyek nagymértékben atfednek a Francis és tarsai (2004)
altal publikalt tényezdkkel). Az atlagos jovedelemmind-
ség (average earnings quality, AEQ) komponenseiként a
jovedelem stabilitasat vagy mas szoval perzisztencigjat
(persistence, PERS), elérejelezhetéségét (predictability,
PRED), valtozékonysagat (variance, VAR) és mesterséges
simitasat (earnings smoothing, SMOOTH) azonositottak.
Koncepciojuk szerint a jovedelemperzisztencia (PERS)
mutatdja nem mas, mint az

X, =Py + P, X, TV,

autoregressziv modell @, ; paraméterének maximum like-
lihood modszerrel becsiilt értéke minden egyes bankra. (A
modellben az X, €s X, | a targyévi és az el6z0 ¢vi adozott
eredményt jeldli, mig a @ ; a tengelymetszetet, v,, pedig a
véletlen tagot.) A perzisztencia tulajdonképpen az aktualis
jovedelem jovébeli fenntarthatésaganak indikatora, ahol
az l-hez kozeli értekek magasabb, a 0-hoz kozeli értékek
pedig alacsonyabb mértékli jovedelemstabilitast (ezaltal
alacsonyabb jovedelemmindséget) jeleznek. Az emli-
tett autoregressziv modell véletlen tagjanak (v, ) becsiilt
szorasaként azonositjak a jovedelem eldrejelezhetdségét
(PRED), ahol az alacsony értékek jelentik a jobb eldreje-
lezhet6séget, ami egyben jobb mindséget is takar. A jo-
vedelmek valtozékonysagat egy ujabb iddsori jellemzo, a
jovedelem vizsgalt peridduson beliil tapasztalhatd szorasa
(VAR) hivatott mérni, értelemszeriien az alacsonyabb val-
tozékonysag magasabb mindségre utal. A mesterséges si-
mitas (SMOOTH) a szerzok megfogalmazasa szerint egy
manipulativ (de legalis, és a vallalatok altal gyakran alkal-
mazott) technika, melynek célja a jovedelmek természetes
szorodasanak mesterséges csokkentése, hiszen a kevésbé
szorodo jovedelmeket felmutato vallalatok részvényeit a
befektetdk biztosabb befektetésként értékelik, mint a ma-
gas volatilitasuakat. A SMOOTH mutatot a jovedelem
szorasanak és a miikodési cash flow szorasanak hanyado-
saként szamitjak. Ebbdl kovetkezden a magas értékek arra
utalnak, hogy a jovedelmek erésebben szérédnak, mint a
cash flow értékek, azaz a vallalat kevésbé alkalmazza a
mesterséges simitas technikajat. A magas SMOOTH ér-
tékek tehat kevésbé simitott, azaz alacsonyabb mindségii
jovedelmet fejeznek ki.

A szakirodalom egy masik — esetiinkben relevans —
iranyzatat a valos értékeléssel, valamint annak kiilonboz6
teljesitmény- és piaci mutatokra gyakorolt hatasaival fog-
lalkozé tanulmanyok képezik. Ezen irdsok attekintése je-
len kutatas szempontjabodl azért fontos, mert koziiliik tobb
tanulmany a valos értékelést a jovedelemmindség egyik
magyaraz6 valtozojaként azonositja.

A valos értekelést a Nemzetkozi Pénziligyi Beszamola-
si Standardok (IFRS) rendszerében a 2000-es években az
IAS 39 standard szabalyozta, melyet a 2008-2009-es évek-
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ben kicsucsosodott globalis pénziigyi valsag tanulsagai
alapjan egy tovabbfejlesztett, pontositott fogalommeghata-
rozast tartalmazo 0j standard, a 2011-ben kibocsatott IFRS
13 valtott fel. E standardok célja mindenkor az volt, hogy a
hagyomanyos bekeriilési koltségre alapozott érté¢kmegha-
tarozas helyett a szamviteli beszamolokban minél nagyobb
sulyt kapjon az eszkdzok és kotelezettségek értékelésekor
az aktualis piaci viszonyokat hlien leképez6 valos érték,
amely a beszamolok felhasznal6i szamara nyilvanvaloan
nagyobb mértékben tudja teljesiteni a megbizhato és valos
Osszképre vonatkozo elvarast, mint a kdoltségalapu meg-
kozelités. Hogy egy eszkdz valos értékét milyen modon
kell bemutatnia a gazdalkod6 szervezetnek az informa-
cidt igénylok szamara, arra 2007-t6l az IFRS 7 standard
ad megfeleld iranymutatast az un. valosérték-hierarchia
definidlasaval. A valdsérték-hierarchidban az értékmeg-
hatarozaskor figyelembe veendd¢ inputadatoknak, infor-
macioknak harom (prioritasi sorrendet kifejezd) szintjét
kiilonbozteti meg a standard. A befektetéi szempontbol
leginkabb relevansnak tekintendé 1. szintli informacio-
kat az értékelend6é vagyonelemmel (legalabbis kozel) tel-
jes mértékben Osszehasonlithato, aktiv piacokon jegyzett
eszkozok, illetve kotelezettségek piaci arai, arfolyamai
jelentik. Az ilyen objektiven megfigyelhetd inputokbol, in-
formaciokbol kozvetleniil meghatarozhatd az értékelendd
vagyonelem valos értéke. Amennyiben ilyen informaciok
nem érhetdk el, akkor 2. szintii inputok alapjan kell meg-
probalni meghatarozni a valos értéket. Ebben az esetben
nem aktiv piacon jegyzett, csak kis volumenben megfi-
gyelhetd vagy kevésbé Osszehasonlithaté inputadatokbol
indul ki az értékeld, melyeket megfeleld korrekciokkal lat
el, hiszen az inputadat nyers formajaban nem fejezi ki meg-
feleld megbizhatosagi szint mellett az adott eszkoz vagy
kotelezettség realis értékét. A korrekciok alkalmazasa ter-
mészetesen szubjektiv tartalmat visz az értékelésbe, mely
altal csokkenhet annak megbizhatosaga. Végiil, amennyi-
ben sem az 1., sem a 2. szint{i informaciok nem érhetdk
el, akkor a valos értekelést a 3. szintili informaciok alapjan
lehetséges csak megallapitani. Ez becslést jelent, ahol nem
piaci informaciokbol, hanem az értékelendd eszkoz sajat
jellemz6ibdl, jovedelemtermeld képességébol kiindulva
allapitja meg az értékeld a vagyonelem belso értékét, me-
lyet valos értékként fogad el. Bar ezt a fajta értékelést a
hierarchia legalso szintjére helyezi a vonatkozo standard,
jelentésége nem lebecslendd, hiszen gyakran (1-2. szintl
inputok hianyaban) ez jelenti az egyetlen jarhato utat.

A valos értékelés, illetve a valosérték-hierarchia alkal-
mazasanak hatasait vizsgal6 tanulmanyok jelentds része a
bankszektorra iranyul (értheté modon, hiszen a valos ér-
tekelés altal érintett pénziigyi eszkdzok, illetve kotelezett-
ségek a pénziigyi intézmények vagyonaban jelennek meg
legerdteljesebben), és tobbségiik a valos értékelés hasznos-
sagat, alkalmazasanak indokoltsagat tamasztja ala. Kolev
(2008) egy amerikai pénziigyi vallalkozasok adatait tar-
talmaz6 172 elemil mintan vizsgalta a valos érték kiilon-
bdz6 modelljeit, és megallapitotta, hogy a befektetdok 1é-
nyegesen magasabb értéket tulajdonitanak az aktiv piacok
jegyzett araibol szarmaztatott (azaz 1. szinti inputokra
alapozott) értéknek, mint a korrekciokon, illetve becslése-
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ken (azaz 2-3. szinti inputokon) alapul6 értéknek. Bagna
¢s tarsai (2014) 120 europai bank 2008-2012 kdzti adatait
feldolgozva, OLS regresszios modell segitségével szintén
a valosérték-hierarchia kiilonboz6 szintjeinek arfolyamra
vonatkozo relevancigjat elemezték. Empirikus eredménye-
ik alapjan — Kolev (2008) kdvetkeztetéseit megerdsitve —
kijelentik, hogy az 1. szinti{i inputokon nyugvo valos érték
arfolyamra vonatkozo relevanciaja szignifikansan maga-
sabb, mint a 2-3. szintl inputok esetében. Evans és tarsai
(2014) 6sszesen 7794 amerikai banki adatra tamaszkodva
a valos értéken meghatarozott eszkozérték és az arfolyam
kozott mutattak ki pozitiv egyiittmozgast, tovabba arra
jutottak, hogy a valos eszkozérték jobban magyarazza a
jovébeli arfolyamot, mint az azonos idészaki tézsdei arat.
Takacs és Sziics (2017) megallapitottak, hogy bar a 2008-
2009-es pénziigyi valsag sok valtozast hozott a befektetoi
magatartasban, a banki részvények esetében a valos érté-
kelésnek a befektetdi dontésekre (részvényarfolyamokra)
vonatkozo relevancidja a valsag utan is fennmaradt. Sun
(2014) ugyanakkor ausztral bankok adatait vizsgalva arra
hivja fel a figyelmet, hogy a valos értékelés rendkiviili pi-
aci volatilitast generalhat, igy a megfeleld dontések meg-
hozatala érdekében a befektetoknek meg kell érteniiik a
valos érték relevanciaja €s a volatilitas kozti trade-off-ot.
Végiil, kutatasunk szempontjabol nagy jelentdségu-
ek azok a tanulmanyok, melyek kifejezetten a szamviteli
szabalyozas, illetve azon beliil konkrétan a valos értékelés
¢s a jovedelemmindség Osszefiiggéseit kutatjak. Ewert és
Wagenhofer (2005), Barth ¢és tarsai (2008), tovabba Dichev
és tarsai (2013) is a szamviteli szabalyzok hatasait vizsgal-
tak a jovedelemmindségre, véleményiik pedig egybecseng
abban a tekintetben, hogy a magas minéségli szamviteli
standardok csokkentik a rosszhiszemi ,,jovedelemme-
nedzsment” szerepét, ezaltal pedig ndvelik a szamviteli
beszamolo, azon beliil is a kimutatott eredmény (jovede-
lem) mindségét. Ebbdl az is kovetkezik, hogy a standardok
mindségének folyamatos javitasa fontos és felelosségteljes
feladat. Ezt egyebek mellett Barth (2000) tanulmanya ta-
masztja ala, mely szerint a valos értékelés modjaban, illet-
ve annak kdvetkezményeként a valds értékelésbdl szarma-
z6 nem realizalt eredményben torténd valtozasok nemcsak
a jelenlegi, hanem a jovobeli vallalati teljesitményre is ha-
tassal vannak. A mar hivatkozott Paoloni és tarsai (2017) a
jovedelemminéség definialasan, szamitasi modjanak meg-
hatarozasan tul azt is vizsgaltak banki adatokon, hogy a
valos értékelés alkalmazasa hatassal van-e a jovedelemmi-
ndségre (modelljik magyarazo valtozoként a banki mére-
tet és az eladosodottsag fokat is tartalmazta). Eredményeik
ezt a feltevést megerdsitették, mely alapjan allitjak, hogy
a valos értékelést alkalmazé bankok jovedelemmindsége
szignifikansan magasabb. Kiemelik ugyanakkor, hogy a
valos értékelés alkalmazasa csak jol mitkodo piacokon te-
kinthetd ésszerli dontésnek, a valos érték megbizhatosaga,
relevanciaja és integritasa egyiitt csokken a piac likvidi-
tasanak és hatékonysaganak csokkenésével, ami eldtérbe
hozza az egyéb értékelési technikakat, mellyel azonban
csokken a jovedelem mindsége. A valos értékelés hasz-
nossaga mellett allast foglald tanulmanyokon tul azonban
— bar jelentésen kisebb szamban — talalhatok olyan kutata-



sok is, melyet a valos értékelés szemben foglalnak allast.
Ezek koziil emlitést érdemel Sodan (2015) munkaja, amely
szerint a valos értékelésbol szarmazo eredményhatasok az
egyéb atfogd eredmény révén negativ hatast gyakorolnak
a vallalatok és a bankok aggregalt j6vedelemmindségére.
Vizsgalata szerint a valos értékelésen nyugvo eszkozara-
nyos jovedelmezdség (ROA) mutatdja kevésbé szignifi-
kans magyarazo valtozoja a jovedelemmindségnek, mint a
valos értékelés nélkiil meghatarozott ROA mutato.

Az elvégzett irodalomkutatas az alabbi tapasztalatokkal
szolgalt: elészor is kijelenthetd, hogy a jovedelemmindség
fogalmat a friss nemzetkdzi szakirodalomban alaposan ki-
dolgoztak. Masodszor, a valos értékelés jelentdségét, val-
lalati teljesitményre, illetve arfolyamra gyakorolt hatasat
szamos tanulmany bizonyitotta. Harmadszor, korabbi tanul-
manyok kimutattak, hogy a valos értékelés a jovedelemmi-
ndséget is kozvetleniil befolyasolja, hozzatéve, hogy a jove-
delem mindségére egyéb magyarazo valtozok (pl. méret) is
hatassal vannak. Mindezekhez képest két ponton kivanjuk
kiegésziteni a meglévé nemzetkdzi szakirodalmat. Egyrészt
a hivatkozott tanulmanyok nem foglalkoztak a szamviteli
szabalyozok 2008-2009-es globalis pénziigyi valsag utan
bekovetkezett fejlesztésének, szigorodasanak hatasaival,
masrészt nem elemezték e hatasok esetleges eltéréseit tozs-
dei, illetve nem tozsdei vallalatok/bankok esetében. Tanul-
manyunk e kutatasi résekre koncentral, és a fent emlitett
kérdések megvalaszolasaval, valamint 1j empirikus ered-
ményekkel jarul hozza a meglévd szakirodalomhoz.

Kutatasi koncepcio, modszertan és adatok

Tanulmanyunkban az atlagos jovedelemmindségre
haté tényezoket vizsgaljuk az europai bankszektorban,
128 eurdpai bank 2006-2016 id6szaki adatait felhasznalva.
Az atlagos jovedelemmindség (average earnings quality,
AEQ) meghatarozasakor Paoloni és tarsai (2017) iroda-
lomkutatas soran mar részletesen kifejtett modszerét vesz-
sziik alapul. Eszerint az AEQ az 1. tablazatban bemutatott
szamviteli tényezok egyiitteseként adodik.

A fenti négy tényezd kozill a perzisztencia (PERS)
esetében a magasabb, mig a tobbi harom (PRED, VAR,
SMOOTH) esetében az alacsonyabb értékek utalnak ma-
gasabb jovedelemmindségre (értheté modon, hiszen az
alacsonyabb szoras a pénziigyi elemzésekben jellemzden
a kisebb bizonytalansagot, nagyobb stabilitast jelzi, 1asd
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példaul Katits és Patyi (2017) munkdjat). A nyers érté-
kek kiszamitasa utan a tényezék mindegyikénél egyszerii
ranking modszert alkalmaztunk, ahol a mintabeli banko-
kat az adott tényez6 szerint rangsorba rendeztiik oly mo-
don, hogy a jovedelemmindség szempontjabol legkedve-
z6bb értékkel rendelkez6 bank kapta a mintaelemszamnak
megfelelé legmagasabb értéket (a teljes, 128 bankot tartal-
mazo6 mintaban 128-at), mig a leggyengébb adattal rendel-
kezd bank az 1-es értéket. Ezt kdvetden adott bank atlagos
jovedelemmindségét (AEQ) a négy tényezobdl szarmazod
rangszamok egyszerii szamtani atlagaként szamitottuk ki.

Az AEQ alakulasara hato tényezok (lehetséges ma-
gyarazo valtozok) koziil a 2. tablazatban felsoroltakat épi-
tettiik be a vizsgalatba.

Figgetlen Jelolés | Kiszamitis médja
valtozo
a valos értéken
Valos értékelés Zgaekit;rﬁ";"k
alkalmazasanak | FVPBS g " ny
. a mérlegféosszeghez
mértéke ,
képest a megfigyelt
idészakban
a tézsdén jegyzett
Tozsdei jelenlét | EXCHANGE | bankoknal 1,
egyébként 0
bankunios
Eurdpai ban- EBU tagorszagbeli
kuniods tagsag bankoknal 1,
egyébként 0
a megfigyelt id6szak
A vagyon nagy- dtlagos
' VABYOR MAEY™ | 1 GTA mérlegfodsszegének
sdga (méret) ,
természetes
logaritmusa

2. tablazat Az atlagos jovedelemmindség (AEQ)
lehetséges magyarazé valtozoi

A valos értékelés alkalmazasanak mértéke (FVPBS) a
szakirodalomban feltart szamos tanulmany tanusaga sze-
rint a jovedelemmindség egyik f6 magyarazo valtozodja
lehet, igy modelliinkben is fontos szerepet kap. A t6zsdei
jelenlét (EXCHANGE) és a 2012-t6] értelmezhetd eurdpai

AEQ komponens megnevezése Jelolése Kiszamitasa
az X, =@, +® X, , +v, autoregressziv modell
Jovedelemstabilitas, perzisztencia (persistence) PERS ®, ; paraméterenek becsiilt értéke, ahol X, és X, | a
targyévi, ill. el6z6 évi adozott jovedelmet jeloli
az X, =@y, +® X, , + v, autoregressziv modell
A jovedelem elbrejelezhetdsége (predictability) PRED véletlen tagjanak becsiilt szorasa:
PRED = o(v,,)
s . . ajovedelem (X, ) vizsgalt idészakon beliili szorasa:
A jovedelem valtozékonysaga (variance) VAR VAR = o(X, )
a jovedelem (X, ) szorasanak és a miikodési cash
Mesterséges simitas mértéke (earnings smoothing) | SMOOTH | flow (CFO, ) szérasanak hanyadosa:
SMOOTH = (X)) / o(CFO, )

1. tablazat Az atlagos jovedelemmindség (AEQ) dsszetevoi

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

L. EVF. 2019. 4. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.04.01



CIKKEK, TANULMANYOK

bankunios tagsag (EBU) figyelembevétele annak vizsgala-
tat szolgalja, hogy a t6zsdei cégeknél, illetve a bankunios
tagorszagoknal megjelend relative szigorubb és magasabb
szintli szabalyozottsag hatassal van-e a jovedelem mindsé-
gére. A vagyon nagysaganak (LGTA) —ami a bank méreté-
nek jelzdje — fiiggetlen valtozoként valo alkalmazasa pedig
azon a hipotézisen alapul, hogy a kiilonb6z6 méretii val-
lalatok szamviteli rendszereinek hatékonysaga, mindsége
eltér, ami befolyasolhatja a jovedelemmindséget.

Kutatasi koncepcionkat a fentiek alapjan az 1. dbra
foglalja 6ssze.

1. dbra A kutatasi koncepcio 6sszefoglalasa

Tézsdei
jelenlét
(EXCHANGE)
Perzisztencia Elérejelezhetéség

(PERS) (PRED)

Atlagos jovedelemmindség

Bankunios
(AEQ)

tagsag (EBU)

Mesterséges
simitds.

(SMOOTH)

Véltozékonysag
(VAR)

Vagyon
nagysaga
(LGTA)
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Amint korabban mar emlitettiik, az empirikus vizsgalat
alapjat egy sajat gytjtést, 128 eurdpai bank 2006-2016 id6-
szaki beszamoloadatait tartalmazo minta képezte, melynek
orszagonkeénti dsszetételét a 3. tablazatban mutatjuk be.

Ba1’1k0k Bankok
Orszag f)zrzlzlz szama
T 0sszesen
Olaszorszag 21 21
Németorszag 13 13
Franciaorszag, Oroszorszag,
Spanyolorszag, Torokorszag ? 36
Nagy-Britannia 7 7
Hollandia, Svéjc 6 12
Svédorszag 5
Dénia, Gorogorszag 4 8
Ausztria, Belgium, Szlovénia 3
Finnorszag, frorszag, ' . ) 10
Magyarorszag, Norvégia, Portugalia
Ciprus, Horvatorszag,
Lengyelorszag, Luxemburg, 1 7
Montenegrd, Romania, Szlovakia
Osszesen: 128 128
3. tablazat Az adatbazisba kerult bankok megoszlasa

orszagonként

Minden bank minden vizsgalt évére (azaz Osszesen
1408 bank-¢évre vonatkozoan) az IFRS szerinti beszamolo-
bol kigyijtottiikk a mérleg, az eredménykimutatas és cash
flow-kimutatas megfelel6 adatait. Minden esetben a kon-
szolidalt beszamolok adataival dolgoztunk, melyek a hi-
telintézetek sajat honlapjain voltak elérhetok. Valamennyi
bank mérleg-, eredmény- és cash flow-adatait EUR-ban
allapitottuk meg. Azon pénzintézeteknél, ahol a prezenta-
las pénzneme nem EUR volt, a beszamoldban kimutatott
értékeket az Europai Kozponti Bank altal kozzétett arfo-
lyamok' alapjan valtottunk at EUR-ra.

Az 1. abraban kifejtett koncepciot elséként az eredeti
teljes mintan alkalmaztuk, melybdl azutan tovabbi modo-
sitott (banktipus, illetve idészak szerint sziirt) mintakat
hoztunk létre annak érdekében, hogy az osszefiiggéseket
kiilon elemezhessiik tézsdei is nem tézsdei bankok eseté-
ben, valamint a globalis pénziigyi valsag el6tti és a valsa-
got magaban foglalo id6szak (2006-2011) és a valsag uta-
ni idészak (2012-2016) vonatkozasaban. Megjegyezziik,
hogy bar a valsag kicsticsosodasa szigoruan véve csak a
2008-2009. évekhez kothetd, a 2006-2011 iddszak tovab-
bi bontasat modszertani megfontolasokbol nem tartjuk
kivitelezhetének (a jovedelemmindség komponenseinek
— példaul az autoregressziv modell paramétereinek — két-
harom éves id6sorokbol torténd meghatarozasa nem szol-
galtatna megbizhatdo eredményt). Végeredményben igy
kilenc kiilonb6zd adathalmazzal dolgoztunk, melyekre a
késdbbiekben a konnyebb beazonosithatosag érdekében a
4. tablazat szerinti elnevezésekkel hivatkozunk.

A min- . valsag | yishe
2 ; Teljes el6tti és 2
taban Minta- e an P utani
Y idoszak | valsag- e 1n
szereplo elem- 2006- | idészak idoszak
bankok | szam (N) (2012-
tipusa 2016) (2006- 2016)
P 2011)
Osszes 128 | 1. minta | la. minta | 1b. minta
bank
T6zsdei 76 | 2. minta | 2a. minta | 2b. minta
bankok
Nem
t6zsdei 52 | 3. minta | 3a. minta | 3b. minta
bankok

4. tdblazat A vizsgdlat soran elemzett mintak

Mint lathato, a teljes, 128 eleml mintabdl a tipus sze-
rinti szlrés utan a tézsdei részmintaba 76, a nem t6zsdei
részmintaba pedig 52 bank keriilt. Az idészak szerint
szukitett (a-val, illetve b-vel jeldlt) mintdk esetében a
megfigyelések szama (N) mar nem, csak a fliggd és fiig-
getlen valtozok értékeinek meghatarozasahoz felhasznalt
iddsori adatok szama valtozott (a teljes minta 11 éves pe-
riodusahoz képest az a, illetve b jelii sziikitett mintakon

! https://www.ecb.europa.eu/stats/policy and_exchange rates/euro_reference exchange rates
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rendre 6, illetve 5 évnyi adat képezte a valtozoértékek
alapjat).

Modellépités
Az el6z6 fejezetben ismertetett koncepcionak megfele-
16en az eredeti modelliink a kdvetkez6:
AEQ.=o+p, FVPBS + p,EXCHANGE +
B.EBUAB,LGTA+u, (1)

Az (1) modellt a valamennyi (t6zsdei és nem t6zsdei)
bankot tartalmazoé és a teljes (2006-2016) idészakot lefe-
d6 1. mintan teszteljitk. Amikor a valsag el6tti és valsag-
iddszakot (2006-2011), illetve a valsag utani iddszakot
(2012-2016) kiilon elemezziik, a fenti modellek némileg
valtoznak. Ekkor ugyanis a jovedelemmindség, a méret és
a valos értékeléssel kapcsolatos valtozok értekeit a szliki-
tett idészak idOsoranak értékeibdl szarmaztatjuk — ezt a
valtozok neve elé irt ,,pre”, illetve ,,post” el6taggal jeloljiik
—, mig az EXCHANGE valtozo6 e tekintetben nem filigg az
iddszaktol, az EBU valtozo pedig (mivel a bankunio 2012-
tdl létezik) csak a 2012-2016 iddszakban értelmezhetd. Az
igy modositott modellek a kovetkezok:

preAEQ=a+ f, pre FVPBS + B, EXCHANGE +
B;pre LGTA+u, 2

a2006-2011 idészakra vonatkozdan, valamint
postAEQ . =o+p, post FVPBS +f,EXCHANGE +
B; EBUAS, post LGTA +u, 3)

a 2012-2016 iddszak esetében. Ertelemszeriien a (2) mo-
dellt az la. mintan, mig a (3) modellt az 1b. mintan tesz-
teljiik. Amikor a tézsdei €¢s nem t6zsdei bankok, valamint
azon beliill a 2006-2011 és 2012-2016 idészakok jellem-
zOinek elkiilonitése céljabol a tovabbi (2. és 3., valamint
2a., 2b., illetve 3a., 3b.) részmintakat elemezziik, akkor az
(D-(3) modellekbdl az EXCHANGE magyarazé valtozot
minden esetben elhagyjuk. Ennek oka, hogy akar t6zsdei,
akar nem tézsdei részmintardl van szo, e valtozd értéke
minden megfigyelésnél azonos. A tesztelés soran OLS
regressziot futtatunk és az SPSS szoftvert hasznaljuk fel.

Eredmények és kovetkeztetések

Atfogé eredmények a teljes mintan

Az empirikus vizsgalathoz els6ként az 1. mintat (128
tézsdei €s nem tézsdei vallalat, 2006-2016 iddszak) hasz-
naltuk fel. A mintara vonatkozoéan az (1) modell tesztelési
eredményeit — ahol a relevans magyarazo valtozokat lépé-
senkénti (stepwise) regresszidelemzés segitségével azono-
sitottuk — az 5. tablazat foglalja dssze.

Minta: 1. (t6zsdei és nem tézsdei vallalatok, 2006-
2016, N=128)

Modelladatok:

Modell: (1)

Fiiggo valtozo: AEQ

R négyzet: 46,8%
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Magyaradzé valtozék Koefficiens Std. hiba t érték p érték

169,488 10,199 16,618 0,000%**
LGTA -23,333 2,187 -10,669 0,000%***
FVPBS 35,473 10,503 3,377 0,001***

o (konstans)

Kihagyott viltozok: EXCHANGE, EBU

5. tablazat Az (1) modell teszteredményei az 1. mintan

Az eredmények alapjan a teljes 2006-2016 idészak vo-
natkozasaban arra kovetkeztethetiink, hogy a banki jove-
delemmindségre (AEQ) két valtozo gyakorol szignifikans
hatast: a méret (LGTA) ¢és a valos értékelés alkalmazasa-
nak mértéke (FVPBS), 46,8%-0s magyarazo erd mellett.
A stepwise elemzés soran a t6zsdei jelenlét (EXCHANGE)
¢és a bankunios tagsag (EBU) nem keriilt a modellbe, e két
valtozo esetében tehat nem mutathato ki szignifikans kap-
csolat az AEQ-val. Az LGTA valtozé egyiitthatoja nega-
tiv, tehat a banki méret novekedése a jovedelemmindségre
csokkentdleg hat. Az FVPBS pozitiv eldjele ugyanakkor
alatamasztja a valos értékelés alkalmazasanak kedvezé
hatasat a jovedelem mindségére.

A vizsgalatot a kdvetkezd 1épésben az imént vizsgalt
Osszefiiggések valsag elotti és valsagidészakra (2006-
2011), valamint valsag utani idészakra (2012-2016) torténd
szétbontasaval folytatjuk. Ennek érdekében elvégeztiik a
(2) és (3) modellek tesztelését is az la., illetve 1b. min-
takon. A kapcsolodo eredményeket a 6. tabldzat mutatja.

Minta: la. (t6zsdei és nem tézsdei vallalatok, 2006-
2011, N=128)

Modelladatok:

Modell: (2)

Fiiggo valtozo: preAEQ
R négyzet: 54,8%

Magyaradzé valtozdk Koefficiens Std. hiba t érték p érték

a (konstans) 170,980 8,671 19,719 0,000%**
preLGTA -23,232 1,889 -12,298 0,000%**
preFVPBS 23,446 8,815 2,660 0,009%**

Kihagyott valtozok: EXCHANGE

Minta: 1b. (tézsdei és nem tézsdei vallalatok, 2012-
2016, N = 128)

Modelladatok:

Modell: (3)

Fiiggo valtozo: postAEQ
R négyzet: 33,7%

Magyarazé valtozok Koefficiens Std. hiba t érték p érték

a (konstans) 150,799 11,420 13,205 0,000***
postLGTA -19,088 2,360 -8,087 0,000%**
postFVPBS 31,153 10,304 3,024 0,003***

Kihagyott valtozok: EXCHANGE, EBU

6. tablazat A (2) és (3) modellek eredményei
az 1a.-1b. mintakon

A tablazatokban lathaté szamok alapjan a legfonto-
sabb tanulsag az, hogy a tézsdei és nem tézsdei bankokat
egylitt vizsgalva nincs szamottevd eltérés a két részido-
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szak (2006-2011 és 2012-2016) kozott. Mindkét vizsgalt
részperiodusban a méret és a valos értékelés bizonyult
szignifikans magyarazo valtozonak a jovedelemmind-
ségre nézve. A méret mindkét esetben negativan, a valos
értékelés pedig pozitivan befolyasolta az AEQ mutatot.
Megemlitendd azonban, hogy a modell magyarazo ereje a
valsag utani idészakban alacsonyabb.

Az a tény, hogy a stepwise tesztelések soran az EX-
CHANGE valtozé nem keriilt a modellekbe, minddssze
annyit jelent, hogy a t6zsdei jelenlét és a jovedelemmi-
néség érteke kdzott nem mutathatd ki statisztikailag iga-
zolhat6 6sszefliggés. Abban azonban mutatkozhat eltérés,
hogy a t6zsdei és nem tézsdei bankok esetében, azon beliil
is a két id6szak vonatkozasaban mely tényezok mozgatjak
szignifikansan az AEQ mutatot, és mekkora magyarazo
er6 kapcsolodik hozzajuk. Ezen esetleges eltérések kimu-
tatasa érdekében érdemesnek latjuk elvégezni az el6z6hoz
hasonlo elemzést a tézsdei és a nem tézsdei részmintakon
is, melyet a kovetkezd alfejezetben mutatunk be.

A szabalyozottsag hatasa

Hipotézisiink szerint hatassal van a bankok atlagos jo-
vedelemmindségére az, hogy mennyire szigoruan szaba-
lyozott kérnyezetben mitkodnek. Nem igényel bizonyitast,
hogy a tézsdei jelentések tartalmaval, egyaltalan a tézsdei
vallalatok altal negyedévente nyilvanossagra hozando in-
formaciokkal szemben erésebb elvarasok fogalmazodnak
meg, mint a nem tdézsdei cégek beszamolodival szemben.
Az altalunk vizsgalt — a szabalyozottsag fokat jelz6 — ma-
sik jellemz6 a 2012-ben 1étrehozott bankunidban valo tag-
sag. Az Eurdpai Parlament definicidja szerint ,,a bankuni-
Ot a pénziigyi valsagra reagalva hoztak 1étre és jelenleg két
eleme van, az egységes felligyeleti mechanizmus (SSM)
¢és az egységes szanalasi mechanizmus (SRM). Az egy-
séges felligyeleti mechanizmus az eur6dvezet legnagyobb
¢és legfontosabb bankjait ellenérzi kozvetleniil eurdpai
szinten, mig az egységes szanalasi mechanizmus célja a
cs6dbe jutd bankok rendezett koriilmények kozott, az ado-
fizetok és a redlgazdasag szamara minimalis koltségekkel
torténd szanalasa™?.

Osszességében tehit a szabalyozottsig fokat e két
bindris valtozoval mérjiik, ahol a tdézsdei jelenlét (EX-
CHANGE), illetve a bankunios tagsag (EBU) valtozok
1-es értéke a magasabb, a 0 érték pedig az alacsonyabb
mértekll szabalyozottsagot fejezi ki. Realisnak tiing vara-
kozas, hogy a szabalyozottsag fokanak emelkedésével a
jovedelemmindség emelkedik, tovabba elézetesen vélel-
mezhetd, hogy ez az dsszefiiggeés eltérden jelentkezhetett a
2006-2011 és a 2012-2016 idészakokban. E hipotézis alata-
masztasa vagy megcafolasa céljabol eloszor attekintettiik
az atlagos AEQ alakulasat az egyes részmintakon, melyre
a 7. tablazat szerinti eredményeket kaptuk. (A feltiintetett
értékek az eredeti, 128 elemii mintan szamitott, az adott
tipusba ¢és adott id6szakhoz tartozé eléfordulasok AEQ
atlagait fejezik ki.)

2 http://www.europarl.europa.eu/factsheets/hu/sheet/88/bankunio
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Atlagos jovedelemminéség (AEQ) tozsdei és
nem t6zsdei bankoknal valsag elott és utan

Valsag elotti és | Valsdag utdni

Banktipus valsagidoszak | idoszak
(2006-2011) (2012-2016)

T6zsdei bankok

(EXCHANGE=1) 39,22 59,61

Nem t6zsdei bankok 72.12 71.64

(EXCHANGE=0)

Atlagos jovedelemminéség (AEQ) EBU és nem EBU
tagorszagbeli bankoknal valsag el6tt és utan

Valsag elotti és | Vialsdg utani

Banktipus valsagiddszak | iddszak
(2006-2011) (2012-2016)

EBU tagorszagbeli

bankok (EBU=1) ) 61,84

Nem EBU tagor-

szagbeli bankok - 68,79

(EBU=0)

7. tblazat Atlagos AEQ értékek a banktipus és
id6szak szerinti részmintakon

Ezek az adatok az el6zetes varakozassal ellenkezd ko-
vetkeztetést alapoznak meg. A tablazatban bemutatott ér-
tékek ugyanis azt jelzik, hogy a nem tézsdei és (2012-t61) a
nem EBU tagorszagbeli bankok esetében magasabb jove-
delemmindség-adatokat tapasztalhatunk, mint a tézsdei,
illetve bankunios orszagokhoz tartozé bankok esetében.
Ez pedig egyértelmiien arra utal, hogy a szigorubb sza-
balyozasi kornyezet nem magasabb, hanem alacsonyabb
Jjovedelemmindséget eredményez. E felismerés mellett itt
is fontos kérdés lehet a méret és a valos értékelés alkalma-
zasanak AEQ-ra gyakorolt hatasa, melyre vonatkozoan a
(2) és (3) modellek tézsdei és nem tézsdei, valamint id6-
szak szerinti részmintakon kapott regresszids eredménye-
ibdl (melyek a 8-9. tablazatokban lathatok) vonhatunk le
kovetkeztetéseket.

Minta: 2a. (tézsdei vallalatok, 2006-2011, N=76)

Modelladatok:

Modell: (2)

Fiiggo valtozo: preAEQ

R négyzet: 44,6%

Magyarazo valtozok Koefficiens Std. hiba t értek p érték

a (konstans) 180,094 16,572 10,867 0,000%**
preLGTA -27,711 3,533 -7,843 0,000%**
preFVPBS 61,859 15,611 3,962 0,000%**
Kihagyott valtozok: -

Minta: 2b. (t6zsdei vallalatok, 2012-2016, N=76)




Modelladatok:

Modell: (3)

Fiiggo valtozo: postAEQ
R négyzet: 49,5%

Magyarazo viltozok Koefficiens Std. hiba t értek p érték

a (konstans) 103,752 8,482 12,232 0,000%***
postLGTA -13,745 1,789 -7,684 0,000%**
postFVPBS 27,324 7,199 3,795 0,000%**
EBU -5,296 2,412 2,196 0,031 **
Kihagyott valtozok: -

8. tablazat A (2) és (3) modellek teszteredményei
a 2a.-2b. mintakon

Minta: 3a. (nem t6zsdei vallalatok, 2006-2011, N=52)
Modelladatok:

Modell: (2)

Fiiggo valtozo: preAEQ

R négyzet: 16,9%

Magyarazo valtozok Koefficiens Std. hiba t érték p érték
a (konstans) 143,142 21,008 6,814 0,000%**
preLGTA -15,116 4,488 -3,368 0,001***
Kihagyott valtozok: FVPBS

Minta: 3b. (nem tézsdei vallalatok, 2012-2016, N=52)
Modelladatok:

Modell: (3)

Fiiggo valtozo: postAEQ

R négyzet: -

Magyarazo valtozok Koefficiens Std. hiba t érték p érték
Kihagyott valtozok: postLGTA, postFVPBS, EBU

9. tablazat A (2) és (3) modellek teszteredményei
a 3a.-3b. mintdkon

A teszteredmények arrol arulkodnak, hogy a korabban
megallapitott 0sszefliggések elsésorban a szigorubb sza-
balyozassal jellemezhetd t6zsdei bankoknal figyelhetok
meg. A méret emelkedésének jovedelemmindségre gya-
korolt csdkkentd hatasa igazolast nyert a valsag el6tti és
valsag utani tézsdei mintan egyarant, tovabba — bar gyen-
ge magyarazod erével — a valsag elotti nem tézsdei mintan
(az LGTA valtozo egyiitthatdja minden emlitett esetben
negativ). A nem tdézsdei vallalatok esetében a valsag utani
idészakban egyetlen fiiggetlen valtozé sem bizonyult szig-
nifikansnak, a jovedelemmindséget tehat ebben az esetben
mas tényezOk befolyasoljak. A tdzsdei vallalatoknal a
2012-2016 iddszakban 5%-os szinten az EBU valtozo is
szignifikanssa valt, mégpedig negativ egyiitthatoval, ami
igazolja a bankunios tagsag kedvezdtlen hatasat a jovede-
lem mindségére, a valsag eldtti idészakhoz képest tovabba
44,6%-16l 49,5%-ra emelkedett a modell magyarazo ereje.

Mindemellett fontos kovetkeztetések vonhatok le a va-
16s értékelés hatasaval kapcsolatban. Az FVPBS valtozo
abszolut szignifikans és pozitiv eldjell a tézsdei vallalatok
mindkét id6szaki részmintdjan, ugyanakkor nem mutat
Osszefiiggést az AEQ valtozéval a nem tézsdei mintan.
Mindez pedig azt jelenti, hogy a valos ertékelés nagyobb
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meértékii alkalmazasa magasabb atlagos jovedelemmind-
séget eredményez, de ez a jelenseg csak a tézsdei ban-
koknal figyelheté meg. A stepwise elemzés ugyanakkor
arra is ramutatott, hogy a valsag utani mintan nemcsak
a modell teljes magyarazo ereje, hanem az FVPBS fiig-
getlen valtozo R négyzethez vald hozzajarulasa is maga-
sabb, ami értelmezhetd annak jeleként, hogy a szamviteli
standardalkotok valsagra adott valasza sikeres volt, és a
2011-ben kihirdetett IFRS13 standarddal valoban sikeriilt
novelni a valos értékelés hatékonysagat, ami a banki jo-
vedelemmindségre gyakorolt pozitiv hatas erésddésében
érhetd tetten.

Osszegzés

Kutatasunk a jovedelemmindséget (AEQ) €s a ra hato
tényezoket a korabban publikalt tanulmanyokhoz képest
uj kontextusban vizsgalja, ahol a valos értékelés, a szaba-
lyozottsag és a méret AEQ mutatéra gyakorolt hatasainak
megfigyelése mellett kiilon figyelmet kap a valsag eldtti
¢és valsagidészak (2006-2011) és az azt kovetd kilabalasi
iddszak (2012-2016) kiilonbségeinek, valamint a tézsdei és
nem tézsdei bankok eltéréseinek vizsgalata.

A valos értékelés alkalmazasa kapcsan eredménye-
ink arra utalnak, hogy a valos értéken értékelt eszk6zok
nagyobb aranya magasabb jovedelemmindséget indukal,
ami megegyezik Paoloni és tarsai (2017) megallapitasa-
ival. Megjegyzendd azonban, hogy ezen Osszefiliggést
csak a tézsdei bankoknal tudtuk igazolni, a nem tézsdei
bankok esetében nem talaltunk kapcsolatot a két valtozo
kozott. Jelentos felismerésnek tekintjiik azt, hogy a valos
értékelés jovedelemmindségre gyakorolt pozitiv hatasa a
valsag utani kilabalasi idészakban (2012-2016) a korabbi
(2006-2011) idészakhoz képest feler6sodott, ami a stan-
dardalkotas (az 4j IFRS 13 standard) sikerességének jele-
ként értelmezhet. Masként fogalmazva: ez az dsszeflig-
gés igazolja, hogy a standardok mindségenek emelkedése
kedvezo hatassal van a banki jovedelmek minéségére.

Ezzel szemben a t6zsdei jelenlét és a 2012-t6l 1étezd
bankunios tagsag vonatkozasaban arra a kovetkeztetésre
jutottunk, hogy a nem t6zsdei, illetve a nem bankunios
tagorszagbeli bankok atlagos jovedelemmindsége maga-
sabb, tehat 6nmagaban a szabalyozottsag fokanak emel-
kedése (a szabalyozas szigorodasa, a szolgaltatand6 infor-
macidk részletességének, mélységének kibdvitése) nem
emeli meg az AEQ értékét, sét, csokkentdleg hat ra.

A banki méret hatasat illetden — a szakirodalomban
talalhato vegyes megallapitasokkal szemben — eredmé-
nyeink egyértelmtien azt jelzik, hogy a vagyon nagysaga-
nak emelkedésével az atlagos jovedelemmindség csdkken.
Minden modelliinkben a méret bizonyult a teljes R négy-
zethez legnagyobb mértékben hozzajarulo valtozonak, és
minden esetben negativ egyiitthatoval. Ennek egyik ma-
gyarazata az lehet, hogy a mérettel egyiitt vélhetden a val-
lalat szamviteli rendszerének bonyolultsaga, komplexitasa
is novekszik, ami az AEQ mutatot befolyasoldé komponen-
seket kedvezdtlen iranyba mozditja el.

Kutatasunknak természetesen vannak korlatai. Empi-
rikus eredményeink az altalunk kivalasztott 128 eurdpai
bank 2006-2016 iddszaki adatain alapulnak. Mas bankok
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ugyanezen iddszaki adatainak, vagy ugyanezen bankok
mas idészaki adatainak felhasznalasaval az eredmények
eltérhetnek. Kovetkeztetéseink relevanciaja tovabba eset-
legesen alacsonyabb lehet néhany hivatkozott, tobb ezer
vallalat adatait tartalmaz6 nagymintas kutatas eredmé-
nyeihez képest. Mindemellett ugy véljiik, hogy az altalunk
vizsgalt 1408 bank-¢év kelléen nagy bazist ad ahhoz, hogy
a kapott eredményeket megbizhatonak és gyakorlati imp-
likaciok szempontjabdl relevansnak tekintsiik. Meggy6-
z0désiink, hogy az itt kozolt empirikus eredmények mind
az eurdpai banki vezeték, mind a befektetok szamara
hasznos segitséget nytjthatnak dontéseik elokészitésében
¢és meghozatalaban.
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DEMETER KRISZTINA — LOSONCI DAVID — NAGY JUDIT — HORVATH BALINT

TAPASZTALATOK AZ IPAR 4.0-VAL — EGY ESETALAPU ELEMZES

Mostandban szamtalan tanacsadéi anyag és szakcikk jelenik meg az ipar 4.0-r6l és gazdasagra, illetve tarsadalomra
gyakorolt hatasairdl. K6z6s pontja ezen anyagoknak, hogy részletekbe mené gyakorlati példakat ritkan irnak le. A cikk célja,
hogy egy cégnél nyujtson atfogo képet az ipar 4.0 adaptaladsanak kezdeti |épéseirdl egy idehaza mikddé multinacionalis
vallalat példajan. A szerzdk a vallalat altal tett eréfeszitéseket az ipar 4.0 technoldégidkat rendezé keretbe helyezik,
szdmba veszik a kihivasokat és nehézségeket, a tapasztalt elényoket és hatranyokat. Eredményeik alapjan az ipar 4.0
teljes alkalmazésa mar a kezdeti szakaszban is jelentds eszkdzberuhazasokat kévetel meg és komoly elvarasokat tdmaszt
a munkaerd irdnyaba is. Az irodalomban hangsulyozott jelentés pozitiv hatasokhoz (pl. profit, mindség, rugalmassag)
képest az ipar 4.0 egyel6re olyan gazdag multinacionalis vallalatok , draga jatékszerének” tlinik, amelyeknek van idejik és
er6forrasuk a kisérletezgetésre, elfogadva a nem megtérilés kockazatat is.

Kulcsszavak: ipar 4.0, esettanulmany, autéipar

A cikkben el6szor a digitalis gazdasag {6 alapelveit
és megjelenését targyaljuk egyes iparagakban és gya-
rakban. Kiilonds figyelmet forditunk az autoiparra, ami
¢élen jar a fejlesztésekben és ahova esetvallalatunk is
tartozik. Ezutan vallalatunk 14.0 gyakorlatait foglaljuk
0ssze, amit diszkusszid és a kovetkeztetések levonasa
kovet.

Az elmult néhany évben a termelés- és szolgaltatasme-
nedzsment szakma az ipar 4.0 (14.0) bavkdrében él.
A gyakorlo és kutatd szakemberek probaljak megérteni
az 14.0 (vagy okos/digitalis gyar) feltételeit és kovetkez-
ményeit (Huber, 2016; Valenduc — Vendramin, 2016). Mig
a vallalatok rendszerint a teljesitményfejlesztés nagy jo-
vobeli potencialjaként gondolnak az 14.0-ra (Behrendt és
szerzotarsai, 2017), jol dokumentalt digitalis atallasi ero-
feszitésekkel alig talalkozhatunk.

Az 14.0 transzformacié iizleti szemléletli, integralt és
stratégiai megkdozelitésének atfogo vizsgalata a kutatoi olda-
lon is varat magara. Egy nemrégiben megjelent nemzetkozi
esetfeldolgozasra épitd munka példaul arra hivja fel a figyel-
met, hogy kevés a részletgazdag tudomanyos munka (Fet-
termann — S& Cavalcante — de Almeida — Tortorella, 2018).
A hazai kutatasokban is inkabb a jelenséggel kapcsolatos
altalanosabb kérdések keriilnek eldtérbe, pl. munkaerd (Sza-
lavetz, 2016) vagy menedzsment (Horvath — Szabd, 2018).

Kutatasi célunk annak bemutatasa, hogy miként zajlik
az 14.0 transzformacio a vallalati gyakorlatban egy vezetd
autoipari beszallitdo esetét hasznalva példanak. Modszer-
tanilag kutatasunk esettanulmany-alapi. Megvizsgaltuk,
milyen erdfeszitéseket tett a cég az 14.0 iranyaba, azokon
a technologiakon keresztiil, amelyeket az irodalomkutatas
alapjan feltarunk. Azonositottuk, milyen teljesitményha-
tasokra szamitott a vallalat, milyen egyedi és altalanos
bevezetési nehézségeket tapasztalt, és melyek azok a kri-
tikus valtozok, amelyek a valtoztatasok fenntartasahoz
sziikségesek. Cikkiink elsédleges hozzaadott értéke, hogy
a koncepcionalis publikaciokon tullépve, tobb Ipar 4.0
technologia komplex bevezetésével probalkozo vallalat
erdfeszitéseit dokumentalja.

Ipar 4.0 — a termelés és logisztika digitalizalasa

A digitalis gazdasag alapelvei

A digitalizacioé egy teljes gazdasagra kiterjedd je-
lenség, ami csaknem minden agazat és a szabalyozoi
kornyezet meguijulasat is megkoveteli (Kovacs, 2017a;
Kovacs, 2017b). A fintech vallalatok példaul a bankok
kihivojaként 1épnek fel bizonyos pénziigyi szolgaltata-
sokban (pl. kiilfoldi atutalas, szolgaltatasvasarlas) (Keré-
nyi és szerzoétarsai, 2018), az agrarszektorban a precizios
mezogazdasagi megoldasok hdditanak (Takacsné, 2011),
az oktatasban az online oktatasi platformok (MOOC) te-
remtenek versenytarsat a klasszikus oktatasi formaknak
(Nagy, 2016).

Egy atfogo kép kialakitasat segiti Valenduc és Vend-
ramin (2016) munkaja, amelyben a digitalis gazdasag hat
alapelv koré rendezhetd. Ezen alapelvek nem mindegyike
0j, de mindegyik Iényeges részét képezi az 0j szintre lépett
digitalis gazdasagnak:

1. adigitalis informacio stratégiai er6forrassa valt, ami
els6sorban az adat-eléallitasi, -tarolasi és -elemzési
kapacitasok terén lezajlott fejlédésnek koszonhetd,

2. a halozatok valtak a gazdasag és a tarsadalom alap-
vetd szervezési egységeive,

* Koszonetnyilvanitas: Koszonjiik Pudleiner Rezsének, a TE Connectivity folyamatfejlesztési vezet§jének a kutatasban nytjtott segitséget.
A kutatast az EFOP-3.6.2-16-2017-00007 azonosit6 szamu, Az intelligens, fenntarthaté 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 valosult meg.
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3. a novekvd hozadékok alapelve (a pozitiv halozati
externalidknak koszonhetden) valt uralkodova, ame-
lyet a zér6 vagy kvazi-zéro hatarkoltség jellemez,

4. aziizleti életben vj iizleti modellek (pl. sharing eco-
nomy alapu) és 11 tizleti dinamikak (a gy6ztes min-
dent visz) nyertek teret,

5. Ipar 4.0 néven az ipari termelés 4j modellje jelent
meg, amely modellben fontos marad a testre szabott/
kis sorozatban gyartott termék, a globalis érték-
lancok széttdredezése, a hatékony kapacitashalozat
(benne elmosodo hatarokkal a termeldk és fogyasz-
tok, vagy a gyartok és szolgaltatast nytijtok kozott),

6. a beruhazasi dontések atalakulasa, amelyben pa-
rosul a technologia aranak drasztikus csdkkenése
(hardveré és szoftveré egyarant) a teljesitmény- és
hatékonysagnovekedéssel.

A digitalis gazdasag tobb alapelve mar az elmult év-
tizedekben is alakitotta a menedzsment és a termelésme-
nedzsment érdeklddését (Jaikumar, 1986). Azonban két-
ségtelen, hogy ezek a jellemzdék egyre karakteresebben
jelennek meg és még komplexebb valtozasokat idéznek elé
a gazdasag — és a tarsadalom egészének — miikodésében.
A termelési halozatok menedzsmentje kiemelt figyelmet
kap a nagy multinacionalis vallalatok és globalis érték-
lancok terjedésének koszonhetden (2. és 5. alapelv). A ve-
vok/beszallitok bevonasa és a veliik kialakitott mélyebb
kooperaci6 a termelésmenedzsmentet a szervezeti hatarok
atgondolasa iranyaba tolta (pl. ellatasi lancok), valamint a
szolgaltatasok és termékek nagyobb mértéki keverésére
0sztonozte (szolgalatosodas) (5. alapelv). A szoftver- és
hardverfejlesztés 0j lehetdségeket kinal a termeldvalla-
latok kiils6 (pl. értéklanc, vevoi igények) és belso folya-
matainak menedzselésére. A jol ismert jellemzok mellett
azonosithatok tovabbi sajatossagok, amelyek teljesen 1j
megoldasokat hozva eredményeznek markans valtozaso-
kat. Egyértelmien ide sorolhatd az 14.0 megjelenése (5.
alapelv) vagy az uj lizleti modellek térnyerése (4. alapelv),
mely utobbi témaban mar a Vezetéstudomany hasabjain is
jelentek meg cikkek (Csontos — Szabo, 2018; Horvath és
szerzétarsai, 2018).

Egyes vélemények szerint, mivel a digitalizacio terje-
vissza, igy a kor, amiben ma éliink, inkabb tekinthet6 a
harmadik ipari forradalom egy Gjabb hullamanak (a sze-
mélyi szamitogépekkel szimbolizalt elektronikara épitve),
mint egy teljesen 1, negyedik forradalomnak (Holodny,
2017; Jensen, 1993). Ezzel a véleménnyel nem értiink
egyet. Ugy gondoljuk, hogy a negyedik ipari forradalom
alapja a digitalis halozat és az adatok, ahol a szamitogép
csak egy eszkoz. Azt azonban fontosnak gondoljuk, hogy
az 14.0 a gazdasag ¢és szélesebb értelemben a tarsadalom
digitalis atallasat feltételezi, egyben varhatoéan azzal jar,
hogy az ipari tevékenységeket kiszolgalo szolgaltatasok
még erbteljesebb szerepet kapnak.

Digitalis ipar, digitalis gyar — Ipar 4.0
A hagyomanyos termelési rendszerek napjainkban
szamos tarsadalmi kihivassal szembesiilnek, amelyeket
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a jelenleg létez6 megkdzelitésekkel nem lehet megoldani.
Tulélésiik veszélyben van, mivel alkalmazasuk jelentds
kornyezeti karokhoz vezet (klimavaltozas), és tul sok nem
megujuld energiat fogyasztanak. Raadasul, a tarsadalom
oregedése miatt a dolgozo népesség varhatd szama csok-
kenni fog (Wang ¢és szerzdtarsai, 2016). Amint az el6z6
bekezdésekben felsoroltuk, szamos iizleti kérdés is meg-
oldasra var, pl. a vevok a kis sorozatokat és a testre, vagy
még inkabb a személyre szabott termék-, illetve szolgal-
tatascsomagot preferaljak. A technologia képes tjfajta
megoldasokat kinalni a tarsadalmi és iizleti kihivasokra
¢s lehetdvé teszi a termelés atformalasat.

Az internet €s a technologia fejlédése az emberek, gé-
pek és vallalatok folyamatosan kapcsolatban allo haloza-
tat hozza létre, és az értékteremtd folyamatokra vonatkozo
valos idejii adatok megosztasaval lehetévé valik a vevok
személyére szabott termékek gyartasa. A gépek és rend-
szerek, s6t maguk a termékek is oriasi mennyiségii adatot
allitanak el6, amelyek tarolasa, feldolgozasa és értelmezé-
se nagy kihivast jelent. A versenyelony forrasa nemcsak
a termelés szinkronizalasabol és teljes megujitasabol (pl.
additiv termelés) ered, hanem inkabb abbdl, ahogyan a ter-
mekeket digitalis szolgaltatasok veszik koriil, és ahogyan
a vallalatok képesek kisziirni a relevans informaciokat az
adatokbol, hogy dontéseiket alatamasszak. A digitalis as-
pektus mellett a robotika és az automatizacio is el6térbe
keriil. Az internet hasznalata — illetve a gépek halozatba
rendezése is — forradalmasitja a folyamatmenedzsmentet
(Heynitz és szerzétarsai, 2016; Deloitte, 2015; Geissbauer
¢s szerzotarsai, 2016).

Az Ipar 4.0 technoldgiai

Az 14.0 technologiait Schwab (2016) otletét kovetve
a digitalis vilag, a fizikai vilag és a kettét 0sszekoto ,,ra-
gasztd” csoportokhoz kotjiik, ahogy az . tablazatban lat-
hatd. A csoportokba a menedzserek gondolkodasara talan
legnagyobb hatassal bir6 tanacsado cégek (pl. BCG, PWC,
McKinsey) anyagaiban fellelhetd technologiakat soroltuk
be (pl. RiiBmann és szerzotarsai, 2015; Geissbauer és szer-
zOtarsai, 2016; McKinsey&Company, 2016).

Az egyes tanacsado cégek altal javasolt technologi-
ak nagyon hasonlok, csak kis eltérések vannak kozottiik.
A dominansan digitalis vilag csoportba sorolt adatok a 6
inputok és outputok. A jovo iparanak kozéppontjaban egy
integralt halozat all, a felhdben kozpontositva, és a kulcs-
adatok egy kozponti adatraktarrendszerben érheték el.
Minden eszkoz oda tolti fel és onnan tolti le a sziikséges
adatokat ¢és informaciokat (Dolgok internete). A big data
¢és elemzése nemcsak arra szolgal, hogy megértsiik adata-
inkat, hanem azt is lehetové teszik, hogy bizonyos problé-
makat, trendeket (hibakat, varianciakat) eldre jelezzenek.
Ezeken az adatokon nyugodva a mitk6do rendszerek sokkal
kiegyensulyozottabbakka valhatnak, ami az agilis vallala-
tok kialakitasanak alapjat is jelentik. Léteznek intelligens
termelési technoldgiak és robotok, amelyek képesek adatok
fogadasara és kiildésére emberi interakcié nélkiil. Ez anagy
mennyiségll adat sziikségtelenné teszi a mintaalap és id6-
ben korlatos statisztikai szamitasokat (Mayer-Schonberger
— Cukier, 2013). Tovabbi fontos valtozas, hogy az adatok



valos idében rendelkezésre allnak. A valos idejii elemzés
lehetévé teszi a proaktiv és azonnali beavatkozast. Példaul,
amint egy intelligens gép hibat jelez elére, vagy névekvo
selejtaranyt, a gép maga azonnal képes karbantartast ren-
delni. A vezetdi szintli dontéseket is tamogatja az integralt
rendszer: mivel minden vallalati adat (pl. a beszerzésrdl,
termelésrol, értékesitésrdl) egy rendszerben rendelkezésre
all, igy fejlett szimulaciok, automatikus lekérdezések, be-

épitett elemzések végezhetdk el, akar masodpercek alatt.

Ipar 4.0 o
Csoport technologia Leiras
Nagy volumenti, nagy
valtozatossagu,
valds idejii adatok,
. melyeket fejlett
Big Data szimulaciokhoz €s
automatikus
lekérdezésekhez lehet
hasznalni.
Az adatok
Dolgok in- Osszekapcsolasara €s
ternete (IoT) | cseréjére szolgalo fizikai
Dominansan elemek halozata.
digitalis A felhasznalok barhonnan
B , képesek elérni a szoftve-
Fel%loa}la’lp 4 reket és alkalmazasokat,
szamitas- amelyek elhelyezésérol
technika TELYOR SACTyRZosuIe
jellemzden egy kiilsé
partner gondoskodik.
A virtualis valosag egy
Virtulis és | V2198 elethelyzetet
. digitalisan jelenit meg,
kiterjesztett o .o
valésig a kiterjesztett valosag
virtualis elemeket helyez
a valos helyzetre.
Adatokat gytijt és
tovabbit,
Szenzorok . .
. az intelligensebbek
“ . (koztik ,
Ragaszto , képesek magukat
RFID és St g
GPS) kalibralni és
figyelmeztetd tizeneteket
kiildeni.
Az anyagok
szamitogépes iranyitassal
Additiv kapcsolodnak és
Domindnsan | termelés szilardulnak meg,
fizikai 3D haromdimenzids
nyomtatas) | objektumot hozva létre.
Az anyagrétegek
egymasra épiilnek.
Robotizacié Ember helyettc?snesere
alkalmas gépek.

1. tdblazat Ipar 4.0 gyakorlatok

A felhé hardverkapacitast kinal az adatok tarolasara
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barhol elérhetek, nem csak a vallalati intranetrél. Ez az
elény azonban az informaciotechnologia biztonsaganak
kérdését is elétérbe hozza. A virtudlis és kiterjesztett valo-
sag (VR/AR) eszkozei szamos folyamatban hasznalhatok.
Az informacié azonnal tovabbithaté okos szemiiveggel és
a munkasoktol semmilyen tovabbi mozdulatot nem igé-
nyel. Minden a dolgozo szeme eldtt zajlik. A technologi-
aban nagy potencial rejlik a raktarozasi feladatok terén
(kigytijtés), de tovabbi lehetdséget is hordoz (pl. tréning).
A gép-gép kommunikacio (machine to machine, M2M)
valdjaban egy IoT termelési kornyezetben. Az M2M
rendszerekben az automata eszk6zok és intelligens gépek
kozvetleniil kommunikalnak egymassal. Az intelligens
eszkozok képesek letdlteni és elemezni a sziikséges ada-
tokat valos idoben, ami lehetové teszi a termelési terv és a
termelési paraméterek megvaltoztatasat, vagy a gyartosor
megallitasat stlyos hiba esetén. Ennek a képességnek a
lehetové tételével és kiaknazasaval a vallalatok jelentdsen
csokkenteni tudjak (vagy ki is kiiszobolhetik) a hibakat, a
veszteségeket ¢€s a reakcididéket, ami komolyan javithatja
a termék mindségét és a termelés rugalmassagat.

A dominansan fizikai vilag csoportba sorolhatjuk az
additiv termelést, ami a gyors prototipusgyartast ¢s a kis
sorozatu termelést teszi lehetdvé, amikor haromdimenzids
termékeket nyomtatnak szamitégéppel tamogatott rend-
szer segitségével. Kiilonbozé 3D nyomtatasi technologiak
vannak, amelyek kiilonb6z6 anyagokat hasznalnak. Fon-
tos szerep jut az automatizacionak, illetve a robotok és
kollaborativ robotok (cobot) egyre intenzivebb hasznala-
tanak is. A termelési robotok legujabb generacioja képes
mesterséges intelligencia hasznalatara és az emberekkel
vald kooperaciora. Ide tartozik még az anyagaramlasi fo-
lyamatot megujitd onvezetd jarmii is (automated guided
vehicles, AGV), amelyek praktikusan szallitasra hasznalt
robotok.

Az atfogd rendszerre elvi lehetdséget ad, hogy az 14.0
technologiakat leképezo eszkdzok mind az elsédleges (pl.
logisztika, termelés), mind a tamogat6d tevékenységek-
hez (infrastruktura, emberi eréforrasok) kapcsoléddan
nagy szamban elérheték (/. dbra). Azt is hangstlyozni
kell, hogy a digitalis transzformacié nemcsak jelentdsen
atalakitja az értéklancot, hanem 1j értékteremtd teriile-
tek létrehozasat is megkoveteli, gondoljunk csak arra az
extrém nyomasra, ami napjainkban a terméktervezésre ¢s
fejlesztésre, vagy az adatbiztonsagra nehezedik (Porter —
Heppelmann, 2015).

Amennyiben egy cég az itt bemutatott technologiak
barmelyikét adaptalja, mar az is arra utal, hogy elkote-
lezett az 14.0 erdfeszitések mellett. Meglatasunk szerint
azonban csak akkor beszélhetiink 14.0 gyarrol, ha az el-
szigetelt megoldasok helyett egy atfogd rendszer jon lét-
re €s a teljes értéklanc (Porter, 1985) az 14.0 szellemében
miikddik. A rendszer atfogo jellege mellett azonban az
alkalmazott technologidk komplexitasa is fokmérdje az
14.0 fejlettségnek. Schuh és szerkesztotarsai érettségi in-
dexe a fejlettség kovetkezd szakaszait kiilonbozteti meg:
1) szamitogépesitettség, 2) dsszekapcesoltsag, 3) lathatosag
(1atni, mi torténik), 4) transzparencia (megérteni, ami tor-

¢s feldolgozasara. Nagy elonye, hogy az adatok barmikor, ténik), 5) elorejelzd képesség (felkésziilési lehetdség a jo-
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Stratégiai elemzés és stratégiaalkotas: valos idejii adathozzaférés és dontéstamogatas

Tervezés és beszamoltatas: széles kérd kontrolling, big data

MENEDZSMENT-
TEVEKENYSEGEK

Stratégiai emberier6forras-menedzsment és szervezetfejlesztés: big data elemzés, transzparencia

ARV V4

Termelés:
szenzorok, RFID,
AGV-k, prediktiv

karbantartas,
okos gépek

Bemend logisztika:
autoném robotok,
AGV-k, szenzorok,
RFID

ELSODLEGES
TEVEKENYSEGEK

RFID

Kimend
logisztika:
autoném
robotok, AGV-
k, szenzorok,

Marketing &
Sales: BI, valds Vasarlas utani
idejd CRM, szolgaltatas: adatelemzés
eldrejelzés,
blockchain

Pénziigyek: Real-time pénziigyi és beruhdzas tervezés

Beszerzés: valss idejl beszallitoi teljesitmény monitoring

Viallalati infrastruktura: adatbiztonsag jogi kérdései, kontrolling

Technoldgiaifejlesztés: big data elemzés, felhd, adatbiztonsag

TAMOGATO TEVEKENYSEGEK

Emberieréforras-menedzsment: teljesitménybér, 4tlathatd teljesitményértékelés

AV VA VAV VY

BI: business intelligence, CRM: customer relationship management
Forras: Porter (1985), Szabé és Vida (2009) és Nagy és szerzétarsai (2018) alapjan sajat szerkesztés
1. dbra Jellemzd Ipar 4.0 gyakorlatok az értéklancban

voére), 6) adaptacios képesség (gépek emberi beavatkozas
nélkiili optimalizacidja) (Schuh és szerzétarsai, 2017). A
tanulmany alapjan 14.0-rol a 3. szinttdl lehet beszélni.
Ezen a ponton mar egyértelmi, hogy az 4.0 az érték-
lanc minden tevékenységét befolyasolja, és még a szer-
vezet hatarain tal is jelentds hatasa lehet. A kovetkezd
fejezetben az autdipari vallalatok jelenlegi termelési €s
logisztikai gyakorlatara forditjuk figyelmiinket.

Ipar 4.0 eszk6z6k az autdiparban

Huber (2016) tanulmanyozta az 14.0-t a német auto-
gyarakban (Audi, BMW, Daimler, VW, /d. 2. tablazat). A
célok mellett részletes attekintést ad az adaptalt technolo-
giakrol is.

Meglatasa szerint az 14.0 kezdeményezéseket alapve-
téen az iizleti célok motivaljak. Az 14.0 iranyaba torténd
elmozdulas legfontosabb mozgatoérugdja, hogy az auto-
gyarak mar nem képesek a komplexitast hagyomanyos
termelési megkozelitéssel kezelni. J6 példa erre, hogy az
tomata logisztikai és termelési folyamatok allitjak eld, és
az okos termékek szervezik gyartasukat decentralizalt és
halozatos struktaraban. A decentralizalt, autonom munka
szinte az ellenpontja a ma uralkodo, titemido altal vezérelt
szerel6szalagos gyakorlatnak. A tarsadalmi problémak

koziil a korosodd munkaerd okozta kihivasok kezelését
emeli ki. Ehhez hozzatessziik, hogy a termelés visszaho-
zasa Németorszagba/Eurdpaba sem elhanyagolhat6 szem-
pont (Kinkel, 2014; Dachs és szerzotarsai, 2017).

Huber tapasztalatait az /. tablazat szerinti harmas cso-
portositasban foglaljuk &ssze: dominansan digitalis, “ra-
gasztd” és dominansan fizikai. A szerzd altal hasznalt ter-
minologia — amelyen nem valtoztattunk — arra utal, hogy
az 14.0 legfontosabb jellemzdit hasonloan latjak a szak-
emberek. A vizsgalt vallalatoknak mindegyik — a korabbi
fejezetben bemutatott — technoldgiaval van tapasztalatuk.
A dolgok internete talan az egyetlen olyan kivétel, amely
inkabb implicit, a tobbi technoldgiaban ,,feloldodva” jele-
nik meg. A cégek gyakorlatai némileg eltérdek, bar figye-
lembe kell venni, hogy a vallalatoknal 1ényeges valtozasok
torténhettek az elmult években. Amire a legjobb példa,
hogy akar a Mercedes, akar a BMW mar 14.0 szellemi-
ségben tervezi Uj gyarait, valamint a vallalat atalakitasat.

A dominansan digitalis vilag csoporthoz sorolt techno-
logiak koziil a big data és a valos idejiiség mindegyik valla-
latnal megjelenik. A karbantartasban valoé hasznalaton tul
fontos kiemelni, hogy a kiilsé partner altal szallitott szoft-
ver csomagok (pl. IBM, Siemens NX) meghatarozéak. Bar
a valos idejii dontéshozatalt gyakran emlitik, az aktualis
gyakorlat leirdsa megmarad az altalanossag szintjén.
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Alkalmazasok az egyes vallalatoknal

Csoport Technolégia - -
Audi BMW Daimler Vw
Prediktiv karbantartasa
Ellatasi lanc “radar” | dugattyuknal A vallalat
Prediktiv karbantartds | - valos ideji adatok | (IBM SPSS, mas IBM Adatlabort
. ¢és prediktiv mindség, | a logisztikai lancrél | programok) .

Big data 170 g nyitott
beszallitok valos idejii Miinchenben
értékelése Partnerek IBM, SAP, | "Integra" (amerikai 2014-ben

cortex DB; SPSS gyar) — minden adat
valds idejli

Felhé- .

technologia | ) Ld.big data

Tamogaté Kioviites Okos szemiivegek,

techno- YIS a hibék lathatoak | RFID

logiak a fény/hangjelzések a fotokon va (mas vallalatoknal is

Domininsan slak ¢ alapjan _y &y o
digitalis termelésben videdkon létezik)

s a' logisz- AR-eszkodzok (az okos AR gmlpo’segben ©s Okos szemiiveg

tikaban (pl. . . 3D kamera a logisztikaban, pl. okos

o g . szemiiveg hasznalata . . L
kibévitett/ , a mindseég- szemiiveg kigyijtésre,

e . ere nem volt gazdasagos, v o i
virtualis . . . .. | ellendrzésben mindségellendrzés

. kisérlet az informaciok .
valésig, kézre vetitésére) kamerdval
AR/VR) Okos ora
Siemens termék
,wvirtualis hasznalat”

Digitalis 3D szkenner + (Siemens NX MCD) Technomatrix

gyar - digitalis kamera termékcsalad

(szimulaciok) adatgytjtésre, szimulaciok (Siemens)

folyamatszimulacidval | (pl. lakkozas)
kovetve
Ragaszté Szenzorok | kiilon nem keriilnek kiemelésre

Kiber- fi?fﬁlélﬁeeﬂikazak”

fizikai rojekt (2009); Onvezet6 jarmiivek | Automatikus Onvezetd

rendszer, E ; i ko2 min’('Ssé ) (AGV) anyagellatas jarmivek (AGV)

CPS (M2M) 2,02 MUAOSeS
ellendrzést végez
’90-es évek Ota 1989 qta haszpal’t .

, , prototipus gyartasra, Tervezik
hasznalt prototipus , I
L B 1991 ota , L, a felhasznalasat
3D gyartasra, 2014-t61 e Prototipus gyartasra és
. ) i sz¢ériagyartasban, , , hamarosan
nyomtatds | termelésben fém . A . termelésben hasznalt \
, jellemzden kisebb a termelésben
alkatrészekre, testre . \
1s volumenii (fémre)
. szabott tilések ,
Dominansan termékekre
fizikai Meger6ltetd és
ergondémiailag
Végso Osszeszerelésnél | Stirtin ismétlodo problémas
, . . feladatokra
sulyos, vagy nehezen | tevékenységekre, e i
p . . hasznalt (jarmivon
.l megfoghato vagy ergondmiai Ergonomiai, demog- .. .

Szenzitiv b . . s 1ioz beliil, vagy fej fe-
alkatrészekre, okokbol, tanulo réfiai és/vagy koltség e h e

robotok L , , lett), koltségesok-
monoton, vagy nem robotok tisztitjak okokbol hasznalt A

. . kentési célbol és
ergonomikus az eszkozoket demoerafia okok-
tevékenységekre (KUKA) &

bol (2015-ben
tizezer munkas
ment nyugdijba)

Forras: Huber (2016) alapjan
2. tablazat Ipar 4.0 gyakorlatok a német autégyarakban
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Nagyon kevés konkrét informaciot tudhatunk meg a
felhérendszerekrol. A digitalis gyar hatékonynak bizo-
nyul szimulaciok végzésére, folyamatoptimalizaciora és
gyar optimalizaciora. Ami a kibdvitett valosag eszkozét
illeti, a lassan mar hagyomanyosnak tekinthetd megolda-
sokon tul (mint a hangalapu kigyjtés), az okoseszkdzok is
terjeszkedésnek indultak. Az okosszemiiveggel kapcsolat-
ban folytatott kisérletek népszertiiek, de az eddigi eredmé-
nyek alapjan hasznalatuk nem gazdasagos.

A dominansan fizikai vilagban a szenzitiv robotok ter-
jedésének lehetiink tanui. Ezek a robotok képesek az em-
berekkel egyiitt dolgozni, vagy betanulas utan a feladatot
egyedill elvégezni. A vallalatok nagy lépéseket tettek az
M2M rendszerek felé is.

Ez a rovid attekintés alatamasztja, hogy a német au-
togyarak mar évekkel ezel6tt is szamos 14.0 technologian
alapulo eszkdzt hasznaltak, vagy kisérleteztek veliik. Mi-
kozben Huber amellett érvel, hogy dontden iizleti megfon-
tolasok allnak a hattérben, a feldolgozott esetekben tetten
érhetd, hogy a kisérletezés is fontos motivum. A gyartok
a legnagyobb eldrelépést a domindnsan fizikai vilaghoz
sorolhato eszkozokkel érték el, példaul a szenzitiv robo-
tokkal vagy a 3D nyomtatassal. J6 eredményeik vannak
az automatikus anyagellatasban is. Ez az M2M rendszer
kapcsolodik a dominansan digitalis vilaghoz és a Dolgok
internetéhez egyarant.

A dominansan digitalis vilag technologiai terén van
néhany jol dokumentalt projektjiik, de ugy tiinik, hogy a
vizsgalat idején még nem sikeriilt szisztematikus ¢és straté-
giai modon kozeliteni hozzajuk. Sajnos, sok 14.0 gyakorlat
leirasa altalanos, igy nem igazan segitenek mas vallala-
toknak ¢s vezetoknek. Végiil, nagyon kevés informaciot
tudhatunk meg a sziik keresztmetszetekrdl €s az 14.0 pro-
jektek kritikus pontjairol. A pozitivumok elnagyolt bemu-
tatasa mellett az esetleges negativ hatasokrol is kevés sz6
esett.

Médszertan

Kutatasunk soran az esettanulmany modszertana mel-
lett dontdttiink. Esettanulmanyunk leiro jellegti, és azon
beliil is revelatory case study (revelativ) (Yin, 2012), "ami
olyan szituaciot ir le, amely a tarsadalomtudésok szama-
ra normal esetben nem hozzaférhetd" (p. 49.), ugyanakkor
exemplary (példaszeri) is, mert "egy rendkiviil sikeres
vallalkozas példajat irja le" (p. 49.). Az esettanulmany me-
nedzsmentproblémak bemutatasaban is bevett megoldas,
akar egy vallalat mélyrehato elemzése esetén is (Kenesei
— Cserdi, 2018; Kallo, 2018; Csedd et al., 2018), kiilondsen
fontos, ha olyan jelenséget térképeziink fel, amely Gjszerti,
¢és azt valos kornyezetében akarjuk megismerni (Horvath
— Mitev, 2015).

Az esettanulmany elkészitéséhez szamos adatforrast
felhasznaltunk (interjuk, vallalatlatogatasok hallgatoi cso-
portokkal, szamos vendégel6adas, szakdolgozatok, publi-
kus és bels6 dokumentumok). A kutatasban kozremiiko-
do6 szerzok dsszesen harom interjut készitettek a vizsgalt
vallalatnal, kett6t a vallalat folyamatfejlesztési csoportja-
nak vezetdjével, egyet egy iizleti elemzével, aki a digita-
lizacioval foglalkozo csapat egyik tagja. A csoportvezetd
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szerepe nemcsak a magyar telephely 14.0 tevékenysége
szempontjabol fontos, hanem mert ugyanez a személy
résztvevdje a regionalis vallalati 14.0 fejlesztési stratégiat
kidolgozoé bizottsagnak is. A szerzéknek személyesen is
volt szerencséjiik ellatogatni a gyarba.

A vallalat és az egyetem kozotti kapcsolat nem tjke-
letti, a kutatocsoport tagjai korabban is tobbszor keres-
tek mar fel a céget mas kutatasi témakkal kapcsolatban
(Demeter — Losonci, 2016; Demeter — Losonci — Kovacs
(szerk., 2017)), a vallalat gyakran fogad szakdolgozatiro-
kat, akik ott is dolgoznak. A szakdolgozatot irdk a szer-
z6k utmutatasai alapjan a magyar gyaregységrol mar tobb
szempontbol is készitettek esettanulmanyt (Bernath, 2017;
Erdés, 2017; Horvath, 2017; Németh, 2017). A cég konfe-
renciakon is megjelent mar fejlesztéseivel.

A kiilonb6z6 adatforrasokbol kinyert informaciokat az
alabbiak szerint mutatjuk be. A vallalat altalanos bemuta-
tasa utan a magyar gyarban megjelend digitalis megolda-
sokat irjuk le.

A vizsgalt vallalat

A magyar telephely egy globalis vallalat, a TE Con-
nectivity (a tovabbiakban TE) része. A vallalat gydkerei
az Egyesiilt Allamokba nyulnak vissza, kozpontja ma méar
Svajcban talalhato. A vallalat kozel félmillioféle precizi-
0s terméket gyart, vilagszerte 100 termelShelyen, 75 ezer
embert foglalkoztatva. A vizsgalt kozép-dunantuli gyar
tobb mint 1500 fot foglalkoztat, a vallalat autoipari di-
vizidjdhoz és az EMEA (Europa, Kozel-Kelet és Afrika)
régiohoz tartozik. A termékvariaciok szama, a termékek
méretének kiilonbozosége (millimétertdl tobb méterig) és
a gyartott volumen (millids nagysagrend) mind nagynak
tekinthetd a gyar esetében. Ezek a paraméterek megne-
hezitik az elérejelzést, a tervezést, valamint ndvelik a ter-
melésiranyitas ¢és a logisztika komplexitasat. A magyar
telephely foként kabeleket és csatlakozokat gyart elsoko-
ros autoipari beszallitd partnerei szamara. Mind gyartast,
mind Osszeszereld tevékenységet végez a magyarorszagi
kozok és az elektronikai alkatrészek is helyet kapnak ter-
meékportfoliojukban.

A gyar a vallalatcsoporton beliil modern technologiat
hasznalo egységnek szamit a folyamatfejlesztési osztaly
vezetdjének allitdsa szerint. A digitalis megoldasokkal
valo kisérletezés 4-4,5 éve kezdodott. Az utdbbi harom
évben jelentés szervezeti tdmogatasban is részesiilt a
digitalis atallas. A cégnél az 14.0 szellemiségi fejlesz-
tésektdl elsddlegesen a termelési hatékonysag novelését,
¢s legfoképpen a koltségek csokkenését varjak. Az autod-
iparban nem ritka a beszallitokkal szembeni évi 3-5%-0s
koltségmegtakaritasi elvaras (Demeter és szerzotarsai,
2006).

2014-ben a TE egy egyhetes workshopot hivott 6sz-
sze Németorszagban. Az autoipari részleg képviseldi ki-
dolgoztak azon potencialis teriiletek és lizleti folyamatok
listajat, ahol a digitalizacio koltségesokkentést eredmé-
nyezhet, és ahol a lehetd leghamarabb el kell kezdeni a
fejlesztéseket. A lista 160 elemet tartalmazott, amelyeket
a kovetkez6 csoportokba soroltak:



+ valos idejii KPI (key performance indicators — kulcs
teljesitménymutatok) vizualizacio,

+ a folyamat paramétereinek vizualizacidja,

+ digitalis minéség-ellendrzés,

» eszkozok teljes digitalis nyomon kovetése,

+ teljes korti hatékony karbantartas (Total Productive
Maintenance, TPM),

* bigdata,

+ agilis ellatasilanc-tervezés,

+ digitalis oktatas.

A felsorolasbol lathato, hogy a menedzserek egymas
mellett emelték ki az 14.0 technologiat (big data), egy-egy
teriilet digitalis atalakitasat (pl. TPM, KPI vizualizacio)
vagy éppen Uj értékteremtd tevékenységet (pl. agilis ella-
tasilanc-tervezeés).

A workshop résztvevdi abban is megallapodtak, hogy
a régioban Németorszagban és Magyarorszagon lesznek a
kisérleti gyarak. Ez azt jelenti, hogy e két telephelyen tesz-
telik az 14.0 csoportokhoz kapcsolodo eszkozoket €s tech-
nologiakat, és pozitiv tapasztalatok esetén a tobbi gyar is
implementalja azokat. A gyarak ko6zotti disszeminacio
soran a kisérleti gyarak koordinal6 szerepkdrben mikod-
nek majd. A tesztelt eszkdzok és technologiak megoszla-
sa nem egyenletes, a magyar gyar 70 szazalékot, a német
gyar pedig ,,csak” a fejlesztések 30 szazalékat vallalta. A
német iizem elsésorban nyomon kovetési eszkdzokkel fog-
lalkozik, az eszkozok életciklus elemzésével, és a hozza-
juk kapcsolhato egyéb digitalis megoldasokkal.

Digitalis gyar a gyakorlatban

loT a vizsgalt véllalatnal

Az 14.0 lehetéségeinek kihasznalasa érdekében a gyar
felismerte az adatgytijtés sziikségességét. Ezért az 14.0
felé vezetd elsd lépés az olyan eszkozok és/vagy szoft-
verek telepitése volt, amelyek képesek elvégezni a kivant
megfigyeléseket. Készitettek egy kozponti adatbazist,
amelyben az 6sszes adatot gyUjtik, és amelyben minden
adat rendelkezésre all. Igy tehat a gyarban a szamitogé-
pek, a laptopok, az adatelemzé programmal rendelkez6
PC-k, az Android késziilékek, az intelligens képernydk és
az tizemi teriileten miikodé kioszkok, érzékeldk stb. csat-
lakoznak ehhez a kdzponti adatbazishoz. A gyar még nem
végezte el a telepitést az egész termelésben, de sok gép
mar rendelkezik érzékeldkkel, szkennerekkel, 3D-s kame-
rakkal, hogy megbizhatobb képet kapjanak a folyamatok-
rol. Néhany eszkoz képes egymassal is kommunikalni.

A dolgok internetének €s az dsszekapcsolodas fontos-
saganak ¢l6 példaja az Operator Learning Management
System (OLMS). Az OLMS a munkavallalok képzettsé-
gének (és jogosultsagainak) digitalis monitorozasarol €s
tevékenységével valo allando 6sszeegyeztetéseérdl szol. Ha
egy munkavallalo bejelentkezik egy gépre egy feladat vég-
rehajtasahoz, a gép azonnali visszajelzést ad arrol, hogy
rendelkezik-e az adott feladathoz sziikséges szakképesi-
téssel és/vagy jogosultsaggal. Ha a munkavallal6é nem ren-
delkezik megfeleld vagy korszertsitett képesitéssel, akkor
arendszer egy e-learning feliiletre iranyitja az tizemen be-
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lil, ahol gyorsan megtanulhatja a sziikséges eljarasokat.
A kozelmultban a gyar bevezette a rendszer 1j moduljat.
Ez a modul elemzi a munkavallal6 korabbi teljesitményét
(példaul témakat, pontszamokat), és ennek alapjan a mo-
dul egyéni és személyre szabott képzésfejlesztési tervet ja-
vasol. A modul mintegy 1000 alkalmazottal foglalkozik.
Bar ezt az eszkozt viszonylag hosszu ideje hasznaljak a
gyarban, az eszk6z hatékonysagaval kapcsolatos mutatok
nem allnak rendelkezésre.

Big data — adatvizualizacio

A valos idejii teljesitményértékelési rendszer a kozpon-
ti adatallomanyon alapul. A valds idejii indikatorok a Go
Meeting teriiletek — amelyek a gyari személyzet szamara
kijeldlt tizemi teriiletek — érintéképernyds TV képernyd-
jén érhetdek el. Az alkalmazottak hozzaférhetnek az ope-
rativ mérészamokhoz, mint a futd termékek, a hulladék
aranya, a hatékonysag, a leallasok, a végrehajtando cse-
lekvések, a vevdi panaszok stb. A valos ideji adatok f6-
ként leir6 adatok. A vallalat ma még nem tud eldrejelzést,
prediktiv analitikat késziteni ezek alapjan, raadasul csak a
kdzponti adathalmaz egy kis részét hasznalhatjak fel.

Felhd — helyi szerverek

A cég elsésorban belsd vagy csoportszintli szervere-
ken tarol adatokat, és csak korlatozott mértékben tamasz-
kodik kiils6 partnerekre. Ezek a belsd szerverek nemcsak
adatokat tarolnak, hanem elvégzik a sziikséges szamitaso-
kat és adatfeldolgozasi feladatokat is. A TE inkabb a helyi
megoldasokat részesiti elonyben, ami a vallalat kiberbiz-
tonsagi felkésziiltségének hianyossagaival magyarazha-
t6. Tovabba, a helyi internetes vonalak (és az altalanos
internet-infrastruktira) nem tudjak kezelni a megfeleld
felhészolgaltatasok rendszerkdvetelményeit. Egy pilot
projektben a TE regionalis gyarai &sszekapcsoldodnak,
¢és egy specifikus termelési adatallomanyt osztanak meg
egymassal. A tobb gyar adatainak 6sszehasonlitasa lehe-
téséget nyujt a fejlesztendo teriiletek megtalalasahoz.

Szenzorok — okos és intelligens szenzorok, andon

A magyar gyarban tobb ezer ,,0kos” érzékelé mikddik
az adatok gytjtésére és tovabbitasara, valamint husz ,,in-
telligens” érzékeld, amelyek sziikség esetén beavatkozhat-
nak (Yurish, 2010).

Az ,,0kos” (vagy hagyomanyos) érzékelot beépitik a
gépbe. Ha a termelés ledll, értesitést kiild a gépkezeldnek,
hogy beavatkozzon. Amikor a munkavallalé eléri a hely-
szint, latja a gép vizudlisan megjelenitett teljesitményét
a gépen elhelyezett monitoron €s az észleli a problémat.
Ha ismeri a megoldast, beavatkozhat és visszaallithatja a
gyartasi folyamatot. Ha nem, akkor értesitenie kell a felet-
tesét. Ez gyakorlatilag egy digitalis andon rendszer. A be-
mutatott megoldas egyik nagy elénye, hogy a miiveletekre
¢és a gépekre vonatkozo valos idejii adatokra timaszkodva,
valamint a dontéshozatal kidolgozott beavatkozasi proto-
kolljait rdgzitve gyorsabban tudnak megoldani probléma-
kat, ¢és igy jelentésen csokken a leallas.

A mindségligyi feladatokat és a prediktiv karbantartast
wintelligens” érzékelok tamogatjak az izemben. Az ,,intel-
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ligens” érzékeld méri a nyomasgorbét, és a mért adatok
alapjan eldre jelzi a termék mindségét (hogy megfelel a
szabvanynak vagy sem). A rezgésérzékeld hasonléan mi-
kodik, amikor karbantartasi igényt jelez elére. Ha az érzé-
kel6 altal mért adatok jelentésen eltérnek a tesztek soran
meért referenciaadatoktol, akkor az érzékeld a kopas vagy
eldre jelzett meghibasodas miatt javasolja a karbantartast.
A TE kiilonds figyelmet szentel az érzékel6knek.
Nemrégiben a cég megvasarolt egy szenzor gyarto céget a
know-how és a K+F ismeretek megszerzéséhez.

Kiterjesztett valdsag — okos szemuivegek

A gyarnak még nincsenek projektjei okos szemiiveg-
gel, azonban egy kisérleti projektet terveznek az észak-
amerikai TE gyar tapasztalatai alapjan. Ott a karbantartok
¢és az ilizemi dolgozok okos szemiivegeket hasznaltak. A
munkatarsak a specialis karbantartasi folyamatok végre-
hajtasa soran kovethetik az okos szemiivegek altal bemuta-
tott utasitasokat. Az intelligens szemiivegek megjelenitik
a végrehajtando folyamat Iépéseinek listajat. A munka-
tarsak elvégzik a Iépéseket a listanak megfeleléen, és az
egyes Iépések végén a listat a szemmozgassal jeldlhetik
meg. Tehat ez egy utasitaslista és egy minéség-ellendrzé-
si lista egyidejiileg. Azonban a helyi vezetdk véleménye
meglehetdsen kritikus ezzel a megoldassal kapcsolatban.
Azt mondjak, hogy sokan nem szeretik az intelligens
szemiiveget. Sok munkavallalot zavar, ami részben a ge-
neracios kiilonbségekkel magyarazhato.

Additiv termelés

A gyar a froccsontés teriiletén a vallalatcsoport kiva-
l6sagi kozpontja. Ez a szerep kiemelkedé szakmai kom-
petenciara, illetve arra, hogy egyfajta tudaskozpontként
mikodnek a tobbi gyaregység iranyaba. Elészor egy
fémalapu additiv technologiaval kezdtek kisérletezni. A
pilot f6 célja az volt, hogy tapasztalatokat szerezzenek a
technologiarol. A kozeljovében egy 1) ipari 3D nyomtatod
is érkezik, sajat hiitérendszerrel. Az additiv technologia
jelenleg még prototipus fejlesztésére és belsd tesztekre
korlatozodik. Hasznalata hatékonyabb az emlitett teriile-
teken, mivel kisebb az alkatrész igénye, igy a karbantartas
is kevesebb eréforrast igényel. A prototipus gyartas mel-
lett a gyar az additiv termelést a potalkatrész-gyartasban
hasznalja, ahol a szabvanyok nem olyan szigortiak. Mos-
tanaig ezt a technologiat nem lehetett sorozatgyartasban
felhasznalni az autdipar szigort szabvanyai miatt. Ezek a
gépek nem kapnak tantsitvanyt az adott anyag- és vegy-
ipari szabvanyokra vonatkozoan.

Robotika

A nagy hozzaadott értékl termékek eldallitasa soran
a robotok precizios feladatokat végeznek. A kdzeljovoben
a gyar komolyan tervezi robotok hasznalatat az utangyar-
tott termékek esetében is. A robotok képesek lennének
koriilbeliil 15-100 hasonlo tételbdl homogén sorozatokat
késziteni kozel nulla atallasi idével. Ez a megoldas teljesen
megvaltoztatna a raktarozas szerepét: a folyamat rugal-
massaga miatt a gyarnak aligha lenne sziiksége a termék
¢és a draga, sok helyet foglal6 szerszam készletekre.

A cég 14.0 torekvéseinek értékelése

Ipar 4.0 érettség

A magyar gyarnal az 14.0 technologiak mind harom pil-
léréhez kapcsolodoan szamos eszkdzzel folyik kisérletezés,
néhany pedig mar a napi rutin része (3. tablazat). Schuch és
szerzotarsai (2017) digitalis érettségi modelljében a gyarat
tobb jo gyakorlata alapjan valahova a 3. (lathatosag) és a
4. (transzparencia) szint koz¢ lehet helyezni. A munkaval-
laloi képzési program nemcsak tovabbképzést biztosit (tu-
lajdonképpen automatizalt modon), de egyben jol lathatova
és kontrollalhatova teszi a munkavallalok géphez valo hoz-
zaférését (3. szint). A rovid kisérletezési szakasz mellett is
jelentds tapasztalat halmozodott fel a big data (elemzéshez)
kotheté valds idejii adatvizualizacioval (3. szint). A GO
meeting teriileten elérhetd informaciok nemcsak a lathato-
sagot teremtik meg a teljes tizemre, de sok Osszefiiggésre is
ramutatnak, timogatva a miértek megértését (4. szint). Ezek
mellett a szenzorok hasznalata és a 3D nyomtatas terén tor-
tént nagyobb elérelépés. A telepitett érzékeldk segitenek az
esetleges problémak gyors feltarasaban és megoldasaban (4.
szint). Ugyanakkor az lizem még nem jutott el arra a szintre,
hogy a hibakat képes legyen eldre jelezni (5. szint). Bar az
intelligens szenzorok mar gytjtenek adatokat, de azok fel-
dolgozasa megfeleld szakértelem hijan még nem megoldott.

Az ipar 4.0 alkalmazasanak elényei

Az ipar 4.0 alkalmazasokba torténd intenziv beruhazasi
tempo miatt a cégnél egyeldre még nem volt energia és erd-
forras arra, hogy a valtozasok tényleges pénziigyi hatésait
szamszerUsitsék. A tanacsadocégek jelentései ezen a téren
meglehetésen optimistak (Geissbauer és szerzotarsai, 2016;
Deloitte, 2015; Riissmann és szerzétarsai, 2015), de ezt az
optimizmust csak szorvanyos, leginkabb példaként bemuta-
tott vallalati adatokkal tamasztjak ala. Véleményiink szerint
a valtozasokat eldszor és leginkabb az operativ mutatokban
lehet majd észlelni. Szamottevé pénziigyi haszonra akkor
szamithatunk, amikor teljes folyamatok — nem csupan szi-
getszeri miikodési elemek — digitalizacidja valosul meg.

Ugyanakkor kozvetett hatdsok mar most is egyértel-
mien észlelhetdk a cégnél. Ilyen hatas példaul, hogy a
GO meeting teriiletnek koszonhetden a papirfogyasztast
ki tudtak kiiszobdlni és az adatok valos idében lekérheto-
ek a rendszerbdl. Mindezek kovetkeztében a dontéshoza-
tal sokkal inkabb a tényeken alapul, és az lizemben foly6
munkat a vezeték gyorsan atlatjak a megfeleld informaci-
okat lekérve az okos monitorokon. Az OLMS rendszert a
dolgozok szeretik, hasznalataval tudasuk megbizhatobba
valt, bizonytalansag esetén a rendszerhez tudnak fordulni.

Az alkalmazast hatraltatd tényezdk

Mivel a szakirodalomban és a koncepcionalis anya-
gokban leginkabb az ipar 4.0 atiité hatasairol olvashatunk,
ezért fontosnak tartjuk az ipar 4.0 alkalmazasok beveze-
tésével kapcsolatos specialis problémakrol is irni. Ezek a
problémak raépiilnek a projektek altalanosan tapasztalha-
to problémaira, amilyen példaul a valtozasokkal szembeni
ellenallas. Ezen altalanos problémakat a cég mar megta-
nulta megfelelden kezelni.
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Ipar 4.0 technolégiak

Gyakorlati alkalmazas
a vizsgalt vallalatnal

Vart elényok

A bevezetést gatlé
tényezok

a teljesitmény-
mérdszamok valos idejl
megjelenitése okos

- pontosabb eldrejelzés
- kiegyensulyozott
termelés

- valos idejii folyamat

- nagyon draga
- nagy szakértelmet

Big Data \ 1 P igényel a tervezésben
képernyékon ellendrzés és vizualisan | Y s
. . , ¢és a megvaldsitasban
a GO meeting megjelenitett folyamat s
teriileteken paraméterek
- kdzponti adatbazis
- javul a munkabiztonsag
Operator Learnin - novekszik - csak akkor hatékony,
Internet of Things P & a hatékonysag ha rendszeresen

Management System

- a vevOi panaszok

keletkezik tartalom

gyartas

Dominansan hatékonyabb kezelése
digitalis - a valds ideju - magas fokl bizalmat
adatfeldolgozas elésegiti | igényel a partnerekkel,
" L helyi szerverek, a gyarak | az adatmentést beszallitokkal
Felhdalapt szamitastech- |, y1 SZEvere. gy Z acatmentest z
. N ez allnak 0sszekottetésben | - tovabbi szdmitasi szemben
nika, felhdszolgaltatasok . . .
egymassal kapacitas vonhato6 be - nagyon magas
- erdsiti az ellatasi lanc a kiberbiztonsagi
integraciojat kockazat
- gyakorlatias tanulasi
folyamat - nehéz elérni
Kiterjesztett valosag .. - az elérhetd j a dolgozoi elfogadast
\ okos szemiiveg . L o P
megoldasok informaciok révén - koltséges,
hatékonyabb emberi nem kiforrott
folyamatok
. . . - halozatot
- javul6é munkahelyi _ hagy halozato
. . : . igényel
intelligens szenzor biztonsag .
N S 1 . 1, - a big data nagy
(6nkalibralo) - big data jon létre L.
, L . adatelemzési
. - hatékonysag novekszik o,
Ragaszto Szenzorok kapacitast igényel
- gyors valasz a termelési q e,
gyor valasz - a hibas jelzések
meghibasodasokra e L.
okos szenzor (andon) . lelassitjak a termelési
- alacsonyabb mindség
vty s folyamatokat
koltségek
- n6 a termelési rugal-
massag - koltséges
- magasabb termelékeny- | - nagy sorozatok ese-
ség és gyorsasag kis so- | tén lasst (ha lehetsé-
Additiv termelés 3D nyomtato (fém) rozatok esetén ges egyaltalan)
- gyors prototipus gyar- | - nehéz a mindségi
. tas specifikacioknak valod
qulpansan - hatékony potalkatrész | megfelelés
fizikai

Robotika

robotok nulla atallasi
id6 igénnyel

- névekvo termelékeny-
ség, csokkend hulladék

- hatékonyabb kis soroza-
tok esetén is

- alacsonyabb koltségek
(eszkozok, készlet)

- nagyon nagy beruha-
z4si igény

- hidny van szakért6k-
bol és a mérnokokbol
a munkaerdpiacon

3. tdblazat Az 14.0 technol6gidk hasznalatanak eredményei a TE -nél

A gyartoegységben az ipar 4.0 most kisérleti fazis- !
ban van. Ez a fizis mar magaban foglalja a magas szintli !
informatikai halézat kiépitését is (kozos platform, ERP !

rendszer, fizikai haldzat). Esetiinkben ez a koltség a teljes
digitalis koltségvetés 60%-at teszi ki, amire nem szamitot-
tak a tervezési fazisban. A TE mas gyaraiban, ahol az itt
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kikisérletezett megoldasokat alkalmazzak majd, az infor-
matikai halozat fejlesztésének koltségaranya még maga-
sabb lehet, mintegy 80%.

Az 14.0 technologiak alkalmazasa a koltségek egy ma-
sik nagy hanyada lesz. Ennek oka az, hogy nagyon kevés
kulcsrakész megoldas all rendelkezésre, igy a vallalatnak
sajat maganak kell azokat kifejlesztenie. A kiberbiztonsag
kérdése is folyamatosan napirenden van, és jelentds kolt-
ségigénye van.

A koltségek mellett a masik kritikus tényezo a tudas
hianya. A tudas hianya nemcsak a mérnokok €s az infor-
matikai szakemberek esetében jelent problémat, hanem
technologiak alkalmazasanak tamogatasat végzd tanacs-
ado cégeknél is hianyzik. A specialis know-how hianya
miatt nem tudnak technikai segitséget nytjtani a vallala-
toknak. A know-how generaldsa lehetové tenné az egysé-
ges platformok és szabvanyok elérhetdségének terjedését.
A peer-to-peer kapcsolatokban is hidnyzik a tudas. Jelen-
leg nagyon kevés gyarto cég foglalkozik még az 14.0-val,
igy az egymastol valo tanulasi lehetéség (benchmarking)
is korlatozott. Az a kevés cég, amely nyitott a digitaliza-
ci6 felé, titokban tartja az 6sszes adatot, hogy megvédje
technologiait. Az esettanulmanyban szereplé vallalat a
hat-szigma tapasztalattal rendelkezd kollégainak bels6
oktatast szervezett az R nyelvrdl, az adatelemzd szoftver
hasznalata érdekében.

A vallalat fels6 vezetése az 14.0 irdnyba vald elmoz-
dulaskor expliciten megfogalmazta a termelékenység ja-
vitasat. Egyeldre kevés jele van a mérhetd eldrelépésnek,
igy a rovid és kozéptavu profitnyomas szintén akadaly-
nak tlinik. Az els6 1épések inkabb kisérletezésnek ming-
stilnek. Az eszkdzok magas koltségei mellett a beruhazas
megtériilésének ideje is bizonytalan. Gyakran el6fordul,
hogy egy technologia hasznalatat kvetéen 1-2 év utan 0j
beruhazasokra van sziikség ahhoz, hogy ki tudjak hasz-
nalni a megoldasban rejlé lehetdségeket. Ezért a vezeto-
ség eldrelatasa, tamogatasa ¢és nyitottsaga elengedhetetlen
feltételek.

A cégnél az adaptacio kezdeti idészakatol szembesiil-
tek az emberi erdforrassal kapcsolatos kihivasokkal. Az
operatorok nem mindig szeretik az 0 technologiakat €s
eljarasokat. Az operatorok akar félnek is attol, hogy az
automatizalas miatt elveszitik munkajukat. Az atallast
tamogathatja a vallalat azaltal, hogy mar a kisérleti sza-
kaszban bevezeti az uj eszkdzoket a gyarto teriileten, ahol
a dolgozok javaslatokat tehetnek és maguk is fejlesztévé
valhatnak. Elképzeléseik altalaban ndvelik az eszkozok
hasznalhatosagat.

A vizsgalt vallalatnal nagy hangsulyt helyeznek a
meggy0Ozésre és az oktatasra. Ez a két tevékenység teszi ki
a projekt idejének legnagyobb részét. A vallalati tapasz-
talatok alapjan a végrehajtasi folyamat csak akkor lehet
sikeres, ha az emberek meg vannak gy6zodve arrol, hogy
az 0j technologia vagy modszer hatékonyabba teszi mun-
kajat. Ezutan be kell tanitani az alkalmazottakat, és meg
kell gydzni Oket a végrehajtas elonyeirdl. Ugyanakkor
feltételezhetd, hogy ebben a kozegben a munkavallalok
korében a technologia megjelenése egy dnkivalasztodasi
folyamatot indit el.
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Fontos kiemelni, hogy az egyes technologiaktol fiig-
getlenill jelentkezik a digitalis szervezeti atalakitas. En-
nek egyik jele a kdzponti stratégiaalkotasi folyamat, illet-
ve a gyari feleldsok kinevezése. Ugyanakkor a vizsgalat
idészakaban a globalis vallalati strukturaba illeszkedd
munkaszervezet nem volt.

Kévetkeztetések

Kutatasunk legfontosabb hozzaadott értéke, hogy egy
vallalat ipar 4.0 Iépéseit atfogdan mutatja be, érzékeltet-
ve e 1épések motivacioit, elényeit, nehézségeit. Mivel az
14.0-val kapcsolatos empirikus kutatasok még csak kezde-
ti fazisban jarnak, ezért a kutatdasmodszertani javaslatok
alapjan (Yin, 2012; Karlsson, 2009) az els¢ feladat ele-
gendd gyakorlati tapasztalat begytjtése, amelyek szinte-
tizalasaval az els6 tudomanyos modellek kialakithatok, és
az adatok nagy mennyiségben vald gyijtése ¢€s elemzése
kérddivek formajaban megvalosithato. A cikk gyakorla-
ti értéke, hogy benchmarkinggal szolgal az Ipar 4.0-ban
gondolkodd mas vallalatok szamara.

A vizsgalt vallalat tapasztalatai megerdsitik, hogy az
14.0 csucstechnologidi dsszefonodnak: a big data elemzés
megfeleld hasznalata feltételezi a dolgok internetét (szen-
zorokkal felszerelt gépek halozatat), az adattarolasi és sza-
mitasi kapacitast (felhd), valamint a szoftvermegoldasok
¢és a megfeleld tudas egyidejli rendelkezésre allasat. Az
14.0 fizikai szféraja, mint az okos gépek, RFID rendsze-
rek stb., csak ezekbe az Osszefonodo digitalis halozatba
agyazhatok be. Eppen ezért az integralt digitalis transz-
formacionak mar az elsé 1épései is nagyon koltségesek.
A koltségeket még inkabb ndveli, hogy ma szamos elté-
16 ipari szabvany miikodik parhuzamosan. Emiatt a mas
gyartoktol szarmazo gépek dsszekotése Osszetett feladat.
A szabvanyok egységess¢ valasat kovetden a szenzorok
mar az alaptechnologia részét képezhetik, ami nemcsak
az Osszekotés koltségekeit, de annak bonyolultsagat is
csokkenteni fogja. Természetesen az eladott szenzorok
szamanak ndvekedésével €s a technologiai fejlodésnek ko-
szonhetden is csokkenhetnek a gépek haldzatba kotésének
koltségei, mint ahogyan a bevezetési tapasztalat is segithet
ebben. Ez a tapasztalat azonban egyel6re hianyzik még a
nagyobb cégeknél is. Mivel a kisérleti projektek jol ter-
vezett lanca magas mindségii technologiai infrastruktarat
¢s human kapacitast igényel mar a kezdetektdl, ezért az
14.0 jelenség még az eddigieknél is szélesebb szakadékot
eredményezhet a vezetd és lemaradd vallalatok kozott
(Andrews és szerzotarsai, 2016), illetve a nagy ¢€s a kisval-
lalatok k6z6tt (Sommer, 2015).

Az 14.0 esetvallalatunk szamara is koltséges kisérle-
tet jelent, holott a cég fejlett technoldgiai megoldasokat
hasznal folyamataiban, és a 3. ipari forradalom tiikrében
modern infrastrukturaval dolgozik, egy jovedelmezd
iparagban. A kevésbé jovedelmezd, masodvonalas tech-
nologiakat (pl. oreg gépek, vagy szenzorokkal nehezen
felszerelhetd berendezések) lizemeltetd, gyenge informa-
ciotechnologiat ¢és fizikai infrastruktarat alkalmazo cé-
geknél valodi kihivast jelent mar e korlatok lekiizdése is.
Ezt tetézi, hogy az ilyen cégek korében a rendelkezésre
allé human kapacitas még erésebb korlatként jelentkezik



— akar a kisérletezésbe sem realis belekezdeniiik. Ez utob-
bi vallalatok valoszintileg egy toredezett digitalis iranyba
tudnak elmozdulni, ha egyaltalan probalkoznak.

Mind az irodalom-dsszefoglaloban, mind a cég leira-
sakor a technologiat helyeztiik a kozéppontba. A vallalati
érettségi modellekben, illetve egyes szakirodalmakban
(Shuch és szerzotarsai, 2017, Schumacher és szerzétarsai,
2016; Geissbauer és szerzOtarsai, 2016; Weber és szerzo-
tarsai, 2017) is tetten érhetd az 14.0-val egyiitt jar6 komp-
lex valtozas. Ezekben a komplex megkozelitésekben a
technologiai valtozasok mellett a szervezeti megoldasok
¢és az emberi er6forras is 6nallo elemként jelenik meg.

A cég tapasztalata szerint a sikeres digitalis valtozas
magas mindségli vdaltozasmenedzsment és projektme-
nedzsment-képességeket kovetel. A digitalis atalakulas
specialitasair6l azonban még keveset tudunk. Az atalaku-
lasnak két sajatos jellemzdje lehet: (1) az atfogo digitali-
zacio még a vezetd vallalatoknal is ujdonsag, ezért nem
nagyon akarjak még a megszerzett tudast masokkal meg-
osztani és masoktol tanulni, (2) a digitalizaciot részlege-
sen a generdcios szakadék is athatja (azaz az X, Y és Z
generaciok technologiahoz valo eltéré hozzaallasa).

Az mar a kisérletezés idészakaban vilagossa valik,
hogy az egyik legnagyobb akadaly a human erdforras. A
termel6szektorban mar nétt a magasan képzett munkasok
iranti igény, mig az alacsonyan képzettek iranti keres-
let dramaian csokkent az elmult évtizedekben (Rodrick,
2016). Ugyanezek a trendek érvényesek az autdiparban,
ahol a téke szerepe is felértékelédott (Timmer €s szerzo-
tarsai, 2015). Az elorejelzések e trendek folytatodasara
szamitanak a munkaerdpiacon (Frey — Osborne, 2017).
Mikroszintli elemzésiink finomitja ezeket a megatrende-
ket. A régioban napjainkban a képzetlen és alacsonyan
képzett munkasok iranti igényt a ndvekvd kapacitasok
generaljak, de kozéptavon ez nem fenntarthatd (Nabelek
— Sturcz — Toth, 2016). Vilagos, hogy az 14.0 a technolo-
gian alapul, igy a téke szerepe a munkaerdvel dsszevetve
erdsddni fog, a munkaerd tekintetében pedig a magas kép-

Végiil, a human erdforrassal kapcsolatosan egy to-
vabbi korlatozo jegyre hivjuk fel a figyelmet. A TE-nél
adatelemzési képességekkel rendelkezd szakemberek hia-
nya. Nem konnyti a helyzet megoldasa, mivel a vallalatok
globalisan harcolnak a tehetséges szakemberekért, és a
termelékenyebb régiok/iparagak elonyt élveznek. Még a
vezetd multinacionalis vallalatok is hasonl6 problémakkal
szembesiilnek Kelet-Eurépaban. igy, bar esetvallalatunk
tapasztalata alapjan a digitalis gyar koncepcioja terjed, de
a koncepcio kiteljesedését a szakképzett munkaerd hianya
korlatozhatja.

Bar az 14.0 fejlesztésekkel kapcsolatban az elsédleges
motivum az lizleti eredmények javitasa, illetve a miiko-
dési mutatok fejlesztése, esetvallalatunk e tekintetben a
rovidtav és hosszu tav dilemmajaval szembesiil. A TE-nél
az 14.0 beruhazasokat a koltségek csdokkentése érdekében
inditottak el felsdvezet6i tamogatas mellett, de rovid tavon
egyeldre az 6ridsi kezdeti beruhazasokkal szembesiilnek.
Pillanatnyilag nem képesek a bevezetett technologiak
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eredmeényét sem mérni kozvetleniil. Ez mas vallalatokat
visszatarthat az Gton valo elindulastol.

A kutatas korlatai és jovébeli kutatasi
lehetéségek

A kutatas f6 korlatja modszertani. Esettanulmanyunk
hasznos informaciokat nyujt és fontos Osszefiiggésekre
mutat rd egy olyan 1j témaban, mint az ipar 4.0, de a je-
lenségek és az eredmények nem altalanosithatok. Jol tet-
ten érhetd azonban az esettanulmanybol, hogy az 14.0-val
kapcsolatban a szakirodalomban megjelend, a technologi-
ara fokuszalo, illetve az eredményekre kihegyezett altala-
nosan hasznalt ,,narrativa” kiegészitésre szorul, stratégiai,
human és szervezeti szempontok egyarant befolyasoljak a
digitalizacio sikerét. Ezekre mutat ra cikkiink.

Ez az esettanulmany jo alapot ad kutatasunk folyta-
tasadhoz. A jovében az 14.0 mikroszintli vizsgalatahoz
tovabbi esettanulmanyokat terveziink késziteni, tovabba
keresztmetszeti kérddives adatelemzést €s panel-adat-
elemzést is végziink majd, hogy az eredmények altalano-
sithatoak legyenek, illetve hogy a fejlddés mértékét mezo-
¢s makroszinten is meg tudjuk ragadni.

A jelen kutatas korlatja még a magyar kdrnyezet. Bar
az orszagban jelen 1évo leanyvallalatok fejlettek, mégis, a
kontroll nem az 6 keziikben van, ami befolyasolhatja a ko-
riilményeket, lehetéségeket. Mas orszagokban, vezetd le-
anyvallalatoknal és/vagy vallalati kdzpontokban gytijtott
informaciok tudnak feloldani ezt a korlatot. A cikk szerzoi
ebbe az iranyba is tesznek erdfeszitéseket.
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SZILAGY!I ANITA — MESZAROS TAMAS
A MAGYAR TELEKOM ESETE

A HALOZATKIEPITESTOL A DIGITALIS VILAGIG
STRATEGIAALKOTAS: ELMELET ES GYAKORLAT

Jelen tanulmany az orszag egyik meghatarozé vallalatanak, a Magyar Telekomnak két és fél évtizedes (1990-2015) torténetét
tekinti 4t a menedzsmenttudomany, azon belll is a stratégiai menedzsment nézépontjabdl. Az esettanulmanyszerl leiras
alkalmat ad arra, hogy néhany fontos tézisét a stratégiamenedzsment-diszciplinanak a gyakorlati megvalésitas, vagy éppen
megvaldsithatdsag szempontjabél elemezzék a szerzék. igy, tobbek kézétt sor keriil stratégiai periddusok és kapcsolédo
stratégiak feltarasara, az adaptiv stratégiai gondolkodas bizonyitasara. A valtozdsokhoz valé alkalmazkodas jol kovethetd
az egyes periddusok vizidinak valtozasaban, az irdnyitas és szervezet atalakitasaiban. Bizonyithaté ugyanakkor Mintzberg
tézise a szandékolt és megvaldsitott stratégiak kozotti kulonbségekrdl (Mintzberg, 2005), vagy példaul McGrath innovaci-
Oja az atmeneti versenyelényrdél (McGrath, 2013). Az egyes periddusok elemzési hatterét az eréforras-alapu vallalatelmélet
adja, azon belil is jelentés mértékben tamaszkodtak a szerzék Robert Grant ezzel kapcsolatos munkajara (Grant, 1991).

Kulcsszavak: stratégiai menedzsment, Magyar Telekom, er6forras-alapu vallalatelmélet, stratégiai periédusok

Magyar Telekom egyike a Magyarorszagon miikddo
legnagyobb, és talan legismertebb részvénytarsasa-
goknak. Aligha van magyar csalad, aki nem ¢élte meg a
vezetékes telefonra varas élményét még az 1980-as évek-
ben is, de valdszintileg még kevesebben vannak azok, akik
nem vették még soha semmilyen formaban igénybe a cég-
csoport €s versenytarsainak szolgaltatasait a telefonalas,
internetezés és televiziozas soran. Ezért is érdekldésre
tart szamot, hogy vajon milyen fejlodési palyat jart be ez
a tarsasag az elmult negyed évszazadban. A mai Magyar
Telekom és elédei milyen stratégiakat alkottak és kovettek
a rendszervaltastol napjainkig? Hogyan alkalmazkodtak e
stratégiak az iparagban zajlo viharos gyorsasagu techno-
logiai fejlodéshez és a versenykérnyezethez? E tanulmany
célja, hogy e kérdésekre adott valaszok soran feltarja 25
¢év stratégiai periodusait €s azok legfontosabb jellemzdit.
E cikk mifaja esettanulmany, ami jelentds mértékben
meghatarozta a kutatas modszertanat.

Alapvetden harom forrasra tamaszkodtunk:

* Az elemzési szempontok megalapozasahoz, vala-
mint a stratégiai menedzsment rendszere gyakorlati
adaptalasanak bizonyitasahoz a szakirodalom — el-
sOsorban — alapmiiveit hasznaltuk fel.

* A legnagyobb munkat a vallalati nyilvanos adatok,
a vizsgalt 25 év éves jelentéseinek, Fenntarthatosagi
jelentéseinek, Kulturavaltasi fiizeteinek stb. feldol-
gozasa igényelte. Elsdsorban nem a szamszeri ada-
tokra helyeztiik a hangsulyt, hanem a megjellt do-
kumentumok azon elemeire, amelyekbdl a stratégiai
vezetés megoldasai érhetdk tetten. Ide sorolhatok pl.
a rendszeresen megjelent kiildetések, amelyek az

! Koszonetnyilvanitas

egyes periodusok fokuszait és legfontosabb akcioit
irjak le (pl. mikor jelent meg markansan a tarsadal-
mi felelésségvallalas a vallalat célrendszerében).

* A harmadik forrast a nagyon fontos mélyinterjuk
jelentették, két vallalati szakértovel. Ezek egyiittes
iddtartama 4-4,5 orat tett ki. Az interju inditasdhoz
elére megadott kérdéslistat allitottunk &ssze. Ezen
beszélgetések részben megerdsitették, részben ki-
egészitették a tobbi forrasbol levonhato kovetkezte-
téseket.

Az Osszegyljtott és rendszerezett informaciok, célja-
inknak ¢és a mifajnak megfelelden, elsdsorban kvalitativ
elemzésekre adott lehetdséget.

A kutatas gondolatmenetét értelemszertien befolyasol-
tak a stratégiai menedzsment elméletének meghatarozo
paradigmai és tézisei, folyamatosan feltéve magunkban a
kérdést, vajon célvallalatunk gyakorlati megoldasai azok-
bol mit és milyen modon bizonyitanak?

Az egyes periddusok hataraihoz és markans vonasai-
hoz jo kiindulasi pontot jelentettek a vallalati dokumentu-
mokban szerepld kiildetések, €s természetesen az éves je-
lentésekben vagy egyéb publikacidkban megfogalmazott
stratégiai 1épések.

A tovabbi elemzések keretrendszeréill az erdfor-
ras-alapu vallalatelmélet (Wernerfelt, 1984), és a hozza
szorosan kapcsolodo, az eréforrasok egyiittmiikodésére
épiild alapvetd képességekrol szol6 tanulmanyt (Prahalad
— Hamel, 1990) hasznaltuk. Mindehhez kivalo formalis le-
hetdséget nyujtott Grant 2008-ban magyarul is megjelent,
»A versenyelony eréforras-alapt elméletének jelentdsége
a stratégiaalkotadsban” cimi tanulmanya, pontosabban az

A kutatas soran személyes interjukra is sor keriilt. EzGton koszonjiik Lennert Marton és Szilagyi Gyorgy segitségét, akik nagyban hozzajarultak a cikk

megjelenéséhez. Tovabba koszonjiik Korddy Juditnak, hogy a Magyar Telekom Infotéka kdnyvtaraban segitette a forrasgytijtést.
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abban rogzitett folyamatmodell, amely leirja az eréforra-
sok szambavételétdl a stratégidig megteendd 1épéseket.

A kett otvozetét, vagyis e 1épések beillesztését az egyes
periodusokba, az egyik fontos kutatasi eredménynek tekint-
juk. A vallalati feltar6 munka soran deriilt ki, hogy a cég
stratégiai és megvalositasuk tovabbi elméleti hattér bizo-
nyitasara alkalmasak, hiszen egyrészt a dinamikus képessé-
gek spontan vagy tudatos fejlesztése és alkalmazasa érhetd
tetten (Teece et al., 1997), masrészt azonosithatok a kettds
képességii vallalatok alapvetd kovetelményként elfogadott
tulajdonsagai, mint a felfedezés és kiaknazas parhuzamosan
megvalosulo egyiittese (Tarddy, 2016). Nem kevésbé tartot-
tuk lényegesnek megjeleniteni az ,, atmeneti versenyelény”,
mint a XXI. szazad stratégiaimenedzsment-irodalom egyik
ujitasanak megvalosulasat (McGrath, 2013).

Szamos példa talalhato a cég életében, amely Mintz-
berg hires tételét, a szandékolt és megvalositott strategiak
kozotti kiilonbségekrol, dsszefliggésekrol szol (Mintzberg
et al., 2005). Ez utobbinak kiilon fejezetet szenteliink, mig
a dinamikus képességek az egyes periddusok szoveges
elemzése soran jelennek meg.

Az elméleti hattérbdl természetesen nem hianyozhat
a ,,porteri paradigma” (Porter, 1980), hiszen a verseny-
elény €s a tarsasag agazaton beliili pozicidja a téma fontos
részét képezi.

Bar a technologiai fejlodés mint az egyes periodusok
meghatarozé motorja jelentds szerepet jatszik a stratégiak
tartalmanak kialakitasaban, a cikk terjedelme nem tette
lehetéve, hogy jobban elmélyiiljink az ,,Ipar 4.0” keret-
rendszerében (Geissbauer et al., 2016).

Stratégia és periodizacio

A Magyar Telekom ,, Magyarorszag vezetd tavkozlési
szolgaltatoja, amely a telekommunikacios és infokommu-
nikacios (ICT) szolgaltatasok teljes skalajat nyujtja, bele-
értve a vezetékes és mobiltelefonos, az adatatviteli és nem
hangalapu, valamint az informatikai és rendszerintegra-
cios szolgaltatasokat” (Fenntarthatdsagi jelentés, 2012,
2013). A csoport vallalati szintl stratégiaalkotasi tevé-
kenységét ,,zaszlora tlizve” indulasként rogzitsiik az utob-
bi évek Fenntarthatosagi jelentéseiben (2014-2015-2016)
megjelend missziojat: ,, Erthetébbé és elérhetébbé tessziik
a digitalis vilagot. Mindenkinek biztositjuk a konnyebb,
szinesebb és sikeresebb élet lehetdséget”.

Az ezen miikddési korrel jellemezhetd vallalatcsoport a
rendszervaltastol kezdédden 6t stratégiai periddusra bont-
hato fejlodési palyat jart be, amelyeket az /. dbra mutat be.

1. dbra A Magyar Telekom fejlédésének f6bb periddusai
(1990-2016)
Forras: sajat 0sszeallitas

L
d
MATAV
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Az els6 periodus az 1990-es évek nagy részét feldle-
li, amely a privatizaciorol és a piaci liberalizaciora vald
felkésziilésérdl szol. A masodik periddus 2004-ig tartd
iddszakaban a teljes liberalizacio megvalosul a tavkoz-
Iési piacon, amelyre természetesen a cégnek fel kellett
késziilnie. 2005-t61 elindult a markavaltas, amely egyben
strukturalis atalakulasokat is eredményezett. A harmadik
periodusban az elkiilonilt tavkozlési tarsasagok két fazis-
ban egybeolvadtak, ¢és igy teljessé valt az integracio. A
negyedik korszakban a vallalat megprobalt tallépni sajat
hatarain és alaptevékenységétdl (core) eltérd (beyond core)
piacokra tort be. Ezen stratégiajat az 6todik idészakra to-
vabb csiszolta.

Er6forrasoktol a stratégiakig

A stratégiai menedzsment abban segiti a vallalatokat,
hogy jobban, sikeresebben tudjanak alkalmazkodni a kor-
nyezeti valtozasokhoz. Az a tanulasi folyamat, amit a stra-
tégiai menedzsmenttel valo foglalkozas tud biztositani a
szervezet szamara, kritikus fontossagt (Barakonyi, 1999).
Az iizleti teljesitményt kiilsé és belsé feltételek egyarant
befolyasoljak, igy a megalkotott céloknak e teriiletekkel
Osszhangban kell lenniiik (Porter, 1996).

Grant azonban gy véli, hogy a vallalat bels6 eréforra-
saira és képességeire nagyobb hangsulyt érdemes fektetni,
mivel alapvetden ezek jelentik a versenyelony elsddleges
forrasat, valamint a profit is a ricardoi jaradék eréforra-
sokhoz kapcsolodo elemeibdl vezethetd le. Igy célszerii
ezekre dsszpontositani. Tovabbi érv, hogy a vallalat identi-
tasanak ¢és helyzetének meghatarozasahoz stabil alapként
szolgal az ismert és befolyasolhato eréforrasainak és ké-
pességeinek szambavétele, szemben a kiils6 kdrnyezettel,
amely allandoan valtozik, ezért nehezen megismerhet6 €s
kevésbé alakithatd. Grant szerint ez a gondolkodasmod az
alapja a hosszu tavu stratégia kialakitasanak (Grant, 1991).

Ezen elméleti alapokra épiild folyamatnak elso Iépése
a vallalati belsd erdforrasok szambavétele és osztalyozasa.
Az értékelésben a versenytarsakhoz viszonyitott erdssé-
gekre és gyengeségekre kell kitérni, majd azonositani a le-
hetdségeket abbol a szempontbol, hogy hogyan lehetne azo-
kat jobban kihasznalni. Az azonositott er6forrasok képezik
a képességek alapjat, amelyek megkiilonboztetik a vallala-
tot versenytarsaitol: vagyis az eréforrasok és képességek
egylittese hozza létre a vallalat versenyeldnyét, amelyre
alapozva épithet6 fel a stratégia. Ezen 1épésnél természe-
tesen mar a kiilsd kornyezet sem hagyhato figyelmen kiviil.
Végiil kovetkezik a visszacsatolas, amelynek 1ényege, hogy
a vallalat a stratégia megalkotasakor vagy mar a megvalo-
sitas soran feltarhat olyan eréforrasokat, amelyek szamara
hianyoznak, igy azok potlasa sziikséges (Grant, 1991).

A Magyar Telekom stratégiai iranyait az eréforras-ala-
pu versenyelényhdz kapcsolodo elméleti keretrendszerre
¢épitve hatarozzuk meg, kiemelten foglalkozva a struk-
turalis valtozasokhoz és markaimazs alakulasahoz kap-
csolatos meérfoldkovekkel. E szempontok - megitélésiink
szerint ugyanis - szorosan kapcsolodnak az elébbi gondo-
latmenethez és tamogatjak is azt. A strukturalis és arculati
valtozasok (optimalis esetben) a véllalat fontos eréforrasai
is lehetnek.
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Az elmult negyedszazad atalakulasi periodusainak
legfontosabb stratégiai 1épéseit az eréforras-alapu elmélet
struktirajahoz igazodva a 2. abra foglalja dssze.

2. 4bra A Magyar Telekom fejlédési folyamatanak
bemutatasa Grant eréforras-alapu elméletén keresztul
Forras: Grant, R. M. (1991): The Resource-Based Theory

of Competitive Advantage: Implications for Strategy
Formulation, valamint sajat kutatas
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Stratégiai periodusok és legfontosabb fékuszaik

Elsé szakasz - privatizacio

Ahogyan az 1. abran is lathato, az els6 szakasz szin-
te a teljes '90-es évtizedet feloleli. A Matav (a Magyar
Telekom jogelédje) ebben az idében monopdliumként
mikodott, vagyis a nemzeti tavkozlés egyet jelentett a
Matavval. Kovetkezésképpen versenyeldnye nem a ver-
senykdrnyezetben elért teljesitményébdl, hanem a mono-
poliumi 1étbol fakadt.

Az infrastrukturéalis hattér megteremtése

Ebben az iddszakban infrastrukturalis hianyokkal,
lemaradassal kiizdott Magyarorszag, igy a telekommu-
nikacio fejlesztéséhez elsésorban a technologiai feltéte-
leket kellett megteremteni. A Matav kiildetését 1990-ben
a kovetkezoképpen fogalmaztak meg: ,,a nemzeti tavkoz-
lés fellenditeése, a szolgaltatasok mindségi szinvonalanak
emelése, vilasztékanak bévitése” (Eves jelentés 1990,
1991, p. 1.). Ehhez azonban nagymeértékii tékebevonasra
volt sziikség, mivel egy orszagos lefedettségii digitalis ge-
rinchalozat kiépitése magas beruhazasi koltségekkel jart.

A koncesszios torvény megnyitotta az utat a Matav
privatizacioja el6tt, amely soran az 1j tulajdonosok tokét
tudtak invesztalni a vallalatba, ezzel megteremtve azt a
pénziigyi eréforrast, amellyel a cég el tudta kezdeni fej-
lesztéseit. A beruhazé amerikai és német cégek nemesak
friss tokét” fektettek be, hanem a telekommunikacids
versenypiacokon elért tapasztalataikat is hasznositottak
(Eves jelentés 1993, 1994).

Ezen kiviil a magyarorszagi telefonhalozat fejleszté-
séhez jelentds mértékben hozzajarultak a Matav meglévo
képességei: tudas és tapasztalt szakemberek, telefonkdz-

pontok, engedélyek. Tovabba segitette a monopol helyze-
te, hiszen a versenytarsak csak késébb jelentek meg.

A tdbbéves tervben 1999-re korszerii telefonhalozat
kiépitését tiizte ki célul a vallalat, amelynek eredménye-
ként megszilinhetett a varakozas a telefonvonalakra és
minden potencialis eléfizetd rovid idén beliil elérhette a
szolgaltatast. 1997-ben a terv, két évvel a céldatum elott
megvalosult, kialakult a kinalati piac. Teljesiiltek a kon-
cesszios kotelezettségeik is, valamint a nyilvanos alloma-
sok szamat is novelték (Eves jelentés 1997, 1998).

Technoldgiai fokusz, névekvd Ggyfélkézpontusaggal

Az erbs technologiai fokusz mellett kiemelt cél volt az
igyfélkozponti mikddés is, amely a strukturalis atalaki-
tasokban tiikroz6dott, ennek valtozasait az éves jelenté-
sekben részletesen nyomon lehet kévetni.

Az 1993. december 22-én megkotdtt koncesszids szer-
z0dés értelmében a MagyarCom 30,1%-ban a Matav tu-
lajdonosava valt, ezzel Kelet-Kozép-Eurdpa legnagyobb
értékill privatizaciojara keriilt sor. A MagyarCom a Deut-
sche Bundespost Telekom-bol és az Ameritech Interna-
tional-bdl allé konzorciumként vett részt a privatizacios
folyamatban és 25 évre megkapta az orszagos koncesszios
jogot (Eves jelentés 1993, 1994).

1999-ben zarult le a Matav privatizacioja, amikor is a
Deutsche Telekom AG és az Ameritech International Inc.
konzorciuma, a MagyarCom, a 67%-os tulajdonrésszel a
Matav tobbségi tulajdonosava valt. Amint az mar 1993-as
és 1994-es éves jelentésekbdl kideriil, a piac fokozatosan
tobbszerepldssé alakult. A privatizacié emlitett lezarula-
sa el6tt pl. a helyi tavbeszélok csak 84%-at lizemeltette a
Matév.

A hivatkozott dokumentumokbol az is kidertil, hogy a
vallalatnak vallalnia kellett olyan koncesszios kotelezett-
ségeket, mint pl. a févonalak szamanak évi 15,5%-0s nd-
velését, illetve 1997-re az 0] eldfizetdi igények teljesitéseét.

Az elsé kozép-europai cégként jegyezték a papirja-
it a New York-i Tézsdén 1997-ben. Budapesten is ekkor
kezdddott meg a Matav részvények kereskedése, azok
26,31%-anak forgalomba hozatalaval, ami ekkor a legna-
gyobbnak szamitott.

Kultaravaltas

A tarsasag 1996-t6l nagyszabast arculati programot
inditott. Ennek egyik indoka az volt, hogy a vallalatnak
nem volt egységes megitélése, gyakran negativ tapasztala-
tok flizédtek a nevéhez (Kultaravaltasi fiizetek II1, 1997).
Masrészt, a liberalizacionak kdszonhetden a telekommu-
nikacios piac nagy valtozasok el6tt allt, és a cégvezetok
felismerték, hogy a versenypiaci sikerekhez e téren is
fejlodésre van sziikség (Kulturavaltasi flizetek 11, 1997).
Mindez hozzajarult ahhoz, hogy a technolégiai fejleszté-
sen tul felkésziilt, egységes gondolkodasu, kozos célért
kiizdo, felelosségteljes munkatarsakkal késziilhettek a
versenyhelyzetre.

A kultaravaltasi dokumentumokat aproélékos kidol-
gozottsag jellemezte, tobb belsd kiadvany és program
sziiletett annak érdekében, hogy sikeresen zaruljon. E
programok a kovetkez6 harom 6 cél koré épiiltek: tigyfél-
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kdzpontt szemléletmod tudatositasa, a kollégak legyenek
biiszkék arra, hogy e vallalatnal dolgoznak és a nyereséges
mitkodés. Az ezekre épiild projekteket a Kulttravaltasi fii-
zetek II1. (1997) cimii dokumentum tartalmazza.

Tarsadalmi felelésségvéllalas

A Matav ezen elso vizsgalt periodusat harom tamoga-
tasi forma jellemezte: szponzoralds, adomanyozas és in-
tézményi mecenatura. Rogzitésre keriilt, hogy: ,, 4 Matav
sitése” (Eves jelentés 1997, 1998, p. 32.). A tamogatasok
mintegy kétharmad része a kultara korében realizalodott.

Ezen kivill a sport és az egyéb multimédias szolgalta-
tasok elterjesztésére is fokuszaltak szponzori tevékenysé-
giik kialakitasa soran. A cég els6 6nallo mikodési évében
négy alapitvanyt hozott 1étre, amelyek a tavkozlési célok
megvalositasat szolgaltak. Kettdt emelnénk ki példaként:
a ,, Telefonnal a raszorultakért” (késobb , Telekommal a
raszorultakért”) Alapitvany létrehozasat nem egyediil,
hanem a Postabankkal és a Takarékpénztar Rt-vel kozos
egyiittmiikodésben inditotta el a Matav. A Tavkozlési Ok-
tatasi Alapitvany a szakemberek képzéséhez sziikséges
szaklaboratoriumi fejlesztések finanszirozasa érdekében
jott 1étre (Eves jelentés 1990, 1991).

Masodik szakasz: beruhdzobdl szolgaltatoé —
elkildnitett tavkozlési vallalatok

A kiépitett magyarorszagi telekommunikacios halozat
valt a vallalat legjelent6sebb erdforrasava (Id. 2. abra). Regi-
onalis szinten is egyediilallo Gitemben és magas mindségben
sikeriilt azt létrehozni, amelynek kovetkeztében a cég a ko-
z€p- és kelet-europai régio legfejlettebb tavkozlési szolgal-
tatoja lett (Eves jelentés 1999, 2000). Korabbi egyediili sze-
repld lévén a Matav nagy elényre tudott szert tenni ebben
a halozatos iparagban: tobbek kozott a mobilpiacon eltérd
szolgaltatoi arazas miatt. Ez azt jelentette, hogy ha egy uj
eléfizetonek tilnyomorészt Westel (a Matav mobiltelefon-
tarsasaga) ligyfél ismerdsei voltak, akkor 6 is erre fizetett
eld, mivel az azonos szolgaltaton beliil olcsobb volt a hivas.
A noévekvo eldfizetdi szam ezen a piacon nemcsak a vallalat-
ra, hanem az eldfizetékre is kdzvetlen pozitiv hatassal volt.

Az 1997-es kiildetés a kdvetkezOképpen hangzott: ,, fe-
lefontarsasagbol rugalmas, versenyképes, vilagszinvonalu
kommunikacios szolgaltatasok teljes korét kinalo, tigyfélkoz-
pontii szolgdltatévd valni a magyar tavkozlési piacon” (Eves
jelentés 1997, 1998, p. 2.). A technologiai hianyokat potolva,
a korabbi célok megvalositasanak kdszonhetéen megterem-
tddtek az alapok a kovetkezd periddus fejlddéschez.

Ebben az idészakban nyilt meg a piac és Iéptek be a
versenytarsak. Mivel azonban a Matav mar évek ota je-
len volt ezen a piacon, jelentds elényre tett szert nemesak
tudasban, hanem a fogyasztok megszerzésében is. Ebbdl
adododan, az immar a liberalizalt tavkozlési piacon elsdd-
leges versenyelényévé a magas tigyféllétszam valt. Ez
azt is jelentette, hogy a Matavnak tomegek kiszolgalasa-
ra kellett specializalodnia (ekkor mar mintegy 2,5 millié
fogyasztoval). Az Gjonnan érkezd, kisebb vallalatok, bar
lényegesen kisebb tigyfélkorrel rendelkeztek, ugyanak-
kor egyedibb iligyfélkezelést tudtak alkalmazni. A meny-
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nyiségen til a mindség is versenytényezové valt, ezért az
igyfélkezelés javitasanak Iépései kozé tartozott az elsd
kiskereskedelmi iizlet megnyitasa, az ligyfélszolgalat fej-
lesztése és a szamitogépes tudakozo 1étrehozasa (Eves je-
lentés 1997, 1998).

A Matav igyfélbazisanak tovabbi noveléséhez azt a
stratégiat kovette, hogy kiilon iizletagakat miikodtetett,
amelyek nem kapcsolodtak erésen egymashoz, kiilon ve-
zetovel €s stratégiai célokkal rendelkeztek. Ez 1ényeges
1épés volt, ugyanis igy ezen lizletagak (az internet-, mobil-
¢és lakossagi szolgaltatasok iizleti szegmens) csakis a sajat
termékiikre és potencialis vevoikre, ligyfélkoriikre kon-
centraltak, amivel nagyobb eredményeket tudtak elérni az
igyféllétszam novelésében. Ezek a vallalatok eltérd logika
¢és menedzsmentstilus alapjan mikodtek (Lennert, 2016).

2000-t6]1 modosult a kiildetés: ,,a Matav kiildetése,
hogy az informdcios tarsadalom és az uj gazdasag meg-
hatarozo szerepldje legyen, megtartva a kézép- és kelet-
2000, 2001). A tizéves halozatfejlesztés lezarultaval a szol-
galtatasok keriiltek el6térbe: az e-mail és az SMS ennek
az id6szaknak az elterjedt termékei voltak (Tanko, 1999).

Marka és struktura

A masodik periddusra értek be az elsdben eltervezett
¢és megvalositott arculati kampanyok. Erre az idészakra a
Matav teljesitményét tekintve is nagyobb elismerést vivott
ki vevéi és partnerei szemében fokozatosan erésebb mar-
kava valt. A tobbéves terv tehat sikeresen zarult, ennek
koszonhetden a kialakult imazsra kdnnyebben épithettek,
¢és a kovetkez6 idészakban esedékes markavaltasra is el-
kezdtek késziilni.

1998-ban mar nem csak a technologia- ¢s tigyfélkoz-
pontusag kettdse allt a kdzéppontban. A liberalizalt piac
kialakulasa miatt folyamatosan er6sddé versenyhelyzetre
valo felkésziilés is elég motivaciot jelentett ujabb valtoza-
sok bevezetésére a vallalat ¢életében. A korabbi linearis-
funkcionalis elvii szervezet divizionalis elemekkel boviilt,
vagyis az lizletagakon alapuld miikodés felé mozdult el
a vallalat. Ezek a lépések mar szintén a szolgaltatéi mi-
néségre, ligyfélkdzpontusagra, fejlédésre, rugalmassagra
vald reagalast jelentették. A felsévezetéi munkakdrdk sza-
ma csokkent, laposabb lett a szervezeti felépités, amitol
gyorsabb dontéseket, rugalmasabb piaci reagalast vartak.
Kiilonvaltak azon egységek, amik kdzvetlen kapcsolatban
vannak az tigyfelekkel (front office) és a tamogato teriile-
tekkel (back office) (Eves jelentés 1998, 1999).

Az arculatvaltast kovet6 évben, 2002-re ujabb struktu-
ravaltas kovetkezett be, szintén az ligyfél- és piacorientalt
miikodés javitasa érdekében. A Deutsche Telekom altal a
versenypiacon sikeresen alkalmazott modellt adaptaltak,
amely az alabbi négy iizletagat helyezte a kdozéppontba:

B {izleti megoldasok: a Matav neve alatt,

® lakossagi (vezetékes) szolgaltatasok: a Matav neve
alatt,

B internet: Axelero néven (amely a Matav Csoport tag-
ja), a lakossagi és iizleti szegmensben,

B mobiltavkozlés: Westel Mobile néven.
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Ezen lizletagak mindegyikét kiilon vezették, onallo tzle-
ti tevékenységet alkottak a Csoporton beliil, igy hangstilyoz-
va azok fontossagat. A sajat divizidjara fokuszalt mindenki,
azonban stratégiailag dsszefogta azokat a Matav Csoport.

Harmadik szakasz - integracio

Az els6 iddszak az infrastrukturalis fejlesztésekrol,
a masodik a tavkozlési vallalatbol szolgaltatova valasrol
szOlt. A harmadik iddszak célja, 2005-6s jovoképe pedig
igy hangzott: ,, Piacvezetd tavkéziési és informacios szol-
galtatoként a tarsadalom egészenek jobb jovije érdekében
dolgozunk. Csucsmindséget, hatékonysdagot és innovativ
tuddst nyijtunk iigyfeleinknek. Minden tekintetben” (Eves
jelentés 2005, 2006). A cél mar nemcsak telefonvonal-el-
latottsagrol szolt, hanem tarsadalmi felelésségvallalast fo-
galmazott meg a vallalat a kiildetésben is, és a technologia
megléte helyett mar a mindségre helyezte a hangsulyt.

A Magyar Telekom kiildetése 2008-ban tovabb val-
tozott: ,, Vezetd piaci erdként szakértelemmel kapcsoljuk
ossze tigyfeleink igényeit a technologia legujabb lehetdsé-
geivel, legyen szo kommunikaciorol, informaciorol vagy
szorakoztatasrol. Nalunk minden az iigyféllel kezdddik.
Célunk, hogy atélhessék a korszerii kommunikacio min-
den élményét és konnyedségét. Azért dolgozunk, hogy az
orszag legkedveltebb szolgaltatoja a Magyar Telekom le-
gven” (Eves jelentés 2008, 2009). A kiildetés tovabbra is a
verseny, az ligyfél és a szolgaltatasok koré épiilt, visszatért
azonban — nem véletleniil — az iparagban viharos gyorsa-
saggal valtozo technologia is.

A véllalat ugy vélte, hogy a telekommunikacioban az
iigyfeleket az tudja a legjobban kiszolgalni, aki valameny-
nyi teriileten jelen van. Ebben az idészakban valt ,,triple
play” szolgaltatova, ami azt jelentette, hogy a Magyar Te-
lekom TV, internet és vezetékes telefonszolgaltatast egy
csomagban volt képes nytjtani.

Markavaltas és megujult struktdra

A Matav Csoport Magyar Telekomma alakult, amely
vezérigazgatd-valtassal is egyiitt jart 2006-ban. A T-mar-
ka magyarorszagi bevezetésekor a kiilonb6zé Magyar
Telekom alatti markanevek kozel egységes vizualis meg-
jelenésén volt a hangsuly (T-Com, T-Mobile, T-Systems,
T-Kabel, T-Online, T-Pont). Nem volt cél azonban, hogy
ezek a markak teljesen egységes képet mutassanak, mert
mindegyik eltérdé termékekkel foglalkozott (amelyek egy-
ben eltérd életciklusuak is), mas-mas célcsoportnak kinal-
va azt (Eves jelentés 2005, 2006).

A markabevezetés sikerességét mérték a bejelentést
kovetd idoszakokban. 2005. majus 6-tol valtozott meg a
cég neve ¢s markai. A T-Com markanév ismertsége mar
két honappal késobb 64-65 %-os, év végére pedig 82,4
%-os volt a felnott lakossag korében. A szintén a lakos-
sagi szegmenst célzo vezetékes marka, a T-Online fél év
alatt érte el korabbi ismertségi szintjét (Eves jelentés 2005,
2006).

A szervezet strukturaja a harmadik idészakban is meg-
hatarozo erdforrasként funkcionalt (/d. 2. dbra). A valla-
lat, a kiilonallo iizletagaknak koszonhetden, rendelkezett
azon képességgel, amellyel novelni tudta tigyféllétszamat.
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Ezzel tovabb er6sodott azon versenyeldnye, hogy egyre
hatékonyabban, egyre szélesebb tomeget ért el Magyaror-
szagon. Ennek fokozasara, vagyis az ligyféllétszam még
tovabbi bovitésére, a kiilonallo telco (telekommunikacios)
koszonhetéen a korabbi stratégiaval megszerzett magas
létszamu tigyfélkort dsszefogtak, vagyis a kovetkezo stra-
tégiai cél ezek egyesitése volt. A teljes integracio két fa-
zisban valosult meg, és a mobil és a vezetékes iizletagak
osszeolvadasaval ért véget 2008-ban (Eves jelentés 2008,
2009). A végso cél korabban is ez volt: eleinte a kiilonallo
iizletagakra fokuszalva magas ligyféllétszam osszegyijté-
se, majd ezek teljes integracioja (Lennert, 2016).

2008-tol a vallalat a tarsadalmi szerepvallalassal 6sz-
szefliggd tevékenységeit mar nem az éves jelentés, hanem
a fenntarthatosagi jelentés tartalmazta. A Magyar Tele-
kom fontos torekvése volt, hogy a digitalis eszkdzoket,
szolgaltatasokat népszerisitse a tarsadalom korében. En-
nek érdekében még oktatasi szerepet is vallalt. 2008-ban
rendezték meg el6szor a Fenntarthatdsagi napot, amelynek
egyik szervezdje a Magyar Telekom volt. A rendezvény a
klimavaltozasra hivta fel a figyelmet (Eves jelentés 2008,
2009). 2009-ben Szolnokon kezdték el a T-City intelligens
varos fejlesztését, amelynek célja tobbek kozott, hogy a
jovébeli fejlesztéseket itt tesztelhessék és az itteni tapasz-
talatokat vissza is tudjak forgatni a tovabbi fejlesztésekbe.
Ezek az 0j infokommunikacios szolgaltatasok az egészség
(Panikgomb), oktatas (iskolai beléptetd rendszer), bizton-
sag (pl. Otthondrzd biztonsagi szolgaltatas) €s szorakozas
koré épiiltek (Eves jelentés 2009, 2010).

Negyedik szakasz - diverzifikacié

Ez a periodus ismét olyan eréforrasra épiilt, amelyet a
korabbi idészakban stratégiai célként a vallalat sikeresen el-
ért: teljesen integralt miikddésének kdszonhetden, a korab-
bi lizleti egységek dsszevonasaval egy helyen dsszpontosult
minden iigyfél, jelentésen megkdnnyitve a vallalatcsoport
szamlazasi tevékenységét (Id. 2. abra). A strukturabeli val-
tozas utan azonban a szolgaltatasok teriiletén is meg kellett
erdsiteni az integralt szolgaltatoi szerepkort.

A 2013-as éves jelentés szerint megvaltozott a vallalat
kiildetése: ,, Erthetébbé és elérhetébbé tessziik a digitdlis vi-
lagot. Mindenkinek biztositjuk a kénnyebb, szinesebb és sike-
resebb élet lehetdségét” (Eves jelentés 2013, 2014, p. 10.). A
korabbiakban a technologiai lehetdségekkel kapcsoltak dssze
az ligyfelet. Ebben az évben mar kitagult ez a szemlélet és
a digitalis vilag allt a vallalat kiildetésének kdzéppontjaban.

Ezen kiviil az ,, Elsok vagyunk és elsck is maradunk”
(Eves jelentés 2013, 2014, p. 10.) jelmondattal tovabbra is
kiemelték a versenyben elfoglalt elokeld helytiket, vala-
mint az annak megtartasara iranyul6 célt.

Az tgyfél-interakciok szama is relative magas volt
(Lennert, 2016): kiilonb6z6 moddon, kiilonbdzé csator-
nakon, de az tigyfelek gyakran léptek kapcsolatba a val-
lalattal (pl. telefonos tiigyfélszolgalat, kiskereskedelmi
iizlet meglatogatasa stb.). Ennek koszonhetéen, hogyha a
vallalat meg akart ismertetni valamit az emberekkel, azt
viszonylag konnyen, széles eléréssel meg tudta tenni. igy
egy haldzaton tobb szolgaltatast tudott értékesiteni, csok-



kentve a komplexitast. Olyan szolgaltatasi rendszer kiala-
kitasa volt a cél, ahol lerdvidithetik az tigyfél-interakciok
szamat, és novelik a hatékonysagot (pl. a T-Pont iizletben
tobb szolgaltatassal kapcsolatban segitséget kaphat).

A véllalat azonban mar szamitott arra, hogy telitédni
latszik a piac, és uj lehetéségek utan kutatott, igy olyan
piacokra lépett be, amik nem kapcsolodtak szorosan az
alaptevékenységéhez. Ide sorolhatjuk pl. 0 tévécsatornak
létrehozasat (OzoneNetwork ¢s LifeNetwork), vagy a ki-
szolgalasi rendszer egyszerlsitése miatt az aram- ¢és fold-
gaz-szolgaltatoi piacra valo belépést. Ennek 1ényege, hogy
a vevok egy helyen tudtak befizetni telefon- és gazszamla-
ikat (Eves jelentés 2009, 2010).

Otodik szakasz - portfoli6tisztitas

A Magyar Telekom elmult idészaki ,torténetének”
6todik szakaszaban tobb eréforrasra tamaszkodott: a tech-
nologiara, az iigyfélbazisara, valamint a markaimazsra
(ld. 2. abra). Erre az iddszakra ugyanis mar mindharom
igazan beérett, é¢s kombinacidjukkal a vallalat mas ipar-
agakhoz is kapcsolodhatott (pl. mobillal torténd fizetés
parkolaskor). Versenyelonyét igy mar nemcsak az iigy-
felekre, hanem az iparagakra valo befolyas is athatotta,
amely a T-Systems iizleti megoldasokkal foglalkoz6 aga-
zat jelentds szerepét bizonyitja. A T-Systems rendelkezik
ugyanis ligyfélismerettel, technologiai infrastrukttiraval
¢és megfelel6 halozatokkal is.
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Miutan az alaptevékenységet szorosan nem tamoga-
td piacokon kiprobalta magat a vallalat, végrehajtott egy
jelentds portfolidtisztitast, amelynek kovetkeztében ma
ismét a féként infokommunikacios teriiletekre valo 6ssz-
pontositast koveti (Lennert, 2016).

Ha kitekintést tesziink, hogy merre halad az infokom-
munikacios piac, akkor lathato, hogy a cég ezen tevékeny-
ségei, amelyek inkabb az alaptevékenységhez allnak koze-
lebb (lehet core vagy near core), sok lehetdséget rejtenek
magukban. A Magyar Telekom korabban is hozott létre
olyan szolgaltatasokat, amelyek igymond megkonnyitet-
tek az emberek hétkdznapjait, azonban ezeket nem feltét-
lentil koti Gssze a felhasznalo a vallalattal. Ilyen példaul a
mobil vasarlasi lehetdségek (parkolas fizetése, lotto vasar-
lasa, szamlak elektronikus fizetése).

A jovoben a Magyar Telekom, a T-Systems {izleti meg-
oldasokat kinalo iizletagaval az ¢élen folytatni tudja azon
torekvéseit, hogy technologiai tudasara tamaszkodva
mégis jelen legyen a legkiilonbozébb iparagakban, digita-
lis megoldasokat ny1jto rendszerek fejlesztésével.

Szandékolt és megvalosult stratégia

Az elemzés soran gyijtott informaciokbol azon téma-
koroket emeljiik ki a kdvetkezokben, amelyek nagyszaba-
su projektjei voltak a Magyar Telekomnak. Szandékolt és
megvalosult stratégidkat fogunk vizsgalni (/d. 3. dbra).
Bar kutatasunk soran toreksziink a pontossagra, e pro-

3. dbra Példak szandékolt és megvaldsult stratégidkra a Magyar Telekom vallalatnal
Forras: sajat 0sszeallitds az éves jelentések, interjuk alapjan

Szinkddok: Szandékolt
Menet kozben kialakult
Megvaldsult
Elvetett stratégia
1) Privatizicié 2) Elkiilénitett tavkozlési 3) Integricié 4) Diverzifikicié 5) Portfélié-
vallalatok tisztitas
Linedris- Linedris- Divizio-
| 7a a ali /a a Integralt
Struktara T et Viltozas nalis Valtozas egral
elemek
Arculatépitési program a - Marka-
Arculat munkavallalok kérében Arculatép. valtis Magyar Telekom
Te.rm ek Vezetekes telefon Mobil és vezetékes mternet Mobﬂ_es vezetékes Egyeb paragak Ismét core
fokusz internet
CORE
Orszagos halozat kiépitése
iy} iy e
. ; Kozép- és kelet europai régio
., . Hagyominyos | Hagyomanyos R Rl
v }:;etel;:s digitilis e legfejlettebb tavkozlési szolgaltatdja N Tefjes kiviltisa ﬂj digitilis halkizat
VPO gerinchalézat | gerinchalézat o kivalEsa | iovoben (IP alapi)
halozat
2) Uj digitalis halézat
fejlesztése
Internet i
Internet népszeriisitése iWiw | TWiW
NEAR CORE a lakossag korében
Tartalom- Origo T Origo eladisa
gyartas Két TV csatorna
csatorna
NON-CORE
Energia Energia szektor Gazszolgaltatis
Biztositas Biztositds
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jektek részleteiben nem meélyiiliink el. Azt is meg kivanjuk
jegyezni, hogy az egyes témak kivalasztasa szubjektiv volt,
ugyanis minden bizonnyal ki lehet azokat egésziteni egyéb
fontos projektekkel.

Vezetékes telefonhaldézat-kézpont

A technologiai fejlesztések nyomon kdvetése jelen eset-
ben nem célunk, azonban egy elemet mégis kiemelnénk,
ami a vallalat m{ikodésében meghatarozo jelentéségii: a ve-
zetékes kozpont halozata. A hagyomanyos digitalis gerinc-
halozat kiépitésének keretein beliil egy 3 éves terv mar az
elsd periodusban megvaldsulhatott, és a tiz ¢ves terv is idore
befejez6dott a masodik periddusban. A févonalstirliség ezt
kdvetden érte el csticspontjat. Ekkor harom hagyomanyos
telefonkozpont épiilt ki, melyekre ADS, AXE é¢s EWSD né-
ven hivatkozunk.

A harmadik peridédusban indult el az ugynevezett kovet-
kezd generacios IP-halozat fejlesztése (roviditve NGN: Next
Generation Network). Ez mar korszert, teljesen [P-alapu ha-
l6zat vezérlését jelenti (Szilagyi, 2015).

A VoIP (Voice over Internet Protocol) rendszert is tesz-
telték, mely soran a hangalapu beszélgetés internetalapu
rendszeren torténik, szemben a hagyomanyos telefonhalo-
zatokkal (Szilagyi, 2015). A tesztelést kovetden, 2010-ben,
a negyedik periodusban, az egyik kozpontot (ADS) atval-
tottak erre az Uj technologiara. Ez a hagyomanyos halozat
15%-at érintette. A kovetkezd években sziiletett meg az a
dontés, hogy a masik két kdzpontot, vagyis a hagyomanyos
halozat teljes egészét erre a rendszerre allitsak at (Lennert,
2016).

Ebben a folyamatban tehat volt tervezett és idékdzben
felmeriil6 stratégiai irany is. A tervezett stratégia megvalo-
sult, egyiitt a menet kdzben felmeriilt ujabb tervekkel.

sy

Az tigyfélszerzés egyik modszere, hogy a lakossag kor-
¢ben ujnak szamito technologiakat népszerisitsék €s 6szto-
ndzzEk. A masodik periddusban az internet hasznalatanak
elterjesztése volt a cél, igy jott 1étre 1998-ban az Origo in-
ternetes tartalomszolgaltato, valamint 1999-ben a Freemail
internetes levelezérendszer, az email-szolgaltatas elterjesz-
tésének céljabol (Lennert, 2016).

A harmadik idészakban ennek érdekében vasaroltak meg
1,1 milliard forintért a magyar fejlesztésti iWiW oldalt. Az
akviziciot a Magyar Telekom T-Online iizletaga valositotta
meg (Eves jelentés 2006, 2007). Az iWiW még a Facebook
elott alakult, amelyen féleg magyar felhasznalok kereshet-
ték fel ismerdseiket és online tarthattak veliik a kapcsolatot.

Az iWiW-et a vallalat 2014-ben teljesen lekapcsolta. Bar
a honlap sikeresen indult, az 1,1 milliardos vételar magasnak
bizonyult ahhoz képest, hogy utdna mennyi pénzt termelt
a cégnek. Feltételezhetd, hogy az iWiW nem birta felvenni
a versenyt a Facebook-kal (utobbit kiilfoldiek is egyre tob-
ben hasznaltak, mig az iWiW csak magyarul volt elérhetd),
igy az elsé nem nyereséges ¢v utan az oldal megsziintetése
mellett dontottek. A felvasarlas, bar illeszkedett a Magyar
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Telekom stratégiai célkitiizései kozé, mégsem volt hosszabb
tavon sikeres dontés (Lennert, 2016).

Tartalomgyartas

2009-ben az Origo tematikus tévécsatornakat inditott:
OzoneNetwork és LifeNetwork néven. A cél ezzel a 1épéssel
ismét az volt, hogy a tartalomszolgaltatas piacan is boviil-
jon és novekedjen a cég (Eves jelentés 2009, 2010). 2015-ben
azonban e tévéadok tulajdonosi jogait eladta (DTV News
honlapja, 2015), ugyanis a csatornak nem valtottak be a kez-
deti reményeket. Bar az dtlet és az irany illeszkedett volna
a vallalat stratégiai koncepcidjaba, a megvalositasa miatt
mégsem tekinthetd sikeresnek, azok ugyanis nem tudtak ki-
emelkedni a piacon. Talan nagyobb hangsulyt kellett volna
a mikodtetésiikre fektetni. Mivel Gjnak szamitott a vallalat
ezen a piacon, minden ehhez kapcsol6do folyamatot, tevé-
kenységet ki kellett épitenie a miikodéshez, studiokat kellett
fenntartania, ami nagy pénziigyi beruhazasokkal jart, és a
fenntartasi koltségek is magasak voltak (Lennert, 2016).

Szintén 2015-ben az Origo Zrt-ben 1év6 100%-os tulajdo-
nosi részesedését is eladta a Magyar Telekom, melyet a New
Wave Media Kft. vett meg (Befektet6i kdzlemény, 2015). Az
Origonak stratégiai fontossagl szerepe volt a vallalat élet-
¢ben, mivel tobb olyan projekttel is rendelkezett, melyek
freemail levelezérendszer, iWiW). Az internet széleskdriien
elterjedt, és az origo.hu hirportal a 2014-es adatok alapjan is
a legtdbb egyedi felhasznaldt vonzotta napi szinten (Szuhi,

' 2014). A Magyar Telekom tehat céljat elérte, azonban utana

nem tudott hasonloan fontos szerepet adni az Origo-nak, és
veszteséges mitkodtetése miatt megvalt tdle.

Osszefoglalé kévetkeztetések

1) A Magyar Telekom két és fél évtizedes torténetében
egyértelmiien nyomon kovethetd a stratégiai gondol-
kodas. Ennek formalis bizonyitékai a kiildetések, mint
6 célok, és azok az alapvetd miikddési, szervezeti kul-
turalis és kommunikacios valtozasok, amelyek e célok
elérését szolgaltak.
A 25 év stratégiai periodusokra bonthato, amelyek
elkiiloniilnek egymastol, mikdzben egymasra épiil-
nek. E periddusok fokuszai a privatizacio, elkiiloni-
tett tavkozlési vallalatok, integracio, diverzifikacio és
portfolio-tisztitas jol kapcsolodnak a kiildetésekhez. A
periodusok hossza nem azonos, ami a stratégiak kor-
nyezethez valo alkalmazkodasat, ¢s nem a ,,formalis
tervezési kényszerét” bizonyitjak.
Az egyes periodusokban megjelend kiildetések, foleg
azok gyakori valtozasai latszolag ellentmondanak e
kategoria tartds, hosszu tavu iranyvonalat kijel616 ko-
vetelményének, tal sok ,nagy ugrast” feltételeznek.
Egyrészt, ezek a nagy ugrasok elkeriilhetetlenek (pél-
daul egykori telefontarsasagbol szolgaltatd céggé va-
las 0j imazzsal, tigyfélkapcsolatokkal stb.). Masrészt,
amint azt az [. tablazatunk vazlatosan rogziti, a valto-
zdsok egymasra épiilnek.

2)

3)



1. tablazat A kildetésekbdl kiolvashato
stratégiai valtozasok a mozgatérugok tukrében
Forras: sajat szerkesztés

Mozgatérugék | Valtozo stratégiak

Piac (Kereslet) | Hianybol — Telitddés

* Telefontarsasagbol — (nemzetkdzi imazs-
zsal, tarsadalmi feleldsséggel rendelkezd)
Szolgaltato

* Diverzifikalt portfoliobol — Alapvetd

képességek

Technologia * Vezetékes telefonhalozatbol — (vilag-

szinvonalu digitalis) Triple-play rendszer

Versenyhelyzet | + Monopoliumbo6l — Piaci alapt vezet6-

szerep
« Onallo iizletagakbél — Integralt szer-
vezet

4) Az ¢el6z6 pontokban megfogalmazottakbol is kidertiil,
hogy a Magyar Telekom ¢és elddeinek sikeres miikodé-
se, magyarorszagi piacvezetd szerepének megtartasa,
a kornyezethez val6 gyors alkalmazkodasnak koszon-
hetd. Az adaptiv stratégiai szemléletet ¢s magatartast
éppen az egyes fejlédési periodusok legfontosabb vo-
nasai bizonyitjak. Nem feledkezhetiink meg természe-
tesen a monopolhelyzetii indulasrdl, de az mar a mult.
Kiilon kiemelendd, hogy egy ilyen nagyvallalat kiilfol-
di tulajdoni dominanciaval folyamatosan képes volt a
gyors alkalmazkodasra.

Az alkalmazkodoképességet ,,lefordithatjuk™ dinami-
kus képességre is, aminek a lényege, hogy a vallalat
a gyorsan valtozo igényeknek megfelelden integralja,
kiépiti ¢és Gjrakonfiguralja kompetenciait (Teece et al.,
1997). Ez leginkabb a cég profiljanak, szervezetének,

srer

5)

tetten. Bar mélyebb ,,buvarkodast” igényelne a konk-
rét megoldasok bemutatasa, az az egyes peridodusok
jellemzo tevékenységeibdl is kiolvashato, hogy a cég-
nél egyszerre van jelen az 0jitas, innovacio €s a meg-
1év6 poziciok megdrzése, valamint az 0j elemekbdl
fakado elényok kiaknazasara valo torekvés. Ez a ket-
tés képesség szintén jelentds versenytényezo (Tarody,
2016).

Mind a dinamikus képesség, mind a kettds képesség
gyakorlati megvalositasa feltételezi, illetve eredmé-
nyezi a ,,fenntarthat6 versenyel6ny” Gjraértelmezését.
Amikor ugyanis a cég monopolhelyzetbdl és ,,hianypi-
acbol” a fogyasztokért versenyzd szolgaltatova valik,
vagy a jorészt onalldan miikodo tizletagakbol integralt
szervezetet alakit ki, vagy a vezetékes telefonhalozat
kiépitése utan vilagszinvonalu digitalis triple-play
rendszert hoz létre, egyértelmiien a versenyelony Gjabb
¢és ujabb megoldasai sziiletnek. A fenntarthatosag te-
hat folyamatosan meglévo, ,,atmeneti versenyeldonyok”
sorozataban (McGrath, 2013) manifesztalodik.

A felsoroltak lényegében egyenként és egyiittesen
testet Oltenek a Mintzberg-tézis gyakorlati alkalmaza-
saban, vagyis a szandékolt és megvalosult stratégiak
kozotti kiilonbségek elfogadasaban (Mintzberg et al.,

6)

7)
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2005). Ez a tény, amely egyfajta szemléletet is tiikroz,
példaértekii lehet mas cég szamara is, amely szerint
éppen az adott periddus iranyvonalat meghatarozo
kiildetés teljesitése érdekében batran el mer térni a
megalkotasakor megfelelének tiing stratégiatol (szan-
dékolt stratégia).

Jelen elemzéssel célunk volt, hogy a Magyar Telekomrol
egy atfogd képet alkossunk, hogy honnan hova sikertilt el-
jutnia 1990-t61 2015-ig, és mik voltak ennek a fejlédésnek a
mérfoldkovei, valamint ezt a palyat folytatva milyen iranyba
haladhat tovabb. Az 6sszvallalati stratégiai iranyaiban felis-
mert erdforrasoknak, mérfoldkoveknek, fordulopontoknak
kdszonhetden, tanulmanyunk szamos tovabbi vizsgalati te-
riiletnek lehet kiinduloépontja.
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SZENNAY ARON — SZIGETI CECILIA

A FENNTARTHATO FEJLODESI CELOK ES
A GRI SZERINTI JELENTESTETEL KAPCSOLATANAK ELEMZESE

A nemzetkozi kozdsség 2015-ben elfogadta a ,,Fenntarthaté Fejlédési Keretrendszer 2030 — Agenda 2030” cimU, a 2015
és 2030 kozotti idészakra vonatkozé programot, mely 17 fenntarthatd fejlédési célt (Sustainable Development Goals,
SDG) fogalmaz meg. A célok kidolgozasakor explicit igényként jelentkezett azok integracidja, ezaltal az egyes célok k6zott
szamos atfedés fedezhetd fel. Ujdonsagként jelenik meg, hogy az agenda a célok elérésére nemcsak az allamokat, hanem
valamennyi olyan szereplét — igy példaul a vallalatokat — cselekvésre hiv fel, akinek/amelynek a tevékenysége tarsadalmi és
gazdasagi rendszeriink fenntarthatésagat jelentésen befolyasolja. A szerzék tanulmanyukban a célok k6zotti dtfedéseket
a célokhoz kapcsolhatd GRI (Global Reporting Initiative) indikatorok alapjan elemezték.

A kutatasban a fenntarthatd fejlédési célok kézotti kapcsolatot klaszterelemzéssel vizsgaltak. A kutatds eredményei
alapjan a GRI indikatorokkal indikalt 17 célkitlizés kozul 9 kdzott rendkivil szoros kapcsolat all fenn. Ennek oka elsésorban
technikai, melyet a hozzarendelt (egyedi) GRI indikatorok szama okoz. Habar a tobbi célkitizés esetén tarhatok fel
kapcsolatok, hasonl6 erésségli mintazat nem fedezhetd fel.

A fenntarthat6 fejlédési célok kategorizalasa alapjan megallapithatd, hogy a vildg 250 nagyvallalata altal priorizalt és
kevésbé priorizalt célok felmerilési gyakorisdga kozott a KPMG (2018) altal bemutatottnal kisebb szérédas figyelhetd
meg.'

Kulcsszavak: fenntarthato fejlédés, vallalati fenntarthatésagi jelentéstétel, fenntarthatoé fejlédési célok

Az ENSZ altal 2012-ben megrendezett Rio+20 Fenn- : KPMG (2015) felmérése alapjan a 250 legnagyobb villalat
tarthatd Fejlodési Konferencian dontés sziiletett a (G250) 92 szazaléka tesz kozzé vallalati fenntarthatosagi
korabbi, 2000-ben elfogadott Millenniumi Fejlesztési Cé- jelentést, de a jelentéstétel a tobbi gazdasagi szerepld sza-
lok (Millennium Development Goals, MDG) nevii 15 éves mara is egyre inkabb elvarasnak tekinthetd. A jelentésté-
program helyébe 1ép6, Gjabb 15 éves agenda Osszeallitasa- teli gyakorlatok végrehajtasa soran kialakitott folyamatok

ra. A 2015-ben indul6 ,,Fenntarthato Fejlédési Keretrend- @ megfelel alapot jelenthetnek ahhoz, hogy a cégek valla-
szer 2030 — Agenda 2030” cimii dokumentumot végiil 193 lasokat tegyenek és jelentsenek a globalis célokhoz valo
orszag irta ala, koztiik példaul az USA, India, illetve Kina. szervezeti hozzajarulasukrol.

Az agenddhoz konkrét célkitlizések rendszerét dolgoz- A tanulmanyban a vallalatok fenntarthato fejlodési
tak ki, melyet a fenntarthato fejlodés céljainak (Sustain- @ célok kozotti kapesolatait a leginkabb elterjedt nem-pénz-
able Development Goals, a tovabbiakban SDG) neveznek iigyi jelentéstételi rendszer, a GRI (Global Reporting Ini-
(ENSZ, 2015). tiative) kapcsolodo indikatorain keresztiil vizsgaljuk.

Az elfogadott 17 SDG egy olyan globalis keretrend- A tanulmany a kovetkezoképp épiil fel: elséként a
szert alkot, amely egyarant lefedi a fenntarthato fejlédés @ vallalati feleldsségvallalassal, a fenntarthatd fejlédési
tarsadalmi, gazdasagi és kornyezeti dimenzidjat. A gya- :  célokkal kapcsolatos irodalmat tekintjiik at, majd az al-

korlatba valo atiiltetés elésegitése érdekében a 17 célki-
tliizéshez 169 alcélt! (target), valamint 230 indikatort dol-
goztak ki.

Az uj keretrendszer két jelentds ujdonsagot hozott.
Az egyik, hogy a millenniumi fejlédési célokkal szem-
ben nemcsak a fejléd6, hanem a fejlett orszagok szamara :  Elméleti keretek
is feladatokat fogalmaz meg. A masik, hogy az agenda a
célkitiizések elérését nemcsak az allamok ndovekvo sze-
repvallalasatol varja, hanem azt valamennyi relevans sze-
repld, igy példaul az iizleti vallalkozasok, illetve a civil

kalmazott mddszertant és az eredményeket mutatjuk be.
Osszefoglalasként megfogalmazzuk a kovetkeztetésein-
ket, illetve a kutatas korlatozasait, tovabba bemutatjuk a
tovabbi kutatasi iranyokat.

A fenntarthato fejlédés céljai
A 2015-ben elfogadott ,,Fenntarthatdo Fejlédési Ke-
retrendszer 2030 — Agenda 2030 (tovabbiakban: Agen-

szervezetek egyiittmiikodésével kivanja elérni. +da 2030) a 2015 és 2030 kozotti idészakra vonatkozdan
A nagyvillalatok esetében egyre inkabb teret nyer : 17 fenntarthato fejlédési célt (Sustainable Development
a fenntarthatosag tzleti gyakorlatba vald atiiltetése: a :  Goals, SDG) fogalmaz meg. A célkitiizések operaciona-

"' A tanulmany az MTA-BGE Makrogazdasagi fenntarthatosagi kutatocsoport, mint munkahely keretében, az MTA Tamogatott Kutatocsoportok Iro-

dajanak tamogatasaval késziilt.
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lizalasat 169, hataridét is megfogalmazo alcél (target), va-
lamint 230 indikator tamogatja. A 17 SDG a kdvetkezo:
(1) szegénység felszamolasa, (2) az ¢hezés megsziintetése,
(3) egészség ¢s jollét, (4) mindségi oktatas, (5) nemek ko-
z0tti egyenléség, (6) tiszta viz és alapvetd koztisztasag,
(7) megfizethetd és tiszta energia, (8) tisztességes munka
¢és gazdasagi novekedés, (9) ipar, innovacio és infrastruk-
tara, (10) egyenldtlenségek csokkentése, (11) fenntarthato
varosok és kozosségek, (12) felelés fogyasztas €s termelés,
(13) fellépés az éghajlatvaltozas ellen, (14) 6ceanok és ten-
gerek védelme, (15) szarazfoldi okoszisztémak védelme,
(16) béke, igazsag és erds intézmények, (17) partnerség a
célok eléréséért (SDG Iranytii, 2015).

Az SDG-k kidolgozasa soran a célok kdzotti integracio
explicit igényként jelentkezett. Az integracio kovetkezté-
ben a célkitlizések és az alcélok kozotti kapcsolat n:n tipu-
su, azaz egy alcél tobb célkitlizéshez is kapcsolodhat. Az
egyes celkitlizések kozotti kapcesolat a célkitiizéseket egy
graf cstcsainak, az egy vagy tobb célkitlizéshez is kapcso-
16do alcélokat pedig a graf ¢leiként abrazolva vizsgalhato.
A graf elemzése alapjan kitlinik, hogy a célok kozotti in-
tegracio foka jelentds szorodast mutat: mig a leginkabb
integraltnak tekinthetd célkitlizések (felelds fogyasztas €s
termelés (SDG 12), illetve egyenlétlenségek csokkentése
(SDG 10) alcéljaik alapjan rendre 14, illetve 12 masik cél-
kittizéssel allnak kapcsolatban, addig a megfizethetd ¢és
tiszta energia (SDG 7) és az ipar, innovacio és infrastruk-
tara (SDG 9) csak 3-3-mal, az 6ceanok ¢s tengerek védel-
me (SDG 14) csak kettével. Az elemzés alapjan valameny-
nyi célkitlizés esetén elkiilonithetok az elsddleges (core),
valamint a mas célkitiizésnél is megjelend Kkiterjesztett
(extended) alcélok (Le Blanc, 2015)2.

Az International Council for Science (ICSU) és az In-
ternational Social Science Council (ISSC) a kiilonb6z6
célok kozotti kapcsolatokat szakérték kis csoportjanak
megkérdezésével elemezte, mely alapjan Le Blanc (2015)
eredményeinél stiriibb kapcsolati halé rajzolodik ki (ICSU
& ISSC, 2015).

Muff és szerzétarsai (2017) ramutatnak arra, hogy a
fejlett orszagok mar 2015-ben, az Agenda 2030 indula-
sakor teljesitették a célkitlizések 70 szazalékat, de egyes
esetekben tobbet is, ami azt sugallja, hogy a célok teljesi-
téséért elsésorban a fejlodo vilagban sziikséges tevékeny-
kedni. Azonban fontos kiemelni, hogy mindez annak (is)
az eredménye, hogy a tarsadalmi, illetve koérnyezetvédel-
mi szempontbodl kifogasolhato tevékenységeket részben
vagy egészben a fejlodo vilagba szervezték ki (Xiao et al.,
2017).

Az egyes orszagok, illetve térségek fenntarthato fejlo-
déssel kapcsolatos eredményei és kihivasai eltérnek, igy a
javasolhat6 beavatkozasok kore is sziikségszertien eltérd.
A leghatékonyabb beavatkozas(ok) meghatarozasat segit-
heti a Muff és szerzétarsai (2017) altal dsszeallitott Gap
Frame. Az eszkoz alapjan megallapithatd, hogy mig az
OECD-orszagok esetében a klimavaltozas jelenti messze
a legnagyobb kihivast, melyet a tengeri 6koszisztéma vé-
delme, valamint a nemek k6zotti egyenloség kovet, addig
példaul a fejlédd orszagokban a tarsadalmi integracioban,
valamint a béke és az egyiittmiikddés megteremtésében
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vannak a legnagyobb hidnyossagok. A hulladékgazdalko-
das azonban mindkét orszagcsoportban komoly problémat
jelent.

Ezek az eredmények részben konzisztensek a KPMG
(2018) altal feltart vallalati prioritasokkal, ahol a legna-
gyobb hangsulyt szintén a klimavaltozas elleni kiizde-
lem kapta, de a cégek fele hangsulyozta a nemek kozotti
egyenldség fontossagat is. Inkonzisztenciat okoz azonban,
hogy a vallalatok az 6ceanok ¢éldvilagat tekintik a legke-
vésbé fontosnak, tovabba a hulladékgazdalkodas onalloan
nem szerepel az SDG-k kozott. Ez utobbi kétféleképp ér-
telmezhetd: (1) a hulladékgazdalkodast a kdrnyezeti SDG-
k kozé soroltak be, ezért vallalati szempontbdl kevésbé
hangsulyos, (2) a hulladékkezelés nem fiiggetlen a fenn-
tarthat6 termeléstol, valamint fogyasztastol (SDG 12), ami
a vallalatok szamara a negyedik legfontosabb SDG.

A fenntarthato fejlédés, a bolygd kapacitasainak el-
tartoképességét kutatva Kerekes €s szerzétarsai (2018)
két meghatarozo mivet emelnek ki: az els6é a Romai Klub
1972-es jelentése, a Novekedés hatarai, melyben a kutatok
a nulla névekedés koncepciot tamogattak.

A fenntarthatosagrol szolo kdzgondolkodast hason-
16 mértékben valtoztatta meg Rockstrom és szerzotarsai
(2009) a bolygo korlatai (planetary boundaries) modellje.
A modell a Fold teherbird képességét, vagyis az 6koszisz-
téma-szolgaltatasokat kilenc teriileten hatarozza meg: (1)
a klimavaltozas, (2) az 6ceanok savasodasa, (3) az 6zon-
réteg elvékonyodasa, (4) a nitrogén- és foszforciklus, (5) a
vizhasznalat, (6) a foldhasznalat valtozasa, (7) a biologiai
soksziniiség csokkenése, (8) a 1égkori aeroszol terhelése,
(9) a kémiai szennyezés. A kilenc teriiletb6l a kutatok
akkor hetet tudtak szamszertsiteni. A koncepcio 1énye-
ge, hogy amennyiben az egyes szolgaltatasokbol az éves
felhasznalas legfeljebb az éves termeléssel egyezik meg,
akkor az emberiség fenntarthaté modon gazdalkodik, el-
lenkez6 esetben azonban a bolygo tartalékait éli fel.

A modellt Johan Rockstrém munkacsoportja tobb pon-
ton is fejlesztette (Steffen et al., 2015):

(1) a szerzok az dkoszisztéma-szolgaltatasok hierarchi-
zalasat javasoljak, ennek keretében a magszolgalta-
tasok kozé az éghajlatvaltozas, valamint a bioszféra
integritasa tartozik,

(2) pontositottak az 6koszisztéma-szolgaltatasok defini-
cioit?,

(3) amodell, amennyiben az relevans és szamithato, dif-
ferencialtan kezeli a teriileti eltéréseket,

(4) az Gjabb modellszamitasok alapjan az dkologiai szol-
galtatasok éves termelését aktualizaltak,

(5) a bioszféra integritasa és a biokémiai aramlasok ese-
tén a Szerzok kétszintli megkdzelitést javasolnak,
melynek keretében a szolgaltatasokat tobb, egymas-
sal 0sszefiiggd részszolgaltatasra bontjak.

A modell szerint jelenleg a legstlyosabb o6kologiai
probléma a biodiverzitas csdkkenése, a fajok kipusztitasa,
mig a leginkabb ,,népszerii” klimavaltozas csak a harma-
dik a sorban. Fontos azonban kiemelni, hogy a szolgalta-
tasok kozott szamos Osszefiiggeés is megfigyelhetd, példa-



ul a biodiverzitas csokkenéséhez jelentésen hozzajarul a
foldhasznalat névekedése, amit egyarant okozhat a mez6-
gazdasagi termelés, a banyaszat vagy az épitdipar (Bartus,
2017).

A koncepci6 alapjait nem, de részleteit szamos kri-
tika illette. A legfébb kérdés a figyelembe veendd szol-
galtatasok szamat illeti, ami sziikségszertien kihat a
kovetkeztetésekre is. A TEEB (2010) tipologiajaban az
okologiai szolgaltatasok négy kategoriaba sorolhatok: (1)
ellato szolgaltatasok (provisioning services), (2) szaba-
lyozo szolgaltatasok (regulating services), (3) fenntartd
szolgaltatasok (supporting services), (4) valamint kultu-
ralis szolgaltatasok (cultural services). Raworth (2017) az
okologiai szolgaltatasok korét szintén tarsadalmi és gaz-
dasagi szolgaltatasokkal egészitette ki, azonban azok egy-
szerll szamszerlsitésén tullépve meghatarozott egy olyan
z01d (biztonsagi) savot, melyen beliili érték esetén az adott
szolgaltatas hasznalata fenntarthatonak tekinthetd. A mo-
dell alapjan a tarsadalom és a politika szerepe kettds: ugy
kell segitenie a tarsadalmi és/vagy gazdasagi hianyossa-
gok csokkentését, hogy kdzben meg kell akadalyozni az
okologiai szolgaltatasok tulzott igénybevételét.

Wood és szerzétarsai (2018) az SDG célokhoz tarto-
76 alcélok és a TEEB (2010) altal alkalmazott 6kologiai
szolgaltatasok kapcsolatat szakért6i kérdéivezés alkalma-
zasaval vizsgalta. A kutatasban mind az SDG-k, mind az
okologiai szolgaltatasok terén a kornyezettel kapcsolatos
aspektusokat elemezték. Ezaltal az SDG-k koziil kozvet-
len kornyezeti kapcsolattal nem rendelkezéket, valamint
a kozpolitikakkal kapcsolatosakat hagytak el, mig az
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okoszisztéma-szolgaltatasok koziil elsdsorban a kultura-
lis szolgaltatasok keriiltek ki* (/d. 1. tabldzat). A szerzok
eredményei alapjan a vizsgalt 12 SDG-b6l csupan 5 kdthe-
t6 erésen az dkoszisztéma-szolgaltatasokhoz.

Az SDG koncepcio6 alapja, hogy ,,a prosperald tarsa-
dalmak eléfeltétele a stabil Fold rendszer (Earth system)
fenntartasa” (Steffen et al., 2015). Ennek a célnak a meg-
valositasa (optimalis keretek kozott) csak globalis koor-
dinacioval és Osszefogassal valosulhat meg — melynek
megfeleld eszkoze lehet az SDG-k keretrendszere. Fontos
hangsulyozni, hogy nincs minden orszagra, illetve régiora
alkalmazhato megoldas — a kiilonb6zd 6kologiai szolgal-
tatasokat vizsgald megkozelitések ezt a helyspecifikus be-
avatkozasokkal segithetik eld.

A véllalatok szerepe a fenntarthatd fejlédési célok
megvaldsitasaban

A globalizacié koraban a transznacionalis vallalatok
(transnational companies, TNC) és a multinacionalis val-
lalatok (multinational companies, MNC) nem ritkdn az
allamok GDP-jéhez mérhet6 forgalmat bonyolitanak le,
¢és ezzel parhuzamosan nemcsak a miikodési teriiletiikhoz
tartozo allamok tarsadalmara gyakorolnak jelentds hatast,
hanem a bolygo6 okoszisztémajanak egészére is. E vallala-
tokkal szemben megfogalmazott egyik leggyakoribb kri-
tika, hogy mitkodésiik tulnyulik az egyes nemzetallamok
szabalyozasi és szankcionalasi keretein (Géring, 2014).

A megvaltozott kornyezetben ,,a korabbi megosztas az
allam és a gazdasag, a politikai/tarsadalmi és a gazdasagi
felelsség kozott mar nem mukodik, ezért a vallalatokat

1. tdblazat Az 6koszisztéma-szolgaltatasok és a fenntarthaté fejlédési célok (SDG) kdzotti kapcsolatok
(Wood et al., (2018) alapjan, sajat szerkesztés)

kategoria alkategoria indikator kodja | indikator neve
Gazdasa Gazdasagi G4-EC3 Meghatérozott juttatasi és nyugdijazashoz kot6do tervvel kapcsolatos kotelezettségek
g teljesitmény g J yugd P g
G4-EC4 Allamtol kapott pénziigyi timogatas
Beszallitok
Kornyezet kornyezetvédelmi | G4-EN32 Kérnyezetvédelmi szempontbol értékelt uj beszallitok
értékelése
G4-EN33 Negativ kornyezeti hatas a beszallitoi lancban és a megtett intézkedések
Tarsadalom | Beruhazas G4-HR1 Jelentds beruhézég,ok megé'llapocriésai ¢s szerzddesei, amelyek tarta}quzék az emlj)eri
jogokra vonatkozo klauzulakat, és amelyek emberi jogok szempontjabol megvizsgaltak
G4-HR2 Munkatarsak képzése az emberi jogi politikakrol és a folyamatokrol
Ertékelés G4-HR9 Emberi jogok szempontjabol vizsgalt miikodési teriiletek
Lmbert jogok G4-HR10 Emberi jogi szempontbol értékelt uj beszallitok
G4-HRI11 Negativ emberi jogi hatas a beszallitoi lancban és a megtett intézkedések
Helyi kozosségek G4-S01 Helyi k6zosségek bevonasa a mitkodésbe, hatasvizsgalatok és fejlesztési programok
Szalliték tarsa-
dalmi szemponti G4-S09 Tarsadalmi kovetelmények szempontjabol vizsgalt 1j beszallitok
értékelése
G4-S010 Negativ tarsadalmi hatas a beszallitoi lancban és a megtett intézkedések
Ugyfelek egészsége G4-PRI A termék- és szolgaltataskategoriak egészségre €s biztonsagra gyakorolt hatasainak
és biztonsaga értékelése
Termékek és .
szolgaltatasok G4-PRS5 Ugyfélelégedettségi mérés eredménye
cimkézése
Marketing- G4-PR6 Tiltott vagy kifogésolt termékek értékesitése
kommunikacio 8y g
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mar nem depolitizalt, hanem politizalt szereplokként kell
felfogni” (Géring, 2014, p. 56.). Ez azt jelenti, hogy a nagy-
vallalatoknak a korabbi passziv tarsadalmi (és kornyezeti)
szerepvallalasuk helyett aktiv szerepléként kell viselked-
nilik. Fontos kiemelni, hogy a szerepvallalas ndvekedése a
legnagyobb joéindulat feltételezése mellett is elsdsorban a
vallalat tevékenységeire, annak sziikebb kornyezetére kor-
latozodhat, ugyanis a tevékenységek tagabb kornyezetre
vonatkozo, illetve globalis hatasainak felmérése rendszer-
szintli megkozelitést igényel (Harangozo és szerzétarsai,
2016).

A vallalati teljesitményt Harangozo (2008) szerint a
hatékonysag, hosszu tavi eredményesség, valamint az al-
kalmazkodoképesség hatarozza meg. Az eredményesség
a megfeleld célok kitlizését és azok elérését, mig a haté-
konysag a célok elérését az eréforrasok optimalis felhasz-
nalasaval éri el (Carnall, 2003, p. 61.; Wimmer, 2007, p. 1.
idézi Harangozo6, 2008). Tekintettel arra, hogy a fenntart-
hato fejlodési célok rendszerszintli megkozelitést tiikroz-
nek, tovabba a célmeghatarozas altal az eredményesség-
hez is hozzajarulnak, alkalmasak lehetnek mind a vallalati
szint és globalis szint kozotti szakadék athidalasara, mind
a vallalati er6forrasok hatékony felhasznalasanak tamoga-
tasara.

Az Agenda 2030 millenniumi fejlesztési célokhoz
meért egyik tjdonsaga, hogy a globalis célok elérésében a
szereplOk szélesebb korét nevezi meg, igy felhivja az iiz-
leti szféra szerepldit is, hogy ,kreativitasukkal és inno-
vacioikkal jaruljanak hozza a fenntarthato fejlodés altal
tamasztott kihivasok megoldasahoz” (ENSZ, 2015, p. 29.).
Habar a dokumentum hangsulyozza a vallalati szféra mé-
ret szerinti heterogenitasat, a feleldsségvallalassal kapcso-
latos intézkedések, a kommunikacio, valamint a miikodés
legitimaciojaért valo tevékenységek elsdsorban a nagyval-
lalati szereploket érintik.

A PwC (2015) felmérése alapjan ugyan a vallalatok
71 szazaléka tervezi, hogy valamilyen modon valaszt ad
az SDG-k altal jelentett kihivasokra, melybdl csupan 44
szazalék tervezi a tevékenységiik hatasanak értékelését a
cég szempontjabol relevans célkitiizésekre. A vallalatok
szamara a legf6bb nehézséget az SDG-k szama, valamint
az egymassal valo kapcsolataiknak komplexitasa jelenti.
Példaul egy agrarvallalkozasnak a (tulzott) miitragya al-
kalmazasanak a tengeri ¢ldvilagra gyakorolt hatdsa nem
feltétlenil tekintheté magatol értetédonek.

A KPMG (2018) a 250 legnagyobb vallalat (G250)
fenntarthatosag jelentésének részletes, tartalomra is kité-
16 attekintése alapjan megallapitotta, hogy a cégek csupan
40 szazaléka foglalkozik SDG-vel a jelentésében. A leg-
inkabb priorizalt SDG-k a fellépés a klimavaltozas ellen
(SDG 13), a tisztességes munka és gazdasagi novekedés
(SDG 8), valamint az egészség ¢€s jollét (SDG 3), melyeket
a cégek tobb, mint fele emlit. Erdekes modon az 6koszisz-
témaval kapcsolatos célok (6ceanok €s tengerek védelme
(SDG 14), szarazfoldi okoszisztémak védelme (SDG 15),
valamint az éhezés megsziintetése (SDG 2) a jelentések
negyedében sem jelenik meg. A PwC (2015) felmérése
iparaganként is vizsgalta, hogy a cégek szerint tevékeny-
ségitk mely célkitlizésekre gyakorolja a legnagyobb ha-
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tast. Az eredmény konzisztensnek tekintheté a KPMG
(2018) altal feltartakkal, mindazonaltal a vegyi és a kiske-
reskedelmi cégek értékelése alapjan tevékenységiik altal
Ot legnagyobb hatassal érintett célkitlizés koz¢é soroltak az
¢hezés megsziintetését (SDG 2).

Zsoka ¢és Vajkai (2018) 37 vallalati nem-pénziigyi je-
lentés elemzése alapjan tovabbi problémaként emeli ki,
hogy habar a vallalatok egyes tevékenységei a fenntarthato
fejlédésre pozitiv és negativ iranyba egyarant hathatnak, a
jelentésekben szinte kizarolag a pozitiv aspektusok jelen-
nek meg — azaz sériil a kiegyensulyozottsag elve. Hasonlo
kovetkeztetésre jutott a G250 vallalatot érint kutatasaban
a KPMG (2018) az SDG-kre vonatkozoan.

Az ujrapolitizalt vallalat ellenpontjat Géring (2014)
szerint a Friedman (1970) altal hangoztatott koncepcio je-
lenti, mely szerint mivel a vallalat maga egy mesterséges
(azaz jogi) személy, igy a felel6sségei is mesterségesek.
Masképp fogalmazva a vallalatnak tulajdonitott felelés-
ségvallalas tulajdonképpen a menedzser feleldsségvalla-
lasa. Friedman (1970) szerint mivel a menedzser a tulajdo-
nos alkalmazottja, ezért neki a tulajdonos értékvalasztasat
kell kovetnie, tehat a felelésségvallalasa egyediil a részvé-
nyesek vagyonanak maximalizalasara terjedhet ki.

A részvényesi értékmaximalizalast és a feleldsség-
vallalast Archie B. Carroll foglalta egy keretrendszerbe
(példaul Carroll, 1991). Carroll tigy érvel, hogy a felelds-
ségvallalas hozzajarulhat a profittermeléshez, azaz 1étez-
nek legalabb zérus nettd jelenértékii felelosségvallalasi
projektek. Mivel ezekrdl a projektekrol is a menedzserek
dontenek, a vallalat magatartasat végsd soron jelentds
mértékben befolyasoljak a menedzserek személyiségei,
értékei, attittidjei (Benedek — Takacsné Gyorgy, 2016).
Ezek az értékek jelennek meg a vallalati jelentések elején
szerepld vezetdi iizenetben, melynek célja a fébb vezetdi
prioritasok, célok, tapasztalatok érdekeltek felé torténd
megosztasa. A KPMG (2018) kutatasa alapjan az SDG-ket
a jelentésiikben megemlitd vallalatok 39 szazaléka ese-
tében a vezérigazgatd megemlitette az SDG-ket, vagyis a
vizsgalatban szerepld 250 vilageégnek csupan 16 szazalé-
ka rendelkezik e téren vezet6i elkotelezettséggel.

A GRI

A vallalatok fenntarthatosagi vallalasainak kozzététe-
lére szamos eszkoz all rendelkezésre. Siew (2015) a valla-
lati fenntarthatosagrol torténd formalis jelentéstétel harom
eszkozét kiiloniti el: (1) a nem-pénziigyi (vagy mas néven
fenntarthatosagi) jelentések Osszeallitasat standardizalo
jelentéstételi rendszereket, (2) a kiilonb6zé standardok
szerinti tanusitvanyokat, (3) valamint az értékelési (rating)
rendszereket, indexeket. Harangozo és szerzotarsai (2016)
negyedik eszkozként emlitik a stratégiat, ide sorolva a
WBCSD altal kifejlesztett dkohatékonysagi megkozeli-
tést, valamint a kiegyensulyozott fenntarthatdosagi muta-
toszam-rendszereket (Sustainability Balanced Scorecard,
SBC). Jelen tanulmany a fenntarthatosagi jelentéstételi
rendszerekre fokuszal.

Habar a fenntarthatosagi jelentéstétel célja elsdsor-
ban a vallalatok transzparencidjanak ndvelése, valamint a
kozosségek bizalmanak erdsitése, a kritikusok szerint ez



nem feltétlen valdsul meg. A beszamolas legfébb problé-
maja az onkéntesség, ami lehetdséget biztosit a 1ényeges
dolgok elkendézésére, igy a zdldre mosasra (greenwa-
shing) (Hervieux et al., 2017). Laufer (2003) a Fortune 500
vallalatainak miikddését vizsgalva allapitotta meg, hogy
a vallalatok gyakran bocsatkoznak olyan stratégiakba és
ellenstratégiakba, melyek alkalmasak arra, hogy az érde-
keltek Osszezavarodjanak a cég céljait illetden, ezzel asva
ala a szavahihetdséget.

A G250-be tartozo vallalatok 92 szazaléka tesz jelen-
tést a fenntarthatosagi teljesitményérdl, mely beszamolok
74 szézaléka pedig a Global Reporting Initiative (GRI)
szerint késziil. Habar némi a GRI-t alkalmazo6 vallalatok
aranya 2013 6ta némileg csokkent, tovabbra is a legelter-
jedtebb keretrendszernek tekinthetd (KPMG, 2015).

A GRI egy olyan keretrendszernek tekinthetd, mely a
vilag barmely szervezete szamara egyarant alkalmazhato,
legyenek azok kicsik vagy nagyok. A GRI szerinti jelen-
téstétel alapelvei két csoportra, a jelentések tartalmara,
illetve annak mindségére vonatkozo elvekre oszthatok
(GRI, 2015). A keretrendszer modszertana folyamatosan
fejlodik — habar szamos vallalat a jelentését a korabbi
modszertan szerint (pl. GRI G3 vagy G3.1) késziti, a GRI
G4-et 2018 juliusaban a GRI Standards valtotta fel (GRI,
2016b).

A szervezetek transzparencidja s elszamoltathatosaga
hozzjarulhat a fenntarthato fejlddéshez, a fenntarthato-
sagi jelentéstétel pedig ennek egy eszkoze. A civil szer-
vezettekkel k6z0s projektek megvalositasa az elszamol-
tathatosag ¢és a hitelesség elérésének egyik kézenfekvo
modja lehet (Radacsi, 2016) — mindazonaltal minden ilyen
egylttmiikodés teret enged a vallalati reputacio mosdata-
sanak is (Laufer, 2003). A fenntarthatosagi jelentés célja,
hogy a szervezetek feltarjak tevékenységiik lényeges tar-
sadalmi, kornyezeti, vallalatiranyitasi és gazdasagi aspek-
tusait, ez pedig lehetdvé teszi, hogy a miikddés soran a
szervezet tudatosan torekedhessen a fenntarthato fejlédés
felé (GRI, 2016a). Ez a tevékenység nem feltételezi a szer-
vezetrdl, hogy az altruista modon jar el — a fenntarthato
fejlodésre valo torekvés ,,a versenyképesség tamogatasa-
val csokkenti a vallalat kockazatat és kedvez6 iranyba po-
zicionalja a globalis piacon” (GRI, 2016a, p 5.).

A GRI az indikatorokat a fenntarthatésag harmas cél-
rendszerének (Triple Bottom Line, TBL) megfeleléen, tar-
sadalmi, gazdasagi és kornyezeti dimenzidkba osztja. A
vallalat egészére vonatkozd, altalanos indikatorok negye-
dik dimenzioként foghatok fel.

Habar a GRI tekintheté ma a nem-pénziigyi jelentésté-
tel ,,globalis szabvanyanak” mind a GRI, mind az alapjaul
szolgald TBL-koncepcio kritika targyat képezi. Shridhar
¢s Jones (2013) szerint a TBL harom f6 hianyossaga a ko-
vetkezd:

(1) a kiilonb6z6 dimenziok teljesitménye csak komp-
romisszumok mentén adhaté 0ssze, ugyanis mig a
gazdasagi teljesitmény pénzben kifejezhetd, addig
a kornyezeti legfeljebb természetes mértékegység-
ben mért naturalidkkal fejezheté ki (példaul CO2
ekvivalens kibocsatas), a tarsadalmi dimenziora pe-
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dig csak kiilonféle mutatok (példaul nemek aranya,
képzési raforditas) allnak rendelkezésre. Ezt a tényt
sulyosbitja, hogy a GRI indikatoraiban a tarsadal-
mi aspektusok feliilreprezentaltak (Moneva et al.,
2006), ami a GRI G4 esetén is fennall. A szervezeti
szintl teljesitmény megallapitasa a kiilonb6z6 mér-
tékegységek kovetkeztében vagy indexszamitassal,
vagy a kiilonbozé indikatorok pénzben valo kife-
jezése altal torténhet (Slaper — Hall, 2011), melyek
mindegyike jelentds torzitasokat okoz.

(2) a TBL koncepcio az altala érintett harom dimenziot
elkiiloniilten kezeli, ami a szervezetet arra 6szton-
zi, hogy egyensulyra torekedjen. Sridhar és Jones
(2013) elismeri, hogy egyes beavatkozasok ellen-
tétesen hathatnak a kiilonb6z6 dimenziokban elért
teljesitményre, azonban mivel a fenntarthatdsag
fokuszpontjaban épp a kiilonbozé hatasok kozotti
integracio all, igy a szerzok a koncepcio atdolgo-
zasat, az IBL (integrated bottom-line) alkalmazasat
stirgetik. E problémat hidalhatja 4t a Raworth (2017)
altal alkalmazott koncepcio, mely a teljesitményt az
indikatorok célértékeihez, vagy azok egy elére meg-
hatarozott intervallumahoz viszonyitja, ezaltal a kii-
16nb6z6 dimenzidkban mért teljesitmények kozotti
atvaltasok (trade-off) explicit moédon is megjelenit-
hetdk.

(3) azaltal, hogy mind a kormanyok és a nemzetkdzi
szervezetek, mind a fenntarthatosagi beszamolas
szabvanyait kidolgozd szervezetek a TBL-t alkal-
mazzak, erés 0sztonzés jelenik meg arra, hogy a
valos elkotelezettség helyett a szervezetek csak az
eléirasoknak vald szimpla megfelelésre (complian-
ce) torekedjenek.

Tovabbi kritika, hogy a GRI a kornyezeti és tarsadalmi
teljesitményindikatorok egy étlapjat kinalja, melybdl a va-
lasztas a vallalatok szamara a la carte torténik — vagyis a
kivalasztott indikatorok nem feltétlen tiikrozik a fenntart-
hato fejlédés holisztikus megkozelitését (Parris — Kates,
2003 idézi Pintér et al., 2012, p. 22.). A kimazsolazott indi-
katorok szerinti jelentéstétel valdosagtartalmat pedig fiig-
getlen kiils6 szerepldk jellemzéen nem ellendrzik (Laufer,
2013). Mindezen problémak kapcsan fontos hangstlyozni,
hogy az dnkéntes jelentéstétel, valamint a jelentések 0sz-
szeallitasanak szabadsaga hozzajarulhat ahhoz is, hogy a
vallalatok tevékenységiikrdl egyre szivesebben és egyre
tobb adatot osztanak meg (Pintér et al., 2012).

A GRI és a fenntarthatésagi fejlédési célok
(SDG-k)

Médszertan

A vallalatok fenntarthatd fejlodési célokkal kapcso-
latos tevékenységeinek mérésére kézenfekvdé megoldas
lehet a mar meglévd indikatorrendszerekkel valo szinkro-
nizalas. A megoldas azonban két problémat is felvet: (1) a
kiilonb6z6 mérési keretrendszerek a jelenségek kiilonb6zo
aspektusaira vonatkoznak (Mancini et al., 2018), (2) a mar
meglévd (ready-to-use) indikatorrendszerek alkalmaza-
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sakor felmeriil a kockazat, hogy a terminologia vagy a
tartalom nem felel meg az indikator-indikalando jelenség
(indicator-indicated fact) relacionak (Hak et al., 2016).
Mindazonaltal fontos kiemelni, hogy az indikatorok altal
szolgaltatott adatok relevancigjat fokozhatja, hogy azokat
nem globalisan, hanem vallalati léptékben hatarozzak
meg (Pintér et al., 2012).

Tanulmanyunkban a kiilonb6z6 SDG-k kozotti kapeso-
latokat az SDG Iranyti altal javasolt GRI G4 indikéatorok
alapjan végezziik el>. Az SDG Iranyti a GRI, az ENSZ
Global Compact (UNGC) és a World Business Council
of Sustainable Development (WBCSD) altal fejlesztett
modszertan, mely a segit feltarni az SDG-k ¢és az tizleti
folyamatok kozotti kapcsolatokat, valamint eszkdzoket €s
utmutatast kinal arra, hogy hogyan lehet a fenntarthatosa-
got beépiteni az lizleti stratégiaba. Az integracios folyamat
— mely nem tér el kiillondsképpen mas menedzsmentmeg-
kozelitések iizleti folyamatokba torténd implementalasatol
— az alabbi 6t 1épcsobdl all (SDG Iranytd, é.n.): (1) a fenn-
tarthato fejlodési célok megértése, (2) prioritasok meghata-
rozasa, (3) célok kitlizése, (4) integracio, (5) jelentéstétel és
kommunikacio. Habar a folyamat 6nmagaban is alkalmaz-
hato, tovabbi eszkozok alkalmazasaval bovithetd — Muff
¢és szerzotarsai (2017) az els6 harom Iépés végrehajtasat
harom tovabbi eszkdz, a Gap Frame, a Business Sustaina-
bility 3.0 (BST 3.0) és a stakeholderekkel valo kozds gon-
dolkodas (collaboratory) alkalmazasaval javasolja.

A GRI indikatorokat az SDG alcélok szintjén hataroz-
tak meg, elemzésiinkben azokat kozvetleniil a célokhoz
rendeltiik. Annak ellenére, hogy a célokhoz tartozé alcé-
lok kovetkeztében egy GRI indikator tobbszor is szerepel-
het egy SDG-nél, azt minden esetben egy indikatornak
tekintettiik.

A fenntarthat6 fejlodési célok kidolgozasa soran exp-
licit célként jelent meg, hogy azok integraltak legyenek,
ezaltal elemezhetdk az SDG-k kozotti dsszefiiggések, va-
lamint az atfedések. Ezt Le Blanc (2015) az alcélok azo-
nossaga alapjan hajtotta végre, mig jelen tanulmanyban a
célok kozotti dsszefiiggéseket a célokhoz kapcsolodd GRI
indikatorok alapjan vizsgaljuk.

A GRI-k homogén csoportokba sorolasa a stlyozott
szomszédsagi matrix alapjan torténhet, melyben a matrix
cellaértékei azt mutatjak meg, hogy egy GRI melyik ma-
sikkal hany alkalommal ,talalkozik”. Ez alapjan jol lat-
szanak az ugy nevezett GRI vektorok, melyek elhelyezik
az GRI-ket egy n-dimenzios eukleidészi térben, igy egye-
sek kozel, masok tavol keriilnek egymastol. Négyzetes
eukleidészi tavolsaguk mértéke alapjan pedig vélhetden
besorolhatok, azaz Osszevonhatok homogén csoportok-
ba. Az &sszevonasra a klaszteranalizis modszertana kinal
lehetéséget. A klaszteranalizis egy Ugynevezett dimen-
zioesokkentd eljaras, segitségével adattomboket tudunk
klasszifikalni. Két f6 iranyban lehet mozogni, az egyik
az ugynevezett hierarchikus klaszterezés, ami lehet 6sz-
szevono, vagy felosztd. A masik a nem hierarchikus, vagy
masképpen K-kozéppontu klaszterezés.

Az algoritmus 1épései MacQueen 1967-ben megjelent
irasa (MacQueen, 1967) alapjan:

» aklaszterek szamanak (k) kivalasztasa,

» véletlenszertien létrehoz k szamu klasztert, megha-
tarozza minden klaszter kdzéppontjat, vagy azonnal
létrehoz k véletlenszerii klaszterkdzéppontot,

* minden egyes pontot a legkdzelebbi kdzépponttal
rendelkez6 klaszterbe sorol,

» azj klaszterkozéppontok meghatarozasa,

kategoria alkategoria indikator kodja indikator neve
Gazdasig G4-EC3 geglhatérogottk juttatasi és nyugdijazashoz kot6do tervvel kapesolatos
Gazdasagi teljesitmény Otelezettsege
G4-EC4 Allamtol kapott pénziigyi tiamogatas
Kornyezet Beszillitok kornyezetvédelmi G4-EN32 Kornyezetvédelmi szempontbol értékelt j beszallitok
értékelése G4-EN33 Negativ kdrnyezeti hatas a beszallitéi lancban és a megtett intézkedések
Jelentds beruhazasok megallapodasai és szerzodései, amelyek tartal-
. G4-HRI mazzak az emberi jogokra vonatkozo klauzulakat, és amelyek emberi
Beruhazas jogok szempontjdbol megvizsgaltak
G4-HR2 Munkatarsak képzése az emberi jogi politikakrol és a folyamatokrol
Ertékelés G4-HR9 Emberi jogok szempontjabol vizsgalt miikodési teriiletek
G4-HR10 Emberi jogi szempontbol értékelt j beszallitok
Emberi jogok értékelése — - -
G4-HRI11 Negativ emberi jogi hatas a beszallitoi lancban és a megtett intézkedések
Tarsadalom | Helyi kizosségek G4-SO1 Helyi kozosségek bevonasa a miikddésbe, hatasvizsgalatok és fejlesztési
programok
Szalliték tarsadalmi szempontd G4-S09 Térsadalmi kovetelmények szempontjabol vizsgalt uj beszallitok
értékelése G4-S010 Negativ tarsadalmi hatés a beszallitéi lancban és a megtett intézkedések
Ugyfelek egészsége és bizton- A termék- és szolgaltataskategoriak egészségre és biztonsagra gyakorolt
: G4-PR1 L ottt
saga hatasainak értékelése
;rl,‘:l'l?éezkéesl; és szolgiltatisok G4-PR5 Ugyfélelégedettségi mérés eredménye
Marketingkommunikacio G4-PR6 Tiltott vagy kifogasolt termékek értékesitése

2. tablazat Fenntarthato fejlédési alcélhoz nem kapcsol6doé gazdasagi, kdérnyezeti, illetve tarsadalmi GRI G4 indikatorok
(SDG Compass (é.n.) alapjan, sajat szerkesztés)
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+ iteracio, amig egy elére megadott konvergenciakri-
térium (példaul besorolas nem valtozik) nem telje-
stl.

Az algoritmus elénye az egyszeriiség és a sebesség,
hatranya, hogy eltéré eredményt adhat a futtatasok so-
ran, mivel az eredményét befolyasolja a kezdeti random
besorolas. A modszer minimalizalja a klasztereken beliili
varianciat, de nem minimalizalja az dsszvarianciat. A kis
adattabla ellenére az egyszeriiség, gyorsasag, valamint az
elére megadhat6 szamu kdzéppont alapjan ezt a modszert
valasztottuk.

Eredmények

A GRI G4 kornyezeti, tarsadalmi, gazdasagi, vala-
mint a szervezet egészére vonatkozo, altalanos kategoria-
ba sorolhat6 149 indikatora koziil a 17 fenntarto fejlédési
célhoz 90 keriilt hozzarendelésre®, melybdl Osszesen 244
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indikator-SDG kapcsolat all el6. A GRI indikatorok koziil
60-t nem rendeltek célhoz, ebbdl 2-2 a gazdasagi, illetve
kornyezeti, 11 pedig a tarsadalmi dimenzidhoz tartozik.
A kimaradt, nem altalanos indikatorok az ellatasi lancra,
a helyi kozosségre, a munkavallaloi képzésre, valamint a
vevoi elégedettségre vonatkoznak, igy ezek esetében nem
feltétlen allapithatd meg kozvetlen kapcsolat a globalis
megkozelitéstt SDG-kkel (/d. 2. tablazat). A fennmaradd
45 a vallalat egészére vonatkozo, altalanos indikator, me-
lyek 0sszerendelésbdl valo elhagyasa tovabbi magyaraza-
tot nem igényel.

Az egyes fenntarthato fejlédési célokhoz tartozo indi-
katorok szama jelentdsen eltér: mig a Fenntarthato varosok
¢és kozosségek (SDG 11) és a Partnerség a célok eléréséért
(SDG 17) célokhoz 2-2, addig a Tisztességes munka €s
gazdasagi novekedéshez (SDG 8) 39 egyedi indikator tar-
tozik. Elmondhato, hogy 7 SDG-hez (41 szazalék) tiznél
kevesebb GRI indikator tartozik, 6 célhoz 10 és 20 kozotti

40 100%
o 90% X
=3 35 80"/0 = mtarsadalmi indikator
z 30 70% 2
§ 25 60% G
» 20 50% ©
S 15 40% S mkornyezeti indikator
5 30% §
T 'y — 20% 3
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el
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1. abra A fenntarthaté fejlédési célokhoz (SDG) kapcsolodéd GRI indikatorok tipusa és szama (db),
valamint az egyedi indikatorok aranya (%) (sajat szerkesztés)

kornyezet

tarsadalom gazdasag

tiszta dominancia
(SDG 6),

tiszta viz és alapvetd koztisztasag

felelés fogyasztas és termelés
(SDG 12),

fellépés az éghajlatvaltozas ellen
(SDG 13),

o6ceanok és tengerek védelme
(SDG 14),

szarazfoldi okoszisztémak védelme
(SDG 15)

mindségi oktatas (SDG 4)

ipar, innovacio és infrastruktira
(SDG 9)

erds dominancia

szegénység felszamolasa (SDG 1)

csak specifikus indikatorokkal mérve
dominans

nemek kozotti egyenldség (SDG
5),

béke, igazsag és erés intézmények
(SDG 16)

csak 2/3 aranyban dominans megfizethetd és tiszta energ

(SDG 7)

ia

egyenldtlenségek csokkentése
(SDG 10)

nincs dominans dimenzié

¢hezés megsziintetése (SDG 2), egészség ¢s jollét (SDG 3), tisztességes munka és gazdasagi novekedés
(SDG 8), fenntarthat6 varosok és kozosségek (SDG 11), partnerség a célok eléréséért (SDG 17)

3. tablazat A GRI indikatorok dimenzidinak sulya az egyes fenntarthaté fejlddési célokon belll (sajat szerkesztés)
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indikatort rendeltek, mig négy cél esetében 20-nal tobb
indikatort allapitottak meg. Tiz SDG-hez nem tartozik
olyan indikator, mely mas célnal ne fordulna eld, tovabbi
két SDG esetén az egyedi indikatorok aranya nem éri el a
10 szazalékot. A legtdbb egyedi indikator a Béke, igazsag
¢és er6s intézményekhez (SDG 16) tartozik, de aranyuk a
Mindségi oktatas (SDG 4) esetén is jelent6s (Id. 1. abra).

A TBL altal meghatarozott klasszifikacio alapjan vizs-
galhato, hogy a célok dontden a TBL mely dimenzidjahoz
tartoznak. A vizsgalatot két valtozatban (az altalanos in-
dikatorokkal egytitt és azoktdl tisztitottan), valamint két
kiiszobérték (66,6, illetve 75 szazalék) mentén végeztiik
el. Donto6 sulyunak azt a dimenzidt tekintettiik, melynek
indikatorai az 6sszes indikatoron beliil legalabb a kiiszob-
értéknek megfeleld aranyt képviselnek.

Az elemzések alapjan megallapithato, hogy (1) hét cél
esetében tiszta dominancia allapithatd meg, vagyis 75 sza-
zalékos kiiszobértek mellett mind az altalanos indikato-
rokkal, mind azok nélkiil van egy donté dimenzio, (2) egy
esetben erés dominancia van. Ebben az esetben az altala-
nos indikatorokkal egyiitt vizsgalva csak a 66,6 szazalékos
kiiszobérték mellett volt dontd a dimenzio, (3) két esetben
csak a specifikus indikatorokkal mérve volt megfigyelhe-
té dominancia, akkor viszont a 75 szazalékos kiiszobérték
mellett, (4) szintén két esetben csak 66,6 szazalékos kii-
szobérték mellett talaltunk dominans iranyt, igaz, ezek
esetében az altalanos indikatorok nem jatszottak szerepet,
(5) 6t esetben nem allapithatdo meg dominans dimenzio. Az
egyes SDG-k besorolasat a 3. tabldzat tartalmazza.

A GRI indikatorokkal indikalt SDG-k klaszterelemzé-
sét harom szcenarioban végeztiik el: (1) az egyedi és a ko-
z6s GRI indikatorok sulyozott szomszédsagi matrixan, (2)
a célkittizésekhez tartozd GRI indikatorok eltéré szama
kovetkeztében az egyedi és a kozds GRI indikatorok nor-
malizalt szomszédsagi matrixan, (3) a kapcsolat egyszerii
tényét vizsgalva az egyedi €s a k6z6s GRI indikatorok su-
lyozatlan szomszédsagi matrixan.

A stlyozott matrixon végzett mindkét elemzés alapjan
megallapithato, hogy a GRI indikatoraik alapjan 9 célki-
tiizés (SDG 1-2, SDG 4, SDG 7, SDG 9-11; SDG 16-17)
egészen a 7 klaszteres felosztasig azonos klaszterbe keriil
besorolasra. A klaszterbe valoé bekeriilést elsdsorban nem
a tartalmi megfontolasok, hanem GRI indikatorokkal valo
Osszerendelés okozza. Ezt jol mutatja, hogy a 9 célkitl-
zés 75, ebbdl 27 egyedi GRI indikatorral leirhato. Habar
a nemek kozotti egyenloség (SDG 5) a nem normalizalt
matrixon végzett elemzések soran a 6 klaszteres felosz-
tasig az el6zdekkel azonos klaszterbe keriil besorolasra,
a klaszterkdzépponttdl valamennyi esetben a legtavolabbi
elemnek tekintheto.

A tisztességes munka ¢és gazdasagi novekedés (SDG
8) a sulyozott matrixokon végzett klaszterelemzések soran
rendre 6nallo klasztert alkotott — ez alol egyediili kivétel
a nem normalizalt matrixon a kétklaszteres felosztas, ahol
a Felelds fogyasztas és termelés (SDG 12) keriilt 6nallo
klaszterbe. Az elkiiloniilés oka ebben az esetben is inkabb
technologiai, ugyanis a célkittizéshez 36 (ebbdl 10 egyedi)
GRI indikatort rendeltek hozza, melyek szinte valamennyi
egyeb celkitlizéshez kapcsolodast biztositanak, igy a tobbi
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klaszter kdzéppontjatol vett tavolsag minden esetben meg-
lehetdsen nagy.

Habar a kornyezettel kapcsolatos célkitizések (SDG
13-15) kozotti eukleidészi tavolsag viszonylag kicsi, a ko-
rabbiakban bemutatottakhoz hasonld erésségli mintazat
nem rajzolodik ki. A hasonlosagot ennek ellenére jol mu-
tatja, hogy normalizalt matrixon az otklaszteres feloszta-
sig rendre azonos klaszterbe keriilnek (4. tablazat).

Kévetkeztetések

A tanulmanyban a ,,Fenntarthato Fejlodési Keretrend-
szer 2030 — Agenda 2030-ban” megfogalmazott 17 fenn-
tarthato fejlédési cél (Sustainable Development Goals,
SDQG) szerepét vizsgaltuk a felelds vallalati jelentéstétel-
ben. A téma aktualitasat az adja, hogy az Agenda 2030-
ban explicit megfogalmazzak a vallalati kozremiikodésre
vonatkozo igényt a globalis célkitlizések megvalositasa-
ban (ENSZ, 2015). A vallalati nem-pénziigyi jelentésté-
telben valé megjelenést a célok GRI (Global Reporting
Initiative) G4 indikatoraival valo kapcsolata alapjan vizs-
galtuk. A célok és az indikatorok kozotti dsszerendelés-
hez a GRI, az ENSZ Global Compact (UNGC) és a World
Business Council of Sustainable Development (WBCSD)
altal fejlesztett SDG Iranytiit hasznaltuk fel.

Eredményeink alapjan megallapithato, hogy a 17 SDG-
b6l 7 SDG-hez (41 szazalék) csak tiznél kevesebb indikator
tartozik, hathoz 10 és 20 ko6zotti indikatort rendeltek, mig
négy cél esetében 20-nal tobb indikatort allapitottak meg.
A legtdbb, szam szerint tiz cél esetében nincs olyan indi-
kator, mely mas célnal ne jelenne meg, de csak 6t esetében
haladja meg az egyedi indikatorok aranya a 10 szazalékot.

A klaszterelemzés alapjan megallapithatjuk, hogy a
GRI indikatorokkal indikalt célkitiizések kozil 9 (SDG
1-2, SDG 4, SDG 7, SDG 9-11; SDG 16-17) kozétt rendki-
viil szoros kapcsolat fedezhetd, ugyanis azok a hétklasz-
teres felosztasig minden esetben azonos klaszterbe keriil-
nek. A Tisztességes munka és gazdasagi ndvekedés (SDG
8) a stilyozott, de nem normalizalt szomszédsagi matrixon
végzett kétklaszteres felosztas kivételével valamennyi
elemzésben 6nalld klasztert alkotott, azaz a t6bbi SDG-
tdl jelentés mértékben kiilonbozik. Habar a kornyezettel
kapcsolatos célkittizések (SDG 13-15) kozotti eukleidészi
tavolsag viszonylag kicsi, az el6z6ekhez hasonlo erdsségii
mintazat nem rajzolodik ki (5. tablazat).

Elemzéseink arnyalhatjak a KPMG (2018) eredménye-
it, ugyanis (1) a 11 kevésbé vagy mérsékelten priorizalt
célkitiizés koziil 8 (SDG 1-2; SDG 7, SDG 9-11, SDG 16-
17) a GRI indikatorait tekintve egy klaszterbe sorolhato,
(2) a masodik leginkabb priorizalt SDG 8 elkiiloniilt cso-
portot alkot, (3) az 6koszisztémaval kapcsolatos célkitii-
zések (SDG 14-15) egymas kozotti, valamint a vallalatok
altal legmagasabbra priorizalt célkitlizés (SDG 13) kozotti
eukleidészi tavolsaga kicsi, ezaltal azok alacsony priori-
zaltsaga az indikatorok hasonlosagaval magyarazhato.

A KPMG (2018) eredményei alapjan e célok a G250
vallalat nem-pénziigyi jelentéseinek homlokterében all-
nak. Lehatarolhat6 ezen kiviil harom fiiggetlennek nevez-
hetd cél (mindségi oktatas (SDG 4), fenntarthatd varosok
¢és kozosségek (SDG 11), béke, igazsag és erds intézmények



(SDG 16)), melyek ugyan szintén kapcsolatban allnak a tobbi
céllal, de a kapcsolat eréssége egy masik cél esetében sem
ér el kritikus szintet. A fennmarad6 11 cél kdzott jelentds
mértéki azonossagok figyelheték meg, melynek szélsdséges
példaja a két, dkoszisztémaval kapcsolatos cél (6ceanok €s
tengerek védelme (SDG 14) és szarazfoldi 6koszisztémak vé-
delme (SDG 15)) indikatorainak szinte teljes egyezése.

A kovetkeztések legfobb korlatjat a célok és a GRI indi-
katorok dsszerendelése jelenti. Egyrészt az SDG-k és a GRI
indikatorok scope-ja eltéré6 — mig elobbi globalis célokat
fogalmaz meg, addig utdbbi egy szervezet hataskorébe tar-
toz6 hatasokat mér. Masrészt az SDG Iranytliben szerepld
megfeleltetést szakértéi vélemények alapjan allitottak 6sz-
sze, melyben torzitasok fordulhatnak el6. Tovabbi problémat
okozhat, hogy mivel az SDG-k meghatarozasa egy politikai
folyamat volt, a hangsulyokat befolyasolhattak az egyes tar-
gyalo felek alkupozicioi.

Tovabbi kutatasi iranyként a szektoralis GRI indikatorok
¢és az SDG-k kozotti kapesolatok mélyebb elemzése, vala-
mint Muff és szerzdtarsai (2017) altal javasolt gap frame, és/
vagy Raworth (2017) modelljének vallalatokra valo adapta-
cigja jelolheto ki.
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pin, F. S. — Lambin, E. — Lenton, T. M. — Scheffer, M. — teljesitmény? c. kéziratanak értékelése
Folke, C. — Schellnhuber, H. — Nykvist, B. — De Wit, C.A. ' Wood, S. L. R. — Jones, S. K. — Johnson, J. A. — Brauman,
— Hughes, T. — van der Leeuw, S. — Rodhe, H. — Sorlin, K. A. — Chaplin-Kramer, R. — Fremier, A. — Girvetz,
S. — Snyder, P. K. — Costanza, R. — Svedin, U. = Falken- E. — Gordon, L. J. — Kappel, C. V. — Mandle, L. — Mul-
mark, M. — Karlberg, L. — Corell, R. W. — Fabry, V. J. ligan, M. — O’Farrell, P. — Smith, W. K. — Willemen, L.
— Hansen, J. — Walker, B. — Liverman, D. — Richardson, —Zhang, W.— DeClerck F. A. (2018): Distilling the role
K. — Crutzen, P.— Foley, J. (2009): Planetary boundaries: ! of ecosystem services in the Sustainable Development

exploring the safe operating space for humanity. Ecology
and Society 32., https://doi.org/10.5751/es-03180-140232

Goals. Ecosystem Services, 29., p. 70-82. https://doi.
org/10.1016/j.ecoser.2017.10.010

Scherer, A. G. — Rasche, A. — Palazzo, G. — Spicer, A. ' Xiao, Y. — Norris, C. B. — Lenzen, M. — Norris, M. G. —
(2016): Managing for Political Corporate Social Res- ! Murray, J. (2017): How Social Footprints of Nations
ponsibility: New Challenges and Directions for PCSR Can Assist in Achieving the Sustainable Development
2.0. Journal of Management Studies, 53, p. 273-298. | Goals. Ecological Economics, 135., p. 55-65. http://
https://doi.org/10.1111/joms.12203 dx.doi.org/10.1016/j.ecolecon.2016.12.003

SDG Iranytii (é.n.) https://sdgcompass.org/ \ Zséka, A. — Vajkai, E. (2018): Corporate sustainability rep-

Shridhar, K. — Jones, G. (2013): The three fundamental orting: Scrutinising the requirements of comparability,
criticisms of the Triple Bottom Line approach: An em- transparency and reflection of sustainability perfor-
pirical study to link sustainability reports in compani- ! mance. Society and Economy, 40, 1., p. 19-44. https://
es based in the Asia-Pacific region and TBL shortco- doi.org/10.1556/204.2018.40.1.3.

' A KSH némenklaturajaban részcélként nevezik.

2 Le Blanc (2015) az elemzésb6l a célok és az alcélok koziil kisziirte azokat, melyek nem konkrét célkitiizést fogalmaztak meg, hanem azok elérésének
eszkozeit (means of implementation) érintették. A sziirést kovetden az elemzés 16 célt (a partnerség a célok eléréséért (SDG 17) kisztirésre keriilt), va-
lamint 107 alcélt tartalmazott.

? Steffen és szerzdtarsai (2015) a nitrogén és foszfor ciklus helyett biokémiai aramlasok, a biologiai sokszintiség csokkenése helyett pedig a bioszféra
integritas megnevezést hasznaljak.

4 Diszit6 anyagok (ornamental resources), genetikai diverzitds fenntartasa (maintenance of genetic diversity), esztétikai élmények (aesthetic infor-
mation), miivészeti, kulturdlis és tervezési inspiracio (inspiration for art, culture, design), informacié (information), szellemi gazdagodas (cognitive
development).

5 Az adatok let6ltése 2018. marcius 25-én tortént.

© A GRI-indikatorkészletbdl 89, tovabba egy, a beszerzésekre vonatkozo iranymutatasokbol.

7 A fenntarthato fejlodési alcélhoz nem rendelt GRI-indikatorok teljes listaja, valamint az alcélok és a GRI-indikatorok osszerendelésének teljes listaja

helyhiany miatt az https:/bit.ly/2Gsvuwm linken talalhato.
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CIKKEK, TANULMANYOK

SZEKELY LEVENTE — KATONA NORBERT

A SZERENCSE FORGANDO? - - o
A FELNOTT MAGYAR LAKOSSAG JATEKATTITUDJENEK FELTARASA

A tanulmany a felnétt magyar lakossag jatékokkal, jatszassal kapcsolatos attitlidjének bemutatasara fokuszal. A vizsgélat
alapja egy 2000 fés, felnétt lakossagra nézve reprezentativ, 2016. év végén készitett online megkérdezés volt, amely egy
nagymintas, tébb mint 8000 fds, 4 modulbdl 4ll6, a magyar nemzeti szerencsejaték-szervezd szamara készilt keretkutatas
része. A masodelemzés ramutatott arra, hogy a jatékrél a valaszaddknak spontan médon a szérakozas jutott eszébe elsé-
ként, amelyet elsésorban a gyerekekhez, a kikapcsolédashoz és a tarsasjatékokhoz kétnek a legtébben. A szocidlis tanulds
sémait idézi az az eredmény, hogy a legtdbben csalddosokat tudjak leginkdbb és az idéseket legkevésbhé elképzelni jaték
kdzben. A vizsgalat felfedte a ,jo jaték” legfontosabb dimenzidit is: egy jaték legyen szérakoztato, izgalmas, kikapcsolo-
dast nyujto, elgondolkodtatd, kosse le a figyelmet, sét fejlesszen is. Mikdzben a megkérdezettek tdbb mint fele egyetér-
tett azzal, hogy a jaték legyen vicces és legyen annak gy6ztese, kevésbé tekintik fontosnak a nyeremény és a szerencse
jelenlétét, a legkevesebb emlitést pedig a fizikai képességek sziikségessége és a vesztes jelenléte kapta. Mindezek az
eredmények termék- és szolgaltataskinalatuk optimalizalasara késztethetik a legélis szervezdket, akiket egyfeldl a gyakran
alulszabalyozott verseny, masfeldl az 6nként vallalt felelds jatékszervezési elvek korldtoznak. A kinalati oldal felulvizsgéla-
tanak Uzenetét hordozza az az eredmény is, amely szerint a legtébben a mindennapi tevékenységekbdl, a munkabdl és a
tanuldsbol hidnyoljak leginkabb a jatékossagot.!

Kulcsszavak: szerencsejaték, sériilékeny jatékosok, jatékmotivaciok, felelds jatékszervezés

Jatéktorténet-kutatas el6zményei

A jaték az élet egész teriiletén folyamatosan jelen van:
ahogyan a ma mar kissé megkopott, ,,tlhaladott” tarsasja-
tékok dobozan olvashato volt: 0-99 éves korig, tehat szinte
a bolcsotol a sirig végig koveti az ember életttjat; még ak-
kor is igaz ez, ha az emberek a kdznapi jatékot leginkabb
a gyermeki léthez tarsitjak (Tamasing, 2015). A jatszo
ember, mint kutatasi teriilet a filozéfusok altal is kedvelt
téma. Rahner (1952, p. 30.) az allitja, hogy ,,a homo lu-
dens csak akkor érthet6 meg, ha el6szo6r minden tiszteletet
megadva a Deus ludensrdl, a jatszo Istenrdl beszéliink”™.
Hankiss (1998) Az emberi kaland cimii — el6zénél alap-
vetden vilagibb megkdzelitésii — kotetében egy kiilon fe-
jezetet (8. fejezet) szentel annak a kérdésnek, hogy miért
jatszik az ember — ha egyaltalan jatszik. A jaték motiva-
cigjat Ellis (1973) alapmunkajaban a kovetkezd elméleti
keretrendszerbe tagolva ragadta meg: (i) energiafolosleg-
elmélet, (ii) Osztonelmélet, (iii) az eldkészités elmélete,
(iv) az ismétlési elmélet és a (v) relaxacios elmélet. De a
jaték tarsadalomtudomanyi, pszichologiai, illetve tarsas
vonatkozasain tul, a téma biokémiai vetiiletei is a tudoma-
nyos érdeklédés részei (Grastyan, 1985). Barminek is hiv-
juk ezt az emberek altal tizott cselekményt, illetve barmi
is hajtja azt, a hatasa kétségtelen. A jaték még egy olyan
nagyon szigor tudomanyban is helyet kapott, mint a ma-
tematika - gondoljunk csak a részben magyar vonatkoza-
su, Neumann — Morgenstein-féle (1974) jatékelméleti ala-
pokra, amelyek egyébként az tizleti dontéshozatal elméleti

szerencsejaték-iparag egyrészt az eltérd szabalyozasi

kornyezet és az abbol fakado toredezettsége (Europe
Economics, 2004), masrészt a technologiavezérelt uj ter-
meékeknek is kdszonheté kimagaslo jovedelmezdsége mi-
att (WLA, 2016) az iizleti, illetve alkalmazott tudomanyok
érdeklodésének fokuszaban all. Gazdasagpszichologiai
értelemben a szerencsejatékok egyéni, illetve Ossztarsa-
dalmi kockazata helyezi fokuszba e teriiletet (Rose, 2016).
Mindezek ugyanakkor ,,pusztan” gazdasagi, illetve pszi-
chés lenyomatai, kdvetkezményei az ember, illetve tarsas
Iényként az emberiség jatékhoz fliz6dé évezredes rejtett
vagy nyilvanvaléo vonzodasanak. Tanulmanyunk — egy
megalapozo altalanos kutatas bemutatasaval — arra val-
lalkozik, hogy egy hazai nagymintas kutatas segitségével
hatarozza meg a jaték lényeges ismérveit, és ennek segitsé-
gével a jatszo ember, a homo ludens oldalarol vilagitson ra
a jatek és a szerencsejaték kozotti kiillonbségekre. A jaték
ugy jo, ha komoly — véli a népi bolcselet; kutatasi kérdé-
stinknek is ennek szellemében lattunk hozza. Dolgozatunk
célrendszerének megfelelden a szakirodalmi eldzmények
bemutatasat is tobb részre bontottuk. Az elsé blokkban (1)
a jatéktorténet kutatasanak tagabb aspektusait, a masodik
részben (2) a szerencsejatékok ¢és a tarsadalmi feleldsség-
vallalas kapcsolodasait, harmadik blokkban a témaban fe-
lelhet6 (3) nemzetkdzi és magyar iparagi tanulmanyokrol
adunk attekinté képet. Ezt kdvetden pedig roviden (4) a
szerencsejaték-piac trendjeit €s a magyar nemzeti szeren-
csejaték szervezd mindsitett termékeit ismertetjiik.

! Koszonetnyilvanitas:
A cikk szerz6i koszonetet mondanak a Szerencsejaték Zrt-nek és a Kutatopont Kft-nak, a kutatasi adatok tudomanyos célil tovabbi felhasznalasahoz és

az eredmények publikalasahoz valé onzetlen hozzéjarulasukért.
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keretrendszerére is ranyomtak a bélyegiiket (Beckner -
Salop, 1999), s6t szamos torténelmi, értelmezéstamogatd
leképezéssel is rendelkeznek (Toth, 2013). Ugyanakkor a
jaték — mint sok minden az életben — kétéll: irodalmi és
zenei miivek sora, tragikus életsorsok ¢s szamos tarsada-
lomkutatas tamasztja ala, hogy a tlzasba vitt jaték karos
(Reith, 2012). A jatékok és legfoképpen azok struktaraja-
nak tervezésekor a szervezok szamos pszichologiai ered-
ményre tamaszkodva alakithatjak ki a legvonzobbak, leg-
csabitobbnak tiind szolgaltatasaikat (Kérmendi - Kurucz,
2010; Bilgihan et al., 2016). A szerencsejatékok tovabba
nem pusztan egyéni, hanem — negativ externalis hatasukat
figyelembe véve — aggrealt, tarsadalmi szinten is magas
kockazatokkal jarnak (Tessényi, 2015), s6t amennyiben
a kérdést tovabb sziikitjiik, fokuszba keriil a szerencseja-
ték-iparag jatékfiiggdségen keresztiil kifejtett tarsadalmi
hatasa is (Hancock et al., 2014), amely atvezet e specialis
felelosséggel kapcesolatos kutatas rovid attekintésének te-
riiletére.

A szerencsejaték specialis tarsadalmi
vonatkozasai

A kockazatoknak természetesen a szerencsejatékok
szervezOi is tudatdban vannak. Egyes iparagak esetén
jol beazonosithatd a pozitiv, illetve negativ externaliak,
azaz a nem (teljesen) kompenzalt joléti valtozasok (Mo-
zsar, 2000) kapcsolata: kdzgazdasagi szempontbol minél
jelentésebb az adott gazdasagi-piaci folyamat esetében az
externalis hatas, annal nagyobb az eltérés az egyéni és a
tarsadalmi hatarkoltség, illetve hatarhaszon kozott. A jolé-
ti kdzgazdasagtan szempontjai alapjan, a sikeres interna-
lizalas eredményeképpen a tarsadalmi és egyéni hasznok
¢és koltségek meg fognak egyezni, azaz végeredményben
megszlinik az externalis hatas (Eidelwein et al., 2017).
Barmely CSR (rovidités angol nyelvbél; Corporate Social
Responsibility, magyar megfeleldje: vallalatok tarsadalmi
felelosségvallalasa) elmélet €s arra épiild gyakorlat eszen-
cigja, hogy minimalizalni tudja az iizleti, illetve gazda-
sagi tevékenységek okozta tarsadalmi karokat, mikozben
képes legyen arra, hogy maximalizalja a tarsadalmi jolé-
tet (Lindorff et al., 2012). A CSR-szemlélet ugyanakkor
ma még sok esetben inkabb kommunikacios séma, mint
stratégiai alappillér az tizleti gyakorlat soran, mikdzben a
tendencia pusztan lasst valtozasa figyelheté meg a hazai
¢és nemzetkdzi teriileteken egyarant (Gyori, 2011; Trapp,
2012). Alapvetd, hogy a felelés magatartas célja és hang-
sulya szervesen kapcsolodjon a vallalat alapfunkcidjahoz,
tevékenységéhez - tehat a felelésséggel kapcsolatos tevé-
kenységek a szervezet magkompetencigjahoz illeszkedje-
nek (Eweje, 2014). Az elmult évtizedben az ugynevezett
“stigmatizalt”, egyes kutatok elnevezése alapjan un. “bad”
(angol) — vagyis “karos” iparagakat is megkiilonboztetik
(Baumberg, 2014). Ilyen iparagak k6z¢ sorolja a szakiro-
dalom a dohanyipart, a szerencsejaték-ipart, az alkohol-
¢és szeszeldallitast és kereskedelmet, a fegyvergyartast,
a cement eléallitasat, illetve tjabban a biotechnologiara
¢épiild iparagakat is (Cai et al., 2012). Egyes kutatasok azt
allitjak, hogy a ,,stigmatizalt iparagak” menedzsmentje
tudatosan hasznalja a CSR-t és az azzal 6sszefiiggd kom-
munikacids eszkdzoket arra, hogy elvonjak a figyelmet
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a vitatott tevékenységrol, csokkentsék a “stigmatizacio”
negativ kdvetkezményeit és semlegesitsék annak hatasat,
ami elsésorban a kiilonb6zo peres eljarasokban fordulhat
termdvé (Grougiou et al., 2015). A szerencsejaték-iparag
CSR-vonatkozasait fokuszba helyezd kutatasok elsdsor-
ban a jatékfiiggdség - mint specialis tarsadalmi kockazat
minimalizalasanak elméleti és gyakorlati szint{i 6sszeflig-
géseire (Hing, 2003; Blaszczynski et al., 2014), valamint
a CSR riportalasi rendszereire (Jones et al., 2009) vonat-
koznak. Mindezek alapjan jol érzékelhetd, hogy a piaci és
az azt kutato szereploket mozgatja a szerencsejaték-ipar-
ag jatekfiggdségen keresztiil kifejtett tarsadalmi hatasa,
ezért a felels jatékszervezést kritikus iparagag-specifikus
tényezonek tekinthetjiik (Katona - Tessényi, 2016).

Motivacidkutatasok és a problémas jatékosok
Bar a piac szabalyozasa és a problémas jatékosok ke-
zelése a feltorekvo és szerencsejaték vonatkozasban tavol-
rol sem intakt Tavol-Keleten is kiemelt téma (Chan et al.,
2016), a kovetkezékben az Eurdpaban sziiletett legujabb
kutatasokra fokuszalva vazoljuk az elégtelen piacsza-
balyozas, a (problémas) jatékosok kezelésének, illetve
motivacidinak aktualis kutatasi vonatkozasait. A francia
piac kapcsan egy 2016-os nagymintas kutatds arra vi-
lagit ra, hogy a 2010-ben bevezetett atfogd szabalyozas
utan egyértelmiien beazonosithato, sériilékeny (tarsadal-
mi szempontbol kevésbé stabil) szegmens jatszik a nem
engedélykdteles oldalakon (Costes et al., 2016). Olaszor-
szagban pedig a szerencsejaték-szektor a harmadik leg-
nagyobb iparagga nétte ki magat. Ezzel dsszefiiggésben
Talamo — Manuguerra (2016) tanulmanya arra keresi a
valaszt, hogy vajon a ndvekvo bevételek ellensulyozzak-e
a jatekbol szarmazo (negativ) externalis tarsadalmi kolt-
ségeket, 0sszességében tehat milyen a szabalyozasok val-
tozasat kovetd Ossztarsadalmi egyenleg. Az eredmények
alapjan a szerzO6k ramutatnak a szerencsejaték-ipar novek-
v6 stlyara mind a legalis, mind pedig a pusztan megbe-
csiilheto, sziirke és fekete gazdasagban. Az eredmények
ramutattak, hogy a novekvo suly a szerencsejaték tarsa-
dalmilag is karos hatdsanak ndvekedésc¢hez (pl. ndvekvd
egyéni eladosodottsag) vezetett, amely miatt a szerz6pa-
ros hangsulyosabb és koncentraltabb allami beavatkozas
mellett érvelnek. Mig Talamo és Manuguerra hivatkozott
munkaja elsdsorban szamot vet, addig egy 2016-0s svaj-
ci kutatas (Billieux et al., 2016) 0sszegz0 javaslatokat is
megfogalmaz a problémas szerencsejatékosok vonatkoza-
saban: a kutatok még koherensebb szabalyozast és haté-
konyabb prevenciot siirgetnek a nemzeti piacon. Sarti €s
Moris (2017) kutatasa — a szabalyozasi és dssztarsadalmi,
koltségvetési vonatkozasok helyett — inkabb a jaték egyéni
mozgatorugoit kutatja. A szerzok vitatjak a pusztan kogni-
tiv szempontok szerepét a jatékban, kutatasuk eredménye
egyéb szocialis dimenziok és mintdk hangsulyos 6szton-
z0 szerepére hivja fel a figyelmet. Hankoczi (2015) hazai,
kimondottan pszichologiafokuszi vizsgalataval igazolta a
kapcsolatot a szamitogépes jatékhasznalat motivacioi, il-
letve az onértékelés és szorongas kozott. Az eredmények
a jaték olyan kiemelt motivaciora is ravilagitanak, mint
az ,,eszképizmus” (a valosag problémai eldl torténd elme-
nekiilés), a ,,coping” (a jaték stresszel, fesziiltséggel valo
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megkiizdésben kozrejatszott szerepe), valamint a ,,fanta-
zia” (a megszokott identitasbol valo kilépés). Amennyiben
figyelembe vessziik az 1j, digitalis nemzedék életmodjat,
¢letfelfogasat és az élet minden teriiletén a digitalis esz-
kozokhoz kapesolodo igényeit (Székely — Nagy, 2011), ak-
kor még inkabb érdemes felmérni a szerencsejaték-piac és
-termékkinalat jovoképét, amelyre a kdvetkezd szakasz-
ban tériink ki.

A piac jovoéje és a hazai jatékkinalat adottsagai

Egy 2016-ban publikalt tanulmany (Technavio, 2016)
szerint a szerencsejaték-piacot az elkovetkezo években 6t
— egyébkeént mas iparagat is érinté — hatas éri.

(i) Hatas 1: Egyre tobb ndi jatékos vesz majd részt a
jatékokban: a trendek azt mutatjak, hogy az elkovet-
kezd par évben egyre tobb nd vesz részt az online
jatékokban.

(i) Hatas 2: A hitel- és debitkartyak egyre szélesebb
kori terjedése lesz megfigyelhetd: az online szeren-
csejaték piac szamara a kiilonboz6 orszagokban je-
lenlévé jogi problémak okozzak a legnagyobb kihi-
vast. Az online szerencsejatékot azonban nem lehet
folyamatosan ¢€s teljes mértékben elzarni a jatékosok
eldl, hiszen proxy szervereken keresztiil el tudjak
érni a blokkolt weboldalakat is, és nemzetkozi hitel-,
illetve debitkartyakkal kdnnyedén jatszhatnak.

(iii)  Hatas 3: Jelentdsen atalakulnak a jatékszokadsok:
a szerencsejaték-applikaciok és a kozosségi szeren-
csejaték egyre novekvd népszeriisége azok a o té-
nyezOk, melyek varhatoan jelentésen hozzajarulnak
a piac boviiléséhez az elkovetkezendd években. A
kozosségi jatékok F2P (free-to-play, ingyenesen
jatszhato) modelljeinek egyre ndvekvo elfogadasa
boviteni fogja a piacot. Ez a modell kozvetleniil nem
termel bevételt, ehelyett azokbol a virtualis javakbol
szarmazik a bevétel, melyet a jatékosok azért vesz-
nek meg, hogy ujabb funkciokat kaphassanak vagy
elonyoket szerezhessenek a jaték soran.

(iv)Hatas 4: Béviil az alternativ fizetéeszkézok haszna-
lata: az online szerencsejaték lehetéve teszi a jatéko-
sok szamara a virtualis fizetéeszk6zok hasznalatat,
mely csokkenti a készpénz hasznalataval jaré olyan
kockazatokat, melyek a hagyomanyos szerencseja-
ték esetén fennallhatnak.

(v) Hatas 5: Valtozé marketingstratégiaknak lesziink
szemtanui: a fejleszték egyre inkabb a kozvetleniil
a mobilalkalmazasbol kiildhetd értesitéseket hasz-
naljak. A legnagyobb kihivast most az jelenti, hogy
az applikaciokon és a kozosségi médidban személyre
szabott lizenetekkel szolitsak meg az tigyfeleket.

Az 0j generaciok nagykortiva valasa, valamint a di-
gitalizacioé az ajton sokkal inkabb dorémbold, mintsem
kopogtato kihivasai nagy feladatok elé allitjak a legalis pi-
acon és modon miikddé, koncesszidval rendelkezd szerve-
z0Oket, hiszen mindezek a valtozasok folyamatos meguji-
tasra, szolgaltataskinalatuk optimalizalasara késztethetik
Oket, mikdzben — pontosan a tarsadalmi veszélyek mini-
malizalasa érdekében — 6nként vallalt, illetve jogszabalyok
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diktalta jatékszervezési elveik sziikebb Osvényre tereli
szolgaltatasuk megujitasanak lehetdségeit, illetve annak
kiajanlasat, kommunikalasat. A magyar szerencsejaték-
szolgaltatd (Szerencsejatek Zrt., honlapja: http://www.
szerencsejatek.hu/) a magyar piac allami tulajdont vezetd
szerepldje példaul egyetlen olyan terméket sem kinal ma
jatékosainak, amely erds kockazati savba esne a jatékkoc-
kazatokat értékeld, a piacon jelenleg a legelterjedtebb un.
GAMGARD mingsités rendszerben (GAMGARD, 2017).
A rendszert a Nemzetkozi Felel6s Jatékszervezési Szo-
vetség (International Responsible Gaming Organisation,
IRGO) fejlesztette egy pszichologusokbodl és kutatokbol
allé nemzetko6zi szakmai csoport iranyitasaval. Segitségé-
vel — tiz standard mdédon azonositott tulajdonsag mentén
— megitélhetd, hogy a vizsgalt jaték mekkora kockazatot
jelent a tarsadalom un. "sebezhetd csoportjai" szamara,
vagyis hozzajarulhat-e a jatékszenvedély kialakulasahoz,
¢és ha igen, milyen mértékben. Sebezhetd jatékosoknak
azokat a felnétteket nevezziik, akik "biologiai, pszichol6-
giai vagy emocionalis fogékonysaggal rendelkeznek" arra,
hogy tulzasba vigyéek a jatékot, vagy azokat a jatékosokat,
akiknek szamara egyéni koriilményeik jelenthetnek ma-
gasabb kockazatot a szerencsejaték-fliggéség kialakula-
sanak szempontjabol (Balazs et al., 2009). Tovabbi realis
jatékkockazat-mérési lehetoséget egyébként a Magyaror-
szagon is tesztelt ASTERIG elnevezésii eszkoz kinal (Tes-
sényi — Peren, 2015).

Moddszertan

A tanulmanyban ismertetett kutatas célja az volt, hogy
felmeérjiik a felndtt magyar lakossag jatékokkal, illetve
jatszassal kapcsolatos attitiidjét, ezen beliil a szerencseja-
tékokrol alkotott képet, a jatékosok szokasait, illetve moz-
gatorugoit. Mindehhez kapcsolodva kiilonds tekintettel a
kovetkezd kérdéseket vizsgaltuk a magyar minta valasza-
in (a kutatasi kérdéseket Q1-Q6-ig jeldljiik és hivatkozzuk
a tanulmanyban):

QlI: Hol helyezkednek el egymdshoz képest a jatékok jat-
szasi gyakorisag és népszeriiség szempontjaibol?

Q2: Milyen a jo jaték? Milyen tulajdonsagok kapcsolod-
nak a jatékokhoz, jatékosokhoz?

Q3. A ,,jo jaték” ismérveit azonosito spontan valaszok-
ban megjelennek-e a szerencsejatékok karakteres
tulajdonsagai?

Q4: Milyen tulajdonsdagokat latnak a szerencsejatékosok
a jatékokban? Mennyire igénylik a jatékot az életiik-
ben?

05: Milyen koriilmények jellemzik egyik (,, szerencsejaté-

kos”) és masik (,,jatékos”) csoportot?

Alapvetéen modellalkotasi szandékkal fogtunk hozza
a kutatashoz, igy tudomanyos érdeklédésiink kézéppont-
jaban els6sorban a jatszasi gyakorisadg €s a népszeriiség,
illetve a szerencsejatékok modellszerii feltérképezése allt.
Fontos, a szerencsejaték-szervezoket folyamatosan moz-
gatd kérés ugyanakkor, hogy milyen jatékokkal lehetnek
tovabbra is vonzoak a technikai tjitasokkal egymast szin-
te tallicitalo versenytarsaktol egyre zsufoltabba valo pia-
con. A legalis, féképp nemzeti tulajdonban 1év6, de min-



denképp allami koncesszioval rendelkezé szervezoket a
piaci hatasok olyan termék- ¢és szolgaltatasfejlesztések felé
terelik, ahol versenyképes megoldast kell talalniuk a fele-
16s jatékszervezési elvek betartasa mellett is. Mindezzel
Osszefliggésben, az elébbi kérdések mellett egy tovabbi,
hatodik kérdés megvalaszolasat is célul tiiztiik ki a vizs-
galat soran.

06: A kérdésekre adott valaszok feldolgozasa utan célunk
volt azt is értékelni, hogy hol kinalkozhat-e még to-
vabbi, motivacioalapu jatékfejlesztési lehetdség egy
felelds, legalisan miikoda jatékszervezo szamara?

A tanulmany alapjaul szolgalo online kérdéives kutatas
két f6 részbdl allt, egy nagymintas reprezentativ kérdo-
ives kutatasbol és egy szintén kérddives kutatasbol, amely
azonban nem reprezentativ mintavétellel késziilt. A masik
kutatasi rész — amelyet jelen tanulmany keretében nem
targyalunk — a Szerencsejaték Zrt. sajat oldalain kozzétett
link hasznalataval megvalosulo kutatas volt. A reprezen-
tativ nagymintas kutatas kiilonlegessége az volt, hogy a
8000 fos alapmintajat négy o6nallo, egyenkeént 2000 f0s,
onmagaban is reprezentativ alminta alkotta, amelyek el-
kiiloniilé tematikaval, de kozos kérdésekkel (pl. jatékszo-
kasok és demografia) is birtak, igy a kiilonb6z6 kérdéseket
eltérd, ugyanakkor stabil elemszammal vizsgalhattuk. Az
elemzés soran a lehetdségek szerint torekedtiink arra, hogy
ateljes adatbazis megoszlasait mutassuk be, hiszen igy tud-
tuk leginkabb biztositani a becslések pontossagat a minta-
vételbdl szarmazo hiba minimalizalasaval, ugyanakkor a
részmintak egyarant reprezentativak voltak, igy az azokra
épitett kovetkeztetések is érvényesek. A négy alminta a
kovetkezo kérdéskorok mentén kiiloniilt el: jatékok, jatéko-
sok, felelds jatek, jatékszervezok és megitélésiik, amelybol
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jelen tanulmany soran elsésorban az elsét hasznaltuk fel.
Az egyes kérdésekre adott valaszok esetén rendre feltiin-
tettiik, hogy melyik minta adatait elemezve vontuk le a
kovetkeztetést. A kutatas a jatékokkal/jatszassal kapcso-
latos attitiidoket, ezen beliil a szerencsejatékokrol alkotott
képet kivanta felmérni, ennek megfelelve alakitottuk ki a
kérdoivet, igy a kérddivek tervezésekor kiemelt figyelmet
forditottunk arra, hogy a szerencsejatékokra vonatkozo
kérdések ne befolyasoljak az altalanos jatékokkal foglalko-
706 kérdéseket, ezért azokat a kérd6éiv masodik felében, az
altalanos kérdéseket kdveten szerepeltettiik.

Eredmények ismertetése

Az eredmények ismertetését a tanulmany masodik fe-
jezetében (Mddszertan) ismertetett kutatasi kérdések (Q1-
Q5) mentén végezziik, majd dsszegezzilik a modellalkotasi
kisérleteinket és annak eredményét, végiil a konkluzié
fejezetben tériink vissza a jovobeli lehetéségeket célzo,
atfogo kutatasi kérdés (Q6) megvalaszolasahoz.

(1)  Eredmények a QI vonatkozasaban (Hol helyezked-
nek el egymashoz képest a jatékok jatszasi gyakori-
sag és nepszeriiség szempontjaibol?):

A legnépszeriibb jatékoknak a szamitogépes jatékok
bizonyultak. Alig lemaradva a legnépszeriibb jatékoktol
a keresztrejtvényeket €s a szamsorsjatékokat emlitették.
Az 1. abran bemutatott modon lathatd, hogy magas volt
még az emlités aranya a kaparos sorsjegynek és a hagyo-
manyos tarsasjatéknak, amit a valaszadok tobb mint fele
emlitett. Ezeket kovették a mobiltelefonos jatékok, a (tele-
vizios) kvizjatékok, a sport és a nyereményjatékok, ame-
lyeket a valaszadok tobb mint 30%-a jelolt meg. Az Osz-
szes valaszado (N=8000 f6) kb. negyede jatszik internetes

1. dbra A jatékok jatszasi gyakorisdg szempontjabol

szamitogépes jaték

keresztrejtvény

szamsorsjaték (6tos lottd, hatos lottd, luxor, kend, puttd)
kaparés sorsjegy

hagyomanyos tarsasjaték

mobiltelefonos jaték

kvizjaték

sport (labdajaték, csapatjaték, torna, vagy egyéb)
nyereményjaték (pl. vasarlashoz kapcsolddo, betelefonalds, sth.)
internetes kartyajaték

videdjaték — jatékkonzol

offline kartyajaték

hagyomanyos (offline) sportfogadas

szerepjatékok

online sportfogadas

casino

l6versenyfogadds

egyéb, éspedig:

68%
65%
64%

0%

20% 40% 60% 80% 100%

Kérdés: Kérem, jeldlje meg, hogy az aldbbi jatékok kézul melyekkel jatszott az elmult egy évben
(valamilyen rendszerességgel)! (N=8000; mind a négy alminta)
Forras: Kutatéopont (2016)
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kartyajatékokat, videojatékokat és offline (hagyomanyos)
kartyajatékokat.

Szociodemografiai jellemzoék szerint vizsgalva az
egyes jatékok népszeriiségét megallapithatjuk, hogy a
legnépszeriibb jatéktipussal —a szamitogépes jatékokkal —
jatszok kozott feliilreprezentaltak a férfiak (72 vs. 65 sza-
zalék). Az életkornal a 40 éveseknél latunk egy jelentds
toréspontot, ahol a negyven feletti korosztaly 65 szazalé-
ka emlitette, hogy jatszott az elmult évben szamitogépes
jatékokkal, mig a fiatalabbak nagyjabol haromnegyede
(30-39 évesek 72 szazaléka, 18-29 évesek 78 szazaléka).
Az életkor mellett az iskolai végzettségnél is egyfajta ,,lej-
t6t” érzékelhetiink: az alacsonyabb iskolai végzettségiliek
magasabb aranyban jatszanak szamitogépes jatékokkal,
mint a magasabb végzettségiick (legfeljebb 8§ altalanos
végzettséggel birdk 77 szazaléka jatszik, az érettségizet-
tek 68 szazaléka, a diplomasok 63 szazaléka). A masodik
legnépszeriibb jatek, a keresztrejtvény emlitése feliilrep-
rezentalt a ndk és az érettségizett, vagy magasabb iskolai
veégzettséggel rendelkezok kozott. A ndk haromnegyede
(74 szazalék) emlitette, hogy jatszott vele az elmult év-
ben, mig a férfiak valamivel t6bb, mint fele (55 szazalék).
A szamitogépes jatéknal, az iskolai végzettség, illetve az
¢letkor mentén tapasztalt ,,lejt6” a keresztrejtvény ese-
tében is jelen van inverz formaban. A 40 évesek vagy
fiatalabbak koriilbeliil 60 szazaléka jatszott keresztrejt-
vénnyel, mig az idésebbek esetében emelkedd tendenciat
latunk, a legidésebbek (60 évesek vagy idosebbek) kozel
haromnegyede (71 szazalék) fejtett keresztrejtvényt az
elmult évben. Az iskolai végzettség esetében szintén az
¢érettségi id6szaka jelenti a torésvonalat, amely alatt nem
éri el a kérdezettek hattizedét a keresztrejtvényt fejtok
aranya, mig a felett négy megkérdezettb6l harman (73
szazalék) szamolnak be ilyen elfoglaltsagrol. A sorban
kovetkez6 szamsorsjatékokat a 40 év feletti valaszadok

jelolték meg leginkabb (70 szazalék vagy felette), nemek
alapjan latvanyos kiilonbségeket nem regisztralhatunk és
az iskolai végzettség is alapvetden az életkorra épiil (be-
toltott 18. év, mint jogszabalyban eldirt alapvetd belépési
kiiszob).

(i) Eredmények a Q2 vonatkozasaban (Milyen a jo ja-
tek? Milyen tulajdonsagok kapcsolodnak a jatéekok-
hoz, jatékosokhoz?):

A valaszadok leginkabb azt varjak a jatéktol, hogy
szorakoztasson, kapcsoljon ki a mindennapokbdl és ta-
nitson valamit. A megkérdezettek (N=2000 f6, jatékok
alminta) tobb mint fele egyetértett azokkal az allitasok-
kal is, miszerint a jaték épitsen szellemi tudasra, legyen
vicces ¢és a jatéknak legyen gydztese, ahogyan azt a 2.
dabra mutatja. Egy szerencsejaték-szervezo szemiivegén
keresztiil vizsgalva a valaszokat, érdekes eredmény, hogy
kevésbé tekintik ugyanakkor fontosnak a nyeremény ¢€s a
szerencse jelenlétét a valaszadok, a legkevesebb emlitést
pedig a fizikai képességek sziikségessége és a vesztes je-
lenléte kapta.

A szociodemografiai hattérvaltozok szerint vizsgalva a
kérdést azt lattuk, hogy a jaték szorakoztato jellege altala-
ban minden részcsoportban egyforman fontos, egyediil az
¢letkorban latunk jelentdsebb kiilonbséget: az 6tven felet-
tieknek szamara fontosabb a szorakoztato jelleg, négybol
harman emlitették meg ezt a tulajdonsagot. A kikapcso-
l6dast pedig leginkabb azok tartjak az atlagoshoz képest
fontosabbnak, akik érettségivel vagy annal magasabb is-
kolai végzettséggel rendelkeznek, itt az életkor nem mutat
erds kapcsolatot. A szerencsejaték-jellegre utalé nyere-
mény fontossaga nok €s az 50-59 év kozottiek esetében
jelenik meg az atlaghoz képest erdteljesebben. A szeren-
cse jelenlétét a jatékban a 30-39 év kozotti, valamint a 60

2. dbra A jatékoktol ,elvart” tulajdonsagok bemutatasa

szamitogépes jaték

keresztrejtvény

szamsorsjaték (0t6s lottd, hatos lotto, luxor, kend, puttd)
kapards sorsjegy

hagyomanyos tarsasjaték

mobiltelefonos jaték

kvizjaték

sport (labdajaték, csapatjaték, torna, vagy egyéb)
nyereményjaték (pl. vasarlashoz kapcsolddd, betelefondlds, stb.)
internetes kartyajaték

videdjaték — jatékkonzol

offline kartyajaték

hagyoméanyos (offline) sportfogadas

szerepjatékok

online sportfogadas

casino

léversenyfogadas

68%
65%
64%

egyéb, éspedig:

0%

20%

40% 60% 80% 100%

Kérdés: On szerint mennyire fontos, hogy egy jaték...? (N=2000; jatékok alminta)
Forras: Kutatépont (2016)
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feletti valaszadok itélik az atlaghoz képest fontosabbnak.
Ugyancsak magasabb aranyban itélik fontosnak a szeren-
csét a nok, a kozségekben €l6k és a szakmunkas bizonyit-
vannyal rendelkezok.

(i) Eredmények a Q3 (A spontan valaszokban megjelen-
nek-e a szerencsejatékok karakteres tulajdonsdagai?)
vonatkozasaban:

A specifikus kérdéseket megel6zden - rogton a kér-
doéiv legelején - nyitott kérdéskeént is feltettiik, hogy ,,Mi
az a harom dolog, ami el6szor eszébe jut arrol, hogy ja-
tek?”, illetve azt, hogy ,,Mitdl jo egy jatek?”. A spontan
valaszokat (N=2000) elemezve, azt lathatjuk, hogy a
valaszaddknak egyértelmiien (1) a ,,szorakozas” jutott
eszébe elsdként a jatékrol, amit a (2) ,,gyerekek”, (3) a
»kikapcsolodas”, (4) a ,,kartya” és végiil a (5) ,.tarsasja-
tek” szavak kovettek. Ennek megfelelden a kutatas alap-
jéan kijelenthetd, hogy a jatékkal szemben megfogalma-
zott legfontosabb elvaras, hogy szoérakoztasson, legyen
izgalmas, kapcsoljon ki, gondolkodtaté legyen, kdsse le
a figyelmet ¢és fejlesszen. Szintén érdekes eredményként
rogzithetjiik, hogy az olyan szerencsejatékokhoz erésen
kotodo klasszikus kifejezések, mint a ,,szerencse” vagy a
»lotto(jaték)” az asszociacid soran ugyan megjelentek, de
nem szamottevdé mértékben. Ugyanakkor a ,,nyeremény”
vagy a ,,nyerés” kifejezés a ,,jo jaték” ismérvei kozott is
megjelennek. Figyelemremélto tény, hogy a jatékra vo-
natkoz6 asszociaciok soran erés volt a , kartyajaték” és
a ,tarsasjaték” emlitése. Ezek a konkrét jatekfélek koziil
a legerdsebben jelentek meg, mig a jatszott jatékok ese-
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tében nem ezek szerepelnek az elsé helyeken, igy vélhe-
téen a tanult, generaciokon atorokitett tarsas élmények
erésebbnek bizonyultak voltak, mint a jelenlegi jatékszo-
kasok, illetve preferencia.

A Q4 (Milyen tulajdonsagokat latnak a szerencse-
Jjatékosok a jatekokban? Mennyire igénylik a jatékot az
életiikben?) és Q5-0s (Milyen koriilmények jellemzik
egyik és masik csoportot?) kérdésekre adott valaszokat
- azok logikai kapcsolodasa miatt - egybe szerkesztve
ismertetjiik:

A jatékok vizsgalt tulajdonsagainak egymashoz kap-
csolodo viszonyat jol jelzik a 3. abran lathatd Spear-
man-féle korrelacios értékek, amelyek annak ellenére,
hogy tobbségében szignifikans pozitiv iranyu kapcso-
latot mutatnak az egyes tulajdonsagok kozétt, a ,,jo ja-
tékrol” valé gondolkodasban mégis egy latens struktu-
rat sejtetnek. A legerésebb kapcsolatot a ,,gydztes” és
,vesztes” igénye mutatja, amit a ,,szorakoztatd” tulaj-
donsag és a , kikapcsolodas a mindennapokbol” elva-
raspar kovet. A kérdéseket a jatékok alminta adatain
elemeztiik (N=1915 £6).

A szerencsejatékot leginkabb jellemz6 tulajdonsagok
a ,,kapjon szerepet a szerencse” és a ,,legyen nyeremény”’
mutatjak egymassal a legszorosabb egyiitt jarast. A ,,sze-
rencse” kapcsolata az 9sszes vizsgalt tényezovel szignifi-
kansnak mutatkozik, ugyanakkor a ,,nyeremény igénye”
fiiggetlen a ,,szorakoztatd” és a ,,mindennapokbdl kiszaki-
t6” tulajdonsagtol. Maximum likelihood modszerrel vég-
zett faktoranalizis soran vizsgalva a fenti tulajdonsagokat
harom, a 4. dbran is lathatd, karakteresnek tiné faktor
rajzolodott ki.

3. dbra A jaték tulajdonsagainak korreldciés méatrixa

a szel- a fizikai | | , kikap-
. legyen |, szora- q tanitson, o szerepet
lemi legyen képes- , | vicces . csoljon legyen q
z p nyere- | , koztato fejlesz- . kapjon

tudasra |gyoztes| °, segre legyen a minden- | vesztes

. mény |, legyen szen , a szerencse

épitsen épitsen napokbol
a szellemi 1,00 | 024 | 022 | 035 | 022 | 028 | 049 0,20 0,17 0,26
tudasra épitsen
legyen gyoztes 0,24 1,00 0,46 0,25 0,18 0,20 0,20 0,09 0,57 0,37
legyen 022 | 046 | 1,00 | 031 | 005 | 018 | 015 0,01 0,30 0.44
nyeremény
a fizikai
képességre 0,35 0,25 0,31 1,00 0,04 0,16 0,28 0,03 0,20 0,33
épitsen
szbrakoztato 022 | 018 | 005 | 004 | 1,00 | 038 | 0,32 0,51 0,06 0,09
legyen
vicces legyen 0,28 0,20 0,18 0,16 0,38 1,00 0,38 0,26 0,13 0,30
e 049 | 020 | 015 | 028 | 032 | 038 | 1,00 0,31 0,12 0,19
fejlesszen
kikapesoljona | 5, | 009 | 001 | 003 | 051 | 026 | 031 1,00 | -0,01 0,08
mindennapokbdl
legyen vesztes 0,17 0,57 0,30 0,20 0,06 0,13 0,12 -0,01 1,00 0,26
szerepetkapjon | o6 | 037 | 044 | 033 | 009 | 030 | 0,19 0,08 | 026 1,00
a szerencse

(Spearman korrelacios egyUtthatok; N=1915; jatékok alminta)
Forras: sajat szerkesztés (2016)
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4. dbra Az elsé faktoranalizis segitségével feltart
faktorok és 6sszetevdik

élmény- eredmény- folyamat-
orientalt orientalt orientalt
a szellemi tudésra 0,32 0,17 0,54
épitsen
legyen gydztes 0,17 0,93 0,11
legyen nyeremény 0,02 0,47 0,36
a fizikai képességre 0,05 0,19 0,58
épitsen
szorakoztatd legyen 0,80 0,09 0,06
vicces legyen 0,44 0,10 0,30
tanitson, fejlesszen 0,51 0,08 0,46
kikapcsoljon 0,67 0,02 0,05
a mindennapokbdl
legyen vesztes 0,03 0,61 0,16
szerepet kapjon 0,09 0,37 0,43
a szerencse

Elményorientalt, eredményorientalt és folyamatorientalt
faktorszordk (N=1892; jatékok alminta)
Forras: sajat szerkesztés (2017)

1. Elményorientalt faktor — ennek legfontosabb alkoté-
tényezo6i a ,,szorakozas”, a ,,kikapcsolodas”, a ,.fej-
lesztés” és a ,,humor”. A ,,jo jaték” tehat kikapcsol
a mindennapokbol és élményt adva, szorakoztatva
tanit.

2. Eredményorientalt faktor — az igy kirajzol6do ,,jo
jaték” soran van ,,nyeremény”, de mindenképpen
van ,,gy6ztes” és nem sziikségszeriien, de lehet a ja-
téknak ,vesztese” is. Az ,,eredményt” a kdzpontba
helyez6 faktor élesen elkiiloniil az ,.élmények™ igé-
nyétdl. Az eredményorientalt attitidét mutatok nem
kikapcsolodast keresnek, hanem a gyézelemért és/
vagy nyereményért jatszanak.

3. Folyamatorientalt faktor — a folyamatra koncentra-
16 faktor a ,,jo jaték” ismérveiként azonositja, hogy
épitsen a ,,szellemi tudasra”, épitsen a ,.fizikai ké-
pességekre”, épitsen a ,,szerencsére”.

Habar a fent ismertetett ,,harmas faktorstruktura” jol
interpretalhat6 iizleti szempontbol is, szigortian vett sta-
tisztikai értelemben sajnos mégsem mutatkozik stabilnak
(a gyenge kommunalitasok és a faktorszorok is a modell
elvetése mellett érvelnek), ezért kiilonb6z6 modellvaria-
ciok tesztelése utan egy kétfaktoros modellt talaltunk a
leginkabb stabilnak: az eredeti modellben szerepld 10 val-
tozobol minddsszesen ot olyan marad, amelyik statisztikai
szempontbol is megfelelének tekinthetd.

Az 1j modell esetén (N=1892; jatékok alminta) az elsé
faktor 27 szazalékot, a modell 52 szazalékot magyaraz meg
a teljes varianciabol. A modell illeszkedése is elfogadhatd
(Khi: 2,345; df.: 1; sig.: 0,126), hiszen faktoranalizis értelme-
zése esetén a Khi-négyzet azt mutatja, hogy a mért valtozok
korrelacids matrixa, illetve a faktorok segitségével becsiilt
korrelaciés matrix nem kiilonbozik szignifikansan egymas-
tol, igy a modell illeszkedése megfeleld. Az ennek mentén

képzett kétfaktoros strukturaban is helyet kap az élményke-
resO faktor, mig az eredmény- ¢s a folyamatorientalt fakto-
rok egyfajta Osszeolvadasat lathatjuk az Gjonnan képzett sze-
rencsejatékos faktorban. Mindez alapjaban véve azt jelenti,
hogy a jaték vonatkozasaban a szerencsejaték fontosabb tu-
lajdonsagai kiilonvalnak magatol az élménykereséstol €s egy
6nallo ,,szerencsejatékos” karaktert rajzolnak meg (5. abra).

5. dbra A masodik faktoranalizis segitségével feltart
faktorok és sszetevéik

szerencsejaté- élményorientalt
kos
szorakoztatd 0,11 0,95
legyen
kikapcsoljon a 0,07 0,56
mindennapokbol
szerepet kapjon a 0,60 0,08
szerencse
legyen nyere- 0,74 0,01
mény
legyen gy6ztes 0,64 0,16

Szerencsejatékos és élményorientalt faktorszérok
(N=1892; jatékok alminta)
Forras: sajat szerkesztés (2017)

A fenti két faktort szociodemografiai ismérvek szerint
megvizsgalva (lasd 6. abra) megallapithatjuk, hogy a sze-
rencsejatékos attitlidben nincs szignifikans kiilonbség fér-
fiak és nok kozott, ugyanakkor az élmények a nék szamara
sokkal fontosabbak egy jatékban, mint a férfiak esetében. A
korcsoportokban csupan a szerencsejatékos faktor esetében
talaltunk szignifikdns 0sszefiiggést, amely a 30-39 évesek
¢és 50 év felettiek esetében tart fel pozitiv kapcsolatot.

6. dbra A szerencsejatékos és az élményorientalt
faktorok szociodemografiai jellemzdi

szerencse- élmény-
jatékos orientalt
férfi -0,03 -0,09
nem
nd 0,02 0,08
18-29 -0,15 -0,05
30-39 0,06 -0,06
koresopor- ™5 9 -0,10 -0,01
tok
50-59 0,06 0,04
60+ 0,06 0,04
. . alap 0,06 -0,13
iskolai kézép -0,03 0,12
veégzettség
fels6 -0,13 0,14
Total 0,00 0,00

(N=1892; jatékok alminta)
Forras: sajat szerkesztés (2017)

Megfigyelhetd volt, hogy az iskolai végzettség eset-
¢ben mindkét faktor statisztikailag is szignifikans kapcso-
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latot mutatott: a magasabb iskolai végzettségliek az atlag-
hoz képest jobban keresik az élményeket a jatékban, mig
az alacsonyabb végzettségliek jellemzébben varjak el egy
jatéktol, hogy szerepet kapjon benne a szerencse, legyen
gy6ztes €s nyeremény tarsuljon a jatékhoz.

A jatékossagot a valaszadok a kiilonleges kozosségi al-
kalmakhoz, a csaladhoz, a baratokhoz, illetve az egyediil
toltott szabadidéhoz kotik, ahogyan ezt a 7. dbra is ala-
tamasztja. A jatékalkalmak kozépmezonyében helyezked-
nek el a mindennapos tevékenységek, kevés jatékossagot
latnak a valaszadok ugyanakkor a munkaban és a tanulas-
ban. E mellett ugyanakkor megfigyelhetd az, hogy az élet
kiilonboz6 teriiletein a ndk a férfiakhoz képest altalaban
inkabb érzékelik a jatékossagot. Eletkor szerinti csopor-
tokban vizsgalodva megallapithatjuk, hogy a 18-29 évesek
szamara leginkabb a barati kapcsolataikban jelenik meg a
jatékossag, mig a harmincasok kozott a barati kapcsolatok
mellett a csalad esetében is feliillreprezentalt a jatékossagot
megtapasztalok aranya. Osszességében a negyvenes-otve-
nes generacio tapasztalja meg legkevésbé a jatékossagot,
koriikben a csalad mellett a kiilonleges alkalmak és a mun-
ka jelenti azokat a tereket, ahol jelen van a jaték. A 60 felet-
tiek kozott a csalad és a kiilonleges alkalmak mellett gya-
kori helye a jatékossagnak az egyediil toltott szabadido is.

7. dbra A jatékossdg megjelenése
az élet kildonbo6z6 terlletein
M Teljes mértékben jelenvan = Inkabb jelen van  Jelen isvan meg nem is M Inkabb nincs jelen M Egyaltalan nincs jelen ® NT/NV
kiilénleges alkalmakkor 389{;
csaladi korben
barati korben

az egyedil toltétt szabadiddben

dltalaban a mindennapi tevékenységek soran

tanulas kozben

munkaid6ben E¥ 8%‘

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

Kérdés: Az On életének kildnb6zé teriiletein mennyire
van jelen a jatékossag? (N=2000; jatékok alminta)
Forras: Kutatépont (2016)

A fenticknek megfeleléen a mindennapi tevékenységek-
bél, a munkabdl és a tanulasbol hianyoljak leginkabb a ja-
tékossagot a valaszadok (lasd 8. abra). A kitdltok (N=2000
fo, jatekok alminta) kb. negyede nem jeldlt meg egyetlen
ilyen teriiletet sem, és hisz szazalék alatt maradt azok ara-
nya, akik maganszférajukban (csalad, baratok, egyediil tol-
tott szabadidd, kiilonleges alkalmak) ¢lik meg a jatékossag
hianyat. Az adatokat elemezve kitlinik, hogy a férfiak ke-
vésbe hianyoljak a jatékossagot: 6k azok, akik gyakrabban
allitjak azt is (26 vs. 22 szazalék), hogy nincs olyan teriilet,
ahol hianyt szenvednének a jatékbol. A ndk, bar gyakrab-
ban tapasztaljak meg a jatékossagot, mégis 6k érzik inkabb
hianyat, elsésorban a mindennapokbdl (35 szazalék). A kii-
16nb6z6 korcsoportokra tekintve pedig az a feltiing, hogy
a legfiatalabbak (18-29 évesek) joval kevésbé jelolték meg
azt a valaszt, hogy nincs olyan teriilet, amelyrdl hianyoljak
a jatekossagot (15 szazalék). A legfiatalabbak mindekdzben
a tanulas (38 szazalék) és a munka (36 szazalék) teriiletérol
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hianyoljak a jatékossagot, a harmincasok és negyvenesek a
munka teriiletérdl (36 és 39 szazalék), 50 év felettiek pedig
amindennapok mellett a csaladdal és baratokkal toltott id6-
bdl hianyoljak az atlagoshoz képest jobban a jatékossagot.

8. dbra A jatékossag hidnya az élet kiilonb6z6 teriletein

altalaban a mindennapi tevékenységekbdl
munka teriiletérél

tanulas teriiletérél

nincs olyan teriilet, amelyrél hianyolom
csaladi korbol

barati k6rbsl

az egyediil toltétt szabadidébol

kiilénleges alkalmakbol

egyéb

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kérdés: Az élete mely terlletérél / tertileteirél hidnyolja
a jatékossagot? (N=2000; jatékok alminta)
Forras: Kutatépont (2016)

A fentiekben definialt két faktor (¢élményorientalt, il-
letve szerencsejatékos) a legtobb teriileten nem mutat
kapcsolatot a kérdezett teriiletekkel: ez azt jelenti, hogy
ugyanolyan mértékben hianyoljak a jatékossagot altalaban
a kiilonleges alkalmakbol, a csaladdal, vagy az egyediil
toltott szabadidébol, illetve a tanulas és munka vilagabol
azok, akik az élményt, illetve, akik a szerencsét keresik
inkabb a jatékokban. Kivételt képez ez alol a kovetkezd két
teriilet: a ,,mindennapi tevékenységek” ¢€s a ,,barati kor”.
Az ¢élményorientaltak a mindennapokbol inkabb hianyol-
jak a jatékossagot, mig a szerencsejatékos faktor a barati
kor esetén mutat pozitiv kapcsolatot a vizsgalt kérdéssel.

A kutatasban arra is volt lehetdségiink, hogy sokféle ja-
tékkal kapcsolatos tapasztalatokra, jatszasi intenzitasra is
rakérdezziink. A legnépszertibb jatékoknak a szamitogépes
jatékok, a keresztrejtvény és a szamsorsjatékok bizonyultak.
Magas volt még az emlités aranya a kaparos sorsjegynek
¢s a hagyomanyos tarsasjatéknak (amelyek nem pusztan a
pénzben jatszott jatekokat takarjak), ez utobbit példaul a va-
laszadok tobb mint fele emlitett a mintan (N=1892; jatékok
alminta). Az eredmények értelmezésekor javasolt ugyan-
akkor figyelembe venni a jatszok aranyat, hiszen a relative
kevesek altal jatszott jatékokra (10 szazalék alatt: casino és
loversenyfogadas) vonatkozoan kevésbé stabil kovetkezteté-
seket vonhatunk le. Munkank egyik alapvet6 kérdése, hogy
a ,,jo jatek” ismérve alapvetéen megkiilonbozteti-¢ a szeren-
csejatékokat jatszokat altalaban a homo Iudens-tdl, tehat a
Ljatsz6” embertél. Altalanossagban megallapithato, hogy
a jatszok korében (N=2000 fo, jatékok alminta) szinte az
Osszes jatéklehetdség esetében feliilreprezentaltak az élmé-
nyeket keresok. A szerepjatékok ¢s kiilondsen két szerencse-
jaték, az online sportfogadas ¢és a kaszino esetében ugyanak-
kor nincs szignifikans kiilonbség a jatékot jatszok és azt nem
jatszok kozott abban, hogy a jo jatékban az élményt vagy
a szerencsét keresik. Mindez azt huzza ala, hogy a jatszok
(jatékra nyitott emberek, barmilyen motivacio is hatja 6ket)
elsdsorban a jatékért magaért kapcsolodnak bele egy-egy ja-
tékfolyamatba, ebben nem befolyasolja dket az élmény, vagy
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szerencseorientaciojuk. A szerencsejaték-faktor legerdsebb
pozitiv dsszefiiggéseket a szerencsejatékok koziil a hagyo-
manyos (offline) sportfogadas, a kapards sorsjegy, a szam-
sorsjaték €s a nagyon elterjedt internetes kartyajaték (amely
jellemzden online feliileten szervezett, orszagokon ativeld
szerencsejaték) esetén mutatott. Szintén pozitiv viszonyulast
lathatunk a nyereményjatékok, a video- és szamitogépes ja-
tékok iranyaba és negativat a sport vagy a hagyomanyos tar-
sasjatékokkal, illetve a kartyajatékokkal (amelyek gyakran
nem tétfizetéshez kotott szerencsejatékok) kapesolatban. Az
elményorientalt faktor némileg elkiiloniil a szerencsejaték
faktortol a jatszott jatékokat tekintve, azonban tobb hason-
l6sag is megfigyelheté. A faktor atlagértékeinek kiilonbsé-
geit értekelve a jatekok almintan (N=1892 f6) (1asd 9. dbra)
lathatjuk, hogy legerdteljesebb negativ iranyu kapcsolat egy
klasszikus szerencsejatékkal és a loversenyfogadassal all
fent. A tobbi vizsgalt szerencsejaték esetében nincs szigni-
fikans kapcsolat, csupan egyetlen esetben, a szamsorsjaté-
koknal latunk pozitiv kapcsolatot. Ezen kiviil a tobbi jaték
esetén — legyenek azok hagyomanyos vagy online jatékok
— jellemzden pozitiv kapcsolatot regisztralhatunk.

9. 4bra A szerencsejatékos és az élményorientalt
faktorok az egyes jatékokat jatszok szerint

., szerencse- | élmény-

jatszok R .-
iz , jatékos | orientalt
jatékok aranya (%) i s cris

(N=8000 Fé) (a jatékot | (a jatékot
jatszok) | jatszok)

szamitogepes 68 0,03 0,05
jaték
keresztrejtvény 65 0,01 0,06
szamsorsjaték 64 0,04 0,05
kaparos sorsjegy 59 0,07 -0,03
hagyomdnyos 52 -0,06 0,10
tarsasjaték
frrlorblltelefonos 49 0,01 0.06
jaték
kvizjaték 42 0,02 0,08
sportjaték 35 -0,10 0,05
nyereményjaték 33 0,08 0,09
g}tf:rnetes kartya- 7 0.10 0.09
jaték
videdjaték — jatek- 24 0.06 0,05
konzol
offline kartyajaték 23 -0,07 0,14
hagyoményos (off- 15 0,09 0,04
line) sportfogadas
szerepjatékok 14 -0,02 0,05
onhfle sportfo- 1 0,08 0,05
gadas
casino 6 -0,07 -0,06
loversenyfogadas 0,02 -0,54

(Faktoratlagok 6sszevetés, N=1892; jatékok alminta)
Forras: sajat szerkesztés (2017)
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Kévetkeztetés

A tanulmany a felndtt magyar lakossag jatékokkal, jat-
szassal kapcsolatos attitiidjének 6sszesen 6t kérdés mentén
torténd feltarasat, illetve modellszerii bemutatasat tlizte
ki alapvetd célul. A nagymintas kutatds masodelemzése
megerdsitette azt az eldzetes feltételezésiinket, hogy a ja-
tékot elsdsorban szorakozasi formanak tekintik a magya-
rok, és altalanosan a gyermeki léthez tarsitjak azt — mind-
ez alapvetden visszatiikrozi a szakirodalomban leirtakat.
A modellalkotas kapcsan faktoranalizis segitségével két
csoportra osztottuk a jatékosokat, az egyik csoport tagjait
els6sorban a szerencsejaték-jellemzok (kiilonosképpen a
nyerés és vesztés lehetdsége) vonzzak, mig a masik csoport
tagjait a jaték élménye fiti. Megallapitottuk, hogy az utob-
bi csoportban tobb ndi és tobb jol keresd jatékos talalhato,
mig felelds jatékszervezési oldalrol Iényeges megallapitas
az is, hogy ,,a nyerés vagya” a masik faktor mentén erd-
sebb, ahol ugyanakkor az alacsonyabb keresettel rendelke-
z0k talalhatok meg talsulyban. Ez az eredmény dsszecseng
a kiilfoldi kutatasok eredményével is, ahol szintén kimuta-
tott, hogy az egyre szélesebb kdrben elérhetd szerencseja-
tékok az alacsonyabb jovedelemmel rendelkez6 rétegeknél
tejednek. A két faktor (szerencsejaték és ¢lmény) Ossze-
hasonlitasara vonatkozo hazai eredmények azt mutatjak,
hogy bar a ,,jo jaték” meghatarozasanal statisztikailag is
igazolhatoan elkiiloniil a szerencse- ¢és az élménykeresés,
a jatszasi gyakorlat valosagos sikjan nem valnak élesen el
egymastol a csoportok hazankban. A szerencsejatékokhoz
kapcsolodd motivacid is nagyon hasonldéan alakul mas
jatékokkal &sszehasonlitva: leginkabb a szamsorsjatékok
esetén mutatkozik meg ez a kettdsség, hiszen azokat mind
az élmény, mind a szerencse tekintetében keresik a magyar
jatékosok. Ebben a mintazatban vélhetéen nagy szerep jut
a tradicionak, amely (nem tudatos modon) feliilirhatja az
egyéni, akar kifejezett, akar latens jatékpreferenciakat is.
Vizsgalatunk feltarta, hogy mit jelent a ,,jo jaték” a magyar
felnott lakossag szamara. Ennek alapjan a ,,jo jaték” min-
dent tud: szorakoztat, izgalmas, kikapcsolodast nyujto és
elgondolkodtato jellemzdkkel bir, emellett lekoti a figyel-
met, mindekdzben fejleszt is. A megkérdezettek tobb mint
fele egyetértett azzal, hogy a jaték legyen vicces €s legyen
annak gyobztese, kevésbé tekintik ugyanakkor fontosnak a
nyeremény ¢és a szerencse jelenlétét. A legkevesebb emli-
tést ezzel Osszefiiggésben pedig a fizikai képességek sziik-
ségessége ¢és a vesztes kifejezett jelenléte kapta. A hazai
jatékkutatas altalanos eredményei a fentiek alapjan azt
huzzék ala, hogy a magyar felnétt lakossag egészére nézve
altalanossagban nem jellemzd a kockazatosabb és kemé-
nyebb szerencsejaték-dimenziok ,,hajszolasa”; az emberek
igénylik és nyitottak a jatékra, de az életet jellemzéen nem
tekintik a szerencsejaték terepének, hanem megmaradnak
az altalanos homo ludens szintjén, amelyet egy természe-
tes, de szolid jatékoszton vezérel (Huizinga, 1956). Ami
a felelds jatékfejlesztéssel 0sszefiiggd lehetdségeket (Q6)
illeti, az eredmények arra engednek kovetkeztetni, hogy
a hazai piacon van tere olyan, elsdsorban digitalis alapu
termék- és szolgaltatasfejlesztésnek, illetve atalakitasnak,
amely nem operal kockazatos szerencsejaték-dimenzi-
okkal (vesd 6ssze GAMGARD értékelési szempontok),



hanem pusztan a jatékért (amely nem nélkiilézi a nyere-
ményt és a szerencsefaktort), onmagaért folyik. Az érté-
kelés attételesen arra is ramutatott, hogy a hazai nemzeti
jatékszolgaltato kinalataban talalhato (kevésbé kockaza-
tos, ugyanakkor jo fedezettel rendelkezd) szamsorsjatékok
tradiciora alapozott pozicionalasa tamogatja a felelés érté-
kesitést is. A tovabbfejlesztés eredményes iranyaira enged
ugyanakkor kovetkeztetni az a kifejezett hianyérzet, amely
a mindennapos tevékenységekbdl, a munkabol (vagy an-
nak sziinetébdl) és a tanulasbol hianyolja leginkabb a ja-
téklehetoségeket. Mivel a tanulas mai felfogas szerint (is)
¢lethosszig tart, igy 6nmagaba ez nyitott fejlesztési pozicio
is felelds, markazott piacnyitasi lehetéséggel kecsegtet a
legalis szervezok szamara. Ez az eredmény jol illeszkedik
Michael és tarsai (2005) altal is elemzett témakorre, amely
az edukacios, oktato és informaciot atado jatékokat helyezi
a jovo fejlesztéseinek kdzéppontjaba.

Labjegyzetek

! A keretkutatast a Szerencsejaték Zrt. (Magyar Nem-
zeti Lottotarsasag) megbizasabol a Kutatopont Kft. készi-
tette. A cikk szerzéi aktivan részt vettek a kutatas terve-
z¢ésében, Osszeallitasaban illetve és lebonyolitasaban. Az
adatelvétel 2016 decemberében zajlott.

Felhasznalt irodalom

Balazs, H. — Kun, B. — Demetrovics, Zs. (2009): A koros
jatékszenvedély tipusai. Psychiatria Hungarica: A Ma-
gyar Pszichiatriai Tarsasag tudomanyos folyoirata,
Vol. 24, No. 4., p. 238-247.

Baumberg, B. — Cuzzocrea, V. — Morini, S. — Ortoleva,
P. — [Disley, E. — Tzvetkova, M. — Beccaria, F. (2014):
Corporate Social Responsibility. The British Journal
of Sociology, vol. 68, iss. 2, p. 254-272.

Beckner, C. F. — Salop, S. C. (1999): Decision theory and
antitrust rules. Antitrust Law Journal. Vol. 67, No: 1.,
p. 41-76.

Bilgihan, A. — Madanoglu, M. — Ricci, P. (2016): Service
attributes as drivers of behavioral loyalty in casinos:
The mediating effect of attitudinal loyalty. Journal of
Retailing and Consumer Services, Vol. 31., p. 14-21.

Billieux, J. — Achab, S. — Savary, J. F. — Simon, O. — Rich-
ter, F. — Zullino, D. — Khazaal, Y. (2016): Gambling and
problem gambling in Switzerland. Addiction, Vol. 111,
No.9., p. 1677-1683.

Blaszczynski, A. — Parke, A. — Parke, J. — Rigbye, J. (2014):
Operator-based approaches to harm minimisation in
gambling: summary, review and future directions.
London: The Responsible Gambling Trust

Cai, Y. — Jo, H. — Pan, C. (2012): Doing well while doing
bad? CSR in controversial industry sectors. Journal of
Business Ethics, Vol. 108, No. 4., p. 467-480.

Costes, J. M. — Kairouz, S. — Eroukmanoff, V. — Monson,
E. (2016): Gambling patterns and problems of gamb-
lers on licensed and unlicensed sites in France. Journal
of Gambling Studies, The Next Generation of Compul-
sive Gamblers, Vol. 32, No. 1., p. 79-91.

Eidelwein, F. — Collatto, D. C. — Rodrigues, L. H. — La-
cerda, D. P. (2017): Internalization of environmental

53

CIKKEK, TANULMANYOK

externalities: Development of a method for elaborating
the statement of economic and environmental results.
Journal of Cleaner Production, Volume 170, p. 1316-
1327.

Ellis, M. (1973): Why people play? Englewood Cliffs, N.J.:
Prentice-Hall

Eroukmanoff, V. — Monson, E. (2016): Gambling patterns
and problems of gamblers on licensed and unlicensed
sites in France. Journal of Gambling Studies, Vol. 32,
No. 1., p. 79-91.

Europe Economics (2004): The Case for a Single European
Gambling Market. Letoltve: http:/www.europe-eco-
nomics.com/publications/euro_gambling 2004.pdf

Eweje, G. (2014): Corporate Social Responsibility and
Sustainability: Emerging Trends in Developing Eco-
nomies. Bingly: Emerald Group Publishing

GAMGARD (2017) — Gaming Assessment Measure —
Guidance about Responsible Design. Letoltve: http:/
www.gamgard.com

Grastyan E. (1985): A jaték neurobiologidja: Akadémiai
székfoglalo: 1983. aprilis 19. Budapest: Akadémiai Ki-
ado

Grougiou, V. — Dedoulis, E. — Leventis, S. (2016): Corpo-
rate social responsibility reporting and organizational
stigma: The case of “sin” industries. Journal of Busi-
ness Research, Vol. 69, No. 2., p. 905-914.

Gyori Zs. (2011): A tarsadalmi felel6sségvallalas helyzete
Magyarorszagon. Miihelytanulmany. Letoltve: http:/
docplayer.hu/1917306-Gyori-zsuzsanna-a-tarsadalmi-
felelossegvallalas-helyzete-magyarorszagon-2011-1.
html

Hancock, L. — Schellinck, T. — Schrans, T. (2008):
Gambling and corporate social responsibility (CSR):
Re-defining industry and state roles on duty of care,
host responsibility and risk management. Policy and
Society, Vol. 27, No. 1., p. 55-68.

Hankiss E. (1998): Az Emberi Kaland — Egy civilizacié
elméleti vazlata. Budapest: Helikon Kiado

Hankoczi G. (2015): Az onértékelés és a szorongas kap-
csolata a szamitogépes jaték-hasznalat motivacioival.
Miihelymunka. Letoltve: https:/dea.lib.unideb.hu/dea/
handle/2437/211939

Hing, N. (2003): Principles, Processes and Practices in
Responsible Provision of Gambling: A Conceptual
Discussion. UNLV Gaming Research - Review Jour-
nal, Vol. 7, No. 1.

Huizinga, J. (1956): Homo Ludens vom Ursprung der Kul-
tur im Spiel.

Jones, P. — Hillier, D. — Comfort, D. (2009): Corporate so-
cial responsibility in the UK gambling industry. Cor-
porate Governance: The International Journal of Busi-
ness in Society, Vol. 9, No. 2., p. 189-201.

Katona N. — Tessényi J. (2016): Expanding the Self-Eva-
luation System of Corporate Social Responsibility on
the Basis of Hungarian Lotteries. Gaming Law Review
and Economics, Vol. 20, No. 4., p. 339-348.

Kormendi A. — Kurucz G. (2010): A ,,majdnem nyertem”
jelenség vizsgalata nem szerencsejatékos mintan. Pszi-
chologia, Vol. 30, No. 4., p. 335-348.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

L. EVF. 2019. 4. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.04.05



CIKKEK, TANULMANYOK

Kutatopont (2016): A nagy magyar jatékoskutatas ered-
ményei. Belsé anyag.

Lindorff, M. — Jonson, E. P. — McGuire, L. (2012): Stra-
tegic corporate social responsibility in controversial
industry sectors: The social value of harm minimisa-
tion. Journal of Business Ethics, Vol. 110, No. 4., p.
457-467.

Michael, D. R. — Chen, S. L. (2005): Serious games: Ga-
mes that educate, train, and inform. Muska - Lipman/
Premier-Trade.

Mozsar F. (2000): Az externalidk szerepe a regionalis gaz-
dasagi teljesitmény magyarazataban €és novelésében.
In: Farkas Beata — Lengyel Imre (szerk.): Versenykeé-
pesség- regionalis versenyképesség. Szeged: SZTE
Gazdasagtudomanyi Kar Koézleményei 2000 JATE
Press, p. 100-114.

Neumann, J. — Morgenstern, O. (1945): Theory of games
and economic behavior. Princeton, NJ: Princeton Uni-
versity Press

Rahner, H. (1952): Der spielende Mensch. Einsiedeln: Jo-
hannes Verlag

Reith, G. (2002): The age of chance: Gambling in Western
culture. Psychology Press

Rose, I. N. (2016): The Next Generation of Compulsive
Gamblers. Gaming Law Review and Economics, Vol.
20,. No. 3., p. 243-245.

Sarti, S. — Triventi, M. (2017): The role of social and cogni-
tive factors in individual gambling: An empirical stu-
dy on college students. Social Science Research, Vol.
62., p. 219-237.

Székely L. — Nagy A. (2011): Online youth work and eYou-
th — A guide to the world of the digital natives. Child-
ren and Youth Services Review, Vol. 33, No: 11., p.
2186-2197.

Talamo, G. — Manuguerra, G. (2016): The gambling sec-

tor: A socio-economic analysis of the case of Italy. Ea-
stern European Business and Economics Journal, Vol.
2, No. 4., p. 315-330.

Tamasiné D. B. (2015): A jatékkutatas torténete. Ret-
rieved  from:  https:/dea.lib.unideb.hu/dea/hand-
1e/2437/214825

Technavio (2016): Top 5 trends impacting global online
gambling. Letdltve: http:/www.businesswire.com/
news/home/20160921005570/en/Top-5-Trends-Impac-
ting-Global-Online-Gambling

Tessényi J. (2015): A szerencsejatékok tarsadalmi és gaz-
dasagi hatasai, valamint a jatékszenvedély prevencio-
jara alkalmazott nemzetkozi gyakorlatok. Vezetéstu-
domany/Budapest Management Review, Vol. 46, No.

L., p. 59-64.

Tessényi, J. — Peren, F. W. (2015): ASTERIG. A
szerencsejaték-termékek fliggdségi kockaza-
tainak egy lehetséges mérése ¢és empirikus

vizsgalata a Magyarorszagon kinalt szerencsejaté-
kokra. Letdltve: http:/www.academia.edu/22752302/
ASTERIG. A szerencsej%C3%A1t%C3%A9k-
term%C3%A9kek f%C3%BCgg%C5%91s%C
3%A9gi_kock%C3%Alzatainak egy lehets%
C3%A9ges_m%C3%A9Ir%C3%A9se_%C3%
A9s empirikus vizsg%C3%Allata a Magya
rorsz%C3%Algon _k%C3%ADn%C3%Al1lt_
szerencsej%C3%A1t%C3%A9%kokra

Toth I. J. (2013): Jatékelmélet és torténelem. Sic Itur ad
Astra, Vol. 27, No 63., p. 35-56.

Trapp, N. L. (2014): Stakeholder involvement in CSR
strategy-making? Clues from sixteen Danish com-
panies. Public Relations Review, Vol. 40. No.l., p.
42-49.

WLA (2016): Global Lottery Data Compendium. The Wor-
1d Lottery Assosiation. Basel, 2016. October

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

L. EVF. 2019. 4. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.04.05

54



CIKKEK, TANULMANYOK

RIDEG ANDRAS

A VALLALATI BELSO TENYEZOKRE ALAPOZOTT KLASSZIKUS ES
MODERN STRATEGIAELMELETEK EGYSEGES KERETBE FOGLALASA

A szerzd ebben a tanulmanyban a véllalati belsé tényezdkkel foglalkozo6 stratégiaelméletek klasszikus és modern irdnyza-
tainak bemutatéasat tlzte ki célul. Az elIméletek lathatéan nemcsak a megkezdett gondolatok tovabbépitésével, hanem
egymas vitatdsaval is igyekeznek teret nyerni, ezért relevans kisérletet tenni a legfontosabb kdvetkeztetések egységes
keretbe foglalasara.

Az 4gazatok tobbségére hiperverseny jellemzé, és ez markans kihivas elé allitja a versenyelénydk tartéssagat. Még az
olyan idétallénak tartott elénydk, mint a kedvezé versenypiaci poziciébdl, sajatos piaci strukturakbol fakadé (pl. monopo-
lizalt piacokon elért) eré6fdlény gyakorlati jelentésége is csokkend. Mindemellett az is ismeretes, hogy az eréforrasokban
leginkdbb bdvelkedd, legjobban informalt vallalatokban is hoznak rossz vagy szuboptimalisnak tekintheté dontéseket,
kialakulnak belsd korlatok, teljesitményt meghatarozé sziik keresztmetszetek.

Ezekre a kihivdsokra a modern stratégiaimenedzsment-elméletek, igy a dinamikus képességalapu elméletek, a felfedezés-
orientdlt stratégia irdnyzata, valamint a viselkedési stratégia teériadi egyarant igyekeznek valaszokat adni. Az tapasztalhato,
hogy az 4tmeneti el6nydk egymast permanensen kovetd sorozatara torekvd vallalat szamara az eréforrasok és képességek
mintazata és a penrose-i értelemben vett sokfélesége valik [ényegessé, a Barney-féle VRIO-kritériumokkal szemben. Az
er6forras- és képességkonfiguraciéo megfelelé hasznositdsaval dsszefliggésben mas belsé tényezék, igy a dontés és vég-
rehajtds 6sszhangjat biztosité szervezeti struktura, valamint a felsé vezetd(k) személyéhez kothetd tényezdk jelentésége
is egyre nagyobb.'

Kulcsszavak: stratégiaelméletek, vallalati belsé tényezdk, szervezeti struktuira, felsé vezeték

Az 1980-as évek végére altalanosan elfogadotta valt a
PIMS (Profit Impact of Market Strategy) elemzés (Buz-
zell — Gale, 1987), melynek szemlélete szerint egy vallalat
nyereségességét a vallalati bels6 tényezok és az iparagi té-
nyezdk egyiittesen alakitjak.

Az 1990-es évektdl kezdve tobben (pl. Schmalensee,
1985; Montgomery — Wernerfelt, 1988; Rumelt, 1991;
Roquebert et al., 1996; McGahan — Porter, 1997, Hawa-
wini et al., 2003; Misangyi et al., 20006) is ravilagitottak
arra, hogy a profitabilitast inkabb magyarazzak a belso,
mint az iparagi tényezok. A felsorolt szerzok empirikus
kutatasaikban egy tizleti egység vagy vallalat profitabili-
tasanak (altalaban ROA-ban mérve) minddssze a 4-20%-at
tudtdk megmagyarazni kiilsd/iparagi tényezékkel. A val-
lalati belsd tényezdk szerepének vizsgalatai ekkor kertil-
tek el6térbe.

Astratégiaimenedzsment-elméletek dontd tobbsége a(z
id6ben) fenntarthato versenyelény megszerzésének ¢és
megtartasanak modjaval foglalkozik (Deutsch — Mészaros
— Szabo, 2017). A diszciplina 60 éves fejlodéstorténetének
mérfoldkoveit jelentd szakirodalmakban azonban nincs
minden esetben egyetértés arrol, hogy a vallalat teljesit-
ményét milyen forrasbol szarmazo elonydk alakitjak, vala-
mint azok hogyan és milyen mértékben fejtik ki hatasukat.

Az 1970-es évek olajvalsagai, a gazdasagi kornyezet
valtozékonysaga és kiszamithatatlansaga kapcsan a val-
lalati tervezés jelentdsége megndvekedett (Grant, 2016).
Ennek kovetkeztében a dontéen pénziigyi nézdpontt
tervezési gyakorlatot a mas szempontokat is figyelembe
vevd preskriptiv tervezési iskolak valtottak fel. Az 1980-
as években egyes elemzésekben (pl. BCG, 1970) azt vizs-
galtak, hogy a profit iparagi szereplok kozotti eloszlasat
milyen tényezdk befolyasoljak (pl. piaci részesedés hata-
sa, koltségvizsgalatok), majd Porter (1980) korai, iparagi
tényezoket — versenyerdket — hangsulyozo tanulmanya is
megjelent. Eszerint, ha a vallalat képes gazdasagi er6fo-
lényt vagy természetes, jogi, piaci korlatok mentén sajatos
piaci struktarat kiépiteni, akkor az adott 4gazatban cham-
berlaini jaradék elérésére aspiralhat (mely a Bain-féle
(1949) fogyaszto6i tobblet lefolozésén alapuld monopolista
jaradék).

A belsé tényez6kon alapulo klasszikus
versenyeldny-elméletek és azok kritikai

Az 1990-es években a stratégiaalkotas kdzéppontjaba
a versenyelOny elérésére alkalmas belso vallalati tényezok
keriiltek: az erdéforrasok és képességek, valamint azok
rendszerei. A megkdzelités kiterjedt és folyamatosan bo-
viild nemzetkozi szakirodalmi bazissal rendelkezik (pl.
Penrose, 1959; Rumelt, 1984; Teece, 1984, 1997; Werner-

1 Koszonetnyilvanitas
,»A kutatast az Emberi Er6forrasok Minisztériumanak Fels6oktatasi Intézményi Kivalosagi Programja finanszirozta, a Pécsi Tudomanyegyetem 4. téma-

teriileti ,,A hazai véllalatok szerepének novelése a nemzet ijraiparositdsaban” programja keretében (szerz6dés szama: 20765-3/2018/ FEKUTSTRAT).”
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felt, 1984; Barney, 1991, 1995, 2001; Peteraf, 1993; Collis
— Montgomery, 1995; Rugman — Verbeke, 2002; Grant,
1991, 2016; Nason — Wiklund, 2018). Az eréforras-alapt
elméletek alapfelvetése szerint ricardoi jaradék szarma-
zik olyan erdforrasokbol, melyek koltsége alacsonyabb az
altaluk realizalt haszonnal. A jaradék megszilinik akkor,
amikor az eréforras elavul, elértéktelenedik, vagy mas
vallalatok lemasoljak. Versenyeldnyt birtokol az a vallalat,
amely a versenytarsainal nagyobb gazdasagi értéket allit
el6é (Barney — Hesterly, 2014).

A folytatas fogalmi megalapozasa érdekében sziiksé-
ges definitiv eszkdzokkel kiilonbséget tenni (1) eréforra-
sok, (2) szervezeti képességek és (3) alapveté kompeten-
ciak kozott:

(1) Az erdforrasok a vallalat tulajdonaban 1év6 terme-
1ési eszkdzok, az értékteremtd folyamatok (tagan értelme-
zett) inputjai. Grant (2016) harom csoportjukat kiilonboz-
teti meg: megfoghato erdforrasok (pl. fizikai eréforrasok,
pénziigyi eréforrasok), nem megfoghatd erdéforrasok (pl.
technoldgia, hirnév, marka, szervezeti kultura), human
er6forrasok (pl. egyéni/alkalmazotti tudas, készségek,
motivacio).

(2) Az erdforrasok legtobbszor nem termelékenyek
¢és nem alakitjak a szervezeti teljesitményt dnmagukban.
Egy adott feladat végrehajtasa érdekében a vallalat alta-
laban tobb eréforrast mikddtet egyiitt, azokat szervezeti
folyamataiba agyazva transzformalja és/vagy kombinalja.
A vallalat egy szervezeti képessége azt jelenti, hogy az
er6forrasokat egy kivant végeredmény elérése érdekében
hasznositani tudja (Helfat — Lieberman, 2002). Hamel és
Prahalad (1992), valamint a késdbbi forrasok (pl. Grant,
2016) is felvetik azt, hogy a szervezeti képesség és a kom-
petencia fogalmai — tartalmukat tekintve — hasznalhatéak
egymas szinonimaiként.

(3) Az alapveté kompetencidk olyan kompetenciak,
amelyek a vevdértékhez és/vagy az érték eldallitasanak
hatékonysagahoz kiemelkedé mértékben jarulnak hozza,
¢és/vagy alapjaul szolgalnak uj piacokra torténd belépéshez
teljesitményére is alapvetd hatast gyakorolnak (Prahalad
— Hamel, 1990). Tekintettel arra, hogy az alapveté kompe-
tenciak altalaban Osszetettek és rendszerszerliek, raadasul
esetenként tobb, dnmagaban is bonyolult eréforrasbol és
képességbdl épiilnek fel (Gelei — Schubert 2006), ezért
felszinre keriil a kompetenciakonfiguracio vizsgalatanak
jelentésége. A Miller-féle konfiguracios elmélet (Miller,
1986; Miller — Whitney, 1999) is az alapveté kompeten-
ciak szerkezetének, benne az eréforrasok és képességek
mintazatanak, kombinacioinak masolhatatlansagot ered-
ményez0 sajatossagat emeli ki. Ez a tevékenységek folyta-
tasanak egyedi modja alapjan biztosit versenyelényt.

Az er6forras-alapu megkozelités mivel6éi (pl. Wer-
nerfelt, 1984, 1995; Conner, 1991; Peteraf, 1993; Barney,
2001; Grant, 2016) szerint az erdéforrasok és képességek

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

L. EVF. 2019. 4. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.04.06

56

potencialisan alkalmasak arra, hogy a vallalat szamara
versenyelony forrasaul szolgéljanak. Ennek vizsgalata-
ra hoztak létre a VRIO iizleti elemzési keretrendszert. A
VRIO-elemzés elofeltételezése az, hogy az eréforrasok he-
terogének, immobilak, és az informaciok sem tokéletesek.
A VRIO dimenzio6i az alabbiakban foglalhatoak dssze:

1) Az erbforras értékes-e (V=valuable)? Ertékes egy
er6forras akkor, ha alkalmazasaval a vallalat képes
lehetéségeket kihasznalni vagy veszélyeket elharita-
ni.

2) Az erdforras ritka-e (R=rare)? Az erdforrast a ver-
senytarsak ne birtokoljak, illetve ne férjenek hozza.

3) Az erbéforras nem masolhatd, nem utdnozhatd
(I=inimitable)? Ez a feltétel biztositja az erdforras
altal elérhetd versenyel6ny tartossagat.

4) Az er6forrds a  szervezetben beagyazott-¢
(O=organizational fit)? Ez a feltétel egyrészt az erd-
forras birtoklasanak jelentdségén til arra hivja fel a
figyelmet, hogy az erdforrast hasznositani is tudni
kell, masrészt annak szervezeten ativeld jellegébol
fakado masolhatatlansagat is hangsulyozza.

Egy eroforras és képesség akkor szolgalhat tartds ver-
senyeldny alapjaul, ha valamennyi feltételt kimeriti.

Ebben a felfogasban a stratégia fokuszaban atfogéan
a versenyel6ny alapjaul szolgalo, kimagaslo teljesitményii
er6forrasok ¢s képességek allnak, amelyekkel a vallalat a
porteri (1980) megkiilonboztetésre vagy koltségvezetésre
vonatkozoan kedvezdébb, eredményesebb poziciot tud ver-
senytarsaihoz képest kiépiteni és fenntartani. Az iizleti
stratégia fokuszaban pedig azok a funkcionalis teriiletek
allnak, amelyhez a versenyel6nyt biztositdo erdforrasok
¢és képességek kotédnek. Az azonban kérdéses, hogy a
versenytarsakét meghalad6é gazdasagi érték eldallitasa
szempontjabol a tartos versenyeldnyre vagy az atmeneti
versenyelényok egymast permanensen kovetd sorozatara
torténd torekvés kedvezdbb-e. Ez utdbbi kockazatot, de
a mikodést fundamentalisan befolyasolo valtozasokkal
szemben nagyobb stratégiai szintli rugalmassagot ¢s a ver-
senytarsak el6tt nehezebb kiszamithatosagot eredményez.

Az alapvetd kompetencidk sajatossagait figyelembe
kell venni a stratégia formalasa soran. Kimondottan karos
lehet — emeli ki Porter (2008) — az, ha a vallalat tulsagosan
ambicioézus ndvekedési célokra sziikiti stratégiai céljainak
spektrumat. Amikor az értékteremtésben részt vevo be-
szallitok, kapacitasok €s 1j munkaerd szama gyorsan no,
akkor az alapveté kompetenciak kivalo teljesitménye ero-
dalodhat. Ezzel sszefiiggésben tobben (pl. Rosenzweig
et al., 2003; Deutsch et al., 2013) a belsé integritas mellett
az integracio kiilso, ellatasi lanc mentén torténd fokoza-
sanak jelentéségére hivjak fel a figyelmet. Az alapvetd
kompetenciak szempontjabol hasonloan kétséges kimene-
tele lehet annak, ha a termék és/vagy a termelési folya-
mat mindségében és/vagy komplexitasaban kovetkeznek
be valtozasok (pl. Rideg, 2014). Porter (2008) az alapvetd
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ai dontésekkel hozza Osszefiiggésbe. Az erdforras-alapu
megkozelités logikajat ezért sziikséges Osszehangolni a
vallalati stratégia kialakitasanak egyes lépéseivel, aho-
gyan azt Grant (2008, 11. o.) is javasolja. Ebben a logi-
kaban az alapveté kompetenciak a vallalat rendelkezésére
allo ,,stratégiai eszk6zok™.

Nason ¢s Wiklund (2018) vilagitanak ra arra, hogy az
er6forras-alapi megkozelités VRIO-elemzése hatékony-
sag-kozpontl, és ebben a tekintetben — a szakirodalmi
bazisban altalaban elhanyagolt — kiilonbség fedezhetd
fel a Penrose (1959) altal kidolgozott eredeti alapvetések-
hez, valamint a korai szakirodalomhoz képest. Azokban
ugyanis az erdforrasok sokféleségére helyezték a hang-
sulyt, mely a potencialisan nytjthaté termékek/szolgalta-
tasok széles kore miatt biztosit stratégiai rugalmassagot,
alkalmazkodoképességet. Nason és Wiklund (2018) empi-
rikus kutatasaikban a vallalatok novekedésének mértékeét
igyekeztek az eréforrasokkal 0sszefiiggésbe hozni az erd-
forras-alapti megkdozelités mindkét iranyzata mentén, és a
penrose-i gyokerek alapjan felépitett modszerrel nyertek
jobb magyarazatot.

A versenyeldnyok klasszikus elméleteinek korlataira
mar szamos szerzo felhivta a figyelmet (pl. Priem — Butler,
2001; D’Aveni et al., 2010; McGrath, 2013b). Indoklasuk
szerint a D’Aveni-féle (1994) hiperverseny, a miikodési
kornyezet valtozékonysaga, bizonytalansaga és nehéz ter-
vezhetdsége az agazatok tilnyomo tobbségének jellemzo-
jévé valt, ezért mind a versenyelénydk erodalodasanak,
mind az 0j lehetdségek keletkezésének iiteme felgyorsult.
Ezzel parhuzamosan a kiépitett versenyelonydk is egyre
kevésbé bizonyulnak tartosnak (McGrath, 2013a, 2013b).
A versenyelény-elméletek tulzottan statikus felfogasara
Madhok és Marques (2014) is felhivjak a figyelmet.

Tobben vitatjak a versenyeldny-elméletek azon allita-
sat is, miszerint az agazaton beliili teljesitménykiilonbsé-
gek csak a versenyelonyokkel lennének magyarazhatok,
hiszen a szakirodalomban bemutatott valogatott példak
leginkabb extrém pozitivak, tehat az adott agazat egésze
szempontjabol a kovetkeztetések nem univerzalisak (pl.
Denrell, 2004; Powell, 2003; Powell — Lloyd, 2005).

Az er6forras-alapi megkozelités VRIO-elemzése kap-
csan Powell és Arregle (2007) arra is figyelmeztetnek,
hogy VRIO alapti moédszertanok tévutra vihetik a dontés-
hozot. Indoklasuk szerint csak néhany nagyteljesitményi
er6forrasnak van tényleges teljesitményformald hatasa,
azoknak, amelyeket a vallalat sikerrel tud izolalni és ,.el-
rejteni” tevékenységeinek komplex, gyakran szervezete-
ket ativeld rendszereiben, a masolni kivano versenytarsak
eldl.

A belsé tényezdkkel 6sszefiiggé korlatok, szlik
keresztmetszetek, versenyhatranyok elméletei
Mikozben a stratégiai menedzsment szakirodalmaban
a stratégiaalkotas fokuszaba a versenyelony elérésére al-
kalmas vallalaton beliili tényezok keriiltek, ugy jelentek
meg azok a teoriak, mely a belsé korlatok, versenyhat-
ranyok, szlik keresztmetszetek feloldasat hangsulyoztak.
Goldratt az 1970-es évek végén vallalati felkérésre dolgoz-
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ta ki, majd 1980-ban publikalta az optimalizalt termelési
itemterv/technologia elnevezésli (Optimized Production
Timetable/Technology, roviden OPT) megoldasat (Gold-
ratt, 1980), mely kezdetben egy integralt termeléskészle-
tezési rendszer volt.

Az OPT mindig az aktualis sziik keresztmetszetre fo-
kuszal, mely szlik keresztmetszet-definicié szerint olyan
er6forras, amelynek kapacitasa egyenld a piaci igénnyel
vagy alacsonyabb annal, tehat meghatarozza a teljes ter-
meld vagy szolgaltatd rendszer kapacitasat, kibocsatod
képességét (Goldratt — Cox 2014). (A kibocsatas ebben a
logikaban nem a megtermelt, hanem az értékesitett termeé-
keket jelenti.)

Az OPT-ot a tudomany nyelvén el6szor Fry és szer-
z6tarsai (1992) irtak le, ezzel bevezették az akadémiai
gondolkodas hétkoznapjaiba. Az alkalmazas felszinre
hozta azt, hogy minden rendszerben vannak a kibocsatast
meghatarozo sziik keresztmetszetek, melyek feloldasaval
az output latvanyosan emelkedik. Ha a korlatok feloldasa
sikeres, akkor 0j sziik keresztmetszet keletkezik, ami a fo-
lyamatfejlesztés kovetkezo fokusza lesz. Ezzel a logikaval
a vallalat a kibocsatasat — potencialisan — fel tudja fejlesz-
teni termelési lehetdségeinek maximumahoz.

Az OPT allomashatékonysagot értékel, melyet dssze
kell hangolni azzal, hogy a munkahelyek tobbségében
egyéni teljesitményértékelés zajlik. Ha egy nem szlk ke-
resztmetszeti miivelet talmukodik, vagy azt fejlesztik,
akkor az csupan a raktarallomany novekedését okozza
és nem a szervezet egészének teljesitménynovekedését.
Goldratt szamos, ipari vezetdknek tartott talalkozason
igyekezett erre a veszélyre felhivni a figyelmet, sikerte-
leniil. Valaszul Cox-szal kozdsen megirtak ,,A cél, a fo-
lyamatos tokéletesités mdodszere” cimi konyvet, melynek
célja nem a menedzseri szemlélet megvaltoztatasa, hanem
az OPT-ot felhasznalé munkatarsak képzése volt. Ez a mii
tekinthetd a korlatok elméletéhez (Theory of Constraints,
roviden TOC) illeszked6 operativ miikddés alapvetd szak-
irodalmanak (Goldratt — Cox 1984).

A TOC megreformalta a vallalati hatékonysagrol valo
gondolkodast és a hatékony iranyitdas modszertananak
egyik alapjava valt. Meghataroztak tovabba a szervezet
szlik keresztmetszetek feloldasanak lépéseit, igy a TOC
iranytli a vezetok szamara a rendelkezésre allo fejlesztési
forrasok allokalasahoz is. A korlatok feloldasara iranyuld
0t 0sszpontositd 1épés az alabbi:

1. sziik keresztmetszet azonositasa,

2. szlik keresztmetszet megsziintetéséhez sziikséges
beavatkozas lehetséges modjainak szambavétele,
megtervezése, az alternativa kivalasztasa,

a feltételek, er6forrasok biztositasa,

4. sziik keresztmetszet megsziintetésére iranyuld be-
avatkozas végrehajtasa,

5. haasziik keresztmetszet nem sziint meg, akkor visz-
sza kell 1épni az elsd [épéshez. Ha a beavatkozas ha-
tasara 0j szlik keresztmetszet jott Iétre, akkor vissza
kell lépni az elsé 1épéshez (Goldratt — Cox, 1984
[2014]).

w
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Osszességében a TOC gyakorlatinak fokuszaban a
kritikus eréforrasok felhasznalasanak hatékonysaga, az
erdforras-pazarlas, a sziik keresztmetszetek feloldasa €s a
kibocsatasmaximalizalas allnak. A pozitiv vallalati példak
hatasara a TOC elméletei problémamegoldasi megkozeli-
tésként lettek népszeriiek és valtak a tudomanyos féaram
részévé (pl. Balderstone — Mabin, 1998; Watson et al., 2007,
Simsit et al., 2014). A TOC mas gyakorlati alkalmazasok
(pl. a veszteségforrasok megsziintetését kozéppontba he-
lyezd lean vallalatszervezési €s -iranyitasi rendszerek, az
atfutasi ¢s atallasi id6 fokusza rugalmas termelési rendsze-
rek, a kibocsatasingadozas ¢s a selejtarany csokkentésére
koncentralo hat szigma modszer (pl. Stamatis, 2004)) fej-
l6dését is megalapozta vagy katalizalta.

A versenyelény elméleteknek a TOC nem mond ellen,
hanem alkalmasan egésziti ki azt az alacsony teljesitmé-
nyl, korlatot jelentd belsé tényezok fejlesztését hang-
sulyozd nézéponttal. A versenyhatranyok elméletét és
gyakorlatat vizsgalé mas teoretikusok azonban a verseny-
elony-elméletek tobb kovetkeztetését is vitatjak.

Powell (2003) szerint az empirikus kutatdsokban al-
kalmazott modellek gyakran ,,talmagyarazzak” a vallalati
teljesitményt. A versenyelénnyel rendelkezd, profitabi-
lis vallalatok esetei kozott is szép szammal talalhatunk
olyanokat, amelyeket latvanyos kudarcok renditettek
meg: lehetdségeket szalasztottak el, nem tudtak lemasol-
ni masolhato eréforrasokat, képtelenek voltak megoldani
megoldhaté problémakat, belebuktak ambiciozus straté-
giaik végrehajtasaba. Gyakorlati tapasztalataik kapcsan
bévelkedd, legjobban informalt vallalatok forraselosztasa
sem kozeliti meg a globalis optimumot (Powell — Arregle,
2007).

A szerzOk szerint ennek oka nem a korlatozott raci-
onalitasban, az okozati bizonytalansagban, a piaci vagy
mas kognitiv korlatokban keresendd, hanem abban a felis-
merésben, hogy a gyakorlatban a tartds versenyelényoket
birtokold vallalatok teljesitménye ugyanolyan heterogén,
mint az azokkal nem rendelkez6 szereploké. Ezt tamaszt-
jék ala Denrell (2004) szimulacios kisérletei is, amelyek
a teljesitmény hosszu tavu iparagi eloszlasanak elore je-
lezhetetlen heterogenitasat azonos €s véletlen indul6 erd-
forraskészlet esetén ugyanigy kimutattak. Az empirikus
tapasztalatok szerint a teljesitmény iparagi eloszlasat sza-
mos vallalatspecifikus ok, diszfunkcio, korlat, verseny-
hatrany (valamint ezek kombinacioi) is befolyasolhatjak
(1. tablazat).
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1. tablazat A teljesitményt formalé vallalati szint(
diszfunkcidk a szakirodalomban

Szakirodalmi forras A vizsgalt diszfunkcio
rovid leirasa

Ghemawat (1991) Cselekvési és mulasztasi
hibak.

Pfeffer és Sutton (2000) A tudas és a cselekvés
kiilonbozosége.

Lowenstein (2000) Hibak a hosszu tava
tokegazdalkodasi
modellek gyakorlataban.

Allen (2001), Jovedelemtermeld

West és DeCastro (2001), | képességet rombold

Arend (2004) eréforrasok.

Finkelstein (2003) A sikertelen dontéshozok
jellemzéi.

Powell (2004) A stratégia
végrehajtasanak
diszfunkciéi.

March (2006) Adaptivitasi hibak,

a komplex dontési
szituaciok feltérképezésének
diszfunkcidi.

Jacobides (2006) Hibak a képességek
szerkezetében.

Forras: sajat szerkesztés

Ezek az elméletek — atfogdan dsszefoglalva — a belsd
korlatok, szlik keresztmetszetek, versenyhatranyok jelen-
toségét, a kockazatos és bizonytalan dontési szituaciok
tervezhet0ségét, a dontések és a végrehajtas sajatossagait,
a dontéshozo egyéni képességeinek fontossagat és a vélet-
len szerepét emelik ki a teljesitmény alakulasaban, ezzel
az alapvetd kompetenciak jelentdségének sulyat kérddje-
lezik meg ¢és a mitkodést befolyasolo tényezok klasszikus
kiils6-belsd tényezo fokuszu vizsgalatanak megfeleldsé-
gét is kihivas elé allitjak.

A felsorolt és roviden bemutatott gondolkodok mun-
kai alapoztdk meg a modern stratégiai menedzsmentben
a ,viselkedési stratégia” (behavioral strategy) kifejlodé-
sét, melynek fokuszaban a stratégiai cselekvod (egyén) ter-
mészetének, kognitiv képességeinek és magatartasanak,
valamint a stratégiai tervezés, dontés, végrehajtas és ér-
tékelés folyamatai soran felszinre keriild objektiv-iizleti



¢és szubjektiv-személyes érdekek szerepének vizsgalatai
allnak (Powell et al., 2011; Das, 2014). Az 4j elméletek
teoretikusai tehat lathatdéan a korabbi eredményeket tigy
vitatjak, hogy azok inkabb eréforras/technika fokuszu ko-
zelitésmodjat kiegészitik a szubjektiv dontési/magatartasi
tényezokkel.

A vallalati belsé tényezékre alapozott elméletek
egységes keretbe foglalasa

A stratégiai menedzsment modern gondolkodoi koziil
kétség kiviil Rita Gunther McGrath az egyik legmeghata-
rozobb. Azt allitja (McGrath, 2013a, 2013b), hogy a val-
lalatvezetdk tartos versenyeldnyok elérésére torekednek,
mikozben ez napjaink turbulens gazdasagi kdrnyezetében
majdnem lehetetlen. Ehelyett a vallalatoknak ujabb és
ujabb stratégiai kezdeményezésekkel kiépitett atmeneti
elonyok portfoliojara van sziiksége, amelynek elemei leg-
alabb olyan gyorsan létrehozhatok, mint amilyen gyorsan
elhagyhatok. Ezzel McGrath lefektette az atmeneti el6-
nyok elméletének alapjait.

Amennyiben elfogadjuk McGrath allitasait, ugy a
klasszikus kiilsé (versenypiaci pozicion) és bels6 tényezo-
kon (erdforras- és képességbirtoklason) alapuldé megkdze-
lités helyett a hangsuly a stratégiai szintii rugalmassagon
¢s a cselekvésen lesz, tehat azon, ahogyan a vallalat képes
masok el6tt a lehetdségeket kihasznalni és a kiils6 forras-
bol szarmazo hatasokra, valtozasokra adaptivan reagalni.
Ennek alapjaként ugyantigy az eréforrasok és képességek
szolgalnak, de nem azok tulajdonlasa/kisajatitasa, hanem
hasznositasa valik lényegessé. A kedvezd versenypiaci
poziciobol szarmazo versenyelony relevancidja nem vet-
hetd el, de elérése leginkabb csak a nagyvallalatok szama-
ra lehetséges €s esetiikben is csupan ritkan tartos.

McGrath (2013a, 2013b) azt is kiemeli, hogy az atme-
neti eldnydk portfoliojanak megfelelé menedzseléséhez
szamos stratégiai dontés meghozatalara van sziikség, ezért
az atmeneti elényok elméletéhez illeszkedé gyakorlatban a
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stratégiai szintl cselekvok személyéhez kothetd tényezok,
a stratégiaalkotas ¢s a dontéshozatal jelentdsége nagyobb,
mint korabban. Ajanlasai kozott hangsulyosan jelennek meg
a vallalkozoi/kisérletezoi kedvet, az innovaciot, a szervezeti
tanulast és fejlédést, a problémamegoldasi képességet, vala-
mint a kapcsolat- és halozatépitést 0sztonzo intézkedések.

A folytatasban célszerl a klasszikus és modern stra-
tégiaclméletek legfontosabb megallapitasait egy egységes
szempontrendszer(i tablazatban Osszefoglalni (2. tabla-
zat), ezzel atlathaté a koncepciok fokusza, evolucioja, va-
lamint belathaté a modern versenystratégia gyakorlatdhoz
megfogalmazott javaslatok relevancidja.

A tartos versenyelonyok helyett tehat az keriil el6tér-
be, hogy hogyan képes a vallalat — a dontései és (kom-
petenciait vagy azok kombinacioit hasznosito) akcioi altal
— a piaci lehetéségeket gyorsan megragadni és atmeneti
versenyelényok egymast permanensen kdvetd sorozatat
biztositani a maga szamara. Ez a felfogas minden vallalat
szamara hasznosithatd szempontokat nyujt a stratégia for-
malasahoz. Relevans kisebb méretii vallalatoknak is, mert
ugyan elismeri, de nem hangsulyozza a kedvezd verseny-
piaci pozici6 jelentdségét, ¢és tartosnak sem tekinti azt.

Természetesen a modern stratégiaclmélet is nagy-
mértékben épit a korabbi gondolkodok munkassagara: az
alapvetd épitékovek mas — mar klasszikusnak tekinthe-
t6 — szerzO6k miveibdl levezethetok akkor, ha felidézziik
Penrose (1959) véleményét az eréforrasok sokféleségébol
szarmaz6 elényokrél, valamint Hayes és Pisano (1994)
felfogasat a vallalatrol, mint a képességek halmazarol. Az
elmélet ajanlasai 0sszecsengnek tovabba a képességalapti
verseny (Teece et al., 1997) felvetéseivel, de elutasitja a
kiils6 és belso tényezok integralasa soran kialakulo utfiig-
g0ség sziikségszerliségét, helyette a dinamikus képessé-
gekre (Eisenhardt — Martin, 2000) és azok hasznositasara
(Madhok — Marques, 2014) koncentralnak.

A modern stratégiaelmélet sikeres gyakorlatdhoz
erbteljes vallalkozoi orientacio (Lumpkin — Dess, 1996),

2. tablazat A véllalati belsd tényezdkre alapozott stratégiaelméletek egységes szempontrendszerl 6sszefoglalasa

Klasszikus stratégiaelméletek

Versenyelony-elméletek

Modern stratégiafelfogas
Versenyhatrany-elméletek

Els6sorban tartés, masodsorban

Versenyhatranyok elkeriilése,

Atmeneti versenyelényok egymast

Cél atmeneti versenyelonyok elérése. kikiiszobolése. kovetd sorozata.
Kérdé Mely tényezék eredményeznek Mely tényezék okoznak Hogyan lesz és
érdése - e . .
versenyelonyt? versenyhatranyt? marad versenyképes a vallalat?

Kiils6 orientacié fokuszaban
elsésorban

Kedvezd versenypiaci pozicid
az agazatban.

Intézményrendszer szerepe,
kedvezétlen szabalyozas,
kockazatok.

Lehet6ségek gyors azonositasa
az aréna(k)ban (mely a vevOpiaci
szegmens, az ajanlat jellemzo6inek

és az ajanlat teljesitésének a
harmasa).

VRIO-feltételeket kimeritd
erdforrasok és képességek
birtoklasa, kisajatitasa és

fejlesztése.

Belso orientacio fokuszaban
elsésorban

Korlatok, szilik keresztmetszetek,
diszharmoénia
a képességstruktiraban, tervezési,
dontési, végrehajtasi hibak,

dontéshozo és cselekvok személye.

Rugalmassag, adaptivitas,
dontéshozatal, képességek és
képességkombinaciok
hasznositasa.

Tényezopiac, termékpiac.

Ahol felszinre keriil Versenyintenzitas csokken.

Vallalati szint és stratégiai
cselekvok.

Ertékteremtés folyamata.

Els6sorban nagyvallalatok,

Ervényesség valamint monopolizalt piacok.

Minden vallalat.

Minden vallalat.

Forras: sajat szerkesztés
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értékajanlati novum, rugalmas strukturdk €s hatasos
vallalatkormanyzas sziikségesek (Teece, 2010; Zott —
Amit, 2010). Ezek tamogatjak a gyors dontéshozatalt, a
szervezeti rugalmassagot és fejlodést, a dontések és az
azok alapjan foganatositott akciok dsszhangjat, az eltérd
feladatokat végzo, eltérd eréforrasokat kezeld szerveze-
ti egységek mukddése kozotti koordinaciot, a hatékony
végrehajtast, a gyors valaszadasnak, valamint az eréfor-
rasok gyors és Osszpontositott mozgositasanak szervezeti
képességeit. A vallalaton belill mindez a vezetésen és a
képességmintazaton mulik, és az értékteremtés folyama-
taban keriil felszinre, ezért az elmélet versenyfelfogasa
Osszességében tekinthetd az iizleti modellek/konfiguraci-
ok versenyének is.

A sikeres képességmintazatok azonositdsaval mar a
korai teoretikusok is foglalkoztak akkor, amikor azt ku-
tattak, hogy az dgazati versenytarsakhoz képest értelme-
zett hasonlosagok és kiilonbozoségek a vallalat szamara
elonyoket vagy hatranyokat eredményeznek-e.

A kutatok egy része szerint (pl. Hawley, 1968; Hen-
derson, 1981; Hannan et al., 1990; Porter, 1991; Barney,
1991; Baum — Mezias, 1992) a vallalati teljesitményre a
kiilonbozoségek fejtenek ki pozitiv hatast, hiszen a meg-
kiilonboztetés és a fokuszalt megkiilonboztetés altal a
verseny csOkken. A , kék dcean” érzékletes példajaval ¢l
Mauborgne ¢és Kim (2005), akik szerint a differenciala-
son ¢és innovacion alapulo értékteremtéssel kvazi verseny
nélkiili szegletekben lehet (€s érdemes) poziciot épiteni és
tevékenykedni.

Mas kutatok szerint az agazaton beliili konformitas
gyakorol pozitiv hatast a teljesitményre (pl. Meyer — Ro-
wan, 1977; Pfeffer — Salancik, 1978; DiMaggio — Powell,
1983; Hybels, 1995; Suchman, 1995). A felfogas alapja
az, hogy a radikalis eltérések a miikodésben az iparagi
versenytarsakhoz képest, valamint az értékajanlatban a
vevOpiaci szegmentum elvarasaihoz képest, tulsagosan
kockazatosak. Az illeszkedés mértékét Deephouse (1999)
a vallalatok ,,legitimitasanak fokanak” nevezi.

Tehat az agazaton beliil a vallalatok kozotti hasonlosag
vagy kiilonb6zdség vezet sikerhez? A két felfogas kdzott
a Deephouse-féle (1999) stratégiai egyensuly elmélete
hivatott §sszhangot teremteni, eszerint a vallalatoknak a
magas fok legitimitasra és a versenystratégia megkiilon-
boztetd jellegére egyarant hangsulyt kell helyezniiik.

A kérdéskor frissebb szakirodalmaban (pl. Deutsch et
al., 2013) nem vetik el a legitimitas sziikségességét, de elo-
nyosnek azt az lizleti modellt tartjak, mely vagy az adott
iparagban altalanosan alkalmazott iizleti modell alapjan
épiil fel, de novelve annak hatékonysagat, vagy pedig az
adott agazatban még példa nélkiili 4j tizleti modellt alakit
ki. Ahogyan az Uzletimodell-épités cimii iizleti bestseller
szerz0i, Osterwalder és Pigneur (2010, 43. 0.) is fogalmaz-
nak: a sikeres tizleti modellek markansan koltség- vagy
értékorientaltak.

Osszefoglalva a leirtakat, a véllalat pénziigyi teljesit-
ményét elsdsorban a belsé tényezok, a miikddési rutinokba
agyazott eréforrasok és a képességek mintazata alapjan a
vallalat dontéshozoi formaljak. A kiilsé tényezok, a vélet-
len és a kiilsé dontéshozok szerepe sem elvitathato, mégis
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kiemelendd, hogy a kiils6 forrasbol szarmazo hatasokhoz,
valamint az azok nyoman létrejovo lehetéségekhez és ve-
sz€lyekhez torténd alkalmazkodas is az adott vallalat don-
téshozoin mulik.

Osszefoglalas

A tanulmany a stratégiaimenedzsment-szakirodalom
vallalati belso tényezokkel foglalkozé elméleteinek Osz-
szefoglalasara, egységes keretbe foglalasara, valamint a
megnodvekedett jelent6ségli szervezeti jellemzok kieme-
lésére hivatott. A modern stratégia kozponti kérdése a
tartds versenyelonydket biztosito erdforrasok és képes-
ségek birtoklasa, kisajatitasa és fejlesztése helyett az,
hogy hogyan képes a vallalat dontéseit és kompetenciait
— vagy azok kombinacioit — hasznosito akcioi altal a pia-
ci lehetdségeket gyorsan megragadni és atmeneti elonyok
egymast permanensen kdvetd sorozatat biztositani maga
szamara. Mindez — a klasszikus versenyelény-elméletek
egy jelentds részével ellentétben — a kisebb méretii valla-
latok szamara is alkalmas nézépontokat nyujt a stratégia
formalasahoz, mert ugyan elismeri, de nem hangsulyozza
a kedvez6 versenypiaci pozicié (pl. monopolhelyzet) je-
lentéségét, és tartosnak sem tekinti azt.

A modern stratégia sikeres gyakorlata az értékterem-
tés folyamataban a vallalat vezetésén — a dontéshozo(ko)n
—, a dontés ¢és végrehajtas dsszhangjat tamogatd szervezeti
strukturan, valamint az eréforrasok és képességek minta-
zatan és szerkezetén mulik. Ezek a megnovekedett jelentd-
ségll belsé tényezok a stratégiai menedzsment klasszikus
szakirodalmaban (Penrose, 1959; Hayes — Pisano, 1994;
Teece et al., 1997, Eisenhardt — Martin, 2000; Madhok —
Marques, 2014) ugyan mar jol ismertek, de eléremutato a
megallapitasokat az iizleti modellek/konfiguraciok verse-
nyével, valamint a legfrissebb, felfedezésorientalt straté-
giaelmélettel (McGrath, 2013a, 2013b) foglalkoz6 szakiro-
dalmak eredményeivel dsszefiiggésbe hozni.
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DUNAVOLGY!I MARIA

A MERITOKRACIA VALLALATOKON BELULI MEGVALOSULASANAK
KERDESEI EGY KVALITATIV KUTATAS TUKREBEN

Szamos kutaté azt varta, hogy a meritokracia, azaz az érdemek alapjan torténd érvényesulés elve a véllalatokon bellli fog
el6szér megvaldsulni a globalizal6dé verseny korilményei kozott. Azt vartdk, hogy a névekvé hatékonysagi kévetelmé-
nyek kovetkeztében a tehetség és rdtermettség szerepe erésddik a nemi és etnikai csoportokhoz tartozas vagy a kapcsolati
halékon belili pozicid torzité hatasdval szemben. Ez azonban sok esetben nem igy tértént. Ezt mutatja példaul az egyik
statisztikai adatok altal j6l dokumentalt terllet, a nék alacsony részvétele a versenyszektor maganvallalatainak felsé veze-
tésében. Ahol a részvételi ardny névekedése tapasztalhato, ott is olyan struktdraban valésul meg, ami sok esetben politikai
célok formalis és nem tartalmi teljesitésére utal.

Férfi felsé vezetdkkel folytatott interjuk sordn arra derult fény, hogy a néi felsévezetdi részvételt annak ellenére konst-
rudljak, értelmezik kilénbozdképpen a dontéshozok, hogy valamennyien felelésnek érzik magukat cégiik hatékony mu-
kodéséért. Eltéré konstrukcidik jellemzdinek 6sszegzése a hatékonysag és a meritokracia mentén a gérég mitolégiabdl
szarmaz6 metafordk segitségével torténik. A kutatas eredményei a hattérben haté tradicidk és tudattalan torzitdsok miatt
a parbeszéd, a meggy6zés és a j6 tapasztalatok megosztasanak fontossagara hivja fel a figyelmet. A célok internalizala-
sara még a meritokraciat tdmogatd belsé szabalyok és kvétak mellett nagy szikség van, mert csak igy valésulhat meg a
vallott és kovetett értékek egysége.'

Kulcsszavak: meritokracia, leadership, nék a vezetésben, vezetéstudomany, kvalitativ kutatas

meritokracia, azaz az érdemeken alapuld érvényesii-

lés elvének teljesiilését és sériiléseit is megfigyelhet-
tem szakmai ¢életutam soran. Nemcsak az akadémiai vilag
kutatdjaként, hanem az tizleti vilagban kozép- és felsd ve-
zetéként is. A cikk elsd része a meritokracia felemas meg-
valésulasat mutatja be egy statisztikailag is mérhetd eseten
keresztiil, majd attekinti a korabbi kutatasok adta magya-
razatokat. A masodik rész egy nagyobb empirikus kutatas
meritokraciara fokuszalo részét targyalja, mely soran nem
pusztan kiviilalldo szemléloként, hanem a kutatasba bevont
szereplok partnereként is reflexiv és koherens tudas kiala-
kitasa volt a cél. E rész ezért - élve a kvalitativ kutatasok
szines eszkoztaraval - két megkozelitést is tartalmaz, egy
kutatoi onreflexiot és egy félig strukturalt interjukon alapu-
16 interpretativ kutatast, ahol metaforak segitik a narrativak
interpretacioit. Végiil pedig, a zaré gondolatok keretében a
kutatas eredményeinek 0sszefoglalasara, a korlatok szamba-
vételére és tovabbi kutatasi iranyok attekintésére keriil sor.

ben az értelemben olyan tarsadalmat, szervezetet jelent,
ahol az egyén hatalma, pozicidja és elismerése a képessé-
geitdl, képzettségétol és teljesitményétdl, azaz érdemeitol
fligg, tehat nem szarmazas, vagyon, vagy egy eldnyben
részesitett tarsadalmi csoporthoz valo tartozas fiiggvénye.

A Magyarorszagon e targyban végzett korabbi kuta-
tasok azt vizsgaltdk, hogy az egyenldtlenségek okait a
tarsadalom tagjai hogyan érzékelik. Mennyiben tekintik
azt az egyén tehetsége, erdfeszitése €s eredményessége
kovetkezményének, vagy mennyire vélik ugy, hogy azt
inkabb tarsadalom intézményei, a hatalmi viszonyok ¢s a
kultura hatarozzak meg (Kluegel — Csepeli — Kolossy -
Orkény - Neményi, 1995; Orkény - Székelyi, 2000). Egyik
fontos megallapitasuk az volt, hogy bar voltak kiilonbsé-
gek, de Osszességében a posztszocialista orszagok egyre
hasonlatosabbakka valtak a fejlett orszagokhoz, ahol a
meritokraciaban valo hit statuszfiiggéve valt - attol fiigg,
hogy milyen az egyének és csoportok tarsadalmi helyzete
és érdekei.

Ezen az elemzések soran a kutatdk a tarsadalom egé-
szének attitiidjeit kutattdk. Ezzel szemben e cikk a tar-
sadalom egy olyan szegmensében, a maganszektor ver-
senykoriilmények kodzott mikdodoé vallalatainak korében,
kutatja a meritokracia megvalosulasat, ahol a teljesitmény
kiemelten fontos.

A meritokracia és a vallalati hatékonysag

Amikor Michael Young angol szociologus ¢€s politikus
szatirikus irasanak a ,,The Rise of the Meritocracy” (1958)
cimet adta nem sejtette, hogy a sz6 hamarosan elvalik sza-
tirikus tartalmatol és egy, mar az okortol 1étez6 fogalom
megnevezéseként valik kozismertté. A meritokracia eb-

T Koszonetnyilvanitas: A cikk részben PhD-disszertaciom alapjan késziilt, ezért itt is megkdszondom konzulensemnek, Primecz Henriettnek a tdle kapott

szakmai tAmogatast, valamint Gelei Andrasnak, Pataki Gyorgynek és Mitev Arielnek a kvalitativ kutatdsok modszertanaval kapcsolatos utmutatasukat.
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Harmonia az elméletben

A kiils6 megfigyelé szdmara a versenyszféra magan-
tulajdonu vallalatai esetében a meritokracia, azaz az ér-
demelviiség érvényesiilése logikus varakozas, hiszen
tulajdonosok és befektetok befektetéseik minél gyorsabb
megtériilését varjak, amit a cégek menedzsmentjének mas
vallalatokkal éles versenyben kell elérniiik. Ez volt a vara-
kozasuk a téma kutatéinak is harminc-negyven évvel ez-
elétt (Alvesson - Billing, 1997; Adler, 1986/87; Reif, 1975;
Martin, 1993). Gondolatmenetiik 1ényege szerint, mivel
az erdforrasok lehetd leghatékonyabb felhasznalasa a cél,
ebbe beletartozik az emberi eréforrasok, azaz példaul a
férfiak és ndk, a mas-mas kulttirakbol, tarsadalmi csopor-
tokbol vagy eltérd kapcsolati halézatokbol szarmazé dol-
gozok tehetségének ¢és teljesitményének megfeleld hasz-
nositasa is. Ez a gondolatmenet mas megkozelitésekkel
szemben nem a tarsadalmi szintli igazsagossagi cél meg-
valosulasanak, hanem technokrata modon a hatékonysag,
a versenyképesség eszkozének tekinti a meritokraciat, ami
a vallalatnak, mint egésznek ugyanugy érdeke, mint tehet-
séges dolgozoinak egyénenként.

A tarsadalomtudomanyok kiilonbdzo agai sajat elem-
zési keretein beliil foglalkoznak a témaval. Az egyszerii
mikrodkonémiai és novekedési modellek ugy irjak le,
hogy az azonos hasznossagu munkaerdt homogénnek té-
telezik, nem kiilonboztetnek meg tarsadalmi hovatartozas
szerinti csoportokat a munkaerd azonos hasznossagu cso-
portjain beliil (Acemoglu, 2009). A leadership elméletek
pedig ugyan implicit médon a meritokracia elveit tekintik
iranyadonak a vallalatok vezetésében, bar ennck gyakor-
lati megvalosulasara altalaban nem forditanak kiilondsebb
figyelmet (Broadbridge - Simpson, 2011; Powell, 2012).

Ellentmondas a gyakorlatban

A meritokraciatdl valo eltérés feltarasa, nyomonkove-
tése és elemzése azokban az esetekben egyszeriibb, ahol
megbizhatd adatok jelzik az egyenl6tlenségeket vagy
aranytalansagokat. A vallalati miikddés egyes jellemzé-
ir6l gytjtott statisztikai adatok tiikrében példaul megal-
lapithato, hogy a meritokracia elve a gyakorlatban tobb
esetben nem teljesiil. Az adatok nemcsak egyes eltérések
helyeit mutatjak meg, de szamszer(sitik azok mértékét
is. A jelenségek mélyebb okainak kutatasdhoz azonban
a figyelmet felhivo kvantitativ elemzésen tul, kvalitativ
kutatasi modszerek alkalmazasa is sziikséges. A kutatas
korlatjat jelenti ugyanakkor, hogy a meritokracia elveit6l
valo eltéréseket nehezebb bizonyitani olyan teriileteken,
ahol szamszeri adatgyijtés nem torténik.

A statisztikailag megfigyelt csoportok egyik példaja
a nék ¢és a férfiak csoportja. Megbizhatd adatok allnak
rendelkezésre példaul a tarsadalmi szintii meritokracia
egyik fontos elemérdl az oktatashoz valdo nemek szerinti
hozzaférésrol is. Ebbol a szempontbdl az Eurépai Unidban
inkabb a férfiak enyhe hatranyarol beszélhetiink, mert bar
nagyok a szakteriileti kiilonbségek, dsszességében a felso-
oktatasban tanulok 54,1%-a n6 (Eurostat, 2017).

Ahol a meritokracia a ndk hatranyara sériil, az példaul az
a jelenség, hogy képzettségiikhdz mérten aranytalanul ala-
csony aranyban vesznek részt a vallalatok vezetésében. Ez

még akkor is igaz, ha figyelembe vessziik, hogy a foglalkoz-
tatottsagban a ndk elmaradnak a férfiaktol (76% vs. 64%). Az
elmult években meghozott, a nék vezetd testiiletekbe, don-
téshozoi munkakorokbe valo jutasat segitd szamos hatarozat
(European Comission, 2016a) és megtett intézkedés ellenére
(European Comission, 2016b), a néi részvétel a valodi infor-
maciokkal jaro, szerepmodellként is funkcionalo ,,executive”,
azaz napi vezet6i tevékenységet magaba foglalo poziciokban
alig valtozott (lasd 1. abra), az eurdpai atlag ugyanis tovabbra
is csak 15% (Magyarorszagon csupan 10%).

1. dbra Executive igazgatdsagi tagok ardnya nemek
szerint (2017 1. félév, %)
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Jelmagyarazat: felsé adatsor: férfiak aranya,
alsé adatsor: nék aranya
Forras: EIGE Gender Statistics (2017)

Ahol elmozdulas tapasztalhatd, az a sulytalanabb,
napi vezet6i feladatokkal nem jarg, ,,non-executive” po-
ziciokban 1év6 ndk aranya, ahol az eurdpai atlag 27%-ra
emelkedett (Magyarorszagon csupan 15%) (EIGE, 2017).
E tendencia a 35 orszagbol 25-ben megfigyelhetd. Kiugro-
an nagy a kiilonbség Franciaorszagban, Olaszorszagban,
Izlandon és Norvégiaban, ahol erds szabalyok dsztonzik a
cégeket a n6i részvétel novelésére.

A kétféle n6i részvétel kozotti latvanyos eltérés a
szabalyok ¢és kormanyzati ajanlasok formalis és nem tar-
talmi teljesitésére utalnak. A non-executive pozicioban
1évo igazgatosagi tagok ugyanis altalaban mas tevékeny-
séglik mellett, részmunkaidoben latjak el feladataikat,
ritkabban talalkoznak egymassal és nem jelennek meg
a vallalatok hétkdznapjaiban (Pass, 2004). Sokkal keve-
sebb belsd informacioval rendelkeznek, ezért az tizleti
dontésekben valo érdemi részvételiik korlatozott. Nem
jelennek meg a dolgozok el6tt, nem tudnak szerepmo-
dellként mintat adni a dolgozok szamara. A non-exe-
cutive igazgatosagi tagok feladata fontos, de nem belso
dontéshozoi jellegti. Ok ugyanis a ,kiilsé szem”, ami
azonban a nék esetében a tobbi teriileten valo hatterbe
szorultsaguk miatt nagyon korlatozottan mutat csak a
meritokracia irdnyaba.

Az érdemi dontéshozoi testiiletekben tapasztalhato
alacsony ndi részvételi arany, a vezetdi kinevezések soran
andk mellézésének magyarazatat kisérletek, tanulmanyok
vizsgaltak €s vizsgaljak, melyeket 6sszefoglaloan targyal-
ja Eagly és Carli (2007), Broadbridge és Simpson (2011),
valamint Powell (2012). A kvantitativ elemzések sokat el-
arulnak a jelenségekrdl, az okok feltarasanal azonban a
modszerbdl adodo korlataik vannak.
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A pusztan kvantitativ kutatasok kockazatait jol jellem-
zi a vilagszerte nagy port felvert eset, amikor példaul a
német bankok igazgatotanacsairdl az 1994 és 2010 kozotti
iddszakban késziilt elemzésbdl elsore azt a kovetkezte-
tést vontak le a szerzok, hogy az igazgatdtanacsban a nék
magasabb aranya kockazatosabb iizleti modelleket ered-
ményezett. Mélyebb elemzésre volt sziikség ahhoz, hogy
vilagossa valjon, hogy nem a ndk aranyanak novekedése
volt a magyarazoé tényezd, hanem az ujabb tagok fiatal ko-
rabol szarmazo tapasztalatlansaguk, ugyanis az atlagélet-
kor csokkenése novelte meg a banki portfoliok kockazatat
(Berger — Schaeck — Kick, 2013). Bar ebben az esetben a
magyarazo tényez6 még kvantitativ eszkozokkel kimutat-
hat6 volt, de jellege — az életkor, mint dontést befolyaso-
16 tényez6 — jelzi, hogy szamos esetben eléfordul, hogy
fontos, nagy hatasu bels6 tényezok — mint példaul a don-
téshozatali folyamatok belsé dinamikai (Kanter, 1977a, p.
206-242.; 1977b) — nehezen szamszerUsithetok.

A vallalatok vezetd testiileteiben zajlo folyamatok,
a dontéshozok véleményalkotasanak, dontéseinek hatte-
re kvalitativ kutatasi eszkdzokkel (Mason, 2005; Kvale,
2005; Denzin - Lincoln, 2005; Maxwell, 2013; Horvath -
Mitev, 2015) ismerheté meg. Egy ponton tul ugyanis mar
nem a mennyiségek vizsgalata a kérdés, hanem az, hogy a
szerepldk — esetiinkben a tulnyomorészt férfi dontéshozok
— hogyan konstrualjak 6nmaguk szamara a jelenségeket,
¢s a konstrukciok milyen dontésekben, milyen viselkedé-
sekben és kollektiv konstrukciokban dltenek testet.

A szakirodalom attekintése alapjan megallapithato,
hogy a maganszektorra fokuszald kvalitativ kutatasok
jellemzden néi szereplok bevonasaval, az ¢ percepcioik,
kapcsolatos kutatasok esetén 6k, a néi vezetdk altalaban
szivesen vesznek részt azokban, én magam is tobbszor
voltam kutatdinterjuk alanya vallalatvezetoként. Ritkak
azonban a férfi dontéshozok bevonasaval zajlo kutatasok
(Collinson - Hearn, 1994; Hanappi-Egger, 2011, p. 103-
113.), ugyanis ebben a kérdésben a férfi dontéshozok a
kutatok szamara nehezebben megkdzelithetdk, mint a néi
vezetok. Korabban ennek okai féleg az érdektelenség ¢s a
bizalmatlansag voltak, napjainkban pedig a fejlett orsza-
gok tobbségében mar a nék szamara kedvezo tarsadalmi-
politikai elvarasok befolyasoljak a kérdésr6l hangoztatott
nézeteiket, vélekedéseiket. Magyarorszagon azonban
ilyen elvarasok a tarsadalom oldalarol alig, a politika ira-
nyabol pedig egyaltalan nem fogalmazodtak meg, ezért
nalunk a férfiak bevonasaval folyo kutatasok eredményeit
ilyen tényez6k nem befolyasoljak.

A mai magyar politikai életet egyértelmtien férfiak
uraljak: Europaban a magyar parlamentben a legalacso-
nyabb a ndi képviseldk aranya, a kormanyban sok éven
keresztiil nem volt egyetlen néi miniszter sem. Ami a nék
vallalati felsGvezetdi részvételét illeti, az EU nemzetko-
zi statisztikai felmérése szerint, a tézsdén jegyezett blue
chip cégek igazgatosagaban az egyik legalacsonyabb a
nok részvétele Eurdpaban (lasd 1. abra).

Magyarorszagon ugyanakkor az is elmondhato, hogy,
mint cseppben a tenger, az orszagon beliil a szervezeti
kultarak nemzetkozi soksziniisége figyelheté meg: a kii-
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16nb6z6 anyaorszagbol érkezé multinacionalis cégek ara-
nya az Eurépai Uniéban frorszag utin a méasodik legma-
gasabb, arbevétel és hozzaadott érték alapjan 50% feletti,
a foglalkoztatottakon beliil pedig meghaladja a 25%-ot
(KSH, 2016).

A cikk arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy melyek
azok a tudatos ¢és tudattalan nézetek, vélemények, véle-
kedések és hiedelmek, amik a férfi felsévezet6i dontésho-
z0k kinevezési dontéseit a meritokracia elveivel ellentétes
modon befolyasoljak. Miért torténnek olyan dontések, me-
lyek a ndi tehetségek mell6zésével, ezzel az értékes erd-
forrasok egy részérdl lemondva, a hatékonysagi potencial
csokkenéséhez vezetnek? Vannak-e kivételek és azoknak
milyen jellemzdi vannak?

A tovabbiakban a kutatasi kérdések szempontjabol re-
levans szakirodalom attekintése utan a kvalitativ kutatast
¢és annak eredményeit ismertetem. Ezen beliil eldszor az
altalam alkalmazott modszereket, majd a kutatoi onref-
lexiot, a kutatas koriilményeit, alanyait, az elemzést ¢és a
kovetkeztetéseket mutatom be.

Szakirodalmi attekintés

Husz évvel ezel6tt a ndk érvényesiilési lehetéségeinek
javulasa szempontjabol Alvesson és Billing (1997) Adler-
rel (1986/87), Reiffel (1975) és Martinnal (1993) egyetért-
ve, a tobbi vizsgalt teriilethez képest, a vallalati szektort
illetéen voltak a legbizakodobbak. A ndk és a manage-
ment viszonyat targyald sok korabbi kutatast is attekintd
irasukban megkiilonboztetett figyelmet szenteltek a meri-
tokracia kérdésének. Elméleti modelljiikben az értékelvii-
ség kérdése a nemek hasonlosaga ¢s az iizleti hatékonysag
metszéspontjaban talalhato, kifejezve azt a véleménytiket,
hogy az iizleti vilagban sziikséges képességeket tekintve
nincs olyan kiilonbség a két nem kozott, melyek akada-
lyat jelentenék annak, hogy tehetséges képviseldik egya-
rant hozza tudnak jarulni a hatékonysag noveléséhez. Ugy
velték, hogy a versenyszféra teljesitménykényszerének
hatasara a felsévezetdi dontéseket meghozo, zommel férfi
vezetdk rakényszeriilnek arra, hogy tehetséges néi mun-
katarsaikat vezet6i feladatokkal bizzak meg és befogadjak
Oket a dontéshozo testiiletekbe is. Ha biztak is a jovoben,
tudoshoz méltéan megfogalmaztak néhany kételyt is.

A cikk megjelenése ota torténtek alapjan megallapit-
hatjuk, hogy inkabb kételyeik, mint optimizmusuk telje-
stilt. Bar a vezetéstudomanyi kutatok tobbé mar nem zar-
jak ki kutatasi mintaikbol a ndket, a jelenlegi leadership
elméletek koziil sokat férfiakra gondolva fejlesztettek ki
(Powell, 2012). A globalizacié nyoman ugyan egyre erd-
teljesebben jelennek meg a diverzitasnak és ezen beliil
példaul a nék bevonasanak a hatékonysagra gyakorolt
pozitiv hatasai, amit értelmezhetiink tigy, mint a meritok-
racia kérdéseinek feszegetését, ezeket a témakat azonban
elkiiloniilt szekciokban targyaljak a konferencidkon és
tobbnyire mas szaklapok foglalkoznak veliik, mint a ,,le-
adership” cimkével ellatott kérdésekkel. Az okokat kutatod
elméleti megkozelitések integraltsaganak hianya jol tiik-
r6zi a gyakorlatban tapasztalhato skizofrén helyzetet.

A meritokracia sériilésének okai a mélyben rejtéznek.
A semlegesnek tekintett kritériumok ugyanis, melyek el-
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vileg a meritokracia alapjat adjak, gyakran tartalmaznak
a férfiak szamara kedvezo6, részrehajlé elemeket (Lewis
— Simpson, 2010). A meritokracia eszméje - amely elvi-
leg az iskolazottsag, a tapasztalat és a készségek elvileg
objektiv ismérvein nyugszik - erésen atértelmezddik e
fogalmak munkahelyi interpretacioi és azok alkalmazasai
soran (Broadbridge - Simpson, 2011). Az érdemelviiség
torzitottsaga ellenére sokszor hivatkozott mentség a ndk
s6 vezetok szivesen hivatkoznak a felvételi és eldléptetési
dontéseiket vezérld érdemelviiségre, hogy bizonyitsak a
nemi egyenléség melletti elkdtelezddéstiket. Azt azonban
ritkan kérdezik meg dnmaguktol, hogy mit is tekintenek
érdemnek (Simpson — Ross-Smith — Lewis, 2008).

Az ivegplafon” metafora (White — Morrison — Van
Velsor, 1987; Liff — Ward, 2001; Powell, 2012) az iddk so-
ran elavultta valt, mert néhany nének sikeriilt — ha felemas
modon is, mint lathattuk — attdrniiik az tivegplafont, vi-
szont kideriilt, hogy nem csak a legfels6 szinteken vannak
lathatatlan falak. Az ij metafora, a ,labirintus", a soha
véget nem éré kihivasokat fejezi ki, melyeken a néknek
sorra at kell jutniuk, hogy megszerezzék, megkapjak és
hatékonyan gyakorolhassak vezet6i pozicidjukat a hierar-
chikus szervezetekben (Eagly — Carli, 2007). Ennek jel-
lemz6i példaul az ,iivegfalak” (Eagly — Carli, 2007; Nagy,
2007; Nagy — Primecz, 2010; Zahidi — Ibarra, 2010), me-
lyek észrevétleniil a tdmogato funkciokba zarjak a noket,
ahonnan nem vezet a kdzépvezetonél feljebb az t, vagy
az ,,iveglift” (Williams, 1992), ami a zémmel ndket vonzé
teriileteken a kevés férfi gyors eldrejutasat szimbolizalja.

Sok orszag adatait elemz6 kutatasukban Carter és Silva
(2010) azt mutattak meg, hogy a nék kinevezése minden
egyes karrierlépcsonél elmarad a férfiak mogott, még azok-
nal a vallalatoknal is, ahol célzott programokkal igyekeztek
javitani a nok elérejutasat. Még a munkatapasztalatok éve-
inek szamaval, iparagra és régiora kiigazitva is azt talaltak,
hogy a férfiak a néknél magasabb szinteken léptek be a cé-
gekhez, magasabb szinten kezdték az elémeneteliiket. Ezt
az Osszetett, képlékeny, hatranyos megkiilonboztetést fejezi
ki a ,tlizfal" metaforaja, kiemelve a megkiilonboztetés fo-
lyamatba épitett jellegét is (Bendl — Schmidt, 2010).

Alvesson és Billing (1997) szerint mindennek egyik
oka a nemek szerinti hagyomanyos munkamegosztas, ami
a nyilvanos és a privat terek elkiiloniilését eredményezte.
A nyilvanos tereket és az ott miikodé komplex szervezete-
ket torténelmileg a férfi dominancia jellemezte. A vallalati
vilagot - kiilondsen pedig a legfelsé vezetés koreit - egy
olyan jatékhoz lehet hasonlitani, melyet férfiak talaltak ki,
férfiak a jatékosok, a szabalyok pedig a férfiak munkarol
alkotott elképzeléseit és elveit kovetik. Mas szerzok is arra
a megallapitasra jutottak, hogy annak kdvetkezménye-
ként, hogy a szervezeti kultirakban gyakran a ,,férfias"
elvek, hiedelmek a meghatarozok, az értékek is inkabb a
sztereotipikus férfiértékekkel allnak 6sszhangban, tehat
az er6szakossaggal, versenyszellemmel, statuszorien-
tacioval, hierarchiaval és iranyitassal (Wajcman, 1998).
Torténelmileg a legtdbb szervezetet férfiak alapitottak, és
még most is 6k uraljak, kiilondsképpen a felsébb vezetést
(Terjesen — Singh, 2008).
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E folyamat egy masik interpretacidja a torténelmi
ferfikutatasbol szarmazik, ahol Braudy (2005) arrdl ir,
hogy a piaci viszonyok erésddésével a munka vilaga ta-
vol keriil az otthontol és maszkulin territoriumma valt.
A maszkulin identitast a ,,hivatas” kialakuld eszméjével
azonositottak, mig a nék tovabbra is a csalad értelmezési
keretein beliill maradtak (Okin, 1979). Olyan szervezeti
kultarak alakultak ki, melyekben - akarva-akaratlanul - a
ferfi-preferenciak és életmintak adjak a normat és a férfi
tulajdonsagok értéke is magasabb a néinek tekintett tulaj-
donsagokénal (Meyerson — Fletcher, 2000).

Férfias érdemre az egyik példa az elhivatottsag sztere-
otip definicidja (Schein, 2004). Még a munkat nagymér-
tékben rugalmassa tevé szamitogépek, laptopok, internet
¢és okostelefonok koraban is az az elterjedt felfogas ural-
kodik, hogy az elhivatott vezetd vallalja, hogy akar kés6
estig, vagy hétvégén is az irodaban van. Mindez kiilonos
kihivas elé allitja a ndket, akik hagyomanyos, csalad korii-
li teend6ik mellett gyakran képtelenek tartani magukat e
normahoz (Toth, 2005). Még ha a n6 el is tudna fogadni a
fenti koriilményeket, az ezzel kapcsolatos vélelmek miatt
valoszintileg meg sem kérdezik, meg sem kérik ra (Van
Oostende — Chiercia — Martens, 2012, p. 12.).

A férfiak jobban hozzaférnek a férfiak kapcsolati ha-
l6ihoz, ahova a nagyhatalmi dontéshozok tartoznak - az
érdem (merit) e tekintetben sem jelenti ugyanazt a két
nem szamara. Ez alatdmasztja Wajcman (1998) ,kortars
patriarchizmus”-elméletét, vagyis a nok alavetését az
egyenléség keretei kozott. E korlatot legyézni példaul
mentorald kapcsolatok kialakitasaval lehetséges (Allen,
2004), erds pozicidoban 1évé mentorok képesek a karrier-
épitést jelentdsen megkdnnyiteni. Egy magyarorszagi ku-
tatas (Kiirtosi, 2007) egy néi vezetésii cégben azt mutatta,
hogy a noék kevésbé tulajdonitottak jelentéséget az infor-
malis kapcsolatoknak.

A férfikutatasok szamara is relevans kérdés a masz-
kulinitas és a vezetés kapcsolata, mely gyakran 6sszeflig-
gést mutat a meritokracia kérdéseivel is. Ramutatnak arra,
hogy a maszkulinitasok meghatarozasa és értelmezése
mélyen beagyazodik a legfontosabb tarsadalmi intézmé-
nyek — az allam, az oktatas, a vallalatok és a csalad — 1éte-
z¢ésébe, eme intézmények torténetileg kondicionalt voltat
is tételezi. Az altaluk ,,hegemoén maszkulinitas”-nak neve-
zett jelenség mechanizmusa azt eredményezi, hogy nem
a férfiak altalaban, hanem a férfiak egyes csoportjai ké-
pesek belakni a hatalommal és gazdagsaggal jar6 pozici-
okat, illetve képesek legitimalni és ujra ¢és Gjra létrehozni
az uralmukat Iétrehoz6 tarsadalmi viszonyokat (Carrigan
— Connell — Lee, 1985). A ,,hegemonia” fogalma egy olyan
hatalomgyakorlasi forma, amely a nagy kozvetité rend-
szerek - mint példaul az oktatas, a tomegkommunikacio
¢és a filmek - altal is kozvetitett ,,magatol értetédd tudas-
ként” beépiil a gondolkodas felszine alatti észlelésekbe, és
észrevétleniil és mélyen beagyazodik a kulturaba.

Maddok ¢és Parkin (1993) a kovetkez6 metaforakkal
jellemezték a vezetés maszkulin jellegének egyes fajtait:
uriemberek klubja, karrierizmus, 61t6z6i kultura, kaszar-
nyaudvar, vallalkozo, gender vak ¢és okos macsd. Collin-
son és Hearn (1994) pedig a kovetkez6 6t kulttra, illetve



vezetési stilus meghatarozasaval ragadtak meg a vezetés
maszkulinitasanak kérdését, amit egyes esetekben nem
csupan a n6khoz, hanem mas, vezetésen kiviili férfi cso-
portokhoz vald viszonyban is meghataroztak: paterna-
lizmus, karrierizmus, informalizmus, auriterizmus és a
mimeldk. Koziilik tobb is hasonlésagot mutat Maddok
¢és Parkin metaforaival. Fontos fogalmak még a témakor
targyalasanal a ,,joindulatu” és az ,,ellenséges szexizmus”
(Heilman, 2001; Fiske — Cuddy — Glick — Xu, 2002; Ec-
kes, 2002; Kovacs — Szabo, 2017). Az elsé esetben a nokre,
mint szerethetd, védelmezésre szoruld lényekre tekinte-
nek, melyek azonban nem kompetensek a vezetés kérdé-
seiben. A masodikban a néknek a dontéshozok informalis
korébol valo tudatos kirekesztésérdl van szo. Példaul az
,,0ltdzo1 kultara” kialakitasaval vagy pedig autoriter veze-
tési stilussal, a ,,bortonudvar” 1égkorével zarjak ki a néket
formalisan vagy informalisan a vezetésbdl.

A noék egyértelmlien alarendeld megkiilonboztetése
jellemzi a Collinson és Hearn altal megfigyelt elsé négy
kultarat, illetve stilust. Az ,uriemberek klubja” kultura
ovja és védelmezi a ndket, de csak addig, amig azok el-
fogadjak a hagyomanyos ndi szerepeket. Hasonlit a pater-
nalizmus vezet6i stilusahoz, ahol a vezetd férfiakkal vallal
kozosséget €s a noktdl megkiilonbozteti magat. A karrie-
rizmus stilusat a kenyérkeresd énkép jellemzi, akitigy véli,
hogy egyediil kell eltartania a csaladjat. Hosszu tulérakat
vallal, szlik hataridékkel és az otthoniaktol, a néktdl és a
csaladjatol a teljes és feltétel nélkiili tamogatast varja, és
ezt vetiti ki a kdrnyezetére is. E kultarak rokonsagot mu-
tatnak a ,,joindulatt szexizmus”-sal jellemzett attittiddel.

A kovetkezd kultirak ezzel szemben gyakran a fen-
ti szerzok altal feltart ,,ellenséges szexizmus™-t testesitik
meg. Az ,,6lt6z61 kultura”-t ugyanis, az ,,informalizmus”-
hoz hasonléan: a férfiak kozotti, noket kirekeszté kapcso-
latépités jellemzi, amely maszkulin jellegii érdeklédés és
értékek alapjan szervezddik és ahol a kdzos témak a sport,
a szex, az autok, az alkohol és esetenként a k6zos alkoho-
lizalas. Sz¢lséséges formakban mindez szexualis zaklata-
sig és a nok szexualis targgya torténd lealacsonyitasaig is
vezethet. A kovetkezd csoportba a ,kaszarnyaudvar” kul-
tarak tartoznak, melyek a megfélemlitésre épitenek, ahol
az autoritarizmus a jellemzd, mely ellenséges a nékkel és
minden férfival, akit erétlennek talal, eszkdze e csoportok
»gyengeség” cimkéjl stigmatizalasa.

A kevésbé explicit megkiilonboztetési modok kozé tar-
tozik a vallalkozo (Sinclair, 2005), aki: csak azokat a ndket
ismeri el, akik a kenyérkeresd férfi szerepének megfeleld
viselkedést tantisitanak. A varandossag ¢és az otthoni ko-
telezettségek tabutémaknak szamitanak. Ehhez hasonlo a
gender vak, mely allaspont szerint ,,mindenki fehér férfi”,
valamint az okos macso, aki hasonl6 az el6z6h6z, azonban
annal még versengdébb ¢és sziikebb latokorl. E felfogasok
egyrészt nem vesznek tudomast a diverzitasrol, masrészt
nagyon megnehezitik a helytallast a hagyomanyos csala-
dokban é16 nék szamara. Ok épitik az olyan kulturakat,
ahol példaul késo estig tartd gyakran latszatmunka miatt
van mindenki az irodaban. Jellemz6 jegy még a viselkedé-
si normaként elvart folyamatos agresszivitas is. A kettds
kotés — az egymasnak ellentmond6 normaknak valéo meg-
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felelési kényszer - akar vezet6i, akar miiszaki funkciokrol
is van sz0 - sok bizonytalansagot és szorongast okoz, sz¢l-
sOséges esetekben kiégéshez, palyaelhagyashoz vezethet
(Hanappi — Egger, 2011).

Végiil elérkeztiink a ,,mimelok”-hoz, akik szavakban
mindig tamogatjak a nodket, de soha nem Iéptetik Oket
el6, tamogatd szabalyzatokat gyartanak, de sohasem al-
kalmazzak azokat. Ez a vezetési kultura felidézi az el6z6
fejezet ellentmondasos adatait a nék részvételérdl a kiilon-
b6z6 igazgatosagokban.

A ndi fels6vezetdi részvétellel kapesolatos, a meritok-
racia kérdéskorén tuli, tovabbi cikkek (Dunavoélgyi, 2016)
bévebb betekintést nyujtanak a kérdéskor mas megkoze-
litésti kutatasaiba - kiilonleges hozzajarulas, alternativ
értékek és egyenld esélyek - melyek bemutatasara e cikk
keretei kozott terjedelmi korlatok miatt nincs lehetéség.

A kvalitativ kutatas

A kutatas célja annak felderitése volt, hogy mi az oka
azoknak a dontéseknek, melyek a néi tehetségek mellozé-
sével, az er6forrasok egy részérdl lemondva a hatékony-
sagi potencial csdkkenés¢hez vezetnek? Melyek azok a
tudatos és tudattalan nézetek, vélemények, vélekedések
és hiedelmek, amik a férfi fels6vezet6éi dontéshozok kine-
vezési dontéseit a meritokracia elveivel ellentétes modon
befolyasoljak? Vannak-e kivételek? Mik a jellemzdik?

Az e kérdések megvalaszolasa érdekében végzett kuta-
tas a kvalitativ kutatas metaforai koziil a patchwork meta-
forahoz (Denzin - Lincoln, 2005, p. 4.) all legkozelebb. A
meritokracia sériiléseinek okait kutato vizsgalatok és azok
korlatainak ismeretében ugy véltem, hogy azzal tudok a
legjobban hozzajarulni a kérdés kutatasahoz, ha vallalat-
vezetdi feladataim ellatasa kozben szerzett tapasztalataim
¢és a munka soran kialakult kapcsolatrendszer adta kedve-
z0 lehet6ségek keretei kozott probalom feltarni a jelenség
okait. Elemzésem soran Osszefliztem, Osszekdtottem a
kutatas kiilonboz6 elemeit, az interjuk modszereit, a hal-
lottak interpretacioit, metaforait, valamint sajat onreflexi-
oimat is.

A kvalitativ kutatas két részbdl all. Az elsé részben
a kutatoi onreflexio és az eldfeltevések megfogalmazasa
torténik, amit a férfi dontéshozokkal tortént interjuk, azok
interpretativ elemzése és az eldfeltevésekkel torténd osz-
szevetése kovet.

A kutatoi 6nreflexio és az eléfeltevések

A kvalitativ kutatas modszertanaval foglalkozo szak-
irodalomban tobb szerzd is hangsulyozza, hogy szamos
elény szarmazik abbol, hogy egy kutato sajat élettapaszta-
lattal is rendelkezik azon a teriileten, ahol kutatast végez
(Mills, 1959; Strauss — Corbin, 1990; Putnam, 1990; Glen-
se — Peshkin, 1992; Maxwell, 2013). Segit a kutatasban, ha
a kutato rendelkezik ,terepismerettel”, kapcsolatai révén
elérhetok szamara a szereplok, és ha a tapasztalatai alap-
jan kialakulnak benne eléfeltevések és értelmezések is.

Ugyanakkor a kutatas tervezésénél Maxwell (2013)
arra is felhivja a figyelmet, hogy a kutat6 is egy szubjek-
tum ¢€s a kutatas eredménye az 6 értelmezése, az 6 egyéni-
ségén keresztiil sziirédik at a megismerés és megértés fo-
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lyama. Egyéni eléélete, elméleti felkésziiltsége, empatiaja
¢és a téma iranti érdeklddése, fogékonysaga mind egyedi
tényez0. Torekednie kell arra, hogy ezek ne okozzanak
csolatast vagy vaksagot. A kutatd akkor jar el helyesen,
ha feltarja azt a hatteret, amelyben valosagkonstrukci-
6i kialakultak és megértései gydkereznek. Onreflexioval
értheti meg és tudatosithatja sajat hatasat. Gould (1995)
szerint figyelni kell arra is, hogy a tapasztalat vezesse az
interpretaciot.

A fentiek ajanlasokat kovetve a kutatdsi kérdésre vo-
natkoz6 sajat tapasztalasaimat és az ezek nyoman kiala-
kult, a szakirodalommal {itkoztetett elofeltevéseket fog-
lalom Ossze a kovetkezOkben. Ellis, Adams és Bochner
(2010) modszertananak megfelelden ezeket az elemzési
keretbe agyazottan, a tudomany altal mar korabban feltart
Osszefliggések tiikrében teszem. Annak érdekében, hogy
a sajat elofeltevéseim transzparenssé valjanak, a kutatas
soran az elsd interjut velem készitette egy munkatarsam,
ami segitett e rész elkészitésében.

Szakmai életutam folyaman kiilonbozé nemzetkdzi
¢és magyar szervezetekben dolgoztam felsé vezetoként a
pénziigyi és a tanacsadd szektorban. A meritokracia elvei
¢és a hétkoznapok gyakorlata kozotti eltéréseket korabbi
munkahelyeimen is tapasztaltam, az ellentmondas azon-
ban teljes valosagaban a Budapesti Ertéktozsde vezetdje-
ként bontakozott ki szdmomra. A tékepiacok egyik koz-
ponti kategorigja, a részvényesi érték, melynek novelése
a management feladata a forrasokért folyo, befektetési
piaci verseny koriilményei kozott. Némileg leegyszeri-
sitve azt mondhatjuk, hogy amelyik cégben nem tériilnek
meg kell6 gyorsasaggal a befektetések, onnan elmennek
a befektetdk, annak esik az arfolyama ¢és cséd vagy fel-
vasarlas var ra. Ezek egyik kimenete sem kedvez a me-
nedzserek tovabbi karrierjének. Elemi érdekiiknek tiinik
tehat e helyzetek elkeriilése érdekében a leghatékonyabb
megoldasok keresése, melynek egyik utja a meritokracia
megvalosulasa.

Ugyanakkor szamos teriileten megfigyelhettem a me-
ritokracia elveinek sériiléseit. Sajat észleléseim 6sszhang-
ban vannak a maszkulinitas kutatdinak azon megallapita-
saival (Carrigan — Connell — Lee, 1985), hogy dominans
férficsoportok nemecsak a ndéket, hanem a kiviilallonak
tekintett férfiakat is megfosztjak az egyenld esélyektol.
Nemzetkozi kornyezetben ez sokszor példaul a nemzeti
hovatartozashoz kotédott. Lattam példakat arra is, hogy a
dominans csoportok 6nmeghatarozasa a k6zos mult alap-
jan tortént, példaul cégek Osszeolvadaskor. A szervezeti
navigacioban rutint szerzett munkatarsaim tobbek kozt a
,,Ki kinek az embere?”, ,,Ki hozta ide?” kérdések mentén
térképezték fel a lojalitasi lancok tagjait. Lattam hazai
¢és nemzetkozi példat arra is, amikor a masokat kiszorito
,»,méhkiralyn6” (Mavin, 2008) modon viselkedd ndi veze-
tok akadalyoztak meg, hogy mas tehetséges nék megfeleld
feladatokat és elismerést kapjanak.

No6i vezetdként szamos személyes tapasztalatot gyij-
tottem a meritokracia nemek kozotti érvényesiilése terii-
letén is. Sajat tapasztalataim onreflexiv feldolgozasaban
sokat segitett a szakirodalom néi vezetdi életpalyakkal
foglalkozo része. A néi vezetdk életutjait elemzd kutata-

sok tanulmanyozasa soran ,,aha” élményeim az iizleti ¢let
torténéseihez kotédnek, az ott torténtek kapcsan dobben-
tem utélag ra arra, hogy amit én egyedi tapasztalatként
értelmeztem, az tobb esetben jellemzé mintazat.

A szakirodalom az ,,ivegszikla” metaforaval jellemzi
(Haslam — Ryan, 2008; Bruckmiiller — Branscombe, 2010)
azt a ndi karrierek estén gyakran megfigyelhetd szitua-
cidt, ahogy eldszor és azt kovetden tobb alkalommal is
vezérigazgatoi (esetenként mas megnevezésti, de hasonlo
tartalmi) megbizast kaptam. A metafora arra utal, hogy
a kinevezés (a sziklara emelés) kockazatos helyzetekben
torténik, amikor a tehetséges férfi vezeték — tobb lehe-
toséggel rendelkezve — nem tolakodnak az allasért és ez
megnyitja az esélyt a ndi jeloltek elétt. Az én eseteimben
ezek a vallalatok nagy technoldgiai valtozason mentek
at, nagy kihivast jelentd projektbe kezdtek, atszervezték
Oket vagy Uj céget alapitottak. Ezek a helyzetek nehéz
feladatok megoldasat igényelték, mert 0j stratégiat kellett
kialakitani, csapatot, kultirat épiteni és gyors dontéseket
kellett hozni. Bar észleltem, hogy a vallalati és iizleti kul-
tarakban sokszor a konfliktuskeresés volt a jellemzo, én az
esetek tobbségében egyiittmiikodésre torekedtem, mégha
ez sok kommunikaciot igényelt is. A befektetett energia
altalaban megtériilt, mert felgyorsitotta az elfogadasi fo-
lyamatot a sok — zomében férfi — felsé vezetd kozott.

A kutatas érzelmi hattere szempontjabol fontos, hogy
ugy ¢éreztem, hogy a vezet6i vilagban megtalaltam a he-
lyem, befogadtak, bennem sem alakult ki frusztracio vagy
sértettség. A szakirodalom altal feldolgozott esetek (Kati-
la — Merildinen, 1999; Miller, 2002; Featherstone, 2004)
tobbségével ellentétben az informalis kapcsolatrendszerbol
sem éreztem kirekesztve magam. Ehhez férjem egytittmu-
kodésére is sziikség volt, aki nemcsak a gyereknevelésben,
de a tarsasagi ¢és szabadidGs programokban is részt vett,
mégha idonként idegen is volt szamara a kornyezet.

Csupan egyszer fordult eld, hogy olyan szervezetben
dolgoztam, ahol a paternalista, és esetenként még a ,.el-
lenséges szexizmus™-sal (Kovacs — Szabo, 2017) is talal-
koztam néhany vezet6tarsam részérdl. Az esetek dontd
tobbségére azonban nem ez, hanem az egyiittmikodés, a
kolesonos elismerés és befogadas volt a jellemzd.

A gyors beilleszkedést bizonyara megkonnyitet-
te, hogy - a szakirodalom tiikrében - nagyon szerencsés
voltam abban, hogy a csaladi és az iskolai szocializacios
kornyezetben sok megerdsitést és felkészitést kaptam. E
tényezok kozé tartozik a koran elhunyt, de vezetdi pél-
dat mutatdé édesapam (Nagy, 2001) és szamos tanarom
biztatasa még olyan teriileteken is, amik ,,fiis” dolognak
szamitanak, mint példaul a matematika és az informatika
iranti érdeklédés (Gill — Sharp — Mills — Franzway, 2008;
Barnard — Hassan — Bagilhole, 2012; Szekeres — Takacs —
Vicsek, 2013). E tényezok és az értelmiségi csaladi hattér,
a kozgazdasz végzettség, a nemzetkdzi munkatapasztalat
¢s a jo angoltudas szempontjabodl sem szamitottam kisebb-
ségnek. N6i mivoltom tett egy 10%-os kisebbség tagjava a
felsGvezetoi vilagban.

Tisztaban voltam azzal, hogy a n6kben nehezebben biz-
nak meg a férfi dontéshozok, ezért tehetséges nék esetén
szivesen szolgaltam referenciaként is, mert sajat tapasz-
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talataim a vegyes 0sszetételll csapatok elonyeirdl gydztek
meg, a kdnyveléstdl az informatikan at a vezetésig. Mégis
gyakran voltam egyediili ndi résztvevo igazgatosagi tilé-
seken. Ekdzben sokszor hallottam a férfi vezetéket nékrol
beszélni. Nem mindig az elismerés és elfogadas hangjan.
A férfi kozépvezetdk a ndéi vezetdtarsaikra tobbnyire a
Hferfivilagba latogatd utazok™ként tekintettek (Gherar-
di, 1996), tobbnyire versenytarsat latva benniik. A fels6
vezetdk esetében ilyet mar nem tapasztaltam, azonban -
bar voltak olyan tehetséges ndk a kdrnyezetiinkben, akik
meg tudtak volna oldani vezetdi feladatokat is - altalaban
mégsem Oket valasztottak. Indoklasként sokféle ok hang-
zott el, példaul hogy a nék inkabb a végrehajtasban erdsek
¢és nem a stratégiaban, nincs elég gyakorlatuk, vagy nem
elég ramendsek. Ezek az indoklasok nagy részét a szak-
irodalom is targyalja (Broadbridge — Simpson, 2011; Po-
well, 2012; Danowitz — Hanappi-Egger — Mensi-Klarbach,
2012; Kornau — Festing, 2013). Voltak olyan megjegyzések
is, amikkel az irodalomban kevésbé talalkoztam. Erre pél-
da a feleségekre torténd gyakori hivatkozas az indoklasok
soran, vagy az a vélelmezés, hogy a ndi vezeték mindig
rossz viszonyban vannak egymassal.

Mindezek a szituacidkhoz ko6tédd, egyediségiikben
megjelend beszélgetések ébresztették fel bennem a szan-
dékot, hogy egyszer strukturaltabb modon, tudomanyos
igénnyel foglalkozzak azzal a kérdéssel, hogyan is véle-
kednek a férfi dontéshozok a nék és a vezetés viszonya-
ol és a noi vezetdkrol. Kutatoként pedig nagyon fontos
szamomra a gyakorlat szempontjabol relevans eredmény.

A szakirodalom és sajat tapasztalataim alapjan elofel-
tevéseim a kdvetkezok voltak:

* Feltételeztem, hogy azért kevés a férfi felsd veze-
ték bevonasaval torténd kutatas, mert nem szivesen
vesznek részt benne. Valoszintileg elfoglaltak, nem
érdekli oket elégge ez a téma vagy talan kényelmet-
lennek talaljak, ugyhogy eréfeszitéseket kell tennem
a meggyo6zésiikre.

* Az er6sen maszkulin tarsadalmi, politikai kornye-
zetben, a statisztikai adatok és személyes élmények
alapjan erésen maszkulin narrativdkra is szamitot-
tam.

* A harmadik eléfeltevés abbdl a nemzetkdzi tapaszta-
latbol indult ki, hogy a nagyrészt férfiak altal végzett
kivalasztasi és kinevezési folyamatban olyan tudat-
talan szlirok miikodnek, melyek hatranyos helyzetbe
hozzak a nOket. A kérdés az ,,itt és most” okairol és
az ehhez kot6do konstrualasokrol szolt, az ezekre
vonatkozoé hianyos ismeretek miatt.

A kutatas nem mindegyik eldfeltevésemet igazolta.

Kutatas férfi dontéshozék bevonasaval

Bar béséges szakirodalom targyalja a meritokracia
vallalatokon beliili sériiléseinek kérdést, sajat kutatasom
induktiv és feltaro jellegii volt, mert férfi dontéshozok be-
vonasaval torténd kutatasra viszonylag ritkan kertl sor.
Ezért a korabbi kutatasokon alapuld elméleti tudas befo-
lyasolo hatasat - azaz, hogy csak azt lassam, amit az elmé-
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letek latni engednek — azzal cs6kkentettem, hogy Suddaby
tanacsat kovetve ,,kozéputat kerestem” (2006, p. 635.) és
nem ragaszkodtam mereven a mar attekintett elméletek
egyikéhez sem.

A kutatas alanyait tehat egy nehezen megkdzelithetd
csoportbdl, a felsGvezetdi kinevezési dontéseket meghozo
talnyomorészt férfiakbol allo korbdl valasztottam ki. Az 6
meritokraciaval, ezen beliil pedig néi fels6 vezetokkel és a
felsdvezetdi kinevezésekkel kapcsolatos konstrukcioikat,
azaz tudatosult és tudattalan nézeteiket, vélelmeiket igye-
keztem megismerni és interpretalni. A kutatasba bevonni
tervezett csoport tagjai elfoglalt, nagy felelosséggel jaro
munkat végzd vezetdk voltak, akik sem nyilvanosan, sem
irasos formaban nem szoktak megnyilatkozni a kutatott
kérdéssel kapcsolatban. Mindez jelentds korlatot jelentett
a valaszthaté modszerek szempontjabol. A kérdéives fel-
mérés lehetségét a modszer ismert korlatai miatt vetet-
tem el: a vizsgalt téma bonyolultsdga, a kinevezési don-
téseket befolyasold tényezok Osszetettsége és a modszer
személytelensége miatt nem volt célravezetd alkalmazasa.
A koriilményeket és lehetdségeket figyelembe véve, a kva-
litativ kutatas ezen szakaszanak modszeréiil a félig struk-
turalt interjut valasztottam.

A mintavétel soran a kutatas jellegéhez illeszkedd
mintat épitettem fel Kvale (2005, 1996), Mason (2005),
Gelei (20006), Blaikie (2007) és Maxwell (2013) utmutata-
sai alapjan, melynek megfelelden sokszind, a vizsgalt je-
lenség sok aspektusat megjelenitd minta kialakitasara to-
rekedtem. E fazisban sokat segitett az a tény, hogy annak
az iizleti-vallalati kultaranak voltam része én is, ahonnan
az interjualanyokat kivalasztottam, személyesen ismer-
tem Oket és rendelkeztem egy elézetes képpel azzal kap-
csolatban, hogy milyen konstrukciokkal rendelkezhetnek
a nodi vezetdkkel kapcsolatban. Ezt a fazist a ,,Rendezd”
metafora irja a legjobban. Ismerve a szerepldket egy hosz-
szu listat allitottam 0ssze arra szamitva, hogy sokan nem
vallalkoznak majd a beszélgetésre.

Az els6 meglepetés akkor ért, amikor mindenki egy-
bdl igent mondott. Ezzel a ténnyel az elsé eléfeltevésem
mindjart az indulasnal nem teljesiilt. A kutatas soran ti-
zenkilenc interjualanyig bovitettem a kort, amikor telitett-
nek tekinthettem a mintat, mert az utolsé néhany esetben
mar csak kevés 0j informacio hangzott el. Interjialanyaim
valamennyien a sajat agazatukban a legnagyobbak kozé
szamito cégek — koztiik a legnagyobb magyar vallalatok
¢és nemzetkdzi cégek magyarorszagi vallalatanak — vezér-
igazgatoi, igazgatosagi tagjai vagy elnokei, a felsGvezetoi
kinevezésekben részt vevo dontéshozok voltak.

Eldzetes ismereteimre és tapasztalataimra tamasz-
kodva, a vizsgalt téma szempontjabol soksziniiségre to-
rekedtem, ami a vezetési stilusok és a vallalati kulturak
sokféleségét is maga utan vonta. Nemzeti hovatartozas
szerint magyarok és kiilfoldiek is szerepeltek a mintaban.
A nemzetkozi cégek anyavallalatai kozpontjainak helyszi-
nei kozott megtaldlhatd az Amerikai Egyesiilt Allamok,
Ausztria, Hollandia, Németorszag, Skandinavia és Ma-
gyarorszag is. Eletkoruk alapjan szerepeltek a mintdban
a Howe és Strauss (1992) szerzoparos altal bevezetett
megnevezések szerinti Baby boomer-nek nevezett, nalunk
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inkabb a Ratko-korszak gyermekeinek nevezett genera-
cio, illetve az 6ket kdvetd X-generacié tagjai. Bar nem
szerepelt a célok kozott, de végiil agazati szempontbol is
sokszint lett a csoport, sokféle iparag képviseldi megta-
lalhatok benne. Valamennyien felséfokt végzettséggel
rendelkeznek és dontd tobbségiik hazassagban, csaladban
¢lt az interjuk idején.

Mar a felkéréskor tajékoztattam az interjlialanyokat
a kutatas céljardl, menetérdl és a veliik készitett interjuk
bizalmas, Oket egyénileg nem felfed felhasznalasarol
(informed consent elv). Az interjukra 2015 és 2017 kozott
keriilt sor. A ,.terepen”, azaz a felsGvezetdi vilagban toltott
iddszak soran kialakult kapcsolatrendszer lehetové tette,
hogy ,,kozeli, bizalmon alapul6, egyenrangu” kapcsolat-
ban (Horvath — Mitev, 2015, p. 35.) legyek az interjuala-
nyokkal. Az interjuk baratsagos, nyitott légkdrben zaj-
lottak. Egy orasra terveztem a talalkozokat, de nagyrészt
1,5-2 orat tartottak, mert az interjualanyok varakozasomat
feliilmuloan nyitottak voltak a témaval kapcsolatban.

Megosztottak pozitiv tapasztalataikat és véleménye-
iket, de nyiltan beszéltek rossz élményeikrdl, elditéle-
teikrdl is, nemegyszer Oszintén keresve dnmagukban is
annak okait. Néhany interjualany onreflexiven tarta fel
gondolatait, véleményét a feltett kérdésekkel kapcsolat-
ban.

Az interjuk soran hatottak ram az interjuk alanyai €s
¢én is hatottam rajuk, az ,,ihletett kritika” allapotat tapasz-
talhattuk meg (Rorty, 1992). Utdlag tobben felhivtak és
tovabb beszélgettiink, egy interjualany pedig miutan egy
latvanyosan pozitiv dontést hozott, azt mondta, hogy az
interju segitett neki ,,rendbe tenni” a gondolatait. Nem-
egyszer kozosen atélt eseményekrol, mindkettdnk szama-
ra ismert esetekrdl beszélgettiink, amiket konnyen kon-
textusba tudtam helyezni és értelmezni. Mindezeken tul,
a vezetdi vilag sajat tapasztalatokon is alapul6 ismerete, €s
szamos esetben a kozos mult segitett az elhangzott infor-
maciok validalasaban. Ezzel az interjualanyok is tisztaban
voltak, talan ezért sem észleltem megtévesztési vagy a va-
16sag szépitésére iranyuld szandékot.

Ebben a fazisban kutatdsom a koreografus metafora-
hoz (Janesick, 2003) allt kdzel. A gondos tervezés utan,
mely a meniiett rogzitett mozgasaihoz hasonlatos, ko-
vetkezett az interjuk szakasza sok meglepetéssel, ami
improvizaciora késztetett. Az interjukat diktafonnal rog-
zitettem. Megfogadva Kvale tanacsat (2005, p. 166.), az
atiratok miatti informaciovesztés elkeriilése érdekében, a
feldolgozas soran egy erre alkalmas szoftver segitségével
az eredeti hanganyagokkal dolgoztam, melyek egyes mo-
tivumait kodolassal csoportokba is rendeztem. Az elem-
zés egymasra épiilé hermeneutikai kdrok mentén tortént
(lasd 2. abra). ,,A megértés allandoan az egésztol a rész
felé és vissza az egész felé¢ halad”- irja Gadamer (2003,
p. 207.) a régi nyelvek elsajatitasanak példajan keresztiil
magyarazva a folyamatot. A kutatas folyama koncentri-
kus korokbdl all, egy-egy megértési korrel gazdagodva.
A megértés kritériuma, hogy a részek dsszhangban van-
nak-¢ az egésszel.

A 2. abra az interpretativ folyamat képszerii metafo-
raja. Elsé korben az interjuk elemzése a kozos témakat,
motivumait keresd, organikus modon kialakulo kodok se-
gitségével interjikon ativeld modon zajlott. Ezt kovette az
interpretativ elemzés, melynek modszerei a kontextusba
helyezés, az 6sszehasonlitas, majd pedig tavolabbrol, kri-
tikus vizsgalat voltak, melyek segitettek feltarni a kdzvet-
len ¢és kozvetett jelentéseket. A masodik lépcsében tortént
az egyes interjuk narrativainak elemzése a fenti eljaras
szerint. E folyamatok nem merev linearis rendben tortén-
tek, hanem sokszor parhuzamosan vagy elére-hatra ugor-
va. A kovetkeztetések kialakulasa is folyamatosan tortént.
Mindezek eredményeként jutottam el az alabbi, atfogo ko-
vetkeztetések levonasahoz.

2. dbra A hermeneutikai kor altaldnos logikaja

Megértés:
a hermeneutikai kor (univerzalis)
logikaja

& D

EGYEDI ALTALANOS

W 4

Forras: (Gelei, 2006, old.: 24.)

Az interjuk elemzése

Az interjuk soran — mig kiilfoldi szarmazast vezetok
emlitették — nagyon ritkan hangzott el magyar szarmaza-
su vezet6tdl olyan vélemény, hogy a gyerekes ndknek ott-
hon lenne a helye ¢és a gyereknevelésnek teljes munkaidds
elfoglaltsagnak kellene lennie. Pedig tisztaban voltam
azzal, hogy ebben a korben tobb olyan feleség is van, aki
nem vallalt otthonan kiviili munkat és a csaladjanak szen-
teli az idejét. Ez ravilagitott arra a tarsadalmi kontextus
szempontjabol fontos tényezére, hogy a Magyarorszagon
felnétt interjualanyok gyerekkoraban, az allamszocializ-
mus idején a teljes foglalkoztatottsag nevében minden
nének dolgoznia kellett. Magyarorszagon a 70-es, 80-as
években a néi foglalkoztatds egyes korosztalyokban a
90%-ot is meghaladta (Pongracz, 2001). Emiatt az a tény,
hogy a gyermekes édesanyak dolgoznak, nalunk kevésbé
szokatlan, mint példaul Nyugat-Eurépaban. Nok azonban
az allamszocializmus idején sem keriiltek nagy szamban
a politikai vagy vallalati fels6 vezetésbe.

Ko6z6s tulajdonsagként valamennyi interjualanyrol el-
mondhato, hogy tevékenységiik soran mélyen atérzik sajat
kiemelt felelosségiiket abban, hogy az altaluk vezetett cég
hatékonyan miikodjon, és a részvényesi érték fenntartha-
toan novekedjen. Egyes esetekben ezt kiegészitette olyan
narrativa is, ami a tarsadalom egészének jovocért érzett
felelésséget is hangsulyozta. Abban azonban mar sokkal
nagyobb eltérések voltak, hogy a nék felsévezetdi rész-
vétel meritokratikus és hatékonysagi aspektusait hogyan
értelmezték a megkérdezett vezetok.
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3. dbra A férfi dontéshozok narrativai a nok felsévezetdi
részvételérdl

| Meritokrécia \

Pallasz Athénék és Nem eléggé
2 Artemiszek Amazonok
Bo ;5 Befogadds: A nk okosak, empatikusak, Andk hibdztatdsa:
b (if szint hozhatnak, j6 felsdvezetdk 161 teljesitenek, de nem harcolnak
2z Integralddnak eléggé a hatalomért
2
® Hidnyzd Hérak és Hérik
T % Déméterek és Afroditék
5 Andi szerep kettds interpretacidfa: Hagyomdnyos ndi szerepek: Nem alkalmasak
16 vezetdk lehetnének, de mi lesz felsdvezetdnek, helylk legfeljebb a
L a csaldddal és a férfiakkal? kizépvezetésben és a csaladban van

A 3. abra a cikk alapkérdései altal meghatarozott két
dimenzi6 — meritokracia és hatékonysag — mentén foglal-
ja Ossze a jellemzd narrativakat. A ndi archetipusok be-
mutatasahoz Bolen (2008) az 6kori mitologia istenndihez
fordult. A férfivezetdkkel folytatott interjuk soran folya-
matosan kibontakozo nékrdl alkotott képeket és a jellem-
z0 narrativak metaforait én is a gordg mitologiaban talal-
tam meg. Bolen kdnyvén tul Trencsényi-Waldapfel (1983,
1990), valamint Graves (1981) voltak az iranymutatok, a
metaforak pedig a mitologiai alakok alabbiakban kiemelt
tulajdonsagain alapulnak (lasd 4. abra).

4. dbra A gorog istenndk és mitoldgiai Iények nevei és
a metaforakban megidézett f6bb tulajdonsagai

Istenndk ¢és mitoldgiai | Fébb tulajdonsagok

lények

Pallasz Athéné a bolcsesség, a tudomanyok,
a batorsag és a mesterségek
istenndje

Artemisz a vadaszat istenndje,
versengd, céltudatos és
autonom,
de védi a gyengébbeket

Héra a csaladi tiizhely orzdje,
Zeusz foisten felesége

Déméter az odaado anya

Afrodité a szerelem és szépség
istennéje

Amazonok a mondak harcias
asszonynépe

Felhasznalt forrasok: Graves (1981),
Trencsényi-Waldapfel (1983, 1990) és Bolen (2008)

Pallasz Athénék és Artemiszek

A mindkét dimenzié mentén pozitiv narrativak ar-
rol szolnak, hogy a ndi felsé vezetdket integralodott
partnernek tekintik, a meritokracia jegyében elismerik
erényeiket és ugy vélik, hogy vezetdi tevékenységiikkel
hozzajarulnak a vallalati hatékonysag novekedéséhez.
E vezeték véleménye szerint a ndi felsé vezetok meg-
kozelitései és érvei szinesitik a gondolkodast, szélesitik
a dontési horizontot €s sem stratégiai, sem hétkdzna-
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pi kérdésekben nem tévesztik szem eldl a szervezetek
missziojat. Ugy vélik, hogy a néi felsd vezetdk boleses-
sége, béketeremtd képessége ¢s empatidja erdsiti a szer-
vezeti kulturat. E narrativak metaforai Pallasz Athéné
bolcsessége és a stratégia tehetsége miatt és Artemisz,
aki céltudatos, autonom ¢s empatikus nd, aki védi a
gyengébbeket.

Az egyik jellemzd narrativa a diverzitas elényeir6l
szolt:
. Ha egy né ugyanazt az egyetemet végzi és ugyan-
azt a mantrat hallgatja bizonyos dolgokat 6szténé-
sen maskent fog megkozeliteni és ez nagyon jo [...] a
diverzitas mas forrdsait szerintem az emberek tiulbe-
cstilik.”

Egy rendkiviil teljesitményorientalt vezetd az alabbi
torténelmi érvet hozta fel a nék vezetdi képességeik bi-
zonyitasara:

Ha megnézziik a férfi és noi uralkodokat, akkor
azt latjuk, hogy bar a nék kevesebben voltak, mint a
férfiak, de aranyaiban a néi uralkodok kézétt sokkal
t6bb volt a sikeres, mint a férfiak kézott.”

A monokulturalisan csak férfiakbol allo vezetd tes-
tiiletekkel kapcsolatban tobben megfogalmaztak, hogy
kénnyen valnak oncéli habortiskodasok, kakasviadalok
szinterévé, melynek egy példaja a kovetkezo:

.. En azt mindig jobbnak tartom, ha van bent né, [...]
rakényszerit arra, hogy igazgatosagkent [miikod-
jon], nincsenek kiszolasok.”

A ndi empatia is tobbszor szerepelt a foleg nok altal
képviselt pozitiv attitidok kdzott, ami nem engedi szem
eldl téveszteni a vallalat missziojat és a dolgozokat soha-
sem szamoknak, hanem embereknek tekinti.

Nem eléggé Amazonok

A 3. abra jobb fels6 sarkaba tartozo narrativak a haté-
konysag szempontjabodl elonydsnek itélik a nok felséveze-
toi részvételét, azonban sajat meritokracia értelmezésiik
szerint a n6k nem tesznek meg mindent, hogy felsé veze-
tové valhassanak. Ennek egyik gyakran emlitett példaja,
hogy a nék nem harcolnak eléggé a hatalomért. A metafo-
ra azért a ,,Nem eléggé Amazonok”, mert ebben a megkd-
zelitésben a tehetség nem elég, az amazonok harciassagat
varjak el a n6kt6l a dontéshozo férfiak.

E vélekedések dsszhangban van azokkal a korabbi ku-
tatasi eredményekkel, amik a férfias, ,,macs6” hagyoma-
nyok szerint értelmezik a meritokraciat és az ehhez valo
igazodast varjak el a n6kt6l (Maddock — Parkin, 1993; Al-
vesson — Billing, 1997; Wajcman, 1998; Terjesen — Singh,
2008). Errdl igy beszélt az egyik interjualany a foci vila-
gabol hozott példa segitségével:

,Lehet, hogy a fiuk mindig golt akarnak rugni és
csatarok lenni a focimeccsen és a nok szeretnek
kapusok is lenni. Konnyebben el is fogadjak, lehet,
hogy nem akarnak annyira golt rugni.”
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Egy masik interjiialany az alabbi példaval tAmasztotta
ala véleményét:
A férfi nemi szerepe az, hogy minél tébb utodot
nemzzen, és ezért versenyezzen a masik ferfival. [...]
Az egymassal valo kakaskodasnak fontos evolucios
elénye van.”

A ndk nem eléggeé maszkulin, agressziv viselkedése te-
hat az egyik ok az ebbe a csoportba tartozo narrativak sze-
rint. E vélemények felemassagat mutatja, hogy ha egy né
céltudatos, akkor gyakran éri a vad, hogy ,tul agressziv”,
Hferfiva valt” és mar nem is no6 tobbé (Gherardi, 1996):

,,azt vettem észre, hogy egyszeriien férfiva akar val-
ni. Miivi modon, tehat nem dnmagat adja, hanem ugy
probal viselkedni, ahogy egy férfivezeto viselkedik.”

Ez a megjegyzés hasonlatos Gherardy ,,A kigyo a fi-
ben” (1996, p. 191.) metaforajahoz, amivel az olyan ese-
teket jellemzett, ahol a kinevezd férfivezetdk belsd ellen-
ségkeént kezdenek tekinteni a vezetd pozicioba kinevezett
nére, amikor az elkezdi atlatni a viszonyokat és valtozaso-
kat szeretne végrehajtani, példaul nagyobb transzparenci-
at szeretne teremteni a szervezetben, ami a kinevezdknek
nem tetszik. Példdja ugyanakkor annak is, hogy a szeret-
hetdség és a kompetencia 6sszeegyeztethetetlenek sok fér-
fi szamara (Kovacs — Szabo, 2017).

A tablazat also két négyzetében talalhatd, a haté-
konysag szempontjabol negativnak itélt néi felsGvezetdi
részvétel ugyanazon térdl, a hagyomanyos ndi szerepfel-
fogasbol fakad. A narrativak egyik csoportja azonban a
meritokracia szempontjabol pozitivnak, jogosnak tekinti a
nbk bevonasat, mig a masiknak errdl negativ a véleménye.

Hidnyz6 Hérak és Déméterek

A bal als6 negyed narrativai elismerik mind a néi te-
hetséget, mind a hozzaadott értéket a vallalat teljesitmé-
nyéhez, ha a cégkulttra erre kotelezi dket, el is 1éptetik
a tehetséges noket felsé vezetové. Mindekdzben azon-
ban ugy vélik, hogy ez valami modon természet- vagy
tarsadalomellenes. Aggodalmuk a tradicionalis férfias-
sagok koriili moralis panik diskurzusokhoz hasonléan
(Acker, 1995) az, hogy mi lesz az emberiséggel, ha a
hagyomanyos ndi szerepeket mar nem latjak el a nok?
A metafora a ,,Hianyz6 Hérak, Déméterek”, mert Héra,
Zeusz felesége, a csaladi tlizhely 6rzdje, aki a kozos-
ség jovoeert is felelds, mig Déméter az odaado anya, az
anyak &stipusa.

A kovetkez6 narrativa a férfiak miatt aggodik az alab-
biakban:
,,Szép, hogy vezetok lesznek a nok, de ki sziili majd a
gverekeket? Es csak csendben kérdezem, mit tesz ez
a férfiak férfiassagaval?”

Egy masik narrativa a feleségek és férjek viszonyat
elemzi:
Az én élettapasztalatom szerint a nok szeretnek
felnézni a férjiikre. Ebben az uj vilagban ez hogyan
lehetseges? Jot tesziink ezzel?”

E kontrukciok egy része rokonsagot mutat az ,,iriem-
berek klubja” (Maddock — Parkin, 1993) kulturaval és a pa-
ternalizmus (Collinson — Hearn, 1994) vezetdi stilusaval,
valamint a ,,joindulatt szexizmus” (Fiske — Cuddy — Glick
— Xu, 2002) jegyeit mutatja, ahol ovjak és védelmezik a
ndket, de csak addig, amig azok elfogadjak a hagyoma-
nyos noi szerepeket. Ezeket a véleményeket a haztartas és
gyereknevelés terén a hagyomanyos munkamegosztashoz,
andi-férfi viszonyban pedig a ndi 6nkéntes alarendeléshez
valo ragaszkodas jellemzi, ami a karrierizmus (Collinson
— Hearn, 1994) konstrukcidjaval is hasonlosagot mutatod
vélelmezés. Az otthontdl kiilonvalt munkahelyre (Braudy,
2005) ugyan bejutottak a ndk, de egyes férfi vezetokben a
roluk kialakult képek még mindig az otthonhoz és a anya-
szerephez kotik oket.

Hérak és Artemiszek

Az utols6 csoport narrativai sem a meritokracia, sem
pedig a hatékonysagi szempontok szerint nem tamogatjak
a nok felsGvezetoi részvételét. E vélemények szerint a n6k
- az eldzdkkel ellentétben - nem is alkalmasak a fels6ve-
zet6i szerepek ellatasara. E vélemények hangoztatdi ugy
velik, hogy a nék csak végrehajtoi vagy mechanikus ru-
tinmunkakra alkalmasak, de nem képesek stratégiai, nagy
felelésséggel jard komplex feladatok ellatasara. Vélemé-
nyeiket gyakran feleségeikkel kapcsolatos percepcioik-
ra hivatkozva alakitjak ki, amit kiterjesztenek az dsszes
nére. Igy a nékben elsésorban a masodhegediis szerepet
jatszo feleséget vagy a vezet6i képesség nélkiili munkatar-
sat latjak. E néalakok egyik metaforaja az el6z6ekben mar
bemutatott Héra, aki itt nem a hidnyzo, hanem a jelenlévo,
a munkahelyen dolgozo6 nok férfivezetdk altali percepcio-
janak metaforaja. Afrodité pedig a szerelem istenndjeként
a nok parkapcsolati szerepének metaforaja, ahol a nd célja
a férfi elblivolése.

A negativ véleményl csoportba tartozd narrativak a
hatékonysag novelésének akadalyanak tekintik azt, ha n6-
ket is bevonnak a felsé vezetésbe. Ennek egyik indokat a
csaladi munkamegosztassal magyarazta az egyik interja-
alany:

Altaldban a normdlis pasiknak van anyukdjuk meg
feleségiik. Kialakul a csaladi munkamegosztas. [...]
A nd intézi, amit neki kell intézni, de azeért a pasi [ott
van] a nagy dolgokban, pénzben, szintetizalasban, a
logisztikanak az ésszeallitasaban.”

Ez a kép vetiil ki a vallalatra is, mondvan, hogy a n6ék
csak a végrehajtasban jok, de nincs elég képességiik a
komplex helyzetek megoldasara.

Bar a modern vezetéstudomany a feladathoz valo el-
kotelez6dést pozitiv motivacios tényezoként kezeli, egy
masik narrativa éppen ezzel ellentétes tartalmu. Eszerint
az elkotelezddés a vezetdi alkalmatlansag egyik jele, amit
egy régebben hallott mondas is bizonyit:

., Igazabol a néket nem lenne szabad bironak enged-
ni csak tigyvédnek, mert valamelyik szereplovel alta-
laban a né azonosul.”
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Az elkdtelezddés problémat az autoriterizmus (Collin-
son — Hearn, 1994) kultarajaban okoz, ahol mindenkinek a
fonok aktualis preferenciaihoz kell igazodnia. E narrativa
az ,.cllenséges szexizmus” érveivel rokon.

Egy masik narrativabol pedig az deriilt ki, hogy az,
hogy a néket nem hivjak meg bizonyos szabadidds tevé-
kenységekre a férfivezeték nem véletlen, €s nem a tevé-
kenység jellegébdl adodik, hanem szandékos, mert a férfi-
ak ,.el akarjak engedni magukat™

., Kézosen elmegyiink inni, meccsre. A pasik ki tud-
Jjak beszélni a nokkel kapcsolatos tigyeiket. Ez olyan,
mint amikor a pasik rendszeresen eljartak vadaszni
[...] és a nék maradtak otthon az oregekkel és a gye-
rekekkel.”

Aki pedig ebben nem vehet részt, szol egy hasonlo
narrativa, az kimarad fontos informaciokbol, kapcsola-
tokbol, és nem tudja ellatni feladatat és ezzel be is zarul
az 6rdogi kor. Ezek a vélemények 6sszhangban vannak a
,,01t0z61 kultira” (Maddock — Parkin, 1993) metafora altal
jellemzett kapcsolati halon alapuld maszkulin konstrukei-
okkal. A meritokracia sériilésével jar, mert — amint a fenti
példa is mutatja — a néket kizarja a bizalmi korbdl, hatra-
nyos helyzetbe hozza a kapcsolatok épitése soran, ami a
felsovezetoi kinevezési dontéseknél hatranyt jelent.

A cikk elején megfogalmazott eléfeltevéseket szem-
ligyre véve az alabbi megallapitasokat tehetjiik.

* Nem igazolodott az az eldfeltevés, hogy a férfi don-
téshozok nem szivesen vesznek részt a kutatasban.
Valamennyi megkeresett interjuialany azonnal és
szivesen vallalkozott az interjura, barmilyen véle-
ményt képviselt is a témaval kapcsolatban. Biztak
abban is, hogy megallapodasunknak megfelelden
megdérzom névtelenségiiket. Ez felveti a személyes
bizalom fontossagat a hasonlé kutatasokban.

* Varakozasaim a maszkulin narrativakkal kapcso-
latban csak részben teljesiiltek. A végso kép sokszi-
nilibb lett, mint vartam. Ez a tény az alacsony va-
rakozasok miatt csak nagyon mérsékelten, de mégis
némi optimizmusra ad okot.

e A most ésitt kérdésre viszont sokféle valasz érkezett,
melyeket négy metafora keretében dsszegeztem.

Osszegzés, korlatok és tovabbi kutatasi iranyok

A cikkben bemutatott kutatas eredménye sokszintisé-
get mutat. A hatékonysag és a meritokracia tengelyei men-
tén Osszesen négyféle narrativacsoport kdrvonalai rajzo-
lodtak ki (1asd 3. és 4. abra). Az elsét az jellemzi, hogy bar
Magyarorszagon a ndi részvétel a politikai ¢letben nagyon
alacsony, az iizleti vilagban a hatékonysagi és meritokra-
tikus megfontolasok alapjan e csoport férfivezetéiben mar
kialakult a ndi tehetségek kinevezésére vald hajlanddsag,
majd pozitiv tapasztalataik hatasara a befogado, elismerd
¢és tamogato viselkedés.

A masik harom csoport esetében elmondhaté, hogy mind
a magyar, mind pedig a hosszabb ideje itt dolgozo kiilfol-
di vezetdk korében megfigyelhetd a ,,joszandéku” és egyes
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esetekben még az ,.ellenséges szexizmus” is. A ,,joszandéku
szexizmus”, a tudattalan torzitasok jelei még akkor is felfe-
dezhetdk, ha egy vezetd kiilsd nyomasra kinevez ugyan néi
vezetdket, de vezetési kulturajaban mégis paternalisztiku-
san, ,,gentlemen’s club” stilusban vezeti 6ket, vagy a karrie-
rizmus jegyében, a néket oda nem illé versenytarsnak tekinti.

Ez a jelenség a parbeszéd, a meggydzés €s a jo tapasz-
talatok megosztasanak fontossagara hivja fel a figyelmet.
A célok internalizalasara még a meritokraciat tamogato
belsé szabalyok és kvotak mellett is nagy sziikség van,
mert csak igy valosulhat meg a vallott és kovetett érté-
kek egysége. Ezen az uton kihivast jelent, hogy a negativ
konstrukciok kialakulasarol, a hattérben zajlo folyamatok-
rol, a lényegi valtozasok modjairél még nem rendelkeziink
elegendd ismerettel. A folyamatok tovabbi, mélyebb fel-
tarasa nemcsak a dontések konstrualasanak folyamata és
a cégkulturara gyakorolt hatasuk miatt fontosak, hanem
azért is, mert a férfiak a kdzvélekedésre, a tagabb kdzos-
ség valosagkonstrukcios folyamataira a néknél nagyobb
hatast tudnak kifejteni tarsadalmi szempontbdl nagyobb
befolyasolo erejiik miatt.

A meritokracia érvényesiilésének vizsgalata e cikkben
azért a férfi és néi érvényestilési lehetdségek, felsGvezetdi
kinevezések példajan keresztill tortént, mert az a jelenség
megbizhato statisztikai adatokkal jol megfigyelheto. Itt
a kutatas korlatozo tényezdjét a hattérfolyamatok felta-
rasara iranyulo kvalitativ kutatds modszertanabol adodo
korlatozott elemszama jelenti. Korabbi kutatasok azonban
azt is feltartak, hogy férficsoportok is képesek hattérbe
szoritani kozéjiik nem tartozo férfiakat, és arrdl is rendel-
keziink ismeretekkel, hogy egyes vezetd pozicidba keriild
ndk is ellenségesen viselkedhetnek versenytarsnak tekin-
tett tehetséges nékkel szemben, megfosztva ¢ket fontos
lehetésegektol, és eltavolitjak oket a dontéshozoi korbol. E
jelenségek hazai vizsgalata tovabbi kutatasi iranyt jelent,
mely kvantitativ adatok hianyaban kvalitativ eszk6zokkel
valdsithatok meg.
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SZABO-SZENTGROTI GABOR — GELENCSER MARTIN — SZABO-SZENTGROTI ESZTER — BERKE SZILARD

GENERACIOS HATAS A MUNKAHELY! KONFLIKTUSOKBAN

A munkahelyi konfliktusok az élet dllandé tényezdi, azonban a konfliktusok megitélése, kezelése és azok megélése egyé-
nenként valtozé lehet. Szamos kutatas foglalkozik a klasszikus meghatarozas szerinti generaciok (boomer, X, Y és 2)
kildnbdz6 munkahelyi aspektusaival. Jelen tanulmany kézponti témdajanak a generaciok kozotti konfliktusok elemzését
valasztottdk a szerzék. Kutatasuk sordn arra keresték a valaszt, hogy munkahelyi kdrnyezetben a kilénb6zd korosztalyd
emberek kozott kialakul6 nézeteltérések valdban generacids problémakbol fakadnak-e, tényegesen létezik-e az a szakadék
a fiatal és idésebb munkavallalé kézott, amely a munkahelyi konfliktusok kialakitdsaban szerepet jatszik. Kutatasuk alap-
jan a kulénb6zé generacidba tartozé munkavallalék eltéré médon viselkednek konfliktushelyzetben. A tartésan fennallo
ellentétek karos hatasai azonosithatok egyéni és szervezeti dimenzidban egyarant. A fiatal munkavallalék konfliktushely-
zetben inkdbb versengdk, a konfliktusokat destruktiv jelenségként itélik meg, mig a boomereket inkdbb az egytttmdkodé
magatartas jellemzi. A kilonb6zé generaciok tagjai egyetértenek abban, hogy a munkahelyi konfliktusok jellemzden
értékrendi és kommunikaciés tényezdkre vezethetdk vissza. Kovetkeztetésiik alapjdn a munkahelyi konfliktusok negativ
hatasai csokkentheték a szervezetek értékalapu munkaerd-kivalasztasi és -beillesztési kompetencidinak fejlesztésével.

Kulcsszavak: generaciomenedzsment, munkahelyi konfliktus, értékrend

tarsadalom tagjai kiilonbozo értékekkel, képességek- 1. tdblazat A generécié fogalmi lehatérolasa

kel és egyéniséggel rendelkeznek, igy az emberek
kiilonb6z6 modon viselkednek az adott helyzetekben és
dontéseiket eltérd szempontok alapjan hozzak meg. Jelen-
leg négy generacio aktiv a munkaerdpiacon (boomer, X,
Y, Z), amely kiilonleges kihivas el¢ allitja a szervezeteket
(Meretei, 2017; Becton et al., 2014). Az iizleti lapok és a té-
makorhoz kapesolodo kutatasok (Shragay — Tziner, 2011;
Szabo — Kiss, 2013; Messarra, 2016) alapjan a munkahelyi
vezetOk szamara a generacios tényezok jelentik az egyik
legnagyobb kihivast. Az egyes generaciok kozott attitiid-
kiilonbségek figyelhet6k meg, amelyek a csaladi és tarsas
kapcsolataikon tulmenden a munkahelyeken is éreztetik
hatasukat, amely Lancaster és Stillman (2002) szerint mo-
tivacios prioritasukban is tetten érthetd.
Tanulmanyunk célja a munkahelyi konfliktusok gene-
racios hatasanak feltarasa, tovabba a konfliktusok munka-
helyi kozosségekre gyakorolt hatasanak elemzése.

Generacidcsoportosité
ismérv

Szerzok

A generaciok elsédleges
jellemzdje
a kollektiv 6ntudat

Mannheim, 1952;
Kupperschmidt, 2000;
Arnett, 2000;

Deal et al., 2010;
Ward, 1974
Schuman-Scott, 1989

Eletkor, kohorsz és
a korszakok jelentik
a generaciok lehatarolasat

Lyons-Kuron, 2014;
Tolbize, 2008;
Twenge, 2000;
Inglehart, 1977

Szervezet szocializacios
folyamatok

Kertzer, 1983;
Khera-Malik, 2014;

Joshi, 2011

! Forras: Meretei (2017) alapjan sajat szerkesztés

Irodalmi attekintés :

A generacié fogalmi meghatarozasa

letenként jelentds kiilonbségeket mutat. A témakorben !
Meretei (2017) sszefoglalta a nemzetkozi szakirodalmak !
alapjan a legmeghatarozobb rendezd elveket és csoporto-
sitotta a generacio modern fogalmanak értelmezési aspek-
tusait (/. tablazat).

Hagyomanyos értelemben a generaciot a sziilok és uto-
daik sziiletése kozotti atlagos idéintervallumaként defini-
alhatjuk, amely megkdzelitdleg 20-25 éves ciklust jelent,
azonban a gyermekvallalasi id6 kitoloddsa miatt napja-
inkban a biologiai értelmezés minden eddiginél hosszabb
iddszakot jelentene, ezért ez a megkozelités mara mar
irrelevanssa valt. A fogalom megkozelithetd szociologi-
ai szempontbdl is, miszerint a generacid azonos korban

A generacié fogalmanak lehatarolasa tudomanyterii-
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szililetett személyek csoportja, akik jellemzoit ugyanaz
az iddszak és annak sajatos eseményei hataroztak meg.
Howe et al. (2000) szerint a generacio olyan személyek
csoportja, akik azon a torténelmi idén és téren osztoznak,
mely kollektiv személyiséget biztosit nekik. Ha a gene-
racié meghatarozasanal a fogalom biologia értelmezését
vessziik alapul, akkor elmondhato, hogy a generaciokba a
megkozelitéleg azonos életkort egyedeket soroljuk (Hale
et al., 1997). Allaspontunk szerint Mccrindle és Wolfin-
ger (2010) foglalta 6ssze a legkomplexebb és legatfogobb
képezi kutatomunkank alapjat: ,,a generdciot olyan sze-
meélyek csoportjakent hatarozzuk meg, akik ugyanabban
a korszakban sziilettek, ugyanazon idészak formalta oket,
és ugyanazon tarsadalmi markerek voltak hatassal rajuk —
mas szoval a generdcio egy azonos életkor és életszakasz,
letfeltételek és technologia, események és tapasztalatok
altal ésszekapcsolt csoportja”. A tény, hogy egy adott
generaciora ugyanazon tarsadalmi, gazdasagi, politikai
vagy technologiai tényezdk voltak hatassal nem eredmé-
nyezi azt, hogy a generacido minden tagja homogén sze-
mélyiséggel, azonos tulajdonsagokkal vagy attitiiddel ren-
delkezik. Ugyanakkor nyilvanvald a kdrnyezeti tényezok
hatasa az egyének és a generaciok szocializalodasara, ami
sz¢lsGséges esetben generacios szakadék kialakulasahoz
is vezethet, melynek athidalasa kihivast jelent a munkal-
tatok szamara.

Generaciok jellemzése

Boomer generacié (1946-1965)

A baby boomerek a II. vilaghaboru utan bekovetkezett
gazdasagi novekedésbe sziilettek (Weil, 2008), akik hiisé-
giikrdl ismertek és a szo6 pozitiv értelmében munkamani-
asok voltak (Crampton — Hodge, 2007). A boomerek a ve-
teranok gyermekei, szemléletiik azonban jelentésen eltér
sziileikétdl. A valtozasokhoz valo viszonyuk pozitivabb,
optimistabbak ¢és dertilatobbak elédeiknél, kevésbé fontos
szamukra a tekintélyelviiség és egyre inkabb elétérbe he-
lyezik az egyenjoguisagot. Szabadabb felfogasukat azon-
ban tiikr6zi, hogy rovidebb tavra terveznek mind a par-
kapcsolatok, mind a munkahelyek terén (Zubany, 2008).
A boomerek hajlanddak aldozatot vallalni karrierjiikért
(Kupperschmidt, 2000), tovabba hajlanddak a valtozasok
elfogadasara is (Crampton — Hodge, 2007). A munkaban
értékelik a sikereket, a csapatmunkat és a kihivasokat,
fenntartjak a kedvezd kapcsolatokat feletteseikkel, el-
ismerik kollégaik jelentdségét (Karp et al., 2001). Mun-
kakultarajukat a teljesitmény hatarozza meg, és nagyra
értékelik a munkahely iranti hliséget és elkotelezettséget
(Lancaster — Stillman, 2002; Shragay — Tziner, 2011).

Tari (2010) a boomerek munkaeré-piaci aktivitasa-
val kapcsolatban ugy fogalmazott, hogy egyfeldl a lassan
nyugdijba mend korosztaly, masfelél a munkaerdpiacon
még nagyon is jelen 1év6 Stvenesek, akik egyaltalan nem
akarnak dregemberként élni. Magyarorszagi viszonylatban
Besenyei (2016) szerint a rendszervaltas is nagy hatast gya-
korolt a Baby Boom generacio életére, 0k a nagy vesztesei,
akik az allami gondoskodas megsziintével elvesztették 1a-
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buk alol a talajt. A tervgazdalkodast felvaltotta a piacgaz-
dasag, amely az el6z0 rendszerhez képest semmit nem ga-
rantalt, igy megjelent a munkanélkiiliség és a megélhetés
is egyre nehezebbé valt. Tari (2010) Besenyeihez hasonlo-
an kiemeli a szocializmust, amely véleménye szerint meg-
hatarozta az id6ésebb boomerek életfelfogasat, akik ,, merev
hierarchiahoz és kemény munkdhoz szoktak, de dllando
feltételek kozott.” Ezzel szemben a generacio fiatalabb tag-
jai mar megprobaltak alkalmazkodni az ) feltételekhez,
¢és az allami munkahelyeken kiviil kiprobaltak magukat a
privat tizleti szféraban is. Egyre fontosabba valt szamukra
az onmenedzselés, mivel az allami gondoskodas megszii-
nésével, mar sem munka, sem statusz, sem elismerés nem
jart alanyi jogon, megszilintek a ,,nyugdijas allasok”, ami
folyamatos teljesitménykényszert eredményezett.

X generacid (1966-1979)

Az X generacio egy kihivasokkal teli tarsadalmi-
gazdasagi valosagba sziilettek (Johnson — Lopes, 2008).
A korosztaly életét a pénziigyi, csaladi bizonytalansag,
valamint a hirtelen valtozasok és tradiciok hianya jelle-
mezte (Smola — Sutton, 2002). Ezek a tényezok vezettek
ahhoz, hogy az individualizmus meghatarozza életii-
ket (Jurkiewicz — Brown, 1998). Az X generaci6 tagjai
olyan csaladokban néttek fel, ahol mindkét sziilé mun-
kat vallalt (Karp et al., 2001), vagy csak az egyik szii-
16vel éltek, mert ebben az idészakban a valasok szama
is novekedett (Kupperschmidt, 2000), igy az 6nallosag
meghataroz6 szerepet jatszott mar gyermekkorukban.
Tanulva sziileik talzott maximalizmusabdl, mar nem
a munka az elsédleges az életiikben, hanem a munka
és a maganélet kozotti egyensuly megteremtése (Pat-
terson, 2005; Zubany, 2008) és a stabil csaladi hattér
(O’Bannon, 2001).

Az X generaci6 alapvetden kiilonbozik az el6z6 gene-
racioktol, természetes szamara a valtozas, a soksziniiség
¢s a tobb labon allas. A korosztalyt jellemzi a bizonytalan-
sag ¢és kiabrandultsag, mivel a gazdasagi fordulatok miatt
¢s sziileik élete alapjan nem ismeretlen szamukra az elbo-
csatas, a létbizonytalansag fogalma sem (Kupperschmidt,
2000; Lukovszki, 2015).

Az X korosztaly lényegesen rugalmasabb, jobban al-
kalmazkodik a valtozasokhoz, viszont kevésbé jellemzd
rajuk az elkdtelez6dés és gyakrabban valtanak munka-
helyet (Zubany, 2008). Képzettségiikkel kapcsolatban
elmondhatd, hogy magasan kvalifikaltak, nyelveket be-
sz€lnek, két vagy akar tobb diplomaval és szamitogépes
ismeretekkel is rendelkeznek (Besenyei, 2016). Ez a kor-
osztaly érzékelhette a munkahelyek bizonytalansagat, igy
tisztaban vannak azzal, hogy az adott pozicié megszerzé-
sénél egy masik jelentkez6 komoly rivalissa valhat, ezért
felismerték, hogy az allasinterjuikon kizardlag hiteles,
meggy6z6 kommunikacioval lehetnek sikeresek. Meg-
szoktak, hogy naprakész informaciokra van sziikségiik és
hajlandoak érdekkapcsolatokat is kiépiteni (Tari, 2010).
Oszténzd szamukra, ha egyszerre tobb feladattal bizzak
meg Oket és szabad kezet kapnak a feladatok megvalosita-
saban, mindemellett fontos az allandé visszacsatolas mun-
kajukrol (Zubany, 2008).



Y generacié (1980-1995)

A globalizacid, a média és a rohamosan fejlédé techno-
l6gia korszakaban sziilettek. Gyermekként a csaladi életben
a kozponti szerepet toltotték be, minden koriilottiik forgott,
igy boéséges figyelmet kaptak, az elvarasok veliik szemben
magasak, és a sziilok nagyfokl onbizalmat keltettek ben-
niik. Jol dolgoznak csoportban, preferaljak a csapatmunkat
az egyéni eréfeszitések helyett, emellett az Gsszetett fel-
adatok megoldasaban is erésnek bizonyulnak. Toreked-
nek kapcsolatot teremteni a vezetdikkel, amely konfliktus
tényezoként is megjelenhet, mert az X generacios vezetok
inkabb a fiiggetlenséget és az egyéni munkat preferaljak. A
munkahelyeken a mentoralast leginkabb igényld generacio,
fontos szamukra az egyéni figyelem (Neil, 2010).

Az Y nemzedék szocializalodasara nagy hatast gyako-
rolt a technologiai forradalom, a szamitogépek és az internet
térnyerése. Az elso digitalis nemzedékként gyakran emlege-
tik 6ket ,,Internet generacioként” is, mivel a szamitogép és
az internet életiik alapvetd részévé valt (Besenyei, 2016; Zu-
bany, 2008). Besenyei (2016) szerint ez a korosztaly az elsé
generacio, amely forditottan szocializalodott. Tudasukat
mar nemesak az elédeiktdl, hanem egymastol és a vilagha-
l6rol szerzik meg, valamint a legtijabb digitalis technologiak
kezelésére mar 6k tanitjak meg sziileiket és nagysziileiket.

Munkahelyvalasztas soran a pénz és a karrier kdzponti
szerepet kap naluk. Munkahelylikhoz kevésbé kdtddnek,
allasukra egy olyan tényezdéként tekintenek, amit barmi-
kor meg lehet valtoztatni, és ha valamivel nem elégedet-
tek, ezt kiilondsebb érzelmi kotédés nélkiil meg is teszik
(Tari, 2010). Pontosan meghatarozott célokat, kdvetel-
ményeket €s konkrét hataridoket varnak el feletteseiktol.
Kreativ feladatokra és rugalmas munkavégzésre vagynak.
Fontos szamukra a munka és a maganélet egyensulya. Ez
a nemzedék mar nem aldoz fel mindent a munka oltaran,
elengedhetetlen szamukra a szabadidé. Magas szintii el-
varasaik miatt megtartasuk kihivast jelent a munkaltatok
szamara (Zubany, 2008). Eldrejelzések szerint ez a gene-
racio fogja betdlteni 6t éven belill a globalis munkaerépiac
50 szazalékat, ezért a munkaltatok szamara elengedhetet-
len az Y generaci6é megismerése.

A Z generécio (1995-2010)

A Z nemzedék a demografiai tényezok szempontjabol
jelentos eltérést mutat a korabbi generaciokhoz képest,
ugyanis abban az iddszakban sziilettek, amikor az egy
anyara jutd gyermekek szama kettd ala csokkent. A szii-
letések szamanak jelentds visszaesése azt eredményezte,
hogy a csaladok minden eddiginél kisebbek lettek. Ez az
egyik legkisebb létszamu generacid, akit idésebb és nem
ritkan egyediilallo édesanyak neveltek, 6k vesznek részt
legtovabb az oktatasban, és jellemzo6 rajuk az élethosszig
tartd tanulas (Ferincz — Szabd, 2012; Keszi-Szeremlei —
Piricz, 2015). Minden tényezé koziil szamukra legfon-
tosabb a munka-maganélet egyensiily megteremtésének
lehetdsége (Pregnolato et al.,, 2017; Krajcsak, 2018). A
Z generacio6 az elso globalis generacio, akik a high-tech
technologiakat készségszinten sajatitottak el és alkalmaz-
zak a mindennapokban. Kornyezetiiket a bizonytalansag
jellemzi, ez meghatarozza vilagnézetiiket a munkaval és
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a tanulmanyaikkal kapcsolatban is. Generacios sajatos-
sagként jelenik meg, hogy kiilonboz6 elvarasaik vannak a
potencialis munkahelyekkel kapcsolatban. Karriervagyuk
¢és szakmai ambicidjuk is jelentds, azonban technikai és
idegen nyelvi tudasuk messze a legmagasabb szinten all a
tobbi generaciohoz képest. A Z generacio e tulajdonsagai
miatt kivalé munkaeré. A munkaltatoknak nagy figyel-
met kell forditaniuk a munkahelyi feltételek kialakitasara
a generacio elkdtelezédésének érdekében (Elmore, 2014;
Bencsik — Machova, 2016). Egy olyan generaciorél van
sz6, amelyik a hatalomkultiraval nem tud azonosulni, a
hagyomanyos motivacios eszkdzok nem alkalmasak elko-
telezettségiik novelésére (Smola — Sutton, 2002).

Kockazatvallal6 korosztaly, kimondottan élvezik a
csapatmunkat és a bizonytalan karriertt sem riasztja visz-
sza Oket. Az Y generaciohoz hasonléan a Z nemzedék is
nagyra értékeli az egyén szabadsagat, az onmegvalositast,
¢és alapvetden elutasitja a formalitasokat. Szamukra na-
gyon fontos a magas fizetés, hozzaszoktak a felgyorsult
vilaghoz, igy az anyagiak terén sem akarnak tobb évti-
zedet varni almaik megvalositasara. Tisztaban vannak
vele, mennyit kell keresniiik ahhoz, hogy anyagilag flig-
getlenné valjanak. Ugyanakkor a pénz nem minden, fon-
tos szamukra hogy kikkel és milyen koriilmények kozott
kell egyiitt dolgozniuk. Vezetéi ambiciokkal rendelkez-
nek, beosztottként is felmeriil benniik az igény arra, hogy
visszajelezhessenek feletteseiknek, és elvarjak munkajuk
folyamatos elismerését, értékelését. Altalanossagban el-
mondhato réluk, hogy nem szeretik a kotottséget, szeret-
nek rugalmas munkaidében otthonrél dolgozni, ahol sajat
maguk oszthatjak be az idejiiket (Molnar, 2016).

Soos (2008) részletezi a Z generacié munkaerd-piaci
hatranyait is, miszerint a legfiatalabb generaciora tulzott
magabiztossag, laza munkafegyelem és — a kevés tapasz-
talat ellenére — tiilsdgosan magas fizetési elvaras jellemzo.
A Z generaci6 a motivalhatosag és a munkahellyel szem-
ben tamasztott elvarasai alapjan jelentds eltérést mutat az
iddsebb generaciokhoz képest. Egy teljesen mas vilagban
szocializalodtak, ahol az emberek kozotti kapcsolatok he-
lyét a virtualis vilag kezdi atvenni, és alapvetd fontossagu
az informaciok gyors aramlasa, ami egy teljesen uj ¢letfel-
fogast eredményezett. A Z generacio6 tagjai egészen mas
képességekkel, készségekkel ¢s prioritasokkal rendelkez-
nek, mint elédeik. Erdemes azonban figyelmet forditani
rajuk, mivel tiz év mualva minden 6t6dik munkavallalo
koziliik keriil majd ki. Varhatoan ez a generacio a mieldb-
bi tapasztalatszerzés érdekében fiatalon all majd munka-
ba. Erre a munkaltatoknak is fel kell késziilniiik, mivel
a fiatal munkavallalokkal valo egyiittmtkddés, valamint
megszerzésiik és megtartasuk eldrelathatdlag nem lesz
egyszeri feladat (Molnar, 2016; Berke — Komives, 2016).

Generacidk és konfliktusok

A demografiai valtozasok a tobb generaciot foglal-
koztatdé munkahelyeken sokszinliséghez vezettek. A di-
verzifikacido bonyolultsdgot eredményez, mivel minden
generacionak sajat munkahelyi elvarasai vannak, ezért
perspektivaik is eltéréek, ami a munkahelyi konfliktuso-
kat teremti meg (Smola — Sutton, 2002).
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A konfliktusok részét képezik a mindennapi életiinknek.
A szakirodalom is széles kdrben targyalja e szo jelentését,
szotari értelmezésben a konfliktus két dolog 6sszetitkdzését
jelenti, ha azonban nem elégsziink meg ezzel a meghataro-
zassal, azt mondhatjuk, hogy a konfliktus egyet nem értés,
ellentét, vita vagy fesziiltség emberek vagy azok csoportjai
kozott (Nadhazy, 2006). A konfliktusokrol szol6 akar elmé-
leti, akar empirikus irodalom tulnyomo része a konfliktust
negativ jelenségnek tartja, anomaliaként tekint ra (Szabo —
Kiss, 2013). A klasszikus vezetéselméleti iranyzat képvise-
16i is a konfliktusra zavaro, karos jelenségként tekintettek,
amely rombolja a kozosséget és artalmas a szervezetre néz-
ve. A vezetésfelfogas atalakulasaval azonban megvaltozott
ez a vélemény. A Human Relations iranyzat idészakaban a
csoportok egylittmiilkddésének természetes velejarojaként
tekintettek a konfliktusokra, amit el kell fogadni és kezelésii-
ket meg kell tanulni. Szerintiik minden nézeteltérés vezetési
hianyossagokra vezethetd vissza, amelybdl azonban a szer-
vezetnek haszna is szarmazhat, mivel felhivja a figyelmet a
problémas teriiletekre. A munkahelyi stressz ndvekedésével
er6sodhetnek a szerepkonfliktusok (Makra et al., 2012), ami
szintén befolyasolja a pszichés jollétet, illetve a munkaval és
az ¢lettel valo elégedettséget (Molnar — Orosz, 2017).

Napjainkban a konfliktusokrol alkotott vélemények
azonban pozitiv iranyba valtottak. A legujabb iranyzatok
képvisel6i szerint az ellentétek nem csak sziikségszertiek,
de hasznosak is lehetnek. Tamogatjak felszinre keriilésiiket,
mivel azok olyan valtozasokat idézhetnek eld, amelyek el6-
segitik a vallalatok kornyezethez valo alkalmazkodasat, no-
velik a szervezeti tagok elégedettségét, tovabba biztositjak a
szervezet rugalmassagat, problémamegoldo és valaszképes-
ségét (Bakacsi, 2015; Berke — Komiives, 2016). Svelta (2014)
szerint ,,a konfliktus nem rendelkezik eldjellel”, tehat a konf-
liktus lehet egyarant pozitiv és negativ jelenség is. Felhivja
azonban a figyelmet, hogy a nem megfeleléen kezelt konf-
liktus komoly fesziiltségforras lehet, amit mindenképp ke-
zelni kell abban az esetben, ha rontja a munkahelyi légkort
vagy a munka eredményességének rovasara megy.

Egyes szerzok (Elida-Tomita, 2010; Tjosvold et al., 2003)
a konstruktiv és a destruktiv konfliktus fogalmat kiilonitet-
tek el. A szerzok destruktiv konfliktusként értelmezik azo-
kat a helyzeteket, amelyek tovabbi hibakat generalnak, ahol
a problémak nem keriilnek megoldasra a megfelel iddinter-
vallumon belill, és rontjak a csoport teljesitményét, amely
frusztraciot sziil. Mindezek az emberek védekez6 magatar-
tasahoz vezethetnek, ami a csoport szétesését eredményez-
heti. Ezzel szemben a konstruktiv konfliktus a szervezet
fejlodését eredményezheti, noveli a kreativitast €s az egyéni
produktivitast. A konstruktiv versengés kovetkeztében az
egyén motivaltabb lesz arra, hogy kihivasok elé nézzen, nd
a versengd felek kozotti egylittmikddés és erdsebb lesz az
elkotelezettség a szervezet irant, azonban a kiilonbozo stilu-
su és korosztalyba tartozo személyek kozott konnyen dest-
ruktiv folyamatta alakulhat.

Ujabb vezet6i kihivast jelent a kiilonbozé korcsopor-
tok egyiittmikodésének elérése, valamint a generacios
problémakbol eredd konfliktusok kezelése. Westerman és
Yamamura (2007) szerint a generaciok kozotti konfliktust
elsésorban a kommunikacios stilus kiilonbségei okozzak. A
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értelmezik és ebbdl kifolyolag a kiilonb6z6 nemzedék tagjai
kozott nézeteltérés alakul ki. Egyértelmt Hochwarter et al.
(2009) megallapitasa, hogy a generacios konfliktusok egy-
értelmtien kapcsolodnak a munkahelyi fesziiltséghez és a
munkahelyi elégedetlenséghez. Smola és Sutton (2002) ugy
veli, az értékek meghatarozzak, mit gondolnak az emberek
alapvetden helyesnek vagy rossznak, tehat a generaciok ér-
tek kiilonbségei konfliktust eredményezhetnek, azonban a
munkavallalok értékei érettségiiknél fogva valtoznak.

Singh (2014) szerint a kiilonb6z6 generaciok kozott leg-
gyakrabban a tudasmegosztas teriiletén alakul ki konfliktus,
tekintettel a korcsoportok kiilonb6z6 gondolkodasmodjara,
hozzaallasara, viselkedésére és értékrendjére, tovabba nove-
li a szakadékot a generaciok kozott a fiatal nemzedék tagja-
inak rugalmassaga ¢és kivalo technikai ismerete. Bencsik és
Machova (2016) szerint a boomerek inkabb elkeriilik konf-
liktust, nem foglalkoznak vele, amely abbol eredeztethetd,
hogy hajlanddak aldozatvallalasra és képesek a valtozasokat
is konnyen elfogadni (Kupperschmidt, 2000; Crampton —
Hodge, 2007). Az X generacio tagjai torekednek a komp-
romisszumra, szamukra konfliktushelyzetben is fontos az
egyensuly. A fiatalabb nemzed¢k tagjai alapvetden eltérd vi-
selkedési stilust képviselnek a konfliktusokban. Az Y gene-
racio a tipikus ellenalld, akik kiilondsen érvekkel probaljak
megoldani a helyzetet (Bencsik — Machova, 2016). Olsovs-
ka et al., (2015) szerint viselkedésiik negativ oldalat erdsiti,
hogy nem toleraljak a kritikat vagy ellentmondast, akar ve-
zetdikkel szemben sem, amely mogott a talzott dnbizalom
¢és karriervagy huzodhat meg. A Z generaciosok tipikusan
provokator stilussal jellemezhetdek, akik nem torekednek a
konfliktusok megoldasara, gyakran agresszivan reagalnak.
Kutatasok szerint a legkozelebbi két generacio tud legkevés-
bé egyiittmiikodni, az Y generacio képes egyiitt dolgozni az
X generacioval a kozos célok elérése érdekében, de a Z ge-
neracio egyediil akarja elérni a sikert, amely gyakran okoz
konfliktust kapcsolatukban (Broennimann, 2017).

Osszegzésiil a konfliktusok egyarant lehetnek hasznosak
¢és karosak is. A konfliktusok pozitiv vagy negativ hatast
gyakorolnak rank vagy a szervezetre, elgjeliik csakis attol
fligg, a vezet6k és munkatarsak tudjak-e helyesen kezelni
azokat, valamint képesek-e a megfeleld modszert megtalal-
ni és adaptalni az adott szituaciora. Vallalati szintii konflik-
tuskezelés soran a vezetok szerepe megkérddjelezhetetlen.
A vezetokon mulik, hogy a konfliktusok elésegitik vagy
hatraltatjak a szervezeti célok elérését, figyelembe véve az
egyén, a csoport és a szervezet érdekeit.

A kutatasi hipotézisei

H1: A kiilébnb6z8 nemzedékek egytlittes munkahelyi
jelenléte generacidk kézotti konfliktusokat general.

A generacios kutatasok tobbsége a jelenlegi munkaerd-
piaci helyzetet problémaként értékeli, mivel egyszerre tobb
generacionak kell egyiittmiikddnie a munkahelyeken (Mere-
tei, 2017; Messara et al., 2016), azonban a kutatok ritkabban
pozitiv eredményeivel (Bencsik et al., 2016). A témakorrel
foglalkozo kutatasok tobbsége a munkahelyi konfliktusok
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kialakulasanak egy részét generacios tényezokre vezeti
vissza (Messara et al., 2016; Smola — Sutton, 2002), va-
lamint a jelenlegi munkaerd-piaci helyzetet egytiittmtko-
dési diszharmoéniaként értékeli (Becton et al., 2014). Az
elméletek kiindulé pontja a generaciok jelentdsen eltérd
munkahelyi attittidjei, konfliktuskezelési stilusa (Neil,
2010; Soo6s, 2008; Kupperschmidt, 2000). A kutatok tigy
értékelik, hogy az eltérd lojalitas, karriervagy, munka-
végzési stilus Osszeegyeztethetdsége a nemzedékek kozott
problémas, az interakciok generaciok kozotti konfliktusok
kialakulasahoz vezetnek (Elida-Tomita, 2010; Makra et
al., 2012; Westerman — Yamamura, 2007).

H2: A munkahelyi konfliktusok eltéré értékrendbdl!
alakulnak ki.

Tobb kutatas foglalkozik azzal a kérdéssel, hogy az
értékrendi jellemezdk generacios vagy életkori sajatossa-
gok. A legtobb kutatas szerint (Westerman — Yamamura,
2007; Bencsik et al., 2016; Singh, 2014) a konfliktusok
kialakulasnak egyik legmeghatarozobb tényezdje az ér-
tekrendi kiilonbség. Egyes kutatok szerint a generaciok
altal elfogadott értékek kiillonbdznek (Messara et al., 2016;
Shragay — Tziner, 2011), masrészrol az életkor elérehala-
dasaval ezek az értékek valtozhatnak is (Smola — Sutton,
2002), azaz generacion belil is jelentds kiilonbségek le-
hetnek. A kutatasok eredményei hasonléak abban, hogy
a konfliktusok kialakulasaban az értékrendi kiilonbség
meghatarozo, de jelentdsen kiilonbdznek abban, hogy az
értékrendi kiilonbségbdl kialakuld konfliktus generacios
tényezoként definialhato-e.

H3: A fiatal munkavéllalok a személyes visszajelzést
és a munkavégzésliiket tamogatd egyéni

figyelmet fontosabbnak itélik, mint az idésebb
munkavallaldk.

Kutatasok szerint a boomerek és az X generaciés mun-
kavallalok onallobbak a munkavégzés soran (Crampton
— Hodge, 2007), mig a fiatalabb generacio tagjai sokkal
inkabb igénylik a mentoralast, a személyes visszajelzésen
alapuldo kommunikaciot (Neil, 2010). Az Y és Z genera-
cio tagjai szeretik az olyan munkahelyi kdrnyezetet, ahol
személyes megnyilvanuldsra nyilik lehetdségiik, teljesit-
ményiik folyamatosan és nyilvanosan keriil elismerésre,
ennek hianyaban konnyen konfliktushelyzet alakulhat ki
korilottiik (Elmore, 2014; Zubany, 2008).

Anyag és modszer

Alkalmazott kutatasi moédszerek

A kutatas szekunder és primer modszerek hasznalata-
ra épiilt. A szekunder kutatas keretében a témakor jelentd-
sebb szakirodalmat dolgoztuk fel. Kvantitativ eszkozként
kérdodives felmérést készitettiink. A kérddiv osszeallitasa-
nal, a kérdések megfogalmazasakor célunk volt, hogy azo-
kat valamennyi valaszado értelmezni tudja, munkavégzési
teriilettdl, beosztastol és munkakortdl fiiggetleniil, ezaltal
ne korlatozzuk a potencialisan beérkez6 valaszok szamat.
A mintavétel nem véletlenszer(i modszerrel tortént, emel-
lett felmérésiink nem tekinthetd reprezentativnak (Sajtos
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— Mitev, 2007). A kutatas kérdéivét online feliileten tettiik
kozzeé 2017 decemberében, amelyre dsszesen 405 valasz
érkezett, amelybdl 395 kérdéivet mindsitettiink értékelhe-
tonek. Adatfelvételiink 32 kérdést tartalmazott, amelyek
tobbségeénél zart, feleletvalasztos kérdéstipust alkalmaz-
tunk. Az adatgyijtés hitelességét ndvelve tobb esetben a
kitoltok rendelkezésére allt ,,egyéb” valaszadasi lehetdség
is, a valasztasi alternativdk pontositasa €s sajat vélemeé-
nyiik kifejtése érdekében.

Sajtos és Mitev (2007) alapjan az adatok értékelése
leiro statisztikai modszerekkel tortént, a kapott adatokat
grafikusan abrazoltuk és elemeztiik. A hattérvaltozok és
az egyes valaszok kozotti Osszefiiggések kimutatasa ér-
dekében kereszttabla-elemzést végeztiink. A valtozok
kozotti osszefiiggeések statisztikai szignifikancidjanak meé-
résére (p<5%) Pearson-féle Khi négyzet (2) probat alkal-
maztuk, a kapcsolatok szorossaganak a megallapitasara a
Cramer-féle szorossagi egyiitthatot szamitottuk, tovabba
egyszempontos varianciaanalizist hasznaltunk.

A vizsgalt minta dsszetétele

A kutatas célcsoportjanak a felmérés idészakaban az
aktiv foglalkoztatottakat valasztottuk, akik vallalkozasok
alkalmazottai vagy vezet6i voltak. A valaszadok demog-
rafiai Osszetételét a 2. tablazat mutatja be. A tablazat ada-
tai alapjan lathato, hogy a munkaerépiacon jelenleg aktiv
generacio tagjai vettek részt a felmérésben. A valaszadok
65%-a nd és 35%-a férfi. Az iskolazottsag esetében is to-
rekedtiink arra, hogy valamennyi képzési szint munkaval-
laléi részt vegyenek kutatasunkban.

2. tdblazat A vizsgalt minta demografiai 6sszetétele, %

(n=395)
Megnevezés Megoszlas (%)
Nem
férfi 35,0
né 65,0
Iskolai végzettség

fels6fok 48,7
gimnazium 23,7
szakkozépiskola 17,8
szakiskola 42
altalanos iskola 5,6

Munkakor besorolasa

szellemi 79,9

fizikai 20,1
Generacidbesorolas

Boomer 10,7

X generaciod 31,1

Y generacio 40,7

Z generacio 17,5

Forras: szerzOk sajat adatgyujtése
A vizsgalt mintaban tobbségében szellemi (79,9%) és
kisebb részt fizikai munkakorben (20,1%) foglalkoztatott
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munkavallalok vettek részt. A vallalatméret szerinti dif-
ferencialast a foglalkoztatott 1étszam szerint végeztiik el,
a valaszadok legnagyobb aranyban (63,3%) nagyvallala-
toknal foglalkoztatott személyek. A valaszadok 10,7%-a
boomer ¢és 31,1%-a az X generacio tagja, 40,7%-a Y, mig
17.%-a Z generacios.

Eredmények és értékelésiik

Konfliktusok megjelenése a szervezetekben

Szamos kutatas szervezeti problémaként emeli ki a kii-
16nb6z6 generaciok munkahelyi egyiittmiikdodésének disz-
a négy aktiv generacio jelen volt. Vizsgaltuk a szerveze-
tek munkavallal6inak életkor szerinti megoszlasat, amely
alapjan harom csoportba soroltuk a munkavallalokat.
A megkérdezett munkavallalok 46,6%-a ugy itélte meg,
hogy munkahelyiikon valamennyi generacio kozel meg-
egyez6 aranyban dolgozik, mig 38,1%-a ugy itélte meg,
hogy jelent6s korkiilonbség alakult ki a munkahelyiikon,
tovabba a kutatasba bevont személyek 15,3%-a szerint a
munkahelyi kdzdsséget egy generacido meghatarozo tobb-
sége alkotja. A konfliktus gyakorisagat generaciok szerint
a 3. tablazat mutatja be.

3. tablazat A generacios konfliktus gyakorisaga, %

(n=395)
Korosztaly

Me & - - -

ghievezes Boomer X g,eP,e Y g,efl,e z g'efn'e

racio racio racio

Ritkébban, 632 | 764 | 562 | 532
mint havonta
Havonta 1-2 10,3 27 8.3 0.0
alkalommal
Hetente 1-2 15.5 8.2 14.6 8.1
alkalommal
Hetente 3-4 0.0 45 2.1 14,5
alkalommal
Naponta 10,1 8,2 18,8 24,2

Forras: szerz6k adatgyujtése

A kiilonbozd generacios csoportba tartozo munkaval-
lalok kdrében eltérd aranyu konfliktusgyakorisagot azono-
sitottunk. A konfliktusok gyakorisagat elemezve az egyes
generacios csoportok és a konfliktusok gyakorisaga ko-
z0tt szignifikans eredményt tapasztaltunk (Pearson Khi’=
43,022; df= 12; P=0,000; C=0,201), tehat a generaciok
ebben az aspektusban kiilonboznek egymastol. A Z gene-
raciés munkavallalok kdzel fele (46,8%) heti rendszeres-
séggel keriil konfliktushelyzetbe a munkahelyén, mig az
X generacios személyeket tekinthetjiik leginkabb egyiitt-
mikddonek, mivel a generacio tagjainak tobbsége (76,4%)
ritkdbban, mint havonta keriil nézeteltérést eredményezo
szituacioba. A fiatalabb nemzedék (Y és Z generacio) tag-
jai a kialakult konfliktusokat jellemzden generacios okok-
ra vezették vissza, ezzel szemben az X és a Boomer ge-
neracio tagjai szerint a konfliktusok az adott ¢életszakasz
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természetes viselkedési formai. A konfliktusok megitélése
szempontjabol kiilonbséget tehetiink konstruktiv és dest-
ruktiv konfliktus k6zott. A konstruktiv konfliktus alapve-
tden hozzajarul a szervezeti teljesitmény novekedéséhez,
tehat szervezetfejlesztési eszkozként is definialhato, mig a
destruktiv konfliktus a szervezet szempontjabol rombolo
hatasu (Elida-Tomita, 2011). Konfliktuskutatas szempont-
jabol a két irany elkiilonitése és elemzése sziikséges, mivel
a két eltéro szituacioban az egyének szervezeti viselkedé-
se ¢és valaszreakcioi jelentsen kiilonbozhetnek (4. tabla-
zat). A generaciok tagjai tobbnyire elismerik a konfliktu-
sok elényeit és hatranyait, azonban életkori sajatossagok
is kirajzolodnak az adatok alapjan. A Y és Z generaciosok
inkabb negativ, mig a boomerek és az Y nemzedék tagjai
pozitiv jelenségként tekintenek a konfliktushelyzetre.

4. tablazat A konfliktusok megitélése generaciés nézé6-
pont alapjan, % (n=395)

Korosztaly

Allitas X gene-

racio

Y gene-
racio

Z gene-

Boomer 7 ..
racio

A konfliktus
negativ
jelenség, amit
keriilni kell.
A konfliktusok
egyarant
lehetnek
hasznosak ¢és
karosak is.

0,0 27 16,7 14,5

84,2 78,2 72,9 85,5

Pozitiv
jelenségként
tekintek a
konfliktusra.

15,8 19,1 10,4 0,0

Forras: szerzék adatgydujtése

A konfliktusok hatasara kiilonbdz6é munkavallaloi
reakciokat tapasztaltunk. A tartéosan fennallo konfliktus
hatasara teljesitménycsokkenés (82,5%), munkahelyvaltas
(68,9%), érzelmi reakciok (71,8%) megjelenése azonosit-
hat6. A valaszreakeio tipusaban az egyes generaciok eltérd
moddon viselkednek, a munkateljesitmény csokkenése €s a
gyors munkahelyvaltas a fiatal generaciora (Y és Z) jel-
lemzd, mig az érzelmi reakciok megjelenése a Boomer és
az X nemzedék tagjainal azonosithato. A kiilonb6z6 gene-
racidba tartozé munkavallalok és a konfliktusok megitélé-
se kozott szignifikans kapcsolatot tapasztaltunk (Pearson
Khi’= 31,041, df= 6, P=0,000; C=0,209), kutatasunk alap-
jan a fiatalabb egyének karosabb tényezdként ¢élik meg a
konfliktust, mig az életkor elérehaladéasaval tapasztalhato
a konfliktus konstruktiv hatasként torténd értelmezése. A
konfliktust destruktiv érzésként definiald6 munkavallalok
esetében meghatarozo kovetkezmény a munkahelyi telje-
sitménycsokkenés (91,7%), mig a konfliktust konstruktiv
tényezoként torténd értelmezés esetében mar csak a mun-
kavallalok 78,6%-anal parosult teljesitményszint-csokke-
néssel (Pearson Khi’=45,424; df=4; P=0,000; C=0,253).



A konfliktus megitélését megvizsgaltuk a valaszreakciok
megnyilvanulasa, valamint a munkahelyvaltasi hajlando-
sag szempontjabol, amely soran szignifikans dsszefiiggést
nem tapasztaltunk, viszont az adatok alapjan megallapit-
hatd, hogy a konfliktust destruktiv jelenségként értékeld
személyek intenzivebb érzelmi megnyilvanulassal jelle-
mezhetdek, és jelentésebb a munkavallalok felmondasi
hajlandosaga is, azaz a probléma felmeriilését kovetden
gyorsan reagalnak, mig a konstruktiv személyek inkabb
magukba fojtjak a tervezett reakciojukat és a munkahely-
valtashoz is megfontoltabban allnak hozza.

Konfliktusokat meghatarozé tényezék

A munkavéllaléi magatartas tényezdi

A generaciok kozott tapasztalhatd destruktiv konflik-
tusokban szamos emberi €s szervezeti hatas is szerepet
jatszik. Munkahelyi kdrnyezetben egymastol eltéré gon-
dolkodasmoddal, készségekkel, képességekkel, viselkedé-
si stilussal rendelkezd munkatarsak eredményes egyiitt-
mikodését kell megvalositani, amely a nem megfeleld
munkavallaloi &sszetétel esetén interperszonalis konflik-
tusok kialakulasdhoz vezethet. A valaszadok kiilonbozo
viselkedési tulajdonsagokat értékeltek abbdl a szempont-
bol, hogy a kiilonbozo6 viselkedési mintak milyen mérték-
ben indukaltak a destruktiv konfliktust a munkahelyeken.
A valaszadok 20 kiilonbozo viselkedési tulajdonsagot mi-
nésitettek, amelyek koziil mind a négy generacié prefe-
rencigjaban megjelend nyolc legjellemzébb tulajdonsagot
vettiink szamitasba az elemzés soran. A kapott valaszokat
a Likert-skala pontértékeinek atlaga alapjan rangsoroltuk,
amelyet az 5. tablazat mutat be.

A kutatasba bevont négy generacional az eltérd ér-
tékrend bizonyult meghataroz6 tényezének az inter-
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perszonalis konfliktusokban. Egyetértiink tobb szerzé
(Mannheim, 1952; Soulez — Soulez, 2011; Joshi et al.,
2010; Kertzer, 1983) kutatasaival, akik szerint az egyéni
értékrend valtozasat szamos szociokulturalis szempont is
befolyasolhatja (pl.: csalad, vallas, a lakohely, gazdasagi
fejlettsége, munkahely), igy a generaciok szerinti tipiza-
las nem lehet alapja a munkahelyi konfliktusoknak. A
boomerek a munkahelyi versengést negativan ¢élték meg,
ugy vélekednek, hogy e munkahelyi jelenség jelentds sze-
repet jatszik a konfliktusokban, mig veliik szemben a fia-
talabbak a versenyt, a munkahelyi kdrnyezet természetes
tulajdonsaganak tekintik. Az értékrendi kiillonbségekbdl
eredeztethetd problémak a ndi valaszadok korében ha-
tarozottabban jelentek meg, mig a fizikai dolgozok tole-
ransabbaknak bizonyultak az értékrendi kiilonbségekkel
szemben.

A generacios csoportok korében ANOVA-vizsgalat-
tal teszteltilk a csoportok altal adott vélemények hete-
rogenitasat, azaz arra kerestiik a valaszt, hogy az egyes
tulajdonsagok megitélésében hasonldan vagy kiilonb6zo-
en vélekednek az egyes generaciok. A varianciaanalizis
eredménye alapjan az értékrendi kiilonbség esetében nem
kaptunk szignifikans eredményt, amely azt jelzi, hogy a
vizsgalt generacios csoportok hasonldoan gondolkodnak a
konfliktust kivalto legmeghatarozobb tényezordl. A va-
laszadok szerint - generaciotol fiiggetleniil - a konfliktu-
sok legjellemzdbben az eltérd értékrend miatt alakultak
ki. A vizsgalt generaciok kozott szignifikans kiilonbséget
harom viselkedési tulajdonsag mentén tapasztaltunk, el-
tér6 modon ¢lik meg a munkahelyi versengést, a munka-
tarsak kozotti kommunikaciot és az elditéletekrol alkotott
elképzelésiik is eltérd.

A szervezeti kommunikacids tényezdk
A vallalatok belsd klimajanak alakitasaban a szervezeti

5. tablazat A generacidk kozotti konfliktusokat kialakité tényezék (n=395)

3 Boomer X generacio Y generacio Z generacio
Megnevezés - - - -

Rangsor Atlag Rangsor Atlag Rangsor Atlag Rangsor Atlag
Eltérg értékrend L 4,21 1. 4,04 L 3,92 1. 4,23
Elismerésért foly6 2. 3,87 6. 3,62 8. 3,13 7. 3,50
versengeés
Nem megfelel6
munkatarsi 3. 3,87 5. 3,63 2. 3,92 2. 3,94
kommunikacié
Eltéré munkamoral 3,76 2. 3,79 4. 3,83 3,92
Eltér6 motivacio 5. 3,68 3. 3,74 6. 3,69 3,94
Onértékelési
Kiilonbségek 6. 3,68 7. 3,50 7. 3,36 8. 3,21
Blditeletek, 7 3,53 8. 3,38 3. 3,87 6. 3,79
hibas személyészlelés
Munkavégzési sebesség/
intenzitasbeli 8. 3,47 4. 3,68 5. 3,78 4. 3,94
kiilonbségek

Forras: szerz6k adatgyujtése
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kommunikacié kulestényezé (Drenth et al., 1998), mivel
a belsé kommunikacids rendszer kiépitése és miikddtetése
a vallalati célok megvalositasa érdekében elkeriilhetetlen.
Az eredményes munkavégzés feltételei nem alakithatoak
ki hatékony informacidaramlas nélkiil. Figyelembe véve a
kiilonb6z6 generaciok munkahelyi jelenlétét, a munkaval-
lalok informaciofogyasztasanak szokasai is megvaltoztak.
A kiils6 kommunikaciés rendszerek kiépitéséhez hason-
léan a vezetdknek szegmentalniuk sziikséges az egyes
»informaciofogyasztd” célcsoportokat, kiilonbdzé munka-
vallaléi jellemzdk alapjan. Az eredményes mitkodés nélkii-
16zhetetlen feltétele, hogy a kommunikacios folyamatban
részt vevo szereplok és szervezeti szintek kdzott biztositott
legyen az optimalis mennyiségli €s mindségli informacio
aramlasa (Ivancevich - Matteson, 2002). Ha az informa-
cidaramlas és annak tartalma nem megfelel6 a kiilonbozo
munkahelyi célcsoportok szamara, akkor varhatéoan kom-
munikacios zavarok alakulnak ki, amelynek eredménye
a munkahelyi konfliktus (Spaho, 2013). Kutatasunkban
elemeztiik a kommunikacios diszfunkciok konfliktusokra
gyakorolt hatasat, amelyet a 6. tdablazat mutat be.

6. tablazat Kommunikacioés tényezék megitélése (n=395)

Megnevezés Atlag | Széras
Visszajelzés hianya 4,18 1,17
Informacidhiany 3,87 0,93
A’z 1n'f01’rma01o téves értelmezése, 321 113
félreértések

Nem egyértelmii megfogalmazas 2,65 0,92
Nem re}eyflns vagy helytelen 2.46 0.96
informacio

Sziikségesnél tobb informacioé 1,75 0,72

Forras: szerz6k adatgyujtése

A kommunikacios problémak koziil a személyes visz-
szajelzés hianya okozott legnagyobb mértékben konfronta-
ciot a munkahelyeken. Neil (2010) kutatésai is alatamaszt-
jak, hogy mar az X generacié is megtanulta, és ezaltal
elvarja a folyamatos visszajelzést, ennek hianya viszont a
bizonytalansag érzését erdsiti meg a munkavallalokban.
Feltételezésiink alapjan e tényez6 kiemelkedd jelentdségii
a szervezetek kommunikacios rendszerének mikodtetése-
ben, mivel informacidatadod szerepén tulmenden motiva-
ciés hatasa is erételjes. A megfelelden végrehajtott feed-
backfolyamat javithatja a perszonalis kapcsolatokat és a
munkatarsak munkahelyi elégedettségére is pozitiv hatast
gyakorol. Azonban emberi tulajdonsagainkbol adoddan a
visszacsatolasra kiilonb6zé modon reagalhatunk, igy a ve-
zet6i kommunikacio motivacios szerepe ¢s ebbdl adoddan
konfliktuscsokkentd hatasa is jelentds, amelyet Stam et al.
(2016) kutatasa is megerdsit. A vizsgalt személyek esetében
az alacsony szintii informacios ellatottsag is jelentdsen hoz-
zajarult a személy- és szervezetkozi ellentétek kialakulasa-
hoz. Az informacidhianyt részben tekinthetjiik szubjektiv
megitélésnek is, mivel a munkavallaloi magatartast befo-
lyasolhatja az egyén informacios igénye. A konfliktusok
gyokérproblémajanak is tekinthetjilk a munkavallalok ala-

csony informacios ellatottsagat, mivel a dolgozok altalaban
hianyérzetként tekintenek erre a helyzetre. Elemeztiik az
informaciotobblet hatasat is, amely esetben azt tapasztal-
tuk, ha a munkavallalokat a sziikségnél tobb informacioval
latjuk el, az szamukra elenyészé mértékben eredményezett
negativ helyzetet. A tovabbi vizsgalt tényezok, mint a fél-
reértések, a nem egyértelml vagy helytelen megfogalma-
zasok konfliktusalakito szerepe elhanyagolhat6. Variancia-
analizis (ANOVA) alkalmazasaval megallapitottuk, hogy a
vizsgalt generacids csoportok kiilonb6zé modon véleked-
nek a kommunikacios okokra visszavezethet6 konfliktusok
okairol (SS=11,469; df=3; MS=3,823; F=4,592; P=0,004).
A Boomer generacio tagjai — visszajelzés hianya kivételé-
vel — alacsonyabb értékekkel mindsitették a kommunika-
cios faktorokat, mint az Y és Z generacios munkavallalok.
Ezzel szemben a fiatalabb munkavallalok hangstlyosabban
itélték meg a kommunikacios konfliktusokat, amelyek ko-
ziill az informacio6 eltérd értelmezésébdl adodo konfrontaci-
ot tekintik meghatarozo problémanak, amelyet Sharagy és
Tziner (2011) generaciods jelenségként értelmezett irdsaban.

A szervezeti felépitésbdl eredé tényezék

A szervezeti felépitésbdl szarmazo hianyossagok és
problémak olyan tényezdk, amelyek a szervezet poten-
cialis konfliktusforrasai lehetnek. Kutatasunk soran fon-
tosnak tartottuk munkavallaloi szempontbdl a szervezeti
struktura nem megfeleléségébdl adodo konfliktus ,,0sz-
tonz6” hatasat is elemezni (7. tablazat) és feltarni a gene-
racios kiilonbségekbdl szarmazo sajatossagokat.

7. tdblazat Szervezeti struktirabol eredé konfliktusok

(n=395)
Megnevezés Atlag | Széras
Magas létszamu szervezeti egységek | 4,21 1,55
?Zervezetl egysegek kozotti 4,01 1,57
Osszehangolas hianya
Kiilonb6z6 munkavégzési
koriilmények a szervezeti egységek | 3,47 1,56
kozott
Kiilonbségek a személyes
munkavégzés soran hasznalt 2,90 1,37
eszk6zok mindségében
Szervezeti egységek kozotti tavolsag | 2,55 1,37
S%ervezeﬁ atalakitasok, folyamatos 2.39 1.22
valtozasok

Forras: szerzék adatgyujtése

A szervezetek atalakulasanak trendje jelenleg egysze-
riibb, laposabb, kevesebb szervezeti egységet, de magasabb
munkavallaloi 1étszammal gazdalkodo rendszerek kialaki-
tasanak iranyaba mutat, amelyet Meretei (2017) is azono-
sitott kutatasaban. Az ilyen iranyu szervezeti valtozasok
elonyként magukban hordozzak a dontési rugalmassagot €s
a szervezetek piaci reagalasanak felgyorsulasat. A folyamat
hatranyaként ugyanakkor tapasztalhato — hatékony szerve-
zetmenedzsment-modszerek alkalmazasa nélkil — a szer-
vezeti egységre jutd alkalmazotti létszam emelkedésébol
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szarmazo6 konfliktusgyakorisag ndvekedése. Kutatasunk
eredménye alatamasztja e szervezetfejlesztési trend negativ
hatasat, mivel a munkavallalok indukcios hatasként érté-
kelték a magas 1étszamu szervezeti egységek miikodésébol
eredd problémakat. E problémat kiemelkedéen a Boomer
¢és az X generacio tagjainal tapasztaltuk, szemben a fiatal
generacio tagjaival, akik jelentésebb problémaként a mun-
kavégzés soran hasznalt eszkdzok mindségét fogalmaztak
meg, amely jelenség az Y ¢s a Z generacid ,,technologia-
oriilt” értekrendi jellemzdire vezethetdk vissza. A megkér-
dezett munkavallalok a kdvetkezd meghatarozo szervezeti
problémaként az egységek kozotti 6sszehangolas hianyat
emlitették. E probléma abbodl a szervezeti mikodési saja-
tossagbol adodhat, hogy altalaban a munkahelyi apparatus
felépitése funkcionalis elvek mentén torténik, azaz egy-egy
folyamatszakaszra specializalodott szervezeti egységek
jonnek létre, amelyek vezetése linearisan torténik. A valla-
lati gyakorlatban jellemz6 matrixszervezeti felépités egyik
fontos elénye az eréforrasok kihasznalasanak javitasa ¢s a
szervezeti egységek kozotti munkaszervezés hatékonysa-
ganak novelése. Azt tapasztaltuk, hogy az egységek kozotti
Osszehangolas hianya mind a szervezeti, mind az interper-
szonalis konfliktusok kialakulasat jelentdsen befolyasoljak
(SS=11,521; df=3; MS=3,321; F=4,284; P=0,000). Tovabba
elemeztiik a szervezeti méret és a konfliktusgyakorisag 6sz-
szefliggését, amely alapjan azonositottuk, hogy a szervezeti
méret novekedésével, csokken a belsé konfliktusok gyako-
risaga (Khi’=41,101; df=12; p=0,000). E jelenség annak
tulajdonithato, hogy a nagyvallalatokat altalaban folyamat-
orientalt gondolkodas jellemzi, amely a szervezeti egysé-
gek szinergikus egyiittmiikodéseét is javitja.

A megfeleld szinvonalil szervezetfejlesztés hianyaban
a munkahelyeken beliili konfliktusok novekedhetnek. A
strukturalis tényez6k mellett a vezetési problémakra vissza-
vezethetd konfliktusfaktorokat is elemeztiik (8. tablazat).

8. tablazat Vezetési hidnyossagokbol adddod konfliktusok

(n=395)
Megnevezés Atlag | Széras
Munkatarsak eltérd terheltsége 421 0,97
Te}]es1tmen}f s 0sztonzés kozotti 421 1,19
aranytalansag
Egyéni talterheltség 4,10 1,02
Gyakori tobbletmunka, taléra 4,00 1,06
Tul kevés 1d6 all rendelkezésre
a feladatok ellatasdhoz 3,88 L17
Felac}at— és ferlelossegl korok 3.84 118
tisztazatlansaga
Ehsmefesek, ﬁzetersek és jutalmak 3.49 131
egyenlotlen closztasa
Valtoz6 elvarasok az alkalmazottak- 3.42 1,40
kal szemben
Ertekezletek hianya 3,07 | 142

Forras: szerz6k adatgyujtése
A megkérdezett munkavallalok meghatarozo problé-
makeént a nem egyforma munkaterheltséget, a teljesitmény
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¢és Osztonzés kozotti aranytalansagot, valamint az egyéni
talterheltséget nevezték meg. A vezetési, szervezési disz-
funkciok megitélésében a generacios hatas érzékelheto.
A vizsgalt korosztalyok kozott szignifikans kiilonbséget
tapasztaltunk az egyéni tulterheltség, az értekezletek hi-
anya €s az Osztonzés aranytalansaga tekintetében. Az Y
¢és Z generacio kevésbé tartja problémanak a fizetési kii-
16nbségeket, szemben az idsebb korosztaly tagjaival,
amig teljesitményalapon torténik a javadalmazas. A fiatal
generacio kevésbé tolerdlja a szenioritason alapuld bére-
z¢ést, amely azt jelenti, hogy a feladat szakszeri végrehaj-
tasanak fliggvényében jogosult a jutalomra, fliggetleniil
a munkaeré-piaci tapasztalat idétartamatol. Kutatasunk
soran azt tapasztaltuk, hogy a fiatalabb munkavallalok hi-
anyoljak a tartalmas értekezleteket, mivel a munkahelyi
témak személyes megvitatdsanak hianya nagyobb prob-
Iémat jelentett szdmukra (SS=24,888; df=3; MS=8,296;
F=4,218; P=0,006), mint az idésebb munkavallaloknak,
tehat a fiatalok a vezetokkel torténd személyes kontaktust
jobban igénylik. A kutatasi eredmény Osszecseng Neil
(2010) megallapitasaival, aki szerint a fiatal generacio
tagjai kapcsolatorientaltak, torekednek a vezetdikkel a
személyes kapcsolatok kialakitasara. igy szamukra az ér-
tekezletek megfelel6 alkalomnak mutatkoznak a vezetovel
torténd talalkozasra és az egyéni tehetség kibontakoztata-
sara. E dinamizmus okozhat konfliktust, tekintettel az X
generacios vezetdkre, akik ezzel szemben a fiiggetlensé-
get és az egyéni munkat preferaljak.

A konfliktusok kezelése

A munkahelyi konfliktuskezelés soran a vezetokre
nagy feleldsség harul. A konfliktusok elmélyiilése vagy
nem megfelelé kezelése ndvelheti a munkatarsak kozotti
nézeteltéréseket, a munkahelyi légkor romlasat és az al-
kalmazottak teljesitményének csdkkenését, amely végsod
esetben akar a munkaerd elvesztését is okozhatja. A ve-
zetoknek torekedniiik kell az optimalis konfliktuskezelési
megoldasok alkalmazasara, amely az egyéni, csoportos €s
szervezeti céloknak is megfelel. Kutatasunkban a vezetok
konfliktuskezelési szerepvallalasat elemeztiik a beosztott
munkavallalok nézépontjabol. A megkérdezett munkaval-
lalok tapasztalata alapjan a vezetdk az esetek 56,8%-aban
semleges maradnak mindaddig, amig a konfliktus nem
rombolja a munkahelyi légkort, és nem megy a munka
eredményességének rovasara. A valaszadok 28,2%-a sze-
rint a vezetdk egyaltalan nem avatkoznak be a konfliktu-
sok megoldasaba, hanem hagyjak, hogy a beosztottak ma-
guk oldjak meg azokat. A beosztottak minddssze 15%-a
értékelte tigy, hogy felettese azonnal cselekszik, és probal
az egyéni ¢s szervezeti érdekeknek megfelelé megoldast
talalni a kialakult helyzetre. A vezet6i szerepvallalas és a
vallalati méret kozott szignifikans kapcsolatot tapasztal-
tunk, a vallalkozas 1étszamanak novekedésével a vezetok
szerepvallalasa csokken a konfliktusok megoldasaban
(Pearson Khi’=23,579; df=6; P=0,001; C=0,182), amely
magyarazhatd a nagyvallalati kultiraval és a fejlettebb
képzési rendszerrel. A felsdfokt végzettségii ndi vezetdk
¢érzékenyebben viszonyulnak a konfliktushelyzetekhez,
mivel a n6i vezetdk intenzivebb szerepvallalast tanusita-
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nak a nézeteltérések megoldasaban, mint a férfivezetok
(Pearson Khi*=9,248; df=2; P=0,010; C=0,162). A va-
laszadok tobbsége tovabbi vezet6i tulajdonsagként elvarja
felettesétdl a kialakult konfliktushelyzetben, hogy igazsa-
got szolgaltasson, tovabba az érintett felek egyenrangt
meghallgatasat, valamint a konfliktust okozo tények felis-
merését. A konfliktuskezelésben elvart vezet6i viselkedési
stilus értékelését a 9. tablazat mutatja be.

9. tablazat A konfliktuskezelés soran elvart vezetdi
viselkedési formak (n=395)

Megnevezés Atlag | Széras
S.zemelyéskedestol mentes 4,08 1.02
viselkedés
Oszinteség 3,99 | 1,00
Megoldas kozponta
konfliktuskezelés 3,96 1,03
Empatia 3,82 0,97
Flgy.elem 2} h’elyzet pontos 3.82 1,01
megismerésére
Kompromisszumra torekvés 3,79 0,98
Nyiltsag 3,77 0,96
Megbocsatas 3,56 0,92
Masik fél nézépontjanak elfogadéasa | 3,56 0,95

Forras: szerzék adatgydjtése

A munkavallalok elsddlegesen a személyeskedésmen-
tes viselkedést, az Oszinteséget €s a megoldaskozpontu
konfliktuskezelést varjak el vezetdiktdl, amelyekben a ge-
neraciok hasonlé médon gondolkodnak, azonban Slabbert
(2004) szerint a fiatalabbakat a nagyobb foku egytittmiiko-
dés, mig a tapasztaltabb személyeket az alacsonyabb szin-
th egytittmiikodés jellemzi a problémamegoldas soran. A
konfliktuskezelési magatartas a fiatalabb és tapasztaltabb
munkatarsak esetén is eltérd. Csoportok kozotti szignifi-
kansan kiilonbséget tapasztaltunk az elfogadas (p=0,000),
a nyiltsag (p=0,000) és a megbocsatas (p=0,001) megité-
lésben. Az X generacidosok szamara e viselkedési formak
fontosabbak, mint a tobbi generacio tagjainak, amely el-
lentmond Whitney et al. (2009) megallapitasaval, akik
szerint a vizsgalt generaciot inkabb a gyanakvas jellem-
zi. Az X generaciés munkavallalok értékrendjében ki-
emelkedd jelentdségli a vezetok empatikus hozzaallasa.
A vezetdi tulajdonsagok nemek szerint megitélése jelen-
tésen kiilonb6zd, valamennyi viselkedési sajatossag ese-
tén — egy tényez6tol eltekintve — szignifikans eredményt
kaptunk valamennyi tulajdonsag esetében, amely alapjan
a n6i munkavallalok emberk6zpontu hozzaallasa megha-
tarozo6. Mig a személyeskedéstdl mentes viselkedés esetén
a férfiak véleménye hatarozottabban megnyilvanult, 6k e
tulajdonsagot lényegesen fontosabbnak tartjak, amely a
tényszerliség szerepének a felértékelddését jelenti a konf-
liktuskezelés folyamataban.
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Konkluzié

Kutatasunk soran megvizsgaltuk a munkahelyi konflik-
tusok kivalté okait és a meghatarozé munkahelyi konflik-
tusforrasokat. A kovetkez6 szakaszban bemutatjuk a tanul-
manyunk elején megfogalmazott hipotézisek ellendrzését:

H1: A kilbnb6z6 nemzedékek egylttes munkahelyi
jelenléte generaciok kézétti konfliktusokat general.

A fiatalok a konfliktusokat negativan ¢élik meg, ¢életkori
sajatossagukbol addddan nem rendelkeznek hatékony konf-
liktuskezelési modszerekkel. A munkahelyi egyiittmtiko-
dés szempontjabdl az idésebbeket a befogadd szemlélet
jellemzi, mig a fiatalok az ¢letkori kiilonbségekre vezették
vissza a konfliktusok kialakulasat. A fiatalabb nemzedék
tagjai a kialakult helyzetre generacios konfliktusként te-
kintettek, mig a boomer és az X generacios munkavallalok
a munkahelyi stresszt és fesziiltséget emelték ki, amelynek
kovetkeztében egyiittmiikodési diszharmonia alakult ki a
munkatarsak kozott, generaciotol fiiggetleniil. Osszefiig-
gés-vizsgalattal megallapitottuk, hogy a munkahelyi konf-
liktusok gyakorisagaban kiilonbdznek a generaciok egy-
mastol (Pearson Khi*= 43,022; df= 12; P=0,000; C=0,201),
amely azt jelenti, hogy a fiatalabb munkavallalokat inten-
ziv konfliktuskdrnyezet jellemez, szemben a boomer és az
X generacios személyekkel. A generaciok tagjai kiillonbo-
z6 modon itélik meg a konfliktusok kialakulasat, igy kuta-
tasunk nem tamasztotta ald, hogy tobb generacio egyiittes
munkahelyi jelenléte nemzedékek kozotti konfliktust ge-
neralt, igy a megfogalmazott hipotézist elvetjik.

H2: A munkahelyi konfliktusok eltérd értékrendbdl!
alakulnak ki.

ANOVA-vizsgalattal megallapitottuk, hogy a genera-
ciok kozott nincs szignifikans kiilonbség az eltérd érték-
rend munkahelyi konfliktusra gyakorolt hatasaban. Meg-
allapithato, hogy az interperszonalis konfliktusok egyik
meghatarozo tényezdje az eltérd értékrend, de az egyéni
jellemvonasok kialakulasaban az életkori tényezon talme-
nden tovabbi szempontok is szerepet jatszanak. Egyetér-
tiink Smola és Sutton (2002) munkaérték-valtozas elméle-
tével, hogy az egyéni értékek az €letkor elérehaladasaval
valtozhatnak, igy az azonos generacios csoportba tartozo
személyek is rendelkezhetnek eltérd értékrenddel, amely a
legjellemzébb konfliktustényezd, ennek eredménye alap-
jan a hipotézist elfogadjuk.

H3: A fiatal munkavéllalok a személyes visszajelzést
és a munkavégzésliket tdmogatd egyéni

figyelmet fontosabbnak itélik, mint az idésebb
munkavallalok.

A feltételezést elfogadjuk, mert a korosztalyok kiilonbo-
z6 modon vélekednek a kommunikacios okokra visszavezet-
hetd Osszeiitkozések okairodl (SS=11,469; df=3; MS=3,823;
F=4,592; P=0,004). A fiatal munkavallalok életében a kom-
munikacios eredetti konfliktusok meghatarozéak. ANOVA-
vizsgalattal alatamasztottuk, hogy a fiatalabb munkavalla-



16k igénylik a tartalmas értekezleteket, mivel a munkahelyi
témak személyes megvitatdsanak hianya nagyobb problé-
mat okoz szamukra (S5=24,888; df=3; MS=8,296, F=4,218;
P=0,006), mint az idésebb munkavallaloknak, azaz a fiata-
lok a vezetokkel torténd személyes kontaktust is igénylik.

Kutatasunk alapjan lathato, hogy konfliktusok genera-
ciotol fliggetleniil, azonos és kiilonbozo életkoru munka-
vallalok kozott is kialakulhatnak. A konfliktusok kivalto
tényezojekeént elsédlegesen az eltérd értékrendet azonosi-
tottuk, amely az életkor eldrehaladasaval valtozhat.

Az eredmények alapjan ugy itéljilk meg, hogy a ge-
neraciok kozotti konfliktus vezetési és HR-funkciok al-
kalmazasproblémaira vezethetd vissza. Gondolatunk
meger6sitését szolgalja, hogy a felmérésiinkben a nagyval-
lalatok munkatarsai alacsonyabb mértékii és gyakorisagu
konfliktust tapasztaltak munkahelyiikon. Tapasztalatunk
alapjan a nagyvallalatok hatékonyabb menedzsmentrend-
szereket miikddtetnek, mint a kisvallalkozasok. Kutata-
sunk alapjan ugy értékeljiik, hogy a vallalati gyakorlatban
a destruktiv konfliktus megjelenése mérsékelhetd, ha az
értékalapt kivalasztasi és fejlesztési programokat beépitik
a vezet6k a HR gyakorlataba. Nagyvallalati kornyezetben
altalaban természetesnek tekinthetd, hogy a kivalasztasi
folyamat soran a jeloltek szakmai kompetencidinak érté-
kelésénél tilmenden a humankompetenciak objektiv azo-
nositasara is hangsulyt fektetnek. Kis- és kdzépvallalatok
korében azonban kevésbé alkalmazott teriiletek kozé tar-
tozik a soft-skillek objektiv mérése és fejlesztése, amely a
kozds nyelv, a kozos értékrendszer kialakitasanak megha-
tarozé épitékove. Ugy gondoljuk, hogy méar a munkaerd-
kivalasztas soran meg kell teremteni a munkavallaloknak
kapcsolodast, amely rovid tavon csdkkenti az interperszo-
nalis konfliktusok szamat, hosszu tavon pedig a fenntart-
hato6 és versenyképes vallalati miikodést tamogatja.

Felhasznalt irodalom:

Bakacsi Gy. (2015): A szervezeti magatartas alapjai: Alap-
tankonyv Bachelor hallgatok szamara. Budapest: Sem-
melweis Kiado, p. 367. (ISBN: 978-963-331-313-8)

Becton, J. B. — Walker, H. J. — Jones, F. A. (2014): Generati-
onal differences in workplace behavior. Journal of App-
lied Social Psychology, 44 (3), p. 175-189. doi: 10.1111/
jasp.12208.

Bencsik, A. — Horvath-Csikos, G. —Juhasz, T. (2016): Y and Z
Generations at Workplaces. Journal of Competitiveness,
8 (3), p- 90-106. DOL: 10.7441/j0c.2016.03.06.

Bencsik, A. — Machova, R. (2016): Knowledge Sharing Prob-
lems from the Viewpoint of Intergeneration Management.
In: ICMLG2016 — 4th International Conference on Ma-
nagement, Leadership and Governance: ICMLG2016 (p.
42). Academic Conferences and publishing limited

Berke, Sz. — Komiives, Zs. (2016): Satisfaction, motivation
and personality types by sales leaders in SME sector: a
pilot study. In: Andrea Csata (szerk.): Integration and mo-
dernization opportunities on the edge of Europe: Challen-
ges in the Carpathian Basin: 13th Annual International
Conference on Economics and Business. 1102 p. Kolozs-
var: Editura Risoprint p. 1-16. (ISBN:978-973-53-1855-0)

87

CIKKEK, TANULMANYOK

Besenyei L. (2016): A generacio valtas forradalma. Opus et
Educatio, 3 (4), p. 371-378.

Broennimann, A. (2017): Gen Z at work. Meet the next ge-
neration of hospitality professionals. Swiss Education
Group (https://www.thegeneration-z.com/) p. 21.

Crampton, S. M., Hodge, J. W. (2007). Generations in the
workplace: Understanding age diversity. The Business
Review 9 p. 16-23.

Drenth, P. J. D. — Thierry, H. — De Wolff C. J. (1998): Hand-
book of Work and Organizational Psychology (2nd Editi-
on). East Sussex, Psychology Press Ltd.

Elida-Tomita T. (2010): The evolution of conflict as a behavior
process within global organizational communication ma-
nagement. Annales Universitatis Apulensis Series Oeco-
nomica, 12 (2), p. 721-727.

Elmore, T. (2014). How Generation Z Differs from Generati-
on Y. Retrieved July 01, 2015, http:/growingleaders.com/
blog/generation-z-differs-generation-y/.

Ferincz A. — Szabo Zs. R. (2012): Z generaci6 hatasa a mun-
kaltato szervezetekre. Munkaiigyi Szemle (2) p. 89-90.

Hale, W. G. — Margham, J. P. — Saunders, V. A. (1997): Biolo-
gia Ertelmez6 Szotar. Budapest: Panem Kft.

Hochwarter, W. A. — Rogers, L. M. — Summers, J. K. — Meurs,
J. A. — Perrewé, P. L. — Ferris, G. R. (2009): Personal
control antidotes to the strain consequences of generatio-
nal conflict as a stressor: A two-study constructive repli-
cation and extension. Career Development International,
14 (5), p. 465-486.

Howe, H. — Strauss, W. — Matson, R. J. (2000): Millenials
rising: The next great generation. New York: Vintage
Ivancevich, J. — Matteson M, (2002): Organiational Behavior

and Management. London: McGraw-Hill

Johnson, J. A. — Lopes, J. (2008): The intergenerational work-
force revisited. Organizational Development Journal, 26
(3), p. 1-37.

Joshi, A. — Dencker, J. C. — Franz, G. — Martocchio, J. J.
(2010): Unpacking the generational identities in organi-
zations. Academy of Management Review, 35 (3), p. 392-
414.

Jurkiewicz, C. L. — Brown, R. G. (1998): GenXers vs boomers
vs Matures: Generational compaisons of public employee
motivation. Review of Public Personnel Administration,
18, p. 18-37.

Karp, H. — Fuller, C. - Sirias, D. (2001): Bridging the boomer
gap: Creating authentic teams for high performance at
work, Palo Alto: Daris Black Publishing

Kertzer, D. 1. (1983): Generation as a sociological problem.
Annual Review of Sociology, (9), p. 125-149.

Keszi-Szeremlei A. — Piricz N. (2015): A csalad és a gyerek
értéek: Csaladbarat munkahely cim elnyerésének pozitiv
hatasai a munkahelyre ¢és az alkalmazottakra a Duna-
ujvarosi Féiskolan. In: Andras Istvan — Rajcsanyi-Mol-
nar Monika — Németh Istvan Péter (szerk.: Szimboli-
kus ko6zosségek. Dunatjvaros: DUF Press, p. 245-256.
(ISBN:978-963-9915-61-9)

Krajesak Z. (2018): Az alkalmazotti elkotelezettség relativ
fontossaga a munka megvaltozo vilagaban. Vezetéstudo-
many/Budapest Management Review, 49 (2), p. 38—44.
DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.02.04.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

L. EVF. 2019. 4. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.04.08



CIKKEK, TANULMANYOK

Kupperschmidt, B. R. (2000): Multigenerational employees:
Strategies for effective management. The Health Care
Manager, 19, p. 65-76.

Lancaster, L. C. — Stillman, D. (2002): When generations
collide: Traditionalists, baby boomers, generation Xers,
millennials: Who they are, why they clash, how to sol-
ve the generational puzzle at work, New York: Harper
Collins

Lukovszki L. (2015): Generaciok és vallalkozok. Marketing
& Menedzsment, (4), p. 55-57.

Makra E. — Farkas, D. — Orosz, G. (2012): A munka-csalad
konfliktus kérddéiv magyar validalasa és a munka-csalad
egyensulyra hato tényezok. Magyar Pszichologiai Szem-
le, 67 (3), p. 491-518.

Mannheim, K. (1952): The sociological problem of genera-
tions: essays on the sociology of knowledge. London:
RKP.

Mccrindle, M. — Wolfinger, E. (2010): Az XYZ abécéje. A
nemzedékek meghatarozasa. A nemzedékek meghataro-
zasa. Korunk, (3), p.13-19. ISSN: 1222-8338

Meretei B. (2017): Generacios kiilonbségek a munkahelyen.
Vezetéstudomany, 68 (10), p.10-18. DOIL: 10.14267/VEZ-
TUD.2017.10.02.

Messarra, L. C. — Karkoulian, S. — El-Kassar, A. N. (2016):
Conflict resolution styles and personality The modera-
ting effect of generation X and Y in a non-Western con-
text. International Journal of Productivity and Perfor-
mance Management, 65 (6), p. 792-810 DOIL: 10.1108/
[JPPM-01-2016-0014

Molndr B. (2016): Uj generaciok a munkahelyeken: ezek a
fiatalok! Heti Vilag Gazdasag, (7), p. 50.

Molnar N. — Orosz G. (2017): A munkahelyi destruktiv és
konstruktiv versengés kapcsolata a munka-csalad konf-
liktussal. Alkalmazott Pszichologia, 17 (2), p. 7-28. DOL:
10.17627/ALKPSZICH.2017.2.7.

Nadhazy Zs. (2016): A konfliktusokrol és feloldasuk lehetsé-
ges utjairol. Munkaiigyi Szemle, (3), (ISSN 2064-3748)

Neil, S. (2010): Leveraging generational work styles to meet
business objectives. Information Management Journal,
44, p. 28-33.

O’Bannon, G. (2001): Managing our future: The Generation
X factors. Public Personell Management, 30, p. 95-109.

Olsovskd, A. — Mura, L. — Svec, M. (2015): The most recent
legislative changes and their impact on interest by en-
terprises in agency employment: what is next in human
resource management? Problems and Perspectives in
Management, 13 (3), p. 47-54.

Patterson, C. (2005): Generatinal diversity: Implications
for consultation and teamwork. Paper Presented at the
meeting of the Council of Directors of School Psycho-
logy Programs on generational differences. Deerfield
Beach, FL

Pregnolato, M. — Bussin, M. H. R. — Schlechter, A. F. (2017):
Total rewards that retain: A study of demographic pre-
ferences. SA Journal of Human Resource Management,
15, p. 1-10.

Sajtos L. — Mitev A. (2007): SPSS Kutatasi ¢s adatelemzési
kézikonyv. Budapest: Alinea Kiado, (ISBN: 978-963-
9659-08-7)

Shragay, D. — Tziner, A. (2011): The Generational Effect
on the Relationship between Job Involvement, Work
Satisfaction, and Organizational Citizenship Behavior.
Colegio Oficial de Psicologos de Madrid, 27 (2), p. 143-
157. ISSN: 1576-5962 http://dx.doi.org/10.5093/tr2011v-
27n2a6

Singh, A. (2014): Challenges and Issues of Generation Z.
IOSR Journal of Business and Management (IOSR-
IBM), 16 (7), p. 59-63.

Slabbert, D. (2004): Conflict management styles in traditio-
nal organisations. The Social Science Journal, 41, p. 83-
92 DOI:10.1016/j.s0s¢1j.2003.10.007

Smola, K. W. — Sutton, C. D. (2002): Generational differen-
ces: Revisiting generational work values for the New
Millenium. Journal of Organizational Behavior, 23, p.
363.

Soos J. K. (2008): Generaciok talalkozasa: értékrendek titko-
zése, vagy hatékony egyiittmiikddés? Munkaiigyi Szem-
le, 52 (1), (ISSN 2064-3748)

Soulez, S. —Soulez, C. G. (2011): Recruitment marketing and
generational segmentation: a critical analysis based on a
sub-segment of generation Y. Recherche et Application
en Marketing, 26 (1), p. 39-55.

Spaho, K. (2013): Organizational Communication and Conf-
lict Management. Management, 18 (1), p. 103-118. DOI:
http://hrcak.srce.hr/management?lang=en.

Stam, D. — Knippenberg, D. — Wisse, B. — Pieterse, A.
(2016): Motivation in Words: Promotion — and Preventi-
on — Oriented Leader Communication in Times of Crisis.
Journal of Management, 44 (7), p. 859-887. https://doi.
org/10.1177/0149206316654543

Svelta E. (2014): Munkatigyi konfliktusok és rendezésiik.
Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, http:/vtki.uni-nke.hu/
uploads/media_items/munkaugyi-konfliktusok-es-ren-
dezesuk.original.pdf Letoltés ideje: 2016.11.30. 11:09

Szabo A. — Kiss B. (2013): A generacios konfliktusok kutata-
sanak fogalmi kiindulopontjai. Politikatudomanyi Szem-
le, 22 (4), p. 97-115.

Tari A. (2010): Y generacio — Klinikai pszichologiai jelensé-
gek ¢és tarsadalomlélektani osszefiiggések az informaci-
6s korban. Budapest: Jaffa Kiado

Tjosvold, D. — Johnson, W. —Johnson, R. T. — Sun, H. (2003):
Can Interpersonal Competition Be Constructive Within
Organizations? The Journal of Psychology, 137 (1), p. 63-
84.

Weil, N. (2008): Welcome to the generation wars: As boomer
bosses relinquish the reins of leadership to generation X
both are worrying about generation Y. CIO, 21.

Westerman, J. W. — Yamamura, J. H. (2007): Gene-
rational preferences for work environment fit: ef-
fects on employee outcomes, Career Develop-
ment International, 12 (2), p.150-161. https:/doi.
org/10.1108/13620430710733631

Whitney, J. G. — Greenwood, R. A. — Murphy, E. F. (2009):
Generational differences in the workplace: Personal va-
lues, behaviors, and popular beliefs. Journal of Diversity
Management, 4, p. 1-8.

Zubdny E. (2008): Eljiink a soksziniiséggel! Munkaiigyi
Szemle, 52 (1), p. 35-37. (ISSN 2064-3748).

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

L. EVF. 2019. 4. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.04.08

88



STUDIES AND ARTICLES

A CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

Sziics, Tamas — Kehl, Daniel — Takacs, Andras

The measurement and the influencing factors of profit qu-
ality in the European financial sector 2

In this study the authors examine the possible ways of
measuring profit quality using European banks’ data
from the period between 2006 and 2016. As explanatory
variables of profit quality, they use the proportion of fair
value assets, the strictness of the regulatory environment
and the size of banks, also focusing on eventual differen-
ces between the 2006-2011 (pre-crisis and crisis) and the
2012-2016 (post-crisis) periods. The authors find that, in
case of banks quoted on European stock exchanges, the
proportion of fair value assets make a positive impact on
the quality of profits, and this relationship became stron-
ger in the post-crisis years, indicating the success of the
new fair value standard (IFRS 13) issued in 2011. Their
results also show that stricter regulation and higher size
negatively affect profit quality.

Demeter, Krisztina — Losonci, David — Nagy, Judit —
Horvath, Balint

Experiences in the Industry 4.0 — a case-based
analysis 11

TRecently we can read many consultancy papers and
newspaper articles about industry 4.0 and its impact on
our economy and society. Although some of them describe
a real-life example about the implementation of a digital
tool, but only in an isolated manner. Others remain on the
surface without useful details. The authors’ objective is
to dig deeper and show the whole picture of a multinatio-
nal company’s efforts they make into the direction of 14.0.
They describe and explain the steps, challenges and diffi-
culties, advantages and disadvantages they have experien-
ced during the process. The paper is based on qualitative
data. Based on the authors’ results, the full implementati-
on of 14.0 requires huge investments in the starting phase
to build reliable and secure internet connections, tools to
collect and process data, and knowledgeable employees
for leading and implementing technologies. Altogether,
14.0 still appears to be an expensive toy of rich multinati-
onal companies, who have the time and resources to make
experiments accepting the risk of no payoff.
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Szilagyi, Anita — Mészaros, Tamas

The case of the MAGYAR TELEKOM from network buil-
ding to digital world — Strategy building: theory and prac-
tice 24

This study gives an overview of the history of Magyar
Telekom through the lens of management science over a
period of 25 years (1990-2015). The case study format al-
lows us to present and analyse the practical side of some
of the disciplines in strategic management. In this way,
the authors researched strategic periods and related plans
to demonstrate the importance of adaptive strategic thin-
king. By dividing the timeline into different periods, they
followed the company on how it adapts to different kind
of changes: by setting a new vision or by reorganising its
organisational structure as an example. The authors sup-
port Mintzberg’s thesis on the difference between inten-
ded and realised strategies (Mintzberg, 2005), as well as
McGrath’s innovation on transient competitive advantage
(McGrath, 2013). The resource-based managerial frame-
work provides us with the background for analysing the
different strategic periods of the firm. In this case the
authors especially focus on the relevant work of Robert
Grant (Grant, 1991).

Szennay, Aron — Szigeti, Cecilia

Analysis of the relationship between sustainable develop-
ment goals and GRI reporting 33

,Iransforming our world: the 2030 Agenda for Sustainab-
le Development” was agreed upon in 2015 by the global
community and proposes 17 Sustainable Development
Goals (SDG) for the period between 2015 and 2030. Due
to the claim of greater integration of goals was an explicit
claim, there are numerous overlaps among them. One of
the novelties of the SDGs is, that in order to achieve the
set goals, the Agenda 2030 addresses not only the states
but the businesses as well. In our study, the relationships
between the SDGs were analyzed on the base of the Global
Reporting Initiative (GRI) indicators linked to the goals.

The analysis was carried out by cluster analysis. The
authors’ results indicate, that there is a strong relationship
among 9 of the 17 SDG’s. That relationship is mainly tech-
nical, which is caused by the number of aligned (genuine)
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GRI indicators. Though there are relationships between
the SDGs as well, their strength is much weaker.
According to their classification of SDGs, the authors
suggest, that the gap of business attention among SDGs is
smaller than it is showed by KPMG (2018).

Székely, Levente — Katona, Norbert

Is good luck rotating? — Exploring the attitude of the adult
Hungarian population 44

This paper focuses on presenting the attitudes of the adult
Hungarian population toward games and playing. The re-
search is based on an online survey conducted in late 2016,
representative of the adult population, with a sample of
2000 people, which is part of a large-sample, four-module
framework research study performed for the Hungarian
national gambling organiser, covering more than 8000
respondents. Secondary analysis highlights that respon-
dents spontaneously associate games firstly with enter-
tainment, which most of them primarily associate with
children, recreation and board games. The result that most
people tend to imagine families playing games the most,
and the elderly the least reflects models of social learning.
The research also reveals the most important dimensions
of “a good game™: it should be entertaining, exciting, re-
laxing, thought-provoking, engaging and also develop-
mental. While more than half of respondents agreed that
games should be fun and have a winner, they consider
the presence of a prize and luck less important, and the
need for physical abilities and the presence of a loser were
considered least important. These results may encourage
authorised gambling organisers to optimise their range
of products and services, although they are restricted by
often under-regulated competitions, as well as the respon-
sible game organisation principles they voluntarily follow.
An additional finding is that the majority of the sample
lack playfulness in their everyday activities, work and stu-
dying the most, which also implies a need for revision of
the supply side.

Rideg, Andras

Integration the classic and modern strategy theories
based on corporate internal factors into a unified frame-
work 55

The aim of the author in this paper is to present the tra-
ditional and modern strategy theories based on corporate
internal factors. Apparently, theories not only attempt to
build on the ideas they have initiated but also try to chal-
lenge each other. Therefore it is relevant to integrate the
most important conclusions of the approaches into a single
framework.

The intensity of competition is hypercompetitive in most
sectors, which significantly challenges the persistence of
all competitive advantages. Even the importance of advan-
tages that are considered to be durable, such as a dominant
position in a competitive market, specific market structu-

res (e.g. in monopolized markets) is decreasing. Besides, it
is also known that even companies with vast resources and
information make bad or suboptimal decisions. Internal
barriers and bottlenecks are created that are substantially
restraining performance.

Modern strategic management approaches, such as theori-
es of dynamic capabilities, transient advantages, and beha-
vioural strategy are trying to respond to these challenges.
It seems likely that the pattern and the Penrosian diversity
of resources and capabilities are becoming more relevant
than Barney's VRIO criteria for a company who is trying
to strive for a chain of transient advantages. In connection
with the utilization of configuration of resources and ca-
pabilities the importance of other internal factors is also
increasing, such as the organizational structure that ensu-
res the consistency of decision and implementation and the
personal factors that relate to top managers.

Dunavoélgyi, Maria

The issues of the realization within companies of meri-
tocracy in the light of a qualitative research ~ 63

Many researchers expected that the principles of meritoc-
racy would first be implemented in the competitive private
sector due to the pressure of globalization. It was predic-
ted that, as a result of increasing efficiency requirements,
the role of talent and aptitude will be strengthened rather
than factors such as gender, race, or position within in-
formal networks. However, this is often not the case. A
well-documented area of statistics, the low participation
of women in the top management of the competitive priva-
te sector companies illustrate this, for example. Where an
increase in the participation rate is observed, the structure
often refers to formal and not substantive fulfilment of po-
litical goals.

Interviews with male top executives revealed that they
construct and interpret female senior management partici-
pation differently, while all of them feel responsible for the
efficient operation of their company. The characteristics
of their meritocracy and efficiency-related constructions
were summarized by metaphors from Greek mythology.
The results of the research call attention to the importance
of dialogue, persuasion and sharing of good experiences.
Internalization of the goals is important even in the case of
internal rules and quotas supporting meritocracy, because
it is the only way to ensure the unity of the expressed and
followed values.

Szabé-Szentgréti, Gabor — Gelencsér, Martin — Szab6-
Szentgroti, Eszter — Berke, Szilard

Generation impacts in workplace conflict 77

Workplace conflict is a permanent factor of our lives, but
conflict judgement, management and experience could
change. Many research deals with workplace aspects
of the classical generations (boomer, X, Y and Z). The
main subject of this study is workplace conflict among
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different generations. In this research the authors tried
to find the answer if the reason of workplace conflicts
among different age-groups are actually coming from a
generation gap. Their other question was: is there any gap
between young and older employees that cause workplace
conflicts. On the basis of this research the employees of
various age behave differently in conflict situations. The
harmful effects of the long-standing conflicts are identi-
fiable in individual and oragnization dimension. Young

STUDIES AND ARTICLES

employees are competing in conlict situations, they jud-
ge the conflicts as destructive occurence, while boomers
are characterized by cooperative behavior. Members of
the different generations agree, that workplace conflicts
can be traced back to human values and communication
factors. According to the authors’ conclusion the negative
impact of workplace conflict can be decreased by develo-
ping the competences of value-based employee selection
and integration.
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